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Okonomen, Wirtschaftspolitiker und Fiihrungskrifte sind sich
einig: Wir miissen innovativer werden! Aber es reicht nicht, gute
Ideen zu haben: Vor der Durchsetzung am Markt steht die Durch-
setzung im Unternehmen.

Wickie macht immer alles richtig. Er hat die guten Ideen, die seinem
Stamm immer wieder aus der Klemme helfen. Das schafft er aber nur, weil
esdie starken Ménner gibt.

Auch Halvar von Flake macht es richtig. Er zdhlt auf Wickie, trautihm
etwas zu, ldsstihm Freiraum und hélt sich mit vermeintlich besseren Ideen
zuriick. Ersetzt seine Macht einund bringt damit Wickies Ideen mit seinen
»starken Minnern“zur Umsetzung.

Auf Organisationen {ibertragen heifit das: Wer Ideen hat, muss auch
Zugang zu machtvollen Akteuren und Thren Ressourcen erlangen, sonst
geht die mdgliche Innovation unter. Auch Fithrungskréfte in Organisatio-
nenmiissen eher dierichtigen Leute haben als die besten Ideen. Erst wenn
sie dafiir sorgen, dass Ideen auch mit Macht verbunden werden, kdnnen
sie zur Innovation reifen.

Wer sich aber mit Ideen und deren Durchsetzung beschéftigt, muss
zunichst ein paar Missverstindnisse beiseite rdumen.

Missverstindnis Nr. 1: Innovation ist ein Ziel an sich Was neu ist, ist
nicht fiir sich genommen gut, sondern nur in Bezug auf relevante Themen
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und Fragestellungen: Wo braucht es Neuerungen? Wo genau will man vor-
ankommen? Welche Produkte, aber auch Herangehensweisen oder Pro-
zesse gilt es zu tiberpriifen?

Missverstindnis Nr. 2: Innovation heif3t, etwas vollig neu zu denken
Oded Shenkar, Professor am Fisher College of Business in Columbus,
Ohio, hat kiirzlich 48 Produktinnovationen untersucht, wobei sich 34 von
ihnen bei ndherem Hinsehen als Kopien entpuppten. Viel wichtiger aber:
Fast 98 Prozent der mit den Neuheiten erzielten Wertschdpfung strichen
nicht die Erfinder einer Neuheit, sondern deren erfolgreiche Nachahmer
ein. Wobei Nachahmung nicht billiges Kopieren, sondern intelligentes
Weiter-Denken, Ubersetzen, Anpassen und Weitertreiben von Ideen
Anderer meint — genau jene Féhigkeiten also, die Unternehmen wie JVC,
Sony, Sharp oder McDonald’s grof3 gemacht haben.

Missverstindnis Nr. 3: Innovation ist eine Art genialer Geistes-
blitz Innovativ erfolgreiche Organisationen unterscheiden sich von den
weniger erfolgreichen nicht durch das Genie ihrer Ingenieure und Tiiftler.
Sie zeichnen sich vielmehr durch einen Rahmen aus, in dem neuartige Pro-
dukte und Prozesse als ein Resultat von vielen Einzelaktivititen entste-
hen. Innovation ist ein Produkt innovationsférdernder Bedingungen und
der darinhandelnden Akteure.

Missverstindnis Nr.4: Innovationist eine Frage der Ressourcen
Auch wenn es so schén einfach wire: Uppige R&D-Etats iibersetzen sich
nicht in wirtschaftlich erfolgreiche Produkte. Nach Studien von Booz &
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Company besteht zwischen der Profitabilitdt eines Unternehmens und
der Hohe seines Entwicklungsbudgets keine nachweisbare Verbindung.
Innovation ist also keine Frage der Mittel, sondern der Wege, denen eine
Organisation folgt.

%

Dennoch liegt in der Innovationsbeschworung, die manche Unterneh-

Die Durchsetzung von Innovationen istimmer auch
ein mikropolitisches Spiel.* Bennetvan Well

men betreiben, eine echte Chance. Denn die gemeinsame Verstdndigung
auf Innovation als Wert liefert die Legitimation, um Dinge anders zu tun,
als man sie bisher gemacht hat, um blinde Flecken im Unternehmen aus-
zuleuchten und Fiktionen ,kreativ zu zerstéren“ (Schumpeter). Die Ma-
nagementparole ,,Innovation, jetzt!* hilft Organisationen, subversiv in-
novativzu sein —auch auf Gebieten, die das Management moglicherweise
gar nichtim Fokus hatte.

Innovation ist damit keine Sache der Entwicklungsabteilung, des
Forschungsvorstands oder der eggheads im Unternehmen, sondern zu-
néchst einmal der Fithrung. Sie muss jene zwei Kernaufgaben leisten, die
jede Organisation braucht, um kontinuierlich innovativ zu sein:

1. Freiraume schaffen

Innovationen sind keine Big Bangs, die wie ein pl6tzliches Sommergewit-
ter iiber einem Unternehmen niedergehen. Sie dhneln vielmehr zarten
Pfldnzchen, die an vielen Stellen in der Organisation spriefien, die gehegt
und beschiitzt werden miissen —und zwar nicht nur vor der Konkurrenz,
sondernauch denKollegen, die hdufiggute Argumentehaben, warumeine
Idee angeblich nichts taugt. ,Menschen sind sehr offen fiir neue Dinge
—solange sie nur genau den alten gleichen“, wusste schon Charles Kette-
ring, Entwicklungschef bei General Motors. Aufgabe der Fiihrung ist es
daher,ihr Unternehmen als eininnovationsfreundliches Gewdchshauszu
gestalten. Wie ein leidenschaftlicher Gartner miissen sie einen geschiitz-
ten Garten anlegen, in dem sich Ideen entfalten und vermehren kénnen,
in demaber auch systematisch gejétet und geerntet wird. Fiir diese Aufga-
be gibt eskein Patentrezept, aber einige zentrale Maximen (siehe Seite 5).

Eine der wichtigsten ist es, die Signale des Marktes frithzeitig aufzu-
nehmen und in den Entwicklungsprozess zu integrieren. Das ist weitaus
diffiziler, als es zundchst klingen mag. Bei Konsumgiitern fallen rund 90
Prozentaller Produktneuheiten am Markt durch. Warum viele Innovatio-
nen es jedoch nicht einmal bis dahin schaffen, sondern bereits im firme-
ninternen Innovation Funnel steckenbleiben, erkldrt Thomas Schnelle
in diesem Newsletter auf Seite 3. Der Trendforscher Peter Wippermann
wiederum beschreibt, wie Social Media Unternehmen und ihre Innovati-
onskraft verdndern wird (Seite 6).

Die wichtigsten Innovationsaufgaben eines
Managers: Freiriume schaffen und Neuerungsprozesse
orchestrieren.© Antje Gardyan

2. Innovation orchestrieren.

Dass kiinftig Kunden verstédrkt zu Innovatoren werden und externe Ex-
pertendie hauseigene Entwicklungsabteilungverstérken oder sogarablo-
senkonnen, ist eine vielversprechende Aussicht. Open Innovation diirfte
die Flopraten von Produkten spiirbar senken helfen, gleichzeitig aber ein
zentrales Hemmnis jedes Innovationsprozesses noch verstérken: Inter-
essenkonflikte.

Denn ganz anders, als es die zahlreichen Bekenntnisse vermuten las-
sen, werden Innovationen nicht per se willkommen geheifien. Innovation
heifit Verdnderung und Verénderung bedeutet fiir jene Akteure, die mit
dem Status Quo ganz zufrieden sein konnten, immer einen —vermuteten
oder tatsdchlichen—Nachteil. Ausihrerlokalen Rationalitdt heraushaben
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diese ,,Bedenkentréger“ oder ,,Bremser, wie sie auch genannt werden,
hiufig sogar Recht. Wenn zum Beispiel Ressourcen, die dem neuen Pro-
jekt zugeteilt werden, anderen Projekten eben nicht mehr zur Verfiigung
stehen. Wenn Erfolge, die ein anderer Bereich mit seiner Innovation fei-
ern kénnte, die Aufmerksambkeit fiir den eigenen Bereich zu schmilern
drohen. Und mehr noch: Wihrend die einen (typischerweise Forschung
und Entwicklung, Design oder Marketing) die Anerkennung fiir eine In-
novation ernten, zahlen andere (beispielsweise Personal, Materialein-
kauf oder Produktion) meist die Kosten fiir ihre Implementierung.

Eine Innovation, die ihren Namen verdient, provoziert daher fast auto-
matisch Widerstinde.

Und weil das so ist, ist die Durchsetzung von Innovationen immer
auch ein mikropolitisches Spiel. Fithrung muss deshalb dabei die Fahig-
keiten des Dirigierens entwickeln, um die Parteien zu orchestrieren, zu
koordinieren und fiir Verstdndigung zu sorgen. Sie muss die Spannung
zwischen Autonomie und Vorgaben, Nonkonformisten und Teamplay-
ern, externenund internen Innovatoren managen.

Organisationen, die innovativ erfolgreich sein wollen, sollten sich
daher weniger ihre Entwicklungsetats anschauen. Sie diirfen weder allein
auf die hochspezialisierten ,Wickies“ in ihren Entwicklungsabteilungen
setzen, noch von ,,Wikis“ erhoffen, also jenen Plattformen und Werkzeu-
gen, die vermeintlich Vernetzung, Wissensaustausch und damit Ideen
generieren. Wer seine Organisation mit Innovationen voranbringen will,
muss vielmehr Rahmenbedingungen schaffen, unter denen Ideen nicht
nur entstehen, sondern auch durchgesetzt werden.

AntjeGardyan@metaplan.com
BennetvanWell@metaplan.com
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Was gute von Uberzeugenden
Innovationen unterscheidet

Revolutiondiire Neuentwicklungen sind das
Eine. Ob Zielgruppen sie aber als revolu-
tiondr empfinden, ist etwas ganz Anderes.
Warum Innovationen nicht nur am Markt,
sondern hdufig bereits auf dem Weg dort-
hin scheitern, erklirt Thomas Schnelle

ie Entwicklungsabteilung hatte im
Prinzip alles richtig gemacht. Das
hochwirksame Antibiotikum, das
sie in jahrelanger Arbeit erforscht,
getestet und durch den Zulassungsprozess ge-
steuert hatte, wirkte effektiv gegen eine spezi-
elle Spezies von Bakterien. Es versprach daher
eine zuverldssige Therapie bei jener Art von
Entziindungen, wie sie beispielsweise fiir Pa-
tienten mit eingeschrédnkter Lungenfunktion
lebensgeféhrlich sein kénnen. Als es auf den
Markt kam, verfiigte es nach menschlichem
Ermessen {iber alle Voraussetzungen fiir einen
pharmazeutischen Blockbuster.

Theoretisch jedenfalls. Praktisch blieb sein
Erfolg weit hinter den Erwartungen seiner Ent-
wickler zuriick. Zu ihrem Erstaunen verschrie-
ben Fachérzte das Priparat weitaus seltener, als
es seine iiberzeugenden Eigenschaften hatten
erwartenlassen.

%

Derartige Misserfolge von Innovationen sind
inallen Branchen Alltag. In der Pharmabranche
indes sind sie besonders kostspielig. Im Schnitt

Rund die Hilfte medizinischer
Innovationen bleibt hinter den
Umsatzerwartungen zuriick*

verschlingt ein neues Medikament von seinen
ersten Entwicklungsschritten bis zur Markt-
zulassung rund 500 Millionen US-Dollar. Und
vondiesen Halbe-Milliarde-Babies bleibt schét-
zungsweise die Hilfte hinter den Erwartungen
ihrer Eltern zurtick.

Warum ist das so? Die Muster des Schei-
terns, so scheint mir, sind vielen Innovations-
prozessen quasi mit eingebaut.

Eines der wesentlichen besteht darin, dass
Entwickler und Innovatoren ihr Projekt natur-
gemafl aus der eigenen Logik heraus beurteilen.
Was sie fiir richtig halten, muss — so ihre Vor-
stellung — zwangsldufig auch Andere begeistern.
Ziele, Logikund Rationalitdtenihrer Zielgruppen
fallenjedoch ganzandersaus.

Diese Regel der divergierenden und ver-
deckten Rationalitdten wird in vielen Innova-
tion Funnels jedoch nicht ausreichend beriick-

sichtigt. Das oben beschriebene Medikament
beispielsweise wurde von Arzten unter Ande-
rem deshalb nicht verschrieben, weil nach ihrer
Ansicht fast die Hélfte ihrer Patienten {iber kei-
ne bakterielle, sondern virale Lungenentziin-
dungen verfiigt, bei denen Antibiotika schlicht
das falsche Mittel sind. Eine weitere knappe
Hilfte der in Frage kommenden Patienten lei-
det zwar unter bakteriellen Entziindungen, die
jedochsoschwach sind, dass denbehandelnden
Arzten mildere Antibiotika ausreichend schei-
nen. Lediglich fiir einen Rest von circa zehn
Prozent Kranken ist das innovative Priparat
ihrer Meinung nach genau das Richtige.

Das neue Prdparat wurde, mit anderen
Worten, weitgehend an den realen Bediirfnis-
sen und Zwingen des Marktes vorbei entwik-
kelt. Was nach einem Anfingerfehler klingt, be-
rithrtin Wirklichkeit eine extrem komplexe und
mitunter unldsbare Aufgabe. ,,Die Leute wissen
nicht, was sie wollen, bis man es ihnen anbie-
tet“, wusste schon Terence Conran, der Desi-
gner und ,,Habitat“-Griinder, und tatsichlich
ist es enorm schwierig, herauszufinden, was
Zielgruppen bewegt. Oder, noch schwieriger:
Zu wissen, was sie bewegen wiirde, wenn man
ihnen entsprechende Produkte, Services oder
Losungenanbdte. Denndas wissen die Adressa-
ten einer Innovation hdufig selbst nicht.

In Wirklichkeit aber scheitern Innovationen
nicht erst an den unberechenbaren , Leuten“ da
drauflen, sondern mindestens genauso hdufig
bereits an Stakeholdernim Unternehmen selbst.
Innovation bedeutet eine andere Verwendung
von Ressourcen, und daher 16st jedes neue Pro-
dukt, jede neue Technologie und jeder neue Un-
ternehmensprozess fast zwangsldufig den mi-
kropolitischen Kampf zwischen Fraktionen und
Interessenin der Organisationaus.

Welche der Fraktionen im Sinne des Un-
ternehmens recht hat, ldsst sich selbst in der
Riickschau kaum bewerten (allerdings kann,
wer eine Entscheidung durchsetzen kann,
meist auch dafiir sorgen, dass sie im Nachhin-
ein als richtig bewertet wird). Der Lohn einer
Innovation stellt sich — wenn tiberhaupt — erst
Monate oder Jahre spéter ein. Die Kosten fallen
jedoch definitivund umgehend an. Dazu zéhlen
Arbeitslohne, Werkzeugkosten, Prozessum-
stellung und Material, die hiufig zu Lasten an-
derer Vorhaben bereitgestellt werden miissen.
Nicht selten zahlen Einzelne im Unternehmen
zudem einen Preis in Form von Verlust an Ge-
staltungsmoglichkeiten und Karriereoptionen

—oderfiirchten jedenfalls, ein solcher Preisfiele
an. Diese adjustment costs sind ein wichtiger
Faktor, warum es Novititen entgegen allgegen-
wirtiger Bekenntnisse zu ,Innovationskraft
als Wirtschaftsfaktor“ in Unternehmen hiufig
sehr schwer haben. Werden Neuentwicklungen
dauerhaft ausgebremst, stellt sich eine Wir-ha-
ben-ja-Ideen-aber-die-kommen-nicht-durch-
Haltung ein, die in innovationsgetriebenen
Branchen wie Pharma, Medien oder Maschi-
nenbau toxisch wirkt. Werden Innovationen
hingegen unreflektiert durchgewunken, ver-
schwendet das Unternehmen Manpower, Res-
sourcenund Profit.

%

Was also tun? Zunéchst einmal gilt es zu ak-
zeptieren, dass Innovationen scheitern kon-
nen und werden (auch das eine schwer zu
schluckende Binse). Um die Zahl der Abstiirze
moglichst gering zu halten, muss das Innovati-
onsmanagement die Logiken der internen wie
externen Rezipienten moglichst friih antizipie-

Innovationen werden primir aus
Entwicklerlogik - und das heiBt
einseitig - beurteilt*

ren. Klassische Marktforschung oder Fokus-
gruppenbefragungen greifen dabei viel zu kurz.
Stattdessen konnen diskursiv angelegte Markt-
explorationen helfen, die Logik und Denkkate-
gorien der jeweiligen Stakeholder substanziell
zu ergriinden. Auflerdem gilt es zu {iberlegen,
ob und wie sich diese Logik mdglicherweise
im Sinne der Innovation verédndern ldsst. Beim
oben beschriebenen Antibiotikum beispiels-
weise konnte den Arzten mit wirksameren Ana-
lysemethoden geholfen werden, den genauen
Typus von Lungenentziindungen zu analy-
sieren. Auf diese Weise konnte die Zielgruppe
verlisslich herausfinden, in welchen Fillen das
innovative Medikament angebracht war. Ent-
sprechend hdufiger wurde es verschrieben.

Thomas Schnelle, Metaplan-Geschiftsfiihrer, berdt
unter anderem fiihrende Pharma-Unternehmen beim
Innovationsmanagement

ThomasSchnelle@metaplan.com
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Schwerpunkt: Innovation

Eineldee von Gemeinsamkeit

Wie konnen externe und interne Innovatoren kooperieren? Wo macht die Zusammenarbeit
Sinn, wo stof3t sie an Grenzen? Zwei Antworten aus der Innen- und Auf3ensicht

Die Sicht der Externen

Esgibtvieles,was Unternehmen Sorgen macht, abernichtsfiirchtenssie so
sehr wie Innovationsflops. Wir beobachten das in vielen Forschungs-und
Entwicklungsabteilungen, wo heute aus Angst vor Fehl-Entwicklungen
die Innovationsprozesse immer kontrollierter, hierarchischer, und ge-
bremster verlaufen. Das ist die schlechte Nachricht.

Die gute lautet, dass schnelle, marktnahe und hochkompetente Ent-
wickler bereits tiberall bereitstehen: Es sind die Kunden selbst. Fiir alle,
die unter Kundenkontakt bislang vor allem Fokusgruppen und Mafo-
Befragungen verstanden, mag das {iberraschend klingen, aber tatsdchlich
reagieren Konsumenten begeistert, wenn man sie ernsthaft und ehrlich
beiihren Wiinschen, Vorlieben und Problemen abholt. Fiir Unternehmen
heisst das, dass sie nicht mehr grofie R&D-Abteilungen am Leben halten,
sondernvielmehr zur richtigen Zeit die richtigen Verbindungen zwischen
den richtigen Leuten am Markt herstellen miissen. Wir nennen das Cu-
stomer Centric Innovation.

Damit solche Innovationsprozesse abheben kénnen, miissen Com-
munities intensiv betreut, organisiert und moderiert werden. Das ist un-
ternehmensintern kaum zu leisten, zumal Marken h#ufig die notwendige
Glaubwiirdigkeit fehlt. Customer Centric Innovation ist daher eine Kern-
aufgabe fiir unabhéngige, externe Innovationsforscher wie uns.

Eine andere besteht darin, die Innovationsansitze und Feedbacks des
Marktes unternehmensintern zu vermitteln. Bevor wir mit unserer Markt-
erforschung beginnen, definieren wir mit Unternehmen zunéchst die
Suchfelder, in denen wir uns mit unseren Communities bewegen werden.
Und wihrend des Innovationsprozesses selbst befinden wir uns in einer
stdndigen Pendelbewegung zwischen Communities am Markt und den
Entwicklern auf Auftraggeberseite. Denn auch die beste Idee von aufien
scheitert, wenn sieim Unternehmen nicht entsprechend verkauft wird.

Europa Bendig und Stefan Baumann sind
Forscher der Innovationsberatung ,,Sturm und
Drang“in Hamburg, die Marken wie Procter &
Gamble, Allianz, HUGO BOSS und BMW beim
Trend- und Innovationsresearch unterstiitzt.

@w/.m\etaplan.de

Die Unternehmenssicht

Wer mit externen Ideengebern und Innovationspartnern kooperieren
will, muss es zunichst einmal intern tun. Wir haben deshalb in den letz-
ten Jahren unsere eigenen Innovationsprozesse vollstdndig umgekrem-
pelt. Mitder ,,i-flash Ideencommunity“verfiigen wir heute iiber eine Web
2.0-basierte, zentrale Anlaufstelle fiir den weltweiten Ideenaustausch im
Unternehmen. Das Swarovski ,,i-LAB“ mit dem Vice President Innova-
tion an der Spitze férdert und implementiert neue Innovationssysteme
und -methoden, greift Ideen in der Frithphase ihrer Entwicklung auf und
begleitet sie bis in die Uberleitung zur Serienentwicklung. Wir fungieren
sozusagen als Netzwerkserver und Unterstiitzer fiir alle Innovationsbe-
teiligten.

Neben der Zusammenarbeit mit externen Innovatoren wie For-
schungsinstituten und Universitédten betrauen wir externe Trendbiiros
mit der Erfassung von Markttrends. Fiir das Testen unserer Prototypen
in Communities bliebe uns indes gar keine Zeit. In den extrem schnell
getriebenen Modemirkten miissen wir die Pacemaker sein und selbst die
Trends setzen.

Natiirlich stellt sich auch fiir uns die Frage nach der Kontrolle von In-
formationsverbreitungundintellectual property. Sieldsst sichaberweder
durch globale Regeln noch durch Vorgesetzte, sondern nur innerhalb des
Netzwerks beantworten. Nach unserer Erfahrungkdnnen Netzwerkpart-
ner sehr gut selbst einschétzen, welche Informationen als Insiderwissen
zu behandeln sind und welche mit Partnern geteilt werden kénnen. Das
»weiche Steuern“ des Innovationsprozesses, wie wir es verstehen, starkt
ihre Féhigkeit zur Selbstfithrung und Selbstverantwortung.

Die grofite Aufgabe fiir unser Netzwerk besteht denn auch nicht in
Kommunikationskontrolle, sondern in hoherer Steuerbarkeit und Effizi-
enz. Wir miissen lernen, relevante Themen schneller aufzunehmen und
in kiirzerer Zeit in verwertbare Losungen umzumiinzen. Anders gesagt:
Wir miissen iiberzeugend beweisen, welchen Wertschopfungsbeitrag of-
fene Innovationsprozesse fiirs Unternehmen leisten konnen.

Die kompletten Beitrége von EuropaBendig, Stefan Baumann und Hannes Erler
finden Sie unter www.metaplan.com/Gemeinsamkeit

Hannes Evler ist Vice President
Innovation bei der D. Swarovski KG

im Osterreichischen Wattens, dem
weltweit fiihrenden Hersteller von
Kristallkomponenten, Kristallschmuck,
-accessoires und —objekten, optischen
Prizisionsgeriten, Schleifwerkzeugen
und Reflektorsystemen.
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Maximen der
InNnovation

Wie sieht ein Unternehmen aus, das maximalen
Freiraum fiir Ideen schafft? Welche Rahmenbedingungen
muss es setzen? Wie kann eine Organisation kontinu-
ierlich Innovationen hervorbringen, fordern und zum
Markterfolg bringen?

ragen wie diese haben wir kiirzlich auf ei-
ner Klausurtagung mit 50 Top-Managern
der Schweizer PubliGroupe diskutiert.
Die PubliGroupe, eine international fiih-
rende Marketing-, Verkaufs- und Dienstleistungs-
gruppe fiir Medien und Werbetreibende, befindet
sich derzeit in einer interessanten — manche wiir-
den sagen: herausfordernden — Situation. Einerseits
muss sie wie alle Medienunternehmen besténdig
neue, innovative Formate hervorbringen und den
Markt nach jhren Bedingungen zu formen versu-
chen. Andererseits verdndert sich dieser Markt ge-
rade selbst in Lichtgeschwindigkeit. Innovationen
wie Datendigitalisierung, Social Media, iPad, Kindle
und Smartphones zwingen Medienschaffende, sich
fortwdhrend auf neue Bedingungen einzustellen.
Schwierige Zeiten also, um innovativ zu sein. Oder
auch grofiartige — je nachdem, wie man es begreift.
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_Social Media
wird nahezu jedes
Unternenmen
verandern®

Wie Facebook, Twitter, Wikis und Blogs bestehende
Unternehmensstrukturen in Frage stellen, diskutieren
der Trendforscher Peter Wippermann und
Metaplan-Beraterin Antje Gardyan

Gardyan: Dass Social Media ein vielseitiges Kommunikationstool
mit all seinen Vor- und Nachteilen ist, haben mittlerweile viele er-
fasst. Ist es auch mehr als das? Wippermann: Selbstverstdndlich, und
zwar in einer Bandbreite und Konsequenz, die die meisten noch nicht ein-
mal erahnen. Social Media verdndert nicht nur die Beziehungen zwischen
Unternehmen und ihren Kunden, sondern auch ihre firmeninternen Pro-
zesse und -strukturen. Nehmen Sie das Thema Produktinnovationen:
Friiher galt der Kunde als K6nig, den man durch Marktforschung zu ent-
ziffern und mit hinter verschlossenen Tiiren ausgetiiftelten Produktneu-
heiten gnddigzu stimmenversuchte. Weil das nur selten gelang, versuchte
man, seine Abneigung durch allerlei Werbemafinahmen zu {iberwinden.

Was ist heute anders? Heute werden Produkte von Kunden selbst
gestaltet. Heute kann jeder Konsument ein Stiick weit zum Mitarbeiter
werden, indem er Innovationen direkt mitentwickelt.

Nennen Sie mal ein Beispiel, wo ich heute bereits mitentwickeln
konnte. Indirekt,indem Sie auf Websiteswie blippy.com Produktfeatures
inden Himmel heben oder in Grund und Boden kritisieren. Direkt,indem
Sie auf www.mymuesli.de Ihre persénliche Friihstiicksmischung oder bei
Nike ID (www.nikeid.nike.com) Ihren individualisierten Turnschuh de-
signen. Fiir die Anbieter bedeutet die Entwicklerleistung ihrer Kunden
ibrigens nicht nur bessere, weil passgenauere Produkte und eine stirkere
Markenbindung, sondern auch einen enormen betriebswirtschaftlichen
Vorteil: Individualisierte Produkte sind in dem Moment, in dem sie her-
gestellt werden, bereits bezahlt. Aufierdem sind sie natiirlich vom Um-
tausch ausgeschlossen. Das heisst: Fiir die Anbieter entfallen Vorfinan-
zierung, Ausfallrisiko und auflerdem noch der After-Sales-Aufwand mit
Reklamationen und Umtausch.

Fiir welche Branchen oder Unternehmensgrofien ist Social
Media besonders relevant? Gegenfrage: Was bedeutet es denn, ein
Unternehmen zu fiihren? Im Kern geht es doch darum, Beziehungen zu
Mitarbeitern, Kunden und Geschéftspartnern zu organisieren, und genau
darin besteht die Stirke von Social Media. Es fillt mir daher schwer, mir
Branchen oder Unternehmen vorzustellen, fiir die die Méglichkeiten von

Social Media nicht relevant sind.

=

Wie konnen Organisationen Social Media fiir sich nutzen? Antje Gardyan und Peter Wippermann im Gesprdch.

@w/.m\etaplan .de

Wenn das so ist: Warum hat es sich unternehmensseitig nicht lingst
weiter durchgesetzt? Weil es die angestammten Fiirstent{iimer und Be-
sitzstinde gefdhrdet. Und weil es damit automatisch Angst und Abwehr
auslost.

Nennen Sie mal ein Beispiel. Wenn heute eine klassische Handels-
kette einen Online-Shop erdffnet, kénnen deren stationdre Handler keine
lokal unterschiedlichen Preispunkte mehr setzen, oder sie miissen sich
gegeniiber ihren Kunden fiir unterschiedliche Preise rechtfertigen. Denn
online ist jeder Preis transparent. Fiir klassische Handelsstrukturen mit



einer zentralen Holding und lokalen Héndlern bedeutet das ein Infrage-
stellen ihres Geschiftsmodells. Um dieses Dilemma aufzulGsen, haben
beispielsweise die ,Media Markt“-Héndler kiirzlich eine gemeinsame
Dachgesellschaft gegriindet, die in ihrem Auftrag das Onlinegeschéft
iibernimmt.

Damit machen sie sich also im Netz selbst Konkurrenz. Richtig,
was aber immer noch wesentlich besser ist, als wenn ein Konkurrent es
tite. Und diese Konkurrenz wird kommen.

Was bedeutet Social Media fiir Innovationen? Zunichst muss
man verstehen, dass Innovationen heute nicht mehr nur aus dem B2B-
Sektor stammen, sondern verstdrkt von den Kunden getrieben werden.
Smartphones beispielsweise haben sich zuerst in Privathaushalten und
bei Geschiftsleuten durchgesetzt, die viel unterwegs waren und Tablet
Computer haben ihren Siegeszug in Wohnzimmern begonnen. Genau
diese Gerdte sind die geeignetsten Oberflichen, um Kundenbeziehungen
neu zu denken und Konsumenten viel enger mit ihren Marken zu verbin-
denals friiher.

Was miissen Unternehmen intern indern,um die Moglichkeiten
von Social Media zu nutzen?

Eine Menge. Sie miissen das alte Silodenken der Abteilungen und
Fachbereiche auflésen, denn einen Kundeninteressiertes nicht, ob Abtei-
lung A oder B fiir sein Anliegen zusténdig ist. Sie miissen besser zuhdren,
denn die meisten Anregungen fiir neue Produkte, verbesserte Services
und verringerte Fehlerraten im B2B-Bereich kommen heute von Kun-
den. Wenn Unternehmen es schaffen, dieses Zuhoren iiber Social Media
zu automatisieren und zu professionalisieren, konnen sie ihre Effizienz
steigern, Kosten senken und gleichzeitig schneller innovieren, denn alle
Verbesserungsvorschldge landen ganz automatisch in Ihrer Inbox.

Fiir Fiihrungskrifte bedeutet das zwangsliufig einen Verlust
jener Kontrolle, wie sie bislang praktiziert wurde. Wie konnen sie
die notwendige Steuerung neu organisieren? Ihre Frage beriihrt eine
typisch deutsche Angstvor Freiheit. Ein Vorgesetzter hat aber nun einmal
die Aufgabe, Prozesse effektiver zu organisieren undinnerhalb seines Ver-
antwortungsbereichs fiir eine hohere Wertschépfung zu sorgen. Und das
funktioniert unter Social Media-Bedingungen volliganders als friiher.

Theoretisch ja. Praktisch werden Fiihrungskrifte unter Ande-
rem auch an sauber definierten Informationsprozessen gemessen,
dievonihnengesteuertund kontrolliert werden sollen. Vlligrichtig,
doch das Konzept des ,, Informationsprozesses ist ein Konzept der Ver-
gangenheit, als Informationenlinear von Anach Bund von Bnach A trans-
portiert wurden. Heute jedoch organisieren wir keine Monologe mehr,
sondern die schnellen, effektiven Dialoge zwischen kompetenten Mit-
arbeitern und Kunden, egal auf welcher Hierarchiestufe die nun gerade
stehen. Die Managementleistung, die damit fiir Unternehmen entsteht,
ist gar nicht zu {iberschitzen. Moglicherweise miissen sie sich fiir eine
Ubergangszeit in Hybride verwandeln, die in der virtuellen Welt bereits
jene Netzwerkstrukturen und Prozesse leben, die sie in der realen noch
nicht gestemmt bekommen.

Die Frage ist doch: Wann ist ein Manager heute ein guter Ma-
nager? Und wie muss er Kommunikation organisieren? Man kann
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von Fiihrungskriften nicht verlangen, dass sie neuen Gesetzmif3ig-
keiten folgen, so lange man sie an alten Kriterien misst. Sicher. Nur
was ist die Alternative? Jener Rationalisierungsprozess, den wir in den
Produktionshallen hinter uns haben, findet momentan in den Verwaltun-
gen und Unternehmenszentralen statt. Nur dass hier nicht Roboter die
menschliche Arbeit ibernehmen, sondern Algorithemen und Datenban-
ken es tun. Und natiirlich wird damit Macht anders verteilt, als wir es in
Top-Down-Organisationen gewohnt waren.

Kann man sich der Entwicklung entziehen? Eine Zeitlang si-
cherlich. Fiihrungskréfte kénnen sich auf ihren Kontroll- und Macht-
funktionen ausruhen und eine ,,Nach mir die Sintflut“-Haltung pflegen.
Firmen konnen so tun, als ginge sie der globale Wettbewerb nichts an.
Forschungsabteilungen kénnen ihre Innovationen nach wie vor in ge-
schlossenen Zirkeln entwickeln. Aber die Wahrscheinlichkeit, dass heute
irgendein Chinese ihr Produkt zu einem Zehntel des Preises anbietet, ist
gefahrlich grof3. Der Druck der Konkurrenz, die genauso gut, aber schnel-
ler und billiger ist, wichst ungemein. Auch die Finanzmérkte werden ef-
fizientere Unternehmensstrukturen einfordern und die alten Fiihrungs-
spitzen austauschen wollen.

Peter Wippermann, 61, ist Professor fiir Kommunikationsdesign an der Folkwang
Universitdt Essen, Griinder des Hamburger Trendbiiros und Ausrichter des Trend-
tages. Das Leitthema des 15. Trendtages im vergangenen September hief? ,,Flow.
Control.“und damit die Frage, wie Unternehmen im Datenfluss schwimmen kénnen,
ohneinihmzuertrinken. Der anschlieBende Workshop zum Themawurde von Meta-
planmoderiert. Die Vortrdge von Referenten wie Manuell Castells und Douglas Rush-
koff finden Sie hier http;/www.trendtag.de/i5-deutscher-trendtag-videos/

Das komplette Gesprédch mit Peter Wippermann finden Sie unter www.metaplan.

comy/socialmedia

Die Riickkehr der Macht

Unternehmen verlieren die Kontrolle iber ihre Kom-
munikation, Politiker die Kontrolle iiber die Wirtschaft,
Konsumenten {iber ihr Budget. Wéhrend allerorten die
Gelder knapp werden, schwindet die Wirkung sanfter
Machtmittel und die Verteilkdmpfe kehren zuriick. Neu
ist, dass sie auch tiber Twitter, Social Shopping und Online-Propaganda aus-
getragen werden. Um Macht und ihre kiinftige Verteilung geht es bei der 7.
European Consumer Trend Conference des Schweizer Gottlieb Duttweiler
Instituts, einem der fiihrenden europdischen Think Tanks fiir gesellschaftli-
chenWandel.

Titelder Konferenz:
,,Die Riickkehr der Macht -
Wer beherrscht Marken, Medien, Menschen?“

Zuden Referentenzahlen neben Peter Wippermannauch Doc Searls (Autor
»The Cluetrain Manifesto“) und David Bosshart, CEO des Gottlieb Duttwei-
ler Instituts. In den Workshops, die von Metaplan moderiert werden, geht
esumdie Frage, wer die Verlierer und die Profiteure der Machtverschiebung
sein werden.

7th European Consumer Trend Conference

Mittwoch, 16. Mdrz 2011

GDI Gottlieb Duttweiler Institute, Riischlikon, Ziirich

1250 CHF pro Person. 10 % Friihbucherrabatt biszum 31. 01. 2011
Anmeldung: CharlotteRosendahl@metaplan.com
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Wissen, was zahlt. Kdbnnen was bewegt.

Wenn Entscheidungen zwar getroffen, aber nicht umgesetzt werden...

Wenn Verianderungsprozesse scheitern und Projekte versanden...

Wenn die Kooperation zwischen Abteilungen, Hierarchien oder Partnernins Stocken gerit ...
Wenn Strukturen und Mirkte zunehmend komplexer und Prognosen unmoglichwerden...

...dann greifen die alten Rezepte nicht mehr. Gefragt sind heute systemische Ansétze, die Beratern und Managern
auch in héchster Komplexitdt Handlungsfahigkeit ermdglichen. Die Auseinandersetzung mit neuen L&sungsan-
sétzenist daher heute kein persénlicher Luxus mehr, sondern unternehmerische Notwendigkeit. Genau hier setzt
unser Qualifizierungsprogramm an. Im Metaplan-Qualifizierungsprogramm Fiihren und Beraten im Diskurs ver-
mitteln wir jene genauen Kernkompetenzen, die Beratern oder Fiihrungskréften ganz neue Wege erdffnen. Der
neue Zyklus beginnt bereits im Mai, die Teilnehmerzahlist limitiert - daher bitte mdglichst umgehend anmelden!

Orientierungsworkshop

1. Modul - Organisationen gestalten
2. Modul - Leitbilder erarbeiten

3. Modul - Strategien entwickeln
4.Modul - Mérkte explorieren

5. Modul - Projekte fiihren

1. Fallsupervision
2. Fallsupervision

20.-21.Mai2010
21.-24.September 2011
24.-26.Nov.2011
25.-28.Januar 2012
15.-17. Mdrz 2012
10.-12. Mai 2012

12.-13.Januar 2012
03.-04.Mirz2012

Qualifizierungsprogramm Fiihren und Beraten im Diskurs Zyklus 2011/12

Freitag - Samstag
Mittwoch -Samstag
Donnerstag - Samstag
Mittwoch -Samstag
Donnerstag - Samstag
Donnerstag - Samstag

Donnerstag-Freitag
Dienstag - Mittwoch

Zuden Schliisselfaktorenzahlen Moderation und Fiihrung,und um genausie geht esin den Original Metaplan-Trai-
nings. Geleitet werden die Trainingsseminare von erfahrenen Metaplan-Beratern, die ihre Learnings aus dem Un-
ternehmensalltag vermitteln. Diskutiert werden sieanhand der Herausforderungen und Projekte der Teilnehmer.

Metaplan-Moderation (M1)

19.-20. Januar 2011 Quickborn

08. - 09. Februar 2011 Ziirich

22.-23. Februar 2011 Frankfurt/Offenbach
02.-03. Mdrz2011 Quickborn

03. - 04. Mai 2011 Quickborn (Englisch)

25, - 26. Mai 2011 Quickborn

01.-02. Juni2011 Miinchen

15.-16. Juni 2011 Quickborn

13.-14. September 2011 Diisseldorf
27.-28. September 2011 Ziirich

08.-09. November 2011 Quickborn

06. - 07. Dezember 2011 Quickborn (Englisch)

Metaplan-Workshops (M2)

30.-31. Médrz 2011 Quickborn
12.-13. April 2011 Ziirich
30.-31. August 2011 Quickborn
29.-30. September 2011 Ziirich

Metaplan-Diskursfiihrung (M3)

07.-08. April 2011 Quickborn
25, -26. Oktober 2011 Quickborn
15.-16. November 2011 Ziirich

Managementseminar Laterales Fiihren

16.-17. Februar 2011 Quickborn

07.-08. Juni 2011 Quickborn

06. - 07. September 2011 Frankfurt/Offenbach
31. Oktober - 01. November 2011 Miinchen

Managementseminar Antizipatives Management

18. - 19. Mai 2011 Quickborn
30. November - 01. Dezember 2011 Quickborn

Anmeldung und Informationen bei
CharlotteRosendahl@metaplan.com
und EvelinStrohof@metaplan.com

Kleines Metaplan-
Worterbuch (IV)

Innovation

Innovation heifit, Ressourcen auf eine
neue Art zusammenzufiigen. Dahinter
steht zunichst meist die Idee, das Auf-
merken oder die Irritation eines Einzel-
nen. Zur Innovation wird dieser Funke,
wenn er Wert schaffen kann, weil er den
Akteuren in der Organisation hilft, ihre
Anliegen zu befoérdern. Die Krux dabei:
Ideen setzen sich nicht allein deshalb
durch, weil sie gut sind, sondern wenn
sie zu Auffassungen und Interessen An-
derer passen (oder passend gemacht
werden). Denn in Organisationen kon-
kurrieren Akteure mit unterschied-
lichen lokalen Rationalitdten fiir un-
terschiedliche Ziele und den Einsatz
entsprechender Ressourcen. Wer Inno-
vationen will, muss sie daher im Zweifel
auch gegen Widerstdnde durchsetzen
und ihnen einen Chance geben, sich mit
Interessen zu verbinden. Das kann zum
Beispiel im Diskurs geschehen, in dem
leise Signale verstédrkt und die Verstédn-
digung auf neue, wertschaffende Prakti-
ken ermdglicht wird.
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Willenbrock; Lektorat: Charlotte Rosen-
dahl, Evelin Strohof, Gestaltung: Christian
Ténsmann Kommunikationsdesign, Fotos:
Thomas Marek, Metaplan, iStock, Christian
Tonsmann; Beitrdge sowie Internetadressen
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Metaplan-Leading Through Understanding.

Metaplan steht fiir Beratung im Diskurs. Wir helfen, die wichtigen Fragen zu formulieren und im Diskurs mit den relevanten Stakeholdern die richtigen
Antworten zu finden. Wir bieten Orientierung zum Handeln und in der Fithrung von komplexen Organisationen. Wir fithren zu Verstdndigung und bes-
seren Entscheidungen in Strategie- und Strukturfragen von Organisationen. Wir nennen es Leading Through Understanding.

Metaplan GmbH : Metaplan LLC
Goethestrafie 16 i 101 Wall Street
25451 Quickborn : Princeton, NJ 08540
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