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EINLEITUNG

Beinahe ist es schon zum Gemeinplatz geworden: Wer die vierte industrielle
Revolution tiberstehen, wer den durch einen rasanten technologischen
Wandel angestossenen disruptiven Umwalzungen standhalten will, der
muss innovativ sein und Innovation nachhaltig in seinem Unternehmen
verankern. Davon sind auch Schweizer Fihrungskrafte grundsatzlich
tiberzeugt: Eine iberwiegende Mehrheit betrachtet Innovation als den
wichtigsten Erfolgsfaktor tiberhaupt.

Soweit die graue Theorie. Bei der Umsetzung dieser Erkenntnis sieht es
hingegen eher mager aus, wie eine Umfrage der Roy C. Hitchman AG (in
Zusammenarbeit mit Raymond Hofmann Management) eindriicklich auf-
zeigt: Nur gut die Halfte der befragten Unternehmen packt Innovation in
einem strukturierten Prozess systematisch an. Und nur bei wenigen ist
Innovation auch Chefsache: Auf der Agenda von Verwaltungsrat und
Geschaftsleitung, heisst das, sucht man sie meist vergebens.

Eine grosse Herausforderung, die man zwar erkennt, aber doch nur
halbherzig anpackt: Dieser Widerspruch liefert den Grundton des
8. Hitchman Executive Panels zum Thema Innovation und zum Umgang
damit. Durchgefiihrt wurde es zwischen Januar und Méarz 2017 bei rund 280
Schweizer Fiithrungskréften aus verschiedenen Branchen.

Woran liegt es? Wo driickt der Schuh? Um diesen Fragen auf den Grund zu
gehen, haben die Initianten der Studie die Resultate der Umfrage einem
Expertenpanel vorgelegt, in dem verschiedenste Kompetenzen und
relevante Erfahrung vertreten waren.

Die Zusammensetzung der Expertenrunde war wie folgt: Alice Sachova-
Kleisli, Partner Vendbridge und Prasidentin SMG; Hermann Arnold,
Chairman von Haufe-umantis; Jurgen Galler, CEO von IplusX und
Dr. Steven Neubauer, Geschaftsfiihrer NZZ Medien (detaillierte Angaben zu
den vier Experten auf den folgenden Seiten). Moderiert wurde die
Diskussion von Roman Huber und Claudia Nussberger, beide Partner bei
Roy C. Hitchman AG, sowie von Raymond Hofmann, unabhéngiger Manage-
mentberater. Das vorliegende Dokument fasst das Expertengesprach in
seinen grossen Linien zusammen. Bertcksichtigt wurde dabei auch der in
einem separaten Gesprach eingeholte Input von Prof. Oliver Gassmann,
Inhaber des Lehrstuhls fiir Innovationsmanagement der Universitit
St. Gallen.



DIE UMFRAGERESULTATE
M SPIEGEL DER
EXPERTENMEINUNGEN

Far rund 85 Prozent der Befragten ist Innovation
wichtiger als die meisten anderen Erfolgsfaktoren (48,3
Prozent) oder sogar DER Erfolgsfaktor (36,6 Prozent).
47.0 Prozent sind mit der Innovationsleistung ihres
Unternehmens aber nicht zufrieden.

Vor dem Hintergrund der Digitalisierung wird Innovation als tiberdurch-
schnittlich wichtig oder gar als matchentscheidend gesehen. Bei einer
vergleichbaren internationalen Studie von McKinsey aus dem Jahr 2012
wurde der Innovation ein ahnlich hoher Stellenwert zugeschrieben, gleich-
zeitig beurteilten die befragten Unternehmen ihre eigene Innovations-
leistung aber weitaus selbstkritischer: Zufrieden waren nur 6 Prozent
damit. Dass hierzulande mehr als die Halfte der Befragten davon ausgehen,
ihr Unternehmen sei der Herausforderung bestens gewachsen, erscheint
der Expertenrunde beidngstigend - so gut die Schweiz in verschiedenen
Innovations-Rankings auch abschneiden moge: «Wer Innovation als einen
der wichtigsten Erfolgsfaktoren sieht, der kann sich per Definition nicht
zufrieden zuricklehnen - das schliesst sich gegenseitig aus», sagt Alice
Sachova-Kleisli. Fiir Prof. Oliver Gassmann sind viele Schweizer
Unternehmen zu wenig ambitios, wahrend z. B. im Silicon Valley die Ziele
viel hoher gesteckt werden. Dort gibt es kaum ein Unternehmen, welches
nicht von Beginn weg den Weltmarkt im Visier hat. «kKKMUs bleiben KMUs,
weil sie denken wie KMUs».

Insgesamt 54 Prozent der Befragten geben an, dass ihr
Unternehmen einen strukturierten Innovationsprozess
verfolgt. Das Vorhandensein eines solchen Prozesses
scheint die Zufriedenheit mit der Innovationsleistung
allerdings nicht wesentlich zu beeinflussen. Deutlich
hebt sich der Bereich Life Sciences & Chemie von den
ubrigen Branchen ab: Hier verfugen 78,3 Prozent der
Unternehmen Uber einen strukturierten Prozess.



Zur ubermassigen Zufriedenheit scheint es zu passen, dass nur gut die
Hilfte der Befragten Innovation in einem strukturierten Prozess systema-
tisch anpackt. Das sehen die Experten allerdings differenzierter: «Innova-
tion ist kein maschinell beherrschbarer Prozess», gibt etwa Hermann
Arnold zu bedenken. Fir ihn geht es eher darum, die richtigen Umgebungen
und Freiraume zu schaffen, damit Innovation entstehen kann. Jirgen Galler
argumentiert ahnlich: «Wirklich innovative Unternehmen sind die, wo es
keine Innovationsprozesse gibt, sondern wo Innovation gelebt wird», sagt
er. Ahnlich sieht dies Prof. Oliver Gassmann. «Zwar kennen wir durchaus
wirksame, systematische Innovationsmethoden, doch folgen diese keinem
linearen Prozess. Dieser wird von der vorherrschenden Denkweise in der
Fihrungsetage aber erwartet».

Diese Beobachtung trifft fir die Experten den Kern der Problematik recht
gut. Einen leistungsfihigen, linearen Innovationsprozess gibt es zwar nicht,
aber die Antwort darauf kann nicht das Prinzip «Hoffnung» sein. Die
richtigen Umgebungen, die Freirdume mussen und konnen aktiv gestaltet
werden. Die Voraussetzungen, dass Innovation gelebt wird, kdnnen aktiv
geschaffen werden, inklusive der entsprechenden Kultur.

Alice Sachova-Kleisli hilt die Unternehmenskultur ebenfalls fiir sehr
wichtig, ausschlaggebend sind fir sie daneben aber auch die Unter-
nehmensgrosse und die Innovationsintensitit des Wettbewerbs-Umfelds:
«Darum geht z. B. der Life-Science-Bereich mit seinen Global Players den
Innovationsprozess sehr viel strukturierter an.» Fir Prof. Oliver Gassmann
ist auch der Charakter der Industrie entscheidend: Je prozessorientierter,
desto eher wird das Thema Innovation auch systematisch angegangen.
Nicht bestatigt wird diese These allerdings in der Finanzindustrie. In den
etablierten Unternehmen kommt dort Innovation regelmassig unter die
Rader. Es scheint, dass der Druck bei Banken und Versicherungen immer
noch nicht gross genug ist.

Fur die Befragten ist Innovation in folgenden Bereichen
besonders wichtig: An erster Stelle wird die Ent-
wicklung neuer Produkte und Dienstleistungen genannt
(80,8 Prozent), gefolgt von Kundenservice (55,9
Prozent), Verkauf und Marketing (49 Prozent), Mana-
gement und Organisation (37.8 Prozent) und schliess-
lich Produktion (33 Prozent).

Interessant ist hier, dass die befragten weiblichen Fihrungskrafte
Innovation in Verkauf und Marketing mit 60 Prozent sehr viel hoher
bewerten. In der Expertenrunde ist das genau so: Auch Alice Sachova-Kleisli
wiirde diesen Bereich weit vor dem Kundenservice ansiedeln. Im Ubrigen
hebt die Runde vor allem einen Punkt hervor, nimlich dass das Streben



nach Innovation in sich im Umbruch befindenden Markten immer auch zu
einem Wettkampf der Betriebssysteme werde. Und da erscheinen Legacy-
Unternehmen gegentiber digital nativen Unternehmen klar benachteiligt.

Die Skills der FUhrungskrafte halten 71,6 Prozent fur den
wichtigsten Faktor fur eine gute Innovationsleistung. Es
folgen die Nahe zu Kunden und Markt, die Kultur, die
Skills der Mitarbeitenden. Umgekehrt wird der Mangel
an Ressourcen (Zeit, Geld) als Hauptgrund fur eine
unbefriedigende Innovationsleistung angegeben (62,2
Prozent).

Die spezifischen Skills von Fihrungskraften fallen fiir die Expertenrunde
weniger ins Gewicht als ein gewisser Mindset: Risikobereitschaft, Neu-
gierde, Offenheit, Fiihrungsstiarke gehoren dort fiir sie oben auf die Liste.
Noch spezifischer wiinscht sich Jirgen Galler Fihrungskrafte mit der
Fahigkeit, «Innovation zuzulassen», d. h. einen Rahmen und Freirdume zu
schaffen, wo Eigeninitiative gefordert und mit Fehlern produktiv umge-
gangen wird und wo Teams sich leicht bilden konnen. Kritische Kom-
mentare erntet, dass der Verwaltungsrat - in der Schweiz nota bene ein
Gremium, das eine weitgehende strategische Verantwortung tragt - der
Néhe zu Kunden und Markt offenbar so wenig Bedeutung zumesse und viel
zu selbstbezogen funktioniere. Alice Sdchova-Kleisli findet das fatal: «Inno-
vation wird namlich vor allem dann erfolgreich sein, wenn sie von Markt
und Kunden angenommen wird, darum muss auch der VR immer wieder
raus zum Kunden und zugleich sicherstellen, dass die Kundenrealitat
unverfilscht, d. h. ohne Biases, in die Produktentwicklung einfliesst»,
moniert sie. Fir eine bequeme Ausrede halt die Expertenrunde zudem den
Mangel an Ressourcen als Begriindung fiir unzureichende Innovations-
leistung. Schliesslich entscheiden ja gerade die befragten Fiithrungskrafte
uber die Priorititen im Unternehmen und damit uber die Ressourcen-
Allokation.

Um die Innovationskraft ihres Unternehmens zu er-
hohen, legen die Befragten bei Neueinstellungen
besonders grossen Wert auf vernetztes Denken (69,9
Prozent), Neugier (64,5 Prozent), Kreativitat, Agilitat und
die Fahigkeit, mit Unsicherheit umzugehen. Das spezi-
fische Fach-Know-how steht mit 24,6 Prozent an
vorletzter Stelle.



Aus der Umfrage geht hervor, dass mit ihrer Unternehmensleistung
zufriedene Unternehmen bei Neuanstellungen auf die genau gleichen
Fahigkeiten und Eigenschaften schauen wie die Unzufriedenen. Es gentigt
also offenbar nicht, die richtigen Leute ins Unternehmen zu holen, damit
Innovation entsteht. Fiir Hermann Arnold hiangt das damit zusammen, dass
Unternehmen komplexe, durch dynamische Wirkungszusammenhange
beeinflusste soziale Netzwerke seien. Starre Vorgaben, mathematische
Formeln oder stereotype Floskeln («Was, bitte, ist denn eigentlich
vernetztes Denken?», hinterfragt Jirgen Galler in diesem Zusammenhang)
konnten hier nicht zielfihrend sein. «Wer Innovation will, der muss tiber
den Tellerrand hinausschauen konnen und fahig sein, in seinem Unter-
nehmen ausreichend Diversitit sicherzustellen», fasst Alice Sachova-Kleisli
zusammen. Prof. Oliver Gassmann gibt zudem zu bedenken, dass die
meisten Unternehmen ein grosses, systemisch bedingtes Defizit an Agilitat
aufweisen. Und somit eine wichtige Zutat fir den fruchtbaren Nahrboden
fehlt, auf dem gute Leute und ihre Ideen gedeihen konnen.

Uber ein Drittel (37.3 Prozent) der Befragten geben an,
dass Fuhrungskrafte in ihrem Unternehmen in
Innovationsmethoden geschult werden, bei einem
Viertel erhalten auch die Mitarbeitenden eine ent-
sprechende Ausbildung. Bei 60 Prozent wird Innovation
im Unternehmen honoriert. Auf welcher Basis das
geschieht, ist allerdings weniger klar. Nur 36 Prozent
messen Innovation einigermassen systematisch.

Die wenigsten werden dafiir ausgebildet, sie wird nicht allzu oft gemessen,
aber trotzdem honoriert: Innovation scheint vielfach noch ein eher
«unscharfer KPI» zu sein. Ist messen nttzlich, ist es notig? Und wie lasst
sich honorieren, was man gar nicht quantifizieren kann? Die Experten-
meinungen bewegen sich zwischen zwei Polen: Auf der einen Seite
herrscht, frei nach dem Okonomen Peter F. Drucker, die Auffassung vor,
dass sich nur lenken lasst, was man auch messen kann. Auf der anderen die
von Albert Einstein formulierte Erkenntnis, dass nicht alles, was zihlt,
zahlbar ist: «Es ist extrem wichtig, Innovation zu honorieren - und zwar
auch die kleinen Schritte, die inkrementellen Verbesserungen», sagt Jirgen
Galler, «nur so kann man eine Kultur der Innovation im Unternehmen
schaffen.»



44,3 Prozent der Befragten setzen keinerlei formale
Methoden ein, um Innovation zu ermoglichen. 34,2
Prozent schwoéren auf Business Model Generation,
gefolgt von Design Thinking, Value Proposition Design,
Lean Startup und Jobs to be done.

Aus der Diskussion wird klar, dass phasenorientierte Projektmethoden, wie
sie sich friher bewahrt haben mogen, fiir eine innovative, von grossen
Ungewissheiten behaftete Umwelt zu starr und nicht mehr geeignet sind.
Die Experten pladieren dafiir, Methoden nicht tiberzubewerten und je nach
Ausgangslage und Projekt in unterschiedlichen Kombinationen einzu-
setzen. Eher kritisch wird gesehen, dass gewisse als Allheilmittel gepriesene
Methoden zur Ideenentwicklung zu unkritisch angewandt werden: So sei
Design Thinking nicht in jedem Kontext zielfiihrend.

Auf der Agenda der Management-Meetings gehoren
Innovationsthemen nicht zu den Top-Rennern. Nur bei
27 Prozent machen sie mehr als ein Drittel der Agenda
aus und bei knapp 4 Prozent mehr als die Halfte. Dafur
ist dort, wo dies der Fall ist, die Zufriedenheit mit der
Innovationsleistung auch deutlich hoher (71 Prozent
versus 44 Prozent).

Zwar sehen die meisten Unternehmen die strategische Bedeutung von
Innovation, doch solange das Management nicht wirklich muss, setzt es sich
offenbar lieber mit Short-Term-Themen auseinander als mit diesem
anspruchsvollen und vielfach ergebnisoffenen und damit ein Stiick weit
verunsichernden Thema. Prof. Oliver Gassmann vermutet, dass Innovation
auf der Management-Agenda sogar noch weniger prasent ist als angegeben.
Wohl nicht zufillig, bemerkt Alice Sachova-Kleisli, sieht das Bild in der vom
digitalen Wandel besonders frith und besonders hart betroffenen TIME-
Branche (Telecom, Internet, Media, Entertainment) anders aus - dort
stehen Innovationsthemen sehr viel starker im Fokus: «Das wiirde die These
stitzen, dass Innovation ein Teil der Top-Management-Agenda sein muss,
um sich im Unternehmen wirksam zu verankern.»



Innovation ist nicht Teil des Job-Verstandnisses. Nur 7,7
Prozent der Befragten denken, dass fur uber drei Viertel
der Belegschaft in ihrem Unternehmen Innovation ein
selbstverstandlicher Teil ihres Jobs sei, wahrend knapp
45 Prozent der Befragten nicht einmal einem Viertel der
Mitarbeitenden zutraut, sich uber Innovation in ihrem
beruflichen Umfeld Uberhaupt Gedanken zu machen.

In der DNA der meisten Unternehmen scheint Innovation noch nicht
enthalten zu sein - am liebsten lagert man sie in eine «Innovations-
abteilung» aus, oder eine Projektgruppe soll sich darum kiimmern, wiahrend
fur alle andern der gewohnte, gut geregelte Unternehmensalltag
weitergeht. Fir Steven Neubauer ist dies genauso falsch, wie den digitalen
Wandel ausschliesslich an einen Chief Digital Officer (CDO) zu delegieren.
Ein Umfeld, in dem sich nicht alle dazu verpflichtet fiihlen, sich gemeinsam
vorwarts zu bewegen, ist fir die Experten eines der grdssten Inno-
vationshemmnisse tiberhaupt: «Dort glaubt jeder immer, der andere misse
es machen», umschreibt es Jirgen Galler, in dessen Unternehmen das
«ganz anders ist». Das fihrt er darauf zurtick, dass, neben einer klaren
Erwartungshaltung seitens des Managements und des gesamten Teams,
eben insbesondere auch gentigend Freirdume fir Kreativitit und
Eigenverantwortung vorhanden seien. Ahnlich kritisch sieht Prof. Oliver
Gassmann in diesem Zusammenhang die Strategie, Innovation mit einer
Akquisition einzukaufen. «Oft verstehen Unternehmen gar nicht, was sie da
erwerben». Man muss sich eben trotzdem selber mit Innovation
beschéftigen. Nicht nur um zu verstehen, was man einkauft, sondern auch
um zu wissen, wie mit der anschliessenden Integration tatsachlich Wert
geschaffen und nicht vernichtet wird.

Um die Innovationsleistung im Unternehmen zu ver-
bessern, weisen fast 70 Prozent der Befragten einer
C-Level-Fuhrungskraft die Rolle eines «Fragestellers»
zu, gefolgt vom «Kultur-Architekten», «ldeenliefe-
ranten» und «Entscheiders.

Welche Rolle kommt der hochsten Fihrungsebene im Unternehmen dabei
zu, Innovation zu fordern und ein Innovationsklima zu schaffen? Fur die
Experten gentgt es jedenfalls nicht, wenn C-Level-Fithrungskrifte sich mit
der Rolle des Fragestellers begntigten: Sie wiinschen sich Entscheider, die
gleichzeitig fahig sein sollten, ihre kontrollierenden Funktionen in
partizipativen Organisationsmodellen und netzwerkartigen Strukturen
zeitweise auch abzugeben, um Innovation nicht zu ersticken. Auch als



Ermutiger mitssten solche Fuhrungskrafte auftreten, denn Innovation
beinhalte immer auch die Moglichkeit, dass man Fehler mache und
scheitere: «Wenn gute Leute scheitern und dafiir intern oder extern Priigel
einstecken, dann ist es meine Aufgabe, ihnen den Riicken zu starken», sagt
Steven Neubauer. In einer Null-Fehler-Kultur, da ist sich die Runde einig,
gibt es keinen Raum fur Innovation. Die Rolle der Fihrungskraft als
Organisationsarchitekt sieht Prof. Oliver Gassmann als massiv unterbe-
wertet. Vielen Fiihrungskraften sei der Einfluss von Strukturen, Prozessen
und Systemen gerade auch auf die Kultur nicht gentigend bewusst.



INNOVATION

DEN GRUNEN HUND ZUM SPRINGEN
BRINGEN

In Zeiten der technologischen Umbriiche, wo vielen langbewahrten
Geschaftsmodellen plotzlich der Schnauf ausgeht und selbst erfolgs-
verwohnte Unternehmen sich in die Enge getrieben sehen, tun neue Ideen
not. Um weiterhin erfolgreich zu sein, um sich - insbesondere in einem
Hochpreismarkt wie der Schweiz - entscheidend differenzieren zu konnen
oder um vielleicht sogar zu den Gewinnern des Wandels zu gehoren,
miussen einfallsreiche Neu- oder Weiterentwicklungen her: Innovation.

Bewusst ist das den meisten Schweizer Unternehmen, wie das 8. Hitchman

Executive Panel zeigt, durchaus. Doch nur wenige versuchen, Innovation
mithilfe von strukturierten Prozessen in ihr Unternehmen zu bringen.

Wichtiger als die meisten
Erfolgsfaktoren

Entscheidend, DER Erfolgsfaktor _

Nicht wichtiger als andere
Erfolgsfaktoren

Wenig wichtig

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Abbildung 1: Stellenwert der Innovation

Wie aus der Diskussion der Resultate des Executive Panels in der Experten-
runde hervorgeht, hat das nicht zuletzt wohl damit zu tun, dass Innovation
neben erfassbaren quantitativen Grossen (wirtschaftliche Effekte, Erfolg
von neuen Produkten am Markt) auch eine ganze Menge von qualitativen
Grossen (Unternehmenskultur, Mitarbeiterzufriedenheit u. a. m.) bein-
haltet. Das macht es so schwierig, wie Hermann Arnold es sehr schon
umschreibt, den Finger darauf zu legen, was genau es braucht, «damit der
grine Hund plotzlich springt».

Wer in einem Messsystem gefangen sei und nur auf KPIs schaue, meint
Arnold weiter, der riskiere vielleicht sogar, das Aufkeimen von Innovation
unbewusst kaputt zu machen. Das erinnert ein bisschen daran, was der Poet
und Liedermacher Georg Danzer Uber die Freiheit singt: «Man sperrt sie
ein, und augenblicklich ist sie weg.»

10



Im Folgenden eine Reihe von grundsatzlichen Betrachtungen der Experten-
runde zu einem schwer fassbaren Begriff und dazu, was ein Unternehmen
tun kann, um seine Innovationsfihigkeit zu verbessern.

Fast die gesamte Expertenrunde bekundet eine gewisse Mithe mit dem
«Allerweltsbegriff» Innovation. Denn damit kann, von der Produkte-, tiber
die Service- und Prozessinnovation und die standige, inkrementelle Pro-
dukteverbesserung bis hin zur betrieblichen Innovation alles Mogliche
gemeint sein. Ein Punkt wird rasch klar: Ideen zu haben allein gentigt nicht
- erst wenn eine Idee umgesetzt, skaliert und auch erfolgreich auf den
Markt gebracht wurde, wird sie zur Innovation. Der Formel nach dem Motto
«10 percent inspiration, 90 percent perspiration» misst die Expertenrunde
eine entscheidende Bedeutung zu.

So wenig eine Idee allein nitzt, so wenig nitzt es unter Umstdnden, vor
Jahren einmal eine tolle Idee gehabt und auch erfolgreich kommerzialisiert
zu haben: «Wenn der Umsatz eines Unternehmens stark von Produkten
abhéngt, die vor mehr als 12 bis 24 Monaten gelauncht wurden, dann ist es
nicht innovationskraftig genug», urteilt Jirgen Galler. Zumal, wie Hermann
Arnold meint, «die Halbwertszeit traditioneller Geschiftsmodelle zurzeit
massiv am Schrumpfen ist.»

Innovativ ist ein Unternehmen folglich, wenn es eine gute Idee tiber-
zeugend umsetzen konnte und damit auf dem Markt Erfolg hat. Doch auch
das stimmt im Zuge der digitalen Revolution nur noch bedingt. In gewissen
Branchen, insbesondere in der Finanzbranche, riskierten selbst super-
innovative Unternehmen, von heute auf morgen weggefegt zu werden,
meint Hermann Arnold: «Durch den Plattformwettbewerb verandert sich
das Spielfeld fiir Innovation drastisch. Nehmen wir das Beispiel Internet-
Reiseplattformen: Es hat Tausende von solchen, auf einer dhnlichen Idee
basierenden Plattformen gegeben. Aber irgendwann hat sie booking.com
alle plattgemacht - vor allem durch die ausgezeichnete Umsetzung.» Die
Schweiz, die eigentlich als Anbieterin fir innovative Finanzplattformen
pradestiniert wire, so wie Deutschland fir Mobilitatsplattformen, miisse
sich deshalb vor der Konkurrenz aus den USA und aus China sehr in Acht
nehmen.

Hier fallt schon auf, was die Experten ebenfalls ansprechen: Innovation hat
auch eine geographische und kulturelle Kompenente. So verweist Steven
Neubauer auf die generell hohere Risikobereitschaft in den USA und die
damit zusammenhdngende grossere Verfugbarkeit von Risikokapital sowie
darauf, dass auf einem so grossen Markt selbst ein Produkt mit einem relativ
geringen Marktanteil noch skalierbar sei. Jiirgen Galler meint in Bezug auf
die Fintech-Branche: «Es gibt in der Schweiz viele Start-ups von ehe-
maligen Google-Leuten, die ganz coole Sachen machen - wenn sich Finanz-
leute mit denen zusammentun wiirden, konnte auch in diesem Bereich in
der Schweiz viel mehr Innovation entstehen.»
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Und schliesslich konnen der eigene Erfolg, die Legacy-Reputation und das
Gewicht von iiber Jahren gewachsenen Strukturen guten Ideen den Boden
unter den Fiissen wegziehen. Ob im Fintech-Bereich, in der Medienbranche
(Watson) oder der Automobilindustrie (Tesla): Start-ups kénnen Neues
einfach ausprobieren und auch wieder sein lassen, wahrend gestandene
Unternehmen einen Ruf zu verteidigen haben und einen Kundenstamm,
den es nicht zu verdrgern gilt. Oder sie besitzen, wie die Lebensmittel-
industrie, weltweit auf ein bestimmtes Geschaftsmodell gesttitzte Produk-
tionsanlagen, die sie nicht von einem Tag auf den anderen abstossen
koénnen oder wollen, nur weil bei den Konsumenten auf einmal nicht mehr
Fertigprodukte, sondern Frischwaren im Trend liegen. Fir HSG-Professor
Oliver Gassmann ist eines der grossten Hindernisse fiir Innovation das
Mindset von Unternehmen, die sich wegen ihres Brands oder ihrer Inves-
toren das Risiko, Neues auszuprobieren, gar nicht leisten zu konnen
glauben.

Fiir Alice Sachova-Kleisli ist die «Metafrage» der ganzen Diskussion
deshalb, wer tiberhaupt seinen Weg durch den Dschungel findet, wer die
Potenziale nutzt, die sich aus der Digitalisierung und dem sich veranderten
Kundenverhalten ergeben. Was zum Beispiel wird aus dem Geschéaftsmodell
der Versicherungsbranche werden, sobald sich das autonome Fahren
einburgert? Beispiele wie das des Grossbuchhéandlers Weltbild zeigen, wie
die technologiegetriebene Disruption dazu fithren kann, dass Unter-
nehmen, die noch kurz zuvor scheinbar auf der Hohe ihres Erfolges standen,
auf einmal Konkurs anmelden missen. «Wenn Legacy-Unternehmen die
Disruption spiren und versuchen, Gas zu geben, ist es meistens schon zu
spat», sagt Hermann Arnold. Fir Steven Neubauer gibt es nur einen
gangbaren Weg: Unternehmen missen den Mut aufbringen, sich selbst zu
kannibalisieren - bevor es ein anderer fiir sie tut.

Neubauer verweist auf die klassische Theorie des «Innovator’s Dilemma»
von Clayton Christensen, die besagt, dass etablierte Unternehmen den
Wettbewerb um bahnbrechende Innovationen mit ihrem angestammten
Geschaftsmodell praktisch immer verlieren. Wer den disruptiven Wandel in
seiner Branche tiberleben will, muss entweder das Geschéaftsmodell &ndern
oder einen Teil der Produktion - wie es IBM mit ihrer PC-Sparte erfolgreich
gelungen ist - als Spin-off auslagern und neu aufbauen. Ein adhnliches
Votum hat Oliver Gassmann von der Universitdt St. Gallen abgegeben:
«Innovation kommt meist nur von denjenigen, die nichts zu verlieren haben,
d. h. von Start-ups oder dann von vollig vom Stammgeschaft getrennten,
separat aufgesetzten Initiativen in bestehenden Organisationen wie GE
Digital und Predix.
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KULTUR MACHT ERFINDERISCH

Ein Spin-off griinden. Das Geschaftsmodell anpassen. Oder sich, wie es viele
erfolgreiche Unternehmen aus dem Silicon Valley (und in der Schweiz
Landis + Gyr fiir seine Smart-Grid-Losungen) vormachen, nicht zu schade
sein, Innovation einzukaufen. Gibt es weitere Voraussetzungen dafir, Inno-
vation in einem Unternehmen zu verankern? Strukturierte Prozesse oder
bestimmte Methoden konnen dabei helfen, das rdumt die Expertenrunde
gerne ein. Aber zuvor miissen andere Voraussetzungen erfiillt sein. Als erste
und wichtigste wird die Kultur genannt. In ihr muss verankert sein, dass
Unternehmensfihrung und Belegschaft an sich und an die Innovations-
kraft des Unternehmens glauben. «Belief to innovate», nennt das Jirgen
Galler: «Es gibt Unternehmen, die haben die genau gleich qualifizierten
Mitarbeiter wie Google, sie haben ETH-Absolventen, Leute mit Doktortiteln
und anderen Superabschliissen - und trotzdem die Einstellung: Wir sind
eben nicht Google.»

Skills von Fiihrungskraften
Nidhe zum Markt/Kunden
Kultur
Skills von Mitarbeitern
Ressourcen (Zeit, Geld)
Innovationsleistung Mitarbeiter
Innovationsleistung GL
Konsequente Umsetzung
Prozesse
Innovations-Ecosystem, externe...
Fokus
Organisation
Innovationsleistung VR
Systeme

Investoren/Kapitalmarkt

Andere

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abbildung 2: Hauptfaktoren fiir die gute Innovationsleistung eines Unternehmens

Wie lasst sich das dndern? Dass Befehle bellende Vorgesetzte, rigide
hierarchische Strukturen, aufs Tupfelchen befolgte Managementmethoden
und eine Kultur der Angst, die keinerlei Fehler und keine Experimente
zulasst, der Innovation nicht forderlich sein konnen, das leuchtet ein. Das
gleiche gilt fir die Haltung, tiber Kundenbedirfnisse per definitionem
immer besser Bescheid zu wissen als die Kunden selber.

Innovation lasst sich nicht dekretieren und nicht erzwingen. Angesagt sind

stattdessen: Fehlerkultur. Freirdume und Mdoglichkeiten, dass Teams sich
bilden und abschotten kénnen. Crowd-Plattformen, wo Kunden ihre
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Bedirfnisse anmelden konnen: «Solche Massnahmen ermoglichen inkre-
mentelle Innovationen von unten - und das sind die, die uns am Ende des
Tages am Leben halten, nicht die Ideen der Leute, die oben sitzen und sich
fur die schlauen Strategen halten», sagt Hermann Arnold.

Von oben, das betonen sowohl Alice Sachova-Kleisli wie Jiirgen Galler, muss
hingegen der Innovationsimpuls kommen, muss, gerade bei kleinen Unter-
nehmen, tiberzeugend vermittelt werden, welche Bedeutung die Unterneh-
mensfihrung dem Thema Innovation beimisst: «Nattirlich muss der CEO
dann gute Leute haben, die mitdenken und mitmachen», sagt Sachova-
Kleisli, «aber wenn die Person oben Innovation nicht auch tatsichlich
relevant findet und entsprechend konsequent fiihrt, dann passiert auch
unten gar nichts.»

Nach seiner Google-Zeit hat Jirgen Galler die Innovationsabteilung bei
Swisscom geleitet. Als grossten Unterschied hat er dabei das Betriebs-
system erlebt: «Wie jedes andere tber 100-jihrige Unternehmen tragt
Swisscom gewisse organisatorische Altlasten. Legacy, Strukturen, Regulie-
rungen, das alles macht das Boot einfach viel behabiger, wiahrend Google
klar auf Effizienz getrimmt ist, aufs Weiterkommen um jeden Preis», sagt
er. Burokratische Strukturen wiirden bei Google periodisch tberpriift und
durch alle Mitarbeiter hinterfragt, Freirdume fiir Eigeninitativen wiirden
eingerdaumt, Projekte gehegt und gepflegt und mit einem gentigend grossen
Zeitbudget versehen, um wachsen und reifen zu konnen: «Das kann sich ein
traditionelles Unternehmen nicht leisten», sagt Galler, «da wird einem
Projekt in der Buchhaltung von Anfang an so und so viel Zeit eingerdumt -
und wenn es bis dann keine Resultate liefert, wird es eingestellt.»

Hermann Arnold sieht in solchen Unterschieden eine weitere disruptive
Auswirkung der digitalen Revolution: «Sie verandert auch, wie wir Zusam-
menarbeit organisieren, das zeigt sich etwa beim Reise- oder auch beim
Wissensmarkt, wo deutlich effizientere Organisationsformen zum Zug
kommen», sagt er. Digital Natives seien dabei den Digital Immigrants
gegeniiber immer im Vorteil, das sei bei Unternehmen nicht anders als bei
Menschen: «Weil fiir sie vernetztes Arbeiten, flache Hierarchien und
Durchléassigkeit selbstverstandlich sind, sind sie einfach um Faktoren
schneller.»

Bei einem Unternehmen wie Google passiert Innovation, wie Jurgen Galler
bemerkt, «iiberall und standig». Ideen zu haben allein reiche also nicht aus,
man misse sie intern auch «verkaufen» konnen, andere davon tiberzeugen
und mitziehen, sie in ein «richtiges Produkt reinpacken und in den Markt
tragen». Erfolgreich sind bei Google deshalb die Leute, die es schaffen, ihre
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Ideen aus einem ganzen Boost von Innovationen hervorzuheben und fiir alle
sichtbar zu machen.

Das sind genau die Mitarbeitenden, die auch Steven Neubauer bei der NZZ
sucht: «Menschen mit Drive, Leidenschaft und Disziplin. Menschen, die
ergebnisorientiert handeln. Denn sonst niitzt alle Kreativitit und alles
vernetzte Denken nichts.»

Fir Hermann Arnold ist das Wichtigste Heterogenitit: «Es sind heute
weniger die Einzelleistungen, die zahlen, sondern die Netzwerkleistungen.
Nattrlich muss es einen gewissen Grundstock von gemeinsamen Werten
geben. Das darf aber nicht dazu fiithren, dass ich Leute habe, die alle gleich
sind. Denn dann lasst sich vernetztes Denken nicht mehr herstellen, dann
sitzen meine Leute in ihrer Businessbubble und denken alle gleich.»

Prof. Oliver Gassmann gibt zu bedenken, dass kreative Kopfe allerdings
meist auch etwas «schwierig» sind: Egozentriker, die sich nicht einfach
allem anpassen. Und genau diese werden gerade von Grossunternehmen ja
nicht gesucht.

Dem stimmt Alice Sadchova-Kleisli zu. Kreative Képfe, Querdenker, inter-
essante Leute mit untypischer Laufbahn gibt es durchaus. Doch fast genau
so wie die meisten Unternehmen den Stellenwert von Innovation zwar
kennen, sich aber offenbar nicht zutrauen, sie entsprechend prominent in
ihrem Unternehmen zu fordern und zu verankern, so verzagen viele, wenn
es darum geht, einen Posten neu zu besetzen. Das ist eine Erfahrung, die
Alice Sachovéa-Kleisli immer wieder macht: «Wenn die bewusst divers
gesuchten Kandidaten und Profile auf dem Tisch liegen, dann mochten am
Ende die meisten am liebsten doch einfach auf Nummer sicher gehen. Der
erst so spannende Exot wird dann wieder nur maximal die Nummer zwei»,
erzahlt sie, «dieser Rickzugsreflex ist phdanomenal.» Sie fithrt das darauf
zuruck, dass viele Verwaltungsrate in der Schweiz letztlich fir Innovation
und innovative strategische Entscheide nicht mutig genug seien: «Da gibt
es Compliance-Ausschiisse, Personalausschiisse, Budget-, Transparency-
und Corporate-Social-Responsibility-Ausschiisse, aber mit Innovation oder
mit dem Digitalen Wandel setzt sich kein Ausschuss gezielt auseinander.»
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DIE EXPERTEN BERICHTEN
AUS DER PRAXIS

ALICE SACHOVA-KLEISLI
DER JOBS-TO-BE-DONE-ANSATZ

«Erfolgreich ist
Innovation erst
dann, wenn sie
vom Markt,
also von den
Kunden,
angenommen
wird.»

Erfolgreich ist Innovation fiir Alice Sachova-
Kleisli erst dann, wenn sie vom Markt, also von
den Kunden, angenommen wird. Das bedeutet
umgekehrt, dass der hdufigste Grund fiir das
Scheitern von Innovationen mangelnde Markt-
nachfrage oder die fehlende Kundennéhe ist.
Um eine fir die Unternehmensstrategie nutz-
bare Kundensicht zu erhalten und durch sie
relevante Innovationspotentiale aufzudecken,
hat Vendbridge die CFI-Methodik entwickelt.
CFI steht fir Customer Focused Innovation
und kombiniert verschiedene fiihrende An-
satze aus dem Innovationsmanagement, der
Verhaltenswissenschaft und der Marktfor-
schung. Ein wichtiges Kernelement bildet
dabei die Jobs-to-be-done-Logik. «Menschen
wollen keinen Bohrer. Sie wollen ein Loch in
der Wand», hat Ted Levitt erstmals in den 60-
ern formuliert. Heute wird diese Logik von
Prof. Clayton Christensen zur Losung des von
ihm aufgezeigten Innovator’s Dilemma pro-
pagiert. Der Jobs-to-be-done-Ansatz beruht
auf der Uberlegung, dass Kunden ein neues
Produkt dann nutzen, wenn es ihnen dabei
hilft, eine bestimmte Aufgabe (= Job) schneller,
glinstiger oder bequemer als bis anhin zu
erfiillen; also wenn es fiir den Nutzer rele-
vanten Mehrwert bringt. Konkrete, objektive
und messbare Erwartungen werden mittels
Kundenexploration, unter Verwendung ver-
schiedener Techniken, systematisch aufge-
deckt. Welche dieser Erwartungen echte Pain
Points sind und damit wertvolle Grundlagen
fur erfolgreiche Innovation bilden, wird tiber
eine Validierung ermittelt.
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Den Einwand, dass Kunden eigentlich am
liebsten immer nur das mochten, was sie
schon kennen, dass sie visionidren Zukunfts-
entwicklungen eher misstrauisch gegen-
tiberstehen und deshalb besser gar nicht
gefragt werden sollten, lisst Sachova-Kleisli
nicht gelten. Dem viel zitierten Ausspruch
von Henry Ford stimmt sie zwar zu:
«Natirlich moéchten Kunden, wenn sie da-
nach gefragt werden, schnellere Pferde und
nicht Autos, wenn sie diese gar nicht im
eigenen Alltag kennen», sagt sie, «der Fehler
ist aber nicht, sie tberhaupt zu fragen,
sondern sie gleich mit Losungen zu
konfrontieren». Ermittelt werden miissten
vielmehr die grundlegenden Bedtrfnisse und
Antriebe der Menschen: Wo liegen sie? Wo
sind sie noch nicht tiberzeugend adressiert?
Wo sind die grossten Pain Points? Das ist
wertvolles Kundenwissen. Damit wird klar, in
welche Richtung es sich lohnt, an Losungen
zu arbeiten, wo echter Mehrwert geschaffen
werden kann, welche Priorititen die Inno-
vationspipeline haben sollte. «Es ist ein
ineffizientes Vorgehen, Kunden bereits im
Frihstatium in die Entwicklung von inno-
vativen Losungen einzubeziehen. Besser ist
es, frih zu verstehen, was Kunden nervt und
stort.»

«Es ist ein
ineffizientes
Vorgehen,
Kunden bereits
im Fruhstadium
in die
Entwicklung von
innovativen
Losungen
einzubeziehen.
Besser ist es,
moglichst fruh
Zu verstehen,
was Kunden
nervt und stort.»
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«Es existiert

keine Situation,

wWo es keine
Anwender-
Needs gibt.
Sich damit
auseinander-
zusetzen lohnt
sich deshalb
immer.»

Auf den Jobs-to-be-done-Ansatz bezogen
bedeutet das: Erfolgreich ist die Methode fiir
Sachova-Kleisli dann, «<wenn unsere Kunden
es mit unserer Hilfe schaffen, sich nicht als
Ausgangspunkt fiir Innovation von den eige-
nen Losungen treiben zu lassen, sondern sich
zuerst so unvoreingenommen wie moglich mit
der Realitit der jeweiligen Nutzer zu be-
schaftigen.»

Einen weiteren Erfolgsfaktor sieht sie in der
extrem hohen Konkretheit der Methode: «Wir
argumentieren tUber validierte Fakten und
nicht, wie es etwa beim Design Thinking
geschieht, tiber Anekdoten - das schafft An-
schlussfahigkeit nach oben und in der
Umsetzung.» Denn wo der Schuh wirklich
driicke, wo echter Mehrwert fiir den Kunden
geschaffen werden konne, das werde mit dem
Jobs-to-be-done-basierten CFI-Ansatz bald
einmal klar: Wo es wenig Interpretations-
spielraum gebe, da fallen Fihrungskraften
Steuerung und Entscheidungen leichter.

Hinderlich koénne es sich auf ein Innova-
tionsprojekt auswirken, wenn Kunden sich
von eigenen Technologien, Erfolgen und
Uberzeugungen nicht lésen konnten. Oder
wenn es mittendrin einen Personenwechsel
gebe - was in der schnelllebigen Unter-
nehmenswelt bei jedem vierten Projekt der
Fall sei: «Aber das Anstossen von mehr
Kundenfokussierung in der Innovations-
strategie und die Entwicklung neuer Produkte
dauern gut und gerne 12 bis 18 Monate. Da
braucht es auf Kundenseite einen <Uber-
zeugungstater>, der das wirklich mittragt und
fortfiihrt. Sonst kann man auch gleich alles
stoppen.»
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ALICE SACHOVA-KLEISLI

ist seit Sommer 2013 Partnerin bei der
Beratungsfirma Vendbridge AG in Ziirich. Von
1994 bis 1998 war sie Unternehmensberaterin
bei Boston Consulting Group in London und
Zirich. Danach arbeitete sie 13 Jahre operativ
als CEO in der Industrie: von 1998 bis 2001 fiir
die Tela AG und von 2002 bis 2008 als In-
haberin und CEO der Favo Werbeagentur AG.
2008 wechselte sie zur de Sede AG, um das
Unternehmen zu restrukturieren. Sachova-
Kleisli hat in Koln Betriebswirtschaft studiert.
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STEVEN NEUBAUER
ZUERST DIE KOPFE BEWEGEN

«Die Anpassung der
Kultur war am
Anfang eine der
grossten
Herausforderungen.
Insbesondere gab es
keine etablierte
Fehlerkultur.»

Digitaler Wandel, technologiegetriebene
Veranderungen in der Medien- und
Informationsnutzung: In der schweize-
rischen Medienlandschaft befinden sich
heute viele traditionelle Strukturen im
Umbruch. Auch die NZZ - Schweizer
Traditionstitel par excellence - hat sich
im Laufe der vergangenen Jahre stark
transformiert, experimentiert mit Pro-
dukteinnovationen und entwickelt die
publizistische Produktepalette weiter.

Die Anpassung der Kultur war dabei am
Anfang, laut Steven Neubauer, eine der
grossten Herausforderungen, «es gab zu
wenig Risikobereitschaft und keine etab-
lierte Fehlerkultur.» Die NZZ profitierte
uber Jahrzehnte von einer relativ
stabilen Industrie mit einer komfor-
tablen  Gewinnsituation. Innovation
stand, bis auf wenige Ausnahmen wie die
Einflthrung der NZZ am Sonntag, nicht
im Vordergrund. Neuerungen waren vor
allem darauf ausgerichtet, das be-
stehende System weiter zu perfektio-
nieren und noch effizienter zu gestalten.
In Zeiten des «digitalen Tsunami», der
die Medienbranche als eine der ersten
tiberhaupt tberrollt hat, ist diese Vor-
gehensweise nicht mehr moglich.

«2014 haben wir einen intensiven Innovations-
prozess gestartet», sagt Steven Neubauer,
«wir haben viele neue Talente rekrutiert und
vorwarts gemacht. Vieles hat funktioniert,
manches auch nicht. Aber eines ist sicher:
Inzwischen hat sich die Kultur verandert.»

Das zeige sich etwa darin, dass nun trans-
parenter mit Fehlern umgegangen werde. In
einer nichsten Phase gehe es nun darum,
wegzukommen von der Innovation um der
Innovation willen: «Das war in der ersten
Phase wichtig, um mit alten Mustern zu
brechen und die Kopfe zu bewegen. Jetzt

«In einer ersten
Phase ging es
darum, die Kopfe
Zu bewegen und
die Basis-
Infrastruktur zu
erneuern.»
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miussen wir mehr fokussieren und uns auf die
Weiterentwicklung unserer Kernprodukte und
Services konzentrieren.» Denn zu viel Inno-

vationsdruck ins System hineinzupressen,
tiberfordere letztlich die Organisation: «Dann
hangt man die Organisation ab und bekommt
nicht ausreichend Kraft hinter Ideen und
Projekte.» Sicher werde auch weiterhin an
grossen neuen Themen gearbeitet. Aber im
Fokus stehe nun die kontinuierliche, agile
Weiterentwicklung der Kernprodukte und
Services. Das bedeute, dass der Stellenwert
der Umsetzung zunehme.

«lch mag den
Begriff
Innovation
generell nicht
und versuche
ihn auch intern
ZU vermeiden,
weil man ldeen
damit schnell
hemmen oder
uberbewerten
kann.»

«Jetzt mussen
wir auf die
kontinuierliche
Weiterent-
wicklung unserer
Produkte und
Services
fokussieren.»

Fir Neubauer hat die Umsetzung heute
vielleicht sogar einen hoheren Stellenwert als
das Strategische oder Kreative, also das, was
man allgemein mit «Innovation» assoziiert.
«Ich mag den Begriff Innovation generell
nicht», sagt er, «es ist ein abgenutzter Begriff,
den ich auch intern zu vermeiden versuche.
Zum einen kann er Projekt- und Produktideen
hemmen, weil das Etikett <Innovation> auf
Abwehr stdsst. Oder das Gegenteil ist der Fall,
und eine Idee wird damit uberbewertet.
Innovation um der Innovation willen konnen
wir uns bei unserer Grosse nicht leisten.»

STEVEN NEUBAUER

ist Geschéftsfiihrer NZZ Medien und seit Feb-
ruar 2014 Mitglied der Unternehmensleitung
der NZZ-Mediengruppe. Zuvor war er als
Associate Partner im Ziircher Biro von
McKinsey & Company in der Strategieberatung
tatig. Aus seiner langjahrigen Beratungs-
tatigkeit verfligt Steven Neubauer tiber grosse
Erfahrung im Umgang mit disruptiven
Technologien und Produktinnovation in einem
turbulenten Umfeld. Der gebiirtige Deutsche
studierte Betriebswirtschaft an der Universitét
Bayreuth und promovierte 2008 an der
Universitiat Aachen im Bereich Innovations-
management.
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HERMANN ARNOLD
VON DER SCHIENE AUF DIE STRASSE

«In vielen
Unternehmen
und in vielen
Teams gibt es
solche
innovativen
Formen der
demokratischen
Einbeziehung
aller
Mitarbeitenden.
Wir sehen es nur
nicht.»

Mindestens einmal im Jahr steht die Haufe-
umantis AG in den Schlagzeilen. Dann
namlich, wenn die Mitarbeitenden in einer
demokratischen und anonymen Wahl die
Unternehmensfithrung wahlen. Dabei hat die
Stimme des Praktikanten, der erst seit drei
Wochen dabei ist, genau so viel Gewicht wie
die des Firmenmitgrinders und Grossaktio-
nars Hermann Arnold. Der findet das nicht
weiter bemerkenswert und verweist darauf,
dass in unzéhligen kleineren Firmen und in
vielen Teams in grosseren Unternehmen, im
Dienstleistungsektor und auch im universi-
taren Bereich, solche innovativen Konzepte
der demokratischen Einbeziehung bereits viel
weiter verbreitet seien als allgemein ange-
nommen werde: «Wir sehen es einfach nicht,
weil es informell passiert. Vor allem aber
sehen wir diese Schattenorganisationen nicht,
weil wir ein gewisses mentales Modell von
Fiihrung haben und andere Formen gar nicht
wahrnehmen.»

Warum nutzen so viele den technologischen
und gesellschaftlichen Wandel, um mit inno-
vativen Arten der Unternehmensorganisation
und -fiihrung zu experimentieren, mit einem
neuen Selbstverstandnis fiir Mitarbeitende und
Fihrungskrafte? Weil solche Unternehmen
erfolgreicher, effizienter und agiler sind. Weil
die Dynamik der heutigen Markte traditionell
gefithrte Unternehmen zunehmend tberfor-
dert und kein Mensch - auch kein Chef - diese
Herausforderung allein meistern kann. Weil
dort, wo nicht Vorschriften und Kontrolle den
Weg weisen, sondern alle Mitarbeitenden alle
Entscheidungen mittragen, auch eher alle wirk-
lich auf das gleiche Ziel hinarbeiten - und dabei
erst noch zufriedener sind. Und weil Unter-
nehmensdemokratie nicht etwa bedeutet,
dass es keine Fiihrung mehr gibt, sondern eine
andere Art der Fithrung:

«Meine Starke
als Fuhrungs-
kraft hangt
davon ab, ob mir
die Leute
freiwillig folgen
oder nicht.»
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«Ich weiss als Fuhrungskraft, dass meine Starke davon abhangt, ob mir die
Leute freiwillig folgen oder nicht», erklart Arnold, «ich muss fithren, und

wenn es angebracht ist, muss ich auch folgen.»

«Wir wechseln
gerade vom
Schienen- in den
Individualverkehr.
Bisher war alles
vorgegeben,
vorne die Lok,
hinten, brav
aufgereiht, die
Wagons. Und
nun gibt es
plotzlich Autos.»

Hermann Arnold wiinschte sich, dass die, die
mit geteilter Fiihrung experimentieren, dabei
mehr Unterstitzung hatten. Denn auch ge-
teilte Fiithrung bendtigt klare Spielregeln, eine
passende Infrastruktur und die erforderlichen
Kompetenzen, um zu funktionieren.

Arnold findet ein sprechendes Bild daftir: «Im
tibertragenen Sinn wechseln wir gerade vom
Schienen- in den Individualverkehr. Bisher
war alles vorgegeben, vorne die Lok, hinten,
brav aufgereiht, die Wagons. Und nun gibt es
plotzlich Autos», sagt er, «obwohl noch immer
alle in Schienen denken.»

Plotzlich gibt es also Autos, aber noch fehlen
die Fahrschulen, Regeln, Verkehrsschilder -
und Polizisten, die Verstosse sanktionieren.
Das fiihrt dazu, dass sich erst die ganz mutigen
Unternehmen - oder die, die noch nicht so viel
zu verlieren haben - auf die Strasse trauen.
Gidbe es diese Regeln, dann konnten auch
grosse traditionell gefiihrte Unternehmen
innovative Konzepte in ihre Organisation ein-
bauen und mdoglichst vielen Mitarbeitenden
zuganglich machen. Im Vergleich zu den
Speedboats im Silicon Valley wiirden sie dann
zwar noch immer wie Fischkutter daher-
kommen, meint Arnold, aber innovativer
wéren sie alleweil. Denn Innovation ist fiir ihn
immer ein «Inside-out-Job.»
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HERMANN ARNOLD

ist Mitgriinder, aktiver Ermutiger und Ver-
waltungsratsprasident der Haufe-umantis AG.
Bis Mai 2013 baute er als Geschaftsfiihrer das
Unternehmen von einem Universitatskeller-
Start-up zu einem Unternehmen mit
Hunderten von Unternehmenskunden, Mil-
lionen von Benutzern und einem Team von 120
Mitarbeitern und ebenso vielen Partnern auf.
In Projekten mit fithrenden Unternehmen
sowie in Forschung und Lehre beschéiftigt sich
Arnold seit Jahren mit konkreten Frage-
stellungen guten Mitarbeitermanagements
und den Auswirkungen des Internets auf die
Fiihrungszusammenarbeit.
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JURGEN GALLER
WER GUTE LEUTE WILL, MUSS GUT SEIN

«Es geht nicht
Immer nur
darum, dass
man ein
Fachexperte ist.
Leute folgen
Leuten, mit
denen sie gerne
arbeiten.»

Die Data Management und Predictive

Analytics Platform IplusX untersttitzt Unter-

nehmen mit essentiellen Daten im Rahmen
ihrer digitalen Sales- und Marketingaktivitaten.
Bekannt ist sie insbesondere dafiir, dank ihrer
Kompetenz im Bereich Machine Learning
soziodemographische Daten mit hoher
Genauigkeit vorherzusagen. Das Team um den
ehemaligen Google-Manager Jirgen Galler,
Prof Dr. Thomas Hofmann von der ETH Ziirich
und Joachim Schoss, den Grinder von
Scout24, vereint die Management-Expertise
zahlreicher ehemaliger Google-Mitarbeiter
und erfahrener Entwickler. «Young, high-
caliber, creative and fast-moving» sollte laut
firmeneigener Webseite sein, wer bei 1plusX
arbeiten mochte. Wie findet man solche
Leute? «Leute folgen Leuten, mit denen sie
gerne arbeiten», sagt Jirgen Galler. Und: «Es
geht nicht immer nur darum, dass man ein
Fachexperte ist. Vielmehr zihlt, dass man eine
Atmosphére erzeugt, in der Mitarbeiter gerne
arbeiten. Und ein spannendes Projekt bietet,
an das sie glauben und das sie fordert.»

Leute folgen Leuten. Das Rezept klingt
einfach, doch dahinter verbirgt sich ein
anspruchsvoller Ansatz: Wer gute Leute will,
muss selber gut sein. Das setzt voraus, dass
ein hochkompetentes Kernteam mit komple-
mentdren Fahigkeiten in allen unterneh-
mensrelevanten Bereichen ein tragfihiges
Netz aufbaut: in der Technologieentwicklung
ebenso wie in Management, Verkauf und
Marketing. Bei 1plusX trifft das zu: Die
Grinder bringen nicht nur ein starkes
Beziehungsnetz zu den grossen Playern im
Hightech-Bereich mit - wie Google, Yahoo,
Amazon, SpaceX, Linkedin, Microsoft und
Qualcomm -, sondern auch zur Hochschul-
forschung. Leute folgen Leuten, die sie
inspirierend finden.

«Nur wenn es
von oben
vorgelebt wird,
fuhlen sich alle
der Innovation
verpflichtet.»
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In Jirgen Gallers Ausfiihrungen spricht immer wieder die Uberzeugung,
dass Innovation viel mit geteilter Leidenschaft zu tun hat, die die Kultur des
ganzen Unternehmens durchdringt und der sich alle verpflichtet fiihlen:
«Das gibt es nur dort, wo es von oben gelebt wird», sagt er.

«Wir sind in
unserem
Bewerbungs-
verfahren und in

unseren
Interviews sehr
fordernd.»

IplusX hat einen stark strukturierten Hiring-
Prozess, der sich an das Einstellverfahren von
Google anlehnt und bei dem Bewerber auf
Herz und Nieren geprift werden, insbeson-
dere in Bezug auf ihre Kommunikations-
fahigkeiten, ihr analytisches Denken, ihre
Teamfahigkeit und ihr Kulturverstandnis -
und natiirlich auf ihre fachlichen Kompe-
tenzen. Ein Ingenieur wird «knallharte
Engineeringaufgaben» ldsen miissen, eine
Salesperson anspruchsvolle Salespriasenta-
tionen machen: «Das dauert einen ganzen
Tag, und am Abend verlassen Bewerber
erschopft unser Biro, sind aber gleichzeitig
beeindruckt von der Intensitat unserer Inter-
views und dem fachlichen Niveau ihrer
Interview-Partner», erzihlt Galler, «wir sind
in unseren Interviews sehr fordernd, aber wir
sind auch sehr schnell im Feedback und wir
haben ein kompetentes Hiring-Committee,
das seine Entscheide gut begrindet.»
Fachliches Konnen, analytisches Denken,
Kommunikationsfihigkeit und Cultural fit sind
die Kernpunkte bei diesen Entscheiden: Passt
einer dieser Faktoren nicht, dann wird auf
eine Einstellung verzichtet.

JURGEN GALLER

ist ein international tatiger Digital-Experte
und widmet sich aktuell dem Aufbau von High-
Tech-Unternehmen im Bereich der Software-,
Internet- und Wireless-Technologien. Er ist
Mitbegriinder und CEO von 1plusX AG, einem
Schweizer Daten-Technologie-Unternehmen,
das eine Plattform fiir Daten-Management und
Predictive Analytics anbietet. Zuvor war Galler
Chief Strategy Officer und Mitglied der Kon-
zernleitung von Swisscom und Produkt-Mana-
gement-Direktor von Google in Europa. Er
promovierte auf dem Gebiet der Wirtschafts-
informatik an der Universitat des Saarlandes
und hat einen Master in Wirtschaftsinformatik
der Johannes Kepler Universitat Linz.
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PROF. OLIVER GASSMANN
LERNGESCHWINDIGKEIT IM UNTERNEHMEN

ERHOHEN

«Gerade
Schweizer
Unternehmen
setzen sich,
bspw. im
Vergleich zum
Silicon Valley,
zuwenig
ambitiose
Ziele.»

Produktinnovation ist anspruchsvoll. Inno-
vation auf Ebene Geschaftsmodell hingegen
fordert gerade etablierte Unternehmen
ungleich starker heraus. Kaum einer versteht
das besser als Prof. Oliver Gassmann, der mit
seinem Team an der Universitit St. Gallen
insbesondere im Bereich der Geschafts-
modell-Innovation forscht und lehrt. Dass er
vor seiner akademischen Karriere selbst
Praktiker war, spurt man nicht nur an der
Praxisrelevanz seiner Forschungsergebnisse,
sondern auch in jeder Minute des Gesprachs.

Gerade Schweizer Unternehmen sind seiner
Ansicht nach vor allem eines: zuwenig ambi-
tios. Im Silicon Valley dagegen gibt man sich
mit nichts Geringerem als der Weltmarkt-
fuhrerschaft zufrieden. «Den Anker weit zu
werfen, wiirde uns ebenfalls guttun.»

Viele etablierte Unternehmen sind zudem
geradezu besessen davon, kein Risiko einzu-
gehen. Sie sind Gefangene eines Mindsets
der Besitzstandswahrung, der in unzéhligen
selbstauferlegten Beschrankungen miindet:
heutige Kunden dirfen nicht verargert wer-
den, die Marke darf nicht beschadigt werden,
existierende Produkte dirfen nicht konkur-
renziert werden oder Investoren dirfen nicht
tiberrascht werden. So kommt Innovation
sehr haufig von denjenigen, die nichts
dergleichen zu verlieren haben: Start-ups.

«Ilnnovation
kommt sehr
haufig von den-
Jjenigen, die
nichts zu
verlieren
haben.»

«Die
strategische
FUhrung ist oft
mangelhaft.»

Oft leiden Unternehmen nach Ansicht von
Gassmann auch an mangelnder strategischer
Fihrung. Dies dussere sich im geringen Fokus
der Aktivititen, mutmasslich weil zuwenig
Klarheit dartiber herrsche, wo denn die
nachste «Geldndekammer» sein konnte. Pro-
jekte wiirden dann ohne klares Ziel und ohne
Bezug zur Strategie gestartet, lediglich mit der
Vorgabe, «einmal richtig innovativ zu sein».
Das sei naturlich zuwenig.
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«Etablierte
Unternehmen
bendtigen
meistens einen
<Greenfield>-
Ansatz, um
Innovation
erfolgreich zu
betreiben.»

Etablierte Unternehmen koénnen trotzdem
sehr innovativ sein. Als gutes Beispiel dafir
zitiert Oliver Gassmann General Electric (GE)
mit ihrer Predix-Plattform. Predix ist heute
die fithrende IoT-Plattform im Industrie-
bereich. Moglich war dies vor allem deshalb,
weil GE mit GE Digital eine neue, von den
existierenden Divisionen vollig unabhéngige
Geschaftseinheit «greenfield» aufgebaut hat.
Weit weg vom Headquarter und praktisch
ohne Restriktionen konnte so in Zusammen-
arbeit mit Kunden und Konkurrenten (!) eine
offene, leistungsstarke Plattform entstehen.
Siemens dagegen hat den traditionellen Weg
gewahlt. Die Entwicklung ihrer Platform
MindSphere als Konkurrent zu Predix wurde
sehr viel starker zentral gesteuert, verfolgte
einen weniger offenen Ansatz und wurde v. a.
durch die eigenen Ingenieure statt durch
Kundenanforderungen getrieben. Siemens
liegt heute im kommerziellen Erfolg ihrer IoT-
Plattform meilenweit hinter GE zurtck.

Nicht weniger innovationshemmend wirken
Fiihrungskrafte nach Meinung von Gassmann,
wenn sie ihre Rolle als Organisations-
architekten nicht bewusst wahrnehmen. Der
Einfluss von Strukturen, Prozessen und
Systemen auf Kultur und Innovationsfahig-
keit (und damit deren Gestaltbarkeit) werde
oft stark unterschitzt. Als Folge davon
weisen die meisten Organisationen nicht nur
ein systemisches Defizit an Agilitit auf,
sondern folgen im Bereich Innovation de
facto dem Prinzip «Hoffnung auf einen
Geniestreich», der in der klassischen top-
down gesteuerten Organisation natirlich
auch noch von oben kommen muss. Dieses
Steve-Jobs-Prinzip setzt die Hurde viel zu
hoch an. Die Rolle des Organisations-
architekten wdire es aber genau, eine
Organisation zu bauen, welche Innovation
auch ohne Ubermenschen an der Spitze
systematisch moglich macht.

«Die Rolle der
Fuhrungskraft
als
Organisations-
architekt wird zu
wenig
verstanden.»

«Im Grunde genommen bedeutet namlich Innovation nichts anderes, als
die Lerngeschwindigkeit im Unternehmen zu erhéhen. Und dies ist nur
mit der entsprechenden Architektur moglich», wie Oliver Gassmann

abschliessend betont.
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ist Professor fiir Technologie- und Innova-
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Prasident der HSG Forschungskommission
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Programm, Mitglied in mehreren wirtschaft-
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nationale Unternehmen. Von 1996 bis 2002
leitete er die Forschung und Vorentwicklung
bei Schindler. Gassmann hat in Hohenheim
Wirtschaftswissenschaften studiert.
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FAZIT

DER ROY C. HITCHMAN AG UND RAYMOND HOFMANN MANAGEMENT

Innovation ist unbestritten einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fur
Unternehmen. Gerade in der heutigen Zeit, in der die Halbwertszeit von
Produkten und ganzen Geschaftsmodellen rapide sinkt und damit auch die
Lebensdauer von Unternehmen drastisch abnimmt. Noch 1958 lag die
durchschnittliche Verweildauer eines Unternehmens im S&P 500 bei
61 Jahren. Heute sind es noch 17 Jahre. Im gleichen Tempo werden bis in
10 Jahren 50 Prozent aller S&P-500-Unternehmen aus dem Index ver-
schwunden sein.

Dass Innovation auch von Schweizer Fithrungskraften als enorm wichtig
eingestuft wird, bestatigt unsere Umfrage. Aber wie so oft, wenn etwas
unbestritten ist, verkommt es schnell zum Gemeinplatz, mit dem wir uns
nicht mehr bewusst und kritisch genug auseinandersetzen.

Auch das zeigt unsere Umfrage. Einerseits sind die Schweizer Fihrungs-
krafte erstaunlich zufrieden mit der Innovationsleistung ihrer Unter-
nehmen: 53 Prozent zeigten sich zufrieden, verglichen mit lediglich
6 Prozent in einer dhnlichen, weltweiten Umfrage von McKinsey. Anderer-
seits zeigt die Umfrage auch, dass den Worten nicht immer Taten folgen.
Nur so lasst sich erklaren, dass Innovationsthemen einen sehr geringen
Anteil der Management-Agenda einnehmen, Innovation kaum systematisch
betrieben wird und bezlglich der kausalen Zusammenhdnge zwischen
Inputs und Outputs zwar nicht vollstandige, aber doch bemerkenswerte
Ratlosigkeit herrscht.

Ob die hohe Zufriedenheit mit einer zu tief liegenden Messlatte begriindet
werden kann, wie unsere Experten vermuten? Oder sind wir gar etwas
tiberheblich geworden, nachdem die Schweiz in internationalen Rankings
zu Innovation und Wettbewerbsfahigkeit regelmassig Spitzenplatze belegt?
Ubersehen wir dabei, dass diese Rankings primér Standortfaktoren (z. B.
politische Stabilitat, Qualitat der Hochschulen) bewerten, und weniger die
Leistung einzelner Unternehmen?

Wie dem auch sei, es gibt gentigend Griinde, das Thema Innovation in all
seinen Auspragungen sehr ernst zu nehmen. Erstens wird Innovation in den
kommenden Jahrzehnten kaum an relativer Wichtigkeit einbiissen. Und
zweitens ist die objektiv beobachtbare Innovationsleistung der meisten
Unternehmen heute ungeniigend. Gemaéss einem der weltweit fithrenden
Denker auf dem Gebiet der Innovation, Clayton Christensen, scheitern 75
Prozent aller Innovationsprojekte, d. h. sie fiihren nicht zu kommerziell
erfolgreichen Produkten, Dienstleistungen und/oder Geschaftsmodellen.
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Dass dies nicht so sein muss, davon ist nicht nur unsere Expertenrunde
tiberzeugt. Was ist also zu tun? Welches sind die Erfolgsrezepte erfolg-
reicher Innovatoren?

Als Erstes bendétigt ein Unternehmen nattirlich gute Leute. Querdenker wie
Macher, Generalisten wie Spezialisten, sowie Menschen, die sich durch
Neugier, Empathie und Teamfahigkeit auszeichnen. Damit diese Leute ihre
Wirkung aber auch voll entfalten kénnen, bendtigen sie Freirdume und
Autonomie.

Dartiber hinaus braucht ein Unternehmen eigentlich nur noch eine solide
strategische Herangehensweise zum Thema Innovation. Diese beinhaltet
Klarheit dartiber, was mit Innovation eigentlich gemeint ist und welche
Rolle(n) sie fiir das Unternehmen spielt: Wachstumsmotor, Beschiitzerin
von Marktanteilen und Margen oder Quelle fiir Effizienzgewinne? Ebenso
nattirlich Klarheit Gber Ziele und Metriken, das Bereitstellen von Ressour-
cen sowie die Unterstiitzung durch geeignete Methoden, abgeleitet aus den
mittlerweile doch recht umfangreichen Erkenntnissen aus Forschung und
Praxis beztiglich dessen, was funktioniert und was nicht.

So weit, so einfach. Die weitaus schwierigere Aufgabe ist aber die notige
Anpassung des zugrundeliegenden Betriebssystems (Fihrung, Organi-
sation, Prozesse, Kultur) eines Unternehmens. Das Betriebssystem der
meisten Unternehmen ist immer noch nach dem industriellen Vorbild
gestaltet und vor allem auf Effizienz, Skalierbarkeit und Risikominimierung
ausgerichtet. Erreicht wird dies durch stark top-down getriebene Ent-
scheidungsfindung, standardisierte Prozesse und hohe fachliche
Spezialisierung.

Innovation benotigt aber genau das Gegenteil. Lernen statt Effizienz.
Agilitat statt Skalierbarkeit. Kreativitat statt Risikominimierung.

Innovation benétigt also ein vollig anderes Betriebsystem. Beispielhaft sollen
hier einige Merkmale eines solchen Betriebssystems genannt werden:

- Lasst ergebnisoffene Prozesse zu.

- Begeistert Menschen durch anspruchsvolle und sinnhafte Aufgaben.

- Richtet sich am Kundennutzen aus statt an Finanzkennzahlen.

- Verlasst sich auf Experimente statt auf Businessplane.

- Uberlasst Entscheidungen dem Markt statt der Unternehmens-
hierarchie.

- Baut auf fach- und unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit
statt auf lokale Spezialisierung.

- Nutzt die gesamte Organisation als Quelle fiir Ideen und Impulse fiir
Verdanderung.

Um die Aufgabe noch etwas schwieriger zu machen, missen zudem beide
Betriebssysteme gleichzeitig unter ein und demselben Unternehmensdach
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leben konnen. Denn das klassische, industrielle Betriebssystem ist nicht
einfach obsolet - lediglich ungeeignet fiir Innovation.

Klar ist, dass wir hier von einer ungeheuer anspruchsvollen Aufgabe fir
Geschiftsleitung und Verwaltungsrat sprechen. Das neue Betriebssystem
benotigt neue Strukturen, Prozesse und vor allem auch eine andere Kultur.
Dazu ist auch ein neues Fihrungsverstiandnis notig. Geschaftsleitung und
Verwaltungsrat werden nach wie vor tberproportionalen Einfluss auf den
Erfolg ihres Unternehmens haben. Allerdings nicht mehr direkt als Lenker
und Entscheider, sondern indirekt als Organisations- und Kulturarchitekt.

Stellen wir uns dieser Herausforderung. Kunden und Mitarbeiter - und als
Konsequenz davon auch Aktionédre und Gesellschaft - werden es uns danken.

Redaktion und Zusammenfassung: Christine D’Anna-Huber, cdh Texte & Kommunikation,
Burgdorf/Juli 2017

© Roy C. Hitchman AG & Raymond Hofmann Management - Alle Rechte vorbehalten
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DAS TEAM DER ROY C. HITCHMAN AG

Die Roy C. Hitchman AG ist eine unabhéngige, partnerschaftlich gefiihrte, internationale
Executive-Search-Boutique mit Sitz in Zirich und hat sich auf die systematische Direkt-
suche, Beurteilung, Gewinnung und Bindung von Fiithrungspersonlichkeiten spezialisiert,
welche in der digitalisierten Okonomie einen Unterschied ausmachen.

Von rechts nach links: Patrick Dimmler, Knowledge-Partner; Claudia Nussberger, Partner;
Roman Huber, Managing Partner; Sandro Riegger, Partner; Roy C. Hitchman, Griinder und
Knowledge-Partner; Irene Miiller, Office Manager; Helene Notter, Office Manager

RAYMOND HOFMANN

Raymond Hofmann ist unabhingiger Management Designer und
Berater. Er ist spezialisiert darauf, Management als Wettbewerbs-
vorteil zu nutzen. Management bestimmt, ob eine Organisation in der
Lage ist, Kunden und Mitarbeiter zu begeistern, operative Ergebnisse
laufend zu verbessern, gleichzeitig Innovation zu forcieren und sich als
Ganzes mit dem im 21. Jahrhundert notwendigen Tempo erfolgreich
zu verandern. Gemeinsam mit den Fihrungsteams seiner Klienten
arbeitet Raymond Hofmann daran, Organisationen in diesem Sinne
leistungsfihiger zu machen.

DAS HITCHMAN EXECUTIVE PANEL

Das Hitchman Executive Panel ist eine Plattform zur Meinungsbildung und zugleich ein
Online-Tool zur Befragung von Top-Fithrungskraften in der Schweiz.

Die detaillierte Prasentation der Ergebnisse des 8. Hitchman Executive Panel zum Thema
«Innovation» finden Sie auf unserer Website: www.roy-hitchman.ch

Roy C. Hitchman AG, Bellerivestrasse 3, CH-8008 Ziirich
Telefon +41 43 499 12 50, info@hitchman.ch, www.roy-hitchman.ch

Raymond Hofmann Management
Telefon: +41 78 949 22 07, rh@raymondhofmann.com, www.raymondhofmann.com
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