ARGUS©

MEDIENBEOBACHTUNG

377009 /377.9/106'185 mm2 / Farben: 3

Seite 3

ST.GALLER

Stammausgabe
9001 St. Gallen

Auflage 6x wdchentlich 32'461

02.02.2009

Innovation gegen die Krise

«Die Krise als Chance nutzen», sagen sich Arbeitnehmer und Unternehmungen.
Doch wie ist der richtige Weg dazu zu finden? HSG-Professor

Oliver Gassmann ist iiberzeugt, dass Innovation und Kreativitit lernbar sind.

Dazu miissen in erster Linie personliche Priorititen gesetzt werden.

Herr Gassmann, wir hiren derzeit
viel den Rat oder den Trost: «Die
Krise als Chance nutzen.» Das
leuchtet ein, aber die Frage ist: Wie?
Oliver Gassmann: Jede Krise ist
eine Chance, da offensichtlich
Verdnderungsdruck entsteht.
Menschen werden aus der Kom-
fortzone herausgelockt. Auf un-
sanfte Art weckt die Krise aus der
behaglichen Routine. Neue Wege
miissen gesucht werden. Die Be-
deutung von Biirogrosse, Titel,
Abteilungspolitik nimmt ab. Mit-
arbeiter konzentrieren sich wie-
der auf das, was wirklich z#hlt:
neue Wege zu finden, um die
eigentlichen Unternehmensziele
zu erreichen.

Wie die Erfahrung zeigt, reagieren
Einzelpersonen und zum Teil auch
Unternehmen in einer Krise oft wie
gelidhmt: Man spart, versucht
bewihrte Rezepte anzuwenden —
und gerdt noch tiefer in die Krise.
Gassmann: Man muss sich um
Innovation kiimmern, solange es
einem gut geht. Denn zunéchst
kostet Innovation Geld. Nicht die
Ideen, aber deren Umsetzung
kann aufwendig sein. In der Krise
entsteht hédufig eine Negativ-
spirale: Sparen, externe Budgets
streichen, Investitions- und Inno-
vationsprojekte stoppen—und da-
mit bei schlechter Leistung ste-
henzubleiben.

Darauf folgt der Rat: Verhalten
dndern! Anders denken! Kreativ
und innovativ hanrdeln! Kann man

das tatsdchlich lernen?
Gassmann: Es gibt nur wenige
Picassos, Mozarts, Einsteins — je-
doch kann jeder Mensch kreativ
sein. Dies ldsst sich auch lernen.
Am .Institut fiir Technologie-
management setzen wir diverse
Techniken ein, um Unternehmen
zu mehr Kreativitdt zu verhelfen.
Es gibt Menschen, die stédrker auf
intuitiv-chaotische Kreativitéts-
techniken ansprechen, und an-
dere, die besser mit systematisch-
morphologischen Techniken ar-
beiten.

Aber Pliine — seien sie nun chao-
tisch oder systematisch — bringen
noch keinen Erfolg.

Gassmann: Deshalb ist vor allem
ein Punkt entscheidend: Es miis-
sen persénliche Prioritdten ge-
setzt werden. Wir haben heutzu-
tage einen Hang, alles gleichzeitig
machen zu wollen. Vermeintli-
ches  Real-Time-Management
zerstort auf diese Weise Kreativitét
und Produktivitédt. Es kommt dar-
auf an, das Wichtige vom Drin-
genden zu unterscheiden, den
Focus auf einige wenige Tétigkei-
ten zu richten.

Warum aber nicht auf Bewdhrtes
bauen, sondern das Risiko des
Neuen auf sich nehmen?
Gassmann: In einem stabilen
Umfeld mit wenig Wettbewerb
muss man nicht immer Neues
entwickeln. Aber die wenigsten
Branchen sind noch derart ge-
schiitzt. Nicht die Besten {iber-

leben in der Evolution, sondern
die Anpassungsfihigsten. Und
dies erfordert Innovation.

Kann man stéindige Innovation
Pplanen oder gar in einem Unter-

Es gibt nur wenige
Picassos, Mozarts,
Einsteins - jedoch
kann jeder Mensch
kreativ sein.

nehmen als stindigen Prozess
aufnehmen?

Gassmann: Ja, unbedingt. Erfolg-
reiche Firmen wie 3M oder Apple
entwickeln systematisch immer
wieder Neues. Die meisten kleine-
ren und mittleren Unternehmen
hingegen arbeiten zu chaotisch,
ohne gelebten Prozess. Systema-
tik lohnt sich, durch Planen wer-
den kreative Freirdume geschaf-
fen. Unternehmen, die Innova-
tionsprozesse strukturieren, sind
erfolgreicher.
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Wie ist das zu erreichen?

Gassmann: Langfristigen Erfolg
haben diejenigen Unternehmen,
die ihren Innovationsprozess
nachaussen 6ffnen. Internationa-
lisierung der Mérkte, immer kiir-
zere Innovationszyklen und im-
mer komplexere Technologien
fithren dazu, dass die geforderte
Innovationskraft kaum mehr im
eigenen Haus aufgebracht wer-
den kann. Doch auch das eigene
Potenzial zu Kreativitdt wird oft
noch nicht voll ausgeschopft. Hier
habe ich sehr positive Erfahrun-
gen gemacht mit moderierten
Kreativitidtsworkshops. Wir arbei-
ten hier auch mit Emotionalitdt
und echtem Hineinversetzen in
den Bezugsrahmen und die Ge-
dankenwelt des Kunden.

Sie bezeichnen Innovation als
Prozess kreativer Zerstorung.

Das klingt eher dramatisch.
Gassmann: Dies geht zurtick auf
den Osterreichischen National-
6konomen Joseph Schumpeter.
Jede Innovation schafft nicht rur
Neues, sondern zerst6rt auch Be-
stehendes. Alte Produkte miissen
ersetzt werden, neue Kombinatio-
nen setzen sich durch, trige Wett-
bewerber werden aus dem Markt
geworfen.

Wie erkennt eine Unternehmung,
was iiberholt ist?

Gassmann: Wenn die Nutzer et-
was anderes wollen. Heute kén-
nen zum Beispiel grosse, Benzin
fressende Autos kaum mehr ver-
kauft werden. Es ist ein ganz nor-
maler marktwirtschaftlicher Pro-
zess, der immer wieder zu beob-
achten ist: Eine neue Technologie
tritt auf, sie verdréngt eine andere,
lockt viele neue Wettbewerber, die
dann wieder aus der Branche ver-
drangt werden.

Innovation bedeutet auch Investi-
tion: in Arbeitskriifte, Forschung,
Technologie. Aber gerade in der
Krise wird daran gespart.
Gassmann: Sparen am falschen

‘Ende fiihrt dann zum Abbau von
Arbeitspldtzen. «Lean Manage-
ment» ist derzeit «in». Aber einige
Unternehmen sind schon so
schlank, dass sie an Magersucht
eingehen.

Was zeichnet innovative Unter-
nehmen aus?

Gassmann: Eine innovative Or-
ganisation weist mehrere Ele-
mente auf: Sie muss hierarchisch
flach sein, wenig Entscheidungs-
ebenen haben, eine direkte, of-
fene Kommunikationskultur auf-
weisen, und sie ist fehlertolerant

Im Dienstleistungs-
sektor gibt es gerade
um St. Gallen herum
zahlreiche innovative

Firmen.

in der frithen Phase. Von grosser
Bedeutung ist die Innovationskul-
tur: aufInitiativen und Innovation
ausgerichtete Management- und
Anreizsysteme, duale Karriere-
pfade, aber auch offene Gebaude-
Architekturen. Den gréssten Ein-
fluss auf innovative Verhaltens-
weisen hat jedoch das Vorleben
durch das obere Management.

Eine Strategie, die stetige Innova-
tion fordert, ist auch mit Risiken
behaftet. Wie viel Risiko soll ein
Unternehmen eingehen?
Gassmann: Innovation und Ri-
siko sind zwei Seiten einer Me-
daille. Es gilt hier die alte Weisheit:
«Nicht alles, was gewagt wird, ge-
lingt. Aber alles, was gelingt, wur-
de einmal gewagt.»

Bestes Beispiel fiir die Notwendig-
keit von Innovationen ist die
Pharmaindustrie. Aber die For-
schungskosten sind sehr hoch, der
Erfolg ist ungewiss. Tatsdchlich
sind die echten jihrlichen Innova-
tionen an einer Hand abzuzihlen.
Gassmann: Das stimmt. Jedoch
machen die wenigen erfolgrei-
chen Produkte - sogenannte
Blockbuster — einen Grossteil des

Umsatzes aus. Generell zeigen
Studien, dass radikale Innovatio-
nen {iberproportional profitabel
sind.

Fiir KMU sind Innovationen eben-
falls entscheidend. Aber wie finden
sie immer wieder Marktnischen?
Gassmann: KMUs miissen ihre
knappen Ressourcen konzentrie-
ren auf Innovationen im Kern-
bereich. Die Gefahr besteht je-
doch, dass sich Unternehmen
nicht weiterentwickeln.

Was sind die Stirken der Schweizer
~ insbesondere der Ostschweizer —
Wirtschaft? .
Gassmann: Flexibilitat, Prazision
Engagement und Initiative sind
hervorragende Ausgangsbedin-
gungen, um im internationalen
Wettbewerb zu bestehen. Einige
Ostschweizer Unternehmen ge-
horen in ihren Marktsegmenten
zur Weltspitze. Im Dienstleis-
tungssektor gibt es gerade um
St. Gallen herum zahlreiche inno-
vative Firmen. Insgesamt ist die
starke Vernetzung der Schweiz
auch ein enormer Wettbewerbs-
vorteil.

Wie kann sich ein Unternehmen
bei neuen Entwicklungen, Trends,
Technologien immer auf dem lau-
fenden halten?

Gassmann: Nicht hohe Budgets
sind entscheidend, sondern die
Zuweisung von Verantwortlich-
keiten: Eigeninitiative und Férde-
rung und Motivierung der Mit-
arbeiter.

Wie misst man die Innovations-
kraft eines Unternehmens?
Gassmann: Es ist schwierig, ge-
eignete Messgrossen zu finden.
Analysten betrachten die Anzahl
der Patente oder die Ausgaben fiir
Forschung und Entwicklung ge-
messen am Umsatz. Aber diese
Kriterien sind nur bedingt aus-
sagekraftig. Messbar hingegen ist
der Umsatz und die Wertschép-
fung aus Innovationen - hier gibt
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es die griffige Definition: «Innova-

tion ist, wenn der Markt Hurra

schreit.» .
Interview: Eleonore Baumberger

oliver.gassmann @unisg.ch

; : ATV o ) ? - . Bid: Ralph Ribi
Oliver Gassmann rit zu mehr Innovationen in der Krise: Persdnliche Priorititen setzen und Dringendes und Wichtiges unterschelden.
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Gefesselt an Handys, Blackberries und Notebooks

«Handys, Blackberrys und
Notebooks mit Inernetanbin-
dung kdénnten Unternehmen
agiler und flexibler machen -
wiirden die Menschen sie nur
vernilinftig nutzen», " schreibt
Oliver Gassmann im «Harvard
Business Manager». Als Berater
von Unternehmen falle ihm im-
mer wieder auf, wie Fithrungs-
kriifte gleichzeitig in der realen
und in der virtuellen Welt zu
agieren versuchten. «Wer so an
portable Kommunikationsge-
rate gefesselt ist, leidet unter
halbierter ~ Aufmerksamkeit,
mangelnder Reaktivitét, Kontroll-
verlust und dem Gefiihl, stdndig
gehetzt zusein.» Solches Verhalten
tote jede Kreativitdt und Produkti-
vitéit ab, meint der HSG-Professor.
Wir lebten in der lllusion, Din-

ge sofort erledigen zu miissen.
Zwar sei Zeitdruck durchaus mit
Kreativitdt vereinbar, aber nur,
«wenn man sich voll auf eine Akti-
vitdt konzentriert».

Die Qualitit der Kommunika-
tion leide, dringende und unwich-
tige Aufgaben wiirden nicht mehr
unterschieden, «Probleme wer-
den via E-Mail hin- und her-
geschoben», es kommt zu einem
Kreativititsloch, zu Demotivation
und héufig zu Burn-outs, meint
Gassmann.

Der Experte empfiehlt deshalb:

# Das Topmanagement muss das
Problem erkennen und entspre-
chend vorbildlich handeln.
e «Absage an «co. Effektive Fith-
rungskrifte lesen keine Ko-
pie-E-Mails und machen dies be-
kannt.» :

PERSON

Oliver Gassmann

ist Professor flr innovations-
management an der Universitit
St. Gallen und Direktor des Insti-
tuts fir Technologiemanagement.
Das Institut arbeitet mit Uber

60 Mitarbeitern eng mit der Wirt-
schaft Zusammen.

Neu gegriindet wurde mit Marke-
ting-Kollegen das «Center for
Innovation», um auch der Ver-
marktung von Innovation starker
Rechnung zu tragen.

Gassmann ist in mehreren Unter-
nehmen aktiv, und er berat zahl-
reiche Unternehmen im In- und
Ausland. Er ist Mitglied der Econo-
miesuisse und gehort diversen

internationalen akademischen
Boards an. Zuvor leitete er die For-
schung & Vorentwicklung des
Aufzugsunternehmens Schindler.
Oliver Gassmann ist Verfasser
zahlreicher Blicher und Artikel. Er
wurde dieses Jahr von der «Inter-
national Association for Manage-
ment of Technology» in Orlando
{(USA) mit.der Wahl zu einem der
Top 50 Forscher weltweit aus-
gezeichnet. Sein neuestes Buch
(gemeinsam mit Philipp Sutter):
«Praxiswissen Innovations-
management, Von der Idee zum
Markterfolg», Hanser: Miinchen,
Wien, 2008.

e Mit Zeitmanagement fiir die Be-
antwortung von E-Mails sollten
begrenzte Zeitblocke eingeplant
und streng eingehalten werden.

e Inden USA gibt es bereits den
«E-Mail-free Friday». An diesen
Tagen werden keine E-Mails

versandt, sondern es wird di-

rekt und persénlich miteinan-
der gesprochen.

Vielleicht werde bereits «die
néchste Generation von Kom-
munikationsgerdten mit einer
eingebauten Verhaltenssteue-
rung ausgeliefert», hofft Oliver
Gassmann. «Die Anwender-
laboratorien einiger innovati-

ver Telekom-Unternehmen»

beschéftigten sich bereits da-
mit. (eb)
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