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Geniale Ideen fallen nicht vom Himmel. Innovation ist eine strategische Aufgabe. Die Vorzeigeunternehmen der
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Branche machen das Thema zur Chefsache. Sie leisten sich aufwandige Forschung und Entwicklung, verlieren aber
den Verbraucher nie aus den Augen. Denn der bestimmt letztendlich, ob eine Neuheit wirklich etwas taugt.
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Deutungshoheit: Was innovativ ist, entscheidet letztlich der Verbraucher.
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Dem Zufall eine Chance

Innovation — der Begriff droht durch die Flut undifferenzierter Produkte zur Phrase zu verkommen. Dabei sind echte Neuheiten das
Lebenselixier der Branche. Und eine Chance, aus der Krise gestdrkt hervorzugehen. | Christiane Diithmann

CHRISTIANE DUTHMANN

relle Farben, schrille Werbung:
G Reckitt Benckiser mischt mit

seinen Putzhelfern unermiid-
lich die Regale auf. Standig denkt sich
der britische Konzern etwas Neues
aus. Und gehort damit zu den Besten
der Branche in Sachen Innovation.
Diese Oberliga erzielt mit ihren Krea-
tionen der letzten zwei Jahre Umsatz-
anteile von dreiflig oder gar vierzig
Prozent. Nur wenige Markenartikler
zahlen dazu. Die meisten mussen sich
mit deutlich geringeren Werten zufrie-
dengeben. Allenfalls jeder Vierte
bringt es auf mehr als zwanzig Prozent,
hat Dr. Thomas Tochtermann, Di-
rector im Hamburger Biiro von McKin-
sey, herausgefunden. Und schlussfol-
gert: ,Viele Unternehmen legen sich

die Latte nicht hoch genug. Die Kon-
sumgliterindustrie schopft ihr Innova-
tionspotenzial bei weitem nicht aus.“

Schlieflich herrscht Wirtschafts-
krise. Und die macht defensiv. Man
hilt sich bedeckt, streicht Etats, diinnt
die Personaldecke aus. Das Control-
ling regiert. Damit aber, so Tochter-
mann, ,kann man weder in der Krise
iberwintern, noch ist man richtig auf-
gestellt fiir die Zeit danach®.

Henkel hat das verstanden und
agiert bewusst antizyklisch. ,Gerade
in schwierigen Zeiten muss man mit
neuen Produkten punkten®, weif Kas-
per Rorsted, Vorsitzender der Ge-
schiftsfihrung. 44 waren es allein in
diesem Sommer. Thomas-Bernd
Quaas macht angesichts der Rezession

ebenfalls keine Abstriche bei der For-
schung. ,Wir bleiben bei unseren stra-
tegischen Zielen und halten die In-
vestitionen aufrecht“, verkiindet der
Vorstandschef von Beiersdorf. 120 Pa-
tente meldeten die Hamburger im letz-
ten Jahr an — 2009 sollen es mindes-
tens genau so viele werden. Auch beim
Marketing ziicken Innovationsvorrei-
ter nicht den Rotstift: Reckitt Bencki-
ser etwa buttert unbeirrt 12,5 Prozent
seines Nettoumsatzes in Werbung,
»doppelt so viel wie der Wettbewerb*,
heiflt es in einer Mckinsey-Analyse.
Mit einer Flut konturloser neuer
Produkte indes, die dem Konsumen-
ten keinen echten Mehrwert vermit-
teln, ist es nicht getan. Prof. Stephan
Jansen, Prisident der Zeppelin Uni-

versitatin Friedrichshafen, spricht von
einer ,kundentiduschenden Inszenie-
rungspraxis, die vielfach schlicht
nervt“. Siebzig bis achtzig Prozent die-
ser Pseudoinnovationen sind nach
spatestens zwei Jahren wieder weg
vom Fenster. ,Ein hausgemachtes Pro-
blem“, kommentiert McKinsey-Bera-
ter Tochtermann die immense Flopra-
te. Und empfiehlt, die Zahl der Neu-
produkte drastisch zu reduzieren.
»Dreifig Prozent echte Neuheiten statt
hundert Prozent Beliebigkeit“, bringt
es der Branchenexperte auf den Punkt.
Was auch im Sinne des Konsumenten
ist, wie eine Studie von A.T. Kearney
nahelegt. Demnach sinkt die Kauf-
bereitschaft tendenziell, wenn das Wa-
renangebot ausufert.
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+In Deutschland denkt
man linear statt in
Prozessen, setzt auf
Stabilitat statt Wandel"

David Bosshart, Chef des Gottlieb Duttweiler Instituts
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.Die Konsumgiiter-
industrie schopft ihr
Innovationspotenzial
bei weitem nicht aus”

Thomas Tochtermann, Partner bei McKinsey

Das Karussell immer weiter anzu-
kurbeln, verschlingt auferdem Un-
summen. Hinzu kommt: Selbst die
wenigen echten Innovationen stehen
in Deutschland extrem schnell in der
Preisoptik. Den Herstellern bleibt
kaum Zeit, ihre oft immensen For-
schungs- und Entwicklungskosten
wieder einzuspielen. Manch einer
launcht seine Kreationen deshalb lie-
ber anderswo. Hinzu kommt die all-
gegenwartige Me-too-Gefahr, die die
Pioniere drgert. Stellvertretend fiir
manchen Produzenten beklagte kiirz-
lich Danone-Geschiftsfiihrer Lars Wa-
gener gegentiber der LZ, dass ,,Schnel-
ligkeit und Unverfrorenheit beim Ko-
pieren zunehmen®.

Doch nicht die Entwickler oder das
Marketing entscheiden dartiber, ob ei-
ne Innovation etwas taugt oder nicht,
sondern die Verbraucher beim tagli-
chen Einkauf. Deshalb diirfe man die
Verbindung zum Kunden nicht abrei-
Ren lassen, mahnt Dr. David Bosshart,
CEO des Gottlieb Duttweiler Instituts
(GDI). Was nicht nur fiir die Industrie
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gilt, der er zu spitzer positionierten,
zielgruppenadiquateren  Angeboten
rit. Sondern auch fiir den Handel, der
nicht dem Irrtum erliegen diirfe, den
Begriff Innovation allein auf die Pro-
duktebene einzuengen. Gerade in
Deutschland ,denkt man zu linear,
statt in Prozessen, setzt auf Stabilitit
statt Wandel®.

Dass es auch anderes geht, zeigt
Aldi. Der Discount-Primus tiberrasch-
te die Branche tiber die Jahre hinweg
immer wieder mit Prozessinnovatio-
nen in puncto Kostenstruktur und Lo-
gistik. Drogeriemarktbetreiber dm ist
in Bossharts Augen gar ,.ein Paradebei-
spiel flir Innovation im Handel“, vor
allem wegen seiner Personalpolitik.
,Das Unternehmen weif, dass die ver-
trauensvolle Verbindung der Mitarbei-
ter mit den Konsumenten das Ent-
scheidende ist.“ Konzeptionelles Den-
ken wiederum ,hat niemand im Le-
bensmittelhandel so gut im Griff wie
Tesco“, nennt der GDI-Vordenker eine
weitere Dimension des Innovationsbe-
griffs. Denn die Briten passen sich
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.Das Management
der Zahlen in der Krise
droht die Kreativitat

zu erdriicken"

Hans-Georg Hausel, Vorstandsmitglied Gruppe Nymphenburg

blitzschnell und konsequent auch an
konjunkturelle Veranderungen an.

Ob Produkt oder Prozess: Innovati-
on gehort auf die Topetage, fordert
McKinsey-Manager ~ Tochtermann.
Doch dort werde das Thema oft stief-
miitterlich behandelt und gern ,an die
Forschung und Entwicklung oder das
Produktmanagement delegiert*. Nur
wenige Unternehmen, wie etwa
Nestlé, haben ihren Innovationspro-
zess ausdriicklich als eigenes Ressort
im Vorstand verankert. Auch um die
notige Kreativitit ist es vielerorts nicht
zum besten bestellt, fiigt Dr. Hans-Ge-
org Hausel hinzu, Neuromarketing-
experte und Vorstandsmitglied der
Gruppe Nymphenburg. Dafiir sind
Querdenker gefragt, unbequeme Indi-
vidualisten, die Spaf haben an der Su-
che nach dem Neuen. Und die den
niichternen Machern in der Fiihrungs-
riege zutiefst suspekt sind.

Bei der Besetzung entscheidender
Positionen haben diese ,kreativen
Spinner“ meist schlechte Karten, vor
allem derzeit: ,Das Management der

Zahlen in der Krise droht die Kreativi-
tat zu erdriicken®, beobachtet Hausel.
Innovationsfeindliche Unternehmen
aber ,machen aus ihren wertvollsten
Mitarbeitern frustrierte Nerds, die sich
in ihrem Zimmer hinter verschlosse-
nen Tiren isolieren, sekundiert Zu-
kunftsforscher Matthias Horx, fiir den
Innovation in erster Linie eine Frage
der Firmenkultur ist.

Vorbildlich findet Hiusel die Tech-
nologie-Company 3M, die grofle krea-
tive Freirdume gewdhre. Tatsdchlich
fiihrt der US-Konzern sein Standing
auf den globalen Markten und sein Re-
nommee als Arbeitgeber ausdriicklich
auf ,Eigeninitiative und Erfindungs-
reichtum der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter* zurtick, die man weiter zu
fordern verspricht. Das Gros der hiesi-
gen Player hingegen stelle viel zu friih
und viel zu oft die alles erschlagende
Frage: ,, Was bringt uns das in welcher
Zeit?* Echte Durchbriiche wiirden so
schon im Keim erstickt. ,Die entste-
hen per Zufall — und dem muss man
eine Chance lassen.“ Iz 41-09
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