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EINLEITUNG
DER ERSTE SCHRITT IU WAHRER GROSSE

D er Konferenzraum brodelte vor Energie. Normalerweise sollte es hier
still sein; Menschen, die mithsam ihre Mudigkeit, Geringschiatzung
oder Langeweile verbergen, wihrend sie immer wieder unter dem Tisch
auf ihre Smartphones schielen, um den Maileingang zu checken. Aber
heute war das anders. Alle waren engagiert und spriithten vor Lebendig-
keit.

Genau genommen herrschte geradezu Ausgelassenheit. Den Teilneh-
mern fiel es richtig schwer zu warten, bis ihnen in der lebhaften Diskus-
sion das Wort erteilt wurde. Man sah heftiges Nicken oder Kopfschiitteln,
und ab und zu sprang jemand aufgeregt von seinem Platz auf, um seine
Meinung zu dufSern. Die atmosphirische Spannung stieg immer weiter
an, als das Team erkannte, dass seine Ziele sich in Reichweite befanden.
Die Ideen der Gruppe, um CompliCo, ihren Hauptkonkurrenten in der
Verpackungsbranche, aus dem Markt zu verdriangen, waren einfallsreich,
kreativ und in einigen Fillen ganz leicht umzusetzen.

Fest entschlossen, zum Marktfuhrer aufzusteigen, fiel das Team gna-
denlos tiber CompliCo her. Nichts schien der Gruppe, die mit einem gan-
zen Arsenal von Ressourcen ausgestattet war, jenseits des Vorstellbaren
zu liegen. Sie erkannte rasch eine Vielzahl von Schwachstellen, brachte sie
in eine Rangfolge und zerriss CompliCo regelrecht in der Luft. In rascher
Folge brachten die Teilnehmer eine Angriffsmoglichkeit nach der anderen
vor. Es war erstaunlich, auf wie viele Arten sie sich vorstellen konnten,
ihren Konkurrenten zu stiirzen.

Meredith, die Leiterin der Produktentwicklung, erklarte, dass Com-
pliCo zwar fiithrend in wichtigen Bereichen wie Verbrauchsgiitern sei, aber
wenig daftr getan habe, in Wachstumskategorien wie Biotechnologie und
Verpackung medizinischer Gerite zu expandieren, in denen viele kleinere
Mitbewerber sich durch die Sicherung von Marktanteilen einen Namen zu
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machen bemiihten. Sie wusste, dass die Unternehmensleitung zogerte, in
diese Richtung zu gehen, weil erhebliche Kapitalaufwendungen notwen-
dig waren, um Produkte fur derart stark regulierte Marktsegmente her-
zustellen. Und doch waren die potenziellen Gewinne riesig und konnten
kaum ignoriert werden.

Jeff, bekannt fiir sein Fachwissen im Verpackungsdesign, wies darauf
hin, dass CompliCo wihrend der letzten Jahre nur sehr bescheiden in
neue Verpackungstechnologien investiert und einen Rickschlag im Be-
reich Materialforschung erlitten habe, was in den vergangenen Jahren zu
einem der niedrigsten Niveaus an Patenten und Marken gefithrt habe. Das
Portfolio war zwar immer noch grofs, wirkte aber zunehmend einfallslos.

Die Leiterin der Finanzabteilung, Gwen, verlieh der Tatsache Aus-
druck, dass der Preisdruck eine der grofSten Herausforderungen der Bran-
che bleibe; die Kunden wollten fortwahrend preisgiinstigere Angebote und
schnellere Lieferung. Die Preisgestaltung von CompliCo war zwar schwer
zu unterbieten, doch Branchengeriichte besagten, dass es zunehmend
Probleme mit der konstanten und fristgerechten Lieferung gebe. Ein Mit-
bewerber mit einer iiberlegenen Logistik konnte das Unternehmen einige
wichtige Kunden kosten, wenn er seine Karten richtig ausspielte. Zu der
Liste »CompliCo fertigmachen« fugte sie hinzu: »Frustrierte CompliCo-
Kunden ausfindig machen und mit kiirzeren Lieferzeiten anlocken.«

Die Flipcharts des Teams fiillten sich mit Ideen, angefangen bei Grund-
lagentaktiken, die gleich morgen gegen CompliCo eingesetzt werden konn-
ten, bis hin zu komplexen Plinen, die mehr Zeit erforderten. Nach ungefahr
einer Stunde legte das Team eine Pause ein und schaute sich seinen Plan zur
Uberwiltigung von CompliCo noch mal an. Die Planung des Anschlags
war leichter gewesen, als sie gedacht hatten. Da gab es nur ein Problem.

Sie waren CompliCo.

©

Zum Glick war dieses Meeting nur eine Simulation. Es war Bestandteil
einer unkonventionellen Ubung namens »Kill the Company«, eine der bei
unseren Kunden beliebtesten Methoden meines Unternehmens. Sie ist un-
glaublich effektiv, weil sie die Standardfrage »Wie konnen wir die Kon-
kurrenz schlagen?« auf den Kopf stellt und stattdessen fragt: »Wie kann
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die Konkurrenz uns schlagen?« Erstere 16st vorgefertigte Antworten aus
wie: »Wir miissen einfach kreativer werden!« — was leicht gesagt, aber sehr
schwierig auf sinnvolle Weise umzusetzen ist. Letztere bringt Menschen
dazu, bittere Wahrheiten einzugestehen, zum Beispiel: »Wenn der Wettbe-
werber seine Versandzentren dezentralisiert, kann er seine Waren doppelt
so schnell ausliefern wie wir.« Das ist ein potenzielles Problem, welches
Sie losen konnen! Und wenn Sie das tun, muss der Konkurrent auf seine
Riickendeckung achtgeben, nicht Sie.

Bei futurethink, einer weltweit tatigen Innovations- und Zukunftsbera-
tung, die auf Trainings spezialisiert ist, bringen wir Organisationen aller
Art solche Ubungen wie »Kill the Company« bei — von Fortune-500-Fir-
men bis hin zu Kleingewerbetreibenden. Diese erfolgreichen Unterneh-
men, haufig Branchenfihrer, kommen aus den unterschiedlichsten Griun-
den zu uns, aber meistens mochten sie unmittelbares und nachhaltiges
Wachstum erzielen, neue Kenntnisse erwerben und sich fur die Zukunft
in eine bessere Position bringen. Sie sehen die Losung darin, ihre Fahigkeit
zum »Klotzen«, zur Begeisterung, zur Innovation zu verbessern. Da haben
sie recht, und wir haben eine ganze Bandbreite von Werkzeugen und Tech-
niken entwickelt, um Unternehmen beim Erreichen dieser Ziele zu unter-
stiitzen. Doch ich habe schon vor langem erkannt, dass Innovation haufig
nicht Thr Ausgangspunkt sein kann, wenn Sie innovativer werden wollen.
Jahrzehntelange Erfahrung hat mich gelehrt, dass sich in Unternehmen,
die nach Innovation streben, Verhaltensweisen und eine Firmenkultur eta-
bliert haben, die ihren Innovationsgeist verdrangen. Um solchen Firmen
eine neue Richtung zu geben, muss man sie zuerst vernichten.

FIRMERNKULTUR (ST ALLES

»Kill the Company« ist weit mehr als eine Einzelibung. Fiir jedes Unter-
nehmen, das entschlossen ist, sein volles Potenzial zu entfalten, ist dies
der erste Schritt zu wahrer Grofle. Erst wenn Sie Thre Firma vernichtet
haben, konnen Sie die Innovationen in Gang setzen, die sie in eine Kil-
lerfirma verwandeln. Die meisten Unternehmen, sogar die erfolgreichen,
pflegen keine innovationsfreundliche Unternehmenskultur. Je grofSer und
komplexer sie werden, desto schwerer fallt es ihnen wahrzunehmen, was
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aufSerhalb ihres Firmengeldndes vor sich geht. Thre internen Abteilungen
oder Bereiche konnen zu regelrechten Inseln werden, was zu kreativen
und unternehmerischen Ghettos fithrt, in denen keiner eine Ahnung hat,
woran die anderen gerade arbeiten oder wie ihre strategischen Pline ausse-
hen. Haufig lduft es darauf hinaus, dass die Unternehmen ein Mikroskop
benutzen, um ihre isolierten internen Bestrebungen zu erforschen, anstatt
ein Teleskop zu verwenden, um sich eine umfassende Perspektive der Zu-
kunft zu verschaffen. Die Geschwindigkeit des Wandels erhoht sich, und
die Ergebnisanforderungen steigen immer mehr, deshalb wird kritisches
Denken in all seinen Erscheinungsformen — Hinterfragen, kreatives Schaf-
fen, Erfinden, Erforschen — zunehmend von Effizienz, Arbeitsleistung und
dem kurzfristigen ROI in den Hintergrund gedrangt.

Die Unternehmenskultur kann zunehmend starr und risikoscheu werden.
Tatsdchlich haben Firmen so viele komplizierte Prozesse eingefithrt, um
Leistungen zu quantifizieren, Effizienz zu erhohen, Risiko zu reduzieren
und Ergebnisse zu messen, dass die Mitarbeiter auf allen Ebenen schlicht
tberfordert sind. Sie verbringen heutzutage so viel Zeit mit Meetings, dem
Lesen und Schreiben von E-Mails und Berichten sowie der Beriicksichtigung
von Strategien und Taktiken, dass ihnen kaum Zeit und geistige Kapazitat
tibrig bleibt, um langfristige Werte zu erschaffen. Uns wurde die Fihig-
keit genommen, eine durchdachte, risikotolerante Unternehmenskultur zu
schaffen, die Innovationen und Investitionen in die Zukunft begtinstigt. Fur
die meisten Menschen ist innovatives Denken eine einmalige Powerpoint-
Ubung geworden, die sich auf die jihrliche Strategieplanung beschrinkt.

Genau darin liegt das Dilemma, denn selbst wenn wir Innovationen
zugunsten kurzfristig lohnenswerterer Geschiftsstrategien Dbeiseite
schieben, wissen die meisten von uns, dass es gerade die Innovation
ist — die Fahigkeit, neuartige und niitzliche Ideen mit einem Geschafts-
zweck zu entwickeln —, die das Wachstum befliigelt und unsere Organi-
sationen in die Zukunft fithrt.* 2 Daher ist es unerldsslich, ein besseres

GemifS dem 14th Annual Global CEO Survey 2011 von PricewaterhouseCo-
opers »glauben 78 % der befragten CEOs, dass Innovationen innerhalb der
nichsten drei Jahre >signifikante« neue Ertrige und Moglichkeiten der Kosten-
beschrinkung hervorbringen«. Beachten Sie auch das folgende Zitat aus dem
Bericht 2010 Connecting Innovation to Profit von Ernst & Young: »Wir gehen
davon aus, dass in fiinf Jahren 50 % unserer Umsitze aus Quellen kommen miis-
sen, die heute noch nicht existieren. Deshalb innovieren wir.«
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Gleichgewicht herzustellen zwischen der Zeit, die wir intern an Metho-
den arbeiten, um den Status quo effizienter zu machen, und der Zeit, die
wir auf die Untersuchung externer Veranderungen verwenden, sodass
wir anfangen konnen, den Status quo insgesamt infrage zu stellen. Wir
mussen ein gewisses MafS an Risiko akzeptieren, denn Innovation erfor-
dert das Eingehen von Risiken. Wir muissen Moglichkeiten finden, eine
Kultur zu entwickeln und zu fordern, die Raum schafft fiir innovative
Erkenntnisse. Ein Unternehmen, das in komplizierten Prozessen und
kurzfristigen Ergebnissen feststeckt, ist einfach nicht in der Lage, In-
novationen zu fordern, egal wie viele neue Programme seine Fuhrungs-
krafte durchdiskutieren oder einfiihren oder wie oft sie Innovation von
ihren Mitarbeitern fordern. Es wird einfach nicht funktionieren. Um
das Unternehmen von morgen zu schaffen, miissen Sie Schluss machen
mit den schlechten Gewohnheiten, den Ghettos und den Blockaden, die
heute existieren. Deshalb miissen Sie zundchst das Unternehmen ver-
nichten. Das ist wahrscheinlich das Innovativste, was eine Fuhrungs-
kraft tun kann.

Natiirlich vernichten Sie das Unternehmen nicht im wortlichen Sinne —
nicht das, welches Sie ertraumt und im SchweifSe Thres Angesichts auf-
gebaut haben, auch nicht das, fiir welches Sie arbeiten wollten, weil sie
ein Fan seiner tollen Produkte waren, und ebenso wenig das, welches
Sie bewundert haben, weil Sie fanden, dass es einen mafSgeblichen Ser-
vice bietet. Aber das Zombie-Unternehmen, zu dem es geworden ist, das
infiziert ist mit dem Doppelvirus von Negativitat und Sattheit, das von
frustrierten, erschopften Mitarbeitern bevolkert wird, das mithsam durch
den zihen Morast seiner Prozessablaufe, seiner kurzfristigen Messgrofsen
und seines Status quo stapft? Dieses Unternehmen muss vernichtet wer-
den.

»Studien haben wieder und wieder gezeigt, dass es woméoglich keine
mafgeblichere Quelle des Unternebhmenserfolgs oder -misserfolgs
gibt als seine Kultur — sie ist sogar noch wichtiger als Strategie und
Fithrung.<3

Booz & Company
»The 2011 Global Innovation 1000«
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WERKZEUGE DER VERANDERUNG

Jeder verfigt tiber die Macht der Innovation. Die meisten Menschen, mit
denen ich zusammenarbeite, konnten die Welt aus den Angeln heben mit
den brillanten Ideen, die sie im Laufe unserer Workshops entwickeln. Die
meisten Unternehmen stehen nicht vor der Herausforderung, ihre Leute
innovativer zu machen, sondern Schluss zu machen mit den Lippenbe-
kenntnissen zur Innovation und stattdessen eine Struktur und Kultur zu
schaffen, in der sie sich entfalten und Ergebnisse hervorbringen konnen.
Genau das werden wir in diesem Buch untersuchen. Die gute Nachricht
ist, dass es erprobte Konzepte und kundengetestete Werkzeuge gibt, um
Ihnen dabei zu helfen. Ziel ist es, dass Sie sich selbst und Thr Umfeld in die
Lage versetzen, ein paar Dinge zu tun, die in der heutigen Geschiftswelt
zu Wagnissen geworden sind: zu denken, zu hinterfragen und Risiken ein-
zugehen.

Die traditionellen Unternehmensstrukturen — bei denen Prozesse uiber
die Kultur dominieren und die Ergebnisse iiber den Einsatz — halten die
Innovation im Wiurgegriff. Aber Sie und Thr Unternehmen konnen sich
davon losen. Unser Ansatz ist so gestaltet, dass er Sie und Ihre Kollegen
von den Beschriankungen der typischen Unternehmenskultur befreit. Und
statt eine weitere Prozessebene hinzuzufiigen, um Ihr Leben zu reglemen-
tieren, wird er diese Prozesse eliminieren und Thre Arbeit vereinfachen.

SETZEN SIE DIE INNOVATIONSREVOLUTIOR IR GARG

Egal ob Thr Unternehmen gerade zu kdampfen hat oder auf dem Hohen-
flug ist: Fragen Sie sich, ob Sie den richtigen Schwerpunkt gesetzt haben.
Wenn Sie zulassen, dass Sie im Status quo verhaftet bleiben, opfern Sie die
Gesamtperspektive auf das, worauf es wirklich ankommt. Das Schaffen
einer Kultur, in der Innovation gedeihen kann, ist ein strategisches Ziel,
das sich nicht auf morgen verschieben lasst. Es beginnt heute.

Dieses Buch ist Thr Leitfaden. In Teil I werden die Hindernisse fiir in-
novatives Denken untersucht, die so oft Bestandteil und Belastung der
traditionellen Unternehmenskultur sind, so etwa Negativitat, Angst,
Konformismus und Selbstzufriedenheit. Hier wird enthiillt, wie die Ab-
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hiangigkeit von Prozessen und die Besessenheit von Ergebnissen dem Ge-
schaft unwiderruflichen Schaden zufiigen, und es werden neue Methoden
erkundet, mit denen wir unsere hohen Standards der Produktivitit und
Effizienz aufrechterhalten konnen, ohne unsere Fahigkeit der Kreativitats-
und Innovationsforderung zu opfern. Sie erhalten auch die Moglichkeit zu
diagnostizieren, wo Sie sich auf dem Innovationsspektrum verorten kon-
nen. Das erleichtert Thnen die Entscheidung, worauf Sie Thre Anstrengun-
gen konzentrieren sollen, und zeigt auf, welche burokratischen Blockaden
beseitigt werden miissen. Sie werden Uberrascht sein, wie schnell Sie und
Thr Team von einem Werkzeug wie »Kill a Stupid Rule« profitieren, das
offenlegt, wie eine Verringerung der Biirokratie es Mitarbeitern ermog-
licht, viel, viel mehr zu schaffen, oder von »Das Unmogliche moglich ma-
chen«, das alle Ausfliichte tiber den Haufen wirft, mit denen Menschen
sich selbst — und andere — ausbremsen wollen.

Die Werkzeuge in Teil II zeigen Thnen den Weg zum Aufbau einer
neuen Organisation und ermoglichen Thnen, die richtigen Fihigkeiten
und Verhaltensweisen zu verfeinern, um die Innovation auf allen Ebenen
zu fordern. Sie erfahren, wie Sie und Thre Mitarbeiter eine Revolution in
Gang setzen konnen, indem Sie von innen heraus kleine Verinderungen
einfithren. Schritt fiir Schritt werden Sie durch »Ein Bild der Zukunft«,
»Erzwungene Verbindungen« und »Umgekehrte Annahmen« sowie durch
weitere unterhaltsame und effektive Ubungen gefiihrt.

Lassen Sie sich durchgehend inspirieren von Unternehmen, die das Ma-
ximale aus diesen Werkzeugen herausgeholt haben, aus Werkzeugen, die
dafiir geschaffen wurden, sie aus dem Business as usual herauszureifSen
und das innovative Denken anzukurbeln.

DIE ZUKUNFT GEKORT IKMER

Viel zu viele Veranderungsvorhaben fiigen den To-do-Listen der ohnehin
bereits iberforderten und erschopften Mitarbeiter einfach nur eine weitere
Prozessebene hinzu.

Nicht so diese. Innovation soll die Dinge verbessern, nicht verschlech-
tern, sie soll sie leichter machen, nicht komplizierter. Kill the Company ist
Ihr Leitfaden zur Vereinfachung und Verschlankung sowie zur Schaffung
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und Aufrechterhaltung eines Ortes, an dem jeder Einzelne mit seinem In-
novationsgeist und seiner Energie zu den langfristigen Zielen Threr Orga-
nisation beitragen kann. Ein Unternehmen, das seine Mitarbeiter in die
Lage versetzt, kritisch zu denken, gnadenlos zu hinterfragen und kithn zu
handeln, ist unweigerlich ein innovatives Unternehmen, dem die Zukunft
gehoren wird.

Vernichten Sie Thr Unternehmen, und die Zukunft gehort Thnen.
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