Auf Trends setzen —
Trends erfolgreich belegen

Wolfgang Pachali

Es gibt Unternehmer, die im Markt die
Nase vorn haben, die friiher als die Mitbe-
werber ein Gespdr flir neue Mérkte ent-
wickeln, die auf Trends setzen und erfolg-
reich sind. Worin unterscheiden sie sich
von denen, die immer erst dann in den
Markt einsteigen, wenn der Zug schon
an-, bzw. abgefahren ist? Trendunter-
nehmer haben mehreres gemeinsam:
Zunéachst einmal hatten sie —im Nachhin-
ein betrachtet — eine klare Vision vor
Augen. Sie wul3ten, warum es sich lohnt,
in ein bestimmtes Produkt zu gehen, und
die Kraftanstrengung des Markteintritts
auf sich zu nehmen.
Interessant zu wissen waére, ob die An-
zahl der Visionare im deutschen Mittel-
stand oder in den mittelstandischen

_ Unternehmen zu- oder abnimmt. Viele
Kritiker sagen, daf® J. F. Kennedy der
letzte groRe Visionar war. Er hatte die
Vision vom ,Mensch auf dem Mond".
Damals haben ihn mit Sicherheit mehr
Techniker und Wissenschaftler ausge-
lacht, als dal® irgend jemand an diese
Vision geglaubt hatte.
Sie werden sich jetzt fragen, was hat das
mit meinem Produkt zu tun, mit der
Dienstleistung, die ich erbringe? Nicht
wenig, denn jeder mul sich fragen: Be-

sitze ich die Vorstellungskraft dar-

an zu glauben,
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daR meine Produkte oder Leistungen so
verandert werden kénnen, daR Sie auf
einen Trend setzen? Vor wenigen Tagen
war in der Zeitschrift Capital zu lesen,
daf’ im Jahr 2000 der PC den Vorstands-
assistenten ersetzt, das Fernsehen zur
personlichen Nachrichtenagentur wird,
dafd wir im Jahr 2005 nur noch von Mini-
fabriken an der Ecke bedient werden,
Bioroboter wie Menschen arbeiten... .
Wer kann sich das heute vorstellen?
Wenn wir uns im Jahr 2030 Uber das
Thema unterhalten kénnten, wiirden wir
wahrscheinlich genau so wie heute Uber
die Vision von Kennedy lachen. Zweifel-
los gehort Mut dazu, auf vollkommen
neue ldeen und neue Konzepte zu set-
zen, das ist eine ganz gewaltige Heraus-
forderung. Wichtiger als die Visionist der
Glaube anden Wert der Innovationskraft,
die Kraft der permanenten Erneuerung
und die Uberzeugung, daR Wandel eben
nichts Negatives ist, sondern als etwas
Positives erlebt wird. Im Alltag zeigt sich,
wie schwer es ist, auchin Innovationsun-
ternehmen die Aufbauorganisation oder
das tagliche Handeln der Menschen zu
verandern. Erstaunlichist, daf3 in solchen
Innovationsunternehmen viel ber neue
|deen gesprochen wird, aber das konkre-
te Handeln in Forschung und Entwick-
lung am Verkaufspunkt so wenig an die-
sen Visionen orientiert wird. Trotzdem
gibt es Trendunternehmen, Visionare in
mittelstandischen Unternehmen, insbe-
sondere in den kleineren und mittleren
Unternehmen.

We entstehen Trend-
produkte?

Wenn man der Frage, wie entste-
hen neue Produkte, nachgeht,
dannerhaltmaninteressante Ant-
worten: , Viele Ideen fiir grofar-
tige Produkte kommen vom um-
herstolpern, aber stolpern kann nur
jemand, der sich bewegt.” (Der Prési-
dent der Firma 3M). Daher lautet ein
Flhrungsgrundsatz in diesem Unterneh-
men, dafd Mitarbeiter Freirdume bekom-

. Wir orientierten
uns am Produktnutzen
und nicht mehr

am Produkt selber,

was fir die Uhrenbranche
véllig neu war...”

F. X. Sprecher (Marketing-
Projektleiter der Firma Swatch)

men, um umherzustolpern, also sich mit
Neuem spielerisch auseinandersetzen zu
kénnen. Der Griinder von Sony bekann-
te: ,Wir glauben, daf} es besser ist, der
Offentlichkeit neue Produkte vor-
zuflhren, als sie zu fragen, was fiir Pro-
dukte sie gerne hatten.” Es bestatigt
sich, dal ein Unternehmen, das von sei-
nem Produkt Uberzeugt ist oder an den
neuen Vertriebsweg glaubt, auch in der
Lage ist, seinen Weg erfolgreich zu ge-
hen.

Beispielhaft daflr ist die Swatch-Uhr,
eines der erfolgreichsten Produkte der
letzten zehn Jahre. Vor 12 Jahren war der
Uhrenmarkt in Europa totgesagt, 1982
wurden ganze 235 Swatch Uhren pro
Monat weltweit verkauft. Drei Jahre spéa-
ter wurden weltweit eine Million Swatch
Uhren pro Monat an Verbraucher abge-
setzt. Grundlage des Erfolgs war eine
Innovationsaussage: Wir missen kom-



plexe Strukturen einfacher gestalten,

%

wir missen komplexe Strukturen
durchbrechen, um ein neues Pro-

dukt zu kreieren, eine Uhr zu ei-

nem Selbstkostenpreis von un-

ter 10,— DM auf den Markt brin-

gen. Schopfer der Swatch-Uhren

waren ein Kunststofftechniker und ein
Uhrentechniker, die aneine Idee geglaubt
haben und sie umgesetzt haben. Andere
Beispiele sind der Walkman oder

die berlihmten Post-it-Haftnoti-

zen, die entstandensind, weil

jemand einen Kleber er- ;

funden hatte, der nicht &

klebte, bis ein Mitarbei-

terausdem Vertriebeine B
Anwendungsidee hatte.

Innovationen gab es auch im
Dienstleistungsbereich. Die Lei-

stung ,Leasing” wurde zum Er-

folg, weil keiner mehr einen Kredit haben
wollte. Dabei ist der Unterschied gleich
Null, aber die Wortschopfung ist famos.
Oder nehmen Sie ,,Franchising” als ein
Beispiel daflrr, wie nur noch die Idee
eines Unternehmens verkauft wird. Es
gibt aber auch Beispiele dafr, daR Inno-
vationen in der Bundesrepublik Deutsch-
land im Keim erstickt wurden. Das Tele-
faxgerét ist in Deutschland von der Sie-
mens-Tochter Hell entwickelt worden.
Es gab jedoch einen.Profitcenter-Leiter
fur Telexgerate bei der Firma Siemens
und der konnte sich Gberhaupt nicht vor-
stellen, warum seine Produktgruppe
schrumpfen sollte. Daher verzichtete Sie-
mens auf die Produkteinfihrung und be-
zieht heute 100% der verkauften Telefa-
xgeréte aus Japan. Ein zweites Beispiel
ist das LC-Display fur PCs. Das System,
das dahinterstehende Know-how, ist in
Deutschland von der Firma Merck ent-
wickelt worden, aber kein deutscher,
kein europdischer Produzent konnte sich
vorstellen, was man mit einem LC-Dis-
play anfangen kann. Erst die Japaner
muften uns zeigen, dal damit Geld zu
verdienen ist.

Die Beispiele zeigen: Durch Innovation
léaRtsich nichtunbedingt Unternehmens-
erfolg stabilisieren, aber er 1&Rt sich be-
gunstigen. Dazu ist aber eine ganz kriti-

Ti?ends".'
T?endgu.

sche

Hand in der Inno-
vationssteuerung
notwendig. Heute erweisen sich
etwa 40% aller Innovationen in
der Konsumglterindustrie,
etwa 20% in der Investitions-
glterindustrie und immerhin
noch 18% aller neuen Produkte
als Flops.

Was ist Mode, was ist
Trend?

Zunéchst einmal mulR differenziert
werden, ob ein Unternehmen auf eine
Mode oder auf einen Trend setzt. Ein
Trend ist etwas, was einen Zeitraum von
etwa zehn Jahren betrifft, dagegen dau-
ert eine Mode in bestimmten Branchen
wenige Wochen, inanderen wenige Mo-
nate oder, wenn man Gllck hat, wenige
Jahre.

Es ist mit Sicherheit ein Trend, wenn
man darauf setzt, daf sich der Menschin
den nachsten Jahren starker mit Sport
beschaftigt, sich mehr mit korperlicher
Bewegung auseinandersetzt. Es ist aber
eine Mode, wenn man heute auf Fahr-
radfahren setzt oder friiher auf Jogging
gesetzt hat. Man muR also sehr sauberin
seinerjeweiligen Branche unterscheiden,
wasistinmeiner Branche eigentlich Mode
und was konnte ein Trend sein.

Es hat sich in den letzten 20/30 Jahren
auch gezeigt, dal} fast auf jeden Trend
ein Gegentrend folgte. Internationalisie-
rung des Lebensstils einerseits und Be-
tonung lokaler Tugenden und Traditio-
nen andererseits.

Bei SlRgetranken ist ein ricklaufiger
Trend zu verzeichnen, dennoch hélt Coca

Cola seinen Umsatz, weil sich die Com-
pany auf die Kernzielgruppen (z.B. heavy
user) konzentriert. Daher muf sich jeder
fragen, auf welche Gruppe muR ich mich
konzentrieren, wennich Trends bzw. Ge-
gentrends lokalisiere.

Beifastallen Trendprodukten kann beob-
achtet werden, daf? diese Produkte nicht
nur auf einen Trend setzen, sondern in
der Regel belegen erfolgreiche Trend-
produkte immer gleichzeitig mehrere
verschiedene Trends. Das Mountainbike
setztauf kdrperliche Bewegung, es setzt
aber auch auf das Statussymbol fiir Ju-
gendliche. Damit werden mindestens
zwei Trends belegt.

Produktideen kommen weniger aus F-
und E-Abteilungen oder von besonders
kreativen Mitarbeitern, ‘sie artikulieren
vielleicht diese Produktideen. Wir wis-
sen, daf® 80% aller Produktideen heute
letztlich von den Kunden und Anwen-
dern in Form von Reklamationen oder
Wiinschen kommen, die gegeniiber Ver-
triebsmitarbeitern oder der Handlerorga-
nisation geduert werden. Wenn es also
Uberhaupt ein Unternehmen gibt, das
auf Trends setzt, dannistes das Unterneh-
men, das besonders gut seinen Verkau-
fern und seinen Handlerorganisationen
»Zuhort”.

Ideen miissen gedeihen
konnen

Ideen gibtesinjedem Unternehmen. Ob
diese Ideen auch tatsachlich zu Innova-
tionen flhren, héngt von der Unterneh-
menskultur ab. Sie legt fest, ob die Mitar-
beiter ,,umherstolpern” dirfen, ob Inno-
vationim Unternehmen belohnt wird oder
ob esdas Unternehmen verkraftet, wenn
sich eine Idee als Flop herausstellt. Das
heil’t nicht, daf? Flops leichtfertig in Kauf
genommen werden sollten. Doch leider
ist heute noch immer die oberste Fiih-
rungsmaxime: Keine Fehler machen ist
wichtiger, als besonders viele kreative
Ideen zu produzieren.

In der Praxis erweist sich die Kulturbarri-
ere in grofReren Unternehmen als ein
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Handicap flr Innovationen und Kreativi-
tat. Dies ist ein Grund dafdr, warum
gerade in kleineren und mittleren Unter-
nehmen die Ideen sprief3en. Die familia-
ren Strukturen dieser Unternehmen sind
eher geneigt dazu, Freirdume zu schaf-
fen und bestimmte Menschen so zu
lassen wie sie sind. Daher bin ich skep-
tisch, wenn ich lese, daR GrofBunterneh-
men umstrukturieren und Unternehmen
in den Unternehmen kreieren. Jeder for-
dert den Unternehmer, aber keiner die
Eigenschaften eines Unternehmers. Der
Mitarbeiter mit Ecken und Kanten, der
ewig unruhig und kreativ ist, der wird in
der Regel nicht zum Wachsen angeregt,
sondern eher zum Zurickziehen, denn
diese Eigenschaften setzen eine in Grof3-
unternehmen selten anzutreffende Flh-
rungsfahigkeit voraus.

We kommen mittel-
standische Unternehmen
zu neuen Produkten?

Ganz sicher nicht durch Brainstorming,
Brainwriting oder andere Kreativitatstech-
niken, die in der Fachliteratur beschrie-
ben sind. Es gibt zunédchst einmal die
Trendunternehmer, die durch eigenes
Mangelempfinden dazu kamen, sich mit
neuen Produkten auseinanderzusetzen.
Aus der Erfahrung, im Verkehrsstau viel
Zeit zu verlieren, erwuchs die Idee, aus
einer komfortablen Limousine ein rollen-
des Buro zu machen. Hier wurde die
personliche Mangelerfahrung des Unter-
nehmers mit dem Faktor Zeit zum Motiv
fur eine Produktinnovation. Auch die Er-
folgsstory des Steiff-Teddys ist das Re-
sultat einer personlichen Erfahrung (Kin-
derldhmung) der Firmengrinderin Mar-
garete Steiff. Die Beispiele zeigen, dal®
diesen Produktinnovationen keine krea-
tiven Prozesse vorangingen, sondern per-
sonliches Erleben.

Daneben gibt es eine zweite Gruppe, die
tatséchlich eine innovative Idee hat und
sich dann den passenden Markt sucht.
Ein Unternehmer hatte die Idee, aus Pa-

Genossenschafts-Kurier 6/92

pierschnipseln eine umweltschonende
und umweltgerechte Verpackung zu fer-
tigen und anschlieRend einen Markt fur
diese Idee zu suchen.

Es gibt eine dritte Gruppe der Ideenres-
sourcen, namlich das Auswerten und
systematische Untersuchen von Markt-
forschungsdaten, |deenbodrsen, Vor-
schlagswesen und Fachliteratur. Diese
Art der Vorgehensweise bezeichne ich
als Trockentraining und Spielwiese fir
Innovation. Es gab eine sehr schone
Marktforschungsstudie zum Thema
.New Coke". Man wollte das alte Pro-
dukt Coca Cola, das zu s und zu klebrig
war, verjlingen und hat ein neues Pro-
dukt geschaffen. Daflr hat man zwei
Jahre und 4 Millionen Mark fir verschie-
dene Tests investiert. Die neue Coke hat
trotz 60%iger Tester-Zustimmung nur
funf Monate gelebt, weil die , heavy user”
nicht mitgemacht haben. Somit konnte
man alles, was an systematischer Markt-
forschung gelaufen war, vergessen.
Fur die Herangehensweise an neue Pro-
duktideen empfiehlt sich ein ganz einfa-
ches Fragenschema, das wir von
GENOCONSULT auch unseren Kunden
empfehlen: Was kann ich an einem Pro-
dukt oder an einer Dienstleistung veran-
dern, verbessern, neu strukturieren?

Welche Trends von
Bedeutung fiir das Produkt
gibt es?

Konkret ist zu fragen, was kann ich an
meinem Produkt anders, einfacher ma-
chen, um zum Beispiel dem Trend der
Individualitat zu gentigen. Das war zum
Beispiel auch die Fragestellung, als man
Swatch entwickelte.

Dienstleister konnen sich fragen: ,Was
kann ich zum Beispiel tun, um einen
Hauch Abenteuer in meinen Service zu
bekommen”. Betreten Sie heute mal ein
Obstgeschaft—in Erinnerung vor 10 Jah-
ren. Damals gab es die gute Banane,
Orange, Birne und den Apfel. Heute ha-
ben Sie im Obstgeschéft das Paradies

vor Augen: tropische Friichte, die ein
Stlick Abenteuer beim Genul3 verspre-
chen. Als Antwort auf den Umwelttrend
kénnen umweltbedenkliche Schmierstof-
fe ausgetauscht werden. Ein markantes
Beispiel bietet der Konsumgtitermarkt.
Wer heute durch ein Kaufhaus geht ,stellt
fest, dal? die Boutiquen in die Kaufhauser
verlagert wurden, um in den ehemals
anonymen Kaufhausern heute Erlebnis-
kauf — ein Trend der heutigen Zeit — zu
ermaoglichen.

Robleme der Innovation

Da ist zunachst einmal das Problem des
richtigen Zeitpunkts. GrofRunternehmen
konnen eine Durststrecke leichter durch-
stehen, bei mittelstandischen Unterneh-
men geht es darum, punktgenau den
Trend zu treffen. Vor zwanzig Jahren hat
der Club of Rome den Okotrend be-
schrieben und es hat lange gedauert, bis
auf dem Feld auch Geld verdient werden
konnte. Das gleiche gilt fiir Innovationen,
die zu spéat auf den Markt kommen. Ein
weiteres Problem ist die Finanzierung
von Innovationen. Ein drittes, ganz ent-
scheidendes Problem: Palt die Innovati-
on eigentlich zur Kultur im Unterneh-
men? Mit der falschen Reaktion hat der
Konsumguterhersteller Emi (Schallplat-
ten) vor einigen Jahren viel zu lange
gewartet, um den im eigenen Haus ent-
wickelten Computertomographenan Pro-
duzenten zu verkaufen, die in diesem
Markt tatig sind.

Patentrezepte gibt es also nicht, aber
richtige und wichtige Fragen:

.Wo mul eine Innovation ansetzen-bei
der Optimierung des Produktes oder bei
der Optimierung dessen, was ich tat-
séchlich verkaufe? Charles Revion hat
einmal formuliert: ,,In der Fabrik stellen
wir Kosmetik her, Uber die Ladentheke
verkaufen wir Hoffnung”. Es ist mit Si-
cherheit leicht, Kosmetik innovativ zu
betrachten, aber betrachten Sie mal in-
novativ Hoffnung.

Wolfgang Pachali ist Leiter des Bereichs Unter-
nehmensberatung



