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INNOVATION — WAS ES IS
UND WANN ES GELINGT

Wir brauchen den Begriff inflationar: Innovativ
will Gberall und alles sein, in der Wirtschaft, in
der Kreativitat. Gerade in schwierigeren Zeiten
wird das Wort allenthalben an die Oberflache
gespult, um Abgriinde zu verdecken: Unsere In-
novationskraft wird es schon richten. Aber ver-
stehen wir die Sache und den Begriff {iberhaupt
richtig? Was muss dahinterstecken, damit Inno-
vation gelingt? Ein Forscher und ein erprobter
Designer sagen es uns. RM
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Oliver Gassmann: «ZU OFT TAPPEN WIR IN DIE
ELEKTRONISCHE MAUSEFALLE. »

Welche Bedingungen miissen Unternehmen und

Designbiiros fiir ihre Zusammenarbeit schaffen,
um Innovationen entstehen zu lassen und um-

setzen zu kdnnen? Unsere Innovationsforschung
hat ergeben, dass Produkte dreimal «erfundens
werden mussen: erstens als physisches Produkt,
zweitens als Strategie, um einen neuen Markt zu
schaffen, und drittens im Kopf des Kunden. Auch
in der Zusammenarbeit mit Unternehmen stellen
wir fest, was die Forschung belegt hat: Das Pro-
dukt oder die Dienstleistung ist schnell da, im
Kopf des Kunden hat sich aber nichts verandert.
Wir wissen heute, dass es nicht reicht, den Kun-
den zu fragen, was er will. Dies gibt bestenfalls
zufriedene Kunden, aber keine begeisterten.
Weshalb strudelt zum Beispiel die Textil-
wirtschaft erneut in die Wirtschaftskrise, obwohl
gerade diese Branche in den letzten Jahrzehn-
ten stark in Neuerungen investiert hat? Ich sehe
drei Griinde: Die massiv erhohte Konkurrenz aus
Fernost drickt die Preise und verscharft die
Wettbewerbssituation. Zudem findet bei kriti-
scher Wirtschaftslage auch ein Einbruch in den
Markten statt, in der Textilwirtschaft iiberdurch-
schnittlich stark. Zuletzt liegt der Grund aber

auch in den hiesigen Unternehmen: Investitionen
in Produktentwicklung ist nur eine notwendige,
aber keine hinreichende Bedingung fiir Innovati-
onserfolg. Zu oft wird die elektronische Mausefal-
le entwickelt, also klassisches Overengineering
ohne entsprechenden Nutzen, fiir den der Kunde
bereit ware, mehr zu bezahlen. Einige, aber weni-
ger Innovationen floppen, weil sie technisch nicht
ausgereift sind oder strategisch falsch aufge-
setzt wurden: Positionierung, Plattform, Timing,
Innovationskommunikation wird zu haufig ver-
nachlassigt.

Ihr personlicher Umgang mit dem inflatio-
nar gebrauchten Begriff «Innovation»: Was be-
deutet diese fiir Sie konkret? Als Innovations-
forscher bin ich pragmatisch: Innovation ist,
wenn der Markt «hurra» schreit. Wenn nicht
nur eine Erfindung gelingt, sondern ein Konzept
auch marktgerecht umgesetzt wird. Am Ende ist
es aber kein anonymes Marktsegment, sondern
es sind die Menschen, die begeistert sein miis-
sen. Zu oft meinen wir auch, wir miissten stets
eine Weltneuheit erfinden. Dabei vergessen wir,
dass achtzig Prozent aller Innovationen Rekom-
binationen aus existierenden Konzepten, Ideen
und Technologien sind. Da liegt noch ein enormes
Potenzial. oliver Gassmann ist Vorsitzender der Direktion am
Institut fiir Technologiemanagement und Professor fiir Innovati-
onsmanagement an der Universitat St. Gallen.
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Daniel Iranyi: « HERZKLOPFEN, WENN MAN
NEULAND BETRITT»

Wie organisieren Designbiiros «Innovation»? Wir
bevorzugen eine offene Birostruktur mit Riick-
zugsraumen. Sie erleichtert den Medienwechsel.
Unsere Designer und Ingenieure wechseln flies-
send vom CAD zur Werkstatt, zurlick zur Simu-
lation oder Skizze — dazwischen darf es keine
raumliche, technische oder auch biirokratische
Hemmschwellen geben. In einem Medium allein
kann man nicht innovativ sein, und deshalb be-

herrschen bei uns alle Mitarbeitenden alle Ent-
wurfsmedien. Wir verhindern dadurch die Schein-
sicherheit, die entsteht, taucht man véllig ins
CAD ab. Und generiert dort nur noch Varian-
ten einer Idee, statt diese zu iberprifen oder
in derselben Zeit unterschiedliche Konzepte zu
entwickeln. Deshalb steht mitten im Raum die
Werkstatt, in der man Ideen effizient ausprobie-
ren kann. Unsere Wande sind beschreibbar und
magnetisch, sie dienen als Kommunikationsfla-
chen. Wir bauen eine Welt um das Projekt herum,
in die man eintauchen kann. Alle haben Einsicht.
Es braucht ein starkes Team, das andauernd mit
guten Losungen aufwartet; die ziindende Idee zu
Beginn des Projekts reicht nicht.

Geben Sie dieses Know-how an Kunden wei-

ter? Wir bieten keine Innovationsberatung oder
-implementierung an, wir machen. Doch wir neh-
men die Kunden auf diesem Weg mit. Wir wissen,
wie viel Abstraktion es braucht, wo man ins De-
tail gehen muss. Unsere Auftraggeber miissen
uns in diesem Punkt einen Vertrauensvorschuss
geben. Es gibt Firmen, die schaffen die Grat-
wanderung zwischen definierten Entscheidungs-
hierarchien und der nétigen Offenheit gegeniiber
neuen Vorschlagen.
Ab einer gewissen Grosse missen sie diese Pro-
zesse institutionalisieren. Wenn aber diese 0f-
fenheit in der Chefetage nicht verankert ist und
von oben nicht gedeckt wird, dann werden sich
die Leute weiter unten in der Hierarchie auch
nicht getrauen. Innovation ist Chefsache. Wenn
die Kette von richtigen und wichtigen Entschei-
dungen nicht bis zu Kommunikation und Marke-
ting lauft, wird es schwierig. Was neu konzipiert
wird, muss auch vermittelt werden konnen. Die
interne Kommunikation ist ebenso wichtig. Packt
man etwas radikal Neues an, das in der Firma
falsch kommuniziert wird, ist es gefahrdet. Mo-
mente der Unsicherheit gibt es immer, und dann
braucht das Projekt Rickhalt.

Was ist fiir Sie Innovation? Das Herzklop-
fen zu splren, wenn man Neuland betritt, Wenn
man das verschneite Feld entdeckt, in dem noch
keine Spuren gezogen sind. Daniel Iranyi, Industrial De-
signer B.Sc,, leitet mit zwei Partnern seit 10 Jahren Tribecraft, ein
in Ziirich angesiedeltes Biro fiir Produktentwicklung.
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Totalunternehmer: ERNE AG Holzbau, Laufenburg « Objekt: Doppelturnhalle, Elsau * Dach: Contec * contec.ch « Tel. 033 346 06 00




BRIEFE

HPB(?DUS «Zwei Lehrer, ein Thema», Text: Tom Steinert
BRUCHE BEI HOESLI

Der Artikel ist sehr lesenswert. Als ehemalige
Hoesli-Studentin machte ich aber auf zwei Bri-
che in der Vorstellungswelt und der Terminolo-
gie von Hoesli hinweisen. Er sprach vom konti-
nuierlichen Raum; dieser beginnt zum Beispiel
zwischen scheibenférmigen Wanden und Decken,
wie bei Mies, und setzt sich ins Draussen fort;
bei Mies in Gartenhofe, bei «Falling Waters von
Wright in den Wald. Im kontinuierlich gedach-
ten Raum sind also Elemente wie Scheiben und
vorne und hinten offene Umschliessungen dis-
poniert, das Glas ist nur eine energetische Tren-
nung: Wohnungen in der Stadt, Privates, wird Teil
des offentlichen Strassenraums, was wiederum
Kontinuitat von voll und hohl bedeutet — das ist
aber unmoglich und widerspricht dem Anspruch
an gestaltete, differenzierte Ubergange von hohl
und voll in der «dialogischen Stadt».

Fir einen Dialog braucht es zwei unabhangige
Wesen; die Stadt, ein «Einzelding», kann dem-
nach kaum dialogisch sein, ihre Teile sind zwar
hohl und voll: Niemand wurde aber sagen wallen,
dass der Mensch — bestehend aus Lunge und Ma-
gen, verastelten Hohlraumen und Muskeln, also
hohl und voll — dialogisch aufgebaut sei. In der
dialogischen Stadt sollen der Aussenraum und
der Baukorper verwoben und verklammert sein;
diese Adjektive passen aber nicht in den Worthof
von Dialog — sie sind visuell, versteinert, driicken
Sein aus. Dialog hingegen ist auditiv, lebendig
und bedeutet, dass man danach nicht mehr die
Gleiche ist. Eveline Lang, Bern
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Briefe per E-Mail an «briefe@hochparterre.ch» oder per Post an

Hochparterre, Ausstellungsstrasse 25, 8005 Ziirich

LAUTSPRECHER

FLUGPLATZ VERKAUFEN

«Lautsprecher», so heisst fortan diese Kolumne. Sie
nimmt eine aktuelle und fir die Schweiz exempla-
rische Begebenheit aus Planung, Architektur oder Design
auf und setzt Hochparterres Meinung dazu. Zum

Beispiel den Versuch, den Flugplatz von Samedan zu
verscherbeln. Dieser Flugplatz gehort heute der
Allgemeinheit, dem Kanton Graublnden. Er hat eine
Heldengeschichte, denn er war Teil der ruhmrei-

chen Schweizer Luftwaffe. Und wurde schon vor vielen
Jahren zivilisiert. Seither brausen die Reichen

und Schonen mit ihren Privatjets ins Oberengadin. Den
Charme des Armeedesigns hat der Flughafen

aber nie verloren. Nun soll er von Urs E.Schwarzenbach,
einem Financier und «Zweitwohnungs-Engadiner»,

in Form gebracht werden. Er hat das Projekt aufgegleist.
Die Genossenschaft ist privatisiert, der Architektur-
wettbewerb schon seit einiger Zeit entschieden, 65 Mil-
lionen Franken sollen verbaut werden.

Doch das Land gehort dem Kanton. Der Flughafen nutzt
es im Baurecht. Das wollen die Flughafenentwickler
anders haben. Sie wollen die 50 Hektaren Land kaufen,
fur 2,5 Millionen Franken, und die Regierung hat

zum Handel Hand geboten, ja, ihn angefacht. Das muss
unterbunden werden. Die Flugzeuge von Lord Foster,
Silvio Berlusconi, Lakshmi Mittal und Co. konnen weiter-
hin formvollendet auf Pisten landen, die die Air-

port AG im Baurecht hat. Es gibt keinen Grund, dem weit-
sichtigen Investor Schwarzenbach dieses grosse

Stick Land mitten im Oberengadin flr 4.40 Franken pro
Quadratmeter zu verkaufen. Die Zeit des Fliegens ist
wohl schneller am Ende, als wir denken. In funfzig
Jahren wird das Flugbenzin Geschichte sein, okologisch
und dkanomisch wird es schon friher eingeschrankt
werden, und gesellschaftlich gerat das Fliegen in grosse
Zwange, wie wir an den Dramen rund um Zurich

sehen. Es ist fiir die soziale und raumliche Entwicklung
unabdingbar, dass die grossen Landreserven, die die
Schweizer Flugwaffe zuriicklasst, in dffentlichem Besitz
bleiben. In Samedan, aber auch in Mollis, Meiringen,
Ulrichen und vor allem in Dubendorf. ksbi Gantenbein
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