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Auf den Punkt gebracht

Die Krise scheint langst vorbei, doch der Weg zurlick zum ,,Business as usual” ist fur viele keine Option
mehr, denn viele aktuelle Entwicklungen kénnen und durfen nicht langer ignoriert werden. Demogra-
fischer Wandel, komplexere Arbeitswelten, verandertes Konsumverhalten und eine neue Phase der
Globalisierung lauten das Zeitalter der Kreativen Okonomie ein. Unternehmen, die in Zukunft iiberleben
wollen, tun gut daran, ihren Mitarbeitern eine vertrauensvolle Atmosphare zu bieten, sich organisato-
risch flexibel aufzustellen, sich vielseitig zu vernetzen und ihre Innovationsprozesse zu 6ffnen. Radikale
Innovationen gewinnen an Bedeutung, insbesondere um gesellschaftlichen Herausforderungen in
Kooperation von Politik, Wissenschaft und Wirtschaft kreativ zu begegnen.
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Kreative Okonomie

Wertschopfung
Im Wissenszeitalter

Wetthewerbs- und Innovationsdruck, komplexe Arbeitsablaufe und

eine sich verdndernde Wirtschaftsordnung zwingen die Unternehmen zum

Umdenken. Fiir die Okonomie des 21. Jahrhunderts werden Kreativitit

und Offenheit erfolgsentscheidend sein.

Von Hans-Peter Bayerl

Das Gute an Krisen ist: Sie bringen System-
fehler ans Licht. Die jlingste Wirtschaftskrise
fihrte vielen Branchen ihre strategischen
Schwachpunkte schmerzlich vor Augen. Die
Automobilindustrie beispielsweise hielt Uber
Jahrzehnte an Uberkommenen Konzepten
fest, anstatt auf Innovationen in Form neuer
Antriebstechnologien oder neuer Modelle
zu setzen. Das Krisenjahr 2008, hervorgeru-
fen zunachst durch die Finanzkrise, forderte
dies zutage. Auch der Einzelhandel hatte die
Zeichen der Zeit lange nicht erkannt und
operierte am Kundennutzen vorbei. Die
Folge: Branchengrof3en wie Karstadt oder
Quelle konnten sich nicht ldnger auf dem
Markt halten. Auch die Finanzindustrie er
fand keine innovativen Produkte: Der blofze
Verkauf nach dem Schneeballsystem kolla-
bierte und hat den Ruf einer ganzen Bran-
che ruiniert.

Die Zeichen der (neuen) Zeit

Andere Unternehmen wiederum gingen er-
folgreicher denn je aus der Krise hervor,
allen voran die Firma Apple, die mit dem
iPhone das Mobiltelefon neu erfunden und
damit einen ganzen Industriezweig zur Neu-
ausrichtung gezwungen hat. Welche Zei-
chen haben also die Verlierer der Krise igno-
riert? Der Trend Report 2010 des Deutschen

Zukunftsinstituts bei Frankfurt definiert vier
grundlegende Entwicklungen. Erfolg und
Misserfolg von Unternehmen werden ent-
scheidend davon abhangen, ob und wie Un-
ternehmen diese in Zukunft beriicksichti-
gen: Erstens verknappt sich laut Report auf-
grund des demografischen Wandels zuse-
hends die ,,Ressource” Talent. Um wettbe-
werbsfahig zu bleiben, missen sich die Fir
men immer starker um die Mitarbeiter und
ihre Fahigkeiten kimmern. Zweitens verén-
dert sich auch das Wesen der Arbeit. Die Be-
rufe und Tatigkeiten werden immer komple-
xer, sie erfordern in hohem Malf3e Kooperati-
onsfahigkeit und weitere ,Soft Skills” wie
emotionale Intelligenz und Vertrauen.

Verbraucher und Markte verdndern sich

Die Verbraucher hingegen entwickeln sich
immer mehr vom braven Konsumenten zum
stdrrischen ,,Prosumer” Sie Uberspringen
den Handel mithilfe des Internets oder grei-
fen gleich in die Produktion ein, indem sie
beispielsweise Blcher und Kleidung ,,on de-
mand” bestellen. Last but not least veran-
dern sich auch die Mérkte. Der Aufstieg der
Schwellenlander lautet eine neue Phase der
Globalisierung ein, die angesichts steigender
Transportkosten zu einer multipolaren Wirt-
schaftsordnung fUhren wird, in die mehr >>
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Hans-Jorg Bullinger
Univ.-Prof. Dr.-Ing. Hans-Jorg Bullinger
ist seit Oktober 2002 Prasident der
FraunhoferGesellschaft, der grofsten

Organisation fir anwendungsorien-
tierte Forschung in Europa. Davor
leitete er 20 Jahre das FraunhoferIn-
stitut fUr Arbeitswirtschaft und
Organisation IAO und zudem das In-
stitut fur Arbeitswissenschaft und
Technologiemanagement (IAT) an der
Universitat Stuttgart. Gemeinsam mit
Dr. Arend Oetker bildet er den Vor
sitz der Forschungsunion Wirtschaft
und Wissenschaft. Bullinger habili-
tierte sich an der Universitat Stuttgart
im Fachbereich Maschinenbau und be-
kleidet seit 1980 leitende Positionen
in der angewandten Forschung und
Lehre. Im Rahmen seiner vielzahligen
Lehrtatigkeiten ist Hans-Jorg Bullinger
auch Vortragender an der Donau-Uni-
versitat Krems.
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Michael Faschingbauer
Ing. Michael Faschingbauer MBA ist
als Unternehmensberater, Coach und

Dozent tatig. Er hat das unternehme-
rische Handlungsprinzip der Effectua-
tion nach Osterreich und aus der For-
schung in die Wirtschaftspraxis ge-
bracht. Fir seine Projekte mit Unter
nehmen, Grindern, Beratern und im
Non-Profit-Bereich entwickelt er Kon-
zepte und Methoden fir unternehme-
rische Zukunftsgestaltung. Sein Fach-
buch , Effectuation” wurde zum Ma-
nagementbuch des Jahres 2010 ge-
wahlt. FUr seine Arbeit schopft er aus
13 Jahren Managementerfahrung

in der Automobilindustrie (1989 bis
2001) sowie seiner Beratungs- und
Trainingserfahrung im eigenen Unter
nehmen, der Klein & Faschingbauer
Coaching OG. Michael Faschingbauer
studierte Entrepreneurship an der Do-
nau-Universitat Krems.
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Lander als friiher aktiv integriert werden. Bis
2030 wird China zur grofRten Wirtschafts-
macht aufgestiegen sein. Auch Indien, Std-
amerika, selbst afrikanische Lénder gehen
gestarkt aus der Krise hervor, mit dauerhaf-
ten Wachstumsraten von funf bis zehn Pro-
zent. Statt wie friher einfach nur Technologie
und Know-how vom Westen zu kopieren,
entwickeln die ehemaligen Schwellenlander
eigenstandige Innovationsprozesse. Sie in-
vestieren massiv in Forschung und Entwick-
lung, Raumfahrt-, Gen- und Nanotechnolo-
gie. lhre Binnenmérkte werden zu eigen-
standigen Wachstumstreibern.

Von der Kreativen Okonomie. ..

Wer in dieser neuen Ordnung Uberleben
will, muss nicht nur schneller und besser
werden, sondern auch kreativer und innova-
tiver als die aufstrebende Konkurrenz aus
Fernost. Einer der Vordenker einer solchen
Kreativen Okonomie ist Richard Florida. Der
US-amerikanische Okonom und Hochschul-
lehrer beschreibt in seiner Wirtschaftstheo-
rie von der , kreativen Klasse' dass die krea-
tiven Kopfe einer Gesellschaft und die von
ihnen ausgehenden Innovationen entschei-
dend flr das 6konomische Wachstum von
Regionen sind. Zu den zentralen Aussagen
Floridas zéhlt auch, dass die Zugehdrigen
der kreativen Klasse nicht nur in augen-
scheinlich kreativen Berufen zu finden sind,
sondern vielmehr in allen Bereichen der Ar
beitswelt. Bedeutend sind allein der kreative
Output und die daraus entstehenden Inno-
vationen. Florida definiert Kreativitdt somit
als neues Wertschopfungsmodell.

Zwischen den Zeilen

Der Begriff Kreativitat eignet sich gut, um die
kiinftige Wirtschaftsdynamik und gesell-
schaftliche Evolution abzubilden. Denn neben
der lateinischen Wortwurzel creare (schop-
fen) lasst sich auch eine Verbindung zu
crescere (wachsen) herstellen, was in
Anlehnung an die dstlichen Philosophien eher
die inneren Prinzipien der Schépfung be-

nennt. In einer dritten Bedeutung steht
Kreativitat schlielich auch stellvertretend fir
neue, intelligente und im genuinen Wortsinn
kreative (= komplexe) Problemldsungen in
der Interaktion von Gesellschaft, Politik und
Wirtschaft.

..zum kreativen Unternehmen

Auf die Organisationsebene von Unterneh-
men Ubersetzt bedeutet das Konzept der
Kreativen Okonomie nichts anderes, als
dass formale Hierarchien durch lebendige
Netzwerke ersetzt werden, aus denen Inno-
vationen leichter hervorgehen kénnen. Clay
Shirky, einer der Evangelisten der Kreativ-
wirtschaft in den USA, formulierte diese
Entwicklung so: , Jetzt, wo es moglich ist,
Koordinationsfunktionen zu geringen Kos-
ten in groBem MaRstab zu organisieren,
entwickelt sich eine neue Kategorie der Or
ganisation: ernsthafte, komplexe Arbeit
ohne institutionelle Hierarchie. Lose koordi-
nierte Gruppen konnen heute Markte bewe-
gen, die fraher fUr die alten, teuren Organi-
sationen nicht erreichbar waren.” Netzwerke
haben genau diese Eigenschaft: Sie sind
klein und grof3 zugleich. Sie kommen am
besten mit Instabilitdten und Diskontinuita-
ten zurecht. Das Firmenorganigramm der
Zukunft erinnert an ein Spinnennetz. Und
auch innerhalb dieser Gebilde geht es krea-
tiv zu. So rdumt beispielsweise der flh-
rende Suchmaschinenanbieter Google sei-
nen Mitarbeitern flanfzehn Prozent der
Arbeitszeit flr die Entwicklung privater Pro-
jekte ein. In dieser Scouting Time soll bei-
spielsweise das populare Tool Google Earth
entstanden sein.

Vertrauensvoll Ideen schopfen

Die FUhrung eines kreativen Unternehmens
besteht immer weniger in den Aufgaben
von Kontrolle, Rechnung und Zielerreichung,
sondern in der moderierenden Koordination.
Das Empowerment der Mitarbeiter und die
Begriindung einer guten Innovationskultur
werden zur Chefsache. Demgegenilber

wurde in der Vergangenheit viel zu viel Uber
starre Vertrage reglementiert, meint Hans-
Jorg Bullinger, der als Prasident der Fraun-
hoferGesellschaft die grof3te Einrichtung fur
angewandte Forschung in Europa mit 17.000
Mitarbeitern leitet. ,Viele Firmen betreiben
eher eine Misstrauens- statt einer Vertrau-
enswirtschaft’ prangert der zum Manager
des Jahres 2009 gewahlte Wissenschaftler
an. ,Esist hochste Zeit, dass die Stechkarte
endlich der Kreativitat weicht.” Fir die Ar
beitgeber bedeutet das aber auch: Wer
mehr Leistung fordert, muss gleichzeitig
mehr Sinn bieten. ,,Ich persénlich empfinde
es als deprimierend, wenn nur vier Prozent
aller Innovationen am Arbeitsplatz entste-
hen’ so Bullinger weiter. ,Vertrauen und
kurze Berichtswege sind wesentliche Vor
aussetzungen fur Verbesserungen. Die gro-
Ren Konzerne kdnnen diesbezuglich viel von
den Mittelstandlern lernen. Deren Innovati-
onskraft ist im Vergleich doppelt so grof3.”

Strukturwandel auf dem Arbeitsmarkt
Nach Empfehlungen der OECD seien auf3er
dem Strukturreformen auf dem Arbeitsmarkt
notig, um Investitionen im Inland attraktiver
zu machen und gleichzeitig die Rahmenbe-
dingungen fir mehr Innovationen im Dienst-
leistungssektor und in der Exportindustrie zu
setzen, erinnert Bullinger. Eine Liberalisie-
rung des Arbeitsmarkts — etwa nach Schwei-
zer Vorbild — wiirde nicht nur Innovationen be-
gunstigen, sondern auch neue Arbeitsplatze
schaffen, schatzen Experten. Die Realitat
scheint ihnen recht zu geben. In Deutschland
waren 2007 nicht einmal zwei Drittel der Bun-
desburger zwischen 15 und 64 Jahren in
einem Beschaftigungsverhaltnis. Osterreich
lag nur knapp dartiber, in der Schweiz waren
hingegen mehr als drei Viertel beschaftigt.
Eine Arbeitsmarktreform nach Schweizer Vor-
bild wiirde Deutschland, so die Schatzungen,
ein zusatzliches Wachstumsplus bescheren
und so auch die Innovationskraft starken. Die
Kehrseite der Medaille: deutliche Abstriche
beim Kindigungsschutz und eine weniger
einheitliche Lohnfindung.

Cross- und Open Innovation

Doch jenseits von Strukturreformen ist die
Innovation selbst die wichtigste Vorausset-
zung fur Wachstum. Daflir missen Firmen
vermehrt Uber den Tellerrand schauen und
sich auch fremdes Branchenwissen zu eigen
machen. Im sogenannten Cross-Innovation-
Ansatz werden Produkte, Services und
Trends branchenilbergreifend verknUpft. Ein
spannendes ,Crossing” aus Sport und
Musik beispielsweise vermarkten die US-
Firmen Nike und Apple mit ihrem Lauf-Mu-
sik-Schuh. Auch der Bademodenhersteller
Solestrom reagiert auf den Megatrend Ge-
sundheit und Lifestyle: Sie produzieren Biki-
nis mit integriertem UV-Messer. Wertschop-
fung findet nicht langer in der industriellen
Produktion materieller GUter statt, sondern
in der standigen (Weiter)Entwicklung von
Ideen. Insbesondere Dienstleistungen, indi-
viduell auf die Bedurfnisse der Kunden zu-
geschnitten, gewinnen an Bedeutung. Weil
sich dieses Vorhaben jedoch im Korsett des
vorhandenen Firmenwissens nur maRig be-
werkstelligen lasst, zeichnen sich kreative
Unternehmen durch grofRe Netzwerke mit
offenen Innovationsprozessen aus. Eine sol-
che Open Innovation bezieht Kunden, Part-
ner und Mitarbeiter in die Kreativarbeit ein.
Apple landete seinen bislang groften Coup
mit der Offnung seines Geschaftsmodells
far externe Entwickler. Jeder kann eine An-
wendung flr das iPhone entwickeln. Die
meisten Programmierer — mittlerweile sind
Uber 125.000 registriert — werden davon
nicht reich, wohl aber das kalifornische
Medienunternehmen.

Der kreative ,Wurstler”

Der Erfolg gibt Apple-Chef Steve Jobs recht.
Visionen machen sich bezahlt. ,, Die wenigs-
ten Vorzeigeunternehmer sind jedoch Visio-
nare’| behauptet der Unternehmensberater
und Dozent Michael Faschingbauer. ,Die ei-
gentliche Schlisselqualifikation entspricht
eher dem Bild eines kreativen Wurstlers.”
Warum das so ist und wie erfolgreiche Ent-
repreneure und Unternehmer tatsdch- >>

Wolfgang Polt

Prok. Mag. Wolfgang Polt ist Okonom,

Wissen

Innovations- und Politikforscher und

leitet seit 2010 das Zentrum fur Wirt-
schafts- und Innovationsforschung der

Joanneum Research, einer grof3en

aufReruniversitaren innovations- und

technologieorientierten Forschungs-

einrichtung mit Sitz in Graz. Er verfligt
Uber langjahrige Erfahrung in der Be-
ratung, der Evaluierung und Strategie-
entwicklung im Bereich Forschungs-,
Technologie- und Innovationspolitik so-

wohl! fur die OECD, die EU-Kommis-

sion als auch auf nationaler und regio-
naler Ebene. Daruber hinaus ist Wolf-
gang Polt als Lektor fir Industrie- und
Innovationspolitik an der Wirtschafts-

universitat Wien tatig.
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Wissen Wissen
Von Effectuation zu kausaler Logik Polt geht jedoch davon aus, dass radikale In-  ternehmen besitzen eine klare Strategie,
A ) < novationen weiter an Bedeutung gewinnen sind organisatorisch wendig und haben keine
5 — nicht zuletzt vor dem Hintergrund aktueller ~ Scheu vor offenen Innovationsprozessen.” In
E, gesellschaftlicher Problemstellungen wie der Umsetzung jedoch mussten viele Fir
= Ressourcenknappheit und Klimawandel, die men noch starker werden, fordert Bullinger
(_3 eine Neuorientierung ganzer Produktions-  und appelliert als Hochschullehrer auch an
£ zweige notig machen. die ,neuen Kreativen' , Das Wohlergehen
8 des Mittelstands als Innovationsmotor wird
Ungewissheit }E Impulse aus der Wissenschaft in den nachsten Jahren zu einem entschei-
= Jene Herausforderungen wirden aber oft  denden Erfolgsfaktor werden. Ich halte es
% aulRerhalb der Finanzierungsmaglichkeiten daher fUr duRerst wichtig, dass die Studie-
- c und des Planungshorizonts einzelner Unter-  renden wéahrend und nach ihrer Ausbildung
- nehmen liegen und bedlrften daher eines moglichst eng mit den Unternehmen inter
gemeinsamen Kraftakts von Politik, Wissen-  agieren, um eventuelle Wissensdefizite auf
kausale Logik schaft und Wirtschaft, betont Polt. ,Leider ~ dem Weg in die kreative Okonomie auszu-
beobachten wir auch in Osterreich einenan-  gleichen” |
teiligen Rickgang der oOffentlichen Gelder
flr die Grundlagenforschung, die eine wich-
tige Quelle fUr Basisinnovationen darstellt. ANZEIGE

LITERATUR UND LINKS

Hans-Jorg Bullinger, Kai Engel: Best
Innovator: Erfolgsstrategien von Inno-
vationsfihrern, 2006

Wolf Lotter: Die kreative Revolution:
Was kommt nach dem Industriekapita-
lismus? 2009

Michael Faschingbauer: Effectuation:
Wie erfolgreiche Unternehmer den-
ken, entscheiden und handeln, 2010

Richard Florida: The Great Reset: How
New Ways of Living and Working Drive
Post-Crash Prosperity, Harper; 2010
Clay Shirky: Cognitive Surplus: Crea-
tivity and Generosity in a Connected
Age, Penguin Press HC, 2010
Effectuation Praxis —
www.effectuation.at

Effectuation Intelligence —
www.effectuation-intelligence.com
Hightech-Strategie 2020 fir Deutsch-
land — www.hightech-strategie.de
Trend Report 2010 —
www.zukunftsinstitut.de
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Am Anfang eines Projekts ist die Unsicherheit am groRten, es herrschen optimale Bedingungen fur Effectuation.

Je sicherer ein Projekt lauft, desto mehr wird nach kausaler Logik geplant und gehandelt.

lich denken, entscheiden und handeln, er
klart Faschingbauer in seinem Buch , Effec-
tuation” Die gleichnamige Theorie und Me-
thode unternehmerischen Handelns geht
zurlick auf die US-Professorin Saras Saras-
vathy und lasst sich am besten in Abgren-
zung zur klassischen, linear-kausalen Logik
beschreiben, die stets von Zukunftsprogno-
sen abhangig ist. ,Es ist ein weitverbreite-
ter Mythos, dass wir nur das steuern kon-
nen, was wir vorhersagen kénnen' verdeut-
licht Faschingbauer. Erfahrene Unternehmer
seien vielmehr Experten fir Ungewissheit.
Sie wlrden auf Basis ihrer Mittel handeln,
ohne feste Zielvorgaben. Sie begrenzen das
Risiko, nutzen Umstande und Zufalle und
kreieren die Zukunft gemeinsam mit ande-
ren. Bei der unternehmerischen Zukunftsge-
staltung kénnen Kompetenzen, die auf den
ersten Blick wertlos erscheinen, zum Er
folgsfaktor werden. Ein guter Effectuator
zeichnet sich dadurch aus, dass er aus dem
Potenzial der Situation heraus handelt. ,So-
lange Ziele noch vage sind und der Weg
dorthin erst recht, herrschen optimale Effec-

tuation-Bedingungen’, so Faschingbauer.
.Je langer aber das Projekt lauft und damit
die Ungewissheit schwindet, muss wieder
linearkausal geplant und gehandelt werden.”

Radikale Innovationen

Neben zahlreichen Produktverbesserungen,
sogenannten inkrementellen Innovationen,
wird sich die Kreative Okonomie auch durch
eine wachsende Zahl radikaler Neuentwick-
lungen auszeichnen. Ein typisches Beispiel
fur eine inkrementelle Innovation liefert die
fur den indischen Markt entwickelte Kraft-
stoffeinspritzpumpe der Firma Bosch, die
problemlos mit der schwankenden Treib-
stoffqualitdt im Land zurechtkommmt. Radi-
kale Innovationen stellen demgegenlber
Elektroautos oder komodale Mobilitdtskon-
zepte dar. , Inkrementelle Verbesserungen
haben ihren Ursprung meist innerhalb des
Unternehmens und werden nach wie vor
den Hauptstrom an Innovation darstellen’
prognostiziert Wolfgang Polt, Leiter des Zen-
trums fUr Wirtschafts- und Innovationsfor-
schung der Joanneum Research in Wien.

Wir bendtigen aber dringend solche Innova-
tionen, nicht nur, um Antworten auf die gro-
Ren gesellschaftlichen Herausforderungen
zu finden, sondern auch, um uns im interna-
tionalen Forschungs- und Innovationswett-
bewerb neu zu positionieren.” Auf dem Vor-
sprung gegenlber den Schwellenlandern
sollte sich Osterreich jedenfalls nicht aus-
ruhen. ,,Noch liegt die Forschungsquote Chi-
nas auf dem Niveau von Osterreich in den
80er-Jahren, andererseits wachst die Zahl
der wissenschaftlichen Veroffentlichungen
dort jedes Jahr um 20 Prozent.” China be-
eindruckte in den vergangenen Jahren nicht
nur durch sein Wirtschaftswachstum, son-
dern auch durch massive Investitionen in
das nationale Innovationssystem. Auslandi-
sche Unternehmen bauen inzwischen ver
mehrt Forschungs- und Entwicklungsein-
richtungen in China auf.

Junge Kreative am Zug

FraunhoferChef Hans-Jorg Bullinger sieht
Europa dennoch gut gerUstet flr den inter
nationalen Wettbewerb. ,Wir besitzen ein er-
hebliches Kreativitatspotenzial, das es aber
mit einem guten Wissensmanagement zu
verbinden gilt, um zukunftsfahige Produkte
hervorzubringen. Heutige Best-Practice-Un-
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Osteuropa.

www.tpa-horwath.com

Nicht sichtbar, aber steuerlich spurbar.
Unser Branchen Know-how.

TPA Horwath

Hochqualitative Immobilienberatung zahlt zu den wichtigsten Geschaftsfeldern
von TPA Horwath, einem der fuhrenden, international tatigen Unternehmen in
den Bereichen Steuerberatung, Wirtschaftsprifung und Business Consulting.

Umfassendes Spezialwissen fur die Immobilienbranche bringt spurbare
steuerliche Vorteile fur unsere Kunden in Osterreich sowie Mittel- und
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