
Arbeitskreis Organisationsentwicklung, ÖAGG

23. April 2008

Michael Moeller

Beratergruppe Neuwaldegg

Strategische Innovation



michael.moeller@neuwaldegg.at
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Seit 1976 Computer

später kamen  Betriebssysteme 

und Software hinzu

iPod

22 Millionen Stück im 4. Quartal 2007

iTunes Store

3 Milliarden Songs herunter geladen

> 5 Millonen Lieder, Filme, TV Shows…

iPhone

2,3 Millionen Stück im 4. Quartal 2007

Umsatzbeteiligung an Gesprächsgebühren

Apple

„Byte into an Apple“
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Tchibo
„Jede Woche eine neue Welt“

Seit 1949 im Kaffeegeschäft tätig

1958 erstmals Nr. 1 auf dem 

deutschen Markt mit „Gold Mocca“ 

Neben Kaffee auch Mode, Technik, Reisen, 

Finanzdienstleistungen und Mobilfunk-

angebote
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Optionen für Wachstum etablierter Unternehmen

Wachstum

Organisches 

Wachstum

Wachstum durch 

Mergers & Acquisition

Wachstum innerhalb
des bewährten

Geschäftskonzepts

Strategische Innovation
(neues Geschäftskonzept)

Halten oder Ausbauen

des Marktanteils in

wachsenden Märkten

Marktanteilssteigerung

in reifen Märkten
(häufig durch Produkt- oder

Prozessinnovationen)
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Warum ist Strategische Innovation wichtig?
Für heutige Märkte ist schneller, nicht-linearer Wandel 

charakteristisch

• Neue, digitale Technologien transformieren den Service Sektor

• Nanotechnologie und Gentechnik revoluzionieren Pharma- und 

Halbleiterindustrie

• Vorher getrennte Branchen wie Medien, Telekommunikation 

und IT konvergieren

• Globalisierung von Handelsnetzen und –infrastrukturen 

verwandeln „emerging economies“ wie Indien und China in 

Wirtschaftsmächte

• Empowerment der Verbraucher

Turbulente Entwicklung von Märkten, Technologie und anderen Umfeldern 

schafft Wachstumschancen aber kann auch etablierte Geschäfte bedrohen
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Innovationsarten

Produktinnovation
 Neue Produkte/ 

Services oder neue 

Produktlinien

Marktinnovation
 Neue Zielgruppen: 

neue Marktsegmente,

neue Absatzregionen

Technologieinnovation
 Neue Technologien der 

Leistungserbringung

Prozessinnovationen
 Redesign der 

Geschäftsprozesse
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Innovationsarten

Technologieinnovation
 Neue Technologien zur 

Leistungserbringung

Produktinnovation
 Neue Produkte/ 

Services oder neue 

Produktlinien

Marktinnovation
 Neue Zielgruppen: 

neue Marktsegmente,

neue Absatzregionen

Prozessinnovationen
 Redesign der 

Geschäftsprozesse

Strategische Innovation
= neues, noch unerprobtes Geschäftskonzept

• grundlegende Neukonzeptionierung des Business Modells

• Exploration, experimenteller Strategien
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Beispiel Nespresso (1)

• Vom Schweizer Lebensmittelkonzern 
Nestlé entwickeltes Kaffeesystem

• In Aluminiumkapseln portionierter 
Kaffee wird in speziellen 
Kaffeemaschinen zubereitet

• Einfache Bedienung, kurze 
Zubereitungszeit

Strategische Innovation – Teil 1 1970 – 86

• 1970 von Nestlé's Forschungs- und Entwicklungsabteilung erfunden

• 1976 patentiert

• 1986 Markteinführung in der französisch-sprachigen Schweiz und in Italien 
als Komplettsystem von Kapseln und Maschine für Büros

Nespresso war zu Beginn ein Flop!
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Beispiel Nespresso (2)

Strategische Innovation – Teil 2 1988/89

NEW WHAT: Kaffeeverkauf (Kapseln) 

NEW WHO: Haushalte statt Büros

NEW HOW:

• Maschinenpartner, die Maschinen als  
OEM fertigen, vermarkten, servicieren

• Verkauf der Maschinen über Premium-
Einzelhandel

• Fokussierung auf Eigenproduktion der 
Kapseln

• Direktvertrieb der Kapseln über Nespresso 
Club (Versand, Boutiquen)

Erfolgsbilanz 2005

 Umsatz CHF 580 Millionen

 2 Milliarden Kaffeekapseln p.a.

 2,2 Millionen Mitglieder im Club 

 25% CAGR seit 1988 

 in 48 Ländern präsent

 9 Maschinenpartner
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Die drei Dimensionen eines Business

What Business are we in?

Who?
Für wen wird es gelöst?

Märkte, Zielgruppen

What need?
Welches Problem wird gelöst?

Funktion für den Kunden

How?
Wie wird es gelöst?

Wertschöpfungs-

architektur, Business Model

The definition of 

the Business is an

organization's biggest

mental model
(Costas Markides)

Strategische Innovation bedeutet 

das Testen unerprobter und 

signifikant anderer Antworten auf 

mindestens eine der fundamentalen 

strategischen Fragen:

• Wer ist der Kunde? 

• Was ist die Value Proposition, 

das Angebot? 

• Wie wird dieser Wert geschaffen?

In Anlehnung an: Govnindarajan/Trimble 2005, Markides 1997 
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Etablierte Unternehmen tun sich mit strategischen 

Innovationen schwer 
Die am häufigsten genannten Hindernisse

Tradierte Glaubenssätze, 

Gewohnheiten und Normen

Kernkompetenzen 

werden Core Rigidities
Selbstzufriedenheit

Angst profitables Kern-

geschäft zu schädigen

Verteidigung von Interessen & 

machtpolitische Aspekte

Übersteigertes Selbstvertrauen 

des Managements
Blindes Vertrauen auf Erfolgs-

rezepte der Vergangenheit

Ablehnung von neuen Erkenntnissen, die die 

aktuelle Situation in Frage Stellen könnten

Starre Strukturen 

und Prozesse

Ressourcenmangel

Kurzfristiges Denken bzw. 

Fokus auf Tagesgeschäft

Ergebnisse müssen 

zu früh erzielt werden

Fehlende Innovations-

programmeMangelnde Umsetzung
Nicht förderliches 

Anreizsystem
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Hebel und Ansatzpunkte für strategische Innovation

Effektives
Management 
der Phasen

Transformation des 
modus operandi

Strategische
Exploration
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Hebel und Ansatzpunkte für strategische Innovation

Effektives
Management 
der Phasen

Transformation des 
modus operandi

Strategische
Exploration



michael.moeller@neuwaldegg.at

Strategische Innovation

Strategische Exploration

Die drei Dimensionen eines Business

Who?
Für wen wird es gelöst?

Märkte, Zielgruppen

What need?
Welches Problem wird gelöst?

Funktion für den Kunden

How?
Wie wird es gelöst?

Wertschöpfungs-

architektur, Business Model

Strategische Innovation bedeutet 

das Testen unerprobter und 

signifikant anderer Antworten auf 

mindestens eine der fundamentalen 

strategischen Fragen:

• Wer ist der Kunde? 

• Was ist die Value Proposition, 

das Angebot? 

• Wie wird dieser Wert geschaffen?

In Anlehnung an: Govnindarajan/Trimble 2005, Markides 1997 
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Strategische Exploration

What Business do we want to be in?

•Offerings: Develop innovative new products or services, e.g. iPod/iTunes

•Platform: Use common components to create derivative offerings, e.g. Merchandising, Disney animated 
movies

•Solutions: Create offerings that solve end-to-end customer problems, e.g. SAP, UPS Supply Chain 
Solutions

•Brand: Leverage a brand into new domains, e.g. Virgin, Easy Group, Tchibo

•Emergent needs: Discover unmet needs or identify underserved customer segments, e.g. Low-cost 
airlines

What

•Emerging segments: Discover emerging customer segments, e.g. Green Energy, Green Investing

•Underserved segments: Explore existing customer segments, neglected by competitors or exploding all 
of a sudden, e.g. Nespresso

Who

•Customer Experience: Redesign customer interactions, e.g. Dell, convenience shopping

•Value Capture: Create new revenue streams and models, Online Advertising, Pay-per-view

•Processes: Reengineer business processes, e.g. Toyota Production System, GE Six Sigma

•Organization: Change function or activity scope of the firm, e.g. Adidas, Cisco networked virtual 
organization

•Supply Chain: Redesign sourcing and fulfillment, e.g.  Covisint, Cisco

•Distribution: Create new channels or points of presence, e.g. music CD sales in Starbucks coffee stores

•Networking: Create network-centric intelligent and integrated offerings, e.g. Otis Remote Elevator 
Monitoring service

How

Who?

What need?

How?

Source (apated): Sawhney/Wolcott/Arroniz: The 12 different ways for companies  

to innovate, in: MIT Sloan Management Review, Spring 2006, p. 75 - 81
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Strategische Exploration

Strategieprofil nach Differenzierungsdimensionen

Quelle: Kim, W. Chan: Blue Ocean Strategy, Boston 2005, S. 38

Price
Meals

Lounges
Seating 

class

choices

Hub 

connectivity

Friendly 

service
Speed Frequent 

point-to-

point 

departures

Low

High

Car 

Transport

Southwest

Average airlines



michael.moeller@neuwaldegg.at

Strategische Innovation

Strategische Exploration
Drei Wachstumshorizonte, die simultane Aufmerksamkeit erfordern

Ausbau und Verteidigung 
des profitablen 
Kerngeschäfts

Aufbau künftiger 
Wachstumsgeschäfte

Schaffung 
entwicklungsfähiger 
Optionen

Quelle: Baghai et al.: The alchemy of growth, 2000

kurzfristig mittelfristig langfristig

Parallel zu managen, 

nicht sequentiell!

 SI Pipeline
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Strategische Exploration
Drei Wachstumshorizonte, die simultane Aufmerksamkeit erfordern

Ausbau und Verteidigung 

des Kerngeschäfts

Aufbau künftiger Geschäfte Schaffung entwicklungs-

fähiger Optionen

B
e

d
e

u
tu

n
g

• Geschäfte in der Reife- und 

Stagnationsphase

• Löwenanteil an Umsatz, 

Ertrag und Cashflow

• Entscheidend für 

kurzfristigen Erfolg

• Schaffen Kapital und 

Ressourcen für Wachstum

• noch geringes 

Wachstumspotential

• unternehmerische Ventures

• Diversifikation oder 

grundlegende Innovation 

des etablierten 

Geschäftskonzepts

• Konzept-, Launch-,  frühe 

Wachstumsphase (Stars)

• Erfordern beträchtliches 

Investment, generieren 

wenn überhaupt nur 

geringen Ertrag

• Keimzellen für zukünftige 

Geschäfte

• Konzepte hinter denen reale 

Aktivitäten und kleine 

Investments stecken

• Sind mehr als Ideenlisten

A
k
ti
v
it
ä

te
n

• Wettbewerbsposition

sichern

• Inkrementelle Innovation

• Vertriebs- und 

Marketinginitiativen

• Produktinnovation (line

extensions)

• Fokus auf Wachstum

• Kontinuierlicher Rollout von 

Produkten und in 

zusätzliche Länder

• Entwicklung neuer 

Kompetenzen

• Aufbau von Strukturen und 

Ressourcen

• Projekte und Initiativen zur 

Entwicklung und Erprobung 

von Ideen

• F&E-Projekte, Prototypen, 

Markttests, 

Minderheitsbeteiligungen an 

Startups
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Strategische Exploration
Drei Wachstumshorizonte: Beispiel Pixelpark

Webdesign

Multimedia-Agentur

E-Commerce

Digital Content 
Integration

Online Advertising

Strategieberatung

Venturepark

kurzfristig mittelfristig langfristig
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Hebel und Ansatzpunkte für strategische Innovation

Effektives
Management 
der Phasen

Transformation des 
modus operandi

Strategische
Exploration
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Risiken und Management-Herausforderungen wandeln 

sich im Laufe der Entwicklungsphasen eines Geschäfts

• Think outside the box!

• Explorieren, was neu und 
unbekannt ist

• Zukünftige Kunden-
bedürfnisse antizipieren

• Emergenz zulassen und 
fördern

• Freiheit und Flexibilität 
ermöglichen

• Unstrukturierte Kommuni-
kation begünstigen

• Schuster bleib bei 
Deinen Leisten!

• Nutzen, was man weiß

• Gegenwärtige Kunden-
bedürfnisse befriedigen

• Planung

• Verantwortlichkeiten 
einfordern

• Verbindliche Prozesse 
und Strukturen

Kreativität Effizienz

Innovation
• Ausbrüten

• Konzept

• Erste Tests

• Auswahl und Launch

• Rasche Lernzyklen 

und Anpassungen

• Umsetzung

Quelle: nach Govindarajan, V., Trimble,C.: 10 Rules for Strategic 

Innovators, Boston 2005, weiterentwickelt und verändert

Idee Konzept Launch Wachstum Profit
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Execution
• Planmässigkeit

• Effizienzsteigerung

Launch
• Marktexperiment

• Zunehmend straffere 

Steuerung

Die Entwicklungslogik strategischer Innovationen 

erfordert daher eine unterschiedliche Phasensteuerung

Idee Konzept Launch Wachstum Profit

Ausbrüten
• Gärungsphase

• 80/20-Konzeptionen

• Business Plan

• Experimente, Lose Steuerung

• Evaluation der 

Lessons Learned

Suche nach

Strategischer Innovation Growth
• Evolutionäre 

Optimierung

• Kontinuierliche Verbesserung und 

Effizienzsteigerung

• Controlling

Öffnende Interventionen Schließende Interventionen

Abbildung auf:

ÅPersonen-Ebene

ÅOrganisations-

Ebene

ÅSteuerungs-Ebene
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Hebel und Ansatzpunkte für strategische Innovation

Effektives
Management 
der Phasen

Transformation des 
modus operandi

Strategische
Exploration
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Transformation des Modus operandi

Ansätze

Gehe an die Grenzen –

und darüber hinaus

Vernetze neu

Schaffe neue 

Freiheit und  neuen 

Raum

Verändere 

Steuerungsprinzipien

Break the rules!

Steure die

Aufmerksamkeit
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Transformation des Modus operandi

Steuere die Aufmerksamkeit Richtung neuer

Kombinationen von Who/What/How

¶Agenda setting: SI/Wachstum an die 

erste Stelle, “über Zukunft reden”

¶Steigere die strategische

Aufmerksamkeit und den Ehrgeiz

¶SzenarioArbeit

¶Futurelabs, Marktplätze der Zukunft
 alternative Kombinationen des who/what/how

¶Fokussiere Suchfelder

¶Learning journeys “better than best 

practice”

Page 25
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Transformation des Modus operandi

Vernetze neu: Mitarbeiter, Stakeholder, Teile

¶Informelle, inspirierende Gespräche

¶Kundenparlamente 

¶Mobilität von Personen, Ressourcen

und Wissen fördern, job rotation

¶Interne Trainingsprogramme

¶Mentoring

¶“Fast Lane”: direkter Zugang zum Top 

Management für gute Ideen

¶Pilotprojekte mit

Wertschöpfungspartnern

Page 26
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Transformation des Modus operandi

Schaffe neue Freiheit und  neuen Raum

• aktive Beziehung zwischen CoreCo –

NewCo

• Unscharfe und elastische 

Organisationsstrukturen 

• Zeitbudget für Innovation

• Product Champions

• Parallelorganisationen, Think tanks

• Inseln für Experimente/Labors

• “Meritokratie”

Page 27



michael.moeller@neuwaldegg.at

Strategische Innovation

Transformation des Modus operandi

Gehe an die Grenzen – und darüber hinaus

¶Diagnose der Organisationsmuster & der

mentalen Modelle

¶Stärke Wachstumsfähigkeiten:

Lernen, Wissen, Strategie

¶Loslasse von Innovationsbarrieren, auch

wenn sie best practice sind

¶Verbreitere den strategischen Fokus: 

ecosystem statt Einzelunternehmen

¶Beobachte Kunden bei der Nutzung des 

Produkts

Page 28
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Transformation des Modus operandi

Verändere Steuerungsprinzipien

Page 29

¶Offene, dialogorientierte 

Strategieprozesse

¶Anreizsysteme

¶Dezentrale Selbststeuerung für 

Innovation

¶Innovationstrichter, Meilenstein-

Finanzierung

¶Sponsors und „stewards“ / Promotoren: 

Macht, Wissen, Prozess

¶Interne Märkte für Ressourcen und 

Kapital, Wettbewerbe
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Transformation des Modus operandi

Break the rules!

¶Kannibalisiere dich selbst (bevor es 

andere tun)

¶Portfolio von strategischen Experimenten

¶Involviere unkonventionelle Denker in die 

Strategiegenerierung 

¶Lasse Non Konformität zu und fördere sie

¶Führungsstil des leitenden Managers:

primus inter pares

Page 30
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