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Das neue deutsche , Wirtschaftswunder" tauscht tiber einen Fakt hinweg: In der
Liga der weltweit innovativsten Firmen sind unsere Unternehmen allenfalls
Mittelmafs. Der Aufschwung beruht auf Ideen von gestern. Gegen die weltweit
innovativsten Firmen haben deutsche Unternehmen kaum eine Chance:

Deutsche Unternehmen betreiben zwar einen immensen Aufwand an

Forschung und Entwicklung, doch ihre konservativen Strukturen sind nicht
dafiir gemacht, wirklich bahnbrechend Neues zu entwickeln. Noch hat
Deutschland Ideen und noch funktioniert die Verbesserung des Bestehenden.

Im internationalen Wettbewerb schmilzt jedoch der Vorsprung.

er wird gewinnen? Auf dem nes verpasst. Microsoft musste sein selbst entwickel-

weltweiten Handy-Markt lie- tes Mobiltelefon wieder vom Markt nehmen und
fern sich Apple, Google, Nokia versucht mit Windows-Phone 7, verlorenen Boden
und Microsoft derzeit eines der wiederzugewinnen.

spannendsten Rennen der glo-

balen Wirtschaft. Wer wird den Markt um das Han-
dy der Zukunft fiir sich entscheiden? Der jahrelange
Weltmarktfithrer Nokia hat den Trend zu Smartpho-

Wer auch immer den Kampf um Smartphones
gewinnt, sicher ist: Deutschlands Unternehmen
verfolgen den Wettbewerb nur als Zaungaste.
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Mit dem enormen Innovationstempo der Branche
konnen sie seit Jahren nicht mehr Schritt halten.
Bittere Wahrheit ist: Mit ihren perfekten Prozes-
sen und der nach wie vor iiberragenden Qualitat
sind deutsche Unternehmen in vielen Bereichen
der Wirtschaft zwar Weltmarktfiihrer. Doch wenn
es darum geht, schnell neue Ideen zu generieren
und erfolgreich auf den Markt zu bringen, sind sie
bestenfalls Mittelklasse. Eine Gefahr fiir die Zu-
kunft: Denn das alte und das neue deutsche Wirt-
schaftswunder beruhen vor allem auf Produkten,
die zwar in jahrelanger deutscher Ingenieurskunst
perfektioniert wurden, aber im Kern nach wie vor
die alten Produkte sind. Die letzten grofien Inno-
vationen aus der Automobilbranche sind der Tata
Nano (Indien), das Elektroauto von Tesla (USA)
und Geschédftsmodelle wie Project Better World
vom ehemaligen SAP-Chef Shai Agassi (Israel).

Deutsche Unternehmen betreiben zwar einen im-
mensen Aufwand an Forschung und Entwicklung,
doch ihre konservativen Strukturen sind nicht
daftir gemacht, wirklich bahnbrechend Neues zu
entwickeln. Noch hat Deutschland Ideen und noch

funktioniert die Verbesserung des Bestehenden. Im

/V/L?L devr emormen /A/«ovaf L’on/fem/;o dey

dass die perfekten Prozesse, die primar auf Effizi-
enz und Fehlerminimierung setzen, das Entstehen

neuer Ideen nicht systematisch verhindern.

Die Studie der weltweit innovativsten Unterneh-
men zeigte, dass vor allem folgende vier Faktoren
die deutschen Unternehmen im globalen Ideen-

wettbewerb behindern:

1. Innovationsbremse 1:

starre Strukturen

Die meisten deutschen Unternehmen sind durch
klare Zustindigkeiten und Hierarchien gepragt.
Die Entwicklung ist fiir neue Produkte zustédn-
dig, die Produktion sorgt fiir eine berechenbar
hohe Qualitdt, das Marketing entwickelt die Pro-
spekte und der Vertrieb bringt sie an den Mann.
So funktioniert, vereinfacht formuliert, ein Grof3-
teil der Unternehmen. Dieses Bereichsdenken
macht Unternehmen &duflerst effizient - eines der
Buzzwords des Managements. Zugleich ersticken
diese Strukturen jedoch den grofiten Teil des kre-
ativen Potentials. Ideen entstehen immer dort,
wo Grenzen aufeinanderstofien und Reibung ent-
steht. Der deutsche Dienstweg er-
schwert jedoch genau diesen Aus-
tausch zwischen verschiedenen

Bereichen.

Branche ksnmen Deutichlandy (Nnterneh-

men felt\Jahrven nicht mehr /c/»/c’f 1 halfen.

internationalen Wettbewerb schmilzt jedoch der
Vorsprung. Eine Studie der weltweit innovativsten
Unternehmen, die 2010 an der Handelshochschule
Leipzig durchgefiihrt wurde, ergab: Um im glo-
balen Wettbewerb der Ideen bestehen zu wollen,
brauchen Deutschlands Firmen neue Strukturen.
Sie miissen folgenden Spagat schaffen: Einerseits
die perfekten Prozesse aufrecht erhalten, die sie so

erfolgreich machen, und andererseits sicherstellen,

Unternehmen wie Amazon oder
der stidkoreanische Samsung-
Konzern machen vor, wie es an-
ders geht: Als in den verkrusteten
Strukturen von Karstadt und Hertie noch dariiber
diskutiert wurde, wie und in welchem Umfang
das Internet Konsumenten in Zukunft beeinflus-
sen wird, setzte Amazon-Chef Jeff Bezos bereits auf
vollkommen neue Unternehmensstrukturen: kleine
wendige Teams mit einem hohen Grad an Verant-
wortung, die er nach der ,2-Pizza-Regel" zusam-
menstellte: Sobald ein Team mehr als 2 Pizzas essen

kann, wird es geteilt.



Samsung, bis in die 80er Jahre als Anbieter billiger
Elektrogeridte bekannt, hat in den vergangenen Jah-
ren einen erstaunlichen Wandel vollzogen, durch
den auch deutsche Traditionsunternehmen wie
Grundig mogli-
cherweise iiberlebt
hétten: Das Unter-
nehmen startete
eine Ideenoffensi-
ve und richtete auf
der gesamten Welt
Design-Center ein.
Dort werden In-
novationen héaufig
nach dem Prin-
zip der Papstwahl
entwickelt: Desig-
ner und Techniker
bleiben solange im
Design-Center, bis
die Innovation fer-
tig entwickelt ist.
Amazon, Samsung
und viele der welt-
weit innovativsten
Unternehmen ha-
ben erkannt, dass der Faktor Zeit bei Innovationen
eine wichtige Rolle spielt. Deutsche Unternehmen
mit ihren behédbigen Strukturen und langen Ab-
stimmungsprozessen sind in diesem Wettbewerb
chancenlos - wie ein 100 Meter-Liufer mit Bleiku-

geln an den Beinen.

2. Innovationsbremse 2:

die Regelwut

Regelfreie Zonen sind in deutschen Unternehmen
nahezu unbekannt. Wer Ideen hat, soll sie gefélligst
in den dafiir vorgesehenen Prozess einbringen. Den
Vordruck (modern: Template) ausfiillen und an die
zustdndigen Gremien weiterleiten, die dann tiber
den Vorschlag beraten. In vielen Unternehmen &h-

neln das Ideen- und Innovationsmanagement mitt-

Mt chren perfeften Prozeyen wnd der
nach wie vor abervagenden (Qualitat
ind dentiche (Nnfernehmen in vielen
Bereichen der \nfirtichaft zwar |pfelt-
marktfohver. Doch wern ef darmm

76/\,7”, Jchnell neve [deen zu generieren
und e/fo/y//a'c/» anf den /\//a/fkf Zn
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lerweile einem biirokratischen Monster. Es gibt ge-
naue Vorschriften, wie Ideenformulare auszufiillen
und Ideen zu begriinden sind, welchen potentiel-
len Ertrag sie in drei Jahren bringen miissen und
wie sie umzuset-
zen sind. Was fiir
ein Unterschied zu
Unternehmen wie
3M oder Google,
Mitar-

beiter freie Zeit

in denen

bekommen, um an
eigenen neuen Ide-

en zu arbeiten.

Die deutsche Ide-
enbiirokratie tiber-
sieht einen wichti-
gen Punkt: Ideen
kommen nicht als
fertiges iPhone auf
die Welt. Sie miis-
sen entwickelt,
von verschiedenen
betrach-

tet und in unter-

Seiten

schiedlichen Versionen immer wieder getestet
werden, bevor sie eine Marktreife erlangen. In die-
ser Zeit brauchen sie etwas, was im Tierreich den
Namen ,Welpenschutz" trdgt: einen geschiitzten

Raum, in dem sie in Ruhe reifen kénnen.

deut-

scher Unternehmen sieht genau das nicht vor. Statt

Das Innovationsmanagement zahlreicher
Ideen kreativ zu entwickeln, werden Excel-Tabel-
len ausgefiillt - mit etwas, das in Fachkreisen , Voo-
doo-Businessplan" genannt wird: den Finger in die
Luft halten und raten, welchen Umsatz ein neues
Produkt wohl in drei Jahren bringen kénnte. Der
Realitdtsgehalt dieser Businesspldne ist oft dhnlich
hoch wie der von Grimms Mairchen - ein Grund,
warum Google Ideen oft auf den Markt bringt,

ohne ein konkretes Businesskonzept zu haben.
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Google vertraut darauf, dass fiir Ideen, die sich be-
wiahren, mit Sicherheit ein neues Geschédftsmodell

entwickelt werden wird.

3. Innovationsbremse 3:

das Bediirfnis nach Kontrolle

Wenn Nike-Designer Tinker Hatfield von der Erfin-
dung des Nike Air erzdhlt, leuchten seine Augen.
Das Centre George Pompidou in Paris habe bei
der Turnschuherfindung Pate gestanden, sagt er.

£y 9ibt genave Vorjchriften, wie

fo//mm/a/é am/lmft?\//é/« uwad ///(éél/\ Zn
ée7/ft?w\/én /L'/«/, welchen /907‘61«776//5/«
E//?L//a7 fLte dvel \ Jahrven é/é/«7ﬂ/«

miiffen uwnd wie Jle MMzm/éf Zen /L'A/.

Nike rdumt seinen Designern eine fast grenzenlo-
se Freiheit ein. Leidenschaft statt Stechuhr, so ldsst
sich das Erfolgsrezept des Unternehmens auf den
Punkt bringen.

Als Nintendo die Spielkonsole Wii entwickelte,
forderte das Unternehmen seine Techniker und
Designer immer wieder auf, mdoglichst tollkithn
zu denken und Grenzen zu iiberschreiten. Und
der Chip-Hersteller Intel macht fast einen Sport
daraus, seine Entwickler die schwersten, beinahe
unldsbaren Probleme losen zu lassen. Es sind nicht
nur die ausgefeilten Prozesse, die diese Unterneh-
men zu Innovationsfithrern machen, sondern die

einzigartige Kultur, die dahinter steht.

In den weltweit innovativsten Unternehmen ver-

walten Manager nicht, sie gestalten. Sie fordern

/(/(ﬁé//\—

ihre Mitarbeiter auf, das Unmdégliche zu denken
und die Grenzen des Bestehenden zu sprengen.
Dahinter steht ein tiefes Verstindnis von Kreati-
vitdt. ,Fun and Focus" - eine Mischung aus kla-
ren, extrem ehrgeizigen Zielen und einem Prinzip
der Spafimaximierung bei der Arbeit, das ist das
Erfolgsrezept der weltweit innovativsten Unter-
nehmen. Ideenfindung als Abenteuer, nicht als
durchgeregelter Prozess, bei dem jede Stufe genau
einzuhalten ist. In vielen dieser Unternehmen gibt
es Fuhrungsprinzipien, die in deutschen Firmen
grofitenteils undenkbar sind. Beispiels-
weise, dass sich Mitarbeiter Aufgaben
selbst suchen, sich Teams von Mitstrei-
tern selbst zusammenstellen und Innova-
tionen entwickeln, ohne dass das Topma-
nagement zu 100 Prozent weil, was die

Mitarbeiter eigentlich treiben.

Die US-Professoren Sam Stern, Alan G.
Robinson und Theresa Amabile von der
Harvard-Universitit sehen die intrinsi-
sche Motivation schon lange als einen
wesentlichen Treiber von Innovation.
Der Gedanke dahinter ist einfach: Mitar-
beiter, die sich ihre Entwicklungsprojekte selbst su-
chen, sind schneller, ideenreicher und produktiver
als Mitarbeiter, die eine Aufgabe delegiert bekom-
men, fiir die sie sich moglicherweise gar nicht in-
teressieren. Neue Managementprinzipien kdonnten
deutsche Unternehmen binnen weniger Jahre zu

neuen kreativen Hochstleistungen bringen.

4. Innovationsbremse 4:

die Angst, nicht perfekt zu sein

Beim amerikanischen Handy-Hersteller Research
in Motion (Blackberry) gibt es ein einfaches Prin-
zip: die ,9 von 10"-Regel. Neun Mal muss etwas
schief gehen, damit es beim zehnten Mal funktio-
niert. Die Virgin Group hat die simple Philosophie
,Pionier sein, nicht dem Pionier folgen." Und der
indische Tata-Konzern vergibt jedes Jahr sogar ei-



nen Preis fiir eine gescheiterte Innovation: Beim
jahrlichen Wettbewerb ,Innovista" wird eine Inno-
vation ausgezeichnet, die ernsthaft versucht wur-
de, dann aber gescheitert ist. Durch solche Regeln,
Philosophien und Mafinahmen wollen diese Un-
ternehmen vor allem eines ausdriicken: Scheitern
willkommen! Sie haben erkannt, dass es Innovati-
on mit Vollkaskoschutz nicht gibt. Scheitern ist in

diesen Unternehmen nichts Negatives.

Anders in Deutschland. Hier ist die Kultur zahlrei-
cher Unternehmen von dufierster Vorsicht gepragt.
Im Grundsatz ist das nicht schlecht, hilt es doch
Hasardeure davon ab, die Firmen ins Ungliick zu
stiirzen. Doch allzu oft ist die Vorsicht iibertrie-
ben. Angst als generelle Einstellung wirkt wie eine
chemische Keule bei der Unkrautvernichtung: Das
schddliche Unkraut ist weg, aber alle niitzlichen
Pflanzen, Kifer und Schmetterlinge ebenso. Mit
den waghalsigen Ideen, die ein Unternehmen an
den Rand des Ruins bringen kénnen, werden oft
auch die hoffnungsvollen schwachen Ideenkeime

getotet.

Die Frage, wie Unternehmen kreativer beziehungs-
weise innovativer sein konnen, ist keine schon-
geistige Debatte. Denn genau das, was deutsche
Firmen erfolgreich macht, wird ihnen im globalen
Innovationswettbewerb vielfach zum Verhdngnis:
der Wunsch, alles perfekt, alles richtig, alles bere-
chenbar zu machen. Ein Fehlschlag wie ihn Google
mit Google Wave erlebte, wére in vielen deutschen
Unternehmen ein Desaster. Der Internetkonzern
hat 2009 sein Programm als Nachfolger der E-Mail
prasentiert und in einer Beta-Version auf den Markt
gebracht. Ein Flop. 2010 stellte das Unternehmen
Google Wave wieder ein. Eine Katastrophe? Mit-
nichten! Auf Google Wave angesprochen, reagierte
CEO Eric Schmidt auf der Techonomy-Konferenz
im kalifornischen Lake Tahoe schulterzuckend:
+Wir probieren Dinge aus und wir feiern unser
Scheitern. In unserem Unternehmen ist es absolut

in Ordnung, etwas besonders Schwieriges zu ver-

suchen, damit keinen Erfolg zu haben und daraus
zu lernen." Es ist Teil der Google-Philosophie, Din-
ge auszuprobieren, Grenzen regelmifiig zu tiiber-
schreiten und auch einmal in rechtliche Grauzo-
nen vorzustolen. Google Street View wire an der
Rechtsabteilung fast aller deutschen Unternehmen

gescheitert.

Die Konkurrenz im weltweiten Ideenwettbewerb
kommt nicht nur aus den USA. Indien und vor al-
lem China, lange Zeit nur als billige Produktions-
standorte und Kopierer im Visier, machen deut-
schen Unternehmen ebenfalls Konkurrenz. Unter
den 50 weltweit innovativsten Unternehmen wa-
ren 2010 erstmals vier chinesische Unternehmen,
daneben elf Unternehmen aus anderen asiatischen
Staaten. Zum Vergleich: Deutsche Unternehmen
stehen nur drei auf dieser Liste. Deutschland kann

offenbar alles exportieren - aufier Ideen.
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