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INNOVATIONSFAHIGKEIT

Den deutschen Unternehmen
gehen die Ideen aus

Das neue deutsche ,Wirtschaftswunder" tauscht iiber ein Faktum hinweg: In der Liga der weltweit inno-
vativsten Firmen sind unsere Unternehmen allenfalls Mittelmaf3. Der Aufschwung beruht auf Ideen von
gestern. Gegen die weltweit innovativsten Firmen haben deutsche Unternehmen kaum eine Chance.

VON JENS-UWE MEYER

WER WIRD GEWINNEN? Auf dem
weltweiten Handy-Markt liefern sich
Apple, Google, Nokia und Microsoft
derzeit eines der spannendsten Rennen
der globalen Wirtschaft. Wer wird den
Markt um das Handy der Zukunft fiir
sich entscheiden? Der jahrelange Welt-
marktfithrer Nokia hat den Trend zu
Smartphones verpasst. Microsoft muss-
te sein selbstentwickeltes Mobiltelefon
wieder vom Markt nehmen und versucht
mit Windows-Phone 7, verlorenen Bo-
den gutzumachen.
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Wer auch immer den Kampfum Smart-
phones gewinnt, sicher ist: Deutschlands
Unternehmen verfolgen den Wettbewerb
nur als Zaungdste. Mit dem enormen In-
novationstempo der Branche konnen sie
seit Jahren nicht mehr Schritt halten. Die
bittere Wahrheit ist: Mit ihren perfekten
Prozessen und der nach wie vor iiberra-
genden Qualitit sind deutsche Unterneh-
men in vielen Bereichen der Wirtschaft
zwar Weltmarktfiihrer. Doch wenn es
darum geht, schnell neue Ideen zu gene-
rieren und erfolgreich auf den Markt zu

bringen, sind sie bestenfalls Mittelklasse.
Das ist eine Gefahr fiir die Zukunft. Denn
das alte und das neue deutsche Wirt-
schaftswunder beruhen vor allem auf
Produkten, die zwar in jahrelanger deut-
scher Ingenieurskunst perfektioniert wur-
den, 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 Geschiftsmodelle
wie Project Better World vom ehemaligen
SAP-ChefShai Agassi (Israel).



Deutsche Unternehmen betreiben zwar
einen immensen Aufwand an Forschung
und Entwicklung, doch ihre konservati-
ven Strukturen sind nicht dafiir gemacht,
wirklich bahnbrechend Neues zu entwi-
ckeln. Noch hat Deutschland Ideen und
noch funktioniert die Verbesserung des
Bestehenden. Im internationalen Wett-
bewerb schmilzt jedoch der Vorsprung.
Eine Studie der weltweit innovativsten
Unternehmen, die 2010 an der Handels-
hochschule Leipzig durchgefiihrt wurde,
ergab: Um im globalen Wettbewerb der
Ideen bestehen zu wollen, brauchen
Deutschlands Firmen neue Strukturen.
Sie miissen den Spagat schaffen, einer-
seits die perfekten Prozesse aufrechtzu-
erhalten, die sie so erfolgreich machen,
und andererseits sicherzustellen, dass
die perfekten Prozesse, die priméar auf
Effizienz und Fehlerminimierung set-
zen, das Entstehen neuer Ideen nicht
systematisch verhindern.

Die Studie der weltweit innovativs-
ten Unternehmen zeigte, dass vor allem
vier Faktoren die deutschen Unterneh-
men im globalen Ideenwettbewerb be-
hindern:

Innovationshremse 1:

starre Strukturen

Die meisten deutschen Unternehmen
sind durch klare Zustindigkeiten und
Hierarchien geprédgt. Die Entwicklung
ist fiir neue Produkte zustandig, die Pro-
duktion sorgt fiir eine berechenbar hohe
Qualitédt, das Marketing entwickelt die
Prospekte und der Vertrieb bringt es an
den Mann. So funktioniert, vereinfacht
formuliert, ein Grofteil der Unterneh-
men. Dieses Bereichsdenken macht Un-
ternehmen duflerst effizient - eines der
Buzzwords des Managements. Zugleich
ersticken diese Strukturen jedoch den
grofiten Teil des kreativen Potenzials.
Ideen entstehen immer dort, wo Gren-
zen aufeinanderstoffen und Reibung ent-
steht. Der deutsche Dienstweg erschwert
jedoch genau diesen Austausch zwischen
verschiedenen Bereichen.

Unternehmen wie Amazon oder der
siidkoreanische Samsung-Konzern ma-
chen vor, wie es anders geht: Als in den
verkrusteten Strukturen von Karstadt
und Hertie noch dariiber diskutiert
wurde, wie und in welchem Umfang

das Internet Konsumenten in Zukunft
beeinflussen wird, setzte Amazon-Chef
Jeff Bezos bereits auf vollkommen neue
Unternehmensstrukturen: kleine wen-
dige Teams mit einem hohen Grad an
Verantwortung, die er nach der ,Zwei-
Pizza-Regel" zusammenstellte: Sobald
ein Team mehr als zwei Pizzas essen
kann, wird es geteilt.

Samsung, bis in die 80er Jahre als
Anbieter billiger Elektrogerate bekannt,
hat in den vergangenen Jahren einen
erstaunlichen Wandel vollzogen, durch
den auch deutsche Traditionsunterneh-
men wie Grundig moglicherweise iiber-
lebt hétten: Das Unternehmen startete
eine Ideenoffensive und richtete aufder
gesamten Welt Design-Center ein. Dort
werden Innovationen haufig nach dem
Prinzip der Papstwahl entwickelt: De-
signer und Techniker bleiben solange
im Design-Center, bis die Innovation
fertigentwickelt ist. Amazon, Samsung
und viele der weltweit innovativsten
Unternehmen haben erkannt, dass der
Faktor Zeit bei Innovationen eine wich-
tige Rolle spielt. Deutsche Unternehmen
mit ihren behédbigen Strukturen und
langen Abstimmungsprozessen sind in
diesem Wettbewerb chancenlos - wie
ein 100 Meter-Laufer mit Bleikugeln an
den Beinen.
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Innovationsbremse 2:

die Regelwut

Regelfreie Zonen sind in deutschen Un-
ternehmen nahezu unbekannt. Wer Ide-
en hat, soll sie gefalligst in den dafiir vor-
gesehenen Prozess einbringen, den Vor-
druck (modern: Template) ausfiillen und
an die zustindigen Gremien weiterleiten,
die dann {iber den Vorschlag beraten. In
vielen Unternehmen &dhnelt das Ideen-
und Innovationsmanagement mittler-
weile einem biirokratischen Monster.
Es gibt genaue Vorschriften, wie Ide-
enformulare auszufiillen und Ideen zu
begriinden sind, welchen potenziellen
Ertrag sie in drei Jahren bringen miissen
und wie sie umzusetzen sind. Was fiir ein
Unterschied zu Unternehmen wie 3M
oder Google, in denen Mitarbeiter freie
Zeit bekommen, um an eigenen neuen
Ideen zu arbeiten.

Die deutsche Ideenbiirokratie iiber-
sieht einen wichtigen Punkt: Ideen
kommen nicht als fertiges iPhone auf
die Welt. Sie miissen entwickelt, von ver-
schiedenen Seiten betrachtet und in un-
terschiedlichen Versionen immer wieder
getestet werden, bevor sie Marktreife er-
langen. In dieser Zeit brauchen sie etwas,
was im Tierreich den Namen ,Welpen-
schutz" tragt: einen geschiitzten Raum,
in dem sie in Ruhe reifen kénnen.
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Das Innovationsmanagement zahlreicher
deutscher Unternehmen sieht genau das
nicht vor. Statt Ideen kreativ zu entwi-
ckeln, werden Excel-Tabellen ausgefiillt
- mit etwas, das in Fachkreisen , Voodoo-
Businessplan" genannt wird: den Finger
in die Luft halten und raten, welchen
Umsatz ein neues Produkt wohl in drei
Jahren bringen kénnte. Der Realitdtsge-
halt dieser Businessplane ist oft dhnlich
hoch wie der von Grimms Marchen - ein
Grund, warum Google Ideen oft auf den
Markt bringt, ohne ein konkretes Busi-
nesskonzept zu haben. Google vertraut
darauf, dass fiir Ideen, die sich bewéahren,
mit Sicherheit ein neues Geschéaftsmodell

entwickelt werden wird.

Innovationshremse 3:

das Bediirfnis nach Kontrolle
Wenn Nike-Designer Tinker Hatfield
von der Erfindung des Nike Air er-
zahlt, leuchten seine Augen. Das Centre
George Pompidou in Paris habe bei der
Turnschuherfindung Pate gestanden, sagt
er. Nike rdumt seinen Designern eine fast
grenzenlose Freiheit ein. Leidenschaft statt
Stechuhr, so lasst sich das Erfolgsrezept des
Unternehmens auf den Punktbringen.

Als Nintendo die Spielkonsole Wii
entwickelte, forderte das Unternehmen
seine Techniker und Designer immer
wieder auf, moglichst tollkiithn zu den-
ken und Grenzen zu iiberschreiten. Und
der Chip-Hersteller Intel macht fast ei-
nen Sport daraus, seine Entwickler die
schwersten Probleme l6sen zu lassen. Es
sind nicht nur die ausgefeilten Prozesse,
die diese Unternehmen zu Innovations-
fiithrern machen, sondern die einzigarti-
ge Kultur, die dahinter steht.

In den weltweit innovativsten Un-
ternehmen verwalten Manager nicht,
sie gestalten. Sie fordern ihre Mitarbeiter
auf, das Unmogliche zu denken und die
Grenzen des Bestehenden zu sprengen.
Dahinter steht ein tiefes Verstandnis
von Kreativitadt. ,,Fun and Focus" - eine
Mischung aus klaren, extrem ehrgeizi-
gen Zielen und einem Prinzip der Spaf-
maximierung bei der Arbeit, das ist das
Erfolgsrezept der weltweit innovativsten
Unternehmen. Ideenfindung als Aben-
teuer, nicht als durchgeregelter Prozess,
bei dem jede Stufe genau einzuhalten
ist. In vielen dieser Unternehmen gibt
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es Flihrungsprinzipien, die in deutschen
Firmen groftenteils undenkbar sind.
Beispielsweise, dass sich Mitarbeiter
Aufgaben selbst suchen, sich Teams von
Mitstreitern selbst zusammenstellen und
Innovationen entwickeln, ohne dass das
Topmanagement zu 100 Prozent weif,
was die Mitarbeiter eigentlich treiben.
Die US-Professoren Sam Stern, Alan
G. Robinson und Theresa Amabile von
der Harvard-Universitat sehen die in-
trinsische Motivation schon lange als
einen wesentlichen Treiber von Innova-
tion. Der Gedanke dahinter ist einfach:
Mitarbeiter, die sich ihre Entwicklungs-
projekte selbst suchen, sind schneller,
ideenreicher und produktiver als Mit-
arbeiter, denen eine Aufgabe wird, fiir
die sie sich moglicherweise gar nicht
interessieren. Neue Managementprin-
zipien konnten deutsche Unternehmen
binnen weniger Jahre zu neuen kreativen

Hochstleistungen bringen.

Innovationsbremse 4:

die Angst, nicht perfekt zu sein
Beim amerikanischen Handy-Hersteller
Research in Motion (Blackberry) gibt es
ein einfaches Prinzip: die ,9 von 10"-Re-
gel. Neun Mal muss etwas schief gehen,
damit es beim zehnten Mal funktioniert.
Die Virgin Group hat die simple Philo-
sophie ,Pionier sein, nicht dem Pionier
folgen." Und der indische Tata-Konzern
vergibt jedes Jahr sogar einen Preis fiir
eine gescheiterte Innovation: Beim jahr-
lichen Wettbewerb , Innovista" wird eine
Innovation ausgezeichnet, die ernsthaft
ausprobiert wurde, aber gescheitert ist.
Durch solche Philosophien und Mafinah-
men wollen diese Unternehmen vor allem
eines ausdriicken: Scheitern willkommen!
Sie haben erkannt, dass es Innovation mit
Vollkaskoschutz nicht gibt. Scheitern ist in
diesen Unternehmen nichts Negatives.

Anders in Deutschland. Hier ist die
Kultur zahlreicher Unternehmen von
duflerster Vorsicht gepragt. Im Grund-
satz ist das nicht schlecht, hélt es doch
Hasardeure davon ab, die Firmen ins
Ungliick zu stiirzen. Doch oft ist die
Vorsicht tibertrieben. Angst als gene-
relle Einstellung wirkt wie eine chemi-
sche Keule bei der Unkrautvernichtung:
Das schadliche Unkraut ist weg, aber
alle niitzlichen Pflanzen und Insekten

ebenso. Mit den waghalsigen Ideen,
die ein Unternehmen an den Rand des
Ruins bringen konnen, werden oft auch
die hoffnungsvollen schwachen Ideen-
keime getotet.

Die Frage, wie Unternehmen kreati-
ver sein konnen, ist keine schongeistige
Debatte. Denn genau das, was deutsche
Firmen erfolgreich macht, wird ihnen im
globalen Innovationswettbewerb vielfach
zum Verhédngnis: der Wunsch, alles per-
fekt, alles berechenbar zu machen. Ein
Fehlschlag wie ihn Google mit Google
Wave erlebte, wire in vielen deutschen
Unternehmen ein Desaster. Der Inter-
netkonzern hatte 2009 sein Programm
als Nachfolger der E-Mail prdsentiert
und in einer Beta-Version aufden Markt
gebracht. Ein Flop. 2010 stellte das Un-
ternehmen Google Wave wieder ein. Ei-
ne Katastrophe? Mitnichten! Auf Google
Wave angesprochen, reagierte CEO Eric
Schmidt auf der Techonomy-Konferenz
im kalifornischen Lake Tahoe schulterzu-
ckend: ,Wir probieren Dinge aus und wir
feiern unser Scheitern. In unserem Un-
ternehmen ist es in Ordnung, etwas be-
sonders Schwieriges zu versuchen, damit
keinen Erfolg zu haben und daraus zu ler-
nen." Es ist Teil der Google-Philosophie,
Dinge auszuprobieren, Grenzen zu iiber-
schreiten und auch einmal in rechtliche
Grauzonen vorzustoflen. Google Street
View wire an der Rechtsabteilung fast al-
ler deutschen Unternehmen gescheitert.

Die Konkurrenz im weltweiten Ide-
enwettbewerb kommt nicht nur aus den
USA. Indien und vor allem China, lange
Zeit nur als billige Produktionsstandorte
und Kopierer im Visier, machen deut-
schen Unternehmen ebenfalls Konkur-
renz. Unter den 50 weltweit innovativs-
ten Unternehmen waren 2010 erstmals
vier chinesische, daneben elf aus ande-
ren asiatischen Staaten. Zum Vergleich:
Deutsche Unternehmen stehen nur drei
auf dieser Liste. Deutschland kann of-
fenbar alles exportieren - aufler Ideen.

Autor: JENS-UWE MEYER
ist Geschéaftsfiihrer der
Ideeologen - Gesellschaft
Ideen GmbH,
Baden-Baden

fiir neue

Kennziffer: DBM21312



