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INNOVATIONSSCHWACHE
EXISTENZIELLE HERAUSFORDERUNG FUR GROSSUNTERNEHMEN

Kernaufgabe der Unternehmensfiihrung ist es eine Innovationskultur
zu schaffen, die von Gestaltungswillen, Offenheit, Neugierde, Teamori-
entierung, Vielfalt, Wertschéitzung und Zielstrebigkeit geprdgt ist. Das
ist viel verlangt. Aber es ist der einzige Weg, innovationsstark zu wer-
den und mittel- und langfristig die Wettbewerbsfdhigkeit zu sichern. In
dieser Kurzfassung der Denkschrift Nr. 13 geht es darum, die Hinder-
nisse aufzuzeigen und Wege, diese abzurdumen.

Besorgniserregend ist eine aktuelle Einschitzung zur innovatorischen
Verfassung Deutschlands am Beispiel von Siemens, des gro3ten deut-
schen Technologiekonzerns: In einer internen Umfrage attestierte fast
die Hilfte der Fiihrungskrifte eine unzureichende Innovationskraft.
Die Politiker, auch die sonst so hellhorige IG-Metall, scheint das wenig
anzugehen. Wer ruft nach Innovation?

Innovation ist vieles: viel mehr als eine Erfindung, sie ist die Destruk-
tion des Bisherigen, sie erstreckt sich auf alles in einem Unternehmen:
Technologien, Produkte, Verfahren und Anwendungen, Werkzeuge,
Werkstoffe, Prozesse, Systeme und ihre Kombinationen, Organisation
und Marktbearbeitung. Man denke an die Rolle von CAD in der Kons-
truktion und die Simulation als Briicke zwischen Berechnung und Ver-
such. Innovation ist die marktgerechte und richtig ,,getimte* Schaffung
von Neuem.

Im Folgenden wird eine Reihe von Hemmnissen aufgefiihrt, die fiir
eine schwache Innovationsfahigkeit groer Unternehmen von Belang
sind

1. ,,Harmonie-Terror
“Mit diesem harten Ausdruck ist gemeint, dass Fragen nach dem
»Warum® ungern gesehen und nach dem ,,Warum-nicht* uner-
wiinscht sind - aus welchen Griinden auch immer, aber meist des-
halb, weil Manager zu wissen beanspruchen, was richtig ist und
wie es gemacht werden soll.

2. Nicht aus Fehlern lernen wollen
Traditionsunternehmen wie Siemens haben eine Historie von
fundamentalen Fehlentscheidungen vorzuweisen, die in Archiven
verwahrt sind. Selten werden sie hervorgeholt und noch seltener
wird in einer Post-mortem-Analyse nach den Griinden gefragt,
warum es dazu gekommen war und warum man so lange am Alten
festgehalten hat.



3. Fehlender Ehrgeiz
Traditionelle GroBunternehmen, insbesondere wenn sie sich in
oligopolistischen Mirkten bewegen, neigen in der Regel dazu,
sich an Wettbewerbern auszurichten. Eine diese Orientierung
geradezu verstirkende Methode ist das Benchmarking. Innovative
Alleinginge sind intern schwer zu vermitteln. Wenn dagegen der
Branchenfiihrer eine bestimmte Technologie ,,approbiert™ hat, ist
es schlieBlich ein Leichtes, sich mit Nachdruck anzuschlief3en.
Nach der Pionierzeit von Siemens galt seit den 1970er-Jahren bis
in die jiingere Vergangenheit in weiten Teilen das Diktum: ,,Starts
second, finishes first“. Fehlschlige vermeiden war Maxime gewor-
den.

4. Abgrenzungsverhalten
Im Wesen von Innovation liegt es, dass sie sich nicht an die Gren-
zen von Disziplinen, Fachbereichen, Abteilungen, Geschéften hilt,
sie vielmehr verwischt und neu mischt. Fiir ein breitgefichertes
Unternehmen mit einer groBen Technologiebasis sollte es grund-
sédtzlich einfacher sein, vieles auszuprobieren. Doch das scheitert
hédufig an zwei Barrieren: an mangelnder Neugierde und an der
impliziten Grenzziehung zu anderen  Teams und Abteilungen.
Innovation findet nur innerhalb der etablierten Doménen statt; sie
kann sich nicht entfalten, andere nicht anstecken.

In unserer Zeit der zunehmend totalen Digitalisierung werden
Software und Daten immer stirker zum integrierenden und trans-
ponierenden Treiber von Innovation. Organisatorische, technische
Grenzziehungen, wie die zwischen Hardware und Software oder
bestimmten Daten-Dominen, engen jedoch die Vielfalt moglicher
Losungen ein. Die neuen Devices konvergieren zu universalen
»Apparaten® mit den vielféltigsten kommunikativen und kyberne-
tischen Funktionalititen in einem Universum von Anwendungen
bzw. Apps. Zunehmend setzen sich Unternehmen iliber Datengren-
zen hinweg; so die aggressiven Internetplayer, allen voran Google.
In einer solchen Welt ist Abgrenzung buchstidblich der Holzweg
fiir Innovation.

5. ,,Manageristen‘
Worin unterscheiden sich die bewunderten Innovationszentren in
Kalifornien von den sich innovativ gebenden Konzernen an der
Ostkiiste der USA oder in Europa? Wihrend dort Entrepreneu-
re, Visiondre, Verdnderer an der Spitze stehen, sind es in Europa
hédufig Manageristen, die in immer neuen Anldufen Geschifte
kurzfristig auf hohe Ertragswerte zu trimmen versuchen. In den
letzten zwanzig Jahren wurden in groer Zahl General Manager
mit MBA-Einschlag, Grande Ecole-Abschluss, auch mit Strate-
gieberatungsexpertise in hochste Fiihrungspositionen gehoben.



Doch es gibt auch Gegenbeispiele etwa bei Siemens: Bereichs-
leiter mit technischem Tiefgang und unternehmerischer Weitsicht
haben in der Automatisierungstechnik mit Sinumerik und Simatic
innovative MaBstidbe gesetzt, in der Medizintechnik mit der pro-
duktiibergreifenden Benutzeroberfliche Syngo, und in der Folge
margenstarke Geschifte ermoglicht. Manageristen trauen sich
solche Innovationshiibe nicht zu, weil sie das Produkt bzw. Ge-
schift nicht gut genug verstehen und damit nicht dahinter stehen;
die Mitarbeiter tun es folglich auch nicht.

Aus der vorangegangenen Diagnose der Schwichen und mit dem rich-
tigen Verstidndnis von Innovation und Unternehmen lassen sich allge-
meine Schlussfolgerungen ziehen.

Grundsitzlich: Fiihrung bei Innovation ist in erster Linie ein Ermog-
lichen, ein Einfordern und dazu ein gehoriges Mall an Disziplin beim
Umsetzen.

Erstens: Radikaler, offener, schneller agieren

Die Zeit eines weitgehend planvollen Innovationsgeschehens (7Techno-
logy-Push) ist abgelaufen, wie es fiir die Entwicklung von Groftech-
nologien (Kernkraft, Telefonnetze, Automatisierung) charakteristisch
war. An ihre Stelle sind andere Technologien getreten: Alternative
Energiequellen, Smart Grids, Fernwartung, intelligente, dezentrale Au-
tomatisierung, Digitale Fabrik, Fritherkennung in der Medizin, Social
Networking. Innovation entwickelt sich zu digitalen Doménen und ab-
sehbar immer mehr zu einer digitalen Welt.

Dann gilt auf der einen Seite, Innovationen nicht so sehr am Produkt
zu betreiben (,,nur den Motor stindig verbessern®), als von neuen An-
wendungen her zu denken. Radikale Ansitze konnen in ,,Garagen* er-
sonnen und ausprobiert werden; mit Sicherheit werden sie nicht in von
den zu ,,Innovationsagenturen* mutierten FuE-Abteilungen gefunden.

Wenn Innovation gewollt ist, ist Offenheit ein Muss. Mitarbeiter scheu-
en sich oft aus gutem Grunde, schlechte Nachrichten ungeschont und
rechtzeitig weiterzugeben. Deshalb muss das Management, das Erfah-
rung im Einschitzen und Urteilen haben sollte, ein offenes Ohr fiir sol-
che Informationen haben. Wichtig ist auch, dass das Wissen der Fach-
leute und die Kompetenz zu entscheiden nicht voneinander getrennt
sind. Da helfen Verfahren und Tools nur wenig; wesentlich ist eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit, die gewollt und gepflegt sein will.

Bemerkenswert ist die Beobachtung, dass in vielen Fillen Standorte an
der sogenannten Peripherie eine groflere Innovationsbereitschaft zei-
gen - vorausgesetzt sie erhalten geniigend Entscheidungsrdume - als
solche in groBen Stddten und groBen Standorten.



Zweitens: Riumliche Nihe schaffen

Innovation bedarf der stindigen Interaktion zwischen den Akteuren,
die gemeinsam entwickeln, Entwicklungsergebnisse in die Fertigung
iiberleiten, in den Markt einfiihren und die Feedbacks aus der Anwen-
dung wieder aufnehmen. Dass riumliche Nihe Kommunikationskosten
spart und die Verstdndigung hebt, ist einleuchtend, auch hinreichend
bewiesen. Vor allem trifft das fiir die nicht reinen Softwareprodukte
und die Herstellung von Maschinen und Anlagen zu. Cluster wie es sie
meist mittelstindisch organisiert in groer Zahl in Deutschland gibt,
sind gute Modelle, die zudem den Vorteil haben, dass sie nicht kopier-
bar sind. Ein Beispiel dafiir ist das sich formierende Medical Valley im
Raum Erlangen.

Drittens: Uberschaubare Einheiten bilden

Es ist hinlidnglich bekannt, dass zentrale, groe und komplexe Struk-
turen das Arbeiten, insbesondere das kreative Schaffen, stark beein-
trichtigen. Neugierde kann sich am besten in iiberschaubaren Struk-
turen entfalten, weil sie Grenzen und Bezugspunkte braucht. Darum
sind Einheiten einzurichten, die das ,,iiber die Schultern schauen®, d. h.
den informellen Austausch, erleichtern und ,,synaptische Verbindun-
gen von Fall zu Fall zu anderen Gruppen befeuern. Diese Forderung
hat Konsequenzen fiir die Einrichtung von Innovationszentren und die
Architektur von Gebduden.

Warum soll nicht der natiirliche Weg beschritten werden, sich in einer
Zellteilung aufzuspalten, Teile abzuspalten? Die ,,naturgemife®, un-
ternehmerische Option von Spin-outs sollte angesichts der unverhilt-
nismilBigen Grofe und Komplexitit (endlich) ausgeiibt werden, zumal
die viel beschworenen Synergien in der Regel einer Begriindung nicht
standhalten. Eine iiberfillige Konsequenz ist auch die Verabschiedung
von tiefgestaffelten Unternehmensstrukturen.

Viertens: Mehr Partnerschaft praktizieren

Entgegen anderer Behauptungen verleitet Grole zum Vereinnahmen
von Beitrdgen aus der Welt der Wissenschaft und Forschung (Hoch-
schulen) und zum ,,Abschdpfen® von innovativen Leistungen junger,
kleiner Unternehmen. Wihrend GroBBunternehmen ,,unter Gleichen* die
Spielregeln des Nutzentausches, beispielsweise bei Patentaustausch-
vertrdgen, professionell handhaben, ist der Umgang mit ,,Ungleichen®
problematisch. Hiesige GroBunternehmen sollten sich sichtlich um gute
Partnerschaften (auch als wichtiges Element der Pflege von Clustern)
bemiihen, um dann vom erworbenen Ruf einen fairen Vorteil zu haben.

Fiinftens: Mitarbeiter aktivieren

Innovation fordern heiBit in erster Linie die Voraussetzungen zu
schaffen, in der sie gedeihen kann. Das beginnt mit der Einsicht, dass
Mitarbeiter vor allem in der Forschung und Entwicklung in hohem



Malfe intrinsisch motiviert sind und in ihrer Arbeit nicht einer Regel-
milBigkeit unterliegen wie in iiberwiegend repetitiven und abwickeln-
den Tétigkeiten, die von aullen gesteuert sind.

Kreativitdt und Innovation vertragen sich nicht gut mit dem sattsam
Altbekannten: den vielen Regularien, umfangreichen Antrdgen, stin-
digen Nachweisen und regelmifigen Reports, mit hdufigen Sitzungen,
mit formaler Hierarchie und ,,emotionalen Reinrdumen®. Generell
hemmt eine starke Steuerung von auflen bei der Besetzung von Teams
und deren Arbeitsweise die Selbstorganisationskraft, mindert Motiva-
tion und Verantwortung.

Fiir unternehmerische Talente ist die Aussicht wichtig, in innovative
Geschifte hineinwachsen zu konnen und im Rahmen neuer Geschifts-
einheiten eine groere Autonomie zu erhalten. Erfahrungsgeméfl haben
Personalabteilungen wie Gewerkschaften ein traditionell distanziertes
Verhiltnis zu Forschungs-und Entwicklungsabteilungen, wie alleine
schon deren Zeitreglementierung beweist.

Zuriick zur Innovation als kulturelles Thema:

Es ist keine neue Erkenntnis, dass in Zeiten, in denen Ubelstinde sicht-
bar werden, die Ratgeber-Literatur anschwillt und sich die Zahl der
helfenden, mitverdienen wollenden Experten sprunghaft vermehrt.
Wie schon gesagt, sind Probleme, die kulturell und fiithrungsbedingt
sind, nicht einfach l6sbar. Es gibt auch nicht den geraden und ebenen
Weg zum Innovationserfolg. Ubereinstimmung besteht aber darin, dass
bestimmte Denk- und Verhaltensweisen und Strukturen Innovationen
behindern, gar verunmoglichen. Diese Hindernisse aus dem Wege zur
rdaumen, ist eine andauernde Aufgabe. GroBunternehmen in Deutsch-
land haben allen Grund, damit ohne Umschweife anzufangen.

Innovationsstirke ist eine Schicksalsfrage fiir Deutschland
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