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Wer scheitert, fliegt!

Es gibt viele Hiirden auf dem Weg zur Innovation — ein Uberblick

Von Daniel Schleidt

oran scheitern Innovationen?

Diese Frage stellen sich Unternehmen
immer wieder. Der INNOVATIONS-
MANAGER gibt einen Uberblick iiber die 15 wich-

tigsten Innovationshiirden.

Vor iber 30 Jahren traten die kleinen,
viereckigen, gelben Zettel in den USA ihren
Siegeszug an. Von dort aus eroberten sie die
Welt. Seitdem sind die Haftnotizen, auch
bekannt unter dem Namen Post-its, nicht
mehr  wegzudenken - nicht vom
Schreibtisch, nicht von der Kiichentiir, nicht
aus dem Buch oder der Zeitung und nicht
vom Spiegel im Badezimmer. Der Erfolg der
Post-its steht langst exemplarisch dafir,
dass Innovation manchmal auch mit Zufall
zu tun hat. Denn dem 3M-Forscher Art Fry
fielen im Kirchenchor immer wieder die
Lesezeichen aus seinen Notenblichern, bis
ihm einfiel, dass sein Kollege Spencer Silver
gerade einen sehr schlecht haftenden Kle-
ber erfunden hatte, der leicht und spurlos
wieder abzuldsen war. Fry bestrich damit
seine Notizzettel — und schon war der Post-
it geboren. Und das, obwohl weder 3M
noch seine Kunden nach einem solchen Pro-
dukt verlangt hatten. Fry wollte ein Problem
I6sen und hatte sowohl den Drang als auch
die Zeit, seinen Gedanken freien Lauf zu

lassen. Sein Vorteil: 3M gewahrt seinen Mit-
arbeitern  solche Freirdume, die einen
entscheidenden Anteil an Innovationen
haben. Das Unternehmen hat die
Notwendigkeit erkannt, in Zeiten sinkender
Produktlebenszyklen und steigender Inno-
vationsgeschwindigkeit die Kreativitat sei-
ner Mitarbeiter zu fordern. Dafiir steht die
sogenannte 15-Prozent-Regel. Sie besagt:
Forscher und Entwickler diirfen 15 Prozent
ihrer Arbeitszeit dafiir verwenden, um eige-
nen Ideen nachzugehen.

Das ist aber bei weitem nicht in jedem
Unternehmen der Fall. Denn fehlender
Freiraum ist eine der wesentlichen Hiirden
im Innovationsprozess. Gerade kleine und
mittelstandische Unternehmen haben or-
ganisatorisch keine Kapazitaten vorgese-
hen, um auBerhalb des operativen Tuns
neue Ideen vorantreiben zu kénnen. Damit
ist die Masse an Innovationshiirden aber
langst noch nicht ausgeschopft. Innovation
verlduft in der Regel nicht als linearer, plan-
barer und einfach zu durchlaufender

Prozess. Vielmehr stellen sich den Men-
schen auf dem Weg zur Innovation immer
wieder gewaltige Hindernisse in den Weg.
Der INNOVATIONSMANAGER zeigt die hau-
figsten Hiirden auf.

1. Finanzierung

Ohne Moos nix los. Das gilt auch bei Innova-
tionen. Ein Innovationsprojekt braucht einen
Sponsor, sei es im Unternehmen durch das
Commitment zum Beispiel eines Vorstands.
Sei es, etwa im Fall eines Start-ups mit guter
Idee, durch private Geldgeber oder profes-
sionelle Venture-Capital-Firmen. Auch 6f-
fentliche Férderprogramme wie das Zentrale
Innovationsprogramm ZIM des Wirtschafts-
ministeriums sind wichtige Elemente, um In-
novationen zu ermdglichen. Doch Investoren
und Unternehmenslenker sind oft zu
ungeduldig und sehen eher den kurzfristigen
Gewinn, wahrend Innovationen sich haufig
erst langfristig rechnen. Eine Umfrage des
INNOVATIONSMANAGERs ergab, dass die
fehlende Finanzierung das groBte Innova-
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Auf dem Weg zur Innovation miissen
viele Hiirden iiberwunden werden.

PROBLEME

tionshemmnis ist, vor allem in kleinen und
mittelstandischen Unternehmen.

2. Fehlerkultur

Nur wer etwas riskiert, kann neue Wege
gehen. Wer immer nur auf eingetretenen
Pfaden wandelt, wird nie innovativ sein
konnen. Deshalb ist es wichtig, dass Un-
ternehmen ihren Mitarbeitern zugestehen,
Risiken, selbstverstandlich in einem gewis-
sen Rahmen, einzugehen — und damit auch
scheitern zu diirfen. Allerdings ist diese Kul-
tur des Ausprobierens und Scheiterns in
Deutschland nicht sehr stark ausgepragt. Im
Gegenteil: Kontrolle und Sicherheit sind im-
mer wichtiger als Risiko und Mut.

3. Vernetzung

Echte Innovationen entstehen immer hau-
figer an den Randern von Branchen oder
Abteilungen oder durch Kooperation. Ge-
rade kleine und mittelsténdische Un-
ternehmen sind haufig darauf angewiesen,
sich mit Universitaten, Forschungseinrich-

tungen oder anderen Firmen, zum Beispiel
in Clustern, zu vernetzen. Auch und gerade
der Blick in andere Branchen bringt — Stich-
wort Cross-Industry-Innovation — haufig in-
teressante Perspektiven hervor. Doch Un-
ternehmen scheuen sich nicht selten davor,
sich zu offnen, sei es aus Angst,
Geheimnisse preisgeben zu miissen, sei es
aus dem félschlichen Vertrauen heraus, das
allein besser zu konnen. Das Problem, dass
Ideen von auBen intern keinen Wert haben,
ist unter dem ,not-invented-here”-Syn-
drom bekannt. Auch die interne Vernetzung
tiber Unternehmensgrenzen hinweg ist ein
Problem. Nicht selten ist der Innovations-
prozess auf Forschung und Entwicklung
beschrénkt, dabei mussen Marketing und
Vertrieb ebenfalls schon im friihen Stadium
dieses Prozesses mit am Tisch sitzen.

4. Freiraum

Die 15-Prozent-Regel von 3M ist mittler-
weile legendar. Doch 3M ist die Ausnahme.
Viele kleine und mittlere Unternehmen be-
treiben Innovation eher nebenbei, anstatt
regelmaBig bewéhrte Kreativitatstechniken
zu nutzen, die Mitarbeiter zum Querdenken
zu ermutigen und die Ideen der Belegschaft
in einen strukturierten Prozess zu gieBen.

5. Biirokratie
Studien der OECD belegen, dass Deutsch-
land trotz jahrelanger Diskussionen um

Deregulierung immer noch deutlich starker
in die Wirtschaft eingreift als andere Indus-
trielander. Diese Vorschriften machen vor
allem kleinen und mittleren Unternehmen
zu schaffen. So miissen Firmen zum Beispiel
bei der Anmeldung von Patenten eine Reihe
von Vorschriften einhalten, die das Vorge-
hen erschweren — und in Summe dazu
fihren, dass eine Patentanmeldung in Eu-
ropa deutlich teurer ist als in den USA. Auch
Forderantrage gelten in der Regel als zu
kompliziert und aufwendig.

6. Bildung

Deutschland verschenkt durch sein Bil-
dungssystem erhebliches Innovationspo-
tential. Nur eine Gesellschaft mit hohem
Bildungsniveau kann den Fortschritt er-
moglichen, den eine Volkswirtschaft wie
Deutschland im internationalen Wetthe-
werb dringend bendtigt. Eine friihere
Forderung und eine hohere  Zahl
akademisch ausgebildeter Fachkrafte, vor p
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allem in den technisch-naturwissenschaft-
lichen Bereichen, sind Voraussetzungen
zum Erhalt und Ausbau der Innovations-
fahigkeit. Doch gerade hat eine Studie von
BDI und Telekom-Stiftung ergeben: In Bil-
dungsfragen ist Deutschland im interna-
tionalen Vergleich weiter zuriickgefallen.

7. Wissenstransfer

Produkte und Dienstleistungen sind kopier-
bar. Mitarbeiter nicht. Deshalb miissen
Wissen und Know-how der Mitarbeiter im
Unternehmen gehalten werden. Das funk-
tioniert nur durch Wissensmanagement.
Doch noch gehen Unternehmen zu sorglos
mit den jahrelang erworbenen Fahigkeiten,
Erfahrungen und Kenntnissen ihrer Mitar-
beiter um. Ein enormes Potential, das weit-
gehend brach liegt.

8. Verbesserung

Ist eine Idee erst einmal im Umlauf, wollen
alle ihren Senf dazugeben. Doch so wichtig
die Einbindung méglichst vieler Kollegen
ist: Am Ende muss es eine Instanz geben,
die zum einen das Ziel im Blick behalt und
zum anderen die Komplexitat beherrscht.
Denn das Sprichwort gilt: Viele Kéche
verderben den Brei. Und so schon jeder
Vorschlag ist: Am Ende kann die Masse
dazu fiihren, dass aus einer echten Innova-
tion ein mittelmaBiger Kompromiss wird.

9. Anreize

Die wenigsten Menschen sind aus sich
selbst heraus offen fiir Neues. Es bedarf der
Motivation, und das ist eine Fiihrungsauf-
gabe. Viele Unternehmen haben das erkan-
nt und loben Innovationspreise aus, verdf-
fentlichen die Preistrager im Mitarbeiter-
magazin oder beteiligen Innovatoren am
Umsatz des Produkts.

10. Vorbilder

Viele Chefs fordern Kreativitdt, Mut, En-
gagement, Querdenken — also alles, was
man fiir eine Innovation braucht. Doch die
Forderungen sind das eine. Sie selbst zu
leben das andere. Die wenigsten Manager
sind selbst wirklich bereit, die gewohnten
Wege zu verlassen. Und das wirkt sich dann
auch auf die Mitarbeiter aus.

11. Visionen

Selbst wenn die Mitarbeiter kreativ sind
und sich mit Ideen an der strategischen Ent-
wicklung des Unternehmens beteiligen
wollen: Sie kénnen es nur, wenn es eine Vi-
sion gibt, an der sie sich ausrichten kénnen.
Doch Mitarbeiter kennen oft nicht die mit-
tel- und langfristigen strategischen Ziele
ihrer Firma.

12. Angst

In vielen Unternehmen herrscht eine Kultur
des Misstrauens und der Kontrolle vor, in
der flexible Arbeitszeiten nicht erwiinscht,
Aufgaben klar definiert und Fehler
schlichtweg verpént sind und sanktioniert
werden, weil sie Geld kosten. Auf den ers-
ten Blick zumindest. Doch wer keine Fehler
machen und sich nicht ausprobieren darf,
kann Produkte und Dienstleistungen maxi-
mal verbessern, aber keineswegs wirklich
zu disruptiven Innovationen kommen.
Eventuell kommt die Fahigkeit, sich neuen
Themen und Ideen zuzuwenden, vollstandig
zum Erliegen.

13. Flexibilitat

Angesichts der wachsenden Innovations-
geschwindigkeit ist fehlende Flexibilitat
eine der gréBten Innovationshiirden. Un-

ternehmen miissen sich darauf einstellen,
dass ein Produkt oder auch ihr ganzes
Geschéftsmodell innerhalb kurzer Zeit, et-
wa aufgrund einer gesellschaftlichen Ent-
wicklung oder eines neuen Gesetzes, hin-
fallig sein kann. Kleine und mittlere Un-
ternehmen sind hier gegeniiber groBen
Konzernen im Vorteil — sind aber aufgrund
fehlender GroBe andererseits auch vielmehr
in der Pflicht, flexibel zu sein.

14. Prozess

Die Menge an Ideen ist in Unternehmen
haufig gar nicht das Problem. IBM sam-
melte 2006 in nur einer Woche in seinem
LInnovation Jam” rund 50.000 davon ein.
Doch was soll man damit tun? Innovationen
scheitern haufig daran, dass Ideen und Vi-
sionen nicht sauber ins Unternehmen im-
plementiert werden. Die Ideen verpuffen,
wenn sie nicht einen organisatorisch im Un-
ternehmen  verankerten,  strukturierten
Prozess durchlaufen, mit Problem- und Be-
darfsanalysen, Prototypen und einer klar
definierten Pipeline, in der immer wieder
wenig aussichtsreiche Ideen rechtzeitig
ausgesiebt werden kénnen.

15. Kunde

Der Blick auf den Kunden ist unbenommen
der wichtigste Einflussfaktor fir die strate-
gische Geschaftsentwicklung. Doch er kann
auch zum Problem werden, wenn der Blick
namlich allein auf den Kunden geht. Die
Entwicklung von der analogen zur digitalen
Fotografie, an der etliche Traditionsun-
ternehmen gescheitert sind, konnte der
Kunde nicht absehen. Legendar ist Henry
Fords Spruch dazu: ,Wenn ich den Kunden
gefragt hatte, was bei einer Kutsche zu
verbessern ware, ware die Antwort gewe-
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sen: ,schnellere Pferde’.
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