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Herr García Schmidt, Deutschland ist 
jüngst im Bloomberg Innovation Index 
2020, der die Innovationskraft von 
Volkswirtschaften bewertet, auf den 
ersten Platz vorgerückt. Die Bertelsmann 
Stiftung kommt in einer aktuellen Studie 
hingegen zu dem Schluss, dass deutsche 
Unternehmen nicht genug in ihre Zukunft 
investieren. Liegt Bloomberg falsch?

Unbestritten investieren deutsche Unter-
nehmen jedes Jahr Milliardenbeträge in 
Forschung und Entwicklung. Nimmt man 
diese Ausgaben oder die Zahl aller Patentan-
meldungen als Maßstab, kann man daraus 
natürlich – wie der Bloomberg Innovation 
Index – eine Stärke gegenüber anderen 
Industrienationen ableiten. Was jedoch 
für das Ranking nicht betrachtet wird, ist 
beispielsweise die Frage, in welchen Berei-
chen die Patente angemeldet wurden. So 
sehen wir mit Sorge, dass sich nur knapp 
14 von 100 deutschen Patenten auf Digitali-
sierung beziehen. In Finnland beträgt der 
Anteil der Digitalisierungspatente hingegen 
41  Prozent und in Japan ist es immerhin 
noch jedes fünfte. Dieses Beispiel zeigt, dass 
ein genauerer Blick notwendig ist, um die 
Innovationskraft und die Zukunftsfähigkeit 
einer Volkswirtschaft zu bewerten. 

ein Drittel der privaten F&E-Ausgaben im 
Forschungsfeld Fahrzeugbau gestemmt 
– mit steigender Tendenz. Damit ist ein
Klumpenrisiko entstanden, das sich zuneh-
mend verschärft. Auch die wachsenden
Unterschiede zwischen Konzernen und
kleinen Firmen halten wir für besorgnis-
erregend. Zwar arbeiten heute fast drei von
fünf Arbeitnehmern bei einem kleinen oder
mittelgroßen Unternehmen, in puncto Inno-
vationstätigkeit werden diese aber abge-
hängt. So ballen sich mehr als 80 Prozent
der Aufwendungen und über 70 Prozent
des Personals für F&E bei Unternehmen mit
mehr als 1000 Beschäftigten.

Sie halten die Entwicklung für so 
dramatisch, dass Sie befürchten, der 
internationale Verkaufsschlager 
„Made in Germany“ könnte sich schon 
bald in einen Ladenhüter verwandeln?

umkrempeln. Als solche galten auch Start-
ups wie Uber oder Wework, die bisher 
aber nur Geld verbrennen. Wie erfolgreich 
sind die deutschen Innovationsführer? 

vermutlich nicht erwarten, aber auch in 
Wissenskapital wie die Fortbildung von 
Mitarbeitern oder die Anschaffung neuer 
Software wird zu wenig investiert. Wir 
befürchten daher, von einer strategischen 
Antwort auf die Frage, was die nächste Welle 
der Digitalisierung für das eigene Geschäfts-
modell bedeutet, sind diese Unternehmen 
noch sehr weit entfernt.   

An welchen Stellschrauben können und 
sollten Mittelständler konkret drehen, um 
sich zukunftsfähig aufzustellen?

Sie müssen erst einmal Veränderungswillen 
und eine innovationsaffi ne Kultur in ihren 
Unternehmen entwickeln. Entscheidend 
wird zudem die Vernetzung sein. Sie sollten 
offensiv auf andere Unternehmen und auf 
die Wissenschaft zugehen, Cluster bilden, 
um gemeinsam neue Lösungen zu entwi-
ckeln. Das ist aber zugleich auch ein Thema 
für eine aktive Wirtschaftspolitik und die 
deutsche Industriestrategie, die die KMU 
stärker in den Blick nehmen muss. Dazu 
gehört, den Verbund zwischen Wissenschaft 
und Wirtschaft zu stärken. Und auch den 
Ausbau der klassischen sowie der digitalen 
Infrastruktur außerhalb der Großstädte und 
auf der Höhe der Zeit voranzutreiben, ist 
eine wichtige Voraussetzung.      

Von der steuerlichen Forschungs-
förderung, die es seit Beginn des 
Jahres gibt, sollen nach dem Willen der 
Bundesregierung kleine und mittelgroße 
Unternehmen besonders profi tieren. Kann 
sie dazu beitragen, die Innovationsfreude 
im Mittelstand zu steigern?

„Die Wirtschaft wird von zwei Seiten in die Zange genommen“
Die Wettbewerbsfähigkeit deutscher Unternehmen ist langfristig gefährdet. Zu diesem Schluss kommt ein aktueller Innovationsatlas der Bertelsmann Stiftung. 

Im Interview erläutert Studienleiter Armando García Schmidt, warum er befürchtet, „Made in Germany“ könnte sich in einen Ladenhüter verwandeln. 

DATENQUELLE IW CONSULT (2019); IW ZUKUNFTSPANEL WELLE 32; 
BERTELSMANN STIFTUNG
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Viele Unternehmen 
schrecken vor der Ausein-
andersetzung mit der 
eigenen Transformation 
zurück. Andere legen 
mutig los, verlieren sich 
aber im Prozess. Hilfreich 
ist, sich die typischen vier 
Phasen der Digitalisierung 
bewusstzumachen. 

V O N  D A N I E L  N I L L

1.  W E R  R E F L E K T I E R T, 
G E W I N N T

Transformationsprozesse beginnen oft 
mit viel Ratlosigkeit. Die Beteiligten sind 
engagiert bei der Sache, haben aber keine 
konkrete Vorstellung davon, wohin die 
Reise eigentlich gehen soll. Man befi ndet 
sich in der „Blindfl ug-Phase“. Das zeigt 
sich auch darin, dass vermeintliche Must-
haves der Digitalisierung wahllos kopiert 
werden. Eine eigene Antwort auf die Frage 
nach der Zukunftsfähigkeit bleiben solche 
Digitalisierungsinitiativen schuldig. Im 
Blindfl ug werden nicht selten mehrere 
Digital projekte siloartig vorangetrieben, 
ohne dass zwischen ihnen ein Austausch 
stattfi ndet. Im schlimmsten Fall verlieren 
Unternehmen hierbei den Kern ihres 
Geschäftsmodells ganz aus dem Auge und 
entwickeln beispielsweise einen neuen 
Online-Shop, obwohl es bereits etablierte 
Plattformen in der Branche gibt, an die man 
sich anschließen könnte. 

Es ist deshalb essentiell, sich erst einen 
Überblick zu verschaffen: Vorhandene 
Ideen, Informationen und Prozesse müssen 
gesammelt und bewertet werden. Aus einer 
solchen Bestandsaufnahme können dann 
konkrete Maßnahmen abgeleitet und priori-
siert werden. 

2 .   N I C H T  O H N E 
F E L D V E R S U C H E

Einige Unternehmen, wie der Händler für 
Montage- und Befestigungsmaterial Würth, 
nähern sich der Transformation durch 
genaues Beobachten und Experimentieren 
an. Würth hat erkannt, dass sich die Rolle 
des Handels im Zuge der Digitalisierung 
verschiebt, weil Hersteller immer stärker 
den direkten Kundenzugang suchen, und 
baut deshalb sukzessive die eigene Herstel-
lerkompetenz aus. Über ein Joint Venture 
bietet Würth bereits eigens entwickelte 
Akkumaschinen an. Das Unternehmen hat 
die sich ändernden Kundenbedürfnisse 
gezielt in den Mittelpunkt seiner Transfor-
mationsbestrebungen gestellt und bietet 
seinen Kunden Produkte und Services, 
die sie im Sinne einer End-to-End-Prozess-
betrachtung von der Planung bis zur Ferti-
gung unterstützen. Das Beispiel zeigt, wie 
entscheidend es ist, Dinge wirklich auszu-
probieren. Dazu gehört, die Kundenanfor-
derungen zu eruieren und Benchmarks zu 
studieren, um konkrete Ideen abzuleiten. 
Wichtig ist, sich dabei nicht zu verzetteln 
und die eigene Organisation zur Beteiligung 
einzuladen, um Widerständen frühzeitig 
begegnen zu können.

3 .   T R A N S F O R M I E R E N  B E D E U T E T 
Ü B E R Z E U G E N

Transformation ist Veränderung. Der Faktor 
Mensch wird dabei meist unterschätzt. In 
der Phase der Integration muss es daher 
darum gehen, Initiativen aktiv in Geschäfts-
prozesse einzubetten. Es gilt, Mitarbeiter 
zu informieren und mit ihnen in Dialog zu 
treten. Oft wird hierbei zu sehr aufs Tempo 
gedrückt und die Organisation damit 
überfordert. Dabei spielt auch wieder das 
Thema Silo eine Rolle: Wenn Insellösungen 
weiterhin voneinander abgekapselt bleiben, 
können sie ihre Wirkung nicht entfalten. 

Die Daimler-Tochter Daimler Mobility 
vollzieht aktuell die Integration sämt-
licher Initiativen. Im Unternehmen wurde 
zunächst eine Vielzahl an Digitalisierungs-
Satelliten für Mobilitäts- und Finanz-
dienstleistungen gestartet und getestet, die 

Daimlers Wandel vom Autohersteller zum 
Mobilitätsanbieter vorantreiben sollen. Die 
erfolgversprechenden Angebote werden 
sukzessive in die Gesamtorganisation 
eingebettet und ihre Konsolidierung aktiv 
begleitet. Es wird auch nicht davor zurück-
geschreckt, eigene Angebote mit jenen des 
Wettbewerbs zu integrieren. Ein klassisches 
Beispiel für eine solche Coopetition sind die 
mit BMW gegründeten Joint Ventures.

4 .   W E N N  N E U E S 
Z U M  A L LTA G  W I R D

Integrieren heißt nicht automatisch auch 
etablieren. Das passiert erst da, wo Neue-
rungen in Standards überführt und Arbeits-
prozesse darauf zugeschnitten werden. 
Darunter fällt auch, digitale Initiativen an 
die eigene Infrastruktur anzubinden. Erst 
dadurch kommt die Transformation im 
Unternehmen an. Nicht selten unterschätzen 
Entscheidungsträger, welch langen Atem 
es für eine Verankerung braucht. Dem 
Handels- und Dienstleistungsunternehmen 
für Antriebstechnik Ludwig Meister ist es 
gelungen, eine Vielzahl digitaler Initiativen 
im Unternehmen zu etablieren. Einkauf und 
Logistik wurden bereits digitalisiert. Neuent-
wickelte Tools und zusätzliche technische 
Dienstleistungen werden in den Außendienst 
integriert und an die eigene IT-Struktur ange-
bunden. Hier wird Digitalisierung der Wert-
schöpfungskette verstanden.

Die vier skizzierten Transformations-
phasen bieten Unternehmen Orientierung, 
um über die anfängliche Ratlosigkeit und 
Überforderung hinwegzukommen und zum 
richtigen Zeitpunkt die richtigen Schlüsse 
über das Vorantreiben ihrer Digitalisie-
rungsbestrebungen zu ziehen. Sie sollten 
dabei immer konkrete, messbare Ziele vor 
Augen haben, um Fortschritte erkennen und 
Erfolge nachhalten zu können. Kein Modell 
kann darüber hinwegtäuschen, dass Trans-
formation immer ein individueller Prozess 
ist. Ein Königsweg ist daraus nicht ableitbar. 
Es liegt an den Unternehmen, die Erkennt-
nisse für sich zu nutzen.

Daniel Nill ist CEO bei  
der Digitalagentur Turbine Kreuzberg.

Vom Blindfl ug zur 
erfolgreichen Transformation
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