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Innovation kann man kaufen. GroBe US-Unternehmen

haben das verstanden und ibernehmen reihen-

weise Start-ups. Die deutsche Industrie greift nicht

zu - und verpasst reihenweise Chancen. Wie lasst

sich das andern? pie gute Nachricht ist: Deutschland ist weiter gesegnet mit sehr vielen
Menschen, die Neues in die Welt bringen. An den technischen For-
schungsinstituten und den naturwissenschaftlichen Fachbereichen der
Universitaten und Hochschulen ist eine neue Generation von Forschen-
den herangewachsen, die nicht nur wissenschaftlich glinzen mochte,
sondern ihre Entdeckungen als Unternehmerinnen und Unternehmer
auch in den Markt tragen mochte. Zurzeit ist ein Boom an wissenschafts-
nahen Ausgriindungen, an sogenannten Deeptech-Start-ups, zu beobach-
ten. Dies gilt nicht nur fiir digitale Innovatoren und KI-Wissenschaftler,
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sondern auch in den Lebenswissenschaften, in der Medizin und Phar-
makologie, fiir das weite Feld regenerativer Energien und Greentech so-
wie flir Cyber-physische Systeme in den Bereichen Produktion, Raum-
fahrt und Robotik. Die Bundesagentur fiir Sprunginnovationen
(SPRIND) hat in den letzten Jahren deutlich mehr als 2.000 Deeptech-
Innovatoren kennengelernt und evaluiert. Bei mehr als 200 kamen wir
zu dem Ergebnis: Darin konnte grofdes wirtschaftliches Potenzial ste-
cken. Das Team liberzeugt. Hier ist es aus Sicht des deutschen Staates
sinnvoll, zu investieren, da privates Kapital noch nicht oder nicht im aus-
reichenden Maf3 zur Verfiigung steht. Viele dieser Start-ups haben sich
gut entwickelt. Sie konnten die Reife ihrer Technologie schnell erh6hen
und Hightech-Produkte entwickeln, die jetzt internationale Markte er-
obern konnten. Fiir die Skalierung suchen sie oft grofde Partner mit Bran-
chenkenntnis und Kunden, die diese Innovationen als Chance fiir das
eigene Geschift erachten.

Schwach bei ,,Deeptechs”

Womit wir bei der schlechten Nachricht waren: Deutsche Konzerne und
grofde Mittelstandler sind nicht gut darin, die hochinnovative Kraft der
Deeptechs fiir sich zu nutzen. Zwar haben sie mannigfaltige Einheiten ge-
schaffen, die Kooperationen mit Start-ups einféideln sollen. Doch ein
Blick auf die Zahlen zeigt: Inkubatoren, Akzeleratoren und Kooperatio-
nen mit geringem Umfang sind bisher oft eher Kosmetik und Innova-
tionstheater, also das kontraproduktive Simulieren von Innovation zur
inneren Beruhigung eines von technologischen Paradigmenwechseln
verunsicherten Vorstands.

Die grofSen amerikanischen Tech-Unternehmen kaufen pro Jahr
300 bis 400 Start-ups, gern auch aus Europa. Groflere Ubernahmen
durch deutsche Unternehmen hingegen lassen sich an wenigen Fingern
abzdhlen. Akquisitionen von deutschen Start-ups liber eine Milliarde
Dollar wie von Signavio durch SAP sind die absolute Ausnahme. Der gro-
f3e Unterschied ist: US-Unternehmen kaufen Innovation systematisch
ein. ,,Not invented here® ist in der Kultur von Microsoft und Amazon,
Apple und Google, Pfizer und Eli Lilly kein Problem, sondern eine
Chance, trotz der eigenen Grofde und damit verbundenen Schwerfillig-
keit innovativ zu bleiben.

Entsprechend haben sie die Strukturen geschaffen, die dem
Prinzip folgen: Wir haben es zwar nicht erfunden, werden es aber grof3
machen und dabei jede Menge Geld verdienen. Aus deutscher Sicht nahe-
zu tragisch ist: Amerikanische und zunehmend auch chinesische Grof3-
unternehmen schnappen sich die innovativsten Start-ups aus Deutsch-
land und Europa weg. Nach Daten des High-Tech Griinderfonds (HTGF)
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gehen rund achtzig Prozent aller Start-up-Ubernahmen mit einer Be-
wertung von mehr als 25 Millionen Euro an auflereuropdische Investo-
ren. Damit wandert nicht nur direkt die Wertschopfung ins Ausland.
Urspriinglich deutsche Start-ups erhohen zusatzlich noch die Wettbe-
werbsfihigkeit der amerikanischen und chinesischen Kaufer gegeniiber
jenen etablierten deutschen Unternehmen, die eben nicht fahig oder wil-
lens waren, sich an dem Start-up aus der Nachbarschaft zu beteiligen.

Besonders auffillig ist diese Entwicklung in den Bereichen Ro-
botik und Maschinenbau. Die Ubernahme von KUKA, einem Hersteller
von Industrierobotern und Fabrikautomationssystemen mit Hauptsitz
in Augsburg, durch den chinesischen Mischkonzern und Hausgerite-
hersteller Midea Group im Jahr 2016 ist nur ein prominentes Beispiel un-
ter vielen. Stand heute ist offensichtlich: Wenn die deutsche Industrie
nicht systematischer und intelligenter Innovation von externen Innova-
toren einkauft, wird sie technologisch weiter zuriickfallen und mit ma-
3ig innovativen Produkten international immer stirker unter Preisdruck
geraten. Zudem wissen wir seit Joseph Schumpeter: Nichtinnovative
Unternehmen verschwinden langfristig vom Markt. Was muss gesche-
hen, damit dieses diistere Szenario nicht eintritt? Etwas flapsig formu-
liert: Die deutschen Industrie-Goliaths miissen besser erkennen, welche
Davids wirklich gute Steinschleudern entwickelt haben. Sie miissen tie-
fer in die Tasche greifen, um diese Steinschleudern zu kaufen. Und sie
miissen dann lernen, gemeinsam mit David neue Mirkte zu erobern.
Schauen wir etwas genauer hin.

Ubernahmekandidaten
erkennen

Aus der Arbeit bei SPRIND wissen wir allzu gut: Es ist nicht leicht, die
Triiffel zu finden. Die iibernahmefreudigen US-Unternehmen investie-
ren zunachst in Menschen, die einschatzen konnen, welche Akquisition
im Einklang mit dem eigenen Geschaftsmodell und der eigenen Strategie
mit welcher Wahrscheinlichkeit sinnvoll ist - und welche nicht. In der
Start-up-Welt wurde die Spezies der Scharlatane und Schlangenoélverkau-
fer schon oOfter gesichtet. Nur tiefe Technikexpertise hilft, die wirklich
guten Technologien und Teams zu identifizieren. Die grofde Herausfor-
derung besteht fiir die kaufenden Unternehmen darin, dass sie oft Tech-
nologien einschitzen miissen, die gerade nicht zur Kernkompetenz der
eigenen Forschungs- und Entwicklungsabteilung gehoren - sonst brauch-
te man ja den externen Impuls durch ein Start-up nicht. Microsoft & Co.
beschiftigen Armeen von Tech-Analysten, die bei Ubernahmekandida-
ten tief ,,unter die Haube schauen” und verstehen, was die Maschine im
Motorraum tatsdchlich kann und welches Entwicklungspotenzial sie hat.
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Deutsche M&A-Abteilungen [M&A steht flir Mergers & Acquisitions,
Anm. d. Redaktion] hitten wiederum ihren CEO wohl fuir verriickt er-
kldrt, wenn er eine kleine ,,Bude® wie WhatsApp fiir zwanzig Milliarden
Dollar hitte kaufen wollen, die gerade mal zehn Millionen Dollar Um-
satz macht. Wahrscheinlich hitte ihnen auch gar nicht das Kapital dafiir
zur Verfiigung gestanden. Die Verbindung aus Technikkompetenz in
dem Feld des Start-ups mit dem tiefen Verstindnis der eigenen Stirken
und Schwichen wandelt die Akquise von Innovation vom Gliicksspiel
zum halbwegs kalkulierbaren Risiko. Vor den Investitionen ist Investi-
tion notwendig: in Menschen, die wissen, wo man investieren sollte. Das
mag banal klingen. Deutsche Grofdunternehmen kénnen jedoch auf die-
sem Gebiet viel von US-Unternehmen lernen.

Risikoaversion liberwinden

In Zeiten technologischer Paradigmenwechsel ist das grofdte Risiko, kei-
ne Risiken einzugehen. Das heifdt im Umkehrschluss: Ziel kann es bei
der Akquise externer Innovation nicht sein, das Risiko bei jeder einzel-
nen Investition zu minimieren. Risikoaversion ist fiir grofde Unterneh-
men eine Anleitung, die eigene Zukunft zu verspielen. Der Trick ist, das
Risiko intelligent in einem Portfolio von vielen Akquisitionen zu streuen.
Das ist der Grund, warum die hochinnovativen US-Goliaths so viele
Davids schlucken; darunter nicht wenige, die bei Borsenanalysten Stirn-
runzeln auslésen. Doch auch die Big-Tech, die grofdten und einfluss-
reichsten Technologieunternehmen der Welt, wissen natiirlich nicht
genau im Vorhinein, welche Innovation das eigene Geschéft wie belebt.
Die Unberechenbarkeit gehort zum Wesen der Innovation, und das wird
auch im Zeitalter der datenreichsten Vorhersagemaschinen (auch KI
genannt) so bleiben. Die Vielzahl aussichtsreicher Ubernahmen erhoht
die Chance, ein paar Volltreffer und eine solide Anzahl anstandiger
Innovationsbeschleuniger im eigenen Unternehmensportfolio zu haben.
Scheitern ist Teil des Erfolgs, wenn das manchmal klappt.

Deutschen Unternehmen fallt es oft schwer, diese klassische
Venture-Logik auf die eigene Strategie zu libertragen. Das hat zunéchst
kulturelle Griinde. Die grof3en deutschen Unternehmen, in der Regel vor
der digitalen Revolution gegriindet, sind mit Innovationen aus der eige-
nen Forschung und Entwicklung grof$ und erfolgreich geworden. Da fallt
esnicht leicht, anzuerkennen, dass heute der mit Abstand grofdte Teil der
Innovation von risikokapital-genihrten Start-ups kommt. Ein Blick auf
die Daten der Innovationsforschung konnte helfen. Genauso schwer bei
der Zuriickhaltung um Start-ups diirfte wiegen: Innovation einzukaufen
ist teuer. In Unternehmen, in denen CFOs (Chief Financial Officers,
Finanzvorstdnde) mit Fetisch fiir kurzfristige Erfolgskennziffern das

78 Die Politische Meinung


https://de.wikipedia.org/wiki/Mergers_%26_Acquisitions

Goliath braucht David — Rafael Laguna de la Vera, Dirk Honold, Thomas Ramge

79

Sagen haben, leidet die Innovation doppelt. Die eigene Forschung und
Entwicklung wird zusammengestrichen. Fiir Ubernahmen innovativer
Start-ups gibt es kein Budget.

Doch selbst wenn Wille und Geld fiir Ubernahmen vorhanden
sind, fehlt es in deutschen GrofSunternehmen oft an Kohdrenz. Damit
Ubernahmen zu einem Erfolg werden, miissen Lizenzabteilungen,
Business Development, M&A und Corporate Venture Capital gut zusam-
menarbeiten. Die Realitit heute ist leider: Einige Abteilungen erkennen
den moglichen kiinftigen Erfolg der Innovation an und sind bereit,
dies in Bewertungen einzupreisen. Andere Abteilungen sind stark von
kurzfristigem Denken geprigt. In einigen Unternehmen legen unter-
schiedliche Abteilungen ihren Bewertungen sogar unterschiedliche
Finanzkennzahlen zugrunde. Darauf ldsst sich keine sinnvolle Innova-
tionsstrategie aufbauen geschweige denn lassen sich schnelle Entschei-
dungen treffen, wenn sich eine Ubernahmeméglichkeit ergibt.

In vielen Gesprichen merken wir, dass von Technikerinnen und
Technikern gefiihrte Unternehmen eher bereit sind, das Portemonnaie
weiter zu 6ffnen, wenn ein interessantes Start-up auf dem Akquise-Radar
auftaucht. Die Entwicklung der letzten zwei Jahrzehnte zeigt: Systemati-
sche Investitionen in externe Innovation lohnen sich, auch fiir CFOs, die
mittelfristig steigende Borsenkurse lieben. Das zeigen unter anderem
die Unternehmenswerte bei SAP und die Erfolge bei Boehringer Ingel-
heim, die deutlich systematischer Start-up-Akquise betreiben als die
meisten europdischen GrofSunternehmen.

Intelligent integrieren

Wenn das richtige Start-up identifiziert und der Deal zu fiir beide Seiten
vertretbaren Konditionen gegliickt ist, strahlen oft Griinder und Mana-
ger. Die PR-Abteilung schreibt eine Pressemeldung voller Zuversicht,
warum die Ubernahme zu einem Erfolg werden muss. Ein oder zwei Jah-
re spiter ist die Enttduschung oft grofs, sowohl beim Ex-Start-up als auch
bei den Investoren. Die hohe Quote misslungener Integrationen liegt im
System. Genauer gesagt: Die Ursache ist kein System, sondern Konfusi-
on. Wenn Goliaths die Davids erfolgreich integrieren wollen, miissen die
Strukturen in der Organisation darauf angelegt sein, eine gute Mischung
aus Freiraum und Einordnung in die Innovationsagenda und Geschifts-
entwicklung des Groflunternehmens zu bieten. Wenn die Neuen zum
Spielball alter Konzernpolitik an den Konfliktlinien unterschiedlicher
Abteilungen werden, ist das Match so gut wie verloren.

Gute Voraussetzung fiir gelungene Integration bieten Unter-
nehmen, die mit stark zukunftsgerichteten Erfolgskennziffern (Key-
Performance-Indicators, KPIs) fiihren, also bei der Steuerung, Kontrolle
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und Vergiitung nicht nur auf riickwartsgerichtete Buchwerte aus den
Jahresabschliissen schauen. In Deutschland oftmals unterschitzt wird
in diesem Zusammenhang die Bedeutung einer technik-optimistischen
Vision und guter Kommunikation. Amerikanische Tech-CEOs zeichnen
spannende Zukunftsbilder ihres Unternehmens und {iberzeugen dann
mit gutem Storytelling Mitarbeiter und Investoren davon, dass diese
wiinschenswerte Zukunft dann moglich wird, wenn jetzt alle an einem
Strang ziehen. Die daraus entstehende Energie wird damit wiederum
zum wichtigen Treiber fiir den erhofften Erfolg.

Bei der Beschleunigung von Innovation durch Start-ups wiede-
rum gilt im Kern dasselbe wie fiir den Erfolg von Start-ups selbst: Die Idee
ist nur die Grundlage; fiir den Erfolg entscheidend ist die konsequente
Umsetzung. Diese gelingt in der Regel nur, wenn an der Spitze des kau-
fenden Unternehmens Manager fiihren, die erkennen: David ist fiir
Goliath kein Gegner. Nur mit Davids Hilfe werden wir im Kampf gegen
die anderen Goliaths bestehen. Wer David intern bekdmpft, wihlt den
Bossfight mit mir personlich.

1997 verdftentlichte der Harvard-Okonom Clayton Christensen
sein berithmtes Buch mit dem leicht missverstandlichen Titel The
Innovator’s Dilemma. Das Dilemma ereilt den Innovator erst, wenn er
vom David zum Goliath angewachsen ist. Dann unterliegt er plotzlich
den gleichen Pfadabhingigkeiten wie die traditionellen GrofSunterneh-
men: Die eigenen Cash Cows zu schlachten, fallt schwer, nur weil eine
neue Technologie aufkommt, die noch nicht bewiesen hat, dass sie rich-
tig gut funktioniert. Das schafft dann die Liicke fiir die ndchste Genera-
tion Davids, die das Geschift ,,des alten Innovators® mit neuen Innova-
tionen ,,disruptiert”. Dann geht das Spiel von Neuem los.

Die betriebswirtschaftliche Forschung der letzten 25 Jahre hat
nachgewiesen, dass Christensens Thesen vom Aufstieg und Fall der
Goliaths durch neue Technologien etwas zu grob geschnitzt waren.
Natiirlich steigen junge Unternehmen mit neuen Technologien immer
wieder rasch auf. Zugleich ist klar nachweisbar, dass wachsame Grof3-
unternehmen auch langfristig erfolgreich bleiben konnen, wenn sie neue
technologische Trends permanent in Produkte einbauen und ihre Ge-
schiftsmodelle entsprechend modernisieren. Den iberdurchschnittlich
erfolgreichen Goliaths, auch das zeigen die Daten besonders aus den
USA, gelingt dies in immer stirkerem Maf durch die Auf-und Ubernah-
me externer Innovationen aus und von Start-ups. Die deutsche Industrie
muss endlich lernen: Den Kampf gegen die anderen Goliaths gewinnt sie
nur mit David.

80 Die Politische Meinung



	_Hlk197699310
	_Hlk198725333
	Industrie
	Noch zu retten ?
	Gestählt für die Zukunft?
	Krise als Innovationsmotor
	Chaos oder Schach?
	Wirtschaft wirkt
	Von der Kohle zur KI
	Der zweite 
China-Schock
	Sündenbock Klimapolitik
	Verschlafen?
	Europa im Wettlauf 
in Asien
	House of 
Broken Dreams
	Goliath braucht David
	Option Afrika
	Kein Spezialthema
	Werkbank der 
freien Welt?
	Wenn nicht wir, 
wer dann?
	Für mehr 
Wettbewerbs­fähigkeit
	Demokratie und wirtschaftliche Freiheit
	Was ist dran an der Bürokratiekritik?
	Annäherung ohne Wandel
	Zeuge der Zeitgeschichte



