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Innovation benötigt Austausch, Meinung und Diskurs.  
Und ja, das erzeugt Reibung, das ist nicht immer bequem –  
aber essentiell, damit wir unsere Position auf der globalen  

Innovationslandkarte neu definieren können.

Deepa Gautam-Nigge
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Vor mehr als zehn Jahren wurde bei SAP für eine kleine Initiative ein Projektleiter gesucht. The-
ma? Ecosystem Innovation. Wer hat sich sofort gemeldet? Ich. Vorgaben: keine. Erwartungen: 
unklar. Im Grunde also die idealen Voraussetzungen, um wirklich innovativ zu sein. Ich fing an, 
ein interdisziplinäres und diverses Team zusammenzustellen mit Kolleginnen aus Marketing, Pro-
dukt- und Partnermanagement sowie aus Partner- und Direktvertrieb – insgesamt acht Köpfe, die 
allesamt außer mit mir noch nie miteinander gearbeitet hatten. Erster Schritt: Gemeinsam eine 
Zielsetzung finden, denn das Projektergebnis war natürlich auch nicht definiert. Eigentlich klang 
es banal: Man nehme eine fast fertig ausgereifte Innovation, die zu der Zeit bereits dem Markt 
voraus war (und erstaunlicherweise noch nicht ihren Weg zur Kommerzialisierung gefunden hat-
te), und motiviere Partnerunternehmen, die Kunden in verschiedenen Branchen adressieren, an 
einem eigens entwickelten Business-Case-Wettbewerb mitzumachen. Gesucht wurden Lösun-
gen und Anwendungsbeispiele auf Basis dieser Technologie. Die Innovationskraft, die sich alleine 
durch die gemeinsamen Briefings und Workshops mit den Partnerinnen innerhalb dieses kleinen, 
zeitlich begrenzten Ökosystems entwickelt hatte, war überwältigend und führte zu einer Fül-
le unterschiedlicher Lösungen und Ansätze für ein Ecosystem Innovation, das Entwickeln neuer 
Ökosysteme sowie Innovationen mit der Kraft der Netzwerke. Heute, im Zeitalter der Ökosysteme 
(McKinsey, 2018), ist dieser Gedanke selbstverständlich.

Bei diesem Buchprojekt war es übrigens ähnlich. Bis auf das grobe Thema, eine Anfrage des Ver-
lags, existierte anfangs nichts – weder eine Struktur noch konkrete Anforderungen. Mit der Idee, 
auch hier mit der Kraft eines diversen Netzwerks zu arbeiten, vertrauten wir dennoch darauf, dass 
wir ein Buchprojekt schaffen, das einen umfassenden Überblick liefern und vor allem die Neugier 
auf mehr Kollaboration und ein Mehr an Vernetzung im Sinne einer positiven Innovationskultur 
wecken soll. Nach kurzem Nachdenken war immerhin schnell klar, welchen Titel und welchen Te-
nor auch dieses Buchprojekt bekommen soll: #EcosystemInnovation.

War es Zufall, war es Schicksal, war es etwas dazwischen oder das berühmte Muster, das man bei 
sich immer erst später erkennt (connecting the dots!)? Das Thema Innovation jedenfalls begleitet mich 
schon sehr lange. 20 Prozent der Menschen sind sogenannte Sensation Seeker, Neues macht ihnen 
keine Angst – im Gegenteil, sie suchen regelrecht danach. Ich zähle mich eindeutig zu dieser Gruppe. 

Wenn das Ziel unbekanntes Terrain ist, bin ich die Erste, die fertig angezogen an der Tür steht. 
Mein wichtigster Begleiter im Leben: ein Innovation Mindset.

Seit mehr als zwei Dekaden beschäftige ich mich mit Innovationsmanagement und der Marktein-
führung neuer Geschäftsmodelle und Technologien. Die ersten Jahre im Start-up, seit vielen Jah-
ren in Konzernen, zuletzt an der Schnittstelle von beiden – und immer mit all den verschiedenen 
Facetten drum herum: dem Ökosystem. Und just erschließt sich mir 30 Jahre nach meinem Abitur, 
warum ein Biologie-Leistungskurs und ein Job in der Technologiebranche sich sehr wohl perfekt 
ergänzen können.
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Ökosystem: Ein Geflecht aus Win-Win-Abhängigkeiten
Was genau ist ein Ökosystem? In der Biologie versteht man darunter ein reichhaltiges, adaptives 
und widerstandsfähiges Geflecht von Organismen. Diese stehen in verschiedenartigen Wechsel-
beziehungen zueinander: von Symbiose über Kollaboration bis zu Wettbewerb. 

Laut Harvard-Professor Marco Iansiti bestehen Business-Ökosysteme aus »lose verbundenen Teil-
nehmern, die zum Zwecke der eigenen Wirksamkeit und des eigenen Überlebens voneinander ab-
hängen«. Sie pflegen symbiotische, sich ergänzende Beziehungen. Innerhalb eines Ökosystems 
liefern Schlüsselakteure mit ihren (heute meist digitalen) Plattformen den Dreh- und Angelpunkt 
für die Interaktion der Teilnehmenden. So prägen sie auch die Spielregeln des Systems. 

Der Erfolg einer innovativen Plattform hängt jedoch in hohem Maße 
von einem funktionierenden digitalen Ökosystem ab.

Und da liegt das Problem: In vielen Unternehmen scheitert dessen Aufbau am Fehlen einer koope-
rationsorientierten Kultur. Deshalb müssen Unternehmen vor allem ihr Selbstverständnis ändern. 
Sie sind kein abgekapseltes System mehr, das sich durch Abgrenzung von externen Experten und 
Wettbewerb definiert. Die Grenzen dieses Systems werden nun zur durchlässigen Membran, offen 
für den Austausch von Ideen und Gütern. Ein natürlicher bidirektionaler Austausch. So entstehen 
attraktive Möglichkeiten, mit dem rasanten technologischen Fortschritt mitzuhalten – beispiels-
weise durch Start-up-Investments, -Akquisitionen oder -Kooperationen.

Innovation: Wer setzt die Standards von morgen – und warum?
Die Innovation von heute ist der Standard von morgen. Nehmen wir dieses Statement als gege-
ben hin, dann ist erst einmal fraglich, welche Rolle Deutschland noch für die Standardisierung 
der Weltwirtschaft spielt. Denn in allen wichtigen Rankings zur Innovationskraft fällt es diesem 
Land im internationalen Vergleich zunehmend schwer, seine Spitzenpositionen zu behaupten. In 
Sachen digitale Wettbewerbsfähigkeit sind wir während der Coronapandemie sogar noch weiter 
zurückgefallen.

»Was wir können, ist Strukturwandel. Was wir nicht können, ist Strukturbruch«, sagte Volkmar 
Denner, damals CEO von Bosch, im Dezember 2019. Ein Veränderungsprozess brauche Zeit. »Wenn 
man ihn dagegen dogmatisch übers Knie bricht, wird die Industrie den Wandel nicht bewältigen 
können.« Das Problem ist nur: Diese Zeit haben wir leider nicht mehr.

Beispiel Bloomberg Innovation Index 2020: Auf den ersten Blick sieht Deutschlands Abrutschen 
von Platz 1 auf Platz 4 nicht so dramatisch aus. Die allermeisten Länder liegen ja schließlich im-
mer noch hinter uns! Bei genauerer Betrachtung hängt unsere Position jedoch zu sehr vom Ruhm 
der etablierten Industrien ab. Positiv im Ranking wirkten sich unter anderem die Ausgaben der 
Autobauer Volkswagen, BMW und Daimler aus, die Milliardensummen in Elektromobilität und 
autonomes Fahren investieren. Auch Deutschlands Kapazitäten im Maschinenbau und die hohe 
Zahl der Hochtechnologieunternehmen tragen zur Position im Ranking bei. Der Abstand zu den 
Spitzenreitern Schweiz, Singapur und Belgien ist dennoch größer geworden. Mit dem Einbrechen 
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der Innovationsausgaben 2020 setzt sich der Abwärtstrend der deutschen Innovationsdynamik 
seit 2014 fort. Vor allem die klassischen Hightech-Branchen wie Fahrzeugbau, Maschinenbau und 
Elektro haben in merklichem Umfang Investitionen zurückgefahren. Interessant ist in diesem Zu-
sammenhang auch das jährlich erscheinende »IMD World Competitiveness Ranking«. Es vergleicht 
die 60 wettbewerbsfähigsten Länder der Welt. 

Deutschland liegt aktuell auf Platz 17. 2018 waren wir noch auf Platz 15, 2016 sogar auf Platz 12. 
Der Trend geht also erschreckend verlässlich nach unten. »Deutschland bot in den vergangenen 
Jahrzehnten genau jene Investitionsgüter, die die Welt dringend brauchte: Maschinen, Produk-
tionsanlagen, Infrastruktur, aber natürlich auch Autos. Deutschland war so etwas wie der Bau-
markt für den weltweiten industriellen Aufschwung, der Ausrüster der Welt«, schrieb Sebastian 
Matthes, Chefredakteur beim Handelsblatt jüngst in seinem Editorial. »Doch diese alte Welt mit 
ihren offenen Grenzen, allenfalls moderaten Handelsbeschränkungen und ökonomischen Ver-
flechtungen – diese Welt ist bedroht.«

Die Lage ist ernst, aber nicht aussichtslos, 
denn gerade jetzt könnten sich neue Chancen auftun.

Handlungsdruck erzeugt Fortschritt, und auch Krisen und Regulatorik eröffnen Möglichkeitsräu-
me für Transformation und damit auch Innovation. Estland etwa hat nach der Abkopplung von der 
Sowjetunion sein Wirtschaftssystem nicht nur marktwirtschaftlich ausgerichtet, sondern neben 
dem klassischen Handel mit Rohstoffen wie Holz und Papier neue Wirtschaftszweige etabliert – 
mit einem starken Technologie-Fokus. So wurde unter anderem das Recht auf Internet im Grund-
gesetz verankert. Die dafür notwendige Infrastruktur bildete die Basis, um Verwaltung, Wirtschaft 
und Bildungssystem zu digitalisieren. Eine ähnliche Transformation sieht man auch in Polen: Laut 
Nasdaq verfügt das Land über einen der größten Tech-Talentpools in Europa. Das ist einer der 
Gründe, warum immer mehr etablierte Akteure in die polnische Tech-Szene investieren, darunter 
Intel, SAP oder Microsoft. In Irland wiederum haben eine radikale Öffnung und Flexibilisierung der 
Wirtschaft – auch für Wagniskapital – einen eindrucksvollen Aufstieg ermöglicht: Noch 1970 war 
das Land ein Failed-State-Kandidat mit 2,8 Millionen Einwohnern; heute spielt es in der Top-25- 
Liga der OECD und seine Bevölkerung umfasst mehr als fünf Millionen Menschen.

.........
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Wolf Lotter
ist seit den 1980er-Jahren Autor und Journalist mit 
dem Schwerpunkt Transformation & Innovation. 
Seine Bücher dazu gelten als Grundsatzwerke. Nach 
einer Buchhändlerausbildung studierte er Geschichte 
und Kommunikationswissenschaften sowie kulturel-
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erhielt er seine ersten Engagements als Journalist 
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Flow und Econy. 1999 war Wolf Lotter Gründungsmit-
glied des Wirtschaftsmagazins brand eins.

Ohne Mindset keine Innovationskultur Ohne Mindset keine Innovationskultur
Ohne Mindset keine Innovationskultur

Herr Lotter, wie ist es aus Ihrer Sicht um die Innovationskultur in Deutschland bestellt?
Um mit Heiner Müller zu antworten: Optimismus ist ein Mangel an Informationen. 

Das Problem ist, dass sich die meisten Akteure noch nicht einmal darüber im Klaren sind, dass die 
Innovationskultur die Voraussetzung für gelingende Neuerungen und Transformation ist.

Sie wissen häufig nicht, was Kultur bedeutet in diesem Kontext, nämlich ein Bewusstsein der Nor-
malität im Umgang mit Neuem und Unbekanntem zu entwickeln, das nicht in Abwehr und Miss-
trauen, sondern Neugierde und Interesse besteht. In meinem Buch »Innovation – Streitschrift für 
barrierefreies Denken« habe ich mich mit nichts anderem als dieser Frage beschäftigt. 

Und meine Schlussfolgerung ist ziemlich eindeutig: Wenn es nicht gelingt, eine klare Verbindung 
zwischen den persönlichen Interessen der Akteure und der Möglichkeit von Erneuerungen herzu-
stellen, einen Zusammenhang, einen klaren Kontext, dann scheitert jeder Versuch, eine künstliche 
»Kultur« zu etablieren, schon im Ansatz. Es geht also nicht allein um die Innovationskultur, son-
dern die jeweilige Einstellung dazu, das berühmte Mindset, und das kann man sich nicht backen.

Spätestens seit dem Aufstieg der großen Tech-Konzerne ist Innovation ein weitverbreiteter 
Begriff. Nehmen Sie über diesen Zeitraum eine Wandlung der Innovationsakzeptanz wahr, zum 
Besseren oder Schlechteren?
Ja, tatsächlich, wenn man da genau hinschaut oder hingesehen hat, kommt der Innovationsbegriff 
ganz stark auf mit der Verbreitung der Personal Computer, also der Zeit, in der die Digitalisierung 
auf breiter Front Fahrt aufnahm und nicht mehr nur ein Projekt von Spezialisten und Eliten war. 
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Aber das Problem bei dieser Revolution, an der ich als junger Autor begeistert mitgemacht habe, 
war, dass in vielen Unternehmen der Computer als lästig und als Zwangsbeglückung erfahren wur-
de. »Man musste«, so hörte man es. Dass sich das im Zeitalter des allgegenwärtigen Computings 
und Netzwerkens ändert, ist klar und das hilft ein wenig bei der Akzeptanz neuer Schritte – den-
ken wir nur mal an die Frage Verbrennungsmotor–Elektromotor. Aber grundsätzlich ist es schon 
so, dass die Menschen sich nicht bewusst sind, dass sie in einer Wissensgesellschaft leben, in der 
sie nicht mehr mit Fleiß und Disziplin, sondern mit Köpfchen und Neugierde ihr Geld verdienen 
müssen, eine andere Beschreibung von Innovation also. Deutschland ist erstaunlich beständig in 
seiner Technikskepsis und auch Transformationsfaulheit.

Gibt es überhaupt einen gemeinsamen, gesamtgesellschaftlich akzeptierten Innovationsbegriff, 
der die Grundlage für eine echte Innovationskultur bilden kann?
Nein, und so sehr ich mir darüber im Klaren bin und dafür werbe, dass Innovation immer aus er-
schlossener Komplexität und Vielfalt besteht: Hier wäre es natürlich gut, wenn mehr Metaebene 
angesprochen wäre. Wenn es darum geht, erfolgreich zu transformieren, brauche ich Bilder, we-
niger Visionen oder Utopien – die glauben viele Menschen ja zu Recht nicht –, aber glaubwürdige 
Vorstellungen und einen nachvollziehbaren Zusammenhang, einen Kontext, warum mir das jetzt 
nutzt. Die Sprache der Innovatoren ist aber sehr weltfremd. Wissen implodiert, es sollte aber ex-
plodieren, damit es sich verbreitet, geteilt werden kann. Mit dem Wert von geteiltem Wissen ist ja 
keine romantische Vorstellung des Mitnehmens von Menschen zu einem Innovationsschritt ge-
meint, sondern schlicht die Fähigkeit, das, was man kann und weiß, auch verständlich zu machen. 
Kommunikation, gute Narrative sind der Schlüssel. Menschen sind so: Sie wollen halbwegs ver-
stehen, was sie von einer Anstrengung haben.

Wodurch zeichnet sich eine Kultur der Akzeptanz von Innovation aus?
Mit dem Begriff Akzeptanz gehe ich vorsichtig um. Ich denke daran, was der große David Foster 
Wallace dazu gesagt hat. Der Satz hängt in meinem Arbeitszimmer, damit ich nur nicht vergesse: 
»Acceptance is usually more a matter of fatigue than anything else.« Ich meine mit Narrativen zur 
Innovation nicht, dass wir, so wie wir es heute tun, die Menschen mit Phrasen bombardieren, bis
die ermattet nachgeben. Das ist, wie sagt man heute, nicht sehr nachhaltig. Wenn ich will, dass
Menschen etwas verstehen, brauche ich jenen zweiten Wortsinn von Akzeptanz, der nicht darin
besteht, dass ich nachgebe, sondern den, dass ich annehme. Und das geht wieder nur, wenn mir
der eigene Nutzen der Sache klar ist. Das kostet Anstrengung, ja, ist aber dann auch wirklich rund.

......... 
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Rafael Laguna de la Vera
ist Direktor der Bundesagentur für Sprunginno
vationen SPRIN-D. Zuvor war er über 30 Jahre als 
Unternehmer und Investor im Bereich Software 
erfolgreich, bevor er 2019 mit dem Aufbau der Bun-
desagentur für Sprunginnovationen betraut wurde. 
Die Agentur ist eine GmbH der Bundesrepublik 
Deutschland und soll in den ersten zehn Jahren mit 
bis zu einer Milliarde Euro ausgestattet werden. Mit 
ihr soll ein bisher für Deutschland einmaliger inno
vationspolitischer Ansatz zur Förderung von disrup
tiven Innovationen umgesetzt werden.

Innovations-Politik und der Impact von Vorbildern Innovations-Politik und der Impact von Vorbildern
Innovations-Politik und der Impact von Vorbildern

Herr Laguna de la Vera, der Staat kann Gelder verteilen, Bildung ermöglichen, Infrastrukturen 
schaffen. Was aber kann er tun, um eine Kultur der Innovation in der Gesellschaft zu verankern?
Dem lebensklugen Karl Valentin wird folgendes Zitat nachgesagt: »Es hat keinen Sinn, Kinder zu 
erziehen, sie machen sowieso alles nach.« Das gilt meiner Meinung nach auch für unsere Haltung 
als Gesellschaft zu Unternehmertum, Gründergeist und für unsere Einstellung zu Innovationen 
und neuen Technologien. 

Wir müssen vormachen und vorleben – und nicht nur darüber reden und forschen.

Positive Vorbilder haben eine enorme Sogwirkung. Der Job ist erst erledigt, wenn in jedem Fami-
lienverbund eine Gründerin oder ein Gründer ist, der oder dem die Kinder nacheifern wollen.
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Der Staat kann an vielen Stellen bei der Gründung von Start-ups mit innovativen Technologien 
unterstützen und macht dies bereits. Eine Maßnahme ist die Bundesagentur für Sprunginnovatio-
nen SPRIN-D, die Technologien mit großem Veränderungspotenzial von der Grundlagenforschung 
in die Anwendung überführt. Diese soll noch in diesem Jahr (2022) um DATI, die Deutsche Agentur 
für Transfer und Innovation, ergänzt werden, die gezielt die Ausgründung von Innovationen aus 
Hochschulen und Forschungsorganisationen fördert.

Als Anschubfinanzierung stehen verschiedene staatliche Programme wie EXIST oder Wagniska-
pital über öffentliche Fonds wie dem High-Tech Gründerfonds (HTGF), coparion und dem neuen 
DeepTech Future Fonds zur Verfügung. Zudem gibt es das klare Bekenntnis im Koalitionsvertrag 
der neuen Bundesregierung, die Regelungen zur Mitarbeiterbeteilung zu verbessern. Auch dies ist 
ein wichtiges Signal für alle Unternehmensgründende.

Aus Ihrer Erfahrung als Softwareunternehmer und Investor heraus: Welchen Stellenwert hat 
Innovation bislang bei den politischen Entscheidungstragenden in Deutschland?
Die neue Bundesregierung hat ihren Koalitionsvertrag mit dem Titel »Mehr Fortschritt wagen« 
überschrieben. Darin ist für mich die Einsicht festgeschrieben, dass wir uns als Gesellschaft etwas 
zu lange auf unseren Lorbeeren ausgeruht haben und nun wieder einen Gang hochschalten müs-
sen, wenn wir das erreichte Wohlstandsniveau in einer älter werdenden Gesellschaft bewahren 
wollen. Ich spüre die Lust auf Fortschritt und den Willen zur Gestaltung desselben bei all meinen 
Gesprächen mit der Politik.

Ist die deutsche Bürokratie so innovationsfeindlich wie oft behauptet? Oder ist es womöglich 
noch schlimmer?
Das kann und will ich so pauschal nicht sagen. Die zahlreichen Regelungen der öffentlichen Ver-
waltung wurden allesamt in der guten Absicht geschaffen, unser Leben sicher und unser Zusam-
menleben als Gesellschaft so gerecht wie möglich zu machen. Allerdings denke ich schon, dass 
wir mittlerweile viel zu viele Regelungen haben. Mitunter auch solche, bei denen unterschiedli-
che Interessen gegeneinander abgewogen werden müssen. Das dauert und führte beispielsweise 
dazu, dass sich die 1996/97 beschlossene und projektierte Errichtung der Waldschlösschenbrücke 
über die Elbe in Dresden bis 2013 hinzog. Dies ist bekanntermaßen kein Einzelfall. Derzeit beträgt 
die durchschnittliche Genehmigungsdauer für neue Windkraftanlagen sechs bis acht Jahre. Dass 
der Ausbau der regenerativen Energie und der Umbau der Industrie in diesem Tempo nicht ziel-
führend ist, ist klar. Ob es der Politik gelingen wird, Planungs- und Genehmigungsverfahren wie 
angestrebt zu beschleunigen, werden wir in den kommenden Jahren beobachten können.

In meinen ersten beiden Jahren bei SPRIN-D habe ich jedenfalls lernen müssen, dass es gar nicht 
so einfach ist, mit Steuergeld zu arbeiten. Besserstellungsverbot, Vergabe-, Haushalts- und Beihil-
ferecht und weitere Vorschriften erschweren es uns, dass wir Innovatoren schnell und unbürokra-
tisch finanziell unterstützen können. Insbesondere das Vergaberecht, das wir auf unsere Projekte 
derzeit noch »vererben«, führt dazu, dass jede nennenswerte Anschaffung vergaberechtskonform 
durchgeführt werden muss. Das braucht viel Zeit und qualifiziertes Personal – und sorgt nicht sel-
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ten bei den Innovatorinnen für Frust und Ernüchterung, weil mit dem Vergabeprozess alles viel 
teurer wird und viel länger dauert.

Das alles haben wir auch bei den Ministerien, die unseren Gesellschafter, die Bundesrepublik 
Deutschland, vertreten und bei der Politik vorgetragen. Unsere Argumente wurden gehört und 
die neue Bundesregierung hat im Koalitionsvertrag dankenswerterweise festgelegt: »Wir werden 
die rechtlichen und finanziellen Rahmenbedingungen für die Agentur für Sprunginnovation um-
gehend substanziell verbessern, damit sie freier agieren und investieren kann.«

Wenn Sie drei Wünsche frei hätten: Welche politischen Rahmenbedingungen würden Sie im 
Sinne der Innovationskultur ändern, abschaffen, neu schaffen?
Ein wichtiges Themenfeld sind die Ausgründungen aus Hochschulen und außeruniversitären Ein-
richtungen. Da wird in der Regel sehr lange und zäh um Wert und Bezahlung des geistigen Eigen-
tums gerungen, das ausgründungswillige Mitarbeitende brauchen würden, um mit ihrer Idee eine 
Firmengründung zu wagen. Bislang sind die Lizenzierungsbedingungen oder die Preisvorstellung 
für das geistige Eigentum, die Intellectual Property (IP), für die Gründenden zumeist ein solch 
schwerer Rucksack zu Beginn der Reise, dass sie das Abenteuer Ausgründung gleich ganz bleiben 
lassen. Dieser Hemmschuh wurde erkannt und die Deutsche Agentur für Transfer und Innovation 
DATI soll hier für Besserung sorgen.

Gemessen an den erheblichen Investitionen der öffentlichen Hand in Forschung und Lehre gibt es 
in Deutschland zu wenige erfolgreiche Deep-Tech Start-ups. Eine Ursache dafür liegt in der histo-
risch gewachsenen Trennung von Wissenschaft und Wirtschaft nach dem Zweiten Weltkrieg. Viele 
Lehrstuhlinhaber sind bestrebt, Talente in der Forschung zu halten. Unternehmertum wird häufig 
nicht gleichwertig zum Forschungserfolg angesehen. Ich würde mir eine natürliche Verzahnung 
der beiden Sphären wünschen, wie beispielsweise in den USA. Dazu braucht es neben mehr unter-
nehmerischer Erfahrung an den Hochschulen und Universitäten auch ein Anreizsystem, das die 
Hochschulen, Forschungseinrichtungen und deren Führungskräfte für erfolgreiche Ausgründun-
gen belohnt.

.........
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Die Taktrate der Innovationen ist der Pulsschlag unserer Gesellschaft. Innovation prägt unser Le-
ben und verändert es seit den frühen Tagen der Aufklärung. Dies geschieht in Wellen, die immer 
dann entstehen, wenn der Gesellschaft neue technologische Möglichkeiten zur Verfügung stehen. 
Die jüngste Welle nennen wir die »vierte industrielle Revolution«. Jede dieser Wellen markiert 
auch gesellschaftliche Umbrüche, Zukunftsfantasien, Ängste: Dampfmaschinen, Flugzeuge, Kern-
kraftwerke, Impfstoffe, Genscheren.

Bei vielen überwiegt der Ablehnungsimpuls. Die Spaltung zwischen Fortschrittsbefürwortern und 
-zweiflern geht weit zurück, noch im 20. Jahrhundert bewarfen die Appenzeller Bauern die Eisen-
bahn mit Steinen. Anderen geht es zu langsam. 

Der Kampf zwischen dem Alten und dem Neuen prägt die Geschichte der Industriegesellschaft. 
Doch diese Dynamik ändert sich nun durch die beispiellose, exponentielle Beschleunigung unse-
rer Möglichkeiten und einem nie da gewesenen Transformationsdruck durch Klimakrise und 
Artensterben.

Wir müssen Wege finden, Innovationen zu beschleunigen,  
ohne dass unserer gesellschaftlicher Zusammenhalt zerreißt.

Wir benötigen Innovation in der Nachhaltigkeit und Nachhaltigkeit in der Innovation.
Lange Zeit wurden die Analysen von Naturwissenschaftlern und Umweltschützerinnen als 
Schwarzmalerei gebrandmarkt, ja verlacht. Seit Jahrzehnten warnen sie, dass Klimawandel und 
Artensterben nicht nur Randerscheinung unseres Wohlstands sind, sondern diesen fundamental 
infrage stellen. Diese Erkenntnis ist heute unausweichlich, der ressourcen- und kohlenstoffinten-
sive Wohlstand hat ausgeboomt, die Natur stellt eine Rechnung. Die Weltgemeinschaft erkennt, 
dass wir die Kosten unserer Ressourceninanspruchnahme nicht berechnet oder gar absichtlich 
verschleiert haben: Exxon, Shell und BP verantworten sich dafür in den USA vor Gericht.

Im Jahr 1972 beschrieb Club of Rome die Grenzen des Wachstums – er meinte damit weniger die 
Knappheit der Quellen, sondern die der Senken. Unsere Atmosphäre kann kein weiteres CO2 und 
unsere Ozeane kein weiteres Plastik mehr aufnehmen. Zur Zeit der Veröffentlichung lebten knapp 
vier Milliarden Menschen auf der Welt, heute sind es doppelt so viele.

Unsere Entwicklung führte von der leeren in die volle Welt. Das ändert alles und es stellt fast alle 
Prämissen infrage, die wir in Wissenschaft, Politik und Gesellschaft nutzen. Diese Entwicklung in 
eine volle Welt erfordert jedoch eine neue Form von Verantwortungsbereitschaft und ein Balan-
cieren von Interessen jenseits vertrauter Gewohnheiten.

Von der Innovation der Nachhaltigkeit 
und Nachhaltigkeit der InnovationVon der Innovation der Nachhaltigkeit und Nachhaltigkeit der Innovation

Von der Innovation der Nachhaltigkeit und Nachhaltigkeit der Innovation
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Es wäre nachlässig, in einer solchen exponentiellen Zuwachssituation, die sich in den Kurven von 
CO2-Zuwachs in der Atmosphäre unserer fossil betriebenen Weltwirtschaft, in einem rasanten Ar-
tensterben und in gleichermaßen exponentiell zunehmenden Starkwettern, Flächenbränden und 
anderen Naturkatastrophen spiegelt, den Lösungsraum für Nachhaltigkeit exponentieller Techno-
logien zu berauben. Wir brauchen Innovation in der Nachhaltigkeit.

Längst bieten technologische Neuerungen bislang unvorstellbare Möglichkeiten für Klima- und 
Artenschutz. Wir erhalten eine nie da gewesene Transparenz, beispielsweise im Zusammenhang 
mit der Nutzung unserer Lebensräume. Während in einer leeren Welt ein extraktiver Umgang mit 
Land zielführend erschien, kann dies gegenwärtig niemand mehr ernsthaft behaupten. Überfisch-
te Meer, ausgebleichte Korallen, gerodete Primärwälder und entwertete Ackerflächen sind die viel 
beschriebenen Symbole einer eindimensionalen Landnutzung, die einzig Ernten, Rohstoffe oder 
aber Erschließung in Erträge übersetzte. Damit werden kurzfristige Gewinne erzielt.

Doch die Reproduktionskraft der natürlichen Systeme bleibt längst hinter dem Bewirtschaf-
tungsdruck zurück. Während Fischen an den Küsten in der ganzen Welt zur Versorgung und zum 
Wohlstand ganzer Regionen beigetragen hat, solange es Zeit und Raum für die Erholung der Fisch-
gründe gab, so hat der extreme Fischereidruck zu einer Entleerung geführt – mit den absehba-
ren Folgen für die Anrainer der Küstenregionen. Satellitengestützte Beobachtungen ermöglichen 
mittlerweile zumindest die Identifikation von Fischereiverbänden, die internationale Abkommen 
brechen und ihre Netze in Schutzregionen auswerfen.

Auch die Ermittlung von Möglichkeiten zusätzlicher Karbonbindung und von Treibhausgas-
emissionen wird durch neue Technologien befeuert. Ein markantes Beispiel für Letzteres ist die 
Entdeckung von Methangaslecks insbesondere in der Erdgasförderung mit dem europäischen 
Erdbeobachtungssatelliten Sentinel-5P. Nicht nur die Nutzung des fossilen Brennstoffs erzeugt 
Treibhausgasemissionen, sondern auch die Förderung und der Transport durch Pipelines über 
unzureichende Abdichtungen. Das entweichende Methan erzeugt eine bis zu 80-fache Treibhaus-
gaswirkung im Vergleich zu Kohlendioxid – ohne wirtschaftlichen Nutzen erzielt zu haben. Der Auf-
wand, diese Lecks zu schließen, ist marginal, der Schutzeffekt erheblich.

Die Nutzung immer besserer Bildgebung durch Satellitenaufnahmen ermöglicht zudem die frühzei-
tige Identifikation von Waldbränden oder das Monitoring des Aufbaus von Biomasse und der Spei-
cherung von Wasser. Trianguliert mit Daten aus dem sogenannten Ground Truthing, einer Erhebung 
von Detailinformationen am Boden beispielsweise durch Drohnen oder analytische Methoden der 
Metagenomik, revolutionieren die Optionen der Biodiversitätsbestimmung. Sie erlauben ein Ver-
ständnis von Biotopen, von Landschaften, von ihrem Wert für die menschliche und ökologische 
Gesundheit und damit auch eine Handelbarkeit der bereits angebotenen und der möglichen Öko-
systemdienstleistungen, die zu Beginn des Jahrtausends nicht greifbar war. Aus der Tragedy of the 
Commons könnte damit eine Chance werden dank Innovationen in der Nachhaltigkeit.

......... 
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unterstützt, Digitalkompetenzen zu erwerben.

Weltbeste Bildung für die Gesellschaft: 
Ein Plädoyer für lebenslanges Lernen Weltbeste Bildung für die Gesellschaft: Ein Plädoyer für lebenslanges Lernen

Weltbeste Bildung für die Gesellschaft: Ein Plädoyer für lebenslanges Lernen

Es gibt eine Sache, die wesentlich teurer ist als Bildung: keine Bildung.

John F. Kennedy

Wir befinden uns mittendrin in einer heiklen Übergangszeit – gesundheitlich, ökonomisch, tech-
nologisch, ökologisch und politisch. Die wertvollste nachwachsende Ressource, die Deutschland 
als Antwort auf diese vielfältigen Herausforderungen besitzt, sind die Denkfabriken in den Köpfen 
der Menschen, die hier leben. Diese müssen durch Bildung ausgerüstet und mit fortlaufenden Up-
dates sowie dem strategischen Blick in die Zukunft am Puls der Zeit ausgerichtet werden. Das ist 
wichtig, wenn wir als viertgrößte Volkswirtschaft der Welt im internationalen Wettbewerb weiter-
hin eine führende Rolle spielen möchten. 
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Denn im Zuge der Digitalisierung manifestieren sich Firmenwerte und nachhaltiger Erfolg weniger 
in physischen Assets wie Maschinen, Werkzeugen und Produktionsstraßen, sondern vielmehr in 
Daten, Innovationskraft, Kreativität und der smarten Zusammenführung aus humaner und künst-
licher Intelligenz zu einer komplementären Intelligenz. Dadurch wiederum steigt die Bedeutung 
des Faktors Mensch sowie hervorragender Bildung.

Dringlicher Handlungsbedarf
Unsere Wirtschaft wird derzeit von den Supermächten USA und China massiv herausgefordert, die 
sich technologisch an die Spitze gesetzt haben und uns gerade bei den so wichtigen datengetrie-
benen Geschäftsmodellen und zentralen Schlüsseltechnologien der Zukunft in vielen Bereichen 
abhängen. Beide Nationen setzen dabei technologische Standards für die nächsten Jahre und ent-
wickeln die neuen Technologien auf Basis eines Wertesystems, das oft nicht deckungsgleich mit 
unseren europäischen Werten ist. Hier sollten wir etwas entgegenzusetzen haben, wenn wir die 
Gestaltung unserer Zukunft nicht anderen überlassen möchten. Weltbeste Bildung ist vor diesem 
Hintergrund für Deutschland und Europa keine Kür, sondern Pflicht. Ich wünsche mir persönlich 
sehr, dass wir vom Diskussions- in den so dringend benötigten Handlungsmodus kommen. Denn 
wir haben keine Zeit mehr zu verlieren. Und für rasche Ergebnisse bei gleichzeitig hoher Qualität 
braucht es nicht nur die Politik und das Bildungssystem allein, sondern uns alle: uns als Indivi-
duen, unsere Gesellschaft und privatwirtschaftliche Initiativen, vor allem aber auch unsere Wirt-
schaft. Denn diejenigen, die die Zukunft verändern, sollten sie anderen erklären.

Von der technologieskeptischen Gesellschaft zur lernenden Gesellschaft
Obwohl gerade in der Pandemie sehr deutlich wurde, wie groß das Potenzial neuer Schlüssel-
technologien wie Biotechnologie und künstliche Intelligenz ist, um Lösungen wie einen neuen 
Impfstoff in Rekordgeschwindigkeit zu entwickeln, sind viele Menschen in diesem Land nach wie 
vor technologieskeptisch. Die Schere zwischen technologisch gebildeten und technologisch ab-
gehängten Menschen geht weiter auf. Die Mehrheit der Bevölkerung versteht kaum etwas, wenn 
sie Begriffe wie künstliche Intelligenz, Blockchain, Quantum Computing oder Big Data Analytics 
hört. Statt Neugierde, sich mit diesen Themengebieten zumindest in ihren Grundlagen vertraut 
zu machen, werden eher Widerstände sowie Zukunftsängste geweckt. Soziologen sprechen von 
einer »überforderten Gesellschaft«, in der derzeit selbst Menschen abgehängt werden, die im klas-
sischen Sinne als gebildet gelten. 

Darin liegt viel gesellschaftlicher Zündstoff verborgen und spaltet eine ohnehin schon recht ge-
spaltene Gesellschaft noch mehr. Schon jetzt prognostizieren Experten die Gleichzeitigkeit von 
Arbeitslosigkeit und Arbeiterlosigkeit, wobei mit Letzteren die so dringend benötigten Fachkräfte 
gemeint sind, insbesondere im Bereich IT und der neuen Schlüsseltechnologien. Die Antwort da-
rauf muss ein grundlegendes Update unseres bisherigen Bildungssystems sein, das dafür sorgt, 
dass lebenslanges Lernen vom omnipräsenten Buzzword zur tatsächlich gelebten Realität wird. 

.
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Miriam Wohlfarth
ist als Geschäftsführerin und Gründerin von Ratepay 
und Banxware eine der ersten weiblichen FinTech-
Gründerinnen in Deutschland und hat fast 20 Jahre 
Erfahrung in der Digitalwirtschaft. 2009 gründete sie 
den Zahlungsdienstleister Ratepay, der heute über 
300 Mitarbeitende beschäftigt. Miriam Wohlfarth ist 
Mitglied im FinTech-Rat und im Digital Finance Forum 
des Bundesministeriums der Finanzen, Vorstands-
vorsitzende des Beirates Junge Digitale Wirtschaft 
des BMWi, Gesellschafterin bei STARTUP TEENS, Auf-
sichtsrätin bei der Talentsconnect AG sowie der Mer-
cedes-Benz Mobility AG und der freenet AG.

Schule + unternehmerisches Denken = Gründerschule Schule + unternehmerisches Denken = Gründerschule
Schule + unternehmerisches Denken = Gründerschule

Frau Wohlfarth, Sie sind Gründerin und Unternehmerin und finden trotzdem die Zeit, 
sich ehrenamtlich zu engagieren, unter anderem in der Initiative STARTUP TEENS. Was ist deren 
Idee und Ziel?
STARTUP TEENS ist ein gemeinnütziger Verein, der zum Ziel hat, Kindern und Jugendlichen das 
Gründen nahezubringen und damit das Thema Gründertum bereits in frühen Jahren breiter in die 
Gesellschaft zu tragen. Wenn man Jugendliche zu einer Berufsberatung schickt, dann gibt es den 
modernen Beruf des Gründers oder der Gründerin in den Datenbanken nicht. Und wenn man sich 
anschaut, was den Kindern und Jugendlichen angeboten wird, dann frage ich mich wirklich, wie 
weltfremd wir momentan sind.

Wir haben uns deswegen zum Ziel gemacht, jungen Menschen unternehmerisches Denken zu ver-
mitteln. Dazu machen wir Wettbewerbe und Role-Model-Awards, in denen wir Personen vorstel-
len, an denen Jugendliche sich orientieren können.

Was treibt Sie dabei an?
Wenn wir uns unsere Wirtschaft anschauen, dann hängt sie heute sehr stark vom Mittelstand ab 
und die großen Tech-Unternehmen kommen aus den USA. Jetzt muss man sich die Frage stellen, 
was in den nächsten zwanzig Jahren passiert, wenn immer mehr Plattformen immer mehr Ein-
fluss gewinnen und die Unternehmen in der klassischen Wirtschaft, die uns jahrelang getragen 
haben, nicht mehr mitkommen. Dann haben wir auch in Deutschland ein Riesenproblem im Mittel-
stand. Viele Unternehmen hängen an diesen alten Industrien und haben es nicht geschafft, digital 
zu werden oder sich für junge Leute attraktiv zu machen. Das bereitet mir Sorgen.
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Wenn man zudem betrachtet, wie unsere Gesellschaft heute tickt, ist das Sicherheitsbedürfnis 
sehr groß. Viele junge Menschen wollen in scheinbar sichere Beamtenjobs gehen und haben gro-
ße Angst vor dem Risiko. Deutschland lag letztes Jahr im Global Entrepreneurship Monitor auf 
dem vorletzten Platz. Start-up heißt für mich dabei nicht zwingend Berliner Start-up-Szene, son-
dern bedeutet generell, ein Unternehmen gründen. Das kann auch ein Handwerksbetrieb sein. Es 
muss einfach wieder mehr Menschen geben, die sich selbstständig machen, damit wir in zwanzig 
Jahren einen neuen Mittelstand haben – mit modernen Firmen. Wenn das nicht passiert, sehe 
ich schwarz.

Das heutige Schulsystem halte ich schlicht für unpassend für die Welt von morgen. Und ich habe 
beschlossen, dass ich nicht sitzen und warten kann, bis der Staat das irgendwie richtet. Also en-
gagiere ich mich für eine Sache, von der ich überzeugt bin, dass sie sehr wichtig und sinnvoll ist.

Wie blicken Schülerinnen und Schüler auf das Thema Innovation?

Innovation ist für viele erst einmal einfach ein Synonym für neue Dinge. Und eigentlich stehen 
Jugendliche und Kinder Neuem noch viel offener und positiver gegenüber als Erwachsene.

Viele Erwachsene wollen am liebsten den Status quo behalten. Trends werden also in der Regel 
zuerst von Jugendlichen gelebt, man schaue sich nur TikTok an. An vielen Erwachsenen geht 
das vorbei.

Der Berufswunsch vieler Jugendlicher – neben dem Beamtentum – ist übrigens der des Influen-
cers. Das ist auch eine Art Innovation im Arbeitsmarkt. Diese Tätigkeit tun viele so ab – aber wieso? 
Es ist auch ein Job: sich selbstständig zu machen und kreative Kochvideos ins Netz zu stellen, statt 
beispielsweise eine Kochschule aufzumachen.

Ab welchem Alter ist es sinnvoll, sich systematisch mit dem Thema Innovation zu befassen?
Ich glaube, das sollte in der frühkindlichen Bildung beginnen: in der Art und Weise, wie Spiele kon-
zipiert werden und welche Bilder wir Kindern vermitteln. Wir reden dauernd über Digitalisierung, 
aber für echten Wandel brauchen wir auch eine Gesellschaft, die anders tickt. Wir haben extremen 
Fachkräftemangel. Um dem entgegenzutreten, kann man an vielen Stellen ansetzen, um das ge-
samte Potenzial der Gesellschaft zu nutzen. Wir müssen zum Beispiel aufhören, Stereotype in den 
Köpfen der Kinder zu verankern. Das fängt beim Spielzeug an – typisch Junge, typisch Mädchen. 
Wir sollten auch bei Abbildungen in Kinderbüchern, bei der Darstellung von Berufen darauf ach-
ten, nicht in tradierte Rollen und Muster zu verfallen. Sonst wachsen Kinder in dem Glauben auf, 
einer gewissen Norm entsprechen zu müssen, um Teil unserer Gesellschaft zu sein.

Wie kann Schule zu einer Gesellschaft mit offener Innovationskultur beitragen?
Zu einer offenen Innovationskultur gehört, Veränderung nicht nur zu akzeptieren, sondern zu 
umarmen. Und Innovation braucht das Ausprobieren ohne Angst vor dem Scheitern. Das ist et-
was, das wir bereits in der Schule stärker beachten sollten. Es geht gar nicht so sehr um die einzel-
nen Schulfächer, sondern um die Frage, wie sich die Erziehung dahin gehend ändern kann, dass 



73

Kinder und Jugendliche nicht so viel Angst davor haben, Fehler zu machen. Ich habe in meiner 
Jugend eine Weile in den USA gelebt. Dort wird man viel eher motiviert, Dinge auszuprobieren 
und beispielsweise einfach mal einen Vortrag zu halten. Das spiegelt sich dort in der ganzen Ge-
sellschaft wider. 

Es gibt in Deutschland gemessen an der Einwohnerzahl fast genauso viele Patente und wissen-
schaftliche Veröffentlichungen wie in den USA. Aber in den USA werden viel, viel mehr Unterneh-
men gegründet als in Deutschland. Da gibt es einen enormen Unterschied. Wir in Deutschland 
forschen und tüfteln zwar viel, haben aber selten den Mut, wirklich etwas daraus zu machen. Aber 
gerade im Machen liegt für mich die Innovation. 

Wir müssen aufhören, immer nur Theorien zu entwerfen, sondern die Theorie in die Praxis 
überführen. Und dazu ist vor allem Mut entscheidend ohne Angst vor dem Scheitern.

.......
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Prof. Dr. Dr. Ann-Kristin Achleitner
ist Expertin für Unternehmensfinanzierung und 
Start-up-Investorin. Sie ist Mitglied des Aufsichts-
rats bei Munich RE, Linde und Lazard und gehört den 
Advisory Boards bei Techem, Lakestar sowie Invest-
corp an. Die Vizepräsidentin der acatech engagiert 
sich ebenfalls im Board of Trustees des Institute for 
Advanced Study (IAS) in Princeton und im Aufsichts-
rat der UnternehmerTUM. Ann-Kristin Achleitner hat 
an der Universität St. Gallen studiert und ist promo-
vierte Betriebswirtin und Juristin. Seit 2001 ist sie 
Professorin an der TU München. Bis 2020 war sie Inha-
berin des Lehrstuhls für Entrepreneurial Finance und 
ist seit 2003 wissenschaftliche Co-Direktorin des Cen-
ter for Entrepreneurial and Financial Studies (CEFS).

Die Brücke zwischen Wissenschaft & Wirtschaft Die Brücke zwischen Wissenschaft & Wirtschaft
Die Brücke zwischen Wissenschaft & Wirtschaft

Frau Prof. Achleitner, wie eng sind Wirtschaft und Wissenschaft in Deutschland 
miteinander verbunden?
Die Zusammenarbeit von Wissenschaft und Wirtschaft zählt zu den Stärken des deutschen In-
novationssystems. Das zeigen zumindest internationale Studien. Sie beziehen sich dabei in der 
Regel auf Indikatoren wie den Anteil von Forschung und Entwicklung an Hochschulen, der von 
Unternehmen finanziert wird. Diese Inputs sagen aber natürlich noch nichts über den Innova-
tionserfolg aus. 

Es fällt auf, dass vor allem Großunternehmen auf externe Forschung  
und Entwicklung setzen, kleine und mittlere Unternehmen dagegen seltener.
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Wie hat sich die Beziehung zwischen beiden über die Jahrzehnte entwickelt? 
Ist sie enger  geworden?
Mein subjektiver Eindruck ist, dass das Interesse aneinander in letzter Zeit zugenommen hat. Spä-
testens die digitale Transformation hat vielen Unternehmen gezeigt, dass sie vermehrt auf Wissen 
außerhalb ihrer eigenen Organisation angewiesen sind. Hinzu kommt, dass man sich ja gerade von 
wissenschaftsintensiven Technologien neue Innovationsschübe erhofft.

Interessant finde ich, dass man in Deutschland das Potenzial der Zusammenarbeit von Wissen-
schaft und Wirtschaft  – und auch die besondere Situation des Mittelstands  – früh erkannt hat. 
Seit den 1950er-Jahren tun sich Unternehmen zum Beispiel im Rahmen der industriellen Ge-
meinschaftsforschung zusammen, um vorwettbewerbliche Forschungsvorhaben bei externen 
Forschungseinrichtungen zu beauftragen. Das Programm wird öffentlich gefördert und bietet 
vielen kleineren Unternehmen überhaupt erst Zugang zu wissenschaftlicher Expertise. Auch die 
Fraunhofer-Gesellschaft wurde vor über 70 Jahren gegründet – mit dem ausdrücklichen Ziel, die 
anwendungsorientierte Forschung in Deutschland voranzubringen und für die Industrie nutzbar 
zu machen.

Zur Wahrheit gehört aber auch, dass wir – seit ich denken kann – eine chronische Verwertungs-
schwäche unserer guten Forschungsleistungen in Deutschland beklagen. Ich befürchte, dass uns 
das mit Blick auf die großen Zukunftstechnologien wie künstliche Intelligenz, Quantentechnolo-
gien und Biotech besonders auf die Füße fallen könnte. Wir werden uns jedenfalls sehr strecken 
müssen, um den Anschluss an die USA und China zu halten.

Welche Rolle spielt aus Ihrer Sicht der Austausch zwischen Wirtschaft und Wissenschaft für die 
Innovationsfähigkeit eines Landes?

Ein enger Austausch mit der Wissenschaft gehört zur DNA vieler technologieintensiver Branchen.

Am deutlichsten wird das im Life-Science-Bereich. Aber auch in der Luft- und Raumfahrt, der 
Automobil- und der Elektroindustrie steht man sich nahe. Je enger der Austausch, desto schneller 
erkennt man Opportunitäten und das Innovationspotenzial neuer Erkenntnisse aus der Wissen-
schaft. Da viele der neuen Zukunftstechnologien in der akademischen Forschung wurzeln, dürfte 
die Zusammenarbeit noch intensiver werden.

Bei den Spitzentechnologien hoffe ich auf noch mehr Ausgründungen aus der Wissenschaft. Für 
junge Tech-Unternehmen ist es dann wichtig, von Beginn an in ein Ökosystem mit industriellen 
Kunden eingebettet zu sein. Je früher und intensiver Start-ups mit etablierten Unternehmen zu-
sammenarbeiten, desto besser können sie ihre Lösungen an die Bedarfe des Marktes anpassen 
und desto eher können sie ihr Wachstum auch aus eigenen Umsätzen finanzieren.

.........
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Catharina van Delden
ist Digitalunternehmerin und Aufsichtsrätin. Sie ist 
Mitgründerin von innosabi, das sie als CEO von einem 
studentischen Start-up an der TU München zu einem 
Marktführer gemacht hat. Catharina van Delden stu-
dierte an der TU München und UC Berkeley. Darüber 
hinaus hat sie mit »Crowdsourced Innovation« und 
»Connect the dots« zwei Bücher über Innovations-
strategien veröffentlicht. Catharina van Delden ist 
und war in diversen beratenden und politischen 
Funktionen tätig, u. a. im Beirat der Deutschen Bank, 
im Beirat der Laya.AI und im bitkom-Präsidium. Sie 
wurde mit zahlreichen Preisen ausgezeichnet, u. a. 
dem »TU Munich Entrepreneur of Excellence« und 
dem »Spark Female Founder Award« von McKinsey/
Handelsblatt.

Innovation als Gemeinschaftsaufgabe Innovation als Gemeinschaftsaufgabe
Innovation als Gemeinschaftsaufgabe

Als wir mit innosabi angefangen haben, Software für das Innovationsmanagement zu entwickeln, 
hat sich alles auf die Welt der Konsumenten und Verbraucher konzentriert. Anfang der 2010er-
Jahre war das – vor allem getrieben durch Social Media und neue Kommunikationskanäle – der 
große Trend für Unternehmen. Durch Co-Creation, Crowdsourcing und Open-Innovation-Kampa-
gnen mit Kunden oder Endnutzern haben viele Organisationen gelernt, welche Vorteile Kollabo-
ration und mehr Offenheit bringen können. Die Bereitschaft für externe Ideen und neue Ansätze 
im Dialog mit den Kunden ist sehr schnell angestiegen und zur Normalität geworden. Was wir aber 
überraschenderweise festgestellt haben: Kollaboration mit der Außenwelt bedeutet nicht auto-
matisch, dass die Organisationen intern ebenfalls auf ähnliche, kollaborative Art agieren. Auch 
heute noch gehören Silodenken und starre Strukturen oft zur Tagesordnung.
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Wir waren stets davon überzeugt, dass mehr Wissensaustausch und direkte Einbindung aller Mit-
arbeitenden in die Produktentwicklung die Grundlage für bessere und schnellere Innovations-
prozesse sind. Jedoch mussten wir sehr schnell zugeben, dass sich unsere Community- und 
Co-Creation-Ansätze, die mit Endkunden funktionieren, nicht eins zu eins in Unternehmen über-
tragen lassen.

Allen voran liegt das an den unterschiedlichen Arten von Wissen, die eine Person beisteuern 
kann, wenn sie als Mitarbeiter oder als Kundin agiert. Im Allgemeinen geht es bei der Befragung 
und Integration von Kunden in Innovationsprozesse darum, ihre Bedürfnisse zu erkennen, zu 
verstehen und sie mit geeigneten Produkten oder Dienstleistungen zu befriedigen. Das fragende 
Unternehmen kann davon ausgehen, dass die Teilnehmerinnen aus ihrer Perspektive als Kundin-
nen antworten. Befragt man die Mitarbeitenden des Unternehmens, wie man eines ihrer eigenen 
Produkte verbessern könnte, erhält man ein weiteres Spektrum an Antworten, das von Verbesse-
rungen der Benutzerfreundlichkeit bis hin zu Kostensenkungen oder neuen Technologien reicht – 
je nach Spezialisierung des jeweiligen Mitarbeiters. Der Hauptgrund für diese unterschiedlichen 
und damit umso wertvolleren Antworten ist, dass die Nutzerinnen in der Regel ihre Bedürfnisse 
äußern können, während die Mitarbeiter oder Spezialistinnen eher in der Lage sind, Lösungen zu 
finden und einzubringen. Wenn wir also davon sprechen, die Mitarbeitenden in Innovation ein-
zubinden, geht es in erster Linie darum, konkrete Probleme mit der passenden Expertise zu-
sammenzubringen.

Dies beschränkt sich nicht nur auf das Lösen von technischen Herausforderungen oder anderer 
Hürden innerhalb eines Innovationsprojekts. 

Vor allem in Anbetracht der Geschwindigkeit und Volatilität der digitalisierten Welt  
ist für die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens kaum etwas so wichtig  

wie die Fähigkeit, schnell die richtigen Entscheidungen treffen zu können.

Ob es sich darum handelt, eine neue Technologie zu verfolgen, den Fokus eines Projekts aufgrund 
externer Entwicklungen zu ändern oder neue Geschäftsmodelle zu erkunden – eines ist bei allen 
sicher: Es gibt Experten im Unternehmen, die unschätzbares Wissen zu diesen Entscheidungen 
beitragen können. Wir müssen Kollaboration und Einbindung von Personen und Gruppen ermög-
lichen, die an der richtigen Stelle das passende Lösungswissen oder die notwendigen Kompeten-
zen beisteuern können. Nur so wird der gesamte Innovationsprozess letztendlich schneller und 
erfolgreicher.

.........
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Lucas Sauberschwarz
ist Geschäftsführer der Managementberatung Ven-
ture Idea und Direktor des Center for Innovation am 
SGMI Management Institut St. Gallen, Schweiz.

Lysander Weiß
ist Partner der Managementberatung Venture Idea, 
Doktorand an der HHL Leipzig Graduate School of 
Management und Dozent für strategisches Manage-
ment und Unternehmertum.

Lucas Sauberschwarz und Lysander Weiß sind mehr-
fache Bestsellerautoren und führende Experten für 
Strategie, Innovation und Organisation. Gemeinsam 
leiten sie die Managementberatung Venture Idea, die 
von der WirtschaftsWoche als Deutschlands beste 
mittelständische Beratung für Innovation & Wachs-
tum (2018) sowie für Strategie (2019) ausgezeichnet 
wurde. Zu ihren Kunden zählen DAX-40-Unternehmen 
sowie Mittelständler und internationale Konzerne 
in über 30 Branchen. Zuletzt wurden sie in die Liste 
der »Besten Unternehmensberater in Deutschland« 
vom BrandEins Magazin aufgenommen. Sie teilen ihre 
Expertise regelmäßig in Fachpublikationen, in der 
Lehre und als Keynote Speaker.
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Seitdem im 21. Jahrhundert quasi alle Branchen von zunehmender Dynamik, hoher Komplexi-
tät und Unsicherheit erfasst worden sind, stellen bisherige Erfolgsrezepte keine Garantie mehr 
dar. Dies zeigt sich insbesondere in der Strategie etablierter Unternehmen. Während diese bis-
her darauf beruhte, nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu entwickeln und zu festigen, genügt das 
im hochdynamischen Umfeld nicht mehr. Vielmehr gilt es jetzt, die eigenen Wettbewerbsvorteile 
kontinuierlich zu erneuern, indem neue Opportunitäten dauerhaft schnell erkannt und nutzbar 
gemacht und die bestehenden Ressourcen und Kompetenzen dazu immer wieder angepasst wer-
den (McGrath, 2013; Teece, 2007).

Damit dies gelingt, braucht es strategisches Unternehmertum in etablierten Unternehmen.

Im Unterschied zum klassischen Management zur Optimierung des Kerngeschäfts beschreibt es 
die Fähigkeiten, mithilfe von Innovation neue Wachstumsmöglichkeiten und Wettbewerbsvorteile 
in der bestehenden Organisation zu entwickeln. Kein Wunder daher, dass 84 Prozent aller Unter-
nehmen in einer Studie von McKinsey »Innovation« als kritischen Erfolgsfaktor für die Zukunft 
ihres Unternehmens betrachten (McKinsey, 2017). Die Umsetzung liegt bei den meisten Unterneh-
men jedoch weit hinter dieser Erkenntnis zurück. So stellte McKinsey gleichermaßen fest, dass 
94 Prozent der Unternehmen mit ihrem Innovationserfolg nicht zufrieden sind (McKinsey, 2017).

Dies liegt insbesondere daran, dass größtenteils nicht zwischen Maßnahmen für inkrementelle 
Innovationen im Tagesgeschäft und strategisch relevanten Innovationen für die Erneuerung von 
Wettbewerbsvorteilen unterschieden wird (Accenture, 2015).

Um diese Problematik anzugehen und ein besseres Umfeld für strategisches Unternehmertum zu 
schaffen, setzen immer mehr Firmen auf eigene Einheiten, welche Innovation unabhängig vom 
Tagesgeschäft vorantreiben sollen. Ob Innovation-Hubs, Labs, Akzeleratoren, Inkubatoren, Ven-
ture Clienting oder andere Modelle (Sauberschwarz & Weiß, 2018): Über 250 solcher Einheiten gibt 
es laut der hy Ecosystem Manager Datenbank inzwischen allein in Deutschland. 71 Prozent aller 
Unternehmen geben an, dass diese bis 2025 zur wichtigsten Quelle von Innovation werden (Cap-
gemini, 2020).

Doch die schiere Anzahl verschiedener Modelle und Ansätze zeigt bereits, dass auch solche In-
novationseinheiten die Herausforderung nicht so einfach meistern, strategisch relevante Innova-
tionen zu entwickeln und zu implementieren, welche »effizient« mit hohem Kundenfit und hoher 
Traktion Erfolg im Markt erzielen (Sauberschwarz & Weiß, 2018). Tatsächlich scheitern immer wie-
der viele Versuche oder werden fortlaufend angepasst. Der Stanford-Prozessor Steve Blank (2015) 
bezeichnet sie sogar als »Innovationstheater« ohne Wertstiftung für das Unternehmen.

Strategisches Unternehmertum in effizienten 
InnovationseinheitenStrategisches Unternehmertum in effizienten Innovationseinheiten

Strategisches Unternehmertum in effizienten Innovationseinheiten
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Dies liegt daran, dass diese Innovationseinheiten oftmals nicht für strategischen Erfolg aufge-
stellt sind.

In den meisten Fällen arbeiten die Innovationseinheiten separat  
auf der grünen Wiese unabhängig vom Kerngeschäft an neuen Ideen, um Start-up-Methoden  

für kundenzentrierte, agile Innovation anzuwenden.

Damit kopieren sie jedoch auch die niedrige Erfolgsquote von Start-ups: Nur eines von 17.000 
schafft ei nen fü r et ablierte Un ternehmen re levanten We rtbeitrag von 50 0 Mi llionen Eu ro un d 
profitables Wachstum (Zook & Allen, 2016). Neue Ansätze treten nun dazu an, diese Quote sig-
nifikant zu verbessern, indem die bestehenden Wettbewerbsvorteile des Kerngeschäfts bei der 
Entwicklung neuer Wettbewerbsvorteile besser ausgenutzt werden. Diese als »Ambidexteriät« be-
zeichnete simulative Erforschung neuer sowie die Ausnutzung bestehender Wettbewerbsvorteile 
wird insbesondere durch eine bessere organisatorische und prozessuale Vernetzung der Innova-
tionseinheiten mit dem bestehenden Geschäft und der Außenwelt ermöglicht. Diese »vernetzt-
ambidextren« Innovationseinheiten können damit die Erfolgschancen signifikant um das über 
2000-Fache auf 1:8 erhöhen (Zook & Allen, 2016).

Ein genauerer Blick zeigt die konkreten Voraussetzungen für solche effizienten Innovationseinhei-
ten auf Basis unserer aktuellen Forschung mit Unternehmen wie Henkel (dx), Lufthansa (Innova-
tion Hub), Körber (digital), Brit (x) und vielen mehr. In der weiteren Ausgestaltung sprengen diese 
den Rahmen dieses Buchabschnitts, ein kurzer Abriss der einzelnen Aspekte zeigt jedoch bereits, 
worauf es hier ankommt.

Als grundsätzliche Aufgabe muss die strategische Erneuerung von Wettbewerbsvorteilen stehen. 
Diese wird durch die Antizipation externer Veränderungen und die Anpassung des Geschäfts er-
reicht, wofür die effiziente Innovationseinheit entsprechend (mit) zuständig sein muss.

Um diese Aufgabe erfüllen zu können, ist ein strukturierter Prozess notwendig, welcher im Gegen-
satz zu rein opportunistischen Methoden Elemente der strategischen Planung und Innovation 
vereint. Dabei werden die relevantesten Opportunitäten aus Kunden/Markt und Unternehmens-
perspektive gemeinhin über ein systematisches Portfoliomanagement entwickelt und gesteuert.

Die Durchführung eines solchen Prozesses benötigt entsprechende dynamische Fähigkeiten 
in der Innovationseinheit als Set entsprechender Skills und Kompetenzen. Diese decken insbe-
sondere das sogenannte Scoping zum Fokussieren der strategischen Richtungen, Sensing zum 
Entdecken bzw. Entwickeln neuer Opportunitäten, Seizing für deren Nutzbarmachung und Trans-
forming zur Anpassung von Ressourcen und Kompetenzen für deren Implementierung und Ver-
marktung ab.

......... 
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Prof. Dr. Günther Schuh
befasst sich als Wissenschaftler und Unternehmer 
mit disruptiven Innovationen, Informations- und 
Produktionsmanagement sowie nachhaltigen Mobili-
tätslösungen. Er vertritt den Ansatz, dass komplexe 
Zusammenhänge und systemische Innovationen 
eine wissenschaftliche und unternehmerische 
Zusammenarbeit erfordern. 2005 initiierte Prof. Dr. 
Schuh den RWTH Aachen Campus, ein Ökosystem 
aus Wissenschaft und Wirtschaft mit derzeit mehr als 
420 Unternehmen. Er hat den Lehrstuhl für Produk-
tionssystematik und ist Mitglied des Direktoriums des 
Werkzeugmaschinenlabors WZL der RWTH Aachen 
sowie des Fraunhofer-Instituts für Produktionstech-
nologie IPT. Zudem ist er Direktor des FIR e. V. an der 
RWTH Aachen.

Zwischen den Welten: Die Schnittstelle 
von etablierten Unternehmen und Start-ups Zwischen den Welten: Die Schnittstelle von etablierten Unternehmen und Start-ups

Zwischen den Welten: Die Schnittstelle von etablierten Unternehmen und Start-ups

Hochdynamische Absatzmärkte und neu auftretende Wettbewerber sowie regulatorische Anpas-
sungen drohen die bestehenden Geschäftsmodelle von produzierenden Unternehmen (Corpora-
tes) zu untergraben. Dabei verschaffen sich oft neue Akteure durch innovative Technologien oder 
Geschäftsmodelle einen direkteren Zugang zu Kunden oder relevanten Daten. Derartige Disrup-
tionen werden vor allem über vier Hebel umgesetzt: (1) Disintermediation der Schnittstelle zum 
Kunden, z. B. über Plattform-Geschäftsmodelle, (2) Transparenz über das Aufzeigen von Ineffizien-
zen oder Verlusten für Kunden, (3) Transformation, z. B. durch Technologiesprünge oder (4) Integ-
ration durch das Angebot einer umfassenderen Systemlösung.
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Während Corporates kontinuierlich danach streben, ihre Wettbewerbsfähigkeit durch vorwiegend 
inkrementelle Innovation in bestehenden Märkten oder Technologiebereichen zu halten oder ri-
sikoarm auszubauen, möchten Start-ups sich möglichst schnell als eigenständiges Unternehmen 
etablieren und operieren dazu in Nischen, in denen noch keine etablierten Player tätig sind. Auch 
deshalb verhalten sie sich in den jeweiligen Innovationsökosystemen sehr unterschiedlich.

Corporates zeichnen sich vor allem durch hohe Effizienz, Qualität und Stabilität, aber auch durch 
geringe Risikobereitschaft aus, da sie hohe Maßstäbe an Kosten, Profit und Margen legen. In der 
effizienten und effektiven Abwicklung ihres bestehenden Geschäftsmodells sind sie gut darin, 
kurzfristige Kundenwünsche zu erfüllen. Dementsprechend schwer fällt ihnen allerdings auch das 
Vordringen in gänzlich neue Technologien, Marktsegmente oder Geschäftsmodelle. Im Gegensatz 
dazu haben Start-ups durch ihre schlanke und flexible Organisationsstruktur die Möglichkeit, ihre 
Aufmerksamkeit auf langfristige Kundenwünsche zu legen und schnell zu pivotieren. Durch ihre 
hohe Risiko- und Experimentierfreude sind sie in der Lage, radikal neue Produkte, Dienstleistun-
gen oder Geschäftsmodelle anzubieten. Ihre Ziele fokussieren auf Innovation, Meilensteine und 
vor allem exponentielles Wachstum. Das gelingt ihnen so lange, wie die finanziellen Ressourcen 
nicht ausgehen.

Sowohl Start-ups als auch Corporates haben ihre individuellen Vorzüge und Herausforderungen, 
die oft komplementär zueinander sind. Die Fähigkeit der Start-ups, effektiv neue Markt- und Tech-
nologietrends zu explorieren und dabei aktiv neue Geschäftsfelder zu entwickeln, würde Corpora-
tes dabei helfen, sich langfristig strategisch zu erneuern. 

Die effiziente Prozessorganisation, seien es die interne Maschinerie zur Auftragsabwicklung  
oder bestehende Distributionskanäle und langfristige Kundenbeziehungen,  

die zweifelsohne eine Stärke der Corporates ausmacht, würde demgegenüber  
die Skalierung ermöglichen, nach der Start-ups so sehr streben.

Genau deshalb sind Kollaborationen zwischen Corporates und Start-ups in der aktuellen Zeit 
 äußerst attraktiv.

Kollaborationen können nur erfolgreich sein, wenn beide Partner einen Vorteil daraus ziehen 
Gemäß einer Studie von Match Maker Ventures und der Unternehmensberatung Arthur D. Little 
sind in den letzten zehn Jahren im Schnitt 45 neue Firmen pro Jahr in die Fortune 500 aufgestie-
gen (vgl. Schättgen et al., 2016). Ferner sind 65 Prozent der aktuellen Fortune 500 erst in den letz-
ten 20 Jahren hinzugekommen. Dieser Wandel wird maßgeblich von Start-ups getrieben, die vor 
allem technologische Innovationen erfolgreich am Markt platzieren und damit etablierte Unter-
nehmen vor große Herausforderungen stellen.

.........
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Dr. Gesa Miczaika
setzt als Investorin beim Auxxo Female Catalyst 
Fund auf Gründerteams mit mindestens einer Frau. 
Zusätzlich ist sie im Ehrenamt stellvertretende Präsi-
dentin des Bundesverbands Deutsche Startups und 
Mitglied des Beirats Junge Digitale Wirtschaft. Durch 
die Mitgründung der Evangelistas, einem Netzwerk 
von bereits über 180 weiblichen Business Angels in 
Deutschland, trägt sie zur Diversifizierung der Invest-
mentbranche bei. Vor ihrer Tätigkeit als Investorin 
war Gesa Miczaika in der Unternehmensberatung und 
in Start-ups tätig. Sie hat BWL studiert und im Bereich 
VWL promoviert.

Start-ups als Biomasse für den wirtschaftlichen Erfolg Start-ups als Biomasse für den wirtschaftlichen Erfolg
Start-ups als Biomasse für den wirtschaftlichen Erfolg

Frau Dr. Miczaika, wie groß, lebendig, einflussreich ist die Start-up-Szene in Deutschland – 
auch im historischen und internationalen Vergleich?
Die Wiege der deutschen Start-up-Szene ist Berlin in den 2000er-Jahren. Dazu gehörten Unter-
nehmen wie Alando und Jamba, aber auch Rocket Internet. Seitdem ist sie bis heute kontinuier-
lich gewachsen. 2021 lagen Investments in Start-ups in Deutschland bei etwa 17,4 Milliarden Euro 
versus 5,3 Milliarden 2020. Historisch gesehen sind wir derzeit am Zenit. Es hat noch nie so viele 
Start-ups gegeben, die mit so viel Kapital finanziert wurden und so themendivers aufgestellt sind. 
Im internationalen Vergleich zeigt sich allerdings ein etwas anderes Bild. Es werden hierzulande 
relativ wenige Gründungen initiiert und auch das Fundingvolumen ist noch ausbaufähig. Die der-
zeitigen Entwicklungen am Markt lassen eine positive Tendenz vermuten, sodass wir die Differenz 
zu Ländern wie den USA oder dem Vereinigten Königreich möglicherweise aufholen können.

Würden Sie sich wünschen, dass mehr Menschen in Deutschland gründen? Warum und welche 
Anreize wären aus Ihrer Sicht dafür nötig?
Ja, absolut! Start-ups sind der Motor der wirtschaftlichen Entwicklung und sie sind maßgeblich 
für die Zukunftsfähigkeit des Landes. Sie schaffen immer mehr Arbeitsplätze, stärken die Wettbe-
werbsfähigkeit Deutschlands und helfen uns dabei, unseren Wohlstand zu sichern. Das Potenzial 
von Start-ups, neue Jobs zu schaffen, ist bedeutend: Schon heute sind laut einer Studie des Start-
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up-Verbands mehr als 400.000 Menschen in Deutschland in Start-ups beschäftigt. Dazu kommen 
zahlreiche weitere Arbeitsplätze, die aufgrund von Multiplikatoreffekten in anderen Bereichen ge-
schaffen wurden. Wenn man dies zusammenrechnet, kommt man auf eine Zahl, die größer ist als 
die der Chemie- und Automobilbranche zusammen. So werden aus neuen Ideen neue Produkte 
und aus neuen Produkten neue Märkte. 

Um mehr Leute dazu zu bringen, ein Start-up zu gründen, müssen sowohl ein kultureller Wan-
del stattfinden als auch strukturelle Barrieren abgebaut werden. Wir brauchen eine Kultur, in der 
Scheitern einfach dazugehört und in der erfolgreiche Gründende von der Gesellschaft gefeiert 
werden. Hier können wir uns ein Stückchen von der Mentalität in den USA abschneiden. Was die 
Strukturen angeht, müssen wir unter anderem attraktiver für Arbeitskräfte aus dem Ausland wer-
den. Der Zugang für Fachkräfte und Gründende nach Deutschland muss erleichtert werden. So 
wäre ein Tech-Visum eine gute Möglichkeit, das Verfahren für den Zuzug von dringend benötigten 
internationalen Fachkräften zu beschleunigen.

Auch müssen sich die Regelungen für Mitarbeiterbeteiligungen verbessern. Aktuell belegt 
Deutschland bei diesem Thema neben Belgien den letzten Platz, wie eine Darstellung von Index 
Ventures aus dem Jahr 2018 gezeigt hat.

Nicht zuletzt brauchen wir mehr Kapital für die wichtige Wachstumsphase der jungen Unterneh-
men. Hierzu muss ein gutes Klima für Wagniskapital geschaffen werden. Daneben müssen die 
bürokratischen Hürden abgebaut werden, um es Gründenden im internationalen Vergleich nicht 
unnötig schwer zu machen.

Wie bewerten Sie die Stellung weiblicher Gründerinnen in Deutschland?
Der Female Founders Monitor des Start-up-Verbands 2021 hat ergeben, dass in Deutschland 18 
Prozent der Gründenden Frauen sind. Im Vorjahr lag dieser Wert bei 15,7 Prozent. Das ist ein posi-
tives Signal und ein erster Schritt in die richtige Richtung – nicht weniger, aber vor allem auch nicht 
mehr. Das Niveau ist insgesamt noch viel zu niedrig. Mehr gründende Frauen bedeutet, dass wir 
bestehende Potenziale besser nutzen. Je mehr wir die Diversität im Start-up-Ökosystem stärken, 
desto mehr können wir in Sachen Talente und Innovationskraft aus dem Vollen schöpfen. Deshalb 
ist das Thema so wichtig.

Welche kulturellen oder strukturellen Hürden hindern Frauen (stärker als Männer) daran 
zu gründen?
Die Ursachen des geringen Anteils an Gründerinnen sind vielschichtig und es ist eine sehr lange 
Liste. Daher möchte ich zwei zentrale Aspekte nennen.

Die Szene ist weiterhin sehr männlich dominiert. Vereinfacht gesagt gilt: Männer stellen Männer 
ein und Männer geben Männern Geld. Frauen tun sich erwiesenermaßen bei der Suche nach In-
vestoren schwerer als ihre männlichen Kollegen. Wir beobachten, dass es im Investmentprozess 
oft zum »Gender Bias« bzw. »Gender Funding Gap« kommt. Unsere Kultur ist noch stark von anti-
quierten Geschlechterstereotypen geprägt. So werden Gründerinnen häufig weibliche Stereoty-
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pen zugeschrieben, wie jenes, dass sie sich um ihre Kinder oder Eltern kümmern. Dadurch werden 
Gründerinnen im Vergleich zu Gründern klar benachteiligt, auch was das Finanzierungsvolumen 
betrifft. Sp rich: Fr auen, di e si ch zu r Gr ündung en tschließen, be kommen im Mi ttel se ltener un d 
weniger Kapital als männliche Gründende. Diese Hürden nehmen die Gründerinnen selbst natür-
lich auch wahr. So fällt es ihnen schwerer, Zugang zu Investorinnen und Netzwerken zu erlangen.

.........
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#Call-to-Action

Gemeinsamer Aufruf aller Autorinnen und Autoren: 
Aufbau eines übergreifenden Innovations-Ökosystems für Deutschland 
und Europa

Eine Innovation mit Zugkraft, eine, die in der Lage ist, Märkte zu verändern oder neu zu schaf-
fen, ist vergleichbar mit einer Vollmondeklipse, auch bekannt als Mondfinsternis: Beide sind 
(relativ) selten und treten nur ein, wenn bestimmte Parameter exakt zusammenpassen. Bei 
einer Mondfinsternis müssen Sonne, Erde und Mond auf einer Linie liegen, damit sich der Mond 
im Schatten der Erde verdunkelt. Dieses Ereignis lässt sich sehr gut prognostizieren, es tritt 
zwei- bis viermal pro Jahr auf. Bei Innovationen ist die individuelle Erfolgswahrscheinlichkeit 
zwar weniger leicht voraussagbar. Allerdings können wir, anders als bei der Mondfinsternis, die 
erforderlichen Steuergrößen zumindest grundsätzlich beeinflussen.

Genau darum geht es beim Aufbau eines erfolgreichen Ökosystems: Wir müssen die not-
wendigen Parameter für den Erfolg von Innovationen häufiger und vor allem wirkungsvoller 
zusammenbringen. Welche das sind, beschreiben die Autorinnen und Autoren in diesem 
Buch: Insbesondere Talent, Kapital und Technologie spielen eine herausgehobene Rolle. Um 
diese Faktoren innovationsfördernd auf eine Linie zu bringen, müssen wir die polyzentrischen 
Ökosysteme in Deutschland künftig geografisch wie thematisch nicht nur regional denken, 
sondern national und – besser noch – europäisch und global.

Denn wenn eine Technologie an einem bestimmten Ort entwickelt wird, dann bedeutet das 
längst nicht, dass sich dort auch das passende Talent, das nötige Kapital oder relevante Unter-
nehmenspartnerinnen befinden. Wenn wir die Erfolgschancen von (Sprung-)Innovationen oder 
eines Technologie-Start-ups aus Deutschland erhöhen wollen, müssen wir als Ökosystem-
Architekten übergreifend zusammenarbeiten, um die relevanten Verbindungen zu schaffen.
Der Blick über den eigenen Tellerrand erfordert immer einen aktiven Perspektivwechsel. Wir 
müssen ausgehend von den regionalen Stärken und Interessen vernetzt agieren, um die Hoch-
technologie-Champions des 21. Jahrhunderts zu ermöglichen. Dieser Herausforderung stellen 
sich die Autorinnen und Autoren dieses Buches: Wir wollen unsere Zusammenarbeit in den Vor-
dergrund rücken, wir wollen Brücken bauen und unsere lokalen Innovationen übergreifend mit 
den jeweils besten (fehlenden) Elementen vernetzen, um die individuelle Erfolgswahrschein-
lichkeit zu erhöhen.

Gemeinsam rufen wir dazu auf, dass auch Sie, liebe Unternehmerinnen, Investoren, Politike-
rinnen, Manager und Wissenschaftlerinnen, zu Ökosystem-Architekten werden. Helfen Sie mit, 
die Besten mit den Besten zusammenzubringen, um den Herausforderungen des 21. Jahrhun-
derts auf die einzig effiziente Weise zu begegnen: mit vereinten Kräften. 

#Call-to-Action
#Call-to-Action
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