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Die Magie  
Der innovation
erfolgsgeschichten von audi bis Zara
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Das neue zieht uns magisch an. neugierig sind wir nicht nur im kindes-

alter – auch später im Leben schüttet unser gehirn häufig glückshormone aus, 

wenn wir mit dem zauber des neuen in Berührung kommen. Erfolgreiche un-

ternehmen machen sich diese Magie zunutze. unermüdlich suchen sie nach 

neuen Ideen, und unablässig arbeiten sie daran, die neuen Produkte und 

Dienstleistungen nachhaltig erfolgreich im Markt zu platzieren. Bildlich gespro-

chen: sie wollen, dass ihre kunden angesichts innovativer Produkte und servi-

ces in Jubelschreie ausbrechen. 

Dass dies gelingt, wird heute gerade für die westliche Welt zur Überle-

bensfrage. Denn die globalisierung ist in eine neue Phase eingetreten. nicht 

mehr Europa, die usa und Japan allein dominieren die Weltwirtschaft. neue 

Player wie China und Indien, russland und Brasilien sind auf den Plan getreten 

und fordern die erfolgsverwöhnten Champions von gestern heraus: Die Welt 

wird multipolar, Märkte und konsumenten rund um dem globus sind härter 

umkämpft denn je. Damit wächst auch der Druck, mit innovativen Produkten 

und Dienstleistungen erfolgreich zu sein. Innovation wird zum entscheidenden 

Wettbewerbsfaktor. 

Wie aber werden unternehmen innovativ und bleiben es? Worauf kommt 

es dabei an? Vielen unternehmen ist nicht bewusst, wie breit die Palette mög-

licher Innovationen ist.

BEIsPIEL PuMa: Mit dem speed Cat bringt der Herzogenauracher kon-

zern anfang der neunzigerjahre erstmals einen Freizeitschuh mit sportlich-

jugendlicher optik in die Läden. Die neuartige kreation ist ein Voll-

treffer, der dem sportartikelhersteller mit dem Lifestyle-segment 

einen gigantischen weiteren Markt erschließt – und Puma 

nach verlustreichen Jahren zurück in die Erfolgsspur trägt. Die 

konsolidierten umsätze des unternehmens versechsfachen 

sich von 210 Millionen Euro im Jahr 1993 auf 1 274 Millionen 

zehn Jahre später.

EInLEItung
Die Magie der Innovation

Der Speed Cat von Puma: ein Crossover 
von Sportschuh und Freizeit-Sneaker.
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Die FlieSSbanDFertigung bei ForD, revolution im automobilbau:

DaS hiStoriSche beiSpiel einer prozeSSinnovation

anfang des 20. Jahrhunderts revolutioniert Henry Ford die automobilfertigung: Die »tin Lizzy« wird im Jahr 1913 

weltweit als erstes kraftfahrzeug im Fließbandverfahren hergestellt. Die Idee selbst ist bereits damals nicht mehr 

neu: schon 1862 wurde der Prozess der zerlegung geschlachteter schweine in amerikanischen schlachthöfen 

automatisiert. auch in der automobilindustrie war Henry Ford nicht der Erste, der die Fertigung in automatisier-

te Einzelschritte zerlegte: Bereits 1901 ließ Erfinder ransom Eli olds die autos hierfür auf Holzgestellen zu den 

einzelnen Fertigungsstellen ziehen. 

Doch erst Henry Ford führt für die Fertigung seines Model t Montagefließbänder ein. Er standardisiert die ein-

zelnen Fertigungsschritte und treibt die arbeitsteilung weiter voran. Damit schafft er eine Fertigungstechnologie, 

die die Produktionsprozesse in der automobilindustrie (und in der Folge auch in zahlreichen weiteren Branchen) 

revolutioniert. Die arbeiter in seinen Fabriken werden auf einzelne arbeitsschritte spezialisiert. Im takt einer 

Dampfmaschine, die das Fließband voranbewegt, bauen sie das Model t aus komponenten zusammen. 

Die Produktionszeit pro Einheit sinkt hierdurch in nur zehn Jahren auf ein Fünftel. Im gleichen zeitraum explodiert 

die produzierte stückzahl – von nicht einmal 19 000 auf 1,25 Millionen autos pro Jahr. Entsprechend sinkt der 

Preis für einen Ford t von 950 us-Dollar im Jahr 1908 auf nur noch 265 us-Dollar knapp zwei Jahrzehnte später. 

Der Lohn für die arbeiter an den Fließbändern dagegen steigt deutlich: statt der üblichen 2,30 us-Dollar erhal-

ten die Ford-Mitarbeiter 5 us-Dollar pro stunde.

Den nachteilen des Fließbandverfahrens – eintönige arbeit an den Fließbändern und geringere Modellvielfalt als 

Folge der standardisierung – stehen Vorteile entgegen, die letztlich weit schwerer wiegen: Das auto wird von 

einem Luxusgut für die oberschicht zum Massenverkehrsmittel für alle.

Auf diesem 
dampfgetriebenen 
Montagefließband 
ließ Henry Ford ab 
1913 sein Model T 
produzieren.
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BEIsPIEL VoDaFonE: Wer einen Vertrag mit der kenianischen Voda-

fone-tochter safaricom  abschließt, kann seit kurzem mit seinem Handy kleine-

re  geldbeträge auf ein virtuelles konto überweisen und in allen safaricom-

niederlassungen auf sein guthaben zugreifen. Die kenianer nehmen das neu - 

artige angebot mit Be geisterung an und haben im Fiskaljahr 2008 umgerechnet 

etwa 955 Millionen us-Dollar umsatz in die kassen von safaricom gespült. Im 

april 2008 betrug der Marktwert des unternehmens, an dem Vodafone 40 Pro-

zent der aktien besitzt, umgerechnet mindestens 3,3 Milliarden us-Dollar – 

kein Wunder, dass der  britische telekommunikationskonzern diesen service 

künftig weltweit anbieten will.

BEIsPIEL JägErMEIstEr: Das schnörkelreiche Logo bleibt ebenso un-

verändert wie die kantige Flaschenform und der bitter schmeckende Inhalt – 

Image und zielgruppe der traditionsmarke Jägermeister aber werden Ende der 

neunzigerjahre mit einer frechen Marketingkampagne vollständig neu justiert. 

Der piefige kräuterlikör für ruheständler mit Verdauungsbeschwerden mutiert 

zum Wellness-Drink für trendbewusste junge Diskogänger – nicht lauwarm zu 

trinken bei Magenleiden, sondern als Highlight in heißen nächten eiskalt ser-

viert. Der Erfolg der neupositionierung lässt sich an den umsatzzahlen ablesen: 

obwohl die traditionelle zielgruppe des kräuterlikörs schrumpft, entwickelt 

sich der Jägermeister-umsatz seit der Jahrtausendwende deutlich nach oben: 

von 222 Millionen Euro im Jahr 2002 auf nahezu 312 Millionen Euro nur vier 

Jahre später.

BEIsPIEL ProCtEr & gaMBLE (P & g): Der amerikanische konsum-

güterkonzern hat sich nicht nur eine virtuelle organisationsstruktur gegeben, 

sondern hat auch in einem weiteren schritt begonnen, seine Forschung und 

Entwicklung weitgehend nach außen zu verlagern. künftig soll ein großteil der 

neuen Produkte von Procter & gamble auf Ideen externer Quellen beruhen be-

ziehungsweise mit Externen zusammen entwickelt werden. auf einer eigens 

hierfür geschaffenen Internet-Plattform (www.pgconnectdevelop.com) gibt 

das unternehmen seinen Forschungsbedarf bekannt. Externe Forscher aus aller 

Welt können ihre Lösungsvorschläge und Forschungsergebnisse an P & g sen-

den. unter dem Motto »proudly found elsewhere« werden solche außerhalb 

des konzerns gefundenen Lösungen ausdrücklich begrüßt, während sich tradi-

tionell organisierte unternehmen mit extern entwickelten neuerungen häufig 

schwer tun (»not invented here«). Bereits 2006 konnte Procter & gamble mit 

dieser neuen organisationsstruktur beachtliche Erfolge erzielen: Die Produktivi-

tät des Bereichs Forschung und Entwicklung stieg gegenüber dem Jahr 2000 

um nahezu 60 Prozent, und die Quote erfolgreicher Innovationen verdoppelte 

sich im gleichen zeitraum, während hingegen die kosten deutlich nach unten 

gingen. 

Vom ältlichen Magenbitter zum hippen Wellness-Drink: 
Der Jägermeister-Hirsch erfindet sich neu. 
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BEIsPIEL EBay: Im Jahr 1995 gründet der iranischstämmige us-

amerikaner Pierre omidyar die virtuelle Versteigerungsplattform Ebay. 

Das Handelsvolumen lag 2007 nach angaben von Ebay bei 40,8 Milliar-

den Euro, und 84 Millionen Menschen sind als Mitglieder registriert: 

Wäre Ebay ein staat, so hätte er mehr Einwohner als Deutschland. 

BEIsPIEL sIEMEns: 2004 ließ der deutsche siemens-konzern durch ein 

Entwicklerteam in shanghai einen konkurrenzlos preisgünstigen Computer-

tomographen entwerfen. Der spirit ist ein einfach zu handhabendes, unver-

wüstliches gerät, aber technisch auf dem neuesten stand. Die chinesischen 

Entwickler reduzierten die zahl der benötigten komponenten radikal und ach-

teten darauf, dass möglichst viele der verbliebenen Module auf dem lokalen 

Markt verfügbar sind. auf diese Weise gelang es, die kosten dramatisch zu 

sen ken: Der spirit kostet nur rund ein achtel der teuersten tomographen von 

siemens. 500 geräte pro Jahr werden inzwischen bereits im siemens-Werk in 

shanghai hergestellt – anfangs nur für die Provinzkrankenhäuser in asien, aber 

mittlerweile auch für Volkswirtschaften in aller Welt, die unter den hohen ge-

sundheitskosten ächzen.

Faszinierende Erfolgsgeschichten allesamt. und warum? nie blieb es nur 

bei einer Idee, immer wurde aus dem Einfall oder der Erfindung eine auf dem 

Markt erfolgreiche innovative anwendung. Die aber kann viele unterschiedli-

che Formen annehmen. unternehmen können also in vielerlei Hinsicht innova-

tiv sein. Der speed Cat von Puma ist ein innovatives Produkt, desgleichen der 

Computer-tomograph spirit von siemens: obwohl er seinem Vorläufer äußer-

lich ähnelt, handelt es sich technologisch gesehen um ein völlig neues Produkt. 

Die Fließbandfertigung des Models t bei Ford ist das wohl bekannteste Beispiel 

einer Prozessinnovation. Dagegen verdankt die Likörmarke Jägermeister ihre 

renaissance einer Marketinginnovation, die auch neue Medien wie die Video-

plattform youtube einbezieht und sich an ganz neue, hippe zielgruppen wen-

det. Der kenianische Handy-Provider safaricom punktet mit einer Serviceinno-

vation, während Procter & gamble die Organisation von Unternehmen 

revolutioniert. Das Internetauktionshaus Ebay stellt eine der erfolgreichsten 

Geschäftsmodellinnovationen der jüngeren Vergangenheit dar. Innovationen 

gibt es aber nicht nur in der Wirtschaft, sondern ebenso in staat und gesell-

schaft. Eine besonders erfolgreiche Innovation auf diesem gebiet war die sozi-

alversicherung, die in Deutschland erfunden und erstmals umgesetzt wurde. 

Der legendäre Joseph a. schumpeter erkannte anfang des 20. Jahrhun-

derts, dass Erfindung (Invention) und Innovation keineswegs ein und dasselbe 

sind. Innovation war für ihn der »Prozess der Entwicklung ökonomischer an-

wendungen für Erfindungen«. Jede Innovation besteht also aus zwei teilen: 

einer neuerung – und ihrer erfolgreichen um- und Durchsetzung im Markt. auf 

einen einfachen nenner gebracht: Innovation = Erfindung + Markterfolg. 
Der Innovationspionier  
Joseph A. Schumpeter.
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Soziale SicherungSSySteme alS hiStoriScheS beiSpiel 

einer geSellSchaFtlichen innovation:

Wie otto von biSmarck zum innovator WiDer Willen WurDe

In den siebzigerjahren des 19. Jahrhunderts stürzt die 

industrielle revolution Millionen deutsche Lohnarbei-

ter und arbeitslose in not und Elend. Die arbeitsbedin-

gungen in den neuen Fabriken sind miserabel. Die 

krassen sozialen unterschiede entladen sich immer 

wieder in unruhen und streiks. In dieser explosiven 

Lage versucht reichskanzler otto von Bismarck zu-

nächst, ruhe und ordnung durch eine rigide Verbots-

politik wiederherzustellen – und löst im gegenteil 

unruhen und eine auswanderungswelle aus. 

zur absicherung gegen die finanziellen Folgen von 

krankheit und unfällen, streik und arbeitslosigkeit 

entstehen im ganzen Land »freie«, also selbstorgani-

sierte kranken-, sterbe- und Wanderunterstützungs-

kassen. Diese bilden die wichtigste Basis von sozialde-

mokraten und gewerkschaften – und otto von 

Bismarck wird klar, dass er die »soziale Frage« durch 

Verbot und unterdrückung nicht lösen kann. so wird 

er zum gesellschaftlichen Innovator wider Willen: aus 

Reichskanzler Otto von Bismarck.

politischem kalkül macht er sich zum anwalt der ar-

beiter – und nimmt damit den »sozialisten« ihr wich-

tigstes thema weg. In der »kaiserlichen Botschaft« 

von 1881 fordert er den Deutschen reichstag auf, ge-

setze zum schutz der arbeiter gegen krankheit, unfall, 

Invalidität und im alter zu beschließen. 

ab 1883 sind die deutschen arbeiter gegen krankheit 

gesetzlich versichert. 1884 gelangen sie in den ge-

nuss einer staatlichen unfallversicherung, fünf Jahre 

später kommt auch die Bismarcksche rentenversiche-

rung als staatlich verordnete Wohltat. Der sozialde-

mokratie macht der kaisertreue Junker damit zwar 

nicht wie erhofft den garaus – aber seine Erfindung 

und Durchsetzung der sozialen sicherungsgesetze ist 

eine gesellschaftspolitische großtat: als erster staat 

überhaupt versucht der deutsche unter Bismarck, die 

»soziale Frage« zu lösen, das explosivste gesellschaft-

liche Problem im gefolge der Industrialisierung. Der Reichstag von 1881.
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Dass sich diese unterscheidung nicht als weltfremde Wortklauberei ab-

tun lässt, mussten schon zahlreiche tüftler schmerzlich erfahren. gerade die 

Liste deutscher Inventionen, die erst jenseits der Landesgrenzen in  Innovationen 

umgewandelt wurden, ist verblüffend lang – und enthält einige der bahnbre-

chendsten Erfindungen der letzten hundert Jahre. sie ist so lang, dass sie weh-

tut, denn eine nicht in Markterfolg umgemünzte potenzielle Innovation bedeu-

tet nicht nur entgangenen unternehmerischen Erfolg, sondern auch fehlendes 

Wachstum, fehlende steuern und fehlende Beschäftigung in Deutschland. 

DeutSche erFinDungen – im auSlanD realiSiert

 Der gelnhäuser Physiker Philipp reis erfand 1856 das telefon. Doch erst der us-amerikaner graham Bell 

meldete die revolutionäre technologie 1876 zum Patent an – und gründete kurz darauf die erste telefongesell-

schaft at & t.

 siegmund Loewe und Manfred von ardenne entwickelten 1931 die Fernsehtechnologie. Doch der globa-

le siegeszug des Fernsehgeräts begann erst nach dem zweiten Weltkrieg – in den usa.

 Im Jahre 1956 entwickelte der deutsche Erfinder rudolf Hell das weltweit erste Faxgerät. Die Firma 

siemens, der er die neue technologie vorstellte, winkte ab – und verlor Milliarden. Der »Hellschreiber«, das Fax, 

wurde derweil in Japan gebaut und vermarktet. 

 Der aachener tüftler andreas Pavel erfand 1977 die Walkman-technologie – doch produziert wurde der 

erste Walkman 1979 von sony.

BEIsPIEL HyBrIDantrIEB: Beim Hybridantrieb denkt man heute zu-

erst an den japanischen autobauer toyota. Doch auch diese technologie wurde 

in Deutschland erfunden: 1973 bauen Ingenieure der technischen Hochschule 

aachen eine kombination aus Elektro- und Benzinmotor in einen VW-Bus ein. 

Ihre bahnbrechende Entwicklung stößt bei deutschen Herstellern allerdings auf 

blanke ablehnung – obwohl Ölkrise und Benzinpreisschock schon damals keine 

Fremdwörter mehr sind. Mittlerweile bemühen sich die deutschen autobauer 

verzweifelt, ihren rückstand wieder wettzumachen – während toyota dank 

deutschem Erfindergeist den weltweiten Markt für hybridgetriebene autos ein-

deutig dominiert. 

Immer mehr Hybrid-Autos der Marke 
Toyota/Lexus werden von einem 
Doppelherz angetrieben – von einem 
Elektro- und einem konventionellen 
Verbrennungsmotor.
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BEIsPIEL IPoD: Mit dem weltweit erfolgreichsten MP3-Player hat der 

us-Computerhersteller apple allein im Jahr 2008 über 2 Milliarden Euro ver-

dient – so weit, so schön. oder auch nicht. Denn die zugrundeliegende tech-

nologie zur komprimierung von audiodaten haben Ingenieure des Erlanger 

Fraunhofer-Instituts erfunden.

Der mp3-player: 

in DeutSchlanD erFunDen, in Den uSa vermarktet

Bereits ab 1982 entwickelte Prof. Dr. karl-Heinz Brandenburg am Erlanger Fraunhofer-Institut für Integrierte 

schaltungen in zusammenarbeit mit Partnern aus Wissenschaft und Industrie die MP3-technologie – ein Datei-

format zur kompression von audiodateien, das die benötigte speicherkapazität von audiosignalen erheblich 

reduziert. Die MP3-technologie macht umfangreiche Musiksammlungen mobil verfügbar und minimiert die 

Downloadzeiten von Musikdateien im Internet.

Doch mit dem MP3-Player wurde einmal mehr eine bahnbrechende deutsche Erfindung nicht hierzulande, son-

dern im ausland vermarktet: 2001 brachte der amerikanische Computerhersteller apple den iPod heraus. rund 

fünfeinhalb Jahre später hat der konzern mehr als 100 Millionen stück davon verkauft – nach konzernangaben 

der rasanteste absatzerfolg aller zeiten im Bereich der Musikabspielgeräte. 

Im Fiskaljahr 2008 hat apple mit seinem iPod mehr als 2 Milliarden Euro an gewinn erzielt – während sich das 

Fraunhofer-Institut, das in sachen Patentverwertung führend ist, mit Lizenzzahlungen in zweistelliger Millionen-

höhe begnügen musste. Dabei ist die MP3-technologie mittlerweile zum standard für mobiles Musikhören ge-

worden: Die Mehrzahl der heutigen Handys verfügt bereits über eine MP3-Funktion, und aufgrund der steigen-

den speicherkapazität von Mobiltelefonen wird ihr anteil noch weiter wachsen.

MP3-Erfinder Brandenburg, heute Direktor des Fraunhofer-Instituts für Digitale Medientechnologie in Ilmenau, 

wurde nach eigener Erinnerung »müde belächelt«, als er deutschen unternehmen Ende der achtzigerjahre vor-

schlug, die revolutionäre technologie zu vermarkten. Er bemängelt, damals wie heute herrsche in Deutschland 

die ansicht vor, dass neuerungen »aus den usa kommen« müssten. »tatsächlich war man zu der zeit aber in 

Europa und speziell in Deutschland im Video- und audiobereich den amerikanern voraus.« 

Der iPod nano von Apple.
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Innovationen waren immer wichtig. Heute aber, in der entstehenden 

multipolaren, hochkompetitiven Welt, sind sie wichtiger denn je. Das gilt auch 

und besonders für deutsche unternehmen – geradezu beängstigend, dass sich 

laut einer aktuellen studie 38 Prozent der teilnehmenden unternehmen der 

Bedeutung von Innovationen nicht bewusst sind. 

Warum sind Innovationen heute so wichtig? Im gegensatz zu früher tre-

ten unternehmen aus den alten Industrieregionen und aus den neuen Boom-

regionen heutzutage auf augenhöhe gegeneinander an. Der indische automo-

bilhersteller tata kaufte unlängst die britischen Premiummarken Jaguar und 

Land rover auf – und brachte mit dem nano das billigste auto der Welt auf den 

Markt. Ein anderes Beispiel: Ende 2004 schluckte das chinesische unternehmen 

Lenovo die Personal-Computer-sparte von IBM – und wurde über nacht zum 

drittgrößten PC-Produzenten der Welt. 

Die Botschaft ist unmissverständlich: Der Westen hat seine Vormachtstel-

lung verloren. Die neuen konkurrenten aus China oder Indien, Mexiko oder 

Brasilien, den arabischen golfstaaten, der türkei oder russland greifen die bis-

herigen Platzhirsche an allen Fronten an – in ihren eigenen Heimatmärkten 

sowieso, aber zunehmend auch im Herzland der früher so übermächtigen »tri-

ade«, in nordamerika, Japan und Westeuropa.

Dieser konkurrenzkampf wird vor allem in fünf Disziplinen ausgetragen: 

als Wetteifern um die weltweit besten Mitarbeiter, um rohstoffe, kapital, kon-

sumentenmärkte – und um Erfindungen! In vier von fünf Disziplinen dieses 

globalen Fünfkampfs haben deutsche unternehmen und insgesamt der stand-

ort Deutschland keine Chance, auf vorderen Plätzen zu landen: Die Bevölkerung 

ist überaltert, schon heute herrscht in einigen Branchen Mangel an qualifizier-

Innovation als wichtiger Bestandteil der Unternehmensstrategie

In welchem Ausmaß hängt die Strategie Ihres Unternehmens für den langfristigen Erfolg von Innovationen ab?

Vollständig

Größtenteils

Mäßig

Minimal

Gar nicht

Weiß nicht
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0 %
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Mit dem Modell Pony entwickelte der 
südkoreanische Autobauer Hyundai 1975 
erstmals einen eigenen Personenkraftwagen.
Der chinesische Chery QQ soll in Europa bald 
für 5 000 Euro zu haben sein.

tem Personal, und die Löhne sind so hoch wie kaum irgendwo auf der Welt. 

Dagegen stehen in Ländern wie China oder Indien Hunderttausende gut ausge-

bildeter arbeitskräfte zu konkurrenzlos niedrigen kosten zur Verfügung. auch 

beim sicheren und kostengünstigen zugang zu Energie und rohstoffen haben 

deutsche unternehmen gegenüber russischen oder chinesischen Mitbewerbern 

das nachsehen. und das kapital fließt nur noch zu einem geringen teil in die 

alten Industrieregionen mit ihren weithin gesättigten konsumentenmärkten – 

von milliardenschweren Investitionen profitieren heute sehr viel eher  südostasien 

oder die golfregion mit ihren im Ölzeitalter gehorteten Milliardenvermögen. 

anders sieht es in der fünften Disziplin – den Erfindungen – aus: Im Be-

reich Forschung und Entwicklung zählen deutsche unternehmen und insge-

samt der Industrie- und Hochschulstandort Deutschland traditionell zu den 

topfavoriten. Diese deutsche stärke, die sich im unverändert hohen ansehen 

der Premiummarke »Made in germany« verdichtet, gilt es gerade heute ent-

schlossen zu nutzen – umso mehr, als der Markterfolgsteil der Innovationen der 

einzige Baustein in der Wertschöpfungskette ist, den die unternehmen nicht 

kaufen können, sondern selbst produzieren müssen. zugleich handelt es sich 

um den rentabelsten abschnitt des gesamten Wertschöpfungsprozesses.

Doch Invention beziehungsweise Idee einerseits und Innovation anderer-

seits sind eben zweierlei. Erfindertradition und Ingenieursgeist, ein dichtes netz 

von Hochschulen, Forschungsinstituten und unternehmenseigenen Entwick-

lungslaboren – das alles sind gute Voraussetzungen für deutsche unternehmen, 

die gepflegt und noch ausgebaut werden müssen, um im globalen Wettbewerb 

mit innovativen angeboten zu bestehen. aber die unternehmen müssen diese 

Voraussetzungen auch nutzen – indem sie vielversprechende Erfindungen effi-

zienter und schneller in innovative anwendungen umsetzen.

noch haben audi, BMW und Mercedes vor koreanischen konkurrenten 

wie Hyundai oder gar vor chinesischen anbietern wie Chery einen technologi-

schen Vorsprung von etlichen Jahren. und während deutsche Pharmaunterneh-

men in rascher Folge innovative Medikamente auf den Markt bringen, müssen 

sich etwa ihre indischen konkurrenten bislang weitgehend mit der Herstellung 

von Produktimitaten (generika) begnügen – noch. 
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aber auch auf dem gebiet der technischen Erfindungen holen die Wett-

bewerber in den neuen Boom-regionen rapide auf. Das gilt für staaten ebenso 

wie für unternehmen: Im Jahr 2006 investierte beispielsweise Israel immense 

4,6 Prozent seines Bruttoinlandsprodukts in Forschung und Entwicklung. Der 

südkoreanische Elektronikkonzern samsung pumpte bemerkenswerte 6,7 Pro-

zent des Jahresumsatzes in seine Forschungs- und Entwicklungslabore. Damit 

automobile, Maschinen- und anlagenbau oder spezialchemikalien aus Deutsch-

land auch künftig zu den globalen Premiummarken zählen, müssen die unter-

nehmen – gerade in den Hochtechnologiebranchen, aber nicht nur dort – so-

wohl auf ihre Marke und ihr top-Design setzen als auch ihre Prozesse optimal 

organisieren, immer wieder hinterfragen und laufend verbessern: von der Erfin-

dung zur Innovation, von der Ideenentwicklung bis zur Markteroberung.

In der Wirtschaftswelt haben gerade deutsche unternehmen also drin-

genden Handlungsbedarf. Manchmal fallen neue Ideen gleichsam vom Himmel. 

Berühmt ist das »Heureka-Erlebnis« des griechischen Philosophen archimedes, 

dem durch einen »Blitzschlag der Erkenntnis« klar wurde, weshalb körper im 

Wasser scheinbar leichter sind als in der Luft. Doch so bahnbrechend die For-

mulierung des archimedischen Prinzips für die Entstehung der modernen Physik 

war, so zufällig waren die umstände, unter denen diese Entdeckung glückte. 

Heute aber entscheidet letztlich die Innovationskraft eines unternehmens über 

Erfolg oder Misserfolg. auf zufällige Erleuchtung sollte man sich da besser nicht 

verlassen. Beides – Ideen und die organisation des Markterfolgs, die eine Inno-

vation ermöglicht – müssen aktiv gestaltet werden.

laSer-technologie: 

in Den uSa erFunDen, in DeutSchlanD 

kommerzialiSiert

zahlreiche deutsche Erfindungen wurden von ausländi-

schen unternehmen erfolgreich vermarktet, nachdem 

deutsche Firmen abgewunken hatten. Doch es geht 

auch anders herum: Die Lasertechnologie wurde 1959 

von dem amerikaner gordon gould erfunden und im 

anschluss von dem deutschen Maschinenbauunter-

nehmen trumpf erfolgreich kommerzialisiert. Bereits 

um 1960 gelingt es einem trumpf-Forscherteam, die 

brandneue technologie zur Erzeugung sehr intensiver, stark gerichteter und kohärenter Lichtstrahlen so zu ad-

aptieren, dass sich der Laser als schneidwerkzeug im Maschinenbau einsetzen lässt. Dieser Innovation verdankt 

trumpf seinen aufstieg zu einem Weltunternehmen, das heute Produktionsstätten rund um den globus betreibt. 

trumpf fertigt Lasergeräte für unterschiedliche anwendungsgebiete und ist im Bereich der industriellen Laser 

und Lasersysteme Weltmarkt- und technologieführer. Der umsatz des unternehmens betrug 2007/2008 2,14 Mil-

liarden Euro – rund 73 Prozent davon entfallen auf den Bereich »Lasertechnik und Elektronik«.

Lasertechnik: Vorbild für deutsche Unternehmen.
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Wie also kann ein unternehmen sicherstellen, dass seine Mitarbeiter viel-

versprechende Ideen entwickeln und Erfindungen machen – und diese dann 

auch erfolgreich um- und durchsetzen, sei es als Produkt-, service-, Prozess-, 

organisations-, geschäftsmodell- oder Marketinginnovation? Erste Eindrücke 

einer antwort gibt die accenture-Innovationsstudie, für die Vorstände und de-

ren direkte Mitarbeiter in den usa und Europa befragt wurden, worin die wich-

tigsten innovationsbezogenen Herausforderungen ihrer unternehmen bestün-

den. Die drei am häufigsten genannten antworten waren die umwandlung von 

Ideen in marktgängige Produkte und Dienstleistungen, die Verringerung der 

Markteinführungszeit für eine Innovation und die änderung der unterneh-

menskultur. 

so wie es eine Magie des neuen gibt, so hat auch das Innovative etwas 

Magisches an sich. um das zu verstehen, muss man kein iPod- oder iPhone-Fan 

sein. Erkenn- und spürbar wird diese Magie in den storys, die in diesem Buch 

erzählt werden – geschichten von unternehmen, die zeigen, worauf es für den 

Erfolg ankommt. 

In Kapitel 1 geht es um eine revolutionäre Prozess- und Produktinno-

vation: als Wendelin von Boch die Führung des traditionsunternehmens 

Villeroy & Boch übernimmt, steht die deutsche Porzellanindustrie im 

konkurrenzkampf gegen asiatische Billiganbieter mit dem rücken zur 

Wand. Doch mit seinem Innovationsteam, das er persönlich leitet, gelingt 

von Boch eine bahnbrechende technologische Innovation: ein Hohldruck-

gussverfahren, das erstmals die hochwertige industrielle Fertigung asym-

metrischer geschirrformen erlaubt und das die fernöstliche Billig-

konkurrenz nicht kostengünstig kopieren kann.

Schwerpunkte innovationsbezogener Herausforderungen

Worin liegt die größte innovationsbezogene Herausforderung für Ihr Unternehmen (bis zu drei Nennungen möglich)?

Änderung der Unternehmenskultur
Verringerung der Markteinführungszeit für eine Innovation

Umwandlung von Ideen in marktfähige Produkte und Services
Definition der geeigneten Umsetzungsstrategie
Teams zur besseren Zusammenarbeit bewegen

Identifikation von Veränderungen bei Kundenverhalten und -wünschen
Kosten der Entwicklung eindämmen

Ergreifung der geeigneten Maßnahmen zur Maximierung der Kreativität
Schwierigkeiten der Vorhersage zukünftiger Trends

Offenheit und Begeisterung des Managements für Innovationen
Nutzung neuer Technologien

Nutzung von Kundenfeedback
Identifikation und Kooperation mit externen Partnern

          31 %
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                 23 %
                 23 %
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NewWave von Villeroy & Boch.
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Innovative Produkte stehen im Mittelpunkt von Kapitel 2: als Erfinder 

und Innovator in Personalunion erfindet, entwickelt und vermarktet Professor 

Wolfram Lausch bei Man Diesel den selbstzündenden PgI-Motor für gasbetrie-

bene kraftwerke: einen wartungsarmen Motor, der die Vorteile der Diesel- und 

der ottotechnologie vereint – und schon kurz nach seiner Markteinführung 

weltweit stark nachgefragt wird. Von einem innovativen Dieselkraftstoff für 

Personenkraftwagen erzählt dagegen die zweite große Erfolgsstory dieses ka-

pitels: Mit aral ultimate Diesel bringt aral, die deutsche tochter von British 

Petroleum, einen von grund auf neu entwickelten Premiumkraftstoff auf den 

Markt, der die Motorleistung steigert und zugleich den spritverbrauch ebenso 

wie den schadstoffausstoß deutlich senkt. Von audi schließlich lässt sich aus 

China die geschichte einer erfolgreichen Produkt- und Marketinginnovation 

berichten.

um herausragende Produkt- und Marketinginnovationen geht es in Ka-

pitel 3. Bionade, die »Fanta ohne Chemie«, die Braumeister Dieter Leipold in 

den achtzigerjahren entwickelt, ist nicht nur ein neuartiger, mit einem innova-

tiven Herstellungsverfahren produzierter softdrink – sondern ebenso ein Bei-

spiel für die erfolgreiche schaffung eines neuen Marktes. Im boomenden seg-

ment der Öko-Limonaden ist Bionade das original und damit – trotz einer 

wachsenden schar von nachahmern – bis heute der unangefochtene Markt-

führer. Während Bionade hauptsächlich eine Produkt-, aber auch eine Marke-

tinginnovation darstellt, ist der Energy-Drink red Bull, von dem in diesem kapi-

tel gleichfalls erzählt wird, überwiegend eine Marketinginnovation. Doch auch 

das konzept »the House of Villeroy & Boch«, das bereits im ersten kapitel be-

leuchtet wird, ist eine höchst erfolgreiche Marketinginnovation: Damit wandelt 

sich das traditionsunternehmen vom keramikhersteller zum anbieter von »stil-

sicherheit«. 

Den schwerpunkt von Kapitel 4 bilden Service- und Prozessinnovationen. 

Im schwierigen umfeld der gesetzlichen krankenversicherung gelingt den 

karstadtQuelle Versicherungen das vermeintlich unmögliche: angetrieben vom 

Vorstandsvorsitzenden Peter M. Endres als Innovator, mischt der Branchenneu-

ling die Versicherungsbranche mit innovativen Versicherungsangeboten und 

seinem neuartigen servicecenter auf, in dem erstmals in der Versicherungsbran-

che Vertrieb und kundenservice zusammengeführt werden. auch die kkH-

story erzählt von einer Innovation aus der Welt der Versicherungen: Der Inno-

vationsführer unter den deutschen krankenversicherungen führt 2007 ein 

telefonisches gesundheitscoaching für ausgewählte chronisch kranke und akut 

gefährdete risikopatienten ein – mit bemerkenswerten Erfolgen sowohl für die 

Versicherten als auch für das unternehmen. stroke angel schließlich ist eine 

großartige service- und Prozessinnovation zur besseren Versorgung von schlag-

anfall-Patienten, die nur durch unternehmensübergreifende zusammenarbeit 

Wirklichkeit werden konnte. 

Schneller, sicherer, sauberer mit Aral Ultimate Diesel.

Bionade: die »Fanta« ohne Chemie.

Serviceinnovationen bei der Krankenversicherung.
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In Kapitel 5 dreht sich alles um Prozess- und Organisationsinnovationen. 

Ein spannendes Beispiel kommt aus skandinavien: als Leiter der finnischen 

Einwanderungsbehörde hat Jorma Vuorio einen einheitlichen, alle beteiligten 

Ministerien und Behörden integrierenden Immigrationsprozess eingeführt – mit 

deutlich messbaren Vorteilen für Immigrationswillige und Bürger, Wirtschaft 

und staat. Die Erfolgsgeschichte des Chemieunternehmens Evonik handelt von 

einer spannenden Prozess- und organisationsinnovation, während die um-

strukturierung von Puma zum »virtuellen unternehmen«, von der im fünften 

kapitel ebenfalls berichtet wird, eine lupenreine und faszinierende organisa-

tionsinnovation darstellt.

Im zentrum von Kapitel 6 schließlich stehen Geschäftsmodellinnovatio-

nen. Mit der Marke zara gelingt dem spanischen Bekleidungshersteller aman-

cio ortega der aufbau eines weltweiten Mode-Imperiums. Denn während die 

Wettbewerber ihren kunden viermal jährlich Eigenkreationen vorlegen, ver-

kauft zara in unerreichter Vielfalt und schnelligkeit »Fast Fashion«. zara-artikel 

sind topmodisch und trotzdem bezahlbar – denn ortega lässt seine Ware mit 

einem ausgeklügelten Produktions- und Vertriebskonzept überwiegend in eige-

nen Fertigungsstätten herstellen und verkauft sie in eigenen, zentral gelegenen 

zara-shops. auch der aufstieg von Whole Foods Market ist die geschichte einer 

geschäftsmodellinnovation. Das lange zeit äußerst erfolgreiche konzept der 

Premium-Ökosupermärkte gerät jedoch mit der aktuellen Wirtschafts- und Fi-

nanzkrise in schieflage – ein Beispiel, das belegt, dass Innovationen immer nur 

dann erfolgreich sein können, wenn die kunden über die erforderliche kauf-

kraft verfügen. 

Jede dieser Innovationsstorys ist anders. Jede ist faszinierend. Jede zeigt, 

für sich oder im Verbund mit anderen: Innovationen sind heute für die aller-

meisten westlichen unternehmen überlebenswichtig. Innovationen sind mach-

bar. unternehmen können die »Magie der Innovation« für sich entdecken: sie 

ist kein Hokuspokus, sondern ganz praktisch nutzbar. um durch Innovationen 

erfolgreich zu sein, müssen unternehmen nicht etwa den alchemistischen stein 

der Weisen suchen. Denn so etwas wie ein grundkonzept für Erfolg durch In-

novationen gibt es durchaus: Der Innovationsprozess – von der Ideengenerie-

rung bis zur Marktdurchdringung – kann und sollte im unternehmen so geführt 

werden, dass das gesamte unternehmen aus der Innovation größtmöglichen 

nutzen zieht. 

um dieses Modell eines idealen Innovationsprozesses geht es in Kapitel 

7. Die sechs entscheidenden Prozessphasen werden ausführlich dargestellt und 

mit Verweis auf die in diesem Buch erzählten Erfolgsgeschichten anschaulich 

gemacht: In der Phase der Ideenfindung werden neue Ideen für Innovationen 

gesammelt, bewertet und nach gesichtspunkten wie Marktpotenzial und 

Machbarkeit gewichtet. In der Planungsphase arbeitet man die Ideen mit dem 

größten Erfolgspotenzial weiter aus, entwirft kommerzialisierungsstrategien 

Neues aus dem Norden: das finnische 
Immigrationsamt.

Fast Fashion von Zara.
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und kalkuliert den ressourcenbedarf. Es folgt die Prozessstufe der Prototypbil-

dung. Hier stehen unter anderem Machbarkeit und erste nutzerfeedbacks im 

Vordergrund. sofern das Projekt in dieser Phase nicht verworfen wird, folgt nun 

die test- und Validierungsphase: Man bringt eine Pilotversion auf einen test-

markt, misst den Erfolg, schätzt die nachfrage ab und nimmt erforderlichenfalls 

anpassungen am Projekt vor. als nächstes beginnt die kommerzialisierungs-

phase: Man führt das angebot im ausgewählten zielmarkt ein und setzt alles 

daran, umsatz und Effizienz so schnell wie möglich zu steigern. Im sechsten 

und letzten abschnitt des Innovationsprozesses geht es darum, den – in der 

regel globalen – Markt zügig zu durchdringen, also Marktanteile zu steigern 

und das innovative angebot, ob Produkt, service oder geschäftsmodell et ce-

tera, an spezifische kundensegmente anzupassen. spätestens jetzt sollte der 

Cashflow positiv sein, die Innovation sollte also einen Beitrag zum unterneh-

mensgewinn leisten.

zusätzlich zu diesem sechsstufigen Innovationsprozess lassen sich zehn 

wichtige Erfolgsfaktoren identifizieren, die in kapitel 7 gleichfalls ausführlich 

erläutert werden. Der bedeutendste dieser Faktoren ist zweifellos die Frage, ob 

die jeweilige Innovation einen »wirklichen« kundenbedarf befriedigt. Faszinie-

rende Ideen allein mögen den Erfinder begeistern – nur wenn sie wirkliche 

konsumentenwünsche erfüllen, werden sie am Ende auch zum Markterfolg 

führen. auf einer zweiten Ebene lassen sich drei weitere Faktoren namhaft 

machen: sie entscheiden darüber, ob das unternehmen imstande ist, Innovati-

onen tatsächlich zu entwickeln und zu vermarkten. Hierfür bedarf es erstens 

einer Innovatorinstanz, die aus einem team oder aus einer Einzelpersönlichkeit 

bestehen kann. zum zweiten muss dem Innovationsprojekt ein rigoros gema-

nagter Business-Case zugrundeliegen. Ebenso wichtig ist der dritte Faktor auf 

dieser Ebene: Das unternehmen muss über einen durchgängigen Innovations-

prozess verfügen, der das Projekt von der Ideenfindungsphase bis zur Markt-

einführung steuert. Darüber hinaus lassen sich auf einer dritten Ebene sechs 

weitere Erfolgsfaktoren benennen. Durch sie kann man aktivitäten, struktur 

und umfeld der Innovationen optimieren. Hierzu zählen beispielsweise ein In-

novationen forderndes und förderndes umfeld oder auch netzwerke und alli-

anzen, ohne die viele unternehmen heute bereits nicht mehr innovativ sein 

können. 

zum abschluss des siebten kapitels wird der Fokus noch einmal geweitet: 

Der Innovationsprozess ist sozusagen nur ein stockwerk im größeren ganzen 

des auf Innovationen ausgerichteten unternehmens. Wie also sollte das unter-

nehmen insgesamt strukturiert sein, um Innovationen optimal zu steuern? Die 

antwort auf diese Frage liefert ein kurzer rundgang durch ein idealtypisches 

»Innovationshaus« – von der Innovationskultur, dem Fundament des unterneh-

mens, bis zur Innovationsstrategie, die das unternehmensganze wie ein Dach 

überwölbt.

Das Innovationshaus eröffnet neue 
Perspektiven für das gesamte 
Unternehmen.
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In Kapitel 8 schließlich geht es zunächst um einige der verheißungsvolls-

ten Innovationsprojekte – von Bankgeschäften, für die man keine Banken mehr 

braucht, über leuchtende tapeten und bunten Beton bis hin zu alltags- und 

familientauglichen Elektroautos. utopie? kaum. Doch wie es Innovationen der 

zukunft gibt, so gibt es auch eine zukunft der Innovation. Einige unternehmen, 

von denen in diesem Buch erzählt wird, sind auf diesem Weg schon weit vor-

angekommen – der ausblick im achten kapitel macht jedoch deutlich, dass 

dieser Weg praktisch gar nicht konsequent genug gegangen werden kann. 

Innovative Ideen mit Zukunft.
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