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Sie sind rund um den Globus so erfolg-
reich wie Porsche, Bayer oder Siemens – 
nur in der Öffentlichkeit wenig bekannt: 
Mittelständische Firmen mit Weltmeis-
ter-Qualitäten. Sie produzieren bei-
spielsweise die leistungsstärksten 
Schiffspropeller der Welt (Mecklenbur-
ger Metallguss), sind führender Herstel-
ler im Bereich der Motoren und Ventila-
toren (Ebm-Papst), vertreiben weltweit 
als Systemanbieter Gehäuse- und 
Schaltschranktechnik (Rittal) oder sind 
die Nummer eins bei Geräten für die 
Nano-Präzisionspositionierung (Physik 
Instrumente). 

Mittelständische Weltmarktführer aus-
findig und ihre große Bedeutung für die 
deutsche Wirtschaft publik zu machen, 
hat sich die Weltmeister-Kampagne der 
VDI nachrichten zum Ziel gesetzt.  

Im Herbst 2008 startete die „Straße 
der Weltmeister“ – eine Datenbank im 
Internet. Dort kann sich jedes Unter-
nehmen eintragen, das in seinem Be-
reich Weltmarktführer ist – oder es wird 
von anderen eingetragen. Rund 450 Un-
ternehmen sind bereits registriert. Mitte 
März wurde diese Aktion um eine Über-
sicht über „100 schnell wachsende Un-
ternehmen des industriellen Mittelstan-
des Deutschlands“ ergänzt. 

Jetzt kommt das neue Weltmeister 
Magazin hinzu: Darin verraten die 
Chefs der Weltmarktführer, wie sie so 
erfolgreich wurden und wie sie sich 
über viele Jahre an der Spitze halten. 
Für Firmen stecken darin zuhauf gute 
Anregungen für den Erfolg. 

„Hidden Champions des 21. Jahrhun-
derts“ nennt Professor Hermann Simon 
die „unbekannten Weltmarktführer“. 
Der Vorsitzende der Geschäftsführung 
der Unternehmensberatung Simon-Ku-
cher & Partners in Bonn hat in dieser 

So wird auch Ihre 
Firma zum 
Weltmeister 
Champions:  Viele mittelstän-
dische Unternehmen sind in ihrem 
Metier Weltmarktführer. Im neuen 
Weltmeister Magazin verraten sie 
ihre Erfolgsstrategien. 

Kategorie mehr als 1300 mittelstän-
dische Unternehmen ausgemacht. 

„Daneben gib es sicherlich noch weit 
über 1000 Mikro-Weltmarktführer in 
Kleinstnischen“, schätzt Bernd Venohr, 
Professor für Strategisches Management 
an der HWR Berlin und Partner der Be-
ratungsgesellschaft Rothgordt & Cie. 

Bernd Reh, bei der Commerzbank AG 
Kommunikationschef im Bereich Mit-
telstandsbank, ergänzt: „Diesen Unter-
nehmen kommt noch nicht die Bedeu-
tung zu, die sie verdienen, aber gerade 
in der verarbeitenden Industrie gibt es 
viele solcher Weltmarktführer.“ 

Das deckt sich mit einer vom Wirt-
schaftswissenschaftler Venohr durch-
geführten Branchenanalyse: Etwa jeder 
dritte mittelständische, deutsche Welt-
marktführer kommt aus dem Maschinen- 
oder Anlagenbau (31 %). Anbieter von In-
dustrieprodukten machen 12 % der 
Champions aus. Unternehmen aus den 
Branchen Elektronik und Elektrotechnik 
stellen ca. 9 %, aus der Kfz-Zulieferer-
Branche stammen 6 % der Weltmeister.  

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist nach 
Auffassung von Venohr der hohe Anteil 
der Ingenieure und Naturwissenschaft-
ler im deutschen Topmanagement: „Das 
führt zu ganzheitlichem und langfristi-
gen Denken bei der Führung des Unter-
nehmens, fernab von kurzfristigen Ma-
nagementmoden, die ein einfaches All-
heilmittel versprechen.“  

Bruno Lindl, Geschäftsführer For-
schung und Entwicklung beim An-
triebsspezialisten Ebm-Papst, stimmt 
dem voll zu: „Nur aus der Technik he-
raus kann man die Zukunft von Unter-
nehmen gestalten.“ 

„Viele der auf dem Weltmarkt führen-
den Unternehmen in den so genannten 
Mid- und Lowtech-Bereichen sind 
enorm innovativ auf ganz traditionellen 
Gebieten“, hat Venohr ausgemacht. 
„Beispielsweise bei bestimmten Ma-
schinenkomponenten.“  

Laut Venohr geschieht Innovation bei 
diesen Firmen in enger Zusammen-

Unternehmensführung  
„Made in Germany“ 

Professor Hermann Simon, Vorsitzen-
der der Geschäftsführung von der Si-
mon, Kucher & Partners Strategy & 
Marketing Consultants hat während 
seiner Arbeit als Unternehmensbera-
ter ganz pragmatische Ansätze bei 
den Champions festgestellt:  
 
7  Führung und Ziele: Gründer und 

Manager der Hidden Champions 
wissen nicht nur, was sie wollen, 
sondern haben auch die Willens-
stärke und Energie, ihre Ziele in Ta-
ten umzusetzen. 

7  Hochleistungsmitarbeiter: Die 
Mannschaft ist hoch motiviert und 
identifiziert sich mit dem Unter-
nehmen. Geringe Fluktuation. 

7  Hohe Fertigungstiefe: Erfolgreiche 
Firmen produzieren soweit wie 
möglich alles intern. Motto: „Ein-
zigartigkeit lässt sich nicht am 
Markt hinzukaufen.“ 

7  Dezentralisierung: Um bei enormen 
Wachstumsgrenzen traditionelle 
Stärken zu bewahren, gehen Welt-
marktführer oftmals über rechtlich 
eigenständige Firmen den Weg in 
die Diversifikation.  

7 Fokus: Weltmeister fokussieren ihre 
beschränkten Ressourcen und be-
halten die Richtung bei, bis sie die 
Spitzenposition erreicht haben. 

7  Globalisierung: Der Aufbau weltwei-
ter Produktions- und Vertriebssys-
teme erfolgt schrittweise. Zunächst 
internationalisieren sich die Um-
sätze, dann folgt das Personal und 
zuletzt das Management.  

7  Innovation: Die Erfolgreichen inte-
grieren Markt und Technik als 
gleichwertige Antriebskräfte. Stetige 
kleine Verbesserungen sind typi-
scher als große Durchbrüche. 

7  Kundennähe: Langjährige Kunden-
beziehungen sind die größte Stärke 
der Weltmarktführer. Hochleistun-
gen für Kunden bringen ihnen au-
tomatisch weitere Wettbewerbsvor-
teile.  l 

Acht Kennzeichen 
erfolgreicher Firmen 

Lewis Hamilton stieg 2007 in die höchste Motorsport-
klasse Formel 1 ein. 2008 wurde er jüngster Welt-
meister der Formel-1-Geschichte. Doch im Rennsport 
wie in der Wirtschaft gilt: Der Zugang zum Siegertrepp-
chen will jährlich neu erstritten sein. Foto: dpa

Der Berliner Wirtschaftsprofessor 
Bernd Venohr analysiert das Verhalten 
von Mittelständlern und stellt dabei 
fest: Die weltmarktführenden Unter-
nehmen zeichnen sich durch ein 
ganz besonderes Managementmodell 
aus, das Strategie, Führungsorganisa-
tion und interne Abläufe zu einem 
schlagkräftigen Ganzen verbindet.  
 
Die Unternehmen dominieren Markt-
nischen weltweit. Dafür entwickeln 
sie qualitativ hochwertige Produkte 
und Dienstleistungen, von der Werk-
zeugmaschine über Küchengeräte 
bis hin zu Software. Dahinter steckt 
meist enorme Innovationskraft. 
  Die Aufwendungen für Forschung 
und Entwicklung von mittelstän-
dischen Weltmarktführern weit über-
durchschnittlich, sie liegen mehr als 
zweimal so hoch wie international 
branchenüblich. 
  Diese Unternehmen profitieren von 
der langjährigen Zusammenarbeit 
und dem Wissenstransfer mit Liefe-
ranten und wissenschaftlichen Ein-
richtungen am eigenen Standort. 
Hinzu kommen große Akribie und 
ein langer Atem beim Aufbau welt-
weiter Vertriebs- und Service-Netze.  
  Bevorzugt wird, wann immer mög-
lich, der direkte Kundenkontakt über 
eigene Niederlassungen. Das sichert 
Top-Service und ist eine unerläss-
liche Quelle für Innovationen.  
 
Bei den erfolgreichen deutschen 
Mittelständlern findet man in vielen 
Fällen eine Struktur, die ich als „in-
telligenten Familienkapitalismus“ 
bezeichne. Die Unternehmen befin-
den sich in Familienbesitz, werden 
aber ab der zweiten Generation oft 
durch familienfremde Manager ge-
führt. Sie vereint die Vorteile des Pri-
vatbesitzes, wie langfristige Orientie-
rung und Unabhängigkeit von kurz-
fristigen Kapitalmarkterwartungen, 
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arbeit mit den Kunden – anders als bei 
Konzernen mit großen und teuren For-
schungsabteilungen warten Mitarbeiter 
auch nicht auf die Ideen von oben, son-
dern entwickeln selbst im engen Kun-
denkontakt fortlaufende neue Lösun-
gen. Das zahle sich besonders in Zeiten 
der Krise aus.  

Viele Kunden suchten, so Venohr, 
nach neuen Möglichkeiten, ihre Kosten 
zu senken. Aktive Mittelständler nutz-
ten diese Chance mit innovativen Ent-
wicklungen – und profitieren selber da-
von. Hierbei hilft Mittelständlern ihre 
große Flexibilität.  

In der Rezession kommt es nach An-
sicht des Strategieexperten Bernd Ve-
nohr nicht nur aufs Sparen an, sondern 
auch darauf, Expansionschancen wahr-
zunehmen, z. B. durch Übernahmen 
angeschlagener Wettbewerber.  

Venohr: „In Krisen werden typischer-
weise die Marktanteile neu verteilt.“ Fir-
men mit einem soliden Finanzpolster 
und einer starken Marktposition sollten 
deswegen aktiv auch Chancen in der Re-
zession suchen und sich schon frühzeitig 
die Frage stellen. „Wie sieht unsere Bran-
che nach der Krise aus und wie können 
wir uns optimal dafür positionieren?“  

Mittelständische Firmen sollten ihre 
eigenen Strategien mit denen der Welt-
marktführer vergleichen und feststellen, 
worin die Unterschiede liegen, emp-
fiehlt Unternehmensberater Simon: 
„Ein solcher Hidden-Champions-Audit 
deckt immer interessante Verbes-
serungspotenziale auf.“ Bei der Analyse 
der Erfolgsfaktoren der von ihm unter-
suchten Weltmeister-Firmen hat er eine 
überraschende Übereinstimmung ent-
deckt: Immer wieder tauchen dabei 
acht Faktoren auf, die Unternehmen of-
fensichtlich stark machen – von der 
Führung bis hin zur Kundennähe.  

Beim Training für den Übergang in 
die Weltmeisterriege rät Simon den Fir-
menchefs, in drei Stufen vorzugehen:  
7 Zum Start das Unternehmen selber 
betrachten. Kernfragen sind: Wo stehen 
wir? Wo wollen wir hin? Was ist unser 
Geschäft? Welche besonderen Kom-
petenzen haben wir?  
7 Dann folgt die Außenbetrachtung: 
die Analyse des Marktes und des Wett-
bewerbs.  
7 Der dritte Schritt umfasst das Umset-
zen – vom Aufstellen eines Aktionsplans 
bis zum Durchführen einer Wirkungs-
analyse. 
Simon: „Für all das gibt es bereits wir-
kungsvolle Instrumente.“    A. PREUSS 
-  www.vdi-nachrichten.com/weltmeister 

mit modernen Führungsmethoden. 
Damit wird eine Achillesferse des 
„klassischen“ Familienunternehmens 
überwunden, nämlich fehlende Ma-
nagementkompetenz der auf die 
Gründer folgenden Generationen.  
 
Meist vorbildlichen Abläufe: Die har-
ten Restrukturierungsprogramme 
der letzten Jahre, die in vielen Firmen 
durchgeführt wurden, haben die Un-
ternehmen „fit“ gemacht. Neben den 
notwendigen Kostensenkungen wur-
de auch gezielt in eine Verbesserung 
der internen Abläufe investiert.  
  Die sehr oft von Naturwissenschaft-
lern und Ingenieuren geführten Fir-
men können jetzt mit Spitzenleistun-
gen in vielen Kernprozessen- von 
F+E über Produktion bis Marketing, 
Vertrieb und Service- glänzen .Die er-
folgreichen Mittelständler haben 
auch die Prinzipien des Total Quality 
Management zur fortwährenden Ver-
besserung all dieser Prozesse vorbild-
lich verinnerlicht.  l 
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Bundeswirtschaftsministerium bietet 
„Zukunftscheck Mittelstand“ an 

Weltmeister Magazin, 24. 4. 09, rus  

Der „Zukunftscheck Mittelstand“ wurde 
vom Fraunhofer Institut für Produkti-
onsanlagen und Konstruktionstechnik 
entwickelt. Er ist – so die Entwickler – 
„ein besonders nutzerfreundliches In-
strument, mit dem Unternehmen ihr 
Geschäftsmodell darstellen und bewer-
ten können“. 

Immaterielle Unternehmenswerte, 
wie Beziehungen zu Mitarbeitern, Kun-
den und Lieferanten, Patente und Inno-
vationen, die bislang bei der Kreditver-

gabe nur unzureichend berücksichtigt 
wurden, werden im „Zukunftscheck 
Mittelstand“ mit einbezogen. Auf diese 
Weise sollen beide Seiten profitieren: 
Für die mittelständischen Unterneh-
men wird der Kapitalzugang erleichtert, 
für die Banken die Einschätzung des 
Kreditrisikos. 

Für Banken sind die Informationen 
über immaterielle Werte oft nicht trans-
parent. Die Folge ist, dass die Banken 
sie bei der Kreditvergabe nur unzurei-
chend berücksichtigen können.  

Der „Zukunftscheck Mittelstand“ soll 
die Unternehmer bei der strukturierten 
Erfassung und Bewertung der individu-
ellen Erfolgsfaktoren, die für die Zu-
kunftsfähigkeit mittelständischer Un-
ternehmen von Bedeutung sind, unter-
stützen. Die Banken profitieren dadurch 
von standardisierten Zusatzinformatio-
nen zu den inneren Stärken ihrer Kun-

den. Schritt für Schritt werden im Pro-
gramm die einzelnen Unternehmens-
faktoren wie Marktsituation, Geschäfts-
strategie oder Lieferantenstruktur auf-
gezeigt, analysiert und bewertet. Ab-
schließend werden Maßnahmen zur 
Verbesserung der jeweiligen Situation 
entwickelt. 

Erhältlich ist der „Zukunftscheck Mit-
telstand“ auf einer CD zu den Konjunk-
turpaketen in Deutschland, die man 
kostenlos beim Bundesministerium für 
Wirtschaft und Technologie beziehen 
kann.   l  

Ansprechpartner ist das Referat Öffentlich-
keitsarbeit/Versand,  
Tel.: 030/18 615 4171, 
E-Mail: bmwi@gvp-bonn.de 

Weitere Informationen zum „Zukunftscheck 
Mittelstand“ sowie eine Download-Version 
unter  

w www.akwissensbilanz.org/zukunftscheck.htm

Software:  Mittelständische 
Unternehmen können ab sofort 
die Software „Zukunftscheck Mit-
telstand“ nutzen, um ihre Kom-
munikation mit Banken bei der 
Kreditvergabe zu erleichtern. 
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Weltmeister Magazin : Automobil-
bauer Ford hat gerade die Entscheidung 
getroffen, mit 200 Mio. € sein Kölner Mo-
torenwerk zu modernisieren. Die Meck-
lenburger Metallguss GmbH – ein Mittel-
ständler – investiert 21 Mio. € in den Aus-
bau ihrer Produktionsanlage. Herrscht 
wieder Aufbruchstimmung im Unterneh-
merlager? 
Schröder: Das sind sicherlich positive 
Signale. Die große Schar der Unterneh-
men aber hält sich offensichtlich noch 
zurück. Nach unserem aktuellen Invest-
barometer müssen wir davon ausgehen, 
dass in diesem Jahr die Nachfrage nach 
Maschinen und Anlagen um fast sechs 
Prozentpunkte gegenüber 2008 sinkt.  
 
Welche Gründe gibt es nach Ihrer Unter-
suchung konkret dafür? 
Viele Unternehmen sind durch den 
scharfen konjunkturellen Einbruch der 

Aktive Unternehmen können jetzt 
ihre Ausgangsposition verbessern 
Finanzierung:  Über das neue 
KfW-Sonderprogramm kommen 
Unternehmen jetzt auch an zins-
günstige Kredite für ihre Expansi-
onspläne. „Für Investitionen und 
Betriebsmittel stehen in diesem 
und im nächsten Jahr insgesamt 
40 Mrd. € zur Verfügung“, ver-
spricht Bankchef Ulrich Schröder.  

vergangenen Monate noch stark ver-
unsichert. So fielen die Geschäftserwar-
tungen der Mittelständler Ende 2008 
mit weitem Abstand auf ein neues his-
torisches Tief. Damit ist auch ihre Be-
reitschaft für größere Investitionen stark 
zurückgegangen. 
 
Also abwarten, bis die Krise vorbei ist? 
Krisenzeiten bieten aktiven Unterneh-
men auch Chancen. Mit gut ausgebilde-
ten Mitarbeitern, innovativen Produk-
ten, effizienten Produktionsverfahren 
oder neuen Vertriebsformen können sie 
jetzt ihre Ausgangsposition verbessern – 
nicht nur in der jetzigen Situation, son-
dern vor allem auch für den Moment, 
wenn die Konjunktur wieder anspringt.  

 
Aber für zukunftsorientiertes Handeln 
fehlt den Firmen derzeit meist das  
Geld ...  
Das KfW-Sonderprogramm soll ja gera-
de sicherstellen, dass Unternehmen mit 
ausreichender Bonität weiterhin zu ak-
zeptablen Konditionen ihre Investitio-
nen und Betriebsmittel finanzieren 
können. Für Unternehmen bis 
500 Mio. € Jahresumsatz stehen in die-
sem und im kommenden Jahr 15 Mrd. € 
zur Verfügung, für größere Unterneh-
men 25 Mrd. €. Insgesamt unterstützt 
der Bund über die KfW die deutsche 
Wirtschaft mit 40 Mrd. €. Wir erwarten, 
durch das KfW-Sonderprogramm 2009 

und 2010 Investitionen in Höhe von 
53 Mrd. € zu unterstützen.  
 
Das Konjunkturprogramm ist doch wohl 
eher als Nothilfe gedacht? 
Als Nothilfe nur insofern, als den Unter-
nehmen der Zugang zu Fremdkapital 
weiter offen gehalten werden soll. Das 
zentrale Ziel des Programms ist, die Fol-
gen der Finanz- und Wirtschaftskrise 
abzufedern und damit die wirtschaftli-
che Entwicklung in Deutschland zu sta-
bilisieren. Es ist aber kein Programm 
zur finanziellen Sanierung von ange-
schlagenen Unternehmen.  
 
Mit welchen Beträgen können Firmen 
rechnen? 
Mittelständische Unternehmen bis 
500 Mio. € Jahresumsatz können Kredite 
bis zu 50 Mio. € erhalten, Großunter-
nehmen bis zu 300 Mio. € pro Unter-
nehmensgruppe. Die Zinskonditionen 
sind marktkonform und orientieren 
sich im Einzelfall an der Bonität und 
den Sicherheiten des Antragstellers. Wie 
bei den anderen KfW-Programmen 
auch, werden die Mittel aus dem KfW-
Sonderprogramm über die Hausbanken 
ausgereicht. Diese sind also nach wie 
vor die primären Ansprechpartner für 
die Unternehmen. Neben der Refinan-
zierung bietet die KfW den Banken ho-
he Haftungsfreistellungen und entlastet 
sie damit in erheblichem Umfang vom 
Kreditrisiko. Dies ist für viele Banken 
ein wichtiges Element im derzeitigen 
Kreditgeschäft.  

 
Was empfehlen Sie Unternehmen, die 
das Sonderprogramm in Anspruch neh-
men möchten? 
Wir raten den Unternehmen, sich zu-
nächst gründlich über das Programm 
und seine Konditionen zu informieren 
und entsprechend vorbereitet in das 
Gespräch mit ihrer Hausbank zu gehen. 
Hierzu stehen auf unserer Website um-
fangreiche Informationen zur Ver-
fügung. Zudem gibt es die Möglichkeit, 
sich telefonisch über unsere Service-
nummern oder persönlich an unseren 
Standorten in Frankfurt, Bonn oder Ber-
lin beraten zu lassen.    A. PREUSS 
- www.kfw-mittelstandsbank.de

- Der promovierte Jurist Ulrich 
Schröder ist seit September 2008 
Vorstandsvorsitzender der KfW-
Bankengruppe. Zuvor war er Vor-
standsmitglied bei der WestLB 
France, der WestLB und Vorstands-
vorsitzender der NRW-Bank. 

- Aufgabe der KfW-Bankengruppe, 
die im Eigentum von Bund und 
Ländern steht, ist es, nachhaltige 
Verbesserung der wirtschaftlichen, 
sozialen und ökologischen Lebens- 
und Wirtschaftsbedingungen zu un-
terstützen, etwa in den Bereichen 
Mittelstand, Existenzgründung, 
Wohnungswirtschaft, Infrastruktur.  

Ulrich Schröder, Vorstandsvorsitzender der KfW-
Bankengruppe: „In Krisenzeiten stecken für aktive 
Unternehmen auch viele Chancen.“ Foto: ecopix
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Eine Firma der Superlative: Tausende 
Schiffe sind mit Propellern der Meck-
lenburger Metallguss GmbH auf allen 
Weltmeeren unterwegs, darunter die 
größten und schnellsten ihrer Klasse. 

„Wir sind die Ersten und Einzigen, die 
einen Schiffspropeller mit einer Leis-
tung von mehr über 100 000 PS entwor-
fen und hergestellt haben“, sagt Man-
fred Urban, Geschäftsführender Gesell-
schafter. „Fachleute waren damals der 
festen Überzeugung, dass man so viel 
Kraft nicht mehr mit einem Propeller 
umsetzen kann.“  

Für den Diplom-Ingenieur Manfred 
Urban aber war das eine besondere He-
rausforderung: „Wir sind schließlich der 
Weltmarktführer bei Hochleistungspro-
pellern.“  

Das Unternehmen in Waren an der 
Müritz wurde 1875 als Maschinenfabrik 
und Eisengießerei gegründet. Ab Ende 
der 1940er Jahre setzte es auf den Spezi-
almarkt Schiffspropeller. Heute stellt die 
Mecklenburger Metallguss mit 250 Mit-
arbeitern Propeller ab einem Gewicht 
von 4 t her – die bislang schwerste 
Schiffsschraube wog 131,5 t und hatte 
einen Durchmesser von 9,60 m.  

Bei Propellern für Seeschiffe liegt der 
Weltmarktanteil der MMG – nach eige-
nen Angaben – bei 30 %. Bei Schiffs-
schrauben über 80 t haben die Meck-
lenburger weltweit einen Marktanteil 
von 60 %.  

Mit Tradition und 
Innovation zum 
Weltmarktführer 
Gusstechnik:  Als Qualitäts-
fabrik haben die meck-
lenburgischen Gießer eine 
bekannte Tradition und einen 
guten Ruf, die Innovationen ver-
schaffen ihnen Marktchancen: Die 
Mecklenburger Metallguss GmbH 
ist Weltmarktführer bei Schiffs-
propellern.  
MMG setzt jetzt auf Funktions-
optimierung und energiesparende 
Konstruktion.  

Das Erfolgskonzept: Gießereitradition 
mit modernen Berechnungsverfahren 
verbinden, Ingenieur-Know-how und 
moderne Produktionsverfahren mit-
einander kombinieren.  

Das Ziel: ohne große Nachbearbei-
tung bereits sehr nahe am Endprodukt 
zu sein.  

Urban: „Gießereien, die sich so auf-
stellen, haben auch in Zukunft exzellen-
te Chancen im Markt.“  

MMG-Kunden sind die großen Werf-
ten weltweit. 80 % der Aufträge kom-
men aus Asien. „Die globale Krise spürt 
derzeit auch der Schiffbau durch immer 
weniger Aufträge – und zeitverzögert 
mit Sicherheit auch MMG“, befürchtet 
Urban. „Den von uns für 2011 geplanten 
Umsatz müssen wir derzeit um 10  % 
bis 15 % reduzieren.“ Dennoch bleibt 
ein dickes Auftragspolster: 2009 und 
2010 rechnet das Unternehmen mit ei-
nem Umsatz von 105 Mio. €.  

„Wir akquirieren auch derzeit noch 
Aufträge“, versichert Urban, gerade 
frisch von einer Geschäftsreise aus Ko-
rea zurück.  

Schiffsschrauben sind für Manfred 
Urban ein besonders edles Produkt.  

„Hier vereint sich uralte Kulturtechnik 
mit modernsten Fertigungsmethoden 
zu einem Schöpfungsakt besonderer 
Art“, schwärmt der Diplom-Ingenieur. 
Jeder Propeller wird maßgeschneidert 
für das entsprechende Schiff oder eine 
konkrete Schiffsserie entworfen, in ei-
nem Stück gegossen und erst kurz vor 
der Probefahrt ans Schiff angebaut.  

Ob der Propeller dann einwandfrei 
funktioniert, kann das Unternehmen 
bis dahin nicht mit absoluter Sicherheit 
austesten. Die Ergebnisse der üblichen 
Modellversuche lassen sich nicht hun-
dertprozentig auf das fertige Werk über-
tragen.  

„Wenn ein Propeller dann nicht opti-
mal ist, hat man einen kleinen Super-
gau“, warnt Diplom-Ingenieur Urban 
seine Mitarbeiter.  A. PREUSS 

- www.mmg-propeller.de 

Aus der Gießerei in Müritz stammt der 
größte Schiffspropeller der Welt: fast 132 t 
schwer, Durchmesser rund 10 m. Foto: mmg
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Erfolgsfaktoren von 
MMG 

D Die Erfahrungen der alten Kolle-
gen nutzen.  
Manfred Urban, Geschäftsfüh-
render Gesellschafter der MMG 
in Waren, verbindet bewährtes 
Wissen mit modernen Berech-
nungsmethoden. Dafür setzt er 
zunächst auf die große Erfah-
rung in seiner Gießerei – nicht 
zuletzt aus DDR-Zeiten.  
 „Wir haben damals schon viel 
Werkstoffforschung betrieben“, 
berichtet Urban, selber seit 
1980 in dem Unternehmen tä-
tig, „daraus resultiert wertvolles 
Wissen und Können, um mit 
Legierungen umzugehen und 
um die mechanischen Eigen-
schaften zu optimieren.“ Diese 
Werte haben die Wirren der 
Wende überstanden. Auch heu-
te noch sind Ingenieure aus 
dieser Zeit im Unternehmen tä-
tig. Sie geben ihr Wissen an die 
jungen Kollegen weiter.  
Beim Alten ist es dennoch nicht 
geblieben. Festigkeitsberech-
nungen erfolgen auf der 
Grundlage der Finite-Elemen-
te-Methode (FEM). Die Propel-
lergeometrie modellieren die 
Mitarbeiter auf 3-D-CAD-Work-
stations. Die Daten steuern die 
Fertigung – von der Gießerei 
über die CNC-Zerspanung bis 
in die Schleiferei – und helfen 
später auch bei der Qualitäts-
kontrolle.  

 
I In der Konstruktionstechnik an 

der Spitze. 
Jetzt steht in Waren ein neues 
Berechnungsverfahren vor der 
Umsetzung in die Praxis: Com-
putational Fluid Dynamics 
(CFD). Die erstmals als Werk-
zeug zum Design von Flugzeu-
gen benutzte „numerische Strö-
mungsmechanik“ will Urban 
auch für die Optimierung der 
Propeller einsetzen: „Damit be-
kommt man ein genaueres Bild 
von Spannungs- und Strö-
mungsverläufen an einem 
Komplettteil, als wenn man es 
rein klassisch berechnet.“

E Effektive Produktionsverfahren 
schaffen Wettbewerbsvorteile. 
Seine direkten Konkurrenten 
macht Geschäftsführer Urban 
in Korea und Japan aus. Auch 
China spielt eine wichtige Rol-
le. „Bei den hohen Lohnkosten 
in Deutschland kann man nur 
über eine effektivere Produkti-
on Wettbewerbsvorteile erzie-
len“, sagt Urban.  
  21 Mio. € investiert das Unter-
nehmen deshalb derzeit in den 
Ausbau der Produktionsanla-
gen: in Fräsmaschinen für eine 
noch effektivere mechanische 
Bearbeitung der Produkte, in 
die Verkürzung der Durchlauf-
zeit in der Gießerei – die ganze 
Logistik des Produktionsflusses 
wird umgestellt.  

 
A Auf die Anforderungen der Kun-

den frühzeitig reagieren. 
Energie sparen ist auch in der 
Schifffahrt ein heißes Thema. 
„Bisher ging es den Reedern vor 
allem um Geschwindigkeit“, 
berichtet Manfred Urban, „jetzt 
geht der Trend dahin, Schiffe zu 
bauen, die immer weniger 
Energie verbrauchen.“ Ansatz-
punkte sind: kleinere Motor-
leistung, optimierte Propeller. 
Den Energiespar-Propeller 
kann MMG seinen Kunden 
schon bald bieten: „In diesem 
Zusammenhang haben wir den 
dreiflügligen Propeller wieder 
ins Gespräch gebracht.“ Die Ur-
form aller Propeller war lange 
Zeit durch vier- und mehrflüg-
lige Ausführungen weitgehend 
verdrängt worden.  

B Bereits von zwei Jahren hatte 
Urban den Dreiflügler mit sei-
nen engsten Konkurrenten ei-
nen Vergleich antreten lassen: 
„Hinsichtlich des Wirkungs-
grads hat die traditionelle Form 
einen Spitzenplatz belegt.“ Jetzt 
versucht er, ihn auch in allen 
anderen Parametern für den 
Wettbewerb zu optimieren. 
„Diesem Ziel sind wir schon 
sehr nahe“, berichtet Urban, 
„und das nicht nur im Modell-
maßstab.“ ap 

Fortsetzung auf Seite 11
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Als die Kampagne unter dem Titel 
„Deutschland ist Weltmeister“ wäh-
rend der Fußball-Europameister-
schaft 2008 im Juni mit Printanzeigen 
in großen Titeln wie Handelsblatt, 
WirtschaftsWoche, Tagesspiegel, Ho-
rizont und w+v startete, dachte nie-
mand daran, dass schon bald die Ka-
pazität der Weltmeisterseite an ihre 
Grenzen stoßen würde.  

  Die Eintragungen auf der Internet-
seite stiegen schnell.  Ulrike Gläsle, 
Marketingleiterin beim VDI-Verlag: 
„Um in der Print-Werbung für diese 
Aktion alle Firmen zu nennen, die 
sich bereits eingetragen hatten, und 
um ihre Standorte auf dem Globus zu 
markieren, mussten wir doppelseiti-
ge Anzeigen mit dem Motiv Welt-
marktführer auf einer Erdkugel schal-
ten. Sonst hätte der Platz nicht ge-
reicht.“ 

  Seit Anfang 2009 bis Ende März hat 
sich die Zahl der teilnehmenden Un-
ternehmen noch einmal erhöht – von 
knapp 200 auf rund 450 Unterneh-
men. Das sind rund 35 % aller Welt-
marktführer in Deutschland. 

  „Die Kampagne stößt auf ein un-
glaubliches Echo“, so Gläsle. Medien 
greifen das Thema auf und suchen 
sich die Weltmarktführer ihrer Region 
heraus. „Dann machen die Regional-
zeitungen die oft verblüffende Erfah-
rung, dass nicht einmal sie alle Welt-
marktführer ihrer Region kennen.“ 

  Das Weltmeister Magazin soll die 
„Straße der Weltmeister“ nun noch 
verbreitern.  

  „Wir haben dank der Kampagne so 
viele faszinierende und vor Ideen 
sprühende Unternehmen kennen ge-
lernt, dass wir daraus ein neues Ma-
gazin machen wollten – und zwar re-
gelmäßig“, freut sich Rudolf Schulze, 
Chefredakteur der VDI nachrichten, 
über das große Interesse .„Natürlich 
arbeiten viele Ingenieure auch bei 
Konzernen, doch arbeitet vermutlich 
die Mehrheit der Ingenieure im Mit-
telstand und hat großen Anteil daran, 
dass sich die deutschen Unterneh-
men mit Spitzentechnologie im Welt-
markt behaupten.“ Und auf die soll 
die Weltmeisteraktion zusätzlich zu 
den Berichten in den VDI nachrich-
ten in Print und Internet das Interes-
se lenken.  AMF

Die Champions treffen sich 
auf vdi-nachrichten.com  

Weltmeister Magazin, 24. 4. 09, rus 

Nie würde jemand Michael Schumacher 
einen Hidden Champion nennen. Der 
siebenmalige Formel-1-Weltmeister ist 
nicht unbekannt, sondern dank seiner 
Erfolge auf den Rennstrecken von Mon-
te Carlo, Silverstone und Indianapolis 
weltbekannt. Er kann auch im Traum 
nicht daran denken, unerkannt durch 
New York, Shanghai oder Rio zu schlen-
dern. Selbst seine Geburtsstadt, das 
Städtchen Kerpen zwischen Köln und 
Aachen, profitiert vom bekanntesten 
Sportler Deutschlands. Nordrhein-
Westfalen leiht sich neuerdings die Be-
kanntheit des Weltmeisters, um für den 
Standort an Rhein und Ruhr zu werben. 
Weltweit versteht sich. 

Und wie geht es den Hidden Champi-
ons der Wirtschaft? Etwa 1300 mittel-
ständische Weltmarktführer gibt es in 
Deutschland.  

Die „Straße der Weltmarktführer“, die 
die VDI nachrichten im Mai 2008 im In-
ternet angelegt haben und die sich seit-
dem zum rege genutzten Boulevard ent-
wickelt hat, rückt dauerhaft die Markt-
führer aus Deutschland ins Licht der Öf-
fentlichkeit. 

„Während alle Welt auf SAP, BASF und 
Adidas schaut, werden die kleinen Welt-
marktführer glatt übersehen“, weiß Ul-
rike Gläsle, Marketing-Leiterin des 
VDI Verlages, der die VDI nachrichten 
herausgibt.  

Ulrike Gläsle: „Bei unseren zahlrei-
chen Kontakten mit Mittelständlern ha-
ben wir gespürt, wie viel verborgenes 
Potenzial in den Unternehmen steckt 
und wie groß das Interesse ist, eine 
Bühne zu nutzen, um aus dem media-
len Schatten herauszutreten.“ 

Die so genannten Hidden Champions 
haben allen Grund, stolz auf sich zu 
sein. 

Professor Hermann Simon, Chef der 
Unternehmensberatung Simon, Kucher 
& Partners, schätzt, „dass 80 % aller mit-
telständischen Weltmarktführer im 
deutschsprachigen und skandinavi-
schen Raum angesiedelt sind“. Die sei-
en nicht nur echte Innovationstreiber, 
sondern auch Jobmaschinen.  

„Die Hidden Champions haben in 
den vergangenen Jahren 1 Mio. Arbeits-
plätze geschaffen, davon 350 000 in 
Deutschland – das war in einer Zeit, als 
Dax-Konzerne massiv Stellen gestrichen 
haben“, sagte Simon dem Manager Ma-
gazin. Und auch jetzt in der Krise be-
weisen die unbekannten Weltmarktfüh-
rer Stabilität und Weitsicht.  

„Gerade die Mittelständler sind es, die 
auch jetzt die RecruitingTage der 
VDI nachrichten nutzen, um ihre Teams 
mit neuen, gut ausgebildeten Ingenieu-
ren zu stärken“, hat Marketingexpertin 
Ulrike Gläsle beobachtet. „Viele Mittel-
ständler halten ihre Belegschaften zu-
sammen, vermeiden Entlassungen und 
bauen ihre innovationsstarken Ge-
schäftsfelder sogar aus.“  

Diese guten Nachrichten brauchen 
ein Forum. Und da Klappern zum Ge-
schäft gehört, wird auf der „Straße der 
Weltmeister“ im Internet kräftig geklap-
pert.  

Die Zahl der Unternehmen, die sich 
auf der Internetseite vorstellen, wächst 
und hat sich innerhalb weniger Monate 
vervielfacht.  

  AXEL MÖRER-FUNK 

- www.vdi-nachrichten.com/weltmeister

Die Straße der 
Weltmeister wird 
immer beliebter 
Aktion der VDI nachrichten:   
Sie stehen ganz oben auf dem Treppchen – und 
doch kennen sie nur wenige: die Weltmeister-
Unternehmen. Das ändert sich jetzt.  
Die „Straße der Weltmeister“ der VDI nachrichten 
ist jetzt die Bühne der Champions. 

Weltmeister Magazin, 24. 4. 09, rus 

Großer Bahnhof in Halle 12: Bundes-
kanzlerin Angela Merkel, Bundeswirt-
schaftsminister Karl-Theodor Freiherr 
zu Guttenberg und der kalifornische 
Gouverneur Arnold Schwarzenegger 
stoppen in Hannover beim Gang über 
die diesjährige Messe CeBIT auch am 
Stand der Firma Rittal.  

„Wir behaupten nicht nur, dass durch 
den Einsatz unserer Technologien Effi-
zienzvorsprünge und mehr Umwelt-
freundlichkeit möglich sind, wir bewei-
sen es auch“, präsentiert Friedhelm 
Loh, Inhaber und Vorstandsvorsitzen-
der von Rittal, seine Innovationen. „Sol-
che Lösungen suche ich“, sagt Schwar-
zenegger, und lädt die Führungsmann-

schaft von Rittal zu Gesprächen nach 
Sacramento ein. Schwarzenegger will in 
Kalifornien bis 2015 im öffentlichen 
Dienst rund 20 % Energie einsparen. 

Die Rittal GmbH & Co. KG aus Her-
born in Hessen hat sich seit ihrer Grün-
dung als Anbieter von Schaltschränken 
im Jahr 1961 zu einem global agieren-
den Unternehmen entwickelt. Heute ist 
Rittal einer der weltweit führenden Sys-
temanbieter für Gehäuse- und Schalt-
schranktechnik, für System-Klimatisie-
rung, Stromverteilung und IT-Infra-
struktur-Lösungen. 

Die Produkte kommen in allen Berei-
chen der Industrie zum Einsatz, bei-
spielsweise im Maschinen- und Anla-
genbau, in Autobahntunneln, auf Schif-
fen, in Kliniken und bei Lebensmittel-
herstellern. „Rittal ist außerdem Trend-
setter für alle Segmente des IT-Sicher-
heits-Marktes“, sagt Firmenchef Loh.  

Globale Verfügbarkeit, Kundennähe, 
Schnelligkeit und konsequentes Marke-
ting von Anfang an – das sind, so Loh, 

Eine starke 
Firmengruppe 
sichert den Erfolg 
Gehäusetechnik: Mit System-
lösungen und Ideen macht Schalt-
schrankhersteller Rittal aus 
einem simplen Gehäuse ein 
IT-Produkt – und sichert so seine 
Position als Weltmarktführer.  

„Unsere Innovationen haben immer 
das klare Ziel: Effizienz erhöhen, Kos-
ten reduzieren und unsere Kunden 
damit im globalen Wettbewerb un-
terstützen“, sagt Firmenchef Fried-
helm Loh.  
V  Systemlösung: Am Anfang stand die 

unternehmerische Idee, Schalt-
schränke in Großserie zu bauen. Bis 
in die sechziger Jahre waren die Ge-
häuse individuell nach Kunden-
zeichnung gefertigt worden. Heute 
deckt Rittal das ganze Portfolio ab: 
von der System-Klimatisierung bis 
hin zur Rechenzentrumsausstat-
tung inkl. Software. 

S Software: Entwickelt werden Tools, 
die Entscheidungen und System-
management erleichtern: Von Kon-
figuratoren zur einfachen Produkt-
auswahl über CAD für das Anlagen-
Engineering. Beispielsweise über-
wacht die Software RiZone die ge-
samte IT-Infrastruktur im Rechen-
zentrum, steigert die IT-Effizienz. 

E Energie sparen: In Rechenzentren 
sind Klimatisierung und Stromver-
sorgung – neben den Servern – die 
größten Energieverbraucher. Etwa 
20 % ließe sich einsparen, so Be-
rechnung von Rittal. Ansatzpunkte: 
Optimierung der Doppelbodenkli-
matisierung; Nutzung der kühleren 
Außenluft. Bei den Industrie-Klima-
geräten sind - laut Firmenangaben 
- die neuen „Cool Efficiency Kühl-
gerate bis zu 45 % energiesparender 
als herkömmliche Lösungen. l

Das Rittal-Erfolgskonzept 

April 2009 – Beilage der VDI nachrichten April 2009 – Beilage der VDI nachrichten
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Fortsetzung auf Seite 16

Die Ausstattung von 
Rechenzentren, vom 

Serverschrank bis zur 
Klimatisierung, von 

der unterbrechungs-
freien Stromver-

sorgung bis zur Über-
wachungssoftware, 

gehört heute zum 
Angebot eines Unter-

nehmens, das mit 
Schaltschränken 
begann. Foto: Rittal
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Wie ist die Lage der Elektrotechnik und 
Elektronikindustrie, Herr Loh? 
Wir befinden uns wie die gesamte deut-
sche Wirtschaft derzeit sicherlich auch 
in einer wirtschaftlich schwierigen Si-
tuation. Die Prognosen sind aber unter-
schiedlich, so dass wir nicht wissen, was 
wirklich auf uns zukommt. Wir fahren 
derzeit auf Sicht.  
 
Vor welchen Herausforderungen steht 
die Elektrotechnikbranche konkret? 
Die Unternehmen müssen sich zwar 
den Marktentwicklungen anpassen – 
sich gleichzeitig aber auch international 
noch besser aufstellen und ihre Wett-
bewerbsfähigkeit durch Innovationen 
abstützen. Deshalb gilt: weiter investie-
ren, mehr ins Ausland gehen, innovative 
Produkte entwickeln. 
 
Sie raten Unternehmen gerade jetzt zum 
Aufbruch in neue Märkte? 
So ist es. Unternehmen sollten über die 
Krise auch hinausschauen. Deutschland 
hat nun einmal mit einem Exportanteil 
von fast 50 % eine sehr hohe Export-
abhängigkeit. Wir müssen uns deshalb 
auch in den Auslandsmärkten stark po-
sitionieren, um am Standort Deutsch-
land Arbeitsplätze zu sichern. 
 
Kommt derzeit nicht eher durch Konkur-
renz aus Fernost eine Bedrohung auf 
deutsche Unternehmen zu?  
Wettbewerb belebt das Geschäft. Si-
cherlich ist die Herausforderung an uns 
in Deutschland besonders hoch. Aber 
wir sind im Innovationsbereich bestens 
aufgestellt. 30 % aller in Deutschland 
angemeldeten Patente kommen aus der 

Elektroindustrie. Wir sind in Deutsch-
land mit 820 000 Mitarbeitern ein sehr 
stark produzierender Bereich. Wir ha-
ben aufgrund der Fähigkeiten unserer 
Mitarbeiter die Möglichkeiten, uns in-
ternational gut aufzustellen. Daher gibt 
es sicherlich gute Gründe, optimistisch 
zu sein.  
 
In welchen Feldern haben Firmen dabei 
die besten Marktchancen? 
Ich sehe für unseren Industriezweig gu-
te Geschäftsmöglichkeiten im Bereich 
der Energieeffizienz. Zudem ist die 
Energieversorgung ein wichtiges Thema 
– dabei geht es aktuell stark um die Ent-
wicklung und den Aufbau intelligenter 
Energienetze. Gesundheit wird schon 
allein aufgrund der demografischen 
Entwicklung künftig stark in den Vor-
dergrund treten. Und allemal ist die 
ganze Automationstechnik dauerhaft 
ein lukrativer Markt. A. PREUSS 

Konjunktur:  Friedhelm Loh, 
Inhaber der Unternehmens-
gruppe Rittal und Präsident des 
Zentralverbands der Elektro-
technik- und Elektronikindustrie 
(ZVEI), über die Entwicklung der 
Märkte dieser Branchen.  

die Treibsätze für den rasanten Aufstieg 
des Familienunternehmens. Hinzu 
komme der Mut zur Innovation und der 
Wille, die Zukunft für Kunden und Mit-
arbeiter attraktiv zu gestalten. 

Über die Friedhelm Loh Group baute 
der Unternehmer mit eigenen Tochter-
gesellschaften um die Rittal-Produktpa-
lette einen Firmenverbund auf. Der be-
schäftigt in elf inländischen und über 60 
internationalen Tochtergesellschaften 
rund 11 600 Mitarbeiter. 2008 erwirt-
schaftete die Friedhelm Loh Group ei-
nen Umsatz von über 2,2 Mrd. €. 

Im IT-Segment offeriert die Rittal-
Tochtergesellschaft Litcos Planung und 
Objektmanagement für Rechenzentren. 
IT-Sicherheitstechnik ist das Geschäfts-
feld der Rittal-Tochter Lampertz. Die 
Tochtergesellschaften Eplan sowie 
Mind8 ergänzen das Rittal-Portfolio 
durch Engineering-Software für die In-
dustrie.  

Auf internes Know-how greift die 
Gruppe bei der Weiterentwicklung von 
Produkten zurück, bei der Optimierung 
von Produktionsverfahren und bei der 
Erforschung von Technologien.  

Über Fertigungskompetenz mit Mate-
rialien wie Stahl, Aluminium und Kunst-
stoff verfügt die Lometal International. 
Im Bereich der erneuerbaren Energien 
bietet Würz Energy von der Planung bis 
hin zum Full-Service für Blockheizkraft-
werke und Photovoltaiksysteme ein Ge-
samtpaket. 

Jedes Unternehmen behält dabei sei-
ne Eigenständigkeit. „Kleinere oder 
mittlere unternehmerische Einheiten 
sind effizienter als eine zentrale Fir-
menstruktur“, begründet Loh seine 
Gruppenstrategie. „Überdies lassen sich 
deren Leistungen oder Produkte auch 
gut an Dritte verkaufen.“ So gehen heu-
te beispielsweise 70 % des Volumens der 
ursprünglich zur Deckung des Stahlbe-
darfs von Rittal gegründeten Gesell-
schaft Stahlo – inzwischen eines der 
großen privaten Stahl-Servicecenter in 
Deutschland – in den freien Markt.  

Auf der Hannover Messe wird Rittal 
einer der größten Aussteller sein. „Wir 
wollen dem Kunden nicht nur etwas 
präsentieren, sondern auch von ihm 
lernen“, sagt Friedhelm Loh, „viele un-
serer Erfolgsprodukte sind von der 
Grundidee her die Problemstellung des 
Kunden, für die wir dann eine Lösung 
gefunden haben.“ l  
w ww.rittal.de 
w ww.faszination-zukunft.com 

Firmeninhaber Friedhelm Loh: „Ich 
sehe für unseren Industriezweig gute 
Geschäftsmöglichkeiten im Bereich der 
Energieeffizienz.“ Foto: Rittal

„Es gibt  
gute Gründe, 
optimistisch zu sein“ 
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Mitten in der Krise boomt eine Branche: 
Dienstleister im Segment Outsourcing 
von Informationstechnik. Ihr Umsatz 
stieg im letzten Jahr in Deutschland um 
satte 7,4 % auf 13,6 Mrd. €. 

„In der aktuell schwierigen Lage den-
ken auch jene Unternehmen über die 
Auslagerung von Prozessen und Dienst-
leistungen im Bereich ihrer Informati-
onstechnik nach, die Outsourcing bis-
lang skeptisch gegenüberstanden“, sagt 
Martin Jetter, Präsidiumsmitglied im 
Branchenverband Bitkom.  

„Outsourcing ist oftmals auch bei ei-
ner Wachstumsstrategie der richtige 

Weg für Unternehmen“, ergänzt Stefan 
Regniet, Geschäftsführer des Beratungs-
hauses Active Sourcing in Frankfurt. 

Regniet sieht im Outsourcing drei gro-
ße Vorteile:  
7  „Erstens können Firmen so ihre IT 
schneller einem wachsenden Bedarf an-
passen, 
7  zweitens lassen sich neue Unterneh-
menseinheiten und leistungsstarke An-
wendungssoftware einfacher in die Fir-
men-EDV einbinden und  
7  drittens können Unternehmen über-
dies sogar bis zu 30 % ihrer IT-Kosten 
einsparen.“ 

 
  Die Auslagerung der Infrastruktur hat 
einen weiteren positiven Effekt: Firmen 
steigern damit die Sicherheit ihrer IT. 
Berater Regniet: „Viele Unternehmen 
haben ihre Rechenzentrumsinfrastruk-
tur nicht doppelt gebaut. Wenn ein 
Schaden eintritt, ist das Unternehmen 
nicht mehr betriebsfähig.“   

Beim Auslagern von Anwendungen 
sollten Firmen genau überlegen, welche 
Geschäftsprozesse sie einem Dienstleis-
ter übertragen, rät Experte Regniet: „Die 
meisten Unternehmensprogramme be-
inhalten auch eine Wettbewerbskom-
ponente. Wenn im Unternehmen die 
Fachkompetenz fehlt, Unternehmens-
prozesse in Schlüsselapplikationen wie 
SAP abzubilden, dann ist dies schädlich. 
Wählt man bei einem Programm-Out-
sourcing jedoch einen IT-Dienstleister, 
der auch über Kompetenz im Applicati-
on Management verfügt, kann ein Un-
ternehmen sogar von zusätzlichem Pro-
zesswissen profitieren.“  

In Deutschland gibt es mehrere hun-
dert IT-Dienstleister, davon über 160 IT-
Outsourcing-Anbieter. Manche Häuser 
haben ihre Kompetenzstärke in der Pro-
zessberatung, andere haben sich auf 
den Betrieb bestimmter Infrastrukturen 
fokussiert.  

Regniet: „Ein Partner, der beide Fähig-
keiten mitbringt, hat für ein Unterneh-
men den Vorteil, dass er es sowohl bera-
ten wie auch beim Betrieb unterstützen 
kann.“  A. P. 

Outsourcing:  Um in Wachs-
tumsphasen flexibel zu bleiben, 
lagern Unternehmen ihre Infor-
mationstechnik teilweise aus. 

Berater Regniet: „Beim Auslagern  
sollten Firmen genau überlegen, welche 
Geschäftsprozesse sie einem  
Dienstleister übertragen.“ Foto: Active Sourcing

Mit den richtigen 
Partnern  
steigt die IT-Power  

IT-Outscourcing bietet 
Wachstumschancen 

Eine gut ausgerichtete IT-Strategie 
bringt Firmen enorme Wettbewerbs-
vorteile. Das ist das Ergebnis einer 
weltweiten Umfrage der Unterneh-
mensberatung Bain & Company un-
ter mehr als 500 Managern.  
Unternehmen mit einer integrierten 
und leistungsfähigen IT-Struktur 
würden durchschnittlich um 40 % 
schneller wachsen als ihre Konkur-
renten.  
  Besonders deutlich wurde laut Um-
frage der Zusammenhang zwischen 
optimierter IT-Struktur und Wachs-
tum des Unternehmens in Einzel-
branchen. IT-Outsourcing biete die 
Wachstumschancen dazu.  
Dabei haben Firmen zwei Ansatz-
punkte:  
7  Sie können den Betrieb der Infra-
struktur auslagern, also Netzwerke 
und Rechenzentren, oder  
7  sie übertragen die Bereitstellung 
von Unternehmenssoftware, etwa 
Warenwirtschaftssysteme, den Spe-
zialisten.  
  „Firmen sollten jedoch niemals ihre 
komplette IT auslagern, das geht in 
der Praxis schnell schief“, rät Stefan 
Regniet vom Beratungshaus Active 
Sourcing, Frankfurt/M. Der Outsour-
cing-Berater empfiehlt Firmen, zu-
nächst die Infrastruktur ins Visier zu 
nehmen.  
  Mit dem Auslagern von Rechenzen-
tren und Netzen könnten Unterneh-
men eine höhere Anpassungsfähig-
keit der Infrastruktur bei wachsen-
dem Bedarf erreichen, so Berater. Ei-
ne solche Skalierbarkeit sei beispiels-
weise dann gefragt, wenn neu hin-
zugekaufte Betriebe möglichst 
schnell in die Firmen-IT eingebun-
den werden sollen. Sie sei auch von 
Nutzen, wenn sich ein Unternehmen 
international ausbreitet und eine glo-
bale IT-Unterstützung seiner Ge-
schäftsprozesse braucht. 
  Bei IT-Dienstleistern ist die redun-
dante Auslegung kritischer Systeme 
sowie die Datensicherung Teil des 
Standardangebots. Diese „Business 
Continuity“ – also den Aufbau eines 
leistungsfähigen Notfall- und Krisen-
managements – bekommen Unter-
nehmen beim Outsourcing deshalb 
fast zum Nulltarif hinzu. l
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Auszeichnungen gibt es zuhauf:  
.  Gerade erst hat die Ebm-Papst Mul-

fingen GmbH & Co. KG den österrei-
chischen Innovationspreis „Energy-
Genie 2009“ verliehen bekommen.  

.  Das Unternehmen im nordwürttem-
bergischen Mulfingen wurde jüngst im 
Rahmen der vom Bundespräsidenten 
initiierten Aktion „Deutschland, Land 
der Ideen“ zu einem „ausgewählten 
Ort 2009“ gekürt, „an dem zukunfts-
orientierte Ideen entwickelt, gefördert 
und aktiv umgesetzt werden“.  

.  In den Firmenräumen hängt der Um-
weltpreis 2008 des Landes Baden-
Württemberg.  

„Die Auszeichnungen sind auch Beleg 
dafür, dass wir mit unserer Strategie 
richtig liegen“, freut sich Bruno Lindl, 
Geschäftsführer Forschung und Ent-
wicklung beim weltweit führenden Her-
steller von Ventilatoren und Motoren.  

Der Erfolg des nordwürttembergi-
schen Spezialisten für Ventilatoren- und 
Antriebstechnik beruht auf drei beson-
deren Fähigkeiten:  
7 Erstens, frühzeitig sich verändernde 

Märkte und Bedürfnisse erkennen. 
7 Zweitens, die Entwicklung innovati-

ver Produkte langfristig darauf aus-
richten.  

7 Drittens, zum richtigen Zeitpunkt mit 
neuen Produkten dafür auf den Markt 
kommen – wie derzeit mit energieef-
fizienten Motoren und Ventilatoren. 
Das gibt dem Unternehmen selbst in 
wirtschaftlich turbulenten Zeiten Sta-
bilität.  

„Die Krise verspüren wir auch“, sagt Ge-
schäftsführer Lindl, „jedoch in einem 
Ausmaß, mit dem wir gut umgehen 

Heute schon die  
Produkte für den Markt 
von morgen planen 
Antriebstechnik:  Wie wird 
man mit energiesparenden Moto-
ren und Ventilatoren Weltmarkt-
führer? Vorausschauend ent-
wickeln und dann den richtigen 
Zeitpunkt für die Produkt-
einführung erwischen. 

Mittelständische Unternehmen – vor 
allem, wenn sie im Familienbesitz 
sind – verfügen über Stärken wie Un-
ternehmenskultur, mittel- bis lang-
fristige Denkweise, pragmatische 
Entscheidungs- und Umsetzungs-
prozesse. Die können sie – rät Ebm-
Papst-Geschäftsführer Bruno Lindl – 
für ihren Markterfolg nutzen. Zum 
Beispiel so: 
- Markt- und Kundenorientierung 

zusammen mit kommerzieller und 
technologischer Wettbewerbsfähig-
keit im laufenden Geschäft kom-
binieren.  

7 Zukunftsfähigkeit durch tech-
nischen Vorsprung sicherstellen. 
Mit externen Forschern und Ent-
wicklern, etwa Universitäten, Max-
Planck-Eineinrichtungen oder In-
stituten der Fraunhofer Gesell-
schaft, zusammenarbeiten. 

7 Produkte stets mit neuester Tech-
nologie ausstatten und deren Zu-
verlässigkeit gewährleisten. 

7 Mit technischer Kompetenz Kun-
den bei der Systemintegration un-
terstützen, so dass die sich auf ihr 
Kerngeschäft konzentrieren kön-
nen. 

7 Kundenerfahrungen für die Ent-
wicklung marktgerechter und an-
wendungsfreundlicher Produkte 
nutzen. 

7 Schnellen Entscheidungsprozess 
durch kurze Wege ermöglichen. l  

Das Erfolgsprinzip  
der Ebm-Papst 

können. Umsatzeinbußen im klassi-
schen Produktbereich kompensieren 
wir mit unseren neuen Energiesparern. 
Statt Mitarbeitern zu kündigen, kann 
Ebm-Papst auf Kurzarbeit setzen.“ 

Im Geschäftsjahr 08/09 erzielte die 
Gruppe einen Umsatz, der leicht unter 
dem Vorjahresniveau von 1,076 Mrd. € 
liegt. Das Unternehmen beschäftigt an 
17 Produktionsstätten (u. a. in Deutsch-
land, China, USA) und 57 Vertriebs-
standorten weltweit knapp 10 000 Mit-
arbeiter. Seine Produkte sind in vielen 
Branchen zu finden – unter anderem in 
der Lüftungs-, Klima- und Kältetechnik, 
bei Haushaltsgeräten, der Heiztechnik, 
in Informations- und Telekommunikati-
onsanwendungen, bei Applikationen im 
Pkw und in der Nutzfahrzeugtechnik. 

 
Neue Märkte frühzeitig erkennen.  

Bereits vor rund zehn Jahren machte 
Ebm-Papst Energieeffizienz zur zentra-
len Leitmarke bei der Produktentwick-
lung. „In Europa laufen acht Kraftwerke 
nur, um Ventilatoren und deren Antrie-
be mit Energie zu versorgen“, so Hans-
Jochen Beilke, Vorsitzender der Ge-
schäftsführung der Ebm-Papst Gruppe, 
„etwa vier davon ließen sich durch eine 
weitreichende Umstellung auf die elek-
tronisch geregelte EC-Technologie ab-
schalten.“ 

 
Neue Technik rechtzeitig entwickeln. 

„Energie sparen durch Elektronik“, 
heißt bei Ebm-Papst die Devise. „Als wir 
mit der Umsetzung des Konzepts be-
gannen, war die im höheren Kilowatt-
Bereich einzusetzende Leistungselek-
tronik noch nicht zu den angestrebten 
Kosten verfügbar“, berichtet der pro-
movierte Physiker Lindl, „wir haben die 
Technik aber dennoch konsequent wei-
terverfolgt.“ 

Die Mulfinger setzten auf den Trend, 
dass sich einerseits die Halbleiterkosten 
weiter nach unten entwickeln, gleich-
zeitig aber die Energiekosten steigen, 
sodass sich ab einem bestimmten Zeit-
punkt die Produktion der neuen „Ener-
giesparer“ lohnt.  

 Bruno Lindl: „Umsatz-
einbußen im klassischen 

Produktbereich kom-
pensieren wir mit unse-

ren neuen Ener-
giesparern.“ 

Produkte zum richtigen Zeitpunkt an-
bieten. Herausgekommen ist die elek-
tronisch geregelte EC-Technologie. Sie 
bildet heute den Kern effizienter Ebm-
Papst-Motoren und ist das Herzstück 
vieler Ventilatoren. Dabei handelt es 
sich um Antriebe mit integrierter Steue-
rung oder Regelung und Bus-Fähigkeit. 
Sie haben – nach Unternehmensanga-
ben – im Vergleich zu Asynchron-Moto-
ren einen bis zu 30 % höheren Wir-
kungsgrad und führen zu Ersparnissen 
im Gesamtsystem von bis zu 50 %.  

HyBlade-Ventilatoren nennt Ebm-
Papst seine neueste Produktgruppe. Ei-
ne dauerhafte Verbindung des Flügels 
zum Rotor stellt eine korrosionsbestän-
dige Aluminium-Struktur sicher. Sie ist 
mit einem Mantel aus glasfaserverstärk-
tem Kunststoff umspritzt, der dem Flü-
gel eine nach aerodynamischen Krite-
rien optimierte Form verleiht. Der Er-
folg: weniger Lärm und in Verbindung 
mit energieeffizienter Antriebstechno-
logie auch ein höherer Wirkungsgrad. 
„Ein Produkt mit sehr hoher Markt-
akzeptanz“, freut sich Lindl. 

Dieser Fortschritt hat seinen Preis: 
Rund 50 Mio. € gibt Ebm-Papst pro Jahr 
für Forschung und Entwicklung aus. 
500 Ingenieure sind in diesem Bereich 
tätig. Hinzu kommt eine enge Koope-
ration mit Forschungsinstituten. 

 
Kooperationen mit externen Forschern 
und Entwicklern: In der frühen Vorent-
wicklungsphase suchen die Antriebs-
spezialisten auch den Kontakt zu Uni-
versitätsinstituten und Max-Planck-Ein-
richtungen. Lindl: „Dabei steigen wir 
sogar hin und wieder in die Niederun-
gen der Grundlagenforschung hinab.“ 
Er sieht darin auch ein Alleinstellungs-
merkmal seines Unternehmens, das ein 
Wettbewerber nicht so leicht kopieren 
kann.  „Wenn wir in der Produktentste-
hungsphase sind, arbeiten wir gerne 
mit Fraunhofer-Instituten zusammen“, 
so Bruno Lindl, „dort finden wir eine 
Palette von definierten Kompetenzen.“   

A. PREUSS 
- www.ebmpapst.com 
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Die Basis für erfolgreiche Produktion 
wurde vor Jahren gelegt: Das Entwick-
lungsziel Energiespartechnik wurde fest-
gelegt, obwohl passende Halbleiter 
noch nicht verfügbar und Energie noch 
preiswert war.

 
Das Geheimnis steckt im Innern: Elektronik, 

die den Betriebszustand der Mechanik erfasst 
und darauf reagiert, spart Energie. Foto (3): Ebm-Papst
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Ausdauer ist seine Stärke. „Überall, wo 
es ein bisschen geboomt hat, waren wir 
mittendrin“, berichtet Karl Spanner. 
Dass der Markt anfangs meist noch 
ziemlich klein war, störte den Ge-
schäftsführer der Physik Instrumente 
(PI) GmbH & Co. KG in Karlsruhe nicht 
im geringsten: „Wir sind drangeblieben 
– und mit dem Markt gewachsen.“  

Heute entwickelt und fertigt das Un-
ternehmen Präzisionssysteme für die 
Positionierung bis hin im atomaren Be-
reich für alle wichtigen Hightech-Märk-
te: Halbleitertechnik, Datenspeicher-
technik, Photonik, Telekommunikation, 
Bio- und Medizintechnik, Laser, Optik, 
Mikroskopie, Raumfahrttechnik, Präzi-
sionsfertigungstechnik, Astronomie, 
Mikrosystemtechnik.  

Spanner stolz: „Wir sind der Welt-
marktführer im Bereich der Nano-Posi-
tionierung.“ 

Das vor über 30 Jahren gegründete 
Unternehmen beschäftigt weltweit 
mehr als 500 Mitarbeiter, legte in den 
letzten 15 Jahren beim Umsatz durch-
schnittlich 15 % pro Jahr drauf, erreicht 
2008 einen konsolidierten Umsatz von 
70 Mio. €. Jetzt gibt es eine Atempause. 

„Den gegenwärtigen Abschwung in 
der Halbleiterindustrie bekommen 
auch wir zu spüren“, sagt Karl Spanner, 
„2009 werden wir deshalb voraussicht-
lich keinen Zuwachs haben.“  

„Wir sind  
drangeblieben und mit  
dem Markt gewachsen“ 
NANOTECHNOLOGIE: Als Spezia-
list für Geräte zur Positionierung 
im Nanobereich ist Physik Instru-
mente in einen Zukunftsmarkt 
gestartet und darin Weltmarkt-
führer geworden. Mit kostengüns-
tigen Technologien stößt das 
Unternehmen jetzt auch in den 
Massenmarkt vor: Autofokus-
motoren für Kameras oder Dosier-
antriebe für Medikamente. 

7  Die Technik bei den Konstrukteu-
ren bekannt machen. In seiner 
Website hat Physik Instrumente 
(PI) dafür eigens eine „Piezo-
Universität“ aufgebaut – mit In-
formationen zur Einführung in 
die Technik, über Planungshil-
fen bis hin zur Montageanlei-
tung. PI offeriert nicht nur Posi-
tioniersysteme im Nanotech-, 
sondern auch solche im Mikro-
meterbereich. 

 
7  Experten im Vertrieb einsetzen. 

In Deutschland setzt PI nur 
Physiker und Ingenieure als 
Vertriebsberater ein. Sie müs-
sen beim Kunden die Proble-
matik erkennen und mit den 
dafür richtigen PI-Produkten 
aufwarten können – oder ge-
meinsam mit dem potenziellen 
Auftraggeber eine neue Lösung 
finden. 

 
7  Qualität dauerhaft sichern. Alle 

Schlüsseltechnologien werden 
im Haus entwickelt und ge-
pflegt. Dadurch kann jeder 
Schritt von der Designphase bis 
zur Auslieferung kontrolliert 
werden. Das soll höchste Quali-
tät bei geringen Kosten gewähr-
leisten.  

 
7  Schnell auf neue Kundenanforde-

rungen reagieren. Das Unter-
nehmen arbeitet zwar intensiv 
mit verschiedenen Instituten 
zusammen, aber diese Zusam-
menarbeit ist meistens auf län-
gere Zeit und nicht auf Pro-
duktentwicklung ausgelegt, da 
PI schnell auf Kundenanforde-
rungen reagieren will.  A. P. 

Erfolgsfaktoren  
bei Physik Instrumente 

Spanner nimmt die Flaute bei der 
Chipherstellung gelassen: „Wir kennen 
solche zyklischen Bewegungen in die-
sem Bereich, die Packungsdichte bei 
Speicherchips wird jedoch weiter zu-
nehmen und die Miniaturisierung vo-
ranschreiten. Dazu braucht man auch 
künftig unsere Produkte.“ 

Deren Herzstück der Produkte von 
Physik Instrumente ist Piezo-Keramik. 
Die wandelt elektrische Energie in Be-
wegung um und löst so viele Positio-
nierprobleme, bei denen es auf höchste 
Genauigkeit, Geschwindigkeit, Auf-
lösung und auch auf Kraft ankommt.  

 
Die besten Spezialisten dafür hatte 

Spanner noch zu DDR-Zeiten in Thürin-
gen ausgemacht. Direkt nach der Wende 
gründete er deshalb dort für die Pro-
duktion der Keramikelemente das Un-
ternehmen Piezo-Werk PI Ceramic. 

„Unsere Konkurrenten kaufen die Ele-
mente hinzu und verbauen sie dann“, 
berichtet Spanner, „wir können auf das 
Basismaterial zugreifen, es modifizie-
ren, nach unseren Vorgaben selber her-
stellen und die Qualitätsprüfung nach 
unseren Ansprüchen vornehmen. Das 
ist ein Alleinstellungsmerkmal auf dem 
Weltmarkt.“  

 
Produkte für den Massenmarkt.  

Die Hightech-Motoren aus Karlsruhe 
galten in der Wirtschaft lange als gut, 
aber teuer. „Das bezieht sich sicherlich 
auf aufwendige Positioniersysteme“, 
sagt Spanner. Inzwischen bewegt sich 
das Unternehmen mit kostengünstigen 
Modellen gezielt auf den Einsatz in grö-
ßeren Stückzahlen zu.  

„Wir suchen uns Anwendungsgebiete, 
in denen es um vielleicht hunderttau-
send Stück geht“, sagt der Firmenchef. 
Der Einstieg in den Massenmarkt ist für 
ein mittelständisches Unternehmen 
nicht einfach. „Da gibt es etablierte 
Kunden-Lieferanten-Beziehungen“, 
analysiert Spanner, „unsere Chance se-
hen wir darin, bei einigen Zulieferanten 
ins Geschäft zu kommen.“  

Hexapod genannte Sechsfüßler können mit ihren 
Aktoren Lasten präzise in Position bringen. Die Aus-

führungen reichen von Minisystemen mit 10 cm 
Durchmesser bis zu Schwerlastmodellen für 1 t Trag-

last. Der abgebildete bewegt Lasten von 200 kg bis 
zu 8 mm/s schnell auf Tausendstelmillimeter genau. 

Solche Massen-Motoren dürfen nur 
wenige Euros kosten oder müssen sogar 
im Cent-Bereich liegen, weiß auch Karl 
Spanner. „Dann kann man natürlich 
nicht mehr von Nanopositionierung re-
den“, sagt er, „aber wir erreichen damit 
auf jeden Fall das, worauf es den Kun-
den für diese Einsatzbereiche umso 
mehr ankommt – nämlich auf Minia-
turisierung und auf präzise Einstellun-
gen im Bereich einiger Tausendstelmilli-
meter.“  

 
Nur wenige Millimeter groß sind bei-

spielsweise die neuen Ultraschallmoto-
ren aus Karlsruhe. „Sie bewegen in Mi-
niaturkameras Linsen zur Einstellung 
des Autofokus“, berichtet Spanner. Wei-
tere Einsatzbereiche für die Winzlinge 
sieht er in der Automobiltechnik, Si-
cherheitstechnik, zur Schlossverriege-
lung etwa, in Videokameras oder auch 
in der Medizintechnik – dort zur Dosie-
rung winziger Mengen.  

Spanner hat auch die Automatisie-
rungstechnik fest im Visier.  

„Als Alternative zum herkömmlichen 
Antrieb – da haben wir einige Entwick-
lungen in der Pipeline“, sagt Spanner 
und verrät nur so viel: „In zwei Monaten 
kommen wir mir einer Innovation auf 
diesem Gebiet heraus.“ 

An neuen Produktideen mangelt es 
nicht: Etwa ein Viertel der Belegschaft 
arbeitet bei Physik Instrumente in der 
Entwicklung. Jeder Mitarbeiter hat da-
bei auch noch genügend Spielraum für 
eigene Produktansätze. „Er kann sie mir 
und anderen Kollegen vortragen“, be-
richtet Spanner, „wenn wir die Idee gut 
finden, setzen wir sie auch um.“ Seine 
Devise: „Man muss es sich leisten kön-
nen, etwas zu entwickeln, was nicht so-
fort benötigt wird.“ Auf diese Weise hat 
das Unternehmen schon viele Produkte 
kreiert, für die es zu diesem Zeitpunkt 
überhaupt keinen Markt gab. Spanner: 
„Wenn dann aber der Bedarf dafür auf-
kam, hatten wir gleich das richtige Pro-
dukt zur Hand.“   A. PREUSS 
- www.pi.ws 
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Der winzige Motor bewegt kleine 
Objekte wie optische Linsen mit 
200 mm/s. Foto: PI

Karl Spanner, Experte für 
schnelle Bewegung in klei-

nen Dimensionen: „Wir 
sind der Weltmarktführer 

im Bereich der Nano-
Positionierung.“ Foto (2): PI
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Mit einem außergewöhnlichen Konzept 
erschloss sich die Festo AG & Co. KG 
neue Absatzmärkte für ihre pneumati-
schen Systeme: Gemeinsam mit einem 
Kunden entwickelte der Esslinger Auto-
matisierungsspezialist einen  
Melkroboter.  

Festo brachte Expertenwissen aus 
dem Bereich der pneumatischen Auto-
matisierungstechnik in das Projekt ein, 
der niederländische Maschinenbauer 
Lely Industries NV seine Marktkennt-
nisse und applikationsspezifisches 
Know-how.  

„Vernetzte Wertschöpfung durch Kun-
denintegration in den Innovationspro-
zess“, nennt Volker Nestle, Leiter Micro-
systems im Bereich Research and Pro-
gramme Strategy bei Festo, diese Form 
der Zusammenarbeit.  

Volker Nestle: „Zur Generierung von 
Mehrwert ist – abgesehen von der Opti-
mierung firmeninterner Prozess- und 
Koordinationskosten – in aller Regel die 
Kooperation mit externen Partnern not-
wendig, ein großes Potenzial liegt in der 

Offen  
für neue Ideen  
von außen 
Open Innovation:  Um an 
wirklich neue Produktideen zu 
kommen, binden immer mehr 
Unternehmen Externe in ihren 
Innovationsprozess mit ein.  
Experten sprechen von „Open 
Innovation“ oder „Collaborative 
Innovation“. 

- Eine Studie des Fraunhofer IAO 
zum Thema Open Innovation bietet 
weitere Einblicke in Potenziale, He-
rausforderungen und Erfolgsfak-
toren der nächsten Generation im 
Innovationsmanagement. Ihr Titel: 
„Next Generation Innovation – Ver-
netzte Wertschöpfung.“ 

 
-  www.iao.fraunhofer.de  
-  sabine.brunswicker@iao.fraunhofer.de 
-  Sabine Brunswicker, Telefon: 0711–970–2035

Vernetzte Wertschöpfung 

kes an freien Entwicklern und For-
schern in die Generierung von neuen 
Ideen für zukünftige Produkte, weiteres 
nachhaltiges Wachstum zu sichern. 
Computerbauer IBM führt regelmäßig 
mit Kunden, Mitarbeitern und Ge-
schäftspartnern moderierte „Brainstor-
ming-Sessions“ durch – so genannte 
„InnovationsJams“.  

Waschmittelhersteller Henkel führte 
als ein dauerhaftes Programm für unab-
hängige Erfinder und Technologie-
anbieter das „Henkel Partners in Inno-
vation Programm” ein.  

Eine kostengünstige Möglichkeit für 
die Einbindung externer Partner in das 
Innovationsmanagement bietet Firmen 
das Internet. Die auf den Aufbau von 
Open Innovation-Plattformen speziali-
sierte Hyve AG in München beispiels-
weise hat gerade eine Website für die 
Einbindung aktiver Sportler bei der Ent-
wicklung anspruchsvoller Sportgeräte 
entwickelt.  

„Studien zeigen, dass sich je nach 
Branche 10 % bis 40 % aller Nutzer an 
der Weiterentwicklung, Modifikation 
oder Verbesserung eines vorhandenen 
Produkts engagieren oder sogar völlig 
neue Produkte entwerfen“, weiß Profes-
sor Frank Piller zu berichten. Er lehrt In-
novations- und Technologiemanage-
ment an der RWTH Aachen. A. P. 

 
- www.improve-innovation.eu 
- www.spotalpin.de 

Der Melkroboter;  
wie ihn die Konstrukteure 
auf dem Bildschirm sahen.  

Wege zu Open Innovation 
„Unternehmen sollten ein vernetztes 
Innovationsmanagement strategisch 
angehen“, rät Sabine Brunswicker 
vom Fraunhofer IAO, „wir begleiten 
sie auch bei der erfolgreichen Umset-
zung.“ Hier sieben Tipps zum Ein-
stieg: 
 
- 1. Sich bewusst für einen offenen In-

novationsprozess entscheiden.  
In den frühen Phasen des Innovati-
onsmanagements bietet eine Öff-
nung die Möglichkeit, Einblicke in 
Technologie und Markttrends zu er-
halten und neue Potenziale für zu-
künftige Innovationsfelder zu iden-
tifizieren. In den späteren Phasen 
ermöglicht eine Einbindung von 
Partnern, effizienter und schneller 
Innovationen zu kommerzialisie-
ren. Unternehmen müssen sich zu-
dem genau überlegen, in welchen 
Kompetenzbereichen sie sich öff-
nen sollen. Die Entscheidung für 
ein offenes Innovationsmanage-
ment strategisch verankern, die 
Zielstellungen klar definieren.  

 
- 2. Das gesamte Wertschöpfungsnetz-

werk berücksichtigen und gegebenen-
falls branchenübergreifend agieren.  
Gerade branchenfremde Ansätze 
können zu erfolgreichen Lösungen 
führen. Häufig beschäftigen sich 
Unternehmen jedoch nur mit dem 
„Gewohnten“ und bedenken nicht, 
dass das gesamte Wertschöpfungs-
netzwerk Möglichkeiten bietet, an 
neue Ideen zu kommen. Sabine 
Brunswicker vom Fraunhofer IAO: 
„Wir analysieren beispielsweise ge-
meinsam mit Unternehmen das ge-
samte Wertnetz 360 Grad.“  

 
- 3. Das richtige Geschäfts- und Füh-

rungsmodell finden.  
Nicht immer ist eine reine vertrags-
basierte Zusammenarbeit mit Ent-
wicklungspartnern die beste Lö-
sung. Neue Formen von Innovati-
ons-Communities im Internet – in 
denen die Anzahl der Teilnehmer 
unbeschränkt ist, und das Unter-
nehmen seinen Ideengeber gar 
nicht direkt wahrnehmen kann – 
können vielleicht noch schneller zu 
besseren Lösungsansätzen führen. 

direkten Integration dieser Partner in 
den Innovationsprozess.“ Der Erfolg be-
stätigt das: Die gemeinsam entwickelte 
Melkmaschine verkaufte Lely seit dem 
Start in 2005 mittlerweile weltweit mehr 
als 3700 mal. 

Experten sprechen von „Open Inno-
vation“ oder „Collaborative Innovati-
on“. 

„Die Experten meinen damit eine of-
fenen Innovationsstrategie und die be-
wusste Ausschöpfung von Innovations-
potenzialen außerhalb des Unterneh-
mens“, erläutert Sabine Brunswicker 
vom Competence Center Innovation 
Management im Fraunhofer Institut für 
Arbeitswirtschaft und Organisation 
(IAO) in Stuttgart.  

Firmen binden gezielt unterschiedli-
che Akteure in die Entwicklung neuer 
Produkte, Dienstleistungen, Prozesse 
und Marketinginnovationen mit ein: 
Kunden und Konsumenten, Zulieferer 
und deren Zulieferer, aber auch Unter-
nehmen aus anderen Branchen und 
Technologiebereichen, sogar Wett-
bewerber.  

Sabine Brunswicker: „Das Melkrobo-
ter-Projekt zeigt, dass auch der Mittel-
stand in traditionellen Branchen wie 
dem Maschinenbau diese Potenziale 
immer mehr nutzt.“  

Mit einer offenen Strategie auf neue 
Produktideen zu kommen, ist für mit-
telständische Unternehmen von im-
mensem Vorteil: Bei Umsatz, Gewinn 
und auch bei der Mitarbeiterzahl erzie-
len diese Firmen im Durchschnitt deut-
lich höhere Wachstumsraten im Ver-
gleich zu anderen mittelständischen 
Unternehmen. Das zeigt die im Novem-
ber 2008 veröffentlichte Studie „Insights 
on Innovation Management in Europe“ 
der Europäischen Kommission.  

Die Kommission wertete dafür Daten 
von ca. 2000 mittelständischen Unter-
nehmen aus. Das von der EU geförderte 
Projekt bietet aktuell die größte Bench-
marking-Datenbank im Bereich Innova-
tionsmanagement  

„Wachstumschampions verfolgen 
langfristige Innovationsperspektiven 

und -strategien. Sie wissen zudem, mit 
welchen Innovationsaktivitäten sie die-
se Ziele erreichen“, erläutert Sabine 
Brunswicker. Ein systematisches Inno-
vationsmanagement schafft die Basis.  

Die Diplom-Wirtschaftsingenieurin 
koordiniert am Fraunhofer IAO das Im-
prove-Projekt. Ca. 50 % dieser Unter-
nehmen setzten auf eine relativ breite 
Ideenbasis und ziehen mehr als vier ex-
terne Quellen heran. Mehr als 86 % der 
Wachstumschampions binden Partner 
über den gesamten Innovationsprozess 
hinweg wesentlich enger ein.  

Dem Konsumartikel-Hersteller Proc-
ter & Gamble etwa – Vorreiter unter den 
Großunternehmen – gelang es mit der 
bewussten Einbindung eines Netzwer-

Voraussetzung sind modularisier-
bare Problemstellungen. Rahmen-
bedingungen für den Umgang mit 
intellektuellem Eigentum müssen 
geklärt sein, da die Angst vor Wis-
sensverlust häufig eine große Bar-
riere darstellt.  

 
- 4. Ein systematisches Innovations-

netzwerkcontrolling installieren.  
Oftmals mangelt es Unternehmen 
an der Transparenz über den Wert-
beitrag des Innovationsnetzwerkes 
oder Innovationspartners sowie 
über den eigenen Reifegrad im Be-
reich Innovationsnetzwerkmanage-
ment. Die Durchführung eines In-
novationsnetzwerk-Checks und die 
Etablierung eines Innovationscon-
trolling helfen weiter.  

 
- 5. Interne Prozesse und Strukturen 

gestalten, um von einer Öffnung zu 
profitieren.  
Mit der Öffnung geht für Firmen 
oftmals auch erhöhte Komplexität 
beim Innovationsmanagement ein-
her. Wichtig ist deshalb, dass inter-
ne Strukturen und Prozesse des In-
novationsmanagements sowohl auf 
strategischer als auch operativer 
Ebene auf diese Herausforderungen 
eingestellt sind.  

 
- 6. Neue IT-Technologien ausnutzen. 

Softwareinstrumente basierend auf 
Web 2.0 oder semantischen Tech-
nologien bieten neuartige Möglich-
keiten der Virtualisierung der Zu-
sammenarbeit, Interaktion, Analyse 
und Bewertung von Informationen. 
 

- 7. Pilotprojekt als Initialzündung  
starten. 
Um die Öffnung des Innovations-
prozesses schrittweise zu vollzie-
hen, ist es ratsam, zunächst mit ei-
nem Pilotprojekt zu beginnen.  l

Der Melkroboter: Seit 2005 weltweit mehr als 
3700 mal verkauft. Foto(2): Festo 
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Sabine 
Brunswicker, 

Innovations- 
expertin:  

„Wachstums- 
champions ver-

folgen langfristige 
Innovationsper-

spektiven und 
-strategien. Sie 
wissen zudem, 

mit welchen Inno-
vations- 

aktivitäten sie 
diese Ziele  
erreichen.“ 

Foto: FhG
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