
W ie von Geisterhand gelenkt,
gleitet der gut 4,40 Meter lan-
ge VW Touran rückwärts in
die enge Parklücke. Der Fah-

rer muss nur den Rückwärtsgang einlegen
und einwenig Gas geben – das Lenkrad be-
rührt er nicht einmal, eine ausgeklügelte
Einparkhilfe übernimmt das nervige Ran-
gieren. Und nicht nur das: Schon bei der
Parkplatzsuche half der elektronischeAssis-

tent. Bei der Fahrt entlang der parkenden
Autos am Straßenrand scannt der soge-
nannte ParkAssist automatisch Lücken und
zeigt dem Fahrer an,welche groß genug ist.
Das Helferlein unter der Haube ist nur

eine der technischen Innovationen, die
VW-Ingenieure in den vergangenen Jahren
entwickelt haben. Anders als bei anderen
Autoherstellern gibt es die Elektronik nicht
nur als Zusatzausstattung für teure Premi-

Ideen
Unternehmen+Märkte Elektronische Einparkhilfe, Allroundkocher, weniger Komplexität –
die Sieger des Wettbewerbs Best Innovator machen vieles besser als die Wettbewerber.

um-Karossen, sondern auch für den Golf
oder die FamilienkutscheTouran. „Wirwol-
len auch den Käufern kleinerer Fahrzeuge
aus unteren Preissegmenten mehr Sicher-
heit bieten – das war, ist und wird auch zu-
künftig ein Element unserer Markenphi-
losophie sein“, sagt Ralf-Gerhard Willner,
Leiter Fahrzeugkonzepte bei der Volks-
wagen AG inWolfsburg, „unser Ziel ist die
Demokratisierung von Innovationen.“

Das Innovationsmanagement im VW-
Konzern hat die Jury des „Best Innova-
tor“-Wettbewerbs überzeugt: Experten der
Unternehmensberatung A.T. Kearney, des
Bundeswirtschaftsministeriums, der Fraun-
hofer-Gesellschaft und der Wirtschafts-
Woche wählten den Autohersteller zum
Sieger in der Kategorie Großunternehmen.
Zum besten Mittelständler kürten die Preis-
richter den Landsberger Profiküchenaus-
statter Rational. Sieger in der Sonderkate-
gorie Komplexitätsmanagement wurde der
Pumpenhersteller KSB aus dem pfäl-
zischen Frankenthal. „Eine klare Innovati-
onsstrategie, aus der alle weiteren Schritte
abgeleitet werden, ist letztlich auch der
Schlüssel zu einer optimierten Ressourcen-
verteilung und damit zum nachhaltigen
wirtschaftlichen Erfolg“, sagt Kai Engel,
Partner bei A.T. Kearney.
FürVW hat sich das rentiert: Der Um-

satz stieg von 94 Milliarden Euro 2005 auf
109 Milliarden Euro im vergangenen Jahr,
mit 329 000 Mitarbeitern produzierte der
Autobauer 6,2 Millionen Fahrzeuge.
Gleichzeitig stieg die Gewinnmarge vor
Steuern und Zinsen von drei auf sieben
Prozent. Das liegt über Branchendurch-
schnitt: BMW kommt auf 5,6 Prozent.
Das Management der Innovations-

prozesse ist Chefsache: „Das Unterneh-
men hat eine klar formulierte Innovati-
onsstrategie:Volkswagen als innovativs-
te Volumenmarke der Welt zu etablie-
ren“, lobt Engels Kollege Jochen Graff.
Über die knapp fünf Milliarden Euro,
die 2007 für Forschung und Entwick-
lung ausgegeben wurden, entscheidet
der Vorstand, entwickelt wird aber an
verschiedenen Stellen, und die daran
beteiligten Ingenieur-Teams genießen

ein hohes Maß an Freiheit: „Jede Konzern-
marke hat ein eigenes Innovationsmanage-
ment, amAnfang nehmen wir darum auch
ein gewisses Maß an Redundanz in Kauf“,
sagt CheftüftlerWillner.
Damit die Freiheit des Denkens nicht

ausufert, werden Einkauf, Controlling und
Marketing frühzeitig mit ins Boot geholt.
„Die Kollegen überprüfen dieVorschläge »

Großunter-
nehmen
VW-Golf-

Montage: Der
Modulare

Querbaukasten
rationalisiert

die Fertigung
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Wir haben das Automobil erfunden.
Und hören nicht auf, es neu zu erfinden.
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ser, Klimaanlagen oder Scheibenwi-
scherantriebe – ist eine Weiterent-
wicklung der Plattformstrategie aus
den Neunzigerjahren. „Die neue
Modulstrategie mit weitgehend
identischen Komponenten unab-
hängig von Fahrzeuggröße und -typ
verringert die Komplexität bei Ent-
wicklung und Produktion und er-
leichtert die Modellpflege“, erklärt

Volkswagen-ManagerWillner. In zehn Jah-
ren sollen 90 Prozent aller Modelle in das
neue Konzept eingebunden werden. Der
Produktionsaufwandwird um rund 30 Pro-
zent reduziert, die Mengenvorteile bei den
Zulieferern dürften die Kosten pro Einzel-
teil um bis zu 20 Prozent senken.

Kostensenkung ist auch das Hauptargu-
ment, mit dem der Preisträger in der Kate-
gorie Mittelstand Kunden überzeugt: „Un-
sere Geräte reduzieren den Energie- und
Wasserverbrauch, sie benötigen weniger
Platz, reduzieren die Garzeit, garantieren
perfekte Speisenqualität und senken vor al-
lem die Verluste bei der Zubereitung von
Lebensmitteln“, sagt Günter Blaschke, Ra-
tional-Vorstandsvorsitzender. Das Unter-
nehmen beliefert Profiküchen in allerWelt
und fast jeder Größe mit patentgeschützten
Dampfgargeräten. Ein wirtschaftlicherWa-
reneinsatz entscheidet häufig über rote
oder schwarze Zahlen: Wo größere Men-
gen Kartoffeln, Fleisch oder Gemüse auf
herkömmliche Art gekocht, gebraten, ge-

hinsichtlich Machbarkeit und Kun-
dennutzen und binden unsere Zulie-
ferer von Anfang an mit ein“, erklärt
Willner das Prinzip. Fast jede siebte
Idee erlangt früher oder später
Marktreife. Gleichzeitig wird fest-
gelegt, welche Marke für welche
Neuerung zuständig ist und die Ent-
wicklung bis zur Produktionsreife
vorantreiben soll. Das Innovations-
management sorgt außerdem dafür, dass
die Bauweise der Fahrzeuge schon frühzei-
tig auf die neuen Teile abgestimmt wird –
damit zum Beispiel für die Servolenkung
genug Platz unter der Haube künftigerMo-
delle vorhanden ist.
Nicht alle Neuheiten stammen von ei-

genen Ingenieuren, 25 bis 50 Prozent aller
Entwicklungen kommen von außen – das
notwendige Know-how etwa für neue Fer-
tigungsverfahren oder alternative Materia-
lien häufig von Hochschulen. Eng in die
Prozesse eingebunden sind außerdem die
Zulieferer: Ein Ergebnis dieserZusammen-
arbeit ist zum Beispiel das Doppelkupp-
lungsgetriebe, das Verbrauch und
CO2-Ausstoß verringert.
Überzeugt haben die Juroren aber nicht

nur die Neuerungen für Sicherheit, Wirt-
schaftlichkeit und Komfort, „besonders be-
eindruckt hat uns die Entwicklung des neu-
en Modularen Querbaukastens“, sagt Bera-
ter Graff. Dieses marken- wie segment-
übergreifende Sortiment von Bauteilen –
dazu gehören Lichtmaschinen wie Anlas-

Der von WirtschaftsWoche und der
Unternehmensberatung A.T. Kearney vor
sechs Jahren gestartete Wettbewerb „Best
Innovator“ zeichnet Unternehmen mit
einem herausragenden Innovationsmanage-
ment aus. Die Gewinner in den Kategorien
„Großunternehmen“ und „Mittelstand“
sowie der Sonderkategorie „Komplexitäts-
management“ wurden in einem mehrstu-
figen Verfahren ermittelt. Bewertet wurden
Strategie, Organisation, Unternehmenskul-
tur, Prozesse und der Innovationserfolg.
Zunächst gaben die Unternehmen in einem
Fragebogen Auskunft über den Stand ihrer
Innovationsaktivitäten. Die 35 Finalisten
wurden anschließend vor Ort besucht. Über
die drei Sieger entschied eine Jury, zu der
Dagmar Wöhrl, Parlamentarische Staats-
sekretärin im Bundesministerium für Wirt-
schaft und Technologie, Hans-Jörg Bullinger,
Präsident der Fraunhofer-Gesellschaft,
A.T. Kearney-Partner Kai Engel sowie Wirt-
schaftsWoche-Chefredakteur Roland Tichy
gehörten. Die Sieger wurden am vergange-
nen Donnerstag im Rahmen des „Best Inno-
vator“Round Table zum Innovations- und
Komplexitätsmanagement im Bundesminis-
terium für Wirtschaft und Technologie in
Berlin geehrt.
An dem Wettbewerb beteiligten sich gut
100 Unternehmen. Die Auszeichnung wird
in 15 Ländern vergeben – neben Deutsch-
land auch in Belgien, Dänemark, Frankreich,
Kroatien, Italien, Norwegen, Österreich,
Schweden, Großbritannien, Schweiz,
Slowenien, den USA, Mexiko und Kanada.

Wie die Innovations-
Champions ermittelt wurden.

Die Auswahl

Unternehmen+Märkte
Best Innovator

grillt oder gegart werden, geht bis zu einem
Drittel des Wareneinsatzes verloren – weil
das Schnitzel schrumpft, die Salzkartoffeln
zerfallen oder der Brokkoli matschig wird.
Die vorwiegend in Kantinen und Kran-

kenhäusern, Caterern oder Restaurants mit
mindestens 30 Essen am Tag eingesetzten
Geräte kombinieren zwei Zubereitungs-
methoden: Dämpfen und Garen mit Heiß-
luft. Beide Methoden haben Nachteile:
Beim Dämpfen gehen Geschmack und Vi-
tamineverloren,Heißluft trocknet die Nah-
rungsmittel aus und macht sie zäh.
Die Rational-Techniker haben mit den

sogenannten SelfCooking Centern Geräte
entwickelt, bei denen das Garen von einer
nahezu narrensicheren Software gesteuert
wird. Will der Koch Hähnchen grillen,
wählt er auf dem Bedienpanel „Geflügel“
und gibt das gewünschte Garergebnis »»

Komplexitäts-
management
KSB-Pumpen-
herstellung:
Mehr Marge

dank größerer
Transparenz
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Wir werden nicht aufhören, das Automobil
neu zu erfinden – auch in Zukunft.

Das BlueEFFICIENCY Paket der S-Klasse ist neben der innovativen Dieseltechnologie BlueTEC
nur eine von vielen Maßnahmen, mit denen wir unsere Fahrzeuge noch zukunftstauglicher
gestalten. Schon bald kommt der besonders leistungsstarke Hybridantrieb BlueHYBRID in
der S-Klasse zum Einsatz. Und mit Hochdruck arbeiten wir an der Entwicklung der Brenn-
stoffzellen-Technologie F-CELL und des Batterie-elektrischen Antriebs. Darüber hinaus schaffen
wir nachhaltige und ressourcenschonende Arbeitsprozesse – in allen Unternehmensberei-
chen. Unter dem Begriff TrueBlueSolutions, unserer ganzheitlichen Nachhaltigkeitsstrategie,
fassen wir dieses Engagement zusammen. Und verfolgen mit demselben Anspruch, der uns
seit der Erfindung des Automobils antreibt, unser langfristig wichtigstes Ziel: die emissions-
freie Mobilität. Mehr Informationen unter www.TrueBlueSolutions.de
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ein: zum Beispiel „außen knusprig“, „innen
zart“ – den Rest macht die Maschine. „Ob
es sich um eine Pute, eine Gans oder ein
Huhn handelt, erkennt die Garintelligenz
von allein“, sagt Blaschke. „Damit haben
unsere Geräte einen Innovationseffekt in
die Küche gebracht, der mit dem Schritt
von der mechanischen Schreibmaschine
zumComputer im Büro zuvergleichen ist.“
Weil sich mit den 9000 bis 35000 Euro

teuren High-Tech-Brutzlern Grillhähn-
chen, Lachsschnitte und Crêpes fürs Des-
sert gleichzeitig zubereiten lassen, ohne
dass der Pfannkuchen hinterher nach Fisch
schmeckt, ersetzt das SelfCooking Center
mehrere herkömmliche Geräte. Wo auf
Pfannen,Grillgeräte, Kessel und Herdever-
zichtet werden kann, verringern sich Platz-
bedarf und Reinigungsaufwand. „Dadurch
haben sich unsere Geräte nach spätestens
zwölfMonaten amortisiert“, sagt Blaschke.
Vor einer Rezession hat der Rational-

Chef darum keine Angst. Im Ge-
genteil: Wegen des Rationalisie-
rungseffekts bei den Anwendern
bestünden gerade in konjunktur-
schwachen Phasen gute Absatz-
chancen, zumal erst 30 Prozent der
weltweit rund 2,5 Millionen infrage

kommenden Küchen bisher
umgerüstet seien.
Die Jury hat sich nicht

nur von den Produkten und
deren Einsatzspektrum über-
zeugen lassen: „Das Beispiel
Rational zeigt,wie mittelstän-
dische Unternehmen durch
kontinuierlicheVerbesserung
ihres Innovationsmanage-
mentsWettbewerbsposition und profitables
Wachstum stärken können“, sagtA.T. Kear-
ney-Berater Engel. Mit seinen seit 1976
kontinuierlich verbesserten Kombigeräten
ist Rational mit einem Anteil von 54 Pro-
zentWeltmarktführer.
Die starke Position der Bayern ist auch

eine Folge unkonventioneller Methoden.
„Bei uns arbeiten mehr als 200 Küchen-
meister, die aus langjähriger Erfahrung ge-
nau wissen, was in einer Profiküche ge-
braucht wird“, sagt Blaschke. Die Männer

mit den weißen Mützen sind über-
wiegend im Vertrieb – als Profis
können sie andere Profis viel ein-
facher überzeugen, geben zugleich
aber auch wichtige Impulse für die
Weiterentwicklung der Produkte.
Und noch etwas ist anders: „Bei uns

gibt es keine Fließbandarbeit,
ein Mitarbeiter montiert das
gesamte Gerät von Anfang
bis Ende – mit seinem Na-
men auf demTypenschild ga-
rantiert er fürdie Qualität, da-
durch haben unsere Leute als
Unternehmer im Unterneh-
men ein ganz anderesVerant-
wortungsbewusstsein für das

Endprodukt“, sagt Blaschke. Die Produkti-
on in ein Billiglohnland zu verlagern, war
deshalb nie ein Thema. Trotz der höheren
Kosten hierzulande ist Rational erfolgreich
wie wenige: Die gut 1000 Mitarbeiter er-
wirtschaften knapp 340 Millionen Euro
Umsatz und eine Spitzengewinnmarge von
fast 28 Prozent.

Das schafft der Pumpenhersteller KSB
zwar nicht ganz, trotzdem erkannte die Jury
auf eine Prämierung in der Sonderkatego-
rie Komplexitätsmanagement. Ausgewählt
wurde derMaschinenbauer, „weil eine ganz
klare Strategie verfolgt wird, Innovationen
zu treiben, wobei die Komplexität entlang
der Wertschöpfungskette transparenter ge-
macht wird“, lobt Berater Engel.
Grundlage dafür ist ein überdurch-

schnittlich hohes Maß anTransparenz über
Kosten und Ertrag für jedes Produkt: „Frü-
her haben wir fast alles geliefert, was der
Kunde wollte, ohne immer darauf zu ach-
ten, ob es sich überhaupt rechnet“, sagtAn-
dreas Kühl, Leiter des Bereichs Entwick-
lungsprozess und Variantenmanagement.
„Durch die vielen Extras gab es zahlreiche
Varianten und eine sehr hohe Komplexität
in Fertigung und Auftragsabwicklung.“ Die
Zeiten sindvorbei: Heuteverfügt KSB dank
seines ausgeklügelten Controllings über ei-
ne genaue Ergebnisrechnung, Produktlini-
en und Konstruktionsmethoden wurden
standardisiert. Früher gab es für Kreisel-
pumpen,wie sie in Heizungsanlagen einge-
baut werden, mehr als zehn unterschiedli-
che Konstruktionen – heute nur noch eine.
Das senkte die Kosten und verschaffte

KSB den Freiraum, sich mit neuen Produk-
ten besser im Markt zu positionieren: „Statt
ausschließlich Pumpen oderArmaturen lie-
fernwir heute auch ganze Systeme inklusive
Steuerungstechnik“, sagt Kühl. Die Ent-
scheidung lässt auch die Kassen lauter klin-
geln: Der Umsatz, den die weltweit rund
14000 Mitarbeiter erwirtschaften, ist in den
vergangenen drei Jahren um knapp ein
Drittel auf 1,8 Milliarden Euro gewachsen,
die Gewinnmarge hat sich seitdem sogar
fast verdreifacht – auf heute acht Prozent. ■

hans-juergen.klesse@wiwo.de

Mittelständler
Rational-

Küchengeräte-
Montage:

Individuelle
Produktverant-
wortung statt

Fließbandarbeit

Unternehmen+Märkte
Best Innovator

Innovations-
strategie

als Erfolgs-
schlüssel
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