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Leer

Liebe Leserinnen, liebe Leser, 

vor etwas mehr als einem Jahr saßen wir im kleinen Kreis zu-
sammen und hatten die fixe Idee, etwas Einmaliges an unserer 
Universität auf die Beine stellen zu wollen: neu sollte es sein, 
bemerkenswert, unvergesslich sowieso! Nur wie wir das in die 
Tat umsetzen sollten, darüber hatte sich freilich keiner Gedan-
ken gemacht.
 
Recht schnell wurde klar, dass es ein Wirtschaftssymposium 
werden sollte: das fünfte in Würzburg, das erste nach vier Jah-
ren Pause. Wir  wussten, dass uns ein hartes Stück Arbeit bevor-
stehen würde – es war nicht zu übersehen, dass uns Erfahrung, 
Referenzen und vor allem ein Budget fehlten. Um fremde Men-
schen von unseren Idealen zu überzeugen, mussten wir Pionier-
arbeit leisten, Begeisterung schaffen und Vertrauen aufbauen. 

Heute freuen wir uns darüber, dass wir 30 herausragende Per-
sönlichkeiten aus Wirtschaft, Wissenschaft und Gesellschaft 
für unsere Vision gewinnen konnten. Sie alle erzählen uns ihre 
ganz persönliche Geschichte über Innovation: die einen in Fach-
vorträgen und einer Podiumsdiskussion, die anderen als Gast-
autoren, Interviewpartner oder Karikaturist in diesem Magazin.
Innovation wird dabei nicht als wirtschaftliche Einbahnstraße 
gebrandmarkt, sondern als gesellschaftliches Phänomen be-
trachtet. Deswegen soll unser Symposium vor allem eines sein: 
ein Ort der Begegnung für alle interessierten Menschen. Ganz 
im Sinne der studentischen Unternehmensberatung Contact & 
Cooperation e.V., deren 15-jähriges Bestehen mit der heutigen 
Veranstaltung gefeiert wird. 

Unser Dank und größter Respekt gilt all jenen, die an unser Pro-
jekt geglaubt und dieses leidenschaftlich unterstützt haben. Sie 
haben mit uns an einem Strang gezogen und die Erfüllung unse-
res Traumes erst möglich gemacht. 

Wir wünschen Ihnen ein spannendes Wirtschaftssymposium 
und viel Vergnügen beim Lesen dieses Magazins.

Stefan Schwaneck 
Leitender Redakteur 
5. Würzburger Wirtschaftssymposium

Editorial
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Kreativität und Erfindergeist sind Grundvoraussetzungen für 
Wohlstand und Beschäftigung. Das gilt gerade für ein roh-
stoffarmes Land wie Deutschland. Denn wir können nur so viel 
teurer sein, wie wir besser sind. Forschung, Entwicklung und 
Innovationen steigern die Wettbewerbsfähigkeit des Standorts 
Deutschland und tragen vor allem durch Produktinnovationen in 
erheblichem Maße zur Sicherung und zum Ausbau von Beschäf-
tigung bei. Kurz: sie spielen als Triebfedern für wirtschaftliche 
Dynamik eine Schlüsselrolle. 

Hochschulen und außeruniversitäre Forschungseinrichtungen 
leisten bereits sehr viel. Nun geht es darum, diese Potenziale 
noch besser zu nutzen. Einen wichtigen und richtigen Beitrag 
leistet die studentische Unternehmensberatung Contact & Co-
operation e.V. in Zusammenarbeit mit der Julius-Maximilians-
Universität Würzburg unter anderem mit der Durchführung 
des 5. Würzburger Wirtschaftssymposiums 2008. Sowohl Füh-
rungskräfte und Wissenschaftler als auch Studierende und Inte-
ressierte können die Gelegenheit nutzen, über Innovationen als 
Motor unseres Wirtschaftsstandorts zu diskutieren.

Sehr gerne habe ich hierfür die Schirmherrschaft übernommen 
und wünsche den Veranstaltern sowie allen Teilnehmerinnen 
und Teilnehmern ein erfolgreiches Wirtschaftssymposium und 
alles Gute für die Zukunft. 

Michael Glos 
Bundesminister für Wirtschaft und Technologie 

Vorwort
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Innovationen bestimmen den langfristigen ökonomischen Erfolg 
einer Volkswirtschaft. Nicht nur die Neue Wachstumstheorie 
hebt die Bedeutung von Innovationen hervor. Auch die Empirie 
bestätigt nachdrücklich, dass Innovationen der Schlüssel für 
die Wettbewerbsfähigkeit einzelner Firmen auf globalisierten 
Märkten sind. Innovative Lösungen ermöglichen es, ökonomi-
sche Knappheitsprobleme zu überwinden. 

Das gilt von der Gesundheits- und Energieversorgung über die 
Sicherung der Mobilität bis hin zum Klimaschutz. Mit dem Erfolg 
einzelner Firmen verbinden sich enorme Wachstums- und Be-
schäftigungspotenziale für die Volkswirtschaft insgesamt. Das 
schafft die unverzichtbaren Voraussetzungen für den künftigen 
Wohlstand der Bevölkerung.

So und vielleicht nur so können die ökonomischen Kosten der 
demographischen Alterung gemindert und die Sozialsyste-
me nachhaltig finanziert werden. Innovationen lassen sich je-
doch weder verordnen noch planen. Sie sind das Ergebnis von 
Forschung und Entwicklung, von Bildung und Ausbildung. Die 
schlechte Nachricht ist, dass die Renditen von Investitionen in 
diesen Bereichen oft weit in der Zukunft liegen. Deshalb ern-
ten oft erst spätere Generationen die Früchte heutiger Anstren-
gungen. Die gute Nachricht ist indes: Je größer der Bestand an 
Wissen ist, den wir heute aufbauen, desto größer wird der Strom 
neuen Wissens sein, der aus ihm entsteht. Bildungsinvestitionen 
lösen einen endogenen, sich selbst verstärkenden Innovations-
prozess aus. Mit dem Bildungssystem von heute werden somit 
die Grundlagen für Wohlstand und Wachstum in der Zukunft ge-
legt. Deshalb gilt: Innovationen kosten viel, keine Innovationen 
kosten mehr! 

Ich wünsche dem Symposium einen guten Auftakt, aufschluss-
reiche Vorträge und interessante Diskussionen!

Universitäten schaffen Wissen, sie bewahren es und geben es 
weiter an die nächste Generation. An ihnen steht wissenschaft-
liche Neugier im Vordergrund. Unternehmen schaffen mit der 
Anwendung von Wissen Wohlstand und Arbeitsplätze, die Wirt-
schaft sucht daher praktische Lösungen in Form von Produkten 
und Verfahren. Universitäten sind Teil der Gesellschaft und damit 
abhängig vom Funktionieren der Wirtschaft dieser Gesellschaft. 
Umgekehrt ist die Wirtschaft abhängig vom Bildungs- und Aus-
bildungsstand der Bürger der Gesellschaft und damit von den 
Universitäten. Denn diese liefern - unmittelbar oder mittelbar 
über die Lehrkräfte, die sie ausbildet - die Absolventen, die die 
Wirtschaft braucht. 

Nichts ergibt daher mehr Sinn als eine enge Vernetzung von 
Wirtschaft und Wissenschaft; sie ist ein wichtiges Stimulans 
für die beiden Bereiche selbst und dient dem gesellschaftlichen 
Ganzen. Diese Vernetzung darf - wenn sie optimal funktionieren 
soll - nicht dem Zufall überlassen bleiben. 

Die studentische Unternehmensberatung Contact & Cooperati-
on e. V. und der Career Service unserer Universität leisten dabei 
einen wichtigen Beitrag. Ich freue mich sehr, dass sie an unserer 
Universität das Würzburger Wirtschaftssymposium ausrichten 
werden. Ich wünsche allen, die dabei mitarbeiten, viel Erfolg bei 
der Durchführung der Veranstaltung und für die Zukunft weiter-
hin viele kreative Ideen und Gelegenheiten, diese dann auch in 
die Tat umzusetzen.

Kein größeres Land war in den letzten Jahren so erfolgreich auf 
den Weltmärkten wie Deutschland. Stark steigende Exporte bei 
einem hohen Lohnniveau sind auf den hart umkämpften globa-
len Märkten nur möglich, wenn ein Land innovative Produkte mit 
hoher Qualität und erstklassigen Serviceleistungen anzubieten 
hat. All das belegt, was ich mit dem Titel meines Buches aus 
dem Jahr 2004 zum Ausdruck bringen wollte: “Wir sind besser 
als wir glauben.” 

Aber es wäre falsch, sich auf den Lorbeeren des Exportwelt-
meisters auszuruhen. Die Exporterfolge von heute sind das Er-
gebnis von Investitionen in Bildung und Infrastruktur der letzten 
Jahrzehnte. Wer international auf Dauer erfolgreich bleiben will, 
muss forstwirtschaftlich, d.h. nachhaltig, denken. Und dabei 
wird deutlich: Wir investieren in Deutschland viel zu wenig in die 
Zukunft. 

Bei den öffentlichen Bildungsinvestitionen liegen wir auf dem 
drittletzten Platz der EU-27, bei den Infrastrukturinvestitionen 
sind wir der Vorletzte auf der EU-27-Tabelle. Hier muss sich ei-
niges ändern, wenn wir unseren Spitzenplatz in der Zukunft hal-
ten wollen. Bei knappen öffentlichen Mitteln ist Eigeninitiative 
besonders gefragt. 

Ein hervorragendes Beispiel hierfür ist das von der studentischen 
Unternehmensberatung Contact & Cooperation e.V. organisierte 
5. Würzburger Wirtschaftssymposium. Ich bin überzeugt, dass 
es allen Teilnehmern - wie seine Vorgängerveranstaltungen - in-
teressante Vorträge und einen intensiven Austausch zwischen 
Wissenschaft und Praxis bieten wird. 

Vorwort Vorwort

Prof. Dr. Peter Bofinger
Professor für Volkswirtschaftslehre an 
der Universität Würzburg, 
Mitglied des Sachverständigenrates zur 
Begutachtung der gesamtwirtschaftli-
chen Entwicklung, Mitglied des Beirats 
von Contact & Cooperation e.V. 

Prof. Dr. Axel Haase
Präsident der  Universität Würzburg

Prof. Dr. Thomas Straubhaar
Direktor Hamburgisches 
WeltWirtschaftsInstitut
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Wissen ist in einer globalisierten Welt die entscheidende Res-
source. Wissen ist der Stoff, aus dem heute Wachstum, Wohl-
stand, Arbeitsplätze und neue Lösungen für drängende ge-
sellschaftliche Aufgaben gemacht sind. Dank der Arbeiten von 
Robert Solow wissen wir im Grunde schon seit Mitte der 1950-er 
Jahre, dass die Einführung neuer Technologien ganz wesentlich 
für das Wachstum moderner Volkswirtschaften verantwortlich 
ist und sogar bis zu 80 Prozent des Wachstums des Bruttoin-
landsproduktes beitragen kann. 

Wer kann wie viel Fortschritt in welcher Zeit generieren und auf 
den globalen Märkten platzieren? Darum geht es also schon 
länger. Aber was sich in den letzten Jahrzehnten deutlich ver-
ändert hat, ist das Tempo. Heute konkurrieren Länder und Regi-
onen rund um den Globus als Wissensgesellschaften und Inno-
vationsstandorte, die noch vor vergleichsweise wenigen Jahren 
niemand auf der Rechnung hatte: China zum Beispiel und Indien, 
aber auch kleine Länder wir Singapur, Irland oder Finnland. 

Heißt: Wissensgesellschaften heute bewegen sich in einem 
dynamischen weltweiten Wettbewerb, in dem vordere Plätze 
schnell verspielt werden können, in dem aber auch prinzipiell 
jeder an jedem Ort der Welt die Chance hat, in die erste Liga auf-
zusteigen. Erfolgreich sind diejenigen, die ihre wichtigste Res-
source „Wissen“ und den entscheidenden Verarbeitungsprozess 
„Innovation“ mit großer Sorgfalt pflegen und mit aller Kraft ent-
wickeln.

Und dies nicht nur deshalb, weil nachhaltiger wirtschaftli-
cher Erfolg – wie wir gerade schmerzhaft erfahren – nicht von 
schnellen Spekulationsgewinnen, sondern von marktfähigen 
Innovationsvorsprüngen in der Realwirtschaft zu erwarten ist. 
Gesamtgesellschaftlich gesehen sind Innovationen letztlich 
deshalb von existenzieller Bedeutung, weil wir die großen He-
rausforderungen an die Menschheit nicht mit den alten Rezep-
ten lösen werden. Das beste Beispiel liefern die Problemfelder 
Energieversorgung und Klimawandel: Wenn wir auch künftig 

Prof. Dr. Andreas Pinkwart 
Minister für Innovation, Wissenschaft, 
Forschung und Technologie 
des Landes Nordrhein-Westfalen, 
stellvertretender Ministerpräsident

nalen Schulleistungsvergleichen immer wieder nur mittelmäßig 
abzuschneiden. Wir werden nur dann Exportweltmeister bleiben 
können, wenn wir Bildungsweltmeister werden. Frühe Sprach-
förderung schon bei Kindergartenkindern, mehr anspruchsvolle 
Ganztagsbetreuung, mehr Lehrkräfte und bessere Lehreraus-
bildung kosten Geld. John F. Kennedy hatte Recht: Es gibt nur 
eine Sache, die teurer ist als Bildung: keine Bildung.

In den Hochschulen arbeiten die Menschen, auf deren Spitzen-
leistung in Lehre und Forschung wir dringend angewiesen sind. 
Solche Einrichtungen kann man nicht wie nachgeordnete Be-
hörden führen. Sie brauchen größtmöglichen Gestaltungsspiel-
raum und Eigenverantwortung. In der Forschungsförderung 
und Technologieentwicklung müssen wir uns darüber klar sein, 
dass wir Spitzenpositionen im internationalen Vergleich nur ver-
teidigen oder erringen können, wenn wir uns vom Prinzip Gieß-
kanne ein für allemal verabschieden. Mit wohlmeinenden Pro-
grammen und Progrämmchen für alles und jedes alimentieren 
wir bestenfalls Mainstream und Mittelmäßigkeit. Wenn wir uns 
anschauen, was beispielsweise die boomenden Staaten in Asien 
in Forschung zu investieren bereit sind, dann wird klar: Wir wer-
den nur mithalten, wenn wir Fördermittel konsequent auf solche 
Felder konzentrieren, wo sie die größte Hebelwirkung entfalten 
können – weil da schon besondere Expertise vorhanden und das 
Potenzial für Wachstum und Arbeitsplätze besonders groß ist.

Ein wesentlicher Punkt ist: Welche Chancen bieten wir den kom-
menden Generationen von Schulabsolventen und Studierenden? 
Im nächsten Jahrzehnt werden wir in Deutschland rund 270.000 
zusätzliche Studienanfänger haben. Jeder von ihnen muss sich 
darauf verlassen können, einen qualitativ hochwertigen Studien-
platz zu bekommen. Bund und Länder müssen sich zu einer fi-
nanziellen Kraftanstrengung durchringen und dafür rund sechs 
Milliarden Euro zusätzlich bereitstellen.

Deutschland muss ein leistungsorientiertes Stipendiensystem 
auf international üblichem Niveau aufbauen. Derzeit werden 
lediglich zwei Prozent der Studierenden durch ein Stipendium 
gefördert: in Zukunft müssen wir schrittweise dahin kommen, 
dass es die besten zehn Prozent eines Jahrgangs sind. In Er-
gänzung zum BAföG, das allein nach sozialen Kriterien vergeben 
wird, müssen wir die überfällige zweite Fördersäule aufbauen, 
die den Kriterien Begabung und Leistung folgt.

Das sind nur wenige der vielen konkreten Schritte, die wir gehen 
müssen, damit Deutschland für innovative Menschen so attrak-
tiv wird, wie es im internationalen Vergleich dringend notwendig 
ist. Das ist anstrengend und die Erfolge stellen sich nicht über 
Nacht ein – aber der Einsatz lohnt sich.

Energie zu bezahlbaren Preisen, verlässlich und mit vertretba-
ren Umweltfolgen anbieten wollen, werden wir nicht nur einen 
klugen Energiemix brauchen, der alle heute verfügbaren Optio-
nen ausschöpft. Wir werden viel stärker als bisher auch darauf 
angewiesen sein, dass uns wissenschaftlicher Fortschritt in der 
Energieforschung neue Optionen eröffnet.

Wer auf Lösungen durch Innovationen setzt, spricht im Übrigen 
nicht alleine die Natur- und Ingenieurwissenschaften an. Es geht 
nicht allein um neue Technologien, so wichtig diese auch sind. Es 
geht auch darum, wie wir in einer spannungsgeladenen Zeit so-
lidarisch in einer Gesellschaft zusammenleben können, wie wir 
mit dem demographischen Wandel umgehen und ob wir dazu in 
der Lage sind, die sozialen Sicherungssysteme zukunftsfest auf-
zustellen. Es geht darum, wo Menschen künftig sichere Arbeits-
plätze finden und wie Regionen weltweit aus der Alimentation 
herausfinden können. Es geht um ein neues Verhältnis zwischen 
Staat und Privat und eine neue globale Balance der Mächte. Auf 
all diesen Gebieten brauchen wir mehr als kosmetische Korrek-
turen, auf all diesen Gebieten brauchen wir Innovationen.

Sehr anschaulich kann man an den Beiträgen dieser Publikati-
on erkennen, dass die Innovationskraft eines Standortes nicht 
an bestimmte wissenschaftliche Disziplinen, Branchen oder 
Berufsstände gebunden ist. Dass sie vielmehr allein davon ab-
hängt, wie kreativ und einfallsreich Menschen sind, wie offen für 
die Chancen des Neuen, und wie sehr bereit, selbst Verantwor-
tung dafür zu übernehmen, dass die Dinge nicht immer so blei-
ben, wie sie waren. Anders gesagt: Auf die Köpfe kommt es an. 

Deshalb muss jedes Land, das auf seine Innovationskraft setzt, 
überzeugende Antworten auf zwei Fragen finden. Erstens: Wie 
schaffen wir ein starkes Bildungssystem mit fairen Chancen für 
alle, damit jeder die Möglichkeit hat sich zu qualifizieren, gute 
Arbeit zu finden und sein Leben selbst zu gestalten? Zweitens: 
Wie schaffen wir es, attraktiv für die besten Köpfe zu sein, für die 
begabtesten Studierenden, für die besten Doktoranden, den ta-
lentierten wissenschaftlichen Nachwuchs, die besten Forsche-
rinnen und Forscher? 

Die Aufgabe der Politik ist es nach meiner Überzeugung – und so 
handeln wir in Nordrhein-Westfalen auch – mit Priorität in Bil-
dung und Wissenschaft zu investieren und den Menschen in den 
Hochschulen, in der Forschung und den innovativen Unterneh-
men Rahmenbedingungen anzubieten, die es ihnen erlauben, ihr 
Potenzial zu entfalten.

Mehr Freiheit, mehr Geld, mehr Wettbewerb – so kann man die-
sen Ansatz auf eine Formel bringen. Das beginnt bei den Schu-
len: Deutschland kann es sich nicht leisten, in den internatio-

Die gesamtgesellschaftliche Bedeutung von Innovation
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Wie ist die Idee zum Würzburger Wirtschaftssymposium ent-
standen?
Stephan von Rohden: Im Sommer 2007 hatte ich das erste Mal 
mit unserem damaligen Vorstand über die Idee gesprochen, 
anlässlich des 15-jährigen Bestehens von Contact & Coopera-
tion in Würzburg eine besondere Veranstaltung durchzuführen. 
Dabei kamen wir unter anderem auf das letzte Symposium zu 
sprechen, das 2004 zum Thema „Unternehmertum in Deutsch-
land“ stattfand. Es kristallisierte sich ein kleines Team aktiver 
Vereinsmitglieder heraus, das in der Neuauflage eines derar-
tigen Symposiums großes Potenzial für Contact & Cooperation, 
vor allem aber für die Universität und ihre Studenten sah. Um 
unseren Teil zu einer besseren Beziehung zwischen Studenten 
und Unternehmen sowie einer intensiveren Anbindung der Uni-
versität zur Industrie beizutragen, wollten wir etwas bewegen.

Wie ging es dann weiter?
Stephan von Rohden: In erster Linie musste ein Leitthema ge-
funden werden, das noch ein Jahr später aktuell, zugleich aber 
nicht auf ähnlichen Veranstaltungen thematisiert sein sollte. 
Dazu wollten wir nicht nur die Wirtschaft, sondern auch Wissen-
schaft und Politik in die Thematik einbinden. Ein Artikel in einer 
Fachzeitschrift zeigte bemerkenswerte Zusammenhänge zwi-
schen Innovation und eben diesen drei Ebenen auf, die mich zur 
Ausarbeitung einer entsprechenden Konzeption bewegten. In-
novationen bestimmen unseren Tagesablauf, retten Menschen-
leben und führen uns zu neuen Wissensquellen – kurzum: sie 
tragen maßgeblich zu unserer gesellschaftlichen Entwicklung 
bei. Dieser Gedanke fasziniert mich.

Der Mut zur Umsetzung war also gefasst und die Themenkon-
zeption stand – der Hauptteil der Arbeit lag da aber noch vor 
euch.

Das 5. Würzburger Wirtschaftssymposium – der Sprung ins kalte Wasser

Leander Schorr: Zu Beginn waren wir ein sehr überschaubares 
Team, in dem man schnell merkte, wer welche Fähigkeiten und 
Interessen mitbrachte. Wir strukturierten die Aufgaben nach 
unterschiedlichen Kompetenzbereichen und sorgten für ein ge-
wisses Maß an Hierarchie, um die anfallenden Aufgaben best-
möglich und fristgerecht zu bearbeiten. Für uns war es wichtig, 
Entscheidungen nicht einfach zu treffen, sondern uns zunächst 
das notwendige Vertrauen zu erarbeiten. Eine strukturierte Vor-
gehensweise und starke Kommunikation untereinander war un-
erlässlich, gleiches galt für die Bereitschaft zu diversen Nacht-
schichten zusätzlich zu Praktika oder Seminararbeiten.

Stephan von Rohden: Und das ist keine Selbstverständlichkeit. 
Wir mussten zunächst klar machen, welchen Mehrwert die Ver-
anstaltung für alle Beteiligten mit sich bringen würde – ehren-
amtliches Arbeiten in einem neu zusammengewürfelten Team 
kann nur funktionieren, wenn sich jedes Teammitglied voll mit 
dem Resultat identifizieren kann. Das war auch wichtig im Hin-
blick auf Unternehmen, denen wir die Übernahme einer Part-
nerschaft möglichst leicht machen wollten.

Wie dynamisch war diese Entwicklung?
Stephan von Rohden: Man kann sie gut mit einer Unterneh-
mensgründung vergleichen: Zunächst kümmerten wir uns um 
unsere Kernaufgaben, also das Ansprechen von Referenten und 
die Sponsorenakquise. Dazu kam die Ausarbeitung eines Mar-
ketingplans, der interessierten Unternehmen klar machen soll-
te, wo wir uns positionieren möchten und welche Erwartungen 
wir in das Symposium setzten. Diese Aufgaben nahmen rasch in 
ihrer Intensität zu, so dass wir unser Team mit neuen Mitarbei-
tern verstärken mussten: insgesamt 25 Studenten kümmerten 
sich fortan um die Kompetenzbereiche PR, Eventmanagement, 
Sponsoring und IT sowie das an dezentraler Stelle verknüpfte 
Controlling und die Finanzplanung. Viele gute Ideen entstanden 
in dieser Zeit, doch konnten wir schon aus Zeitgründen nur einen 
Teil umsetzen – Abstriche und eine klare Prioritätenfolge sind 
leider unvermeidbar, wenn man sein Ziel nicht aus den Augen 
verlieren will.

Leander Schorr: Niemand konnte damals ahnen, wie sich die 
Dimension des Wirtschaftssymposiums entwickeln würde – 
schließlich starteten wir mit einem Thema und nicht mit einem 
Budget! Die ersten Zusagen von Rednern und Kooperationspart-
nern, die Übernahme der Schirmherrschaft durch Bundesminis-
ter Michael Glos, die Fertigstellung unserer Homepage – Schritt 
für Schritt stießen wir auf größeres Interesse und konnten das 
Vertrauen zurückzahlen, das man in uns gesetzt hatte. Ganz 
wichtig war es dabei, immer wieder aufs Neue den Blick nach 
vorne zu richten und sich neuen Herausforderungen im Sinne 
des Syposiums zu stellen.

Wie gelang es euch fremde Studenten ohne finanzielle Gegen-
leistung für euer Projekt zu motivieren?
Stephan von Rohden: Wir starteten in einem kleinen Kreis und 
die ersten Konturen waren schon zu erkennen, bevor wir uns 
auf die Suche nach neuen Mitarbeitern begaben. Diese solide 
Grundlage machte die Überzeugungsarbeit etwas leichter. Zu-
dem erhielten wir Verstärkung von Mitgliedern unseres Vereins 
Contact & Cooperation, die mit gemeinnütziger Arbeit bestens 
vertraut waren.

Leander Schorr: Die Projektarbeit gab den Studenten eine gute 
Gelegenheit sich persönlich weiterzuentwickeln. Sie mussten 
ins kalte Wasser springen und Aufgaben übernehmen, die sie 
sich vielleicht nie zugetraut hätten – der Reiz des Neuen moti-
vierte damals von ganz alleine. Schwieriger gestaltete es sich, 
die große Anfangsmotivation beizubehalten. Dazu kamen dann 
Auslandsaufenthalte, Praktika oder die Erkenntnis, dass man 
vielleicht doch keine Lust auf die Zusatzbelastung hatte – lang-
fristiges Planen war angesichts des spontanen Studentenlebens 
nur bedingt möglich. Entscheidend waren der Teamgedanke und 
das Verhältnis untereinander. Freundschaften haben sich entwi-
ckelt und es entstand die Bereitschaft, notfalls für die anderen 
in die Bresche zu springen.

Wie kommt ihr mit dem Druck zurecht, neben eurem Studium 
eine Veranstaltung dieser Größenordnung zu planen?
Leander Schorr: Ich würde nicht von Druck sprechen, sondern 
von Verantwortung. Verantwortung gegenüber unseren Red-
nern, Kooperationspartnern, der Universität und nicht zu verges-
sen gegenüber unserem Team. Das ist eine Herausforderung, 
die uns Spaß macht! Wir wollten im Sinne der Studenten etwas 
Innovatives an der Universität Würzburg organisieren und uns 
nicht zuletzt persönlich weiterentwickeln. Nach anfänglichen 
Schwierigkeiten wurde uns von Seite der Universität sowie der 
teilnehmenden Redner viel Vertrauen entgegengebracht. Jetzt 
sind wir am Zug und müssen den in uns gesetzten Erwartungen 
gerecht werden.

Stephan von Rohden: Wir haben uns die Latte selbst hoch gelegt: 
25 Mitarbeiter stehen für eine Veranstaltung, die möglichst viele 
Menschen bewegen, begeistern und zum Nachdenken anregen 
soll – erst am Veranstaltungstag wird sich zeigen, wie gut wir 
wirklich geplant haben. Die Zufriedenheit unserer Gäste zählt 
und richtet sich nach dem, was man vor Ort erlebt.

Wo liegen die Stärken des 5. Würzburger Wirtschaftssympo-
siums? 
Leander Schorr: Begonnen haben wir unsere Planungen mit 
einem Budget von exakt null Euro. Das letzte Symposium lag 
einige Jahre zurück, Erfahrungen und Referenzen fehlten also 

ebenfalls. Wir mussten vom ersten Tag an darauf achten, unsere 
Stärken zu betonen, die vor allem in unserer individuellen und 
einzigartigen Konzeption begründet lagen. Bei vergleichbaren 
Symposien hatte ich immer wieder den Eindruck, dass Refe-
renten hauptsächlich nach Ihrem Bekanntheitsgrad ausgesucht 
wurden, selbst wenn sie nur wenig zum Veranstaltungsthema 
beitragen konnten. Unser Symposium hingegen lebt von der Mi-
schung aus einem spannenden Thema und der passenden Fa-
chexpertise – unsere Referenten haben Bemerkenswertes ge-
leistet und sind allesamt dazu in der Lage, Innovation komplex 
zu begreifen. Eine weitere Stärke unserer Veranstaltung ist ihre 
Offenheit: Wir verlangen keine irrsinnig hohen Teilnahmegebüh-
ren, sondern bieten unsere Dienstleistung kostenfrei an. Jeden 
Schüler, Studenten, Querdenker, Unternehmer oder sonstigen 
Interessenten heißen wir deshalb ganz herzlich willkommen, mit 
uns über Innovation zu diskutieren.

Interview: Mario Kunze

Prof. Dr. Peter Bofinger, Stephan von Rohden, Leander 
Schorr (v.l.n.r.)
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Wie hat sich für Sie der Wechsel vom Journalismus zum Bank-
wesen vollzogen? 
Bevor ich Journalist wurde, hatte ich eine solide volkswirt-
schaftliche Ausbildung genossen – im Anschluss an das Studi-
um der Volkswirtschaftslehre promovierte ich an der Uni Kiel, 
an der ich zugleich als wissenschaftlicher Assistent im Fachbe-
reich Finanzwissenschaft arbeitete. Ich hatte nie geplant, eine 
berufliche Karriere im Bankenbereich zu machen. Über 20 Jah-
re lang war ich Journalist und arbeitete für Handelsblatt, Stern, 
Zeit, Welt und Welt am Sonntag – bei den beiden letzteren als 
stellvertretender Chefredakteur, bis ich mir die Frage nach der 
Zukunft stellte: Ist das der Beruf, den du noch die nächsten 15 
Jahre ausüben möchtest? Am Ende der Überlegung stand das 
Bedürfnis, etwas Neues auszuprobieren. Gemeinsam mit Part-
nern gründete ich die Investmentbank Equinet, in welcher ich 
für den Bereich Beratung zuständig war – immerhin war ich al-
les andere als ein klassischer Banker! Das Geschäft wuchs be-
ständig, so dass bis heute 125 Arbeitsplätze geschaffen werden 
konnten. Trotz der guten Entwicklung wechselte ich nach einiger 
Zeit zur Dresdner Bank, bei der ich die Leitung der Bereiche Un-
ternehmenskommunikation und Marketing übernahm sowie am 
Umbau des Instituts mitarbeitete. Mitte 2006 wechselte ich dann 
zur HSH Nordbank in Hamburg. 

Bei der Sie jetzt Kommunikationschef sind. Wie hat man sich 
Ihren Arbeitsalltag dort vorzustellen? 
Ich habe bei der HSH Nordbank mehrere Aufgabenbereiche: 
Konzernkommunikation, Investor Relations und Rating, Volks-
wirtschaft und Research. Man kann es so sagen: Ich bin verant-
wortlich für die Kommunikation der Bank mit allen Anspruchs-
gruppen – Öffentlichkeit und Medien, Mitarbeiter, Kunden, 
Analysten, Investoren sowie Anteilseigner. 

Wie sieht Innovationsmanagement bei der HSH Nordbank aus? 
Wir haben eine Zentralabteilung, die für das Ideenmanagement 
verantwortlich ist. Dort versuchen wir das kreative Potenzial un-
serer Mitarbeiter zu fördern. Daneben beschäftigen sich Fach-

gremien mit neuen Produkten und Märkten, um dort innovative 
Angebote für unsere Kunden zu entwickeln. 

Halten Sie es für möglich, dass Unternehmen Innovationen aus 
strategischen Gründen zurückhalten? 
Generell kann ich das nicht beantworten. Zunächst einmal 
scheitern viele Innovationen, weil das Marktpotenzial doch zu 
klein ist. Nehmen wir das Beispiel Medien: Was glauben Sie, wie 
viele Ideen für neue Zeitschriften, Magazine oder Zeitungen ent-
wickelt wurden, die nie erschienen sind? Sie können niemanden 
zwingen ein bestimmtes Produkt zu erwerben, und das ist auch 
sehr gut so. Die Folge aber ist, dass immer wieder der Markt 
zum harten Prüfstein für neue Ideen wird. 

Kommen wir auf die Finanzierung von Innovation zu sprechen. 
Wie stark unterscheiden Banken zwischen der Investition in Ei-
geninnovation und Fremdinnovation? 
Was Investitionen angeht, müssen wir genau abwägen. Zunächst 
einmal prüfen wir, ob wir etwas von dem Geschäft verstehen, 
das finanziert werden soll. Ist dies der Fall, bleiben zwei wich-
tige Kriterien zu beachten: Haben wir genug Informationen, um 
das Risiko dieser Finanzierung abschätzen zu können? Wenn ja, 
ist das Risiko einer Finanzierung für die Bank tragbar? Banken 
müssen da einfach vorsichtig sein, weil sie ja die Finanzierung 
zum allergrößten Teil immer mit dem Geld anderer Leute stem-
men. Die haben schließlich ein Recht darauf, dass dieses Geld 
vorsichtig angelegt wird. 

Würden sie den Standort Deutschland als innovationsfreund-
lich bezeichnen? 
Nehmen Sie den deutschen Maschinenbau als Beispiel, der sich 
seit Jahrzehnten an der Weltspitze behaupten kann. Für nach-
haltigen Erfolg am Markt ist die ständige Verbesserung und 
Erneuerung der Produkte viel wichtiger als die neue große in-
novative Idee. Wer als Unternehmer Glück hat, erlebt den ganz 
großen Wurf ein- oder zweimal im Leben. Aber auch dann ist 
es wichtig, sich durch beharrliches Qualitätsmanagement am 
Markt zu behaupten. Und da scheint Deutschland doch nicht so 
schlecht zu sein. 

Interview: Mario Kunze

Mit welchen Aufgaben beschäftigt sich der Innovation Leader 
eines großen Unternehmens? 
Der Bedarf nach Innovationen leitet sich aus den globalen Ver-
änderungen in allen Bereichen ab – z.B. in Märkten, der Gesell-
schaft und auch Klimaveränderungen. Innovation ist ein wichti-
ger Teil unserer Unternehmensstrategie. Gerade Unternehmen 
in unserem Tätigkeitsfeld können nur dann langfristig erfolg-
reich sein, wenn sie laufend Innovationen finden und umsetzen 
können. Dies ist nicht nur auf Produkte oder Dienstleistungen 
beschränkt, sondern erstreckt sich auch auf neue Geschäfts-
felder, Geschäftsmodelle und Prozesse. Die Aufgabe eines In-
novation Leader ist es nun, unsere Unternehmensstrategien in 
Innovationen zu übersetzen, geeignete Projekte zu identifizieren 
und umzusetzen.  

In welchen Bereichen und Branchen sind Sie dabei tätig? 
Wir legen unseren Schwerpunkt derzeit auf Innovationen in den 
Bereichen Umwelt, Verkehr, Gesundheit und Finanzen. Hier 
möchten wir einen Mehrwert schaffen, der uns vom aktuellen 
Markt unterscheidet. Im Umweltbereich beschäftigen wir uns 
zum Beispiel mit Wasserfiltration und Solarenergie. Im Gesund-
heitsbereich suchen wir gemeinsam mit Universitäten, Instituten 
und Kliniken neue Mittel und Wege, um Krankheiten wie Parkin-
son, Krebs oder AIDS zu heilen. IBM unterstützt als Technolo-
giepartner, der eine optimale Infrastruktur für die Forschung zur 
Verfügung stellt. 

Was hat die Heilung von AIDS mit IBM zu tun? 
In diesem Forschungsbereich benötigen Sie bestimmte Leistun-
gen, welche Universitäten oder Forschungsinstituten in der Re-
gel nicht zur Verfügung stehen. Ich gebe Ihnen ein Beispiel: Viele 
Krankheiten wie Alzheimer werden  durch Fehler in den Protein-
strukturen ausgelöst, die man relativ einfach nachweisen kann. 
Um eine Vorhersage treffen zu können, wer von diesen Krankhei-
ten betroffen sein wird, muss man jedoch zunächst die Faltung 
der Proteine verstanden haben – dieser Prozess ist komplex und 
kann nur durch eine Vielzahl von Rechenoperationen simuliert 

werden. Hierfür benötigen Sie sehr leistungsfähige Rechner und 
Netzwerke, bei denen wir über die nötige Expertise verfügen. 

Sie ermöglichen also die Innovationen anderer Unternehmen? 
Das ist ein wichtiges und wachsendes Betätigungsfeld: Mit un-
serem Wissen und unseren Fähigkeiten von der Grundlagenfor-
schung bis hin zu Technologie und Expertise, können wir ande-
ren Unternehmen wichtige Hilfestellung leisten. Wir entwickeln 
aber auch eigene Innovationen.

Wie viel Zeit nimmt ein Innovationsprozess von der Idee bis zur 
Umsetzung in Anspruch? 
Dafür gibt es keine festen Regeln. Allerdings planen wir unsere 
Projekte im Regelfall mit einem dreijährigen Planungshorizont. 
Es kann aber auch sein, dass eine Idee zehn oder 20 Jahre in 
der Forschung und Entwicklung steckt. Schauen Sie sich die 
Mikrowelle an – die ist bereits in den 1950er Jahren erfunden 
worden, hat sich aber erst in den 1980er Jahren zum Kaufschla-
ger entwickelt. Die Technik war zwar da, sie wurde aber nicht 
angenommen.  

Ein beliebtes Thema unserer Zeit sind soziale Innovationen. 
Welche Bedeutung messen Sie diesen bei? 
Innovationen im sozialen Bereich oder in der Art und Weise, wie 
Menschen miteinander kommunizieren oder arbeiten, sind heut-
zutage sehr wichtig. Man kann als Konsument seine eigenen 
Produkte designen, von anderen herstellen und von Dritten ver-
treiben lassen – die Möglichkeiten der Kollaboration innerhalb 
sozialer Netzwerke und die weltweite Vernetzung von Expertise 
sind weit verbreitet. Auch kann es sich lohnen, als Unternehmen 
selbst zu überdenken: Was ist überhaupt unser Unternehmen 
und wie weit reicht es über den eigenen Gartenzaun hinaus? Die-
se Fragen sind es ganz sicher wert, gestellt zu werden. 

Das heißt Wirtschaft und Soziales schließen sich nicht aus? 
Ganz im Gegenteil - der Zusammenhang wird immer wichti-
ger! Vor 20 Jahren wurden Sie in der Wirtschaft noch bestaunt, 
wenn Sie Soziologie studierten, heute gibt es wesentlich mehr 
Arbeitsplätze für Menschen mit diesem Studienhintergrund. 
Bei IBM benötigen wir dieses Fachwissen sowohl innerhalb des 
Unternehmens als auch bei der Zusammenarbeit mit unseren 
globalen Partnern – ich bin mir sicher, dass sich dieser Trend in 
Zukunft noch verstärken wird. 

Interview: Irene Österle

Dr. Bernhard Blohm
Chefvolkswirt und Kommunikationschef 
der HSH Nordbank AG

Dr. Stefan Bungart
Innovation Leader
IBM Deutschland GmbH

Interview mit Dr. Bernhard Blohm Interview mit Dr. Stefan Bungart
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Welches Innovationspotenzial steckt in deutschen Unterneh-
men? 
Viele deutsche Unternehmen haben sich in der Vergangenheit 
durch Innovationen ausgezeichnet – doch es schlummert noch 
viel mehr in ihnen, als bisher entdeckt wurde.  

Die Zukunft für Innovationen in Deutschland ist rosig? 
Gerade was die Entwicklung neuer Technologien betrifft, sind 
Unternehmen in vielen Segmenten erfolgreich. Sobald es jedoch 
um Innovationen in Prozessen, Geschäftsmodellen oder Dienst-
leistungen geht, besteht ein großes Aufholpotenzial. Hier ist ein 
gutes Innovationsmanagement gefragt. 

Sollten wir es bei Produktinnovationen etwas langsamer ange-
hen lassen, um bei den Prozessen aufholen zu können? 
Es wäre falsch, das Streben nach Innovationen für Produk-
te, Prozesse und Geschäftsmodelle zu trennen. Produkte oder 
Dienstleistungen müssen weiterentwickelt werden, um den 
Kundenwünschen entsprechen zu können. Interne Prozesse er-
fordern auch mehr als nur eine stetige Weiterentwicklung, um 
im Vergleich zur internationalen Konkurrenz vorne mit dabei zu 
sein. Letztlich müssen selbst die Geschäftsmodelle, in denen 
Produkte und Dienstleistungen eingebettet sind, überdacht wer-
den: Preismodelle, Vertriebskanäle und Kooperationen spannen 
Felder auf, in welchen man innovativ sein kann. 

Wie viel Innovation ist für ein Unternehmen sinnvoll? 
Innovation ist immer dann sinnvoll, wenn sie das Unternehmen 
am Markt erfolgreicher macht. Ihre Komplexität darf jedoch 
nicht unterschätzt werden: Während inkrementelle Innovationen 
im laufenden Kerngeschäft durchgesetzt werden können, brin-
gen größere Innovationen einen großen Aufwand mit sich – in 
solchen Fällen müssen große Kapazitäten abgezweigt werden, 
was dazu führen kann, dass das laufende Geschäft ins Stocken 
gerät. Ein Unternehmen sollte sich darüber im Klaren sein, wie 
viel Innovation es sich zutraut. 

Welche Fehler werden dabei gemacht? 
Häufig fehlt ein intelligentes Priorisierungsschema – gerade 
bei größeren Innovationen verliert man vor lauter Begeisterung 
schnell den Markt und seine eigenen Kompetenzen aus den Au-
gen. Gutes Innovationsmanagement zeichnet sich dadurch aus, 
dass das Spannungsfeld zwischen der kreativen Entwicklung 
vieler Ideen und der restriktiven Umsetzung nur der besten Ide-
en, beherrscht wird.  

Weltneuheiten oder intelligente Weiterentwicklungen - wann 
ist die Herausforderung am Größten?  
Diese Frage hat rhetorischen Charakter. Die Weiterentwicklung 
bekannter Materie ist immer der einfachere Weg – wo aber liegt 
die Grenze zwischen einer kleinen Verbesserung des Produk-
tes und einer wirklichen Innovation? Innovation braucht eine ge-
wisse Abkehr von der üblichen Entwicklungsrichtung. Denken 
Konkurrenten weiter und radikaler, lassen sie etablierte Unter-
nehmen früher oder später hinter sich. Leica hatte die Spiegel-
reflexkamera brillant weiterentwickelt und wurde dennoch vom 
Markt gefegt, weil es der Innovation der Digitalfotografie nichts 
als inkrementelle Weiterentwicklung der bestehenden Techno-
logie entgegenzusetzen hatte. Andererseits müssen sie mit ei-
ner radikalen Idee zunächst gegen etablierte Ideen ankämpfen, 
die vermeintliche Sicherheit bieten und von der Wirtschaft prä-
feriert werden. Bis sie sich im Markt festgesetzt haben, kann 
eine gewisse Zeit vergehen und – im schlechtesten Fall – ihre 
Innovation scheitern. 

Welche Rolle spielt der Standort Deutschland? 
Deutschland ist noch immer ein Land der Tüftler und Erfinder. 
Was technische Innovationen angeht, sind wir sicherlich ganz 
vorne mit dabei – etliche Beispiele gibt es aktuell im Bereich der 
regenerativen Energien, der Nanotechnologie oder im Werkzeug- 
und Maschinenbau. Der Weiterentwicklungstrieb, Lösungen für 
bestimmte Probleme zu finden, ist in Deutschland sehr ausge-
prägt. Dagegen müssen wir im Bereich des neuen und kreativen 
Denkens sowie beim Beschreiten ungewöhnlicher Wege noch 
deutlich besser werden. Und etwas mehr Talent zur geschickten 
Vermarktung von Innovation wäre auch nicht schlecht – es tut 
weh, wenn Technologien wie das MP3-Format in Deutschland 
entwickelt, aber erst im Ausland in Erfolgsprodukte umgewan-
delt werden. 

Interview: Irene Österle 	

Beginnen wir mit einem Experiment: Was verbindest du mit 
13,3 Mrd. Page Impressions? 
Die monatlichen Seitenaufrufe von studiVZ, schülerVZ und mein-
VZ?

Richtig. Und sie entsprechen 35 Prozent aller Seitenaufrufe im 
kontrollierten deutschsprachigen Internet. 
Diese Zahl relativiert sich, da nicht besonders viele Webseiten 
geprüft werden – doch selbst wenn es am Ende auf wenige Pro-
zente hinausläuft, ist es beeindruckend. Liegt wohl daran, dass 
Schüler und Studenten die meiste Zeit zum Trödeln haben. 
 
Du hast nicht getrödelt, sondern das Internet auf den Kopf ge-
stellt. Ein gutes Gefühl? 
Ich fühle mich zumindest nicht besonders elitär. Jeder kann in 
einem Bereich gute Leistungen bringen, so lange er sich dar-
auf fokussiert und damit identifizieren kann. Ob das im Bereich 
Business passiert oder durch soziales Engagement – wenn jeder 
das für sich Richtige macht und einer Passion folgt, kommt am 
Ende etwas Gutes raus. 

Spreadshirt wurde zu einem der besten Arbeitgeber Deutsch-
lands gewählt, in die Liste der 100 innovativsten Unternehmen 
aufgenommen und steht auf Platz 5 der wachstumsstärksten 
Mittelständler Europas. Das ist mehr als gut. 
Das ist es, was ich mit Passion meine: Wenn man die richtigen 
Leute von seiner Idee begeistern kann, bekommt man so etwas 
hin! Für mich war es unglaublich interessant zu sehen, wie die 
Firma gewachsen ist und sich die Menschen um mich herum ent-
wickelt haben. Trotzdem bin ich vor einigen Tagen ausgestiegen, 
weil meine Leidenschaft im Bereich der Unternehmensgründung 
liegt. Sämtliche Prozesse laufen bei Startups rasanter ab, man 
kommt mit vielen Menschen in Kontakt – das fasziniert mich.
 
Der Fokus deiner Investments lag bislang auf Internet-Start 
-ups. Warum sind diese Projekte so interessant? 
Ich kann die Geschäftsmodelle nachvollziehen und erkenne 

schnell, ob eine Chance auf Erfolg besteht. Andererseits weiß 
ich, dass geile Ideen nur noch gut umgesetzt werden müssen 
– also stelle ich Kontakte her, berate bei der strategischen Aus-
richtung und helfe mit. Für mich ist das Internet ein sicheres 
Ding, in anderen Bereichen fehlt mir die nötige Marktkenntnis. 

Bei einigen Seiten frage ich mich allerdings, ob neben witzigen 
Ideen und markigen Sprüchen überhaupt an ein Geschäftsmo-
dell gedacht wurde. 
Spekulieren auf Wachstum kann gut gehen, mir sind transakti-
onsgebundene Projekte aber lieber. Hat man die richtigen Leute 
an Bord, die sich auf ihr Geschäft konzentrieren und über ein 
gutes Netzwerk mit entsprechendem Rückhalt verfügen, werfen 
die schon bald Gewinne ab. Aus meinem Portfolio ist bisher noch 
fast nichts schief gegangen. 

Du berichtest unter KoljaHebenstreit.de von deinen Erfahrun-
gen im Online-Marketing und E-Commerce – kann man et-
was von dir lernen, worauf man im Hörsaal vergeblich warten 
muss? 
Universitäten haben ihr Wissen in Stein gemeißelt und sind da-
rauf spezialisiert, immer neue Feinheiten aus hundert Jahre al-
ten Theorien herauszuarbeiten. Sie sind nicht auf schnelle Ver-
änderungen ausgelegt und haben ein Problem mit dem Internet, 
das es erst seit ein paar Jahren gibt. Dabei haben sie das gleiche 
Problem wie etablierte Unternehmen: Ab einer bestimmten Grö-
ße müssen sie sich gegen die Marktgegebenheiten verteidigen. 
Komplexität zu managen und ein System am Laufen zu halten, 
ist schon ohne Innovation eine sehr große Herausforderung. 

Das gilt auch für studiVZ und Co. 
Und sieh dir die Seite einmal an: welche Fortschritte hat es im 
ersten halben Jahr gegeben. Wie viel hat sich in den beiden Jah-
ren danach getan? Genauso krass ist der Vergleich zu Konkur-
renten, die es richtig machen – Facebook entwickelt sich per-
manent weiter. 

Zum Abschluss eine indiskrete Frage, die wir uns sicher alle 
schon einmal gestellt haben: Was ist aus den 100 Mio. Euro ge-
worden, die der Exit bei studiVZ gebracht haben soll? 
Neben dem Gründerteam waren rund zehn weitere Gesellschaf-
ter beteiligt, die in den VC-Runden eingestiegen sind oder wie 
ich seit der Gründung mitgeholfen hatten – 100 Mio. Euro hat da 
keiner bekommen. 

Interview: Stefan Schwaneck

Dr. Oliver Greiner
Partner bei Horváth & Partners 
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Business Angel
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Die politische Kommunikation zählt zu den wachstumsstärks-
ten und schillerndsten Branchen dieser Tage. Was fasziniert so 
viele Menschen an Ihrem Berufsfeld? 
Es geht um Relevanz, Macht und Strategie. Politik muss Themen 
setzen, die die Wähler zum richtigen Zeitpunkt erreichen. Agen-
turen unterstützen dabei. Die Erkenntnis, dass Menschen recht-
zeitig für wichtige Themen gewonnen werden müssen, setzt sich 
mehr und mehr durch. Sowohl die Kommunikation von Politik in 
die Öffentlichkeit hinein als auch die strategische Interessenver-
tretung in der Politik professionalisieren sich derzeit. Dabei ist 
Transparenz ganz wichtig, für die sich fischerAppelt im Bereich 
der politischen Kommunikation stark macht. Ich finde es sehr 
spannend, die Pionierphase einer jungen Branche mitzuerleben 
und darin mitzuwirken. Ich glaube, das macht unter anderem 
auch den Reiz für viele junge Menschen aus, die in diese Bran-
che drängen. 

Wenn Sie von einer Pionierphase sprechen, sind wir beim The-
ma Innovation angekommen.  
Wir sind dazu aufgerufen, Menschen mit innovativen Konzepten 
zu erreichen. Unsere Branche muss immer neue Methoden fin-
den, um Politik auf den Punkt zu bringen. Sie muss politische 
Inhalte mit Bildern verknüpfen, die Menschen verstehen und 
nachvollziehen können. Sie muss Interessen der Menschen be-
rücksichtigen und die politische Landschaft genau kennen. Und 
bereit sein, in der Kommunikation auch neue, innovative Wege 
zu gehen. 

Es ist also nicht ihre Aufgabe, politische Worthülsen erstmals 
mit Inhalt zu füllen? 
Auf lange Sicht gesehen ist es unmöglich für eine Agentur, 
schlechte Ansätze schön zu reden. Kommunikation kann Dinge 
erklären und ihnen ein attraktives Äußeres verleihen, doch es 
darf nicht nur bei der Fassade bleiben. Nur wenn Inhalte und 
Verpackung Hand in Hand gehen, wird die Kommunikation lang-
fristig überzeugen. 

Kommt es denn vor, dass Potenzial auf diese Weise verschenkt 
wird? 
Nur zu oft. Gute Inhalte ohne vernünftige Kommunikation werden 
übersehen. Politik sollte Kommunikation schon bei der Formu-
lierung ihrer Agenda mitdenken. Politische Themen brauchen 
Akzeptanz und diese setzt Verständnis voraus. Man sagt Politik 
sei die Kunst des richtigen Timings, dabei darf der Vorlauf einer 
adäquaten Kommunikation nicht übersehen werden. 

An dieser Stelle würde ich den Begriff „Hartz IV“ ins Rennen 
schicken. 
Und schon haben wir ein klassisches Beispiel: Ein notwendiges 
Reformkonzept wurde viel zu spät kommuniziert, ein Branding 
der Inhalte fand nicht statt. Alleine der Begriff „Hartz IV“ zeigt 
schon, dass es nicht die Politik war, die das Konzept mit einem 
stimmigen Namen versah. Genau so sollte es nicht laufen. 

Als Agentur nehmen Sie eine Schlüsselposition zwischen Un-
ternehmen und Politik ein, erhalten Informationen von beiden 
Seiten – das ist ein perfekter Ausgangspunkt für Lobbyismus. 
Deshalb trennen wir bei fischerAppelt strikt zwischen Public 
Campaigning, der Kommunikation der Politik in Richtung Öffent-
lichkeit, und Public Affairs, der Kommunikation von Unterneh-
men und Verbänden in die Politik hinein. Diese Aufgaben finden 
immer in unterschiedlichen Teams statt. Mit Interessenskonflik-
ten muss man transparent umgehen: Wer sich hier angreifbar 
macht, hat das letzte Mal für verschiedene Institutionen gear-
beitet. Vertrauen ist unser Kapital. 

Ihr Geschäftsmodell basiert auf Vertrauen? 
Vertrauen in Professionalität, Verschwiegenheit, optimale Bera-
tung und Zuverlässigkeit – für Kommunikation ist das die abso-
lute Grundlage! Unser Verhalten ist dabei nicht unbedingt nur 
altruistisch zu verstehen, sondern schlichtweg unerlässlich für 
ein nachhaltiges Wirtschaften: Wer langfristig Kunden binden 
und Geschäfte machen will, darf sich nicht zu unverantwortli-
chen Handlungen verleiten lassen. 

Interview: Stefan Schwaneck

Als bekannter Sozialethiker in Deutschland fordern Sie schon 
seit längerem eine stärkere Regulierung der Märkte. Sehen 
Sie sich aufgrund der aktuellen Geschehnisse am Finanzmarkt 
in Ihrer Meinung bestätigt? 
Wenn ich von der Regulierung der Märkte spreche, dann habe 
ich insbesondere die Finanzmärkte im Auge. Dort haben sich in 
den letzten Jahren Geschäftspraktiken etabliert, die sich vor al-
lem außerhalb der Bilanzen von Banken abspielen. Konkret sind 
in diesem Bereich derivative Finanzprodukte zu nennen, die in 
ihrer innovativen Struktur so komplex sind, dass selbst Mana-
ger diese nicht mehr in vollem Umfang verstehen können. Diese 
Komplexität ermöglichte lukrative Renditen, die jedoch der öko-
nomischen Vernunft in vielerlei Hinsicht entgegenstanden. Es 
fehlten wirksame Risikoabschätzungen, die Gefahren frühzeitig 
hätten erkennen und entsprechende Sicherheitsmaßnahmen 
auslösen können.  

Sie fordern eine intensive Zusammenarbeit privater und öf-
fentlicher Institutionen, um eben diese innovativen Finanzpro-
dukte überwachen zu können. 
Genau das ist der Punkt, der momentan zur Diskussion steht: 
Den charakteristischen Merkmalen der Kurzatmigkeit an den 
Finanzmärkten Einhalt gebieten. Ein wichtiger Bestandteil wäre, 
dass Institutionen systematisch unter die Kontrolle der Finanz-
aufsicht gestellt würden und nicht mehr die einzelnen Aktivitä-
ten als solche. Regulierung heißt ja im Grunde, dass der Markt 
innerhalb eines politischen und rechtlichen Rahmens Wettbe-
werb erzeugen und aufrechterhalten soll.  

Die Selbstheilungskräfte der Märkte reichen offensichtlich 
nicht aus, um die Finanzmärkte zu stabilisieren. Müssen hier 
innovative Lösungsansätze auf den Tisch? 
Man sollte Innovationen über das technische und ökonomische 
Moment hinaus betrachten und den gesellschaftlichen Rahmen 
dabei nicht vergessen. Der frühere Bischof von Limburg, Franz 
Kamphaus, beschrieb diesen Umstand mit einer Geschichte: 
In einer kleinen Gemeinde im Mittelalter befanden sich um den 

Dorfplatz herum die Kirche, die Schule, das Rathaus und viel-
leicht noch ein Krankenhaus. Ohne diese gesellschaftlichen Ein-
richtungen hätte es keinen Markt und somit auch keinen Handel 
geben können. Das gilt ebenso für die globalen Finanzmärkte 
von heute! Gerade deshalb sollte das Gespür dafür wieder ge-
weckt werden, dass auch die Finanzmärkte ein gesellschaftli-
ches, kulturelles Geschehen sind, die sich an den Normen der 
Gerechtigkeit und Fairness orientieren sollten.  

Welche Rolle spielt dabei der Standort Deutschland? 
Deutschland ist weltweit führend bei der Ausfuhr von Gütern, 
der Standort ist aus diesem Gesichtspunkt betrachtet sehr in-
novationsfreundlich. Allerdings sehe ich große Probleme im Be-
reich der Arbeitslosigkeit, die unter anderem durch Defizite im 
Bereich der binnenmarktorientierten Wertschöpfung begründet 
liegt. Hier verlieren wir zunehmend an Boden, da sich der An-
teil an der Gesamtwertschöpfung immer stärker in Richtung 
der Zulieferländer verschiebt. Darüber hinaus müssen Gesund-
heits- und Bildungssystem grundlegend reformiert werden, um 
den Standort langfristig attraktiv halten und der Wirtschaft po-
sitive Impulse geben zu können. Genau an dieser Schnittstelle 
sehe ich das Problem des Zusammenspiels einer stagnierenden 
Binnennachfrage und der Exportwirtschaft. 

Sie betrachten diese Sachverhalte aus dem Blickwinkel der 
Sozialethik. Schließen sich Wirtschaft und Ethik nicht aus? 
Man darf die beiden Bereiche gewiss nicht einfach gleichsetzen. 
Wirtschaftliche Leistungen können aber nicht ohne Vertrauen 
funktionieren, so dass Wirtschaft und Ethik einander benötigen 
und sich bedingen. Die ökologische Nachhaltigkeit, die wirt-
schaftliche Leistungsfähigkeit und der gesellschaftliche Zu-
sammenhalt bilden meiner Meinung nach eine Art „magisches 
Dreieck“. Es muss eine Balance gefunden werden, damit sich 
diese drei Eckpfeiler gegenseitig unterstützen können und sich 
daraus eine stabile Wirtschaft entwickeln kann. Diesen Prozess 
bezeichne ich als ethische Orientierung. 

Interview: Marc Seubert 

Lars M. Heitmüller
Leiter Public Affairs bei fischerAppelt 
Kommunikation
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Interview mit Prof. Dr. Friedhelm Hengsbach
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Wie kamen Sie als Naturwissenschaftler dazu, ein Unterneh-
men für IT-Dienstleistungen zu gründen?
Zum Einen hatte ich das Glück, an der Universität selbständig 
ein Forschungsprojekt leiten zu dürfen. Forschungsgelder, Dip-
lomandenbetreuung, Technologie – früh hatte ich mit all dem zu 
tun, was zum Management eines komplexen Projekts gehörte.
Andererseits galt bereits damals: Experimentalphysik ist ohne 
die IT nicht denkbar. Im Rahmen meines Forschungsprojekts 
setzte ich – zum Teil gegen interne Widerstände – den Einsatz 
von Minicomputern und Workstations durch. Was dies bedeute-
te, kann man sich heute nur noch schwer vorstellen: Rechenpo-
wer, die man früher nur in Rechenzentren gestellt bekam, stand 
uneingeschränkt für die eigene Forschung zur Verfügung. Als 
drittes Moment kam hinzu, dass Microsoft gegen Ende der 80er 
Jahre sehr interessante Client-/Serverlösungen entwickelte, 
deren Einsatzbereich weit über den universitären Rahmen hin-
ausreichte. All dies machte mich neugierig und faszinierte mich 
– ich wollte unbedingt von Anfang an mit dabei sein und die Ent-
wicklung mit gestalten.

Welchen Beitrag können Sie für das 5. Würzburger Wirt-
schaftssymposium leisten?
Ich freue ich mich auf einem Symposium zu sprechen, das dem 
Brückenschlag zwischen Universität und Wirtschaft gewidmet 
ist. Der Ansatz ist in meinen Augen wegweisend und hat großes 
Potenzial. Sicherlich stehen viele der Teilnehmer vor der Frage, 
wie es für sie nach dem Studium weitergeht und vielleicht auch, 
was die IT-Branche als eine der Schlüsselbranchen überhaupt 
zu bieten hat. Indem ich hier über Comma Soft und die Rolle der 
IT referiere, sehe ich mich als selbst als Brückenbauer und hof-
fe, ein wenig zur Klärung dieser Frage beizutragen. Mein Vortrag 
soll einen kleinen Einblick ermöglichen, vor welchen Herausfor-
derungen die IT heute steht und welchen Beitrag wir von Com-
ma Soft dazu leisten, sie zu bewältigen. Ich wäre sehr zufrieden, 
wenn ich die Teilnehmer neugierig machen und sie für die span-
nenden Entwicklungen an der Nahtstelle von IT und Business 
sensibilisieren könnte.

Warum ist die Zusammenarbeit zwischen Industrie und Hoch-
schulen wichtig? 
Innovation entsteht nur dort, wo die besten Köpfe zusammen-
kommen. Deshalb kooperiert IBM traditionell eng mit den bes-
ten akademischen Einrichtungen weltweit. Dies bringt für beide 
Seiten wichtige Vorteile: Unsere vielfältigen Programme fördern 
nicht nur die Lehre und Forschung, sondern geben Studieren-
den auch wertvolle Einblicke in ein globales Unternehmen. Für 
IBM ist der enge Kontakt andererseits eine Chance, gemeinsam 
Innovationen im Rahmen von Forschungskooperationen voran-
zubringen und die besten Köpfe an den Hochschulen frühzeitig 
kennenzulernen. 

Wie sehen solche Programme aus? 
IBM fördert Lehre und Forschung mit einer Vielzahl von Pro-
grammen, angefangen bei der Lehre offener Standards über 
Open Source Software bis hin zur neuesten IBM-Technologie. 
Das Unternehmen stellt Studierenden und Professoren kosten-
los Software für Lehre und Forschung zur Verfügung. Wissen-
schaftliche Spitzenleistungen werden mit Forschungspreisen 
gefördert, die Lehre durch praxisorientierte Vorträge und Semi-
nare mit unseren Mitarbeitern unterstützt. Ferner werden Stu-
dierenden Einblicke in die Praxis eines großen IT-Unternehmens 
gewährt. 

Welche Rolle spielt Innovation in der Forschung? 
Diese Fragestellung geht über den normalen Forschungsauf-
trag hinaus. Innovation ist ein notwendiger Geschäftsprozess: 
Genau so, wie wir Waren produzieren, müssen auch Innovatio-
nen entstehen. Wir unterstützen Unternehmen dabei noch wett-
bewerbsfähiger zu werden, indem wir Prozesse gestalten, in de-
nen Innovationen besser erzeugt werden können. 

Woher stammen diese Innovationen? 
Einige Untersuchungen haben ergeben, dass Innovationen nicht 
unbedingt aus den Forschungslaboren der Unternehmen kom-
men, sondern vielmehr aus der Nahtstelle zu den Kunden. Diese 

Verbindung ist der größte Innovationspool, den Unternehmen 
heute haben. 

Welches ist die größte Innovation von IBM? 
Unsere größte eigene Innovation ist unsere Ausrichtung als glo-
bal integriertes Unternehmen, die wir früher und konsequen-
ter als viele andere Unternehmen vorangetrieben haben. Vor 
einigen Jahren gab es IBM in Amerika und Niederlassungen in 
den verschiedenen Ländern, die jedoch in sich geschlossen und 
selbstständig waren. Heute sind wir ein global integriertes Un-
ternehmen, in welchem die Arbeit dort erledigt wird, wo es am 
Besten und gleichzeitig kostengünstig möglich ist. Wir haben 
eine globale Supply Chain, entwickeln unsere Produkte in Ko-
operation zwischen Entwicklungseinheiten rund um den Globus 
und unterstützen unsere Kunden in internationalen Teams, die 
rund um die Uhr weltweit zusammenarbeiten. 

Können sie dazu ein Beispiel geben? 
Die gesamte IBM-Spesenabrechnung wird in Manila bearbeitet 
– ebenso kompetent, aber wesentlich günstiger als bei uns zu-
hause. Andererseits können wir uns hier auf Prozesse konzent-
rieren, in denen wir Marktführer sind, und diese sogar anderen 
Unternehmen zur Verfügung stellen. Seit wir hier miteinander 
dieses Gespräch führen, hat IBM zwei Patente erfolgreich an-
gemeldet – wir sind seit vielen Jahren Patentweltmeister! Durch 
einen zügigen Verkauf der Patente sind wir in der Lage, in die 
neueste Forschung zu investieren und den Abstand zu unseren 
Mitbewerbern zu vergrößern. 

Wo sehen Sie die Zukunft der Innovation? 
Wir müssen abrücken von der althergebrachten Definition: Ich 
mache einen Motor um 10 % sparsamer oder um 5 km/h schnel-
ler. Das sind zwar Innovationen, die man sofort sehen kann. Doch 
was wir mehr und mehr brauchen sind Innovationen im Bereich 
der Geschäftsmodelle. Es wird zum Beispiel zu wenig über die 
immer noch stark wachsende Bedeutung von Dienstleistungen 
nachgedacht: Wie kann ein Unternehmen sicherstellen, dass 
sich die Dienstleistung in der Qualität, von der Kostenstruktur 
oder vom Kundenwunsch verbessert? Wie kann man sich durch 
Dienstleistungen von anderen differenzieren? Dafür müssen 
neue Services entwickelt werden! 

Interview: Irene Österle 

Erwin Jung 
Manager University Relations 
Deutschland, IBM Deutschland GmbH

Stephan Huthmacher
Vorstandsvorsitzender Comma Soft AG

Interview mit Erwin Jung Interview mit Stephan Huthmacher

Innovation spielt für Comma Soft eine große Rolle. Können Sie 
uns das näher erläutern?
Ich bin sehr dankbar, dass ich diese Frage nicht selbst beant-
worten muss, sie vielmehr an die Jury des renommierten, mit-
telstandsorientierten Innovationspreises "Top 100" delegieren 
kann. Nachdem wir bereits in 2007 unter den Top 10 waren, ging 
Comma Soft in diesem Jahr als Sieger in der Kategorie "Inno-
vationsförderndes Topmanagement" hervor. Darüber hinaus er-
reichten wir einen 3. Platz in der Gesamtwertung. Dies war für 
uns eine Riesenbestätigung, da wir allergrößten Wert auf eine 
Unternehmenskultur legen, in der Querdenkertum gefördert 
und belohnt wird. Innovation ist für uns keine Sekundärfähigkeit 
– sie ist der Grund, warum unsere Lösungen exzellent, das heißt 
ungewöhnlich, effizient, schlank und nachhaltig sind.

Trennen Sie zwischen innerbetrieblichen und kundenspezifi-
schen Entwicklungen?
Der beste Treiber innerbetrieblicher Innovation besteht in der 
Herausforderung, die durch die Betreuung unserer Großkunden 
in spannenden, komplexen Projekten entsteht. Es ist die stän-
dige Interaktion mit den Kunden, die unsere Mitarbeiter befä-
higt, nicht nur das zu tun, was die Unternehmen wollen, sondern 
vielmehr das zu erkennen, was sie wirklich brauchen. Jenseits 
der Projektarbeit haben wir verschiedene Plattformen etabliert, 
auf denen diese Interaktion gelebt wird. Dazu gehören die in-
terdisziplinären, Wissenschaft und Wirtschaft gleichermaßen 
adressierenden Petersberger Gespräche, Knowledge Circle 
sowie Solution Labs – die innerbetriebliche Gestaltung von In-
novation ist schließlich kein Selbstzweck! Hinzu kommt unsere 
bahnbrechende Softwarearchitektur Infonea. Mit ihrem Potenti-
al, Informationen zu vernetzen und komplexe Zusammenhänge 
transparent, sichtbar und damit beherrschbarer zu machen, ist 
sie Innovation pur.

Interview: Mario Kunze
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Die Werbeindustrie schmückt neue Produkte sehr gerne mit 
dem Begriff „Innovation“, um die beworbenen Produkte mit ei-
nem guten Image zu platzieren. Was verstehen Sie unter Inno-
vation? 
Innovation ist die erfolgreich auf dem Markt umgesetzte Idee. 
Joachim Milberg hat es einst so formuliert: „Innovation ist das, 
was der Kunde am Markt wahrnimmt“. Somit ist die Marktre-
levanz ein wesentlicher Punkt für eine innovative Idee im Un-
ternehmen: wie nimmt es der Markt an, wurde das eingesetzte 
Kapital erfolgreich umgesetzt und kann mein Unternehmen mit 
dieser Innovation zukünftig bestehen? 

Sie nehmen Bezug auf Innovationsmanagement. 
Genau. Wir am Fraunhofer Institut arbeiten mit Unternehmen 
zusammen und befassen uns mit der Fragestellung, wie eine 
Firma Innovationen erfolgreich umsetzen kann. Dazu müssen 
Schnittstellen zu anderen Prozessen im Unternehmen genau 
definiert sein, die Unterstützung im IT-Bereich stimmen oder 
Innovationsstrategien mit Technologiestrategien abgeglichen 
sein. Als angewandtes Forschungsinstitut haben wir auch die 
Aufgabe, die neuesten Trends in den Branchen zu identifizieren, 
um so zukünftige Herausforderungen und Möglichkeiten zur 
Umsetzung aufzeigen zu können. 

Peter Drucker schrieb Unternehmen zwei grundlegende Funk-
tionen zu: Marketing und Innovation. Was halten Sie von dieser 
These? 
Wie ich schon ausgeführt habe, verstehen wir Innovation als er-
folgreiche Umsetzung im Markt. Ich möchte dazu ein Beispiel 
geben: Die Kollegen aus unserem Haus leisteten Pionierarbeit 
im Bereich der mp3-Player und forschten daran viele Jahre. Als 
der Zeitpunkt gekommen war, dieses Produkt auf den Markt zu 
bringen, erkannten die Industrieunternehmen in Deutschland 
das Potenzial nicht und setzten das Produkt nicht um – in die-
sem Fall wäre ein weitblickendes Marketing für die Unterneh-
men sehr wichtig gewesen. Doch letzten Endes kann Marketing 
ohne Innovationen nicht nach außen agieren und ohne eine gute 

Vermarktung von guten Ideen, kann ein Unternehmen nicht wei-
ter existieren. Somit ergänzen sich Marketing und Innovation. 

Glauben Sie, dass Unternehmen Innovationen bewusst zurück-
halten und sich lieber auf ihren Lorbeeren ausruhen? 
Nicht immer ist das, was technisch machbar ist, sinnvoll auf den 
Markt zu bringen. Zum Beispiel Medizintechnikprodukte: Viele 
Produkte sind technologisch so komplex, dass eine reibungslose 
und schnelle Umsetzung im Markt kaum möglich ist. Die Nutzer 
müssen das technisch Machbare verstehen und die Unterneh-
men die Leistungen, die sie damit erbringen, auch bezahlt be-
kommen. 

Und welches Innovationspotenzial steckt dabei in Diversity? 
Was bewegt einen Kunden mein Produkt zu kaufen? Die Kunden 
in meinem Umfeld verstehe ich meist. Verlasse ich aber mei-
nen gewohnten Raum, dann sind die bewährten Strukturen und 
Erkenntnisse nicht mehr zielführend und es kommen Fragen 
auf: Welche Bedienoberfläche müssen meine Maschinen für den 
asiatischen Markt aufweisen? Welche ergonomischen Randbe-
dingungen muss ich betrachten? Nur wenn ich diese für mich 
neuen Anforderungen aufnehme, kann ich auch meine Produkte 
in einem veränderten Umfeld verkaufen. 

Innovationen entstehen oft aus Ressourcenmangel – kann man 
nur innovativ sein, wenn man Defizite zu bewältigen hat? 
Die Neugier, ein Problem zu lösen und andere Wege zur Bear-
beitung einer Aufgabe auszuprobieren, erfordert den denkenden 
forschenden Menschen. Vielfach hat der Mangel an Ressourcen 
dies positiv beeinflusst. Der Wille zur Veränderung, ein gesun-
des Maß an Risikobereitschaft und nicht zu vergessen Kreativi-
tät sind maßgebliche Faktoren. Aber Innovationen entstehen vor 
allem daraus, etwas günstiger, schneller oder bequemer zu ma-
chen – diese Motivation führt dazu, dass Innovationen entstehen, 
selbst wenn keine offensichtlichen Defizite herrschen. 

Interview: Irene Österle 

Was versteht der DGB unter Innovation?  
In Anlehnung an Joseph Schumpeter, den Nestor der Innovati-
onsforschung, bedeutet Innovation etwas Neues zu tun oder das, 
was bereits gemacht wird, auf eine neue Art zu tun. Innovation 
ist demnach ein komplexer sozialer Prozess, in dem ökonomi-
sche Interessen, gesellschaftliche und betriebliche Kräftever-
hältnisse, kulturelle Normen und Wertvorstellungen sowie an-
dere, sogenannte „weiche“ Faktoren wie Bildung, Qualifikation, 
Motivation und Kreativität, die entscheidende Rolle spielen.
 
Und wie kann der Gewerkschaftsbund an der Debatte und der 
Realisierung von Innovation mitwirken? 
Der DGB und seine Gewerkschaften beteiligen sich an der inno-
vationspolitischen Debatte mit eigenen Konzepten sowie bei re-
levanten Initiativen wie etwa Partner für Innovation. Leider wer-
den Gewerkschaften oftmals erst in Krisensituationen gehört, 
obwohl sie sich in zahlreichen Regionen für den Strukturwandel 
engagieren. 

Dabei werden Gewerkschaften mitunter als Bremser der Inno-
vationspolitik bezeichnet. 
Doch das Gegenteil ist richtig: wir sind Motor für Innovation! 
Denn nur innovative Unternehmen sind wettbewerbsfähig, bie-
ten attraktive Arbeitsplätze und müssen nicht allein über Kos-
tenvorteile konkurrieren. Eine Innovationspolitik, die diesen 
Namen verdient, kann ich aber noch nicht erkennen – dagegen 
spricht schon die Misere im Bildungswesen. 

Das heißt, staatliche Reglementierungen und starke Gewerk-
schaften vertragen sich mit innovativer Tätigkeit? 
Märkte und Unternehmen brauchen Spielregeln. Es stellt sich 
nicht die Frage ob reguliert wird, sondern ob intelligent reguliert 
wird – denn in diesem Fall können auch Normen und Standards 
positive Anreize setzen. Innovationsprozesse sind oft mit Um-
strukturierungen verbunden, die Gewinner und Verlierer her-
vorbringen oder sogar scheitern können. Starke Gewerkschaf-
ten können Bedingungen aushandeln, die Beteiligte im Zweifel 

nicht im Regen stehen lassen. Faire Löhne tragen dazu bei, dass 
über die Nachfrageseite Innovationsimpulse ausgelöst werden. 

Wie stellt sich der DGB eine nachhaltig soziale Innovationspo-
litik in Deutschland vor? 
Innovationen werden von Menschen gemacht – daher sind For-
schung, Bildung und Qualifikation Voraussetzungen für eine 
Entwicklung auf der „high road“, einer auf Qualität und Inno-
vation basierenden Wettbewerbsstrategie. Damit das Wissen 
auch angewendet werden kann, muss an innovative Arbeitsge-
staltung, Weiterbildung und Mitbestimmung gedacht und diese 
durch innovationsorientierte Förderpolitik und Rahmensetzung 
flankiert werden.
 
Sehen Sie die Gefahr, dass Arbeitnehmer auf diesem Weg nicht 
mitgenommen werden könnten? Gerade im Niedriglohnsektor 
sind die Reallöhne zuletzt deutlich gesunken. 
Der Innovationsprozess verläuft nicht linear von der Forschung 
über die Entwicklung bis hin zum Produkt, sondern in Form ei-
nes komplexen und rückgekoppelten Zusammenspiels unter-
schiedlicher Akteure. Dieses kann nur funktionieren, wenn für 
Beteiligung, Handlungsspielräume, Weiterbildung und eine mo-
tivierende Unternehmenskultur gesorgt wurde. Bei Unterneh-
men im Niedriglohnsektor ist das nicht der Fall, daher sind sie 
nur selten innovativ.
 
Neben Ihrer Funktion beim DGB gehören Sie dem Bundesvor-
stand der CDU an. Welche Gefühle begleiteten die Wiederent-
deckung des eher sozialen Parteikurses, nachdem Ihre Positi-
onen zuvor teils harsch kritisiert wurden? 
Die schrittweise Abwendung der CDU von neoliberalen Posi-
tionen ist der Weg, den ich aktiv unterstütze: der Kündigungs-
schutz sollte nicht zur politischen Verhandlungsmasse gehören. 
Im Gegensatz dazu sollten wir den Kindergarten viel stärker als 
Bildungseinrichtung begreifen, die keinem Kind vorenthalten 
werden darf – ich begrüße die mutige Politik des Bundesfamili-
enministeriums in diesem Bereich und freue mich, dass jetzt die 
bessere Qualifizierung von Erzieherinnen in Angriff genommen 
wird. Allerdings bin ich mir darüber im Klaren, dass diese Posi-
tion in der CDU noch nicht überall mehrheitsfähig ist. 

Interview: Matthias Nowak 
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Vor einigen Jahren bezeichneten Sie Innovation als „Weg der 
Sieger“. Wie kam es zu dieser Einschätzung? 
Wenn Unternehmen Erfolg haben möchten, müssen viele Dinge 
stimmen – dabei zählen Kosteneffizienz und Qualitätssicherung 
zu den täglichen Hausaufgaben. Deutsche Unternehmen müssen 
darüber hinaus Innovationen fördern, weil sie ihre internationa-
le Konkurrenz kaum auf der Kostenseite schlagen können. Das 
Schaffen eines immer neuen Kundennutzens ist das Geheimnis 
des deutschen Exporterfolges, damals wie heute. 

Bezeichnen wir das als eine Stärke unseres Wirtschaftsstand-
orts. Wo liegen wir noch vorne? 
Eine große Stärke Deutschlands ist die vielseitige Ausbildung 
und Vernetzung von Kompetenzen. Leider verloren die Beziehun-
gen zwischen Wirtschaft und Universitäten in den letzten Jahr-
zehnten an Intensität – manche Branchen setzten so stark auf 
Rationalisierung, dass sie ihre Innovationsfähigkeit beschnitten. 
Dort haben ausländische Unternehmen teilweise aufgeholt, bie-
ten ähnliche Produkte mit kundenattraktiven Features an. 

Gibt es Branchen, die sich besonders gut für Innovationspro-
zesse eignen? 
Viele Menschen glauben, dass in den Branchen die meisten In-
novationen entstehen, in denen das meiste Geld für Forschung 
und Entwicklung ausgegeben wird. So sieht es auch die Bundes-
regierung, die viel Geld in Technologieförderung steckt. Dieser 
Blick ist aber sehr einseitig – wesentliche Prozesse, die zu einer 
Restrukturierung der Wertschöpfungskette führen, werden mit 
dieser Technikbrille gar nicht mehr wahrgenommen. Dabei kann 
nach Schumpeter jede Branche innovativ tätig sein.  

Führt der stärkere Wettbewerb innerhalb Europas zu kürzeren 
Innovationszyklen? 
Dafür sehe ich eher den asiatischen Raum verantwortlich, der 
Innovation immer stärker als Wettbewerbswaffe einsetzt. Insbe-
sondere die Japaner haben das sogenannte „Leap Frogging“ für 
sich entdeckt: Sie suchen nach Stellen, an denen sich der Markt 

kaum weiterentwickelt – dann springen sie wie ein Frosch nach 
vorne und eilen der Konkurrenz unerwartet davon. 

Um da noch Schritt halten zu können, benötigen Sie kreative 
Mitarbeiter. 
Bei Arthur D. Little gehen wir davon aus, dass Menschen von 
Natur aus kreativ sind – um diese Kreativität zum Vorschein zu 
bringen, müssen wir ein passendes Umfeld schaffen. Wir ver-
zichten auf starre Hierarchien, strenge Formalismen und strikte 
Kompetenzen, um die defensive Psyche: „Wenn ich etwas falsch 
mache, werde ich bestraft, also mache ich lieber gar nichts“ zu 
überwinden. Im Bereich der Innovationsberatung empfehlen wir 
unseren Klienten, diese Freiheit und Selbstentfaltung zu för-
dern. Das geht hin bis zum Extrem der Spinner, die man sich 
leisten können muss und die man auf keinen Fall als schwarze 
Schafe hinstellen darf. 

Ihr Unternehmen geriet in Bedrängnis, weil es seine empfohle-
nen Strategien selbst nicht umsetzen konnte.  
Arthur D. Little war dem dotcom-Hype verfallen. Damals konn-
ten scheinbar alle Unternehmen, die nur im Entferntesten etwas 
mit dotcom zu tun hatten, beliebig viel Geld an den Börsen dieser 
Welt zusammentrommeln. Unser damaliger CEO wollte davon 
profitieren und vollzog alle möglichen Manipulationen, um uns 
als ein solches Unternehmen darzustellen – doch ehe es zu ei-
nem Börsengang hätte kommen können, war die Blase schon 
geplatzt. Die Schulden blieben und brachten unsere amerikani-
sche Mutter in Liquiditätsschwierigkeiten, die weltweit verstreu-
ten Partner kauften die Landesgesellschaften und führten diese 
in Eigenregie weiter.  

Ein klassischer Fall von Betriebsblindheit, … 
… der im amerikanischen Governancesystem begründet lag. Der 
Aufsichtsratsvorsitz war identisch mit dem Vorstandsvorsitz, 
so dass jede Kontrollinstanz fehlte. Obwohl 60 Prozent des Ge-
schäfts im Ausland lagen und die internationalen Partner mehr-
fach Alarm geschlagen hatten, gingen ziemlich viele Fehlent-
wicklungen über die Bühne. Governance ist eine ganz wichtige 
Vorrichtung, um Unternehmen vor Fehlern zu schützen. Sie hat 
ein großes Potential, um Innovationen langfristig zu stärken. 

Interview: Stefan Schwaneck 

In erster Linie haben Sie eine solide wirtschaftliche Ausbildung 
absolviert. Wann kam für Sie der Schritt zur IT-Wissenschaft? 
Der Kontakt zur Informationsverarbeitung hat sich in meinem 
wissenschaftlichen Werdegang schon sehr früh ergeben. Nach 
meinem Studienbeginn an der Universität Heidelberg musste ich 
feststellen, dass die einzige Veranstaltung mit einem Bezug zur 
Informationsverarbeitung von einem Professor für Datenverar-
beitung und Statistik in der Medizin angeboten wurde. Da ich der 
einzige Interessent an dieser Vorlesung war, fand sie nicht statt; 
aber ich wurde als Hilfskraft an einen seiner Mitarbeiter verwie-
sen und konnte am Computer des Deutschen Krebsforschungs-
zentrums den Einstieg von der Pike auf lernen. Diese Kenntnisse 
waren auch in der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultät sehr 
gefragt, so dass ich Modelle zur Optimierungsrechnung im Rah-
men der Unternehmensforschung entwickeln konnte. 

Haben Sie in Ihrer akademischen Laufbahn innovative Ände-
rungen im Bereich der Hochschulen wahrgenommen? 
Die wesentlichste Änderung im Bereich der Hochschulen seit 
den 1960-er Jahren ist der Übergang zu Bachelor- und Mas-
terstudiengängen, der zurzeit vollzogen wird. Der gravierends-
te Unterschied zwischen dem früheren Diplom-Studium und 
dem auf ECTS-Punkten beruhenden neuen Studienablauf liegt 
im Prüfungsmodus. Früher gab es die Abschlussprüfung zum 
Diplom mit fünf schriftlichen Klausuren und fünf mündlichen 
Prüfungen, jeweils in kurzer Folge am Ende des Studienablaufs 
– die Kandidaten waren gezwungen den gesamten Stoffzusam-
menhang zu diesem Zeitpunkt präsent zu haben. Meine Mitar-
beiter und ich haben den Eindruck, dass diese Herausforderung 
zu einer breiteren Wissensbasis führte als das heutige punktu-
elle Abhaken der einzelnen Fächer. 

Neben Ihrer Hochschulaktivität sind Sie Mitbegründer und 
Aufsichtsratsvorsitzender in mehreren Aktiengesellschaften. 
Was reizt Sie an der außeruniversitären Beschäftigung? 
Der Aufbau von Spin Off-Unternehmen hat verschiedene Vortei-
le: Einerseits werden die in der Forschung entwickelten Ideen 

in praktische Lösungen überführt und die Entwickler können 
in einer Doppelrolle als Forscher und Kaufleute tätig sein. Für 
die Universität war und ist der enorme Vorteil in der finanziellen 
und personellen Unterstützung des Lehrstuhls durch die Fir-
men zu sehen. Wir hätten ohne diese Hilfe niemals zwei Wirt-
schaftsinformatik-Studiengänge, einen Executive MBA und viele 
Zusatzveranstaltungen mit Zertifikatabschluss entwickeln und 
anbieten können. Darüber hinaus ist die Wirtschaftsinformatik 
ein praxisorientierter Ast der Betriebswirtschaftslehre und es 
ist eine große Genugtuung, feststellen zu dürfen, dass die kon-
zeptionellen Ideen zu erfolgreichen Produkten weiterentwickelt 
werden können. 

Welcher Forschungsschwerpunkt liegt Ihnen besonders am 
Herzen? 
Die Würzburger Wirtschaftsinformatik zeichnet sich insbeson-
dere dadurch aus, dass sie nicht ein einzelnes Themengebiet fa-
vorisiert, sondern die Integration als synergetische Kombination 
aller durch die Informationsverarbeitung unterstützbaren Aufga-
ben. Folglich gilt unser Hauptinteresse der weiteren Umsetzung 
des Integrationsgedankens. Beispielhaft ist dieser im Bereich 
der „consultativen Informationsverarbeitung“, bei der die An-
wender unaufgefordert vom System Hinweise auf das adäquate 
Vorgehen erhalten, selbst bei schwierigen Sachaufgaben. 

In welche Richtung wird sich das Innovationsmanagement in 
Deutschland entwickeln? 
Für Deutschland ist es sehr wichtig, dass sich Innovationen in 
Produkten und vor allem organisatorischen Abläufen durchset-
zen. Nur so haben wir eine Chance, den hohen Lebensstandard 
unseres Landes zu erhalten oder sogar auszubauen. Eine Gren-
ze für die Entwicklung sehe ich nicht. Soweit die Informations-
verarbeitung Motor der Innovation ist, kann man von sicher zwei 
Jahrzehnten mit weiterem Fortschritt in der Miniaturisierung, 
Leistungserhöhung und Verbilligung der Informationsverarbei-
tung und -übertragung ausgehen. In Kombination mit anderen 
Disziplinen sehe ich fantastische Möglichkeiten für die Zukunft. 

Interview: Mario Kunze
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Sie sind Leiter der ersten School of Design Thinking in Europa – 
dort sollen Studenten seit einem Jahr lernen, innovativ zu sein. 
Für wen ist dieser Studiengang konzipiert? 
Unsere Einrichtung richtet sich an Studierende aller Fachrich-
tungen, die sich in den Abschlusssemestern ihres jeweiligen 
Studiums befinden. Wir bieten insgesamt 40 Studenten die Gele-
genheit, ein Jahr lang zwei Mal wöchentlich zusammenzukom-
men und studienbegleitend in kleinen Teams an innovativen Ide-
en zu arbeiten. Somit lehren wir Innovationen nicht theoretisch, 
sondern praktisch anhand von Projekten. 

Mit welchen Projekten beschäftigen sich die Studenten?  
Es sind sowohl eigene Projekte als auch Projekte in Kooperation 
mit den unterschiedlichsten Partnern: große, mittelständische 
und kleine Unternehmen, aber auch NGOs oder Bundesbehör-
den. Dabei entstand beispielsweise eine Zusammenarbeit mit 
Special Olympics und Lernmobil, die das Thema „Autonomie von 
geistig Behinderten im öffentlichen Raum“ zum Schwerpunkt 
hatte. Bislang gibt es nur für körperlich Behinderte Hilfen zur 
Fortbewegung im öffentlichen Raum, so dass hier echter Inno-
vationsbedarf besteht. 

Warum ist es wichtig, dass die Studenten aus unterschiedli-
chen Fachrichtungen kommen? 
Unsere Teams sind bunt gewürfelt – so können in einer Gruppe 
ein Mathematiker, ein Mediziner, ein Architekt und ein Psycho-
loge zusammenarbeiten. Wichtig ist dabei nicht unbedingt die 
jeweilige Qualifikation, sondern die unterschiedlichen Perspek-
tiven und Erfahrungen der Studenten in den jeweiligen Teams. 
Diese tragen dazu bei, dass Aufgaben aus individuellen Blick-
winkeln betrachtet und ganz neue Möglichkeiten zur Problem-
findung hervorgebracht werden, auf die man alleine gar nicht 
gekommen wäre. Das ist der sogenannte 360°-Blick. 

Werden die Ergebnisse und Prototypen, welche die Studenten 
entwickeln, von den Unternehmen übernommen? 
Ja, das werden sie! Mehr als die Hälfte der Projekte im ersten 

Jahr befinden sich bereits in der Umsetzung bei den Partnern. 
Wir haben zum Beispiel an einem Projekt mit Grundy Ufa, dem 
größten Fernsehserienproduzenten in Europa, zusammengear-
beitet. Ziel war es, das Arbeitsumfeld und den Prozess für die 
Autoren, welche quasi im Akkord simultan Texte für eine lineare 
Story einer Fernsehserie schreiben, zu verbessern. Grundy Ufa 
war von den Ergebnissen so begeistert, dass diese jetzt schon 
umgesetzt werden. 

Woran können gute Innovationen scheitern? 
Scheitern ist ein Teil unseres Konzeptes. Es gab einige Projekte, 
an denen unsere Studenten gescheitert sind – so wurden Proto-
typen entwickelt, die in Tests durchgefallen sind. Grundsätzlich 
können Innovationen daran scheitern, dass zu wenig über den 
tatsächlichen Konsumenten nachgedacht wurde. Viele Unter-
nehmen entwickeln Produkte, die an sich sehr gut sind, für die 
jedoch erst ein Markt gefunden werden muss, den es vielleicht 
gar nicht gibt. Ebenso kann es passieren, dass man mit seiner 
Idee zu früh an den Markt gegangen und die Technik für die In-
novation noch nicht ausgereift ist. 

Hat Deutschland auf die School of Design Thinking gewartet? 
Gerade durch den Erfolg im ersten Semester würde ich dies mit 
einem klaren Ja beantworten. Das Interesse der Unternehmen 
und das Erstaunen über die vielfältigen und neuartigen Ergeb-
nisse ist so groß, dass dieses Konzept nicht nur in Deutschland, 
sondern auch in anderen Ländern Schule machen kann.  

Wo müssen wir in Zukunft besonders innovativ sein? 
Innovationen brauchen wir in allen Bereichen – angefangen von 
Produkten über Dienstleistungen bis hin zu ganzen Systemen, 
zum Beispiel dem Bildungssystem. Die Erfahrung zeigt, dass 
sich gerade durch interdisziplinäre Methoden Innovationen in 
allen Lebensbereichen schaffen lassen. 

Welche Innovation fehlt Ihnen in Ihrem Leben? 
Da würde mir jede Menge einfallen. Ich gehe jeden Tag mit ge-
schärftem Blick durchs Leben und sehe viele Dinge, die verbes-
sert werden können. Zum Beispiel mein Terminkalender: wenn 
mir dieser automatisch Vorschläge bringen würde, was ich in 
den freien Minuten zwischen den Terminen machen könnte, zum 
Beispiel ein Relax-Programm – das würde mir gefallen. 

Interview: Irene Österle 
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ker darauf achten, ob ein Produkt ihren Wertvorstellungen ent-
spricht. Nur so lässt sich beispielsweise der Erfolg der Trans-
Fair-Produkte erklären. 

Internetplattformen wie myspace oder Youtube locken ihre Be-
sucher nicht mit exklusiven Funktionen, sondern mit Coolness 
und Zeitvertreib.
Auch das würde ich als sinnvoll bezeichnen. In einer Welt, die 
immer individualistischer wird, bilden soziale Netzwerke einen 
wichtigen Rückhalt. Spaß gehört zum Leben dazu, wir streben 
immer stärker nach Glück und Wohlbefinden. Sie werden kein 
hochgradig innovatives Unternehmen auf dieser Welt finden, in 
welchem Spaß nicht eine zentrale Rolle spielt – die neue Zent-
rale von Google in Zürich sieht nicht umsonst aus wie ein großer 
Kinderspielplatz. 

Wo sollen Innovationen noch herkommen, wenn wir im Grunde 
schon alles haben? 
Es gab keine Notwendigkeit zum Mond zu fliegen und eine neue 
Staubwüste zu entdecken, dennoch setzten sich Menschen in 
eine klapprige Kiste und ließen sich unter Todesängsten in den 
Weltraum schießen. Menschen werden immer wieder Leiden-
schaften entwickeln, die rational nicht zu erklären sind. Spaß ist 
ein sehr großer Antrieb, genauso wie Neugier und Sehnsucht. 

Sie widersprechen also der These, dass Erfindergeist nur bei 
konkreten Mangelerscheinungen aufblühen kann? 
Mangel ist oft der Motor von Innovationen, aber ganz bestimmt 
nicht der einzige. Wenn man an Galileo Galilei denkt, der heraus-
fand, dass die Erde eine Kugel und keine Scheibe ist – kann man 
das auf einen Mangel zurückführen? Ich glaube nicht. 

Entwickelt sich unsere Vorstellung von Innovationen weiter 
oder verharren wir in der Erwartung weltverändernder Erfin-
dungen? 
Innovationen verlagern sich immer stärker vom technischen in 
den sozialen Bereich. Egal wie angenehm Sie das Auto noch ge-
stalten wollen: Wenn Sie drei Stunden im Stau stehen, werden 
Sie damit auch nicht glücklich. Intelligenter wäre es nachzuden-
ken, ob wir nicht Formen des Zusammenlebens entwickeln kön-
nen, in denen wir eben nicht alle gleichzeitig im Auto und dann 
im Stau festsitzen. 

Sie sprechen von sozialen Innovationen? 
Richtig. Der Erfolg eines Unternehmens hängt nicht vom 
schnellsten Rechner ab, sondern von Mitarbeitern, die miteinan-
der kommunizieren müssen: Wenn sich Herr Müller aus Zimmer 
110 nicht mit Frau Schneider aus Zimmer 111 versteht, hat die 
Firma ein Problem. Die Zukunft unserer Ökonomie hängt stär-
ker von sozialen Innovationen ab, als von technischen. 

Angenommen, ich biete Ihnen eine Wette über die prägendste 
Innovation des 21. Jahrhunderts an: für welche Innovation ent-
scheiden Sie sich?  
Eine der nachhaltigsten Innovationen würde es sein, das Le-
bensalter der Menschen zu verdoppeln. In Experimenten hat 
man das bei Bandwürmern schon geschafft – es ist nicht ganz 
unwahrscheinlich, dass uns das eines Tages auch beim Men-
schen gelingen wird. Das würde auf einen Schlag alle unsere 
Systeme auf den Kopf stellen, ist heute aber nicht mehr als reine 
Spekulation.
 
Interview: Stefan Schwaneck 

Was hat sich ein Laie unter Zukunftsforschung vorzustellen? 
Im Wesentlichen die systematische Auseinandersetzung mit so-
ziokulturellen und ökonomischen Änderungen. Oder einfacher 
ausgedrückt: die „Wissenschaft vom Wandel“. 

Das hört sich nicht nach Lesen im Kaffeesatz an. 
Laien denken oftmals an eine Glaskugel, wenn sie den Begriff 
Zukunftsforschung hören. Das ist ein schwerer Fehler! Die Zu-
kunftsforschung will seriöse Prognosen für morgen aufstellen, 
die auf Fakten und logischen Schlussfolgerungen von heute be-
ruhen. 

Hat diese Arbeit einen praktischen Nutzen? 
Wir alle müssen unser Handeln auf die Zukunft ausrichten: Eine 
Entscheidung, die heute gefällt wird, beeinflusst den Erfolg 
von morgen. Wenn Sie Ihr Kind auf die Schule mit dem besten 
Fremdsprachenunterricht schicken, antizipieren Sie zukünftige 
Entwicklungen genauso wie es Unternehmen oder Regierungen 
machen: Sie beschäftigen sich mit möglichen Szenarien, um ihre 
Kräfte auf eine gemeinsame Vision ausrichten zu können. Zu-
kunftsforschung ist Existenzsicherung, die man intuitiv neben-
bei oder wie bei uns systematisch professionell betreiben kann.  

Würden Sie mir das genauer beschreiben? 
Im Grunde genommen handelt es sich um eine journalistische 
Arbeit – wir recherchieren, sammeln und werten zukunftsrele-
vante Informationen aus. Ausgangspunkt ist die Frage nach dem 
System: Welche Institutionen und Indikatoren über zukünftige 
Veränderungen gibt es? Wir wissen dank der gestiegenen Le-
benserwartung genau, dass in wenigen Jahren der Großteil un-
serer Bevölkerung älter als 60 Jahre sein wird. Wollen wir aber 
die Bedeutung dieser Entwicklung für die Gesellschaft erken-
nen, müssen wir weitere Indikatoren finden, die deutlich schwe-
rer zu messen sind.  

An welche Indikatoren denken Sie dabei? 
Zum Beispiel die Mentalität: haben Menschen Spaß an ihrer Ar-

beit und bilden sich fort und haben wir es mit einer Mentalität 
der Frührente zu tun, in der man sich über das Nichtstun defi-
niert? 

IBM-Gründer Thomas Watson erklärte vor 60 Jahren, dass es 
einen Weltmarkt für fünf Computer gäbe. Wie kommt es zu sol-
chen Fehleinschätzungen? 
Wir alle unterliegen der Versuchung der extrapolaren Interpola-
tion. Das heißt, wir stellen uns die Gegenwart in Zukunft nur ein 
bisschen stärker vor: Liegt der Ölpreis heute bei 150 Euro, liegt 
er in fünf Jahren bei 200 Euro. Dass sich der Preis aber auch 
verdoppeln oder halbieren kann, wird nicht bedacht. Wenn man 
sich dessen bewusst ist, kann man sich über Szenarien behelfen 
und das Gegenteil der erwarteten Entwicklung vorstellen. Als in 
den 1970-er Jahren die Ölnachfrage gigantisch gestiegen war, 
hatte Shell als einziges Unternehmen antizipiert, dass schnelles 
Wachstum einen schnellen Einbruch nach sich ziehen könnte. 
Während andere Ölfirmen neue Raffinerien bauten und plötzlich 
auf Überkapazitäten saßen, bewältigte Shell die zeitweise höhe-
re Nachfrage über Effizienzsteigerungen. 

Warum scheitern Unternehmen an derartigen Kleinigkeiten? 
Szenarien sind: „Was wäre, wenn“-Fragen, die nicht immer op-
portun sind. Die Beteiligung verschiedener Interessengruppen 
führt häufig zu einem Dilemma, das nicht alle Manager auflösen 
können. Stellen Sie sich eine Sitzung des Tonträgerverbands vor, 
auf der der Präsident verkündet: „Unser Markt wird einbrechen, 
weil niemand mehr CDs kaufen möchte.“ Er kann alles richtig 
gemacht haben und wird dennoch die längste Zeit Präsident des 
Verbands gewesen sein. 

Sie beschreiben ein Problem der Selbstgefälligkeit. 
Es sind die Zwänge, in denen Menschen stecken. Wenn Sie als 
Branchenexperte ein Szenario entwickeln, tragen Sie eine große 
Verantwortung für die gesamte angeschlossene Industrie. Sie 
sind zum Optimismus gezwungen! 

Die Wissenschaft beschreibt Innovationen meist in drei Di-
mensionen: sie sind schneller, billiger oder qualitativ besser 
als bestehende Lösungen. Werden wir das in 30 Jahren noch 
genauso sehen? 
Ich halte diese Kriterien schon heute für nicht mehr zeitgemäß. 
Wenn ein Auto 300 km/h statt 200 fahren kann, haben Sie keinen 
Nutzen davon, weil Sie auf der Autobahn ohnehin kaum schnel-
ler als 180 fahren können. Maschinen bringen keinen Vorteil, 
wenn Sie schneller produzieren können als die Nachfrage steigt. 
Genauso verliert die Dimension ‚billiger‘ an Bedeutung, da sich 
unsere Prioritäten immer stärker von materiellen zu immateri-
ellen Werten verschoben haben. Man sollte diese Kriterien um 
den Begriff ‚sinnvoller‘ erweitern, weil Menschen immer stär-
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Mittlerweile ist die Botschaft in allen Vorstandsetagen ange-
kommen: Wir müssen innovativer werden. Der Konkurrenzdruck 
aus Asien wächst. Wurde bis vor kurzem noch billig kopiert, gibt 
es immer mehr Produkte aus Fernost, die durch Qualität, De-
sign und Einfallsreichtum überzeugen. Hinzu kommt, dass viele 
Märkte gesättigt sind und Verbesserungsinnovationen keinen 
Kunden mehr hinterm Ofen vorlocken: die zehnte Zusatzfunk-
tion am Handy nervt eher, als dass sie einem weiterhilft. Etwa 
80 Prozent aller Innovationen entpuppen sich bei genauerer 
Betrachtung als kreative Imitationen oder Rekombinationen be-
reits existierender Ideen, Konzepte und Technologien. Unterneh-
men werden ihr Ideen-Management künftig anders organisieren 
müssen, wenn sie die Innovationsführerschaft behalten wollen. 
Oder sie gehen im härter werdenden Wettbewerb unter. 

Viele Unternehmen erhöhen ihren Etat für Forschung und Ent-
wicklung, um die Innovationsquote zu verbessern. Das ist zu-
nächst nicht verkehrt, doch ist es nur ein Hebel, an dem ein 
Unternehmen ansetzen sollte. Der andere Hebel ist eine in der 
Wirtschaft neue Methodik, die auf altem Wissen beruht. Neues 
entsteht, wenn Grenzen verlassen werden. Das gilt für Erkennt-
nisse in der Wissenschaft wie für Innovationen in der Wirtschaft. 
So ist es kein Zufall, dass meist Branchenfremde einen Markt 
revolutionieren. Bestes Beispiel ist das Unternehmen apple, das 
mit seinem Musik-Downloadservice iTunes in Verbindung mit 
dem MP3-Player iPod die Musikindustrie durcheinander wirbel-
te und die angestammten Big Player im Business düpierte. apple 
erobert konsequent neue Märkte wie zuletzt den Telekommuni-
kationsmarkt mit dem iPhone. Wer immer nur im eigenen Saft 
schmort, verpasst die Märkte von morgen. 

Man muss jedoch nicht immer gleich ein komplett neues Ge-
schäftsfeld angehen, um sich als Firma Zukunftsmärkte zu 
erschließen. Mit geringerem Risiko bieten Kooperationen un-
geahnte Potenziale und werden künftig eine immer größere Be-
deutung im Innovationsmanagement bekommen. Auch hier bie-
tet apple ein überzeugendes Beispiel: Mit dem Nike + iPod Sport 
Kit wurde in Partnerschaft mit dem US-Sportartikelhersteller 
eine Cross-Innovation geschaffen, die in der Summe mehr bietet 
als die einzelnen Teile. Ein Sensor im Turnschuh misst die Lauf-
daten und überträgt sie an den iPod. Schließt man den iPod dann 
an seinen Laptop an, werden die Daten auf die Website nikeplus.
com übertragen und ausgewertet. Zudem erhält man hier Zu-
gang zu diversen Lauf-Communities. 

Kunden verlangen immer stärker nach Gesamtlösungen. Auch 
vor diesem Hintergrund entstehen Innovationen stärker an 
den Schnittstellen von Branchen. Viele möchten in der Gruppe 
Sport machen. Der Sportschuh, der die Lauf-Community gleich 
mitliefert, bietet vor diesem Motivationshintergrund einen ent-

scheidenden Vorteil. Und wer in seiner Freizeit gerne schnei-
dert, wünscht sich nicht nur eine Nähmaschine, sondern gleich 
dazu das passende Schnittmuster. Diesem Wunsch kommt der 
Thurgauer Nähmaschinenhersteller Bernina mit seinem Modell 
Artista entgegen. Es handelt sich dabei um eine Nähmaschine 
mit Windows Betriebssystem, die über Touchscreen, USB-Stick 
und Internetanschluss verfügt und das Downloaden der neues-
ten Muster am Bildschirm ermöglicht. Ein Sensor im Nähfuß 
der Maschine steuert die Nadel unabhängig von Richtung und 
Geschwindigkeit des Stoffs. Hierfür setzt Bernina den Standard-
sensor einer  optischen Computermaus ein. 

Um zu solchen Gesamtlösungen zu kommen, müssen sich Un-
ternehmen rechts und links von ihrer Branche umschauen. Ein 
Lebensmittelhersteller sollte nicht nur die üblichen Food-Mes-
sen besuchen, sondern genauso auf Reise- und Modemessen 
gehen. Dort bekommt er viel eher Inspiration für neue Produkte 
als auf den üblichen Branchentreffs. Hierfür braucht es jedoch 
Offenheit, Neugier und ein systematisiertes Trend-Monitoring. 
Nicht zuletzt benötigen Unternehmen den Willen zur Koopera-
tion, weil es in vielen Fällen schneller und kostengünstiger ist, 
sich mit einem Partner aus einer anderen Branche zusammen 
zu tun.
 
In der Consulting-Arbeit des Zukunftsinstituts wird hierfür die 
eigens entwickelte Cross-Innovations-Methodik angewandt, die 
bis zu drei verschiedene Unternehmen in gemischten Teams 
füreinander Ideen entwickeln lässt. In einem zurückliegenden 
Projekt wurden je zehn Mitarbeiter eines Reisekonzerns, eines 
Automobilherstellers und eines Lifestyle-Unternehmens gemixt 
und in einem rotierenden System für zwei Tage auf einen Ideen-
Parcours geschickt. Dabei kamen nicht nur deutlich innovativere 
Ideen heraus, sondern es wurden zugleich Allianzen zwischen 
den Unternehmen geschmiedet, um in Kooperation Produkte auf 
den Markt zu bringen. 

Damit Kooperationen im Innovationsbereich erfolgreich sind, 
bedarf es bestimmter Grundvoraussetzungen. Zum einen emp-
fiehlt es sich, im Vorfeld jene Branchen und Unternehmen aus-
zuwählen, deren Crossing möglichst viele Innovationspotenziale 
vermuten lässt. Zum anderen braucht es klare Vereinbarun-
gen, die auf Offenheit und Fairness basieren müssen. Anders 
ausgedrückt: Kosten und Gewinn sollten zu gleichen Teilen von 
den Kooperationspartnern getragen werden. In diesen Punkten 
transparent zu sein, berührt in starkem Maße die Kultur von Un-
ternehmen, doch werden sich Unternehmen in Zukunft sehr viel 
stärker öffnen und vernetzen müssen. 

Der Konsumgüterhersteller Procter & Gamble hat dies erkannt 
und für sich die Maxime erhoben: 50 Prozent aller Innovationen 

Cross-Innovations: Wie radikale Innovationen an den 
Schnittstellen von Branchen und Märkten entstehen 

sollen künftig von außen kommen. Bevor etwas selbst entwickelt 
wird, soll geprüft werden, ob es draußen bereits Ideen hierzu 
gibt und sich diese nutzen ließen: zu viele Innovationen würden 
Procter & Gamble entgehen, wenn man nur auf die eigenen For-
schungen setzte. Auf jeden der 7.500 Forscher von Procter & 
Gamble kommen nun also 200 von außen. Wenn sich die inter-
nen mit den externen Forschern vernetzen (7.500 x 200) ergibt 
sich ein Netzwerk von 1,5 Millionen Wissenschaftlern. Dieser 
Schritt erfordert einen Mentalitätswandel in dem Sinne, dass 
Erkenntnisse ausgetauscht, fremde Ideen genauso anerkannt 
und Entwickler zu Kommunikatoren werden.
 
Ein anderes Beispiel für praktizierte Cross-Innovation ist das 
Elektronikunternehmen Philips, das die Kultur der Vernetzung 
mit seinem Hightech-Campus bei Eindhoven verwirklicht. Die 
Hälfte der Forscher, die in der 100 Hektar großen Innovations-
stadt tätig sind, kommt von Philips. Die restlichen Entwickler 
arbeiten für eine Vielzahl anderer Firmen wie beispielsweise 
Siemens oder Bosch. In zahlreichen Forschungsprojekten wird 
miteinander kooperiert, auch wenn man in bestimmten Märkten 
im Wettbewerb steht: klare Absprachen und Verträge regeln, 
wie die Ideen geschützt und genutzt werden. 

Innovationen folgen keiner Gesetzmäßigkeit. Sie entstehen oft-
mals zufällig, was für das Management, das Abläufe planen und 
kontrollieren will, problematisch ist. Man kann dem Zufall der 
Innovation jedoch das beste Umfeld bieten, indem die (Denk-)
Grenzen der eigenen Branche verlassen werden und ein mög-
lichst breiter Austausch sowohl innerhalb als auch außerhalb 
des Unternehmens gefördert wird. Der Ansatz der Cross-Inno-
vation bietet hierfür die größten Chancen. 
 
Andreas Steinle
Leiter der Zukunftsakademie des Zukunftsinstituts in Frankfurt
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Hört man das Wort Innovation, denkt man unweigerlich an 
technische Höchstleistungen oder die neuesten Streiche der 
Werbeindustrie. Warum möchten wir da ausgerechnet mit ei-
nem Oberbürgermeister über Innovation sprechen? 
Vielleicht denken Sie ja auch an gesellschaftliche Innovationen? 
Das wäre aus meiner Sicht wichtig. Neben technischer Innova-
tion sollte man sich immer Gedanken über die soziale Runder-
neuerung unseres Staates machen, insbesondere was die Stär-
kung der demografischen Strukturen angeht. Dieser Ansatz hat, 
betrachtet man zum Beispiel die Bedeutung von sozialer Kom-
petenz als Grundausstattung von Führungskräften, aus meiner 
Sicht nicht nur eine gesellschaftspolitische, sondern vor allem 
auch eine ökonomische Komponente. 

In Ihrem Wahlkampf versprachen Sie eine Politik, die die Stadt 
Würzburg fit für die Zukunft machen sollte. Woher nahmen Sie 
den Mut, diese Aufgaben trotz knapper Kasse anzugehen? 
Mein Ziel war es, Stillstand zu beenden. Ich wollte Projekte nicht 
nur ideenmäßig anstoßen, sondern auch herunter deklinieren 
und zu einem gelungenen Abschluss bringen. Bereits in die 
ersten 100 Tage meiner Amtszeit fielen ernste Proben wie der 
Bürgerentscheid zum Ausbau der Fachhochschule oder weg-
weisende Gespräche zur Zukunft des Hauptbahnhofs – beide 
Projekte wurden seit langem in Bürgerschaft und Stadtrat dis-
kutiert, harren aber nun ihrer Vollendung. Es ist schön zu sehen, 
dass sich wieder etwas bewegt. 

Mit der Akademie Frankenwarte leiteten Sie ein erfolgreiches 
Unternehmen, welches Sie nun zugunsten einer Stadtverwal-
tung verließen. Fiel Ihnen diese Umstellung schwer? 
Die Akademie bestand aus zwei Teilen: Der Träger des Bildungs-
betriebs bekam als gemeinnütziger Verein Zuschüsse, so dass 
wir uns in Strukturen ähnlich einer öffentlichen Verwaltung be-
fanden. Daneben gab es einen Wirtschaftsbereich, der immer-
hin eines der besten Tagungshotels in Deutschland umfasste. 
Selbst wenn mir der Begriff Unternehmen vielleicht etwas zu 
dramatisch klingt, standen wir doch schließlich in einem harten 

Wettbewerb, mussten selbstständig wirtschaften, unsere Struk-
turen leistungsfähig halten und als Dienstleister zur Verfügung 
stehen. Meine Arbeit als Oberbürgermeister ist wiederum zwei-
stufig: Ich bin Mitglied des Rates und gleichzeitig Chef einer Ver-
waltung. Kurzum: Der Übergang war nicht ganz so bewegend, 
wie es von außen vielleicht den Anschein hatte. 

Bleiben wir bei zweiteiligen Aufgaben. Städte können innovativ 
sein, müssen jedoch attraktive Rahmenbedingungen für inno-
vative Unternehmen schaffen. 
Wenn man diese Aspekte bündelt, kann man sie als Stärke zur 
Geltung bringen. Mit dem bereits erwähnten Fachhochschulent-
scheid verbinde ich hohe Investitionen in diesem Bereich, die be-
vorstehende Erweiterung der Universität wird für einen zusätz-
lichen Anschub sorgen. Darüber hinaus möchten wir im Bereich 
der Wirtschaftsförderung Unternehmen verstärkt dazu motivie-
ren, sich in Würzburg niederzulassen. Das Oberzentrum Würz-
burg verfügt über großes Potenzial und wir sind in der Pflicht, 
dieses Potenzial auszunutzen. 

Sie wollen nicht länger auf Investoren warten, sondern aktiv 
um Sie werben. 
Durch den Abzug der Amerikaner sind wir in der glücklichen Si-
tuation, das alte Problem der räumlichen Enge lösen zu können. 
Ähnlich geht es jedoch einigen anderen Kommunen, so dass wir 
die richtigen Wettbewerbssignale setzen und diese nachhaltig 
präsentieren müssen: Große Flächen in bester Lage werden frei 
in einem ausgezeichnet erschlossenen Oberzentrum im Herzen 
Deutschlands. Würzburg kommt als innovationsbereite Kom-
mune in Frage! 

Dabei werden Neuerungen oft kritisch wahrgenommen. Der 
Hotelturm wurde zur Pleite, die Arcaden abgelehnt, der Pet-
rinibau scharf kritisiert und IKEA beinahe von Hamstern ge-
stoppt. Fehlt uns das Vertrauen in die Zukunft? 
Das glaube ich nicht. Der Hotelturm ist nicht an Würzburg ge-
scheitert, sondern an der fehlenden Verfügbarkeit investiven 
Kapitals, und auch die Arcaden wurden nicht per se abgelehnt, 
sondern für den geplanten Standort. Wenn Politik und Wirt-
schaft gemeinsam Projekte präsentieren und mit dem nötigen 
Engagement das Gespräch mit den Bürgern suchen, kann man 
durchaus ans Ziel kommen – das zeigt der gewonnene Bürge-
rentscheid zur Fachhochschule. 

Erweckt diese Aufzählung nicht den Eindruck, dass man es in 
Würzburg niemandem recht machen könne? Das wäre Gift für 
einen Innovationsstandort. 
Ich sehe darin eher die Leidenschaft der Bürger für ihre Stadt, in 
der sie nicht an jedem Standort eine x-beliebige und austausch-
bare Architektur haben möchten. Man darf nicht vergessen, dass 

Georg Rosenthal
Oberbürgermeister der Stadt Würzburg

Mit innovativer Kommunalpolitik nachhaltige Wettbewerbssignale setzen 

Würzburg noch immer vom Trauma des 16. März 1945 getrieben 
wird. Damals ging eine wunderschöne Stadt nach einer langen 
Zeit der Kultur verloren, jeder Standort wird daher grundsätzlich 
an seiner Vergangenheit gemessen. Investoren müssen lernen, 
frühzeitig das Gespräch mit den Bürgern zu suchen – wenn sie 
ihre eigene Leidenschaft mit der der Bürger messen, entsteht 
ein Wettbewerb der Ideen. Dass moderne Architektur durchaus 
mit alten Gebäuden harmonieren kann, zeigt der Kulturspeicher 
an einem sensiblen Standort. Innovationsbereite Unternehmen 
erhalten jede Form der Unterstützung, so lange sie sich har-
monisch in die Stadt einfügen – sie sollten darin kein negatives 
Beispiel sehen, sondern eine Bereicherung. 

Eine Bereicherung in dem Sinne, dass man sich intensiv mit 
seinen Plänen auseinandersetzen sollte? 
Zweimal nachdenken schadet nicht! 

Die Stärke des kritischen Denkens wird gerne dem Bereich 
Kunst und Kultur zugeschrieben – gibt es hier einen Zusam-
menhang zur Innovationspolitik der Stadt? 
Sicher! Kunst und Kultur zählen zu den weichen Standortfakto-
ren, die für Unternehmen neben wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen von entscheidender Bedeutung sind – wenn die Menschen 
in Deutschland und Europa etwas mit einer Stadt anzufangen 
wissen und eine Dienstreise gerne mit einem verlängerten Wo-
chenende verbinden möchten, ist das eine Bereicherung für die 
Stadt. Deshalb habe ich ein großes Augenmerk darauf, dass die 
Stadt auch hier ihr volles Potenzial entfalten kann. 

Dabei unterstützen Sie gerne neue und gewagte Ideen. Wäre es 
nicht sicherer, auf die etablierten Kräfte zu setzen? 
Mir liegen traditionelle Veranstaltungen wie das Mozartfest 
sehr am Herzen, weshalb ich sie nach Leibeskräften unterstüt-
ze. Gleichzeitig empfinde ich Stillstand aber als Rückschritt, 
da Kultur von Neuerung, Anstößen und bisweilen Provokation 
lebt. Um die ganze Bandbreite kulturellen Schaffens abdecken 
zu können, müssen auch Minderheiten zu ihrem Recht kommen 
– Kultur gewinnt oft dann an Reiz, wenn sie sich mit der herr-
schenden Meinung reibt. 

Diese Toleranz kommt in der Schirmherrschaft des Christo-
pher Street Day zum Ausdruck, die Sie als erster Würzburger 
Oberbürgermeister übernahmen. 
Wichtiger als die symbolische Übernahme der Schirmherrschaft 
war die Stadtratsentscheidung zur Öffnung des Trausaals für die 
Schließung gleichgeschlechtlicher Lebensgemeinschaften. Ich 
hatte dort zwar ebenfalls nur eine Stimme, freue mich aber zu 
sehen, dass Engagement und gute Argumente mit einer breiten 
Stadtratsmehrheit belohnt wurden. 

Überspitzt betrachtet, könnte man diesen Schritt als günstige 
Umsetzung einer sozialen Innovation sehen. 
Ich halte es für falsch, derartige Entscheidungen pekuniär zu 
betrachten – schließlich möchte ich mit einer nachhaltigen Form 
der Politik überzeugen und nicht mit Opportunismus. Mit Tole-
ranz haben Sie bereits das richtige Wort genannt: Eine Gesell-
schaft wird danach beurteilt, wie sie mit Minderheiten und ab-
weichenden Meinungen lebt. Das ist ein Beitrag zur Kultur und 
Offenheit einer Stadt, den man klug vermitteln sollte: In Würz-
burg sind alle Menschen herzlich willkommen, so lange sie sich 
im Rahmen der freiheitlich-demokratischen Grundordnung auf-
halten. 

Interview: Stefan Schwaneck 
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Für die Einen bedeutet Innovation die Lösung gesamtwirt-
schaftlicher und sozialer Herausforderungen, andere sehen in 
ihr den Schlüssel zu mehr Wachstum und Gewinn. Woran den-
ken Sie, wenn Sie diesen Begriff hören? 
Innovationen entstehen in der ersten Stufe aus Erfindungen, die 
marktrelevante Veränderungen hervorrufen können. Treffen sie 
auf Nachfrage der Kunden, kann im zweiten Schritt ein neuer 
Markt entstehen – Absatz, Umsatz und Beschäftigung wach-
sen daraufhin erheblich und bringen höhere Margen mit sich, 
die wiederum in weitere Innovationen investiert werden können. 
Allerdings beschränkt sich dieser Zyklus nicht auf Produkte: Sie 
können Innovationen auch im Marketing finden, wenn bestehen-
de Produkte durch frische Kampagnen nachhaltig belebt wer-
den, oder bei neuen Geschäftsmodellen, wie etwa damals bei 
IKEA oder heute bei Google. 

Zahlreiche Experten sind sich einig, dass in Deutschland gera-
de im Hinblick auf Strukturen und Ablaufprozesse noch großer 
Nachholbedarf besteht. 
Und dabei haben erst Strukturinnovationen von der Agrar- über 
die Industrie- zur Wissensgesellschaft das weltweite Wirt-
schaftswachstum ermöglicht. Denken Sie nur an Dienstleis-
tungs- und Geschäftsmodellinnovationen wie Amazon oder Ebay: 
ausschlaggebend war ein schnelles und allgemein zugängliches 
Internet, weshalb Deutschland zunächst Wettbewerbsnachtei-
le in Kauf nehmen musste. Gleiches gilt für innovative Bank-
produkte wie Derivate, die zwar derzeit in Verruf geraten, aber 
grundsätzlich lange noch nicht tot sind. Insgesamt ist der Inno-
vationsbegriff also viel breiter zu verstehen, denn Innovationen 
lösen Strukturwandel aus und fördern die globale Wettbewerbs-
fähigkeit eines Wirtschaftsstandorts. 

Das Streben nach einer engen Zusammenarbeit von Wirtschaft 
und Politik ist in Deutschland auf vielen Seiten zu beobachten. 
Welchen Einfluss hat Politik auf das Innovationsklima einer 
Volkswirtschaft? 
Sie kann unternehmer- und motivationsfreundliche Rahmenbe-

dingungen schaffen, damit mehr Erfindungen schneller entste-
hen und marktfähig gemacht werden können: Von steuerlichen 
Begünstigungen für Investitionen in Forschung und Entwicklung 
sowie Venture Capital bis hin zu mehr unternehmerischer Frei-
heit durch weniger Regulierung. Vergleichen Sie das Innovati-
onsmodell in Deutschland mit dem in Nordamerika: bei uns sind 
große Unternehmen wie Siemens oder Bosch die Innovatoren 
Nummer Eins, in den USA hingegen Privatleute mit dem Mut 
zur Unternehmensgründung. Wenn wir uns in diese Richtung 
bewegen und Venture Capital anziehen möchten, benötigen wir 
ein anderes Gründerklima. Die Regierung muss hier für positive 
Impulse sorgen und eine Bildungspolitik vorantreiben, die The-
men wie Technologiemanagement und Entrepreneurship erst 
einmal lehrt. 

In den USA haben wir es oft mit starken Persönlichkeiten zu 
tun, die ihre Visionen mit viel Eigeninitiative umsetzen. Fehlt 
uns der unternehmerische Elan zur Existenzgründung? 
Das hat sicherlich auch mit kulturellen Unterschieden zu tun. Die 
Menschen in Europa sind grundsätzlich stärker auf Sicherheit 
bedacht als die risikofreudigeren Amerikaner. Sie erkennen das 
auch am Umgang mit Rückschlägen: wer in Deutschland einmal 
in Konkurs gegangen ist, wird schnell zum Outlaw, während eine 
Pleite in Amerika durchaus toleriert, ja sogar ein positiver Ler-
neffekt unterstellt wird. Ein weiterer Unterschied zeigt sich in 
der Partnerkultur: in den USA gründen drei bis vier Partner mit 
je individuellen Stärken ein Unternehmen – einer bringt tech-
nische Ideen mit, ein anderer kümmert sich um deren operati-
ve Umsetzung, ein dritter verkauft die Produkte und ein vierter 
wacht über die Finanzen. Hierzulande macht sich einer mit einer 
technischen Idee selbstständig, ohne genügend Kenntnisse von 
Finanzierung oder Verkauf zu haben. Dabei schafft gerade die 
Partnerkultur ein wichtiges Diskussionsforum, das neue Ideen 
generiert und vorantreibt. Alles in allem habe ich den Eindruck, 
dass noch zu viele junge Menschen in Deutschland eher nach 
einer Anstellung mit Sozialversicherung und allem Drum-und-
Dran streben, als Selbstständigkeit und damit die Möglichkeit 
einer Pleite zu riskieren. 

Diese Aspekte könnte man auf Versäumnisse in der Ausbildung 
zurückführen. 
In erster Linie bereiten uns hier fehlende Lehrstühle für Ent-
repreneurship Probleme. Darüber hinaus hat unser Bildungs-
wesen drei erhebliche Schwachpunkte: zum einen wird zu viel 
spezialisiertes Sachwissen vermittelt, während Kommunikati-
on, Team-Building und Menschenführung auf der Strecke blei-
ben. Dies wiederum führt zu einem Mangel an interdisziplinärer 
Lehre und geht einher mit einer fehlenden internationalen Aus-
richtung des Bildungssystems. Deutschland ist ein Einwande-
rungsland, doch wir haben es versäumt, die kulturelle Vielfalt zu 

Roland Berger
Unternehmens- und Politikberater sowie 
Gründer der Roland Berger 
Strategy Consultants GmbH

Den Unternehmergeist stärken, die Strukturen ändern

integrieren und nachhaltig zu nutzen! 
Die Fähigkeit zu Teamgeist und Kommunikation wirkt sich 
erheblich auf die Unternehmensorganisation aus – inwiefern 
können betriebliche Abläufe den Innovationsgeist fördern? 
Nur weitestgehend hierarchiefrei und dezentral organisierte 
Firmen können ihren Mitarbeitern genügend kreativen Freiraum 
bieten, um innovativ zu sein und  unternehmerisch zu handeln. 
Es sollte eine gewisse Fehlertoleranz herrschen, unternehmeri-
sche Aktivität sollte gefördert werden. Im Idealfall werden sogar 
nicht in die Unternehmensstrategie passende Erfindungen au-
ßerhalb des Unternehmens genutzt. All diese Punkte tragen bei 
zu einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur, verur-
sachen aber insbesondere bei großen Organisationen mit einer 
gewissen Hierarchie und Bürokratie Probleme – sie werden sich 
künftig ganz anders aufstellen müssen als bisher. 

Wird es dann auch wieder möglich sein, deutsche Erfindungen 
in Deutschland zu vermarkten? Zuletzt sahen wir ja eher zu, 
als Kassenschlager wie der LCD-Bildschirm im Ausland zum 
Erfolg wurden.  
Tatsächlich tun wir uns seit einiger Zeit mit der Vermarktung 
unserer Produkte schwer. Ich führe das auf einen Mangel an 
unternehmerischem Geschick zurück: Produkte günstig zu pro-
duzieren und zu verkaufen sowie technische mit Geschäftsmo-
dellinnovationen zu kombinieren, zählt leider nicht zu unseren 
Stärken. Hinzu kam allerdings auch Pech, wie Sie am Beispiel 
des MP3-Players erkennen können: der wurde zwar in Deutsch-
land erfunden, doch befand sich die  Unterhaltungs-, Computer- 
und Elektronikindustrie da schon nicht mehr in deutscher Hand. 
Die Großabnehmer unserer MP3-Patente sitzen heute vorwie-
gend in Amerika, Japan, Taiwan oder China. 

Weshalb Deutschland heute den inoffiziellen Titel des Export-
weltmeisters führen darf. Sehen Sie ähnliche Wachstumschan-
cen im Bereich innovativer Dienstleistungen? 
Wachstumschancen gibt es unendlich viele, doch sind uns Ame-
rikaner und Angelsachsen bei innovativen Dienstleistungen noch 
weit überlegen. Ihre Kombination aus Wissenschaft und Unter-
nehmergeist führt zu Clustern, die die Stärken der Forschung 
mit dem nötigen Venture Capital zusammen bringen und somit 
viele der heutigen Innovationen überhaupt erst ermöglichen. In 
Deutschland gibt es Cluster etwa im Bereich der Biotech, Elek-
tronik oder IT, viele sind es aber nicht. Der Staat könnte solche 
Strukturen aktiv fördern, wie in Bayern und Baden-Württemberg 
erfolgreich geschehen. Vielleicht könnte man damit sogar einen 
der größten Schwachpunkte des deutschen Systems beheben: 
die mangelhafte Finanzierung unternehmerischer Tätigkeit. 

Ist eine Existenzgründung ohne staatliche Fördergelder über-
haupt noch denkbar? 

Hierzulande mangelt es vor allem an privatem Venture Capital 
und Business Angels. Damit fehlt uns eine wesentliche Kom-
ponente, die in anderen Ländern selbstverständlich ist. Auf den 
Staat kommt es weniger an. Was mich betrifft, existierte zum 
Zeitpunkt meiner Unternehmensgründung keinerlei staatliche 
Förderung. Hätte ich darauf gewartet, würde es Roland Berger 
Strategy Consultants wohl heute noch nicht geben. Mit anderen 
Worten: selbst wenn es nicht immer einfach ist – wenn einer un-
bedingt Unternehmer sein will, dann schafft er das auch ohne 
Staat! 

Interview: Leander Schorr 
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Unser Verständnis von Innovation setzt sich aus einer Vielzahl 
von Komponenten zusammen – die eine ist technischer Natur, 
die andere sozial, eine dritte biologisch. Was haben Sie vor Au-
gen, wenn Sie den Begriff Innovation hören? 
Unter Innovation verstehe ich die Verbesserung von etwas, was 
im Moment nicht so gut läuft. Das heißt, am Anfang steht die 
Idee, etwas besser machen zu wollen. 

Was machen Sie besser als ihre Konkurrenz? 
Als brand eins geboren wurde, hatten sich die Printmedien stark 
verändert. Sie setzten zunehmend auf Infografiken, druckten im-
mer kürzere Texte und schnippelten Bilder bis zur Unkenntlich-
keit zusammen. Das war ein vorgezogenes Internet. Wir gingen 
dazu über, die Vorzüge des Printmediums wieder in den Mittel-
punkt zu rücken: Geschichten, die man gerne liest und die auch 
mal ein bisschen länger sein dürfen, in einem zwar ruhigen, aber 
dennoch immer wieder anregenden Layout. Wenn man so will, 
lag unsere Innovation in etwas Konservativem, der Rückkehr 
zu dem, was früher als guter Journalismus galt: der Schreiber 
sollte sich mehr quälen als der Leser und dieser nachher etwas 
schlauer sein als vorher. 

Inhaltlich beschritten Sie dagegen neue Wege. 
Was uns im Bezug auf Wirtschaft am meisten störte, war der 
verengte Blick auf die Frage: „Haben die nun mehr Gewinn ge-
macht als letztes Jahr?“ Wir wollten verstehen wie Wirtschaft 
funktioniert und wie sie sich verändern muss, wenn wir nicht 
mehr in einer Industriegesellschaft leben. 

Die Schattenseiten lernten Sie bald selbst kennen: Sie gründe-
ten Ihren Verlag aus einer Krise heraus und landeten in einer 
Zeit sinkender Werbeausgaben. 
Im Rückblick bemühen wir uns, die positiven Seiten zu sehen. 
Weil wir von Anfang an ums Überleben kämpfen mussten, haben 
wir schlanke Strukturen und sind es gewohnt, mit wenig Geld 
hohe Qualität zu liefern. Das ist kein schlechtes Fundament in 
einer Zeit, in der wir nicht wissen, wo die Werbeausgaben künftig 

hinfließen werden.
Dieser Optimismus lässt sich auch in Ihrem Magazin erkennen. 
brand eins zeichnet ein neues Bild der Wirtschaft – weg von 
Zahlen, Daten und Fakten, hin zu einer gesellschaftlich integ-
rierten Ökonomie, die auch Wirtschaftsfremde verstehen. 
Ich selbst hatte Politikwissenschaft und Soziologie studiert, 
bevor ich in den Wirtschaftsjournalismus hineinstolperte. Als 
ich nach zehn Jahren beim Manager Magazin etwas mehr von 
Wirtschaft verstanden hatte, konnte ich noch weniger nachvoll-
ziehen, warum diese wie eine Geheimwissenschaft behandelt 
wurde. Was sollte schon gut daran sein, die Wirtschaftsteile der 
Tageszeitungen einem kleinen Kreis von Experten vorzubehal-
ten? Wirtschaft geht uns alle etwas an – das gilt besonders für 
eine Zeit, in der vom Modedesigner bis hin zum Historiker zu-
nehmend mehr junge Menschen unternehmerisch tätig werden. 

Verabschieden wir uns gerade vom Vorurteil der nutzlosen 
Geisteswissenschaftler? 
Diesen Eindruck habe ich in vielen Gesprächen gewonnen. Ge-
rade die Soziologen scheinen in unsere Zeit hineinzuwachsen 
und haben bessere Ideen, als man ihnen zugetraut hätte. Das ist 
wichtig, wenn wir auch in Zukunft noch in Wohlstand leben wol-
len – wir müssen unsere Gesellschaft fit machen für neue Her-
ausforderungen. Da sind Soziologen wichtige Gesprächspartner 
und vielleicht bald die wesentlichen Innovatoren. 

Zu ihren Lesern gehören erstaunlich viele Intellektuelle und 
Künstler aus eher wirtschaftskritischen Lebensbereichen. Wie 
bekommen Sie diese Interessen unter einen Hut? 
Unsere Leser haben erkannt, dass das Ausgrenzen eines Be-
reiches diesen Bereich nicht besser macht. Der Kapitalismus 
ist das System, mit dem man am meisten anfangen kann und 
anfangen muss – es kann nicht sein, dass man sich hinsetzt und 
sagt: „Es wird schon von alleine gehen.“ Von diesem Standpunkt 
aus gesehen sind wir in viele Richtungen anschlussfähig. Die 
Leute spüren, dass wir nicht moralinsauer von Eigenverantwor-
tung reden, sondern von ökonomischen Bedingungen und einem 
Wirtschaftssystem, das den Leuten dient und sich nicht irgend-
wann selbst auffrisst. 

Ist es nicht so, dass wir unser Schicksal im Wesentlichen selbst 
beeinflussen können? 
Wir haben Jahre hinter uns gebracht, in denen wir viel von un-
serer Verantwortung delegiert haben. Der Staat war für unser 
Alter zuständig, für unsere Arbeitslosigkeit, für Schulen, Ausbil-
dung und Gesundheit – das alles haben wir zur Seite geschoben, 
um die Köpfe frei zu haben und unsere Arbeitskraft der Industrie 
zur Verfügung stellen zu können. Nun geht das so nicht mehr 
und wir stellen fest, dass wir selbst Verantwortung für diese Be-
reiche übernehmen müssen. Manche Menschen begreifen das 
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Wer einen Lebensbereich ausgrenzt, macht ihn damit 
noch lange nicht besser 

als eine Befreiung, andere als eine bedrohliche Situation. 
Was eine Steilvorlage für gewisse Medien ist, das Feindbild der 
gierigen Manager aufleben zu lassen. 
Was diese Medien gerne vergessen: es gibt sehr viel mehr Ma-
nager, die einen sauguten Job machen und sich ihr Geld hart 
verdienen, als nur die bekannten Topverdiener. Statt sich mit der 
Frage „Was verdient einer?“ zu beschäftigen, sollten sie sich mit 
der Frage „Was kann einer?“ auseinandersetzen. 

Können Sie mit brand eins dazu beitragen, diese Gräben zu 
überwinden? 
Wir marschieren nicht in Unternehmen hinein, um den Managern 
zu sagen, was sie alles falsch machen und wie man es besser 
machen könnte – wir möchten sehen, warum bestimmte Dinge 
passieren und wie man aus Fehlern lernen kann. Wir berichten 
mehr über gescheiterte Unternehmen als andere Magazine, weil 
wir Insolvenzen als Beginn von etwas Neuem begreifen. Meiner 
Meinung nach ist das der einzige Weg, um aus dieser unseligen 
Grabenpolitik herauszukommen: Wirtschaft mit all ihren Facet-
ten zu akzeptieren und nicht von vornherein zu verurteilen. 

Eng damit verbunden ist die Wertediskussion, die uns seit eini-
ger Zeit fest im Griff hat. 
Sehen Sie, es gibt eine große Bandbreite von Unternehmen – bei 
den einen spielen Werte eine große Rolle, andere wollen nur 
möglichst viel zur Seite schaffen. Was mich an der gesamten 
Diskussion nervt, ist der Versuch, die Werte- und Ethikdebatte 
auf Nebenkriegsschauplätze wie „Wasser für Afrika“ zu verla-
gern. Das ist in diesem Zusammenhang nicht mehr als ein Ab-
lenkungsmanöver. Die wesentliche Aufgabe von Unternehmen 
ist es, gute Produkte zu guten Bedingungen herzustellen – wenn 
alleine darauf Wert gelegt würde, könnte man sich einen Groß-
teil der CSR-Abteilungen und Ethikkongresse sparen. Mein Job 
ist es ein Magazin herzustellen, das meine Leser interessiert, 
und die Bedingungen dafür zu schaffen, dass dieses Magazin 
entstehen kann. Wenn ich nebenher noch etwas spenden möch-
te, ist das mein Privatvergnügen. 

Nehmen wir ein Beispiel: zwei vergleichbare Unternehmen en-
gagieren sich in ähnlichem Maße für soziale Projekte – das eine 
aus stiller Überzeugung, das andere emotionslos mit großem 
Medienrummel. Welches eignet sich besser für eine Reportage 
in Ihrem Magazin? 
Interessant ist es zu wissen, wie sich dieses zweite Unterneh-
men sonst verhält: stellt es schlechte Produkte zu schlechten 
Bedingungen her? Dann wäre es die interessantere Geschichte, 
weil man zeigen könnte, dass das eine mit dem anderen nichts 
zu tun hätte. Sympathischer ist mir natürlich das Unternehmen, 
das seine Mitte hat – zumal es sich langfristig lohnt, die richti-
gen Produkte anzubieten statt möglichst viel von irgendeinem 

Schrott. Gerade deshalb würde ich mir wünschen, diese ganze 
Wertedebatte könnte aus der sozialen Ecke wieder herausgeholt 
und ökonomisch geführt werden. 

Zum Abschluss eine Frage in eigener Sache: Als Sie uns vor 
einigen Monaten die Zusage zur Medienpartnerschaft gaben, 
hatten wir bis auf eine vage Idee nur wenig zu bieten. Worin lag 
Ihr Interesse, uns so großzügig zu unterstützen? 
Ich finde es gut, wenn Studenten etwas Eigenes auf die Beine 
stellen wollen. Innovationen entstehen aus Experimenten und 
die unterstützen wir, wo immer wir können. Andererseits ist das 
ein Teil unseres guten Produkts: wir können nicht mehr Initiative 
fordern, wenn wir diese dann nicht unterstützen oder gar boy-
kottieren. 

Interview: Stefan Schwaneck 
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Was verbirgt sich hinter der Internetplattform Absolventa? 
Absolventa ist eine Jobbörse für Absolventen, Studenten und 
Young Professionals. Sie funktioniert jedoch etwas anders 
als normale Jobbörsen. Bei uns geht es darum, dass du nicht 
suchst, sondern gefunden wirst. Dazu erstellst du auf unserer 
Website ein Profil mit deinem Lebenslauf, dann können sich Un-
ternehmen bei dir bewerben und dir eine Stelle anbieten. 

Ist das die Zukunft – keine Briefbewerbungen mehr? 
Durch die neuen Möglichkeiten im Internet ist es für Bewerber 
besonders spannend, sich mehreren Unternehmen gleichzeitig 
präsentieren zu können. Gerade durch den Fachkräftemangel in 
Deutschland und vielen anderen Ländern werden sich insbeson-
dere gut ausgebildete Bewerber in Zukunft vermehrt die Stel-
lenangebote von Unternehmen aussuchen können. Es ist jedoch 
nicht empfehlenswert, sich nur auf diese Art der Stellensuche 
zu verlassen. Man sollte weiterhin Bewerbungen an seine Lieb-
lingsunternehmen senden. Durch die passive und aktive Bewer-
bung erhöhen sich aber die Chancen, die gewünschte Stelle zu 
bekommen. 

Was ist besonders innovativ an eurem Unternehmen? 
Wir haben uns viele Gedanken zum Userinterface für den Le-
benslauf der Studenten gemacht. Wir ermöglichen eine individu-
elle Gestaltung, so dass sich jeder mit seinem Lebenslauf abbil-
den kann. Zudem ist unsere Plattform sehr bedienerfreundlich. 
Das Innovative auf Seite der Unternehmen ist vor allem, dass 
wir ihnen eine durch eine übersichtliche Kategorisierung eine 
effektive und zielgerichtete Suche nach geeigneten Kandidaten 
in Echtzeit ermöglichen. Derzeit planen wir noch eine weitere 
große Innovation für die Absolventa-Jobbörse. Ich kann leider 
noch nichts verraten, aber man darf auf die nächsten Monate 
gespannt sein! 

Welches war euer erstes Erfolgserlebnis? 
Während der Gründungsphase war es vor allem ein Erfolg die 
Finanzierungsrunde abzuschließen, um Büros anmieten und 

Mitarbeiter einstellen zu können. Zum ersten Mal mit Absolven-
ta.de online zu gehen und zu sehen, dass innerhalb der ersten 
20 Tage mehr als 17.500 Bewerbungen online standen und die 
Zahl der User immer weiter wuchs, waren sicherlich die größten 
Erfolgserlebnisse. 

Mit welchen Schwierigkeiten hattet Ihr zu kämpfen? 
Der größte Stolperstein war der immense rechtliche und bü-
rokratische Aufwand, den es bei der Gründung der GmbH gab. 
Es brauchte vor allem viele Termine beim Notar, bis Absolventa 
endlich gegründet war. Das kostete eine Menge Nerven.

Haben diese Schwierigkeiten insbesondere etwas mit dem 
Standort Deutschland zu tun? 
Was die Schwierigkeiten bei der Gründung eines Unterneh-
mens angeht, so hat es auf jeden Fall etwas mit dem Standort 
Deutschland zu tun. Während in England eine Limited mit we-
nig Startkapital und Aufwand gegründet werden kann, sind die 
Hürden zur Unternehmensgründung in Deutschland recht hoch 
gesetzt – und dies kann sich innovationshemmend auswirken. 
Aber die baldige Einführung der Unternehmergesellschaft ist 
für Gründer mit vielen Ideen und wenig Kapital ein großer Schritt 
in die richtige Richtung. 

Dein Tipp für jemanden, der eine innovative Idee hat und ein 
Unternehmen gründen möchte: Worauf kommt es an? 
Am Anfang steht natürlich die Innovation. Man braucht sie, um 
andere davon überzeugen zu können, daran mitzuarbeiten. Doch 
noch wichtiger sind gute Teammitglieder, die sich bei der Um-
setzung der Idee komplementär ergänzen – ein gutes Netzwerk! 
Zudem ist es wichtig, sich professionelle Unterstützung zu ho-
len, um die Idee auf Herz und Nieren zu prüfen. Vor allem sollte 
man sich aber Gedanken darüber machen, wie man seine Idee 
am besten an den Mann und die Frau bringen kann – denn eine 
gute Idee bringt nicht viel, wenn sie von anderen nicht angenom-
men wird. 

Was kommt auf die Internetbranche in Zukunft noch zu? 
Ein großer Markt wird sicherlich das Mobile-Internet sein, ge-
rade über das Handy. Abrufen von Informationen über die nähe-
re Umgebung, von Profilen der Menschen, die gerade neben dir 
stehen – das wird sicherlich der nächste Trend werden! 

Interview: Irene Österle 
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Die Hürden überwinden 
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Nicht selten fördert die Grundlagenforschung Ergebnisse zu-
tage, bei der sich zeigt, dass sie eine nicht unerhebliche kom-
merzielle Bedeutung haben könnten. „Und jetzt?“ fragt sich 
der aufgeschlossene Wissenschaftler. Ein paar Antworten auf 
diese Frage möchte dieser Beitrag geben und dazu ermutigen, 
den Schritt zur selbstständigen Umsetzung innovativer Ideen zu 
wagen. Und ein paar Tipps für die erfolgreiche Umsetzung der 
ersten Schritte geben. 

Die Etablierung eines neuen Unternehmens und der Eintritt in 
einen Markt erfordert oftmals eine nicht unerhebliche Anfangs-
investition, bis das Unternehmen so weit gereift ist, aus sich 
selbst heraus zu existieren – eine Investition, die die Ideenge-
ber, die Gründer, oft nicht selbst aufbringen können. Fehlende 
Sicherheiten bewegen zudem Banken nicht, hier klassisches 
Fremdkapital zur Verfügung zu stellen, auch Risikokapitalge-
ber scheuen das hohe Risiko, das mit einer sehr frühen Phase 
der Unternehmensgründung verbunden ist. So sucht der junge 
Gründer nach dem passenden Finanzierungspartner zur Grün-
dung – und findet ihn im High-Tech Gründerfonds. 

Der High-Tech Gründerfonds – das Konzept 
Der High-Tech Gründerfonds – eine Public Private Partnership, 
an der sich sowohl das Bundeswirtschaftsministerium als auch 
sechs Industrieunternehmen und die KfW beteiligen – ist im 
September 2005 angetreten, Unternehmensideen schon in der 
sehr frühen, sogenannten Seedphase mit Risikokapital zu unter-
stützen. Dazu investieren wir Risikokapital in junge, chancenrei-
che Technologie-Unternehmen, die anwendungsorientierte Er-
gebnisse aus der Forschung und Entwicklung unternehmerisch 
umsetzen.

Nach dem Seedinvestment – fit für die weitere Kapitalakquise 
Der High-Tech Gründerfonds hat sich als Technologiefonds die 
Überführung von hochinnovativen technologischen Ideen in die 
Kommerzialisierung auf die Fahnen geschrieben. Bis heute er-
hielten 120 junge Unternehmen der unterschiedlichsten fach-

lichen Ausrichtung eine Finanzierung, doch erst, nachdem sie 
einen intensiven Prüfprozess durchlaufen hatten. Dabei spielt es 
eine besondere Rolle, schon heute darauf zu achten, die jungen 
Unternehmen auch für weitere Investoren interessant und fit zu 
machen. Drei entscheidende Aspekte erhalten daher hohe Auf-
merksamkeit: 

1. Technologie: Auch die innovativste Idee muss zumindest 
grundsätzlich zeigen, dass sie funktioniert. Der High-Tech Grün-
derfonds kann nicht das Risiko eingehen, Unternehmen zu fi-
nanzieren, die zuerst eine prinzipielle Machbarkeit ihrer Idee 
nachweisen müssen. Das heißt, dass zumindest der Proof of 
Principle unter Beweis gestellt und mit dem Kapital aus der See-
drunde substanzielle Ergebnisse erreicht wurden, die für den 
Anschlussinvestor das Risiko kalkulierbarer machen: So wäre 
dies im Bereich biotechnologischer Gründungen beispielsweise 
die Erbringung von präklinischen Ergebnissen bei der Entwick-
lung neuer Medikamente, während Plattformtechnologien in Pi-
lotprojekten mit namhaften Kunden ihre Marktakzeptanz darge-
stellt haben sollten. 

2. Gründerteam und Coaching: Da die meisten dieser frühen 
Gründungsideen aus einem akademischen Umfeld stammen, 
benötigen viele Gründer neben dem Kapital für den Unterneh-
mensaufbau eine angemessene Managementunterstützung. 
Deshalb kommt dem Coaching-Konzept des High-Tech Grün-
derfonds eine Schlüssel-Rolle zu. Akkreditierte Coaches, die 
Branchenerfahrung und -vernetzung mitbringen und idealer-
weise auch selbst in das Unternehmen investieren, helfen den 
Unternehmensgründern vor Ort bei der Erstellung ihrer Busi-
ness-Pläne, stehen dem Team während des Prüfprozesses des 
High-Tech Gründerfonds zur Seite und leisten ein aktives hands-
on-management in zuvor definierten Schwerpunktgebieten und 
beim Unternehmensaufbau – nämlich den Schwachstellen des 
Teams. 

3. Syndizierung: Schon in der Seedphase sind andere private und 
öffentliche Investoren, zu denen der High-Tech Gründerfonds 
ein engmaschiges Netzwerk und einen intensiven Austausch 
unterhält, eingeladen, mit einem kleinen Investment Anteile am 
Gründungsunternehmen zu zeichnen, um die unternehmerische 
Entwicklung von Anfang an zu beobachten und gegebenenfalls 
auch einzugreifen. Unser Ziel ist es, frühzeitig finanzpotente In-
vestoren über Syndizierungen einzubinden und an ein Folgein-
vestment durch Risiko-Minderungsstrategien heranzuführen. 

Seedinvestment für innovative Ideen – die Konditionen 
Die 500.000 EUR Seed-Finanzierung des High-Tech Gründer-
fonds werden als Kombination aus offener Beteiligung und ei-
nem Nachrangdarlehen zur Verfügung gestellt: Der High-Tech 
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Gründerfonds erwirbt 15% der nominalen Unternehmensanteile 
und legt parallel ein nachrangiges Gesellschafterdarlehen mit 
der Option einer späteren Wandlung in Eigenkapital ein. Das 
Darlehen ist mit einem Rangrücktritt ausgestattet und erhält 
somit den Charakter von Eigenkapital. Die Wandlungsoption er-
laubt es dem High-Tech Gründerfonds bei einer weiteren Finan-
zierungsrunde, das Darlehen (inklusive aufgelaufener Zinsen) zu 
der Bewertung der neuen Runde in Eigenkapital zu wandeln und 
sich somit vor Verwässerung der gehaltenen Anteile zu schüt-
zen. Um die Liquidität des Unternehmens in der Anlaufphase zu 
schonen, werden die Zinsen allerdings in den ersten vier Jahren 
gestundet. Wichtig für die jungen Gründer ist aber, dass für das 
Nachrangdarlehen keine Sicherheiten verlangt werden. 

Neben seinem Engagement erwartet der High-Tech Gründer-
fonds aber auch von den Gründern selbst einen angemessenen 
finanziellen Beitrag: sie werden in das Finanzierungskonstrukt 
mit einem Eigenanteil in Höhe von 20 Prozent (neue Bundeslän-
der 10 Prozent) des Gesamtinvestments eingebunden. Dieser 
kann wiederum zur Hälfte von einem sogenannten „Side-Inves-
tor“, beispielsweise Seed-Investor, Venture Capital Gesellschaft, 
Business Angel oder einer Beteiligungsgesellschaft, dargestellt 
werden. Hier schließt sich der Kreis zur Syndizierung, denn auf 
diese Weise können die Side-Investoren in der nächsten Runde 
zu den Lead-Investoren werden. 

Drei Jahre High-Tech Gründerfonds 
Seit August 2005 hat der High-Tech Gründerfonds 120 Unterneh-
men – und damit Innovationen von Biotech und Medizintechnik 
über Optik und Maschinenbau bis hin zu Software und Telekom-
munikation – finanziert. Diese Unternehmen erhielten insgesamt 
ca. 57 Mio. Euro. 45 dieser Unternehmen konnten bereits eine 
oder mehrere Anschlussfinanzierungen akquirieren, die sich auf 
eine Anzahl von 59 abgeschlossenen Anschlussfinanzierungen 
summieren. Bei diesen Anschlussfinanzierungen hat sich auch 
der High-Tech Gründerfonds mit einem Betrag von ca. 7 Mio. 
Euro beteiligt, doch der Großteil kommt von neuen Investoren: 
insgesamt 71 Mio. Euro. Dies macht deutlich, dass das Seedin-
vestment Früchte trägt und die Unternehmen neue Investoren 
überzeugen und ihre Position im Markt festigen können.

Die große Resonanz und das starke Interesse seitens privater 
und öffentlicher Investoren sowie der Öffentlichkeit und der 
Industrie an unseren Portfolio-Unternehmen mit ihren unter-
schiedlichen Ideen zeigt, wie wichtig die neuen, unkonventionel-
len Ideen für den Innovationsprozess in Deutschland und darüber 
hinaus sind. Mit dem High-Tech Gründerfonds steht den Unter-
nehmensgründern ein verlässlicher Partner zur Verfügung, der 
das Thema der ersten Finanzierung für das junge Unternehmen 
adressiert und hier ein sinnvolles Konzept bietet, das den Grün-

dern die notwendige Motivation und unternehmerische Freiheit, 
aber gleichzeitig auch nach Bedarf eine enge Betreuung bietet. 
So ist die Unterstützung der ganz jungen Unternehmen ein we-
sentliches Instrument, nachhaltig Innovationen in den Markt zu 
bringen und damit den Standort davon profitieren zu lassen. 
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Erfolg kann man kaufen, zumindest in einem gewissen Rahmen. 
Dies veranschaulichen Studien, die sich mit der Finanzierung 
von Unternehmen beschäftigen. Hierbei stellt sich zum Einen 
die Frage nach der Art des Kapitals als auch nach der jeweiligen 
Eignung eines Kapitalgebers. Diese Faktoren haben einen er-
heblichen Einfluss auf den mittel- und langfristigen Erfolg eines 
Unternehmens. 

Geld gleich Geld? Die verschiedenen Arten von Kapital 
Bei Finanzierungsfragen braucht man als Unternehmer ein ge-
schicktes Händchen. Der Grund: Die Kapitalart macht’s. Dabei 
wird zwischen Eigenkapital, Fremdkapital, und Mezzanine-Ka-
pital unterschieden. Zwar ist eine exakte Zuordnung zu den ver-
schiedenen Kapitalarten nicht immer einfach, es gibt aber ein 
paar Eckpunkte, auf die man achten sollte. Grundsätzlich lässt 
sich Kapital mit Hilfe folgender Punkte unterscheiden: 

• Überschussfähigkeit der Zahlungsansprüche der Geldgeber 
im Fortführungsfall, d.h. wird der Kapitalgeber im Erfolgsfall an 
den Gewinnen beteiligt 

• Art und Rang der Zahlungsansprüche im Insolvenzfall, d.h. 
welche Kapitalgeber erhalten welches Kapital als erste zurück, 
wenn nicht alle Geldgeber bedient werden können 

• Mitentscheidungs- und Informationsrechte der Kapitalgeber, 
d.h. inwieweit wollen die Kapitalgeber Einfluss auf die Unterneh-
menspolitik nehmen 

• Fristigkeit der Finanzierungsbeziehung, d.h. wie lange steht 
das Kapital dem Unternehmen zur Verfügung 

• Sanktionierbarkeit einer Vertragspartei, d.h. wie stark ist der 
gegenseitige Einfluss der Vertragspartner aufeinander 

Von Eigenkapital spricht man, wenn es einem Unternehmen 
langfristig zur Verfügung steht, Risiko tragend ist und  zur Si-

cherung von Fremdmitteln zur Verfügung steht. Aufgrund des 
übernommenen Risikos gilt Eigenkapital als das teuerste Kapi-
tal. 

Fremdkapital steht dem Unternehmen zu fest vereinbarten Kon-
ditionen für einen fixierten Zeitraum zur Verfügung. Es ist unab-
hängig vom Erfolg des Unternehmens und dient nicht dem Tragen 
von Risiken. In Deutschland war das klassische Bankdarlehen 
bisher zur Finanzierung von kleinen und mittleren Unternehmen 
(KMU) sehr gebräuchlich, da hier eine Kapitalbeschaffung über 
den Kapitalmarkt meist nicht effizient darstellbar war. Aufgrund 
der notwendigen Absicherung und des damit geringeren Aus-
fallrisikos gilt Fremdkapital als die günstigste Kapitalart. 

Mezzanine Kapital (aus dem Französischen: Mittelgeschoss) 
stellt eine Mischung aus Fremd- und Eigenkapital dar. Es liegt 
sowohl bezüglich des Risikos als auch der Kosten, die für den 
Gründer entstehen, zwischen den beiden Extremen. In den 
meisten Fällen setzen sich diese aus einem festen Kostenbe-
standteil (fixer Zins) und einem variablen Teil zusammen, der 
dem Kapitalgeber eine Partizipation an einer möglichen Steige-
rung des Unternehmenswerts ermöglicht. Mezzanines Kapital 
kann somit die Lücke zwischen Eigen- und Fremdkapital füllen 
und bei entsprechender Strukturierung eine eigenständige Un-
ternehmensführung durch die Gründer ermöglichen. 

Kapitalgeber: Wer bietet welche Art von Geld? 
Die am häufigsten von Gründern verwendete Finanzierungs-
quellen sind die eigenen Ersparnisse und Reserven. Dies liegt 
sicherlich auch an dem erleichterten Zugang: Es müssen keine 
weiteren Personen vom Geschäftsmodell überzeugt und eben-
so wenig Rechenschaft über die Entwicklung des gegründeten 
Unternehmens geliefert werden. Leider reicht das vorhandene 
Kapital meist jedoch nicht aus, um die angestrebte Gründung 
umzusetzen. 

In diesem Fall werden zuerst Personen aus dem näheren Umfeld 
herangezogen, die die Umsetzung der Idee finanziell (und auch 
moralisch) unterstützen können. Diese Personengruppe wird 
mit FFF bezeichnet, was soviel heißt wie Family, Friends, Fools. 
Nach Angaben des Global Entrepreneurship Monitors stammen 
etwa 34% des Gründungskapital aus informellen Quellen. 

Eine weitere Möglichkeit der Finanzierung bieten die Mitarbeiter 
eines Unternehmens, die in den unterschiedlichsten Formen am 
Erfolg oder Misserfolg eines Startups beteiligt werden können. 
Neben den Vorteilen einer stärkeren Motivation und dem Inter-
esse der Mitarbeiter am Erfolg des Unternehmens, zählt diese 
Art der Unternehmensfinanzierung nicht zu den günstigsten. 
Eine Mitarbeiterzahl im zweistelligen Bereich sollte mindestens 
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vorhanden sein, um den Aufwand einer entsprechenden Gestal-
tung zu rechtfertigen. 

Business Angels bewegen sich in einem sehr informellen Umfeld 
der Beteiligungsfinanzierung für neu gegründete Unternehmen. 
Aus diesem Grunde gibt es auch nur sehr wenige gesicherte 
Zahlen, was diesen Markt anbelangt. Neben dem zur Verfügung 
gestellten Kapital bringen Business Angels meist ihr persön-
liches Netzwerk mit ein, so dass Gründer einen Zusatznutzen 
(Added Value) erhalten.

Vor dem Hintergrund verschärfter Kreditvorschriften der Ban-
ken gewinnen die Beteiligungsgesellschaften auch in Deutsch-
land zunehmend an Bedeutung. Für den Begriff Venture Ca-
pital gibt es keine eindeutige Definition. Es handelt sich dabei 
um eine Teilmenge von Private Equity, was nicht-öffentliches 
Beteiligungskapital von Investoren beschreibt (siehe Grafik). Ihr 
Stellenwert kommt auch darin zum Ausdruck, dass bereits über 
sechs Millionen Arbeitsplätze in Europa an derartige Invest-
ments gebunden sind. 

Private Equity

Venture Capital 
In Deutschland sind die Startvoraussetzungen für Gründer, was 
Förderungen und Subventionen angeht, sehr gut. Dies ist in An-
betracht der vielen bürokratischen Hürden und teilweise daraus 
resultierenden Finanzierungsengpässe für diese Unterneh-
mensgruppen auch als Ausgleich zu betrachten. Jedes Unter-
nehmen sollte deshalb die Möglichkeit der Anspruchnahme von 
Fördermitteln genau prüfen und hierzu Berater einbeziehen, die 
entsprechende Kompetenzen vorweisen können. Die Leistungen 
von akkreditierten Coaches und Beratern können im Übrigen 
zusätzlich für Ihre Leistungen bezuschusst werden. Für die Be-
antragung von Fördermitteln gilt das Hausbankprinzip, das eine 
Antragsstellung nur über eine Hausbank möglich macht. 

Deutschlands Wirtschaftsstruktur war bisher sehr Bank-lastig, 
was den Bereich Unternehmensfinanzierung vor allem für KMU 
anging. Durch die steigenden Anforderungen haben zunehmend 
kleinere Unternehmen versucht, sich von der Bankenfinanzie-
rung unabhängig zu machen. Da vor allem eine entsprechende 

Eigenkapitalquote und Sicherheiten von Banken erwartet wer-
den, haben Gründer und junge Unternehmen meist massive 
Probleme, Geld von Banken zu bekommen. 

Welches Geld für was? Der richtige Einsatz der unterschiedli-
chen Kapitalarten 
Wichtig für die Strukturierung einer Finanzierung und der Aus-
wahl der geeigneten Finanzierungspartner ist natürlich der Ein-
fluss auf den Erfolg des Unternehmens. Zu Beginn des Unter-
nehmensaufbaus eignet sich dabei vor allem Risiko tragendes 
Kapital, um das Unternehmen nach stattfindenden Anlaufver-
lusten nicht zu überschulden. Die Beteiligung eines externen 
Investors bringt dabei neben notwendigem Kapital einen wert-
vollen Zusatznutzen, der sogar den Wert der finanziellen Beteili-
gung übersteigen kann. Nicht ohne Grund wird das von Coaching 
und Beratung begleitete Geld als „Smart Money“ bezeichnet. 
Dennoch gilt es zu beachten, dass die Beteiligung eines exter-
nen Investors meist an bestimmte Voraussetzungen geknüpft ist 
– ein Zeitraum von bis zu sechs Monaten vom Erstkontakt bis zur 
Auszahlung des Kapitals sollte einkalkuliert werden. 

Ein Praxisbeispiel ist die FIRST VALUE AG, ein reiner Seed-Fi-
nanzierer, der folgende Vorteile bietet: 

• Unterstützung bei Fördermittelbeschaffung und Pressearbeit 

• Kompetente Beratung in strategischen Fragen durch Mento-
ren aus dem Netzwerk der FIRST VALUE AG 

• Günstiger Zugang zu Dienstleistungen, die im Netzwerk er-
bracht werden  

• Zugang zu neuen Kundengruppen für die Beteiligungsobjekte 
aus dem Netzwerk 

Aus diesen Gründen sollten Jungunternehmer immer prüfen, 
inwieweit Möglichkeiten bestehen, diese interessante Quelle für 
Finanzierung und Know-How zu nutzen. Es kann ein entschei-
dender Baustein für ein nachhaltig erfolgreiches Unternehmen 
sein. 

Financing
Early-Stage Later-Stage

Financing

Private Equity

Venture Capital

Buy - Outs Mezzanine
Financing



46 47

„mymuesli.com ist das erste Portal der Welt, auf dem man sich 
sein eigenes Bio-Müsli online zusammenstellen kann“ – das 
Prinzip unseres Startups ist mit einem Satz schnell erklärt, die 
ausgelösten Reaktionen hingegen sind vielfältig und spannend. 
Daran hat sich selbst 18 Monate nach dem Start unseres Mass-
Customization-Müslis nichts geändert – noch immer erklären 
uns viele Menschen für verrückt, wenn sie zum ersten Mal vom 
Konzept des Müslis aus dem Netz hören. Sie können kaum glau-
ben, dass es funktioniert: Flocken gegen Geld.  

Angefangen hatten wir zu dritt mit einer simplen Idee, die 2005 
erstmals auf knapp 30 Quadratmetern mitten in Niederbayern 
umgesetzt wurde: damals waren wir schon nach zwei Wochen 
komplett ausverkauft. Die Idee, sich aus 75 Zutaten und 566 Bil-
liarden Möglichkeiten sein eigenes Frühstücksmüsli zu kreie-
ren, kam an. Am 30. April 2007 gingen wir dann mit mymuesli.
com online, erlebten seither gleichermaßen Rückschläge wie 
großen Erfolg.
 
Heute ist das Bio-Produkt in mehreren europäischen Ländern 
erhältlich, inzwischen beschäftigt unser seit dem ersten Tag be-
ständig wachsendes Startup mehr als 40 Mitarbeiter. Wir drei, 
Hubertus, Philipp und ich, hatten mit einem solchen Start nicht 
gerechnet. Auch sonst eigentlich niemand. Mit Innovation ist das 
wahrscheinlich immer so: Prognosen sind schwierig bis unmög-
lich. Wer kann schon vorher wissen, ob die Zeit reif für Online-
Müsli ist? Sie war es glücklicherweise.  

Ich traue mich mittlerweile, unsere Idee als innovativ zu be-
zeichnen. Kaum jemand hatte vor uns versucht, Lebensmittel 
in dieser Art und Weise über das Internet zu verkaufen. Zudem 
sieht sich Innovation diesem Phänomen ja oft gegenüber: zu-
nächst will niemand so recht daran glauben, dass eine Idee um-
setzbar ist oder zumindest funktioniert, am Ende klappt es aber 
doch. Daran können auch Rückschläge nichts ändern: die gehö-
ren einfach dazu und lassen sich kaum vermeiden. Man sollte 
eben nur die richtigen Konsequenzen daraus ziehen und es beim 

nächsten Mal besser machen. Wer das nicht schafft, kann später 
immer noch aufhören – ohne sich vorwerfen zu müssen, es gar 
nicht erst versucht zu haben. 
 
Warum kann man mymuesli.com nun innovativ nennen? Zum ei-
nen ist die Produktidee entscheidend: mass-customized-Müsli 
war und ist ein neues Produkt, da besteht kein Zweifel. Gleiches 
gilt für den Vertriebsweg: Lebensmittel über das Internet zu be-
stellen ist immer noch ungewöhnlich für viele Konsumenten, 
insbesondere was Lebensmittel des täglichen Bedarfs angeht. 
Innovativ wollten wir aber auch in anderen Gebieten sein. Inno-
vation kann und soll sich idealerweise auf die gesamte Wert-
schöpfungskette, den gesamten Customer Lifecycle und somit 
das ganze Unternehmen erstrecken – so bieten selbst der Um-
gang mit Kunden, das Marketing und unsere Außendarstellung 
Spielraum für innovative Lösungen. Selbst wenn es nicht immer 
klappt, geben wir in all diesen Bereichen unser Bestes, um uns 
von anderen abzuheben.
 
Und genau das muss man als kleines Unternehmen tun! 
Schließlich ist Innovation nicht nur der Motor eines Marktein-
tritts, sondern die einzige Chance, sich später gegen etablierte 
Unternehmen zu behaupten. Dass diese Herausforderung nicht 
ohne Weiteres zu bewältigen ist, merken dabei auch wir. Je stär-
ker man sich selbst als Unternehmen etabliert, desto schwerer 
fallen Innovationen – sei es, weil man abgelenkt durch den Ta-
gesbetrieb den Blick für Neues verliert oder man sich auf seinen 
Erfolgen ausruht. Deshalb wird es gerade für uns immer wichtig 
sein, diesen Tendenzen neue Ideen entgegenzusetzen und wei-
terhin innovativ zu bleiben. 

Alles andere wäre ohnehin trist: Immer wieder neue Ideen zu 
haben, Lösungen zu finden und über neue Konzepte nachzuden-
ken ist es schließlich, was uns und unzählige andere jeden Tag 
antreibt. 

Max Wittrock
Gründer und Gesellschafter der 
mymuesli GmbH

mymuesli.com – mit Frühstück 2.0 zum Startup des Jahres 
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„Als heroische Gestalt der Geschichte ist er [der Staat] alt ge-
worden, als Garant des Gemeinwohls ist er überfordert, als 
Wohltäter der Gesellschaft ohne Ressourcen, als Steuerungs-
zentrum sieht er sich nicht mehr der Peripherie, sondern einer 
Phalanx anderer Zentren gegenüber.“ – Helmut Wilke 

Grenzen des modernen Staates 
Die Innovationspolitik ist Teil der Technologiepolitik, welche alle 
staatlichen Maßnahmen umfasst, die darauf abzielen technische 
Erfindungen zu ermöglichen und marktfähig einzusetzen. Dies 
soll letzten Endes neue und zukunftsfähige Arbeitsplätze schaf-
fen. Von derlei technischen Innovationen ist ein rohstoffarmes 
und für die Massenproduktion zu teuer gewordenes Land wie die 
BRD geradezu abhängig. Die deutsche Wirtschaft braucht somit 
keinen Schweiß, sondern einen Informationsvorsprung und noch 
mehr Patente, wenn sie sich weiterhin international behaupten 
will. Ob dieser Informations- und Technologievorsprung jedoch 
durch staatlich initiierte Innovationen gehalten oder gar ausge-
baut werden kann, wodurch neue Stellen geschaffen würden, ist 
eher fraglich. 

Innovationspolitik in Abhängigkeit von Wissenschaft, Wirt-
schaft und Medien 
Ein moderner Staat hat mit zahlreichen anderen Akteuren zu 
ringen, will er Innovationen und Reformprojekte anstoßen und 
durchsetzen. In den 80-er oder 90-er-Jahren des vergangenen 
Jahrhunderts fürchtete man noch das nicht demokratisch legi-
timierte Eindringen der Gesellschaft durch Verbände in staatli-
ches Hoheitsgebiet: „Verbändestaat“ geriet zum Schlagwort für 
einen schwachen, nicht mehr repräsentativen und handlungsfä-
higen Staat.
 
Nach der abendländischen Tradition sowie der deutschen Staats-
vergötterung, die spätestens mit G.W.F. Hegel begann, fungierte 
der Staat als Kopf oder Seele der politischen Gesellschaft. Nach 
dieser Sichtweise lag alles im Verantwortungsbereich der Po-
litik, von wirtschaftlichen bis zu ökologischen Fragen. Dies ist 

Niklas Günther M.A.
Doktorand  im Bereich Allgemeine Sozio-
logie an der Universität Würzburg

Isabelle Roth M.A. 
Doktorandin im Bereich der 
Vergleichenden Politikwissenschaft an 
der Universität Würzburg

jedoch eine veraltete Beschreibung der Gesellschaft, welche die 
soziale Realität nicht mehr zu fassen vermag. Gesellschaften, 
die ihre Selbstwahrnehmung immer noch über den historischen 
Begriff der „Staatsgesellschaft“ regeln, stecken geradezu 
zwangsläufig in einer tiefen Orientierungskrise, weil sie an der 
Diskrepanz zwischen Anspruch und Wirklichkeit der staatlichen 
Leistungen leiden. Weder hat der Staat das Monopol über das 
Politische, noch steht er ewig wachend über der Gesellschaft. Er 
ist nurmehr eine Organisation in der Gesellschaft, die den Rah-
men ihrer ursprünglichen Aufgaben überschritten hat und sich 
einer globalisierten Wirtschaft gegenüber sieht, die er weder 
überblickt noch zu zähmen im Stande ist – ein aktuelles Beispiel 
wäre hier in der globalen Finanzkrise zu sehen, deren erstes 
Opfer Island wurde. Allerdings sollte angesichts des Bewusst-
seins, dass eine positive Veränderung der Gesellschaft mit rein 
staatlichen Mitteln zu einer Utopie geworden ist, nicht resigniert 
werden. Staatliche Reformprojekte stellen auch unter modernen 
Bedingungen ein nicht zu ersetzendes „Muss“ dar.  

Hierbei ist zu bedenken, dass der moderne Staat nicht mehr im 
Sinne Hobbes‘ der absolute Herrscher – der Leviathan – über die 
Gesellschaft ist. Der heutige Staat ist ein „Postleviathan“, dem 
es an Geld, Sachkenntnis und uneingeschränkter Handlungsfä-
higkeit fehlt. Erfolgreiche staatliche Gesellschaftssteuerung ist 
eher ein Versuch, der das Beste will, aber nicht immer schafft. 
Das Versagen staatlicher Interventionen ist in der politischen 
Kultur Deutschlands noch immer undenkbar und wenn es doch 
eintrifft, sind alle Beteiligten – Betroffene wie Verantwortliche – 
überrascht.  

In unserem Verständnis sind bis heute politische Leistungsfä-
higkeit und Legitimität der Regierung untrennbar miteinander 
verwoben und auch der Staat selbst will seine Kompetenzgren-
zen nicht wahrnehmen. Doch gerade die Einsicht in das reale 
Können und Nicht-Können staatlicher Institutionen führt dazu, 
dass Maßnahmen, die zur Verbesserung der Arbeitsmarktsitu-
ation gestartet werden, auch wirklich eine Chance haben dieser 
Intention gerecht zu werden (wie das Negativbeispiel des „Bünd-
nisses für Arbeit“ gezeigt hat). Hierzu ist eine staatliche Koope-
ration mit zahlreichen Akteuren unabdingbar. Dazu zählen nicht 
nur wissenschaftliche Einrichtungen, wie Forschungsinstitu-
te und Universitäten, die das nötige Fachwissen bereitstellen, 
sondern auch wirtschaftliche Akteure, die über Kapital verfügen 
und die potentiellen Arbeitgeber darstellen. 

Es muss hierbei bedacht werden, dass in einem Handlungsfeld 
nicht mehr die Verbände herrschen, wie noch zu Zeiten Eschen-
burgs, sondern Lobbyisten jeglicher Couleur berücksichtigt 
werden müssen, um Entscheidungsprozesse herbeizuführen. 
Eine Verschiebung, nichts anderes. Es bleibt bei einem Staat, 

Der Postleviathan und die Innovation – eine Rede für und wider den Staat 

der nicht nur von der Wirtschaft abhängig, sondern direkt von ihr 
beeinflusst ist. Ein Einfluss, der zunächst schädlich erscheint, 
jedoch im Sinne demokratischer Grundsätze nützlich und un-
umgänglich ist, wenn er kanalisiert werden kann. Denn Verbän-
de erfüllen wichtige gesellschaftliche Vermittlungsfunktionen, 
die durch rein staatliche Akteure nicht geleistet werden können. 
Ihr Know-How, das inzwischen in eigenen Kaderschmieden ent-
wickelt wird, ist ebenso gefragt wie ihr Kapital. 

Im Gegensatz dazu besitzen staatliche Forschungseinrichtun-
gen bei weitem nicht den finanziellen Hintergrund, um die in 
wirtschaftlichen Forschungseinrichtungen alltäglich gewor-
denen Projekte zu stemmen. Es gibt kaum Stellen, die rein zu 
wissenschaftlichen Zwecken geschaffen wurden. Universitäten 
müssen sich angesichts ihrer prekären finanziellen Situation 
vermehrt auf die Lehre und massenhafte Ausbildung beschrän-
ken und sind daneben nicht mehr in der Lage, Spitzenforschung 
zu betreiben. 

Gerade aber das Vorantreiben technologischer Innovationen 
brachte im vergangenen Jahrhundert keine zusätzlichen Mög-
lichkeiten staatlicher Lenkung wirtschaftlicher Prozesse, son-
dern eine Risikosteigerung und -verschiebung. Stand zunächst 
das Bemühen um technischen Vorsprung und Schaffung von Ar-
beitsplätzen im Vordergrund, so sah man sich auf einmal einer 
technischen Entwicklung gegenüber, die nicht mehr zu steuern 
war und ökologische Probleme mit sich brachte. Diese Kehrsei-
te von technischen Innovationen machte nicht vor Staatsgrenzen 
Halt, wie das Unglück in Tschernobyl zeigte. Sie scheint jedoch 
heute in Vergessenheit geraten zu sein. 

Kritische Würdigung des Potenzials staatlicher Einmischung 
Der Staat der Vergangenheit konnte ein mächtiger Einzelkämp-
fer sein, der moderne Postleviathan muss ein Teamplayer, ein 
Verhandlungsstaat sein, wenn er denn die gesellschaftliche Zu-
kunft mitgestalten will. Neben den klassischen Mitspielern wie 
Verbänden und Parteien, sind Medien, Nichtregierungsorgani-
sationen und wissenschaftliche Einrichtungen als gewichtige 
Partner und zugleich Kontrahenten für politische Projekte hin-
zugekommen, deren Nichtbeachtung geradezu zwingend zum 
Scheitern jeglicher gesellschaftlicher Innovation führt.
 
Damit der moderne Staat auch künftig eine gesellschaftlich re-
levante Rolle spielen kann, muss er durch unabhängige Berater 
dazu befähigt werden, einen sinnvollen Rahmen für wirtschaftli-
che Entwicklungen zu setzen. Dieser kann kein utopischer sein, 
sondern muss sich mit den gesellschaftlichen Gegebenheiten 
auseinander setzen und diese in die Planung miteinbeziehen. 
Idealiter ist der Staat ein Rahmensetzer und Innovationsförde-
rer von Reformprozessen und wirtschaftlichen Entwicklungen, 

der das Scheitern oder zumindest die Einmischung von Mit-
spielern in seine Bemühungen berücksichtigen muss, ebenso 
wie die Öffentlichkeit und besonders die Medien das eventuel-
le Scheitern nicht weiter stigmatisieren sollten (Negativismus, 
Skandalisierung in der Berichterstattung etc.). Die Prämisse an 
die Gesellschaft sollte demnach lauten: Ansprüche an und Leis-
tungen durch den Staat im Rahmen des Möglichen und nicht des 
Utopischen. 
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Medizin und Innovation – das ist eine Konstellation, die zunächst 
Verwunderung hervorruft. Denn wirtschaftlich betrachtet ist es 
für einen Mediziner unwichtig, nach Innovation zu streben: Er hat 
einen Beruf, der immer benötigt werden wird. Deshalb soll es 
hier nicht um Innovationen innerhalb einer Branche gehen, son-
dern um Innovationen für den Menschen. 

Viel zu oft erlebe ich, dass ich für einen Patienten leider nichts 
mehr tun kann – obwohl die Forschung jeden Tag damit beschäf-
tigt ist, neue Therapien und Operationsmöglichkeiten zu entwi-
ckeln. Warum aber kommen diese Verfahren so spät beim Pati-
enten an? Umfangreiche Studien sind nötig, bis ein Medikament 
auf den Markt kommen darf: Nebenwirkungen und langfristige 
Auswirkungen müssen genau untersucht werden. Doch auch die 
Pharmahersteller tragen ihren Teil dazu bei: Tritt eine Krankheit 
nur selten auf, erscheint die Forschung nicht gerade lukrativ. 
Wird dann ein besseres Medikament entwickelt, welches ein be-
reits erhältliches Produkt ersetzen kann, wird es oftmals zu-
rückgehalten – gerade so lange, bis das bisherige Produktpatent 
abgelaufen ist. 

Wir haben es hier mit einer Gratwanderung zu tun: auf der einen 
Seite steht die moralische Verpflichtung, Patienten vor Schmerz, 
Leid und Tod zu bewahren, auf der anderen Seite müssen For-
schungszentren und Pharmazieunternehmen an ihre Mitarbeiter 
und deren Arbeitsplätze denken. Hier ein ethisches Urteil abzu-
geben, ist schwierig – insbesondere deshalb, als uns die Realität 
schon längst eingeholt hat.
 
Was die Nuklearmedizin angeht, hat die Forschung vor Kur-
zem einen Durchbruch erzielen können. Seit einiger Zeit gibt es 
gute Behandlungsmöglichkeiten für verschiedene Formen des 
Schilddrüsenkrebs – der besonders schlimme Typ, der inner-
halb von sechs Monaten einhergehend mit großem Schmerz und 
leidvollen Symptomen tödlich verläuft, war bislang kaum zu be-
handeln. Nun endlich konnte nach langen Studien ein neuartiges 
Medikament entwickelt werden, welches diesen Prozess aufhält 

und dem Patienten gute Chancen auf eine Genesung in Aussicht 
stellt. 

Eine weitere neuartige Behandlungsmethode ist derzeit in al-
ler Munde: die Regenerative Medizin. Von Kritikern wird sie 
aus ethischen Gründen verteufelt und von Befürwortern als 
die Medizin der Zukunft betitelt. Doch abgesehen von ethisch-
moralischen Bedenken: welches Potenzial verbirgt sich dahin-
ter? Ganze hochkomplexe Organe zu entwickeln – das ist bisher 
reine Zukunftsmusik. Doch schon heute können mit Ihrer Hilfe 
Blutgefäße oder Gewebe wiederhergestellt werden, die Leben 
retten oder bestimmte Krankheiten zumindest erträglicher ma-
chen können. Auf diese Weise neue Therapieansätze für Krebs 
oder bisher unheilbare Krankheiten zu finden, ist sicher wün-
schenswert – doch sollte Vorsicht walten, um nicht die Büchse 
der Pandorra zu öffnen. Schließlich wird es noch einige Zeit der 
Forschung in Anspruch nehmen, bis die Regenerative Medizin 
bedenkenlos eingesetzt werden kann. 

Ist Forschung aber gleich Innovation? Sicher stammen einige 
innovative Ideen aus der Forschung. Doch handelt es sich um ei-
nen Prozess, dessen Bestandteile sich gegenseitig bedingen. So 
reicht Forschung alleine gewiss nicht aus: der Physiker Wilhelm 
Conrad Röntgen zum Beispiel entdeckte die „X-Strahlen“ durch 
Zufall. Nur was die Wenigsten wissen: Es war ein befreunde-
ter Chirurg Röntgens, der das Potenzial der Strahlen erkannte. 
Dieser hatte zum Zeitpunkt der Entdeckung einen Patienten mit 
schweren Schussverletzungen in der Hand. Er röntgte die Hand 
seines Patienten, lokalisierte die Projektile mit Hilfe der Strah-
len und konnte bei der anschließenden Operation die Hand des 
Patienten retten.
  
Dieses einfache Beispiel zeigt: es erfordert Menschen aus den 
unterschiedlichsten Lebensbereichen, die nach neuartigen Ideen 
streben. Doch noch wichtiger sind Menschen, die das Potenzial 
einer neuen Idee erkennen und dieses auf andere Fachgebiete 
übertragen können. Beides zusammengenommen, Innovation 
und Forschung, kann dann dazu führen, dass der Satz „Ich kann 
leider nichts mehr für Sie tun“ irgendwann der Vergangenheit 
angehören wird. 

Dr. Erik Verburg
Assistenzarzt an der Klinik und 
Poliklinik für Nuklearmedizin der
Universität Würzburg

Medizin und Innovation

Funktionswerkstoffe mit maßgeschneidertem Anwendungspro-
fil gehören zu den wichtigen Innovationstreibern in Deutschland 
und Europa. Sie tragen entscheidend zur Ressourceneinsparung 
bei und ermöglichen die Entwicklung nachhaltiger Produkte. 
Unter Funktionswerkstoffen versteht man dabei Materialien, die 
spezielle Eigenschaften für die makroskopische Funktion eines 
Systems haben. 

Beispiele dafür sind Verstärkungsmaterialien wie Fasern oder 
Nanopartikel für neue Leichtbaumaterialien ebenso wie intel-
ligente Materialien, die selbstständig auf äußere Einflüsse re-
agieren und funktionelle Beschichtungen, die Oberflächen von 
Werkstoffen und Bauteilen schützen und mit zusätzlichen Funk-
tionen versehen.  
  
Eine wesentliche Triebfeder für technologische Weiterentwick-
lung ist die Verringerung des Ressourceneinsatzes und des 
Energieverbrauchs – so reduziert die Leichtbauweise im Fahr-
zeugbau gleichermaßen den Materialeinsatz, wie sie zu einem 
geringeren Treibstoffverbrauch führt. Neben Leichtmetallen 
sorgen Faserverbundwerkstoffe für die nötige Stabilität, ver-
bessern die Funktion und erhöhen sogar die Lebensdauer der 
Komponenten – wie zum Beispiel in keramischen Bremsschei-
ben. Selbst störende Nebeneffekte wie die erhöhte Anfälligkeit 
für Vibrationen durch die geringere Masse der Bauelemente 
kann durch intelligente Funktionswerkstoffe behoben werden: 
sie dämpfen Schwingungen und helfen bei der Zustandsüberwa-
chung der Bauteile. 

Oft werden die jahrhundertelang optimierten Lösungen der Na-
tur für komplexe Aufgaben als Inspirationsquelle genutzt, um 
neue Technologien, Werkstoffe und Produkte zu entwickeln: so 
wird die kontinuierliche Kontrolle und Regelung des biologischen 
Systems im Körper durch eine komplexe Vielfalt von Rezeptoren 
und Nervenbahnen geleistet, während analog im technischen 
System intelligente Funktionsmaterialien kombiniert mit leis-
tungsfähiger Steuer- und Regelungstechnik eingesetzt werden. 

Dabei dienen piezokeramische Fasersensoren als „Rezeptoren“, 
intelligente Flüssigkeiten und Elastomere als steuerbare Dämp-
fungselemente oder künstliche „Muskeln“. 

Der im Herbst 2006 ins Leben gerufene Ingenieurstudiengang 
„Technologie der Funktionswerkstoffe“ – kurz TecFun – ist der 
dritte Baustein im Gesamtkonzept der Universität Würzburg zur 
Einführung ingenieurwissenschaftlicher Studiengänge. In ihm 
werden vorrangig die Produktionsverfahren und das daraus re-
sultierende makroskopische Einsatzverhalten dieser Werkstoffe 
behandelt.  

Und es gibt noch ein Novum: Erstmals zeichnen für die Durch-
führung dieses neuen Studiengangs mehrere Fakultäten einer 
Universität und einer Fachhochschule gemeinsam verantwort-
lich: Die Fakultäten für Chemie und Pharmazie, für Physik und 
für Zahnmedizin der Universität Würzburg tragen den Studien-
gang und lehren die materialwissenschaftlichen und anwen-
dungsspezifischen Grundlagen, während die FH Würzburg-
Schweinfurt die ingenieurwissenschaftlichen Inhalte vermittelt. 
Unterstützt wird der interdisziplinäre Studiengang zudem von 
verschiedenen Unternehmen sowie dem Bayerischen Zentrum 
für Angewandte Energieforschung (ZAE), dem Süddeutschen 
Kunststoff-Zentrum (SKZ) und dem Fraunhofer-Institut für Si-
licatforschung (ISC). 

Eine der tragenden Säulen für den Studiengang ist der ebenfalls 
vor zwei Jahren eingerichtete Lehrstuhl für chemische Techno-
logie der Materialsynthese. Schwerpunkte der Forschungsarbei-
ten am Lehrstuhl sind  funktionalisierte meso- und mikroporöse 
Materialien, geeignet beispielsweise zum Abbau von Schadstof-
fen wie auch als Basis für neue intelligente Materialien, sowie 
Materialien zur Wandlung von thermischer in chemische Ener-
gie und umgekehrt – sogenannte Latentwärmespeicher. 

Mit ihrem Aufbaukonzept für die neuen Ingenieurstudiengänge 
hat die Julius-Maximilians-Universität ins Schwarze getroffen. 
Der Studiengang TecFun stößt nicht nur bei angehenden Materi-
alforschern auf reges Interesse, sondern auch bei Unternehmen 
– die warten mit Spannung auf die ersten Studienabgänger.  

Prof. Dr. Gerhard Sextll 
Leiter des Fraunhofer Instituts für 
Silicatforschung ISC in Würzburg 
und Inhaber des Lehrstuhls für Chemi-
sche Technologie der Materialsynthese 
an der Universität Würzburg

Funktionswerkstoffe als Innovationstreiber 
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Innovationen werden von Menschen gemacht und gekauft – aber 
auch verhindert. Sie entstehen, weil Menschen gute Ideen haben 
und sich darüber austauschen. Sie werden gekauft, weil Men-
schen davon erfahren haben, positive Emotionen dafür empfin-
den. Sie werden verhindert, weil Transparenz fehlt und man-
gelnde Nachvollziehbarkeit Skepsis und Ablehnung provoziert. 

Folglich ist es wichtig, die Bedeutung von Innovationen in alle ge-
sellschaftlichen Bereiche hinein zu kommunizieren. Die Initiative 
„Partner für Innovation“ stellte sich dieser Herausforderung. In 
ihr hatten sich über 200 namhafte Unternehmen, Verbände und 
Institutionen zusammengeschlossen, um mit vereinten Kräften 
eine neue Kultur der Innovation zu schaffen und Deutschland 
auch künftig an der Spitze des internationalen Wettbewerbs zu 
halten. 

Im Januar 2004 fanden sich auf Einladung der damaligen Bun-
desregierung erstmals 24 Spitzenvertreter aus Wirtschaft, 
Wissenschaft, Politik und Gewerkschaften zusammen, um 
Deutschlands Ideenreichtum zu neuem wirtschaftlichen Erfolg 
zu bringen. Die Initiative „Partner für Innovation“ unterschied 
sich von vielen anderen insbesondere durch die inhaltliche Ar-
beit: Die starke Basis war das ehrenamtliche Engagement von 
bis zu 400 Experten, die sich für die Innovationskraft Deutsch-
lands einsetzten. Durch die Einbindung verschiedener Bereiche 
entstand so etwas wie ein runder Tisch zum Thema Innovation: 
Wo sonst arbeiteten der BDI und die Gewerkschaften mit einem 
gemeinsamen Ziel zusammen? Erstmals bearbeitete eine Initia-
tive alle Felder, die für die wirtschaftliche Entwicklung Deutsch-
lands von Bedeutung waren – darunter beispielsweise Energie, 
kleine und mittlere Unternehmen (KMU), Mobilität und Logistik, 
Dienstleistungen und Werkstoffinnovationen. 

Die Initiative hatte mehrere Ziele: Durch die Vernetzung von 
Experten aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und Gewerk-
schaften wollte man die „Versäulung“ und Abgeschlossenheit 
der verschiedenen Bereiche aufbrechen - Ressourcen und 
Kompetenzen sollten gebündelt, Synergieeffekte ermöglicht 
und genutzt werden. In Kooperation entstanden sogenannte 
Leuchtturmprojekte, die exemplarisch für die Innovationskraft 
Deutschlands standen. Die Partner erarbeiteten fortschrittliche 
Lösungsansätze und gaben der Politik Handlungsempfehlungen 
- als Impulse für ein innovativeres Deutschland. 

Eine Studie des Allensbach Instituts aus dem Jahr 2004 zeigte, 
dass die konkrete Bedeutung von Innovation für die Zukunft un-
serer Volkswirtschaft in der breiten Bevölkerung ebenso wenig 
nachvollzogen werden konnte wie die wechselseitige Abhängig-
keit zwischen Bildung, Forschung und Entwicklung. Während 
damals 72 Prozent der deutschen Bevölkerung über 14 Jahren 

die Zukunft vor allem von der wirtschaftlichen Entwicklung ab-
hängig sah, wurde ein Zusammenhang zwischen den Zukunfts-
chancen eines Landes und der „Qualität des Bildungssystems“ 
nur von 40 Prozent, dem „technischen Fortschritt“ von 25 Pro-
zent und „Forschungsleistungen generell“ von gerade einmal 
14 Prozent der Befragten erkannt. Aus der Studie ging zudem 
hervor, dass das Problem weniger eine „Innovations-und Tech-
nikfeindlichkeit“ darstellte als ein „mangelndes Bewusstsein für 
ökonomische Gefahren“, die aus einem unzureichenden Innova-
tionstempo entstehen konnten. 

Da Wirtschaft und Politik zur Stärkung der Innovationskraft 
auf die Beteiligung der breiten Öffentlichkeit angewiesen wa-
ren, musste eine starke Öffentlichkeitsarbeit die Grundlagen 
schaffen. Unter der Leitung der Bertelsmann AG konstituierte 
sich deshalb bereits frühzeitig ein „Impulskreis Medienpart-
nerschaft“, der die Kommunikation der Initiative organisierte. 
Das Pressebüro bei fischerAppelt Kommunikation sorgte für 
den reibungslosen Ablauf der internen und externen Kommuni-
kation, der inhaltliche Prozess der 15 Impulskreise wurde vom 
Innovationsbüro des Fraunhofer Instituts für Arbeitswirtschaft 
und Organisation koordiniert und gesteuert wurden die „Partner 
für Innovation“ durch einen Lenkungskreis unter der Leitung des 
acatech-Präsidenten, Prof. Dr. Joachim Milberg. 

Innerhalb der verschiedenen Impulskreise sollten beispielhafte 
Projekte, sogenannte Leuchtturmprojekte, umgesetzt werden. 
Als große Stärke erwies sich die Einbindung unterschiedlicher 
gesellschaftlicher Bereiche: sehr heterogene Partner, darun-
ter auch Wettbewerber, arbeiteten erstaunlich harmonisch und 
produktiv zusammen. 

Sichtbar wurden die Leuchtturmprojekte der Impulskreise auf 
mehreren Partnertreffen, den öffentlichkeitswirksam insze-
nierten Innovationsgipfeln. Dort präsentierten die Partner dem 
Bundeskanzler die Leuchtturmprojekte und Pionieraktivitäten 
der von ihnen geleiteten Impulskreise.
 
Wie aber lassen sich die Erfolge auf dem „Weg zu einer neuen 
Innovationskultur in Deutschland“ messen? Die Faktoren sind 
vielfältig und die Wirkzusammenhänge komplex, dennoch zeich-
nen Umfragen ein deutliches Bild. 

Zwei repräsentative Forsa-Umfragen im Auftrag der „Partner 
für Innovation“ geben Anhaltspunkte dafür, dass sich die gesell-
schaftliche Wahrnehmung von Innovationen in den letzten Jah-
ren zum Teil stark verändert hat – so wurden die Auswirkungen 
von Innovationen auf Arbeitsplätze im Oktober 2006 deutlich po-
sitiver gesehen als 18 Monate zuvor. Während 2005 rund 45 Pro-
zent der Befragten mit dem Begriff Innovation „neue Arbeits-

Innovation und Kommunikation - Ein Rückblick auf die Initiative 
„Partner für Innovation“ 

plätze“ assoziierten, war der Prozentsatz nun auf 49 gestiegen. 
Gleichzeitig war der Prozentsatz derer, die Arbeitsplatzverluste 
assoziierten, von 23 Prozent auf nunmehr 19 Prozent gesunken.

Personen mit Hauptschulabschluss assoziierten Innovation
stark oder sehr stark mit...
 

Quelle: Forsa

Besonders deutlich wurde der Wandel bei weniger gebildeten 
Bevölkerungsschichten. Bei Personen mit Hauptschulabschluss 
stieg die Assoziation „neue Arbeitsplätze“ von 34 auf 38 Prozent, 
die Assoziation „Arbeitsplatzverlust“ sank von 32 Prozent um 15 
Prozentpunkte auf nunmehr 17 Prozent. Deutlich war der Rück-
gang auch bei Personen mit mittlerem Abschluss von 26 Prozent 
auf 18 Prozent. 

Arbeiter assoziierten Innovationen stark oder sehr stark mit...

Quelle: Forsa

Das gleiche Bild stellte sich bei Arbeitern ein: dort sank die ne-
gative Assoziation mit Arbeitsplatzverlust von 33 Prozent auf 
19 Prozent, die positive Assoziation mit „neuen Arbeitsplätzen“ 

stieg dagegen von 34 Prozent um 12 Prozentpunkte auf 46 Pro-
zent. 

Als Fazit bleibt festzuhalten: Um bessere Rahmenbedingungen 
für Innovationen in Deutschland zu schaffen, muss die Öffent-
lichkeit „mitgenommen“ werden, die als Initiator, Unterstützer 
und Konsument von Innovationen agieren soll. Die Bedeutung 
von Kommunikation ist in diesem Zusammenhang nicht zu un-
terschätzen. 

Die „Partner für Innovation“ haben messbar dazu beigetragen, 
das Thema Innovation in breiten Bevölkerungsschichten positiver 
zu besetzen und fest auf der gesellschaftlichen und politischen 
Agenda zu verankern. Die Initiative legte so das Fundament für 
die Hightech-Strategie der amtierenden Bundesregierung, wel-
che in den Jahren 2006 bis 2009 rund 14,6 Mrd. Euro für For-
schung und Verbreitung neuer Technologien in 17 Hightech-Sek-
toren sowie technologieübergreifende Querschnittmaßnahmen 
vorsieht.

Lars M. Heitmüller
Leiter Public Affairs bei fischerAppelt Kommunikation
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Ihr Unternehmen beschäftigt sich mit Projektentwicklung im 
Bereich Markenkommunikation. Was machen Sie konkret?

Wir verstehen uns als Projektentwickler, die bestehende Ge-
schäftsmodelle untersuchen. Uns geht es vor allem darum, diese 
Geschäftsmodelle ertragreicher zu gestalten und für unsere 
Auftraggeber die Unternehmensmarke erfolgreich im Markt zu 
positionieren. Außerdem entwickeln wir neue Geschäftsideen.

Wer sind Ihre Auftraggeber?

Unsere Auftraggeber kommen aus allen Branchen. Meist han-
delt es sich um Unternehmen, die sich selbst in Frage stellen und 
ihre Wahrnehmungskraft gegenüber ihren Zielgruppen prüfen 
lassen. Jahrelang arbeiteten diese Unternehmen erfolgreich. 
Jetzt müssen sie beispielsweise auf Grund einer veränderten 
Marktsituation umstrukturieren und sich auf ihr Kerngeschäft 
konzentrieren. Andere wiederum suchen nach Nischenproduk-
ten oder wollen ein neues Produkt international vermarkten.

Wie machen Sie Ihre Auftraggeber erfolgreich?

Bitte vergessen Sie nicht, unsere Herkunft ist die Markenkom-
munikation. Auf dieser Grundlage lassen sich Konzepte realisie-
ren, die entweder eine Alleinstellung im Markt ermöglichen oder 
mindestens eine Besonderstellung.
Zugegeben, wir verlangen unseren Auftraggebern einiges ab. 
Wir präsentieren Projekte, die 150% der möglichen und mach-
baren Ergebnisse entsprechen; wohl wissend, dass wir davon 
einen 30%-igen Kompromiss eingehen werden, aber am Ende 
20% mehr für unseren Auftraggeber gegenüber seinen Wettbe-
werbern herausholen. 

Diese konkreten Zahlen sprechen dafür, dass Sie wie eine Un-
ternehmensberatung vorgehen.

Nicht unbedingt: Wir verfolgen das klare Ziel, unsere Aufträge 
und Projekte unter dem Aspekt höchster Kreativität und sinn-
voller wirtschaftlicher Investition zu betrachten. Die kreative 
Leistung erfordert  immer ein Weiterdenken. In der Praxis heißt 
das, dass wir zu einer Geschäftsidee den dazugehörenden Busi-
nessplan, eine Visualisierung der Idee und die Erfolgsaussichten 
in Zahlen präsentieren. Wir wollen überprüfbar sein. 

Wie können Unternehmen erfolgreicher werden?

Die Crux sind festgefahrene Einstellungen und Haltungen. Mit 
meinen Auftraggebern diskutiere ich oft über das Thema Geld-
vernichtungsmaschine Marketing. Für mich gehören Marketing 
und Vertrieb/Verkauf zusammen. Wer heute diese beiden Kern-
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bereiche nicht zusammenbringt, der ist auf lange Sicht falsch 
positioniert. Das Rezept für den Erfolg und was sofort in den Un-
ternehmen anders laufen muss: die Entwicklung von verkaufs- 
und vertriebsfördernden Marketingmaßnahmen.

Was empfehlen Sie Ihren Auftraggebern?

Bauen Sie möglichst viele Brücken zwischen diesen Fachab-
teilungen und Sie werden erfolgreich sein.

Gibt es weitere Empfehlungen, um anders zu sein als der Wett-
bewerber?

Eine weitere - aus meiner Sicht - wichtige Aufgabe besteht darin, 
Inhalt und Ausdruck der Unternehmensmarke in Übereinstim-
mung zu bringen. Was nützt es zu wissen, wie das Produkt oder 
die Dienstleistung funktioniert? Wichtig ist es, dem Ganzen Aus-
druck zu verleihen.

Müssen Unternehmen authentischer und damit unverwechsel-
barer werden?

Unbedingt. Und um dahin zu kommen oder dahin wieder zurück 
zu kehren, entschlüsseln wir als Erstes die DNA eines Unterneh-
mens. Damit eine geeignete Strategie entwickelt werden kann, 
müssen wir verstehen, was das Unternehmen macht und wie es 
funktioniert. Nur so ist es möglich, an den Kern der Marke zu 
gelangen und ein authentisches sowie nachhaltiges Markenmo-
dell zu entwickeln.

Wie können sie das erreichen?

Unternehmen müssen bewusst Trampelpfade verlassen und 
Partner für neue Blickwinkel suchen. Wer nicht beratungsre-
sistent ist, der ist frei von vorgefertigten Mustern im Kopf und 
einer vorgegebenen Strategie. Kreativität fördern, heißt auch 
Querdenken. Es gibt sie: die Vorbilder und Visionäre. Wer diese 
sucht und schätzen lernt, entdeckt auch für sich wie packend 
deren Welt ist und lernt dazu.

Was ist aus Ihrer Sicht das Geheimnis der Erfolgreichen?

Märkte wandeln sich heute genauso schnell wie Produkte und 
Dienstleistungen. Erfolgreiche sind nachweislich deshalb er-
folgreich, weil sie konsequent und leidenschaftlich Markenent-
wicklung betreiben. Vorausschauend und kompromisslos - und 
nicht nur in Krisenzeiten - nach Wegen suchen, um ihre Marke 
zu stärken und weiterzuentwickeln. In solchen Unternehmen ist 
Innovation kein Fremdwort und gehört Beweglichkeit nicht nur 
zum Freizeitsport.

Kopfarbeit macht fit - Beweglichkeit erfolgreich 
oder: Wie sich innovative Unternehmen eine starke Marke angeln!

Norman Müller | Geschäftsführer der markenkonstrukt GmbH
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Die Stellensuche auf dem deutschen Arbeitsmarkt ist relativ 
simpel strukturiert. Auf der einen Seite gibt es den klassischen 
Weg über die Printmedien, wie die FAZ, die Zeit, die Süddeut-
sche, auf der anderen Seite erfolgreiche Online-Stellenbörsen 
wie Monster, Stepstone, Jobware und Co. Doch was gibt es für 
junge Stellensuchende im Allgemeinen und für junge Akademi-
ker im Besonderen? 

Wenig, muss die Aussage lauten! Leider ist hier noch viel Be-
darf und – Gott sei Dank – ein Markt vorhanden, damit eine auf 
die „Junge Karriere“ zugeschnittene Plattform Abhilfe schaffen 
kann – denn ein Student will nicht im Gewirr von Senior Jobs und 
Geschäftsführerpositionen die „Nadel im Heuhaufen“ suchen. 

Studenten, die auf der Suche nach Praktika, Traineestellen und 
generell einem Berufseinstieg sind, brauchen Informationen, In-
formationen, Informationen. Dazu gehören: 

- Was sind interessante Arbeitgeber? 
- Was ist deren Markt? 
- Wie groß ist die Firma und ist sie international tätig? 
- Wer kauft ihre Produkte und wer sind die Zulieferer? 
- Welche Startchancen habe ich dort? 

Wir haben durch Umfragen und Statistiken herausgefunden, 
dass Studenten/-innen, die auf der Suche nach interessanten 
Firmen sind, leider nur sehr wenige Firmen kennen. Dieses 
Manko wollen wir beseitigen, indem wir Firmen speziell unter 
jungen Akademikern bekannt manchen. 
 
Wir informieren Studenten über den Markt, die Firmengröße, die 
Produkte und andere relevante Aspekte. Jedes Unternehmen 
auf unserer Plattform kann sich mit eigenem Firmenprofil und 
Logo darstellen und für sich als attraktiven Arbeitgeber werben. 
Denn wer unter den Berufseinsteigern kennt schon die Firma 
Jungheinrich (immerhin einer der weltweit größten Hersteller 
von Gabelstaplern) oder Zollner Elektronik (mit über 5000 Mit-

arbeitern auch kein „Kleiner“)? Studenten kennen oft nur die Un-
ternehmen, die als sexy eingestuft werden – wir wollen sie aber 
auch mit anderen zusammenbringen, die Ihnen einen soliden 
Einstieg und eine dynamische Karriere bieten können. 

Unsere innovative Idee ist eine einfache Skalierung, geringe Kos-
ten für die Unternehmen, keine Kosten für Studenten und eine 
niedrige Eintrittshürde in den nationalen akademischen Bewer-
bermarkt. Denn warum sollte nicht jemand von der TU Claust-
hal nach Ende seines Studiums in Baden Baden arbeiten oder 
jemand aus Würzburg ins „Solar Valley“ nach Sachsen-Anhalt 
gehen, wo Weltmarktführer wie die Q-Cells beheimatet sind? 

Bestehende Märkte erodieren, zwingen uns zum Umdenken 
und damit zur Innovation. Die heutige Generation nutzt zu 80 % 
das Internet zur Stellensuche, und nur zu 20 % Karrieremes-
sen sowie Offline Produkte – vor allem, weil Printmedien täglich 
veralten! Immer noch gilt: Nichts ist so alt, wie die Zeitung von 
gestern.

Spirofrog sieht sich selbst als das “Branchenbuch” für junge 
Akademiker, auf dessen Plattform Studenten/-innen zum ersten 
Mal mit Firmen in Kontakt treten können, die ihnen unbekannt 
sind – und von deren Existenz sie zuvor gar nichts wussten. 

Die Daimlers und Microsofts dieser Welt kennt man zu Genüge, 
da sie ihr Arbeitgeber-Image mit großen Budgets pflegen kön-
nen – doch wer kennt den Mittelstand?! 

Gerade für den Mittelstand sowie kleine und mittelgroße Unter-
nehmen ist Imagepflege wichtig, da sie meist nur regional be-
kannt sind und High Potentials häufig gar nicht erreichen. Spi-
rofrog kann und will das künftig ändern.

Thomas Schulze
Geschäftsführer der Spirofrog GmbH

Innovation im Recruiting von „jungen Akademikern“ 
– eRecruiting als Karriere-Turbo 
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Contact & Cooperation e.V. (C&C) ist eine studentische Unter-
nehmensberatung, die universitäre Theorie mit der Praxis im 
Unternehmensalltag verbindet. Als gemeinnütziger Verein bietet 
C&C Unternehmen und Studierenden aller Fachrichtungen die 
Möglichkeit, in themenbezogener Projektarbeit zusammenzuar-
beiten und voneinander zu lernen.  

C&C ist bundesweit an vier Hochschulstandorten vertreten: an 
der Justus-Liebig-Universität Gießen, der Leuphana Universität 
Lüneburg, der Universität Trier sowie der Julius-Maximilians-
Universität Würzburg und Fachhochschule Würzburg-Schwein-
furt. Als Bindeglied der vier Standorte fungiert der Bundes-
verband, der Austausch und Kommunikation zwischen den 
Ortsverbänden fördert und leitet. Während des jährlichen Bun-
destreffens wird ein gemeinsamer Vorstand gewählt. 

C&C stellt mit seiner Kernkompetenz Projektvermittlung die 
Schnittstelle zwischen Unternehmen und einem breit gefä-
cherten Pool aus Studenten aller Fachrichtungen dar. In diesem 
Rahmen konzentrieren wir uns auf die gezielte Akquisition von 
Studenten, die den individuellen Auswahlkriterien und Quali-
tätsansprüchen unserer Projektpartner entsprechen. Die Team-
zusammenstellung aus den Potenzialen ganzer Hochschulen 
ermöglicht uns die Vermittlung von universitärem Expertenwis-
sen auf einem breiten Tätigkeitsfeld: von Wirtschafts-, Natur- 
und Geisteswissenschaften bis hin zu Kunst und Informatik. Die 
Schwerpunkte unserer langen Projekterfahrung liegen dabei in 
den Bereichen strategische Unternehmensführung, Produktion, 
Marketing und Vertrieb, Personal und Organisation, Finance und 
Controlling, Wirtschaftsinformatik, Logistik sowie Information, 
Kommunikation und Psychologie. 

Ziel der Projektarbeit ist nicht nur die Entwicklung innovativer 
Lösungen für die Alltagsprobleme der Unternehmen, sondern 
das Schaffen eines gemeinsamen Mehrwerts: Studenten kön-
nen ihr theoretisches Wissen in der Praxis anwenden und dank 
der interdisziplinären Ausrichtung um die Erkenntnisse anderer 
Fachbereiche ergänzen, während Firmen engagierte Studenten 
bereits während ihres Studiums kennenlernen und ihr Personal-
management frühzeitig auf sinnvolle Weise ergänzen können.
 
Vorbei ist damit die Zeit der kaffeekochenden Praktikanten, de-
ren vorrangiges Ziel im gemächlichen Überbrücken der Semes-
terferien bestand – die studienbegleitende Projektarbeit schont 
die Ressourcen der Firmen und hält lustlose Mitläufer fern. Wer 
sich in seiner Freizeit nicht mit den Problemen Dritter befassen 
möchte, wird sich in aller Regel auch nicht auf deren Projekte 
bewerben.
Um neben der zugrundeliegenden Motivation dennoch eine zu-
verlässige Projekterfüllung und ein hohes Maß an Qualität zu 

gewährleisten, werden die Projektteams nach universitärem 
Engagement und dem Sinn für kreative Lösungsansätze zusam-
mengestellt. Projekterfahrene Vereinsmitglieder stehen den 
Teams als Leiter zur Seite und fungieren als Ansprechpartner 
für die Unternehmen. 
 
Dieser Service kostet die Projektpartner keinen Cent: abgesehen 
von der Erstattung der angefallenen Spesen müssen sie nur eine 
angemessene Spende an C&C leisten, um die fortlaufende Ar-
beit des gemeinnützigen Vereins zu ermöglichen. Dazu gehören 
neben vereinsinternen Weiterbildungsangeboten insbesondere 
öffentliche Informationsveranstaltungen, die leistungsbereite 
Studenten auf C&C aufmerksam machen sollen. 

Für diese stehen meist die sogenannten „Soft Skills“ im Mittel-
punkt des Interesses: sie möchten Lücken schließen, die der uni-
versitäre Vorlesungsbetrieb nicht abdecken kann. Hierzu zählen 
in erster Linie das Erlernen von Präsentationstechniken, das 
selbstständige Arbeiten im Rahmen interdisziplinärer Teams, 
erste Erfahrungen im Projektmanagement sowie die Übernah-
me von Verantwortung innerhalb des eigenen Projektbereichs.  

Als Bonus winken individuelle Vereins- und Projektzeugnisse, 
die das überdurchschnittliche Engagement belegen und sich 
positiv im Lebenslauf bemerkbar machen. Dabei sorgt vor allem 
das bundesweite Kontaktnetzwerk zu Unternehmen und Alumni 
für eine hohe Wertschätzung der gezeigten Leistungen. 

Stefan Schwaneck
Leitender Redakteur 5. Würzburger Wirtschaftssymposium

Der Blick hinter die Kulissen: Contact und Cooperation e.V.

Contact & Cooperation Würzburg e.V. besteht seit 1993 an der 
Julius-Maximilians-Universität Würzburg sowie seit 2001 an der 
FH Würzburg-Schweinfurt. Weit mehr als 200 Studenten haben 
durch aktive Mitarbeit im Verein dafür gesorgt, dass in den ver-
gangenen 15 Jahren nahezu 100 Projekte erfolgreich durchge-
führt werden konnten. 

Heute besteht C&C aus rund 20 aktiven Mitgliedern, die zur 
Organisation des 5. Würzburger Wirtschaftssymposiums von 
weiteren zehn Studenten unterstützt wurden. Weit mehr als 
3000 Arbeitsstunden steckte das Projektteam in die Planung 
des Symposiums, nahm Kontakt zu über 350 Unternehmen so-
wie Persönlichkeiten aus Wirtschaft und Gesellschaft auf und 
sorgte für eine bundesweite Anerkennung dieser Leistungen 
– das Symposium wurde damit zum größten Einzelprojekt der 
Geschichte unseres Ortsvereins. Gleich nach seinem Abschluss 
wird das Augenmerk jedoch wieder auf die Lösung unternehme-
rischer Problemstellungen gelegt – so konnten mit Rofa Moden 
und KPMG zwei renommierte Projektpartner für das laufende 
Wintersemester gewonnen werden, mit denen wir im Zeitraum 
November 2008 bis März 2009 jeweils zwei Projekte durchfüh-
ren werden. 

Für die Zukunft besteht unser Ziel darin, in jedem Semester zwei 
bis drei Projekte an studentische Teams zu vermitteln. Diese 
einzigartige Möglichkeit, praktische Erfahrungen für den späte-
ren Berufsalltag bereits semesterbegleitend an der Hochschule 
zu erlangen, kann dann für etwa 15 Studenten pro Semester an-
geboten werden. 

Und weil nichts langweiliger ist als die immer gleiche Routine, 
kommen kleine Unternehmen aus der Region gleichermaßen 
als Partner in Frage wie international tätige Konzerne. So unter-
scheiden sich bereits die bislang von uns bearbeiteten Projekte 
hinsichtlich ihrer Komplexität, Größe und fachlichen Ausrich-
tung: sie reichen vom Global Player im Finanzbereich (JPMor-
gan Chase) über den international tätigen Großhandel (Würth 
Industrie Service GmbH & Co. KG) bis hin zum Versicherungs-
wesen (AXA AG) und regional ansässigen, hochspezialisierten 
Mittelständler (MIWE GmbH).  

Um Verwirrung zwischen den Projekten zu vermeiden, wird 
das Aufgabenspektrum der Teammitglieder passgenau auf die 
jeweiligen Anforderungen zugeschnitten – dabei zählen Flexi-
bilität und die Fähigkeit zur selbstverantwortlichen Teamarbeit 
zu den Eigenschaften, die gleichermaßen von den Studierenden 
erwartet wie im Projektverlauf gefördert werden. 

Der Verein C&C  wird von einer jährlich gewählten Vorstand-
schaft geleitet, welche sich um die typischen Verantwortungs-
bereiche einer studentischen Unternehmensberatung kümmert 
– hierzu zählen neben den Finanzen insbesondere die strate-
gische Ausrichtung sowie der organisationale Aufbau und die 
Werbung neuer Mitglieder. Innerhalb des Vereins engagiert sich 
jedes Mitglied in einer der Abteilungen Akquise, IT, Marketing 
oder PR und Öffentlichkeitsarbeit. Die Abteilungsleitung obliegt 
erfahrenen Studenten, die neben ihrer fachlichen Eignung ins-
besondere auf das Vertrauen ihrer Mitarbeiter angewiesen sind 
– schließlich müssen sie sich jedes Jahr aufs Neue in einer ge-
heimen und basisdemokratischen Wahl durchsetzen. Überwacht 
werden die Aktivitäten der vier Ortsvereine Würzburg, Lüneburg, 
Gießen und Trier durch eine vierköpfige Bundesvorstandschaft, 
die auch gleichzeitig unserer Dachorganisation Contact & Co-
operation Deutschland e.V. vorsteht. 

Für die Zukunft bemühen wir uns um eine engere Zusammenar-
beit mit der Universität Würzburg im Bereich des neuen Bache-
lorstudiengangs Wirtschaftswissenschaften. In diesem werden 
die Studenten dazu angehalten, während ihres Studiums prakti-
sche Erfahrungen sowie den Erwerb von Soft Skills nachzuwei-
sen, welche durch die aktive Mitarbeit bei einer studentischen 
Unternehmensberatung erworben werden können. Daher set-
zen wir uns dafür ein, dass sich Studenten die bei uns erworbe-
nen Soft Skills fortan als Studienbestandteil anrechnen lassen 
können.

André Frashek
Bundesvorstand Contact & Cooperation Deutschland e.V.

Contact & Cooperation  Würzburg e.V.
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Harvard Businessmanager
Harvard Businessmanager, die erweiterte deutsche Ausgabe 
der amerikanischen Managementzeitschrift “Harvard Busi-
ness Review”, berichtet über innovative Ansätze in der Unter-
nehmensführung, informiert über Trends im Management und 
präsentiert zukunftsweisende Strategien und deren Umsetzung 
in der Praxis. Dabei sieht der Harvard Businessmanager seine 
Aufgabe darin, Führungskräften neue Perspektiven zu vermit-
teln und sie stets über praxisrelevante Managementthemen auf 
dem Laufenden zu halten. Das Besondere am Harvard Busi-
nessmanager: Die Beiträge werden von Fachautoren aus Wis-
senschaft und Praxis geschrieben. Das bedeutet, Top-Manager 
und Unternehmensberater berichten über ihre konkreten Er-
fahrungen aus dem Unternehmensalltag und Professoren der 
führenden amerikanischen und europäischen Universitäten pu-
blizieren ihre neuesten Forschungsergebnisse. 

Technology Review, das M.I.T.-Magazin für Innovation 
Unternehmergeist heißt, Trends frühzeitig zu erkennen und 
davon zu  profitieren. Entscheider aus Wirtschaft und Wissen-
schaft sowie Meinungsführer in Politik und Gesellschaft sind 
es, die technologische Entwicklungen vorantreiben und damit 
die Zukunft unserer Gesellschaft gestalten. Dazu brauchen sie 
verlässliche Informationen, die über Fachgrenzen hinweg die 
Brücke zwischen Wissenschaft und Wirtschaft schlagen: Ge-
nau dafür steht Technology Review. Welchen Stellenwert ha-
ben Automobiltechnologie und Maschinenbau für Deutschlands 
Wirtschaftskraft? Woher kommt die Energie von morgen? Lohnt 
es sich, in die Bio- und Nanotechnologie zu investieren? Kann 
die Politik für mehr Innovationen sorgen? Technology Review 
spürt Technologietrends auf und erläutert Hintergründe, von 
ersten Versuchen bis zum marktfähigen Produkt. So zeigt das 
Magazin nicht abstrakte Technologie, sondern Perspektiven für 
wirtschaftliches Wachstum. Ein Konzept, das im deutschen Zeit-
schriftenmarkt einzigartig ist. 

WiWi-Online
WiWi-Online ist die marktführende Wissens- und Networking-
plattform für Studierende der Wirtschaftswissenschaften und 
angrenzender Fachbereiche. Durch umfangreiche Recherche-
möglichkeiten zu Studium und Beruf stellt sie das Bindeglied  
zwischen Wissenschaft und Wirtschaft dar. Für Professoren 
und Hochschulen ist WiWi-Online das ideale Tool, um schnell 
Kontakte zu anderen Hochschulen, Unternehmen oder Institu-
tionen herzustellen. Die europaweit einzigartige wirtschafts-
wissenschaftliche Professoren-Datenbank im Internet ist dabei 
ein äußerst beliebtes und viel genutztes Instrument. Für Unter-
nehmen stellt WiWi-Online ein effektives und günstiges Recrui-
ting-Tool dar, mit dem diese den wirtschaftswissenschaftlichen 
Nachwuchs gezielt und ohne Streuverluste ansprechen können. 

Mit über 5.600 wirtschaftswissenschaftlichen Professoren an 
mehr als 420 Hochschulen in Deutschland, Österreich und der 
Schweiz, ist WiWi-Online europaweit der einzige auf Wirtschafts-
wissenschaften spezialisierte Studien- und Karrierebegleiter. 

Horváth & Partners – The Performance Architects
Horváth & Partners ist eine unabhängige, international tätige 
Managementberatung mit mehr als 400 hochqualifizierten Mit-
arbeitern und einem Gesamtumsatz von über 70 Mio. Euro. Mit 
Büros in Deutschland, Österreich, Schweiz, Rumänien, Ungarn, 
Spanien und USA ist Horváth & Partners in sieben Ländern vor 
Ort präsent. Darüber hinaus begleiten wir unsere Kunden welt-
weit. Wir helfen unseren Kunden – Großunternehmen und gro-
ßer Mittelstand sowie öffentliche Organisationen – die Leistung 
(Performance) nachhaltig zu verbessern. Deshalb verstehen 
wir uns als „Performance Architects“. Unser spezieller Bera-
tungsansatz gewährleistet, dass sich Lösungen aus den Feldern 
Strategisches Management und Innovation, Prozessmanage-
ment und Organisation sowie Controlling zur Steigerung der Ge-
samtperformance ineinander fügen. Dabei begleiten wir unsere 
Kunden von der betriebswirtschaftlichen Konzeption bis hin zur 
Realisierung und maßgeschneidertem Training.  

Media-Saturn-Holding GmbH
Mit einem Nettoumsatz von 17,1 Mrd. Euro und über 49.000 Mit-
arbeitern im Jahr 2007 sind Media Markt und Saturn Deutsch-
lands und Europas Elektrofachmärkte Nummer Eins. Der Erfolg 
der unter dem Dach der Media-Saturn-Holding GmbH vereinten 
Vertriebslinien beruht auf der einzigartigen Auswahl an Marken-
produkten zu Tiefpreisen, kompetenter Beratung, gutem Service, 
einem unverwechselbaren Werbeauftritt und ihrer dezentralen 
Struktur. Jeder Geschäftsführer ist zugleich Mitgesellschafter 
seines Marktes und zeichnet für Sortiment, Preisgestaltung, 
Personal und Marketing verantwortlich. Media Markt und Saturn 
werden unabhängig voneinander geführt und stehen im Wettbe-
werb zueinander. Die mehrheitlich zur METRO AG gehörende 
Gruppe ist derzeit mit 732 Märkten in 15 europäischen Ländern 
vertreten. Weitere Informationen unter www.media-saturn.com

MLP Finanzdienstleistungen AG
Seit 1971 ist MLP mit seinem in der Branche einzigartigen Ge-
schäftsmodell erfolgreich. Als unabhängiges Beratungshaus 
entwickeln wir auf der Basis der besten Produkte und Produkt-
bestandteile am Finanzmarkt maßgeschneiderte Lösungen. Ins-
gesamt betreuten zum 30.06.2008 2.534 Berater 732.000 Kun-
den in den Bereichen Vorsorge, Absicherung, Geldanlage und 
Finanzierung. Unsere Berater konzentrieren sich dabei in der 
Regel auf jeweils eine Berufsgruppe. Sie kennen daher die wirt-
schaftlichen Fragestellungen und die beruflichen Anforderun-
gen ihrer Kunden genau. Die Unternehmensstrategie von MLP 

Unsere Partner in der Kurzvorstellung
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basiert auf den Erfolgsfaktoren hohe Beratungsqualität und Un-
abhängigkeit sowie der Fokussierung auf Akademiker und ande-
re anspruchsvolle Kunden.

BDO Deutsche Warentreuhand AG Wirtschaftsprüfungsgesell-
schaft
Als eine der führenden Gesellschaften für Wirtschaftsprüfung 
und prüfungsnahe Dienstleistungen, Steuerberatung und wirt-
schaftsrechtliche Beratung sowie Advisory Services sind wir 
ein professioneller Partner für den Unternehmenserfolg unse-
rer Mandanten. Mit fast 2.000 Mitarbeitern an 27 Standorten in 
Deutschland stehen wir unseren Mandanten zur Seite und bie-
ten anspruchsvolle Prüfungs- und Beratungsleistungen, die zu 
einer Optimierung der bestehenden Markt- und Wettbewerbs-
position beitragen. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor unserer täg-
lichen Arbeit ist, unsere Mandanten dabei zu unterstützen, die 
Chancen und Risiken entlang der gesamten Wertschöpfungs-
kette jederzeit zu überblicken. Unsere Unternehmenskultur ist 
partnerschaftlich und an gemeinsamen, ambitionierten Zielen 
ausgerichtet. Ein vertrauensvoller und von Respekt getragener 
Dialog miteinander bildet dabei die Grundlage unseres Erfolgs. 

Capgemini Consulting
Capgemini Consulting ist die führende Beratung in Business 
Transformation und begleitet seit Jahrzehnten Unternehmen 
zu nachhaltigen Erfolgen. Über 5.500 Strategie- und Manage-
mentberater setzen ihre Kompetenz und ihr Commitment ein, 
um Menschen und Organisationen auf dem Weg zu innovativen 
Veränderungen zu begleiten.Die nachhaltige Wirkung der Busi-
ness Transformation basiert auf der Einbindung und Motivation 
aller Beteiligten beim Gestalten und Erleben der Veränderung. 
Als global agierende Beratung innerhalb eines leistungsstarken 
Unternehmensverbundes ergänzt Capgemini Consulting kon-
zeptionelle und realisierende Stärke mit überlegener Experti-
se in Methoden und Branchen. Capgemini Consulting steht für 
die komplette Transformation – vom Design bis zur erlebbaren, 
nachvollziehbaren Veränderung. 

Comma Soft AG
Die Comma Soft AG wurde 1989 gegründet und gehört zu den 
innovativsten IT-Dienstleistern in Deutschland. Am Unterneh-
menssitz in Bonn und den Dependancen in Frankfurt am Main 
und Berlin sind rund 100 Mitarbeiter beschäftigt. 90% von ihnen 
besitzen einen akademischen Abschluss, 35% haben in Ihrem 
Fach promoviert. Comma Soft betreut seine Kunden, Großun-
ternehmen und Konzerne mit zwei Business Units: 1. IT-Con-
sulting. Ganzheitliches IT-Business Consulting mit Strategie-, 
Organisations-, Technologie- und Prozessberatung 2. Infonea®. 
Von Comma Soft entwickelte Softwarearchitektur, auf deren Ba-
sis individuelle, hoch vernetzte Business Solutions modelliert 

werden. Infonea® ist dabei nicht nur das Fenster zum Unter-
nehmenswissen, sondern bringt die Unternehmen auch auf Ent-
deckungsreisen und Kurs auf Innovationen. 

Udo Frenzel 
So individuell wie wir Menschen sind, so individuell sind auch 
unsere Erwartungen und Wünsche. Verbraucher und Sparer 
wünschen sich eine solide und ausgeglichene Finanzsituation, 
die nicht nur durch günstige Beiträge, sondern auch durch ein 
hervorragendes Leistungsspektrum, optimalen Versicherungs-
schutz und durchdachte Wertanlagen überzeugt. Kompetent in 
allen Finanzfragen sowie frei und unabhängig von Gesellschaften 
werden Ihre ganz persönlichen Lebensumstände und Bedürfnis-
se berücksichtigt. Vermögenswirksame Leistungen, private und 
betriebliche Altersvorsorge, Absicherung bei Berufsunfähigkeit 
und schwerer Krankheit (Krebs, Herzinfarkt, Schlaganfall usw.), 
private Kranken- und Krankenzusatzversicherung, Investment-
fonds, Unternehmerversorgung, Finanzierung von Wohneigen-
tum, Kinderunfallversicherung, Kindersparverträge. Weitere 
Informationen unter www.udo-frenzel.com. 

VS Vereinigte Spezialmöbelfabriken GmbH & Co. KG: 
Das Unternehmen VS kann auf über 100 Jahre Möbelerfahrung 
zurückblicken. Heute ist VS einziger Objekteinrichter, der gleich-
wohl für Bildungsstätten, Hochschulen und Büros mit höchsten 
Ansprüchen hinsichtlich Qualität, Design und Ergonomie aktiv ist. 
VS versteht sich dabei als Kompletteinrichter mit einem breiten 
Möbelprogramm für ganzheitliche Konzepte. Lernen darf Spaß 
machen – und alle Bildungsstätten sollen attraktive Lern- und 
Lebensräume sein für Schüler, Studenten und alle Mitarbeiter in 
Forschung und Lehre. VS ermöglicht mit flexiblen Tischen und 
Stühlen sowie neuesten Präsentationsmöbeln eine spannende 
Didaktik in den Vorlesungen. Das bedeutet mehr Dynamik und 
eine wandelbare Lernumgebung. Auch Aufenthaltsbereiche, Bi-
bliotheken und Computerarbeitsplätze werden von VS realisiert. 
So trägt VS dazu bei, bessere Studienbedingungen zu schaffen.

Schleunungdruck in Marktheidenfeld hat sich in den letzten Jah-
ren zu einem der größten Bogenoffsetdrucker in Süddeutsch-
land entwickelt. Dies ist nicht zuletzt der Innovationsfreude des 
Unternehmens und dem unternehmenseigenen Umgang mit In-
novationen zu verdanken. 

Schleunungdruck in Marktheidenfeld ist mit heute 130 Mitarbei-
tern einer der größten Bogenoffsetbetriebe in Süddeutschland 
und konnte sich in den letzten Jahren sogar zu den Top-Ten in 
Deutschland im Segment Akzidenzdruck gesellen. Das Unter-
nehmen nutzt Innovation, um sich im Wettbewerb optimal aufzu-
stellen und schöpft die wirtschaftlichen Effekte neuer Technolo-
gien schon seit vielen Jahren aus.

Traditionell werden die Druckmaschinen bei Schleunungdruck 
meist nach vier Jahren ausgetauscht. Dies hat den Vorteil, dass 
das Unternehmen immer mit der modernsten Technik arbeiten 
kann, die qualitativ hochwertige Drucke ermöglicht. Zudem sind 
die Mitarbeiter sehr motiviert und stolz, immer auf dem aktuel-
len Stand der Technik zu sein. Bei Gesprächen im Kollegenkreis 
stellen sie immer wieder fest, dass sie an der Spitze der tech-
nologischen Entwicklung im Bogenoffset stehen. Zum Einsatz 
kommen bei Schleunungdruck nach ausgiebiger Prüfung dann 
neue Technologien wie die Neuentwicklung Heidelberg XL 105. 
Von diesem Maschinentyp, der eine sehr hohe Produktivität er-
möglicht, wurden seit Anfang 2007 zwei Maschinen installiert. 

Die Innovation im Haus bleibt aber nicht nur auf die Druckma-
schinentechnik beschränkt. Innovativ ist auch die partnerschaft-
liche Zusammenarbeit mit den großen Lieferanten. Schleunung-
druck bringt eine aktive Rückmeldung und aktive Testerfahrung 
bei neuen Produkten ein und ermöglicht es so dem Lieferanten, 
seine Anlagen und Materialien nachhaltig zu verbessern und 
den Anforderungen in der Praxis anzupassen. So wurde zum 
Beispiel mit dem Lieferanten Heidelberger Druckmaschinen 
eine verbesserte Puderabsaugung getestet und zur Praxisrei-
fe gebracht, die das Arbeitsplatzklima verbessert und nebenbei 

noch Energie spart. Aktualisiert wurden in diesem Jahr auch ei-
nige EDV-Anwendungen, immer mit dem Ansatz, den Benutzer 
von Standardaufgaben zu entlasten und Spielraum zur Lösung 
von individuellen Themen zu lassen. So gibt es automatisierte 
Abläufe in der Druckformherstellung, die es ermöglichen, dass 
die digitalen Daten nach dem Eingang möglichst schnell geprüft 
und auf die Druckplatten belichtet werden. Derzeit wird an neu-
en Lösungen im Bereich der Materialwirtschaft gearbeitet, die 
helfen, die Lagerwirtschaft zu verbessern und die Abläufe im 
Bestellwesen zu erleichtern. 

Die Technik allein ist es nicht, es sind im wesentlichen auch die 
Abläufe im Unternehmen und die Abläufe im Zusammenspiel mit 
Kunden und Lieferanten, die durch Innovation optimiert werden 
können. Sehr wichtig ist dabei, das Ziel der Kundenzufriedenheit 
und Wirtschaftlichkeit nicht aus den Augen zu verlieren. Gerade 
in der Druckindustrie wird das Machbare oft mit dem Sinnvollen 
verwechselt. Bei Schleunungdruck wird deshalb sehr sorgfäl-
tig abgewogen, ob eine neue Technologie schon reif ist und vor 
allem wird nach der Maxime verfahren, dass mit einer neuen 
Technologie auch ein Kundennutzen verknüpft sein muss. Die 
Mitarbeiter werden bei Entscheidungen mit einbezogen und um-
fassend informiert. So ist gewährleistet, dass neue Technik und 
neue Abläufe von allen Beteiligten akzeptiert und unterstützt 
werden. Dies wiederum verbessert den Nutzen der Neuerungen; 
eine positive Spirale von Offenheit gegenüber Veränderungen 
und ein ständiger Verbesserungsprozess wird in Gang gesetzt. 
Diese wiederum führt zu Kundenzufriedenheit und Wachstum.

Schleunungdruck zeigt durch seine Historie in besonderem 
Maße, wie die Themen Motivation und Innovation im Zusammen-
spiel zur positiven Entwicklung eines Unternehmens beitragen 
können. Erst durch die Motivation der Mitarbeiter entwickeln 
Innovationen wirtschaftliche Effekte. Die Innovation wiederum 
trägt zur Motivation der Mitarbeiter bei, wenn diese sinnvoll ge-
nutzt werden kann.

Ulrich Stetter
Geschäftsführer Schleunungdruck 

Schleunungdruck – wo INNOVATION großgeschrieben wird!
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