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Unternehmensfiihrung

Enger Kundenkontakt, Ideenwettbewerbe, Kollegen-Coaching,
Intranet-Foren: Wie Mittelstandler Produkte entwickeln, neue Geschafts-

felder erschlieRen und ihre Prozesse auf INNOVATION ausrichten.
VON JUDITH-MARIA GILLIES

Innovations-Check

Ist Ihre Firma fiir Neuerungen gut geriistet? Helmut Jaberg,
Innovationsberater und Professor an der Technischen Uni-
versitit Graz, stellt Unternehmern die zehn wichtigsten Fragen,
die iiber Erfolg oder Misserfolg im Innovationsmanagement

entscheiden:

Motor: Sehen Sie sich als
Innovationstreiber, und
schaffen Sie bei Ihren Mit-
arbeitern eine breite Basis
fir Neuerungen?

Entrepreneurship: Denken
Ihre Mitarbeiter unterneh-
merisch?

Firmenkultur: Herrscht ein
offenes Betriebsklima, und

sehen Sie Fehler als Chance?

Marktumfeld: Verfiigen
alle Mitarbeiter Giber das
relevante Wissen Uber die
eigene Firma, Kunden und
Wettbewerber?

Ideenverfolgung: Gibt es in
Ihrem Unternehmen eine

systematische Ideenfindung,
-sammlung und -weiterent-

wicklung?

Vorzeige-Modell:

Das Bundesministerium
flir Wirtschaft und Tech-
nologie wirbt im Ausland
mit Claudia Schiffer fur
,Deutschland — das Land
der Ideen”

Kundenversteher: Haben
Ihre Mitarbeiter Einblick in
das Geschaft lhrer Kunden?

Querdenker: Achten Sie bei

jeder Innovation darauf, ibliche

Produktmerkmale infrage zu
stellen und bisher undenkbare
aufzunehmen?

Kernkompetenzen: Kennen
Sie lhre Schlisselfahigkeiten,
und nutzen Sie sie bewusst
fur Innovationen?

Chancen-Risiken-Analyse:
Bewerten Sie Ideen objektiv
nach einem klaren Verfahren
und nach fixen Kriterien?

Prozessorganisation: Setzen
Sie interdisziplindre Entwick-
lungsteams ein, und be-
herrschen Sie Entwicklungs-
und Projektmanagement?

ldeen

Auf einem riesigen Plakat an der
Grand Central Station in New
York rikelt sich Claudia Schiffer — ge-
hiillt in nichts als eine Deutschlandfah-
ne. ,Come on over to my place“ steht
dariiber in fetten Lettern, unten rechts
der Slogan: , Invest in Germany — Land
of Ideas“. Mit solchen Hinguckern
trommeln die Bundesregierung, der
Bundesverband der Deutschen Indus-
trie (BDI) sowie Firmen von Adidas
bis Wiirth fiir den Standort , Deutsch-
land — Land der Ideen®.

Zustindig fiir den Ideen-Input sind
die hiesigen Unternehmen — und nicht
zuletzt der Mittelstand. 42 Prozent der
deutschen Klein- und Mittelunterneh-
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ERFINDERWERKSTATT

Wie steht es um die Innovationskraft kleiner und mittelstandischer Betriebe? Wie finden sie Neues

und bringen es zur Marktreife? Weil sich sehr viele Unternehmer mit diesen Fragen beschaftigen,
widmet ProFirma dem Thema eine eigene Serie. Nach einer Einfiithrung in der vorigen Ausgabe be-

09/2006 Innovative Mitarbeiter
10/2006 Wie Neues entsteht
11/2006 Was der Markt verlangt
12/2006 Mit Kooperationen kreativ

schreibt Teil 2 in diesem Heft verschiedene Wege, das eigene Innovationspotenzial zu entdecken und

zu entwickeln. Teil 3 widmet sich den Strategien, mit denen Unternehmer auf Herausforderungen

des Marktes antworten, um ihren Ideen zum Erfolg zu verhelfen. Im vierten und letzten Teil der Serie
schlieBlich blicken wir im Dezember-Heft auf die Chancen, die sich fiir KMU aus Kooperationen etwa
mit Hochschulen und Forschungsinstituten ergeben.

INNOVATIONEN

am laufenden Band

men (KMU), so eine aktuelle Studie
der KfW-Mittelstandsbank, haben
zwischen den Jahren 2002 und 2004
mindestens eine erfolgreiche Innovati-
on auf den Markt gebracht — rund zehn
Prozent mehr als im Vorberichtszeit-
raum 2000 bis 2002.

Bei der Entwicklung von Innovati-
onen punktet der Mittelstand mit sei-
nen eigenen Reizen: ,Kurze Entschei-
dungswege ermoglichen es ihm, schnel-
ler zu agieren als Groflunternehmen®,
sagt Professor Tom Sommerlatte von
der Unternehmensberatung Arthur D.
Little (ADL) in Wiesbaden, der auch
als deutscher Innovationspapst beti-
telt wird. Weiteres Plus von Mittel-

stindlern: ,Die Geschiftsfithrung kann
mehr auf die eigene Kappe nehmen als
in Groflunternehmen.”

Schliisselfigur im Innovationspro-
zess ist der Chef. ,Er kann viel bewir-
ken, aber auch viel abwiirgen”, sagt
Professor Alfred Spielkamp, Geschiifts-
fithrender Co-Vorstand des Instituts
fiir Entrepreneurship und Innovation
der Fachhochschule Gelsenkirchen.
,Geht er selbst auf Ideenschau, kann er
diesen Geist seinen Mitarbeitern auch
gut vermitteln. Ist er der Ja-aber-Typ,
bremst er auch seine Mitarbeiter aus.”
Das richtige Innovationsklima verbrei-
tet er, indem er seinen Leuten Freihei-
ten gibt und thnen gleichzeitig Anstoe

von auflen vermittelt. Aulerdem muss
er zulassen, dass Ideen der Mitarbeiter
wirklich umgesetzt werden. Spielkamp:
,Nichts ist schlimmer, als erst Vor-
schlige zu fordern und dann mit der
schlappen Ausrede ‘Kein Geld, keine
Zeit alles zu unterbinden.”

Neue Anforderungen, neue Leute.
Wolfgang Wegener, Inhaber der Sa-
nitirfirma Wegener GmbH mit Sitz
in Markkleeberg bei Leipzig, ist kein
solcher Unterbinder, sondern ein An-
kurbler. Seit dem Jahr 1998 gingen
mehr und mehr ostdeutsche Spezialbe-
triebe wie seiner in Konkurs. Wegener
setzt deshalb auf Innovationen durch
neue Geschiftsfelder. ,Man kommt

over to my place.

With =& of the wirld's most improved kusingss climates, Gemnary: is the wiodd chanpion in exporks and S.reze’s leccerin
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Unternehmensfiihrung

nicht weiter, wenn man denkt: Einmal
Sanitir, immer Sanitir“, erzihlt der
quitlige Gesagt,
getan. Wegener ging auf seine Kunden
ein: Brauchten sie Fliesen, stellte er
einen Fliesenleger ein. Brauchten sie
neue Elektroanschliisse, stellte er ei-
nen Elektriker ein. Brauchten sie neue
Fenster, stellte er Maurer ein. Heute
bietet seine Firma viel mehr als Sani-
tir: Heizung, Klima, Elektro, Kilte,
Liftung, Brandmeldeanlagen, Tro-
ckenbau, Rohrreinigung, Finanzierung
und mehr. Die Innovationskarte sticht:
Seit dem Jahr 1998 legt seine Firma mit
50 Mitarbeitern jihrlich ein zweistelli-
ges Umsatzwachstum hin.

Dabei verlisst sich der 61-Jihrige
nicht allein auf sein eigenes Nischen
fiir den Markt. Damit seine Angestell-
ten immer auf dem neuesten Stand der
Entwicklung sind, abonnierte er fiir sie
zwolf Fachzeitschriften und schickt sie
regelmiflig auf Lehrginge. Fiir den in-
ternen Erfahrungsaustausch richtete

Diplom-Ingenieur.

der Firmenchef ein Intranet-Forum
ein: ,Dort bringen sich die Monteure
nach Feierabend gegenseitig auf den
aktuellen technischen Stand.“ Ein wei-
terer Coup fiir den internen Fluss von
Neuerungen: das Kollegen-Coaching.
Neue Mitarbeiter — gern welche, die
zuvor im Westen der Republik gearbei-
tet haben — bringen den altgedienten
Kollegen den letzten Schliff in Sachen
Kundenservice bei.

Um den Innovationsgeist im Be-
trieb anzuregen, haben Unternehmer
viele Méglichkeiten. Dazu gehért, den
Mitarbeitern einen Zugriff auf Fach-
datenbanken zur Trend- und Patentre-
cherche zu erméglichen (siehe Kasten
,Gewusst wo®). Auflerdem setzen viele
innovative Unternehmer auf Fokus-
gruppen mit Kunden — so wie die Aviso
GmbH im ostthiiringischen Greiz. Das
Labortechnikunternehmen startete vor
acht Jahren mit sechs Mitarbeitern und
0,3 Millionen Euro Umsatz. Bis voriges
Jahr stiegen die Mitarbeiterzahl auf 63
und der Umsatz auf 7,8 Millionen Euro.
Das Besondere: 70 Prozent des Umsat-
zes und 80 Prozent des Gewinns gehen
auf drei Innovationen zuriick, die die
Firma innerhalb von drei Jahren he-
rausgebracht hat. Auch bei Aviso gel-
ten die Kunden als wichtiger Schliissel

Das pertekie Kreativitatsteam

Kreativ ist nicht gleich kreativ.
JInnovationsmanagement bedeu-
tet weit mehr, als nur Ideen zu
generieren®, sagt Kreativitatsfor-
scherin Lynne Levesque von der
Harvard Business School. Zum
Erfolg tragt auch bei, die besten
Ideen herauszufiltern, weiterzu-
verfolgen und zur Problemlésung
einzusetzen.

Der richtige Mix sorgt flir beste
Ergebnisse bei der Ideenfindung.
Fir Unternehmer heif8t das: Sie
sollten den kreativen Input aller
ihrer Mitarbeiter nutzen. Moglichst
schon bei der Personalauswahl gilt
es, sich nicht selbst zu klonen. Also:
Lieber Mitarbeiter einstellen, die
andere kreative Talente mitbringen
als man selbst.

Levesque unterscheidet

acht Kreativitatstypen:

Der Entdecker findet Ideen

am laufenden Band.

Der Abenteurertyp ist gut

im Improvisieren.

Der Navigator versteht sich
darauf, Daten und Fakten zu
sammeln, um in eine bestimmte
Richtung zu denken.

Der Visiondr gibt einen blenden-
den strategischen Planer ab.

Der Pilot weif3, wie man Projekte
organisiert.

Der Erfinder besticht durch
Analytik.

Der Diplomat zeichnet sich
durch Einbindung und Moti-
vation seiner Umwelt aus.

Der Poet setzt zur Bewertung
der Ideen auf seine Geflihle.

Nach Thomas Stern/Helmut Jaberg ,Erfolgreiches Innovationsmanagement”, Gabler Verlag 2005

fiir Innovationen. ,Daher sind unsere
Entwickler ein- bis zweimal die Woche
vor Ort“, berichtet Reinhard Herr-
mann, geschiftsfithrender Gesellschaf-
ter. ,Wenn sie die Welt des Kunden
verstanden haben, kommen sie auf die
richtigen konstruktiven Schlussfolge-
rungen.” Das war auch bei der Entwick-
lung des Cell Celectors so, einem Ro-
botsystem zum automatischen Isolie-
ren und Behandeln von Zellen. Fiir die
Innovation erhielt Aviso im Jahr 2004
den Innovationspreis Thiiringen Ost.

Behutsam zum Mitdenken anregen.
Nicht nur die grauen Zellen der Kun-
den lassen sich gewinnbringend anzap-
fen — auch die der eigenen Mitarbeiter.
Geschickte Unternehmer gehen das
allerdings behutsam an. ,Kreativitits-
workshops und Brainstormings wer-
den oft als unverbindlicher Kram oder
Zeitvergeudung abgetan”, erklirt Pro-
fessor Spielkamp. Nach seinen Erfah-
rungen sollten Brainstorming anfangs
lieber als , Qualititszirkel“ oder , Inno-
vationsforum® betitelt werden. Um den
Ideenfluss der Mitarbeiter anzuregen,
konnte der Chef fragen, wie die Arbeit
noch mehr Spaff machen kénnte (um
Prozessinnovationen zu finden) und
was dem Unternehmen helfen wiirde,
ein besseres Angebot zu entwickeln
(um Produkt- oder Serviceinnovatio-
nen herauszukitzeln).

Als Anreiz zum Mitmachen dienen
Gratifikationen wie Messebesuche oder
Fortbildungen. Bei realisierten Ideen
winken zusitzlich andere Ehren. , Per-
sonliche Anerkennung zieht manchmal
mehr als Geld”, weifl ADL-Experte
Sommerlatte. ,Wer am Schwarzen
Brett gelobt wird, mit dem Chef zum
Mittagessen darf oder in der Lokal-
presse auftaucht, ist zu Recht stolz auf
seine Leistung. Das spornt auch die
Kollegen an®, so der Berater. Die Be-
fiirchtung, bei Brainstormings auf eine
fantasielose Belegschaft zu stoflen, sei-
en unbegriindet. ,, Jeder Mensch ist kre-
ativ. Man braucht nur zwei Dinge: den
Mut, unkonventionell zu denken, und
den Chef der dies zulisst®, sagt Nick
Geretshauser, Trainer beim Institut fiir
Angewandte Kreativitit in Kéln.

Eine Kreativititssitzung bildet aber
fiir viele Unternehmenslenker immer
noch eine grofle Herausforderung.
,Sie miissen lernen, ihre Fithrungsrol-
le hintanzustellen, denn im Kreativi-
titsprozess sind alle Teilnehmer gleich
— vom Sachbearbeiter bis zum Proku-
risten®, sagt Geretshauser. Daher kann
es zuweilen besser sein, dass sich der
Chef ganz aus dem Ideenfindungspro-
zess ausklinkt.

Nach dem Brainstorming schligt
wieder die Stunde des Chefs — nimlich
bei der Bewertung der gesammelten

32 ProFirma

OKTOBER 2006



Fotos: Gardena

Gedanken. Wichtig ist, die Entschei-
dung offenzulegen. Geretshauser: , Kein
Mitarbeiter ist bose, wenn seine Idee
nicht umgesetzt wird. Aber jeder ist
bose, wenn er nicht erfihrt, warum.®

Hilfe bei der Bewertung geben
eventuell Fachbeirite. ,Da kommt es
auf die Besetzung an®, gibt Innovations-
experte Sommerlatte zu bedenken. Er
rit, ,keine ]alundrAmeanypen“ rein-
zuholen, ,sondern kundige Fachleute
mit eigenem Kopf*. Im Austausch mit
Experten reift eine Idee heran — oder
sie stirbt. Fiir letzteren Fall gilt: besser
im Unternehmen als am Markt.

500 Ideen pro Jahr. Eine grofie
Uberlebenschance haben die Einfil-
le der 500 Mitarbeiter im Bamberger
Werk des Brillenglasherstellers Rupp
+ Hubrach Optik GmbH. Im Schnitt

Erfolg mit
neuem Produkt

Um die Ecke gedacht:
Gardena-Technikvor-
stand Thomas Heinl
freut sich iiber den
enormen Erfolg bei
der Markteinfiithrung
des Lenkmahers Easy-
Move.

liefert jeder Angestellte dort einen
Verbesserungsvorschlag pro Jahr — ein
riesiges Reservoir an Ideen. Die meis-
ten befassen sich mit der Optimierung
von Arbeitsorganisation und -prozes-
sen. Die Mitarbeiterideen reichen vom
Fuflpedal fiir eine Frismaschine iiber
die Reinigung der Schleifautomaten bis
zu einem Regionalkundenrabatt. , Fast
60 Prozent aller Ideen werden umge-
setzt®, berichtet Mit-Geschiftsfith-
rer Ralf Thiehofe. In der Branche hat
sich Rupp + Hubrach einen Namen als
Innovator gemacht. In jeder Budget-
planung schreibt das Management die
Planung von mindestens zehn Neue-
rungen pro Jahr fest.

In den vergangenen Jahren feier-
ten die Franken diverse Markterfolge
mit Innovationen. Dazu gehort die >
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, , Meine Energie
flie3t in mein

Produkt. Fiir Biirokratie
habe ich keine Zeit.
Darum begriif3e

ich M:access!

Professor Ludwig Werner, 52 Jahre,
Physiker und Unternehmensgriinder

www.abw.de

Jetzt informieren:

089/549045-20

.dccess

Perspektiven fiir den Mittelstand!

M:access ist ein in Deutschland einzigartiges Markt-
segment fiir kleinere und mittlere Unternehmen.
M:access verbindet einen einfachen Bérsenzugang
mit erhohten Transparenzstandards.

Sie profitieren somit von:

v/ neuen Investorenkreisen

v’ erh6hter Aufmerksamkeit fiir lhr
Unternehmen

v/ weniger Aufwand und Biirokratie
beim Borsengang

BORSE MUNCHEN

Alles fordern. Miinchen ordern.
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Entwicklung von Brillenglisern fiir
Sportler mit speziellem Sehabstand
und Filter fiir Skifahrer oder Golfer.
Das Gleitsichtglas Ysis beriicksichtigt
die Kopfneigung des Trigers beim Le-
sen, seinen Sehabstand, den Abstand
des Auges zum Brillenglas sowie seine
Sehpriferenzen (ob er mehr nah oder
mehr fern guckt). Als Serviceinnovati-
onen bekommen die Optiker die Mess-
gerite zur Anpassung der Brillengliser
mitgeliefert sowie eine Argumentati-
onshilfe fiir den Verkauf. Acht Prozent
des Umsatzes steckt Rupp + Hubrach
in die Entwicklung von Neuheiten.
Mit Erfolg. Das Fachblatt ,Markt In-
tern® kiirte das Unternehmen zum bes-
ten Brillenglashersteller der Republik
— vor Branchengroflen wie Rodenstock
(Platz drei) oder Zeiss (Platz acht).
Marktneuheiten fallen dem frin-
kischen Unternehmen aber nicht in
den Schof. ,Die Mitarbeiter tun sich

schwer, laufend Ideen zu produzieren®,
sagt Mitgeschiftsfithrer Ralf Thichofe.
Daher veranstaltet das Management
mehrmals im Jahr Ideenwettbewerbe.
Teilnehmen kénnen einzelne Mitarbei-
ter oder Teams. Anreiz ist eine Tombo-
la, bei der Fahrrider oder Wellness-
‘Wochenenden winken. Der Clou: Die
Gewinner werden unter allen Teilneh-
mern ausgelost — nicht unter den Bes-
ten. Thiehofe: ,Sonst denken die Leute,
meine Idee ist sowieso nichts wert, und
nehmen erst gar nicht teil.*

Hilfe von auBen. Auch Anregun-
gen von Firmenfremden kurbeln das

Geschiift an. Wie beim Gartengeriite-
hersteller Gardena. Jede fiinfte Idee
fiir Prozess- oder Produktneuerungen
kommt dort nicht von den eigenen
Mitarbeitern, sondern von Externen.
Produktneuerungen machen etwa 20
Prozent vom Umsatz aus. Und pro Jahr
meldet die Gesellschaft mit Sitz in Ulm
etwa 30 Patente an — doppelt so viele
wie noch vor zehn Jahren. Der Ablauf
en detail: Aus der Unternehmensstra-
tegie leitet das Management eine Pro-
dukt-Roadmap ab. Darin steht, in wel-
chen Bereichen und Produktkategorien
Neuheiten entstehen sollen. Um iiber-
haupt auf Ideen zu kommen, setzen die
Schwaben auf Wettbewerbsbeobach-
tung, Kundenbefragungen und Markt-
forschung. In Kreativ-Workshops be-
fragen sie Nutzer und Nichtnutzer von
Gartengeriten nach deren Meinungen
zu Themen wie Balkonbewisserung,
Heckenpflege oder Gartenbeleuch-
tung. Anschliefend sucht die Firma in
Lead-User-Analysen bereits in diesem
frithen Stadium geeignete Kunden fiir
etwaige Neuprodukte.

Wihrend des Entwicklungspro-
zesses informieren sich Entwickler
und Marketingmitarbeiter iiber eine
Stichwortsuche in der firmeninternen
Wissensdatenbank iiber frithere Erfah-
rungen von Kollegen. ,Was je in dem
Unternehmen gedacht wurde, kann

PROF

hier abgerufen werden®, erklirt Tech-
nikvorstand Thomas Heinl. Auch ab-
gebrochene Projekte finden sich hier.

Nach Recherche, Marktforschung
und Auswahl potenzieller Kunden
entscheidet das Innovationsgremium
(bestehend aus Vorstand, Entwicklung
und Marketing) iiber No oder Go. Ist
der Starschuss erfolgt, iibernimmt ein
crossfunktionales Team aus Marketing,
F&E, Fertigung, Qualititssicherung,
Controlling, Einkauf und Lieferanten
die weitere Entwicklungsarbeit. Bis zur
Markteinfithrung vergehen zwolf bis 18
Monate.

Gewusst, wo

Rat und Tat bei der Innovationsent-

wicklung und -férderung finden Unter-
nehmer bei folgenden Anlaufstellen:

Insti Hilfestellung zu allen Fragen

rund ums Innovationsmanagement gibt
es beim bundesweiten Netzwerk fur
Innovationsstimulierung Insti unter
www.insti.de

Vascoda Innovationsrecherche in wissen-
schaftlichen Quellen erméglicht das Inter-
netportal www.vascoda.de. Grundsatzlich
steht das Portal kostenlos zur Verfligung,
. einige Dienste und Quellen muss man
: jedoch bezahlen (Pay-per-View).

STN International Die Mitarbeiter des Re-
cherchediensts Scientific & Technical Infor-
mation Network (STN) fahnden nach Trends
und Neuprodukten verschiedener Branchen
unter www.stn-international.de.

Patentinformationszentren

Unter www.patentinformation.de oder
www.depatisnet.dpma.de kann nach
Patenten und Lizenzen gesucht werden.

Innovationsberater Industrie- und
Handwerkskammern beschéftigen Inno-
vations- und Erfindungsberater, die
Mitgliedsunternehmen im Innovations-
prozess unterstiitzen. Mehr unter
www.zdh.de/gewerbefoerderung.html
und unter www.bis-handwerk.de.

ERP-Innovationsprogramm Das Forder-
programm der KfW-Mittelstandsbank
(siehe www.kfw-mittelstandsbank.de)
bietet Finanzierungspakete flr Inno-
vatoren. Eine Finanzierung ist bis zu
100 Prozent moglich.

»,Kurze Entscheidungswege lassen
Mittelstandler schnell reagieren.”

DR. TOM SOMMERLATTE, Arthur D. Little, Wiesbaden

20 Projekte im Jahr durchlaufen
diesen Prozess und fithren zu rund 100
Produkten, etwa dem Rasenmiher Ea-
sy Move mit patentiertem Lenkgetrie-
be und 1.100-Watt-Elektromotor oder
24-Volt-Akku. Bei der Markteinfiih-
rung im Jahr 2005 erreichte die Inno-
vation mit 30.000 verkauften Geriten
einen wertmifligen Marktanteil von 18
Prozent unter Elektrorasenmihern und
wurde von der Gesellschaft fiir Kon-
sumforschung zum Champion seiner
Klasse erklirt. Solch ein Innovationser-
folg hat seinen ganz eigenen Sexappeal
— auch ohne Claudia Schiffer.
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