Unternehmensfihrung

INTERVIEW

yJeder Mitarbeiter
Ist eine Ideenquelle*

HORST WILDEMANN, Professor fiir Unternehmensfithrung, Logistik

und Produktion an der TU Miinchen, iber mittelstandische Innovations-
kultur, den Nutzen strategisch gelenkter Entwicklungen und die Stirken
der Kleinen im Wettstreit der Ideen. interview: MARTIN BELL

Herr Professor Wildemann, an Ideen fehlt es hiesigen Unter-
nehmen nicht. Was vermissen Sie am Innovationsstandort
Deutschland?

Wildemann: Nicht nur in Deutschland hapert es immer
noch an der Umsetzung der Ideen in marktfihige Produk-
te. Unternehmer miissen sich auf ihre Grundwerte besinnen
und Wagnisse mit neuen Produkten eingehen. Hier kénnen
wir noch einiges lernen. Ganz entscheidend ist auch ein
umfassender Know-how-Schutz. Die Bedrohung durch In-
dustrie- und Konkurrenzspionage wird leider immer noch
unterschiitzt. Was helfen die besten Ideen, wenn nur andere
damit Geld verdienen?

Siefordern einen strategischen Mitteleinsatz, um Innovations-
kraft zu stérken. HeiRt dies, dass F&E-Gelder bislang blind ver-
pulvert werden?

Wildemann: Blind ist ein gutes Stichwort. F&E-Investitio-
nen werden immer zu einem gewissen Grad ,blind“ erfol-
gen. Fiir ein nachhaltiges Wachstum ist eine Verteilung der
Mittel ratsam. Empirisch gesehen, ist es sinnvoll, die Mittel
aufzuteilen in fiinf Prozent Basisinnovationen, 30 Prozent
technologiegetricbene Innovationen, 30 Prozent marktge-
tricbene Innovationen und 35 Prozent in Produkt- und Pro-
grammverbesserungen. Es gilt, den optimalen Mix fiir jedes
Unternchmen strategisch festzulegen und einzuhalten.

Ist es teuer, innovativ zu sein?

Wildemann: Natiirlich gibt es eine untere Schranke, unter
der Ausgaben fiir Neuentwicklungen keine Wirkung mehr
haben. Aber es ist deutlich, dass es nicht allein auf die Haéhe
der Ausgaben ankommt. Innovationskultur und gutes F&E-
Management sind vielmehr die wesentlichen Treiber.

Was hat es mit der Idee der ,,Produktklinik” auf sich: Herum-
doktern an Produkten?

Wildemann: Das Konzept der Produktklinik basiert auf
Marke-, Wettbewerbs- und Kundenbenchmarking. Dabei
werden ecigene Produkte, Prozesse und Produktideen mit
denen der Wettbewerber direkt miteinander verglichen. Wo
immer Produkte in kurzen Zyklen erneuert werden miissen,
wo immer es auf eine konsequente Kundenorientierung an-

kommt, sind die Innovationsmanager eines Unternehmens
stark gefordert. Die Entwicklungs-, Durchlauf- und Liefer-
zeiten miissen deutlich reduziert und die vorhandenen Va-
rianten effizient gemanagt werden. Die iiblichen Konzepte
reichen fiir einen Marktvorsprung kaum aus. Produktklini-
ken sind selbstverstindlich auch fiir KMU einsetzbar, um
bestechende Produkte zu verbessern und das dabei gewonne-
ne Wissen systematisch in neue Produktgenerationen ein-
fliefen zu lassen.

Wie wecken Mittelstdndler bei ihrer Belegschaft den
Erfindungsgeist?

Wildemann: Eine moderne Fithrungskultur schitzt jeden
Mitarbeiter als Ideenquelle. Jeder einzelne wird dazu ange-
halten, eigenen Unternchmergeist zu entwickeln. Zur Ide-
enfindung an sich gibt es die bekannten Kreativititstechni-
ken. Man weif aber, dass die meisten Ideen zu Hause in der
Freizeit entstehen und nicht am Arbeitsplatz. Wichtig ist,
dass auch diese Ideen im Unternechmen ankommen und auf-
gegriffen werden. Dafiir sind ein systematisches Vorschlags-
wesen und kontinuierliche Verbesserungsprozesse notwen-
dig. Motivation ist hierbei das A und O. Grundlage dafiir ist
cine schnelle Bearbeitung der Vorschlige und Riickmeldung
an die Mitarbeiter sowie eine regelmiflige Umsetzung,

Wer Innovationen sucht, begibt sich auch in Gefahr, zu spit
oder zu frith zu kommen, zu teuer zu sein oder am Markt
vorbei zu forschen. Kennen Sie warnende Beispiele?
Wildemann: Ein Beispicl ist sicherlich der Apple Newton,
cin Personal-Digital-Assistant. der seiner Zeit voraus war.
Wenige Jahre spiter kam Palm mit einem idhnlichen Pro-
dukt auf den Markt und feierte grofle Erfolge. KMU kon-
nen solche Flops nicht so einfach verkraften. Sie haben aber
einen Vorteil: Hiufig sind sie nidher am Kunden und kén-
nen schneller auf Nachfrageschwankungen und Technolo-
giespriinge reagieren. Wichtig ist es, stindig die Augen und
Ohren offen zu halten und auch selbst an Grundlagenent-
wicklungen interessiert zu sein.

Kommt es vor, dass sich ein Unternehmen zu Tode erfindet?
Kdnnte es sinnvoll sein, Forschungsprojekte abzubrechen?
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Professor Horst Wildemann
berdt mittelstandische Unter-
nehmen in Fragen des Inmova-
tionsmanagements. Er pladiert
nicht nur fiir einen strategischen
Einsatz der Forschungsmittel,
sondern auch fiir ein griindliches
Schutzrechtmanagement.

Wildemann: Es geht darum, Innovationen zu schaffen, also neue Produkte am
Markt erfolgreich zu positionieren und nicht nur Ideen und Konzepte zu ge-
nerieren, Sic haben Recht, dass in Bezug auf diese Erkenntnis in der deutschen
Innovationskultur noch Nachholbedarf besteht. Manchmal gehort viel mehr
Mut dazu, einen sauberen Schnitt zu machen und Projekte bei ausbleibendem
Fortschritt abzubrechen, als diese kiinstlich am Leben zu halten. Wichtig ist,
in einem Abbruch eine Chance fiir einen neuen Anfang in einem anderen
Projekt zu sehen. In der Forschung und Entwicklung wird es immer Entwick-
lungszweige geben, die es nicht lohnt weiterzuverfolgen, zumindest unter ak-
tuellen Rahmenbedingungen.

Sie erkldren, dass auch das Weglassen, die Vermeidung von Uberfliissigem, inno-
vativ sein kann. Wie meinen Sie das?

Wildemann: Over-Engineering ist besonders im deutschen Kulturraum weit
verbreitet. Damit meint man, dass das Produkt technisch zu aufwindige L&-
sungen oder unnétige Funktionalititen beinhaltet, die der Kunde gar nicht
wiinscht. Dies kostet viel Geld und bringt dem Unternehmen nicht mehr
Kunden. Fiir die Entwicklung auf den Kundennutzen abgestimmter Produkte
haben wir ein Konzept entwickelt, mit dem sich Einsparungen von mehr als
20 Prozent realisieren lassen. Wenn das nicht innovativ ist!

Alte Ideen sind manchmal besser als gar keine. Bieten ungenutzte Ideen von
gestern Potenziale fiir KMU?

Wildemann: Natiirlich. Eine Idee ist nur reif fiir eine Innovation, wenn sie
zur richtigen Zeit kommt. Viele Ideen der Vergangenheit sind durch moder-
ne Materialien oder Fertigungsverfahren erst heute wirtschaftlich verwertbar.
Daher ist ein nachhaltiges Ideenmanagement unverzichtbar. Maglich ist auch
das Aufgreifen alter Losungen und Ubertragen in modernen Kontext. Bei-
spielsweise hat das Hamburger Unternehmen Skysail die Idee, Schiffe mit Se-
geln anzutreiben, auf moderne Tankschiffe iibertragen.

Ist es KMU anzuraten, ihre Innovationen als Patente zu schiitzen?

Wildemann: KMU benétigen ein effizientes Schutzrechtmanagement.
Wichtig dabei ist auch der rechtliche Schutz auf den Heimatmirkten beste-
hender und méglicher Wettbewerber. Aber Patentschutz allein reicht ange-
sichts zunehmender Produktpiraterie nicht aus. In Betracht zu zichen sind
Geschmacksmuster oder Markenschutz, die meist schneller durchsetzbar sind.
Jedoch ist die Durchsetzung von Anspriichen in China oder bereits in Italien
fir KMU meist zu teuer und von wenig Erﬂ)|g gekrént. Daher ist ein inte-
griertes Schutzkonzept unabdingbar, das alle Unternehmensbereiche umfasst.
Ein Forschungsprojekt hierzu liuft gerade an der TU Miinchen.
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