Jede Idee ist
erlaubt”

Fiir 3M ist die Innovationskultur der /
wichtigste Erfolgsfaktor

Von Daniel Schleidt |
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Ideen brauchen Kreativitit — und deshalb Freiraum.
Bei 3M stehen Forschern und Entwicklern

15 Prozent ihrer Arbeitszeit zur freien Verfiigung —
Zeit, um die Gedanken fliegen zu lassen.

INNOVATIONSMANAGER 01_08



&
S
2
o
L
©

WWW.INNOVATIONSMANAGER-MAGAZIN.DE

er Multitechnologie-

konzern 3M gilt als eines

der innovativsten Unter-
nehmen der Welt. Im Zentrum
seiner Unternehmensphilosophie
steht eine ganzheitliche Innovati-
onskultur. Uber Lander- und Be-
reichsgrenzen hinweg versucht
3M immer wieder, kreative Ideen

in Innovationen umzusetzen.

Arno Eberwein lasst seinen Blick iiber ein
leuchtendes Rechteck mit schwarzen Zah-
len und Buchstaben schweifen. Das Recht-
eck steht auf seinem Schreibtisch, ist jeder-
zeit sicht- und greifbar. Es handelt sich da-
bei um ein selbstreflektierendes Nummern-
schild, das Ende 2006 auf den Markt kam.
Eberwein hat es entwickelt. In Zukunft, so
hofft der 59-jahrige Ingenieur, werden Au-
tofahrer beim Neukauf darauf zuriickgrei-
fen. Wahrend die aktuell noch geldufigen
Modelle mit Gliihbirnen beleuchtet werden,
kommt Eberweins Variante mit kleinen
Leuchtdioden aus. Das spart nicht nur Strom
und schafft neuen Platz im Kofferraum, son-
dern ist dariiber hinaus auch noch sicherer,
weil es heller leuchtet als das alte.

Im Jahr 2000 kam Eberwein die Idee fiir
seine Innovation, Ende 2003 stellte er das
erste Muster in seinem Unternehmen vor,
dem Multitechnologiekonzern 3M. Seine
Idee wurde zunachst intern diskutiert, dann
fortentwickelt und schlieBlich zur Marktrei-
fe gebracht. Mittlerweile bieten Autoher-
steller das Produkt bereits auf dem Markt
an. Und das, obwohl eigentlich gar keine
spezielle Nachfrage von Kundenseite be-
standen hat. Entwickelt wurde es dennoch.

Fir den Konzern 3M ist dieses Beispiel
aber nicht typisch. Eigentlich orientiert sich
Innovation stets am Kunden und seinen
Winschen. Doch nicht nur die ,Voice of
Customer” gibt den V~eg vor fiir innovative
Produkte. Die Mitarbeiter selbst sollen ihren
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Gedanken freien Lauf lassen. So entstand
die Idee von Arno Eberwein. Und nur so
konnte 3M-Forscher Arthur L. Fry vor rund
30 Jahren die Post-it-Haftnotizen entwi-
ckeln. Da dem Chorsanger standig die Lese-
zeichen aus dem Gesangbuch fielen, erin-
nerte sich Fry an den schlecht haftenden
Klebstoff, mit dem sich ein Zentrallabor im
US-amerikanischen St. Paul mihevoll be-
fasste. Damit war die ziindende Idee ausge-
[6st. Das Produkt kam zunachst nur in den
USA auf den Markt. Doch es sollte auch in
anderen Landern vermarktet werden, zum
Beispiel in Deutschland. Und so kam Anfang
der achtziger Jahre Jiirgen Jaworski ins
Spiel.

Heute, 27 Jahre spater, sitzt Jaworski im
dunkelblauen Anzug in einem Konferenz-
saal der Neusser Deutschlandzentrale von
3M und beschreibt die Innovationskultur
Lseines” Unternehmens. Als einer der vier
Geschaftsfiihrer der 3M Deutschland GmbH
steht er etwa 4.500 Mitarbeitern vor. Das
Unternehmen ist mehr als sein vielleicht be-
rihmtestes Produkt, das Post-it. Ob Haus-
haltsschwamme oder Windelverschliisse, ob
Klebebénder oder Schleifmittel — 3M stellt
rund 50.000 verschiedene Produkte auf der
Basis von iiber 40 verschiedenen Technolo-
gieplattformen her. Analysten, die jahrelang
die ,Konzentration aufs Kerngeschaft” ge-
predigt hatten, muss es hier ganz anders
zumute werden. Ein Kerngeschaft im klassi-
schen Sinne gibt es einfach nicht. Stattdes-
sen vereint den Mischkonzern eine Kultur,
deren ,integraler Bestandteil die Innovati-
onskultur ist”, so Jaworski. ,Sie ist unser
wichtigster Erfolgsfaktor.”

Denn wahrend sich Produkte friiher auch
mal 20 Jahre am Markt hielten, dreht sich
das Wettbewerbskarussell in der globali- p
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M Innovationskultur sollte integraler Bestand-
teil der Unternehmenskultur sein

I Produkte friihzeitig durch neue
Innovationen ersetzen

[ Ideenmanagement reduziert Anzahl
der Flops bei Neuentwicklungen

[0 Innovationskultur als wesentlicher
Erfolgsfaktor
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sierten und eng vernetzten Welt mittlerwei-
le immer schneller. ,Die Lebenszyklen der
Produkte werden kiirzer”, sagt Jaworski.
Statt ein Produkt bis in die Auslaufphase zu
begleiten, sei es ratsam, rechtzeitig Nach-
folger mit neuen Marktchancen bereitzu-
stellen. Damit der Kunde erst gar nicht auf
die Idee kommt, sich woanders nach einem
Nachfolger umzuschauen. Nur wer sein Pro-
dukt stets neu erfindet, bleibt sich treu.
Mehr noch: , Anders als bei Innovationspro-
zessen ist eine gute Innovationskultur
schwer kopierbar.” 3M erklart vollmundig,
das ,innovativste Unternehmen der Welt”
und ,bevorzugter Lieferant bei den Kun-

UNTERNEHMEN

3M ist ein weltweit agierender Multi-Technolo-
giekonzern mit Sitz in St. Pauls/Minnesota in
den Vereinigten Staaten. Das Kiirzel steht fiir
Minnesota Mining and Manufacturing.

1902 gegriindet, beschaftigt der Konzern
mittlerweile weltweit rund 75.000 Mitarbeiter,
darunter rund 6.500 Forscher und Entwickler
in 35 Laboren auf der ganzen Welt, tiber eine
Milliarde Dollar werden jahrlich in Forschung
und Entwicklung investiert. Die 3M Company
hat Niederlassungen in 60 Landern und erzielte
2007 weltweit einen Umsatz in Hohe von 24,5
Milliarden US-Dollar. Der Umsatz der 3M
Deutschland GmbH belief sich im gleichen
Zeitraum auf rund 1,3 Milliarden Euro.
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den” sein zu wollen. Damit dies kein Lip-
penbekenntnis bleibt, hat der Konzern die
15-Prozent-Regel eingefiihrt. 15 Prozent ih-
rer Arbeitszeit diirfen Forscher und Entwick-
ler dafiir verwenden, eigenen Ideen nachzu-
gehen. Jeder Vorschlag ist erlaubt, Fehler
werden bewusst toleriert. ,Ein Manage-
ment, das Gberkritisch auf Fehler reagiert,
zerstort die Eigeninitiative”, sagt Jaworski.
Auch wenn langst nicht jede Idee den Weg
zum Markt Gberlebt: Fiir die durchschnitt-
lich etwa 100 neuen Produkte, die pro Jahr
auf den Markt kommen, ist ein Vielfaches
an Vorschlagen nétig.

Die Lust an der Idee nicht zu ersticken,
aber auch nicht Energie und Ressourcen mit
aussichtslosen Ideen zu verschwenden, ist
nicht immer einfach. Hat ein Mitarbeiter ei-
nen Geistesblitz, gibt er diesen zunachst in
eine Datenbank ein. Was folgt, ist ein mehr-
stufiger Entwicklungsprozess. Nach jeder
Stufe iiberpriifen bereichsiibergreifend zu-
sammengesetzte Teams in sogenanten
.Gate Reviews”, ob der Vorschlag weiter-
verfolgt werden soll, und zwar anhand des
RWW(Real, Win, Worth)-Prozesses. Dabei
wird zunachst erdrtert, ob es fiir das mogli-
che Produkt einen Kunden und einen Markt
gibt (Real). AnschlieBend diskutieren die
Fach- und Fihrungskrafte, inwiefern das

Neue Talente sind auf dem
Arbeitsmarkt derzeit schwer
zu finden.

Produkt (iberhaupt mit den Mdglichkeiten
des Konzerns entwickelt und hergestellt
werden kann (Win). Zuletzt kommt noch die
Frage auf den Tisch, inwiefern sich mit dem
neuen Erzeugnis ein Profit erwirtschaften
lasst (Worth). ,Nur wenn diese drei Fragen
positiv beantwortet werden, kann aus der
Idee eine Innovation werden.”

Anzahl der Flops reduziert
Andernfalls miisse es einen klaren Exit ge-
ben. Unter diesen Voraussetzungen, gibt Ja-
worski zu, ,hatten es die Post-it-Haftnoti-
zen heute wohl sehr schwer gehabt”. Doch
durch das Ideenmanagement sei es auch
gelungen, die Anzahl der Flops deutlich zu
reduzieren. Neben der 15-Prozent-Methode
sollen Entwicklungsprogramme, einheitli-
che Leistungshewertungssysteme, materiel-
le Belohnungen und ideelle Anerkennungen
die Ideen sprudeln lassen.

Aber auch die Kunden sollen Ideen lie-
fern. Zwei Drittel der Innovationen sind so
entstanden. Der beriichtigte Tiftler, getrie-
ben allein von der Mdglichkeit des Neuen,
ist langst eine Seltenheit. Die 3M-Entwick-
ler loten beim Kunden die Bediirfnisse di-
rekt aus. , Ein Produkt kann gut und Gberra-
schend sein — wenn es nicht die Kundenbe-
diirfnisse trifft, wird es ein Flop”, betont Ja-
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worski. In Neuss entsteht derzeit ein Kun-
dendialogcenter fiir den Automobilbereich.
(Hier kénnen wir live und praxisnah mo-
dernste Arbeitsprozesse simulieren und
analysieren”, erklart Jaworski. Die Ideen
des Herstellers verschmelzen mit den Wiin-
schen des Kunden zu einem gemeinsamen
Projekt. Manche Idee bleibt dabei auf der
Strecke, viele andere werden verbessert.

Der Entwickler sitzt nicht mehr allein im
stillen Kdmmerlein — sondern ist weltweit
vernetzt. Eine globale Datenbank gewéhr-
leistet, dass aus aller Welt auf neue Ideen
zugegriffen werden kann. Was als lokales
Projekt in Korea begann, kann so ein deut-
scher Verkaufsschlager werden. Know-how
wird so gebiindelt, zuganglich gemacht und
— lohnender Nebeneffekt — gleiche Ideen
werden nicht parallel entwickelt. Die Vor-
schldge werden auBerdem bereichsiiber-
greifend genutzt: Ideen werden auf ihre
Nutzungsméglichkeiten hin in verschiede-
nen Technologien und Anwendungsberei-
chen gepriift, aus einem Ideenstamm wach-
sen unterschiedliche Triebe.

Kunden, Mitarbeiter, Netzwerke. 3M geht
noch weiter: Spezialisten beobachten die
einzelnen Markte der verschiedenen Ge-
schaftsfelder, um schnell auf aktuelle Ent-
wicklungen reagieren zu kénnen; Fachleute
klopfen sogenannte ,Megatrends” wie
+Alterung der Bevélkerung” oder , Mobili-
tat” auf neue Geschaftsmdglichkeiten hin
ab, die das Unternehmen zukiinftig abde-
cken konnte; und im Sinne von , Open Inno-
vation” sind Universitaten, Forschungsun-
ternehmen und andere Netzwerke Zuliefe-

VITA

Jiirgen Jaworski

Jiirgen Jaworski ist Geschaftsfihrer und
Direktor Industrie- und Transport-Markte
Deutschland bei der 3M Deutschland GmbH.
Jaworski ist seit tiber 35 Jahren im Unterneh-
men, liberwiegend in Sales- und Marketing-
Funktionen, tétig. Zwischen 1995 und 2000
war er Direktor einer européischen Geschafts-
einheit mit Sitz in Paris. Seit dem Jahr 2000
ist er Mitglied der Geschéftsleitung der 3M
Deutschland GmbH und dort verantwortlich
fur die Industrie- und Transport-Markte in
Deutschland.
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rer von Ideen, aus denen die Innovationen
von morgen entwickelt werden.

Ein solches Netzwerk ist auch die von
Jirgen Jaworski gemeinsam mit Stephan
Rahn, Manager
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nig: Die Idee muss die Konzeptionsphase,
Machbarkeitsstudien, die  Entwicklung
selbst und die Adaption an die Bediirfnisse
Uberstehen — und dabei Sach-, Prozess-

oder Kulturbarrie-

Customer Contact
Solutions bei 3M
Deutschland,  be-
grindete  Unter-
nehmensinitiative
»Cultivating  Inno-

Um das Level zu halten,
sind Talente notig —
doch die sind knapp.

ren  Uberwinden.
Natrlich, sagt Ja-
worski, missten in

diesem  Innovati-
onsprozess  auch
immer wieder

vation”: ,Wir ver-
suchen im kleinen, intimen Kreis namhafter
deutscher Unternehmen die praxiserprob-
ten Stellschrauben erfolgreicher Innovati-
onskulturen zu identifizieren und damit der
deutschen Wirtschaft einen wichtigen Im-
puls fiir verbesserte Innovationsfahigkeit zu
geben”, erklart Rahn.

So iiberzeugend das alles klingt — Riick-
schlage bleiben nicht aus. Der Weg von der
Idee zum Verkaufsschlager ist lang und stei-

Schwierigkeiten be-
waltigt werden.

Trotzdem: Die Innovationskultur ist fest
verwurzelt. Auch 2007 zahlt die Boston
Consulting Group in einer Studie 3M zu den
Top Ten der innovativsten Unternehmen der
Welt. Um dieses Level mittelfristig zu
halten, sind Talente nétig. Doch die sind
knapp. ,Auch wir miissen uns intensiv be-
mihen, immer den hochqualifizierten
Nachwuchs zu finden, den wir bendtigen”,
sagt Jaworski. Dem Konzern fehlt es nach
wie vor am ndtigen Image, um im Kampf
um qualifizierten Nachwuchs mit den gro-
Ben innovativen Wettbewerbern mitzuhal-
ten. Abhilfe soll die aktuelle Marketingkam-
pagne bringen, die kluge Képfe mit Lust an
der Innovation locken soll. Der Claim: ,3M
— Die Erfinder”. u

d.schleidt@faz-institut.de
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Fehler zulassen

Gesprach mit Jirgen Jaworski, Geschaftsfiihrer 3M Deutschland GmbH

Herr Jaworski, 3M will das innovativste Un-
ternehmen der Welt und der bevorzugte Lie-
ferant fir die Kunden sein. Wie garantieren
Sie, dass die Mitarbeiter diese Vision akzep-
tieren und leben?

Unsere Ergebnisse sind der beste Beweis fiir
die Richtigkeit der Philosophie und die
Durchgéngigkeit der Kultur. Wir messen bis
auf einzelne Abteilungen und einzelne Wa-
rengruppe hinab aus, welche Umsatze mit
den Produkten erzielt wurden, die weniger
als finf Jahre auf dem Markt sind. Daraus
ergibt sich ein quantitatives Bild der geleb-
ten Innovationskultur. Der zweite Beweis ist
die hohe Beteiligung der Mitarbeiter an der
Entwicklung neuer Ideen. Und drittens
mochte ich auf die Bereitschaft verweisen,
relativ spontan in Arbeitsgruppen interdis-
ziplindr und Uber alle Geschéftsbereiche
hinweg zusammenzuarbeiten.

Fiir einen Technologiekonzern steht auf den
ersten Blick die Produktinnovation im Vor-
dergrund. Inwiefern beschéftigen Sie sich
auch mit Prozessinnovationen?

Wir versuchen mit der ,Six Sigma”-Metho-
de (Vgl. S. 73), unsere internen Prozesse
schlanker, schneller und kostengiinstiger zu
machen. Dabei schauen wir uns nicht nur
die Herstellungs-, sondern auch die admi-
nistrativen Prozesse an. Zudem kommt die
Methodik im Kundendialog zum Einsatz, in-
dem wir die Interaktionsprozesse zwischen
3M und unseren Kunden optimieren.

Welches sind die gangigsten Probleme, die
bei der Umsetzung von Produkt- und Pro-
zessinnovationen in lhrem Haus auftreten?
Konfliktpotentiale entstehen bei uns gele-
gentlich dann, wenn bei Produktentwick-
lungen die Technologieplattformen von
mehreren  Geschaftsbereichen betroffen
sind. Wenn Aktivitaten iber die Grenzen
hinweg koordiniert werden miissen, gibt es
immer gewisse Eigeninteressen, die in

-
(7]
N
o
@
(%}
©
=
Ly
o

Jiirgen Jaworski: , Alles Bestehende in Frage stellen — immer wieder”

Ubereinstimmung zu bringen sind. Jeder
Bereich hat seine eigenen Ziele, jeder Mitar-
beiter seine individuelle Scorecard — da ist
es ganz normal, dass es bei der interdiszip-
lindren Zusammenarbeit auch mal zu dem
ein oder anderen Konflikt oder zu Verzoge-
rungen kommen kann.

Wenn Sie lhrem Nachfolger morgen lhre
Aufgaben iibergeben miissten: Was wiirden
Sie ihm mit auf den Weg geben, um die In-
novationskultur des Unternehmens auf-
rechtzuerhalten?

Ich wirde vor allem empfehlen, die Kraft
aufzubringen, alles Bestehende immer wie-
der in Frage zu stellen - auch das, was man
selbst geschaffen hat. Und wenn man et-
was als richtig und wertvoll einschatzt, soll-
te man es mit groBer Leidenschaft betrei-
ben. Dariiber hinaus sollte man Respekt vor

anderen aufbauen. Wenn jemand Respekt
verdient, muss man ihm diesen auch zollen,
ihn aber dennoch immer wieder kritisch
hinterfragen — egal ob es sich um den Mit-
arbeiter, Vorgesetzten oder Kollegen han-
delt. Respekt ist gut, aber er darf die Kritik-
fahigkeit nicht einschranken. Und ich wiirde
empfehlen, sich seine tagliche Neugier zu
erhalten und dabei permanent zu versu-
chen, das eigene Wissen zu erneuern und zu
erganzen.

Welchen Fehler sollte man vermeiden?

Den Fehler, Fehler nicht zuzulassen. Man
sollte sich nicht zu friih festlegen: Wer das
tut, schrankt seine Handlungsmaglichkeiten
ein, bevor er alle Optionen gepriift hat. ®

Das Gespréch fiihrten Patrick Merke
und Daniel Schleidt.
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