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Die Mixtur guter Ideen

Innovation ist einer der wichtigsten Motoren der deutschen Wirtschaft.

Doch unter welchen Bedingungen gedeihen Neuerungen am besten?
Das hat sich das Chemieunternehmen Altana gefragt, eine Studie beauftragt —
und deren Ergebnisse umgesetzt. / Von Anke Stachow

Temperatur 22 Grad, 65 Prozent Luft-
feuchtigkeit — die Bedingungen in der
Kabine sind perfekt. Sarah Temberg
driickt auf den Knopf auf dem Schalt-
pult. Ein feiner Nebel tritt aus der Diise
der Lackieranlage und benetzt gleich-
maifig das diinne Metallblech. Es ist ein
besonderes Verfahren, das da im Ein-
satz ist: ,,Elektrostatische Applikation
(ESTA) heif3t es, weil der Lackauftrag
nicht durch Druckluft, sondern tiber die
elektrostatische Anziechung erfolgt. Der
Lack wird negativ, die zu lackieren-
de Flache dagegen positiv aufgeladen.
Das sorgt fiir eine sehr ebenméfBige Be-
schichtung, gleichzeitig geht weniger
Lack verloren als bei dem Verfahren mit
Druckluft. Genauso — nur in viel grof3e-
ren Anlagen — lackieren Autohersteller
auch ihre Wagen.

Fiir die Zulieferer der Automobilin-
dustrie, die Lackhersteller, unternimmt
die Laborantin Temberg gerade diese
Versuche. ,,Wir geben unseren Kun-
den nur Testergebnisse an die Hand,
die unter den gleichen Bedingungen
wie in den Produktionshallen der Au-
tomobilhersteller zustande gekommen
sind*, sagt Temberg. Uber verschiedene
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Instrumente kontrolliert sie genau, ob
Temperatur und Luftfeuchtigkeit stim-
men, nur minimale Abweichungen sind
erlaubt. Die Kunden sind anspruchsvoll
und genau. Nach wenigen Minuten ist
der Lackiervorgang vorbei. Temberg
nimmt das Blech ab und legt es in ei-
nen Trockenschrank, damit der Lack
aushirtet. Spéter wird sie das Ergebnis
begutachten: Sieht die Oberflache schon
ebenmifig aus? Sind etwa Lacknasen

S)

—d

oder kleine Luftbldschen unter dem Mi-
kroskop zu erkennen?

Manager finden Innovation wichtig,
ihr Unternehmen
aber selten innovativ

Neue Produkte zu entwickeln, die fiir
den Kunden einen Mehrwert schaffen —
das ist das erklirte Ziel bei BYK Che-
mie in Wesel, denn so erschlie3t sich
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das Unternehmen wiederum selbst neue
Wachstumsmarkte. Das Unternchmen
stellt sogenannte Additive her — chemi-
sche Zusatzstoffe fiir Lacke, Kunststof-
fe, Druckfarben und weitere industrielle
Anwendungen. Bereits kleinste Bei-
mischungen dieser Spezialchemikalien
sorgen dafiir, dass etwa Farben besser
haften, kratzfest sind und die lackier-
ten Oberflachen einwandfrei aussehen.
,Innovationen sind der Schliissel zum
wirtschaftlichen Erfolg®, sagt Matthias
Wolfgruber, Vorstandsvorsitzender von

Altana, zu der der Spezialchemikalien-
hersteller BYK gehort.

So konsequent wie bei Altana trei-
ben allerdings nicht alle Manager In-
novation in ihrem Unternehmen voran.
Im EU-Innovationsranking 2014 fiel
Deutschland zuletzt auf den dritten Platz
hinter Schweden und Dadnemark zurtick.
Und auch die Umfrage, die Altana beim
Markt- und Meinungsforschungsinstitut
Forsa in Auftrag gegeben hat, belegt,
dass die Innovationsfahigkeit deut-
scher Industrieunternehmen noch langst

nicht ausgereizt ist. Jeweils 250 Top-
Entscheider und 250 Berufseinsteiger
wurden befragt. Dabei kam heraus, dass
die Industriemanager zwar Innovations-
kraft generell fiir sehr wichtig halten,
um wettbewerbsfiahig zu sein. In der Be-
urteilung ihres eigenen Unternehmens
waren sie jedoch zuriickhaltender. Le-
diglich vier Prozent der Fiihrungskrifte
bezeichneten ihr Unternehmen als ,,sehr
innovativ®.

Nicht nur das Forschungs- und
Entwicklungsbudget zihlt

Fiir Wolfgruber und seine Vorstands-
kollegen ist das eher ein Ansporn. ,,Als
Spezialanbieter miissen wir fiir unsere
Kunden aktiv werden, ihre Bediirfnis-
se antizipieren und dafiir auch in Vor-
leistung gehen®, sagt der Altana-Chef.
Jedes Jahr investiert das Unternehmen
rund sechs Prozent des Umsatzes in
Forschung und Entwicklung — beinahe
doppelt so viel wie der Branchendurch-
schnitt, so Wolfgruber. Selbst in den
Wirtschaftskrisenjahren 2008/2009 hat
der Konzern den Anteil nicht zuriickge-
fahren. Aber die Innovationskraft eines
Unternehmens héngt nicht allein von
einem groflen Forschungs- und Ent-
wicklungsbudget ab. Fiir Wolfgruber
und seine Vorstandskollegen ist sie vor
allem auch eine Frage der Fithrung und
der Kultur im Unternehmen. Mitarbeiter
sollen sich frei entfalten und iiber ihren
eigenen Bereich hinaus vernetzen kon-
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nen. Querdenker miissen akzeptiert und
gefordert werden.

Das Unternehmen sucht grofle Ideen
bei seinen Mitarbeitern

Mitarbeiter, die iiber ihren eigenen
Bereich hinausschauen und -denken,
wie Martin Fischer. Der ausgebilde-
te Chemieingenieur mit Erfahrungen
im Maschinenbau arbeitet als Anwen-
dungsmanager bei BYK. Zusammen mit
seinen Kollegen hat er eine Pilotanlage
entwickelt, die in verkleinerter Form
alles enthilt, was zur Produktion von
FuB3boden, Tapeten oder Kunstleder ge-
hort — einschlieBlich einer ausgekliigel-
ten Messtechnik. Da das PVC-Material,
das in millimeterdiinnen Schichten auf
Tragerfolien aufgetragen wird, sehr un-
gleichmiaBig flieit, fiigt eine Maschine
Additive von BYK hinzu. Die bishe-
rigen Messwerte waren dabei nur Mo-
mentaufnahmen, gaben aber nicht die
realen Bedingungen der Produktion wie-
der. Das wollten Fischer und seine Kol-
legen dndern.

Die BYK-Geschiftsfiihrung zdger-
te nicht und gab ihnen griines Licht.
Nach sechs Monaten Entwicklungszeit
ging die Anlage im ersten Quartal 2013
in Betrieb: Mit unterschiedlicher Ge-
schwindigkeit und Beschichtungsbrei-
ten wird die PVC-Masse auf die Trager

gewalzt. Je nach Anforderung bestim-
men die BYK-Chemielaboranten die
optimale Dosierung der Additive fiir die
gewiinschte FlieBgeschwindigkeit. In-
zwischen kommen sogar PVC-Herstel-
ler und -verarbeiter aus aller Welt nach
Wesel, um ihre Anwendungen auf der
Pilotanlage zu testen — dank des Tiiftlers
Martin Fischer und seiner Kollegen.

Fiir Gerald Kirchner, Leiter Innovati-
onsmanagement von BYK, sind solche
Innovationen das Ergebnis von gezielter
Entwicklungsarbeit. ,,Unser Geschift

ist ein stdndiger Optimierungsprozess®,
sagt er. Die Kreativitdt der Mitarbeiter
sei daher stindig gefragt. Uberall in den
Fluren und Gingen des dreistockigen
Gebédudes, das die BYK- Forschungs-
und -Entwicklungsabteilungen behei-
matet, hdngen Plakate: Mit dem Slogan
,,Big ideas wanted* fordern sie die Mit-
arbeiter zum Mitdenken auf. Mehr als
150 Ideen kommen im Jahr aus den ver-
schiedenen in- und ausldandischen Stand-
orten von BYK zusammen. Das Unter-
nehmen sammelt sie in einer Datenbank,
dann bewertet ein Expertenteam die
Vorschldge und entscheidet, welche wei-
terverfolgt werden sollen.

Ein gutes Arbeitsklima und Dialog
auf Augenhdhe fordert Innovationen

Was fiir BYK gilt, trifft auch fiir die
anderen drei Unternehmensbereiche des
Konzerns zu. Altana pflegt insgesamt
eine Unternehmenskultur, die den Mit-
arbeitern vertraut und zugleich viel zu-
traut. Sie sollen unternehmerisch denken
— und das iber ihren eigenen Bereich
hinaus. Die Forschungsteams arbeiten
etwa wie Unternechmer im Unternechmen
und missen Chancen und Risiken in ei-
nem Geschéftsplan abbilden, sagt Wolf-
gruber. Gestaltungsspielrdume, Verant-
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wortung, ein kooperatives Arbeitsklima
— all das ist Mitarbeitern, besonders den
jiingeren, heute besonders wichtig. Das
geht auch aus der Umfrage hervor: Die-
se Aspekte spielen gerade fiir Berufs-
einsteiger eine wichtigere Rolle als ein
hohes Gehalt, Boni oder ein Firmenwa-
gen. ,,Qualifizierte Bewerber verlangen
einen Dialog auf Augenhohe®, stellt Vor-
standschef Wolfgruber immer wieder
fest. ,Innovative Ideen entstehen oft nur
im hierarchie- und abteilungsiibergrei-
fenden Dialog mit Kollegen.” Das gilt

Bei Altana findet viel Innovation auf einmal
stat: Ein Miniatur-Beatle (1) dient als Test-
objekt fiir Sarah Tembergs Versuche: Die
Laborantin priift die Elektrostatische Ap-
plikation (2), mit der sich Lack besonders
ebenmdflig auftragen ldisst. Als Schutzklei-
dung dienen ihr dabei silbern glinzende
Kittel (3). Zur gleichen Zeit analysieren Jo-
achim Musell, Chemieingenieur, und Dani-
ela Matern, Chemietechnikerin, die genaue
Zusammensetzung ihrer neuentwickelten
Chemikalien (4). An dieser Maschine stellt
BYK Vorprodukte fiir faserverstirkte Kunst-
stoffe her (7), mit der die Anwendungstech-
niker Peter Stannek und Michael Koska (8)
unter Praxisbedingungen verstdirkte Faser-
verbundwerkstoffe in der 100 Tonnen-Pres-
se herstellen (links im Bild). Matthias Wolf-
gruber, Vorstandsvorsitzender der Altana
AG, (5) und Gerald Kirchner, Leiter Innova-
tionsmanagement bei BYK, (6) sorgen dafiir,
dass die Unternehmen innovativ bleiben.
Dafiir tauschen sie auch untereinander mal
ihre Zustdindigkeiten.
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allerdings nicht nur fiir die Forschung
und Entwicklung.

Auch das Management muss mit gu-
tem Beispiel vorangehen: Ende 2012
wagte die oberste Fithrungsspitze ein be-
sonderes Experiment: Job-Rotation. Die
vier Geschéftsbereichsleiter tauschten
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untereinander die jeweiligen Bereiche.
Sie schnupperten nicht fiir ein paar Wo-
chen in einen neuen Geschéiftsbereich
hinein wie ein Praktikant, sondern {iber-
nahmen gleich die volle Verantwortung
—bis heute. ,,Die Geschéftsbereichsleiter
haben viele neue Ideen und Perspektiven
in ihre neuen Positionen eingebracht und
leben das vor, was wir von unseren Mit-
arbeitern erwarten®, sagt Wolfgruber.
Es werde jetzt mehr liber die verschie-
denen Geschéftsbereiche hinausgedacht
und kommuniziert. Freie Stellen wiir-
den zudem verstirkt mit Mitarbeitern
aus anderen Bereichen besetzt. Uber die
unterschiedliche Grofle und Bedeutung
einzelner Geschéftsbereiche sei wéh-
rend des Tauschs nicht ein Wort verloren
worden. Das Ergebnis: ,,Wir hatten noch
nie so gute strategische Diskussionen
wie nach der Job-Rotation.*
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QUELLE INNOVATION UNION





