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DAS UNTERNEHMEN

Die Technoform Kunststoffprofile GmbH gehort zur Technoform Gruppe und ist
verantwortlich fiir neue Markte und Produkte, bis hin zur Ausgriindung eigen-
standiger Unternehmen (Spin-Off). Neben der Forschung und Entwicklung, intern
»Markt“ genannt, gibt es den Bereich Serienfertigung. Technoform Kunststoffpro-
file entwickelt und produziert komplexe Kunststoff-Spezialprofile fir zahlreiche
Branchen, unter anderem mit einem hochprazisen eigenentwickelten Extrusions-
verfahren. Typische Anwendungsbereiche sind Abdeckungen, Fiihrungsschienen
fiir Automobile oder Kabelkanale fiir Flugzeuge. Die zweite Produktgruppe sind
Kunststofffiden aus zwei oder drei unterschiedlichen Materialien (Bico- und
Trico-Filamente). Daruiber hinaus ist Technoform Entwicklungs-Dienstleister fiir die
Unternehmensgruppe.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE

Die Herausforderung fiir Technoform Kunststoffprofile besteht immer wieder neu
darin, anspruchsvolle Produkte von der ersten Lokalisierung bis zur Marktfahigkeit
und Serienreife zu entwickeln. Eine Million Euro investierte die Geschaftsfihrung
im Jahr 2008 in Innovationstatigkeiten. Fir die High-Tech-Entwicklung ist es nun
ausschlaggebend, Wissen intelligent zu kombinieren —das Unternehmen muss
Wissensarbeit leisten.

WAS KONKRET GESCHIEHT

Das Technoform Total Quality System fasst das Selbstverstandnis des Unter-
nehmens zusammen und definiert die Anspriiche, an denen alle Aktivitaten des
Unternehmens gemessen werden. Die Basis dafiir, diese Anforderungen erfiillen
zu kénnen, ist eine Unternehmensphilosophie, die beim miindigen und eigenver-
antwortlichen Mitarbeiter ansetzt. Ziel des Unternehmens ist es, die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zum eigenstandigen Entscheiden zu befahigen, sie mit
Kompetenz und Entscheidungsfreiraum auszustatten. An wen sich der Kunde auch
wendet —er soll sofort eine kompetente Riickmeldung bekommen.
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Jeder im Team erhalt eine Philosophie-Schulung; dartiber hinaus gibt es Mitarbeiter-

Coaching. Man lernt auch aus externen Ansatzen, so fahrt beispielsweise die

Leitungsebene einmal im Jahr zu einer renommierten Managementschule in der

Schweiz. Technoform pflegt einen fiir die gesamte Gruppe einheitlichen Fiihrungs-

stil. Kundenorientiert sein bedeutet Kundenorientierung leben. Daher hat TKP den

organisatorisch besonderen Grundsatz aufgestellt:,Jeder Mitarbeiter fiihrt in

seinem Tagesgeschaft”. Das bedeutet unter anderem, dass es keinen separaten

Verantwortungsbereich Arbeitsvorbereitung gibt, weil man Schnittstellen vermeiden

mochte. Der Schritt lohnt sich, denn ,.es funktioniert wesentlich reibungsfreier.”

Zu dieser Haltung passt die Familienfreundlichkeit, fur die das Unternehmen

2007 das Grundzertifikat zum audit berufundfamilie bekam. Wer bei Technoform

arbeitet, darf Kinder mitbringen. Job-Sharing ist auch bei verantwortungsvolleren

Tatigkeiten moglich. Es gibt keine vorgeschriebenen Arbeitszeiten, sondern die

Teams legen ihre Arbeits- und Urlaubszeiten selbst fest.

1. Raumkonzept: kommunikativ und hierarchiefrei

Besonders augenfallig schlagt sich die Philosophie des
~mindigen Mitarbeiters“ in einer hierarchiefreien, offenen
Arbeitsorganisation nieder. Technoform wollte seine
Mitarbeitenden nicht durch Einzelarbeitsplatze separieren,
sondern den konstruktiven Meinungsaustausch zum
Normalzustand machen.

Die L6sung war, das Biro radikal umzugestalten. Seither gibt
es, abgesehen von der Produktion, nur noch einen zentralen
Arbeitsort. Chef und Entwickler sitzen gemeinsam an einem
langen Tisch. Den Arbeitsplatz aussuchen, tauschen, sich

fiir Teamarbeit spontan zusammentun: Mit Dockingstations
ist das kein Problem. Wer mochte, darf allerdings auf seinem
festen Platz bestehen. Jeder ist integriert und registriert
mehr von dem, was sich im Unternehmen tut. Auch die
Geschaftsfuhrung zieht Vorteile aus dem gemeinsamen
Arbeitsplatz. Sie befindet sich im Zentrum des Geschehens,
kann Entwicklungen schneller orten und steuern. Das inno-

vative Raumdesign hat liberdies Signalwirkung auf alle.

Austausch auf breiter Front: der grofBe Arbeitsplatz

EXZELLENTE WISSENSORGANISATIONEN 2009

Um den zentralen Arbeitsbereich gruppieren sich unter-
schiedliche Ruhebereiche. Da ist zum einen der Innovations-
raum, der im Zeichen der Kreativitat steht: Ein attraktiver
Raum kann dazu beitragen, den Geist fliegen zu lassen.
Zum anderen gibt es eine Bibliothek, einen abgeschirmten
Arbeitsplatz und einen Besprechungsraum. Infoterminal,
Raucherecke, Infowand und Kaffekiiche runden den zentralen
Bereich ab. Zur Produktion hintber &ffnet sich eine Fenster-
front —alles ist offen gestaltet, jeder sieht jeden. Zwar haben
Besucher keinen Zutritt zur Fertigungshalle, doch kann man
die Produktion per Webcam in den Besprechungsbereich
Lholen®.

..und der eigens eingerichtete Innovationsraum
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Hoch prdzise Kunststoffteile und -beschichtungen: Innovation ist Trumpf

2. Innovationsmanagement

Wie sieht nun die Arbeit in einer solchen offenen Umgebung
aus? Das Unternehmen ist davon iberzeugt, die ,Balance
zwischen fester Struktur und Freiraumen® gefunden zu ha-
ben. Das Prinzip in einem Wort: So viel Systematisierung
wie notig, so viel kreativer Freiraum wie moglich. Das zeigt
sich besonders deutlich beim Innovationsmanagement,
das flr Technoform Kunststoffprofile eine zentrale Bedeu-
tung hat. Technoform ist durch seine High-Tech-Entwick-
lungen in der Lage, hochprazise Kunststoffteile wirtschaft-
lich und schnell zu fertigen. Nun sucht man nach immer
wieder neuen Anwendungsfeldern. Welche Alltagsprobleme
kénnen wir mit unseren Verfahren l6sen?

Ein paar Beispiele: Bei Aluminiumfenstern bildet sich durch
die Kaltebriicke Kondenswasser. Nur ein hoch praziser
Kunststoffeinsatz kann die Kaltebriicke unterbrechen und
Kondenswasserbildung verhindern. Ein weiteres Beispiel
sind Benzinleitungen fiir Automobile. Mehrschichtige
Materialien, mit Kunststoff als einer der Materialkompo-
nenten, verbessern die Eigenschaften der Leitungen deut-
lich. Wieder ein anderes Anwendungsgebiet sind elektrisch
leitfahige Schichtkunststoffe, die empfindliche Gerate
oder Bauteile abschirmen kénnen.

Das Innovation Center

Wie kommt man auf diese Ideen? Der schon erwahnte
Innovationsraum ist ganz dem Gedanken der Innovation

als fortlaufendem innerbetrieblichen Entwicklungsprozess
gewidmet. Die Trennung vom zentralen Arbeitsbereich
fordert die Konzentration auf neue Themen. Das so genannte
Innovation Center steht fiir systematisch gesteuerte Pro-
zesse zum Entwickeln innovativer Ideen. Dieser Ansatz des
Innovationsmanagements ist bislang in Deutschland, auRBer
bei groBeren Industrieunternehmen, wenig verbreitet.

Er baut auf zwei Leitgedanken auf:

B Weg vom Zufall, hin zu einem zielorientierten Prozess,
mit dem man Ideen industriell erzeugt

B Konzentration auf anspruchsvolle Produkte mit Zukunfts-
potenzial, bei denen die Kernkompetenzen voll zum
Tragen kommen

In einem systematischen Prozess werden Themen gefiltert,
die zu verbesserten oder ganz neuen Produktvarianten fiihren,
zu optimierten Produktionsprozessen oder Arbeitsablaufen.
Den Kern bildet eine Prozessstruktur, in der die Ideenent-
wicklung zeitlich und thematisch detailliert festgelegt ist:
Wie oft, in welchen Zeitabstanden, in welchen Medien wird
recherchiert (Kenntnisstand)? Welche Megatrends verfolgen
wir (Trendanalyse, Trendscouting)?

Ein Ideenmanager koordiniert den Ablauf und verwaltet

die gesammelten Informationen. Arbeitsgruppen priifen

und bewerten sie Schritt fiir Schritt. Der Prozess selbst wird
permanent verfeinert und verbessert. Innovationsstrategien
sind eindeutig definiert,im gesamten Unternehmen kom-
muniziert. Sie werden in regelmaRigen Abstanden Uberprift
und modifiziert. Das Top-Management hat dabei nicht nur
die Aufgabe, das interne Innovation Center mit Netzwerken
und Partnern zu verkniipfen. Die Fiihrungskrafte bringen sich
aktiv in den Prozess ein, entwickeln ihn ab einem bestimmten
Punkt weiter und legen Innovationsziele fest. Im Ubrigen ist
jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter aufgefordert, einen
Teil seiner Arbeit ausschliellich fiir das Entwickeln eigener
Ideen zu nutzen. Das Innovationsklima erfasst alle. Wesentliche
Voraussetzung fiir den Erfolg des Modells ist die kontinuierliche
Weiterbildung von Fiihrungskraften und Belegschaft.



Das Stage-Gate-Modell und ...

Wie optimiert man aber Innovations- und Entwicklungspro-
zesse? Genau dies soll das von Robert G. Cooper entwickelte
Stage-Gate-Modell leisten. Es verfolgt eine Reihe von Zielen,
die in Entwicklungsprozessen bisher nicht oder nicht ausrei-
chend berlicksichtigt sind.

Nach Cooper unterteilt man zunachst jedes Entwicklungs-
vorhaben in etwa vier bis sechs Abschnitte, die durch , Tore*
voneinander getrennt sind. Diese Einteilung folgt sachlogi-
schen Gesichtspunkten. So wird eine Invention zu Beginn
erst einmal auf ihre technische und betriebswirtschaftliche
Gite hin analysiert, erst dann weiterentwickelt. Jeder Ab-
schnitt enthalt vorgeschriebene Aktivitdten, die auf den
Best Practices basieren. Die Tore fungieren als Meilensteine.
Anhand definierter Kriterien entscheiden hier Fiihrungs-
krafte aus mehreren Abteilungen, ob das Projekt fortge-
flhrt wird.

... die Zukunftsfelder von Technoform

Der auf diesem Stage-Gate-Modell basierende Innovati-
onsprozess bei Technoform ist in drei Phasen (Stages)
unterteilt:

Phase 1: Zukunftsfelder auswahlen

Gesucht sind Bereiche, in denen kiinftige Trends, Markte
und somit Chancen liegen konnten. Technoform ermittelt
sie Uber Trendrecherche, Netzwerke, Markt- und Wettbe-
werbsanalysen sowie Patentrecherchen. Selbstverstandlich
mussen diese Felder in die Unternehmensstrategie passen
und dirfen nicht gegen rechtliche oder moralische Grund-
satze verstoRen.

Phase 2: Chancenfelder auswahlen

Aus dem Pool der Zukunftsfelder wahlt man nun Chancen-
felder aus — Bereiche, die ein gewisses Potential erkennen
lassen in puncto Marktvolumen, Innovationsgrad oder
Realisierbarkeit. Dies geschieht durch ,Rosinenpicken® nach
personlichen Praferenzen oder durch sachliche Bewertung,
etwa mittels Checkliste oder Portfolio-Darstellung.

Phase 3: Suchfelder auswahlen

Die Chancenfelder werden schlielRlich in einer Matrix den
Kernkompetenzen von Technoform gegeniibergestellt, um
Suchfelder abzuleiten. Ein Suchfeld ist eine konkrete, fiir
die Suche nach Geschaftsideen ausgewahlte Kombination
(beispielsweise Technologie-Markt), die besonders interes-
sant erscheint. Fir die Suchfelder gilt es dann Informa-
tionen wie Rahmenbedingungen, Absatzstruktur, Wettbe-
werb und MarktgroRe zusammenzutragen.

EXZELLENTE WISSENSORGANISATIONEN 2009
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Kreativ waschen, innovativ entwickeln

Probleme I6sen ist oft eine Frage des Denkansatzes. Ein
europaischer Hersteller von Waschmaschinen, der nach China
exportiert, bekam auffallig viele Reklamationen. Es stellte
sich heraus, dass die Kunden mit den Geraten nicht nur
Wasche gewaschen hatten, sondern auch Kartoffeln. Mog-
lichkeit eins war nun, ein Warnschild anzubringen: ,Keine
Kartoffeln waschen®. Moglichkeit zwei war, dem Problem
auf den Grund zu gehen. Die Filter verstopfen — wie miissen
neue Filter beschaffen sein, die fir Wasche und fiir Kartoffeln

verwendbar sind?
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Der Myers-Briggs-Typindikator (MBTI) hilft, Teams geschickt zusammenzusetzen

Kreativ-Workshops

Der festen Struktur, also dem Stage-Gate-Prozess, soll nun
bewusst ein Freiraum fir schopferische Ideen zugeordnet sein.
Daher finden in jeder Phase Kreativ-Workshops statt —ein
Instrument, das Technoform aulRerdem in der Projektarbeit
einsetzt.

Die Zusammensetzung eines Kreativ-Workshops enthalt
bereits wichtige Vorentscheidungen tiber Ablauf und
Erfolgschancen. Doch wie bringt man die unterschiedlichen
kreativen Talente optimal zum Einsatz, noch dazu im Team?
Technoform setzt ein psychologisches Testinstrument ein,
den Myers-Briggs-Typindikator (MBTI). Dessen Grundge-
danke: Kreativitat ist nicht das Privileg einzelner Gruppen.
Cezielte Fragen gestatten es, jeder Person eine von acht
spezifischen Starken zuzuordnen. Alle im Team machen einen
solchen Test, gewinnen ein besseres Verstandnis der eigenen
Kreativitat und bekommen einen Typindikator zugeordnet.
Auf dieser Basis lassen sich Teams zusammensetzen, in denen
unterschiedliche Talente gut zusammenwirken kénnen.

Eine eigene Anleitung flir Workshops sichert hohe Standards
im Ablauf. Auch Schwesterfirmen aus der Gruppe buchen
Workshops bei der Technoform Kunststoffprofile GmbH.
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3. Ausbildung

Sowohl der Wissenstransfer als auch der Aufbau personlicher
Fahigkeiten spielen in der Aus- und Weiterbildung eine
wesentliche Rolle. Es hangt eng mit der Philosophie des
Unternehmens zusammen, dass Technoform qualifizierte
Krafte fiir die Produktion selbst ausbildet. Eine typische
Momentaufnahme zeigt etwa 25 Auszubildende, darunter
Industriekaufleute und Verfahrensmechaniker. Ziel ist

der miindige und reife Mitarbeiter; als besonders wichtig
erachtet man die Vorbildfunktion der Ausbilder. Die Azubis
machen gemeinsame Ausfliige und wechseln nach einem
Rotationsplan zwischen verschiedenen Standorten. Daruiber
hinaus beteiligt sich Technoform gern und erfolgreich an
Azubi-Wettbewerben. Das Siegerteam des Wettbewerbs
(2009) des Arbeitgeberverbands HessenChemie durfte im
Sommer zum Segeltorn nach Holland — auch hier war der
Teamgedanke dominant.

Vom ersten Tag der Ausbildung an legt die Technoform
Kunststoffprofile GmbH Wert darauf, Auszubildende mit
allen Prozessen im Unternehmen vertraut zu machen.
Dies erfordert zwingend ein fachlbergreifendes Wissens-
management. Neben den fachlichen Schulungen steht
ein exakt auf die Bediirfnisse der Auszubildenden zuge-
schnittener Betriebsunterricht. Ebenso wie die fachiiber-
greifenden Kompetenzen werden personliche Qualifika-
tionen systematisch gefordert, zum Teil durch externe
Seminare. Die Themen reichen von kommunikativen
Kompetenzen und, Wie werde ich: aktiv — konstruktiv —
selbstsicher” bis hin zum Business-Knigge und zur kon-
sequenten Kundenorientierung.

Kennen - Konnen - Beherrschen:
Die Anforderungsmatrix

Aktiv mitgestalten — von Anfang an

Es gibt wochentlichen Englischunterricht, fir den man die
Lehrjahre bewusst mischt. Motivation und aktiver Austausch
stehen im Mittelpunkt, und die Auszubildenden bestimmen
die Agenda und die Inhalte ihres Unterrichts selbst. Die
Englischlehrerin fungiert lediglich als Coach. Dies sorgt zuver-
lassig dafiir, dass die Auszubildenden mit Interesse und Spaf
bei der Sache bleiben.

Die Projektarbeit ist ein methodischer Bestandteil der Ausbil-
dung. Beispielsweise im Rahmen der erwahnten Azubiwett-
bewerbe gehort es dazu, sich mit Projektbearbeitung zu
beschaftigen, ein Kick-Off durchzufiihren, eigenstandig Teams
zu bilden, Themen zu finden und anzupacken. Die Ausbil-
dungskoordinatoren stehen den Azubis lediglich unterstiitzend
zur Seite. Ebenfalls schon wahrend der Ausbildung bezieht
Technoform die Jugendlichen in ,lebende” Projekte ein. Sie
arbeiten beispielsweise an Innovationsprozessen mit oder
bei der Produktionsoptimierung. Wiederum ist das Ziel, die
Azubis zu Eigenverantwortlichkeit, zu unternehmerischem
Denken und Handeln zu befahigen.

Personlicher Kontakt

Zum offenen und konstruktiven Umgang miteinander ge-
horen regelmalRige Feedback-Gesprache. Sie helfen, Defizite
frithzeitig zu erkennen und gemeinsam zu beheben, so dass
beide Seiten zufrieden sind. Andere regelmalige Treffen
dienen dazu, Informationen zu verteilen, Neuerungen oder
Umstrukturierungen zu besprechen und den personlichen
Kontakt zu pflegen. Nach Abschluss der Ausbildung sollen
sich die jungen Teams nicht einfach im luftleeren Raum
verlieren. Am Ende jeder Ausbildung steht ein Resiimee-
Gesprach, und gemeinsam beschliel3t man fiir die Mitarbei-
terin oder den Mitarbeiter neue Ziele. Um den technischen
Anforderungen der Zukunft gewachsen zu sein, ist dies von
grolSter Bedeutung —fiir Arbeitnehmer wie Arbeitgeber.
Dabei geht es nicht zuletzt um individuelle Wege, nach dem
Motto:,,Man kann niemanden tberholen, wenn man nur in
seine Fullstapfen tritt.”



4. Weiterbildung

Das System der fortlaufenden Qualifizierung bei Technoform
ist klar und effizient strukturiert, Iasst jedoch individuel-

le Freirdaume. Neben strategischen Vorgaben — eine neue
Technologie beherrschen lernen, Bediirfnisse der Holding
(etwa Biokunststoffe) aufgreifen —ist die Qualifizierung aus
eigenem Antrieb vorgesehen und erwtiinscht. Das Weiterbil-
dungsbudget ist grof3ziigig bemessen und wird meist nicht
ausgeschopft.

Alle Tatigkeiten im Unternehmen sind in Form von Prozessbe-
schreibungen dokumentiert. Ausgehend von diesen Prozes-
sen erstellt man fiir jede Person ein individuelles Anforde-
rungsprofil. Die Bewertung einer Fahigkeit erfolgt nach drei
Stufen: kennen, konnen, beherrschen. Es wird Wert darauf
gelegt, sowohl Fachkompetenz als auch Methoden- und So-
zialkompetenz in ausreichendem MaRe zu berticksichtigen
und zu bewerten.

Soll und Ist

Mindestens zweimal pro Jahr findet ein Mitarbeitergesprach
statt, bei dem Zielvereinbarungen getroffen und MaRnahmen

NUTZEN UND AUSBLICK
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definiert werden. Unternehmensintern hat sich dafir der
Begriff ,5+5" eingebiirgert, denn es geht immer um fiinf
unternehmensbezogene und fiinf private Ziele — Letztere auf
freiwilliger Basis. Die unternehmensbezogenen Ziele leiten
sich aus Unternehmensstrategie, Abweichungen im personli-
chen Anforderungsprofil sowie der individuellen Mitarbeiter-
entwicklung ab.

Ein Soll-Ist-Abgleich im Dialog mit dem Vorgesetzten ist

in den Jahres- und Halbjahresgesprachen vorgesehen. Das
Erreichen von Zielen kann sich in variablen Gehaltsbe-
standteilen bemerkbar machen. Bei Soll-Ist-Abweichungen
leiten beide Seiten gemeinsam geeignete MaRBnahmen ab.
Die Mitarbeitenden kénnen den Bedarf durch interne oder
externe Schulungen decken. Zu den intern angebotenen
Seminarthemen zahlen beispielsweise Projektmanagement
(fir das gesamte Blroteam), Umgang mit Messmitteln,
Neue Maschinen, Arbeitssicherheit, Qualitat (fiir alle) und
CAD. Fur den Erfolg der Weiterbildung ist jede Mitarbeite-
rin, jeder Mitarbeiter jeweils gemeinsam mit der oder dem
Vorgesetzten verantwortlich.

Die Technoform Kunststoffprofile GmbH zieht aus ihren Wissensma-

nagement-Aktivitaten mehrfachen Nutzen, den sie allerdings nur

teilweise quantifiziert. Zu den direkten positiven Effekten gehort die

erhohte Datentransparenz, die verbesserte Kommunikation und die

niedrigere Fehlerquote. Nicht weniger interessant erscheinen die lan-

gerfristigen Effekte. Das innovative Klima tragt Friichte: Bis zu 8o %

der Verbesserungsvorschlage werden tatsachlich realisiert. Der Team-

gedanke geht deutlich gestarkt aus den Umgestaltungen hervor. Und

nicht zuletzt kann man zu Recht eine Reihe technischer Innovationen

als Ertrag der optimierten Prozesse betrachten.

Mit dem Stage-Gate-Verfahren hat das Unternehmen verhaltnismaRig

komplexe Prozesse eingefiihrt. Die Herausforderung sieht Technoform

darin, die Systematik ebenso wie die bewusst eingebauten kreativen

Freiraume konsequent zu nutzen. Der eingeschlagene Weg ist vielver-

sprechend —sofern es auch kiinftig gelingt, die Vielfalt an guten Ideen

systematisch zu filtern, Ansatze zu biindeln und dadurch zielgerichtet

Innovationen zu erzeugen.

EXZELLENTE WISSENSORGANISATIONEN 2009






