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EINFUHRUNG, MAXIMEN

Landertbergreifende Bezlige und Aktivitaten machen den Unterschied zwischen einem ,Internationalen Ideenmanage-
ment” und einer Ansammlung verschiedener ,nationaler Ideenmanagements” aus. In diesem Sinne haben sich viele inter-
national aufgestellte Unternehmen in den letzten Jahren damit auseinandergesetzt, auch das Thema Ideenmanagement
in einem internationalen Zusammenhang aktiv wahrzunehmen und zu gestalten. Fir die dabei zu bewdltigenden grundle-
genden Herausforderungen ist es unerheblich, ob Unternehmen nur in wenigen Landern vertreten sind, oder ob es sich
um ,Global Player” handelt.

Der vorliegende Leitfaden basiert auf einem intensiven Erfahrungsaustausch engagierter Ideenmanager aus Unterneh-
men, die ein Internationales Ideenmanagement aufgebaut haben oder derzeit aufbauen. Die Unternehmen der meisten
Teilnehmer haben ihren Stammsitz bzw. ihre Zentrale in Deutschland, einige sind jedoch auch Téchter bzw. im Besitz
auslandischer Unternehmen. Diese zweite Auflage des erstmals 2013 erschienen Leitfadens soll weiteren Unternehmen
Unterstitzung und Anregung bieten. Auch zukUnftig wird diese Handreichung weiter erganzt und aktualisiert.

Im ersten Abschnitt geht es um die Klarung, welche Aspekte des Ideenmanagements international einheitlich und welche
eher auf einer l&nderspezifischen Basis geregelt werden sollten. Diese Frage ist insbesondere auch fur Pramienrege-
lungen relevant, mit denen sich der zweite Abschnitt beschéftigt. Der dritte Abschnitt stellt verschiedene Mdglichkeiten
fur konkrete Vorgehensweisen und Instrumente zur Einfihrung und Kontinuitatssicherung eines Ideenmanagements in
anderen Landern vor. Im vierten Abschnitt werden Verzahnungsmaoglichkeiten mit anderen Managementsystemen und
Flhrungsinstrumenten erdrtert, die im internationalen Kontext relevant sind. Den AbschluB3 bildet eine Zusammenstellung
lander- bzw. kulturspezifischer Besonderheiten. Quasi als ,Zugabe” sind schlieBlich an das Ende des Leitfadens einige
Beispielvorschlage gestellt, bei denen Internationalitat eine Rolle spielt.

Den allgemeinen Ausfuhrungen wurden maglichst viele konkrete Praxisberichte zur Seite gestellt. Dadurch lieBen sich
Redundanzen nicht immer vermeiden, denn die in Ubersichten zusammengetragenen Aussagen entspringen schlieBlich
den einzelnen Beispielen.

Dem Leitfaden seien folgende Maximen fir ein Internationales Ideenmanagement vorangestellt:

= Keep it simple.

= Act local, think global.

= |ocal knows what local needs.

=  Communicate results, celebrate success.

= Supply / spread successful tools and best practice.
= Keep (personal) contact and join networks.

EINFUHRUNG
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1. GRUNDLEGENDE ASPEKTE UND RAHMENBEDINGUNGEN

Einheitlicher Rahmen, internationale Regelungen

Ein Internationales ldeenmanagement erfordert zundchst
einen gemeinsamen Rahmen, der fur alle teilnehmenden
Lander klart, was unter einem Ideenmanagement zu ver-
stehen ist. Erst wenn gewisse Grundregeln fUr landeriber-
greifende Zusammenhange definiert sind, macht es Sinn,
von einem internationalen ldeenmanagement® zu spre-
chen — anstatt von einer Ansammlung verschiedener ,na-
tionaler Ideenmanagements”. Neben der Schaffung einer
gemeinsamen Verstandigungsbasis hat der Rahmen auch
die Funktion, den verschiedenen Standorten bzw. Landern
als Orientierung und Unterstlitzung bei der jeweils landes-
spezifischen Ausgestaltung zu dienen.

Zu kléren ist also, was einheitlich auf einer internationalen
Ebene geregelt werden sollte, und welche Fragen besser
der individuellen Beantwortung vor Ort Uberlassen bleiben.

Als grobe Richtschnur 18Bt sich vorwegnehmen:

- Der Rahmen sollte Aussagen zum Grundverstandnis ma-
chen und die grundlegenden Strukturen und Prozesse des
Ideenmanagements regeln. Dabei kann er jedoch Freirau-
me hinsichtlich der konkreten Regelung von Rollen und
Zustéandigkeiten bieten, etwa um kulturelle Gegebenheiten
eines Landes zu berUcksichtigen. Falls eine internationale
Software genutzt wird, sollten entsprechende Modifikatio-
nen in ihr abgebildet werden kénnen.

- Der wichtigste Regelungsbedarf auf landesspezifischer
Ebene besteht in der konkreten Ausgestaltung von Wer-
be- und Anreizinstrumenten. Dabei kdnnte durchaus die
(zentrale, international gltige) Vorgabe sinnvoll sein, dass
jeweils alle Standorte eines Landes sich auf ein einheitliches
Préamiensystem einigen mussen.

Im Einzelnen spielen folgende Elemente eine Rolle:

- An erster Stelle steht eine grundsétzliche Positionierung
und Grundsatzklarung, was unter einem ldeenmanagement
zu verstehen ist und woflr es dienen soll. Dies ist auch
im Hinblick auf das Commitment der Unternehmensfiih-
rung unerléBlich. Denkbare Varianten flr die strategische
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Ausrichtung sind u.a.:
o Fokus auf Starkung einer Beteiligungskultur (,Mitden-
ken und Mitmachen® moglichst vieler Mitarbeitender),
Forderung von Initiative und Identifikation.
o Fokus auf Beitradge zum kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess (auch und gerade in vielen kleinen Schritten).
o Fokus auf eine Férderung von Produktinnovationen,
Starkung eines innovationsfreundlichen Umfelds fiir For-
schung und Entwicklung.
o Fokus auf (rechenbare) Einsparungen und Ratio-Bei-
trage.
- Aus der grundlegenden Positionierung leiten sich wichtige
Vorgaben fur den Workflow ab, der den Weg vom Anfang
einer Idee bis zum Ende (der Umsetzung oder Ablehnung)
beschreibt. Haufig ergeben sich Vorgaben fir den Workflow
bereits durch die Verwendung einer weltweit gleichen Soft-
ware. Es ist sinnvoll, fir alle Mitarbeiter gleiche Zugangs-
und Mitwirkungsmaoglichkeiten zu eréffnen.
o Wie der Workflow im Detail geregelt ist, kann von Land
zu Land unterschiedlich sein. Landerspezifische Beson-
derheiten konnen etwa im unterschiedlichen Verhaltnis
zwischen zentralen und dezentralen Prozessen beste-
hen. Da Fuhrungskulturen auch innerhalb desselben Un-
ternehmens oft sehr unterschiedlich sind, kann es sinn-
voll sein, dass Vorschlage in einigen Landern nach dem
Vorgesetztenmodell, in anderen Landern ausschlieBlich
vom jeweiligen Standortleiter oder Geschéftsfuhrer be-
arbeitet werden.
- Eine explizite schriftliche Fixierung der (landesspezifischen)
Regelungen flur die Rollen und Zustandigkeiten im Workflow
ist wesentliches Merkmal der Ideenmanagement-Systematik.
o In Deutschland erfolgt dies oft im Rahmen von Be-
triebsvereinbarungen. In anderen Landern dienen hierzu
Verfahrens- oder Arbeitsanweisungen, oder es gibt ent-
sprechende (Company) Agreements (die Bezeichnun-
gen variieren je nach Unternehmens-Usancen).
o Regelungen fur Prozesse und Zustandigkeiten sind
zwar auch in einer Software implizit festgeschrieben.
Das ist jedoch kein Ersatz dafur, diese Regelungen ex-
plizit aufzuschreiben und damit auch (zumindest theore-
tisch) auditierbar zu machen.



- Die grundlegende Positionierung des |deenmanagements
schlieBt die Definition ein, was Uberhaupt eine Idee bzw. ein
Vorschlag ist. Eine globale Klarung ist Voraussetzung fur die
internationale Vergleichbarkeit von Kennzahlen.
o Es gehdrt zum allgemeinen Verstandnis, dass Ideen in
irgendeiner Form schriftlich oder elektronisch erfat und
dokumentiert werden mussen, um ,mitgezahlit“ zu werden
—und sei es nur fur die Dauer des Bearbeitungsprozesses.
o In vielen Unternehmen werden auch Vorschléage, die
vollstandig zur Arbeitsaufgabe gehdren (Pramie = O €),
in das System aufgenommen, um Defizite im Wissens-
bzw. Innovationsmanagement zu vermeiden.
- Auch im internationalen Kontext ist es Teil der Manage-
mentaufgaben, dass Kennzahlen einheitlich definiert, erfa3t
und in einer Statistik ausgewertet werden. Die Organisation
und Durchfuhrung von regelmaBigem Controlling, Statisti-
ken, Benchmarks ist meist Sache der Zentralen.
- In der Regel werden global gultige Ziele formuliert, wel-
che Werte der Kennzahlen angestrebt werden. Idealerweise
werden Aussagen zu Zielvorstellungen von der Unterneh-
mensfuhrung kommuniziert.
o Die Definition der Zielwerte fUr Kennzahlen solite in einer
international einheitlichen Form geschehen. Dabei kann er-
maoglicht werden, dass jeder Standort fUr alle oder fUr einen
Teil der Kennzahlen eigene GréBenvorstellungen formuliert.
- Zum Grundverstandnis eines ldeenmanagements gehdrt,
dass jede umgesetzte Idee honoriert wird (zumindest, wenn
sie nicht Teil der eigenen Arbeitsaufgabe ist).
o Eine Honorierung kann je nach Landeskultur auch Uber
andere Arten als ,Pramien” erfolgen (z.B. Incentivierung
durch Awards, Ehrungen, Parkplatz-Erlaubnis).
o Wahrend die Pramierungsmethode an sich (z.B. Uber
Punktsysteme) international einheitlich geregelt werden
kann, sollten Ausgestaltungen der Pramienarten und
-hdhe vor Ort erfolgen — etwa indem der Gegenwert eines
Punkts je nach Land unterschiedlich festgelegt werden
kann, oder indem unterschiedliche Sachpramien ange-
boten werden (z.B. Reisen in einem Land, Baumaterial in
einem anderen). Bei allen Arten von Incentivierungen sind
die jeweiligen gesetzlichen Bestimmungen zu beachten,
z.B. im Hinblick auf die landesspezifische Besteuerung.
o Weitere landerspezifische Besonderheiten kdnnen
auch in zusétzlichen Incentive-Konzepten fur Gutachter
bestehen.

GRUNDLEGENDE ASPEKTE UND RAHMENBEDINGUNGEN
LEITFADEN ,INTERNATIONALES IDEENMANAGEMENT*

- Hilfreich ist eine grundséatzliche Klarung, aus welchem
»1opf’ Pramien zu zahlen sind, etwa wenn in der einen
rechtlichen Einheit Ideen von Einreichern aus einer anderen
rechtlichen Einheit umgesetzt werden. Dieses Thema wird
ausfUhrlich im n&chsten Abschnitt behandelt.
o Es bietet sich an, hier eine Verstandigung anzustreben,
dass jeweils der NutznieBer einer Idee gemal seiner eige-
nen Regelung zu pramieren (besser: ,zu honorieren®) hat.
o Der Aufwand fUr einen Geldtransfer von einem Land
zum anderen sollte allerdings in einem angemessenen
Verhaltnis zur Prédmienhdhe stehen. Auf internationaler
Ebene wére daher zu regeln, dass kleinere Betrdge vom
Standort des Einreichers aufgebracht werden, auch wenn
der Nutzen in einem anderen Standort bzw. Land anfallt.
o Nicht zuletzt kdnnte in der Zentrale ein Budget vorge-
halten werden, um bei etwaigen auftretenden Konflikten
eine pragmatische Ldésung zu ermdglichen.

Die folgenden Faktoren z&hlen nicht zum Wesenskern eines
(internationalen) ldeenmanagements, sind aber flir den Er-
folg in der Praxis allgemein wichtig und zu bericksichtigen.
- Wlnschenswert sind global respektierte Schllisselperso-
nen, die sich dafUr einsetzen, dass ein Ideenmanagement
auch international gelebt wird (als ,Schirmherren”, ,Spon-
soren®, ,Machtpromotoren®). Es ist glnstig, wenn ...

... diese Person in der globalen Hierarchie mdglichst hoch
steht.

... die Bedeutung durch global kommunizierte und von
maBgeblichen Personen vertretene Guidelines, Mission
Statements 0.4. unterstrichen wird.

- Des weiteren sind Marketing-MaBnahmen erforderlich, um
den Antrieb in Motivation umzusetzen (z. B. Corporate Iden-
tity fUr das Ideenmanagement).

- Auch das Vorhandensein bzw. die Nutzung einer Soft-
ware ist kein Kernelement des Rahmens. Zwar verflgen die
meisten im Ideenmanagement international aufgestellten
Unternehmen Uber eine global einsetzbare Software. Je-
doch gibt es verschiedene Lander, zuweilen auch nur ein-
zelne Standorte, die aufgrund ihrer Besonderheiten keine
Software nutzen (kénnen), aber ansonsten an allen Aspek-
ten des ldeenmanagements teilnehmen.

In der Praxis hat es sich bewahrt, internationale Regelun-
gen von der Zentrale eher als ,Angebote” und weniger als



»vorschriften“vorzubringen. Inhaltegrundsétzlichgemeinsam
zu erarbeiten, schlieBt dabei nicht aus, dass einzelne Aspekte
nicht doch von der Zentrale verbindlich vorgegeben werden.

Soweit funktionierende Organisationsformen vor Ort be-
reits vor der Internationalisierung des Ideenmanagements
bestanden, sollten sie durch eine internationale bzw. zen-
trale Regelung moglichst nicht ,Uberfahren® werden. Aber
auch wenn das Ideenmanagement (erst) auf Initiative der
Mutter eingefuhrt wurde, haben in vielen Unternehmen die
Standorte anderer Lander mittlerweile mehrjahrige eigene
Erfahrungen damit gesammelt. Diese Erfahrungen flieBen
nun zusammen mit daraus resultierenden Anforderungen
nach Deutschland zurtck.

Das ZusammenfUhren und Aufgreifen der in verschiedenen
Tochterfirmen vorhandenen Ansatze und Erfahrungen ist Teil
des Service der Zentrale. Weitere Bestandteile von ,,zentralen
Servicefunktionen® werden in Abschnitt 3 erortert.

Rechtliche Rahmenbedingungen in anderen Landern

Es ist eine Selbstversténdlichkeit, dass die in einem an-
deren Land zur Anwendung kommenden Regelungen mit
den dort geltenden Gesetzen nicht im Widerspruch stehen
durfen. Insofern werden die lokalen Partner in der Pflicht
gesehen, Regelungen zum Ideenmanagement bei Bedarf
SO anzupassen, dass sie dem jeweiligen nationalen Rechts-
system genligen (insbesondere den Steuergesetzen im
Hinblick auf Pramiensysteme). Auch bei der Handhabung
im Einzelfall (z.B. bzgl. der Weitergabe von Informationen
oder Zahlungen) sollte die ,Hoheit" hinsichtlich rechtlicher
Fragen jeweils im Land des Einreichers belassen werden.
Eine entsprechende Vertrautheit mit den jeweils relevanten
Gesetzen wird vom lokalen Management erwartet.

Soweit Ideen zu Patenten flhren, greift meist die Grund-
satzregel, dass diese von Seiten der ,Mutter” angemeldet
werden.

Im Kreis der Teilnehmer des Erfahrungsaustauschs ist kein
Fall bekannt, in dem nationales Recht Probleme im Hinblick
auf angestrebte Regelungen zum Ideenmanagement bereitet
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hatte. Insofern empfiehlt es sich, Regelungen moglichst
einfach und pragmatisch zu halten (Einzelfallklarungen statt
»Rundum-Regelung").

Sprachen und Ubersetzungen

In den meisten Unternehmen wird das I[deenmanagement
in den jeweiligen Landessprachen betrieben. Argumente
hierfUr sind:

- Vermeidung von ,Sprach-Hurden® beim Einreichen, Erho-
hung der Akzeptanz bei ,normalen® Mitarbeitern.

- Die meisten Ideen sind lokal begrenzt. Sie kénnen und
sollen (aus Motivationsgriinden) vor Ort im jeweiligen Land
bearbeitet und entschieden werden.

Bei Nutzung einer Software flr das Ideenmanagement be-
deutet dies, dass dort verwendete Bezeichnungen (z.B. flr
Schalt- und Anzeigenflachen) Ubersetzt werden missen.

- Es hat sich bewahrt, die Ubersetzung gemeinsam durch
den Ideenmanager des jeweiligen Landes und dem Ideen-
manager der Zentrale zu erarbeiten. Dadurch wird gleich-
zeitig eine Schulung des lokalen Ideenmanagers bewirkt,
da ihm dabei die Inhalte genau erklart werden.

- Bei Ubersetzungen durch (auch firmeninterne) Uberset-
zungsdienste besteht das Risiko, dass spezifische Aspekte
des Ildeenmanagements nicht richtig transportiert werden.
Es empfiehlt sich in jedem Fall eine Kontrolle und Nachbes-
serung durch Personen vor Ort.

- Gute Erfahrungen wurden auch mit Ubersetzungen von
Praktikanten der Internationalen Studentenorganisation ge-
sammelt.

- Der Google-Ubersetzer wurde als geeignet bewertet,
um einen ersten Aufschlag zu erstellen, der dann mit ver-
gleichsweise geringem Aufwand gemeinsam mit Personen
vor Ort verbessert werden kann (und muB).

Beispiel Deutsche Post DHL Group: Die Software ist in
26 Sprachen der groBten Léander verfligbar, in denen das
Ideenmanagement eingefahrt wurde. Kriterium far die
Ubersetzung ist eine Mitarbeiteranzahl von mind. 100.

Bei besonders werthaltigen Ideen, die zur Nachnutzung in
anderen Léndern geeignet sind, sollten Ubersetzungen auf



Englisch angefertigt werden. Um den Austausch hiertiber
zu erleichtern, wird gefordert, dass die Projekileiter/Ideen-
manager vor Ort die englische Sprache beherrschen mdssen.

Beispiel SOLVAY GmbH: Im Innoplace kann zwischen
verschiedenen Sprachen gewéhlt werden (siehe S. 43 f).
Einreicher kénnen markieren, wenn ihre Idee Ubersetzt wer-
den soll. In diesem Fall wird automatisch eine E-Mail an das
Ubersetzungsbiiro generiert.

Sofern eine einheitliche Konzernsprache vorgeschrieben ist
(wie bei SAP: Englisch), soll diese naturlich auch fir Ideen
genutzt werden. Vorteile, die sich daraus ergeben, sind:

- Die Bearbeitung von landertbergreifenden Ideen und von
Ideen, bei denen die zustandigen Experten in anderen Lan-
dern sitzen, wird erleichtert.

- Die Ubertragung und Mehrfachnutzung von Ideen wird er-
leichtert.

In den meisten Unternehmen und Branchen ist die Anzahl
von Ideen, bei denen diese Vorteile greifen wirden, allerdings
eher gering — ungeachtet der im letzten Abschnitt diskutierten
Mdglichkeiten zur landerlbergreifenden Mehrfachnutzung.

Aber selbst dann, wenn Englisch Konzernsprache ist,
muB berlcksichtigt werden, dass damit bei weitem nicht
alle lokalen Ideenmanager die englische Sprache auch be-
herrschen. Dadurch bestehen Unsicherheiten, ob entspre-
chend kommunizierte Informationen und bereitgestellte Un-
terlagen richtig ,ankommen*® und verstanden werden. Dies
ist fir viele Unternehmen vor allem in Europa ein Problem,
auch in Deutschland.

Serviceleistungen der Zentralen

Das Ideenmanagement soll zwar in den einzelnen Landern
mdglichst eigenstandig funktionieren. Dennoch ist es sinn-
voll — und wird auch von Niederlassungen und Téchtern in
gewissem Umfang erwartet — von seiten der Zentrale Ser-
viceleistungen anzubieten.

Ein wichtiger Servicebestandteil besteht in der Betreuung
der fUr das ldeenmanagement zustandigen Ansprechpartner
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in den auslandischen Standorten. Damit eng verbunden
ist die Organisation und Férderung der Kommunikation und
des Austauschs zwischen den Standorten und Landern. Ub-

lich sind zudem die Bereitstellung und Pflege von Infrastruktur
(Software), sowie regelmaBige Kennzahlen-Erhebungen und
-Auswertungen. Nicht zuletzt geht es auch um die UnterstUt-
zung flr Marketing- und SchulungsmaBnahmen vor Ort.

Die folgenden Beispiele sind als Anregungen gedacht, die
an die spezifischen Anforderungen und Maoglichkeiten des
eigenen Unternehmens angepal3t werden muissen. Einige
Moglichkeiten hierzu sind in nachfolgenden Abschnitten
weiter ausgefuhrt.

- Empfehlungen und Beratung fur die Einfihrung und Pfle-
ge eines ldeenmanagements (Standard-Prozess mit Varia-
tionsmaoglichkeiten).

- Persdnliche Betreuung vor Ort (soweit trotz Einsparzwan-
gen bei Reisetatigkeiten maglich).

- Bereitstellung von Trainings- und Marketingmaterial. Bereit-
stellung von Webbausteinen und Prémierungsbausteinen.

- Bereitstellung einer global nutzbaren Software-Plattform
(siehe auch néchsten Abschnitt).

- Bereitstellung von Kommunikationsmedien und -plattfor-
men, z.B. firmeninterne Social Media.

- Bereitstellung von ,|deen-Apps*.

- RegelméBige Durchflhrung von globalen oder Regional-
konferenzen flr [deenmanager.

- RegelmaBige Durchfiihrungen von Telefon oder Videokon-
ferenzen mit allen Ideenmanagern.

- Organisation und UnterstUtzung fir MarketingmaBnahmen
(z.B. Wettbewerbe, Verleihung von Awards, Kampagnen).

- Kennzahlenerhebungen und -auswertungen, z.B. quar-
talsweise Datenabfrage und Verteilung der Ergebnisse (inkl.
Ranking) an die Werksleitungen und an den Vorstand.

- Abfrage von dezentral formulierten Zielen und Visualisie-
rung des Zielerreichungsgrads.

- Befragungen zu Organisationsformen und Einschatzun-
gen bzgl. Ideenmanagement.

- Bereitstellung von Werkzeugen bzw. Durchflhrung von
Projekten zur Unterstutzung der Mehrfachnutzung von Vor-
schlagen.

- Information Uber positive Ergebnisse von Sonderaktionen,
die in einzelnen L&ndern bzw. Standorten zur Stimulierung
von Vorschlagen durchgeflhrt wurden.



- Bereitstellung eines zentralen Budgets flir landerUbergrei-
fend oder global umgesetzte Ideen.

Software

Eine global einsetzbare Software macht zwar noch kein in-
ternationales ldeenmanagement aus, kann aber viele An-
liegen einer Internationalisierung maBgeblich unterstitzen.
Anhand von Beispielen werden in folgenden wichtige Ge-
sichtspunkte bzw. Funktionalitdten einer im Internationalen
Ideenmanagement eingesetzten Software erortert.

Startseite:

Beispiel Deutsche Post DHL Group: Die Startseite hat in
allen Léndern einen gemeinsamen Text, der von der Zen-
trale gepflegt wird. Dass hierfir stets Ubersetzungsaufwand
in 26 Sprachen erforderlich ist, begrenzt die Haufigkeit der
zentralen Aktualisierungen. Zusétzlich kénnen auch die lo-
kalen Ideenmanager spezifische Elemente auf die jeweilige
Startseite ihres Landes einstellen.

Beispiel GEA Group AG: Die Software berticksichtigt, dass
es einen gemeinsamen Rahmen gibt: die ,Policy” definiert
das Grundverstéanadnis bzgl. Funktionen/Aufgaben (,Sinn &
Zweck”) und Prozesse des Ideenmanagements. Daneben ist
eine Vielzahl lokaler Regelungen (,Rules*) mdglich, mit denen
die kulturellen und organisationsspezifischen Besonderheiten
berticksichtigt werden. Der ,Policy” entsprechend, ist die in
23 Sprachen verfigbare Startmaske Uberall gleich.

Suchfunktion: Herausforderungen an Suchfunktionen be-
stehen darin, einen Umgang damit zu finden, dass ...

... zU viele Treffer gefunden werden,

... gleichlautende Begriffe fur verschiedene Dinge verwen-
det werden,

.. verschiedene Begriffe (Synonyme) fur dieselben Dinge
verwendet werden,

... Suchen durch unterschiedliche Sprachen behindert wer-
den (siehe Ubersetzungen).

Ansatzpunkte fur Abhilfen liegen in:
- Verschlagwortungen bzw. Einordnungen in Klassifikationen
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(allerdings sehr aufwendig),

- Verfligbarkeit von logischen Suchoperatoren (AND, OR,
NOT),

- Verfligbarkeit von Abo-Funktionen (z.B. analog RSS-
Feed).

Beispiel Deutsche Post DHL Group: Es kénnen Ideen
(nach Nummern und im Volltext) und Nutzer gesucht wer-
den. Die Suche kann mit Filterfunktionen eingeschrénkt
werden, z. B. je nach Typ, Status, Einreichzeitraum, Herkunft
(Unternehmensbereich, Abteilung, Lokation) der Idee. Fur
die Anzeige der Treffer kénnen den Ideen Bilder oder Icons
zugeordnet werden, was bislang aber kaum genutzt wird.

Kampagnen:

Beispiel Deutsche Post DHL Group: Die Ideenmana-
ger der lokalen Organisationseinheiten kénnen individuelle
Kampagnen einstellen. Dabei ist jeweils eingrenzbar, wel-
che Zielgruppe zur Teilnahme eingeladen werden soll. Da
operativ téatige Mitarbeiter keinen Zugriff auf Yourldea haben,
mussen Kampagnen auch (ber konventionelle Medien be-
kannt gemacht werden (Plakate, Info-Monitore vor Ort usw.).

Reporting:

Beispiel Deutsche Post DHL Group: Den Projektadmi-
nistratoren stehen mehrere Mdglichkeiten fir Reporting zur
Verfligung. So kénnen Ergebnisse von Suchen mit Filter-
funktionen direkt nach Excel Ubertragen werden (z.B. fir
Auswertung, Visualisierung). Zudem ist eine Funktion ver-
fligbar, mit der Kennzahlen des Ideenmanagements direkt
in die lokalen Management-Reports eingefigt werden kén-
nen. Daneben lassen sich auch Reports definieren, indem
individuell interessierende KPIs ausgewahlt werden.

Mandanten: Generell wird angestrebt, weltweit einen ein-
zigen Mandanten zu betreiben (zentrale Datenbank ,aus
einem GuB" und ,unter einem Dach®). Bei getrennten Man-
danten kann das Risiko bestehen, dass sich das ldeenma-
nagement zu schnell in verschiedene Richtungen auseinander
entwickelt. Wie groB dieses Risiko tats&chlich ist, hangt
von der Konzernstruktur und dem AusmalB der Eigenstan-
digkeit der verschiedenen Konzerngesellschaften bzw.



Organisationseinheiten ab.

- Dabei sollten innerhalb dieses einen Mandanten fur ver-
schiedene Teilgruppen (Lander, Organisationseinheiten) un-
terschiedliche Pramierungsregeln und Teilprozesse ermdg-
licht werden.

- Zu beachten bleibt, inwieweit personenbezogene Daten
Uber L&ndergrenzen hinweg ausgetauscht werden durfen.

Beispiel Deutsche Post DHL Group: Die Software ist
bislang in 61 verschiedenen Konfigurationen strukturiert
(,Projekte” = ,Mandanten”), entsprechend den weltweit
61 Organisationseinheiten, die eigenstandig ein Ideenma-
nagement betreiben. Die Ideenmanager einer Organisa-
tionseinheit kénnen Vorschldge zur Bearbeitung auch an
Entscheidungstrdger anderer Organisationseinheiten wei-
terleiten. Innerhalb jedes ,Projekts”/,Mandanten gibt es
Jjeweils eine unterschiedliche Vielzahl von Kilienten (= Unter-
organisationseinheiten).

Beispiel TAKATA AG: Da kyrillische Schriftzeichen zu-
néchst nicht innerhalb des bisher global verwendeten Man-
danten integriert werden konnten, wurde fir RuBland ein
zweiter Mandant angelegt. Im Zuge nédchster Updates soll
Jedoch alle Lénder wieder in einem einzigen Mandanten zu-
sammengefuhrt werden.

Ubersetzungen: Die meisten Unternehmen streben eine
Bedienung der Software in der jeweiligen Landessprache
und -schrift an. Ubersetzungen sind sowohl im Hinblick auf
die in der Software verwendeten Textelemente relevant, als
auch fur die Inhalte der gespeicherten Vorschlage (Suchen/
Anzeigen).

Ubersetzungen fiir Softwaretexte: Ubersetzungen durch
externe Dienstleister (aber auch durch den zentralen inter-
nen Sprachservice) sind meist unbefriedigend, und bedir-
fen i.d.R. einer Uberarbeitung durch eigene Mitarbeiter aus
dem jeweiligen Land.

Beispiel Deutsche Post DHL Group: Alle Textelemente
der Software wurden in einer Excel-Datei erfaBt, und suk-
zessive in die Sprachen der jeweils neu hinzukommenden
Lander tbersetzt.
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Herausforderungen bei Ubersetzungen bestanden auch
darin, dass zwischen verschiedenen Sparten durchaus Un-
terschiede im Sprachgebrauch und damit im Versténdnis
einzelner Begriffe bestehen.

Beispiel TAKATA AG: Die Ubersetzungs-Arbeit an den
Textelementen der Software wurde gleichzeitig fir die
Schulung der lokalen Ideenmanager genutzt.

Ubersetzungen fiir Vorschldge: Die zunéchst naheliegende
Nutzung des Google Translator fUr eine erste grobe inhaltli-
che Orientierung kann aus Datenschutzgriinden problema-
tisch sein. SchlieBlich gibt man mit jedem Suchbegriff Daten
an Externe, die daraus RuckschlUsse auf sensible Themen
und Vorhaben des Unternehmens ziehen kdnnten.

- Falls Ubersetzungen angefertigt wurden, kénnen diese
als Anhang an den Vorschlag in der Software bereitgestellt
werden.

Beispiel Deutsche Post DHL Group: Um ein schnelles
erstes Verstédndnis anderssprachlicher Vorschldge zu unter-
stltzen, kénnen Ideen z. B. mit Google Translator (Ubersetzt
werden.

Beispiel Viessmann Werke GmbH & Co. KG: Es steht
eine (firmenspezifische) Ubersetzungsdatenbank einschlé-
giger Fachbegriffe zur Verfligung (zur allgemeinen Verwen-
dung, nicht nur fur das Ideenmanagement).

Weitere hilfreiche Funktionen sind:

- Integration eines Tools zur Nutzenermittiung (Datenabfra-
ge zum gel6sten Problem).

- Landerspezifische Routinen zum Import von Personal-
stammdaten.

- Integration von Pramienshops.
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Der Anspruch, eine weltweit gerechte, attraktive und fUr je-
den denkbaren Fall geeignete Pramienregelung zu finden,
fiihrt schnell zu einem nicht mehr beherrschbaren UbermaB
an Komplexitdt und Regelungsdichte. Daher gilt es, nicht
Uber das Ziel hinauszuschieBen. Eine Vielfalt lokaler Rege-
lungen ist der einen globalen Losung vorzuziehen.

Aus Sicht deutscher Zentralen sind bei Uberlegungen zu
landerUbergreifenden Pramienregelungen zunachst folgen-
de Rahmenbedingungen zu berticksichtigen:

- Die auslandischen Standorte sind meist rechtlich eigen-
standige Einheiten. Ob sie sich einer Pramienregelung an-
schlieBen, ist eine Frage der lokalen Einstellung und der
Uberzeugungsarbeit von Seiten der Zentrale.

- Um Regelungen analog den deutschen Betriebsverein-
barungen abschlieBen zu kénnen, fehlen an auslandischen
Standorten oft die Ansprechpartner, da es in vielen Lan-
dern keine Betriebsrate gibt. Gleichwohl spielen in einigen
Landern Gewerkschaften eine erhebliche Rolle, die es zu
berucksichtigen gilt.

Insgesamt lassen sich Fragestellungen zum Thema ,Préa-
mierung"“ folgenden zwei Blocken zuordnen:

- Prémierung innerhalb der jeweiligen Lander,

- Pramierung mit ,,Grenzverkehr” (Idee und/oder Préamie
Uberschreitet Grenze).

Pramierung innerhalb der jeweiligen Lander

FUr Zentralen stellt sich die Frage, welche Empfehlungen sie
einzelnen Landern fUr die Gestaltung des lokalen Pramiensys-
tems geben sollen. Ein ,Export” der in Deutschland praktizier-
ten Systeme zur Abgrenzung von der Arbeitsaufgabe ist meist
nicht sinnvoll, da das Verstandnis der Arbeitsaufgabe stark
kulturabhangig ist. Generell gilt daher, dass der Spielraum flr
landerspezifische Variationen méglichst grof3 sein soll, um kul-
turbedingte Unterschiede im Ausdruck von Wertschatzung
und Anerkennung berticksichtigen zu kénnen. Beispiele fur al-
ternative Wertschétzungsmodelle sind etwa der Brief des CEO
an Erst-Einreicher oder privilegierte Parkplétze fur Einreicher.
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Eine weitere Frage betrifft die Bemessung der absoluten
Hohe von Pramienzahlungen (Prozentwert bei rechenbaren
Einsparungen). Diese sollte sich am Lohnniveau oder am
Lebenshaltungsindex des jeweiligen Landes orientieren. Da
bei geringerem Lohnniveau auch die Einsparwerte haufig
geringer ausfallen (als in Deutschland), kdnnte der gleiche
Prozentsatz wie in Deutschland empfohlen werden. Falls
aber die absolute Hohe der Einsparung ebenso hoch ist
wie in Deutschland, kénnte ein gleicher Prozentsatz in ei-
nem anderen Land zu einer Pramie fuhren, die in keinem
angemessenen Verhaltnis zum dortigen Lohnniveau steht.
Auswege zur Berucksichtigung von Kaufkraftunterschieden
sind weiter unten ausgefthrt.

Pramierung mit ,,Grenzverkehr*

Bereits innerhalb Deutschlands ist die Prémierung bei Mehr-
fach- oder Nachnutzung von Vorschlagen nicht einfach. Bei
einer Internationalisierung kénnen zusatzlich folgende Fra-
gen entstehen:

- Mitarbeiter kommmen von einer Reise zuriick und méchten
an ihrem Heimatstandort eine Idee flr das bereiste Land
einreichen: Wo und wie reichen sie ein, nach welcher Pra-
mienregelung wird pramiert, wer zahlt die Pramie?

- lIdeen entstehen in einem Land — die damit verbesserten
Werkzeuge, Anlagen oder Produkte werden aber vor Ablauf
des Erstjahres in ein anderes Land verlagert: Wer zahlt die
Préamie fUr den Restzeitraum nach der Verlagerung?

- Mitarbeiter aus einem Land ohne eigenes (lokales) Ide-
enmanagement reichen eine Idee im globalen Ideenma-
nagement ein: Sind sie pramienberechtigt, wer zahlt ggf.
die Pramie?

- Ideen, die in einem Land eingereicht wurden, werden auch
in anderen Landern genutzt. Wie (nach der Regelung wel-
chen Landes) wird der Nutzen, der in den anderen Landern
entsteht pramiert, wer zahlt die Pramie?

Eine Regelung nach dem Motto ,Wer den Nutzen hat, zahlt

die Pramie jeweils nach seiner eigenen Regelung*“ erscheint
zundchst naheliegend. Sie ist jedoch selten durchgéngig
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zu realisieren, unter anderem aufgrund der rechtlichen Ei-
genstandigkeit auslandischer Standorte und der kulturellen
Unterschiede in den grundsétzlichen Einstellungen zu Pré&-
mien.

Dennoch ist ein Einverstandnis Uber prinzipielle Fragen
wulnschenswert, um nicht bei jedem Einzelfall erneut
Grundsatzdiskussionen fuhren zu missen. Im Hinblick auf
die Prémierung bei Mehrfach- bzw. Nachnutzung in ande-
ren Landern sind etwa folgende Moglichkeiten denkbar:

- Keine Pramierung, wenn der Nutzen in anderen Landern
entsteht (ldee Uberschreitet Grenze, Pramienflu endet an
der Grenze).

- Das Land mit der Nachnutzung zahlt eine Préamie, die sich
aus international verbindlichen Regeln ergibt.

- Das Land mit der Nachnutzung zahlt eine Pramie (besser:
»honoriert”) nach eigenem Ermessen bzw. nach seinen ei-
genen Regelungen.

- FUr Ideen mit einer Nachnutzung in einem anderen Land
wird eine Pauschalpréamie gezahlt (wahlweise aus dem Land
mit der Nachnutzung oder aus einem zentralen Budget).

- Pramien fur den Nutzen der Nachnutzung zahlt zun&chst
der Standort des Einreichers. Jahrlich werden diese Prami-
en aus einem zentralen Budget erstattet.

- Prémierung aus einem zentralen Budget — wahlweise fur
alle grenzlberschreitenden Vorschlage oder nur flr prag-
matische Ldsungen bei etwaigen dennoch auftretenden
Konflikten in Einzelféllen.

- Pramierung wird stets im Einzelfall geregelt.

Der Aufwand fUr einen Geldtransfer von einem Land zum
anderen sollte allerdings in einem angemessenen Verhaltnis
zur Pramienhdhe stehen. Auf internationaler Ebene wére
daher zu regeln, dass kleinere Betrage vom Standort des
Einreichers aufgebracht werden, auch wenn der Nutzen in
einem anderen Standort bzw. Land anfallt.

Die Entscheidung muB jedes Unternehmen geméaRi seiner
spezifischen Politik und Kultur fallen — ein allgemeingultiges
Ideal 188t sich nicht aufstellen. In den meisten Unterneh-
men werden Vorschlage allerdings nur im Ursprungsland
pramiert (nach dem dort bewirkten Nutzen, zu den dort
geltenden Regelungen). Bei einer Nachnutzung in anderen
Landern erfolgt in der Regel keine zusatzliche Pramierung.
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Fazit: Ideen Uberschreiten Grenzen (von Landern bzw. von
rechtlich selbstandigen Einheiten innerhalb der Konzern-
struktur; fur Nach-/Mehrfachnutzungen); Geld-/Pramien-
flusse bleiben innerhalb der Grenzen.

Dies entspricht zudem der weit verbreiteten Auffassung des
Préamienanspruchs: Da eine Nachnutzung meist nicht durch
den Einreicher vorgeschlagen wird, sondern auf vom Un-
ternehmen erbrachten Aufwand (fur die Prifung auf Nach-
nutzungspotentiale) zurlickgeht, kann vom Einreicher auch
kein Anspruch auf Pramie erhoben werden.

Berlcksichtigung des Nutzens fiur Kennzahlen: Fur die
Ausweisung des Gesamtnutzens des ldeenmanagements
wird meist nicht nur der Nutzen im Ursprungsland, sondern
der weltweit erzielte Nutzen bertcksichtigt.

Auszahlung von Pramien: In den meisten Unternehmen
werden die Pramien nach abgeschlossener Umsetzung
ausgezahlt. In einzelnen Unternehmen wird nach der Um-
setzung ein VorschufB gezahlt und die Pramie ein Jahr nach
der Umsetzung auf der Grundlage des tatsachlich erzielten
Nutzens ermittelt.

Berlcksichtigung von Kaufkraftunterschieden

Die meisten Pramiensysteme berUcksichtigen die Unter-
schiede in der Kaufkraft bzw. im Lohnniveau in verschie-
denen Lé&ndern. Falls Vorschlage gemeinsam von Be-
schéftigten aus unterschiedlichen L&ndern (und damit
unterschiedlichen Kaufkraftzonen) einreicht werden, wirde
die Anwendung der jeweils im Herkunftsland der Einreicher
gultigen Pramienregel dazu fUhren, dass fur die gleiche Idee
unterschiedliche Geldbetrage gezahlt werden. Des weiteren
kénnen folgende Gesichtspunkte eine Rolle spielen:

- Ein vollstéandig transparentes System und eine unsensible
Berichterstattung mit Darstellungen von Prémien in interna-
tionalen Vorschlagen kénnten Begehrlichkeiten wecken, zu
Neid fuhren und die Akzeptanz mindern.

- Wéhrend sich das Gehaltsniveau von Managern auf hdhe-
ren Hierarchieebenen weltweit angeglichen hat, bestehen
bei den Mitarbeitern verschiedener Lander erhebliche Un-
terschiede. Wenn man akzeptiert, dass in unterschiedlichen
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Landern fur die gleiche Arbeit unterschiedliche Léhne ge-
zahlt werden (etwa weil dies durch Kaufkraftunterschiede
z.T. kompensiert wird), dann kann man auch akzeptieren,
dass der ,Lohn“ (die Pramie) flr die gleiche Idee entspre-
chend unterschiedlich ausféllt (oder auch: ,Das Ideenma-
nagement kann nicht gerechter sein als der Rest der Welt").
- Eine Prémierung nach der Regel des Landes, in dem der
Vorschlag wirksam wird, liefert keine Losung, da dann be-
teiligte Einreicher aus einem Niedriglohnland eine fur dortige
Verhaltnisse gigantische Pramie erhalten kdnnten. Zudem
wulrde dieser Ansatz auch nicht mehr greifen, sobald die
Idee in mehreren Landern zur Anwendung kame.

Als Ansatzpunkt empfiehlt sich, Pramien grundsétzlich in
Punkten oder einer globalen ,Hilfswahrung“ (, Tool-$) aus-
zudrlcken, die jeweils der Kaufkraft entsprechend in lokale
Wahrungen umgerechnet werden.

- Eine Variante hiervon sind (ggf. landesspezifische) Pra-
mienshops auf Punktebasis.

- Als Orientierung bietet sich der Preis eines guten Essens
fur zwei Personen (Essen in einem erstklassigen Hotel) an.
In vielen Landern kostet dies etwa 100 Einheiten der lokalen
Wahrung. Ein pragmatischer Ansatzpunkt ist haufig auch
der sog. ,Big-Mac-Index*.

- Zu Klaren bleibt, wie auf ein Punktsystem bzw. auf eine in-
ternationale ,Hilfswahrung“ umgestellt werden kann, wenn
bereits ein lokales, transparentes und auf der Heimatwah-
rung basierendes System vorhanden ist.

Beispiele / Praxisberichte:

Deutsche Post DHL Group: Die Zentrale &duBert Emp-
fehlungen far das Prdmiensystem. Diese beruhen auf den
Erfahrungen, die in den letzten 13 Jahren mit dem Stan-
dardprozess in Deutschland gemacht wurden. Die meis-
ten Lénder schlieBen sich diesem Pramiensystem an, da
es auch MaBstab und MessgréBe fir z.B. konzernweite
J~Awardings” bietet.

Deutsche Post DHL Group wendet ein zweigeteiltes Pré-
miensystem an:

- Punkte fdr ,quick ideas” (Ideen ohne direkt zurechenbaren
Nutzen). Diese Punkte stellen Lose in einer monatlichen/
quartalsweisen Tombola dar, die mit Hilfe der Software
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,» Yourldea® durchgefahrt werden kann. . d. R. gewinnen eine
bestimmte Anzahl an Mitarbeitern Gutscheine (die Hohe der
Gutscheine wird lokal bestimmt und auch finanziert).

- 10 % der Einsparsumme als Prdmie fir umgesetzte ,mo-
netary ideas”, d.h. Ideen mit nachweisbarem Nutzen fir
den Konzern (die Prédmie ist — lokal unterschiedlich — in der
Héhe in Form eines ,Maximalbonus” gedeckelt).

GEA Group AG: Die Prozentwerte fiir rechenbare Vorschla-
ge sind von Land zu Land unterschiedlich. Léndertabellen
berticksichtigen die durchschnittlichen Einkommenshdhe
und einen Warenkorb zur Ermittlung der Lebenshaltungs-
kosten.

Infineon Technologies AG arbeitet mit Punkten, die aus
verschiedenen Kategorien aufaddiert werden, wie z.B.
Initiative, Aufgabengebiet und vor allem Nutzen fir das
Unternehmen. Fur die jeweiligen Lénder gibt es eigene
Prémientabellen, die sich an Eckwerten orientieren — z. B.
10 Punkte = Abendessen in einem guten Restaurant/Hotel
fir 2 Personen, oder mehr Punkte dann in Anlehnung an
das lokale Gehalt eines Ingenieurs. Dabei ist der hohe Ma-
Ximalwert moglicher Prémien ganz klar als Anreiz definiert,
der untere Bereich der Prémien orientiert sich massiv an der
lokalen Kaufkratt.

Bei internationalen Prémierungen wird der Standort an-
gewiesen, den anteiligen Prozentsatz der jeweliligen Pré-
mientabelle auszuzahlen (sofern die Auszahlungen an die
Mitarbeiter nicht bereits automatisch tber das DV-Tool an-
gebunden sind).

Als Nebeneffekt konnte diese Systematik auch auf andere
Zwecke oder Prédmien angewendet werden, wie z.B. die
Uberarbeitung lokaler Erfindervergitungen.

Spannend ist dabei die Erkenntnis,

- dass ein groBes Lohngefélle zwischen verschiedenen Lan-
dern vor allem fir einfache Arbeiten existiert, wahrend sich
gut ausgebildete Ingenieure mit Berufserfahrung global im-
mer mehr anndhern. Gehobene Managementgehélter las-
sen sich beinahe landesunabhéngig vergleichen.

- dass Kosteneinsparungen, soweit es Personalkosten be-
trifft, regional stark abweichen, dagegen Material- oder
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Equipmentkosten (Fertigungsmaschinen = groBe Kostenef-
fekte) weltweit vergleichbare GroBenordnungen haben.

Bei der Ubertragung von Vorschlédgen zwischen verschie-
denen Léndern bzw. Standorten sind Buchung und Pré-
mienverrechnung wie folgt geregelt: ,Prémien sind zu
Lasten der NutznieBer der Verbesserung zu buchen. Aus
Grunden einer wirtschaftlichen Abwicklung kénnen Prami-
en bis zu 10.000 € pro Vorschlag auf der Kostenstelle des
Einreichers belassen werden (der Betrag gilt flir Europa, in
Asien sind regionale Abweichungen mdglich).

SAP AG préamiert lokal eingereichte \orschldge nach den
lokalen Regelungen. Es kénnen aber auch Vorschlage zur
globalen Anwendung eingereicht werden. Fur deren Pré-
mierung steht ein zentrales/globales Budget bereit. Globa-
le Vorschldge werden entlang der SAP Prozesshierarchie
eingereicht. Die betroffenen Prozessmanager berechnen
bzw. schétzen den 3-Jahres Netto-Nutzen (3Y-NPV) mit
Hilfe eines Tools, welches neben Ideenmanagement auch
fur Continuous Improvement (Cl) und weitere Projekte zur
Prozessverbesserung Anwendung findet. Unter Berlick-
sichtigung des jeweiligen Lebenshaltungsindex ergibt sich
aus dem Nutzen die landesspezifische Prémie.

Schaeffler Technologies AG & Co. KG: Rechenbare Ide-
en werden immer mit einem fixen Prozentsatz der Nettoein-
sparung prédmiert, der vom jeweiligen Land festgelegt wird.
Fir nicht rechenbare Ideen wird eine gemeinsame Punk-
tetabelle verwendet. Der Gegenwert eines Punktes wird
ebenfalls vom Land festgelegt. In allen Léandern wird der
Sonderleistungsfaktor (Faktor zur Abgrenzung des Aufga-
bengebietes) bei der Ermittlung der tatsdchlich auszuzah-
lenden Prémie berdcksichtigt.

Siemens AG: Das grundlegende Rechenwerk ist fir alle
Lénder gleich. Jedoch kénnen wesentliche Parameter, die
in das Rechenwerk eingehen, landerspezifisch angepasst
werden:

- Basiswert fir die Tabelle fir nicht rechenbare Vorschlage;
Multiplikatoren fiir die ndchsthéheren Tabellenwerte.
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- In lokalen Wirkungsanteil-Tabellen wird festgelegt, welcher
Anteil des Nutzwertes maximal als Pramie gezahit wird. Die
Tabellen sind in der Regel nicht linear, das heiBt: bei kleinen
und groBen Vorschidgen gibt es unterschiedlich hohe Pro-
zentsétze als Prédmie.

- Die lokale Wirkungsanteil-Tabelle legt zugleich die lokale
Mindest- und die Héchstpréamie pro Vlorschlag fest.

- Zusétzlich wird in lokalen Tabellen festgelegt, wie sich Ar-
beitsaufgabe und Engagement auf die Prédmie auswirken
(Initiativefaktor).

- Regeln fdr die Aufrundung von Prémien.

Da das Rechenwerk mit den ldnderspezifischen Parame-
tern nur im Hintergrund wirkt, sieht die EDV-Maske zur Er-
mittlung der Prémie in allen Léndern identisch aus.

Fur léndertibergreifende Vorschlége gilt:

- Mitglieder internationaler Teams werden nach den Regeln
ihres jeweiligen Landes prdmiert (Lokale Prémie dividiert
durch die Anzahl der Gruppenmitglieder,).

- Die Gesamtprdamie fur einen Vorschlag ist begrenzt auf
den Wert, der in dem Land bezahlt wiirde, das den Nutzen
aus dem Vorschlag hat.

- Um die Abwicklung zu vereinfachen, kbnnen Prémien bis
zu einer lokal festzulegenden Hdéhe von der Einheit (Kosten-
stelle) der Einreicher tbernommen werden.

Beispiele zur Vorgehensweise zur Bewertung der Vor-
schldge (als Grundlage der Prémierung):

Deutsche Post DHL Group: Vlon den Einreichern wird er-
wartet, dass sie sich selbst Gedanken Uber den Wert ihrer
Idee machen. Ideen mit eher geringerem Nutzen werden
Uber den ,kleinen Regelkreis” (,quick idea”) eingereicht. H6-
herwertige Ideen kénnen in den ,groBen Regelkreis” (,mo-
netary idea") eingereicht werden. Voraussetzung dafr ist
die Angabe einer Berechnung, die einen nachvollziehbaren
Anhaltspunkt flr den Wert gibt. In der Software ist anzuge-
ben, welche Einsparung hinsichtlich Personal- und Sach-
kosten im Falle der Umsetzung der Idee erwartet werden.
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SOLVAY GmbH: Der Kostenstellenverantwortliche schétzt
den Nutzen einer Idee bis zu 5.000 €. Dartber hinausge-
hender Nutzen muB nachgewiesen (berechnet) werden.
Pramien von nicht rechenbaren Ideen (maximale Prémie
1.000 €) werden bereits ausgezahlt, wenn der Kostenstel-
lenverantwortliche die Umsetzung der Idee angeordnet hat.
Bei rechenbaren Ideen kénnen zu diesem Zeitpunkt Teilpré-
mien bis maximal 5.000 € ausgezahlt werden.

Wacker Chemie AG: Bis zu einem Wert von 5.000 € wer-
den die Angaben von Einreichern bzw. Gutachtern zugrunde
gelegt. Dariiber wird der Wert vom Controlling berechnet.
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Vorbereitungen

Vielfach bestehen bei auslandischen Standorten Erwartun-
gen, gewisse Vorgaben (zumindest aber Empfehlungen)
als Hilfestellung von der Zentrale zu erhalten. Viele Stand-
orte wéren Uberfordert, ohne solche Vorgaben eigene
Ideenmanagement-Systeme zu entwickeln. Die dabei

ZuU beachtenden Faustregeln wurden bereits ausfthrlich
beschrieben:

- Abldufe und Handhabung von Ideen sollten sich weitge-
hend an einem einheitlichen Standard und relativ engen
Rahmen orientieren.

- Bei der Gestaltung der Anerkennungs- und Motivati-
onssysteme sollte eine gréBere Flexibilitaét moglich sein
(alternative Wertschatzung statt ,nur” Pramien).

Der ,erste Schritt” kann von der Seite der (deutschen) Zent-
rale ausgehen oder von Standorten im jeweiligen Land.
- Entsprechende Initiativen von Seiten der (deutschen)
Zentrale wurden in manchen Unternehmen durch einen
expliziten Auftrag der Unternehmensleitung ausgeldst oder
erfolgten mit Akzeptanz der Unternehmensleitung.
- Zuweilen kommen Standorte anderer Lander von sich
aus auf die Zentrale zu, nachdem dort bereits ein |deen-
management ,auf eigene Faust® eingeflihrt wurde. Anfra-
gen beziehen sich u.a. auf:

o Erstinformation flr Konzepte und Vorgehensweisen.

o Vereinfachung bei der Software, Nutzung einer pro-

fessionelleren Software.

o Unterstltzung bei internen Marketing-MaBnahmen.

In jedem Fall gilt es, das lokale Management einzube-
ziehen. Ein personlicher Kontakt vor Ort ist hierbei sehr
wichtig (wenn nicht sogar unverzichtbar).

Was vor und bei den ersten Schritten in einem anderen
Land zu beachten ist, ist in folgender Checkliste zusam-
mengestellt.

Allgemeine Fragen:
- Woher kommt der AnstoR3 zur Kontaktaufnahme?
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- z.B. erklarter Auftrag der Konzernleitung zur Internati-
onalisierung; eigene Initiative des zentralen (deutschen)
ldeenmanagements; Anfrage aus dem Land
- Wie wird der Kontakt hergestellt?
- z.B. Einstieg Uber Leitung des Standorts; Ermittlung des
zustandigen Ansprechpartners (Organigramm)
- Welche Informationen k&nnen oder mussen beschafft
werden?
o Sprache
o Kulturelle und politische Besonderheiten (insbesonde-
re: ,Fettnapfchen)
o Feierkultur (im Hinblick auf mégliche Anreiz- und An-
erkennungssysteme)
o Gesetzlicher Rahmen (inkl. steuerliche Regelungen
bzgl. Geld- und Sachpramien)
o Anzahl der Standorte im Land (im Hinblick auf eine
evtl. Bundelung)
o Andere deutsche Unternehmen (ggf. mit [deenma-
nagement) in der gleichen Ansiedlung (als Vergleichs-
maoglichkeit unter den Rahmenbedingungen des
jeweiligen Landes)
o Anzahl der Mitarbeiter am konkreten Standort
o Leitung des Standorts (z.B. einheimisch/deutsch/
L,Drittland”; neu/,eingesessen”)
o Entwicklungsphase und -perspektiven des Standorts
(z.B. neu/alt, wachsend/stabil)
o Tatigkeit des Standorts (z.B. Produktion, Entwicklung,
Vertrieb, Service)
o Vorhandene / praktizierte Fihrungs- und Manage-
ment-Systeme am Standort (bzw. im Land)
o z.B. Zielvorgaben/-vereinbarungen, Entlohnungssys-
tem, Arbeitsorganisation und -zeiten
o Vorhandene Nachbarprozesse, z.B. KVP/Kaizen,
Lean-Aktivitaten, Gesundheits-/ Arbeitsschutz-Aktivi-
taten, Qualitatszirkel, QMS/TQM, informelle Aktionen
oder Vorschlags-Kampagnen
o Kennzahlen: z.B. Durchschnittsalter, Fluktuation,
Krankenstand, Kennzahlen zum Ideenmanagement
(wenn vorhanden)
o Ergebnisse friherer Mitarbeiterbefragungen
- An welche (ggf. konzernweiten) Steuerungs- und
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Kontrollinstrumente, Reporting- und Berichtsstrukturen ist
das Land bzw. der Standort bereits angeschlossen?

- Welcher Umgang wird mit ,vernetztem Arbeiten” gepflegt
(z.B. wikis, blogs)?

- Welches Personaldatensystem wird verwendet?

- AnschluBfahigkeit an die Ildeenmanagement-Software?

- Gibt es bereits ein Ideenmanagement?

Fragen zum Ideenmanagement (wenn vorhanden):

- Wodurch und wann wurde die Einflhrung angestoBen?

- Gibt es einen Workflow? Gibt es eine (welche) Software?
- Gibt es ein Pramiensystem? Wer ist ggf. prdmienberechtigt?
- Wer zahlt die Pramien? — z.B. Zentrale oder nutzender
Standort?

- Wie ist eine ,Idee” definiert?

- Wie werden Ideen bewertet? Wie werden Einsparungen
berechnet?

- Gibt es ein internes Marketing flr das [deenmanagement
(z.B. lokaler Name)?

- Wie ist das (angestrebte) Verhaltnis von Zentrale zu
Standort? (z.B. Zentrale als Service-Funktion oder als
Vorgesetzten-Funktion?)

Interesse wecken

Von der Zentrale ausgehende Initiativen sollten zunéachst
darauf abzielen, in den betroffenen L&ndern Interesse fur
das Thema ldeenmanagement zu wecken. DafUr eignet
sich eine Vielzahl verschiedener Ansatzpunkte:

- Berichte in global zugénglichen/verteilten Medien (Intra-
net, internationale Firmenzeitschrift).

- Presseberichte in den Medien des jeweiligen Landes.

- Weltweite |deenwettbewerbe (auch fUr Standorte ohne
eigenes I[deenmanagement).

- Weltweit an allen Standorten durchgefuhrte Mitarbeiter-
befragungen.

- ,Werbung" durch GeschéaftsfUhrer/Vorstéande bei Besu-
chen in anderen Landern/Standorten.

- Einladung auslandischer Gaste zu Anlassen, bei denen
das Ideenmanagement thematisiert wird (z. B. Jubilden).

- Personalwechsel von Standorten mit Ideenmanagement
in Standorte ohne Ideenmanagement (Job- bzw.
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»Country-Rotation® innerhalb des Konzerns).
- Anst6Be aus dem (lokalen) Qualitdtsmanagement oder
aus Audits (ggf. nach global einheitlichen Vorgaben).
- Weltweit wirksame Vorgaben oder Auftrage der Unterneh-
mensleitung, ein Ideenmanagement zu betreiben; Ideenma-
nagement als Bestandteil von weltweit gultigen Zielvorgaben.
- AuBer Zielvereinbarungen kdnnen auch andere Manage-
ment-Systeme genutzt werden, um gemeinsam mit ihnen
auch das ldeenmanagement — gleichsam im ,Hucke-
pack-Verfahren® — Standorten in anderen Landern nahe zu
bringen.
o Geeignet sind beispielsweise Innovationsmanage-
ment, Shop-Floor-Management oder Strategie-Umset-
zung. Besonders hilfreich ist es, wenn diese Manage-
ment-Systeme fUr die globale Konzernleitung einen
hohen Stellenwert haben.
o Auch die Systematisierung der landertbergreifenden
Mehrfachnutzung kann aufgrund der Kosten-/Einspa-
raspekte ein Thema sein, das flr die globale Konzern-
leitung relevant ist.
- In manchen Landern kommen dort neu rekrutierte Mitar-
beiter haufig aus anderen Unternehmen (oft mit deutschen
Muttern), die bereits ein Ideenmanagement haben, und
bringen die Idee und den AnstoB zum Ideenmanagement
von ihrem vorangegangenen Arbeitgeber mit.
- Zuweilen interessieren sich auslandische Standorten
bzw. Tochtergesellschaften zunachst vor allem dafUr,
ihre bislang verwendeten (und an Grenzen stoBenden)
Excel- oder Access-Dateien durch eine komfortablere
Software zu ersetzen und Zugang zu der damit ver-
bundenen, stetig wachsenden Wissensdatenbank zu
erhalten. Daraus kénnen sich dann weitere Schritte in
Richtung eines internationalen ldeenmanagements er-
geben, etwa indem die Software in mehreren Sprachen
verflgbar gemacht wird.

Erste Schritte in einem Land

Im Vorfeld von EinfGhrungen werden interessierten Lan-
dern/Standorten von den Zentralen meist Materialien an
die Hand gegeben, mit denen die Entscheidung Uber

eine Einfuhrung und dann deren Realisierung unterstutzt
werden sollen. Diese sollen erste Orientierung geben, ohne
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durch eine zu groBe Detailfllle abzuschrecken (Angst vor
wdeutscher Burokratisierung®).
- Bewadhrt hat sich eine zeitnahe DurchfUhrung von
Net-Meetings oder Telefon-Konferenzen, in denen im
persdnlichen Kontakt wichtige Grundziige erklart werden.
- Einige Unternehmen versenden kurze Prasentationen
(max. 10 Seiten, englischsprachig). Dargestellt sind die
Grundlagen, die flr alle Lander geeignet sind (ggf. inkl.
Angaben zur Software und zu Verrechnungskosten flir
den Service der Zentrale).
- Je nach Fuhrungsstruktur und -kultur im betroffenen
Land empfiehlt es sich, die Erst-Informationen nicht nur an
die interessierten Personen der Fachebene, sondern auch
an die jeweilige Standortleitung zu senden.
o Insbesondere, wenn das Ideenmanagement vollig neu
aufzubauen ist, sollte das Konzept und die Einfihrung
gemeinsam mit der Leitung des jeweiligen Standorts
bzw. Landes geplant werden, moglichst bei einem
Besuch vor Ort.
o Zuweilen ist es hilfreich, die ersten Schritte in einem
anderen Land auf ,dem Weg des geringsten Wider-
stands® zu machen, je hachdem ob sich der Einstieg
eher z.B. Uber die Landesgesellschaft oder Uber einzel-
ne Standorte anbietet.
- Nach der Erstinformation sollte ein Test-Account flir
die Software bereitgestellt und dessen Nutzung intensiv
begleitet werden (z.B. Uber Net-Meetings oder Telefonate,
in denen auch Beispiele vorgeflihrt werden).
- In einem weiteren Schritt kénnen dann Leitfaden und
Trainingsmaterialien bereitgestellt werden.

Beispiel Deutsche Post DHL Group: Anhand einer
L~Standardpréasentation” wird die Philosophie und der
Prozess des Ideenmanagements den lokal verantwortli-
chen Managern vorgestellt. Im Fall der gewtinschten Ein-
fuhrung erstellt die Zentrale einen Projektplan mit allen
relevanten Schritten bis zur Einfdhrung (GoLive date). Die
léndertbergreifenden Projektteams arbeiten i.d.R. Uber
Internet-Konferenzen. Die Einfihrung kann zwischen 4
Wochen und mehreren Monaten erfolgen (je nach Ver-
fugbarkeit der Kapazitaten im Land und je nach landes-
spezifischen Anforderungen,).
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Implementierung

Anpassung von Regelungen: Haufig Gbernehmen die Wer-
ke bzw. Gesellschaften anderer Lander als Teil des Stan-
dardprozesses zumindest die grundlegenden Regelungen
zur Nutzenbewertung und in der Software hinterlegte
Definitionen fir Kennzahlen und Quoten. Ansonsten wer-
den die in manchen Unternehmen recht vielfaltigen lokalen
Anpassungsmaoglichkeiten sehr unterschiedlich genutzt:

- Trotz der Méglichkeit, auch ein zentrales Ideenmanage-
ment in der Software abzubilden, lassen sich auch viele
Lander vom Vorgesetztenmodell Uberzeugen.

- Die Bandbreite zur Anpassung von Prémien sollte auch
ermdglichen, gar keine Pramien zu zahlen. Dies wird in
einigen Landern durchaus gern genutzt, in denen sich
mitunter andere Incentivierungsarten bewahrt haben.

- Die Berechtigung zur Pramienvergabe bzw. entspre-
chende Anforderungen von Uberpriifungen/Geneh-
migungen sind davon abhéngig, wie grof3 generell die
(u.a. kulturbedingte) Bereitschaft ist, zu delegieren und
Entscheidungsvorbehalte abzugeben (nicht nur in Bezug
auf Vorschlage).

Auswahl und Festlegung der Ideenmanager: Um Ide-
enmanager bzw. Ansprechpartner fir das Ideenmanage-
ment in anderen Landern zu benennen, wird in der Regel
zuerst Kontakt mit dem entsprechenden Geschaftsflihrer
aufgenommen. Dieser legt dann den Ideenmanager bzw.
Ansprechpartner fest. Die Auswahl wird durch Checklisten,
Anforderungsprofile oder Stellenbeschreibungen fur Ideen-
manager unterstutzt.

Schulungen und Trainings vor Ort: Ein Training der Ide-
enmanager bzw. Ansprechpartner vor Ort wird als un-
verzichtbar bewertet. Als Optimum wird eine persénliche
Prasenz und DurchfUhrung durch den Ildeenmanager der
Zentrale gesehen, insbesondere, wenn er als Referent ,,im
Auftrag des Vorstands® wahrgenommen wird. Wichtige In-
halte sind das Verstandnis des allgemeinen ldeenmanage-
mentprozesses und die Handhabung der Software. Das
Training soll die lokalen ldeenmanager zudem befahigen,
die FUhrungskrafte vor Ort zu schulen (, Train the Trainer”).
Je nach Bedarf wird im Rahmen des Trainings auch die
Ubersetzung der Software erarbeitet.
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Beispiele / Praxisberichte:

Continental AG: In 2015 existiert ein Ideenmanagement an
ca. 160 Standorten in Uber 30 Lédndern. Ein Ideenmanage-
ment wird dann als vorhanden angesehen, wenn ein System
definiert ist, ein Ansprechpartner benannt ist, und die Einrei-
cher die Mdéglichkeit zum Einspruch haben. Weltweit sind ca.
250 Kontaktpersonen fiir das ldeenmanagement benannt.

Um die Praxis in den verschiedenen Léndern zu erheben,

wurden 2012 insgesamt 125 Standorte angeschrieben,

von denen 65 (= 52 %) detailliert geantwortet haben. Abge-

fragte Parameter betrafen u.a.:

- Genutzte Methode / System (75 % Standard; 14 % Kaizen).
o ,Kaizen® wurde vor allen in Antworten aus Asien an-
gegeben.

- Anreize, Incentives (48 % Pramien zusétzlich zum Entgelt;

24 % Sachgeschenke, 9 % spezielle Awards; 7 % Zertifika-

te/Urkunden).

o Als spezielle Awards bei Sonderaktionen haben sich — je
nach Land/Kultur—bewéhrt, z. B.: T-Shirts mit unterschied-
lichen Farben je nach Anzahl der Vlorschldge; Gutscheine
fir Wéschen, Kiz-Prafungen, Taxi, Benzin, Lebensmittel.

- Regelwerke, Vereinbarungen (75 % Betriebsvereinbarun-

gen bzw. Works Council Agreements; 14 % firmentbergrei-

fende Vereinbarungen).

- Zustandigkeit fur Erst-Bewertung einer Idee (60 % Direkter

Vorgesetzter, 25 % eine verantwortliche Gruppe / Exper-

tenteam).

- Zustandigkeit fir Umsetzung/Einfihrung einer Idee (18 %

Experten-Team; 15 % Experte).

- Zusténdigkeit fiir Nutzenberechnung (43 % Controlling).

- Zusténdigkeit flr Prémienentscheidung (22 % Lokale Ide-

enmanager, 18 % Direkt-Gutachter, 15 % Controller).

Aus der Erhebung ergaben sich zudem die Erkenntnisse
bzw. Konsequenzen, dass die Interaktion mit den lokalen
Ideenmanagern und die an sie (von der Zentrale) gerichteten
Erwartungen/Anforderungen berticksichtigen miissen, dass
die meisten lokalen Ideenmanager nur zu einem kleinen Teil
ihrer Arbeitszeit fir das ldeenmanagement tétig sind.

TAKATA AG: Die Internationalitdt des Ideenmanagements
bei TAKATA AG wurde durch einen klaren Auftrag der
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(japanischen) Unternehmensleitung ausgelést. Dabei be-
stand die Vlorgabe, dass nachweisbare Einsparungen erzielt
werden sollen.

- Wéhrend in deutschen Standorten bereits unterschied-
liche eigene Systeme bestanden, gab es in anderen eu-
ropdischen Léndern noch keine Vorlaufer. Aufgrund der
Vorgaben fiir VDA-Zertifizierungen sollte europaweit ein ein-
heitliches Verfahren eingefdhrt werden.

- Als Basis wurden der europaische Workflow, Regelungen/
Betriebsvereinbarungen, Software, Formblétter usw. ent-
wickelt. Ausgehend vom Pilotwerk in Sachsen wurde das
System zunéchst in Deutschland implementiert.

Die Ideenmanagerin hat mit der deutschen Betriebsverein-
barung, aus der zuvor die Passagen zu Prémienregelungen
entfernt wurden, einen ausldndischen Standort nach dem
anderen aufgesucht und die jeweiligen Leitungen vom Sys-
tem Gberzeugt.
- Die Prémienregelungen wurden lokal landesspezifisch er-
génzt. Dabei blieb die Ausgestaltung des Bonussystems
den jeweiligen Standorten Uberlassen.
o Die Préamien werden von der jeweiligen Kostenstelle
gezahlt (kein zentrales Pramienbudget).
o Neben einer Geldprédmie (mindestens 25 €) erhélt jeder
umgesetzte Vlorschlag einen Punkt, der in Sachprémien
umgesetzt werden kann. Je nach Land haben die Punkte
unterschiedliche Werte (z.B. Deutschland: 1 Pkt. = 5 €,
Ruménien = 3 €, Polen = 1,50 €).
o In Tschechien wird eine Pauschalprémie statt einem
Abstufungsraster flr nicht rechenbare Vorschldge ge-
nutzt. In Polen werden nur Punkte fir Sachprémien statt
Geldprédmien vergeben.
o In Deutschland und Polen kénnen Gutscheine bzw.
Punkte in jeweils eigenen Online-Pramien-Shops einge-
16st werden. Wahlweise kann auch eine Shopping Card
genutzt werden. In Ruménien werden Sachpréamien am
besten (ber klassische Vitrinen promotet.

Hinweis: In der Diskussion wurden folgende Prémienshops
/ Shopping Cards genannt:

htto://www.praemie-direkt.de

http.//www.ippag.net
http://www.edenred.de/ticket-shoppingcard
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Zur internationalen Ausweitung wurden Regelungen, Form-
blétter, Anschreiben und Software sukzessive in weitere
Sprachen Ubersetzt (derzeit Software in 7 Sprachen).
- Der (hohe) Aufwand fiir die Ubersetzungen wurde getrie-
ben, um Mitarbeitern ein Einreichen in der Landessprache
zu ermaéglichen.
- Das Layout ist uberall gleich, um eine hohe Wiedererken-
nung zu bewirken.
- Die Handreichungen aus der Zentrale in Deutschland wur-
den i.d.R. gern aufgegriffen, da man in den Werken froh
war, nicht alles selbst machen zu mdssen.
- Die Software verwaltet die Vorschldge aller Standorte in
einem gemeinsamen Pool (keine Mandanten). Dies ist auf-
grund der klaren Organisationsstruktur méglich, so dass
jedem Mitarbeiter vom System automatisch die Flihrungs-
kraft zugeordnet werden kann.
o Jeder Mitarbeiter hat Uber seine Personalnummer Zu-
gang zur Software. Diese Moglichkeit wird allerdings
kaum angenommen (statt dessen helfen lokale Koordi-
natoren, s. u.).

An jedem Standort ist ein hauptberuflicher Ideenmanager
benannt. Zudem gibt es viele nebenberufliche lokale Koor-
dinatoren, die u.a. das Erfassen der Vorschldge Uberneh-
men, da Hemmschwellen, selbst am Terminal einzugeben,
noch recht hoch sind.

- Wéhrend in den deutschen Standorten ein dezentrales
Vorgesetztenmodell praktiziert wird, verstehen sich die
hauptberuflichen Ideenmanager in anderen Léandern meist
als ,Zentrale” flr Vlorschldge an ihrem Standort — nicht zu-
letzt auch vor dem Hintergrund, dass diese Position hdufig
hohes Ansehen geniel3t.

Die (entgeltrelevanten) Zielvereinbarungen fir Fihrungs-
kréfte umfassen auch Kennzahlen zum Ideenmanagement.
Dadurch wird die Verbindlichkeit erhdht und ein ,,Wegdisku-
tieren” vermieden.
- Ziele sind:
o Beteiligung: 33 %.
o Umsetzungsquote als Anzahl umgesetzter Vorschla-
ge pro Mitarbeiter: 1 uWW/MA — allerdings individuelle
Anpassung fir jede Abteilung.
o Annahmequote als Anteil umgesetzter pro eingereich-
ter Vorschldge: 73 %.
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o Durchlaufzeit bis zum AbschiuBB: 45 Tage.
- Monatlich wird ein Kennzahlenvergleich zwischen allen
Werken durchgefihrt, der im Intranet verdffentlicht wird.
o Die Einsparungen aus Kaizen sind dabei wesentlich
hoher als aus ,normalen® Vlorschidgen. Allerdings wer-
den viele Vorschldge zur Viermeidung von Aufwand nicht
gerechnet.
o Aus Entwicklungszentren kommen relativ wenig Vor-
schldge (bzw. lediglich ,,schéner Wohnen®).

In der Regel waren etwa 4 Besuche vor Ort erforderlich,
um das Ideenmanagement im jeweiligen Werk zu imple-
mentieren.
- Sofern in anderen Léndern Werke neu aufgebaut wurden,
hat es sich bewéhrt, das Ideenmanagement sofort mitein-
zufthren, um so schneller zur Normalitét zu werden.

K+S Aktiengesellschaft: Die Implementierung des Ideen-
managements in USA und Kanada wird vorbereitet, idem
in einer internationalen Projektgruppe alle zwei Wochen Vi-
deokonferenzen stattfinden, um einen entsprechenden Bu-
sinessplan zu erarbeiten.

- Auch wenn sich aus der Software einschrédnkende Vorga-
ben flir die Gestaltung der Prozesse ergeben, sollen mdg-
lichst viele Freiheiten fiir l&énderspezifischen Anpassungen
bestehen bleiben. So ist erkennbar, dass in den USA ein
hoherer Kontrollbedarf besteht.

- Die Implementierung in USA und Kanada kénnte den
Beginn einer Internationalisierung des Ideenmanagements
insgesamt markieren. Im Zuge dieser Entwicklung soll ein
weltweiter Slogan dafiir eine gemeinsame Basis bilden.

Siemens AG: Im Rahmen der Qualitatspolitik wird in allen
Landern/Werken ein Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
gefordert, bei dem das 3i-Programm ein Kernelement ist
und durch Audits tberprdft wird. Die konkreten Ausgestal-
tungen in verschiedenen Lédndern sind sehr unterschiedlich
(z. T. mit, z. T. ohne Betriebsvereinbarung).

- Seit 2 Jahren erhélt das zentrale Ideenmanagement Rlck-
meldungen aus den Audits.

- Als allgemeine Ziele z.B. fir den Sektor Energy gelten
eine Beteiligungsquote von 75 % und eine Vorschlags-
quote von 1,5 VWW/MA. Weitere Ziele kénnen die einzelnen
Standorte individuell festlegen. Ergebnisse werden in einer
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Ampeldarstellung visualisiert. Noch gibt es kein einheitliches
Tool fur das Reporting. Viele Standorte nutzen Excel-Blét-
ter (u.a. auch die USA), die von einzelnen Standorten oder
geblndelt tber Landesgesellschaften oder Business Units
an die Zentrale Ubermittelt werden, und dann dort zusam-
mengefuhrt und konsolidiert werden mdssen.

- Zur Unterstitzung bei der Implementierung eines Ideen-
managements erhalten interessierte Lédnder die deutsche
Prozessbeschreibung und Gesamtbetriebsvereinbarung als
Orientierungshilfe zur Verfligung gestellt.

Mdgliche Hemmnisse

Schwierigkeiten bei ersten Schritten in einem anderen
Land kénnen sich aus den unterschiedlichsten Konstellati-
onen ergeben, von denen hier nur einige Beispiele vorge-
stellt seien:

- FUr die Kontaktaufnahme in einem anderen Land kann
es eine Rolle spielen, wo das Ideenmanagement in der
Zentrale organisatorisch verankert ist. Untersteht es etwa
dem Bereich Human Ressources, so erzwingt dies in
manchen Unternehmen, dass auch in anderen Landern
die Kontaktaufnahme Uber die dortige HR-Abteilung zu er-
folgen hat — selbst wenn das Ideenmanagement in diesem
Land véllig anders organisiert bzw. aufgehangt ist. Der
meist viel zielfUhrendere Einstieg Uber die Standortleitung
wird so behindert.

- In manchen Unternehmen hat das I[deenmanagement

in der Zentrale keinen expliziten Auftrag zu international
ausgerichteten Aktivitaten. Da die betreuten Unterneh-
menssparten aber meist international ausgerichtet sind,
wird vom Management der einzelnen Sparten haufig
erwartet, dass die positiv bewertete Unterstltzung fur das
Ideenmanagement an den deutschen Standorten nicht
auf Deutschland begrenzt bleibt, sondern die Sparte oder
Sektion als (weltweit) Ganzes gesehen wird. Vereinfacht
gesagt: die Spartenleiter sind in Sachen Internationalitat
des ldeenmanagements z.T. weiter als die zentrale Kon-
zernleitung.

- In manchen Unternehmen ist es Usus, dass in jedem
Werk ein deutscher Manager Mitglied in der Werksleitung
ist. Diese haben oft Vorstellungen Uber das ldeenmanage-
ment, die durch Negativ-Erfahrungen mit einem
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burokratischen ,Vorschlagswesen® gepragt, oder durch
eine der jeweiligen Landeskultur nicht angemessenen
Gleichsetzung von ,ldeenmanagement = Pramiensystem*
gekennzeichnet sind. Derartige ,Vorbelastungen® sind in
vielen Fallen mehr hinderlich als férderlich.

- Bei der Bestandsaufnahme bereits bestehender Systeme
in anderen Landern gilt es zu beachten, dass wesensglei-
che Programme unter Umsténden génzlich andere Namen
haben kénnen. Beispielsweise wird das in China entwi-
ckelte Ideenmanagement der Wacker-Chemie dort ,Ein-
bindungsprogramm?® genannt (,Mitarbeiter einzubinden” ist
evil. sozial akzeptierter, als dass ,Mitarbeiter Vorschlage
machen®).

- Je nach Landeskultur und Stand der bereits vorhande-
nen ldeenmanagement-Systeme kann es bei der ersten
Kontaktaufnahme hilfreich sein, zu vermitteln, dass es
nicht darum geht, weltweit ein einheitliches [deenmanage-
ment-System vorzuschreiben, sondern dass die Zentrale
Vernetzung und Erfahrungsaustausch als Service anbieten
mdchte.

- Die Vorbereitung auf eine erste Kontaktaufnahme sollte
auch eine Auseinandersetzung mit den rechtlichen Rah-
menbedingungen umfassen. Neben landesspezifischen
Klarungsbedarfen (z.B.: Welche Gesetze gibt es zur
Mitbestimmung oder zum Datenschutz?) ist das Ideenma-
nagement auch von Rechtsfragen betroffen, die generell
im internationalen Kontext eine Rolle spielen — etwa das
Patentrecht oder das Steuerrecht.
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Kontakt halten und ,,Dranbleiben”

Nach den ,ersten Schritten” in einem Land gilt es, die Kon-
takte zu halten und zu einer internationalen ,ldeenmanage-
ment Community“ auszubauen. Wie bereits erwahnt, ist es
ein wichtiger Bestandteil der Serviceleistungen der Zentra-
len, diese Aktivitaten zu gestalten.

Persdnliche Treffen und Workshops: Veranstaltungen, zu
denen Ildeenmanager aus verschiede-nen Landern und
Standorten zusammenkommen, werden als sehr wirksam
fGr Motivation und Entwicklung eines gemeinsamen Ver-
stéandnisses (bzgl. [Ideenmanagement) bewertet. Wichtig ist
auch das Rahmenprogramm zur Férderung des personli-
chen Kennenlernens.

- Sich persdnlich zu kennen, erleichtert die spétere Kom-
munikation und Zusammenarbeit per Telefon, E-Mail, usw.
Allerdings besteht in einigen Landern und Regionen das Ri-
siko, dass Ansprechpartner aufgrund der dort hohen Fluk-
tuation schnell wechseln.

- Der Aufwand fUr Vorbereitung und DurchfUhrung ist hoch.
FUr Planung und Organisation wird ein Vorlauf von bis zu
einem Jahr bendtigt. Zur Rechtfertigung des Aufwands
werden entweder starke ,BUndnispartner” benétigt (z.B.
mitwirkender/interessierter Vorstand, Verantwortliche far
Arbeitssicherheit/Umweltschutz als interessierte Partei),
oder die Aussicht auf sinnvolle Ergebnisse. Beispiele fur
mogliche Ergebnisse sind die Erarbeitung von Konzep-
ten und Vorgaben (z.B. fir Vorgehensweisen, Apps, Sco-
recards), oder die Harmonisierungen von Prozessen durch
Austausch von Best Practice.

Beispiel Viessmann Werke GmbH & Co. KG: Jahrlich fin-
det eine dreitdgige Veranstaltung mit 20-25 Teilnehmern an
wechselnden Standorten in verschiedenen Léndern statt.
Die Vorbereitung wird mit dem Geschéftsfihrer des jewei-
ligen Standorts abgestimmt. Durch die Teilnahme / Begru-
Bung des Geschéftsflihrers vor Ort hat die Veranstaltung
stets einen hohen Stellenwert. Themenwdiinsche fir die
Agenda der Veranstaltung werden im Vorfeld in einer On-
line-Umfrage abgefragt.

Telefon- und Video-Konferenzen: In vielen Unternehmen
sind regelmaBige Telefon- und Video-Konferenzen der Ide-
enmanager ublich.

- Videokonferenzen haben gegenlUber dem Telefon den
Vorteil, dass man eher erkennen kann, ob Gesprachspart-
ner verstanden haben, worum es geht.

- Sofern Telekonferenzen Uber WebEx oder als Live Mee-
tings Uber Outlook durchgeflhrt werden, kann das Einblen-
den der Bilder der Gesprachspartner (zumindest des Mo-
derators) den zwischenmenschlichen Kontakt férdern.

- Texte und Unterlagen kdnnen in ,real time* miteinander
geteilt und diskutiert werden.

- In jedem Fall profitieren Telefon- und Video-Konferenzen
davon, wenn sich die Teilnehmer vorher bereits persdnlich
kennengelernt haben (s.o0.).

- FUr die Vorbereitung von Telekonferenzen empfiehlt sich,
Beitrage von Teilnehmer bereits vorab abzustimmen bzw.
anzufordern. Damit vermeidet man, dass wahrend der
Durchfihrung von den anderen Teilnehmern zu wenig ge-
sagt wird (und der Moderator Gefahr lauft, Monologe zu
halten).

- Haufig ist es hilfreich, auch langere Schweigephasen
aushalten zu kdnnen. Pausen ergeben sich durch den Be-
darf vieler Teilnehmer, das Gesagte fur sich erst gedank-
lich bzw. sprachlich Ubersetzen zu mussen (v.a. im Fall von
Nicht-Muttersprachlern).

- Telcos werden mit bis zu 10 bis 20 Teilnehmern durchge-
fOhrt. Der Rhythmus ist meist monatlich. Die Dauer sollte
auf 1 Stunde begrenzt werden (da anstrengend).

Einige Empfehlungen fur Telefon- und Video-Konferenzen
im internationalen Kontext sind in folgender Checkliste zu-
sammengestellt:

Vorbereitung:
- Termine rechtzeitig versenden (regelmaBige Meetings
ganzjahrig einplanen via Outlook)
o auf Zeitverschiebung achten
o Ferienzeiten und Feiertage berticksichtigen
o 1 h sollte nicht Gberschritten werden
- Video oder Foto einblenden, da positive Gesprachsatmo-
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sphére geférdert wird

- Ggf. vorab Beitrage von Teilnehmern abstimmen/erbitten
- Agenda und Dateien vorher an die Teilnehmer versenden
Durchfahrung:

- Nach der BegriBung fragen, ob alle Leitungen und Ver-
bindungen zu den TN stehen

- Wenn man auf eine Antwort wartet, doppelte Zeitverzé-
gerung einplanen

- Ermuntern des Austausches durch Fragen nach Best
Practice

Abschluss:

- Zeit fir Themenvorschléage, die das néchste Mal bespro-
chen werden sollen

- Ggf. Bitte an Teilnehmer, ein Thema das néchste Mal vor-
zustellen

Beispiele / Praxisberichte:

Deutsche Post DHL Group: Bei weltweit ca. 60 Organisa-
tionseinheiten innerhalb der Unternehmensbereiche Post —
e-commerce — Parcel, DHL Express, DHL Freight und DHL
Global Forwarding, DHL Supply Chain und Global Business
Services stehen der Zentrale rund 150 Ansprechpartner fiir
das Ideenmanagement gegentber (in den 50 Léndern, in
denen das Ideenmanagement derzeit eingefihrt ist). Diese
Projektleiter bekleiden in den verschiedenen Léndern sehr
unterschiedliche Positionen (vom Improvement Manager
bis zum Director Human Ressources), wobei auch inner-
halb des gleichen Landes erhebliche Unterschiede zwi-
schen den Unternehmensbereichen bestehen kénnen.
- Die monatliche Einladung zu einer weltweiten Internet-Te-
lefon-Konferenz fiir Projektleiter (,International Idea Ma-
nagement Conference Call®) soll dazu beitragen,
o die ,Verkaufs-* und Motivationsaktivitdten der Zentrale
Zu unterstutzen;
o aktuelle Fragen zum Ideenmanagement-Prozess und
9ggf. der Software zu Kidren.
- Die Telefon-Konferenz wird monatlich sowoh! um 09.00 Uhr
als auch um 16.00 Uhr MEZ angeboten, um sowohl Mitar-
beitern in Asien und in Amerika die Teilnahme zu ermdgli-
chen. Européer kbnnen wéhlen, wann sie teilnehmen wollen.
o Die Termine sind auf ein Jahr im Voraus festgelegt,
wobei lénderspezifische Feiertage nach Mdglichkeit
bertcksichtigt werden.

o Zu jedem Konferenz-Termin werden nochmals vorab
Einladungen versendet. Etwa 4-5 Tagen vor dem Ter-
min wird die Agenda verschickt.
o Die Dauer ist auf 1 Stunde begrenzt (Planungssicher-
heit fur die Teilnehmer). Der Ablauf ist klar strukturiert
(Einfihrung, Best Practice Beispiele, Wichtiges zu Your
Idea, Kommunikation/ Marketing, Sonstiges)
- Im Schnitt nehmen 15-20 Projektleiter an einem Konfe-
renztag teil.
- Konferenzsprache ist Englisch. Alle Projektleiter und Ide-
enmanager vor Ort miissen die englische Sprache beherr-
schen, da sie auch Vorschlédge zur Ubertragung ggf. (ber-
setzen und weiterleiten kénnen mdssen.

Siemens AG (Sektor Energy): In den USA wurde das Ide-
enmanagement vor ca. 12 Jahren eingefihrt. Wahrend in
Deutschland Regionalkonferenzen seit vielen Jahren statt-
finden, wird dieses Format in den USA seit dem Jahr 2011
regelmdBig durchgefihrt. Das persénliche Zusammen-
kommen spielt eine groe Rolle, um die (gefihlte und mit
12.000 km tatséchliche) Entfernung der Standorte von der
Zentrale zu Uberbriicken.

- Viele Informationen bleiben bei Ubermittlung mit ande-
ren (nicht-persénlichen) Medien unter-halb der Wahrneh-
mungsschwelle (z.B. zu Namen und Zielsetzungen von
neuen Programmen).

- Da viele lokale Ideenmanager nur zu einem kleinen Teil
ihrer Arbeitszeit fur das Ideen-management tétig sind, bie-
ten die Regionalkonferenz Gelegenheit zu einer intensiveren
Beschéftigung mit dem Ideenmanagement als sonst im All-
tag maoglich.

- Die Durchfiihrung wird von den Teilnehmern durchweg als
Ausdruck von Wertschétzung und Anerkennung empfun-
den. Die Regionalkonferenz unterstreicht die Aussage der
Zentrale, die lokalen Ideenmanager als gleichberechtigte
Partner vor Ort zu sehen.

- Wechsel zwischen verschiedenen Arbeitspléatzen/Zustén-
digkeiten sind sehr hédufig. Dadurch besteht der Teilneh-
merkreis stets aus einem groBen Anteil von ,Neulingen®.
Entsprechend hoch ist der Bedarf, grundlegende Aussagen
(z.B. zu Zielen und Strategien) zu wiederholen bzw. immer
wieder (neu) zu erkléren.

- Die ,Regie” der Regionalkonferenzen setzt auf ein sehr hohes
MaB an Aktivierung und Einbeziehung der Teilnehmenden.
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Dies spiegelt sich in einem straffen Ablauf mit einer Vielzahl
von 10- bis 15-minditigen Prédsentationen wieder. Die Diszi-
plin und Fahigkeit, entsprechende Zeitvorgaben einzuhalten
und Présentationen gut ,raberzubringen® ist bei den Teil-
nehmenden durchweg sehr groB.

Foren, Instant-Messages, Social Media: Neben den syn-
chronen Kommunikationswegen findet ein grofBer Teil der
Kommunikation und des Austauschs mit Ansprechpartnern
in anderen Landern auch Uber die Foren im Intranet des
Konzerns oder Uber Instant-Messages u. &. statt. Vor allem
Social Media spielen im internationalen Kontext eine zuneh-
mende Rolle, da sie Kommunikation und Kooperation auch
zwischen Partnern ermdglichen, die rdumlich (weit) vonein-
ander entfernt arbeiten.

Beispiele:

Deutsche Telekom AG: Seit 2008 wird das Ideenmanage-
ment der Sparten mit einer Konzern-Betriebsvereinbarung
und einer [T-Plattform zusammengefihrt. Mit der Entwick-
lung von verschiedenen Kommunikationsinstrumenten kann
eine Ausweitung auch auBerhalb Deutschlands vorbereitet
werden. Seit 2012 werden daftir auch intern Social Media
genutzt, auf die alle Lénder Zugriff haben werden. Die Nut-
zung der Social Media ist in Guidelines geregelt. Da auch
der Vorstand Uber Social Media kommuniziert, genieBen sie
eine hohe Akzeptanz. Eine in 2012 durchgefihrte interna-
tionale Untersuchung zeigte, dass die Nutzung von TSN
(Telekom Social Network) weder alters- noch geschlechts-
abhéngig ist. Der Altersdurchschnitt liegt zwischen 40 und
50 Jahren, die Geschlechterverteilung entspricht dem Ver-
héltnis der Beschéftigten.

Wichtige Funktionen flir das Ideenmanagement sind.:

- Der ,Ideengarten” der Deutschen Telekom ist ein kontinu-
ierlich gedffnetes Diskussionsforum, an dem sich grundsétz-
lich alle Mitarbeiter beteiligen kénnen. Es versteht sich als
Vorstufe zum ,klassischen” Ideenmanagement. Wer einen
neuen Beitrag im Forum erdffnet (,Ideeninitiator”), kann bis
zu 9 weitere Personen einladen, die dann als Mit-Einreicher
gelten und anteilig an einer méglichen Prémie partizipieren.
Der Transfer der gemeinschaftlich erarbeiteten Ergebnisse
in das ldeenmanagement kann auf zwei Wegen erfolgen:

1. Die Gruppe der Diskutierenden stellt fest, dass die
Idee ausreichend formuliert ist und meldet sie als ,fer-
tig”. Nach einer positiven Prognose wird die Idee in den
Begutachtungsprozess des Ideenmanagements Uber-
tragen.
2. Die verantwortliche Fachseite ist bereits im Kreis der
Diskutierenden als Entscheider vertreten und hat an ei-
ner Umsetzung Interesse. Mittlerweile entstehen bereits
22 Prozent der Ideen im Ideengarten, um nach einer
positiven Prognose in das Ideenmanagement zu gehen.
- JAMs (,Just A Moment®) sind zeitlich begrenzte, moderier-
te Diskussionsforen (ggf. nur fr einen gezielt ausgewéhlten
Kreis von Teilnehmern). JAMs werden bei der Deutschen
Telekom vom Ideenmanagement organisiert, um fiir vorge-
gebene Probleme Ldsungsvorschldge zu generieren und
zu diskutieren. Ein JAM dauert maximal 72, hdufig auch
nur 2 bis 3 Stunden. Fir diesen Zeitraum werden Mitar-
beiter gezielt eingeladen, eine vorgegebene Fragestellung
zu diskutieren. Moderatoren begleiten das Geschehen. Ne-
ben Mitarbeitern des betreffenden Bereichs kbnnen auch
Beschdftigte aus dem Ausland sowie externe Teilnehmer
eingeladen werden. Die in JAMs generierten Losungsvor-
schlage werden nicht prémiert.

Viessmann Werke GmbH & Co. KG: Social Media umfas-
sen u.a. eine ,ldeen-App”“ fur Mitarbeiter sowie ein inter-
nes Forum flr alle Ideenmanager/innen in der Viessmann
Group. Die ,Ideen-App* ist zunédchst nur intern flr Mitarbei-
ter zugénglich und fir Android + iOS verfligbar, die Auswei-
tung auf weitere Betriebssysteme steht bevor. Zudem ist
die Einbindung von Externen in Planung.

Marketing; Kontinuitatssicherung nach den ersten Schritten

Die ,4 P“ des Marketings: Das Marketing soll zur dauerhaf-
ten Verankerung des ldeenmanagements beitragen. Dabei
umfaBt Marketing mit den ,4 P* (Produkt, Preis, Platzierung,
Promotion) deutlich mehr Handlungsfelder als ,nur® The-
men wie Werbung oder Information.

- Das ,Produkt Ideenmanagement® wird vor allem durch
seine Qualitdtsmerkmale beschrieben: Transparenz des
Verfahrens; Schnelligkeit der Bearbeitung und Umsetzung;
Attraktivitat von Anreizen und Anerkennung. Aber auch
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Zusatzleistungen ,drumherum” machen die Qualitdt des
Produkts aus: VerfUgbarkeit von Anregungen zu Vorschlé-
gen; personliche Unterstlitzung beim Einreichen; Arbeits-
hilfen oder Checklisten. Nicht zuletzt ist ein Produkt auch
durch die Einordnung in das Sortiment gekennzeichnet, die
sich beim ldeenmanagement etwa aus Verkntpfungen zum
Kontinuierlichen VerbesserungsProzess, zu Qualitatszirkeln
oder zum Innovationsmanagement (inkl. Intellectual Proper-
ty) ergeben kann.
- Der ,Preis des |[deenmanagements* ist das, was der Ein-
reicher investieren bzw. aufwenden muf3, um am Ideenma-
nagement mitzuwirken. Der Preis ist eine ,Hemmschwelle,
die einen potentiellen ,Kunden* zdgern 1a6t, ob er das Pro-
dukt tatsachlich ,kaufen® will. Typische ,Kostenfaktoren® fir
Einreicher sind in diesem Sinne:

o Zeitaufwand (fir Nachdenken, Aufschreiben),

o Engagement, Mitdenken (liber Arbeitsaufgabe hinaus),

o ErfUllung der Anspriiche an ,Was ist ein Vorschlag?®

(geman Richtlinie),

o Hemmschwellg, ,sich zu outen®, Einsatz fur Gesprach

mit Vorgesetzten,

o Ubernahme von Verantwortung.
- Die ,Platzierung des Ideenmanagements® bestimmt, auf
welchem Weg der ,Kunde® (Einreicher) an das Produkt
(Ideenmanagement) herankommt. Eine glnstige oder un-
gunstige Platzierung hat also groBBen EinfluB darauf, ob es
attraktiv ist, am Ideenmanagement mitzumachen. Wenn
aufwendig gestaltete Vorschlagsformulare nur im Meister-
buro erhaltlich sind und in einen zentral platzierten Briefkas-
ten eingeworfen werden mussen, dann ist das eine andere
Platzierung als sie etwa in dezentralen Vorgesetztenmodel-
len realisiert wird.
- Die ,Promotion des Ideenmanagements” umfaBt alles,
was den Kunden Uber das Produkt, seinen Preis und die
Zugangswege informiert, also die eigentlichen ,Werbemal3-
nahmen*. Die Kommunikation geeigneter Botschaften zielt
auf die konkrete Beeinflussung von relevanten Einstellungen
und Verhaltensweisen. DarUber hinaus sollen das allgemei-
ne Vertrauen und die Sympathie fir das Ideenmanagement
gestéarkt werden. Promotion kann auch einzelne ,verkaufs-
fordernde” MaBnahmen umfassen, wie Ideenwettbewerbe
oder Verlosungen. SchlieBlich ist auch der personliche ,Di-
rektverkauf durch Motivation von Seiten der Vorgesetzten,
Ideenkoordinatoren, Betriebsrate und Unternehmensleitungen

ein wichtiges Element, um das Ideenmanagement zu pro-
moten.

Auch konzerninterne Marketingaktivitdten mussen in vielen
Unternehmen mit einer zentralen Kommunikationsabteilung
(z.B. ,Corporate Communications®) abgestimmt bzw. von
diesen zugelassen werden. Dies ist insbesondere relevant
fur die Gestaltung und das Layout von Medien oder Logos.

Sofern in entsprechenden Abteilungen flur Marketing oder
interne Kommunikation Kenntnisse zum kulturspezifischen
Marketing (,welche Botschaften und Bilder kommen wo
an?“) vorhanden sind, kann das ldeenmanagement von
einer Zusammenarbeit sehr profitieren. Insbesondere im
B2B-Bereich liegt die Kompetenz solcher Abteilungen je-
doch haufig mehr in der Kontrolle der Cl-Einhaltung. Eigene
Marketing- oder Kommunikationsaktivitdten des |[deenma-
nagements werden dann durch Konflikte mit Anforderun-
gen an eine einheitliche Corporate Identity eher behindert.

Die meisten der nachfolgend beschriebenen MaBnahmen
zur Kontinuitatssicherung sind dem Bereich ,Promotion®
zuzuordnen. Sie zielen darauf, das Thema in den Kdpfen
prasent zu halten. Da diese Aktivitdten in der Regel von den
Zentralen initiiert und unterstitzt werden, stellen sie zudem
einen wichtigen Teil der Serviceleistungen dar.

Gesamtkonzept: Universelle Aspekte und landerspezifi-
sche Anforderungen mussen sich auch bei der Kontinui-
téatssicherung ergénzen. Im folgenden sind die jeweiligen
Aspekte zusammengestellt.

Universelle Aspekte:

- Kontinuierliche Kommunikation, Transparenz (z.B. ver-
trauenschaffende Aussagen, Erfolgsgeschichten).

- Kontinuierliches Marketing (z. B. durch Visualisierung / Emo-
tionalisierung, regelméaBige Ideenkampagnen, Wettbewerbe).
- Schulung, Training.

Léanderspezifische Anforderungen:

- Prasenz vor Ort (durch den Ideenmanager der Zentrale,
lokale Ansprechpartner).

- Konkrete Formen der persdnlichen Anerkennung, Prami-
enwerte (zu beachten ist, was vor dem jeweiligen kulturellen
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Hintergrund als Teil der Arbeit erwartet wird und was als
Sonderleistung gelten kann).

- Moglichkeiten und Einschrankungen bei der Nutzung von
Medien.

- Beachtung kultureller Besonderheiten (z. B. Wettbewerbs-/
Harmonie-Kultur; Individual-/Kollektiv-Kultur, Orientierung
an Worten/Zahlen/Bildern/Events/Action/...), ggf. Anpas-
sungen in Sprache (Wortwahl) und Bildsprache (Auswahl/
Gestaltung von Bildern) und Anpassungen fUr die textliche
»verpackung“ von Botschaften (z.B. Show, sachlich, um-
schreibend).

- Konkrete Ausgestaltungen von Schulungskonzepten.

- Konkrete Ausgestaltungen und Kommunikation von Kam-
pagnen.

Die Bedeutung der kultur- bzw. landerspezifischen Moti-
vauswahl bei der Gestaltung von Postern oder Flyern sei an
einem Beispiel veranschaulicht: So wird ein Bild mit den At-
tributen ,Frau mit stark emotionalem Ausdruck, erhobenen
Fausten, Tattoo und Totenkopfkettchen® in europdischen
Landern vielleicht als ,keB* oder ,peppig” empfunden und
entsprechend positiv aufgenommen. In anderen Kulturkrei-
sen kann ein derartiges Bild eher Ablehnung ausldsen.

Die gleichen Inhalte muissen auch im Hinblick auf die
Text-Gestaltung je nach Kultur unterschiedlich ,verpackt*
werden. Beispiele flr Varianten sind:

- Sachliche, auf Fakten konzentrierte Darstellung.

- Show-gerechte Inszenierung der Prasentation, Erlebnis-
bzw. Eventorientierung.

- In eine umfassendere oder umschreibende Erzéhlung ein-
gebettete Darstellung.

Medien: Spielen eine Rolle bei der Platzierung (Zugang zum
Ideenmanagement, z.B. Uber Zettelkasten, Web 2.0) und
bei der Promotion des Ideenmanagements. Im folgenden
sind Gesichtspunkte zusammengestellt, die vor allem bei
der Medienwahl fir Werbe- und InformationsmaBnahmen
zu berUcksichtigen sind:

- Schnelligkeit der verfigbaren Leitungen — z.B. als Kriteri-
um fur die Eignung von Videostreams.

- Klimatische EinfluBfaktoren — z.B. sind Plakat-Aktionen in
Monsunzeiten unginstig. Ahnlich banal — aber in der Praxis
dennoch leicht Ubersehen — ist es, dass eine in Deutsch-
land jahreszeitlich animierte Auswahl eines Bildmotivs auf

der Sudhalbkugel stets genau nicht pafit.

- Lese-Gewohnheiten und -Mentalitaten.

- Auch Give-Aways sind Medien, die bereits ihre eigene Bot-
schaft enthalten kénnen (, The Medium ist the Message®).

Logos: Die Nutzung eines eigenen Logos, Namens oder
Slogans fur das weltweite Marketing des ldeenmanage-
ments hat sich als durchaus hilfreich bewahrt, um Mitar-
beiter emotional anzusprechen und den genutzten Medien
einen Wiedererkennungseffekt zu verleihen. In mehreren
Unternehmen tritt das Ideenmanagement daher mit einem
eigenen Logo auf, teilweise in Kombination mit (wech-
selnden) Claims. In anderen Unternehmen kdnnen solche
Instrumente aufgrund der Restriktionen der Corporate
Identity nicht oder nur sehr eingeschrankt genutzt werden
(siehe oben).

- Nachdem die fur frGhere Logos gern in irgendeiner Weise
verwendete GlUhbirne ausgedient hat, sind einige Unter-
nehmen auf der Suche nach neuen Symbolen. Ein mogli-
ches Logo wurde etwa in einer stilisierten Mindmap gese-
hen.

Beispiel: Bei TAKATA AG wurde dazu ein Wettbewerb
durchgefiihrt, bei dem lediglich einige Vorgaben aufgestellt
wurden, die eingehalten werden mufSten (z.B.: ovale Form
des Logos). Es wurden ca. 250 Entw(irfe eingereicht.

Kampagnen, Wettbewerbe, Awards, Wanderpokale:
Kampagnen und Wettbewerbe, verbunden mit Auszeich-
nungen (z.B. Awards, Wanderpokale) eignen sich gut, um
ein positives Image zu unterstitzen und das ldeenmanage-
ment in den K&pfen immer wieder prasent zu halten.

- In der Regel stehen nur die geklrten Standorte oder Per-
sonen im Vordergrund (z.B. beste Einreicher, beste Werke,
Top 10), eine ,BloBstellung der SchluBlichter” wird vermie-
den.

- Anstelle von Rankings oder von Aktionen mit Wettbe-
werbscharakter, bei denen es meist um ,besser/schlechter”
geht, kénnen Ehrungen auch nach anderen Prinzipien ver-
geben werden. In Frage kommen z.B. eine Auswahl nach
Lrunden Zahlen* (z.B. WUrdigung jeder 10.000ten umge-
setzten ldee) oder eine Auswahl durch Verlosungen. Da-
durch wirde sich allmahlich eine geographische Verteilung
ergeben.
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- Negative ,Nebenwirkungen® aufgrund l&nder-/kulturspezi-
fischer Besonderheiten sind nicht bekannt.

- Allerdings ist darauf zu achten, dass keine ,Inflation” er-
folgt. Wenn Awards sowohl auf internationaler, regionaler
und lokaler Ebene ausgelobt werden, kann es auch ,Zuviel
des Guten* werden.

- Bei der Ausgestaltung sollte auch auf den Altersdurch-
schnitt in den jeweiligen Landern geachtet werden — etwa
indem junge Menschen Uber moderne Technik angespro-
chen werden.

Beispiele fir internationale Auszeichnungen, Awards:

Deutsche Post DHL Group: Einmal jéhrlich werden die
besten Ideen-Einreicher zum sogenannten ,,Club der Den-
ker / Thinkers’ Club” eingeladen. Hier treffen sie — entwe-
der in einer zentralen Veranstaltung in Bonn oder regional
in ihren Lédndern / Gebieten — andere ,beste Einreicher”, mit
denen sie sich austauschen kénnen, und werden (beson-
ders) durch Vertreter des Top Managements fir ihre Ideen
geehrt.

Viessmann Werke GmbH & Co. KG: Den Viessmann
Award gibt es nicht nur flr den besten Verkdufer und das
beste Innovationsteam, sondern auch fiir den besten Ein-
reicher mit den meisten Ideen und den besten Einreicher
mit der héchsten Einsparung. Die Verleihung ist mit einer
gemeinsamen Reise der geehrten Personen mit dem Ver-
waltungsrat verbunden.

Beispiele fiir internationale Wettbewerbe und Kampa-
gnen:

Deutsche Post DHL Group: Die Deutsche Post DHL
Group legt im Rahmen ihrer weltweiten ,Strategie 2020"
besonderen Wert auf die Ziele ,,Focus, Connect, Grow". Sie
verfolgt damit das Ziel, ,First Choice” zu sein (,erste Wahl“
fur Kunden, aber auch fir Investoren und Arbeitnehmer).
Um die Strategie 2020 noch stérker in den Képfen der Mit-
arbeiter zu verankern, wurde im Jahr 2011 ein internatio-
naler Ideenwettbewerb zum Kundenversprechen ,Verein-
fachung® durchgefiihrt. Damit soll aufgezeigt werden, wie
Mitarbeiter zur Strategie 2020 beitragen und ihr Know-how
far weitere Vereinfachungen einbringen kénnen.

- Die Kampagne wurde in 25 Lédndern durchgefihrt. Mit
jedem Land wurde abgesprochen, wie die Kampagne lan-
derspezifisch ausgestaltet werden soll.

- Umfangreiches Informations- und Motivationsmaterial
wurde in 20 Sprachen Ubersetzt und bereitgestellt. Dazu
zahlten ein als Prasentation auf jeden Bildschirm abrufbarer
Film, Poster, Spiel, Flyer, Emailtemplate, Intranet-Landing-

page.

Mittlerweile sind das ldeenmanagement und der Zugang
zur Software-Plattform auf 50 Lander ausgeweitet worden.
In die Software wurde ein eigenes ,Kampagnen-Modul* in-
tegriert, das seit dem 05.12.2011 weltweit zur Verfigung
steht. Es ermdglicht jedem lokalen Ideenmanager, in Ab-
stimmung mit seiner Geschéftsfuhrung eigensténdig eine
Kampagne durchzufihren.
- Hintergrund fir die Einfuhrung dieses Tools war die zuneh-
mende Entstehung von internen Plattformen, in denen auch
Ideen publiziert und diskutiert wurden — allerdings ohne
Weiterverfolgung im Rahmen eines definierten Prozesses.
Far diese, fur bestimmte Themen durchaus sinnvolle Ent-
wicklung, sollte eine Alternative angeboten werden, um die
Mdglichkeiten von Sozialen Netzwerken mit den Vorteilen
des etablierten [deenmanagement-Prozesses zu verbinden.
Daher umfal3t Yourldeas auch einen Creativity Space (Ide-
enblog), eine Art Chat Forum, in das Probleme eingestellt
und diskutiert werden kdnnen — mit dem Ziel, fir das Prob-
lem eine Lésungsidee zu finden.
- Der Initiator einer Kampagne kann auswéhlen, welche Be-
reiche oder Regionen zur Teilnahme angesprochen werden
- bis hin zum ganzen Unternehmen. Auch einzelne Perso-
nen lassen sich auswéhlen, sie werden per E-Mail gezielt
benachrichtigt.
- Im Kampagnen-Modul sind neben einem Titel Informatio-
nen zu Anreizen (, Teaser”) sowie zum Zweck bzw. Thema
der Kampagne einzugeben. Anhand von Bildern (eine Bild-
bibliothek wird zur Verfligung gestellt) oder Videostreams
kann veranschaulicht werden, worum es geht.

o Nach ersten Erfahrungen sollten die Themen mdglichst

konkret gefasst werden. Einfach zum Einreichen von

Ideen aufzurufen und mit den sowieso vorgesehenen

Prémien zu werben, liefert qualitativ schlechtere Ergeb-

nisse.

o Zudem sollten bei einer Adressierung von einem oder

INTERNATIONALES IDEENMANAGEMENT LEBEN UND AM LEBEN HALTEN

LEITFADEN ,INTERNATIONALES IDEENMANAGEMENT*

29



mehreren Bereichen begleitende Werbemalnahmen mit
verschiedenen Medien (z. B. Postern) durchgefihrt wer-
den, damit auch Mitarbeiter davon erfahren, die keinen
PC-Zugang haben.

o Bei internationalen Kampagnen (z.B. durch die Zen-
trale) werden die zu verlosenden Gewinne im vornherein
anteilig auf die Regionen/Kontinente verteilt.

o Probleme mit lénderdbergreifenden Prémierungen sind
bislang (noch) nicht aufgetreten. Die meisten \orschlédge
lassen sich nur lokal umsetzen und werden dann gemani
der Regelung des jeweiligen Landes pramiert (verschie-
dene Léander haben z.T. véllig unterschiedliche Prédmien-
regelungen,).

ThyssenKrupp AG: Alle 2-3 Jahre wird ein internationa-
ler Ideenwettbewerb durchgefuhrt. Zuletzt wurden fir den
Zeitraum 01.01.-31.03.2011 alle Mitarbeiter weltweit aur-
gerufen, Ideen einzureichen.
- Wéhrend friher alle eingereichten Ideen an der Verlosung
teilnahmen, wurde die Teilnahme seit den 2-3 vorigen
Wettbewerben auf ,anerkannte” Ideen begrenzt.
o Damit soll vermieden werden, dass unbrauchbare Ide-
en ausgewéhit werden, deren Inhalt bei der Présentati-
on der Gewinner ,peinlich” und dem Image der Aktion
abtréglich wére. Diese Regelung hat dazu beigetragen,
dass sich die Qualitat der fur den Wettbewerb einge-
reichten Ideen erhoht hat.
o Eine Idee gilt als ,,anerkannt”, wenn sie geméal der im
Jeweliligen Land geltenden Regelung honoriert werden
soll. Aufgrund der Unterschiedlichkeit der Regelungen
sollte der Begriff ,prémiert” vermieden werden.
o Erfahrungsgemas werden rund 90 % der ,anerkannten”
Ideen auch umgesetzt, wobei Anerkennungen ohne Um-
setzung vor allem in Verwaltungsbereichen vorkommen.
o Da der Wettbewerb bereits bekannt ist, wissen die zu-
standigen Ideenmanager und Gutachter, dass sie unter
erhbhtem Druck stehen, um zeitnah Uber die Anerken-
nung zu entscheiden. Unentschiedene Ideen nehmen
an der Verlosung teil, falls sie gezogen werden, mdissen
sie sofort entschieden werden.
- Unter den anerkannten Ideen wurden 50 Gewinner aus-
gelost, die im September 2011 zu einer Vleranstaltung nach
Essen eingeladen wurden. Dort wurden unter ihnen 5 Autos
als Hauptgewinne verlost, die anderen Gewinner erhielten

attraktive Preise aus einem Prédmienshop. Die positive Wir-
kung der Veranstaltung wurde durch eine spontane Rede
und durchgehende Anwesenheit des neuen \orstandsvor-
sitzenden auBerordentlich unterstiizt.
- In der Wettbewerbsteilnahme war Deutschland (trotz auf-
wendiger Werbung im Ausland) deutlich Uberreprésentiert:
knapp 75 % der rund 15.000 anerkannten Ideen entfielen
auf deutsche Mitarbeiter, wahrend diese nur rund 40 % der
weltweiten Belegschaft ausmachen. 18 der 50 Gewinner
kamen aus dem Ausland.
o Die Rlckfragen zum Wettbewerb aus dem Ausland
wie auch die persénlichen Kontakte zu den Gewinnern
in Essen haben geholfen, Ansprechpartner und Multip-
likatoren far das Thema Ideenmanagement in anderen
Léndern zu finden.
- Fur Bekanntmachung und Werbung wurden Plakate und
Flyer entwickelt und weltweit zur Verfligung gestellt. Die
Bildmotive waren Uberall gleich, der Text in sechs verschie-
dene Sprachen Ubersetzt.
o Die Bildmotive wurden zunédchst von professionel-
len Models entwickelt, dann von ,echten” Mitarbeitern
nachgestellt.
- Die Methode der Verlosung soll verdeutlichen, dass das
(qualifizierte) Mitmachen an sich ein Wert ist — daher geht
es nicht um die Kir der 50 besten Ideen. Dadurch unter-
scheidet sich der Ideenwettbewerb bewuBt von anderen
Aktionen wie etwa dem ,Impact Award®, der fr die besten
Innovationen verliehen wird, die im Rahmen von Enginee-
ring Programmen entwickelt werden.
- Statt eines ,Rlckhalte-Effekts” vor oder eines ,Abfla-
chungs-Effekts® nach dem Wettbewerbszeitraum, wurde
ein Ausstrahlungseffekt erzielt: Durch die erhéhte Prédsenz
des Themas im BewubBtsein, wurden auch nach dem Stich-
tag weiter Vlorschldge eingereicht.
o Insbesondere blieb auch das Aufkommen an ,, Top-Vor-
schldgen®” vom Wettbewerb unberihrt. Diese Vorschid-
ge haben (gedanklich) oft einen ldngeren Vorlauf und
bendtigen aufgrund ihrer Komplexitédt meist auch einen
ldngeren Bearbeitungszeitraum.

Unterstiitzung durch die Zentralen: FUr globale Kampa-
gnen und Wettbewerbe und deren Unterstitzung durch
die Zentralen sind im folgenden einige weitere Beispiele als
Anregungen zusammengestellt:
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Deutsche Post DHL Group: Bereitstellung von Einreicher-
karten, die von den Zusténdigen vor Ort jedem Mitarbeiter
nach Hause gesendet wurden.

Viessmann Werke GmbH & Co. KG: Verlosung zum
50-jahrigen Jubildum des Ideenmanagements unter (welt-
weit) allen Einreichern von Vorschldgen mit einer Einspa-
rung tber 5.000 € — Preis: Kreuzfahrt auf Aida.

GEA Group AG: Bereitstellung von Postern in allen rele-
vanten Sprachen, wobei die Ubersetzungen in die jeweili-
gen Landessprachen (auBer deutsch und englisch) durch
die Partner vor Ort erfolgen. Die Zentrale stellt die Poster
dann in digitaler Form zum Download bereit, Ausdruck und
Aushang erfolgen wiederum durch die lokalen Partner.

SAP AG: Durchfihrung eines Summit Brainstorming zum
10-jéhrigen Jubildum des Ideenmanagements: Manage-
ment Communication (evtl. mit Video), Spiele zum Weiter-
schicken auf PCs, Informationsstédnde, Poster, Give aways.

TAKATA AG: Weltweiter Wettbewerb fir ein neues Logo
fur das Ideenmanagement (statt bisher Glihbirne). Preis:
500 €. Eingegangen sind 250 Vorschldge aus allen Lén-
dern. Néchstes Jahr ist ein Wettbewerb zum Thema ,,Griine
Idee” geplant.

Landeribergreifende Mehrfachnutzung

Die standortUbergreifende Mehrfachnutzung ist schon
innerhalb eines Landes schwierig, um so grdBer ist die
Herausforderung, Ideen Uber Landergrenzen hinweg zu
Ubertragen. Andererseits sind auch die zusatzlichen Nut-
zenpotentiale wesentlich gréBer, wenn Ideen nicht nur lokal,
sondern global zum Einsatz kommen.

Gegenwartig wird dieses groBe Potential allerdings kaum
genutzt. Hemmend wirken haufig das Fehlen von Instru-
menten, Organisationsformen und Regelungen, sowie das
Fehlen von Akzeptanz bzw. BewuBtsein fir die Wichtigkeit.
Dementsprechend gibt es kaum Investitionen in Versuche,
Mehrfachnutzungen zu erzielen, und es werden nur wenige
Ressourcen bereitgestellt.

Folgende Handlungsfelder gilt es im Hinblick auf eine stéar-
kere Mehrfachnutzung zu beachten:

Workflow: Die Erkennung/Identifizierung von Ubertra-
gungspotential ist wichtiger (weil schwieriger, weil Voraus-
setzung) als der Ubertragungs-Prozess an sich.

- FUr beide Aufgaben gilt es, den Workflow mdglichst ein-
fach zu halten und zu groBe Komplexitat zu vermeiden.

- Dies kann durch Anlehnung an bereits etablierte Verfahren
fir den Wissenstransfer oder fir die Ubertragung/Standar-
disierung von Best Practice erreicht werden.

- Der Workflow fUr den Transfer von Ideen sollte méglichst in
der weltweit genutzten Software abgebildet werden. Aller-
dings bewirkt das Bestreben, die Software in der jeweiligen
Landessprache zur Verfligung zu stellen (geringe Hemm-
schwelle flr Einreicher) ein Hemmnis fir die Ubertragung
von Vorschlagen (Sprachprobleme, Ubersetzungsbedarf,
s.u.) — insofern besteht hier ein gewisser Zielkonflikt.

Erkennung/Identifizierung von Ubertragungspotential:
- Technische Tools, wie etwa ein ,Pattern Matching® sowie
Such- und Abo-Funktionen (z.B. analog RSS-Feed) in einer
global implementierten Ideen-Software kdnnen die Suche nach
Ideen mit Mehrfachnutzungspotential erheblich erleichtern.
- Uber einen entsprechenden Button in der Software
(bzw. ankreuzbare Késtchen bei Papiereingabe) kénnen
Ideen mit Transferpotential markiert werden. Allerdings
besteht das Risiko, dass Einreicher dazu neigen, ihre |dee
grundsatzlich global flr einsetzbar zu halten. Um dies zu
vermeiden, kénnte die Berechtigung zur Nutzung des
Buttons auf Vorgesetzte oder Gutachter eingeschrankt
oder an ein Vier-Augen-Prinzip gekoppelt werden.
- Persdnliches Engagement und die Benennung von Zu-
standigkeiten fur die Stimulierung von Mehrfachnutzungen
bleiben jedoch unerlaBlich.
o Eine Moglichkeit bestenht darin, die lokalen |deenkoor-
dinatoren dazu zu bewegen (,sanfter Druck®), Vorschla-
ge mit Transferpotential auszuwahlen, ggf. in Englisch
zu Ubersetzen, und an die Zentrale bzw. potentiell inter-
essierte Lander zu versenden.
o Regelungen kénnten vorsehen, dass Vorschlage nach
bestimmten Kriterien stets auf ihr Transferpotential Gber-
pruft werden (z.B. ab einer Mindest-Einsparung oder
nach inhaltlichen Kategorien wie etwa Sicherheit).
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Durchfiihrung der Ubertragung an sich:

- Die Nutzung vorhandener personeller (auch informeller)
Netzwerke ist fur eine funktionierende Ubertragung meist
wichtiger als eine detaillierte Regelung des Workflows.

- In Frage kommen auch die Abwicklung Uber eine zentrale
Stelle (als Drehscheibe) oder der Transfer Uber einen Share-
Point-Server. Letzterer existiert haufig auch unabhéngig von
einem ldeenmanagement-System.

Akzeptanz: Hemmnisse auf der ,Geber-Seite” kdnnen in
der mangelnden Bereitschaft bestehen, gute Ideen weiter-
zugeben (Standort-Konkurrenz, fehlende Anreize bzw. feh-
lende eigene Vorteile).
Hemmnisse auf der ,Nehmer-Seite” kénnen in der man-
gelnden Bereitschaft bestehen, sich von anderen etwas
vorgeben zu lassen (,Not Invented Here Syndrom®).
- Insofern gilt es, verschiedene Interessenslagen zu bertck-
sichtigen, und zu klaren, wer Uberhaupt an guten Ideen in-
teressiert ist.
- Ansatzpunkte, das Annehmen von guten Ideen und Best
Practice zu beférdern, sind:
o Einrichtung eines Kimmerers oder Change-Managers
als interne Service-Einheit fir Weiterentwicklung.
o Nutzung unternehmensspezifischer Strukturen, z.B.
.Leitsegmente®, als Vorbild fUr das, was andere Einhei-
ten an Ideen und Best Practice zu Ubernehmen haben.
o Durchfihrung von Aktionen (z. B. Wettbewerbe, Infor-
mationskampagnen).
o Einreicher, deren Ideen Ubertragen wurden, von Seiten
der Zentrale (zusatzlich) honorieren. Dadurch wird allge-
mein der Stellenwert des Themas ,Mehrfachnutzung®
unterstrichen.
o Verbindlichkeit schaffen, Mehrfachnutzung einfordern,
Leidensdruck aufbauen:
- Entscheider verpflichten, Ideen aktiv weiterzugeben
(als Teil der Unternehmensphilosophie).
- Ziele fur den Ubertragungsanteil setzen, entspre-
chende Kennzahl erheben und themati-sieren.
- Einbringen Uber die zustandige/verantwortliche
Stelle/Person, die fur alle betroffenen Werke wei-
sungsbefugt ist.
- Bei der Frage, wie eine ldee am ehesten landerUbergreifend
voranzubringen ist, spielen zudem folgende Gesichtspunkte
eine Rolle:

o Hierarchie-Ebene, auf der die Idee aus dem einen Land
in das andere Land ,Uberbracht” wird. Denkbar ist eine
Information bzw. Weitergabe auf Ebene der Ideenkoor-
dinatoren, die den Vorschlag dann in ihrem jeweiligen
Land in das normale (landesspezifische) System einbrin-
gen. In stark hierarchisch geprégten Landern funktio-
niert dies meist nur dann, wenn der Ideenkoordinator
auf einer ausreichend hohen Ebene angebunden ist.
Ansonsten hat eine Weitergabe der Idee hdhere Erfolgs-
chancen, wenn sie auf Management-Ebene erfolgt.

o Zustandigkeiten fur die Entscheidung Uber die Um-
setzung: Wenn jeder Standort selbst entscheiden
kann, wird die Umsetzung von Vorschlagen, die eine
gemeinsame Abstimmung bendtigen, schwieriger.
Vielfach erfolgt eine Umsetzung nur, wenn die Zen-
trale in der Lage ist, eine auch fUr andere Lander
verbindliche Entscheidung zu treffen. In manchen
L&ndern wird — nicht nur bei Entscheidungen Uber
die Umsetzung von Vorschlagen, sondern auch bei
der grundsatzlichen Gestaltung des ldeenmanage-
ments — groBer Wert auf Eigenstandigkeit gelegt. Dies
kann je nach Land in traditionell gepflegtem Selbstbe-
wuBtsein oder in Stolz auf jingst erlangte Autonomie
begrindet sein. In anderen L&ndern haben dagegen
Vorschlage ,Made in Germany“ allein schon dadurch
gentigend Uberzeugungskraft.

Sprachen: Sprachenbarrieren behindern den Workflow und
mindern die Akzeptanz. Auch die sprachlichen Fahigkeiten
und der Sachverstand von lokalen Partnern sind ein wich-
tiger Faktor.

Eine wichtige Voraussetzung ist daher, das Verstandnis der
zu Ubertragenden Ideen mdglichst unaufwendig sicherzu-
stellen. Als Ansatzpunkte sind denkbar:

- Zuordnung zu Grundkategorien durch sachverstandige
Ansprechpartner, thematische Sortierung zu Interessens-
gruppen.

- Dokumentation mit Bildern oder Videos (vorgegebenes
Raster/Format).

- Ubersetzungen fiir Vorschlage mit einem hohen Transfer-
potential.

- Unterstltzung der landertbergreifenden Auffindbarkeit
durch Ubersetzungen nur der Titel und Kurzbeschreibun-
gen aller Ideen in die englische Sprache.
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Pramierung: Da meist das Unternehmen den Aufwand flr
Erkennung und Durchfihrung der Mehrfachnutzung trégt,
sind zusétzliche Prédmierungen in der Regel nicht erforder-
lich.

Beispiele / Praxisberichte:

Continental AG: Grundsétzlich gibt es zwei Mdglichkeiten,
Ideen einer schnellen Mehrfachnutzung zuzufihren:
1. Vlorgesetzte und lokale Ideenmanager sind angehal-
ten, Ideen aktiv auf eine Mehrfachnutzung auBerhalb der
eigenen Lokation zu prifen und diese Ideen an ande-
re Standorte zur Prifung weiterzuleiten. Ferner knnen
Ideen mit dem Potential einer Mehrfachnutzung im Be-
arbeitungsprozess markiert werden, so dass sie sich
hervorheben.
2. Eingereichte Ideen kénnen durch die Nutzung einer
Such-Funktion von anderen Standorten eingesehen
werden.

Deutsche Post DHL Group: Ideenmanager kénnen um-
gesetzte Ideen ihrer eigenen Organisationseinheit an aus-
gesuchte Ideenmanager anderer Organisationseinheiten
mit der Bitte weiterleiten, die Nachnutzung (,best practice
sharing”) zu Uberpriifen. Die Idee durchlduft dann in dieser
Organisationseinheit erneut den Evaluierungsprozess, bis
hin zu einer méglichen Annahme oder Ablehnung.

RoutineméBig Uberprift zudem die Zentrale alle Vlorschlé-
ge mit einer hohen ausgewiesenen Einsparung. Flr einen
ersten inhaltlichen Eindruck von Vorschldgen, die weder in
Englisch noch Deutsch eingegeben wurden, hat sich der
Google-Ubersetzer bewdéhrt. Bei Interesse wird anschlie-
Bend beim lokalen Ideenmanager das Original in engli-
scher Ubersetzung angefordert, um ggf. eine Ubertragung
anzustoBen. Nicht zuletzt auch aus diesem Grund missen
die Ideenmanager vor Ort die englische Sprache beherr-
schen.

GEA Group AG: Die Ubertragung von hochwertigen
Vorschldgen soll bei GEA systematisch unterstitzt wer-
den. In jedem Werk sind ldeenkoordinatoren benannt, die
nebenamtlich mit bis zu 20 % ihrer Arbeitszeit fir das Ide-
enmanagement tétig sind. Zentral sind sechs hauptamtliche

Ideenmanager tétig, die dem ,Head of Ideas & Improvement
Management” unterstehen (,i#m"”).

Geplant ist, zukinftig alle Vlorschldge mit einem Nutzen
tiber 10.000 € in die englische Sprache zu (bersetzen. Die
Ideenkoordinatoren kénnen diese Vorschldge Uber eine
Abo-Funktion der Software filtern. Sie sollen die fir ihren
Standort geeigneten Ideen identifizieren und deren Uber-
setzung in die Landessprache anstolen. In gleicher Weise
werden die Titel aller KVP-Workshops in englischer Spra-
che erfal3t und weltweit zugénglich gemacht.

KIRCHHOFF Automotive GmbH: Bei KIRCHHOFF Auto-
motive GmbH gibt es eine werks- und l&nderlibergreifende
Service-Einheit ,Lean Consulting”. Sie ist global tétig, um
Mdglichkeiten fur die Ausweitung von Best Practice auf an-
dere Standorte und Lénder zu priifen und voranzutreiben.
Dabei spielt es keine Rolle, wie diese (als ,beste” erkannte)
Praxis entstanden ist (z. B. im Rahmen des in das Lean Pro-
duction System integrierte Ideenmanagement, in Ideenzir-
keln oder durch Ratio-MalBnahmen).

Im Rahmen des Lean Production Systems mufl3 wdchent-
lich ein Report erstellt werden, in dem auch Angaben zu
identifizierter Best Practice abgefragt werden.

Fur die Dokumentation und Weitergabe von Best Practice
wurde ein Standard-Sheet entwickelt, das im wesentlichen
auf Visualisierung mit vorher/nachher Bildern setzt.

SOLVAY GmbH: Bei SOLVAY muB bei Ideen mit einer
Wertangabe ab 5.000 € stets zusétzlich angeklickt werden,
ob der Vlorschlag Ubertragbar ist oder nicht.

TAKATA AG: Zundchst war vorgesehen, dass Einreicher
anklicken kénnen, wenn sie ihrem Vorschlag ein Potenti-
al zur Mehrfachnutzung beimessen. Da dies bei fast allen
Vorschldgen genutzt wurde, wurde diese Funktion wieder
abgeschafft,

- Statt dessen werden die abgeschlossenen Vorschldge von
der Ideenmanagerin in der Zentrale auf ihr Ubertragungspo-
tential bewertet.

-Geeignete Vorschldge sollenin vor-Ort-Veranstaltungen per-
sonlich in der jeweiligen Landessprache vorgestellt werden.
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Ziel ist, dass sich daraus unmittelbar Ubertragungen (oder
99f. neu angeregte Vorschldge) ergeben.

ThyssenKrupp Materials International GmbH: In einem
dreiképfigen Gremium (Ideenkoordinator, Techniker, Kauf-
mann) werden Ideen mit Ubertragungspotential auf andere
Standorte/Lénder identifiziert. Flr die ausgewéhlten Ideen
werden Ideen-Steckbriefe erstellt, die weltweit an die Ge-
schéftsfihrer und Werksleiter versendet werden. Die Emp-
fanger sind verpfiichtet, (positive oder abschldgige) Rlck-
meldungen zu geben.

Wacker Chemie AG: Die Mehrfachnutzung von Verbesse-
rungsvorschldgen wird an den deutschen Standorten seit
2008 systematisch betrieben. Gutachter und FUhrungskréfte
geben bei der Begutachtung an, ob weitere Anwendungen
in anderen Bereichen und Standorten mdglich ist. Ein Ex-
perte prift diese vorausgewéhlten und alle weiteren interes-
santen Ideen auf konkrete Anwendungsmaoglichkeiten. Da-
durch konnte Zusatznutzen von durchschnittlich 450.000 €
pro Jahr erzielt werden. Auch die Einreicher profitieren von
der Mehrfachnutzung ihrer Ideen, denn der Zusatznutzen
wird bei der Bewertung der Verbesserungsvorschlédge voll
angerechnet.

Kennzahlen, Reporting, Benchmarking

Internationales Reporting und Benchmarking sollten an-
hand von Kennzahlen erfolgen, die folgende Anforderungen
erfullen:

- Sie haben Aussagekraft Uber den Erfolg im Hinblick auf
den in der grundsétzlichen Positionierung formulierten
Zweck des Ideenmanagements. Nur so k&nnen sie auch im
Sinne einer Steuerungsfunktion verwendet werden.

- Sie kénnen in allen Landern mit wenig Aufwand ermittelt
werden. Im Interesse der Aufwandsminimierung sollten nur
so viele Kennzahlen wie nétig und so wenig wie moglich
zentral erhoben und verfolgt werden. In den meisten Un-
ternehmen flieBen in das internationale Reporting bzw. in
internationale Rankings maximal 5 Kennzahlen ein.
Voraussetzung flr Erhebungen und Vergleiche ist in je-
dem Fall eine einheitliche Definition der Kennzahl. Um auch
den Vergleich zwischen verschiedenen Unternehmen zu

unterstitzen, empfiehlt es sich, unternehmensunabhéngige
Kennzahlen zu verwenden, wie sie etwa in ZI-Arbeitsgrup-
pen mit Unterstiitzung durch den TUV Rheinland erarbeitet
wurden (siehe www.zentrum-ideenmanagement.de).

Ublicherweise werden folgende Kennzahlen beachtet:

Einreichen:

- Beteiligungsgrad [= Anzahl der Einreicher / Anzahl der Mit-
arbeiter]

- Vorschlagsquote [= Anzahl der eingereichten Vorschlage /
Anzahl der Mitarbeiter]

Umsetzen — Vierwendung finden drei Varianten, es gibt kei-
ne einheitliche ,Namensgebung*:
[umgesetzte Vorschlage / eingereichte Vorschlage]
[umgesetzte Vorschlage / abgeschlossene Vorschlage]
[umgesetzte Vorschlage / Anzahl der Mitarbeiter]

Einsparen:
- Einsparung [= rechenbare Einsparung / Anzahl der Mitar-
beiter]

Bearbeiten:

- Durchlaufzeit [= durchschnittliche Dauer vom Einreich- bis
zum AbschluBdatum]

Unterschiede gibt es zuweilen bei der Definition des Ab-
schluBdatums.

Einige Unternehmen unterscheiden zudem zwischen ,ein-
gereichten”, ,angenommenen® und ,umgesetzten® Vor-
schlagen. Dies entspricht im Englischen der Unterschei-
dung ,submitted”, ,realized* und ,implemented®.

Insbesondere bei Kennzahlen flr rechenbare Einsparungen
entstehen jedoch auch bei gleicher Definition erhebliche
Unterschiede je nach Berechnungsverfahren (Abschrei-
bungszeiten und -verfahren, Vollkosten oder interne Kos-
ten, Verrechnungssatze fur Personalkosten, usw.). Eine Ak-
tion des Bundesarbeitgeberverbands Chemie BAVC zeigte,
dass verschiedene Controller beim selben Vorschlag zu
durchaus unterschiedlichen Ergebnissen kamen. Hier gilt
es, noch mehr Transparenz zu schaffen und Ansatze zu ei-
ner Systematisierung zu entwickeln.
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Benchmarks und Rankings bezwecken nicht nur einen An-
reiz durch Wettbewerb, sondern dienen vor allem auch zur
Orientierung. Insbesondere die Standortleitungen haben in
der Regel den Wunsch, zu wissen, wo sie stehen. Da die
Leitungsebenen gewohnt sind, dass auch andere Kennzah-
len im Lander- oder Standort-Vergleich offengelegt werden,
ist dies auch fur das |deenmanagement sinnvoll.

- Selbst eine ,List of Shame” kann je nach Zielgruppe hilf-
reich sein. Positive Erfahrungen wurden z.B. damit ge-
macht, Ruckstande in der Bearbeitung und Umsetzung von
Vorschlagen zumindest gegentber héheren Fihrungsebe-
nen transparent zu machen.

- Falls eine Konfrontation mit einer schlechten Position im
Ranking vermieden werden soll (z.B. in Kulturen, in denen
Gesichtswahrung wichtig ist), kbnnen statt allen Positionen
nur die Top 10 verdffentlicht werden.

Wahrend einige Unternehmen regelmaBig (maximal
quartalsweise, minimal jahrlich) umfassend und weltweit
Kennzahlen erheben — z.T. als Grundlage flur internatio-
nale Rankings — verfugen die Zentralen in anderen Unter-
nehmen nur Uber die Kennzahlen der deutschen Stand-
orte.

Bisherige Erfahrungen aus Unternehmen mit landertber-
greifenden Kennzahlenvergleichen deuten darauf hin, dass
die Lander weniger relevant fUr erreichte KenngroBen sind
als die jeweilige Branche oder die spezifische Unterneh-
menskultur in den einzelnen Sparten.

Beispiele / Praxisberichte:

Continental AG: Abgefragt werden quartalsweise von allen
Standorten weltweit folgende Kennzahlen:

- Anzahl aller teilnahmeberechtigten Beschéftigten

- Anzahl aller Einreicher

- Anzahl der eingereichten Ideen

- Anzahl der umgesetzten Ideen

- Berechnete Netto-Einsparungen pro Jahr

- nicht rechenbare Einsparungen / geschétzter Nutzen

- Summe der Prédmien

- Durchschnittliche Durchlaufzeit pro Idee (Einreich- bis Ab-
schluBdatum)

Ein Ranking aller Standorte weltweit wird nach der dib-For-
mel erstellt und intern verdffentlicht.

Deutsche Post DHL Group: Wesentliche Kennzahlen zur
Beurteilung und Steuerung des Ideenmanagements im je-
weiligen Land oder der Organisationseinheit werden mo-
natlich von der Zentrale erstellt und den Fihrungskréften
vor Ort zur Verflgung gestellt. Hierbei orientiert sich Deut-
sche Post DHL Group in der standardméBigen Auswertung
auch an der ,dib-Formel* und an der ,Definition der zertifi-
zierten Kennzahlen des ZI*.

Die Ideenmanagement Software Yourldea ermdglicht es
den verantwortlichen Ideenmanagern in den Léndern und
Organisationseinheiten auch eigene Auswertungen durch-
zuftihren. ,Reporting und Statistik” gehdrt zu einem wesent-
lichen Steuerungsinstrument eines erfolgreichen Ideenma-
nagements in den Landern.

Infineon Technologies AG: Alle Standorte sind an die
Software angebunden, aus der die Zentrale die Kennzahlen
ermitteln kann. Zusétzlich fordert die Zentrale alle Standorte
regelmaBig dazu auf, ihre Kennzahlen in eine Excel-Tabel-
le (i-share) einzutragen. Dadurch werden die lokalen (meist
Teilzeit-)ldeenmanager veranlaBBt, sich mit dem Thema
Ideenmanagement und Reporting zu befassen. Abweichun-
gen geben Anldsse zu Gesprédchen. Nicht zuletzt ist auch
das (zeitliche) Antwortverhalten der verschiedenen Ideen-
manager aufschluBreich. Die Auswertung der Kennzahlen
wird u.a. dazu genutzt, mit den lokalen Geschéftsfihrern
zu besprechen, welche Parameter dieser in der ndchsten
Periode verbessern mdchte.

K+S Aktiengesellschaft: Die Zielvorstellung bzgl. der Vor-
schlagsquote fiir den Gesamtkonzern wird anhand der von
den einzelnen Standorten/Lédndern gemachten Aussagen
zu deren selbstgesteckten Zielen konsolidiert.

Schaeffler Technologies AG & Co. KG: Das internationa-
le Rollout des Ideenmanagements startete zunéchst in den
Lé&ndern Brasilien und Ruménien. Da fir die Erfassung und
Bearbeitung der Ideen eine gemeinsame Software genutzt
wird, ist auch ein internationaler Kennzahlenvergleich mit
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geringem Aufwand mdglich. Um eine Informationstberfiu-
tung im Unternehmen zu vermeiden, konzentriert sich der
Vergleich auf die Kennzahlen, die auch Basis der jéhrlichen
ldeenmanagement-Ziele sind.

Eine internationale Rahmenvorgabe ist, dass jedes Land
zwei Ideenmanagement-Ziele pro Jahr verfolgt. Das erste
Ziel ist fix und bezieht sich auf die rechenbare Einsparung
pro Mitarbeiter (Nutzenquote). Der Jahreszielwert selbst
wird landesspezifisch festgelegt. Das zweite Ziel setzen sich
die Lander in Abstimmung mit der Zentrale selbst.

TAKATA AG: Im Qualitdtsmanagementsystem mdlssen alle
Standorte monatlich Kennzahlen (auch zum Ideenmanage-
ment) berichten. Das Ideenmanagement in der Zentrale
fuhrt zudem Quartals- und Jahres-Analysen durch, die an
den Vorstand reportet und im Intranet bereitgestellt wer-
den. Bei unterdurchschnittlichen Ergebnissen appelliert der
Vorstand an die betroffenen Standorte, sich um Verbesse-
rungen zu bemdthen.

ThyssenKrupp Materials International GmbH: In der
Business Unit ,,Materials“ ist das Reporting zum Ideenma-
nagement in das Personalberichtswesen eingebunden.
Dort missen Kennzahlen (auch zum Ideenmanagement) in
einem monatlichen KPI-Report von den Unternehmen pro-
aktiv gemeldet werden. Alle Kennzahlen mdissen als Teil der
Personalplanung geplant werden. Der KPI-Report wird vom
Vorstand an alle Manager verteilt (mit einer Ampeldarstel-
lung bzgl. des Erreichens der Planzahlen). Zusétzlich mds-
sen in den Niederlassungsberichten jeweils 3 umgesetzte
Ideen berichtet werden.
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5. VERZAHNUNG MIT ANDEREN MANAGEMENTSYSTEMEN UND FUHRUNGSINSTRUMENTEN

Ideenmanagement hat vielfaltige Berlhrungspunkte mit an-
deren Managementinstrumenten und -systemen. Die Frage
nach sinnvollen VerknUpfungen zielt zum einen darauf, wie
Ideenmanagement die Ziele und Anliegen anderer Manage-
mentsysteme unterstitzen kann (wie es sich natzlich ma-
chen kann), zum anderen darauf, wie das ldeenmanage-
ment von einer VerknUpfung profitieren kann (z. B. héheren
Stellenwert gewinnen, im ,Huckepackverfahren* Beach-
tung und Eingang in andere Lander finden).

Beide Ansatzpunkte lassen sich um so eher nutzen, je mehr
andere Management- und Flhrungssysteme im Unterneh-
men ebenfalls international ausgerichtet sind. Im folgenden
werden einige Méglichkeiten im Hinblick auf Management-
systeme fur Personal, Innovation und Produktion erdrtert.
Ausgangspunkt ist der jeweils gemeinsame Fokus:

- Der Mensch im gemeinsamen Blickpunkt von Personal-
und von ldeenmanagement: Um die Menschen — Mitar-
beiter und FUhrungskréafte — geht es im Kontext Personal-,
Flhrungs- und Kulturentwicklung. Sie sind die Akteure, flr
deren Mitwirken Ideenmanagement da ist.

- Die Idee im gemeinsamen Blickpunkt von Innovations- und
von Ideenmanagement: Wahrend Innovationsmanagement
von ldeen fur neue Produkte, Dienstleistungen oder Kom-
petenzen lebt, kimmert sich Ideenmanagement vor allem
auch um die sehr viel gréBere Anzahl von Ideen flr Verbes-
serungen zu allen denkbaren Themen im Unternehmen.

- Die Produktionsmittel und -prozesse im gemeinsamen
Blickpunkt von Produktionssystemen und von Ideen-
management: Produktionssysteme zielen auf schlanke
Prozesse und eine mdglichst effiziente Nutzung aller Pro-
duktionsmittel. Die dazu beitragenden Ideen der an den
Produktionsmitteln und in den Prozessen arbeitenden Per-
sonen zu managen, ist Kernaufgabe von ldeenmanage-
ment.

Im Sinne integrierter Managementsysteme sollte stets auch
die Verknlpfung des Ideenmanagements mit dem (Quali-
tats-)Managementsystem beachtet werden. SchlieB3lich
sind nicht nur Konformitat, Prozessstabilitdét und die Ein-
haltung von Normen Anliegen des Qualitdtsmanagement,

sondern auch die kontinuierliche Verbesserung aller Stan-
dards. Insofern ergibt sich Systematik als gemeinsamer
Blickpunkt von Qualitéts- und von Ideenmanagement. Bei-
de streben danach, von anekdotischen (,Wir verbessern
sténdig sowieso®) zu validierbaren Aussagen (,Wir machen
2,3 Vorschlage pro Mitarbeiter”) zu kommen.

Ideenmanagement im Kontext Personal, Fihrung und
Kultur

Ideenmanagement steht wie kaum ein anderes Instrument
fUr Beteiligung und Engagement von Mitarbeitern. Es kann
daher dazu beitragen, weltweit eine ,Ownership Culture”
und Mitverantwortung zu férdern. Fur das Employer Bran-
ding und die Starkung der Arbeitgeberattraktivitat (,Kampf
um gute Leute”, Image, Unternehmenskommunikation
nach innen und auBen) kann das Ideenmanagement den
Ideenreichtum und die Kreativitat eines Unternehmens und
seiner Belegschaft bezeugen. Es ist ein vorzeigbares und
attraktives Instrument flr Selbstverwirklichung und Erfolgs-
erlebnisse.

Umgekehrt kann das Ideenmanagement als FUhrungsauf-
gabe und -instrument gestarkt werden, indem es in (Per-
sonal-)Management- und FUhrungssysteme integriert wird,
die selbst ebenfalls auf internationaler Ebene implementiert
sind.

Leitlinien: In den meisten Unternehmen gibt es Leitlinien
oder FUhrungsgrundsétze mit weltweiter Gultigkeit. Vorhan-
dene Aussagen konnten im Sinne des Ideenmanagements
Jnterpretiert* werden; oder es kdnnten Erganzungen ange-
regt werden, die den Stellenwert des Ideenmanagements
stérker verdeutlichen.

Zielvereinbarungen: Ein international einheitliches System
fr Zielvereinbarungen ist noch langst nicht in allen Unter-
nehmen realisiert. Auch der tats&chliche Nutzen solcher
Systeme —im Allgemeinen sowie fur das ldeenmanagement
im Speziellen — wird vielfach unterschiedlich bewertet.

VERZAHNUNG MIT ANDEREN MANAGEMENTSYSTEMEN UND FUHRUNGSINSTRUMENTEN

LEITFADEN ,INTERNATIONALES IDEENMANAGEMENT*

38



- Die Realitat von Zielvereinbarungsprozessen sieht in vielen
Unternehmen so aus, dass dadurch entweder nur eine Fo-
kussierung auf ,Kennzahlen-Erfullung” erreicht wird. Oder
die Ziel-Nichterreichung bleibt ohne weitere Konsequenzen
(wist nicht schmerzhaft genug“), so dass die Zielvereinba-
rung in Sachen Ideenmanagement sowieso weitgehend
wirkungslos ist.

- Sofern Zielvereinbarungen allerdings im Sinne einer echten
Auseinandersetzung und Verstandigung Uber gemeinsam
anzustrebende Ziele erarbeitet werden, kdnnen sie zu einer
Starkung des ,Arbeitsbindnisses” zwischen der Unterneh-
mensleitung und der Belegschaft beitragen. In diesem Fall
ware es hilfreich, sich auch darlber zu verstandigen (und
entsprechende Vereinbarungen zu treffen), was im und mit
dem ldeenmanagement erreicht werden soll. Dies gilt auch,
wenn die Zielerreichungsquote nicht unmittelbar entgeltre-
levant ist.

- Eine regelmaBige Thematisierung des ldeenmanagements
in Zielvereinbarungs- oder Mitarbeiterjahresgesprachen
kann eine lenkende und erzieherische Wirkung haben,
indem das Thema immer wieder bewuBt gemacht wird.
Selbst wenn keine Ziele zum Ideenmanagement vereinbart
werden, kann (und sollte) darauf hingewiesen werden, dass
vereinbarte Ziele (z.B. bzgl. Produktivitatssteigerungen,
Optimierungen, Mitarbeiterzufriedenheit) mit Hilfe von Vor-
schlagen besser zu erreichen sind.

- Insgesamt ist es winschenswert, dass Zielvereinbarungen
fGr CEO und fUr Flhrungskrafte auch Kennzahlen des Ide-
enmanagements berlcksichtigen. Die Zielerreichung sollte
kontrolliert, Nicht-Erreichung sollte mit Konsequenzen ver-
bunden sein (z.B. geringere Boni). In diesem Sinn kénnen
Zielvereinbarungen Bestandteil des Entlohnungssystems
sein, indem Gehaltsbestandteile von FUhrungskraften varia-
bel sind. Etwa 5-20 % des Bonus sollte an Ergebnisse des
Ideenmanagements gebunden sein.

Beispiel SOLVAY GmbH: Die Zielvorgaben der Unter-
nehmensleitung werden systematisch immer weiter nach
unten bis zur Ebene der Mitarbeiter heruntergebrochen.
Dadurch wird eine hohe innere Stimmigkeit zwischen den
Arbeitszielen der verschiedenen Bereiche und Ebenen be-
wirkt. Das Ideenmanagement wird in den Mitarbeiterge-
sprédchen thematisiert, hat aber keine Auswirkungen auf
die Entlohnung.

Beispiel Viessmann Werke GmbH & Co. KG: Es hat sich
bewéhrt, dass jeder Geschéftsfihrer far ,sein” Land eine
ZielgréBe festlegen muB, an der er gemessen wird. Da das
Ausmal der Zielerreichung in Statusberichten abgefragt
wird, besteht eine hohe Verbindlichkeit, die sich selbst ge-
Steckten Ziele auch zu erreichen.

Reporting- und Controllinginstrumente: Wahrend eine
weltweit einheitliche Erhebung von Kennzahlen und ent-
sprechende Statistiken durchaus relativ weit verbreitet sind,
ist es noch eher eine Ausnahme, dass die erhobenen Key
Performance Indicators (KPIs) auch Kennzahlen des Ide-
enmanagements umfassen. Dabei bieten sich Kennzahlen
aus dem Ideenmanagement als aussagekraftige MeBgro-
Ben fur die Perspektive ,Lernen/Entwicklung” in einer Ba-
lanced Score Card an.

Anregungen fUr internationale Kennzahlen-, Reporting- und
Benchmark-Systeme wurden im vorangegangenen Ab-
schnitt diskutiert.

Entwicklungs- und Karrierewege: In vielen Unternehmen
sind zentral vorgegebene Strukturen flr Entwicklungs- und
Karrierewege weltweit vorhanden (z.B. fir Ausbildung, Du-
ales Studium, Laufbahnen). Winschenswerte Verbindun-
gen bestehen etwa in folgender Hinsicht:

- l[deenmanagement als Ubungs- und Bewahrungsfeld flr
wichtige FUhrungskompetenzen, z.B.: Entscheidungen
herbeifihren, Sachverhalte bewerten, Anerkennung vermit-
teln. In diesem Sinne kdnnen Nachwuchskréafte (, Young Po-
tentials“) mit der Bearbeitung von Problemvorschlagen und
Sonderfallen betraut werden (als Mini-Projekte).

- Ergebnisse des ldeenmanagements als ein Indikator
(von vielen) fUr Fihrungskompetenz. Ebenso wie an Kran-
kenstand und Fluktuation ist gute bzw. schlechte Flihrung
auch an Vorschlagszahlen und Bearbeitungszeiten erkenn-
bar.

Beispiel Viessmann Werke GmbH & Co. KG: Bei internen
Bewerbungen wird auch beachtet, ob Bewerber selbst Vor-
schléage eingereicht haben.

Fuhrungskréftetrainings: Soweit internationale Trainings-
konzepte und -module vorhanden sind, bietet sich eine
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Integration von Themen des Ideenmanagements an. So
wird vermieden, dass Schulungen in Sachen I[deenmanage-
ment ,auf eigene Faust® und losgeldst von sonstigen Trai-
ningskonzepten des Unternehmens erfolgen mussen.

Im Hinblick auf die Akzeptanz bei Flhrungskraften ist zu
beachten, dass das ldeenmanagement sowohl fur ,weiche”
Themen wie Anerkennungs- und Wertschatzungskultur
steht, dass aber auch die Bedeutung fur ,harte” Themen
wie Einsparungen und Innovation erkennbar sein muB (Ide-
enmanagement als ,Business Case”). Daher kommt es auf
eine angemessene Balance zwischen Uberzeugung und
klaren Anforderungen an (Multiplikatoren allein reichen nicht
aus, Zwang allein hilft auch nicht).

Beispiel GEA Group AG: Das Ideenmanagement ist in
der Abteilung ,Corporate Organizational Development” an-
gesiedelt, die auch fur das Diversity Management und das
Wertesystem zustandig ist. Das Ideenmanagement umfal3t
Vorschlagswesen und KVP mit der Bezeichnung i#m (,ideas
& improvement management”). Die Software ist internatio-
nal implementiert, mit Ubersetzungen in 17 Sprachen.

Um die Beteiligung am Ideenmanagement, und insbeson-
dere auch die Mitwirkung der Flhrungskréfte, zu stérken,
wurde im Jahr 2012 eine Fuhrungskréftebefragung zur Kia-
rung von Motivationsfaktoren im Hinblick auf das Ideenma-
nagement durchgefuhrt.
- Die Befragung umfal3te 6 Fragen, die wahrend der Lauf-
zeit von einem Monat online beantwortet werden konnten/
sollten.
- Befragt wurden 301 Flhrungskréfte der mittleren und
oberen Managementebenen. Eine Schwierigkeit bestand
darin, dass es keine international einheitlichen Hierarchie-
ebenen gibt.
- 109 Fuhrungskréfte haben geantwortet, wobei die Ruck-
laufquote erhebliche Unterschiede zwischen verschiedenen
Segmenten aufwies.
- Abgesehen vom Thema ,Budgetierung” (s. u.) lassen sich
kaum spezifische Unterschiede/Charakteristika im internati-
onalen Vergleich ausmachen.
- Die Antworten gaben u. a. folgende Hinweise:
o Das Ideenmanagement wurde Uberwiegend posi-
tiv. kommentiert. Allerdings sind Befirwortungen mehr

rational und verbal, aber nicht ,mit Herz" vertreten (,exe-
cution gap*“ zwischen Worten und Taten).

o Negative Aspekte betrafen hédufig die Software — u. a.
im Hinblick auf die bendtigte Anzahl von ,Klicks*, um be-
stimmt Aufgaben erfiillen zu kénnen.

o In den meisten Organisationseinheiten gab es keine
eigenen Budgets fir das Ideenmanagement (33 mit
Budget, 57 ohne). Erforderliche Aufwendungen muBten
Uber Human Ressources oder die Geschéftsleitungen
aufgebracht werden.

o Am ehesten sind Budgets in Asien vorhanden, héufig
fir Kampagnen und Verlosungen/Lotterien.

o Wéhrend in Amerika Budgets fur Ideenmanagement
nicht Ublich sind, werden dort dennoch dberdurch-
schnittlich gute Ergebniskennzahlen erzielt.

o Einige Fuhrungskréfte wulBten nicht, dass es das Ide-
enmanagement Uberhaupt gibt. Die (sichtbare) Prédsenz
in den Betrieben erfolgt haufig nur Gber (z. T. versteckt
plazierte) Poster.

o Insgesamt wurde deutlich, dass das Ideenmanage-
ment von den Flhrungskréften vielfach noch nicht als
Strategischer Erfolgsfaktor aufgefaBt, sondern eher als
Teil der ,Kuschelecke® gesehen wird. Dem soll durch ei-
nen starkeren Anschlu3 an Themen wie Innovation, For-
schung und Entwicklung sowie an Leadership Themen
(z. B. Bedeutung fur Rankings wie ,,Great Place to work®,
Arbeitgebermarke/Arbeitgeberattraktivitdt) entgegenge-
wirkt werden.

Ideen- und Innovationsmanagement

LInnovationsmanagement® wird in den meisten Unterneh-
men als Sache der organisatorischen Einheiten betrachtet,
die sich mit Forschung und der Entwicklung neuer Produkte
(Dienstleistungen, Kompetenzen) befassen. Meist ist diesen
Abteilungen auch das Thema Intellectual Property/Gewerb-
liche Schutzrechte zugeordnet. Innovationsmanagement
entspricht insofern im wesentlichen dem ,klassischen“ FUE
bzw. R&D.

- In der Regel handelt es sich dabei um Organisationsein-
heiten in der Zentrale oder um zentral gesteuerte und mit
einem zentralen Budget ausgestattete Einheiten (bei ldnde-
rUbergreifenden Strukturen). Dem entsprechen ein globales
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Entwicklungscontrolling und die Erfassung aller Innovati-
onsprojekte in einer zentralen Datenbank. Zuweilen haben
diese Einheiten den Status eines eigenen Instituts (innerhalb
des Konzerns).

- ,Jdeen“ zu entwickeln, aus denen Innovation hervorgehen
konnen, wird haufig als Kernaufgabe der Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen angesehen. Insofern ist es auch
eine Frage der Unternehmenskultur, inwieweit das Innovati-
onsmanagement vorsieht, potentielle Innovationsideen aus
sehr verschiedenen Quellen zu sammeln (z. B. Vertrieb, Ser-
vice, Produktion, Ideenmanagement).

- Die Zustandigkeiten flr Technology Scouting oder Inno-
vative Ventures liegt zuweilen ebenfalls in den Abteilungen
far Innovationsmanagement, haufiger aber ebenso wie Ge-
schéaftsfeldentwicklung bei eigenen Stabsabteilungen.

- Der (produktbezogene) Innovationsprozess ist durchweg
im Sinne eines systematischen Projektmanagements struk-
turiert (typischerweise als ,Stage-Gate-Prozess"). In einigen
Unternehmen wird in den Abteilungen flr Innovationsma-
nagement eine eigene Software zur Unterstitzung dieses
Prozesses verwendet, die zuweilen auch die Einbeziehung
einer groBeren Anzahl von Mitarbeitern in die Generierung
von Ideen fUr neue oder weiterentwickelte Produkte ermdg-
licht.

- In Unternehmen mit einem hohen Anteil an Mitarbeitern
im Bereich Entwicklung sind haufig andere Strukturen flr
Innovationsmanagement zu finden.

Die Worte ,Innovation oder ,innovativ’ werden dagegen
von vielen fUr vieles verwendet. Das bedeutet, dass vie-
le Stellen und Abteilungen (auBerhalb des ,eigentlichen®
Innovationsmanagements, s.0.) Aktivitdten durchfiihren
oder Anliegen haben, die mit dem Wort ,innovativ® oder
»Innovation“ verbunden (z.T. ,geschmickt”) werden.
Diese Anliegen haben oft nichts mit Produktentwicklung
(im klassischen Verstandnis) zu tun, sondern es geht um
Neuerungen und Entwicklungen zu beliebigen Themen.
Meist werden dabei auch bzw. vor allem Mitarbeiter au-
Berhalb der Innovationsmanagement-Abteilungen ange-
sprochen.

- Das Ideenmanagement kann dabei ein hilfreicher Ser-
vice-Partner sein, z.B. indem es entsprechende Kampag-
nen oder Wettbewerbe durchfiihrt und die Erarbeitung von
Ideen aktiv unterstitzt.

Das ,ldeenmanagement” wird in den meisten Unternehmen
allein schon durch eine andere organisatorische Verortung
vom oben definierten ,Innovationsmanagement® unter-
schieden bzw. oft auch abgegrenzt. Weitere Unterschei-
dungsmerkmale sind:

- Gemeinhin wird Innovationsmanagement eher auf (markt-
bzw. kundenorientierte) Neu- und Weiterentwicklungen von
Produkten bezogen, wahrend Ideenmanagement flir intern
wirksame Verbesserungsideen steht.

- Diese intern wirksamen Verbesserungen betreffen im Ide-
enmanagement zumeist spontan identifizierte ,Kleinigkei-
ten” —im Gegensatz zu tiefgreifenden Prozessverbesserun-
gen, wie sie etwa mit Six Sigma erarbeitet werden.

- Eine weitere oft vorgenommene Unterscheidung besteht
darin, dass mit Innovationsmanagement eher zielgerichtete
(Forschungs- und Entwicklungs-)Aktivitaten assoziiert wer-
den, wahrend das |[deenmanagement fUr einen eher zufal-
ligen Prozess steht (,Idee = zufalliger Einfall) — was jedoch
bei der Durchflhrung von gesteuerten und moderierten
KVP-Workshops relativiert werden muB.

- Die Anzahl realisierbarer Ideen ist im klassischen ldeenma-
nagement sowohl in absoluten Zahlen grof3, als auch in der
Umsetzungsquote von ~ 50 %. Dagegen liegt die Umset-
zungsquote fur Innovationen meist im kleinen einstelligen
Prozentbereich — die meisten Innovationsideen werden an
einem der ,Gates"” vor der Markteinflhrung gestoppt.

- Die Komplexitat des Entscheidungs- und Umsetzungs-
prozesses, d.h. des Managementprozesses (z.B. Anzahl
zu féllender Entscheidungen, H6he der einzubeziehenden
Hierarchieebenen) ist im Innovationsmanagement deutlich
hoher als im Ideenmanagement. In der Regel wird im Ide-
enmanagement bis zum AbschluB der Idee eine einzige
Entscheidung (ggf. unter Einbeziehung weiterer Zustandig-
keiten) geféllt: ,umsetzen” oder ,ablehnen”. Die Umsetzung
besteht in der Realisierung einer MaBnahme, die auf be-
triebsUblichen Wegen veranla3t werden kann — anders als
flr Innovationen ist kein Projektmanagement erforderlich.

Gleichwohl laufen in einigen Unternehmen Bestrebungen,
Wissens-, Ideen- und Innovationsmanagement gemeinsam
in den Blick zu nehmen. Durch eine starkere Verzahnung
sollen alle vorhandenen Instrumente mehr voneinander pro-
fitieren.

- l[deenmanagement férdert eine Kultur, die durch Neugier
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und Veranderungsbereitschaft gepragt ist. Damit trégt es zu
einem fUr das Innovationsmanagement férderlichen Umfeld
bei.

- Ideen (fUr neue und weiterentwickelte Produkte), die au-
Berhalb der mit Innovationsmanagement befaBten Abteilun-
gen entstehen, kdnnen Uber das Ideenmanagement dem
Innovationsmanagement zugeflihrt werden.

Die Menge solcher Ideen ist in den meisten Unternehmen
zwar gering, dennoch lohnt es sich, hierfir die Schnittstel-
len zwischen Ideen- und Innovationsmanagement zu de-
finieren. Dabei gilt es, typische Schnittstellenprobleme zu
beachten:

- Aufgrund der hdheren Komplexitat des Innovationspro-
zesses verursachen Ideen mit hohem Innovationspotenti-
al oft erst einmal ,viel Arbeit* — und werden daher lieber
abgeblockt oder zurlickgestellt. Infolge dessen erfordert
die Verfolgung und Durchsetzung von Innovationsideen
vergleichsweise viel Energie (, Treiber” erforderlich). Ebenso
ist eine Kultur erforderlich, in der Widerspruch gegen bzw.
Durchhalten trotz Ablehnungen akzeptiert wird.

- Entscheidungen Uber (,echte”, ,radikale”) Innovationen
sind oft nur auf der obersten Ebene méglich. Um dorthin zu
kommen, muB a) das Innovationspotential (z.B. von einem
Ideenmanager) erkannt worden sein (was wiederum nicht
einfach ist), und b) die Idee in einer entsprechend ausge-
arbeiteten Management-Vorlage préasentiert werden (,Busi-
ness Case").

- Hemmend wirkt sich zuweilen die mangelnde Akzeptanz
des ldeenmanagements durch das Innovationsmanage-
ment aus. In einer nicht offenen Unternehmenskultur sind
Ideen aus anderen Abteilungen nicht willkommen.

Als Lésungsansétze sind denkbar:

- Ressourcen fUr Meetings mit betroffenen Abteilungen.

- Professionelle Aufbereitung von Ideen (Ideen mit weiteren
Daten ausstatten).

- Zusammenfassung von Innovationsmanagement und Ide-
enmanagement unter einem Dach, etwa als Stabsstelle.
Dieser Ansatz laBt sich allerdings kontrovers diskutieren,
da die Funktion des Ideenmanagements als ,Fuhrungsin-
strument* auch eine Zuordnung zum Bereich Human Res-
sources nahelegt bzw. plausibel macht. Des weiteren erge-
ben sich operativ oft Bezlige zum Qualitdtsmanagement,

insbesondere in Produktionsunternehmen.

- Unabhangig von der organisatorischen Zuordnung des
ldeenmanagements qilt es, eine funktionale Verknlpfung
zwischen Ideen- und Innovationsmanagement herzustellen
(Etablieren entsprechender Kommunikationskanale, Kia-
rung des Zusammenwirkens). Idealerweise kennt der Ide-
enmanager die zustandigen Personen z.B. in Forschung
und Entwicklung, aber auch im Bereich strategischer Un-
ternehmensentwicklung (z.B. fir neue Geschaftsmodelle)
personlich.

Beispiele / Praxisberichte:

Deutsche Post DHL Group: Die Ideenmanagement Soft-
ware versteht sich als ,intelligentes Tool”, welches Ideen —
im EvaluierungsProzess — auch danach filtert, ob es sich
bei dieser Idee um eine Innovation handelt. Solche Ideen
werden dann per Schnittstelle (oder auch bewuBt in einem
Gespréch) an das Innovationsmanagement weitergeleitet.

GEA Group AG sieht das ldeenmanagement als eine von
drei Sadulen, mit denen Verbesserungen auf den Weg ge-
bracht werden.
- Das Ideenmanagement Pm steht dabei fur einen bot-
tom-up-Prozess, bei dem Mitarbeiter aus eigener Initiative
Ideen vorbringen.
- Eine zweite S&ule besteht in einem zielorientierten Verbes-
serungsprozess, der von einem ,,GIP-Manager” top-down
initiiert und moderiert wird (,GIP* = ,GEA Improvements
Project”). Er umfaB3t u.a. KVP-Aktivitdten zur Einflhrung von
5S, Kanban usw.
o Fur diese beiden Séulen wird eine gemeinsame Soft-
ware genutzt. Vorschldge aus diesen Séulen werden
von den Fuhrungskréften unter anderem danach kate-
gorisiert, ob sie neue Produkte oder Produktneuerungen
betreffen.
- Die dritte Séule betrifft den (eigentlichen) Innovationspro-
zess, bei dem es um neue Produkte, Technologien und
Mérkte geht. Er umfaBt eine Innovation Database und eine
Innovation Pipeline.
o Die Innovation Database ist Grundlage fir eine Tech-
nologie-Kartierung der Produkte und unterstiitzt die Er-
kennung und Berticksichtigung von Megatrends.
o Die Innovation Pipeline beginnt mit einem Ideenpool,
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in dem auch alle Ideen aus den ersten beiden Saulen
einflieBen, die unter die Kategorien neue Produkte bzw.
Produktneuerungen fallen. Das sind pro Jahr ca. 10 bzw.
100 Ideen. Diese Ideen werden daftr aus der jeweiligen
Landessprache Ubersetzt. Auch abgelehnte Vorschldge
werden erfalBt, sofern sie zu den genannten Kategorien
gehdren. Bisher wurden bereits 2 zundchst im Ideenma-
nagement abgelehnte Vorschldge letztlich im Durchlauf
der Innovation Pipeline als Patente angemeldet.

Infineon Technologies AG: ,Innovations-Initiative” mit Auf-
forderung an Mitarbeiter, alle Ideen vorzustellen, die man
umsetzen wdrde, wenn man das daflr bendtigte Geld be-
kdme.

SOLVAY GmbH: Das Ideenmanagement bei SOLVAY ist
bereits seit dem Jahr 2001 international aufgestellt. Be-
sonders wichtig far den Aufbau des weltweiten Ideenma-
nagements bei SOLVAY war damals die Eigenentwicklung
einer elektronischen Ideenbox: ,,Innoplace”. Diese Software
ist das zentrale Tool fur die Eingabe von Ideen. Hier tragen
Mitarbeiter ihre Vorschlége in der jeweiligen Landessprache
ein. Mehr noch: Mit ,Innoplace® gestalten die Mitarbeiter
aktiv die Entwicklung ihres Unternehmens.

Sémtliche Ideen sind fiir alle Mitarbeiter sichtbar und kén-
nen — wie in einem Blog — kommentiert werden. Die offene
Umgebung ermdglicht es anderen Mitarbeitern, Ideen auf-
zugreifen, sie weiterzuentwickeln oder als Impuls fur eigene
Ideen zu nutzen. Auf diesem Wege sind Ideen entstanden,
die von mehr als 1.000 Mitarbeitern angeklickt wurden. Ein
weiterer Vorteil: Alle in Innoplace eingegangenen Ideen sind
in dem System gespeichert und kénnen den urspriinglichen
Autoren zugeordnet werden. Besonders kreative und en-
gagierte Mitarbeiter kénnen so leichter identifiziert werden.

Die Ideenmanager sind fir die ,,/deenboxen” des jeweiligen
Standortes zusténdig und koordinieren die Beurteilung und
Umsetzung der Viorschldge. Im Jahre 2006 wurde ,Innopla-
ce” mit dem ersten Preis in der Kategorie ,E-Learning und
Knowledge Management” von dem Kompetenzentwickler
CEGOS in Frankreich ausgezeichnet. Inzwischen sind mehr
als 70.000 Ideen in ,Innoplace” zu finden. Aktuell werden
mehr als 10.000 Ideen pro Jahr in das System eingestellt.

TAKATA AG: Ein Pilotprojekt ,,Pool-Idee”, fir das derzeit
die Feinheiten erarbeitet werden, verbindet Ideen- und In-
novationsmanagement.

- Werksubergreifend sollen Innovationen erarbeitet werden,
indem Ideen — auch ohne Lésungen — in ein Diskussionsfo-
rum eingestellt werden. Daraus ergibt sich eine Datenbank
mit Ideen zu neuen Produkten.

- Auf Bildschirmen in den Werken wird (ber das Projekt in-
formiert.

Verknipfungen mit Produktionssystemen

Ansatzpunkte fur eine VerknUpfung des Ideenmanage-
ments mit Produktionssystemen werden durch eine kurze
Vergegenwartigung, was ein Produktionssystem Uberhaupt
ist, leichter erkennbar:
- Produktionssysteme sind umfassende Konzepte zur ver-
schwendungsarmen (mdglichst:  verschwendungsfreien)
Herstellung von Produkten. Sie beinhalten verschiedene
Prinzipien (z.B. FlieBfertigung, Push-Pull-Prinzip, Kaizen,
PokaYoke, Hoshin Kanri) und Methoden (z.B. Six-Sigma,
Lean-Methoden).
- Ein weltweites Produktionssystem zu definieren, bedeu-
tet globale Vereinheitlichungen und Standardisierungen der
wesentlichen Elemente, z.B.:
o Ziele meBbar und das AusmalB der Zielerreichung
sichtbar zu machen (durch Ausrichtung an Kennzahlen
und deren Visualisierung),
o flr einen Kontinuierlichen VerbesserungsProzess zu
sorgen (unter Einbindung der Mitarbeiter im Rahmen
des Shopfloor-Managements),
o Produktionsgrundsatze und Normen fur Arbeitssicher-
heit, Sauberkeit & Ordnung, Visualisierung aufzustellen,
o nach einer Synchronisierung aller Prozesse zu stre-
ben: Eine FlieBfertigung (synonym: Taktfertigung) soll
sicherstellen, dass zu jedem Zeitpunkt nur soviel (auch
an Zwischenprodukten) produziert wird, wie der jeweils
nachfolgende Prozessschritt (bei internen oder externen
Kunden) bendtigt.

Ein wesentlicher Beitrag des Ideenmanagements flr die
Bereiche Produktion, Prozesse, Qualitdt, Gesundheit,
Sicherheit und Umwelt (inkl. Energie und Abfall) besteht
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darin, dass Vorschladge zu entsprechenden Themen ein-
gereicht und vorangebracht werden (ggf. stimuliert durch
vom ldeenmanagement organisierte bzw. unterstitzte
Sonderaktionen, Verlosungen, Awards, 0.4.). Dieser Bei-
trag kann durch Auswertungen inhaltlicher Klassifikationen
belegt werden.

Beispiel K+S Aktiengesellschaft: Die Klassifikation der
umgesetzten Ideen zeigt, dass etwa 22 % der Ideen zu Ver-
besserungen im Bereich Arbeitssicherheit und Gesundheit
beitragen, 13 % zu Instandhaltung, Reparatur und Wartung,
sowie je 2 % zum Qualitdts-, Energie- und Umweltmanage-
ment. Die Klassifikation wird von dem zusténdigen Vorge-
setzten vergeben und ggf. vom Ideenkoordinator geprtift.

Da Produktionssysteme meist als einheitliches Regelwerk
fUr alle Produktionsstandorte eines Unternehmens weltweit
gedacht sind, kénnen sie umgekehrt auch einen geeigne-
ten Rahmen bieten, das |deenmanagement global zu im-
plementieren, etwa indem:

- das ldeenmanagement als Kennzahl im Produktions-
system berUcksichtigt wird. Dabei sollte jede Idee gezahlt
werden, was eine entsprechende formale Regelung voraus-
setzt, damit Konflikte zwischen Ideen und angeordneten
MaBnahmen vermieden werden.

- die Bearbeitung und Umsetzung von Vorschlagen Uber
dieselben Wege und Steuerungsmechanismen erfolgt, mit
denen das Produktionssystem auch alle anderen MaBnah-
men steuert, die zur Aufrechterhaltung und Optimierung der
Produktion erforderlich sind.

Beispiele / Praxisberichte:

KIRCHHOFF Automotive GmbH: Das globale Lean
Consulting férdert die mdglichst breite Anwendung von
Best Practices — unabhéngig davon, wie diese Praxis ent-
standen ist (z.B. im Rahmen des in das Lean Production
System integrierte Ideenmanagement oder in Ideenzirkeln).
Es ist Aufgabe des Lean Consulting (als interne, werks- und
ldnderdbergreifende Service-Einheit) Mdglichkeiten fir Er-
weiterungen auf andere Standorte und Lénder zu priifen
und voranzutreiben.

- In Ideenzirkeln stellen die Teamleiter aktuelle Probleme (z. B.
aus Storprotokollen) vor, um gemeinsam mit Mitarbeitern

Lésungen zu erarbeiten, oder um zumindest Mitarbeiter zur
Suche nach Lésungsideen anzuregen.

Takata AG: Damit die Entstehung von Ideen nicht dem Zu-
fall tberlassen bleibt, ist geplant, das Ideenmanagement im
Rahmen des Produktionssystems gezielt zu steuern. Dazu
sollen die Mitarbeiter demnéchst Vorschlége und Problem-
hinweise direkt an ihren Linien-PC’s an den Anlagen und
Maschinen eingeben kénnen — quasi im Sinne eines elek-
tronischen Schichtbuchs. Fir Ideen ohne L&sung sollen
Workshops vor Ort angesetzt werden, um die angespro-
chenen Probleme gemeinschaftlich zu I6sen.

Viessmann Werke GmbH & Co. KG: Auf der Webseite
www.viessmann.de wird das Produktionssystem wie folgt
definiert:

,Das Viessmann Produktionssystem (ViPS) ist ein fir alle
verbundenen Gesellschaften verbindliches Regelwerk, das
beschreibt, wie Prozesse zur Fertigung der Produkte ge-
staltet, implementiert, kontrolliert und stédndig verbessert
werden.

Es enthélt die relevanten Ziele, Prinzipien, Methoden und
Werkzeuge der Produktionsorganisation — basierend auf
den Grundgedanken der kontinuierlichen Verbesserung so-
wie der synchronen Prozesse.
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6. LANDERTYPISCHE UNTERSCHEIDUNGEN

Auch auf die Gefahr einer schematischen Typisierung
(,Schubladendenken®) hin, ist es dennoch hilfreich, kul-
turspezifische Besonderheiten im Hinblick auf gewisse
Gesichtspunkte einzuschéatzen (frei nach Hofstede, Geert;
.Lokales Denken, globales Handeln; Interkulturelle Zu-
sammenarbeit und globales Management®, dtv, 2011), um
daraus Orientierung fUr die Ausgestaltung des Ideenma-
nagements zu gewinnen — insbesondere im Hinblick auf
Anreizsysteme und MarketingmaBnahmen:

- Bedeutung und Akzeptanz von Hierarchien, Status,
Machtunterschieden — im Vergleich zu Kollegialitat, Partizi-
pation, Kooperation.

- Bedeutung von Individualitdt — im Vergleich zu sozialem
Miteinander und zur Bedeutung eines Kollektivs (z.B. Fami-
lie, Gruppe, Belegschaft).

- Bereitschaft zu Risiken — im Vergleich zur Unsicherheits-
vermeidung.

- Bedeutung von Leistung und materiellen Werten —im Ver-
gleich zu ideellen Werten (inkl. Lebensqualitédt und Qualitat
zwischenmenschlicher Beziehungen).

- Bereitschaft zu Konflikten und Konkurrenz — im Vergleich zu
Harmoniestreben und der Bedeutung von Gesichtswahrung.
- Bedeutung von langfristigen Orientierungen und Traditio-
nen — im Vergleich zur Bedeutung kurzfristiger Erfolge und
gegenwartsbezogener Konsumneigung.

Neben kulturellen Aspekten gilt es, auch die wirtschaftlichen
Lebensbedingungen im jeweiligen Land zu beachten, und
Anreizsysteme sowie MarketingmaBnahmen am individuel-
len Wohlstands- bzw. Einkommensniveau auszurichten.

In manchen international aufgestellten Unternehmen ist die
spezifische Unternehmenskultur ein starkerer Wirkfaktor als
die in den einzelnen Landern vorhandenen Landeskulturen.
Das Wertesystem und die Leitlinien des Unternehmens ha-
ben dann die der lokalen Kultur (,eigentlich“) entsprechen-
den Handlungsmaximen Uberformt oder ersetzt.

Im folgenden sind einige Situationen beschrieben, die in an-
deren Landern auftreten kdnnen:

- In LAndern mit stark hierarchisch gepragten Fuhrungsstruk-
turen haben die Geschéaftsfuhrer vor Ort meist ein hohes
KontrollbedUrfnis. Die Einhaltung der Hierarchie ist bei der
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EinfGhrung des Ideenmanagements unbedingt erforderlich.
o In diesen Landern besteht haufig eine geringere
Bereitschaft zur Gewahrung (aber auch Inanspruchnahme)
von Freiheitsgraden als in Deutschland. Aufgrund des ge-
ringeren Vertrauens in die mittleren und unteren FUhrungs-
ebenen mussen alle auszuzahlenden Pramien von zentra-
len oder Ubergeordneten Stellen freigegelben werden.

o Da der Abstand zwischen den Hierarchien gewahrt
werden muB, ist zudem ein ,Essen mit dem Chef* kein
passendes Incentive fUr Einreicher.

o Um einer Haltung ,Wer ,unten’ ist, darf sich keine ei-
genen ldeen ausdenken und sie denen ,oben’ vorschla-
gen” entgegenzuwirken, konnte eher ,,Oben’ bindet
,unten’ ein® statt ,,Unten’ schlagt ,oben’ vor* kommuni-
ziert werden (auch im Namen des Programms).

- In Landern mit Sprach-/Schreibproblemen von Mitarbei-

tern sollten die Vorgesetzten (oder ein Ideenkoordinator vor

Ort) die Vorschlage aufschreiben und sammeln.

- In Landern mit einer hohen Arbeitslosigkeit kann es fur vie-

le Mitarbeiter wichtiger sein, Uberhaupt einen Job zu haben,

als fur Vorschlage einen Bonus zu erhalten.

- In &rmeren Landern kdnnen ,Luxus-Artikel” als Sachpra-

mien Befremden bis Widerstand ausldsen.

- In einigen Landern kénnen Geldpramien kontraproduktiv

bzw. unwillkommen sein, da
o Mitarbeiter die Arbeit aussetzen, wenn sie dank der Pra-
mie fUr den Rest der Woche genug zum Leben haben;

o Mitarbeiter beflrchten, dass die Kunde vom Zusatz-
verdienst Verwandte anlockt, die daran partizipieren
wollen (und anschlieBend nicht mehr weggehen).

Anstelle von Geldpramien sind daher haufig Sachpramien

interessanter, die fUr konkrete Bedarfe verwendet werden

kénnen (z.B. Hausbau). Die Anreizwirkung ist allerdings
stark von der (aktuellen) Bedarfslage abhangig.

- In einigen Landern bedarf die Befriedigung der Grundbe-

durfnisse eines so hohen Einsatzes, dass fur kreative Ge-

danken an die Arbeit kein Raum bleibt. Sind beispielsweise
die Uberwindung des Wegs zur Firma, die Sicherheit der
eigenen Wohnung oder der Zugang zu regelméaBiger Ernéh-
rung Gegenstand taglicher Sorgen und Angste, dann sind
Transport- und Verpflegungsangebote willkommener als
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andere Honorierungen.

- Passender als (seltene) ,groBe Pramien” ist in manchen
Landern ein System, in dem Anerkennungen schneller und
haufiger Uber kleinere Vergunstigungen gewahrt werden,
z.B. Essensgutscheine, kostenloser Werksbus.

- Zu beachten ist, dass es auch innerhalb eines Landes
erhebliche Wohlstandsgeféllte bzw. regionale Unterschie-
de im Lebensstandard geben kann. Wahrend ein Well-
ness-Wochenende in manchen Regionen (z.B. Stadtnahe)
attraktiv sein mag, stehen in abgelegenen Landesteilen an-
dere Bedurfnisse im Vordergrund.

- In einigen Landern werden Pramiensysteme mentalitatsbe-
dingt abgelehnt. Statt dessen sind andere Anerkennungs-
systeme gefragt — z.B. Awards. ,FleiB-Kéartchen®, zelebrier-
ter Beifall, Wettbewerbe unter verschiedenen Standorten/
Einheiten, gemeinsame Essen, oder die Berechtigung, be-
vorzugte Parkplatze zu nutzen.

- Zudem gehdrt es in manchen Regionen zum Rollenver-
sténdnis von FUhrungskréaften, frei Gber Lob und Anerken-
nung entscheiden zu kdnnen. Vorschriften, wie etwas im
Einzelfall zu honorieren ist, werden eher als (Ubergriffige)
Einengung empfunden.

- In L&ndern mit einer hohen Bedeutung der Gemeinschaft-
lichkeit bzw. des Kollektivs empfiehlt es sich, bei der Pra-
mierung den Teamgedanke in den Vordergrund zu stellen.
Gemeinschaftliche Incentives (je nach Region als ,Pott-Sys-
tem* oder als ,german beer drinking“ Abende, Karao-
ke-Abende) haben sich dort als gute Motivationsfaktoren
erwiesen.

- Zuweilen wird die Qualitét der eigenen Idee sehr hoch ein-
geschatzt. Es besteht (bei Mitarbeitern, Einreichern) eine
hohe Erwartung, dass die Vorschlage schnell bearbeitet
werden. Ablehnungen gesichtswahrend durchzufihren, ist
eine groBe Herausforderung.

- In einigen Landern ist zur Gesichtswahrung die Neigung
verbreitet, nur ,umsetzungssichere” Vorschlage einzurei-
chen.

- In einigen Landern mussen zunéchst unterschiedliche Vor-
stellungen bzgl. Sauberkeit und Ordnung, Arbeitsmoral und
Veranderungsbereitschaft Gberwunden und ein BewuBtsein
fUr Kostenfaktoren geschaffen werden.

- Wahrend Akzeptanz und Bedeutung von Autoritdten in
einigen Landern dazu fuhrt, dass Vorschlage allein schon
deshalb gemacht werden, weil bekannt ist, ,dass der Chef
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sie haben will“, erfordern entsprechende Verhaltensweisen
in anderen Landern vor allem eine authentische Vorbild-
funktionen.

- In individualitatsorientierten Kulturen/Landern sind ,harte
NUsse® unter den FUhrungskréften bzw. im Management
schwerer zu Uberzeugen, da dort das Image als ,Quer-
kopf“/AuBenseiter eher positiv gesehen wird.

- In immer mehr Landern gibt es FUhrungskrafte und Mitar-
beiter, denen das ldeenmanagement von friheren Arbeit-
gebern (oft Unternehmen mit deutschen Muttern) bekannt
ist. Auch in der Presse mancher Lander wird Ideenmanage-
ment immer wieder thematisiert.

- In vielen Landern wird ,Made in Germany“ nach wie vor
als Gutesiegel angesehen. Der Hinweis, dass das ldeenma-
nagement aus Deutschland kommt und sich dort bewéhrt
hat, ist ein wirksames Argument zur Uberzeugung und Ak-
zeptanzgewinnung.

- In anderen Landern ist es dagegen wichtig, dass man bei der
Ausgestaltung des ldeenmanagements eigene Wege gehen
kann bzw. geht. Diese werden dann oft sehr motiviert verfolgt.

Weitere Faktoren fiir Akzeptanz und Beteiligung: Die Be-
teiligung wird von einer Vielzahl von Faktoren beeinfluBt. Die
voranstehend genannten l&nderspezifischen Besonderhei-
ten missen beachtet werden, stehen aber nicht immer an
erster Stelle. Weitere Faktoren sind:
- Einstellung des Managements vor Ort und die Offenheit
der FUhrungskrafte — in Abhangigkeit ...
... von der Unternehmenskultur insgesamt, vom Vorhan-
densein von Aussagen zur (gewUnschten) Kultur (z.B.
von global maBgeblichen Stellen/Personen), und von
der lokalen Flhrungskultur.
... vom Umfeld der lokal vorhandenen Programme (z.B.
Produktionssystem, Lean Management, 5S, 3i).
... von Zielvereinbarungen.
- Kundenumfeld — Nachfrage nach einem funktionierenden
VerbesserungsProzess (z.B. bei Kunden—-audits).
- Vorherige Traditionen, friher genutzte Instrumente, positi-
ve/negative Vorerfahrungen.

Beispiel Infineon Technologies AG: In einem Standort
waren Kleingruppenaktivitdten gebrduchlich, dort wurde
das zentrale Ideenmanagement YIP (,Your Idea Pays*) als
Fortfihrung erheblich besser angenommen als in einem
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anderen Standort des gleichen Landes ohne friihere Akti-
vitéten.

- Bei Negativ-Erfahrungen (z. B. vorheriges ,Ausbremsen”
von Ideen durch einen lokalen Vlorgesetzten) kénnen Aktio-
nen als erneute ,, Tur-Offner” wirken.

- Tatigkeits- bzw. Funktionsschwerpunkte im Werk/Stand-
ort (Unterschiede zwischen Produktion einerseits sowie
Vertrieb, Verwaltung IT, Forschung und Entwicklung ande-
rerseits).
- Homogenitat bzw. Diversitét in (internationalen) Teams
und Arbeitsgruppen.
o International zusammengesetzte Teams sind unter-
schiedlich verbreitet. In vielen Unternehmen sind sie am
ehesten (nur) in den Zentralen zu finden. Aber auch Ver-
trieb sowie Forschung & Entwicklung bendtigen tenden-
ziell eine groéBere Diversitat als andere Bereiche.
o Gemischte Teams stehen vor gréBeren Herausforde-
rungen, sich ,zusammenzuraufen®, haben bei gutem
Zusammenspiel aber auch gréBere Ressourcen (fur Ide-
en, Innovationen). Damit verbunden sind entsprechen-
de Anforderungen an das Konfliktmanagement und die
(kulturelle) Empathie/Kompetenz der FUhrungskréafte.
- Vorhandensein attraktiver/akzeptierter Kommunikations-
instrumente (z.B. App’s, Online-Foren und andere Mog-
lichkeiten von web 2.0 — insbesondere im Hinblick auf die
Erreichbarkeit vor allem jungerer Mitarbeiter).

LANDERTYPISCHE UNTERSCHEIDUNGEN
LEITFADEN ,INTERNATIONALES IDEENMANAGEMENT*
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BEISPIELVORSCHLAGE, BEI DENEN INTERNATIONA-
LITAT EINE ROLLE SPIELT

Die ,Internationalitat® des Ideenmanagements bezieht sich
zunachst auf landertbergreifende Aspekte von Regelun-
gen flir den Umgang mit Vorschlagen, auf den Vergleich
von Kennzahlen und auf den Erfahrungsaustausch, wie die
Entstehung, Bearbeitung und Umsetzung von Vorschlagen
angeregt und unterstUtzt werden kann — also auf das Ma-
nagement von ldeen, und weniger auf die Ideen selbst. Es
gibt jedoch auch immer wieder Vorschléage, die per se Inter-
nationalitat bedingen — sei es, dass sie nur dann umsetzbar
sind, wenn in mehreren L&ndern parallel aufeinander abge-
stimmte (Umsetzungs-)MaBnahmen erfolgen; sei es, dass
die gleiche Idee in mehreren Landern angewendet werden
kann (Mehrfachnutzung). Als AbschluB dieses Leitfadens
werden im folgenden einige konkrete Beispiele fur beide Ty-
pen ,internationaler” Vorschlage vorgestellt.

Beispiel 1 ,,Zusammenfihrung der Wettbewerbsdaten-
banken*“: Bislang fihrte jeder Bereich eine eigene Daten-
bank Uber Wettbewerber. Eine Sichtung aller verfiigbaren
Informationen war nicht mdglich bzw. erforderte hohen
Aufwand, indem alle Datenbanken einzeln nacheinander
durchsucht werden muBten. Ein Mitarbeiter schiug vor, die
in den verschiedenen Léndern vorhandenen Wettbewerbs-
datenbanken zu vereinheitlichen und zu einer gemeinsamen
und far alle zugénglichen Datenbank zusammenzufihren.
Der Vorschlag soll umgesetzt werden, dies erfordert Aktivi-
taten in allen Léndern, in denen bislang eine eigene Wettbe-
werbsdatenbank existierte.

Beispiel 2 ,,Gewichtsabnahme fiir Messingteil“: Ein im
chinesischen Standort nach deutschen (Konstruktions-)
Vorgaben gefertigtes Messingteil wird in mehreren an-
deren Landern weiterverarbeitet (jeweils in Werken des
betroffenen Unternehmens). Ein deutscher Mitarbeiter,
der sich als Einkédufer fir ein halbes Jahr in China aufhielt,
reichte von dort aus in der deutschen Zentrale den Vor-
schlag ein, die Konstruktion des Messingteils so zu &ndern,
dass sich eine Gewichtsersparnis ergibt (u.a. Reduzierung
der Transportkosten). Die Umsetzung erforderte Mal3nah-
men in Deutschland (Anderung der Konstruktion) und hat
Auswirkung auf die Produktion in China, den Transport

zwischen Léndern, sowie auf die Weiterverarbeitung in
weiteren Landern.

Beispiel 3 ,,Wiederverwendung von Verpackungen®: Bis-
lang wurden Verpackungen weggeworfen, in denen die in
einem Standort/Land produzierten Teile zur Weiterverarbei-
tung in andere Standorte/Lénder transportiert wurden. Da
die meisten Verpackungen beim Auspacken unbeschadigt
blieben, schlug ein Mitarbeiter vor, leere Verpackungen in
den Montagebetrieben zu sammeln und zur Wiederver-
wendung in die Produktionsbetriebe zurtickzubringen. Die
Umsetzung erfordert eine entsprechende Erganzung im Zu-
sammenwirken der betroffenen Standorte in verschiedenen
Landern.

Allerdings besteht bei derartigen Vorschldgen eine erheb-
liche Herausforderung, die Anderungen tatséchlich dauer-
haft zu implementieren.

Beispiel 4 ,All in One*“: Bisher wurden die Teile vom Pro-
duktionsstandort in einem anderen Land zuerst zur Zentrale
transportiert und erst dort endgiltig verpackt und versen-
det. Vorgeschlagen wurde, die Verpackung als weiteren
Arbeitsschritt in den Produktionsstandort zu verlegen und
dann die fertig verpackten Teile zur Versendung in die Zen-
trale zu bringen. Die Umsetzung erfordert eine Anderung
der Arbeitspldane im Produktionsstandort und in der Zen-
trale (ggf. auch erhdhten Personal-/Ressourcenbedarf im
Produktionsstandort; frei werdende Kapazitdten in der Zen-
trale).

Wahrend die Umsetzung der vorgenannten Vorschlage nur
durch eine gemeinsame Abstimmung mehrerer Lander er-
folgen kann, geht es bei der Mehrfachnutzung ,nur® darum,
Uber die in einem Land umgesetzten Vorschldge auch wei-
tere Lander zu informieren. Auch hierfir einige Praxisbei-
spiele:

Beispiel 5 ,Webcam im Lager”: In einem Land wurde
vorgeschlagen, den Lagerbestand per Webcams zu beob-
achten. Das Bild der Webcam wird dreimal taglich an den
Lieferanten Ubermittelt, der bei Unterschreiten des Min-
destbestands das Lager sofort auffiillen kann. Ein bisher
erforderlicher regelméBiger Vor-Ort-Check durch den Lie-
feranten kann damit entfallen. Diese Idee wurde anderen
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Standorten weltweit vorgestellt und zur Nachnutzung emp-
fohlen — die mehrfache Umsetzung in mehreren Ldndern
erhéht den Gesamtnutzen.

Beispiel 6 ,,Vereinfachte Fertigung von Leder-Lenkréddern®:
Bislang war es recht schwierig und erforderte manuelles
Geschick, den Ledertberzug auf Lenkrader aufzuziehen. Im
deutschen Standort entstand die Idee zu einer Aufzieh-Hil-
fe, mit der dieser Arbeitsschritt wesentlich vereinfacht wird.
Diese Hilfe soll bei allen zukiinftigen Projekten und Produk-
tionsanldufen in anderen Lédndern von vornherein bertick-
sichtigt werden — die mehrfache Umsetzung in mehreren
Léndern erhéht den Gesamtnutzen.

BEISPIELVORSCHLAGE, BEI DENEN INTERNATIONALITAT EINE ROLLE SPIELT

LEITFADEN ,INTERNATIONALES IDEENMANAGEMENT*

51



TEILNEHMENDE UNTERNEHMEN UND MITWIRKENDE BEI DER

ERSTELLUNG DIESES LEITFADENS:

Matthias Nehrhoff

(ontinental =

Martina Schoop & Katja Gottschalk
Deutsche Post DHL

" :[: rl?(’““‘i['h‘-’ Karin Hartmann
l'elekom

G | Florian O. Gomm
B

(infineon  "Fe

Markus Bock

(’ K|RCHH°FF Bianca Neumann & Rebecca Pahlke

AUTOMOTIVE
Sabine Dérken, Oguzhan Genis
& Martin Walla
®

SCHAEFFLER Susanne Kéchert, Frank Sterzinger

& Zoi Zimmermann
FAG

LEITFADEN ,INTERNATIONALES IDEENMANAGEMENT*

Continental AG
Vahrenwalder Str. 9, 30165 Hannover
Seiten: 20, 33, 35

Deutsche Post DHL
Charles-de-Gaulle-StraBe 20,

53113 Bonn

Seiten: 6, 8, 13, 14, 19, 25, 29, 31, 33, 35, 42

Deutsche Telekom AG
HilpertstraBe 27, 64295 Darmstadt
Seite: 26

GEA Group AG
Peter-Muller-StraBe 12, 40468 Dulsseldorf
Seiten: 8, 13, 31, 33, 40, 42

Infineon Technologies AG
Am Campeon 1-12, 85579 Neubiberg
Seiten: 13, 35, 43, 47

K+S Aktiengesellschaft
Bertha-von-Suttner-Str. 7, 34131 Kassel
Seite: 21, 35, 44

KIRCHHOFF Automotive GmbH
Stefanstr. 2, 58638 Iserlohn
Seiten: 33, 44

SAP AG
Dietmar Hopp Allee 16, 69190 Walldorf
Seiten: 14, 31

Schaeffler Technologies AG & Co. KG
IndustriestraBe 1-3, 91074 Herzogenaurach
Seiten: 14, 35

52



2 &
%%ssannannne®®®

TEILNEHMENDE UNTERNEHMEN UND MITWIRKENDE BEI DER
ERSTELLUNG DIESES LEITFADENS:

SIEMENS

& SOLVAY

Jh TAKATA

ThyssenKrupp

Vi EEMAN N

climate of innovation

WACKER

KOOPERATION

Magnus Brickner, Ralf-Ulrich Gruhs

& Markus Wegmann

Dr. Heinz-Joachim Belt

Andrea Garbe & Sven Vana

Robert Braun & André Morfeld

Peter Becker

Corinna Muller & Christian Wensauer

Siemens AG
Wittelsbacherplatz 2, 80333 Minchen
Seiten: 14, 21, 25

SOLVAY GmbH
Hans-Bockler-Allee 20, 30173 Hannover
Seiten: 7, 15, 33, 39, 43

TAKATA AG
Bahnweg 1, 63743 Aschaffenburg
Seiten: 9, 20, 28, 31, 33, 36, 43, 44

ThyssenKrupp AG
ThyssenKrupp Allee 1, 45143 Essen
Seiten: 30, 34, 36

Viessmann Werke GmbH & Co. KG
ViessmannstraBe 1, 35108 Allendorf (Eder)
Seiten: 9, 24, 26, 29, 31, 39, 44

Wacker Chemie AG
Johannes-Hess-StraBe 24,
84489 Burghausen

Seiten: 15, 34

Der Erfahrungsaustausch ,Internationales I[deenmanagement” wird in Zusammenarbeit mit dem Zentrum Ideenmanagement
im Deutschen Institut fir Ideen- und Innovationsmanagement GmbH durchgeflihrt

i"‘é Zentrum
.9 |deenmanagement

Christiane Kersting

ORGANISATION UND FACHLICHE LEITUNG

Dr. Neckel

UNTERNEHMENSBERATUNG

Dr. Hartmut Neckel

LEITFADEN ,INTERNATIONALES IDEENMANAGEMENT*

Deutsches Institut flr Ideen- und
Innovationsmanagement GmbH
Zentrum Ideenmanagement
Kirchhainer StraBBe 68, 60433 Frankfurt

Unternehmensberatung Dr. Neckel
Kdrnerstr. 4, 53173 Bonn

53



DANKSAGUNG

Die Bildidee auf der Titelseite entstand wahrend
der ZI-Konferenz im Marz 2012.

Die Verwendung erfolgt mit freundlicher Genehmigung
durch die Kommunikationslotsen, Much, und das
Zentrum ldeenmanagement im Deutschen Institut flr
|deen- und Innovationsmanagement, Frankfurt.

Satz & Layout erfolgte durch die Agentur wortsuchttext.

BILDNACHWEIS

Titelbild inspiriert von ZI-Konferenz 2012 und umgesetzt von wortsuchttext.

Seiten 3 bis 9 / Flaggen fotolia_40103765 ©Marcel Schauer

Seiten 10 bis 15 / Geld fotolia_49051681 ©mikesch112

Seiten 16 bis 22 / Navi fotolia_46380909 ©Béackersdunge

Seiten 23 bis 36 / Flughafen-Anzeige sxc.hu ©flaxius

Seiten 37 bis 44 / Koffer fotolia_72587371 ©arinahabich

Seiten 45 bis 48 / Co-Arbeiter fotolia_52997606 ©michaeljung

Seiten 49 bis 51 / Zeitungen gty.im_ 200321330-001 ©David De Lossy
Seiten 1 bis 2 und 52 bis 56 / Glossy Globe psdsharing.com

LEITFADEN ,INTERNATIONALES IDEENMANAGEMENT*

(1]
Jae

_Sovenme

rTres .
‘odannaanad®

54



ANSPRECHPARTNER

Dr. Hartmut Neckel
Unternehmensberatung Dr. Neckel

Koérnerstr. 4
53173 Bonn

TEL.  0228/38768802
FAX 0228/38768803

E-MAIL neckel@hartmut-neckel.de
WEB  www.hartmut-neckel.de

LEITFADEN ,INTERNATIONALES IDEENMANAGEMENT*

55






