INNOVATIONSTRANSFER

Innovationen im Familienunternehmen

Bewusstsein fur Herkunft und Zukunft

Am Anfang stand eine Innovation: Als Oskar Lehmann eine Spritzgussmaschine

entwickelt hatte und sich mit ihrer seriellen Produktion selbststandig machen

wollte, sprang iiberraschend sein Partner ab. Die eigenen finanziellen Ressour-

cen reichten nicht aus, den Plan zu realisieren. Statt zu resignieren, kreierte er

kurzerhand eine neue Geschiftsidee, funktionierte die urspriinglich als Pro-

dukt gedachte Spritzgussmaschine zum Produktionsmittel um und fertigte da-

mit 1961 in der nun von ihm allein gegriindeten Firma Kunststoffteile.

Heute entwickelt die von ihm gegriindete
Oskar Lehmann GmbH & Co. KG L6-
sungen in Blomberg-Donop aus thermo-
plastischen Kunststoffen fiir unterschied-
lichste Branchen und Aufgabenstellungen
und vertreibt ihre Produkte in ganz Euro-
pa und Ubersee, nach Australien, Siida-
merika und Singapur. Neben dem um-
fangreichen Standardprogramm zihlen
individuelle Entwicklungen und Son-
deranfertigungen zum Angebot, von der
Anderung bestehender Artikel bis zur Er-
stellung komplexer Baugruppen. Im Stan-
dardprogramm ist Lehmann lingst zum
Marktfiihrer avanciert, bei den kunden-
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spezifischen Losungen im Sonderteilebe-
reich hingegen muss sich der Betrieb im
harten Wettbewerb mit vielen Konkur-
renten messen.

Inkrementelle Innovationen
im engen Kundenkontakt

Etwas komplett Neues, Radikalinnova-
tionen also wie die von Oskar Lehmann,
weifl Melanie Lehmann, Tochter des Fir-
mengrinders und Geschiftsfithrerin des
Unternehmens, ,,sind heute dufSerst selten®.
Dennoch: Ein- oder zweimal im Jahr bringt
das Unternehmen neue Produkte auf den

Markt, den Gelenkleiter zum Beispiel oder
aktuell, noch in der Testphase, den Lei-
segleiter sowie Spezialkonstruktionen zur
Hohenverstellung von Mobeln. ,,Hier, so
Melanie Lehmann, ,,sind wir die Erfinder
und Entwickler. Diese Produkte resultieren
ausschlieflich aus unseren Ideen!“ Eine ge-
naue Beobachtung der Endabnehmerbran-
che zur Identifikation von Zukunftstrends
ist daftir unabdingbar.

Anders sieht der Innovationsprozess bei
den kundenspezifischen Teilen aus. Hier
geben die Auftraggeber vor, welche An-
spriche sie an Funktion und Formgebung
stellen. Mitunter legen sie dazu Plidne
vor, die so jedoch meist nicht umsetzbar
sind. Das ist die Stunde der technischen
Kundenberater im Hause Lehmann. Sie
transformieren nicht nur die Skizzen in
fertigungskompatible Zeichnungen, son-
dern optimieren zugleich im engen Kun-
denkontakt Fungibilitat und Design der
Produkte. Zuriickgreifen konnen sie da-
bei auf langjdhrige Erfahrung und neues-
tes technologisches Know-how.

Zugute kommt den Kunden dabei, dass
Lehmann die vollstandige Wertschop-
fungskette abdeckt: Von der Beratung
und Entwicklung, tiber Prototyping und
Musterbau, Fertigung und Produktion bis
hin zur Qualitdtssicherung und Logistik.
Das heifst: Noch vor Auftragserteilung
kann das Unternehmen schnell und kos-
tenglinstig, bei spiaterer Auftragsertei-
lung auch kostenneutral, einen Entwurf
anfertigen — Grundlage fir die Prazisie-
rung von Kundenwiinschen oder fiir die
endgiiltige Produktion. Auch fiir die et-
waige Montage verschiedener Baugrup-
pen ist gesorgt. Dazu arbeitet Lehmann
mit Behindertenwerkstitten oder Justiz-
vollzugsanstalten als Anbietern einfacher

INFO



Firma OL-Plastik, Oskar Lehmann GmbH & Co. KG,

die beiden Geschaftsfiihrer Melanie Lehmann und Philip Lehmann

Montagetatigkeiten zusammen Kunden
brauchen sich darum nicht zu kimmern.
Die wissen das All-inclusive-Angebot der
Blomberger Firma zu schitzen. Zu vie-
len von ihnen bestehen, wie auch zu den
Lieferanten, teils jahrzehntelange Bezie-
hungen. So partnerschaftlich ist der Kon-
takt, dass einige von ihnen neu entwor-
fene Lehmann-Produkte vor ihrer seriellen
Fertigung auf ihre endgultige Markttaug-
lichkeit hin prifen.

Innovationsmanagement:
.Offene Tiiren” statt geschlos-
sener Entwicklungsabteilung

Trotz stetiger Weiterentwicklung von Pro-
dukten und Dienstleistungen — tber eine
eigene Entwicklungsabteilung, die sich
ausschliefSlich der Erfindung innovativer
Produkte widmet, verfiigt Lehmann nicht.
Zustiandig fur Produktinnovationen, so
Melanie Lehmann, sind im Prinzip alle
direkt am Markt tatigen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, aber auch Beschiftigte
aus der Produktion, hier vor allem die
technische Kundenberatung, verantwort-
lich fiir die Projektbetreuung und zugleich
erste Schnittstelle zwischen Kunden und
Betrieb. Die Geschaftsfuhrerin: ,,Es gibt
kein formalisiertes Innovationsverfahren
mit festgelegtem Personenkreis. Jeder steht
fiir seinen Bereich in der Verantwortung,
Augen und Ohren offen zu halten, Liefe-
ranten- und Kundenmirkte zu beobachten,
Informationen zu beschaffen und daru-
ber nachzudenken, inwieweit sie verwert-
bar sind fiir Innovationen, aber auch zur
kontinuierlichen Sicherstellung von Qua-
litat und Wirtschaftlichkeit.*

Einmal im Jahr allerdings wird gezielt und
intensiv tiber mogliche Neu-Kreationen
diskutiert — vor der Erstellung des jahr-
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lich erscheinenden Katalogs oder Prisen-
tationen auf Messen. Ansonsten konnen
alle Beschaftigten ihre Ideen jederzeit vor-
bringen, auch gegenuiber der Geschafts-
leitung. Der zwanglose Austausch ist ein
etabliertes Verfahren. Melanie Lehmann:
»Mag sein, dass sich das Vorgehen bei
wachsender UnternehmensgrofSe dndern
muss, bis jetzt aber funktioniert es bes-
tens. So war es bei meinem Vater, so ist
es bei meinem Cousin, der ebenfalls Ge-
schiftsfiithrer ist, und so ist es bei mir:
Die Tiiren stehen immer offen!“ Heifst:
Innovationsfihigkeit ist auch eine Frage
der Unternehmenskultur.

Klare Prioritaten: Marktdurch-
dringung statt ErschlieBung
neuer Markte

Mit neuen Produkten in bestehende Mark-
te, mit bestehenden Produkten in neue
Markte — beide Strategien sind fiir Leh-
mann eine Selbstverstandlichkeit. Noch
nicht praktiziert jedoch wurde bislang der
Versuch, das technologische Know-how
fur neue Produkte in neuen Markten zu
nutzen. Obwohl, dartiber nachgedacht hat
Melanie Lehmann schon und dabei auch
einen potenziellen Markt identifiziert: die
Medizintechnik. Vom technologischen
Konnen her wire das Unternehmen dazu
in der Lage, konkret weiterverfolgt hat
sie den Gedanken aber nicht — aus gu-
ten Griinden: ,Dazu miissten wir uns
zunichst fundierte Marktkenntnisse an-
eignen und priifen, ob wir hinsichtlich
unserer raumlichen und personellen Res-
sourcen tiberhaupt iiber die Vorausset-
zungen erfiillen. Produktion fir die Me-
dizintechnik setzt zum Beispiel sterile
Reinraumtechnik voraus, dariiber verfii-
gen wir verstandlicherweise nicht. Hinzu
kommt: In mittelstindischen Unterneh-
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men gibt es weniger Spezialisten als viel-
mehr Generalisten, die verschiedene Tai-
tigkeitsfelder beherrschen und nicht auf
einen Bereich fokussiert sind.“

Komplett aussichtslos ist die praktische Um-
setzung der Idee dennoch nicht, steht aber
auch mittelfristig nicht auf der Agenda, son-
dern wire Teil einer langfristigen Planung,
sagt Melanie Lehmann und spricht selbst
von der ,,strategischen Liicke® vieler mit-
telstandischer Unternehmen. ,,Natiirlich®,
erginzt sie, ,,iberlegen wir, wie wir das
Unternehmen langfristig entwickeln wol-
len. Doch oberste Prioritit hat fiir uns die
Marktdurchdringung, nicht die Erschlie-
ung komplett neuer Markte!

Die Konzentration auf Kernkompetenzen
héangt mit der Unternehmensgeschichte zu-
sammen. ,,Wir sind langsam gewachsen
und wollen Bezug halten zum Kern, zum
Ursprung. Das ist es, was uns ausmacht,
die langjahrige, tiber Jahrzehnte erworbene
Kompetenz! Von ihr profitieren die Kun-
den und das beweist sich im Markt.“ Bei
allem Mut zum unternehmerischen Risi-
ko: Neben Innovation und Qualitit sind
Berechenbarkeit, Zuverlissigkeit und So-
liditit fiir Melanie Lehmann die Basis des
Unternehmenserfolgs: ,,Das ist unser ganz
grofSer Vorteil. Auf neuen Mirkten ist man
einer unter vielen und muss sich erst be-
weisen.“ Mit ursichlich fiir die Entschei-
dung ist aber auch die Bindung des Famili-
enunternehmens an den Standort. Melanie
Lehmann: ,,Zur Zeit der Unternehmens-
griindung war in unserer Region die Mo6-
belindustrie sehr stark vertreten. Daran
haben wir uns ausgerichtet. SifSen wir in
einer Region mit ausgepragter Medizin-
technologie, konnten wir uns eher an die-
sem Markt orientieren. Hier aber ist es
nach wie vor die Mobelbranche.«
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Kooperation Wissenschaft und
Weiterbildungseinrichtungen

Konzentration auf Kernkompetenzen, Be-
zug zum Ursprung, Festhalten am Standort
sind gleichermafSen typische wie erfolgreiche
Verhaltensmuster von Familienunternehmen
— von Stillstand trotzdem keine Spur. Die
Vitalitat des Betriebs zeigt sich nicht nur in
steigenden Umsatzzahlen oder dem Bau ei-
ner neuen Werkzeughalle im letzten Jahr,
sondern auch in der Kooperation mit der
Wissenschaft, konkret mit der Fachhoch-
schule OWL und ihrem Standort in Lemgo.
An sie wendet sich das Unternehmen, wenn
es um Materialanalysen oder Materialspe-
zifikationen geht. Auch die Hochschule pro-
fitiert vom Austausch mit der Wirtschaft.
Prof. Dr.- Ing. Christoph Bart, Inhaber
des Lehrstuhls fiir Kunststoff an der FH:
,»Die Firma Lehmann bietet unseren Diplo-
manden und Doktoranden Praktikumsplit-
ze in fast allen Unternehmensbereichen, ak-
tuell im Qualititswesen. Unsere Studenten
bekommen so Einblick in die wirkliche Ar-
beitswelt und lernen, weil das Unternehmen
tiber einen eigenen erstklassigen Werkzeug-
bau verfugt, auch die neuesten Techniken
dieser Branche kennen. Gleichzeitig erwirbt
Lehmann so die Chance auf einen Trans-
fer neuester wissenschaftlicher Erkennt-
nisse aus den Hochschulen in den Betrieb
und kann zugleich potenzielle Fachkrifte
kennenlernen.“

~Immer auf dem neuesten Stand“ — dieser
Eigenanspruch der Oskar Lehmann GmbH
& Co. KG gilt nicht nur fiir die Technolo-
gie, sondern auch fiir die Personalentwick-
lung und hier speziell fir die Weiterbildung.
Dazu kooperiert das Unternehmen mit dem
neu gegrundeten Kunststoffzentrum ,,I-KU
OWL, dessen Trager die Lippe Bildung eG
ist. Im Beirat des Instituts sitzen neben dem
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Das vielfaltige Sortiment der Oskar Lehmann GmbH & Co. KG umfasst Kunststoffteile wie

Kappen, Gleiter usw. fiir viele Branchen, insbesondere fiir die Mobelproduktion. Dariiber

hinaus werden Sonderartikel nach kundenspezifischen Anforderungen angefertigt.

Hochschullehrer Prof. Christoph Barth und
einigen regionalen Grofsunternehmen auch
Vertreter des Liitje Berufskollegs und die
Firma Lehmann, stellvertretend fiir die mit-
telstindische Wirtschaft. Das Institut setzt
auf ein integriertes Qualifizierungsangebot
fur Gesellen und Meister ebenso wie fir
Techniker und Ingenieure. Daneben bietet
es eine Plattform fiir fachlichen Austausch,
Vernetzung und Beratung.

Als standortnahe Weiterbildungseinrich-
tung ist das Institut den ortsansissigen
Unternehmen hoch willkommen. Zurzeit
miussen Lehmann-Beschiftigte fur Fort-
bildungen noch nach Liidenscheid fahren.
Prokuristin Anke Brunsiek: ,,Das bedeu-
tet weite Anfahrtswege und heifSt zugleich
lange Abwesenheit aus dem Betrieb. Jetzt
haben wir die Weiterbildungseinrichtung
direkt vor der Tiir, Fahrtzeit: zehn Minu-
ten. So konnen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter auch mal fiir halbe Tage an beruf-
lichen Fortbildungen teilnehmen.“

Neben der Weiterbildung ist die Erstaus-
bildung wesentlicher Bestandsteil der stra-
tegischen Personalentwicklung. Zwolf
Jugendliche bildet Lehmann zurzeit im

kaufmédnnischen wie im gewerblichen
Bereich aus und damit uber Bedarf. An-
spruch ist dennoch, die Auszubildenden
im Anschluss zu tibernehmen: ,,Wir wollen
nutzen, was wir zuvor an Energie in die
Ausbildung investiert haben.“ Die Folge:
25 Prozent aller gegenwartigen Beschaf-
tigten haben ihre fachliche Ausbildung bei
Lehmann absolviert, sind im Anschluss
geblieben oder haben sich nach einer An-
schlussweiterbildung zum Meister oder
Techniker bei Lehmann zuriickgemeldet.
»Wir halten in der Zwischenzeit Kontakt
zu ihnen, um sie spater nach Moglichkeit
hier wieder vernunftig zu platzieren.“

Potentialberatung: Instrument fiir
die organisatorische Innovation

Innovatives Verhalten beweist der Fami-
lienbetrieb nicht nur im Produktbereich,
sondern auch bei der Arbeitsorganisati-
on. Dazu hat das Unternehmen eine mit
Landes- und EU-Mittel geforderte Potenti-
alberatung in Anspruch genommen, durch-
gefithrt von ,, MACH2 Personalentwick-
lung. Arbeitsgemeinschaft der Wirtschaft
fiir Weiterbildung und Personalentwick-
lung e. V. in Herford.
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Neben Umstrukturierungen auf Meis-
terebene in der Fertigung, dem Neuzu-
schnitt der Verantwortlichkeiten und der
Optimierung der Zusammenarbeit zwi-
schen Fertigung und Qualititssicherung
stand im vergangenen Jahr die Umsetzung
eines Verfahrens zur Ristzeitreduzierung
(SMED = Single Minute Exchange of Die)
im Zentrum der Potentialberatung. SMED
beschleunigt die Reaktionszeiten auf dif-
ferenzierte Kundenwiinsche, erlaubt fle-
xible Fertigung und die wirtschaftliche
Produktion geringer LosgrofSen. Parallel
dazu wurde neben der Qualifizierung der
Beschiftigten in mehrtagigen Workshops
das bisher nur fur die Maschinenbedie-
ner geltende Drei-Schicht-System auf die
Gruppe der Verfahrensmechaniker — sie
sind fir die Einrichtung der Spritzguss-
maschinen zustindig — ausgeweitet.

Betriebsleiter Bernd Flakowski: ,,Mit der
Potentialberatung und der Umsetzung
des fuir dieses Instrument obligatorischen
Handlungsplans sind wir genau im rich-
tigen Augenblick gestartet, als es mit der
Wirtschaft bergab ging, denn mit Beginn
der Krise hat sich auch das Bestellverhal-
ten der Kunden geandert. Gefragt waren
seitdem eher geringe Losgroflen: statt
10.000 wie zuvor zum Beispiel nur noch
2.000. Unsere Marktbegleiter konnen,
wenn Uberhaupt, solche geringen Losgro-
Ben nur mit einem erheblichen Minder-
mengenzuschlag fertigen. Mit dem tber
die Potentialberatung eingefiihrten ver-
schlankten Verfahren, der Reduzierung
der Maschinenstillstandszeiten und dem
verkleinerten Maschinenpark konnen wir
auf solche Zuschlage verzichten — ein ein-
deutiger Wettbewerbsvorteil!“
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Anke Brunsiek

Assistenz der Geschaftsfiihrung

Mit Innovationen, produktbezogenen wie
organisatorischen, will sich die Oskar Leh-
mann GmbH & Co. KG auch zukiinftig —
»gemeinsam mit unserer Mitarbeiterver-
tretung® — wie Melanie Lehmann betont
— am Markt positionieren, den Standort
sichern und die Stammbelegschaft halten.
Die Unternehmerin: ,,Betriebsbedingte
Entlassungen waren das Schlimmste,
was wir uns vorstellen konnen und kei-
ner will.“ Anders als viele andere mittel-
stindische Betriebe hat Lehmann auch in
der aktuellen Wirtschaftskrise zwei Aus-
bildungsabsolventen aus dem gewerblich-
technischen Bereich in ein Anstellungsver-
haltnis ibernommen. Melanie Lehmann:
»Wir brauchen sie — fur die Entwicklung
und Fertigung innovativer Zukunftspro-

dukte!*

ABSTRACT

In Nordrhein-Westfalen gibt es eine Vielzahl innovativer kleiner und mittelstandischer Be-
triebe, darunter viele Familienunternehmen. Typisch fiir sie sind die Konzentration auf Kern-
kompetenzen, der enge Kundenkontakt, die Kooperation mit der Wissenschaft sowie eine be-
schéaftigtenorientierte Unternehmenskultur. Ein Beispiel dafiir ist die Oskar Lehmann GmbH
& Co. KG in Blomberg-Donop.
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