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Globale Innovationsprozesse:
Eine Tatsache, trotz Widerstinden

Die Forschung und Entwicklung ist zu einem globalen Dorf geworden. Unternehmen, die
dies negieren, werden kaum liberleben. __ von oLiverR GAsSSMANN

Die Komplexitit von neuen
Produkten und Technolo-

gien ist inzwischen so gross, dass es
sich selbst internationale Unternehmen
nicht mehr leisten kénnen, diese nur
lokal oder alleine zu entwickeln. Der
Autor zeigt auf, welche Varianten es
gibt, um eine globale Forschung und
Entwicklung zu implementieren. Und er
beschreibt, warum weltweite Innova-
tionsprozesse unabdingbar geworden
sind.
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ie Globalisierung von For-

schung und Entwicklung

schreitet im Eiltempo voran.
Dabeiist die physische Verlagerungvon
F&F in Hot Spots wie Silicon Valley
oder Shanghai nur eine Variante. Die
zunehmende Mobilitit von Wissen-
schaftlern und Ingenieuren erhéht die
Internationalisierung im eigenen Land
und die enorme Weiterentwicklung
von Informations- und Kommunikati-
onstechnologien multipliziert die Glo-
balisierung durch die virtuelle Kompo-
nente, Gleichzeitig entstehen grosse He-
rausforderungen flir die Crganisation
und die Piihrung globaler Teams. Um
eine globale F&E zu implementieren,
existieren zahlreiche Alternativen und
Facetten. An den nachfolgenden Bei-
spielen von unterschiedlichen Firmen
aus unterschiedlichen Branchen soll ge-
zeigt werden, wie mit den Herausforde-
rungen einer Internationalisierung von
Ianovation umgegangen wird. '

Ein starkes Project-Office fdrdert die
Standardisierung von Abldufen - ein
wichtiger Aspekt fiir die linderitber-
greifende Forschung und Entwicklung.
Einheitliche Abldufe wiederum verbes-
sern die Performance von transnatio-
nalen Entwicklungsprojekten. Soist bei
IBM Boblingen, dem grossten nicht-
amerikanischen Entwickiungszentrum
von IBM, das Project Office fiir die Eni-
wicklung des VSE-Systems angesiedelt.
Hier werden die Abldufe standardisiert
und die Schnittsteilen in technischer,
zeitlicher und finanzieller Hinsicht ko-
ordiniert.

Im Project Office werden die ersten von
aussen herangetragenen Projektidesn
und -impulse von erfahrenen Experten
(Senior Advisory Programmer) aufgear-
beitet, in einem Projektanirag formali-
siert und bewertet. Sdmtliche Anforde-
rungen werden in einer «Requirement
List» gesammelt und priorisiert. Bei
Ideen zu véllig neuen Produkien (radi-
kale Innovationen) untersucht das Pro-
ject Office, welche Funktionen bzw.
Komponenten des neuen Produktes in
Boblingen entwickelt und welche in
Form von Auftrigen an andere Entwick-
lungsstandorte weitergegeben werden.
Hier werden auch die Veranderungsan-
forderungen behandelt und es wixrd
iber die Durchfihrung oder den Ab-
bruch von Meilensteinen entschieden.

Im Zentrum des projektbasierten
Unternehmens von IBM stehien drei
Stossrichtungen: Professionelle Ent-
wicklung, Methoden und Instrumente
und Management-Systerze.

Standard-Prozesse sichern

Die deutsche Bayer, ein weltweit titiger
Konzern mit Kernkompetenzen auf den
Gebieten Gesundheit, Eméhrung und
hochwertige Materialien, lebt ein an-
deres Konzept: Die Stabsabteilung Zen-
trales Projektmanagement sorgt dafiix,
dassdie wichtigen Projektmanagement-
Instrumente wie Projektmanuals, Ent-
wicklungsrichtlinien und EDV-Unter-
stiitzung oder Projektméhagemgzntﬁy&
teme filr die einzelnen F&E-Abtei-
lungen bereitgestellt werden. Dadurch
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wird sichergestellt, dass die bewihrten
Standard-Regeln eingehalten werden. Je
starker Entwicklungsaktivititen routi-
nemdssig durchgefithrt werden, desto
wichtiger ist die Einhaltung von Stan-
dard-Prozessen.

Projektmanagement bel IBM und
Bayer wird systemisch geférdert, Pro-
jelte werden immer starker zur zentra-
len Organisationsform. Gerade in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten werden
wieder mehr «Zelte statt Paliste» gefor-
dert, denn die Flexibilitit und Agilitat
eines Unternehmens wird durch eine
konsequente Projektorientierung er-
hoht. .

Der amerikanische IT-Dienstleister
Unisys entwickelt seine Software nach
dem «24-Stunden-Entwicklungs»-Kon-
zept durch Nutzung verschiedener Zeit-
zonen in seinen F&E-Einheiten in den
USA, Europa und Japan, da Systemsoft-
ware-Entwicklung sehr zeitkritisch ist.
Eine strikte Standardisierung von
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Schnittstellen und Prozessen ist erfor-
dertich. Dariiber hinaus ergdnzt Unisys
die Kommunikation durch einen inten-
siven Personaliransfer: Japanische Pro-
grammierer werden vom Biiro'in Tokio
nach San Jose gesendet, um dort an der
Preduktkonzeption beteiligt zu sein
und die Implementierung effizienter
gestalten zu kdnnen., Kritisch ist hierzu
anzumerken, dass die meisten Unter-
nehmen mit einer Rund-um-die-Uhr-
Entwicklung einen grisseren PR-Effekt,
als eine effektive Zusammenarbeit er-
wirken. Die Problerme an den Schnitt-
stellen sind in der Regel so hoch, dasses
wenige schaffen, die Potenziale wirk-
lich auszuniitzen. Meist sind es wenige

" Projektphasen, in denen das Konstrukt

funktioniert,

Im deutschen Pharmaunternehmen
Schering hilt das Technologiebiiro die
Prozessverantwortung fiir die internati-
onale F&E inne. Seire Aufgabe legt da-
rin, neues Wissen zu suchen und zu ver-

Die Forschungs- und
Entwicklungs-Abteilungen
miissen sich 6ffnen und mit
externen Fachkriften sowia
dezentral arbeiten, um neue
Technologien und Produkte
erfoigreich zu entwickeln.
lHustration: Lorenz Meier

mitteln. Es ist «das Auge und das Ohy
der F&E», gibt regelmissig Aktivitits-
berichte heraus und pflegt informelle
Kontakte, Konferenzen und Bezie-
hungen zur Wissens-Community. So-
fern F&E-Leistungen aus Griinden der -
Zeitersparnis oder des fehlenden Know-
hows im Unternehmen ausgelagert
werden soflen, bahnt es Vertrige mit ex-
ternen Partnern an.

Eine andere Variante sind die exter-
nen Technologie-Horchposten. Diese
unterstiitzen das aktive Anzapfen von
regionalen Wissenszentren, Wie Volks-
wagen, Daimler und andere Automobil-
hersteller hat auch BMW im Silicon
Valiey eine externe Forschung mit
Horchfurktion etabliert. Fiir den Erfolg
der Aussenstelle ist das Vernetzen in
zweifacher Hinsicht wichtig:

Esmussaktivan dielokale Wissens-
Community angedockt werden. Diesist
nicht einfach, Akzeptanz in der Ge-
meinschaft kann man nur mit eigener
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Kompetenz erlangen und Geben und
Nehmen muss im Gleichgewicht ste-
hen. Einige Unternehmen gehen vor
allem in der Kooperation mit lokalen
Universititen dazu dber, die For-
schungsprojekte mit lokalem Sponso-
ring zu férdern und aktiv daran zu par-
tizipieren (z.B. Deloitte an der Univer-
sity of California, Hitachi in Publin
und Oxford, SAP in St Gallen und Zii-

rich). Um von der gefbrderten For-
schung zu profitieren, muss auch ei-
gene Kompetenz aufgebaut werden.
Ansonsten besteht die Gefahr einer al-
truistischen Alibi-Funktion, welche
nur den Hochschulen und gegebenen-
falls der Firmen-PR nutzt. Zudem ist es
unabdingbar, dass ein Transfer in die
operative F&E erfolgt. Wird nur exter-
nes Wissen absorbiert, entstehen rasch

Abb. 1 _Virtué!l'e’r Projektleiter-Pool _bei'l-_{bffmann-La Roche
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Sechs Monate vor der Projektbestitigung muss der Projektranager angefordert warden
{Phase 1). Nach Projekibeendigung kehrt der Projektmanager zum Projektmanager-Paol
zuriick und ist bereit fiir neue Aufgaben (Phase 2). Darauf wird der Projektmanager einem
neuen Projekt, unabhingig vom Standort, zugewiesen {Phase 3).
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Nestlé hat zur Fithrung einer dezentralen F&E eine rechtlich selbstindige Technologie-
gesellschaft geschaffen.
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Elfenbeintirme oder interne diploma-
tische Dienste ohne Nutzen.

Der Zugang zu Know-how in den
technologischen Spitzenzentren ist
auch fiir kleine und mittlere Unterneh-
men méglich. So arbeiten Technology
Broker, welche hiufig staatlich unter-
stitzt werden, auftragsbezogen fir
zahlreiche Unternehmen gleichzeitig
(z. B. KTI fiir die Schweiz in China, Wis-
senschaftsattachés in Boston).

Besseres Systemverstindnis
fithrt zu rascherer Umsetzung

Um die technelogische Xomplexitit
besser in den Griff zu bekommen, ha-
ben einige Unternehmen Systemarchi-
tekten oder «Global Knowledge Engi-
neers» (Nonaka) etabliert. Deren Auf
gabeist es, das Systern und die Architek-
tur eines Produktes zusammenzuhal-
ten. Die deutsche Bosch-Gruppe, ein
international fithrendes Technologie-
und Dienstleistungsunternehmen, geht
einen Schritt weiter und setzt in dex
transatlantischen Entwicklung von
Dieseleinspritzpumpen auf Kernteams.
Diese bestehen im Wesentlichen aus
den Projektleitern der beteiligten Stand-
ortteams. Diese legen die Systemarchi-
tektur fest und entwickeln sie weiter.
Die Vorteile dieses regelmissig auch
physisch zusammenkommenden
Teams Hegen in einem besseren ge-
meinsam geteilten Systemverstindnis
und damit auch in einer rascheren Um-
setz{mg, wenn das Projekt in die Mate-
rialisierungsphase geht.

Tritt ein systemrelevantes, modul-
iibergreifendes Problem auf (z. B. Kor-
rosionsschutz, Gerduschreduktion)
kann die Griindung von virtuellen Spe-
zialistenteams erforderlich sein. Ein
Beispiel fitr Spezialistenteams sind die
«C-Teams» in der Turbinenentwick-
lung des Turbinenherstellers MTU. Die-
se erstellen Standards, welche fiir die
Modulentwicklungen der «B-Teams»
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(z.B.Schaufein, Scheiben, Gehiuse) ver-
bindlich sind. Diese Standards beinhal-
ten zum einen Gestaltungsrichtiinien
hinsichtlich des zu erstellenden Mo-
duls (inklusive Musterzeichnungen}
und zum anderen prozessizale Richth-
nien und Normen. Die Befugnisse der
«C-Teams» in der konkreten Projektar-
beit umfassen das Einbringen von lini-
enbezogenem, funktionalem Experten-
wisser in die Produktgestaltung, die
Erstellung allgemeingiiltiger Gestal-
tungsregeln (Auslegungs- und Kon-
struktionsregeln} und die Darstellung
der Konsequenzen im Falle von Regel-
abweichungen. Uber diese Teams wird
sichergestellt, dass die Modulteams
sich an fibergeordnete Systemvorgaben
haiten.

Noch stirker als lokale Entwick-
lungen bendtigen globale F&E-Projekte
von den Projektmanagern ausseror-

dentiiche Kompetenzen. Noch ist je-
doch der Normalfall, dass der technisch
versierteste Entwickler das Projektma-
nagement dbernimmt (bis er spiter
zum Entwicklungsieiter aufsteigt). Als
Folge fehlen bel den wichtigsten Fih-
rungskriften, den Projektmanagemn, so-
wohl methodische Kompetenzen als
auch die bekannten Sofiskills. Daher
wird zurn Beispiel bei Siemens versuchi,
in einer internen Projekimanagement-
Ausbildung konzernweite Standardszu
schaffen.

Hoffmann-La Roche ist noch einen
Schritt weitergegangen und hat eine
eigene Abteilung «International Pro-

ject Managemeni» geschatfen, der welt-

weit rund 5o Projektleiter angehéren
{vgl. Abbildung 1 auf der linken Seite).
Der Bereich verursachte noch in den
goer Jahren fast 30 Prozent der gesam-
ten F&E-Pharmakosten und ist von ho-
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her strategischer Bedeutung fir das In-
novationspotenzial im Pharmabereich.
Die Projektleiter sind dem geografisch
dezentralisierten Bereich disziplina-
risch voll zugeordnet. Nach Beendi-
gung eines Projekies wird jeder Projekt-
leiter wieder dem Bereich zugeordnet.
Die Kempetenzen des Bereichsleiters
umfassen die Zuweisung von Personal
aus seiner Abteilung auf die Projekte
und die weltweite Sichersteltung von
bestimmten Qualititsstandards und
Projekiprozeduren. Indem der Bereich
direkt an den Vorstand berichtet, wird
die Stellung der Projektleiter in der
F&E stark aufgewertet. Der Leiter des
International Preject Management ist
auch im internationalen Lenkungsgre-
mium vertreten, welches tiber Start,
Abbruch und Budget der 60 weltweiten
F&E-Projekte bei Roche Pharma ent
scheidet.
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Eine andere Variante stellt das Open-
Innovation-Konzept dar. Statt die besten
Kopfe ins elgene Unternehmen zu zie-
hen und fest anzustellen, verfolgt dieses
Multiplikationsprinzipien: Extern ent-
wickelte Technologien sollen fiir die ei-
gene Preduktentwickiung genutzt wer-
den, der Fokus liegt nicht auf der besten
eigenen Technologieentwicklung, son-
dern auf der effektivsten Kommerziali-
sierung von verfiigharen Technologien,
unabhingig davon, an welchem Ort der
Welt diese entwickelt wurden. Open In-
novation hat durch die Erfelgsge-
schichte der Open Source Software stark
an Bedeutung gewonnen und hat neben
den Technologen nun auch die Vor-

standsebene erobert. Hebelwirkung zu
erzielen, indem externe Partner einge-
bunden werden, ist zu einem dominie-
renden Paradigma des derzeitigen F&E-
Managements geworden.

Fithler ausstrecken

Henkel Kiebstoffe beschiftigt einen
Manager fiir Open Innovation, welcher
in den USA angesiedelt ist. Zu seinem
Aufgabengebiet gehirt es, externe Tech-
nologiepotenziale aufzuspiiren, zu
bewerten und aktiv Kontakte zur
Innenwelt von Henkel zu schaffen.
Nestlé hat 2007 eine eigene Stelle fiir
das Fiihren von externen Fartner-

' Die Trends in der Internationalisierung von F&E

1. Ausrichtung an technologischén
Wissenszentren o
Um Wissen von auslindischen Spit-
zenforschungszentren zu erwerben,
wird das F&E-Zentrum gegeniber In-
puts von aussen gedffnet. Auch ohne
eigene F&E-Standorte gibt es fur
KMUs uiber das Internet gute Interna-
tionalisierungsmdglichkeiten. Tech-
nology Broker vor Ort sowie die aktive
Finbindung des lokalen Lead User in
den Innovationsprozess sind Maglich-
keiten, die F&E zu 8ffnen, ohne sie
physisch zu dezentralisieren. Interna-
tienalisierung findet hier vor allem im

Kopf der Entwickler statt.

2. Einrichtung technologischet Horch-
posten
Um ohne Zeitverzégerungen auf die
Farschungsergebnisse der technolo-
gischen Spitzenzentren zugreifen zu
kénnen, bauen zahlreiche Innovati-
onsfithrer Horchposten auf. Diese
kénnen sich auf technologische
Grundlagenforschung konzentrieren
(z. B. Hitachi, Toyota und Sony in Ed-
ropa) oder auf das Erkennen von

technologischen Trends in Schitissel-
mirkten (beispielsweise BMW und VW
im Silicon Valley). Oft gehen diese bei-
den Aufgaben der Horchposten in-
einander liber. Rein diptomatische
Funktionen von Horchposten, wie das
Knipfen von Kontakien zu Wissen-
schaftlern, sind eher zum Scheitern
verurteilt, Das Intefnet hat diese
Matchmaker weitgehend iberflissig
gemacht, zumindest unter Effizienz-
aspekten lisst sich ein soicher Stand-

ort selbst in grossen Unternehmen:

kaum haiten,

3. Einrichtung von zentralen Prbjekb
management-Stellen -+

Die zentralen Koordinationseinheiten,

meist in Form von Project-Offices, wer-

denwichtiger, vor allem bei einer stand-

ortiibergreifenden Entwicklungsarbeit.

Einige Unternehmen haben diese durch

Chief Project Officers oder umfassende
Fihrungskonzepte wie der IBM Project

Management Profession Governance.
aufgewertet. In solchén Firmen gewin- .

nen Projekte als zentrale Managemeht-
Einheit an Bedeutung. .

schaften etabliert. Die Hauptaufgabe
besteht in ether Gatekeeper-Funktion,
welche die internen Entwickler auf die
externe Welt sensibiligieren, das «Not-
Invented-Heres-Syndrom reduzieren
und Partnerschaften effektiverund effi-
zienter organisieren soil.

Bekannt ist auch die «Connect &
Develop»-Strategie des US-Konsumgi-
terkonzern Procter & Gamble, die sich
zum Ziel setzt, mehr als 50 Prozent aller
Innovationen von extern hereinzuho-
len. Diesist eines der umfassendsten Zu-
gestindnisse einer offeren Innovation
eines multinationalen Unternehmens.

Um ihre Innovationskraft zu stir-
ken, hat Nestlé zudem klare Kompe-

4. Kompetenzerweiterung und Stéﬂ(ung
der auslindischen F&E-Standorte
Mit steigender Kompetenz und zuneh-

mendem technologischem Spezialisie-
rungsgrad dezentraler F&E-Einheiten = -
steigt auch deren Bedeutung fir das -
Gesamtunternehmen. Bei der Entwick-.
tung der F&E-Aktivititen hin zu einem -
internationalen Netzwerk lassen sich. :

durch Empowerment und Flexibilisie-

rung sowohl der Spezialisierungsgrad: -
als auch die Kreativitit bei Neuentwick: -
lungen fordern. Gerade in der Pharma--~ * .
industrie ist eine solche Konzentration. .

auf Produktebene (World Product Man-
date) oder Technelogieebene (Center of
Excellence) stark verbreitet. _ s

5. Integration dezentraler F&E-Standorte o E L

Um die vorhandenen F&E-Ressourcen

besser zu nutzen und damit die globale-

Effizienz der F&E zu erhéhen, bauen:
zahlreiche Unternehmen ein inte-

griertes F&E-Netzwerk auf. Aufgrund.

der neuen Informations- und Kommu-

nikationstechnologien werden virtuefle - .
Innovationsteams mdglich. Ziel der . °
Konsolidierungen ist, die Gréssenvor- - ..
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tenzzentren gebildet (vgl Abbildung 2
auf Seite 10). Jedes Forschungszentrum
spezialisiert sich auf einen bestimmten
Produkt- ader Technologiebereich. Die
Koordination der weltweiten Aktivi-
tdten und die Identifizierung von Sy-

nergien durch Kooperation, wird durch.

weniger als 20 Personen in der recht-
lich selbstdndigen Technologiegesell-
schaft Nestec durchgefithrt. Nestec ist
neben der F&E-Koordination auch
fiir den Technologie- und Know-how-
Transfer sowie fiir die technische Be-
treuung der weltweiten Produktions-
stdtten verantwortlich. Jede Produk-
tionsstatte schliesst mit Nestec separat
einen Lizenzvertrag fiber die Service-

teile besser auszunutzen, Doppelent-
wicklungen abzubauen und gleichzeitig
den konzerninternen linderiibergrei-
fenden Technologietransfer zu intensi-
vieren {z. B. Philips, EADS).

6. Straffung der Koordination und Re-
zentralisierung von F&E -
In den Neunzigerjahren sind zahlreiche
Unternehmen durch M&A gewachsen;
dadurch entstanden weltweit verteilte,
relativ autonome F&E-Einheiten. Urmn
Synergien zu realisieren und ungewollte
Redundanzen zu reduzieren, werden
die Innovationsaktivititen wieder ver-
stirkt unter strategischen Aspekten ko-
ordiniert und internationale Kompe-
tenzzentren geschaffen (z.B, bei ABB in
den Neunzigerjahren oder Daimler heute).
Unnitige Parallelentwicklungen, sofern
nicht wie in einigen japanischen Unter-
nehmen beabsichtigt, kénnen so redu-
ziert werden. Gleichzeitig kénnen aus
der Unternehmensstrategie abgeleitete
Schwerpunkte in der Technologieent-
wicklung besser umgesetzt werden.
Eine Rezentralisierung findet aberinder
Regel nicht mehr im Stammland statt,
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Abb. 3: Fiihrung globaler F&E
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Fiihren von globaler F&E findet auf vier Ebenen mit wechselseitigen Abhangigkeiten statt,

sendern vielmehran jenem Ort, an dem
die besten Kompetenzen vorliegen,

7. F&E-Verlagerung in Entwicklungs- und
Schwellenlinder
F&E findet nicht mehr nur innerhalb der
Triade statt, sondern bezieht auch im-
mer stirker Entwicklungslinder mitein.
Haupttreiber sind hiufig wachsende
Mirkte und mangelnde Ressourcen zu
hohen Kosten im Stammland. Zurzeit
ist China mit seiner hohen Markeattrak-
tvitdt und den kostengiinstigen Res-
sourcen ein attraktives Zielland fiir F&E-
Verlagerungen. Fiir die Zukunft wird in
China eirn Bhnlicher Qualitdtseffekt wie
bei der Softwareentwicklung in Indien
erwartet. Diese erreicht bereits héchste
Qualititsstandards, wie CMM-Level 5.
Wihrend Motorola, Schindler und SIG
vor zllem produktionsnahe Applikati-
onsentwickiungen in China durchfiih-
ren, haben IBM, Siemens und Microsoft
bereits Forschungslabors in Peking und
Shanghai aufgebaut. Dies ist umso er-
staunlicher, als es immer noch Pro-
bleme mit der Sicherung von geistigem
Eigentum gibt. Nach Schitzungen gab

es in China 2006 bereits iiber 700
F&E-Standorte auslindischer Unter-
nehmen. Viele Grossunternehmen,
darunter Motorola, Philips und Nokia,
haben in China ein globales F&E-Zen-
irum etabliert; zum Teil werden von
China aus sogar die globalen F&E-Pro-
zesse gesteuert, wie ABB Robotics in
Shanghai zeigt. Von den Fortune-s00
Unternehmen betreiben bereits 400
ein F&E-Zentrum in China.

8. Netzwerke und Open Innovation.
Skaleneffizienz in der F&E wird nicht
durch die Mitarbeiterzahl einer Orga-
nisation gemessen, sondern durch ih-
ren tatsichlichen Einfluss. Kleine,
hoch spezialisierte Unternehmen, die
ihre Kernkompetenzen durch ein glo-
bales Netzwerk, beispielsweise mit
Lieferanten oder durch Technologie-
kooperationen, multiplizieren kénnen,
sind leistungsfihiger und flexibler. Of-
fene Architekturen und eine Reduk-
tion der Eigenentwicklung fihren
gleichzeitig zu einer hheren Arbejis-
teilung im giobalen Wisseris- und In-
novationswettbewerb.

Quelte: Gassmann, O; van Zedtwitz, M. (1998): Organisation of ladustoal R&ED on s global

Scale, bm R&D Management, Ne. 3, 5,347,
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leistungen und die Verwendung von
Patenten oder Trademarks ab.

Dienstleistungssektor

- vernachlassigt Innovationen

Im Dienstleistungssektor wird das sys-
tematische Management von Innova-
tion eher vernachldssigt. Nach einer
Studie des Zentrums fiir Europdische
Wirtschaftsforschung ZEW kommen
Innovationsideen bei deutschen Ban-
ken nicht von Kunden oder Mitarbei-
tern, wie man es erwarten wiirde. Die
Quelle Nummer 1 fiir Innovationen ist
vielmehr der Wettbewerber, die Queile
Nummer 2 sind Berater. So ist offen-
sichtlich, dass es eine starke Strategie-
konvergenz gibt, und die Quellen fix
Differenzierung fmmer stirker entfal-
len. Es ist ein Trrglaube, dass beispiels-
weise strukturierte Produkte sofort imi-
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tiert werden kinnen. Fehlen die Kultur
und die gemeinsamen Grundlagen da-
fiir, bendtigt es nicht Wochen, sendern
viele Monate oder gar Jahre, bis ein
strukturiertes Produkt von einer ande-
ren Bank @hernommen wird.

Die amerikanische Investmentbank
Goldman and Sachs hat erkannt, dasssie
innovativer werden muss — nicht erst
seit der Finanzkrise. Zu diesem Zweck
wrde die Stelle des Chief Learning Offi-
cers etabliert. Zu dessen Aufgaben zdh-
len neben der Entwickiung der obersten
Fiihrungskrafte des Unternehmens die
stetige Forderung von Innovationen und
das Hinterfragen des Status Quo. Gerade
Dienstleistungsunternehmen chne eine
eigene F&H-Abteilung unterschitzen
die Innovationspotenziale hiufig oder
denken und agieren zu lokal

Beispiele fir erfolgreiche Service-
Innovatoren sind Lufthansa mit einem
fiir die Airlines vergleichsweise gut
organisierten Call-Center, Singapore
Airlines mit starker Kundenorientie-
rung in allen Serviceangeboten, Heidel-
berg Druck mit ihrem Denken in
Losungen it Gesamtprozess. Zuneh-
mend beschiftigen sich auch Finanz-
dienstleister und andere klassische
Dienstleister mit der Anwendung von
F&E-Methodiken, um ein systema-
tisches Innovationsmanagement einzu-
fthren. So besitzt der Versicherer Helve-
tia bereits einen umfassend dokumen-
tierten und gut verankerten Innovati-
ORSPIOZESS,

Globale Innovation bedingt
hohen Koordinationsaufwand

Innovation findet in den Kdpfen statt.
Dachwie soll diesmit Standortenin der
ganzen Welt bewerkstelligt werden?
Untersuchungen haben ergeben, dass
die Fithrung dazu auf vier Ebenen statt-
findet (vgl. Abbildung 3 auf Seite 13).
Diese vier Ebenen haben zwar wechsel-
seitige Abhangigkeiten, sollten aber als

Fiihrungsmodell separat beriicksichtigt
werden. Meist wird irn Management
viel Zeit fiir die Gestaltung der Hierar-
chie verwendet. Die darunterliegende
regionale und legale Struktur wird oft
als Unternehmenshistorie akzeptiert
und wenig hinterfragt. Dabeiliegen hier
grosse Potenziale in einer geeigneten
Standortstrategie und einer aktiven Ge-
staltung der rechtlichen Struktur, zom
Beispiel in Form einer Technologie-
gesellschaft, wie dies Nestlé praktiziert.
Trotz zahlreicher Projektrnannals wird
auch die Projekt-und Prozessebene ver-
nachlissigt. Stage-Gate-Prozesse sind
rwar weit verbreitet, aber die wenigsten
sind taugiich fiir transnationale Inno-
vationsprozesse im Zeitalter von Off-
shoring, Open Innovation und F&E-
Outisourcing. Wer zum Beispiel schon
grassere Software-Entwicklungen mit
indischen Dienstleistern durchgefithrt
hat, stellt schnell Defizite fest.

Okb politisch gewlinscht oder nicht:
der Trend zur Globalisierung von For-
schung, Technologie und Innovation
wird sich weiter fortsetzen, obwohl die
Barrieren durch rdumliche Distanzen,
unterschiedliche Zeitzonen und kultu-
reile Differenzen hoch sind und zu
hchen versteckten Kosten in Form von
schlechter Keommunikation und

hohem Koordinationsaufwand fithren. -

Doch es gibt in zahlreichen Unterneh-
men keine Alternativen: Die Komplexi-
tdt von neuen Produkten und Techno-
logien istso gross geworden, dass essich
selbst internationale Unternehmen
nichtmehrleisten kénnen, diese alleine
zu entwickeln. n
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Stuckgut sorgfaltig und schnell liefern: |
Auch das ist Logistik.

Schnelie und zuverldssige Lieferungen
zum Kunden entscheiden mit liber
den Geschiftserfolg. Doch nicht jeder
Betrieb hat einen eigenen bzw. einen
landesweiten Vertrieb, Die Alternative
heisst die Schweizerische Post. Die
Spezialistin bringt Waren als Teil- und
Ganzladung oder als Stiickgut sicher
und zur gewlinschten Zeit zum Emp-
finger.

Schnell und schneller

Alle Transporte lassen sich bei der Post flexi-
bel crganisieren. Ein Auftrag bis 12.00 Uhr
via Internet, Fax oder E-Mall gentigt. Je
nach Bedarf fahrt unser Chauffeur noch am
gleichen oder am nachsten Tag zur Abhol-
adresse. Er kontrolliert, ob die Sendung vaoli-
standig ist, und Ubernimmt sie. Stickgut ist
am néchsten Werktag beim Kunden, Teil-
und Ganzwagenladungen nach Maglichkeit
am gleichen Tag.

Pakete und Paletten bindein

Unsere Kunden kénnen bei uns Express-
sendungen, Pakete, Briefe und Paletien in
einem Fahrzeug mitgeben. Bis zu drei Pa-
letten hoten wir zusarmmen mit den Gbrigen
Postsendungen innerhalb eines vorher ver-
einbarten Zeitfensters ab. Indem die Ab-
holung am spdteren Nachmittag erfolgt
und der Speditionsmitarbeiter nur einmal
auf der Rampe stehen muss, spart der Auf-
traggeber Zeit.

Einfache Palettenpreise

Um die Transportkosten jederzeit im Griff
zu haben, steht im Internet unser Fracht-
kostenrechner zur Verfigung unter:
www.post.ch/frachtkostenrechner. Wer
Lade-, Bestimmungsort und Anzahl Paletten
eingibt, weiss schon nach einem Mausklick,
was die Stickgutsendung kostet.

Von und nach Europa

Mit unseren Partnern bieten wir tagliche
Transporte von und nach talien, Deutschland,
Frankreich, Osterreich, Belgien, Luxemburg
und den Niederlanden - von Stlckgut bis
Ganzladungen. Wir holen die Waren beim
Auftraggeber oder Lieferanten ab, transpor-
tieren sle mit dern Camion oder auf der
Bahn, Ghernehmen die Einfuhr- hzw. Aus-
fuhrverzollung und stellen die Sendungen
flachendeckend in der ganzen Schweiz und
im Ausland zu.

Fiir alle Logistikaufgaben
Wir transportieren und liefern schnell, exakt und dkonomisch. Genau dann und dorthin,

'wo Sie es winschen.

* Als Marktieaderin fir Kurier-, Express- und Innightsendungen bigten wir von <
schrell bis sehr schinell alles. |

= Von den jdhrlich Uber 10C Millionen versendeten Paketen kommen laut unabhingigen
Messungen fast 98% rechtzeitig an.

e Transport van Glitern im Stiickgut-, Teil- und Ganzladungsverkehr, Lagerhaltung
inkl. Spezialdienstleistungen.

* Fur spezielle Branchen erstellt die Schweizerische Post spezifische, umfassende
Logistiklosungen.

* Unsere ausgekilgelte informationstechnologie optimiert die Durchlaufzeiten und
erhdht die Datengualitat. Sie sichert den liickentosen Datenfluss von der Aufirags-
erteilung bis zur Abrechnung.
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