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Executive Summary

Unabhangig von ihrer GrofSe oder
ihrer Internationalitdt sehen sich Un-
ternehmen gezwungen, neue Wege
zur Sicherung und Starkung ihres
Innovationspotenzials zu gehen. Oft
werden externe Experten wie Liefe-
ranten, Kunden und Hochschulfor-
scher als Mitentwickler beauftragt und
integriert, um auf diese Weise koope-
rative Innovationsprozesse aufzubau-
en. Das Unternehmen profitiert vom
Know-how der Partner und kann

komplementare Ressourcen nutzen.

Die so beschriebene Einbindung
externer Partner bildet die Grundlage
fur Collaborative Innovation. Unter-
nehmen, die diesen Ansatz verfolgen,
nehmen jedoch eine Abnahme der
eigenen Entwicklungstiefe in Kauf,
wodurch die Abhangigkeit von den
Lieferanten steigt und die Gefahr
wichst, dass Wissen tber Technolo-
gien sowie die Verwertungsrechte

(Intellectual Property) verloren gehen.

Wie viel Entwicklungsarbeit muss ein
Unternehmen also selbst leisten, um
die Kontrolle zu behalten, und wie
viel muss es abgeben, um schnell In-
novationen auf den Markt zu bringen?
Wie sind die Beziehungen zu den
Partnern aufzubauen und wie werden

sie gesteuert?

Diese Untersuchung zeigt, dass die
Treiber fur die Internationalisierung
von Forschung und Entwicklung (F&E)
begrenzte Kapazitaten im Stammland,
Nzhe der Entwicklung zum regionalen

Markt sowie die enge Vernetzung mit

strategischen Lieferanten sind. Da
viele Unternehmen erwarten, dass in
den kommenden Jahren der Absatz in
Asien und Ost-Europa starker wachsen
wird als in Europa, wenden sie sich
verstarkt Markten wie Russland und
China zu. Dennoch verlagern zur Zeit
nur wenige Firmen ihre gesamte Ent-
wicklung in diese Lander, die gegen-
wartig eher als Produktionsstandorte
und im Zusammenhang mit Partner-

schaften interessant erscheinen.

Gleichwohl stellt sich heraus, dass
langfristige Ziele kollaborativer F&E-
Prozesse, wie hohere Rentabilitat,
Zugang zu neuen Mirkten und die
Verkurzung von Entwicklungszyklen
derzeit nur eine untergeordnete Rolle
spielen. In erster Linie sollen F&E-
Kosten gesenkt sowie eigenes Know-

how erganzt werden.

Obwohl die angestrebten Ziele von
Innovationsprojekten haufig verfehlt
werden, will mehr als die Halfte der
Unternehmen, die in Sachen Innova-
tion mit Partnern arbeiten, an ihren

Kollaborationsprojekten festhalten.

Kollaborative Innovationsprozesse
sind fur die Fertigungsindustrie noch
relativ neu und mussen sich in den
kommenden Jahren bewahren. Die
Erfahrungen mit Entwicklungspartner-
schaften beschranken sich derzeit auf
das klassische Engineering. Weiteres
Potenzial wird in den Bereichen Be-
schaffung und Logistik, Fertigung,
Modul- und Endmontage beziehungs-

weise Service und Aftermarket erkannt.

Augenblicklich verfolgen die meisten
Unternehmen F&E-Kollaborations-
strategien, die darauf abzielen, einen
hohen Schutz des geistigen Eigentums
zu gewahrleisten. Dementsprechend
werden Probleme, die im Zusammen-
hang mit Geheimhaltung entstehen,
in der Zusammenarbeit mit Lieferan-

ten als untergeordnet angesehen.

Um weiter reichenden Formen der
Kollaboration zum Erfolg zu verhelfen,
wird die Herausforderung darin be-
stehen, die Integration von klassischen
Lieferanten als Innovationspartner bei
gleichzeitigem Schutz des geistigen
Eigentums sicher zu stellen. Folglich
mussen Unternehmen neue Wege
finden, um die Zusammenarbeit fur
beide Seiten nachhaltig profitabel zu
gestalten und die Wettbewerbsfihig-

keit der Partner zu sichern.




Rahmenbedingungen

Abb. 01: Wie viele Mitarbeiter beschéftigt Ihr Unternehmen?
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Die 41 befragten Experten stammen
aus dem Anlagen- und Maschinenbau
(39 Prozent), aus den Bereichen High-
tech, Elektrotechnik beziehungsweise
Elektronik (37 Prozent) und der Her-
stellungs- und Verarbeitungsindustrie
(24 Prozent). 42 Prozent der befragten
Unternehmen sind in Deutschland

ansassig, 51 Prozent in der Schweiz.

Die Klassifizierung der Befragten er-
folgte entsprechend der unterschiedli-
chen Fertigungsprozesse und gliedert
sich in die Bereiche Serienhersteller
(30 Prozent), Kleinserienhersteller

(24 Prozent), Kundenauftragshersteller
(37 Prozent) sowie eine Kombination
der genannten (9 Prozent) auf. Mit
Hilfe eines Fragebogens wurden sechs
Themengebiete in den Bereichen Pro-
duktlebenszyklus, Standortauswahl,
Innovationspartnerschaften, Lieferan-
tenstrategie, Innovationserfolg und
Kernbereiche fiir Innovationen unter-
sucht. Bei den Fragen handelte es sich
um geschlossene sowie einige offene
Antwortkategorien. Die Untersuchung
wurde von Capgemini Consulting unter
wissenschalftlicher Begleitung der
Universitat St. Gallen im Jahr 2006
durchgeftihrt. Die Adressen der Unter-

nehmen stammen von Capgemini

Consulting.



Ergebnisse

Die Verschiebung der Aktivitaten
in Wachstumsmarkte erfordert
neue Konzepte fiir F&E

Treiber fur die Internationalisierung
von Forschung und Entwicklung sind
knappe Ressourcen am Stammsitz, das
Bedurfnis néher am regionalen Markt
zu arbeiten sowie die enge Vernetzung
mit strategischen Lieferanten (Local
Content). Technologieintensive, global
tatige Konzerne sind die Pioniere in
diesem Bereich. Aber auch mittelgrofse
und kleine Unternehmen setzen immer
starker auf die Entwicklung von Inno-
vationen uber Landergrenzen hinweg,
Der Schwerpunkt der Geschaftstatig-
keit der untersuchten Unternehmen
ist derzeit Europa, hier sind auch die
wichtigsten Kunden ansassig. Aller-
dings prognostiziert die Mehrzahl der
Befragten, dass der Absatz in dieser

Region in Zukunft stagniert.

Die Wachstumsmarkte der néchsten
drei Jahre sind nach Meinung der
Teilnehmer China beziehungsweise
Asien sowie Ost-Europa, Russland und
die USA. Es zeichnet sich der Trend
ab, kunftig die Entwicklung in diese
Lander zu verlagern. Bei den wichti-
gen Produktionsstandorten und Nie-
derlassungen der Kernlieferanten fur
strategische Komponenten ist eine
vergleichbare Tendenz zu erkennen.
Demnach wachst in Asien und in den
USA die Produktion.

Abb. 02: Zunehmende Geschaftstatigkeit in Wachstumsmaérkten erfordert die
Ausrichtung der F&E-Funktion.
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Abb. 03: Innovationspartnerschaften basieren bereits jetzt auf einer kommerziellen
Kunden-Lieferanten-Beziehung.
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Abb. 04: Collaborative Innovation hat gegenwartig in erster Linie die Senkung von
Kosten zum Ziel. Langfristige Ziele sind untergeordnet.
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Kosten treiben

Collaborative Innovation
Entwicklungspartner fir die Fertigung
sind fir die meisten Befragten sehr
wichtig. An erster Stelle stehen Kom-
ponentenlieferanten (41 Prozent),
gefolgt von spezialisierten Dienstlei-
stern (15 Prozent) und System-Liefe-
ranten (26 Prozent). Die Umfrage
ergab, dass F&E-Leiter Lieferanten in
erster Linie in den Prozess integrieren,
um kostengunstiger zu entwickeln
und zu fertigen. Offenbar lassen ge-
genwirtig die Anforderungen an den
Schutz des geistigen Eigentums vielen
Unternehmen keinen zusatzlichen
Freiraum, um Innovationspotenziale
in Partnerschaften auf einer breiteren
Ebene strategisch zu entwickeln und
als beiderseitigen Nutzen zu realisie-

ren.

Innovative Unternehmen
investieren in Partnerschaften
Innovationsprojekte sollen den Ertrag
erhohen und den Marktanteil ausweiten.
Sie gelten auflerdem als erfolgreich,
wenn der geplante Termin fiir die
Markteinfuhrung eingehalten wird.
Die Ergebnisse der Studie zeigen je-
doch, dass diese Ziele haufig verfehlt
werden: Zum Beispiel bringen nur
45 Prozent der Unternehmen in allen
oder den meisten Fallen ihre Produkte
zum geplanten Termin auf den Markt,
der avisierte Absatz wird bei 63 Pro-
zent, die Rentabilitat bei 51 Prozent

der Projekte erreicht.



Unsere Umlfrage zeigt, dass erfolgreiche
Unternehmen zu 70 Prozent den Markt-
eintrittstermin in allen oder den meisten
Féllen einhalten. Dabei konnten wir
einen Zusammenhang zwischen dieser
Quote und der Hohe des Budgets fur
Forschung und Entwicklung feststellen,
was auf Investitionen in die Professio-
nalisierung der F&E-Prozesse hin-
weist. Trotz der teilweisen Misserfolge
von Innovationsprojekten wollen rund
88 Prozent der erfolgreichen und
knapp 65 Prozent der weniger erfolg-
reichen Unternehmen die Zusammen-
arbeit mit Innovationspartnern immer

oder in fast allen Fallen fortsetzen.

Die Einbindung von Entwick-
lungspartnern in Nicht-
Engineering-Prozesse hat
groBes Potenzial, wird aber
selten genutzt

Collaborative Innovation entlang der
Wertschopfungskette kann verschie-
dene Auspragungen haben und ihre
Bedeutung hangt unter anderem von
der Fertigungs- und Entwicklungstiefe
des Unternehmens ab sowie von den
Bereichen im Unternehmen, in denen
die meisten Innovationen stattfinden.
Bezogen auf die gesamte Wertschop-
fungskette arbeiten heute nur wenige
der Befragten intensiv mit Innovations-

partnern zusammen.

I Capgemini Consulting

Abb. 05: Innovationspartnerschaften fihren nicht immer zum Erfolg.
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Abb. 06: Collaborative Innovation findet gegenwartig fast ausschlieBlich im
klassischen Engineering statt. Besonders bei der Zusammenarbeit mit Lieferanten
besteht groBer Nachholbedarf, um Innovationspotenzial nutzbar zu machen.
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Unternehmen kooperieren gegenwar-
tig haufig bei vorgelagerten Prozessen,
also dem klassischen Engineering, mit
externen Entwicklungspartnern. Das
grofSte ungenutzte Potenzial bei der
Einbindung von Innovationspartnern
besteht laut Aussage der Befragten

in den Bereichen Beschaffung und
Logistik, Fertigung, Modul- und End-
montage beziehungsweise Service
und Aftermarket. Hier gilt es, neue Ge-
schiftsmodelle zu entwickeln, die
messbar erfolgreiche, kollaborative In-
novation auf die Ebene von vertraglich
vereinbarter Servicequalitat und Ko-

sten heben.

Echte Innovations-
partnerschaften sichern Schutz
des geistigen Eigentums

Die Integration der Lieferanten und
der gleichzeitige Schutz des geistigen
Eigentums sind fur viele Unterneh-
men Notwendigkeit und Herausfor-
derung zugleich. Die Ergebnisse der
Befragung stimmen aber optimistisch,
dass es Wege gibt, um dieses Dilemma
zu bewaltigen. Zwar wird die Verlet-
zung der Geheimhaltung als Problem
genannt, jedoch lediglich als unterge-
ordnetes. Weitaus schwerer wiegen
unklare Rollen und Verantwortlich-
keiten sowie die hohere Abhangigkeit

vom Innovationspartner.



Effektive und zuverlassige kollaborati-
ve Innovationsprozesse basieren auf
Erfahrung und auf der systematischen
Entwicklung der Partnerschaften. Ge-
genwartig setzt allerdings der Schutz
des geistigen Eigentums den Rahmen
fur derartige Projekte: 80 Prozent
der F&E-Leiter verfolgen grundsatzlich

eine sicherheitsorientierte Strategie.

Durch die zunehmende Modularisie-
rung in den Beschaffungsketten haben
Lieferanten einen wachsenden Ein-
fluss auf Innovationen und die
Produktion des Partners. Die Folge:
Unternehmen, deren Lieferanten stark
integriert sind (Contained Integration),
geben F&E und Fertigung zuneh-
mend in eine Hand. 50 Prozent von
ihnen bevorzugen Komponenten-
lieferanten als Partner, 37 Prozent be-
auftragen sogar System-Lieferanten.
Nur 13 Prozent arbeiten mit speziali-
sierten F&E-Dienstleistern, die spater

nicht als Zulieferer fungieren.

Abb. 07: Probleme bei der Collaborative Innovation: In leistungsfahigen Innova-
tionspartnerschaften kdnnen und missen Probleme gezielt adressiert werden.
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Abb. 08: F&E-Strategie: Unternehmen bevorzugen Sicherheit — die hohen
Anforderungen an den Schutz geistigen Eigentums bleiben bestehen.
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Fazit

Collaborative Innovation

in der Fertigungsindustrie hat
Potenzial

Collaborative Innovation muss sich
daran messen lassen, inwieweit Kosten
gesenkt, geistiges Eigentum geschutzt
und Risiken verteilt werden konnen.
Getrieben durch die zunehmende Ge-
schaftstatigkeit in Wachstumsmark-
ten und die steigende Modularisierung
in Zulieferketten finden partnerschaft-
liche Entwicklungsprozesse bereits

in weiten Bereichen des Engineerings

Anwendung.

Dennoch wird das volle Potenzial noch
nicht ausgeschopft. Beispiele sind
klassische Lieferantenbeziehung im
Nicht-Engineering-Bereich, wie der
Logistik, der Fertigung oder der Mon-
tage. Deren Nutzbarmachung setzt
teilweise neue Paradigmen in der Be-
ziehung zwischen Kunde und Lieferant,
innovative Geschaftsmodelle sowie
zielgerichtete Investitionen in die
Partnerschaft voraus. Dazu gehoren
sowohl
* Erfolgsmessungen und effektive Es-
kalationsmechanismen als Basis
einer partnerschaftlichen Beziehung
als auch die
* Professionalisierung der Koordina-
tion an der Schnittstelle zwischen
den Unternehmen, um unklare
Rollen und Verantwortlichkeiten
zu meiden, Ziele zu definieren und
hohen Koordinationskosten vor-

zubeugen.

Allgemein gilt es, die sich abzeichnen-
den Trends aufzugreifen, bestehende
Erfahrungen, Prozesse und Best Practices
auf weitere Bereiche zu tibertragen
und systematisch leistungsfahige In-
novationsnetzwerke zu entwickeln. Die
Sicherung des geistigen Eigentums ist
hierbei ein Aspekt, den es nicht aus
den Augen zu verlieren gilt. Auf diese
Weise werden die Voraussetzungen
geschaffen, den Wert und die Zu-
kunftsfahigkeit aller Innovationspartner

langfristig zu sichern.
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Uber Capgemini

Capgemini, einer der
weltweit fithrenden Dienstleister fur
Management- und IT-Beratung,
Technologie-Services sowie Outsourcing,
ermoglicht seinen Kunden den unter-
nehmerischen Wandel durch den Einsatz
von Technologien. Als Dienstleister

stellt Capgemini Wissen und Fahigkeiten
zur Verftigung, um seinen Kunden die
notwendigen Freirdume fur Wachstum
und geschaftlichen Erfolg zu schaffen.
Grundlage ist eine besondere Form der
Zusammenarbeit: Collaborative Business
Experience.

Capgemini beschaftigt weltweit rund
75.000 Mitarbeiter und erzielte 2006
einen Umsatz von 7,7 Milliarden Euro.

Capgemini Consulting ist die Management-
Beratungseinheit der Capgemini-Gruppe.
Sie unterstiitzt Kunden aller Sektoren
dabei, zu wachsen und ihre Geschafts-
prozesse zu verbessern. Basierend auf
einem umfangreichen funktionalen
Wissen und der Fahigkeit, Veranderungen
zu beschleunigen, entwickelt Capgemini
Consulting mit seinen Kunden Transfor-
mationsstrategien und hilft diese um-
zusetzen. Weltweit sind mehr als 5.000
Management-Berater fur Capgemini
Consulting tatig.

Mehr Informationen finden Sie unter
www.capgemini.com
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