Innovation

Ausgezeichnete Innovatoren: Klaus Herms, Klaus-Michael Kiihne, Dirk Reich und Rod Franklin (v.l.) von Kiihne + Nagel.

Auf die Umsetzung
kommt es an

Die Berater von A.T. Kearney haben auch dieses Jahr die «Best Innovators»
der Schweiz ausgezeichnet. Die Sieger: Kithne + Nagel und PostFinance.

Von Markus Diem Meier

ute Ideen allein reichen nicht. Da-
‘ mit ein Unternehmen als innovativ
gelten kann, miissen sie auch um-
< gesetzt werden. Und letztlich entscheidet

s der Erfolg am Markt, ob eine Innovation
&£ tatsichlich etwas taugt.
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Als besonders innovative Schweizer
Firmen hat das Beratungsunternehmen
AT. Kearney nach einem Evaluations-
verfahren dieses Jahr das Logistikunter-
nehmen Kithne + Nagel sowie die
Post-Tochter  PostFinance auserkoren
(siehe Kasten «Das Projekt <Best Innova-
tor» auf Seite 61).

In beiden Fillen spricht der wirtschaft-
liche Erfolg fuir die Richtigkeit der Wahl.
Die Zahlen, die Kithne + Nagel im Marz
fur das vergangene Jahr ausgewiesen hat,
haben zum wiederholten Mal beein-
druckt: Um 21 Prozent hat das Logistikun-
ternehmen den Umsatz gesteigert, um 19
Prozent den Betriebsgewinn (Ebita) und



Besonders innovativ: Martin Hiigli, Jiirg Bucher und Markus Schawalder (v.l.) von PostFinance.

um sagenhafte 32,3 Prozent den Reinge-
winn, der mit 315 Millionen Franken so
hoch ausgefallen ist wie noch nie in der
116-jihrigen Geschichte des Unterneh-
mens. Kein Wunder, zeigt seit Jahren auch
der Aktienkurs steil nach oben, seit Mirz
2003 hat dieser sich vervierfacht.

Auch die zur Post gehorende Post-
Finance kann sich tiber den Erfolg am
Schweizer Markt nicht beklagen. Unge-
fihr 129 coo Konten wurden im letzten
Jahr neu erdffnet, insgesamt sind es jetzt
mebhr als 3 Millionen. 319 Millionen Fran-
ken betrigt der Jahresgewinn fiir das ver-
gangene Jahr, nach 283 Millionen Franken
im Vorjahr. Damit ist PostFinance mit ei-
nem Gewinnbeitrag von etwa 40 Prozent
die eigentliche Cash Cow des Post-Mutter-
hauses.

Ideenmanagement bei Kiihne + Nagel
An neuen Ideen mangelt es bei Kithne +
Nagel nicht. Jeder der etwa 40 ooo iiber
den ganzen Globus im Einsatz stehenden

Angestellten ist grundsitzlich dazu aufge-
rufen mitzudenken. «Wir stehen immer
wieder vor der Herausforderung, neue
Trends frihzeitig zu erkennen und mit

Die Herausforderung besteht
darin, Ideen zu sammeln und
zu priifen, wie neue Geschifts-
felder entstehen kdonnen.

viel Ideenreichtum Veridnderungen in un-
serem Dienstleistungsangebot abzuleiten»,
erklirt Klaus-Michael Kithne, Verwaltungs-
ratsprasident und noch immer Hauptak-
tionir des borsenkotierten Unternehmens,
«damit unseren Kunden daraus handfeste
Vorteile erwachsen.»

Die meisten konkreten Vorschlige kom-
men aus den Bereichen, in denen die Mit-
arbeiter direkt auf die Kunden treffen. Hier
ist das Verstindnis fiir deren Bediirfnisse
am grossten. Die Herausforderung besteht
letztlich darin, Ideen zu sammeln und zu

priifen, wie neue Geschiftsfelder entstehen
konnen.

Damit befasst sich bei Kithne + Nagel
Rod Franklin. «Meine Rolle besteht darin,
an die Front zu gehen, zu schauen, was
die da machen, und mich mit ithnen zu
unterhalten», erklirt er bescheiden seine
Funktion, denn «Innovation entsteht un-
mittelbar im Feld». Franklins Aufgabe ist
es, Ideen zu sammeln und diese darauf-
hin zu priifen, ob sie umgesetzt werden
koénnen. Dabei muss vor allem geklart
werden, wie weit eine Neuerung generali-
sierbar ist und ob ein Markt existiert, der
gross genug ist, um eine neue Geschifts-
idee profitabel einfithren zu kénnen.

Zu was das konkret fithren kann, zeigt
eindriicklich das Beispiel von «Supply the
Sky». Fir dieses Logistikangebot hat
Kithne + Nagel im vergangenen Jahr den
in der Branche begehrten Deutschen Lo-
gistikpreis gewonnen. Worum geht es? Im
Bereich der Luftfahrt gibt es eine ganze
Reihe von Logistikbediirfnissen. Diese be-
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ginnen bei der Produktion von Flugzeu-
gen, bei der die einzelnen Komponenten —
wie bei Airbus — zuweilen an verschiede-
nen Orten erstellt werden, am Ende aber
zusammengefiithrt werden miissen. Wenn
die Flugzeuge einmal im Einsatz sind,
miissen sie stindig mit einer Vielzahl von
Giitern versorgt werden. Dazu zihlen die
Mahlzeiten an Bord, aber auch Ersatzteile
fur das Flugzeug miissen im Bedarfsfall
rasch verfiigbar sein.

Kithne + Nagel bietet nun all diese ein-
zelnen Logistikdienste im Gesamtpaket
an. So hat das Unternehmen sowohl mit
fuhrenden Flugzeugherstellern wie auch
mit Fluggesellschaften Logistikvertrige
abgeschlossen. Angeboten wird gleich die
ganze logistische Organisation. So stellt
zum Beispiel das Unternehmen sicher,
dass Ersatzteile im Bedarfsfall tiberall
rund um die Uhr und an jedem Tag rasch
geliefert werden.

Als ohnehin schon global agierendes
Unternehmen hat man sich bei Kithne +
Nagel tiberlegt, dass man fiir diese eben-
falls internationale Dienstleistung beson-
ders gut pridestiniert sein miusste. Die
hohe Komplexitit der Logistikanforderun-
gen im Luftfahrtbereich schliesslich er-
achtete man als weiteren spezifischen
Vorteil, denn hier hat sich Kiithne + Nagel
auch schon anderweitig ausgezeichnet.
Schliesslich rechnet man damit, die Erfah-
rungen und das Gelernte aus diesem Ge-
schift wiederum zur Verbesserung von
anderen Logistikangeboten zu nutzen.

Der Aufbau des «Supply the Sky»-An-
gebots war ein detailliert geplanter Pro-
zess. Am Anfang stand der Aufbau des
weltweiten Netzwerks, an zweiter Stelle
folgten dann die Verdichtung dieses Net-

Was es letztlich immer
braucht, ist eine Kultur, die
Innovationen fordert und ihre
Umsetzung mdglich macht.

zes und der Ausbau der Dienstleistungen.
Heute kann Kithne + Nagel auf 750 Stand-
orte in mehr als 100 Lindern zugreifen.
Schliesslich hat das Logistikunternehmen
auch viel in die Qualifikation seiner Mitar-
beiter in diesem Bereich investiert. Denn
nicht nur an die Logistikprozesse werden
hier hochste Anspriiche gestellt, sondern
auch an die Ausbildung und die Fihigkei-
ten des Personals.

«Supply the Sky» steht als besonders
ausgekliigeltes Beispiel fiir das, was sich
generell Kontraktlogistik nennt. Damit ist

gemeint, dass Unternehmen ihre Logistik-
anforderungen weitgehend an ein Logis-
tikunternehmen auslagern und nicht
mehr Einzelauftrige fiir Transporte oder
Lagerungen erteilen. Heute ist Kithne +
Nagel weltweit der drittgrsste Anbieter in
diesem Bereich.

Alles eine Frage der Kultur

Diese Positionierung verdankt das Unter-
nehmen allerdings vor allem dem erst die-
sen Januar vollzogenen Zukauf von ACR
Logistics. Das in Paris beheimatete Unter-
nehmen ist bereits in der Kontraktlogistik
tatig. Mit der Akquisition hat sich der Mit-
arbeiterbestand von Kiithne + Nagel um
volle 15 000 Personen vergrossert, was
einem Zuwachs von Go Prozent des vor-
maligen Bestandes von 25 ooo Personen
entspricht.

Das Projekt
«Best Innovator»

nter dem Begriff «Best Innova-
U tor» nimmt das Beratungsunter-

nehmen A.T. Kearney mittler-
weile in neun Landern eine Auswabhl
besonders innovativer Unternehmen
vor. Neben der Schweiz sind dies
Deutschland, Frankreich, Italien, Nor-
wegen, Osterreich, Polen, Schweden
und Grossbritannien. In der Schweiz
haben sich dieses Jahr von anfénglich
200 kontaktierten 30 Unternehmen einer
naheren Priifung durch A.T. Kearney
unterziehen lassen. «Uns interessiert
der ganze Weg von der Ideenschopfung
am Anfang bis zum Erfolg am Markt»,
sagt Manfred Tuerks, Managing Di-
rector bei A.T. Kearney, iiber den Fokus
seiner Untersuchungen. Fiir ein Urteil
tiber die Innovationsfahigkeit eines
Unternehmens reicht es nicht aus,
dass einmal ein verbliiffendes Produkt
oder ein schlauer Prozess zu Stande
gekommen ist. Entscheidend ist viel-
mehr die Fahigkeit, fortwahrend inno-
vativ zu sein. Von besonderer Bedeu-
tung ist unter anderem, ob das Spitzen-
management dem Thema Innovationen
die ndtige Aufmerksamkeit widmet, ob
eine Innovationskultur vorherrscht und
ob eine solche auch in der Firmenorga-
nisation ihren Widerhall findet. Und
schliesslich ist es entscheidend, ob es
einem Unternehmen gelingt, kontinuier-
lich Innovationen zu generieren und er-
folgreich umzusetzen.

Innovation

Die bestausgekliigelten Systeme garan-
tieren keine Innovationen. Was es letztlich
immer braucht, ist eine Kultur, die Inno-
vationen fordert und deren Umsetzung
moglich macht. Eine solche Kultur ist
stets das kaum imitierbare Ergebnis der
Geschichte eines Unternehmens. Grosse
Ubernahmen, wie sie Kiithne + Nagel mit
ACR vollzogen hat, kénnen deshalb po-
tenziell eine Gefahr sein. Es konnen Inte-
grationsprobleme entstehen, die negativ
auf die bewihrte Kultur abfirben.

Klaus Herms sieht hier keine Gefahr:
«Zwischen Kithne + Nagel und ACR gibt
es so gut wie keine Uberschneidungen»,
sagt der CEO des Logistikunternehmens,
«die Aktivititen sind komplementir.»
Herms betont, dass es eine Management-
aufgabe sei, die ACR-Beschiftigten an die
Kithne-und-Nagel-Philosophie heranzu-
fithren.

Ein Teil dieser Kultur geht darauf zu-
riick, dass an der Spitze des Unterneh-
mens mit Klaus-Michael Kithne noch im-
mer ein Spross der Griinderfamilie sitzt.
Dessen Grossvater August Kithne hat die
Firma im Jahr 1890 mit seinem damali-
gen Kompagnon Friedrich Nagel in der
Hansestadt Bremen gegriindet. Das Ge-
schift drehte sich damals ausschliesslich
um Speditionen per Schiff. Fortwihrende
Innovationen und Anpassungen an neue
Marktentwicklungen haben das Unter-
nehmen iiber die vergangenen 116 Jahre
stark verwandelt. Der Seefrachtbereich
hat im vergangenen Jahr noch 53 Prozent
des Gesamtumsatzes ausgemacht, die
Luftfracht bereits 21 Prozent und der
Landverkehr 15 Prozent, die Kontrakt-
logistik etwa 1o Prozent.

Eine besondere Herausforderung fiir
die Entwicklung des Logistikunterneh-
mens war stets die Konkurrenz von oftmals
staatlichen und geschiitzten Anbietern,
wie den Postdiensten. Dass ausgerechnet
die Tochter eines solchen Staatsbetriebs,
die PostFinance, von A.T. Kearney neben
Kiihne + Nagel als besonders innovativ aus-
gezeichnet worden ist, entbehrt daher
nicht einer gewissen Ironie.

PostFinance — Innovationen aus der Not
Bei PostFinance ist man iiber das Etikett
des Staatsbetriebes ohnehin nicht beson-
ders gliicklich. Umso weniger, als die Po-
litik der Post-Tochter Geschiftsmoglich-
keiten vorenthilt, die man sehr gerne
wahrnehmen wiirde. So darf PostFinance
keine Bank sein, die Lizenz dazu hat ihr
die Politik bisher verweigert. Das Unter-
nehmen befindet sich daher in der Situa-
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Innovation

tion, nur das so genannte Passivgeschift
eigenstindig betreiben zu diirfen, das
heisst Geld iiber die Postkonti entgegen-
nehmen zu diirfen und den Zahlungsver-
kehr anzubieten. Das Aktivgeschift hinge-
gen ist ihr untersagt. So kann sie kein
Geld als Kredite oder Hypotheken selb-
stindig ausleihen. «Nun miissen wir
unsere Kundengelder mehrheitlich im
Ausland anlegen, weil sich hierzulande
nicht geniigend Moglichkeiten bieten»,
bedauert PostFinance-Chef Jirg Bucher.
«Am liebsten wiirden wir sie stattdessen
fiir Kredite an Retailkunden verwenden,
doch das diirfen wir nicht.»

Indirekt betreibt PostFinance das Ak-
tivgeschift allerdings dennoch, so wie sie
auch Fonds verkauft — vor allem iiber eine
Kooperation mit der Grossbank UBS. Die
Grossbank verlangt fiir die Refinanzie-
rung und fur die ibernommenen Risiken
einen Beitrag, ansonsten ist PostFinance
aber frei in der Preisgestaltung. Die so ge-
nannten «gelben Fonds» sind ebenfalls
von der UBS.

Die geschiftliche Einschrinkung hat
indes zumindest einen Vorteil, wie man
selbst bei PostFinance eingesteht: Sie
zwingt férmlich zu Innovationen. Eine
Menge Denkarbeit im ganzen Unterneh-
men hat allein die Klirung der Frage er-
fordert, wie sich iiber Kooperationen Kre-
dite anbieten lassen. «Fiir unsere Kultur
gilt stets: Neu ist gut», betont Jiirg Bucher.
Auch bei PostFinance sind alle Mitarbeiter
dazu eingeladen, Ideen einzubringen.
Eine Maske auf ihrem Computer regt sie
dazu an: «Postidea» heisst das Tool, mit
dem sie ihre Vorschlige einbringen kén-
nen. Damit nicht jede Bieridee hier he-
reinkommt, miissen die Mitarbeiter aller-
dings begriinden, worin der Vorteil ihrer
Idee fiir das Unternehmen liegen wiirde.

Ob die Idee dann weiterverfolgt wird, ent-
scheidet als erster Filter der direkte Vorge-
setzte. Wird sie umgesetzt und hat Erfolg,
wird der Ideenlieferant am Erfolg seines
Vorschlags beteiligt. tooo Vorschlige wer-
den so jihrlich eingereicht.

Zudem hat jeder Mitarbeiter die Mog-
lichkeit, sich direkt an den obersten Chef
Jurg Bucher zu wenden - die E-Mail-
Adresse findet er auf dem Kalender, der
auf jedem Tisch steht. Tatsichlich lidt
Bucher jeden Monat ein halbes Dutzend
der Schreibenden zum Essen ein.

Aber auch bei PostFinance machen
viele Ideen noch nicht unbedingt eine In-
novation aus. «Am wichtigsten ist letztlich
die Ausfithrung», sagt Jiirg Bucher. Die
Firma unternimmt viel, um herauszufil-
tern, was sinnvoll umgesetzt werden
kann. Da ist etwa Markus Schawalder.
Seine Funktion ist dhnlich jener von Rod
Franklin bei Kithne + Nagel: Er wirkt als
eine Art Moderator zwischen Ideenliefe-
ranten und Unternehmensfithrung. Nicht
die Innovationen selbst sind seine Auf-
gabe, sondern vielmehr das Innovations-
management. Das Unternehmen hat zu-
dem stets eine Reihe von Projekten lau-
fen, in denen Neuerungen konkret
geplant, Dberechnet und schliesslich
schrittweise umgesetzt werden. An diesen
Projekten sind jeweils Sachverstindige
aus allen Bereichen des Unternehmens
beteiligt — «damit wir nicht abheben», wie
Jurg Bucher erklart.

Die Zusammenarbeit mit der UBS und
anderen bringt auch Ideen und Lern-
effekte mit sich und wird keineswegs nur
als notwendiges Ubel betrachtet: «Ver-
schiedene Kooperationen wiirden wir
auch nicht aufgeben, wenn wir eine Bank-
lizenz hitten», sagt der PostFinance-Chef.
Die wichtigste Erfahrung aus der Zusam-

menarbeit ist ein stirkeres Selbstbewusst-
sein bei PostFinance: «Wir haben gesehen,
dass andere auch mit Wasser kochen.»
Viele Innovationen drehen sich Dbei
PostFinance um das Kerngeschift des
Zahlungsverkehrs. Eine besondere Rolle
hat dabei die Internetplattform Yellownet.
Geplant ist ausserdem unter anderem,

Die geschiiftliche Einschrén-
kung hat zumindest einen
Vorteil: Sie zwingt PostFinance
formlich zu Innovationen.

Zahlungen auch {iber das Handy moglich
zu machen oder eine multifunktionale
Postcard, die direkt als Ticket fiir verschie-
dene Anlisse dienen konnte.

Weder bei Kithne + Nagel noch bei
PostFinance ist eine spezielle Forschungs-
abteilung fiir die Innovationen zustindig.
Bei beiden Unternehmen ist dafiir grund-
sitzlich jeder Mitarbeiter angesprochen.
Das reicht aber nicht, wie beide Beispiele
zeigen. Selbst Unternehmen mit einer
ausgeprigten Innovationskultur brau-
chen formelle Abliufe und Verantwortli-
che, die dafiir sorgen, dass neue Ideen ge-
sammelt, gepriift, gesiebt und letztlich
umgesetzt werden. Eine gute Idee kann
nur dann zur erfolgreichen Innovation
werden, wenn die Unternehmensleitung
sich des Ideenmanagements aktiv an-
nimmt.

Markus Diem Meier,
standiger Mitarbeiter der BILANZ,
redaktion@bilanz.ch



