Innovative Unternehmen
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Begnadete Tiiftler

TAG Heuer, Phonak und das Private Banking der
Credit Suisse sind gemass AT. Kearney aussergewdhnlich
innovativ. Warum gerade diese Unternehmen?

Von Markus Diem Meier

ine stetige Unruhe umgibt sie.

Wiirden sie auch noch Funken

sprithen, man wire nicht uber-

rascht. Innovative Manager splirt

man. Arthur Vayloyan, Jean-Christophe

— Babin und Mathias Haussmann umgibt

é eine beinahe kindliche Begeisterung fur

§ ihre Produkte und Prozesse. Thre Aufga-

4 be ist ihre Leidenschaft, ihre Produkte
£ und Prozesse ihr ganzer Stolz.
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Alle drei sind Manager von Unter-
nehmen beziehungsweise Unterneh-
mensbereichen, die von der Beratungs-
unternehmung A.T. Kearney in Zusam-
menarbeit mit der BILANZ als ausser-
ordentlich innovative Schweizer Unter-
nehmen ausgezeichnet worden sind.
Arthur Vayloyan leitet das Schweizer
Private Banking der Credit Suisse, Jean-
Christophe Babin ist CEO des Luxus-
uhrenunternehmens TAG Heuer, und
Mathias Haussmann ist operativer Lei-

ter (COO) beim Horgeritehersteller
Phonak.

Zur hohen Weihe kamen die drei Un-
ternehmen durch einen komplexen Aus-
wahlprozess durch A.T.-Kearney-Leute,
an dessen Ende mehrstiindige Gesprache
mit dem Management standen. Schliess-
lich wurden diese drei herausragend in-
novativen Unternehmen aus den Gepruf-
ten erkoren. Ahnliche Untersuchungen
fuhrt A.T. Kearney seit 2003 auch in an-
deren europiischen Lindern durch.



Wie entstehen Innovationen? Mit
Geld sind sie nicht zu kaufen. Und da
sie eingespielte Prozesse, hergebrachtes
und erworbenes Wissen sowie Positio-
nen gefiahrden, setzen sich grundlegende
Neuerungen und Verbesserungen oft
nicht leicht durch.

Und ein innovatives Produkt alleine
reicht nicht. Das Private Banking der Cre-
dit Suisse, die TAG Heuer und die Phonak
wurden nicht in erster Linie fur ein beson-
ders innovatives Produkt ausgezeichnet.
Fir die Beurteilung der Innovationsfihig-
keit eines Unternehmens steht vielmehr
im Vordergrund, ob sein Management,
seine Kultur und seine Prozesse Innova-
tionen eher fordern oder verhindern. «Ob
ein Unternehmen innovativ ist, entspringt
nicht dem Zufall», sagt Nikolas Hoppe,
Verantwortlicher von A.T. Kearney in der
Schweiz, «das hingt von der Unterneh-
menskultur ab und insbesondere vom In-
novationsmanagement.»

Die Innovation beim Credit Suisse
Private Banking, der Vermogensverwal-

tung fiir vermogende Kunden, liegt im
Beratungsprozess. In der Regel beraten
Banken in diesem Bereich vermogende
Kunden dariiber, wie sie ihr Geld am
sinnvollsten und ertragreichsten anle-
gen konnen.

Die Credit Suisse krempelt diesen An-
satz in der Schweiz um und strukturiert
ihn neu. Am Anfang der Beratung soll
kiinftig ein Blick auf die Verpflichtungen
des Kunden stehen. Dazu gehoren alle
Ausgaben, die der Kunde kiinftig zwin-
gend tdtigen muss, wie etwa stindige
Kosten, die er hat, die Ausgaben fiir die
Ausbildung der Kinder oder seine Vor-
sorgebediirfnisse. Diese Verpflichtungen
legen fest, wie ein Teil des Vermogens
nach finanzwissenschaftlichen Erkennt-
nissen angelegt werden muss, damit sie
erfiillt werden konnen.

Erst dann setzt die Anlageberatung fiir
den frei bleibenden Teil des Vermogens
ein. Wiederum mit einem klar struktu-
rierten Prozess wird dabei zuerst das Pro-
fil des Kunden eruiert: Wie gross ist sein

Credit Suisse Das Team des Private
Banking Switzerland: Seite 100.

TAG Heuer Jean-Christophe Babin ist CEO
des Luxusuhrenherstellers: Seite 102.

, i Z
Phonak Mathias Haussmann (links) ist
COO des Horgerateherstellers: Seite 105.

Risikoappetit, und wie viel davon kann er
ertragen? Daraus leiten sich dann die An-
lagevorschlige ab, die dem Kunden vor-
gelegt werden. Die darauf definierte An-
lagestrategie wird schliesslich umgesetzt
und mit EDV-Programmen stindig auf
die vereinbarten Eckwerte tiberwacht.

Die einzelnen Teile dieses Prozesses
sind fir das Private Banking nicht neu.
Der Prozess in dieser Reihenfolge einer-
seits und vor allem die Struktur in sei-
nem Hintergrund sind eine echte Inno-
vation. Von A bis Z ist jeder Schritt
durch IT unterstiitzt. Alle Standardaus-
wertungen konnen diesem System uber-
lassen werden. Alle notigen Fachleute
sind damit automatisch im Hintergrund
uber das System am Beratungsprozess
beteiligt. Damit bleibt den Beratern
mehr Zeit fiir die Kunden, und dabei
steht ihnen direkt das ganze Fachwissen
der Bank zur Verftigung.

Eine gute Idee, ein besserer Prozess
oder ein neues Produkt niitzen nichts,
wenn die Mitarbeiter kein Interesse daran
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Ausgezeichnet fiir den umgekrempelten Beratungsprozess: Roman Miiggler, Claudio Ferrari, Urs Dickenmann, Arthur Vayloyan,
Christoph Mauchle, Rémy Bersier vom Private Banking Switzerland der Credit Suisse (von links).

zeigen. Ob sie gewonnen werden konnen,
entscheidet letztlich tiber den Erfolg oder
Misserfolg einer Innovation. Besondere
Betonung legt Arthur Vayloyan daher
auch auf die Kommunikation mit den
Mitarbeitern. «Das erfordert die Pflege

CS Private Banking
Ertragsstiitze

Das Private Banking der Credit Suisse
ist das ertragreichste Geschéft der
Grosshank. Hier sind insgesamt 20 Pro-
zent aller Credit-Suisse-Mitarbeiter be-
schéftigt, die fiir 37 Prozent der Ertrage
der Gesamtbank verantwortlich sind.
Gemessen an Ertrag und Bérsenwerten
(Sum-of-the-Parts-Bewertung), macht
das Private Banking allein etwa 45 Pro-
zent des Gesamtwerts der Credit Suisse
aus. Wahrend all der Krisen der Bank in
den vergangenen Jahren blieb das Pri-
vate Banking stets die wichtigste Er-
tragsstiitze. Gegliedert ist es in einen in-
ternationalen, einen europdischen und
schliesslich in den von AT. Kearney nun
pramierten Bereich Schweiz, der von
Arthur Vayloyan geleitet wird.
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einer entsprechenden Kultur von Offen-
heit und Transparenz», sagt er, «wenn die
Leute glauben, es gehe nur darum, zu ra-
tionalisieren, machen sie nicht mit.»

Die Art, wie die Credit Suisse ihre Mit-
arbeiter zu gewinnen sucht, hat ebenfalls
zu ihrer Auszeichnung beigetragen. Wie
bei einer Kundenkampagne setzt die Bank
dafiir alle Mittel ein: zum Beispiel Pro-
spekte, Artikel und Inserate in den inter-
nen Publikationen und im Intranet. Dabei
kommen vor allem Kundenberater zu
Wort, die den neuen Prozess bereits einge-
fithrt haben und ihn nun ihren Kollegen
weiterempfehlen. Die Einfihrung des
neuen Prozesses findet schliesslich konti-
nuierlich statt, ohne Stichtag, an dem alle
darauf umgeschaltet haben miissen.

Wer fiir die Innovation verantwortlich
ist, scheint bei der Credit Suisse schwer zu
beantworten. «Zum Resultat haben viele
beigetragen», sagt Private-Banking-Chef
Arthur Vayloyan, «der Prozess kann
nicht einfach einzelnen Personen oder
dem Chef zugeschrieben werden.» Team-
work hat fur ihn oberste Prioritit. Durch
den FEinbezug verschiedener Bereiche
steigt zudem die Akzeptanz einer Neue-
rung, und eine Menge zusitzliches und
praktisches Wissen fliesst in den Innovati-

onsprozess. Der promovierte Chemiker
weiss um die Empfindlichkeit von kom-
plexen Zusammensetzungen. Wie im
Molekiil jedes Atom vom anderen ab-
hingt, funktioniert auch ein Innovations-
prozess nur dank dem engagierten Mit-
tun aller Beteiligten.

Damit Innovationen in einem Unter-
nehmen Erfolg haben konnen, mussen
sie dennoch von der Spitze gefordert und
getragen werden. «Die Kultur wird vom
Topmanagement  wesentlich — mitge-

Eine gute Idee niitzt
nichts, wenn die
Mitarbeiter daran nicht
interessiert sind.

priagt», sagt Kay Engel, der bei A.T.
Kearney die Untersuchungen initiiert
hat, «hier muss die Bereitschaft zum
Nachdenken und zur Offenheit gegen-
tber neuen Ideen vorhanden sein.» Als
Initiator der Neuerungen macht Arthur
Vayloyan schliesslich seinen obersten
Chef, Oswald Griibel, aus, von diesem
sei 2002 im damals schwierigen Markt-
umfeld die Initiative zum ganzen Prozess
gekommen.
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Ausgezeichnet fiir das Vordringen in neue Techniken: Jean-Christophe Babin von TAG Heuer.

Ein Mann, der vor Entdeckerdrang
schier platzt, ist Jean-Christophe Babin.
Der CEO von TAG Heuer, dem Neuen-
burger Luxus- und Sportuhrenprodu-
zenten, ist kaum zu bremsen, wenn er
einmal losgelegt hat. Nicht von buchhal-
terischen Daten, Kennzahlen und Statis-

TAG Heuer
Luxusfamilie

Heute gehort das Luxus- und Sport-
uhrenunternehmen zum franzosischen
KKonzern Moét Hennessy Louis Vuitton
(LVMH). Damit ist die Uhrenmarke in
Gesellschaft fiihrender Luxusweltmar-
ken des Wein-, Champagner-, Mode-,
Parfum-, Juwelier- und Uhrengeschéfts.
1,16 Milliarden Franken hat LVMH fiir
das Schweizer Traditionshaus in der
Néhe von Neuenburg 1999 hingeblat-
tert, das erst wenige Jahre friiher, im
Herbst 1996, von der Investorengruppe
Doughty Hanson und der saudisch-fran-
z6sischen Familie Ojjeh an die Bérse ge-
bracht worden war. Die der Familie Ojjeh
gehorende TAG-Gruppe hatte 1985 die
Mehrheit am 1860 gegriindeten Tradi-
tionsunternehmen Heuer gekauft.
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tiken spricht er, wie Spitzenmanager es
sonst gerne tun. Sein Lieblingsthema ist
das Vordringen in immer neue Spihren
der Technik, etwa wenn er davon
spricht, dass sein Unternehmen bereits
eine Armbanduhr entwickelt hat, die
eine tausendstel Sekunde anzeigen kann,
oder wenn er detailliert aufzeigt, wie mit
der Technologie seines Unternehmens
bei Autorennen sogar Zehntausendstel
gemessen werden. Er selbst sei zu 30 bis
40 Prozent selber in der Produktent-
wicklung titig, betont er.

«Es wire gefihrlich, die Vorginge in
der Welt draussen nicht wahrzuneh-
men», sagt e, «und nur noch in der Box
zu denken.» Das zeige schliesslich auch
die Erfahrung der Schweizer Uhrenbran-
che in den Siebzigerjahren: «Die Industrie
war damals zu arrogant und hat schlicht
die Verianderungen nicht wahrgenom-
men.» Man kann schwerlich mehr tun als
Babin, um den Blick fir die Entwicklun-
gen weltweit zu schirfen. Standig ist er
auf Achse und bereist die Welt.

Doch das reicht nicht. Immer wieder
sucht er auch die Zusammenarbeit mit
anderen Unternehmen fir die Produk-
tion gemeinsamer Produkte. Ein Beispiel
dafiir ist der SLR Chronograph, den
TAG Heuer zusammen mit dem Sport-

luxuswagen SLR McLaren von Merce-
des-Benz herstellt. Die Uhr nimmt so-
wohl das Design wie Funktionalititen
des Autos auf. Dazu gehort, dass sie
statt wie sonst iiblich durch eine Krone
auf der Seite tiber zwei Knopfe auf der
Oberfliche bedient wird, die neben Zif-

Bei TAG Heuer verstand
man die Anregungen von
Tiger Woods als
Forschungsauftrag.

ferblatt und Zeiger liegen. «Diese Bedie-
nungselemente entsprechen denjenigen,
die sich am Steuerrad des McLaren be-
finden», erklart Babin.

Wie andere Luxusuhrenmarken be-
dient sich auch TAG Heuer beriihmter
Sportler fiir die Vermarktung der eigenen
Produkte. Besondere Bedeutung hat der
Golfstar Tiger Woods. Doch Jean-Chris-
tophe Babin nutzt seine Werbetrdger
gleich auch als Quelle fir neue Innovatio-
nen. So ist ihm aufgefallen, dass Tiger
Woods nie mit einer Uhr Golf spielt. Da-
rauf haben sich die TAG-Heuer-Leute bei
ihm erkundigt, wie eine Uhr beschaffen
sein musste, damit er sie tragen wiirde.
Tiger Woods nannte dafiir drei Bedingun-



Ausgezeichnet fiir einen neuen Innovationsprozess: Mathias Haussmann (links

gen: «Die Uhr miisste so leicht sein, dass
man sie nicht wahrnimmt, so anliegend,
dass sie nie rutscht, und sie sollte sich
auch an die Ausdehnung des Unterarms
bei verschiedenen Wirmezustinden an-
passen.» Bei TAG Heuer verstand man
das als Forschungsauftrag — die Uhr wur-

Mit dem bisherigen Wissen
konnte Phonak auch
Formen zum Schutz der
Ohren herstellen.

de entwickelt. Als TAG-Heuer-Mitarbei-
ter am Fernsehen beobachteten, dass Ti-
ger Woods sie wihrend eines Wettkampfs
tatsdchlich trug, hitten einige von ihnen
vor Freude geweint, berichtet Babin.

TAG Heuer pflegt zudem eine intensi-
ve Zusammenarbeit mit den fihrenden
europdischen Design-Universititen; im-
mer wieder kommen etwa hundert Stu-
denten ins Unternehmen, wo ihnen im
Wettbewerb eine bestimmte Aufgabe ge-
stellt wird, so etwa eine besonders femi-
nine Luxusuhr zu entwickeln oder Lu-
xus mit Plastik oder einer Digitalanzeige
zu verbinden. Die Gewinner dirfen
dann bei dem Unternehmen Prototypen
ihrer Erfindungen mitentwickeln.

i
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Auch die innere Organisation des
Uhrenunternehmens ist auf Innovatio-
nen ausgerichtet. Kern der Entwick-
lungsabteilung bilden vier Zweierteams
mit jeweils einem Design- beziehungs-
weise Marketingexperten und einem In-
genieur. «So gewihrleisten wir, dass un-
sere Produkte stets kreativ sind und
doch auf dem Boden bleiben», erklirt
Jean-Christophe Babin.

Finanziellen Boni fur einzelne Mitar-
beiter bei Erfolgen steht Jean-Christo-
phe Babin skeptisch gegeniiber: «So et-
was kann den Teamgeist zerstoren.» Die
Bedeutung des Teams betont er ebenso
stark wie Arthur Vayloyan von der Cre-
dit Suisse. Und deshalb profitiert bei
besonderen Erfolgen auch das Team als
Ganzes: So konnten die Entwickler
schon gemeinsam einen Kurs an der For-
mel-1-Schule in Stdfrankreich absolvie-
ren, an der TAG Heuer mitbeteiligt ist.

Das Horgerateunternehmen Phonak
ist fiir einen noch in Priffung befindli-
chen Innovationsprozess ausgezeichnet
worden, an dessen Ende ein neuer Ge-
schiftsbereich stehen konnte. Moglicher-
weise wird Phonak auch im Ohrschutz-
bereich titig. Das Unternehmen ist schon
durch die bisherigen Produkte auf die
Herstellung von individuellen Formen

l‘f i3

und Christian Berg von Phonak.
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spezialisiert, die an Ohren angepasst
werden, wie sie etwa fiir Horgerite ge-
braucht werden. Mit diesem Wissen und
dieser Technologie konnte Phonak auch
individuell angepasste Formen zum
Schutz der Ohren vor verschiedenen Ein-
flissen wie Larm oder Schmutz herstel-

Phonak
Aufwartstrend

Mit einem Weltmarktanteil von 16 Pro-
zent ist die in Stafa beheimatete Pho-
nak weltweit die drittgrésste Anbiete-
rin von Horsystemen. Vor ihr kommen
nur noch die danische Firma William
Demant und Siemens. Seit Ende 1994
ist Phonak an der Schweizer Bérse ko-
tiert. Gross gemacht haben das Unter-
nehmen Andy Rihs und Beda Diethelm.
Rihs ist nach wie vor Verwaltungsrats-
prasident. In den ersten Jahren des
neuen Jahrtausends durchlitt Phonak
eine Krise, die mit der Absetzung des
damaligen Geschaftsleiters Peter Pflu-
ger endete. Nachdem erst Andy Rihs
selbst und daraufhin Valentin Chapero
Rueda die operative Fiihrung tibernom-
men haben, geht es wieder aufwarts.
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Innovationsfihigkeit der Schweiz
Bei den Patenten am zweithesten

Uber 200 Unternehmen in sechs européi-
schen Landern (in Deutschland, Oster-
reich, Italien, Frankreich, Grosshritannien
und der Schweiz) haben sich dem Innova-
tionstest des Beratungsunternehmens
AT. Kearney unterzogen. Welches Land
bringt denn nun die innovativsten Unter-
nehmen hervor?

«Nationale Unterschiede lassen sich aus
den Daten nicht erkennen», sagt Nikolas
Hoppe, Projektleiter von AT. Kearney in
der Schweiz. Um dennoch Aussagen iiber
die Innovationsfahigkeiten eines Landes
zu erhalten, muss man auf andere Hinwei-
se ausweichen, zum Beispiel auf generier-
te Patente oder die Ausgaben fiir For-
schung und Entwicklung eines Landes.
Hier sind vor allem die Daten aus dem
«World Competitiveness Report» des
Lausanner Instituts IMD wertvoll: Gemes-
sen an Patenten pro Einwohner, ist die
Schweiz gemass den letzten Erhebungs-
daten von 2001 hinter Luxemburg fiih-
rend, gefolgt von Schweden.

Ebenfalls weit vorne liegt die Schweiz
bei den Forschungs- und Entwicklungsaus-

len. Mit zusitzlichen kleinsten Hightech-
Filtern liessen sich auch noch verschiede-
ne Lirmelemente herausfiltern, sodass
zum Beispiel Maschinenldrm verschwin-
den wiirde, wihrend Gespriche horbar
blieben. Als Kunden werden dafiir nur
Unternehmen angepeilt.

Im Vergleich zum bisherigen Geschift
der Firma wire der neue Bereich zwar
relativ unbedeutend, doch «es geht da-
rum, unser bestehendes Potenzial besser
auszuniitzen», sagt Mathias Hauss-
mann, Chief Operational Officer und
neben Christian Berg aus der Entwick-

gaben pro Kopf, gemass Zahlen von 2002
liegt sie hier auf dem sechsten Platz, nach
Regionen gemessen. Fiihrend ist die Re-
gion Ile-de-France um Paris, gefolgt von
Schweden, Japan, den USA und Island.

Bei den Ausgaben in absoluten Grossen
nimmt die Schweiz weltweit den 15. Platz
ein, wahrend die USA den ersten besetzt.
Wie viel diese Ausgaben bringen, zeigt
sich daran, wie viele Patente mit ihnen
generiert werden kénnen, das IMD nennt
das die Patent-Produktivitat. Dabei wer-
den die eingereichten Patente pro For-
schenden berechnet. Hier nimmt die
Schweiz weltweit nur den 23. Rang in
einer Betrachtung der Regionen ein, wéh-
rend die Ostasiaten mit Taiwan, Japan
und Korea fiihren.

Einen weiteren Hinweis zur Innova-
tionsfahigkeit konnen Daten zur Offenheit
gegeniiber fremden Ideen geben. Diese
wurden vom IMD auf Grund von Umfra-
gen ermittelt. Hier liegt die Schweiz weit
abgeschlagen auf dem 55. Rang, unmittel-
bar hinter Russland, doch noch vor Lan-
dern wie Frankreich oder Japan.

lungsabteilung die treibende Kraft hinter
der Innovation bei Phonak. «Das ist hier
ohne grosse Investitionen und ohne viel
Aufwand moglich.»

Zu Beginn stand das Einholen von
Meinungen und Vorschligen an allen En-
den des Unternehmens zur Frage, wie
Phonak sich weiterentwickeln konnte.
Dazu wurden Interviews mit externen
Agenten und anderen Experten gefiihrt
wie auch mit den Fachleuten im Haus, et-
wa aus der Produktion, der Forschungs-
abteilung oder aus dem Management.
Dabei gab es fur die Ideen einen Filter.

«Von Anfang an war klar, dass ein neues
Produkt zu unserem bisherigen Gesamt-
auftritt und -anspruch passen muss»,
sagt Mathias Haussmann, «bahnbre-
chende Gummistiefel etwa hitten das
nicht erfullt.»

Die Bestandesaufnahme fiithrte zu 87
Innovationsvorschldagen, aus denen dann
unter Beteiligung des Spitzenmanage-
ments und der jeweiligen Spezialisten
durch genauere Priifungen, Berechnun-
gen und Marktanalysen in mehreren
Schritten erst neun, dann drei ausgewihlt
wurden. Schliesslich entschied man sich
fiir die Strategie, die Herstellung und den
Vertrieb von massgeschneiderten Hor-
schutzen zu priifen.

Auch wenn vorderhand nur ein Pro-
jekt von den urspriinglich 87 weiterver-
folgt wird, sind die anderen nicht im
Shredder gelandet. Vieles ist bereits an-
gedacht worden, was relativ schnell bei
passenden Umstinden weiterentwickelt
werden kann. Nicht zuletzt haben alle
Beteiligten im Zuge der Auseinanderset-
zungen eine Menge tber das eigene Un-
ternehmen und seine Moglichkeiten ge-
lernt. Die Innovationskultur ist dadurch
bei Phonak gestiarkt worden.

Nur wer immer wieder Neues andenkt
und fahig ist, Innovationen auch wirklich
auf den Markt zu bringen, verdient den
Namen Unternehmen. Das war die be-
rihmt gewordene Ansicht des grossen,
1950 verstorbenen &sterreichischen Oko-
nomen Josef Schumpeter. Alle anderen
Manager und Firmenbesitzer bezeichnete
er abschitzig als «Wirte». Der Entdecker-
geist, der Mut zum Fehler und die Fihig-
keit, andere mitzuziehen, sind es, was
Unternehmer wie Arthur Vayloyan, Jean-
Christophe Babin und Mathias Hauss-
mann von Wirten unterscheidet.

Markus Diem Meier
Standiger Mitarbeiter der BILANZ,
markus@diemmeier.ch




