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Innovationsprozesse in einem globa-
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Kompetenzen von Entwicklern und
Konstrukteuren aus verschiedenen
Landern werden zusammengefiihrt und
machen Innovationsprozesse moglich,
die kostengiinstig sind und in besonde-
rer Weise regionale und kulturelle Be-
sonderheiten in Produkt- und Ferti-
gungskonzeption einflieRen lassen. ,Wer
in Asien erfolgreich sein will, der mufl
asiatisch denken® ist die Erkenntnis, mit
der die Sartorius AG das Konzept der
Technologiedifferenzierung entwickelt
hat,
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und Struktu

ren der

Vernetzung in globalen

Konzernen

1. Ausgangssituation

Vernetztes Arbeiten ist flir ein glo-

bal tatiges Unternehmen einer der
wichtigsten Erfolgsfaktoren. Die
Vorteile eines funktionierenden Net-
Zes sind dabei sehr vielschichtig:
Vernetzt entwickeln, vernetzt ver-
markten und vertreiben, vernetzt

produzieren. Die Géttinger Sartorius
AG hat sich in den letzten zehn Jah-

ren von einem traditionellen Famili-
enunternehmen zu einem global
agierenden Konzern mit einem eng-
maschigen weltweiten Netzwerk
entwickelt. Die grofte Herausforde-

rung bestand nun darin, die globalen

Aktivitaten zu verbinden und unter
Ausnutzung der unterschiedlichen

Starken zu einem optimalen Ganzen

zu verknipfen.

In der Sparte Mechatronik deckt

Sartorius heute mit dem Produktport-
folio der Meltechnik, der Labor- und

Industriewagetechnik bis hin zur
Elektroanalytik alle entsprechenden
ProzeRbereiche beim Kunden ab.
Die Produktpalette des Konzerns
umfalt Waagen bzw. Wéagetechnik
fiir nahezu alle Gewichtsbereiche —
von der Industriewaage mit einer
Belastbarkeit von mehreren hundert

Tonnen einerseits, bis hin zu Analy-
senwaagen mit einer Ablesbarkeit
von 0,1 ug andererseits. Das gesam-
te Gewichtsspektrum erschlief3t
insgesamt einen Wagebereich von
rund 15 Zehnerpotenzen und be-
stimmt damit beispielsweise das
Gewicht einer tonnenschweren
Grofturbine ebenso wie das Ge-
wicht der Tinte eines Punktes. Dem
Trend zu integrierter Wagetechnik
flir OEM-Kunden und Anlagebauern
folgend hat Sartorius kundenspezifi-
sche Wagezellen und fertige Wage-
plattformen entwickelt. Damit werden
erganzend zum klassischen Waa-
genbau Komponenten angeboten,
wie z.B. Lastzellen, elektronische
Module, Tastaturen und Indikatoren.
Die Komponenten lassen sich an
andere Geréte installieren, in denen
die Wéagefunktion zur Betriebsfahig-
keit notwendig ist.

Die Fertigung der mechatroni-
schen Produkte erfolgt in vier Pro-
duktionsstatten, die gleichmafig in
der Triade Amerika, Europa und
Asien verteilt sind. Die Verteilung auf
die weltweiten Fertigungsstatten hat
— entgegen landlaufiger Meinung —
nicht ausschlieflich mit den niedri-
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Abb. 1: Strukturen der formalen Vernetzung in der Sartorius AG

gen Lohnkosten aulerhalb Mitteleu-
ropas zu tun. Vielmehr sind Produk-
tionsstandorte in bestimmten Regio-
nen der Welt — inshesondere in Asi-
en — haufig die wichtigste Voraus-
setzung, um in den dortigen Markten
Ful’ zu fassen.

2. Griinde fiur die weltweite
Prdsenz eines deutschen
Unternehmens

Die Motivation fiir einen Konzern,
weltweit verschiedene Standorte
aufzustellen, kann sehr unterschied-
lich sein. Die gangigsten Argumente
sind:

+ Niedrige Lohnkosten in der Ziel-
region: Nirgendwo auf der Welt
sind die summierten Lohnkosten
(inkl. Nebenkosten) so hoch wie
in Mitteleuropa. Bei Produkti-
onsablaufen mit einem hohen
manuellen Fertigungsanteil ist
eine splrbare Absenkung dieses
Kostenfaktors (tiberlebens-)
wichtig. Die Stuickkosten kénnen
so oft um mehr als 50 Prozent
gesenkt werden. Fir Produkti-
onsabldufe mit einem hohen Au-
tomatisierungsgrad ist dieses
Argument jedoch irrelevant.

¢ Marktzugang fiir den Vertrieb: In
fast allen Landern der Welt ist
der Zugang zum regionalen Ab-
satzmarkt durch Prasenz im
Lande erheblich einfacher. Das
gilt ganz besonders fiir asiati-
sche Markte, in denen neben
Zollbeschrankungen eine andere
Kultur und ein anderes Wertesy-
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stem bestimmend sind. Wer
nicht selbst im Lande fertigt, hat
kaum eine Chance auf einen er-
folgreichen Marktzugang.

¢ Zugang zu Beschaffungsmérk-
ten: Hinter diesem Argument
verbirgt sich nicht die Koloniali-
sierung rohstoffreicher Lander
der dritten Welt. Beschaffung be-
inhaltet heute mehr denn je auch
die Materialien, Komponenten
und Module, die sich bereits in
einem Veredelungszustand be-
finden. Als Beispiel sei die Be-
schaffung von elektronischen
Bauteilen und Komponenten er-
wahnt, deren Markt eindeutig in
Ostasien liegt.

¢ Ausbalancieren des Wéhrungs-
risikos: Die vergangenen zwei
Jahre haben eindrucksvoll unter
Beweis gestellt, wie problema-
tisch die Abhangigkeit vom US-
Dollar ist fiir Unternehmen mit
einem hohen Exportanteil in Re-
gionen, die auf Dollarbasis ab-
rechnen. Durch eine gleichma-
Rige Verteilung der Standorte auf
die relevanten Wahrungsraume
Dollar und Euro lassen sich die
Risiken im Sinne einer Wah-
rungswaage weitgehend elimi-
nieren.

3. Strukturen einer weltwei-
ten Vernetzung

Wenn ein Unternehmen oder ein
Konzern weltweit aktiv ist und ver-
schiedene Standorte hat, ist er des-
halb noch nicht unbedingt wirkungs-

voll vernetzt oder arbeitet in einem
Netzwerk. Eine Vernetzung entsteht
zwar formal, da Verbindungen zwi-
schen den Standorten zwangslaufig
vorhanden sind. Ob diese Verbin-
dungen jedoch wirkungsvoll funktio-
nieren, ist auf dieser Ebene der
Vernetzung nicht gewahrleistet (sie-
he Abb. 1).

Um die Wirksamkeit einer forma-
len Vernetzung positiv zu gestalten,
sollten bestimmte Rahmenbedin-
gungen der Vernetzung definiert
sein. Hier gilt: Ohne akzeptierte
Regelungen funktioniert kein Netz-
werk:

¢+ »Wer mit wem«: Es mufd be-
ricksichtigt werden, da ein glo-
bales Netzwerk nicht von Biiro-
tlr zu Burotir »mal eben tber
den Flur« reicht, sondern daf
zwischen den Beteiligten viele
tausend Kilometer, verschiedene
Kulturen und unterschiedliche
Wertesysteme stehen. Um mog-
liche Miverstandnisse zu mini-
mieren, sind die Kommunikati-
onspartner fir beide Seiten klar
festzulegen.

+ »Worlber«: Die Zustandigkeits-
bereiche und Entscheidungswe-
ge sind klar zu definieren und
voneinander abzugrenzen. Be-
denkt man, wie haufig es inner-
halb einer kleinen Unterneh-
menseinheit zu Kompetenzran-
geleien kommt, kann man sich
die Probleme vorstellen, die in



Abb. 2: Global Factory Network in der Sartorius AG

einem weltweiten Netz entste-
hen.

Bei der Sartorius AG hat man das
Problem der formalen Strukturen
durch den Aufbau eines Global Fac-
tory Networks (GFN) und der Defini-
tion von Technology Competence
Centers (TCC) gelost. Bei dieser
Strategie wird nachvollziehbar in
gemeinsamen Strategiemeetings
geklart, was in welchem Standort
weltweit gefertigt wird. Dabei spielen
die Kernkompetenzen der Standorte
die entscheidende Rolle. Im Werk in
Denver bestand traditionell eine
hohe Kompetenz fiir elektrochemi-
sche Mefinstrumente. Bei den Wer-
ken in China und in Indien richtete
sich das Fertigungsspektrum neben
den Kernkompetenzen auch nach
der Nachfrage aus den lokalen
Méarkten. Deshalb werden in Asien
vornehmlich die Low End- und Stan-
dardprodukte gefertigt. Die Kern-
kompetenz im Hauptwerk in Géttin-
gen ist die Mechatronik, deshalb
werden dort die Standard- und die
Premiumprodukte mit hohen Anfor-
derungen an die Mefitechnik herge-
stellt. Mit dem Global Factory Net-
work hat sich die Sartorius AG ein
akzeptiertes strategisches Regulari-
um fir die formale Vernetzung der
Standorte geschaffen (siehe Abb. 2).

Neben den formalen Strukturen
einer Vernetzung gibt es aber immer
auch eine Vielzahl informeller Struk-
turen. Im Gegensatz zu den forma-
len Strukturen sind diese jedoch sehr
viel weniger regelbar. Informelle
Strukturen sind die Verbindungen,
die zwischen den handelnden Per-
sonen der Vernetzung bestehen. Der
Umgang miteinander, das Verstand-
nis fureinander und die gegenseitige
Akzeptanz hangen mit personlicher
Kommunikation und Unternehmens-
kultur zusammen. Wie kommen die
handelnden Personen miteinander
aus? Die Aufgabe des Unterneh-
mens ist es, flr die informellen
Strukturen die richtigen Rahmenbe-
dingungen zu schaffen.

Bei der Sartorius AG bedient man
sich in erster Linie zweier Moglich-
keiten der Optimierung informeller
Strukturen:

¢+ Mindestens zweimal im Jahr
findet eine Global Week statt, an
der alle wichtigen Mitarbeiter
aus den vier Fertigungsstandor-
ten teilnehmen. Die Global
Week bietet einerseits gute
Mdoglichkeiten, sich gegenseitig
kennenzulernen. Auf der ande-
ren Seite werden die internatio-
nalen Strukturen festgelegt.
Nicht das Management am
Hauptsitz des Unternehmens
trifft allein die strategischen Ent-
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scheidungen, sondern alie Ent-
scheider aus dem weltweiten
Netzwerk sind beteiligt.

¢ Es finden regelmaRige Besuche
zwischen den weltweiten Stand-
orten statt. Eine wichtige Maxi-
me flir die gegenseitigen Besu-
che liegt in der Weisheit »ich
muld mir ein Bild machen«. Das
Verstandnis fureinander wachst
mit der Kenntnis Uber das, was
die anderen Beteiligten machen,
und wie sie es tun. Der Aus-
tausch digitaler Informationen ist
dabei eine wichtige Ergénzung,
aber keinesfalls ein ausreichen-
der Ersatz fur die Erfahrung vor
Ort.

Wichtige Voraussetzung fir eine
funktionierende informelle Struktur
der Vernetzung ist die Akzeptanz,
daf es diese Vernetzung tiberhaupt
gibt, daf} sie relevant ist und da
man sie positiv beeinflussen kann.
Viele Unternehmen denken in die-
sem Punkt zu technokratisch und
verlassen sich auf das, was sie ana-
Iytisch begreifen und nachvollziehen
kénnen. Funktional betrachtet, reicht
das aber nicht aus.

4. Voraussetzungen fiir
eine Struktur der welt-
weiten Vernetzung

Stellt sich ein Unternehmen global
auf und setzt auf funktionierende
Strukturen der weltweiten Vernet-
zung, sind dafir bestimmte Voraus-
setzungen zu schaffen. Dabei ist
zwischen der technischen und der
emotionalen Voraussetzung zu un-
terscheiden. Die technische Voraus-
setzung bezieht sich auf das Pro-
dukt, den Prozel’ und den Ferti-
gungsablauf. Die emotionale Vor-
aussetzung ist bei der Darstellung
der informellen Strukturen bereits
beschrieben. Als erstes wird die
technische Voraussetzung analy-
siert. Wie wird ein Produkt herge-
stellt, woraus wird es hergestellt, mit
welchem Verfahren wird es herge-
stellt? Diese Fragen stellt sich jeder
Produktentwickler und Konstrukteur
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bei der Neu- oder Weiterentwicklung
von Produkten. Bei der Beantwor-
tung dieser Fragen haben die Kon-
strukteure und Entwickler der Sarto-
rius AG eine neue Strategie entwik-
kelt, die es durch konstruktive Ver-
anderungen am Produkt erméglicht,
die unterschiedlichen Starken von
Lieferanten und eigenen Fertigungs-
standorten in der Triade zu einem
gemeinsamen Optimum zu vereinen.

Die Sartorius AG arbeitet seit Mit-
te der 90er Jahre nach der Strategie
der Technologiedifferenzierung.
Diese Strategie basiert im wesentli-
chen darauf, dal Produkte nicht
grundsatzlich als eine Einheit be-
trachtet werden missen, sondern
durch differenzierte Betrachtung als
eine Ansammlung von Bauteilen,
Baugruppen, Modulen, Komponen-
ten und anderen Bestandteilen. Die
Differenzierungstheorie ist nicht mit
dem Vorgehen aus der Automobilin-
dustrie zu verwechseln, das schon
seit vielen Jahren auf modulare
Fertigungsweisen zurickgreift. Es
geht bei der Technologiedifferenzie-
rung vielmehr darum, vormals als
Einheit verstandene Elemente vdllig
neu zu bewerten.

Bei der Sartorius AG hat die
Technologiedifferenzierung ihren
Ursprung in den elektronischen Lei-
terplatten. Urspriinglich galt eine
Leiterplatte als Einheit, die aus ver-
schiedenen Widerstéanden und Pro-
zessoren besteht. Unter der Betrach-
tungsweise der Technologiedifferen-
zierung besteht eine Leiterplatte
jedoch aus Kernkompetenzen und
Nicht-Kernkompetenzen. Der stra-
tegische Ansatz besagt nun, daf} nur
noch die Kernkompetenzen selbst
gefertigt werden, die Ubrigen Be-
standteile des Produktes aber unter
Bertcksichtigung der tblichen Ein-
kaufskriterien extern beschafft wer-
den. Die Realisierung dieser Strate-
gie setzt aber eine erhebliche kon-
struktive Verdnderung technologi-
scher Komponenten voraus, wie am
Beispiel der elektronischen Leiter-
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Abb. 3: Technologiedifferenzierung

platte im Schaubild ersichtlich wird
(siehe Abb. 3).

Die Differenzierung kann bis zur
konstruktiven Trennung vorher ver-
bundener Elemente gehen. Mit der
Technologiedifferenzierung hat man
bei Sartorius die technische Voraus-
setzung fur die weltweite Struktur der
Vernetzung geschaffen. Der Be-
standteil des Produktes kann nun
ohne weiteres in dem Standort oder
bei dem Zulieferer weltweit gefertigt
werden, der diese Aufgabe nach
festgelegten Kriterien am besten
beherrscht.

5. Innovationsprozesse in
einem Netzwerk

Ist die Fertigung in einem globa-
len Netzwerk mit verschiedenen
Standorten fiir viele Global Player
schon Routine, so ist der Innovati-
onsprozel in diesem Netzwerk hau-
fig noch Neuland. Insbesondere in
Pionier- und Lernphasen ist zu hin-
terfragen, was einen Innovationspro-
zeld in einem weltweiten Netzwerk
ausmacht und was ihn erméglicht.

Die Besonderheit eines Innovati-
onsprozesses in einem Netzwerk ist
grundsatzlich die, daR nicht an ei-
nem Standort die Innovation erfolgt
und alle anderen Beteiligten die
Innovation (ibernehmen. In einem
Netzwerk sind alle Beteiligten ent-

sprechend inrer Kompetenzen und
ihrer Méglichkeiten am Prozel} betei-
ligt. Das setzt einerseits eine funk-
tionierende formale und informelle
Struktur der Vernetzung voraus. Die
Zusammenarbeit innerhalb des
Netzwerkes mufd funktionieren. Da-
fir muf sie entwickelt und gepflegt
werden. Andererseits mul} der Inno-
vationsgegenstand so beschaffen
sein, daf eine Bearbeitung in einem
Netzwerk Gberhaupt méglich ist.

Mit der Technologiedifferenzie-
rung lassen sich vielschichtige Még-
lichkeiten erarbeiten, an verschiede-
nen Standorten unterschiedliche
Beitrage fur den Gesamtprozef der
Innovation zu leisten. In der Praxis
bedeutet das am Beispiel der elek-
tronischen Leiterplatten:

a) Die Grundlage des globalen
Innovationsprozesses ist die
Technologiedifferenzierung. Die
Entwickler und Konstrukteure im
Stammsitz in Géttingen waren
urspriinglich komplett fir die Lei-
terplatten zustandig und hatten
folglich auch als einzige die
Méoglichkeit, die Technologiedif-
ferenzierung in die Praxis
umzusetzen.

b) Es erfolgt die Definition der
Kernkompetenzen unter der
Fragestellung: Wer kann was im
Konzern am besten? Die jeweili-
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gen Kernkompetenzen werden
transparent und nachvollziehbar
fur alle festgelegt. Klare Regeln
verhindern, dall es im Nachhi-
nein zu Migunst kommt. Kern-
kompetenzen sind im Netzwerk
jeweils nur einmal vertreten und
werden global ausgetauscht.

c) Im dritten Schritt erfolgt die Auf-
teilung der Teilschritte des Ferti-
gungsprozesses. Das Know-how
fur die Innovation des hochau-
tomatisierten SMD-Anteils und
fur die Prozessorenprogrammie-
rung stellten die Entwickler im
Stammwerk. Entwicklungen fiir
Elemente mit hohem manuellen
Anteil in der Fertigung erfolgen
bei der asiatischen Tochterge-
sellschaft oder bei asiatischen
Zulieferpartnern.

d) Die »Verheiratung« der einzel-
nen Elemente erfolgt meistens in
der Region, in der das fertige
Produkt abgesetzt wird. Einzelne
Produkte aus dem Premiumbe-
reich werden grundsatzlich im
Stammwerk fertiggestellt, da hier
eine insgesamt héhere techno-
logische Kompetenz vorhanden
ist. Die Innovationen fir den Ge-
samtprozel® werden deshalb
nach wie vor im Stammwerk er-
arbeitet.

Auf den Innovationsprozel} eines
Produktes reduziert, bedeutet die
Arbeit im Netzwerk zweierlei: Die
Kosten werden reduziert, da Mitar-
beiter aus Niedriglohnlandern in den
Prozelk eingebunden sind, und die
Entwickler dort vor Ort sind, wo
die Entwicklungen geschehen. Au-
Rerdem erfolgen Innovationen ent-
sprechend der regionalen Méglich-
keiten. Ein deutscher Entwickler hat
Schwierigkeiten, asiatisch zu den-
ken. Er gestaltet seine Innovation
nach mitteleuropdischem Standard.
Wer aber asiatisch fertigen will, der
muf auch asiatisch denken. Asia-
tisch denken heif3t, asiatische Tech-
nologien und Fertigungsprozesse zu
bertiicksichtigen. Der Innovations-
prozel erfolgt standortspezifisch

hinsichtlich Technologie, Prozef? und
Marktbediirfnis.

6. InnovationsprozeB in
einem Netzwerk am Bei-
spiel eines Gewichts-
meRsystems fiir die In-
sassenerkennung im
Kraftfahrzeug

In seiner ganzen Breite umgesetzt
hat die Sartorius AG die Strategie
eines Innovationsprozesses in einem
globalen Netzwerk fur ein neuartiges
System zur Gewichtssensierung.
Durch konsequente Berlicksichti-
gung mechatronischer Konzepte und
Einschlu moderner Entwicklungs-
und Herstellverfahren stellt es eine
in ihrem ganzheitlichen Ansatz véllig
neuartige Losung mit vielféltigen
Einsatzmdglichkeiten dar. Aus-
gangspunkt der Entwicklung ist ein
Insassenerkennungssystem in ei-
nem Autositz. Dieses fiihrte zur Ent-
wicklung des Systems INCASE ™ -
»Intelligent Car Seat«. Innovative
Einzelelemente und Implantattech-
nologie bilden ein auf Gewichtssen-
soren basierendes System zur Klas-
sifizierung von Insassen auf einem
Kfz-Sitz. Dabei handelt es sich um
eine Lésung, die in bestehende
Autositze ohne wesentliche Kon-

struktionsénderung und ohne Ande-
rung der Sitzgeometrie bzw. -kine-
matik integriert werden kann. Die
Gewichtssensoren als »intelligente
Schrauben« erfiillen divergierende
Anforderungen beziiglich GroRe,
Gewicht, Mefsicherheit, Robustheit,
Sicherheit und geringen Herstellko-
sten, so daR ihrem Einsatz Gber den
origindren Zweck hinaus kaum
Grenzen gesetzt sind. In den nach-
geschalteten elektronischen Verar-
beitungseinheiten werden die Sen-
sorsighale durch Kompensations-
und Filteralgorithmen von Stérgré-
Ren (Temperatur, Schwingungsein-
flissen) befreit und durch Anwen-
dung modernster Methoden der
digitalen Signalverarbeitung aufbe-
reitet.

Die Entwickler und Konstrukteure
bei der Sartorius AG haben seit
vielen Jahren Erfahrungen mit me-
chatronischen Mefisystemen, vor-
nehmlich allerdings in der Wége-
technik. Die Erfahrungen kamen den
Beteiligten zwar ohne Frage zugute,
aber mit dem Kunden » Automobilin-
dustrie« und der Anwendung der
Sartorius-Kernkompetenzen in Pro-
dukten, die weit entfernt vom beste-
henden Portfolio liegen, wurde Neu-
land betreten.

I

Abb. 4: Kraftsensor fir das Insassenerkennungssystem
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Unterschiedliche Elemente des
Insassenerkennungssystems mul3-
ten neu oder umentwickelt werden.
Es muBte ein Kraftsensor entwickelt
werden, der den hohen Anforderun-
gen an Stabilitét und Sicherheit in
einem Autositz genigt. Die Entwick-
lung dieses Sensors hat im Stamm-
werk stattgefunden (siehe Abb. 4).

Die Gewichtskraftmessung erfolgt
mit Dehnungsmefstreifen in Dunn-
schichttechnologie. Auf Basis dieser
Technologie werden bei der Sartori-
us-Tachtergesellschaft Global
Weighing Technologies (GWT) in
Hamburg robuste, kompakte Indu-
striewagezellen fir Einsatzfélle unter
besonderen Umgebungsbedingun-
gen (feuchter, erweiterter Tempera-
turbereich) gefertigt, die sich in den
schwierigsten industriellen Einsatz-
fallen bewahrt haben. In den GWT
Dunnschicht-Kompakt-Wagezellen
werden die DehnungsmeRwider-
sténde nicht wie Ublich aufgeklebt,
sondern mit Hilfe der Diinnschicht-
technik direkt auf dem MeRkorper
erzeugt. Dadurch waren die Entwick-
ler der Tochtergeselischaft in den
Innovationsprozel’ eingebunden
(siehe Abb. 5).

Ein weiteres wichtiges Element
stellt die Elektronik dar. Signale von
vielen oder mehreren Kraftsensoren
mussen erfafdt und ausgewertet
werden. Die Sensorelekironik be-
steht aus Vorverstarkung, Analog-/
Digitalwandlung und digitaler Signal-
aufbereitung mit einem Mikroprozes-
sor. Die BaugroRe der Elektroniken
wurde miniaturisiert, um tberhaupt
in die Konstruktion integriert werden
zu kénnen. Entsprechend der Stra-
tegie der Technologiedifferenzierung
erfolgte die Entwicklung — und erfolgt
spéater die Fertigung — teilweise im
Stammwerk und ansonsten bei den
asiatischen Zulieferpartnern.

Fir die Integration der Gewichts-
sensoren direkt in das Sitzgestell hat
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Abb. 5: Industriewdgezelle in Diinnschichttechnik (GWT)

die Entwicklungsgemeinschaft mit
dem Autositzhersteller RECARO
zusammengearbeitet. Die sensori-
schen Bolzen werden direkt anstelle
von gangigen Schrauben an drehba-
ren Teilen der Sitzkonstruktion ver-
baut. Erganzend bringt der Autositz-
hersteller seine Kompetenz in der
Auslegung von mechanischen Kfz-
Komponenten unter Berticksichti-
gung der gangigen Sicherheitsvor-
schriften (z.B. Crash-Fertigkeit) ein.

Im Ergebnis ist das Insassener-
kennungssystem INCASE® n einem
Innovationsnetzwerk entstanden.
Das Fazit aus dem Innovationspro-
zefy: Es hatte auch nicht anders
entstehen kénnen. Nur durch das
Zusammenwirken unterschiedlicher
Kompetenzen an verschiedenen
Standorten war das Endergebnis
maoglich.

7. Fazit

Vernetzte Innovationsprozesse
sind in einem globalen Konzern
Fluch oder Segen. Allerdings mit der
Einschrankung: Fluch sind sie nur
deshalb, weil es groe Muhe fiir alle

Beteiligten bedeutet, die Innovati-
onsprozesse funktionsfahig zu ge-
stalten. Ohne den unbedingten Wil-
len zur Gestaltung der formalen und
informellen Strukturen einer Vernet-
zung haben alle Beteiligten einen
gro3en Mehraufwand. Die Konse-
quenzen mangelhafter Ausgestal-
tung sind doppelte Arbeit, Milkver-
sténdnisse durch Sprach- und Kul-
turprobleme, schlimmstenfalls Neid
und MiRgunst. Probleme, die einen
Innovationsprozef} in einem globalen
Konzern unmdglich machen.

Werden die Strukturen der Ver-
netzung aber bewuft mit einem
anfanglich unvermeidbaren Mehr-
aufwand gestaltet, so ist der Innova-
tionsprozef in einem globalen Kon-
zern ein Wettbewerbsvorteil gegen-
uber der Konkurrenz: Verschiedene
Kompetenzen arbeiten zusammen,
die Bediirfnisse verschiedener Re-
gionen der Welt werden beriicksich-
tigen, die Innovationen sind marki-

und fertigungsgerecht.
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