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Innovationen bei Finanzdienstleistern
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Wertorientierte Unternehmensstrategie

Ertrags- und Kostenoptimierung

Uber adbodmer

adbodmer unterstiitzt Fiihrungskrafte
innovativ und objektiv in der Planung
und Umsetzung ihrer Geschaftsstrate-
gien und Visionen. Das Dienstleistungs-
angebot von adbodmer ist konsequent
darauf ausgerichtet, Mehrwert fiir den
Kunden zu schaffen - theoretisch fun-
diert und praktisch anwendbar. Das Un-
ternehmen wurde 2002 gegriindet und
umfasst ein Team von Okonomen und
I .
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Executive Summary

Mit dieser Studie erhalten Sie einen Einblick in die In-
novationsaktivitaten von Banken und Versicherungen in
der Schweiz. Die Studie zeigt auf, dass in den Strategie-
papieren Innovationen typischerweise indirekt adressiert
werden. Nur einzelne Unternehmen verfiigen {iber eine
explizite Innovationsstrategie.

Insgesamt zeigt sich ein Bild von wenig strukturierten
Innovationsprozessen und eine unsystematische Verwen-
dung von Instrumenten des Innovationsmanagements.
Méglicherweise haben Innovationen fiir Finanzdienst-
leister nicht dieselbe Bedeutung wie sie es fiir Industrie-
unternehmen haben.

Verschiedene Gesprachspartner betonen, dass Finanz-
dienstleister grundsatzlich Innovationsanwender oder
«smart follower» seien. Dem gegeniiber stehen Unter-
nehmen, die die Innovationsfiihrerschaft anstreben.
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Alle befragten Unternehmen wollen und miissen indes
ihre Kunden mit zeitgemdssen und qualitativ hoch ste-
henden Dienstleistungen bedienen. Dies ist nur mdglich,
wenn Prozesse, Systeme und Instrumente laufend an
neue Anforderungen angepasst werden. Viele fiir Finanz-
dienstleister relevante Innovationen werden von Ge-
schaftspartnern, beispielsweise IT-Firmen, erbracht und
adaptiert.

Im Vergleich mit Mitbewerbern betrachten sich nahezu
alle Unternehmen als {iberdurchschnittlich innovativ.
Innovative Kernkompetenzen werden bei der Entwick-
lung neuer Produkte und dem Management der Kunden-
beziehung ausgewiesen.
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1 Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser

Unternehmen sind gefordert, Innovationen eigens zu
gestalten oder am Markt verfiighare Innovationen zeit-
gerecht zu adaptieren. Das Streben nach Verbesserungen
ist betriebswirtschaftlichen Grundkonzepten inhdrent
und dient dem Ziel, Kunden nachhaltig mit marktgerech-
ten und zeitgemdssen Dienstleistungen oder Produkten
zufrieden zu stellen.

Vertreter von Finanzdienstleistern verwenden den In-
novationsbegriff sehr hdufig. So gilt es, mit innovativen
Geschédftsprozessen innovative Beratungsprozesse zu
unterstitzen, um schliesslich den Kunden innovative
Dienstleistungen anbieten zu kdnnen. Kritisch ausge-
driickt wird der Innovationsbegriff moglicherweise tiber-
massig strapaziert.

Ziel der Studie ist es, einerseits aufzuzeigen, welchen
Stellenwert Innovationen bei Finanzdienstleistern haben
und wie dies im Rahmen der Unternehmensstrategie ver-
ankert wird. Anderseits beleuchtet die Studie, mit wel-
chen Instrumenten und Prozessen Innovationen reali-
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siert werden. Mit Blick auf die eigene Geschaftstatigkeit
haben unsere Gesprachspartner schliesslich die eigenen
Innovationsaktivitaten kritisch gewiirdigt und mit Mit-
bewerbern verglichen.

Insgesamt wird der Innovationsbegriff unternehmens-
spezifisch ausgelegt, eine einheitliche Doktrin kann
nicht festgestellt werden. Kritische Stimmen dusserten
sich dahingehend, dass Finanzdienstleister grundsatzlich
keine Innovationen im engeren Sinne hervorbringen, son-
dern mit kleinen Schritten prozessuale Verbesserungen
anstreben, die es nicht verdienten, als «Innovation» be-
zeichnet zu werden.

Die Ihnen vorliegenden Ergebnisse der Studie basieren
auf personlichen, strukturierten und qualitativen Ge-
sprachen mit Fiihrungskraften (Verwaltungsrate, CEOs
oder hohere Kader) aus Banken und Versicherungen. Das
Sample (N=18) deckt sowohl bei Banken als auch bei
Versicherungen Unternehmen ab, die entweder marktdo-
minante Stellungen innehaben oder profilierte Nischen-
player sind.

Wir wiinschen Ihnen eine interessante Lektiire.

Dr. Adriana Ospel Jiirg Habermayr
Partner Projektleiter
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2 Innovationen bei Finanzdienstleistern

Dieses Kapitel stellt die Einbettung und die Bedeutung
von Innovationen auf den Ebenen der Unternehmens-
strategie, der Unternehmenskultur sowie deren organi-
satorische Umsetzung dar. Schliesslich werden Erfolgs-
faktoren, die Innovationen fordern oder hemmen, auf-
gezeigt.

2.1 Strategie

2.1.1 Einbettung in die Unternehmensstrategie

Auf Ebene der Unternehmensstrategie werden Beziige zu
Innovationen vorwiegend implizit formuliert. Die Mehr-
heit der befragten Unternehmen bekennt sich zu «inno-
vativen Dienstleistungen», zum «innovativen Aufbau
neuer Markte» oder zu «innovativen Ansatzen der Kun-
denberatung». In aller Regel ist der Innovationsbegriff
auf strategischer Ebene mit der Zufriedenstellung von
Kundenbediirfnissen verbunden. Einzelne Teilnehmer
nehmen in ihren Strategiepapieren keinen Bezug zu In-
novationen auf, andere Einzelfalle formulieren in ihrer
Unternehmensstrategie explizit, die Innovationsfiihrer-
schaft anstreben zu wollen.

2.1.2 Eigenstandige Innovationsstrategie

Abgesehen von einer Ausnahme verfiigt keines der be-
fragten Unternehmen iiber eine explizite und eigen-
standige Innovationsstrategie. Die genannte Ausnahme
strebt denn auch die Innovationsfiihrerschaft an und bil-
det dieses Ziel in ihren Strategiepapieren konsequent ab.

2.1.3 «Make or buy» Entscheide

Die Befragung zeigt auf, dass Finanzdienstleister dazu
neigen, Innovationen bei Technologiepartnern und an-
deren Lieferanten einzukaufen. Allerdings wird dies nur
bei knapp der Halfte der Studienteilnehmer getan. Joint
Ventures, Lizenznahmen und Auftragsforschung werden
mit Bezug zu Innovationen hingegen kaum in Betracht
gezogen, wie Abbildung 1 entnommen werden kann.

Seite 6/14

Koop. mit Technologiepartnern
Koop. mit Universitaten
Akquisitionen/Beteiligungen 4 3 5
Innovationseinkauf
Joint Venture
Lsenanahme
Auftragsforschung

I Sehr intensiv M 1ntensiv

| Wenig intensiv Gar nicht Keine Antwort

Abbildung 1: «Make or buy» Entscheide

2.2 Unternehmenskultur

Die Gesprachspartner dusserten die Uberzeugung, dass
die Unternehmenskultur massgeblichen Einfluss auf die
Innovationskraft habe. Ungeachtet dessen stellt die
Mehrheit der Gesprachspartner fest, dass in ihrem Un-
ternehmen keine aktiv ausgepragte Innovationskultur
gelebt wird. Der Hauptgrund liege darin, dass sich Fi-
nanzdienstleister insbesondere als Innovationsanwender
und nicht als Innovatoren verstehen. Vielmehr basiert
der Kern der Geschaftstatigkeit von Finanzdienstleistern
auf wertkonservativen Pramissen. Die Anwendung inno-
vativer Technologien und Angebote wird daher der Natur
der Branche entsprechend kritisch beurteilt. Unterneh-
men mit explizit innovativen Kulturen zeichnen sich da-
durch aus, dass sie neben ihrem jiingeren Alter erfolg-
reich mit Spezialthemen eine Nische bearbeiten.

2.3 Personelle Verankerung

2.3.1 Der Beitrag der Fiihrungskrafte

Bei zwei Dritteln der Teilnehmer herrscht Konsens darin,
dass die Forderung von Innovationen Chefsache sei und
die Vorgesetzten auch in dieser Sache die Rolle eines
Vorbildes wahrnehmen miissen. Dies kann verschiedene
Auspragungen annehmen und von der aktiven Unterstiit-
zung der Mitarbeitenden bis hin zum «Chef als Ideen-
maschine» reichen.

Einzelne Fiihrungskrdfte dusserten die Erfahrung, dass
es zuweilen schwierig sei, die Mitarbeitenden nachhaltig
fiir das Thema «Innovation» begeistern zu konnen.
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Rund ein Drittel der befragten Unternehmen haben sich
zum Ziel gesetzt, alle Mitarbeitenden an Innovationen
zu beteiligen. Diese betonen, dass die Forderung von
Innovation explizit nicht Chefsache sei, sondern dass
alle Mitarbeitenden ihre Eigenverantwortung wahrneh-
men missen.

2.3.2 Der Beitrag der Mitarbeitenden

Nur rund die Halfte der Fiihrungskrdfte ist mit dem En-
gagement ihrer Mitarbeitenden beziiglich Innovationen
zufrieden. Oft kommt zum Ausdruck, dass eine latente
Unzufriedenheit vorhanden sein miisse, um ein fordern-
des Umfeld aufrechterhalten zu konnen. Klar zeigt sich,
dass die Innovativitdt vom Aufgabenprofil der Mitarbei-
tenden abhdngt. Typischerweise steigt die Innovations-
aktivitat mit dem Gestaltungsspielraum der Mitarbeiten-
den sowie mit der Kundenndhe. Ebenso kommt zum Aus-
druck, dass die Aufgabe des Managements darin besteht,
die Mitarbeitenden hinsichtlich deren Innovationsaktivi-
tat mit Uberzeugung zu unterstiitzen.

Festzuhalten gilt es, dass rund ein Drittel der Fiihrungs-
krafte mit der Innovationsleistung ihrer Mitarbeitenden
vollauf zufrieden sind.

2.3.3 Honorierung und Anerkennung

Abgesehen von den Mechanismen der Vergiitungssys-
teme werden in aller Regel immaterielle Anreize einge-
setzt, um Mitarbeitende zu Innovationen und innovati-
vem Handeln anregen zu kdnnen. Beispielsweise werden
Innovationen und deren Innovatoren in der Firmenzeit-
schrift prasentiert, oder Innovatoren kénnen im Rahmen
von Foren auf Geschaftsleitungsebene ihre Innovationen
prasentieren. Dies fiihrt geméss den Gesprdchspartnern
zu einer Profilierungsmadglichkeit, die von den meisten
Mitarbeitenden geschatzt wird. Rund ein Fiinftel der be-
fragten Unternehmen entschadigt jede eingebrachte Idee
mit einem symbolischen Betrag oder Geschenk (Grossen-
ordnung CHF 50.-). Nur in Ausnahmefdllen werden Inno-
vationen nach transparenten und einheitlichen Kriterien
bewertet und/oder mit substantiellen Betrdgen (Ober-
grenze 50000.-) entschddigt.
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2.4 Organisatorische Verankerung

2.4.1 Organisation des Innovationsmanagements

In fast allen Unternehmen ist das Innovationsmanage-
ment dezentral organisiert, das heisst, dass es in der
Regel keine zentrale Stelle gibt, welche sich mehrheit-
lich oder ausschliesslich mit dem Thema «Innovationens»
befasst. Stattdessen werden die Verantwortlichkeiten
des Innovationsmanagements auf verschiedene einzelne
Personen unterschiedlicher Organisationseinheiten allo-
ziert. In Einzelfdllen ist die gesamte Belegschaft aufge-
fordert, Innovationsverantwortung zu {ibernehmen.
Lediglich zwei Ausnahmen biindeln Innovationsaktivi-
taten in einem eindeutig identifizierbaren und organisa-
torisch eigenstdndigen Verantwortungsbereich.

2.4.2 Instrumente des Innovationsmanagements

Innovationen und eine aktive Innovationskultur kdnnen
mit Hilfe von verschiedenen Instrumenten systematisch
gefordert und {iberwacht werden. Dazu gehoren einer-
seits traditionelle Mittel (Auswertung von Kundenfeed-
backs, betriebliches Vorschlagswesen), andererseits auch
neuere betriebswirtschaftliche Konzepte wie Six Sigma
oder Kaizen. Abbildung 2 stellt dar, wie intensiv die Ins-
trumente genutzt werden.

Auswertung Kundenfeedback

Informelle Gespriche 17 1
ERFA-Gruppen 12 6

Bertriebliches Vorschlagswesen 10 8

Auswert Lieeratenfeedback
Balnced Scorecar

Ideenwettbewerbe 6 12
Innovationszyklen 5 13

Sixsigna

Kaizen 2 16

ncere

[N
W Nein

Abbildung 2: Instrumente zur Forderung
von Innovationen

Die Gesprachspartner dusserten die Erfahrung, dass in-
novative Ansdtze und Innovationen hdufig im Rahmen
informeller Austausche mit hohen Freiheitsgraden statt-
finden. Hingegen wiirde ein hohes Mass an Struktur in-
novativem Verhalten entgegen wirken.
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Unter «Andere» wurden zum Beispiel die langfristige Ko-
operation mit einer technischen Hochschule, die syste-
matische Konkurrenzbeobachtung («Monitoring»), «Re-
views» im Rahmen der strategischen Planung, nationale
und internationale Marktbeobachtung, «Roundtables»
sowie «interne Workshops» genannt.

2.4.3 Wertbeitrag

Die Befragung zeigt auf, dass insbesondere der Bereich
der Produktentwicklung die Leistungen des «Innova-
tionsmanagements» nutzt, sowie Innovationen hervor-
bringt oder anwendet. Ebenso profitiert das Management
der Kundenbeziehung von innovativen Ansdtzen. Die Be-
reiche Human Resources und Finanzen beziehen ver-
gleichsweise wenig innovative Losungen. Abbildung 3
zeigt den Wertbeitrag des Innovationsmanagements fiir
verschiedene Bereiche auf.

Produkt/Produldentuicklung

Management der Kundenbez. 7 5 5

Vertrie
Marketing
Support
e

Finanzen 2 4 4

M Gross M Eher gross

M Eher gering Gering Keine Antwort

Abbildung 3: Wertbeitrag des Innovationsmanagements
fiir die Unternehmensbereiche

2.4.4 Zufriedenheit

Etwas mehr als die Halfte der befragten Unternehmen
sind mit ihrer derzeitigen Organisation und der Leis-
tung des Innovationsmanagements nicht zufrieden. Ge-
wiinscht werden allgemein mehr marktrelevante Ideen.
Ein Grund dafiir, dass die verfligharen Strukturen, Pro-
zesse und Instrumente trotz Unzufriedenheit noch nicht
verandert wurden, konnten auch die guten Geschafts-
ergebnisse der letzten Jahre sein. Der Leidensdruck sei
noch nicht hoch genug, meinte einer der Befragten. Auch
befiirchten einige Exponenten, dass durch einen Ausbau
des Innovationsmanagements der biirokratische Aufwand
unverhaltnismassig zunehmen kdnnte.
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2.4.5 Erfolgsbeurteilung

Bei der Frage, wie der Erfolg von Innovationen beurteilt
werde, betonten die meisten Unternehmen, dass insbe-
sondere quantitative Kriterien zur Anwendung kommen,
wie Abbildung 4 zeigt. Auch wird in mehreren Fallen ver-
merkt, dass der Erfolg von Innovationen nicht ausgewer-
tet werden konne.

=
o

1

0

Rein Eher Eher Rein nicht
quantitativ quantitativ qualitativ  qualitativ auswertbar

O Lk N WA U N O ©

Abbildung 4: Beurteilung des Erfolgs einer Innovation

2.4.6 Kennzahlen

Obwohl quantitative Kriterien bei der Beurteilung von
Innovationen im Vordergrund stehen, werden typische
Innovationskennzahlen nur in Einzelfdllen angewandt,
wie Abbildung 5 zeigt. Inshesondere werden Produkt-
innovationen daran gemessen, ob sie am Markt erfolg-
reich sind oder nicht.

Innovationsrate 3 15

Time to market 3 15
Top-to-fop Ratio
M
M Nein

Abbildung 5: Anwendung von Innovationskennzahlen
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2.4.7 \Vergiitung

Bei zwei Dritteln der Unternehmen wird eine Verkniip-
fung der Innovationsleistungen mit der Vergiitung der
betreffenden Mitarbeitenden angewandt, wie aus Abbil-
dung 6 deutlich wird. Dabei fliesst der Erfolg einer Inno-
vation direkt oder indirekt in die Bonusberechnung ein.
Bei einer direkten Verkniipfung werden die Mitarbei-
tenden am monetdren Erfolg einer Innovation beteiligt.
Haufiger fliesst die Evaluation der Innovationsleistung
jedoch als eine von mehreren Komponenten in die Ge-
samtbeurteilung ein, und beeinflusst auf diesem Weg
die Hohe der Boni.

Verkniipfung mit Anreizsystem 12 6

A
M Nein

Abbildung 6: Verkniipfung der Beurteilung
mit der Vergiitung

2.5 Erfolgsfaktoren

Einen klar fordernden Einfluss auf die Innovationskraft
der befragten Unternehmen haben deren Strategie, die
Unternehmenskultur sowie die Konkurrenten. Als ein-
deutige Innovationshemmer werden IT-Systeme und die
Regulationsbehdrden wahrgenommen. Je nach Ausge-
staltung, resp. Komplexitdt, hat die Organisationsstruk-
tur einen fordernden (flache Hierarchien) oder hemmen-
den (komplexe Organisationen) Einfluss auf Innovatio-
nen. Abbildung 7 zeigt einen Uberblick iiber den Einfluss
verschiedener Elemente auf die Innovationskraft eines
Unternehmens.

Unternehmenskultur 10 6 2
Konkurrenz 7 9 2
Strategie 7 9 2
Kunden 5 10 2
Organisation (Struktur) 3 12 3
Aktiondre [ 7 3
Lieferanten 2 9 3
Systeme (Technik) und Prozesse 3 7 6
Regulationsbehdrde
M Fordernd M Eher fordernd
M Eher hemmend Hemmend Nicht vorhanden/

nicht relevant

Abbildung 7: Einfluss auf die Innovationskraft
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3 Vergleich zwischen Unternehmen

Dieses Kapitel zeigt, in welchen Bereichen die Unter-
nehmen in den letzten Jahren Innovationen realisiert
haben und wie viel Zeit von der Idee bis zur Markt-
einfiihrung in Anspruch genommen wird. Sodann wird
ein Vergleich zwischen Unternehmen vorgenommen, um
zum Schluss des Kapitels einen Blick in die Zukunft zu
wagen.

3.1 Innovationen der letzten Jahre

Die Innovationstatigkeit der Finanzdienstleistungsunter-
nehmen konzentrierte sich in jiingster Vergangenheit
auf folgende Bereiche:

3.1.1 Produktinnovationen

Bei der Entwicklung neuer Produkte sind es zumeist die
grossen Institute oder Boutiquen, welche die innovative
Vorreiterrolle einnehmen. Die {ibrigen Firmen bezeichnen
sich dagegen fast ausnahmslos als «smart follower»,
d. h. sie nehmen Produkte in ihr Angebot auf, die bereits
am Markt erhaltlich sind und passen sie allenfalls an
spezifische Bediirfnisse ihrer eigenen Kunden an.

3.1.2 Prozessinnovationen

In diesem Bereich steht vor allem die Verbesserung des
Beratungsprozesses und damit die Abschlussqualitdt und
das Volumen im Vordergrund. Aber auch bei der Abwick-
lung des eigentlichen Geschafts wurden in den letzten
Jahren durch Prozessmodifikationen signifikante Effi-
zienzsteigerungen erreicht.

3.1.3 Systemintegration

Die Einfiihrung einheitlicher IT-Plattformen und so ge-
nannter «open architecture» Systeme wurde in den letz-
ten Jahren bei den meisten Instituten abgeschlossen
oder deren Abschluss steht unmittelbar bevor.

3.1.4 Kooperationen

Kooperationen zwischen Banken erstrecken sich auf das
Asset Management (Anlagefonds, strukturierte Produkte
und Vermogensverwaltungsmandate) und die Bereiche
Handel, Abwicklung und Aufbewahrung von Wertschrif-
ten. Versicherungen ihrerseits selektieren Risiken und
tauschen sie gegebenenfalls untereinander aus. Koope-
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rationen zwischen Banken und Versicherungen dienen
in erster Linie dazu, den Kunden eine breitere Angebots-
palette anbieten zu kdonnen.

3.2 Time-to-market

Die Umsetzung von Innovationen nimmt unterschiedlich
viel Zeit in Anspruch. Generell kann festgehalten werden:
Je naher beim Kunden, desto schneller wird eine Neue-
rung umgesetzt.

Entsprechend ist die Implementierungszeit bei neuen
Produkten am kiirzesten. Ist ein Kundenbediirfnis er-
kannt, werden die entsprechenden Produkte im besten
Fall innerhalb von wenigen Tagen auf den Markt ge-
bracht. Je nach Komplexitdt und Regulationsdichte kann
dies aber auch deutlich langer dauern.

Anders prasentiert sich die Situation bei grossen inter-
nen IT-Projekten (Einfiihrung einheitlicher Plattformen
usw.). Diese nehmen {blicherweise sehr viele Ressour-
cen in Anspruch und dauern in der Regel zwei bis drei
Jahre.

Eine besondere Herausforderung stellt sich den Finanz-
dienstleistern bei der Entwicklung neuer Produkte in der
beruflichen Vorsorge (z.B. 3. Saule). Hier ist eine - typi-
scherweise verzogernd wirkende — Abstimmung mit den
Requlationsbehdrden notwendig. Insgesamt werden in
der Finanzdienstleistungsbranche schatzungsweise 10%
aller urspriinglichen Innovationsideen umgesetzt. In den
meisten Unternehmen werden die vorhandenen Ideen
bereits in einer relativ friihen Phase auf deren Umsetz-
barkeit gepriift. Die Ressourcen werden dann auf die
Erfolg versprechenden Ideen konzentriert, welche konse-
quent implementiert werden. Wie oben bereits festge-
halten, ist es mangels Erhebung von Kennzahlen nicht
moglich, hierzu eindeutige Aussagen zu machen.
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3.3 Innovationskraft im Vergleich
zur Konkurrenz

In Sachen Einfiihrung neuer Produkte und Management
der Kundenbeziehung betrachtet sich eine deutliche
Mehrheit der befragten Institute als innovativer als de-
ren Mitbewerber, wie Abbildung 8 verdeutlicht. Verbes-
serungspotential identifizieren viele Gesprachspartner
beim Marktauftritt, bei Prozessoptimierungen und ins-
besondere bei organisatorischen Belangen.

Einfiihrung neuer Produkte 3 10 3

Management der Kundenbez. 4 8 4

Produktentuickung
Ausha der Kndenbeziehung

Aufbau neuer Markte 3 5 6

T—
Prozessoptimierung

Gestal. v. Rahmenbedingungen 2 7 6

Organsation

M sehrinnovativ I Eher innovativ

| ] Wenig innovativ Gar nicht innovativ Keine Antwort

Abbildung 8: Innovationskraft in einzelnen Bereichen
im Vergleich zur Konkurrenz

Bemerkenswert ist das Bild bei der Gesamtbeurteilung.
Zehn Unternehmen geben an, insgesamt innovativer als
die Konkurrenz zu sein. Nur gerade zwei Firmen halten
sich flir unterdurchschnittlich innovativ, wie Abbil-
dung 9 zeigt.

N
o

0

Deutlich ~ Uberdurch- Unterdurch-  Deutlich Nicht
iiberdurch- schnittlich  schnittlich unterdurch- auswertbar
schnittlich schnittlich

O Rk N W A U O N O

Abbildung 9: Innovationskraft insgesamt gegeniiber
der Konkurrenz

3.4 Zukiinftige Innovationen
Die Antworten =zur Frage nach bevorstehenden

Innovationen konnen der internen und der externen
Perspektive zugeordnet werden.
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3.4.1 Zukiinftige Innovationsaktivitdten im
eigenen Unternehmen

In den folgenden Bereichen erwarten die Interviewpartner
in ihrem Unternehmen in naher Zukunft Innovationen:

¢ Produkte
Kundenbediirfnisse besser verstehen, innovatives
Asset Management, exakte Abbildung des Risikoprofils
des Kunden.

e Informationstechnologie
Einheitliche Plattformen zur optimalen Unterstiitzung
der Geschaftsprozesse.

® Prozessoptimierung
Steigerung der Qualitdt des Beratungsprozesses, Effi-
zienzsteigerung bei den «Operations» und administra-
tiven Dienstleistungen.

e Marketing
Aufbau neuer Mdrkte, Ausbau der Kundenbeziehungen,
Verbesserungen beim Vertrieb (Marktauftritt), prazise
Kundensegmentierung.

e Finanzen und Administration
Minimierung des Konzernsteuersatzes durch optimale
Nutzung der Mdglichkeiten in Bezug auf die Steuer-
gesetze.

3.4.2 Erwartete Trends und Innovationen am Markt

Am ehesten werden von den Marktteilnehmern Innova-
tionen in den folgenden Bereichen erwartet:

e Produkte
Allgemein wird eine Verkiirzung der Produktlebens-
zyklen erwartet.

¢ Informationstechnologie
Ausbau der elektronischen Geschaftsabwicklungen
(beispielsweise Online-Beratung und Abschluss oder
«mobile Payment»). Weiterfiihrende Industrialisierung
der Prozesse.

e Risikomanagement
Angebot eines Risikotransfers zu fundamentalen Be-
diirfnissen der Menschheit (Agrarprodukte, demographi-
sche Entwicklung, Klimaverdnderung). Privatisierung
des Risiko(management)s.
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Bankenpraxis Versicherungspraxis

4 Schlusswort

Finanzdienstleister sind, von einigen Ausnahmen abge-
sehen, starke Innovationsanwender. Somit wird die ei-
gentliche Innovationsleistung Lieferanten und anderen
Geschaftspartnern {iberlassen. Bei kritischen Elementen
der Wertschopfung, beispielsweise dem Beratungspro-
zess, versuchen die Unternehmen ihren eigenen Weg zu
gehen und Innovationen, gegebenenfalls unterstiitzt
durch externe Spezialisten, zu entwickeln.

Der Innovationsbegriff wird bei Banken und Versiche-
rungen insgesamt sehr heterogen und grossziigig ausge-
legt, eine einheitliche Doktrin innerhalb der Branche
fehlt. Viele als «Innovation» deklarierte Neuerungen sind
mit Bezug zu einem engen Innovationsbegriff lediglich
Prozessoptimierungen oder marginale Anpassungen bei
Dienstleistungen.

Die Griinde, dass Finanzdienstleister nur in Ausnahme-
fallen durch bahnbrechende Innovationen bestechen,
sind vielseitig. Insbesondere liegen sie einerseits bei der
Erwartungshaltung und der Adaptionsfahigkeit der Kun-
den und andererseits in der Tatsache, dass Innovationen,
wie sie in der Finanzdienstleistungsbranche anfallen,
rechtlich nicht geschiitzt werden konnen.

Der Vergleich zu Industrieunternehmen zeigt, dass diese
eine weiter entwickelte Innovationskultur pflegen sowie
das Innovationsmanagement haufiger explizit und syste-
matischer organisieren.

Versicherung

Der Nischenplayer pflegt den Innovationsbegriff sogar in seiner
Firma. Als wichtigster Leitsatz der Vision wird «fiihrend in Qua-
litdt und Innovation» genannt. Das Unternehmen hat eine ex-
plizite Innovationsstrategie mit Beteiligung der Mitarbeitenden
formuliert und implementiert. Darin werden qualitative und
quantitative Innovationsziele vorgegeben sowie organisatorische
Massnahmen skizziert. Schliesslich werden im Innovationsprozess
mit einem klar vorgegebenen Rhythmus die Innovationsaktivi-
taten auf den verschiedenen Stufen definiert, vorangetrieben
und iiberwacht. Einfach verstandliche und wirksame materielle
und immaterielle Anreize runden das Innovationsmanagement
ab und unterstiitzen die Fiihrungskréfte bei den Anstrengungen,
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Schliesslich bietet das Immaterialgiiterrecht physischen
Produkten substantielle Schutzmdglichkeiten, die Inno-
vationen (und beispielsweise deren Lizenzierung) eine
weitere, bedeutungsvolle Dimension zukommen lassen.

Die befragten Unternehmen haben denn auch ein am-
bivalentes Verhiltnis zu Innovationen. Dies zeigt sich
unter anderem in zwei Widerspriichen, die die Studie
hervorbringt:

Einerseits betrachtet sich die Mehrheit der Studienteil-
nehmer als tiberdurchschnittlich innovativ. Hingegen wird
unvoreingenommen gedussert, dass die Branche nicht
besonders innovationsfreundlich sei.

Andererseits scheinen IT-Systeme eine besondere Be-
deutung zu haben. Sie gelten aufgrund der Komplexitdt
und Umsetzungsdauer als Innovationshemmer. Trotzdem
betonen viele Gesprachspartner, dass gerade die Anwen-
dung von IT-Lésungen Innovationen erst ermdgliche.

Insgesamt leben Banken und Versicherungen von lau-
fenden Verdnderungen, die fein auf die Bediirfnisse der
Kunden und absorptive Kapazitdt der Unternehmen ab-
gestimmt sind. Zur Abrundung der Studie seien die Inno-
vationsaktivitdten je einer Versicherung und einer Bank
dargestellt, die als «Klassenbeste» identifiziert wurden.

die Belegschaft nachhaltig fiir deren Beitrag zu Innovationen zu
motivieren.

Bank

Die solide verankerte Retailbank ist in einigen Bereichen Markt-
fiihrer. Der Slogan «Neu ist gut» pragt die Innovationskultur.
Die Geschdftsleitung hat einen «Innovationszirkel» einberufen,
welcher Innovationen bereichsiibergreifend biindelt und fordert.
Damit soll Innovationen die nétige Visibilitat und Akzeptanz
verschafft werden. Auch ist das Unternehmen bei Technologie-
partnern bekannt dafiir, dass innovative Losungen gemeinsam
weiterentwickelt, in Pilotversuchen getestet und schliesslich
ausgerollt werden.
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