

Connie, September in Europe, 2005


	課程研習報告NO.
	課程名稱：技術與創新管理
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上課日期: 
2005/9/21  9：00 –16：00 

課程名稱：
Technology and Innovation Management

小組組員:
康培玲、林錦鶴、彭滋星、林青海

撰寫人: 
康培玲、林錦鶴、彭滋星、林青海

一、基本概述
1. 組員：康培玲、林錦鶴、彭滋星、林青海

2. 講師：Prof. Dr. Oliver Gassmann

3.講師背景與聯絡方式：

單位：University of ST. Gallen 

職務： 

E-mail：oliver.gassmann@unisg.ch  

二、課程大綱

(1) Innovation 概述
(2) Innovation Processes
(3) Motives for Internationalizing Innovation Processes
(4) Core competency因素及Core competency建立步驟
(5) 如何運用Cooperation創造資源：以BMW的作法為例
三、課程重點整理

1. Innovation 

Everything that can be invented has been invented.¡¨
--US Commissioner of Patents, Annual Report to Congress 1843
1.1 Innovation Management between Technology-Push and Market-Pull
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1.2創新ideas到市場商品化成功機率只有0.6%
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1.3 Comparative Competitive advantage 
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(Electronic mouse trap意指加了太多功能了，customer根本不需要那麼多；核心競爭力與競爭者之間的差異化太小，例如：混泥土攪拌的公司三到四週內就送達，一開始還不錯，後來別家跟進，差異化變小，提出與發表成果的時間不對，logitech滑鼠給microsoft看了之後就被竊取IP了。) 

1.4情境分析
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情境分析法(Scenario Technique Procedure)

At first, you should analyze the determinats and define what you really want.

To the vision, you should set the consist picture of the future.

先把決策因子先找到，可以從幾個dimention去看，然後根據每一個決策因子去看最好與最差的情境是如何，記得每一個決策因子都必須這樣去做，然後去看看這些分析結果有沒有交集，然後再去做判斷的依據。

1.5 Summary, Success Factors of Early nnovation Phase

--Separation of breakthroughs and routines

--Outside-in-thinking

--Overcome the --Not-Invented-Here¡¨-Syndrome

--Systematic idea and knowledgemanagement

--Know how travels with heads

--Failure tolerant culture

舉例說明Know how travels with heads：
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Tokyo team’s leader(花王公司) transfers to German’s R&D team as a leader for 2 months. And he will know the Max tolerance to the future. 

如何做團隊間的合作，因從計劃提出到成功，比例很低，需要一些分工。有一個團隊在東京，做比較前瞻性的研究，另一個在德國，做比較商業化的研究。在日本研發時，另一團隊就會派人過來參予，在早期定規格的時候就應該來參予，並且參予一段時間，然後回去到原來的團隊之後，在溝通方面就比較不會受到影響，比方說，研發人員常常會反抗說，這個東西本來不是在這邊開發的，就不太願意去參予和解決，她認為這樣做可以突破困境。

而日本的leader過去參與德國團隊運作，可以將當初的想法deliver出去。但是需要按個案運作而不同，記得，不能硬是把前瞻研發團隊所謂的open discuss運作方式硬是放到德國那個以商業化為主，強調well-disciplined的運作團隊中。

1.6.Case: Schindler comp.

--有四個R&Dcenter設置上主要需要考量自我的core competency。而之前我們會以為移到工資便宜而去設置R&D center，她說並不是，而是思維上的不同。也就是說，剛剛他談到的，常常over function是失敗的重要原因。
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應用在福斯公司，以及他們自己的公司。當要研發新產品時，必須去公司擁有的platform poor中先去挑選。若要跳脫整個的platform，則必須從最高CTO 領導的steering committee去執行。Steering committee就是意指最高的指導委員會。

2.Innovation Processes

2.1 Innovation Processes作業流程，操作的過程中常會考慮到時間的延遲會去改變，然後失敗。若陷入Circle要想辦法Cut計劃，及其關聯(見下圖The Vicious Circle of Bad Project Planning)
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2.2 Innovation Processes

2.2.1首先，要有很清楚的goal。
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-The problem is to set up high goal to com, ex. Set up a “Tiger Team”, and tell everybody to go to meet the high goal. 

-Time to the market, it’s a key point we need to achieve. 

-The quality problem is that every work just meets the time schedule, but didn’t meet the quality.

-The short term is to meet this triangle cycle, but the long term we need to see the higher level vision to adjust。

2.2.2第二要有清楚的流程。規劃開始，create，maintain。強調在規劃時，需要不斷討論，且要有共識。而當有共識之後，就不要在改變，除非必須從最高層才可以，建議不要隨意改變。強調前面溝通所作的工作可能會花很多時間，但卻非常重要。(如下圖Stage Gate Process at Schindler)
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2.2.3第三，controlling。針對每項計畫要有很清楚的controlling system and indicators。(如下圖Sophisticated Controlling for Development)
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2.2.4第四，要commit的時候要清楚有多少的資源可以投入，如果沒有的話不要隨意答應。

[image: image11.png]—|=| x
_ = x

PDF cBooks.
YW pendonetor et

®

& L e -

> Select (o

P35

Corporate R&D Capacity

2 Months Actule, 12 Months Plan (Unit:Kours)

Total Corporate R8D

| Pages € Bookmarks

|| Comments “{_Attachments

73116
& oo [ 4] =0z b pi[© O] [IENEC
BB @ © © S || F19400215%... | 12005 t. ... |[FHAdobe Re... ®Unissg C... | (LS4 BOLFAE T4 0320





2.2.4第五，從1988 哈佛的報告中，高層Top-management應該在剛剛開始的時候就應該參予，否則到了後期才參予的話，影響的效果就非常低了。
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3.Motives for Internationalizing Innovation Processes 

為何公司會考慮到Innovation center放到世界各地去？重要性依序如下：

(1)Access to knowledge and technology resources(運用當地的資源，例如；當他們到上海去設R&D center，他們發現中國人對於新奇的東西比較好奇，那既然公司新產品要推出來，順應當地的文化對新奇事物的好奇心態，乾脆就去那裡設一個，打進當地中國人的市場。)
(2)Learning in leading markets and adaptation to sophisticated customers(因應當地法規的要求，如：美國加州的汽車要賣的時候，排氣量要達到很高的要求，順應當地居民的需要，就去設一個R&D center。)
(3)Support of local production and sales (一般的market等的考量)

(4)Political-societal conditions(如：gene，有些地方對於基因改造非常反感，有些卻不會，所以若要設立life science R&D center的話，就需要避開那些會反對的地方。)

4.Core competency:Find from technology, process. ,skill 
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培養technology Core competency約2~3年，因為技術可以購買

培養process Core competency(如經營模式)約3~4年

培養skill Core competency(跟人有關需時間慢慢建立)約4~5年

4.1：Four steps to identify actual core competency:
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第1， Set up clear and aggressive mission。

第2， Challenges： 70年代，從顧客的需求角度去看，80年代Michael porter提出，你做出的產品要比競爭者更具競爭力，否則你的顧客並不會接受。90年代從大環境間tech的演變切入，去找出你的core competency，前兩者從內部資源應付外部挑戰，後者從外部資源了解技術趨勢。

第3， 建立tech portfolio。從customer, competitor, Substitution technology ，建立the relevance between you and your competitor.
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Y軸strategic impact就可以設立出來。X軸的部份，是公司的資源。然後就是依據上述分析完成下一張圖。右邊區分成三塊，表示公司的核心能耐的強度。

Invest+ optimize=85% (of resources)  study+ observe=15%
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第4， Consolidation to core competencies

5. Cooperation：以BMW的作法為例
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Cross industrial innovation: three steps

技術競爭之間需要很多的供應商，那你的供應商也會提供給別的公司，像這麼大的公司，她也會去做一些研發。在剛開始階段時，next generation，會跟一些比較小的公司但其提供技術，BMW跟他合作，作些前瞻性的技術研發，BMW提供技術，但是IP給BMW，然後到了OEM階段，維持與供應商之間的合作關係，最後，整合。

前瞻Exploration，調適Adaptation，整合供應商Integration。

與供應商之間彼此的信任度非常重要，蜜月期大家合作關係都很好，但是必須

解決負面影響的作法：

--信任(trust)

--知道如何彼此調整(know how travels with heads)

--不要太主觀(NIH-Syndrome, Not Invented Here syndrome)

Success Factors of Cooperation
--Early involvement of supplier

--Mutual trust through long-term cooperation

--Clear exit-clauses(退場機制)

--Early standardization of interfaces

--Concentration on a few strategic partners

--Regular face-to-face-meetings
四、Q&A整理

Q: How do you transfer the three things (customer, competitor, Substitution technology) into strategic impact?

A: Most of my experience is depends upon cases. But you must analyze the relevance of each tech one by one. 至於三個參數的比重會因不同的目標導向而異，因此，Y軸strategic impact就可以設立出來。X軸的部份，是公司的資源。然後依據上述分析完成tech portfolio圖。

Q: tech portfolio圖從左邊到右邊，要經過怎麼樣的process?

A: 

目的：一方面維持自己的核心競爭力，另一也去發現新的tech希望將來變成公司自己的核心競爭力。
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五、運用與心得分享

1. 創新策略必需要同時考量到市場的需求拉力及技術創新推力，但資源、時間有限，公司應審慎觀察外部技術趨勢，分析本身與競爭對手競爭優勢，發展公司技術portfolio圖，並將85%資源投入建立核心競爭優勢。

2. 隨技術快速變化，且投入資源需求龐大，如何結合供應商，顧客進行上中下游整合，如何管理實踐Cooperation將是重要課題。

3. 創新管理要有Process，建立目標、在各個規劃過程充分溝通，建置計劃控機制，妥善管理R&D capacity。

六、取得及建議參考資料

--大陸翻譯:未來競爭的優勢/全球研發管理案例研究與分析/曾忠祿主編/Roman Boutelier Oliver Gassmann/Maximilian Von Zedtwitz主編

--sensors in intelligent buildings/WILEY-VCH/Edited by O. Gassmann, H. Meixner/Series Editors:J.Hesse,J.W.Gardner,W.Gopel

--Managing Global Innovation/Springer/Oliver Gassmann(Uncovering the secrets of future competiviveness)
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