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Die Spitze neu besetzen

Um sich in umkampften Mdrkten behaupten zu kdnnen, braucht es die Fahigkeit, immer
wieder neue Spitzenleistungen auf den Markt zu bringen. Spitzenleistungen, die mit ihrer
Signalwirkung die eigene Anbieterautoritat erhéhen, mithelfen, die Preise oben zu halten,
und die vielleicht die Cashcows von morgen darstellen.

Die Zeiten sind gut daftr: In der Produktentwicklung wie in der Gestaltung von Produktions-
prozessen versprechen eine ganze Reihe neuer Technologien bahnbrechende Lésungen.
Die Kultur des Sparens, falsche Anreizsysteme der obersten Flihrungsebene, ungenigende
Methodenkenntnisse und die Unfahigkeit, mit externen Partnern zusammenzuarbeiten,
sind einige der Hindernisse, die es Unternehmen schwermachen, die Errungenschaften
dieser neuen Technologien zu nutzen. Und wenn es doch gelingt, stellt sich ihr Erfolg erst
ein, wenn der mit ihnen verbundene Mehrwert auch verkauft werden kann.

Otto Belz, Peter Foster
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ie Ausgangslage: schwierige Geschifte. Eine Reihe
D einst blithender Schweizer Industrieunternehmen ist
in Bedrdngnis geraten. Der starke Franken verteuert
ihre Leistungen auf den internationalen Markten. Gleichzei-
tig kleben dem Besten wie einer Meute hungriger Hunde die
Konkurrenten an den Fersen. Produkte und Leistungen, die
wéhrend Jahren gutes Geld einbrachten, werden kopiert. Wo
man frither auf Grund einer deutlich wahrgenommenen Al-
leinstellung aus einer Position der Stirke operieren konnte,
hat der Kunde heute die Wahl zwischen einer ganzen Reihe
von Anbietern mit &hnlichen Leistungen — und wenn in sei-
nen Augen alle gleich sind, entscheidet der Preis. Das mit
desastrosen Folgen fiir Marge und Rentabilitét.

Die natiirliche Reaktion desjenigen, dessen Preise atta-
ckiert werden, ist es zu sparen. Wo immer moglich, werden
Kosten gekappt. Damit gewinnt man Zeit und manchmal
auch etwas Handlungsfreiheit, spiirt aber gleichzeitig: auf
mittlere Sicht ist nicht viel gewonnen. Um die Geschéfte ab-
zusichern, braucht es neue Produkte und Leistungen oder
auch neue Vorgehensweisen und Techniken, um die alten
Produkte besser und kostengiinstiger herzustellen. Innovati-
onen, durch die es dem eigenen Unternehmen erneut gelingt,
sich deutlich von den Konkurrenten abzusetzen, sich zu dif-
ferenzieren, die Spitzenposition neu zu belegen.

1. NEUE TECHNOLOGIEN MACHEN ES MOGLICH

Die Zeiten sind gut. Mehr denn je ermdglichen neue Technolo-
gien, in der Produkte-Entwicklung genauso wie in der Gestal-
tung der Produktionsprozesse, zu den Innovationen zu kom-
men, die gebraucht werden. Ohne Anspruch auf Vollstdndigkeit
oder die Absicht, die Mdglichkeiten einzelner Technologien
wirklich auszuloten, seien einige davon kurz umschrieben:

Simulation- und Modellrechnungen

Eine der groften Stiarken des Menschen liegt darin, sich in
Gedanken die Zukunft ausmalen zu kénnen. Der Mensch
kann sich moégliche Ereignisse vorstellen, bevor diese Wirk-
lichkeit werden. Er ist in der Lage, Risiken einzuschétzen,
sich zu tiberlegen, welche Chancen sich ergeben kénnten und
gegen welche Gefahren rechtzeitig Vorkehrungen getroffen
werden sollten.

Das ist zwar anstrengend, aber effektiv ist es allemal. In
kiirzester Zeit konnen gedanklich verschiedene Moglichkei-
ten durchgespielt werden, ohne die oft nachteiligen Konse-
quenzen der realen Welt erleiden zu miissen. Dank leistungs-
fdhiger Programme und hoher Rechenleistungen haben sich
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dem Menschen in der Analyse von Systemen anhand von ge-
danklich konstruierten Modellen neue Dimensionen erdffnet.
Wichtige Parameter kénnen verdandert, ihre Auswirkungen
sichtbar gemacht werden. Die gegenseitigen Auswirkungen
verschiedener Einflussfaktoren werden erfasst, Verstiandnis
und Wissen iiber die Funktionsweise von Maschinen und An-
lagen werden vergroBert. Anstatt nach der klassischen Ver-
such-/Irrtum-Methode Verbesserungen zu erzielen, werden
vibrierende Maschinen, iibermédRige Warmeentwicklungen,
Qualitatsprobleme bei Produkten ebenso wie geforderte Pro-
duktionsausweitungen oder nétige Leistungsnachweise mit
Simulationen analysiert. Systeme werden auf den Priifstand
gestellt, Verdnderungen ,,theoretisch“ durchgespielt, bevor sie
in der Realitét verwirklicht werden. Die gute Nachricht dabei:
die Kosten fiir Simulationsprogramme und die dafiir notigen
Rechner sind verschwindend klein geworden. Die schlechte
Nachricht: Es braucht Spezialisten dazu, die sowohl die Prozes-
se wie die notige Arbeitsmethodik beherrschen, und die sind
im eigenen Unternehmen meist kaum zu finden.

Die additive Fertigung

Aus CAD-Daten werden Teile, Baugruppen und heute sogar
menschliche Gewebe wie etwa Herzklappen hergestellt, in-
dem sie Schicht fiir Schicht aus Fliissigkeiten oder Pulver
aufgetragen werden: schnell, flexibel und oft auch auferor-
dentlich kostengiinstig. Bauteile werden nicht mehr nach
ihren Funktionsprinzipien aufgebaut, sondern simuliert und
dann von unten nach oben schichtweise aufgetragen.

Die unter dem Schlagwort ,,3-D-Druck® bekannten Verfah-
ren werden schon lange nicht mehr nur in der Kunststofftechnik

Geschaftsflhrer der
perSens AG, St. Gallen
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angewandt. Metalle, Keramik oder eben menschliche Gewebe
sind moglich. Damit werden Entwicklungszeiten verkiirzt, Pro-
duktionskosten gesenkt, komplexe Geometrien in Leichtbau-
weise mit einer bisher nie erreichten Integration von verschie-
denen Funktionen erzielt und Dessins mit einer individualisier-
ten Losgrolen angepassten Serienproduktion realisiert.

Die Voraussetzungen fiir die Herstellung von Bauteilen
liegen entsprechend in den zur Verfiigung stehenden CAD-
und Simulationsprogrammen. Die Anforderungen an ein Teil
oder eine Baugruppe werden definiert, die Programme ent-
wickeln einen entsprechenden ,,Vorschlag®, der dann iiberar-
beitet und verbessert werden kann. Jedes einzelne Teil wird
virtuell dargestellt, bevor es produziert wird. Die Herstel-
lungsmaschinen oder ,,Drucker“ sind meist mit geringen
Investitionen verbunden, der zu bewéltigende Aufwand liegt
in erster Linie in der Arbeit am Rechner und in der Entwick-
lung des Know-hows zum Umgang damit.

Intelligente Produkte und Maschinen

Maschinen und Systeme, die selbststdndig miteinander kom-
munizieren, sich steuern, Wartungsprozesse einleiten, Zulie-
fermengen dosieren, auf Fehler aufmerksam machen und
selbststdndig Verbesserungen vornehmen. Die unter dem
Schlagwort ,,Internet der Dinge“ zusammengefassten Ent-
wicklungen versprechen die ndchste Stufe der Automation in
Fabriken, eroffnen riesige Méarkte und neue Geschaftsmodel-
le. Unternehmen kénnen vom Hauptsitz aus iiberwachen, wie
ihre Maschinen iiberall auf der Welt eingesetzt werden und
wie diese sich bewdhren, Null-Fehlertoleranz im Bereich der
Qualitatskontrolle wird Wirklichkeit.

Die Vernetzung von Gerdten und Maschinen tiber das In-
ternet inspiriert Techniker schon eine ganze Weile und wird
punktuell auch schon mit Erfolg genutzt — etwa in Autos, die
ihre Benutzer auf den kommenden Service aufmerksam ma-
chen, einen fallenden Reifendruck signalisieren oder im Falle
einer Panne eine Ferndiagnose des Lieferwerks erlauben.

Es spricht einiges dafiir, dass die Verbreitung und Um-
setzung dieser Technologien in den nidchsten Jahren einen
kometenhaften Aufschwung erleben wird. Die Preise fiir die
notigen Sensoren und Miniaturrechner sind drastisch gefal-
len, die Schnelligkeit und Sicherheit der Kommunikation hat
zugenommen, neue Plattformen konnen Daten in groler
Menge speichern, der perfektionierte Umgang mit groSen
Datenmengen, um daraus Muster und Trends ablesen zu kon-
nen, sind ein paar Stichworte dazu.

Die Entwicklungen werden von einer ganzen Reihe von
sich schnell verdndernden Technologien begleitet. GPS un-

Zusammenfassung

1. Ferchicae volupta tibusciduci in est eos
iliaeprae serum doluptis alitet lam ullanime

2. Corum ditatus exeribus et odis untion et aut
eribus se nobisti atetur sit et, nos quos

* Ferchicae volupta tibusciduci in est eos evenien
sime reptae. Expeliquibus utaquis

* Ferchicae volupta tibusciduci in est eos evenien
sime reptae. Expeliquibus utaquis

Corum ditatus exeribus et odis untion et aut pra
simenimus evendit aspeleni officae eriatur sim
quate sam, ilit eos reptaquo

terstiitzt ein hoch prézises Frasen und Vermessungen, durch
Scannertechnik lassen sich mit Laserstrahlen komplexe
Konturen schneiden, Roboter konnen auf Grund von Bild-
auswertungen Werkzeuge steuern oder auf sorgfaltigste Wei-
se leichte und zerbrechliche Teile bearbeiten. Jede dieser
Disziplinen fokussiert sich auf andere Entwicklungen, sie
alle aber haben eines gemeinsam: Die Féahigkeiten der
Kiinstler, die sie beherrschen wollen, liegen in zunehmen-
dem MaR im Umgang mit Informatikprogrammen, sind ge-
koppelt an ein tieferes Verstandnis iiber physikalische und
mathematische Zusammenhéange.

2. WARUM DIE ERRUNGENSCHAFTEN DER
TECHNIK SCHWER GENUTZT WERDEN KONNEN

Trotz der allgemeinen Ubereinstimmung iiber die hohe Be-
deutung von Innovationen, um sich in einem schwierigen
Marktumfeld behaupten zu kdnnen, werden die sich explosi-
onsartig entwickelnden Moglichkeiten neuer Technologien
nur zdgernd oder tiberhaupt nicht genutzt. Es gibt eine ganze
Reihe von Elementen, die es schwer machen, die Vorteile
von Simulationsrechnungen, von neuen Produktionsmetho-
den, kommunizierenden Maschinen oder auch anderen Tech-
nologien zu nutzen. Diese Hindernisse zu verstehen, kann
helfen, sie zu iiberwinden.

Ungeeignete Methoden zur Problemldsung
In weiten Bereichen der Industrie wird auf der Suche nach

Verbesserungen fast ausschlielich nach der bewéhrten Ver-

Marketing Review St. Gallen 52016
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such-/Irrtum-Methode gearbeitet. Wenn ein Teil in einer
Maschine bricht, wird dieses Teil verstarkt. Wenn die Ma-
schine schneller laufen soll, ldsst man sie eben schneller
laufen bis zum Moment, wo sie bricht — damit weiRl man,
welches die zulédssige Hochstgeschwindigkeit ist. Wenn die
Eigenschaften der zu verarbeitenden Materialien sich verdn-
dern und die Maschine pl6tzlich vibriert, heilf wird oder
nicht mehr die alte Prdzision erreicht, muss eben das alte
Material wieder her.

Eine der grofsten Stiirken
des Menschen liegt darin,
sich in Gedanken die Zukunft
ausmalen zu kénnen.

Viel bessere Losungen werden beispielsweise durch eine
Simulationsrechnung gefunden, in der ein Prozess in all seinen
wichtigen Parametern abgebildet werden kann. Damit gelingt
es, diese Parameter mit ihrem gegenseitigen Einfluss zu erfas-
sen, wichtige Randbedingungen zu erkennen. Einzelne Para-
meter kénnen rechnerisch verdndert werden, um zu erfassen,
wie diese Verdnderungen das Gesamtsystem beeinflussen. Und
das in einer ungeheuren Geschwindigkeit bei tiefsten Kosten.

E2 Marketing Review St. Gallen 52016
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Natiirlich setzt ein solches Vorgehen nicht nur die Be-
herrschung der dazu nétigen Programme mit ihrer Interpre-
tation voraus, sondern stellt auch Anforderungen an die Ar-
beitsmethodik. Anstatt gleich auf eine mdgliche Losung
loszugehen, ist die Ausgangslage mit all ihren Facetten zu
beschreiben. Nur wer versteht, welche Funktionen ein Produkt
oder eine Maschine im Detail zu erfiillen hat, wie diese bei
einem Produkt in Kundennutzen transferiert werden, ist in der
Lage, ein Modell des Programms mit seinen wichtigen Ein-
flussfaktoren zu entwerfen, zu quantifizieren und dort, wo
notig, auf Grund der Berechnungen anzupassen, bis die beste
Losung gefunden ist. Mehr vielleicht noch als in fritheren Zei-
ten setzen neue Technologien die Fahigkeit voraus, ein Prob-
lem richtig beschreiben zu konnen, um erst dann auf dieser
Grundlage Losungen zu entwickeln und durchzudenken.

Die Kultur des Sparens

Wenn Unternehmen Ertragsschwierigkeiten bekommen, be-
ginnen sie zu sparen. Dagegen ist schwer etwas einzuwen-
den, wenn unnétige Kosten vermieden werden sollen. Wenn
die Rentabilitdt zuriickgeht, ist es wohl sinnvoll, jedem aus-
gegebenen Franken gegeniiberzustellen, wie weit die Ausga-
be die Wettbewerbskraft des Unternehmens stiarken kann
und welchen Beitrag sie leistet, um vielleicht in Zukunft
Ertrdge wieder leichter sprudeln zu lassen.
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Handlungsempfehlungen

1. Ferchicae volupta tibusciduci in est eos
iliaeprae serum doluptis alitet lam ullanime

2. Corum ditatus exeribus et odis untion et aut
eribus se nobisti atetur sit et, nos quos

* Ferchicae volupta tibusciduci in est eos evenien
sime reptae. Expeliquibus utaquis

* Ferchicae volupta tibusciduci in est eos evenien
sime reptae. Expeliquibus utaquis

Corum ditatus exeribus et odis untion et aut
eribus se nobisti atetur sit et, nos quos vel min
sim quate sam, ilit eos reptaquo

Sparen aber lauft in den meisten Unternehmen anders.
Anstatt Investitionen auf ihre Erfolgspotenziale zu priifen,
wird tiber die Allianz des Managements und der Kontroller
ein Geflecht von Regelungen erlassen, durch die Ausgaben
unterbunden werden sollen. Meist gelingt das auch, nur wer-
den damit auch die Ausgaben gestrichen, durch die ein Un-
ternehmen sich auffangen und wieder erstarken kénnte.

Ob es einem Unternehmen
gelingt, die Spitze neu zu
besetzen, entscheidet sich in der
Wahrnehmung seiner Kunden.

Gerade jetzt, wo von jedem einzelnen Mitarbeiter Eigenin-
itiative und Engagement gefragt wéaren, werden diese ge-
lahmt. Es gibt Spesenkiirzungen, Flugbillette miissen bean-
tragt werden, es wird ein Meetingstopp verfiigt, Kundenge-
schenke, auch wenn sie noch so klein ausfallen, sind ver-
pont. Alles, was aulerhalb des normalen Geschéafts
angepackt werden soll, ist durch ein kompliziertes Bewilli-
gungsverfahren so aufwendig geworden, dass jedermann
die Finger davon lésst.

Es gibt eine ganze Reihe von Sparmalnahmen, die kurz-
fristig Geld bringen, das Unternehmen aber schwachen und
damit gleichsam eine Hypothek darstellen, die zuriickbezahlt
werden muss. So werden im Kundendienst Stellen gestrichen,
obwohl dieser mit den neuen IT-Projekten ohnehin schon

Kernthesen

1. Ferchicae volupta tibusciduci in est eos
iliaeprae serum doluptis alitet lam ullanime

2. Corum ditatus exeribus et odis untion et aut
eribus se nobisti atetur sit et, nos quos

* Ferchicae volupta tibusciduci in est eos evenien
sime reptae. Expeliquibus utaquis

* Ferchicae volupta tibusciduci in est eos evenien
sime reptae. Expeliquibus utaquis

Corum ditatus exeribus et odis untion et aut
eribus se nobisti atetur sit et, nos quos vel min
sim quate sam, ilit eos reptaquo

tiberlastet ist — bis die Kunden, die nicht mehr bedient wer-
den, sich riihren, vergehen Jahre. Die Human Ressources
werden nach Bratislava verlegt und damit zum Hindernis fiir
neue potenzielle Mitarbeiter, die keine Lust haben, sich mit
nichtssagenden Antworten auf ihre Fragen abspeisen zu las-
sen. Die Entwicklung wird zentralisiert und in ein Billiglohn-
land verlegt, die besten Kopfe und Entwickler mit ihren seit
Jahrzehnten aufgebauten Netzwerken machen allerdings
nicht mit und sehen sich woanders nach einem neuen Job um.

Die Bonussysteme der obersten Fiihrungsetagen

Bei all dem fiirstlich entlshnt werden die obersten Fiih-
rungsetagen. Ihr Bonus ist in hohem MaR abhingig vom Ge-
winn des von ihnen gefiihrten Unternehmens, der trotz
schwieriger Zeiten iiber Sparmafnahmen sogar noch gestei-
gert werden kann. Also wird Druck gemacht: héhere Leis-
tungen fiir weniger Geld, heift die Devise. Kurzfristig
klappt’s meist auch, bei geniigend Druck gelingt es sogar, die
Probleme vom Management fernzuhalten. Bis dann halt, wie
etwa bei VW, irgendwo doch etwas wirklich schiefgeht.

Die Schwierigkeit, in offenen Projekten mit
Externen zusammen zu arbeiten zu konnen

Je langer je mehr sind Innovationen mit Investitionen in neue
Technologien verbunden. Der Beginn dieses Artikels macht
deutlich, dass es, um sich neue Technologien erschliefen zu
konnen, neue Fahigkeiten braucht. Andere Disziplinen wer-
den wichtig, andere Vorgehensweisen sind Erfolg verspre-
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chend. Und weil man sich diese meist nicht im eigenen Un-
ternehmen heranziehen kann, braucht es die Ergdnzung der
eigenen Teams mit externen Spezialisten.

Obwohl diese durchaus vorhanden wéren, gestaltet sich
die Zusammenarbeit mit ihnen schwierig. Im Zuge der Spar-
malnahmen ist schon lange ein Beraterstopp verfiigt wor-
den. Die eigenen Fiithrungskréfte vor allem der zweiten Ebe-
ne glauben, alle Probleme aus eigener Kraft 1sen zu miissen;
die knappen personellen Ressourcen reichen gerademal fiir
die Erledigung der Tagesgeschéfte. Neues und Wichtiges
wird aufgeschoben. Man versucht, die Probleme so gut zu
16sen, wie es halt geht. Manch einer weill zwar, dass er Hilfe
bréuchte und dies vermutlich fiir wenig Geld auch kriegen
konnte, die Hande dazu aber sind ihm gebunden.

In Verwaltungsrdaten und Geschéftsleitungen wird im-
mer wieder diskutiert, wie wichtig es sei, sich mit neuen
Technologien auseinander zu setzen. Wie die meisten wich-
tigen Dinge aber lasst sich auch das ohne Weiteres immer
wieder neu verschieben. Oft wird die Auseinandersetzung
sogar delegiert, meist an den Entwicklungschef, und damit
festgemacht. Solange ein Entwicklungschef aber mit seinen
operativen Aufgaben iiberlastet ist und zudem kaum Bud-
gets bekommt, um die Moglichkeiten neuer Technologien
mit erfahrenen Externen zu priifen, bleiben meist auch die-
se Initiativen im Unverbindlichen stecken. Bis dann ein
Start-up oder mindestens ein Auflenseiter, der zwar nicht
iiber viele Moglichkeiten verfiigt, aber auch nichts zu ver-
lieren hat, den Markt mit einer bahnbrechenden Innovation
aufzurollen beginnt.

3. DEN MEHRWERT SICHTBAR MACHEN

Ob es einem Unternehmen gelingt, die Spitze neu zu beset-
zen, entscheidet sich in der Wahrnehmung seiner Kunden.
Nicht bei jedem neuen Produkt ist es offensichtlich und so-
fort erfassbar, warum dieses so viel besser ist, als alles bisher
bekannte. Und nicht jeder Quantensprung in der Produktion,
der vielleicht zu Qualitdtsverbesserungen, mehr Sicherheit
und tieferen Kosten fiihrt, ist ohne Weiteres kommunizier-
bar. Oft besteht auch eine gewisse Kannibalisierungsgefahr
der neuen Produktegeneration mit den bisherigen Produkten,
die vielleicht allein durch ihre Menge zu den wichtigsten
Ertragspfeilern eines Unternehmens gehdren.

So oder so, Marketing und Verkauf, die sich in den letz-
ten Jahren vor allem mit den tiefen Preisen der Konkurrenz
herumzuschlagen hatten, miissen wieder lernen, hohe Preise
zu verkaufen und damit Kundennutzen sichtbar zu machen.
Ein anspruchsvolles Unterfangen, vor allem dann, wenn der
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Mehrwert einer Leistung nicht mehr am einzelnen Produkt,
sondern beispielsweise im Sortiment, der sicheren Qualitét
eines Unternehmens, der Riickwerts-Integrierbarkeit der
neuen Maschinengeneration oder ganz generell in den
Dienstleistungen liegt. Wenn Starken nicht mehr am einzel-
nen Produkt bewiesen werden kénnen, werden die Vorteile
des gesamten Leistungspakets wichtig. Dazu gehoren Ser-
viceleistungen, die Moglichkeiten, Produkte maRgeschnei-
dert herstellen zu kénnen oder auch die Wartungs- und Pfle-
geleichtigkeit, die quantifiziert und so dem Kunden iiberzeu-

gend darzustellen ist.
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dfgsd fsgdf gsd fgsfd sg dfgsd gsd, S. xxx—
XXX.

Quelle sg dfgsd fsgdf gsd fgsfd sg dfgsd
fsgdf gsd fgsfd sg dfgsd fsgdf gsd fgsfd sg
dfgsd fsgdf gsd fgsfd sg dfgsd gsd, S. xxx—
XXX.

Quelle sg dfgsd fsgdf gsd fgsfd sg dfgsd
fsgdf gsd fgsfd sg dfgsd fsgdf gsd fgsfd sg
dfgsd fsgdf gsd fgsfd sg dfgsd gsd, S. xxx-
XXX.

Quelle sg dfgsd fsgdf gsd fgsfd sg dfgsd





