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FCEO der Starrag-Gruppe,
Rorschacherberg
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Schwerpunkt Interview

,Uunsere Heraus-
forderungen sind
Vielfalt, Dynamik und
damit Komplexitat”

Als weltweit fuhrender Hersteller von Prazisions-Werkzeugmaschinen zum
Drehen, Bohren, Frasen und Schleifen von Werkstlcken aus Metall, Verbundstoffen
und Keramik orientiert sich die Starrag-Gruppe neu an Kundensegmenten.

Ein Kraftakt, der klare Perspektiven eroffnet.

Das Interview fiihrte Prof. Dr. Christian Belz, Ordinarius fiir Marketing

an der Universitit St. Gallen

Was macht die Alleinstellung der Starrag-
Gruppe aus?

Eine Alleinstellung gilt es, laufend neu zu erarbeiten. Ohne
Zweifel sind dabei technologische Losungen und Trends fiir
Starrag entscheidend.

Unser neuer Claim ,,Engineering precisely what you va-
lue“ versucht, in wenigen Worten auf den Punkt zu bringen,
was die Starrag-Gruppe auszeichnet und von anderen Unter-
nehmen unterscheidet. Alles was wir tun, ist darauf ausgerich-
tet, dem Kunden grésstmoglichen Mehrwert zu bieten. Da
Maschinenbau Teil unserer DNA ist, ist der Ausgangspunkt
unserer Losungsfindung sehr oft eine technologische Innova-
tion. Dazu gehort beispielsweise die erfolgreiche Umsetzung
der Parallelkinematik in die Bearbeitungseinheit einer Werk-
zeugmaschine, wie uns das bei unserer Produktlinie Ecospeed
gelungen ist. Mit Industrie 4.0 vernetzen wir Maschinen und
Datenbanken des Kunden. In einem weiteren eindriicklichen
Beispiel haben wir das jahrhundertealte Verfahren des Den-
gelns in die moderne Metallbearbeitung tibertragen.
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Ist Technologiefiihrerschaft dhnlich einer
Position von bekannten Luxusunternehmen?
Technologie muss eine wichtige Funktion fiir Kunden erfiil-
len, sonst handelt es sich nur um ,,happy engineering“. Kun-
denbediirfnisse sind Profitabilitdt (Kostenreduzierung und
Produktivitdt), Sicherheit (Zuverldassigkeit und Partner-
schaft) sowie Wachstum (Wettbewerbsfahigkeit und Ent-
wicklung). In diesen Dimensionen bieten wir Kundenvortei-
le. Unsere Aufgabe ist es dabei, den Kunden herauszufor-
dern, neue Perspektiven fiir Losungen einzubringen, den
Kunden zu entlasten oder die Beschaffungsprojekte effizient
zu unterstiitzen. Die wirksame Zusammenarbeit wird oft
ebenso wichtig wie die Anlage, die am Schluss dieses Pro-
zesses dasteht.

Technologie und Kompetenz schaffen einen Nimbus
oder eine Marke. Zwar ist der Nutzen des Kunden bei einer
herausragenden Uhr anders als bei einem umfassenden Ret-
rofit fiir ein Bohrwerk von Scharmann. Der Nutzen ist aber
fiir beide Angebote der Bezug.
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Ahnlich wie die Luxusindustrie schiitzen wir unser
Know-how und bekdmpfen internationale Kopierer.

Die Starrag-Gruppe umfasst beriihmte und
geschichtstrachtige Unternehmen der Werk-
zeugmaschinenbranche. Diese Unternehmen
sind Starrag, Berthiez, Bumotec, Ddrries,
Droop+Rein, Heckert, Scharmann und SIP. Sind
diese Traditionsmarken fiir Kunden bedeutend?
Jedes genannte Unternehmen hat tatsdchlich eine lange Ge-
schichte. Kiirzlich habe ich einmal das Alter unserer Firmen
in der Gruppe zusammengezéhlt und bin auf die Zahl von
1033 Jahren gekommen.

Auch stehen die Maschinen oft 10 oder 20 Jahre im Ein-
satz. Teilweise wird an technischen Universitdten bereits mit
unseren Maschinen ausgebildet. SIP steht beispielsweise seit
Jahrzehnten fiir eine Prézision, die sich kaum iibertreffen
lasst. Da entsteht bei Technikern schon ein Hochgefiihl, ein-
fach das Beste anzutreffen. Zwei Aspekte sind jedoch bedeu-

Zum Unternehmen

Die Starrag-Gruppe ist ein technologisch weltweit fihrender
Hersteller von Prazisions-Werkzeugmaschinen zum Frasen,
Drehen, Bohren und Schleifen von kleineren, mittleren und
grossen Werkstlcken aus Metall, Verbundwerkstoffen und
Keramik. Zu den Kunden zahlen vor allem international tatige
Unternehmen in den Zielmarkten Aerospace & Energy, Transpor-
tation & Industrial Components und Precision Engineering. Das
Portfolio an Werkzeugmaschinen wird erganzt um Technologie-
und Servicedienstleistungen und erméglicht den Kunden substan-
zielle Produktivitatsfortschritte.

Die Produkte werden unter folgenden strategischen Marken
vertrieben: Berthiez, Bumotec, Ddrries, Droop+Rein, Heckert,
Scharmann, SIP, Starrag, TTL, WMW. Die Firmengruppe mit
Hauptsitz in Rorschach/Schweiz betreibt Produktionstandorte in
der Schweiz, Deutschland, Frankreich, Grossbritannien und Indien
sowie Vertriebs- und Servicegesellschaften in zahlreichen
weiteren Landern. Die Starrag-Gruppe realisierte mit mehr als 1573
Mitarbeitenden 2015 einen Umsatz von knapp 363 Mio. SFR.

In dieser kurzen Umschreibung sind die Dimensionen der Starrag-
Gruppe bereits aufgezeichnet: 1. Produkte und Technik, 2. Lander
und 3. Kundensegmente. Wie fir jedes Unternehmen sind alle drei
Ausrichtungen bedeutend, nur gilt es, das richtige Gewicht zu
setzen. Auch bei dhnlich gelagerten Wettbewerbern von Starrag
sind dazu kaum Loésungen auszumachen, die als Vorbild dienen
kénnten.

tend: Erstens ist die Position im Markt stark durch die vor-
handene Maschinenpopulation bestimmt. Wir brauchen
Prédsenz und nicht nur Bewunderung. Zweitens brauchen wir
den Zugang zur neuen Generation der Techniker.

Qualitat ist zudem nicht, was technisch machbar scheint.
Qualitat heisst ,,fitness for use“. Fiir manche Kunden sind
stabile und prézise Bearbeitungsprozesse fiir Grossserien
entscheidend, andere konzentrieren sich auf Umriist- und
Werkzeugwechselzeiten, weitere auf Durchlaufgeschwin-
digkeit oder rasche Installation. Hochleistung lasst sich in
allen Bereichen des Kundennutzens erbringen.

Wie wird die technologische Spitzenposition
von Starrag durch Kunden und Wettbewerber
bedriangt? Wie reagieren Sie darauf?

Kunden beurteilen, wie bereits bemerkt, an ihren aktuellen
und zukiinftigen Anforderungen. Berithmte Marken helfen,
aber sie sind kein Freibrief. Oft sind Fakten wichtiger, etwa
die Substanz und das Eigenkapitel des Anbieters.

Die Spitze ist definitionsgemadss der engste Teil der Pyra-
mide. Und was gestern noch einzigartig war, ist heute im
Markt bereits eine Selbstverstandlichkeit. Die Spitze wird
laufend durch bestehende Anbieter angegriffen, sie entwi-
ckeln sich nach ,,oben®. Deshalb muss ein Unternehmen wie
Starrag in der Lage sein, die Spitze in mehreren Marktberei-
chen zu erklimmen. Gleichsam den BMW ler bis 8er erfolg-
reich anzubieten. Herausfordernd sind zudem konkurrierende
bzw. substituierende Technologien. Dazu zdhlen beispielswei-
se Schleifen, Erodieren oder neuerdings auch die additiven
Fertigungsverfahren. Ebenso stehen wir in bestimmten Regi-
onen zunehmend im Wettbewerb mit Anbietern von vertika-
len Bearbeitungszentren, die bisher eher die Volumenmarkte
bedienten. Starrag bietet bislang fiir kubische Werkstiicke
mittlerer Grosse nur horizontale Bearbeitungslosungen an.

Anfang 2015 leiteten Sie in der Starrag-Gruppe
eine grundsidtzliche Umorientierung zu
Kundensegmenten ein. Warum verdndern

Sie lhre Positionierung im Markt auf Kunden-
segmente? Wie bewiltigen Sie diese Neu-
orientierung? Werden damit die alten Marken
der Gruppe nicht geschwiacht?

Der Kundennutzen ist der Bezug, und er zeigt sich in den Abneh-
merbranchen und bei den einzelnen Kunden der Starrag. Deshalb
orientieren wir uns verstarkt an den Kundensegmenten.

Damit wollen wir die Méarkte besser ausschopfen, un-
terschiedliche Losungen fiir ein Kundenproblem in der
Gruppe nutzen, die Synergien in Technologie bis Marktbe-
arbeitung heben.
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Foto: Unternehmen

Diese Initiative ist fiir uns ein bedeutender Kraftakt,
wenn sie auch bisherige Erfolge verstarkt. Einige Massnah-
men deuten den Wandel an:

* Die Geschiftsfiihrer der wichtigen Unternehmen tiber-
nehmen neben ihrer Verantwortung fiir die Unterneh-
menseinheit auch die umfassende Verantwortung fiir ein
Zielsegment. Sie tragen damit zwei Hiite.

« Fiir die Segmente werden Konzepte und Planungen ent-
wickelt, die auch durch ein Segment Reporting unter-
stiitzt werden. Damit werden Segmente zu einem Ge-
schéftsfeld und zu einer Fiihrungseinheit. Wichtig ist es
zu belegen, wie wir mit der Segmentorientierung zusatz-

»Qualitiit ist nicht,
was technisch machbar scheint.
Qualitiit heilst fitness for use’. “

liche Kunden erreichen, unsere Verkaufe steigern und
auch neue Losungen entwickeln kdnnen.

* Die internationalen Verkaufsorganisationen richten wir
bis zum einzelnen Verkaufer auf Segmente. Dabei nutzen
wir auch ortliche Ballungen von Kundenindustrien.

* Schrittweise kldren wir die Aufgaben und Rollen der
beteiligten Organisationseinheiten und Personen.

* Auch im Bereich des wichtigen Service verfolgen wir mit
dem stdrkeren Segmentansatz mehr Geschift.

+ Uber den Segmentansatz lassen sich auch neue Methoden
(etwa der Marktbearbeitung oder fiir Verkaufsprozesse)
entwickeln und einfiihren.

Kurz: Die neue Gewichtung ist strategisch und damit grund-
satzlich und wichtig. Es gilt, viele Aufgaben anzupacken und
den Ansatz konsequent durchzuziehen.

Am besten verdient die Starrag-Gruppe im
Service. Gelingt es durch das Know-how und
herausragenden Service ebenso einen Sonder-
status fiir Kunden zu erreichen?

Auch das Geschift mit Neumaschinen wollen wir profitabel
betreiben. Richtig ist aber, dass wir unsere iibergreifende
Einheit fiir den internationalen Service weiter ausbauen.
Dieser Bereich lasst sich in der gesamten Maschinenindust-
rie rentabel betreiben. Unsere Losungen im Service umfas-
sen Wartung, Behebung von Storfdllen, Training, Service-
vertrage, Maschinenumsetzung, Teleservices und Ferndiag-
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nose, storfallgeometrische Ausrichtung bis zur Produktions-
begleitung. In einigen Unternehmen spielt auch der
erwdhnte Retrofit von Anlagen eine bedeutende Rolle.

Wie geht Starrag international mit lhrer
Kompetenz um? In der Luxusindustrie wird ja

in der Regel betont, wie wichtig beispielsweise
Asiaten die herausragenden Luxusgiiter
Europas nehmen. Ist das bei lhnen dhnlich?
Auch unser Geschift ist selbstverstandlich international oder
global orientiert. Dabei gleichen sich die Anforderungen von
Kunden tendenziell auf einem internationalen und hohen Ni-
veau an. In vielen Ldndern, insbesondere Asien, ist die Quali-
tdtswahrnehmung (quality perception) mit dem Herkunftsland
verbunden. Ob Inder oder Chinesen, man bevorzugt europdi-
sche Standards und bevorzugt europdische Marken. Warum?
Dies basiert auf gemachten Erfahrungen, gegen diese anzu-
kédmpfen braucht einen langen Atem. Zudem sind viele Kun-
den selbst an manchen Produktionsstandorten in der Welt ta-
tig. Auch Zulieferanten werden in Lidndern angehalten, die
gleichen Maschinen wie in anderen Mérkten einzusetzen.

Das Unternehmen Bumotec ist Lieferant fiir

die Herstellung hochpriziser Kleinteile fiir die
Luxusindustrie, beispielsweise fiir Metall-
armbdnder von Uhren. Unterscheiden sich
diese Kunden von anderen Kunden der Starrag-
Gruppe in ihrem Beschaffungsverhalten?

Die Luxusindustrie beschafft ebenso professionell wie ande-
re Industrien. Thre hochwertigen Produkte brauchen aber
auch eine hochwertige Herstellung. Auch mag sein, dass ein
Schweizer Hersteller von Luxusuhren eher einen schweize-
rischen Lieferanten berticksichtigt. Die rdumliche Nédhe und
das tiefe Verstandnis der Kundenbediirfnisse erscheinen bei
diesen Applikationen besonders wichtig.

Was kann Starrag von der klassischen Luxus-
industrie lernen?

Unsere Herausforderungen sind Vielfalt, Dynamik und da-
mit Komplexitdt. Luxusunternehmen konzentrieren sich
starker (wenn sie auch teilweise ihre Marken immer breiter
transferieren). Viele Luxusunternehmen gehen sorgsam mit
Kontinuitdt und Tradition um. Auch inszenieren Luxusan-
bieter sorgsam die Erlebnisse und Emotionen fiir ihre Ange-
bote. In Kommunikation, Standardisierung und Emotionali-
sierung konnen wir etwas abschauen. [+
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