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Die Unternehmen, insbesondere in den
westlich orientierten Hochtechnologie-
landern, versuchen dadurch zu reagie-
ren, dass sie ihr Heil in der Erweiterung
von Nischen bzw. im Eindringen in neue
Marktsegmente suchen. Man spricht
auch von einer Mikrosegmentierung
der Markte. Unternehmensseitig hat
dies einschneidende Konsequenzen.
Durch fehlende Skaleneffekte, bedingt
durch die hohe Produktvarianz, sinkt der
Return on Investment je Projekt, mit der
Folge, dass auch der durchschnittliche
Return on Investment insgesamt sinkt.
Somit verschlechtert sich die Ertrags-
lage der Unternehmen insgesamt. Die
massiven Veranderungen des Marktes

stellen neue Herausforderungen dar —
fr die Unternehmen stehen in der
Ausrichtung der Strategie zur Erzielung
eines nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teils drei Hauptszenarien zur Auswahl:

Kostenfiihrerschaft

versus Differenzierung

1) Die Produktion standardisierter
Produkte oder Module in groBer
Menge, mit geringeren Sttickkosten als
der Wettbewerber (Kostenfiihrerschaft).
2) Die Herstellung differenzierender
Produkte, bei denen der Kunde bereit
ist, eine Preispramie zu bezahlen (inno-
vative Produkte mit hohem technolo-
gischem Differenzierungspotential).
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Der Markt bewegt sich insbesondere
durch die rasche Globalisierung mit
zunehmender Geschwindigkeit aus
der Mitte heraus und hat somit eine
neue Stufe als Herausforderung

an die Unternehmen eingelautet.
Der Wettbewerb formiert sich neu
und ist unberechenbar geworden.
Die Anforderungen des Marktes
unterliegen einer erheblichen Ver-
anderung, und der Markt reagiert
mit einem deutlichen Sinken des
Preisniveaus.

LEAN PRODUCTS — MAXIMIERUNG VON SKALENEFFEKTEN UND KUNDENUTZEN

~Wertewa ndel im Maschinenbau”

3) Die intensive Zielorientierung auf
einen spezifischen Markt (Fokussierung
—auch Nischenstrategie).

Nach Michael Porter (Wettbewerbs-
strategie — Methoden zur Analyse von
Branchen und Konkurrenten; 1980)
muss sich ein Unternehmen flr eine
der Optionen in der Hauptseite klar
entscheiden. Eine Mischform hatte
starke RentabilitatseinbuBen zur Folge.
., Stuck in the Middle” sei eine Zwischen-
position ohne klare Positionierungs-
und  Wettbewerbsvorteile.  Einem
Unternehmen, das sich auf einen Mittel-
weg verrenne, seien geringe Gewinn-
erwartungen geradezu garantiert.
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Somit mussen die neuen Anforderungen
an das Geschaftssystem sorgfaltig ana-
lysiert und in der Strategie, vor allem
aus den Marktbedingungen heraus, ein
klarer Standpunkt erarbeitet werden.
Innovative Produkte, mit einer hohen
technologischen Differenzierung im
Neugeschaft, haben heute anschei-
nend nicht mehr ,automatisch” die
Chance zum Wachstum. Das Risiko im
Markt ,,abgestraft” zu werden, ist in der
Differenzierungsstrategie viel gréBer ge-
worden (Mittelklasseautos, Werkzeug-
maschinen, Handys, PCs, Hard- und
Software etc.).

Neue Anforderung an das Geschéaftssystem

-

.

Sidiguig des Markles
Gired 2ar Diffusion im Mark:

Technologie-Lebanszykius

I Anforderung an die Organisation |

Schaut man sich einmal die Bewegungen
innerhalb des Marktes an, ldsst sich ein
massiver Trend zum ,, Verlust der Mitte”
konstatieren: Bei alleiniger Konzentra-
tion auf Premiumprodukte erscheint das
Umsatzvolumen geféhrdet. Immer mehr
setzt sich die Erkenntnis durch, dass
Premiumprodukte nicht mehr der ein-
zige Weg zum Erfolg sind. Das mittlere
Segment wird hingegen von drei
Richtungen her tangiert:

1) Ein Teil wandert erfolgreich in den
Premiumbereich ab, z.B. Hochleistungs-
rechner, SUVs, Cabrios etc.

2) Durch die Funktionserweiterung
von Low-End-
Produkten, die
hauptsachlich
Maximie-
rung des Kun-
dennutzens bei
gleichzeitiger
Senkung  der
Stickkosten
bezogen auf
die 80/20 Regel

Der Kunde zahlt die .

Innovation nicht mehr die

Fanz Fehrenbach 2003
Kober Bosch GimdH

Innovative Standardisierte beinhaltet,
Produkte Produkte . .
mil giner hohen  © zu niedrigen Preisen, wird es massiv
technologischen © mit geringem aus der Rich-
Differenzierung |  Differenzierungs-
gegeniiberden | potenzial in der tung Low-End
Wellbewerbern Technologie Quelle: TMG

GroBe bzw. gesunde Firmen konnen
sich parallele Organisationen leisten.
Dipl.-Wirtsch.-Ing. Franz Fehrenbach,
Vorsitzender der Robert Bosch AG, hat
diese Strategie kurzlich fur sein
Unternehmen erneut bekraftigt. Er
sieht fr sein Haus die , zwei Pfade zur
Weltmarktféhigkeit”: Den Weg der
Innovationsfuhrerschaft und den der
Kostenfuhrerschaft.

Nichtsdestotrotz ist und bleibt die
Innovation die unabdingbare Voraus-
setzung fur den Fortschritt. Es fragt
sich nur, in welcher Phase das jeweilige
Unternehmen seinen Schwerpunkt in
der Kurz-, Mittel- und Langfriststrategie
hinsichtlich ROI, Differenzierung/Inno-
vation, Standardisierung/Modularisie-
rung und Fokussierung setzt.

Die aktuelle Lage der Wirtschaft in der
Welt scheint heutzutage nur noch be-
dingt die Differenzierungsstrategie zu
honorieren. Wie kénnen produzierende
Unternehmen also Produkte entwickeln
die unter diesen Rahmenbedingungen
erfolgreich sind?
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attackiert, z.B.
Software oder
Hardware, die exakt auf eine Problem-
|6sung hin zugeschnitten wurden.

3) Damit wird das mittlere Segment
durch die Verschiebung der Kunden-
nutzen/Stickkostenkurve mit dem Lean-
Product-Ansatz scharf angegriffen und
sich in diese Richtung hin bewegen. Das
mittlere Segment wird also marktseitig
voraussichtlich weiter degenerieren.

Lean-Products als Losungsansatz
Was sind die wesentlichen Bausteine
der Strategie , Lean Products”? Zentraler

Dipl.-Ing. Lutz Weisbecker (59) ist Senior Expert bei der TMIG
Technologie Management Gruppe Markt und Innovation

in Karlsruhe . Nach seinem Studium der Elektrotechnik,
einschlieBlich Softwaretechnik und Maschinenbau, an der
TU Berlin, startete der Diplom Ingenieur seinen beruflichen
Werdegang bei Krupp MaK in Kiel als Leiter der Instand-
haltung und Fachberater der Investitionsabteilung. Es folgten
weitere leitende Positionen u. a. bei der Thyssen Hiiller Hille
GmbH in Ludwigsburg. Weisbecker leitete als Geschafts-
fuhrer verschiedene Unternehmen wie z. B. die ThyssenKrupp
MetalCuttin GmbH, bevor er im Mai dieses Jahres zur
Technologie Management Gruppe wechselte.

Kontakt: Lutz.Weisbecker@tmg-karlsruhe.de

Ausgangspunkt ist die Erkenntnis, dass
sich insbesondere seit dem Jahre 2000
die Wertekultur der Menschen massiv
verandert. Der Markt reagiert erstaun-
lich schnell hinsichtlich des Lean-
Product-Ansatzes. Stellvertretend seien
hier die 10.000-Euro-Autos von VW,
Ford, Peugeot, Citroen, Toyota, Renault
Dacia, Hyundai etc. genannt oder die
. Geiz-ist-geil"-Kampagne groBer
Warenhausketten. Leider hinken die
Unternehmen in der Regel deutlich
hinter dem Markt her. Die Frage lautet
also: Wie kann das Umdenken bei den
Unternehmen vorangetrieben werden?
Da ist zum

— Ersten die Kundennutzen-Orien-
tierung wie zuvor ausgefihrt zu erwah-
nen. Bedingt durch die 6konomischen
Randbedingungen gibt es einen massi-
ven Trend zur Funktionsorientierung
weg aus der Mitte. Dies bedeutet zum
— Zweiten, dass die Unternehmen in
ihren Entwicklungsabteilungen die Sim-
plifizierung — oder auch Entfeinerung
genannt — vorantreiben missen. Lean
Products kann nur erfolgreich sein,
wenn zum

— Dritten, endlich wieder mit den Pro-
dukten Volumenmarktfahigkeit/Skalen-
effekte erzielt werden kénnen. Im
Maschinenbau bedeutet dies beispiels-
weise die Einfihrung einer Boxenmon-
tage oder eines Taktbandes als deutliche
Beispiele fur die Umsetzung dieser
Strategie versus einer althergebrachten
Werkstattmontage. Zusammengefasst
bedeutet dies eine Neuorientierung,
die zum

— Vierten die Frage stellt: Wie kann
die Produktgestaltung Wertstrome ver-
bessern? Dies ist eines der schwierigsten
Unterfangen, da es sich im wesentlichen
um Anderungen der Verhaltensgrund-
strukturen bei den Mitarbeiterinnen
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und Mitarbeitern handelt, die sich seit
dem 2. Weltkrieg in der nahezu bestan-
digen Wachstumsphase in Form von
hoher, schneller, weiter, teuerer, kom-
plizierter etc.” eingepragt haben.

Der Verlust des mittleren Segments ist
unter anderem auch im Kaufverhalten
bei Konsumgutern erkennbar: Die
Parkplatze bei Karstadt (mittleres
Segment) sind in der Regel leer und der
Konzern ist ein Sanierungsfall. Die
Parkpldtze bei Aldi, Lidl, Schlecker und
Co. (Lean/Low-End-Products) sind voll
sowie die Parkplatze im Premium-Seg-
ment wie das Centro in Oberhausen
oder das Breuningerland im stddeut-
schen Raum.

Ausgehend vom Markt muss man kon-
statieren, dass die strategische Aus-
richtung einerseits in der Hauptseite
auf das Lean-Product-Element ausge-
richtet sein sollte und andererseits,
sofern gewlnscht und beschlossen, auf
die Nische oder GroBnische Premium.
Nahezu jedes Unternehmen in
Deutschland oder in Europa hat in
seinem Produktportfolio Produkte aus
diesem Premiumbereich verfligbar.
Diese sollten in der heutigen Zeit auch
weiter, aber derzeit in der Nebenseite,
entwickelt werden. Wenn deutsche
Unternehmen  diese  Wertekultur
gemeinsam als Konsens haben, missen
diese neuen Wertvorstellungen durch
klare Fiihrung vorgelebt werden. Lean
Products muss somit ein zentraler
Bestandteil in der aktuellen Diskussion
der Unternehmensstrategie werden.
Die Anreize und die Zielpriorisierung
mussen im Unternehmen auf diese
neuen Wertvorstellungen ausgerichtet
und neu organisiert werden. Alle
Unternehmensmitarbeiter, und natir-
lich insbesondere die Entwickler, mis-
sen durch ein klares Engagement der
Fuhrung auf diese Ziele eingeschworen
werden. Nur so kénnen die Fahigkei-
ten, beispielsweise der Entwickler,
gezielt genutzt werden. In dieser Werte-
kultivierung mussen die Unternehmen
sich einheitlich auf die zumeist auch
unbequemen Mitarbeiter fokussieren.

Beispiel aus dem Bereich

des Maschinenbaus:

Die Strategie der Wertekultivierung
bedeutet beispielsweise, dass nur die
von der Kundenmehrheit wirklich

Wertekultur
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Neue Wertvorstellungen durch klare Fiihrung vorleben

Lean Products werden
Bestandteil der Unter-
nehmensstrategie

Kundenkommunikation
und Marken beachten
Anreize und Zielpriori-
sierung im Unter-
nehmen tberdenken

+ Einschworen der
Entwickler und klares Fahigkeiten/
Engagement der Kompetenzen
Fiihrung

Die Fahigkeiten der
Entwickler gezielt nutzen

bezahlten Anforderungen entwickelt
und zundchst als erstes angeboten
werden. ,Nice to have” und die Haltung
,dies musste den Kundenanreiz noch
weiter erhdhen”, fihren nur zur zu
extremer Variantenvielfalt und Verteue-
rung der Produkte, wenn die Mehrheit
der Kunden nicht bereit ist sie zu
bezahlen! Es durfen also nicht langer
implizite  Anforderungen ohne Kun-
denmehrwert realisiert werden. Unter-
nehmen mussen sich davon verabschie-
den, dass sie sich ausschlieBlich durch
technische Raffinesse, die hochstens
fiir eine kleine Minderheit von Kunden
attraktiv ist, profilieren.

Die deutsche Wirtschaft benétigt ein
eindeutiges Commitment der gesamten
Fihrung auf die Lean-Product-Strategie
auf der Hauptseite und der Premium-
strategie auf der Nebenseite.

Lean Products erfordern die Volumen-
fahigkeit der Produkte/Module, eine
konsequente Orientierung am Kunden-
nutzen, eine Simplifizierung der Pro-
duktkonzepte, die wertstromgerechte
Produktgestaltung und eine entspre-
chende Wertekultivierung bei der
FUhrung und den Mitarbeitern.

Zudem sollte man sich stets vor Augen
halten, dass Jammern Uberhaupt nichts

Ausblick

+ Die Deutsehen kannen nur teuer?

LOver-Endinsering an der Tagasordnung

MNein, die Deutschen konnen kostenoptimiert entwickeln.

= Die Deutschen wollen nur teuer?
Wir machen nur Premium®

Mein, auch Produkte fir den Volumenmarkt kénnen von
deutschen Unternehmen entwickelt und produziert werden,

= Beangstigende Eleganz deutscher Entwickler

zu langsam und zu teuer

Deutsche Entwickler und deutsche Unternehmen konnen Lean

Products auf den Punkt genau entwickeln.

Zielvorgaben:

100% Funktionalitat
100% Qualitét

50% Kostenreduktion

Realisierung

im Team Ergebnis

@

orgaben

Lerneffekte

Guslle: Thyssenkrupp MetalCutting

nutzt. Bevor deutsche Unternehmen
wieder wachsen koénnen, mussen sie
wachsen wollen und sich aus dem all-
gegenwartigen Negativtrend heraus-
katapultieren. Als Exportmeister sind
deutsche Produkte Gberall in der Welt
nach wie vor hei3 begehrt. Deutsche
Unternehmen mussen sich also trauen,
was das Ausland ihnen zutraut!
Deshalb sollten Unternehmer das Alte
neu denken und das Neue wollen!

Ausblick:

Europa und Deutschland mit ihrem
unermesslichen Kapital an Know-how,
an Wissen, an Innovation und an
Menschen sind in der Lage, sich auf die
veranderten Bedingungen in der Welt
nicht nur einzustellen, sondern diese
Veranderungen fuhrend erfolgreich zu
meistern.

Um das Alte neu zu denken und das
Neue zu wollen, muss — so paradox es
erscheint — zunachst das Verlernen als
Grundlage des Lernens wieder mithsam
erarbeitet werden. Der Widerspruch
l6st sich jedoch auf, wenn Verlernen
dahingehend verstanden wird, dass
Organisationen lernen mussen, sich
von obsoleten Denkvorstellungen zu
|6sen.

Vorreiter dieser Vision
war Albert Einstein, der
gesagt hat: ,Die Pro-
bleme, die es in der
Welt gibt, kénnen nicht
mit den gleichen Denk-
weisen geldst werden,
die sie erzeugt haben”.

Dipl--Ing.
Lutz Weisbecker
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Schatzen Sie das perfekte
Zusammenspiel von
Querdenkern?

Querdenken. Coachen. Realisieren.

Markt und Innovation Technologie und Engineering
Wir denken weiter. Wir beherrschen Technologien.
Und bringen Sie nach vorn. Und realisieren diese fiir Sie.

Technologie
Management Gruppe

Karlsruhe

fiu

www.tmg-karlsruhe.de




