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Sehr geehrte Damen und Herren,

in Ihren Hinden halten Sie die erste
Ausgabe unseres diesjihrigen Enginee-
ring & Manufacturing Newsletters, mit
dem wir Fihrungskrifte aus den Inves-
titionsgiiterindustrien — Maschinen-
und Anlagenbau, Elektrotechnik und
Automatisierung sowie Mechatronik
und Optik — iiber aktuelle Branchenthe-

men informieren mochten.

Der Name Arthur D. Little wird am
hiufigsten mit dem Thema Innovation
assoziiert — deshalb werden wir diesen
Themenkreis in dem zweimal jahrlich
erscheinenden Newsletter verstirkt auf-
greifen. Dabei wird es sowohl um die
Entwicklung neuer Produkte, als auch
die Schaffung marktorientierter Innova-
tionsprozesse und Organisationsstruktu-
ren gehen. Die Entwicklung von inno-
vativen Geschiftsmodellen und Wachs-
tumsstrategien werden weitere Schwer-

punkte sein.

Schliefilich wollen wir auch die Kosten-
seite nicht vernachlissigen und unsere
Erfahrungen sowie Best-Practice-Ansit-
ze aus den Bereichen Fertigungsnetz-
werke, Standortverlagerungen, I'T-Opti-
mierung, etc. zur Diskussion stellen.

Wir hoffen, mit diesem Newsletter fiir
Sie interessante Themen aufgegriffen
zu haben, und freuen uns auf den Dia-

log mit Thnen.

Dr. Michael Kleer,
Director

Global Head of
Engineering &
Manufacturing
Arthur D. Little

~Service - die ungenutzte

Chance?”

Profitables Wachstum durch Ausbau des

Service-Geschaftes

Alle reden davon, die Mehrheit der Unter-
nehmen im Maschinen- und Anlagenbau
sowie der Elektrotechnik und Automati-
sierung betreiben Service aber immer
noch reaktiv. Serviceleistungen werden
oft lediglich als Mittel zur Steigerung der
Kundenzufriedenheit und damit Absiche-
rung des Produktgeschiftes verstanden.
In einem Geschift, in dem mit dem rei-
nen Verkauf von Anlagen, Maschinen
oder Komponenten oft kaum noch Geld
zu verdienen ist, reicht dieses Geschiifts-
modell nicht aus, um langfristig erfolg-

reich zu sein.

Zahlreiche Beispiele zeigen, wie es Unter-
nehmen gelungen ist, Service als eigen-
stindiges und erfolgreiches Geschift zu
etablieren. Der zum Unaxis-Konzern
gehorende Beschichtungsspezialist Balzers
hat sich vom Anlagenbauer zum Betreiber
von weltweit tiber 50 Beschichtungszent-
ren entwickelt. Teilweise werden die Zen-
tren bei grofien Kunden inhouse betrie-
ben, bei der Optimierung der Kunden-

eine maximale Kundenbindung realisiert.
Atlas Copco hat ein starkes Vermietge-
schift als eigenstindigen Geschiftsbereich
aufgebaut, der iiber ein weltweites Netz-
werk von Niederlassungen die Produk-

te der anderen drei Bereiche sowie kom-
plementire Produkte anderer Hersteller
vermietet und damit mehr als 20% des

Gesamtumsatzes generiert.

Status Servicegeschift — Ergebnisse
einer Arthur D. Little Studie

Die Studie von Arthur D. Little zeigt, dass
die Unternehmen der Investitionsgiiter-
industrie mit dem aktuellen Status ihres
Servicegeschiftes nicht zufrieden sind. Im
Durchschnitt planen die Unternehmen

in den niichsten drei Jahren eine Steige-
rung des Serviceanteils am Gesamtum-
satz von derzeit 13% auf 20% — als Ziel
werden branchenspezifisch zwischen 25%
und 30% angesehen. Die Profitabilitiit ist
heute schon mit iiber 10% EBIT-Marge
mehr als doppelt so hoch wie im Produkt-

geschift.
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Wie grof§ heute noch die Liicken im Ser-
viceportfolio der Unternehmen sind zeigt
Abb. 1. Dabei schneiden die Hersteller
komplexer Systeme naturgemif} etwas
besser ab, als die Komponentenhersteller,
auch gibt es branchenspezifische Unter-
schiede. Oft nutzen nur die Hilfte, max.
zwei Drittel der Unternehmen die Poten-
ziale erweiterter und komplementirer
Services. Auch Hotline Services, die von
den Kunden als besonders wichtig einge-
stuft werden, bieten nur drei Viertel der
befragten Unternehmen an.

Die Barrieren fiir einen Ausbau des Ser-
vicegeschiftes werden insgesamt als ge-
ring eingeschitzt und sind primir inter-
ner Natur. In der Regel sind Kompeten-
zen nicht klar geregelt, Ressourcen wer-
den nicht in ausreichendem Mafie zur Ver-
fiigung gestellt und oft fehlt auch eine
klare Servicestrategie inklusive der dazu-
gehorigen konkreten Ziele. Als weiteres
Hemmnis wird die stark produktorien-
tierte Unternehmenskultur angefiihrt. Die
externen Rahmenbedingungen werden
demgegeniiber als deutlich kleineres Pro-
blem eingestuft.

Hebel fiir den Aufbau eines profitablen
Servicegeschiftes

Basierend auf unserer Studie und Projekt-
erfahrungen sehen wir fiinf Hebel zur
Wachstumssteigerung im Service (siche
Abb. 2). Diese lassen sich unabhingig von
der jeweiligen organisatorischen Einbin-
dung der Serviceorganisation nutzen. Ent-
scheidend ist jedoch immer, dass fiir die
unterschiedlichen Handlungsfelder klare
Verantwortlichkeiten definiert und ent-

sprechende Ressourcen bereit gestellt sind.

Abb. 2: Wachstumshebel

Die meisten Unternehmen haben ihre
Geschiftsprozesse in den letzten Jahren
optimiert und fiir das Gesamtunterneh-
men umfassende Prozessmodelle erarbei-
tet. Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortlichkeiten sowie Schnittstellen in der
interdisziplindren Zusammenarbeit sind
klar definiert worden. Dies gilt jedoch nur
fiir das Produktgeschift. Im Service sind
oft lediglich Field Services und die Liefe-
rung von Ersatzteilen klar geregelt. Fiir
die Konzeption bzw. Entwicklung neuer
Serviceleistungen, das Marketing und den
Akquisitionsprozess ist selten ein Sollpro-
zess definiert.

1. Definierte Servicestrategie und
-ziele

In vielen Unternehmen werden Chancen,
die sich im Servicegeschift bieten, nicht
genutzt, da es keine explizite Servicestra-
tegie und keine klaren Ziele gibt. Dies

ist eine Managementaufgabe, die mit der
Definition des Serviceportfolios bzw. des
Geschiftsmodells beginnt.

Neben der Ermittlung der Marktpotenzi-
ale ist dabei auch die Frage zu beantwor-
ten, welches (Markt-) Risiko man bereit
ist, den Kunden abzunehmen. Ist beispiels-
weise die Ubernahme von Betreiberrisi-
ken mit der Gesamtstrategie des Unter-
nehmens vereinbar? Im Rahmen der Stra-
tegieentwicklung ist ein klarer Rahmen
festzulegen, welche Geschiftsmodelle

denkbar sind.

Ferner stellt sich die Frage, ob die erfor-
derlichen Kompetenzen iiberhaupt aufge-
baut werden konnen und ob andere spe-

zialisierte Anbieter grundsitzlich besser

@l Wachstumshebel
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p Vertriebskanale (Vertrieb, Serviceingenieure, Direktmarketing)

Nach auRen gerichtete, servicefreundliche Unternehmenskultur

positioniert sind. Beispiele hierfiir kon-
nen Consulting oder I'T-Integration sein,
die eventuell im harten Wettbewerb nicht

profitabel angeboten werden konnen.

2. Komplettes Serviceportfolio und
klar definierte Serviceprodukte

Die Grundlage fiir die Ausschopfung

der Umsatzpotenziale ist ein komplet-

tes und strukturiertes Serviceportfolio, bei
dem die Basis-Services wie Wartung und
Instandhaltung, Ersatzteillieferungen und
Installation durch unterschiedliche Value-
Added-Services erginzt werden. Je nach
Branche und angebotenem Spektrum
physischer Produkte kann in den einzel-
nen Kategorien wie z.B. Servicevertrigen,
Upgrades, Training & Consulting oder
Finanzdienstleistungen ein unterschied-
lich breites Spektrum von Einzelservices
profitabel angeboten werden (siche Abb.
3). Neben der Kundenakzeptanz ist dabei
auch die Wettbewerbssituation relevant.
Fiir einzelne Services gibt es ggf. spezia-
lisierte Anbieter mit hoherer Kompetenz
oder besserer Kostenstruktur.

Erfolgsentscheidend bei der Gestaltung
des Portfolios ist die kritische Priifung
aller denkbaren Optionen, eine zu frith-
zeitige Fokussierung auf die Nahe lie-
genden Dinge ist nicht zielfithrend. Best
Practices, auch aus entfernten Branchen,
sollten berticksichtigt werden.

Nach Festlegung des Serviceportfolios und
der Zielsegmente sind konkrete Umsatz-
und Ergebnisziele zu vereinbaren. Eine
belastbare Basis hierfiir konnen produkt-
spezifische Lebenzyklusmodelle liefern. In
diesen ist in konsolidierter Form abgebil-
det, welche Serviceleistungen wie oft im
Lebenszyklus zu welchem Preis von den
einzelnen Kundengruppen nachgefragt
werden. Ein in solcher Weise systematisch
hergeleitetes Umsatzpotenzial ist dann
auch ein leistungsfihiges Instrument fiir

die Vertriebsplanung und -steuerung.

3. Service Innovation als strukturier-

ter Prozess

Wer ist heute in den Unternehmen fiir
die Entwicklung neuer Services und die
Weiterentwicklung des Service-Portfolios
verantwortlich? In vielen Fillen niemand,

oder bestenfalls der Leiter des Servicebe-
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Abb. 3: Serviceportfolio (Beispiel)

reiches oder die Geschiftsfiihrung. Beide
konnen aber nicht die Zeit aufbringen, die
erforderlich ist, um neue Services syste-
matisch zu identifizieren, entwickeln, tes-

ten und vermarkten.

Genau diese Aufgaben tibernehmen im
Produktgeschift die Produktmanager —
dies sollte im Service nicht anders sein.
Ferner sollte auch ein verbindlicher Ser-
vice-Innovationsprozess etabliert wer-
den, um Effektivitit und Effizienz bei der
Entwicklung neuer Services sicherzustel-
len. Dabei ist sicherlich nicht der gleiche
Formalisierungsgrad wie im Produktge-
schift erforderlich, Fixierung der Anfor-
derungen in Lastenheften, eine Meilen-
steinstruktur, dedizierte Projektteams, etc.
sind jedoch sinnvoll. Bei Tetrapak werden
Services grundsitzlich nach dem gleichen
Prozess wie die Verpackungsmaschinen
und -anlagen entwickelt.

4. Systematische Vermarktung und
Nutzung simtlicher Vertriebskanile

Wenn Service als eigenstindiges Geschift
verstanden wird, sind Serviceleistungen
genauso aktiv zu vermarkten und zu ver-
treiben wie die (physischen) Produkte.
Fir jede einzelne Serviceleistung ist der
geeignete Marketing-Mix festzulegen, die
vier Ps — Product, Price, Place und Pro-
motion - sind eindeutig zu regeln.

Eine verstindliche Beschreibung des Ser-
vice-Produktes bzw. der Serviceleistung
unter Herausstellung des Kundennutzens
ist die Grundlage fiir die Preisgestaltung.
Die erbrachte Leistung und deren Wert

fiir den Kunden muss klar kommuniziert

werden.

Bei dem traditionellen Service-Modell
war ein aktiver Vertrieb von Service-
leistungen nicht erforderlich. Instand-
setzungsleistungen und Ersatzteile wur-
den vom Kunden im Bedarfsfall abgeru-
fen, Hotline bzw. Technischer Support
und Training wurde primir als Verkaufs-
forderung fiir die (physischen) Produkte
angesehen und dementsprechend nicht als

eigenstindige Leistung vermarktet.

Zur Ausschépfung der Umsatzpotenzia-
le sind alle verfiigharen Vertriebskanile zu
nutzen. Da der Vertrieb im Maschinen-
und Anlagenbau einerseits sehr technisch
bzw. produktorientiert ausgerichtet ist,
andererseits die Erreichung der Umsatz-
ziele oft stark von grofien Einzelauftrigen
abhingt, hat der einzelne Vertriebsmit-
arbeiter oft weder die Kompetenz kom-
plexere Serviceprodukte wie z.B. Service-
vertrige zu erkliren, noch die Motivation
niedrigpreisigere Services wie z.B. Trai-

nings zu verkaufen.

Deshalb sollten neben den Vertriebsmit-
arbeitern auch die Serviceingenieure in
den Akquisitionsprozess eingebunden
sein, und Direktvermarktungsansitze
genutzt werden. Wichtig ist hierbei ein
koordiniertes Vorgehen unterstiitzt durch
den Einsatz moderner CRM-Systeme.
Ferner ist ein entsprechendes Incentive-
system zu etablieren, um die funktions-
ibergreifende Zusammenarbeit zu {or-

dern.

[3

5. Nach aufien gerichtete, service-
freundliche Unternehmenskultur

Letztendlich kann der Aufbau eines pro-
fitablen Servicegeschiftes aber nur gelin-
gen, wenn gleichzeitig auch der ,,Mind-
set“ der Mitarbeiter im gesamten Unter-
nehmen geidndert wird und Service als
zunehmend wichtigerer Bestandteil des
Geschiiftes verstanden wird — sowohl als
eigenstindige Umsatzquelle, aber auch
als Hebel zur Steigerung der Kundenzu-
friedenheit und Stiitzung des Produktge-
schiiftes.

Service - ein ,eigenstindiges Geschift*

Die vorgestellten Hebel sind unterneh-
mensunabhingig anwendbar. Grofie Ver-
inderung der Organisationsstruktur sind
nicht zwingend erforderlich. Dennoch
ist im Einzelfall genau zu kliren, welche
Freiheiten fiir ein definiertes Servicege-
schiift, d.h. Serviceportfolio, erforderlich
sind, um die Umsatzpotenziale optimal
erschliefien zu konnen.

In dem Spektrum von Cost Center iiber
Profit Center und Bereich bis zur eigen-
stindigen GmbH ist hier alles denkbar
und ggf. sinnvoll. Bei grofieren Unter-
nehmen ist dariiber hinaus zu priifen, ob
die Biindelung der Serviceressourcen auch
BU- oder Geschiftsbereichsiibergreifend
sinnvoll ist.

Unabhingig von der gewihlten Organisa-
tionsform ist sicherzustellen, dass neben
klaren Verantwortlichkeiten auch die

zur Steuerung notwendigen Informatio-
nen in geeigneter Form verfiigbar sind.
Letztendlich miissen im Controlling und
Reporting Serviceprodukte mit gleicher
Transparenz wie physische Produkte dar-

gestellt werden.

An erster Stelle muss jedoch stets die Vor-
gabe des Top-Managements stehen, die
Chancen im Servicegeschift aktiv zu nut-
zen und Service zumindest gedanklich als
yeigenstindiges Geschift” zu verstehen.

Volker Bellersheim
Senior Manager,

Leiter Kompetenzcenter
Maschinen- und Anlagen-
bau bei Arthur D. Little
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~Billiger geht nicht - aber innovativer” -
Wie deutsche Unternehmen ihre Innovationskraft durch die
aktive Einbindung ihrer Kunden steigern konnen

Henry Ford, ein grofier Innovator des
letzten Jahrhunderts, hat gesagt: ,,Wenn
ich meine Kunden gefragt hitte, was sie
wollen, hitten sie mir gesagt ,ein schnel-
leres Pferd“. Ein derartiges Verstindnis
des Kundenbeitrags im Innovationsprozess
kann sich heute jedoch kein Unterneh-
men mehr leisten. Im Gegenteil, Arthur
D. Littles Innovation Excellence Studi-
en zeigen, will man im Zeitalter gesittig-
ter und fragmentierter Mirkte erfolgreich
sein, muss der Kunde in den Innovations-

prozess aktiv einbezogen werden.

Die Kunst hierbei ist jedoch, den richti-
gen Kunden einzubinden, die richtigen
Fragen zu stellen und die Antworten des
Kunden richtig zu interpretieren. Kunden
artikulieren ihre Bediirfnisse oft in ein-
geschrinkten Losungspfaden, und hiu-
fig sind sie gar nicht in der Lage, ihre
Produktanspriiche prizise zu formulie-
ren. Echte Innovation zeichnet sich jedoch
durch die Erfassung der reinen, versteck-
ten bzw. zukiinftigen Kundenbediirfnisse
und deren Uberfiihrung in neue oder ver-

besserte Produkte und Losungen aus.

Zahlreiche, erfolgreiche Beispiele inno-
vativer Unternehmen auch aus der Inves-
titionsgiiterindustrie und dem Maschi-
nenbau belegen, dass Kundeneinbindung
zum Erfolg fihrt. Hierbei geht es nicht
nur um reaktive Mafinahmen wie z.B. den
regelmifiigen Kundenkontakt von Aufien-
dienstmitarbeitern, Reklamationsabwick-
lungen und Marktanalysen, sondern um
die aktive Einbindung des Kunden in den
Innovationsprozess. Ausprigungen kon-
nen sein: Der Kunde innoviert selbst, ist
als Partner eng in den Innovationsprozess
eingebunden oder testet und erprobt eine
Innovation frithzeitig um zu entscheiden-

den Verbesserungen beizutragen.

Mit Hilfe so genannter ,,Lead-User” in
der Entwicklung neuer Produkte und
Dienstleistungen, erreicht 3M heute
durchschnittlich 8-mal héhere Umsitze
pro Neuentwicklung als mit herkommlich

entwickelten Produkten. In einem kiirz-
lich von Arthur D. Little begleiteten Pro-
jekt fiir einen Hersteller von Spezialma-
schinen wurde gemeinsam mit dem Kun-
den die Entwicklungspipeline tiberpriift
und um einige entscheidende Produkti-

deen erginzt.

Es gibt jedoch auch zahlreiche Beispiele,
in denen der Kunde nicht, zu spit oder
der falsche Kunde eingebunden wurde. So
haben einige Automobilhersteller feststel-
len miissen, dass verschiedene eher tech-
nisch getriebene, aufwindige Neuent-
wicklungen vom Kunden gar nicht oder
zumindest nicht als Innovation wahrge-
nommen werden. Beispiele finden sich

natiirlich auch in anderen Branchen.

Zur Steigerung der Innovationskraft eines
Unternehmens durch die aktive Einbin-
dung des Kunden sind drei wesentliche
Grundsitze zu berticksichtigen, die im

Folgenden niher erliutert werden.

1. Innovativ ist erst, was im Markt
erfolgreich ist! Ideenfindung und
Konzeptentwicklung sind die ent-
scheidenden Phasen des Innova-
tionsprozesses.

Stark vereinfacht gliedert sich der Inno-
vationsprozess in 4 Phasen: Ideenfindung,
Konzeptentwicklung, Realisierung und
Markteinfiihrung. Entscheidend ist, dass
von einer Innovation eigentlich erst bei

erfolgreicher Einfithrung in den Markt zu

sprechen ist — nicht zu verwechseln mit
technischer Invention, d.h. der Erfindung
an sich.

Heute wird in vielen Unternehmen der
yInnovationsprozess“ mit dem Produkt-
entwicklungsprozess gleichgesetzt. Das
Hauptaugenmerk richtet sich folglich auf
die Phase der Realisierung. Durch die
Einfithrung von Stage-Gate Prozessen,
cross-funktionalen Teams und ausgefeilten
Projektmanagementmethoden wird diese
Phase auch von den meisten Unterneh-
men beherrscht, was zu einer deutlichen
Erhohung der Entwicklungseffizienz
gefiihrt hat.

Die frithe Phase des Innovationsprozes-
ses, die Ideenfindung und Konzeptent-
wicklung lduft jedoch in den meisten Fil-
len deutlich weniger strukturiert und kon-
trolliert ab. Neue Ideen sind oft Zufalls-
produkte, ihre Durchsetzung ist stark von
den internen Machtverhiltnissen abhin-
gig. Von einem strategischen Ansatz zur
Festlegung der zukiinftigen Produkt- und
Technologieroadmap kann keine Rede

sein.

Um hier Abhilfe zu schaffen, bieten sich
einige Tools des strategischen Innova-
tionsmanagements an (Innovations-
Roadmapping, Portfoliomanagement,
etc.). Die Einbindung des Kunden gerade
in der frithen Prozessphase ist ein erfolg-
versprechender Ansatz, die Qualitit des

Inputs in den Innovationsprozess zu erho-

Abb. 1: Zielsetzung der Kundeneinbindung in die Phasen des Innovationsprozesses
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hen und damit die Effektivitit deutlich zu
steigern.

In den vier Phasen des Innovationsprozes-
ses ergeben sich unterschiedliche Zielset-
zungen den Kunden einzubinden. (siehe
Abb. 1).

In der Phase der Ideenfindung werden die
unterbewussten Bediirfnisse des Kunden
identifiziert. In der Konzeptentwicklung
kann der Kunde aktiv in die Entwicklung
neuer Losungen oder auch technischer
Konzepte einbezogen werden. Besonders
erfolgreiche Innovatoren gewinnen schon
in der Konzeptphase erste Indikationen
zur Kundenakzeptanz und Preisbereit-
schaft des neuen Konzeptes. In der Reali-
sierungsphase wird der Kunde zum Testen
der Akzeptanz der Losungen eingebun-
den — und dies nicht erst mit dem nahezu
fertigen Produkten, sondern auch schon
mit Hilfe von frithen Prototypen. In der
Markteinfithrungsphase werden gemein-
sam mit ausgewihlten Kunden Argumen-
tationen fiir den Produktnutzen entwi-
ckelt und entsprechend in Werbung und
Absatzférderung umgesetzt.

2. Kundenanforderungen befriedigen,
heifit auch die emotionale Kompo-
nente einer Kaufentscheidung zu
verstehen und in neuen Produkten

umzusetzen.

Im gesamten Verlauf des gerade beschrie-
benen Innovationsprozesses stehen Unter-
nehmen vor der Herausforderung, rationa-
le und emotionale Bediirfnisse zu mana-
gen. Das heifit, diese zu Beginn eines
Projekts in Anforderungen zu iiberset-
zen (,emotionales Lastenheft“) und deren
Erfillung in den darauf folgenden Phasen

sicherzustellen.

Traditionelle Innovationsaktivititen
fokussieren jedoch vor allem auf rationa-
len Nutzenargumenten, also dem Abwi-
gen von objektiv erfassbaren Produkt-
vor- und Nachteilen. Auf der rationalen
Ebene kann durch Innovationen zwar
Kundenzufriedenheit erreicht werden,
aber keine Begeisterung geweckt wer-
den. Diese emotionale Ebene wird nur
iber die tiefer liegenden Kundenemp-
findungen wie z.B. Sicherheit oder Gel-

tungsbediirfnis erreicht. Emotionale Fak-

toren werden z.B. stark durch Image und
Reputation, aber auch durch bestimmte
Funktionalititen und die vom Kunden
geforderte Auseinandersetzung bzw. sein

Involvement mit dem Produkt beeinflusst.

Die grofie Bedeutung emotionaler Bediirf-
nisse im klassischen Konsumgiiterbereich
ist nahe liegend und durch zahlreiche Bei-
spiele zu belegen. Aber auch in der Inves-
titionsgiiterindustrie gibt es Beispiele fir
die hohe Bedeutung emotionaler Fakto-
ren: so sind z.B. in bestimmten Medizin-
techniksegmenten Produktdesign (Optik
und Haptik) kaufentscheidend. In anderen
klassischen B-2-B Segmenten wie dem
Maschinenbau wird Emotionalitit hiu-
fig an produktbegleitenden Services fest-
gemacht.

Hieraus ergeben sich nicht nur Konse-
quenzen fiir die Vermarktung, sondern
auch fiir den vorgeschalteten Innovations-
prozess: z.B. die Notwendigkeit, ein emo-
tionales Lastenheft zu fithren. Des weite-
ren miissen emotionale Bediirfnisse nicht
nur in das Design sondern auch in Funk-
tionen des Produkts tiberfithrt werden.
Das erfordert Verstindnis emotionaler
Bediirfnisse nicht nur bei Designagentu-
ren, sondern auch beim Entwicklungsin-

genieur.

Zusammenfassend muss Innovationen
heiflen, die Balance zwischen rationalen
und emotionalen Bediirfnissen zu finden
und in Losungen zu tiberfiihren, die beide
Seiten befriedigen.

3. Durch den Einsatz der richtigen
Methoden zur Einbindung des Kun-
den kann Innovation ,,machbar*
und sogar ,,managebar“ werden.
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Ein viel versprechender Ansatz aus dem
Methodenbaukasten (siche Abb. 2) des
Innovationsmanagements ist die so
genannte ,,Lead-User” Methode. Zwar
ist der Ansatz nicht ganz neu, die hohe
Erfolgswahrscheinlichkeit und der gerin-
ge Verbreitungsgrad liefert jedoch Grund
genug, diese Methode nochmals genauer
zu betrachten.

Die Kernfrage ist, welcher Kunde ist
geeignet und wie ist er richtig einzubin-
den. Herkommliche Methoden zur Ana-
lyse von Kundenbediirfnissen versuchen
durch reprisentative Teilnehmergrup-
pen die Bediirfnisse des Gesamtmarkts

zu erfassen. Die Ergebnisse dieser Analy-
sen liefern jedoch nur selten neue Insights
und Impulse fiir wirkliche Innovation.
Dies liegt daran, dass die meisten Kunden
sich stark an existierenden Produkten und
ihren Anwendungserfahrungen orientie-
ren und nicht in neuartigen Richtungen
der Problemlésung denken. Zum zwei-
ten ist nachweisbar, dass neue Bediirfnis-
se und Anforderungen hiufig nicht in der
reprisentativen Masse der aktuellen Kun-
den entstehen.

Die Lead-User Methode setzt anders an.
Sie basiert auf der Annahme, dass es in
jedem Markt Kunden gibt, die bereits
heute Bediirfnisse haben und artikulie-
ren kénnen, die der Gesamtmarkt erst in
Zukunft entwickelt. Um diese, fiir zukiinf-
tige Mirkte reprisentativen Kunden, geht
es. Des weiteren charakterisiert diese
»Lead-User“, dass Sie von den geforder-
ten Innovationen besonders stark profitie-

ren. Zum ‘Teil arbeiten Sie sogar bereits

Abb. 2: Methodenbaukasten in der frithen Phase des Innovationsprozesses

Lead-User
einbinden

Conjoint-Analysen
Produktkliniken

Empathic Design Positionierungs-

modelle

Ideenfindung Konzeptentwicklung

Fokusgruppen

Quality Function
Deployment ) i
Rapid Prototyping

Toolkits Next Generation

Roadmapping

Communities
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selbst an verbesserten Losungen und sind

bereits stark motiviert.
Wie lduft ein Lead-User Projekt ab?

Zunichst wird das Suchfeld der Innova-
tion definiert und die wichtigsten Markt-
und Technologietrends analysiert.

Im nichsten entscheidenden Schritt wer-
den potenzielle Lead-User weltweit
gesucht und ausgewihlt. Hierzu bieten
sich der Ansatz der ,,Netzwerksuche“ und
in Mirkten mit einer iiberschaubareren
Kundenanzahl eine Art ,,Rasterfahndung®
an. Lead-User sind nicht nur im eigentli-
chen Zielmarkt, sondern auch in ,paral-
lelen“ Mirkten mit vergleichbaren Pro-
blemstellungen zu finden.

In einer Serie von Workshops und Grup-
penarbeit gemeinsam mit Mitarbeitern
der Kundenseite aus den Funktionsberei-
chen Marketing und Entwicklung werden
neue Losungskonzepte entwickelt und
bewertet.

Dieses Vorgehen ist hier anhand eines
kurzen, vereinfachten Beispiels aus der
Medizintechnik Division von 3M darge-
stellt. Als Suchfeld wurde der ,, Infektions-
schutz im Operationssaal ausgewihlt.
Mafigebliche Trends sind der zunehmen-
de Kostendruck auf die Krankenhiuser,
steigende Hygieneanforderungen und
eine steigende Antibiotikaresistenz. Als
Suchkriterien wurden unter anderem
»Kleine Budgets“ und ,,Maximaler, um-
weltbedingter Stress* wihrend der Be-

handlung definiert. Eine relativ illustre
Gruppe von 12 durch den Networking-
Ansatz ausgewihlten Lead-Usern wurde
zu den Workshops eingeladen. Neben
Chirurgen aus Entwicklungslindern und
Arzten aus so genannten Military Army
Surgical Hospitals wurde auch ein Mas-
kenbildner zum Workshop eingeladen.
Letzterer hatte bereits mit neuen Metho-
den der zuverlissigen und schonenden
Aufbringung von Materialien auf die Haut

experimentiert.

Als Ergebnis des Projekts sind zwei neue
Produkte von 3M erfolgreich in den Markt
eingefiihrt worden: Eine verbesserte Pati-
entenabdeckung und eine mikrobiell-
behandelte Inzesionsfolie. Dariiber hin-
aus ist von Lead-Usern ein radikal neuer
Ansatz zur patienten-individuellen Infek-
tionskontrolle im OP entwickelt worden,
der zur erfolgreichen Erweiterung der
Produktlinien von 3M beigetragen hat.

Die hohe Erfolgswahrscheinlichkeit der
Methodik kommt nicht zuletzt daher, dass
sie klare Vorteile sowohl fiir das Unter-
nehmen als auch den Lead-User hat. Auf
der Unternehmensseite erhoht sich der
Innovationsgrad und die Marktfihigkeit
dadurch, dass die Kunden, die reprisenta-
tiv fiir zukiinftige Mirkte sprechen, invol-
viert werden. Der Lead-User baut durch
seine Einbindung in den Prozess Know-
how auf, was ihm einen Wettbewerbsvor-
teil verschafft. Bei komplexeren Produk-
ten hitte er seine Problemstellung auch
gar nicht alleine bewiltigen konnen.

Abb. 3: Vorgehen und Beispiel der Lead-User Methode

Projektstart B Projektziele und Team

B Wichtigste Trends im
Suchfeld

Trendanalyse B |ead-User Kriterien
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Lead-User Networking-Suche

Suche
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Konzeptentwicklung und
Bewertung
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entwicklung
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| ———
v v v
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druck anforderungen Resistenz
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Ergebnis

Infektionsschutz im

B 2 neue Produkte

B Radikal neuer Ansatz zur
Infektionskontrolle

Fazit

Gerade deutsche Unternehmen tun sich
mit der Einbindung ihrer Kunden in

den Innovationsprozess schwer. Der eine
Grund sind die Innovationserfolge der
Vergangenheit, die ausgeprigte Technik-
orientierung und der erfolgreiche Erfin-
dergeist deutscher Ingenieure. Dadurch
fillt es schwer, nach neuen Innovatio-
nen auch aufierhalb der eigenen Entwick-
lungsabteilungen und Labors zu suchen.

Der zweite Grund ist standortbedingt.

In vielen Branchen sitzen die Lead-User,
also die Kunden, die in ihren Bediirf-
nissen dem breiten Markt schon einen
Schritt voraus sind, nicht unbedingt vor
der Haustiir. Uberpriift man jedoch die
Teilnehmerlisten von Kundenworkshops,
die in vielen Unternehmen heute stattfin-
den, findet man meist die ,iiblichen Ver-
dichtigen” aus dem Heimatmarkt: Kun-
den, mit denen seit Jahren Beziehun-

gen gepflegt und auch ein eintrigliches
Geschift gemacht wird. Als Lead-User
qualifiziert sie das nicht zwangslaufig.
Diese sitzen in vielen globalen Industri-
en zum Beispiel in Fernost, was die Kom-
munikation und Einbindung natiirlich
ungleich schwieriger gestaltet. Erfolgrei-
che deutsche Firmen wie z.B. die BASF
machen jedoch vor, wie auch diese Hin-

dernisse zu iiberwinden sind.

Abschliefiend bleibt festzustellen, dass
Innovation zwar nach wie vor auch mit
Zufall zu tun hat. Diesem kann jedoch
durch einen systematischen Prozess, die
aktive Einbindung der richtigen Kunden
und den Einsatz wirkungsvoller Metho-

<

den ordentlich ,auf die Spriinge geholfen*

werden.

Georg Beyer

Senior Manager,

Leiter Kompetenzcenter
Innovations- und Technolo-
glemanagement

bei Arthur D. Little

ArtlurD Little Engineering & Manufacturing Executive Newsletter | Sommer 2005



|7

~Weniger kann mehr sein”: IT-Leistungssteige-
rung in der Investitionsgiterindustrie

Huben Sie sich schon einmal gefragt, wie es
moglich ist, die Leistung der I'T Ihres Unter-
nebmens zu verbessern? Die von Arthur D.
Little in der Investitionsgiiterindustrie durch-
gefiibrten I'T-Audits zeigen: ,,Weniger kann
mebr sein®: Mit einem gezielteren I'l-Einsatz
kann die Leistungsfibigkeit bei reduzierten
Kosten gesteigert werden.

Zur Erzielung einer hoheren Effektivitit
und Effizienz des I'T-Einsatzes fiihrt
Arthur D. Little in Unternehmen der
Investitionsgiiterindustrie I'T-Audits
durch. Das Ergebnis eines I'T-Audits sind
konkrete Mafinahmen, die die I'T-Leis-
tungsfihigkeit steigern. Um diese Poten-
ziale zu erschliefien, werden alle relevan-
ten I'T-Gebiete untersucht. Typisch fiir die
Investitionsgiiterindustrie sind beispiels-
weise die in Abbildung 1 dargestellten
Effizienzhebel.

Im Rahmen des I'T-Audits werden die
Mafinahmen fir die spezifische Situation
des jeweiligen Unternehmens definiert.

Harmonisierung von I'T-Insellésungen
im internationalen Umfeld:

Durch das schnelle, internationale Wachs-
tum vieler Unternehmen in der Investi-
tionsgliterindustrie treten bei den einge-
setzten I'T-Applikationen grofie regiona-
le Unterschiede auf. Neue Entwicklungen
in der I'T z. B. die Web-"Technologie und

billigere Kommunikationskosten, erlauben

Abb. 1: Effizienzhebel

heute eine Konsolidierung dieser Insel-
Landschaften. So erméglicht die Weiter-
entwicklung von Standard-Applikationen,
wie z. B. SAP, eine stirkere internationa-
le Standardisierung durch den Einsatz von
globalen Templates.

Diese Standardisierung kann beispielswei-
se beim internationalen Rollout von SAP-
Applikationen zu erheblichen Einsparun-
gen fithren. Erfahrungen zeigen, dass ein
Rollout in einem Unternehmen mit lin-
derspezifischer Individualisierung je nach
Grad die zwei- bis dreifachen Rollout-
kosten nach sich zieht. Es ist daher auf
Individualisierungen zu verzichten. Dies
bedeutet, dass die Prozesse bei Wahrung
linderspezifischer, meist rechtlich vorge-
gebener Funktionen zwischen den Unter-
nehmen der Gruppe soweit wie mog-

lich vereinheitlicht werden miissen. Dann
kann mit Hilfe eines globalen Templa-
tes, Schulungsunterlagen, etc. ein Roll-
out signifikant kostengiinstiger durchge-
fithrt werden.

Fiir den Fall, dass aufgrund der geringen
Grofien einiger internationaler Standor-
te von einem durchgingigen SAP-Einsatz
abgesehen werden muss, sollte eine Zwei-
Applikationsstrategie im Bereich ERP
angestrebt werden. Durch den Einsatz
einer zweiten, kleineren ERP-Standardls-

sung beispielsweise fiir kleine Vertriebsge-

Effizienzhebel in der IT

B Wirtschaftliche IT-Unterstiitzung der kritischen
Unternehmensprozesse

B Review und Neuausrichtung des IT-Projekt-
portfolios

B Optimierung der IT-Beschaffung

B Ausrichtung der Services an
den geschaftlichen Prioritaten

B Einsatz von Standard-Software

B Standardisierung der IT-

Infrastruktur Services

(Produkte,
A Dienstleistungen,
)

Strategie

Prozesse

B Nahtlose Integration des IT-Strategie- in
den Unternehmensstrategieprozess

B Ausrichtung der IT-Prozesse an
Standards

B Dokumentierte und gelebte IT-
Prozesse (CMM-Level 3 und héher)

u Klare Aufgabenverteilungen im
internationalen Umfeld

B Zentralisierung der fachlichen
Anforderungsaufnahme in einer

Organisation Fachbereichsrolle

org;:ll:::tl;;" m Konsolidierung von
Skills, ...) Rechenzentren

sellschaften, kénnen ebenfalls hohe Ein-

sparpotenziale realisierte werden.

Durchgingige I'T-Prozessunterstiit-
zung:

Obwohl die Kunden in der Investitions-
giiterindustrie immer kiirzere Produkt-
lebenszyklen mit einer Vielzahl von Vari-
antenausprigungen fordern, findet sich in
Unternehmen hiufig noch keine durch-
gingig integrierte und flexible I'T-Platt-
form. Dies fithrt zu Applikationsiibergin-
gen und Prozessbriichen, die vermeidbare
Mehraufwinde verursachen.

Ein solcher Prozess- und Applikations-
bruch ist typischerweise zwischen dem
Engineering (CAD-Applikation) und der
Produktion (ERP-Applikation) zu finden.
Es werden beispielsweise Stiicklisten im
Produktionsbereich nicht automatisch
aus dem CAD-System generiert, sondern
miissen manuell ins ERP-System neu ein-
gegeben bzw. nachgepflegt werden. Dies
erzeugt erhebliche Aufwinde in finanziel-
ler und oft auch in zeitlicher Natur.

Die Integration der genannten Prozesse
ist nicht nur eine Herausforderung fiir die
IT, sondern auch fiir die offenen Fach-
bereiche. Themen wie Produkt-, Daten-
Management (PDM), Anforderungsma-
nagement und Varianten-Management
miissen im Zuge der Integration angegan-
gen werden. Mit Hilfe von korrekten und
aktuellen Informationen iiber Varianten
bzw. Versionsstinde konnen Wartungs-,
Instandhaltungs- und Upgrade-Kosten
gesenkt werden.

Die Ablésung zahlreicher Einzelsysteme
durch eine durchgingige I'T-Plattform
iber die gesamte Prozesskette in der
Abwicklung von Grofiprojekten — vom
Engineering tiber Einkauf und Logistik
bis zur Montage — hat bei einem interna-
tional titigen Anlagenbauunternehmen
ein direktes Effizienzsteigerungspotenzi-
al von 6% gebracht. Zusitzlich konnten
durch hohere Informationsqualitit und

bessere Planungsfunktionalititen positive
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Effekte bei Einkaufskosten und Lieferzei-

ten realisiert werden.

Effizienzsteigerung der I'T-Infrastruk-
tur:

Auch im Bereich der Infrastruktur kann
eine Konsolidierung hohe Einsparpo-
tenziale erschlieffen. Hiufig findet sich
in diesem Bereich ein Mix aus tiber- und
unterdimensionierter Hardware-Aus-
stattung (Desktop-Rechner, Netzwerke,
etc.). So wird beispielsweise im Desktop-
Bereich typischerweise individuellen Aus-
stattungswiinschen von Nutzern Rech-
nung getragen, was eine kostensenkende
Automatisierung von Wartungsprozessen
verhindert.

Weitere aus der Erfahrung von Arthur D.
Little typische Kostentreiber im Bereich

Infrastruktur sind Netz- und Server-Infra-
strukturen, die aufgrund ihres Alters hohe
Wartungsaufwinde verursachen. Auch der
Einsatz unterschiedlicher Betriebssysteme
bzw. Versionsstinde bei Servern erschwert
die Automatisierung von Wartungsprozes-

sen. Dariiber hinaus verlangt er das Vor-

Abb. 2: Beispiel Kostensenkungspotenzial

halten unterschiedlichsten Know-hows
bei den Mitarbeitern bzw. den Einsatz von
teuren externen Dienstleistern.

Vordringliches Ziel im Infrastrukturbe-
reich ist es daher, die Harmonisierung
von Soft- und Hardware auch internatio-
nal voranzutreiben und bei entsprechen-
dem Kosten-Nutzen-Verhiltnis moder-
ne I'T-Technologien einzufithren. Zudem
muss die I'T-Ausstattung konsequent an
den betrieblichen Notwendigkeiten aus-
gerichtet werden. Mit einer solchen Aus-
richtung konnen bis zu 25% der Kos-
ten im I'T-Infrastrukturbereich eingespart

werden.

Neben den geschilderten Hebeln wer-
den in der Regel weitere Effizienzhe-

bel im Rahmen eines I'T-Audits identifi-
ziert, wie z. B. die Optimierung der Auf-
gabenverteilung zwischen der I'T und den
Fachbereichen oder die Kostensenkung in
der I'T-Leistungsbeschaffung durch den
Austausch von externen Onshore- durch
Nearshore-Integratoren.

lllustratives Projektbeispiel
Leistungssteigerungspotenziale: X 2005 - 2010
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Ermittelt werden die Hebel durch die
gezielte Analyse der I'T-Kostenstrukturen
mittels Benchmarks und durch den Ver-
gleich mit Best-Practices zur qualitativen
Beurteilungen der I'T-Leistungsfihigkeit.
Bei dieser Aufgabe bringt Arthur D. Little
das Know-how aus vielen Audit-Projek-
ten innerhalb und aufierhalb der Investiti-
onsgiiterindustrie ein. Durch diese Erfah-
rung wird sichergestellt, dass effizienz-
steigernde Ansitze aus anderen Branchen
aufgegriffen werden, um fiir den Kunden
einen spiirbaren Wettbewerbsvorsprung

zu erreichen.

Das Projektergebnis besteht aus einem
Biindel von bewerteten Leistungssteige-
rungsmafinahmen (vgl. Abbildung 2). Die
Nachhaltigkeit bei der Mafinahmenum-
setzung wird durch die Beriicksichtigung
in der Unternehmensplanung sicherge-
stellt. Dartiber hinaus stellt unser side-
by-side Ansatz bei der Mafinahmenerar-
beitung sicher, dass die Mitarbeiterakzep-
tanz in den betroffenen Bereichen fiir die

Umsetzung vorhanden ist.

Die Projekterfahrungen von Arthur D.
Little zeigen, dass durch einen I'T-Audit
Einsparpotenziale von bis zu 35% inner-
halb eines Zeitraum von 3 bis 5 Jahren
realisierbar sind, ohne eine Reduzierung
des I'T-Leistungsniveaus.

Mark Brabandt
Manager

4 Information Management
-~ bei Arthur D. Little

Arthur D Little
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