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Was unterscheidet gute von schlechten Unternehmen?

Diese Frage war Anlass fur eine von Juni bis September 2008 durchgefuhrte Innovationsstudie in
einer Kooperation zwischen dem Institut fUr Marketing der Johannes Kepler Universitat Linz und
der MCG. Weiters interessierte das Researchteam, ob es zwischen oOsterreichischen und deutschen
Industriebetrieben hinsichtlich des Innovationsverhaltens signifikante Unterschiede gibt.

Hauptergebnis.

Die meisten deutschen und osterreichischen Unternehmen erkennen die Notwendigkeit von
Produktinnovationen. Zugleich ist die Umsetzung jedoch haufig durch MiBerfolg gekennzeichnet.
So fuhrt beispielsweise ein Drittel der befragten Unternehmen mindestens die Halfte ihrer Produkt-

innovationen nicht am Markt ein.

Unterschiede zwischen Deutschland und Osterreich

Nicht sehr Uberraschend hat sich herausgestellt, dass es kaum
Unterschiede im Innovationsverhalten zwischen deutschen und
osterreichischen Unternehmen gibt.,

Faktoren der Innovationsfahigkeit
Das Innovationsverhalten wurde anhand von 49 Fragen aus
den Bereichen Strategie, Innovationsprozess, Kooperationen,
Mitarbeiter und Kultur gemessen.

Nach der Meinung aller Unternehmen sind folgende 7 Faktoren
als die Wichtigsten fur Innovationserfolg anzusehen:

Innovation ist ein konkretes Unternehmensziel
Prozessphasen-spezifische Teams

Mitarbeiter konnen sich zum Gedankenaustausch mit
Mitarbeitern aus anderen Abteilungen und Hirachieebenen

in Verbindung setzen

Einsatzhaufigkeit von Projektmanagementtechniken

Fachliche Qualifikation der mit Innovation betrauten Mitarbeitern
Abteilungstbergreifende Teamzusammensetzung

AusmaB der Zusammenarbeit mit Kunden beim Prototypentest

Finanzielle Honorierung der Innovationsaktivitaten der Mitarbeiter 24 —— 53
Anzahl der Mitarbeiter die sich explizit mit Produktinnovationen beschaftigen 24 — 45
Eigene Innovationsstrategien die Zielmarkt, Zielkunden, Technologien festlegt 22 | — 6.3
Nicht finanzielle Honorierung der Innovationsaktivitaten der Mitarbeiter 22 — 49
Auswahl / Ressourcenzuteilung der Projekte anhand der Innovationsstrategie 2] A — 59
Intensitat des Technologie-Monitorings 20 —— 5,2
Verwendungshaufigkeit von FMEA 1,0 A — 48
AusmaB der Zusammenarbeit mit Kunden bei der Entwicklung 19 —— 59
Vorstande / Geschaftsflhrer kimmern sich sehr intensiv um das Vorantreiben von Produktinnovationen 14  — 6.6
Verwendungshaufigkeit von Projektmanagementtechniken 1,4 — 6,7
Verwendungshaufigkeit von Conjoint-Analysen 1,4  —

Verwendungshaufigkeit von QFD 14  eo—

Top vs. Low-Performance im Bereich Innovation
Unterscheidet man hinsichtlich der Innovationsperformance
in Top- und Low-Performer ergibt sich ein ganz anderes Bild.
Die Unterscheidung in Low- und Top-Performer haben wir anhand

folgender Kriterien getroffen:

Anzahl abgeschlossener Innovationsprojekte pro Jahr
Anzahl der am Markt eingefuhrten Produktinnovationen pro Jahr
Erfolgsrate der eingeflhrten Produkte.

Um eine moglichst scharfe Trennung zwischen den EinfluB-
faktoren auf Top- und Low - Performer zu erkennen, wurden die
10% der besten Unternehmen den 10% der schlechtesten Unter-
nehmen hinsichtlich der Innovationsperformance gegenUber-
gestellt.

Interessant ist, dass fortgeschrittenere Methoden der innova-
tiven Problemlésung, wie bspw. TRIZ (siehe Seite 4) von einer
sehr geringen Anzahl von Unternehmen verwendet werden.

Diese Executive Summary steht auch als Download auf unserer
Homepage zur Verfugung. Falls sie die gesamte Studie erwerben
wollen, kontaktieren Sie uns bitte unter office@mcg-experts.com

Unterschied Top-Low

Strategy ist Value Innovation

Top-Performer
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TRIZ- WAS IST DAS

Akronym fUr die ,Theorie des
erfinderischen Problemlosens'’
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Fazit

Top-Performer haben eine klar ausgepragte Innovations-
strategie die Zielmarkt, Zielkunden und Technologien
festlegt.

Top-Performer haben einen klar strukturierten Innovations-
prozess (mit Projektmanagementtechniken, Auswahl und
Ressourcenzuteilung von Projekten). Weiters verwenden
sie deutlich haufiger Entwicklungstools wie QFD, FMEA
und Conjoint-Analysen. Dartber hinaus wird Technologie-
Monitoring viel intensiver betrieben.

Top Unternehmen arbeiten deutlich haufiger eng mit Kunden
bei der Entwicklung zusammen.

Top-Performer beschaftigen deutlich mehr Mitarbeiter
im Innovationsbereich und haben ausgepragtere finanzielle
und nicht finanzielle Honorierungssysteme.

Bei Top-Performern kimmern sich Vorstande oder Geschafts-
flhrer viel intensiver um das Thema Innovation.

Low-Performer
2,9 I—
2,1 —
4,]
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3,8
3,3 —
2,0 —
4,]
5,2
5,3
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Untersuchungsdesign. Telefonisch befragt wurden 160 Industrieunternehmen (50% osterreichische, 50% deutsche Unternehmen) mit mehr als 50 Mitarbeitern. Das ca. 20-minltige Interview, erfolgte anhand eines standardisierten Fragebogens.
Zwei Drittel der befragten Unternehmen entfallen auf die Branchen Maschinen- und Metallwarenindustrie, Elektro- und Elektronikindustrie, Fahrzeugindustrie und Kunststoffindustrie.

Bewertungschema (1) trifft nicht zu, (7) trifft voll und ganz zu
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bestand|ger

als der
Wandel

Sehr geehrter Geschaftsfreund,

10 Jahre sind wie im Flug vergangen.
Stellen Sie sich vor, damals hatte nur
ein Osterreicher von 10 Zugang zum
Internet und nur jeder 5te ein Handy.

1998 kam ich wissensschwanger von einem mehrmonatigen
Executive Program der Stanford Business School (San Francisco)
zurtick. Aufgeputscht durch den ,entrepreneurial Spirit” dieser Uni-
versitat, grindete ich damals die Management Contracting Group.
Unser erster Kunde war die Firma Kaeser Kompressoren, die auch
noch heute zu unseren Auftraggebern gehort, worauf wir sehr stolz
sind. Die MCG nahm von da an eine rasante Entwicklung, rasch gelang
es uns Auftrage bei der dsterreichischen Post, der OBB, OMV-AMI,
TAB Austria, Trocellen -Koln, IWC, Unilever, um nur einige zu nennen,
zu gewinnen. Eine detaillierte Liste dazu finden sie weiter unten.
Wir waren fUr unsere Kunden von Stockholm bis Neapel und von
London bis Moskau unterwegs, was flr eine vergleichsweise kleine
Beratergruppe ein durchaus respektables Ergebnis ist.

PROZESSMANAGEMENT

Gute Gry
Jm von

Produktivitat + 40 %

Erhohung des EBITS

Auch unser Partnernetzwerk hatte eine stlrmische Entwicklung.
Wir arbeiteten mit bis zu 12 Partnern p.a. in unserem Netzwerk zu-
sammen und haben dieses Partnernetzwerk auch standig gepflegt
und verfeinert. Aber wie das Leben so ist. Manche kamen dazu und
manche haben sich verabschiedet. 1999 startete Markus Gahleitner
als studentischer Freelancer in der MCG. Er machte seine Sache so
gut, dass er 2005 Partner wurde.

Auch die Themenschwerpunkte anderten sich im Zeitablauf:
Visions/Strategie Entwicklung, Balanced Score Card, Six Sigma,
Just in Time, Sales Process Optimization, usw. Unserer aktuelles
Thema sind derzeit die Erfolgsfaktoren in der Innovationspraxis
deutscher und osterreichischer Unternehmen. Dazu gibt es einen
recht interessanten Artikel in dieser Broschure. Ab 2009 werden
wir TRIZ neu in unser Programm aufnehmen.

AbschlieBend machte ich allen unseren Kunden fur Ihr Vertrauen
und die ,fast immer” gute Zusammenarbeit bedanken. Ab und zu
gibt’s in den besten Familien auch Zoff.

Eine Bitte an Sie, bleiben Sie geschmeidig flr Veranderungen,

denn nichts ist bestandiger als der Wandel.
In diesem Sinne viel SpaB beim Lesen und bleiben Sie uns treu.

Ihr Fritz Loidl

.

futy

nde
Senenfemgung

von 2 % auf 9,5 %
Durchlaufzeiten - 48 %
Rustzeiten - 70%
Platzbedarf - 30 %

Verdoppelung des
Lagerumschlags

Klingt fur Sie nach
utopischen Zahlen und
in Ihrem Unternehmen

als nicht realistisch?
Vielleicht.

AU I
zU wechseln

Aber die im Rahmen von Prozessoptimierungen
zuTage tretenden Potenziale sindindenmeisten
Unternehmen enorm. So konnte in einem Unter-
nehmen welches Computerterminals herstellt,
die TAB Austria, innerhalb von 18 Monaten das
EBIT von 2% auf 9,5% gesteigert werden.

Diese Ergebnisse wurden mittels Lean Six Sigma
und einer Umstellung von LosgroBenfertigung
auf Just in Time (FlieBfertigung) erreicht.
Dadurch konnten Auftrage entsprechend dem
Kundenbedarfabgewickelt werden und mussten
nicht mehrin groBen Losen auf Lager produziert
werden. Was Ubrigens nicht nur zu Mehraufwand
sondern auch zu Qualitatsverlusten flhrt.

Selbstverstandlich wurde auch die Teilean-
lieferung auf ein Kanbansystem umgestellt,
bei dem die Fertigungskomponenten in der
richtigen Menge zur richtigen Zeit an den
Arbeitsplatz gebracht werden. Die Einfuhrung
von prozessorientierten Teams und von visuellem
Management fluhrten zu erhohter Transparenz
und waren ebenfalls wesentlicher Baustein fur
die erfolgreiche Umstellung.

-lle3fertigung

Haufig ist auch eine Reduktion von Rustzeiten
ein wesentlicher Schwerpunkt. Bei der Firma
Schiedel Kamine, konnte in einem italienischen
Werk die Rustzeit mit Hilfe der ,4 Step Rapid
Setup” Methode von mehr als 60 Minuten auf
unter 13 Minuten reduziert werden. Hierbei
werden systematisch interne und externe Rust-
zeiten getrennt, die internen Ristzeiten soweit
wie moglich reduziert, dann die verbliebenen
internenRUstzeiten parallelisiert und anschlie-
Bend die Nachhaltigkeit Uber visuelles Manage-
ment und Training der Mitarbeiter sichergestellt.
Dadurch kénnen kleinere Lose gefertigt werden
und somit flexibler, mit kurzen Lieferzeiten, der
Kundenbedarf erfullt werden.

Wir waren lange auf

der Suche nach
strukturierten Methoden,
die uns ermoglichen,
Prozesse zu analysieren
und zu verbessern.

Die 6 Sigma Methodik

war schlussendlich genau das,
was wir suchten.,

Hier wird ein methodischer
Umgang mit Daten
verbunden mit einer
strukturierten Abarbeitung”




Schaffung neuer Markte

Es gibt keinen Wettbewerb
Schaffen und Befriedigen neuer Nachfrage
Preis-/Leistungsvergleich ist irrelevant

Gesamte Unternehmens-Ausrichtung
auf Kostenfuhrerschaft Differenzierung

RED OCEAN STRATEGY
Konkurrieren in bestehende Markte
Wir schlagen den Wettbewerb
Erhohung der Marktdurchdringung
Harter Preis-/Leistungsvergleich

Gesamte Unternehmens-Ausrichtung
auf KostenfUhrerschaft oder Differenzierung

Nespresso mit dem sympathischen George Clooney, Nintendo’s Wii Spielkonsole oder Cirque du Soleils
bezaubernde Mystik stehen flr Blue Ocean Strategien, indem Unternehmen aus hart umkampften Markten
ausbrechen und durch Value Innovation neue Markte erschlieBen. Und Sie haben zumindest fur einen
entsprechenden Zeitraum auch keine direkte Konkurrenz.

Im Vergleich dazu denken Unternehmen, die in Red Oceans agieren, in Wettbewerbsstrategien.
(in welchen Bereichen konnen wir besser sein als unsere Mitbewerber).

Wesentlicher Baustein der Blue Ocean Strategy ist Value Innovation. Value Innovation beinhaltet
zwei Komponenten: zum einen, einen neuen Kundenwert (z.B. Mystik des Cirque du Soleil) zu schaffen,
zum anderen, die Kosten zu reduzieren (durch Reduktion von z.B. teuren Tiernummern im Zirkus).

Ergebnisse aus erfolgreichen Blue Ocean Strategien

GemaR einer Insead Studie von 2006 sind 86% aller ProdukteinfUhrungen sind Modifikationen,
d.h. minimale Verbesserungen innerhalb des Red Oceans. Sie sind fur 62 % des Umsatzes verant-
wortlich, produzieren aber nur 39 % des Ergebnisses. Die verbleibenden 14 % der Innovationen zielen

auf die Schaffung von Blue Oceans ab. Diese generieren 38 % vom Umsatz und 61% der Gewinne.
Cirque du Soleil

Value Curve des Cirque du Soleil

Die Value Curve von (CdS zeigt dass er auf einige sehr teure Leistungsangebote eines konventionellen
Zirkuses verzichtet, dartiber hinaus aber z. B. Tanz -und Musikeinlagen hinzufligt. Kurz gesagt bietet
der Cirque du Soleil als einziger Zirkus weltweit eine Mischung aus den besten Zirkus- und Theater-
elementen. Damit spricht er ,normale” Zirkusbesucher gleichermaBen wie Theaterbesucher mit
Erfolg an. Der Cirque du Soleil veranstaltet 13 Shows auf vier Kontinenten und erwirtschaftet einen
Erlos von 600 Mio. US-Dollar.

Wo liegt Ihr zukdnftiger Blue Ocean?

STRATEGIE

Wie setzt
man Strategien
m Unternenmen
um? Change
Vlanagement

He)|
Gabriel Chemie

Einbeziehung von vielen Mitarbeitern.

GCist ein typisch osterreichischer Mittelbetrieb mit Produktions-
statte in UK, D, RUS, CZ, HU und Osterreich. Der Vertrieb von
Masterbatches erfolgt schwerpunktmaBig in Europa. Im Winter
2006 entschied sich das Management von GC Group einen
Change Prozess unter dem Titel Vision 2012 in Gang zu setzen.
Ziel war es, das Unternehmen fit fir die Chancen und Risiken der
Zukunft zu machen. Die Road Map sah eine ganze Reihe von
Workshops mit allen Bereichen des Unternehmens vor. SWOT
und Portfolioanalysen etc., Strategien auf Group und Lander-
ebene sowie Abteilungslevel wurden entwickelt. Alle waren zu-
frieden. Aber nun kam die eigentliche Herausforderung fUr das
Management. Wie setzen wir die Strategie in die Realitat um?

20% Zeit fUr die Umsetzung der vereinbarten Projekte.

Wie in vielen anderen Unternehmen verwenden auch
GC Manager 95% ihrer Zeit fur das Tagesgeschaft. Nur 5%
bleiben flr Strategie und Projekte. Voraussetzung flr eine
erfolgreiche Umsetzung ist aber entsprechend Zeit fur die
vereinbarten Projekte zu verwenden.

Drei Ebenen Modell

Das Management muss verstehen das Unternehmen aus drei
Ebenen bestehen: Strategie, Projekten und dem Tagesgeschaft,
das Uber optimale Prozesse (Auftragsabwicklung etc.) ab-
zuwickeln ist. Alle 3 Bereichen haben ihre Wichtigkeit.

Projekt-Portfolio

Ein ausgewogenes Projekt-Portfolio ist Voraussetzung fur
Erfolg im Change Prozess. Dieses muss die Unternehmensziele
reflektiert. Die richtige Mischung aus produktivitatssteigernden
Projekten, Innovationsprojekten, Wachstumsprojekten, Organi-
Infrastrukturprojekten

sationsentwicklungsprojekten  und

muss gegeben sein.

Lernkurve im Gabriel Chemie Change Prozess

Monatliches Projektmonitoring.

Der Umsetzungsdruck muss Uber einen langen Zeitraum auf-
recht erhalten werden. Die Versuchung in alte Verhaltensmuster
zurlickzufallen, ist zu verfuhrerisch. Dass dies nicht leicht fallt,
liegt in der Natur der Sache. Monatliches Projektmonitoring
bringt ,Zug aufs Seil". Projektleiter prasentieren Ihre Projekt-
fortschritte im LenkungsausschuB.

Reviews

Veranderungsprozesse verlaufen in s-formigen Kurven, Fur GC
Group war und ist wichtig zu wissen, wo man im Change Prozess
steht. Dazu sind regelmaBige Reviews auf den verschiedenen
Unternehmensebenen erforderlich. Sind dienen der Standort-
bestimmung aber auch der Information, was schon umgesetzt
wurde, was nicht funktioniert hat und was man noch vor sich hat.

100%
auf Kurs bleiben *
Lernkurve 0
onie e 75%
aufKurs bleiben e
Frustration, Konflikte = A 50%
Fehler, Lernkurve
auf Kurs bleiben *
Widerstande 25%
No's
0%

Zeit Linie - Dauer, mindestens 2 Jahre

L.

1/2007

12/2007

12/2008
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Was Ist das?

TRIZ ist das russische Akronym fur
die ,Theorie des erfinderischen Problemlosens”

TRIZ wurde von Genrich Altschuller und
seiner Schule in den letzten 50 Jahren entwickelt

TRIZ ist eine wissenschaftliche Methode zur
Entwicklung von ,Durchbruchstechnologien und -
produkten”

TRIZ wurde in der Sowjetunion im Verteidigungs-
und Raumfahrtsprogramm angewendet,

PROZESSMANAGEMENT

Firmen wie Samsung, Boeing, Procter & Gamble und Mars setzen
TRIZ bei ihren Produktentwicklungen ein. TRIZ entstand durch die
Sichtung einer groBen Anzahl von Patentschriften, woraus er die-
jenigen auswahlte, die technische Durchbriiche zu beschreiben
schienen. Diese wertete er genauer aus und erkannte drei
wesentliche GesetzmaRigkeiten:

1. Einer groBen Anzahl von Erfindungen liegt eine vergleichsweise
kleine Anzahl von allgemeinen Losungsprinzipien zugrunde.

2. Erst das Uberwinden von technischen Widerspriichen macht
innovative Entwicklungen moglich.

3. Die Evolution technischer Systeme folgt bestimmten Mustern
und Gesetzen.

Mit Hilfe dieser Methode versuchen Erfinder, ihre Tatigkeit zu
systematisieren, um schneller und effizienter zu neuen Problem-
l6sungen zu kommen. Die TRIZ-Methode hat sich inzwischen welt-
weit verbreitet und ist ,in stUrmischer Entwicklung begriffen”
Trizab 2009 neu im Programm bei MCG

machen 20 -40 % mehr Umsatz

Eine reprasentativen Studie (durchgefuhrt von MCG in Zusammenarbeit mit dem Institut fur Marketing
der Johannes Kepler Universitat Linz, 2005) zeigt, daB im Vertrieb von Industriebetrieben kraftige Ver-
besserungspotentiale liegen. Die wesentlichen Ansatzpunkte haben wir in 10 Geboten zur Steigerung

der Vertriebsproduktivitat zusammengefal3t:

1. Selektion der richtigen AuBendienstmitarbeiter:

Suchen Sie Mitarbeiter, die in der Champions League spielen, denn
das Team mit den besten Spielern gewinnt normalerweise das
Match. Dazu gehort auch, dass man sich von Low-, No- Performern
periodisch trennt,

2. Permanente Qualifizierung des Vertriebs:

Produkt- und Verkaufstrainings sowie personliches Coaching der
Vertriebsmitarbeiter durch den Verkaufschef oder Dritte sind uner-
lasslich. Der Trainings- und Coaching Bedarf liegt bei ~10 - 20 Tagen
pro Jahr und ADM. Selbst bei lang gedienten Mitarbeitern, geht
es darum Fehler im Verkaufsgesprach zu reduzieren, Defizite in der
Produktkenntnis zu eliminieren und die Motivation im Feld nach
frustrierenden Erlebnissen, zu heben,

3. Segmentierung der Kunden:

Die Segmentierung der Kunden und jahrliche Bewertung der Poten-
tiale auf Kundenebene sind wesentliche Voraussetzungen, um die
knappen Kapazitaten im Vertrieb auf die erfolgversprechendsten
Kunden auszurichten.

4. Vorbereitung auf Kundengesprache;
Zu oft passiert es, dass AuBendienstmitarbeiter von Besuch zu
Besuch eilen, ohne ein konkretes Ziel fur das Gesprach zu haben.

5. Quality Time with the Customer:

Je mehr Zeit mit dem Kunden verbracht werden kann, desto
besser werden die Ergebnisse. Dafur muss der Verkauf von nicht
- verkduferischen Aktivitaten befreit werden. Beispielsweise
reduziert ein fixer Blrotag pro Woche die mogliche Zeit beim
Kundenum ~20%.

6. Standardisierung der wichtigsten Verkaufsprozesse:

Im Allgemeinen gibt es die idealen Vorgangsweisen bei Neu-
kundenakquisition, Neuprodukteinfuhrung, Pflege bestehender
Kundenkontakte und Steigerung des Geschaftsvolumens mit
bestehenden Kunden zu definieren und die Mannschaft darauf
einzuschworen,

7. Prozessorientierte Zusammenarbeit zw. AD, ID und Marketing:
Die reibungslose Zusammenarbeit von AuBendienst, Marketing-
Spezialisten, Innendienstmitarbeitern und technischen Mitarbeitern
entlang des gesamten Verkaufsprozesses ohne Handlungs-
Uberschneidungen fuhrt zu einer Professionalisierung in der Ange-
botserstellung, Auftragsbearbeitung, Point of Sale Aktivitaten.
Jeder macht das, wofUr er optimal geeignet ist.

8. Prozessorientiertes Entlohnungssystem:

Die Kopplung des Entlohnungssystems an die wesentlichen Prozess-
ziele, z.B. Zeit beim Kunden, Distributionsgrad, Anzahl gelegter
Angebote, Datenqualitat der Markt- und Kundeninformation,
steigert die Produktivitat des Verkaufs.

9. Digitale Informationsverarbeitung und -bereitstellung:

Die digitale ,real time" Information als Wettbewerbsfaktor in den
fur den Verkauf relevanten Formen, wie Salesman Information
System (SIS) zur Unterstltzung der Verkaufsmannschaft mit
zB. Kundendaten, Besuchsberichten, Aktivitatenverfolgung,
Routenplanung, Product Information System (PIS), ein elektro-
nischer Produktkatalog und Offer Preparation System (OPS),
ein System zur Angebotserstellung und -verfolgung, steigert die
Produktivitat im Verkauf.

10. You get what you inspect and not what you expect:

Vertriebsleute fokussieren ihre Aktivitaten im Allgemeinen auf
das, was gemessen wird. Entsprechende Monitoring Modelle
die Prozessinputs (Zeit beim Kunden, Besuche nach Kunden-
kategorie etc), den Prozess selbst (etwa Kundenkenntnis,
Argumentation beim Kunden etc) und die Prozesser-
gebnisse bewerten (etwa Neuproduktumsatz, Deckungsbeitrag,
Anteil am Einkaufsvolumen des Kunden), zeigen Verbesserungs-
potentiale im direkten Benchmarking mit anderen Verkdufern
auf, fuhren zu VerbesserungsmaBnahmen und steigern somit die

Produktivitat.

Eine detailliertere Ausarbeitung finden Sie unter
Www.mcg-experts.com

INTERNES

Beratung egal, ob auf strategischer oder
operativer Ebene, hat naturgemaR viel
mit Veranderungsprozessen zu tun.

Wenn wir mit Kunden sprechen und ihnen Vorschlage
zu Vorgangsweisen machen, dann begegnet uns
fast immer, was wir intern das ,AGABU-Syndrom
nennen”.

Neulich hatten wir ein Gesprach mit jemandem aus
dem Gesundheitswesen; es ging da um ein Pro-
zessverbesserungsprojekt im Verwaltungsbereich.
Wie Ublich wurde das Projekt losgetreten, weil der
Abteilungsleiter mehr Personal verlangte. Er sagte:
Wir kommen mit der Arbeit nicht mehr nach, wir
brauchenmehr Leute." Der Eigentimer sah das natir-
lich ganz anders und beauftragte eine Untersuchung
Uber die Notwendigkeit. Wir wurden hinzugezogen.
Wir sind dann immer etwas provokant und fragen:
Wie viele Leute brauchen Sie denn mehr? Na ja, ich
denke vier bis finf, kommt dann die Antwort. Auf die
Frage warum genau vier, ist dann meistens die Ant-
wort: das habe ich mit meinen Mitarbeitern bespro-
chen. Das zeigt genau, dass in vielen Verwaltungs-
bereichen eine Kapazitatsplanung nicht erfolgt, weil
man sich dazu auch keine Gedanken macht. Daraufhin
angesprochen, erfolgt dann die Antwort, dass kann
man bei uns nicht machen. Vielleicht ist das in anderen
Branchen machbar aber bei uns nicht.

\or einiger Zeit machten wir mit dem Top-Management
eines Unternehmens das im Bereich Medizintechnik
tatig ist einige Strategie-Workshops. Das Team war
gemischt besetzt. Einigen Haudegen aus dem Verkauf
die schon 20 Jahre miteinander gearbeitet hatten,
standen einem Team von Managern aus den Bereichen
Entwicklung, Produktion, Marketing und dem CEQO
gegenuber. Wir diskutierten das Konzept der Kern-
kompetenzen und andere strategische Grundmodelle.
Wir brachten Beispiele von internationalen Firmen,
die jeder kennt aber auch solche von lokalen Unter-
nehmen, aber es nutzte nichts.

Einer der Verkaufer-er hatte dem Unternehmen in der
Vergangenheit nachweislich exzellente Dienste ge-
leistet - stellte am Ende des Workshops fest, das sind
alles Beispiele die nur in der Konsumguterindustrie
funktionieren. Bei uns geht das nicht!
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