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Starke Wertangebote entwickeln

Sense and respond

Beat de Coi, CEO des Optoelektronik-Unternehmens CEDES, Landquart (GR),
fertigte die ersten Sensoren in der Kliche seiner Wohnung. Heute liest sich

seine Referenzliste wie das Who’s who der Global Players. Sein Geheimnis:

Er entwickelt neue Anwendungen schneller als der Wettbewerb.

m Von Peter Meierhofer

Neue Geschiftsfelder definieren
und dazu passende Leistungs-
programme entwerfen gehort zu
den wichtigsten Aufgaben markt-
gerechter Unternehmensfiih-
rung. Gute Leistungsprogramme
entstehen, wenn erste Grund-
satzentscheidungen richtig ge-
troffen werden:

1. Sie miissen sich aus einem tie-
fen Verstindnis der Zielkunden
ableiten. Man beantworte die
Fragen: Was versteht der Kunde
unter der Nutzung einer Leis-
tung? Welche Leistungsaspekte
sind fiir ihn wichtig, und welches
Angebot lohnt damit einen Kauf
aus seiner Sicht?

2.Sie miissen bei den spezifi-
schen Ressourcen ansetzen. Man
beantworte die Fragen: Wo liegt
der eigentliche Ursprung der
Wettbewerbsvorteile im Unter-
nehmen? Welche Kernkompe-
tenzen sind fiir den dauerhaften
Erfolg verantwortlich?

3.Sie miissen sich vom Wettbe-
werb abheben. Man beantworte

die Fragen: Was zeichnet die
wichtigsten Wettbewerber und
vor allem deren Angebote aus?
Welche Rolle spielen die grossen
Wettbewerber im Markt?

Tiefes Verstandnis gefordert

Nur wer die wahren Bediirfnisse
seiner wichtigsten Zielgruppen,
den Hintergrund und die Wur-
zeln seines Geschifts wirklich
versteht, kann auch ein gutes
Konzept fiir sein Leistungspro-
gramm erstellen. Neue Konzepte
sollten deshalb immer auf einer
aktuellen Verhaltens- und Motiv-
analyse der Kunden oder in di-
rekter Zusammenarbeit mit Kun-
den aufgebaut werden. Leitlinien
fiir die Entwicklung einer Struk-
tur fiir das Leistungsprogramm
sind:

B Die Programmbreite ist ge-
kennzeichnet durch die Anzahl
unterschiedlicher Leistungska-
tegorien im Sinn einer additiven
Auswahl fiir den Kunden. Bei-
spiel: ein EDV-Hersteller mit den
Angebotsbereichen «Computer»,
«Software» usw.

Innovationsmanagement

ist ein Prozess

Phase 1: Identifikation von Innovationschancen.
Phase 2: Generierung und Bewertung von Ideen.

Phase 3: Konzeptentwicklung.
Phase 4: Priifung.

Phase 5: Markteinfiihrung.
Phase 6: Life-Cycle-Management.

18 | ORGANISATOR DAS MAGAZIN FUR KMU

® Die Programmtiefe ldsst sich
an den Varianten messen, die alle
zur Losung des gleichen Anwen-
dungsproblems geeignet sind.
Beispiel: das schmale, aber tiefe
Leistungsprogramm eines Strate-
gieberatungsunternehmens.

m Die Leistungsinnovation findet
durch die Entwicklung und/oder
Aufnahme neuer Leistungsange-
bote statt. Beispiel: Die von CE-
DES entwickelte neue Technolo-
gie ermoglicht erstmals, mit ei-
ner Kamera kostengiinstig 3D-
Bilder zu erfassen und fiir Sen-
sorzwecke einzusetzen. Somit
lassen sich beispielsweise die
Wartezeiten vor dem Lift um
etwa die Halfte reduzieren.

B Eine Leistungsdifferenzierung
erreicht man, indem man fiir
die Kunden zusétzliche Varianten
(im Sinn konkurrierender Leis-
tungen) in das Programm auf-
nimmt. Dies verschafft Kunden
zusdtzliche Wahlmoglichkeiten.

B Bei der Leistungselimination
trennt man sich von unrentab-
len oder veralteten Leistungen.
Wer dabei ungeschickt vorgeht,
riskiert negative Auswirkungen
auf sein Unternehmensimage.

m Die Leistungsstandardisierung
erfolgt durch eine Verringerung
der fiir die Kunden verfiigharen
Wahlmdéglichkeiten. Wer die wah-
ren Bediirfnisse seiner Kunden
kennt, kann durch Standardisie-
rung viel erreichen.

W Bei der Leistungsmodifikation
werden die Leistungen ohne Ver-
dnderung von Breite und Tiefe
modifiziert. Dies kann durch

UNTERNEHMENSFUHRUNG

einen Ersatz bestehender Pro-
dukte, durch neuere Versionen
oder durch Produktverdnderun-
gen im Sinn eines Relaunches
(Um- oder Neupositionierung)
oder eines Revivals (Umsatzan-
kurbelung) geschehen.

Bediirfnis erfiillen

Gemaiss Dr. Peter Nebiker, Vice
President von CEDES, muss jedes
Produkt ein Kundenbediirfnis er-
fiillen bzw. ein Problem des Kun-
den 16sen. «Der Erfolg eines Pro-
jekts ist erst gegeben, wenn das
Kundenbediirfnis erfiillt ist und
entsprechende Umsédtze und
Margen erzielt werden.»

Aus diesem Grund beginnt bei
CEDES jede Entwicklung beim
Kunden und endet beim Kunden.
Der Kunde wird dabei wéahrend
des ganzen Entwicklungsprozes-
ses gefiihrt. Nicht alles, was er
sich wiinscht, ist machbar und
manchmal auch nicht optimal.
Es gilt, das Kundenbediirfnis op-
timal zu verstehen, um eine fiir
Kunden und Anbieter optimale
Losung zu finden.

Kernkompetenzen erweitern

Neue Wertangebote zu entwi-
ckeln, permanent zu verbessern
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Signale aus dem
Markt klug nutzen:
Sie konnen Innova-

tionen und neue,

lukrative Geschafts-
felder ankicken.

und schliesslich die eigenen Kern-
kompetenzen zu erweitern, sind
zentrale Aufgaben der marktge-
rechten Unternehmensfiihrung.
Gute Ideen miissen aber, damit
aus ihnen erfolgreiche Produkte
und Dienstleistungen werden, auf
soliden Beinen stehen, das heisst
auf effektiven Strukturen, Abldu-
fen und Ressourcen basieren:

1 Kraftig wachsen

Dynamische Unternehmen legen
fest, wieviel Umsatz und Gewinn
sie mit neuen und verbesserten
Leistungen zu erwirtschaften ge-
denken. Bei CEDES beispiels-
weise gilt der Grundsatz, dass
neue Leistungen ein klares Um-
satzwachstum bringen miissen,
damit steigende Entwicklungs-
kosten mit wachsenden Umsét-
zen finanziert werden konnen.
Denn in einem Massenmarkt —
wo man sich teilweise bewegt —
kann sich der Marktpreis von
Produktegeneration zu Produk-
tegeneration halbieren. Und
gleichzeitig kann sich der Ent-
wicklungsaufwand verdoppeln.

2 Lukrative Markte bedienen

Neue Produkte sollten in Berei-
chen entwickelt werden, die fiir
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die zukiinftige Strategie des
Unternehmens von Bedeutung
sind, das heisst in lukrativen und
wachsenden Zukunftsmérkten
und Segmenten. Um unnotige
Ausgaben in der Forschung und
Entwicklung zu vermeiden, miis-
sen deshalb die Priorititen
marktgerecht gesetzt werden.

3 Kreativ sein

Da Kreativitdt immer mehr zum
Faktor wird, der tiber die Markt-
gangigkeit neuer Angebote ent-
scheidet, muss ein Umfeld ge-
schaffen werden, in dem Mitar-
beitende Ideen generieren und
entsprechend umsetzen konnen.
Wie Dr. Peter Nebiker ausfiihrt,
besitzt CEDES eine gewisse Gros-
se, um sich «Kreativitdt» leisten
zu konnen. Andererseits ist das
Unternehmen wiederum nicht so
gross, dass interne Strukturen
den Innovationsprozess behin-
dern.

4 Leistung im Team erbringen

Innovationsmanagement sollte
zwar von der Marketing-Abtei-
lung vorangetrieben werden, es
ist aber — mehr als jeder andere

betriebliche Prozess — eine Team-
aufgabe. Der gute Draht zwi-
schen Marketing, F&E, Produk-
tion, Vertrieb, Finanzabteilung
und IT ist fiir die Leistungserstel-
lung von besonderer Bedeutung.

5 Flexible Mitarbeiter suchen

Bei CEDES heisst aber Innova-
tion nicht nur, neue Ideen zu ha-
ben. Innovation beginnt bei der
eigenen Person und heisst auch:
selber innovativ sein. Ein wach-
sendes Unternehmen braucht
flexible Mitarbeiter, welche sich
in einem rasch wandelnden Um-
feld wohlfiihlen.

Neue Leistungen entwickeln

Die Entwicklung neuer Leistun-
gen ist eine der wichtigsten Auf-
gaben der marktgerechten Unter-
nehmensfiihrung. Uberzeugende
Erfolge erzielen diejenigen Unter-
nehmen, die folgende Grundsitze
beachten:

1 Kundenbediirfnisse sind
Zielvorgabe

Neuentwicklungen sollten in Leis-

tungsbereichen stattfinden, die

fiir Kunden &dusserst wichtig sind.

Erfolgreich mit weiterentwickelter

Sensorik

Das Innenleben des unscheinbaren schwarzen Kastchens des
Optoelektronik-Unternehmens CEDES AG, Landquart (GR),
in sich. Es enthalt eine Kamera, die ihre Umgebung mit Infrarot
abtastet und dreidimensionale Bilder liefert. Damit kann das
Gerat kostengunstig fur Sensor-Zwecke eingesetzt werden. Das
elektronische Auge kann beispielsweise in Aufzigen die Zahl der
Liftbenutzer erfassen und halt den Lift nur an, wenn es noch Platz
gibt. Dem Unternehmen eréffnen sich durch diese Technologie viel-
faltige Anwendungen und Markte: Sicherheitstechnik, Aufzuge,
Haustechnik, Fertigungsautomation, offentlicher Verkehr, Medizin
und Unterhaltungselektronik. CEDES erzielt mit seinen 250 Mitar-

beitenden einen Umsatz von CHF 30 Millionen.

Die 3D-Kamera von CEDES ist mit dem bedeutendsten Preis flr
bahnbrechende Errungenschaften im Bereich Informationstechnolo-

gie, dem «IST-Preis», ausgezeichnet worden.

www.cedes.com

hat es

2 Produktlebenszyklus
voll nutzen

Wie das Beispiel CEDES zeigt, er-
moglichen Innovationen oft ganz
neue Marktchancen und Wachs-
tumszyklen. Durch Verbesserun-
gen bei den Marktleistungen
lasst sich auch die Reife- und Sat-
tigungsphase verldngern. Selbst
in der Degenerationsphase kann
noch Gewinn erzielt werden, da
die Gesamtrentabilitdt hoher ist
und die Marketing-Untersttit-
zung verringert werden kann.

3 Fokussierung auf das

richtige Geschaftsfeld
Insbesondere bei neuen, bahn-
brechenden Produkten ist es mit-
unter schwierig, die richtige Fort-
setzung zu finden: CEDES bei-
spielsweise fokussiert auf wenige
Geschiftsfelder, um auf diesen in
absehbarer Zeit eine wesentliche
Rolle zu spielen, da man sonst
nach Dr. Peter Nebiker nie richtig
profitabel werden kann.

4 pifferenzierung vom
Wettbewerb

Erfolgreich sein heisst, anders als

die anderen zu sein. Oft kann

o

Bild: www.cedes.com

o

i

&

«CEDES»-Sensor auf der deut-
schen «Bundesgartenschau»:
Er erkennt die Anwesenheit
eines Besuchers, worauf die
Blume sofort sprechend iiber
sich informiert.
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Bausteine marktgerechter Unternehmensfiihrung (4)

Die nachsten Serie-Bausteine

Innerhalb unserer zehnteiligen Beitrags-Serie «Marktgerechte
Unternehmensfiihrung», jeweils mit wertvollen Umsetzungs-

Tipps, geht es wie folgt weiter:

Teil 5: (Kundenbeziehungen ausbauen und sichern»

(Heft 12/2005).

Teil 6: «<Markt strukturiert bearbeiten» (Heft 01-02/2006).

Teil 7: «Marketing auf Gewinn ausrichten» (Heft 03/2006).

Teil 8: «Marketing auf Wachstum ausrichten» (Heft 04/2006).

Teil 9: «Marketing wirtschaftlich betreiben» (Heft 05/2006).

Teil 10: «Marketingprozesse wirksam einbinden»

(Heft 06/2006).

diese Differenzierung dadurch
geschaffen werden, dass zum
Produkt lukrative Serviceleistun-
gen angeboten werden.

5 Rasch handeln

Erfolgreich sein heisst, das Rich-
tige schneller als die anderen zu
tun. Wie Dr. Peter Nebiker aus-
fiihrt, «ist es oft besser, das Rich-
tige zu tun, als die Dinge richtig
zu tun, da letztlich die Zeit tiber
Erfolg oder Nicht-Erfolg eines
Projekts entscheidet».

6 Prozessorientiert arbeiten

Projekte fiir Neuentwicklungen
werden zunehmend internatio-
naler und betreffen immer ofter
mehrere Abteilungen. Der Erfolg
solcher Projekte hédngt somit
auch von einem klaren und trans-
parenten Innovationsmanage-
ment-Prozess ab. CEDES bei-
spielsweise verfiigt entsprechend
der Anforderung von ISO 9000
tiber einen klar definierten Ent-
wicklungsprozess, der in einer
Prozessvorschrift detailliert be-
schrieben ist. Anhand von Mei-
lensteinen werden verschiedene
Projektphasen definiert und ent-

sprechende qualitidtssichernde
Massnahmen durchgefiihrt.

Warum so viele Flops?

Weil die Mehrzahl der eingefiihr-
ten neuen Produkte und Dienst-
leistungen floppt, lohnt sich ein
Blick auf die Griinde, die den Er-
folg verhindern:

® Mangelndes Commitment der
Geschiftsleitung.

B Um dem Wettbewerb zuvorzu-
kommen und Kosten zu sparen,
kénnen Unternehmen dazu ten-
dieren, Produkte zu frith auf den
Markt zu bringen.

m Fehlende Definition eines Inno-
vationsmanagement-Prozesses.
Eine oberflachliche Geschiftsana-
lyse, das Versdaumnis, vor Entwick-
lung und Einfiihrung eine gezielte
Marktforschung durchzufiihren,
mangelhaftes Projekt-Manage-
ment oder fehlende abteilungs-
ubergreifende Zusammenarbeit
sind oft schuld daran, dass neue
Leistungen zum Flop werden.

m Welche Kosten tatsédchlich bei
der Entwicklung einer neuen Leis-
tung anfallen, ldsst sich nur
schwer einschdtzen. Bereiche, in
denen die Kosten am héufigsten
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unterschétzt werden, sind: Ent-
wicklung, Anpassung der Prototy-
pen fiir die Massenfertigung sowie
die Markteinfithrung selbst, bei
der zu wenig Spielraum fiir Reak-
tionen des Wettbewerbs vorgese-
hen wird.

Faktoren fiir den Erfolg

Die Erfolgsfaktoren fiir das Ma-
nagement von Innovationen
sind, kurz zusammengefasst:

| Strategische Ausrichtung: Ver-
fiigen wir tiber eine klar definier-
te Innovationsstrategie?

B Kunden-Kenntnis: Kennen wir
die wahren Bediirfnisse und Ent-
scheidungskriterien unserer Kern-
kunden?

® Unternehmenskultur: Fordert
unsere Unternehmenskultur In-
novationen?

® Ideenorientierung: Werden bei
uns neue Ideen systematisch ge-
sammelt und bewertet?

® Produktpipeline: Haben wir
die richtigen Entwicklungspro-
jekte mit den richtigen Prioritd-
ten in der Pipeline?

B Entwicklungszeit: Wie be-
schleunigen wir unsere Produkt-
entwicklungszeiten?

B Innovationsbarrieren: Kennen
wir die Haupthindernisse zur
Steigerung unserer Innovations-
kraft und der time-to-market?

® Organisation: Verfiigen wir
uber die geeignete Organisation
fiir Innovationen?

B Wissensmanagement: Wie ma-
chen wir vorhandenes Wissen im
Unternehmen verfiigbar?

B Innovationsbilanz: Sind wir
mit unserer Innovationsrate dem
Wettbewerb gewachsen?

H Rolle des Top-Managements:
Treibt unser Top-Management
Innovationen und die Entwick-
lung neuer Geschiftsfelder genii-
gend aktiv voran?

Kundenbeziehungen vertiefen

Produkte und Dienstleistungen
werden hdufig regelmaéssig bezo-
gen. Dazu gilt, dass Kunden beim
Anbieter einer Dienstleistung

oder eines Produkts bleiben,
wenn sie von ihm begeistert sind.
Da somit aus einer guten Kunden-
beziehung regelméssige Umsitze
resultieren, sind sowohl der Aus-
bau als auch die Sicherung beste-
hender Kundenbeziehungen von
iiberragender Bedeutung. Wie
sich «Kundenbeziehungen aus-
bauen und sichern» lassen, ist
Thema von Teil 5 unserer Serie
«Marktgerechte Unternehmens-
fithrungy, zu lesen in der ndchsten
ORGANISATOR-Ausgabe (Heft
12/2005 vom 15. Dezember 2005).

Leser/innen, die eine Positionierungs-
analyse durchfiihren wollen, kénnen eine
Zusammenstellung der wichtigsten Analyse-
methoden unter info@netmarketing.ch
kostenlos anfordern.

VERTIEFEN

Anwenderseminar zur marktgerechten
Unternehmensfiihrung an der Costa
Blanca in Spanien (Friihjahr). Das dreitagige
Seminar vermittelt Fiihrungskraften die
Denkhaltung, die Methodik und das erfor-
derliche Handwerkszeug, um bei veranderten
Rahmenbedingungen einen nachhaltigen
Beitrag zur marktgerechten Entwicklung ihres
Unternehmens leisten zu kénnen. Das
Seminar findet in kleinen Gruppen statt.
Weitere Informationen sind erhéltlich unter
info@netmarketing.ch.

AUTOR

Peter Meierhofer, lic. oec. HSG,
ist Partner bei netmarketing. Er
leitet das Research- und Schu-
lungszentrum der Gruppe und ist
als Strategie- und Marketing-
Berater tatig.

Tel. 0034 629 614 694
pmeierhofer@netmarketing.ch

netmarketing ist ein Schweizer
Unternehmen fiir Strategie- und
Marketing-Beratung (8004 Zirich).
Als Wegbereiter und -begleiter

fiir nachhaltige Markterfolge hilft
netmarketing mittelstandischen
Unternehmen, Potenziale zu be-
wirtschaften und Visionen umzu-
setzen.

Tel. 043 243 35 93
info@netmarketing.ch

ONLINE
www.netmarketing.ch
www.netmarketing-group.de
www.netmarketing-group.at
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