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Vom Produzenten zum Dienstleister

Knackpunkt «Solutions»
Industrielle Unternehmen definie-

ren sich immer häufiger als Dienst-

leister und bieten den Kunden 

«Lösungen aus einer Hand». Sie 

versprechen «Total Customer Solu-

tions» dank «Integrierten Wertket-

ten». Aktuelle empirische Studien 

zeigen aber, dass die Transforma-

tion vom Produzent zum Dienstleis-

ter eine Herausforderung ist.

von Professor Stefan Michel (*)

Das Feilen am Geschäftsmodell gehört zu 
den unternehmerischen Aufgaben. Dass ge-
rade die Umsetzung des Lösungsverspre-
chens so schwierig ist, liegt an der unter-
schätzten, tief greifenden Neuausrichtung. 
Wobei das Scheitern sich doppelt manifes-
tiert: Einerseits beklagen Kunden, dass sie 
keine Lösung erhalten, sondern einfach 
komplexere Offerten. Andererseits beklagen 
die Produzenten, dass ihre Kosten stärker 
steigen als die zusätzlichen Erträge. In eige-
nen Studien habe ich fünf Herausforderun-
gen identifiziert, welche bei dieser Transfor-
mation gemeistert werden müssen. 

tions- und Implementierungsprozesses der 
Kundenlösung. Das verlangt ein vertieftes 
Verständnis der Kundenprozesse und bedeu-
tet, dass mit der Unterzeichnung des Ver-
trags die Arbeit des Verkaufs nicht beendet 
ist, sondern erst richtig beginnt. Das Ziel ist 
nicht länger der Abverkauf, sondern die 
Vertiefung der Kundenbeziehung, die Erhö-
hung der Kundenloyalität und die Sicherung 
der Kundenprofitabilität. Diese Ziele müs-
sen im Anreizsystem abgebildet werden. Mit 
kurzfristigen Umsatzzielen wird eine lang-
fristige Kundenorientierung torpediert.

von Innovationen wird häufig Thomas A. 
Edison zitiert, der Erfinder der Glühbirne, 
des Grammofons und unzähliger anderer Sa-
chen. In einer eigenen Studien konnten wir 
zeigen, dass Märkte immer häufiger von In-
novationen aufgebrochen werden, die nicht 
primär auf einem technologischen Durch-
bruch beruhen. Diesen Innovationen, wie die 
Grameen Bank in Bangladesh, die Gratiszei-
tung «20 Minuten», die Billig-Airline Ryan 
Air, das Carsharing Mobility oder Apple’s 
iTunes ist gemeinsam, dass sie die Rolle des 
Kunden radikal neu gestalten. Mit anderen 
Worten: Nicht das Produkt wird neu definiert, 
sondern die Rolle des Kunden als Benutzer, 
als Käufer und als Bezahler. Für solche Inno-
vationen existieren kein F & E-Labors und 
Forschungsbudgets und in vielen Unterneh-
men ist auch niemand dafür verantwortlich.

3. Hürde: Das Geschäftsmodell

In der Transformation vom Produzenten zum 
Dienstleister ändert sich das Fundament des 
Geschäftsmodells. Wird dies nicht frühzeitig 
erkannt, brechen die Gewinne ein und die 
Transformation wird mit der Notbremse ge-
stoppt. Ein typisches Symptom eines pro-

1. Hürde: Das Angebot

Studien zeigen, dass zwischen Anbietern und 
Nachfragern von «Solutions» ein Missver-
ständnis bezüglich des Angebots besteht. An-
bieter verstehen unter «Solution» häufig eine 
Kombination von Produkten, Dienstleistungen 
und Servicegarantien. Das Kundenbedürfnis 
wird mit verschiedenen Modulen oder Leis-
tungspaketen adressiert. Kunden erwarten 
aber nicht ein komplexes Paket von Leistun-
gen, sondern einen gemeinsamen Prozess der 
Problemdefinition, Lösungssuche, Innovation, 
Implementierung und langfristigen Nutzung. 

2. Hürde: Die Innovation

Die zweite Hürde ist eine Konsequenz aus dem 
soeben Besprochenen. Produktfokussierte Un-

ternehmen verstehen 
unter Innovation und 
Forschung und Ent-
wicklung (F&E) einen 
Prozess, der zu einer 
technologisch besse-
ren Lösung führt, die 
sich in der Regel pa-
tentieren lässt. Als 
Vorbild für diese Art 

duktfokussierten Geschäftsmodells ist das 
Denken in Produktlebenszyklen und -portfo-
lios. Diese Modelle basieren auf der 
Annahme, dass jede Innovation grosse In-
vestitionen verlangt, die über grosse Produk-
tionsmengen (Skaleneffekte) amortisiert wer-
den können, teilweise unterstützt durch den 
Patentschutz. Dienstleistungen funktionie-
ren fundamental anders, weil Innovationen 
weniger aufwendig, dafür nicht patentierbar 
sind. Skaleneffekte sind häufig limitiert und 
der Produktlebenszyklus ist ein untaugli-
ches Analyseinstrument. Zudem sind die va-
riablen Kosten wenig relevant bei der Kalku-
lation der Preise. Entscheidend ist vielmehr 
die Zahlungsbereitschaft der Kunden, die 
über die Beratungs- und Verkaufsgespräche 
systematisch eruiert werden muss. 

4. Hürde: Der Verkauf

Die Verkaufsfunktion bei Dienstleistungen 
unterscheidet sich in wesentlichen Punkten 
vom Produktverkauf. Die Unterschiede kön-
nen so gross sein, dass bei der Transforma-
tion personelle Wechsel unumgänglich wer-
den. In den meisten Fällen kann das 
bestehende Verkaufsteam jedoch mit inten-
siver Schulung, mit Verhaltenstraining, mit 
neuen Verkaufsinstrumenten und passenden 
Anreizsystemen auf die veränderten Heraus-
forderungen vorbereitet werden. Bezug neh-
mend auf die erste Hürde ist der Verkauf 
nicht mehr ein Bindeglied zwischen dem 
Produkt (Angebot) und dem Kunden (Nach-
frage), sondern er ist Katalysator des Innova-Stefan Michel
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Als junge KMU hat die XCAN AG in Littau bei Luzern mit innovativer Technik den Einstieg in den nationalen und 
europäischen Markt erfolgreich geschafft. Das neue, direkt-digitale und vernetzbare Röntgendiagnosesystem für 
Arztpraxen hebt sich durch eine signifikante Reduktion der Strahlenbelastung von den Konkurrenzprodukten ab.
Für die kontinuierliche Weiterentwicklung und den Ausbau des Technologievorsprungs suchen wir den jüngeren,
eigenständigen und vorwärtsgerichteten – angesprochen sind Damen und Herren –

Leiter Entwicklungsprojekte

Minimierung der Strahlen-
belastung in medizinischer 
Röntgentechnik

der die Begeisterung mitbringt, an der Erfolgsgeschichte 
weiterzuschreiben. In enger Zusammenarbeit mit exter-
nen und internen Partnern leiten Sie SW- und HW-
Entwicklungsprojekte. Schwerpunkte Ihrer Tätigkeit 
bilden die Weiterentwicklung der Röntgendetekto-
ren, der Bildverarbeitung sowie die Einbindung und 
Vernetzung der Anlagen in bestehende Systeme der 
Arztpraxen und Spitäler. Kurze Entscheidungswege,
methodische Projektplanung, etablierte Prozesse und 
moderne Entwicklungswerkzeuge unterstützen Sie in 
der Aufgabenerfüllung.Als zentraler Know-how-Träger 
sammeln und erweitern Sie zudem das Wissen für 

medizinische Normen, Röntgentechnik, Strahlenschutz,
Messung und Reduktion der Strahlungsbelastung sowie 
Qualitätstests für extern beschaffte Komponenten und 
Subsysteme. Als Ingenieur FH/ETH mit nicht nachlas-
sendem Engagement für Entwicklungsaufgaben und 
Ihrer Fähigkeit, auf Systemebene zu denken, gelingt es 
Ihnen, Ihre Projekte stets in das Gesamtsystem einzu-
gliedern sowie die Teillösungen der unterschiedlichen 
Technologien zu beurteilen und mitzugestalten. Sie sind 
ein teamorientierter Kommunikator und gewinnen mit 
hoher Professionalität Ihre motivierten Kollegen für 
Ihre Anliegen. Die Zusammenarbeit mit internationalen 
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Partnern erfordert gute Englischkenntnisse. Bitte rufen 
Sie uns für eine unverbindliche Vorabklärung an, oder 
senden Sie uns Ihre Bewerbungsunterlagen vorzugsweise 
per E-Mail.Wir danken Ihnen für Ihr Interesse und freuen 
uns auf Ihre Bewerbung.
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Als Schweizer Hightech-KMU mit Standort im Mittelland ist unsere Auftraggeberin international führend in der 
Entwicklung und Herstellung von höchst präzisen und leistungsfähigen rechnergesteuerten Anlagen und Systemen 
für die graphische Industrie. Für die Leitung des gesamten Produktemanagements sind wir mit der Suche nach 
einem unternehmerischen

Head of Product Management

Drucktechnologien im Fokus

beauftragt. In dieser für den Erfolg der Unternehmung 
zentralen Aufgabe rapportieren Sie direkt an den Gene-
ral Manager. Sie sind verantwortlich für den Erfolg 
der Produkte und der Systeme am Markt. In enger 
Zusammenarbeit mit der Technik definieren Sie die 
Weiterentwicklung der Produktestrategie. Sie veran-
kern das bisher durch die Geschäftsleitung geführte 
technische Produktemanagement in den Unternehmens-
prozessen. Neuentwicklungen und Erweiterungen des 
Produkteportfolios leiten Sie im Rahmen der firmen-
internen Prozesse für die Entstehung neuer Produkte.
Sie planen das Angebot in Bezug auf die Kundenbe-
dürfnisse und die Preisstruktur mit der Zielsetzung,
alle Wachstumschancen optimal wahrzunehmen. Sie 
sind im Weiteren verantwortlich für die Bereitstellung 
der Produktinformationen, die Preisgestaltung und die 

Umsetzung von Verkaufsförderungsmassnahmen. Um 
diese verantwortungsvolle und spannende Aufgabe 
erfolgreich anzupacken, können Sie sich über fundierte 
Erfahrungen im Produktemanagement ausweisen. Sie 
verstehen das Produktemanagement als Prozess und 
sind in der Lage, die Produktentstehung entsprechend 
zu führen und zu begleiten. Ihre strukturierte und von 
Eigenverantwortung geprägte Arbeitsweise lässt Sie die 
Prioritäten richtig setzen. Als kommunikationsstarker 
Verhandlungspartner können Sie sich auf allen Ebenen 
gewandt durchsetzen. Idealerweise verfügen Sie über 
ein fundiertes Wissen der Druckvorstufe oder Sie 
kennen die Anforderungen an moderne Systeme für 
die Druckindustrie.Von grossemVorteil sind Kenntnisse 
des technisch anspruchsvollen Maschinenbaus und der 
Drucktechnologien.Vom Pflichtenheft bis zur Produkte- 
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und Schulungsdokumentation erstellen Sie selbstständig 
alle Unterlagen.Wir erwarten einen Studienabschluss 
als Betriebsökonom oder als Wirtschaftsingenieur.Bitte 
rufen Sie uns für eine unverbindliche Vorabklärung an,
oder senden Sie uns Ihre Bewerbungsunterlagen vor-
zugsweise per E-Mail.Wir danken Ihnen für Ihr Interesse 
und freuen uns auf Ihre Bewerbung.
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(Fortsetzung von Seite 1)

5. Hürde: Die Unternehmenskultur
Die Überwindung dieser Hürden bedingt bei 
den meisten Unternehmen einen tief greifen-
den Wandel der Unternehmenskultur. Damit 
wird bereits klar, dass dieser Wandel be-
trächtliche Ressourcen beansprucht, Risi-
ken birgt und für viele Beteiligten schmerz-
haft sein wird. 
Drei meiner Kollegen, Tom Malnight, Peter 
Killing und Tracey Keys haben eine Me-
thode entwickelt, mit welcher Unternehmen 
existenzielle Transformationsprozesse bewäl-
tigen können. Der Prozess beginnt damit, 
dass die Geschäftsleitung zusammen mit an-
deren Leistungsträgern im Unternehmen drei 
bis fünf «Must-Win-Battles» definiert. Sie 
beziehen sich auf strategische Ziele, die für 
die langfristige Zukunft des Unternehmens 
unabdingbar sind. Wenn die Transformation 
zum Dienstleister nicht zu diesen Must-Win-
Battles gehört, geniesst sie vermutlich nicht 
die notwendige Priorität, um erfolgreich zu 
sein. Nach der Definition der Must-Win-Batt-
les müssen die Führungskräfte mit Taten und 
nicht mit Worten beweisen, dass es ihnen 
ernst ist. Sie müssen erstens bereit sein, hei-
lige Kühe zu schlachten. Zweitens müssen sie 
für die Must-Win-Battles genügend Ressour-
cen bereitstellen. Drittens müssen sie die 
Mitarbeitenden überzeugen können, dass die 
Transformation notwendig und richtig ist. 
Mitarbeitende sollen nicht ein Projekt nach 
dem anderen aufgebrummt bekommen: Dar-
auf reagieren diese mit blankem Zynismus. 
Mein Fazit: Die Transformation vom Produ-
zenten zum Dienstleister scheitert, wenn das 
Unternehmen nicht zu einem fundamentalen 
Wandel bereit ist. Dieser Wandel widerspie-
gelt sich u. a. im Angebot, den Innovationen, 
dem Geschäftsmodell und dem Verkauf. Oder 
auf den Punkt gebracht: Wer nicht bereit ist, 
gleichzeitig in eine neue Unternehmenskul-
tur zu investieren, wird nicht reüssieren.

(*) Stefan Michel ist Professor für Marketing am IMD 

(stefan.michel@imd.ch).

Was ein gut organisiertes Büro bewirkt

Lust, Geld zu sparen?
Die Wirtschaftskrise hat uns immer 
noch im Griff. Überall wird ge-
spart. Betroffen ist meist das Per-
sonal, das helfen könnte, die Krise 
zu durchschiffen. Wäre es da nicht 
sinnvoller, andere Wege zu gehen, 
statt eigene Ressourcen zu belas-
ten. Beispielsweise durch Effizienz 
und Ordnung im Büro.

von Jürgen Kurz (*)

In der Produktion ist ständiges Streben nach 
Verbesserung längst Normalität geworden. 
Dort führt Prozessoptimierung zu enormen 
Fortschritten. Prozessoptimierung für Büro-
arbeitsplätze jedoch ist den meisten Unter-
nehmen fremd. Zu Unrecht, wie eine Studie 
des Fraunhoferinstituts für Produktionstech-
nik und Automatisierung belegt. Demnach 
verschwenden Büromitarbeiter durchschnitt-
lich 32 Prozent ihrer Arbeitszeit durch ver-
meidbare Tätigkeiten und durch Suchen 
nach Dokumenten. Das sind jährlich rund 
70 Tage, an denen Mitarbeiter zur Arbeit 
kommen, ohne dass diese irgendetwas Pro-
duktives leisten. 

Markant gesteigerte Effizienz
Der Ausweg aus dieser Ressourcenver-
schwendung liegt darin, Produktivitätsreser-
ven im Büro aufzuspüren und zu nutzen. 
Firmen, die diesen Schritt bewusst gehen, 
können ihre Effizienz um bis zu 20 Prozent 
steigern. Die Suchzeiten der Mitarbeiter 
nach Ordnern, Dokumenten und Büromate-
rialien verringern sich um bis zu 40 Prozent, 
die eingesparte Bürofläche beträgt 20 Pro-
zent und die Durchlaufzeiten lassen sich um 
25 Prozent verringern. Damit einher gehen 

10. In Krisenzeiten muss man proaktiv sein.

Wenn man unorganisiert ist, hat man viele 
Aufgaben auf dem Tisch und alles «brennt». 
Das Ergebnis ist ein hochgradig reaktives 
Arbeiten. Wenn man sich stattdessen durch 
entsprechende Ordnungssysteme auf eine 
Aufgabe oder einen Vorgang konzentriert, 
beherrscht man die Menge der zu erledigen-
den Arbeiten viel besser. 

(Teil-)Prozesse hinterfragen
Es lohnt sich, die Prozesse des Büroalltags 
unter die Lupe zu nehmen. Standardisieren 
Sie Arbeitspapiere, Arbeitsinhalte und For-
mulare. Legen Sie Spielregeln fest, die jeder 
kennt, jeder einhält und jeder schnell begrei-
fen kann. Sie leisten nicht nur einen enormen 
Beitrag für mehr Effizienz, sie führen auch zu 
mehr Lebensqualität am Arbeitsplatz. Gestal-
ten Sie Besprechungen nach klaren Regeln 
(z. B.: Es kommen nur die Tagesordnungs-
punkte zur Sprache, weitere Anregungen wer-
den festgehalten und später besprochen). Er-
stellen Sie kurze Bedienungsanleitungen für 
die Büromaschinen. Schaffen Sie übersicht-
liche Ablagesysteme, Ordnung an den Ar-
beitsplätzen. Kurz: Organisieren Sie sich!
Fazit: Bei der Optimierung von Arbeitsab-
läufen geht es darum, die Voraussetzungen 
und Folgen eines Handelns zu durchdenken 
und Prozesse in ihrer Gesamtheit zu sehen. 
Sie können recht einfach erkennen, ob ein 
(Teil-)Prozess optimiert werden kann: Fra-
gen Sie danach, ob die jeweilige Tätigkeit 
Wertschöpfung bedeutet, ob also der Kunde 
dafür bezahlt. Wo die Antwort «Nein» lau-
tet, ist die Wahrscheinlichkeit gross, dass 
hier Verschwendung besteht und ein Ansatz-
punkt für Verbesserungen gegeben ist. Ein 
Prozess ist erst dann optimal, wenn nichts 
mehr weggelassen werden kann, ohne das 
Ergebnis zu verschlechtern. Mit anderen 
Worten: Das Geniale ist einfach. 

(*) Jürgen Kurz, MBA, ist Geschäftsführer der mehrfach 

ausgezeichneten tempus GmbH. Sein Buch: «Für immer 

aufgeräumt», GABAL Verlag. Infos und Hilfsmittel:

www.fuer-immer-aufgeraeumt.de/kurz-downloaden.html

weitere Veränderungen: die Mitarbeiterzu-
friedenheit steigt deutlich, auf Kundenwün-
sche kann schneller reagiert werden, die 
Wettbewerbsfähigkeit steigt. Harte Fakten 
in harten Zeiten.

Sicherer durch schwierige Zeiten
In Zeiten ständig zunehmender Komplexität 
sollen die Prozesse im Unternehmen schnel-
ler, besser und kostengünstiger ablaufen. 
Deswegen müssen sich Mitarbeiter nicht nur 
an ihrem eigenen Schreibtisch, sondern 
auch an denjenigen ihrer Kollegen ausken-
nen. So kann das gesamte Team dazu beitra-
gen, Kosten und Zeit zu sparen. Wer sich 
optimiert, der stärkt das gesamte Unterneh-
men und trägt dazu bei, die Krisenzeit unbe-
schadet zu überstehen. Denn: 
1. In der Krise brauchen Sie mehr Zeit für 

Ihre Kunden (Effizienzsteigerung). In der 
Krise fehlt es in vielen Unternehmen an 
Aufträgen. Deshalb benötigt man mehr Zeit 
für die Akquise. 20 Prozent mehr Effizienz 
bringt Zeitersparnisse.
2. In der Krise besteht die Notwendigkeit zur 

Kostensenkung. Doppelarbeiten, Verschwen-
dung von Büromaterial usw. kosten unnötig 
Zeit und Geld. 
3. In schwierigen Zeiten hat man noch mehr 

Projekte, die man gleichzeitig im Auge behal-

ten muss. In dieser 
Zeit muss eher mehr 
als weniger gearbei-
tet werden. Büro-
Kaizen hilft dabei, 
durch eine über-
sichtliche Ablage-
struktur gleichzeitig 
viele Projekte im 
Auge zu behalten. 

4. Das Thema «Schnelligkeit» gewinnt an 

Bedeutung. In Krisenzeiten bekommen Kun-
den noch mehr Angebote als sonst. Deshalb 
zählt Schnelligkeit doppelt.
5. In der Krise ist Qualität noch wichtiger als 

sonst. In Krisenzeiten haben Kunden noch 
mehr Kauf-Alternativen, weil jede Firma die 
Akquise verstärkt. Das Ziel ist es deshalb, 
bessere Produkte und Dienstleistungen als 
die Konkurrenz zu bieten. Büro-Kaizen hilft, 
die Abläufe transparent und fehlerfrei zu ge-
stalten. Das reduziert die Fehlerzahl und ver-
bessert das Produkt und die Dienstleistung.
6. Im schwierigen wirtschaftlichen Umfeld 

kann man Pluspunkte sammeln, wenn man 

zeigt, wie gut man organisiert ist. Laden Sie 
Kunden, potenzielle Kunden, Investoren usw. 
dazu ein, mit Ihnen durch das Unternehmen 
zu gehen. Wenn dort durch Ordnung der Ein-
druck entsteht, dass Sie «wissen, was Sie 
tun», dann verbessert das Ihre Ausgangslage. 
7. In der Krise sind Vertretungsregelungen 

noch wichtiger als sonst. In Zeiten, in denen 
Mitarbeiter in Krisensitzungen, im Aussen-
dienst, in Kurzarbeit usw. sind kommt es 
häufig vor, dass Kollegen für einen längeren 
Zeitraum nicht am Arbeitsplatz sind. Des-
halb ist die Vertretungsproblematik dann 
noch wichtiger als sonst.
8. In der Krise ist der Zusammenhalt wichtig. 

Mitarbeiter stehen noch stärker unter Stress, 
da sie oftmals mehr Druck im Arbeitsalltag 
haben. Geregelte Abläufe geben Sicherheit 
und helfen, Hektik zu reduzieren.
9. In schwierigen Zeiten ist es extrem wichtig, 

dass die Unternehmensleitung und die Mit-

arbeiter zusammenhalten. Wenn Mitarbeiter 
schneller, besser und entspannter arbeiten, 
hat das Vorteile für das Unternehmen, für 
den Mitarbeiter und für den Kunden. Jürgen Kurz
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