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Von mechanischen zu elektronischen

Systemen

F. Tisi

Wir alle wissen, mit welchen grossen
Unsicherheiten Prognosen iiber die zu-
kiinftige Entwicklung in den meisten
Gebieten behaftet sind. Ein Unterneh-
men in der Telefonie mag sich zum
Beispiel heute fragen, ob die Glasfaser
alle Telefonleitungen ersetzen wird
oder ab wann und wo man drahtlose
Privattelefone einsetzen darf. Ein Her-
steller von Ausriistungen fiir die Eisen-
bahnsicherheitstechnik mochte wohl
wissen, ob und wann auch auf diesem
Gebiet elektronische Gerite und Sy-
steme die bewidhrten mechanischen
vollstdndig ablosen werden.

Adresse des Autors

Dr. Felix Tisi, Direktionsprasident Mettler
Instrumente AG, 8606 Greifensee.

Bei genauerer Betrachtung dieser
Fragen wird offensichtlich, dass die
Antworten nicht nur technologischer
Natur sind, sondern ebensosehr vom
Kundenverhalten und den Vorschrif-
ten nationaler und internationaler Re-
gierungsstellen abhingen. Sichere
Voraussagen sind somit kaum mog-
lich. Trotzdem muss ein Unternehmen
seine Produkte mittel- und langerfri-
stig planen. Schaut man einige Jahre
zurick, so erkennt man klar den Wan-
del von mechanischen zu elektroni-
schen Systemen, der sich in den siebzi-
ger Jahren vollzogen hat. Man beli-
chelt vielleicht mitleidig denjenigen,
der diesen Trend nicht oder zu spit be-
achtet hat. Versetzt man sich jedoch
um 15 Jahre zuriick, so war dannzu-
mal beispielsweise der Entscheid, elek-
tronische Waagen zu bauen, in keiner
Weise klar und offensichtlich.

Im folgenden wird versucht, einige
Punkte aufzuzeigen, die aus unserer
Sicht massgebend waren, dass die Fir-
ma Mettler Instrumente AG ihre im
Mechanikzeitalter errungene fithrende
Stellung auf dem Markt von Analy-
sen- und Prézisionswaagen auch im
Elektronikzeitalter behaupten und
ausbauen konnte.

Innovationsvermogen

Innovation ist ein Schlagwort unse-
rer Zeit geworden. Wohl jede Unter-
nehmensleitung betrachtet sich selber
als zukunftsgerichtet und hat darum
meistens mittel- und langfristige Ge-
schiftspldne, Innovations- und Sorti-
mentspldne, Marktstrategien und eine
Forschung und Entwicklung zur Si-
cherung der Zukunft. Und trotzdem
kann die Firma den Anschluss verpas-
sen.

Brian Quinn von der Dartmouth’s
Amos Tuck School of Business Admi-
nistration sagte, nachdem er 25 Jahre
lang IBM, General Electric, Polaroid,
Xerox, Bell Labs und dhnliche Firmen

beobachtet hatte: «Kein einziges
Hauptprodukt kam je aus dem forma-
len Produktplanungsprozess.»

Thomas Peters von der Stanford
University driickt es noch pointierter
aus: «Im Gegensatz zu dem, was wir
glauben mochten, und der Art und
Weise, wie die meisten Unternehmen
arbeiten, kommen mit wenigen Aus-
nahmen die meisten Erfindungen von
den falschen Leuten, zur falschen Zeit,
mit den falschen Eigenschaften.»

Das heisst nicht, dass man nicht pla-
nen soll, aber es heisst, dass man Inno-
vation nicht durch formale Planungs-
prozesse erzwingen kann. Es ist viel-
mehr das Firmenklima, das ohne zu
strenge Regeln und Abldufe das Neue,
das Ungewohnte fordert.

Bei Mettler war die Antwort auf eine
neue Idee oder einen neuen Vorschlag:
«Machen Sie es mal, probieren wir
es.» Und nicht: «Das hat aber folgen-
de Mingel ...» Oder: «Wieviel kostet
das?» Oder: «Machen Sie einen for-
mellen Antrag.»

Ein Produkt mit einer neuen Tech-
nologie ist hdufig vorerst teurer und
schlechter als ein solches mit her-
kéommlichen, ausgefeilten und be-
kannten Technologien. Basierend auf
rein technischen Kriterien, wird sich
anfangs ein neues Produkt schwer
durchsetzen. Genauso war die Situa-
tion bei Mettler um 1968. Ein junges,
kleines Team arbeitete an neuen elek-
tronischen Waagen, vorerst ganz im
Stillen. Die ersten Resultate waren
nicht gerade ermutigend. Anstatt die
gewohnten Auflosungen von 10° bis
107 Punkten zu erreichen, musste man
sich mit knapp 3X10* Punkten zufrie-
den geben. Zudem war die Waage we-
sentlich teurer zu fertigen und viel
schwerer als die mechanischen Waa-
gen.

Ein zukunftsgerichtetes Manage-
ment ldsst somit trotz Planung neue
Ideen gedeihen und schiitzt sie solan-
ge, bis eine Evaluation moglich ist. Es
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lasst den Mitarbeitern einen gewissen
Freiraum, in dem sie aus eigener In-
itiative neuen Ideen nachgehen kon-
nen, und dies nicht nur inbezug auf
Produkteinnovation, sondern beziig-
lich aller Unternehmensbereiche.

Marktleistung

Die Schliisselstellung des Sorti-
ments, die Bedeutung guter, moderner
Produkte, ist unbestritten. Spitestens
dann aber, wenn man eigene Kaufent-
scheide analysiert, merkt man, dass
man als Kunde nicht einfach nur Pro-
dukte, sondern eine umfassendere Lei-
stung sucht. Diese Marktleistung muss
die wirklichen Bedirfnisse der Kun-
den abdecken. Aus der Sicht von Mett-
ler gehort das richtige Qualitdtsniveau
ebenso dazu, wie ein ausgebauter
Kundendienst, eine  jederzeitige
Lieferbereitschaft ebenso, wie die
Werbung und die Ausbildung der Ver-
kaufsmannschaft.

Flexible Produktion

Eine neue Technologie bringt auch
strukturelle Anderungen in der Pro-
duktion und der Materialbeschaffung.
Der Umstieg von mechanischen zu
elektronischen Waagen hatte bei Mett-
ler einige Umstrukturierungen zur Fol-
ge. Dieser Wandel konnte jedoch
leichter als iiblich bewiltigt werden,
weil Mettler den Grundsatz verfolgte,
alles extern zu kaufen, was extern be-
schafft werden konnte. Nur kritische
Bauelemente wurden intern gefertigt.
Ein Wechsel von der Mechanik zur
Elektronik machte somit keinen teuren
Bearbeitungsmaschinenpark obsolet.
Die Umstrukturierung war im wesent-
lichen beschriankt auf die Schaffung
neuer Montageanlagen und einer
neuen Qualitdtssicherung.

In diesem Falle wire die viel zitierte
und héufig angestrebte vertikale Inte-
gration ein klarer Nachteil gewesen.
Fiir die heutige Zeit, die durch raschen
Technologiewandel gepragt  ist,
scheint hohe Flexibilitdt in der Pro-
duktion von besonderer Bedeutung zu
sein.

Selbstfinanzierung

Die Einfiihrung einer neuen Tech-
nologie darf nicht erst in einer Krisen-
situation erfolgen, sondern sie ist ein
stindiger Prozess, der immer wieder
neue Investitionen und Mittel erfor-

dert. Normalerweise werden Mittel
und Zeit unterschétzt, die notwendig
sind, um eine Technologieinderung
vorzunehmen, weil man nur den pro-
jektbezogenen Teil betrachtet. Man
muss jedoch auch Misserfolge einkal-
kulieren, die jedes innovative Unter-
nehmen mitfinanzieren muss.

Die Kosten fiir Forschung und Ent-
wicklung sind nur der kleinere Teil der
fiir einen Technologiewandel benotig-
ten, grossen Aufwinde, auch wenn sie
fir elektronische Geridte rasch gegen
10% des Umsatzes ausmachen und
zwar konstant liber lingere Zeit. Nach
den Erfahrungen bei Mettler werden
fiir eine technische Weiterentwicklung
bestehender  Produkte,  inklusive
Markteinfiihrung, gut und gerne 3-5
Jahre bendtigt, fiir eine grundlegende
Neuentwicklung sogar 7-10 Jahre.

Die dazu notwendigen Mittel miis-
sen laufend erarbeitet werden. Dazu ist
es selbstverstindlich unabdingbar,
dass die Kosten stindig unter Kontrol-
le sind und dass die Zusammensetzung
der Kosten, besonders auch die Her-
stellkosten, laufend den neuen Gege-
benheiten einer sich dndernden Um-
welt und Konkurrenzsituation ange-
passt werden.

Wir betrachten die Selbstfinanzie-
rung als gesunde Basis, weil sie nicht
zu Husarenritten verleitet. Dass die
Selbstfinanzierung in der Schweiz ge-
geniiber dem Ausland leichter ist, liegt
weniger an der Hohe der Steuersitze
als an den Abschreibungsmaoglichkei-
ten.

Umwelt

Neben den genannten internen Fak-
toren ist selbstverstandlich die Umwelt
fir jedes Unternehmen bedeutungs-
voll. Die Umwelt wird in einem star-
ken Ausmasse von staatlichen Institu-
tionen und Regelungen bestimmt, auf
die man bestenfalls indirekt Einfluss
nehmen kann.

Die grossten Hemmnisse fiir einen
zeitgerechten Wandel kommen von
biirokratischen Organisationen, von
etablierten Institutionen, die keinen
Anreiz haben, sich zu dndern, sondern
im Gegenteil sogar eine gewisse Si-
cherheit im status quo haben. Betrof-
fen sind diesbeziiglich die Schweiz, die
traditionell fiir Stabilitdt, Zuverldssig-
keit und Kontinuitdt steht, im allge-
meinen, und staatliche Institutionen
im besonderen.

Die Probleme und der Zeitbedarf
zur Anpassung beispielsweise der
Lehrpldne an der ETH sind bekannt.
Aus diesen und anderen Griinden se-
hen wir keinen Vorteil in der staatli-
chen Forderung von anwendungs-
orientierter angewandter Forschung
oder gar von Produkteentwicklungen.
Aufgabe des Staates ist die Forderung
der Grundlagenforschung und - be-
sonders fundamental - die Sicherstel-
lung der Grundausbildung bis und mit
Hochschule. An der Hochschule ist die
Pflege der angewandten Forschung als
Bestandteil des Ausbildungsprogram-
mes wesentlich. Hier ist bestimmt auch
die Zusammenarbeit zwischen Hoch-
schule und Wirtschaft am fruchtbar-
sten.

Gift fiir einen zeitgerechten Wandel
ist ferner jede Art von Protektionis-
mus, weil im Windschatten protektio-
nistischer oder anderer besonderer na-
tionaler Regelungen die einheimische
Industrie regelmissig den Anschluss
erst recht verpasst. Die Auswirkungen
nationaler Eichgesetzgebungen in ver-
schiedenen Lindern sind auf unserem
Gebiet ein treffliches Beispiel. Viel-
leicht miisste auch unser heutiger
Gastgeber, der SEV, einige seiner Be-
stimmungen und Verfahren unter die-
sem Gesichtspunkt iiberpriifen.

Trotz diesen vielleicht etwas kriti-
schen Bemerkungen sind wir der
Uberzeugung, dass grundsitzlich die
Voraussetzungen in der Schweiz gut
sind. Das im Ganzen gesehen iiber-
durchschnittliche Ausbildungssystem,
das Verantwortungsbewusstsein der
iiberwiegenden Mehrheit unserer Ar-
beitnehmer, die tiefen Zinsen usw.
sind Faktoren, die wir ausnutzen wol-
len und sollten.

Schlusswort

Es wurde versucht, einige wichtige
Punkte herauszuschélen, die fiir Mett-
ler beim Ubergang von der Mechanik
zur Elektronik wesentlich waren. Wie
wir gesehen haben, geht es primir
nicht um technologische Fragen, son-
dern um unternehmerische Dauerauf-
gaben, die ein Klima und eine Verhal-
tensstruktur bilden. Auch wir wissen
nicht, was uns die Zukunft bringt. Wir
glauben aber, dass wir dann am besten
gewappnet sind, wenn es uns gelingt,
die diskutierten Kriterien weiterhin zu
erfiillen.
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