Innerhalb von sechs
Jahren haben die RST-
Geschdftsflihrer Hans
Finkenberg (I.) und
Bernhard Lechtenberg
den Zulieferer zum
Anlagenbauer veredelt
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ans Finkenberg ist geradezu

begeistert von diesem ver-

schachtelten Blechgebilde,
das er als Kernkastenreinigungs-
anlage KKRA vorstellt. Metall-
schranke und Rollenband, Krangrei-
fer und Plexiglastiiren: ,Das ist so
ziemlich alles von uns.“ So freut sich
ein Zulieferer, der es zum Anlagen-
bauer gebracht hat.

Dieser Sprung gelang der RST Re-
gel- und Steuerungsanlagen GmbH
innerhalb von nur fiinf Jahren. Die
1965 gegriindete Firma ergéinzte als
Hersteller von Schaltschranken mit
rund 80 Beschiftigten ihre Produkt-
palette im Laufe der Zeit zwar um
Komponenten der Automatisierung
— blieb aber immer Zulieferer.

Heute verkauft RST nicht mehr
nur Schaltschrénke, sondern auch
die ganze Anlage drum herum. Von
Dingden, einem Ortsteil von Ham-
minkeln, werden die Kernkasten-
reinigungsanlagen, die Sand aus
Maschinen spritzen, bis ins ferne
Mexiko geschickt.

Fiir RST ist der Bau von eigenen
Anlagen ein Befreiungsschlag. Als
Zulieferer war das Unternehmen
abhidngig von den Auftraggebern.
Wenn die Preisnachlass forderten,
musste RST springen — oder der Auf-
trag ging an die Konkurrenz. Wer die
Anlagen baut, kann flexibler {iber
Preise verhandeln. Das schldgt sich
in der Umsatzrendite nieder.
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Was tun Zulieferer
im Anlagenbau,
wenn sie unter

Preisdruck geraten?

Sie werden selbst
Anlagenbauer.
RST macht vor,

wie es geht

Von Thilo GroRBer

Sechs Anlagen hat RST bisher ge-
baut und verkauft. ,, Wir stehen noch
immer am Anfang®, sagt Geschifts-
fiihrer Finkenberg. Die Firma habe
viel Lehrgeld bezahlt. Doch ,das ist
gut angelegtes Geld“, behauptet
Bernhard Lechtenberg, der kauf-
maéannische Geschiftsfiihrer.

Hohere Entwicklungskosten, gro-
Bere Risiken, mehr Kapitalbedarf —
schnell hat die Firma erfahren, dass
der Anlagenbau andere Anspriiche
stellt als das Zuliefererdasein. Die
erste produzierte Anlage wurde mit
Verlust verkauft. ,Serienbau ist et-
was ganz anderes als die Herstellung

einer komplexen Prototypanlage®,
sagt Finkenberg. ,Da gehort ein
bisschen mehr dazu.“

RST lernt dazu, auch wenn das
schwierig und aufwendig ist. Jahr fiir
Jahr steckt die Firma rund 100000 €
in den ambitionierten Umbau zum
Anlagenbauer — nicht wenig ange-
sichts von Jahresumsétzen zwischen
6 und 8 Mio. €.

Vorher waren die Geschéfte einfa-
cher. Erhielt ein Anlagenbauer zum
Beispiel den Auftrag, in Russland
eine Anlage zur Papierherstellung zu
installieren, in der kilometerweise
Zementsackpapier tber ein Dut-
zend acht Meter lange Rollen
rauscht, lieferte RST die dazugeho-
rige Steuerung im Schaltkasten-
format. ,Wir haben dafiir gesorgt,
dass die Maschine richtig anlduft",
sagt Finkenberg. ,Bevor sie einge-
schaltet wurde, fuhren unsere Leute
als Inbetriebnehmer zu den Anla-
gen, auch wenn wir nur als Zuliefe-
rer aufgetreten sind.“

Dieses Geschiéftsmodell hatte
35Jahre lang prima funktioniert,
aber der Druck vom Markt wurde
immer grofer. Es war das klassische
Zuliefererproblem: Die Auftraggeber
wollen moglichst giinstig einkaufen
und sitzen am ldngeren Hebel. Sie
haben sich mehrere Lieferanten
grogezogen, die vergleichbare Qua-
litdtliefern —und dann Auftrage tiber
den Preis versteigert.
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Abhéngig war RST zudem von ei- talen Unterschiede zwischen An-
ner schrumpfenden Branche: Die lagenbauer und Zulieferer kennen.
Automatisierung von Textilmaschi- Sie hatten sich mit Fragen zu befas-
nen brachte bis zu 50 Prozent des “ Je mehr sen, die iiber ihren bisherigen Beritt
Jahresumsatzes. Aber die Konkur- in der Elektrotechnik hinausgingen.
renz aus Fernost ist fiir viele deut- Unternehmen Stahlbau, Maschinenbau, Elektro-
sche Hersteller zu stark geworden. N nik, Automatisierung, Pneumatik,
2001 erreichte die Krise Hammin- zwischen uns und Verfahrenstechnik, Hydraulik — , wir
keln-Dingden: Der grolte Kunde, brauchten nun ein hohes Verstdand-
der allein fiir ein Viertel des Umsat- dem Endk_unden nis fiir die Mechanik von Maschi-
Ze; gelfor%t hatte, cglgilrjg Eleit% Geld verdienen, ne;:l.“, sagt%ji-rfkeélberg. .

inkenberg und Lechtenberg wa- . inen Teil des mechanischen
ren gerade zwei Monate in der Ge- desto weniger Know-how hatte er bereits im Unter-
schiftsfithrung, als die Firma wegen : i Bl nehmen, weil RST ja regelmiRig
des Kundenbankrotts unter Zug- bleibt fiir uns Ub"g beim Start neuer Anlagen dabei war:
zwang geriet. Was nun? ,Da werden Maschinenbau und

Die Antwort lag in der Schublade. HANS FINKENBERG, Elektrotechnik verheiratet.“  Fiir
,,Umdnicil/lt inhgroﬁg Abhidngigkeit GESCHAFTSFUHRER RST technische fB}(lelreiche, i(ril denen
von den Maschinenbauern zu gera- Kenntnisse fehlten, wurden neue
ten, hatten wir immer mal wieder Kollegen eingestellt. Die heraufge-
mit der Idee gespielt, ein Gebiet zu schraubten Ambitionen waren bei
finden, ein Verfahren, eine Anlage, der Fachkréftesuche hilfreich, sagt
die wir selbst komplett herstellen®, Finkenberg: ,Wenn ich gesagt habe,
sagt Einkenberg. Verlockend daran wir wollen komplette Aplagen ba}l-
erschien vor allem der Kontakt zum en, wusste jeder Ingenieur, das ist
industriellen Auftraggeber: ,Je mehr ein tolles Arbeitsfeld.“
Unternehmen zwischen uns und s Am Ende stand die Kernkasten-
dem Endkunden Geld verdienen, i b - - reinigungsanlage KKRA. Sie reinigt
desto weniger bleibt fiir uns {ibrig.“ . die Formen in nur 20 Minuten,
Die Konsequenz: ,Wir suchten den :/ Nacharbeit ist nur selten notig. Tech-
Weg nach vorn zum Endkunden.“ - = nisch hervorragend, doch betriebs-

Schliissig, aber reine Theo- = - \ ~ wirtschaftlich aufgrund der aufwen-
rie. Niemand hatte eine fﬁ;’/\ S - —— digen Entwicklung war sie damals,

2003, ein Zuschussgeschift. Zurtick
wollte niemand: ,Wir haben er-
kannt, dass wir die Fihigkeit ha-
ben, genau diese Sondereinzel-
anlagen zu erdenken und um-
zusetzen“, sagt Finkenberg.
,Danach sind wir praktisch
= komplett in dieses Gebiet ein-
~ gestiegen.”
®  Und damit auf die néchsten
Problemfelder gestoBen. Mar-
keting und Vertrieb waren , vollig
neu fiir uns*, sagt Lechtenberg. Zu-
vor erledigte ihr Auftraggeber die
Hatz nach Auftrigen und Projekten.
Als Zulieferer hatte RST keinen Kon-
takt zum Endkunden. Reichten die
Geschiftsbeziehungen bislang bis
ins Ruhrgebiet, gibt es nun ein
Marktpotenzial bis nach China.
RST holte sich Hilfe von auflen.
Unterstiitzt vom Ableger der
Fachhochschule Gelsenkirchen
im nahen Bocholt feilt RST am
Marktauftritt. Erstmals miissen
die Ingenieure mit ungewohn-
ten Begriffen hantieren.

Kein Wunder, dass Finken-
|« . bergzbgert, alsihn Marketing-
" professor Jens Schulze fragt,
welche Vision er denn habe fiir
das Unternehmen. Schulze
muss dem RST-Geschiftsfiih-

rer die Worte fast in den
Mund legen. ,Wir wollen in
spdtestens 15 Jahren Weltmarkt-
filhrer sein“, sagt Finkenberg. »

iiberhaupt gebaut werden |}
sollten. Statt einer Per-
spektive gab es rote
Zahlen und Kiindi-

gungsschreiben fiir
die Mitarbeiter.

Bis der Zufall zu Hilfe kam. Ein
Pumpenbhersteller hatte von einem
seiner Kunden, einer mexikanischen
MotorblockgieBerei, die Anregungzu =
einer neuen Anlage bekommen - I 4
und suchte nach Know-how. Das =
Problem: Motorblocke aus Alumi-
nium werden in Sandformen gegos- =
sen, die wiederum in sogenannten
Kernkdsten hergestellt werden, an
deren Formen Sandreste haften.
Die miissen ab.

Mehrmals am Tag wandern sie
in die maschinelle Reinigung mit
Trockeneis oder per Ultraschall,
um nach mehreren Stunden von
Menschenhand einer peniblen
Nacharbeit unterzogen zu werden.
Schneller und griindlicher soll
es mit der Kédrcher-Methode
gehen: Rotierende Diisen
sprithen Wasser mit 3000
Bar in alle Ecken und Win-
kel, auf dass sich die Form
gewaschen hat. . S

RST sah darin die Chance,
zum Anlagenbauer aufzusteigen. ;
Als die Mitarbeiter dariiber griibel-
ten, wie sie den Sand aus der Kiste
kriegen, lernten sie die fundamen-
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Eine echte Geld-Anlage
Umsatz von RST in Mio. €
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FTD/sdk; Quelle: RST
Textiles Gestalten Die Auto-
matisierung deutscher Textil-
maschinen sorgte friiher flr
den meisten Umsatz bei RST.
Erzielte RST damit friher bis
zu 5 Mio.€, sind es heute nur
noch rund 500 000 €.

Anlagen bauen Die Umstellung
vom Zulieferer zum Anlagen-
bauer hat viele Krdfte gebun-
den. Nachdem der RST-Umsatz
2006 leicht einbrach, werden
flr dieses Jahr ambitionierte
Ziele gesetzt.



enable oo

Auf zu neuen Ufern

Was sich von RST lernen ldsst:

Wissbegier Der bisherige Stand
des Know-how reicht nicht aus.
Die Angestellten mussen sich

in komplett neue Aufgabenge-
biete einarbeiten. Das dauert
eine Weile.

Kundenperspektive Wer nicht
nur zuliefert, muss vorausahnen
konnen, worauf Kunden Wert
legen. Das bedeutet einen
Bruch mit dem Verstdndnis

des Auftrageabarbeitens.

Kundenakquise Ein Zulieferer
bewegt sich meist in einem
tiberschaubaren Umfeld. Als An-
lagenbauer bietet RST weltweit
an —und muss entsprechende
Kompetenzen aufbauen.

Leistung Gute Qualitdt zum ver-
einbarten Preis zu liefern — das
reichte friiher. Jetzt muss RST
Kunden vorrechnen, dass sich
die Investition fiir sie rechnet —
und ab wann.

Finanzierung Wenn es um gro-
Rere Investitionen geht, sind die
Banken oft gefordert, das Risiko
mitzugehen. Wer von ihnen Kre-
dite will, braucht Transparenz in
der Buchhaltung.
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Die Mitarbeiter von RST
haben lernen missen,
sich besser in die Vor-
stellungen der Kunden
hineinzudenken

Solch groRe Worte liegen ihm nicht:
,Das horte sich auch fiir uns beim
ersten Mal eigenartig an, wir sind ja
nicht so grof§ ...“

Ein neues Logo spendiert die
Fachhochschule dem Unternehmen
—und ein paar zusitzliche Impulse.
Damit die Mitarbeiter wie Anlagen-
bauer denken lernen, schulen die
Bocholter ein Viertel der RST-Beleg-
schaft. ,Wenn Sie in einem Betrieb
ldngere Zeit arbeiten, werden Sie be-
triebsblind“, sagt Schulze. ,Es gibt
Techniken, diese Betriebsblindheit
aufzuldsen.”

In der Produktentwicklung bei-
spielsweise sollen sich die Kollegen,
die bislang nach klaren technischen
Vorgaben einfach nur fertigten, in
die Lage ihres Kunden versetzen.
Schulze sagt: ,Wenn Sie in einem
kreativen Prozess herausfinden,
welches Problem der Kunde genau
hat, konnen Sie ihm vielleicht zu-
sdtzliche Angebote machen, die
seinen Nutzen steigern.“ Und so die
eigenen Auftragsbiicher fiillen.

Doch erstmal heilst es, an Kunden
heranzukommen. Erhielt RST nach
seiner Premiere noch fiinf Folgeauf-
tridge, die ebenfalls {iber Pumpen-
hersteller vermittelt wurden, wird
allmahlich eine eigene Akquise auf-
gebaut. Prinzipiell vermutet RST
Kunden fiir die Wasserhochdruck-
reinigungsanlage in allen Branchen
und in allen Teilen der Welt: ,,Uber-
all sind Anhaftungen, Dreck und
Schmutz und Schmores. Die Quali-
tdtssicherungsabteilungen plagen
sich doch tiberall damit herum®,
sagt Finkenberg.

Die Erkenntnis allein bringt noch
keine Auftrage. Also wurde bei RST
gegriibelt, wer Bedarf haben kénnte.
Doch ziellose Testanrufe fiihrten
nicht weit. So rief Finkenberg einfach
mal bei Ferrero an. ,Die haben Back-
bleche —die miissen doch auch gerei-

nigt werden.“ Aber Ferrero hatte das
Problem schon gelost. ,Um ehrlich
zu sein: Wir wissen nicht genau, wie
gro unser Markt ist“, gesteht Fin-
kenberg ein.

Wieder sollen die Fachhochschii-
ler helfen. Derzeit untersucht ein
brasilianischer Student im RST-Auf-
trag Einsatzgebiete im brasilia-
nischen Markt und soll konkrete
Kontakte anbahnen. ,Allgemeines
Wissen niitzt nichts®, sagt Schulze,
»Business-to-Business-Geschift ist
auf Neudeutsch gesagt Face-to-Fa-
ce-Geschift.“ Soll heillen: Wer mit
Unternehmen ins Geschift kom-
men will, muss die Menschen in die-
sen Unternehmen kennenlernen.

Dass Messen ideal sind fiir den
Face-to-Face-Kontakt, entdeckt RST
erst jetzt, im 42. Jahr seines Beste-
hens. ,Wir haben es nie als Notwen-
digkeit gesehen, unsere Produkte
aktiv auszustellen — wir hatten ja
auch kein Endprodukt, sagt Lech-
tenberg. Im November 2006 prasen-
tierte sich die Firma erstmals auf der
Messe parts2clean. Zeigten die Ge-
schéftsfiithrer dort noch per eigens
angeschafftem Flatscreen-Monitor
ihre Anlagentechnik, soll dieses Jahr
auf der Diisseldorfer GieRereimesse
GIFA ein Roboter fiir sie werben.
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Dieser Roboter vereinfacht die
Entwicklung. Da keine Anlage wie
die andere ist, muss die Reinigungs-
technik immer wieder angepasst
werden. Oft ist es nur eine Frage von
Details, ob der konzentrierte Strahl
aus der Wasserdiise eine Fldche rei-
nigt — oder sie durchschneidet. Bald
schon sollen Kunden bei RST priifen
lassen konnen, ob sich ihre Teile mit
Wasser reinigen lassen: Mit dem
Roboter ldsst sich das simulieren.

Aber die Kunden sollen nicht nur
von der Technik tiberzeugt werden.
»Wir miissen ihnen auch zeigen,
dass der Einsatz der Anlage sich
wirtschaftlich fiir ihn lohnt“, sagt
Lechtenberg. Das war frither nicht
notig. ,Jetzt als Anlagenbauer miis-
sen wir dem Einkdufer des Kunden
vorrechnen, welche wirtschaftli-
chen Vorteile unsere Anlage fiir ihn
hat.“ Mit der Berechnung auf dem
Laptop, so trdumt der Kaufmann
Lechtenberg, ,rennt der dann gleich
zu seinem Chef*.

Wenn das klappt, hat RST zwar
gentigend Auftrage, aber auch ein
neues Problem: die Finanzierung.
Bei Schaltschranken geht es um
Summen von rund 200000 €, da
kann man schon mal in Vorleistung
treten. Jede der Anlagen kostet
mehr als 1 Mio. € —und davon muss
RST mehrere gleichzeitig finanzie-
ren konnen. Die Hausbanken zo-
gerten zundchst. ,Jetzt, wo das
neue Geschift funktioniert, sind sie
wesentlich gesprachsbereiter”, sagt
Lechtenberg. Einen Grund dafiir
sieht er in der buchhalterischen
Transparenz. RST sei relativ gut im
Controlling, in Nach- und Vorkal-
kulation und koénne alle Daten per
EDV monatlich mitteilen. ,Das
braucht man, um Banken umzu-
stimmen®, sagt Lechtenberg, der
bei Kapitalgebern vorgefiihlt hat
fiir den Fall, , dass fiinf Auftriage auf
einmal kommen*.

Wenn die kommen, wird Personal
gebraucht - sonst nicht, denn RST
kann seine Leute nicht fiirs Ddum-
chendrehen beschéftigen. Um den-
noch fiir den Ansturm von Gropro-
jekten gertistet zu sein, verhilt sich
der Neuling genauso wie die alten
Platzhirsche: Der Ex-Zulieferer legt
sich ein Zulieferernetzwerk zu. Teile
der Mechanikldsst RST bei Lieferan-
ten in der Umgebung konstruieren
und fertigen, auch wenn das die
Firma selber tun konnte. Lauft es
mal schlecht, erledigen diese Arbeit
die eigenen Mitarbeiter. So werden
Risiken minimiert, weil delegiert.
»Was jahrelang Anlagenbauer mit
uns gemacht haben, machen jetzt
umgekehrt wir“, sagt Lechtenberg:
»Das ist Rollentausch!“ |





