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Diese Fallstudie dient als Arbeits-/Diskussionsgrundlage fir Studierende. Die Fallstudie ist
keinesfalls eine Handlungsanweisung zur Lésung von realen Geschaftsfallen.

Die Vervielfdltigung, Weitergabe und Weiterentwicklung der Fallstudie ist unter folgen-
den Bedingungen ausdriicklich erlaubt:

e Nennung der Autoren

e Keine kommerzielle Nutzung

Bei vorgenommenen Anderungen, Weiterentwicklung und dhnlichem der Fallstudie ist die
Weitergabe des daraus entstandenen Werkes nur unter den genannten Bedingungen
erlaubt.

Bei Weiterverwendung oder Weitergabe der Fallstudie sind die vorliegenden Nutzungs-
bedingungen entsprechend kenntlich zu machen. Jede Verwertung in anderen als den
zugelassenen Fallen bedarf der vorherigen schriftlichen Einwilligung der Autoren.
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TICLENS
Einleitung
Matjaz Milfelner sah den zukiinftigen Méglichkeiten und Herausforderungen seines Joint
Ventures optimistisch entgegen. Nach einer Promotion im Bereich Maschinenbau arbeite-
te er zundchst in einem erfolgreichen Werkzeugbaubetrieb in Celje, Slowenien, als sich
ihm eine unerwartete Gelegenheit bot. Matjaz erklart:
“Ich arbeitete gerade an verschiedenen Entwicklungsprojekten und schrieb verschie-
dene Antrdge fir eine finanzielle Férderung des Unternehmens als mir unerwartet
die Position des Geschdftsflihrers dieses kleinen Unternehmens angeboten wurde.
Das Unternehmen beschdftigt sich mit der Entwicklung und Anwendung von zwei
Spitzentechnologien. Als Joint Venture wird es jedoch von unterschiedlichen Investo-
ren beobachtet, die eine Rendite fiir ihr Investment erwarten. Ich hatte bis dahin we-
der Erfahrung im Management noch in der Vermarktung von neuen Technologien.
Aus diesem Grund stellte das Angebot flir mich eine sehr aufregende Herausforde-

rung dar!”

Im Jahr 2008 Ubernahm Matjaz Milfelner die Geschaftsfihrung des High-Tech-
Unternehmens, das als Joint Venture aus einem slowenischen Cluster-Projekt hervorge-
gangen war. Der Job war anstrengend und Matjaz hatte zu beweisen, dass die Anwen-
dung und der Verkauf von zwei teuren Technologien kein unmdégliches Unterfangen war.
Um die Technologien nutzbar zu machen, musste Matjaz sie weiterentwickeln und Un-
ternehmen finden, die ihren potenziellen Nutzen erkennen wiirden und ein Interesse an
ihrer Anwendung hatten. Er glaubte jedoch fest daran, dass die Welt Hightech-Produkte
liebte und dass neue Technologien auf grofRes Interesse stofRen wiirden, und sah daher

der Zukunft optimistisch entgegen.

Das Werkzeugbau-Cluster in Slowenien

Der Ursprung des Unternehmens TIC LENS geht auf das Jahr 2001 zurtick, als das sloweni-
sche Wirtschaftsministerium begann, industrielle Cluster als Teil eines nationalen Wett-
bewerbsprogramms zu férdern. Nachdem der Vorteil von industriellen Clustern erkannt
worden war und ein Bedarf an Innovationen und Netzwerken in slowenischen Industrie-

betrieben festgestellt worden war, entwickelte das slowenische Wirtschaftsministerium
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einen systematischen Ansatz zur Entwicklung von Industrie-Clustern und finanzierte die
Entwicklung von drei Pilot-Clustern in Slowenien: Werkzeugbau, Automobile und Trans-
port. Diese Cluster waren in den Jahren von 2001 bis 2006 Teil des slowenischen Pro-
gramms flr Entrepreneurship und Wettbewerbsfahigkeit.

Das Werkzeugbau-Cluster (TCS - Toolmakers Cluster of Slovenia) entwickelte sich zum
erfolgreichsten Beispiel dieser staatlich geférderten Cluster-Aktivitaten. Die Vision dieses
Clusters war, ein regionales Netzwerk von hoch qualifizierten und spezialisierten Unter-
nehmen und Organisationen zu bilden, das als Forschungs- und Entwicklungspartner mit
den Hightech-Branchen in den anderen Landern der Europdischen Union zusammenarbei-
ten sollte. Das Cluster bestand aus 20 Werkzeugbau-Unternehmen, zwei Universitaten
und zahlreichen Forschungsinstituten, verschiedenen Partnerunternehmen, einer regio-
nalen Entwicklungsagentur und Unternehmen aus dem Dienstleistungssektor, wie z. B.
Unternehmensberatungen, IT-Betrieben und Banken. Als Zielmarkte wurden die Auto-
mobilbranche, die Luft- und Raumfahrtindustrie sowie die Haushaltsgerateindustrie defi-

niert.

Kurz nach der Griindung des Clusters wurde eine internationale Gruppe von Ingenieuren
aus den verschiedenen Unternehmen zusammengestellt. Sie sollten Wissen und Erfah-
rungen beziiglich bestimmter Technologien austauschen und miteinander kooperieren.
Aus dieser Zusammenarbeit entstanden verschiedene, sich erganzende Technologien.
Das Werkzeugbau-Cluster war dartiiber hinaus auch das erste slowenische Cluster, das
begann eine neue, noch weitestgehend unbekannte Spitzentechnologie im Cluster einzu-
fihren. Hierbei handelte es sich um eine Laser-Technologie mit dem Namen ,,LENS*, der

fir ,,laser engineered net shaping‘ stand.

Die LENS-Technologie

Die LENS-Technologie war eine Laser-Technik, die seit ungefahr 20 Jahren angewendet
wurde und vom Sandia National Laboratory in den USA entwickelte wurde. Grundidee
war, die Produktion von Komponenten zu erméglichen, die nur schwer oder kaum durch
herkdmmliche Metallbearbeitungstechniken herzustellen waren. Dabei entstanden durch
das Lasertechnik-Verfahren Schicht fiir Schicht maximal dichte Metallteile aus 3D-

Modellen, die unter Verwendung von CAD (Computer-Aided Design) entworfen wurden.
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Der Prozess kann mit traditionellen Verfahren des Rapid Prototyping verglichen werden,
wie z. B. der Laser-Stereolithographie oder dem selektiven Lasersintern (SLS). Diese Ver-
fahren sind generative Schichtbauverfahren, bei denen das Werkstiick auf Grundlage von
CAD-Daten Schicht fir Schicht aus pulverférmigen Ausgangstoffen aufgebaut wird. Durch
die koordinierte Zufiihrung von Metallpartikeln in einen gebiindelten Laserstrahl wird bei
diesem Verfahren ein Metallteil aufgebaut. Dabei werden auf einer Grundplatte, einem
sogenannten Substrat, durch den Laserstrahl Metallpulver zusammengeschweif3t. Die
gewiinschte Querschnittsgeometrie entsteht, in dem das Substrat unter der Laserstrahl-
Pulver-Interaktionszone verschoben wird. Fortlaufend werden weitere Schichten aufge-

dampft, bis ein dreidimensionales Werkstilick entsteht.

Abbildung 1: LENS Technologie bei der Anwendung

Dieser Prozess revolutionierte die Herstellung von Metallteilen, wie z. B. komplexe Proto-
typen, speziellen Werkzeugen und Kleinserien. Das Ergebnis sind komplexe, dichte und
endformnahe Erzeugnisse, die aus unterschiedlichen Materialen sein kénnen, wie z. B.
rostfreiem Edelstahl, Nickel-basierten Legierungen oder Titan. Die Starke der Technik liegt
dabei insbesondere in der Fahigkeit, Metallprodukte mit hervorragenden metallurgischen
Eigenschaften in einer angemessenen Geschwindigkeit herzustellen. Ein Grof3teil der For-
schung wurde zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Fallstudie nach wie vor in den ameri-

kanischen Laboratorien unternommen. In Europa gab es nur drei LENS-Anlagen: UK,
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Frankreich und in Slowenien. Doch wahrend die Technologie sukzessive an Bedeutung

gewann, steckte sie noch in einem sehr frithen Stadium der Kommerzialisierung.

Der Prozess der Anschaffung der LENS-Technologie

Die Idee, die LENS-Technologie fiir das Werkzeugbau-Cluster (TCS) zu erwerben, kam zum
ersten Mal im Jahr 2002 auf. Zu dieser Zeit trat das amerikanische Unternehmen
WorldTech an den Cluster-Manager heran. WorldTech vertrat Optomec aus New Mexico,
das die Lasertechnologie entwickelt hatte, und war fiir die Vermarktung der LENS-
Technologie verantwortlich. Die Idee wurde fiihrenden Manager und anderen Interessen-
ten in Slowenien vorgestellt. Diese erste Prdsentation wurde vom slowenischen Wirt-
schaftsministerium finanziell unterstiitzt. Obwohl die Mehrheit der Manager die Techno-
logie faszinierend fand, waren sie auch skeptisch. lhre grofSte Sorge war das fehlende
Wissen Uber die Technologie. AuRerdem konnten sie die Anwendungsmaéglichkeiten und
den damit verbundenen Nutzen und das Potenzial der Technologie fiir den Werkzeugbau

und andere Branchen kaum einschatzen.

Aufgrund des gezeigten Interesses an der Technologie wurde WorldTech noch einmal
nach Slowenien eingeladen, um die Méglichkeiten fir eine Einflihrung von LENS zu disku-
tieren. Im Anschluss an diesen Besuch wurde eine slowenische Forschergruppe gegriin-
det, die die LENS-Technologie studieren und die Einfliihrung der Technologie in Slowenien
begleiten und unterstiitzen sollte. Noch im selben Jahr reisten sechs Mitglieder der For-
schungsgruppe nach New Mexico (USA) und besuchten das Unternehmen Optomec um
einen Einblick in das Anwendungspotenzial der Technologie zu erhalten. Wahrend ihres
Besuchs konnten sie an Demonstrationsversuchen teilnehmen, Produktbeispiele einse-
hen und die Technologie bewerten. Durch diese Erfahrung formierte sich innerhalb der
Gruppe der allgemeine Konsens, dass die LENS-Technologie technisch machbar sei und
sich eine Fille von neuen Mdéglichkeiten und Wettbewerbsvorteilen fiir TCS entwickeln

konnte.

In den Jahren 2003 und 2004 wurde daher eine Machbarkeitsstudie durchgefiihrt, die das
Potenzial einer Implementierung der Technologie in Slowenien systematisch analysieren

sollte. Diese detaillierte Studie betonte die Eignung dieser Hochtechnologie und hob eini-
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ge potenzielle Anwendungsgebiete der Technologie hervor, insbesondere im Bereich der
Metallindustrie, dem Werkzeugbau und der Automobilbranche. Die Studie enthielt auch
eine detaillierte Marktforschungsanalyse beziiglich potenzieller Anwender und Kdufer
der Produkte, die mit Hilfe der LENS-Technologie produziert werden wiirden. Dabei wur-
de betont, dass die umliegenden Regionen von Slowenien, einschlief3lich Italien, Frank-
reich, Deutschland, Osterreich, Ungarn, Kroatien, Serbien und Griechenland ebenfalls ein
groRes Interesse an LENS zeigten. Das war ein positives Zeichen, da der slowenische

Markt allein fir die Einflihrung einer solchen Technologie nicht grof genug ware.

Der nachste Schritt war die Einrichtung einer Gruppe von Unternehmen und anderen Or-
ganisationen, die die Technologie aus den USA nach Slowenien bringen wiirden. Die Or-
ganisationen und Personen, die an einem Transfer der Technologie interessiert waren,
mussten festgelegt werden. Hierbei handelte es sich primdr um Unternehmen der Mittel-
und Hightech-Industrie. Dabei mussten grundsatzlich zwei wesentliche Fragen beantwor-
tet werden:

1. Welche Unternehmen hatten Interesse an einer Kooperation im F&E-Bereich basie-

rend auf dieser neuen Technologie?

2. Wer war finanziell in der Lage die Technologie zu erwerben?

Dieser Prozess nahm die Jahre 2005 bis 2007 in Anspruch. Hindernisse fiir Kooperationen
zwischen den Cluster-Mitgliedern im Bereich dieser Technologie gab es nicht, da es bis-
lang kaum Wissen Uber diese Technologien bei den Mitgliedern des Cluster gab und daher
auch keine Wettbewerbspositionen bedroht waren. Die Cluster-Manager einigten sich
daher:

“Wenn eine Technologie so extrem fortgeschritten ist wie die LENS-Technologie,

wird kein Unternehmen allein die Entwicklung durchfiihren und allein nutzen”.

Die Ergebnisse der Machbarkeitsstudie wurden interessierten Akteuren prasentiert. Dazu
gehorten Forschungs- und Entwicklungsinstitutionen in TCS und andere Partner. Im Jahr
2005 musste die Entscheidung getroffen werden, welche Kerngruppe an Organisationen
die Technologie nach Slowenien bringen wiirde, da viele Unternehmen an der Anwen-

dung der Technologie und einer gemeinsamen Entwicklung interessiert waren. Da die
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Technologie sehr teuer war, war die gréf3te Hiirde die Finanzierung des Projektes. Nach
einer langeren Verhandlungszeit wurde eine kleine Gruppe von Unternehmen ausge-
wahlt, die bereit war, in die Technologie zu investieren und damit die Leitung Uber die
F&E-Aktivitaten zu ibernehmen. Ein Cluster-Manager erklarte zu der Zeit:
“Der Kern der Unternehmen, die die Technologie libernehmen, sollte nicht zu grofS
sein. Es ist aber wichtig, Unternehmen zu finden, die in der Akquise der Technologie
einen direkten Nutzen flir sich erkennen. Es wird eine kritische Masse von Unterneh-
men innerhalb des Clusters geben, die an der spdteren Anwendung der Technologie
fuir ihre eigenen Projekte interessiert ist, sodass man sich wegen potentieller Kunden
keine Sorge machen muss. Dadurch, dass diese Technologie so vielseitig einsetzbar
ist, erwarten wir, dass viele Spin-offs innerhalb des Clusters entstehen, bei denen die
Technologie fiir spezifische Zwecke und mit jeweils eigenen Mdrkten und Kdufern fiir
die Produkte und Dienstleistungen verwendet wird. Wenn man eine solche Spitzen-
technologie mit vielfdltigen technologischen und marktlichen Méglichkeiten erwer-
ben mdchte, muss man sich des Risikos bewusst sein. Es geht hier nicht um das Ver-
trauen in einem Cluster; Kooperationen werden sich zweifellos einstellen, es besteht

aber die Frage des ersten Investments in die Technologie.”

Die Ausgangsidee war, dass verschiedene Werkzeugproduzenten, eine regionale Entwick-
lungsagentur, zwei Universitdten und ein Institut ein Konsortium bilden wiirden und ein
Joint Venture im Bereich der Lasertechnologie griinden wiirden. Die Forschungs- und
Entwicklungsinstitutionen wiirden sich dabei nicht finanziell engagieren. Sie wiirden le-
diglich ihre Erfahrung bei F&E-Projekten neuer Technologien einbringen. Am Ende ent-
schlossen sich zwei Werkzeugbau-Unternehmen und die regionale Entwicklungsagentur,
die Technologie zu erwerben und finanzielle Mittel zu investieren. Diese LENS-Gruppe
beantragte beim slowenischen Wirtschaftsministerium Mittel zur finanziellen Unterstiit-
zung. Die Regierung und die regionale Entwicklungsagentur beschlossen, beim Transfer
der LENS-Technologie aus den USA nach Slowenien zu helfen. Im Jahr 2006 erhielt die

LENS-Gruppe die Férderung.

Im Jahr 2008 konnte die Technologie in Slowenien schliefilich eingerichtet werden. Die

Maschine wurde LENS 850-R genannt.
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Abbildung 2: LENS und the Laser Cladding Maschine in TIC

Die LENS-Technologie sollte jedoch nicht die einzige Technologie in dem Joint Venture
sein. Die Partner investierten auch in eine weitere interessante Technologie: Laser
Cladding, ein Laserbeschichtungsverfahren. Laser Cladding ist ein Hightech-
Metallproduktionsverfahren, bei dem dichte Metallkomponenten direkt von einem Com-
putermodell hergestellt werden kénnen. Diese Technik wird insbesondere dazu verwen-
det, moglichst kosteneffizient High Performance-Metallkomponenten aus Materialien wie

Titan, Edelstahl und Inconel zu produzieren, zu erweitern und zu reparieren.

Diese beiden Anlagen mussten Umsatze generieren, sodass sich die hohen Investments

des Konsortiums auszahlen wiirden.

Entwicklung von Geschiftsideen und Erstellung eines Businessplans
Der erste Businessplan des Unternehmens wurde gegen Ende des Jahres 2006 als Teil
eines Forderungsantrags fiir die Finanzierung der Technologie erstellt. Einer der Partner
beschreibt die Hauptgeschaftsidee wie folgt:
“Werkzeugbau-Unternehmen sind in der Regel kleine und mittlere Unternehmen, die
Lieferanten fiir sehr fortgeschrittene Branchen sind, wie z. B. die Automobilindustrie
oder die Haushaltsgerdteindustrie. Ihre Position in den Wertschépfungsketten dieser
Branchen zu halten ist eine sehr anspruchsvolle Aufgabe. Die grofSen Unternehmen in
diesen Branchen suchen nach flexiblen Unternehmen, die nicht nur als Zulieferer fun-

gieren, sondern auch F&E-Partner sind. Sie miissen daher auf dem neusten Stand der
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Technologien sein, um wettbewerbsfdhig zu bleiben. Ein Investment in eine Spitzen-
technologie erfordert jedoch eine hohe Summe an finanziellen Mitteln und Finanzie-
rung war schon immer ein Problem fiir KMU. Dartiber hinaus bestanden in diesen
kleinen Unternehmen einige Wissensliicken, sodass die Idee war, finanzielle Ressour-
cen, Wissen und Erfahrung miteinander zu kombinieren und das mit der Investition

verbundene Risiko zu teilen.”

Der Businessplan musste alle notwendigen Bestandteile enthalten. Es dauerte einige Zeit,
alle notwendigen Informationen zusammenzutragen. Dazu gehorten folgende Kompo-
nenten:

1. Basisdaten Uber das Joint Venture

2. Uberblick iiber Management und Griinder

Uberblick tiber die Arbeitsbereiche in der Organisation

Ein kurzes Strategie-Statement des Unternehmens

Eine Marktanalyse

o VoA~ W

Eine Investitionsanalyse, Kosten-Nutzen-Analyse etc.

Der Businessplan wurde kurz vor der offiziellen Griindung des Unternehmens im Jahr
2008 fertiggestellt. Als Teil des Businessplans wurde eine Marktanalyse fiir die LENS- und
Laser Cladding-Technologie durchgefiihrt. Es zeigt sich, dass sich LENS-Technologie ins-
besondere fiir die Anforderungen der Werkzeugbau- und Automobilindustrie in Sloweni-
en eignete. Es kdnnten einzigartige Produkte (funktionelle Prototypen) mit komplizierten
Formen aus verschiedensten Materialien gefertigt, Metallelemente repariert,
Gradientenwerkstoffe produziert und Produkte erneuert werden. Das Marktpotenzial
war erheblich. Die Anwendungsmoglichkeiten umspannten den gesamten Produktle-
benszyklus vom Konzept und Design tber die Produktion bis zu Dienstleistungen. Dabei
kamen fiir die Technologien insbesondere die produzierenden Unternehmen der folgen-

den Branchen infrage:

Automobilindustrie

Wadhrend der Produktentwicklungsphase in der Automobilindustrie kann die LENS-

Technoloie dazu verwendet werden, schnellstméglich vollfunktionale Prototypen zu pro-
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duzieren. Zusatzlich kann die Technologie in speziellen margenstarken Anwendungen als
ein niedrig-volumiges Produktionssystem verwendet werden. Bei der Herstellung von
Massenprodukten kann Laser Cladding genutzt werden, um effizienter zu produzieren
und Produktionswerkzeuge zu reparieren und zu warten, wie z. B. plastische Spritzguss-
formen oder Gussmodelle fiir Autos. Im Markt fir Ersatz- und Zuristteile kann Laser
Cladding einzigartige Reparatur- und Instandsetzungsmdoglichkeiten bieten, die den Pro-

duktlebenszyklus verlangern kénnen und Ausfallzeiten reduzieren.

Werkzeugbau

Traditionelle Methoden fiir den Formenbau benétigen zwischen sieben und zehn ver-
schiedene Produktionsschritte. Jeder einzelne Produktionsschritt bedeutet Zeit und Kos-
ten. Im Vergleich hilft ein additives Laserbeschichtungsverfahren Werkzeuge herzustellen
und daher die Zeit zu reduzieren, die fiir die Produktion notwendig ist. Dies beeinflusst
wiederum die Gesamtkosten. Ein zusatzlicher Nutzen der Lasertechnologie ist seine ein-
zigartige Moglichkeit, kaputte Werkzeuge zu reparieren, die normalerweise entsorgt
werden wirden. Dies ware ein zusatzlich interessantes Anwendungsgebiet in der Vertei-

digungsindustrie.

Luft- und Raumfahrt

Luft- und Raumfahrt stellt eine der wichtigsten Anwendungsgebiete fiir die LENS-Technik
dar. Die Luft- und Raumfahrtindustrie tibernahm schnell neue Legierungen (wie z. B. Ti-
tan-Legierungen) fiir Metallkomponenten, die ein besonders hohes Starke-Gewicht-
Verhaltnis aufweisen missen und ein hohes Widerstandsverhalten gegeniiber Ermu-
dungserscheinungen, Hitze und Korrosion zeigen. Weil Titan besonders hart und daher
schwierig maschinell zu bearbeiten ist, kann die Bearbeitung ein teures CNC-
Maschinenzentrum fiir mehrere hundert Stunden beanspruchen und eine grol3e Anzahl
von Schneidewerkzeugen abnutzen. Ein Laserformer wiirde daher 20 bis 30 Prozent der
Kosten einsparen, die durch den Materialverschleil} und den Bedarf an verbrauchbaren

Schneidewerkzeugen entstehen.

Griindung des Unternehmens Tic LENS

10



Entrepreneurship-Fallstudie: Slowenien Tic LENS

Wahrend des Anschaffungsprozesses einigten sich die Investoren darauf, dass sie ein
neues Unternehmen griinden wiirden, das fiir die weitere Entwicklung der beiden Tech-
nologien verantwortlich ware. Alle drei Investoren in diese Technologie waren daher auch
die Anteilseigner des Joint Ventures. Die Werkzeugbau-Unternehmen hatten jeweils ei-
nen Anteil von 56 bzw. 18 Prozent am Unternehmen. Die regionale Entwicklungsagentur
hatte einen Anteil von 26 Prozent. Die Griindungsphase von Tic Lens begann im Januar
2008 und endete im Juli 2008 (Tic LENS steht fiir technologisches Zentrum fiir LENS-
Technologie). Dr. Matjaz Milfelner wurde als Geschéftsfiihrer ernannt. Neben seiner Rolle
als Geschaftsfiihrer arbeitete er als Wissenschaftler an den Anwendungen der Technolo-
gien. Die eigentliche Forschungs- und Entwicklungsarbeit fand noch immer im amerikani-
schen Unternehmen statt. Hinzu kamen drei weitere Beschaftigte. Der zweite Beschaftig-
te war ein Betriebswirt, der Aufgaben des Verkaufs und Vertriebs (ibernahm. Die anderen
beiden Mitarbeiter waren fiir die Programmierung und den Betrieb der Maschinenanlage

zustandig und waren ebenfalls teilweise in F&E tatig.

Tic LENS war das erste Unternehmen in Slowenien, das eine grol3e Bandbreite von Me-
tallproduktionen und Reparaturanwendungen mit der neuesten Lasertechnologie anbot
und entwickelte. Das Kerngeschaft des Unternehmens war die Erforschung und Entwick-
lung von Laser Cladding-Anwendungen sowie das Finden von Loésungen fir die Metall-
produktion and -reparatur mit der LENS-Technologie fiir verschiedene Branchen und Ein-
satzbereiche. Das Hauptaugenmerk lag darauf, das Schichtenverfahren zu nutzen, um
Prototypen herzustellen und Laserhdrtungen von Metallteilen vorzunehmen. Das Unter-
nehmen war daher auf zwei Bereiche spezialisiert: Laserhdrtung und Endformung von
Material durch Lasertechnik. Dieses Wissen wollte es den regionalen Unternehmen anbie-
ten. Mit der LENS-Technologie erhoffte sich Tic LENS einen Wettbewerbsvorteil vor ande-
ren Anbietern bei der Oberfldchenhdrtung durch Laser und die Umhdllung der fertigen
Produkte. Dabei wollten sie sich zundchst auf die Werkzeugbau- und Automobilindustrie
konzentrieren, spater auf die Luft- und Raumfahrt sowie andere Branchen. Sie wollten ein
Katalysator fiir die Entwicklung neuer Technologiedienstleistungen und neuer Produkte
sein und damit neue Jobs und héherwertige Produkte in der Wertsch6pfung in Slowenien

schaffen.
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Der neue Geschiftsfiihrer Matjaz Milfelner

Matjaz Milfelner studierte Maschinenbau an der Universitat Maribor und schrieb an der
dortigen technischen Fakultdt seine Doktorarbeit. Nach der Fertigstellung der Dissertati-
on arbeitete er als Wissenschaftler und wurde von der slowenischen Regierung finanziell
gefordert. Sein Forschungsgebiet umfasst Produktionstechnologien, wie z. B. Hochleis-
tungsfrasen. Kurz nach der Promotion schrieb er sich in einem anderen staatlichen For-
schungsprogramm ein, bei dem die slowenische Regierung Teile der Gehalter der Exper-
ten, die in bestimmten Unternehmen beschaftigt waren, ibernahm. Er begann als For-
scher und Projektmanager in einem Werkzeugbau-Unternehmen zu arbeiten, das spater
der Hauptinvestor der LENS-Technologie wurde. Matjaz absolvierte nie eine formale Aus-
bildung im Bereich der Betriebswirtschaftslehre. Die einzige Ausnahme bildeten Seminare
und Workshops im Bereich Projektmanagement. Nichtsdestotrotz erwies er sich als guter
Projektmanager und wurde im Alter von 35 Jahren pléotzlich zum Geschéftsfiihrer des neu

gegrindeten Unternehmens Tic LENS ernannt.

Aktuelle Aktivititen und Projekte

Matjaz begann schnell, einen Kundenstamm fiir die Laser Cladding-Technologie aufzu-
bauen. Die ersten Kunden waren hauptsachlich in Slowenien ansdssig. Der einzige grofle
und etablierte Kunde auBerhalb Sloweniens kam aus Osterreich. Tic LENS bot Dienste fiir
produzierende Unternehmen in unterschiedlichen Branchen an (Werkzeugbau, Maschi-
nenbauunternehmen etc.). Die Laser Cladding-Technologie eignete sich hervorragend fiir
verschiedene Dienstleistungen, einschlieflich der Wartung und Reparatur von verschlis-
senen Werkzeugen, Antrieben oder Achsen etc. Dadurch kann die Haltbarkeit der Metall-

teile erh6ht und die Lebensdauer verlangert werden.

Da zundchst keine Kunden fir die LENS-Technologie gefunden werden konnten, konzen-
trierten sich die Bemiihungen in diesem Bereich zuerst auf die Forschung und Entwick-
lung. Tic Lens kaufte verschiedene Materialien (Pulver) und produzierte und testete un-
terschiedliche Prototypen. Aus diesem Datenmaterial konnten sie eine Datenbank auf-
bauen, in denen Informationen zu Materialien, Verarbeitung und verschiedenen Techno-
logieparametern enthalten waren. In dieser Phase bendétigte das Unternehmen zusatzli-

che finanzielle Mittel, um die Technologieentwicklung zu finanzieren. Tic LENS stellte da-
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her Projektantrage fir verschiedene Férderungslinien in Slowenien und der EU. Ein paar
der Projekte wurden genehmigt. Fiir Matjaz waren diese Mittel extrem hilfreich, um die

Entwicklung und das Marketing der neuen Technologie voranzutreiben.

Das Unternehmen kooperierte mit zahlreichen Forschungs- und Entwicklungsinstitutio-
nen in Slowenien (Fakultdt fiir Maschinenbau in Ljubljana und in Maribor, medizinische
Fakultat in Ljubljana) und konnte F&E-Partner in Osterreich und Deutschland gewinnen.
Einer der wichtigsten Partner kam dabei aus Dresden: Das beriihmte Fraunhofer Institut.
Das Unternehmen wurde auch Partner innerhalb eines Technologiezentrums der Luft-
und Raumfahrtindustrie, das kurz zuvor in Slowenien gegriindet worden war. Matjaz
hoffte, dass dieses Zentrum eine gute Gelegenheit bieten wiirde, anspruchsvolle Bran-
chen, wie z. B. die Luft- und Raumfahrt anzusprechen.

Leider erzielte Tic LENS keine Gewinne, sodass es immer schwieriger wurde, die Finanzie-
rung des Unternehmens in dieser Entwicklungsphase sicher zustellen. Zwar erhielt das
Unternehmen einige Finanzmittel von den beteiligten Unternehmen des Werkzeugbaus
und von heimischen und internationalen F&E-Projekten sowie vom slowenischen Unter-
nehmensfonds, der z. T. die Gehalter der Wissenschaftler zahlte, dennoch war es eine

konstante Anstrengung, das Unternehmen finanziell fllissig zu halten.

Probleme mit der Technologie

Matjaz hatte sich vorgestellt, dass sich Technologien mit grolem Marktpotenzial einfach
vermarkten lieBen. Dennoch bliihte das Geschdft in den ersten zwei Jahren kaum auf.
Obwohl die Machbarkeitsstudie eine groBe Anzahl an Mdglichkeiten identifiziert hatte, in
denen die beiden Technologien verwendet werden kénnten, sah die Realitdt anders aus.
Potenzielle Kdufer zeigten nicht den erhofften Enthusiasmus gegenliber den neuen
Technologien. Die liberwiegende Mehrheit der Umsatze entstanden durch die Anwen-
dung der Laser Cladding-Technologie, obwohl diese Technologie im Vergleich zur LENS-

Technologie keinen technologischen Durchbruch darstellte.

Wahrend einige Kunden die LENS-Technologie bereits kannten, konnten viele das Poten-
zial der Technologie nicht erkennen. Das Problem bestand darin, dass sich Informationen

Uber neue Technologien in der Regel nicht so schnell verbreiten. Aus diesem Grund war
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die Vermarktung fiir Matjaz sehr schwierig. Er bemerkte auch, dass personelle, zeitliche
und finanzielle Ressourcen fehlten, und auch das notwendige Marketingwissen, um eine
Massenkampagne durchzufiihren und die Technologie dadurch am Markt bekannt zu ma-
chen. Er versuchte zwar verschiedene potenzielle Kunden telefonisch zu kontaktieren
und die neue Technologie zu erkldren, trotzdem konnte der GroRteil von ihnen das An-
wendungspotenzial nicht erkennen. Er bot zudem kostenlose Demonstrationen in seinem

Unternehmen an, dennoch fanden seine Bemiihungen kaum Widerhall.

Der Nachteil der Laser Cladding-Technologie war der leicht héhere Preis, der fiir die Nut-
zung der Technik im Vergleich zu den herkémmlichen Technologien erhoben wurde. Eini-
ge Kunden verstanden nicht, dass die Reparatur ihrer Werkzeuge giinstiger war, als neue
zu kaufen. Zusatzlich vertrauten sie der neuen Technologie nicht. Die LENS-Technologie
stellte jedoch ein noch groReres Problem dar, da diese Technologie in Slowenien véllig
neu war, sogar relativ neu fiir den europdischen Markt. Die Technologie ist nicht nur sehr
teuer, die Produktion von Produkten war auferdem sehr komplex. Das gréf3te Problem
bestand jedoch darin, dass die Technologie selbst noch in der Entwicklungsphase war und
noch eine Menge Tests von verschiedenen Materialien und Verarbeitungsparametern
notwendig war. Der Grof3teil der Arbeit an der LENS-Apparatur war daher nach wie vor

auf die Forschung und Entwicklung der Technologie fokussiert.

Doch wahrend sich diese Technologie bereits fiir spezifische Anwendungen eignete, fehl-
ten die Kunden, die die Technologie nutzen wollten. Zusatzlich verschwanden potenzielle
Kunden, die im Rahmen der Machbarkeitsanalyse identifiziert wurden. Eine ahnliche Situ-
ation wie bei der Laser Cladding-Technologie entstand: Matjaz fehlten auch hier die not-
wendigen Ressourcen, um die Technologie am Markt bekannt zu machen. Darliber hinaus
lie} die 6konomische Krise, die Gber Europa hereinbrach, viele Unternehmen zégerlicher
bei der Investition in F&E-Projekte werden. Matjaz gab zu:
“Du musst deine potenziellen Kunden im Detail kennen. Du musst ihre Probleme wis-
sen oder sie dazu bringen, ihre Probleme zu prdsentieren. Nach der Analyse der Prob-
leme kannst du ihnen einige spezifische Lésungen vorstellen, die mit der LENS- und
Laser Cladding-Technologie realisierbar wdren. Dennoch wollen die Unternehmen in

der Regel kurzfristige L6sungen, die nicht viel kosten.”
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Hinzu kam, dass sich die Automobil-, Luft- und Raumfahrt- und Verteidigungsbranche ge-
geniliber Aullenstehenden stark abschottet. Eine Zusammenarbeit als kleines Unterneh-
men stellt sich daher als enorm schwierig dar. Ein Unternehmen benétigt Zertifikate, aus-
reichende Ressourcen, gute Referenzen und eine starke Unterstiitzung durch die Regie-
rung sowie eine gezielte Marketingstrategie, um einen Auftrag in diesen Branchen zu er-

halten. Das ist fiir ein kleines Unternehmen kein leichtes Unterfangen.

Strategie und Zukunft des Unternehmens

Matjaz war fest entschlossen, das Geschaft weiterzufiihren und wollte das Unternehmen
mit seinen Technologien zur Profitabilitdt flihren. Die Strategie des Unternehmens war
nach wie vor, Kunden aus der europdischen Automobil-, Luft- und Raumfahrttechnik und
Verteidigungsindustrie zu finden. Hierfiir beabsichtige er, in naher Zukunft einige Unter-
nehmen persénlich zu besuchen. Einen weiteren wichtigen und interessanten Anwen-
dungsbereich sah er in der Medizintechnologie. Hierfiir hatten bereits erste Aktivitaten
und Tests begonnen. Die LENS-Technologie konnte beispielsweise dazu verwendet wer-
den, besonders moderne medizinische Implantate herzustellen. Im Allgemeinen hatten
medizinische Implantationsprodukte jedoch sehr strengen Anforderungen beziiglich der
Materialeigenschaften, der Herstellung und der Funktionalitat zu genligen. Diese Anfor-
derungen waren in der Regel reguliert und klassifiziert, um die Sicherheit und Effizienz in
der Patientenversorgung zu gewahrleisten. Ein besonders gutes Material fir biomedizini-
sche Anwendungen ist die Titanlegierung Ti6Al4V. Es zeichnet sich durch hervorragende
Eigenschaften im Bereich der Sicherheit gegeniiber Korrosion, seiner Biokompatibilitat
und seiner Festigkeit, Dichte und seiner Implantationsfdhigkeit in die Knochen aus. Im-
plantate haben spezifische Formen und GréRen und sind komplex zu produzieren. Weil
die LENS-Technologie eine exzellente Méglichkeit darstellt, solche Produkte auf Basis von
Titanlegierungen herzustellen, befand sich Tic Lens auf der Suche nach Partnern in Israel
und war dabei, die notwendigen Zertifikate vorzubereiten, um in den medizinischen
Produktemarkt vorzudringen. Eine andere bislang ungenutzte Marktnische stellte die

Flugzeugbranche dar. Hier bestanden Erstkontakte zu einem tirkischen Unternehmen.
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Matjaz wusste, dass noch viel Arbeit vor ihm lag, aber er war entschlossen, eine langfris-
tige und effektive Strategie mit einer breiten Kundenbasis fiir sein Unternehmen zu ent-
wickeln. Er musste lediglich seine Markte priorisieren und sich auf die Aktivitaten fokus-

sieren, die er unternehmen sollte, um diese Ziele zu erreichen.
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