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KURZFASSUNG

Die Erweiterung des Produktportfolios ist eine wislen Mdglichkeiten fir ein
zukunftsorientiertes Unternehmen Umséatze zu steigBusatzlich kann man bei
dieser Art der Umsatzsteigerung von Synergieeffekimfitieren und gleichzeitig
die Abhangigkeit von den aktuellen Markten verrimgeHohe Kosten und Risiken
bei der Erweiterung des Absatzprogramms lassetichs sinnvoll erscheinen diesen
Anderungsprozess dem Zufall zu tiberlassen. Eirlistisehe Einschatzung und die
Bewertung aller Chancen und Risiken ist in der igeat Wirtschaftswelt

unerlasslich.

Diese Diplomarbeit beschaftigt sich mit der Analysges Marktes von
Lebensmittelbandsageblattern und erfasst zudertedmmischen Anforderungen von

Bandsageblattern in diesem Bereich.

Anhand von theoretischen Grundlagen und Methodikendie Entscheidung und
Konzeption des Eintritts in eine neue Branche sdkgelegt werden welche

Potentiale eine Geschéftstatigkeit in diesem Bhrbietet.



ABSTRACT

Broadening of the product roster is one of sevpaaisibilities for a future-oriented

enterprise to raise revenue. Additionally compaw#ss profit from synergies and re-
duce their dependence from current markets. DuUgdgio costs and risks when ex-
panding the sale program it is not meaningful &wvéethis change process the coinci-
dence. A realistic evaluation of all chances as#isriis essential in the economic

world nowadays.

This diploma work presents a market analysis ofigtdlal grade saw blades used for
the food processing industry and attempts to sbiedechnical requirements of saw

blades within this market.

By means of theoretical fundamentals and methodedogf decisions for market en-
trance in new branches this work displays the ptieaf business activities in this

particular case.
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VORWORT

An den Beginn meiner Diplomarbeit méchte ich einggrsénliche Worte Uber die
Entstehung dieser Arbeit stellen. W&hrend meinet e der Maschinenbau HTL

Vocklabruck absolvierte ich das erste Ferialpraktikbei der Firma Wintersteiger in
Ried im Innkreis. Das Betriebsklima hat mir seht gafallen und in Folge habe ich
Uber die Jahre als Praktikant die verschiedenstaildngen kennen gelernt. Durch die
jahrelange Zusammenarbeit wurde mir die Mdglichgegeben meine Diplomarbeit in
einem praktischen Umfeld zu machen. Vor zwei Jalhi@nwintersteiger die deutsche
Sagenfabrik Bahnholzer tGbernommen und versucht wie in den anderen von
Wintersteiger bearbeiteten Marktsegmenten eineefide Marktposition zu erreichen.
Schon jetzt ist Bahnholzer im Bereich Holzbandskgedy ein Europaweit fuhrendes
Unternehmen und man hofft auch im Bereich Lebersthandsageblatter in Zukunft
zu den fuhrenden Wettbewerbern zu zahlen. Diesdolgrbeit versucht mit den

gangigen wissenschaftlichen Methoden die Branched uden Markt von

Lebensmittelbandsageblattern zu analysieren.

Bedanken mochte ich mich bei Professor Dipl.-Ing.tdehn. Kurt Matyas fur die
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Dipl-Ing. Wiesenberger.
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1.1

EINLEITUNG

Problemstellung und Zielsetzung

Hohe Kosten und Risiken bei der Erweiterung desafdpmogramms lassen es nicht
sinnvoll erscheinen, diesen Anderungsprozess derfallZzu (berlassen. Ein
Unternehmen kann bei dem Eintritt in eine neue 8mnandie Abhangigkeit von den
aktuellen Markten verringern und gleichzeitig seinélorizont erweitern. Eine
realistische Einschatzung und die Bewertung allear€en und Risiken ist in der

heutigen Wirtschaftswelt unerlasslich.

Marketing bedeutet Planung, Koordination und Koligraller auf die aktuellen und
potentiellen Markte ausgerichteten Unternehmensigétier’. Ist ein Markt zunehmend
Ubersattigt sucht man nach neuen Ausschopfungdmdéan Das absatzpolitische
Entscheidungsfeld ist durch vier grundlegende &giah gekennzeichnet (siehe

Abbildung 1.1).

* Marktdurchdringung bzw. Marktausschopfung
* Marktschaffung oder Marktausweitung
* Produktdifferenzierung

+ Diversifikation

! vgl. Meffert, 1982, S.35.



Kéaufer bzw.
Markte

vorhanden neu

Produkte

1) (2)

vorhanden Marktschaffung

Marktdurchdringung und - | (Segmentierung,
ausschopfung Differenzierung)
L

\\
® @

neu )
ErschlieBung von

Marktliicken
(Sortimentserweiterung) Diversifikation

(1) Gewinnbringer-Erlds durch rationellen Absatz

(2) Gewinnsteigerung durch Markterweiterung

(3) Marktanteilsicherung der Zukunft

(4) Wachstum, Gewinn und Stabilitat auf lange Sicht

Abb. 1.1: Marktbezogene Aufgaben des Marketing

Das Marktobjekt ist ein wesensbestimmendes Merkmalldentifikation und Analyse
eines Marktes. Fur die Firma Wintersteiger war @shnder Ubernahme von Banholzer
klar nach neuen Markten zu suchen um eine optima&dpazitatsauslastung
sicherzustellen und Unternehmenspotentiale zu iakéin. Die Firma Banholzer stellt
seit mehr als 50 Jahren erfolgreich BandsagendirHblzbearbeitungsmarkt her. Ein
technisch sehr ahnliches Produkt wird auch in adrelnsmittelverarbeitung verwendet.
In sehr geringem Umfang ist Banholzer bereits jeizttem Markt vertreten, fur die
Zukunft hat man sich jedoch vorgenommen diesen Matkil betrachtlich auszubauen.
Die vorliegende Arbeit behandelt die Analyse dieddarktes und erfasst die

technischen Anforderungen von Bandsageblatterngbehsmittelbereich.

2vgl. Abbildung: Meffert (1982:37).
-10 -



1.2

1.3

Aufgabenstellung

Anhand von theoretischen Grundlagen und Methodikendie Entscheidung und
Konzeption des Eintritts in eine neue Branche datigelegt werden welche Potentiale

eine Geschaftstatigkeit in diesem Bereich bietet.

Um dieses umfassende Thema einzugrenzen wird sedi&rbeit hauptsachlich der
europaische Markt untersucht, dessen Hauptschwigrgonder Fleischverarbeitung

liegt.

Die Forschungsfragen, die in dieser Arbeit behangdetden lauten somit:

e FErarbeitung und Dokumentation der technischen QGageth und der
Herstellung der Sageblatter

* Analyse des Marktes mit Zielgruppen (Marktantedenkurrenzpreise, ...)
* Durchfuihrung einer Branchen und Konkurrentenamalys
» Erarbeitung einer Marktsegmentierung

» Erarbeitung von Vorschlagen zur Festlegung vonsgmginenten

Ziel dieser Arbeit ist es einen Marktiberblick zstellen um der Firma Wintersteiger

einen Einstieg in diesem Markt zu erleichtern.

Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist schalenférmig aufgeb&ie besteht aus einem theoretischen
und einem empirischen Teil. Eingeleitet wird siet mém Thema Strategie und der
Entwicklung zum strategischen Management und eirlgeschreibung der
Branchenanalyse nach Porter (Schema, Zweck unddgem). Nach der Strength,
Weaknesses, Opportunities und Threats (SWOT) Aealysl der Beschreibung einer
Marktanalyse wird der theoretische Teil mit denu@iagen zur Datenerhebung

abgeschlossen.

-11 -



Zu Beginn werden im analytischen Teil der Begriffidu die Entwicklung des

strategischen Managements erlautert (vgl. Kapitel. Die Beschreibung der gangigen
Ideen zur Umweltanalyse stellen die Uberleitung theoretischen Abhandlung von
Porters Analyseschema dar (vgl. Kapitel 2.2). Kap&.3 erlautert die theoretischen
Grundlagen zur SWOT Analyse. Die vier Komponentearden besprochen und
anschlieRend folgt noch eine Beschreibung der mBigabswertung. Anschliel3end
werden im theoretischen Teil dieser Arbeit noch @Girindlagen zur Marktanalyse
besprochen und die Begriffe der Markt- und Absaigpose definiert (vgl. Kapitel 2.4).

Abschliel3end folgt eine Beschreibung Uber die Glageh der Datenerhebung mit

Sekundar- und Primarforschung.

Der empirische Teil wendet die im theoretischer beschriebenen Instrumente auf die

Branche an.

Zu Beginn wird das Unternehmen welches den Kersediérbeit bildet beschrieben
und die zu bearbeitende Branche definiert (vgl.ited3.1). Anschlie3end erfolgt eine
Beschreibung der Technischen Grundlagen von Lebi&etséigen (vgl. Kapitel 3.2) im
Gebrauch und bei der Herstellung. Die wichtigstemkgrol3en werden herausgearbeitet
und einige Betriebsbeispiele werden angefuhrt. Dlarerfolgt die Abschatzung des
Marktvolumens mit Potential, der Marktentwicklungdueiner Marktsegmentierung
(vgl. Kapitel 3.3). In der Branchenanalyse von ®8ortwerden die funf
Wettbewerbskrafte untersucht (vgl. Kapitel 3.4). sglbieRend wird mit den
vorhandenen Daten eine SWOT Analyse durchgefugtt Kaptitel 3.5).

Im Schlusskapitel werden die angewendeten Methédéach betrachtet und es folgt

eine Zusammenfassung Uber die im empirischen €ibgnenen Daten.

-12 -



2.1

2.1.1

METHODIK

Strategie

Die Auswahl von Markten, Marktsegmenten oder Masddhen, in denen ein
Unternehmen operieren soll, und derer, die dagagsnuschliel3en sind, erfordern eine
strategische Analyse der Determinanten des Wettllisywam das Gewinnpotential und

die Attraktivitat der Markte kritisch zu priifén

Begriff und Wesen der Strategie

Die etymologischen Wurzeln des Begriffs ,Stratediegen im griechischen Ausdruck
,Strategos” oder im Begriff ,strataegeo” und bedsgutHeerfuhrer, Feldherr. Der
preul3ische General Carl Philipp Gottlieb von Clatsat im 19.Jhdt. im militarischen
Bereich den Begriff Strategie und Taktik definiert:

,ES ist also nach unserer Einteilung die Taktik dehre vom Gebrauch der Streitkrafte
im Gefecht, die Strategie die Lehre vom Gebrauch @efechte zum Zweck des

Krieges.”
Auch in der heutigen Managementliteratur werdeseli®efinitionen noch oft zitiett

Die Tatsache, dass der etymologische Ursprung degrifs ,Strategie” keiner
eindeutigen betriebswirtschaftlichen Definition @aglich scheint, sondern seinerseits

lediglich analog Anwendung findet, erschwert die fibigon des Begriffs im

% vgl. Hinterhuber, 1992, S.162.
* Clausewitz, 2003, Zweites Buch (Uber die Theorieed Krieges), 1. Kapitel (Einteilung der Kriegskunst
®vgl Kreikebaum, 1997, S.17.

-13 -



2.1.2

betriebswirtschaftlichen Sinfhe Dadurch werden in der Literatur hochst
unterschiedliche Begriffsumschreibungen und Debnén diskutiert, welche

Hinterhuber (1996, S.145) folgend zusammenfasst.

,Die Strategie ist, zusammenfassend, ein Problesofigs- und Problemlésungspfad in
komplexen Situationen, der um so mehr an Bedeewinnt, je komplexer Probleme,
d.h. die Beziehungen zwischen der Unternehmunglantdmwelt, sind; sie besteht in
der Losung vielschichtiger Probleme durch den Vehsuwlie Komplexitat mit Hilfe

organisatorischer Methoden beherrschbar zu macHen.*

Eine einwandfreie und erschopfende Definition ftrategie gibt es nicht, am kirzesten
fur alle Lebensbereiche gultig und daher wohl diicldie meisten Falle ausreichend ist

die Wiedergabe von Strategie nach Moltke:

.Fortbildung des urspringlich leitenden Gedankenstsprechend den stets sich

andernden Verhaltnissef*

Von der Finanzplanung zum Strategischen Management

Die Werkzeuge der strategischen Planung werdenligtaéveiterentwickelt um auf die
im Zeitablauf gewandelten Anforderungen zu reagiehe der Literatur wird versucht,
die strategischen Aktivitaten in den Unternehmetwveklungsgeschichtlich bzw. nach
ihrer Komplexitat und ihrem Umfang einzustufen. L&lax und Majluf (1991, S.18)
gibt es keine allgemeinverbindliche Planungsmethdde Art der Branche, die
Kompetenz der Unternehmensfiihrung, die IntensaatWettbewerbs, die Turbulenzen
der Umwelt und die verschiedenen kulturellen Gegkbien verlangen nach jeweils

unterschiedlich komplexen Werkzeuge als Hilfe zat8gieentwicklung

®vgl. Krech, 1998, S. 13.

" Hinterhunber, 1996, S. 145.
8 Hinterhunber, 2007, S. 17.
°vgl. Hax, 1991, S. 18.
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Hax und Majluf beschreiben funf wichtige Stadien Beolution der Planung:

Budgetierung und Controlling

Langfristige Planung

Strategieplanung auf Geschéaftseinheitsebene

Strategieplanung auf Konzernebene

Strategisches Management

2.1.2.1Budgetierung und Controllir§

Budgetierung und Controlling sind die frihesten cBesnungsformen von
Fuhrungssystemen. Entwickelt wurden Sie etwa vochzag Jahren um der
Firmenleitung Zugriff auf der sich standig wachsemd&ahl der Aktivitaten zu geben.
Gut konzipierte und implementierte Budgetieruns-d u@ontrollingsysteme sind
leistungsfahige Instrumente zur Definition, Ubertuacg und Erreichung der
Gewinnziele. Probleme ergeben sich aber fir Untenes deren MalRhahmen allein auf
Planungssysteme von Budgetierung und Controllinguhen. Laut Hax und Majluf
(1991, S.25) sind solche Unternehmen besonderdlignifd kurzfristige Return of

Investment (ROI) Fallen zu tappen.

2.1.2.2Langfristige Planung
Nach dem 2. Weltkrieg boomte die Wirtschaft und eligdhrigen Budget Projektionen

genugten den Unternehmen nicht mehr als Antwortdeges beispiellose Wachstum.
Um die Kapazitdten angemessen zu erweitern wurdedtg den Planungshorizont
auszudehnen und dafir die entsprechenden finagzieMittel zu finden. Der
Ausgangspunkt fir die langfristige Planung ist eimeehrjdhrige Prognose des
Firmenumsatzes. Unter sich wandelnden Umweltbediggo, bei diversifizierten
Unternehmen und bei sehr intensivem Wettbewerb everdie prognostizierten

Umsatzprognosen jedoch nicht den tatsachlichen bierggen entsprechen und der

Yygl. Hax, 1991, S. 19.
Mygl. Hax, 1991, S. 27.
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langfristigen Planung fehlen die Instrumente, um drsachen dieser Abweichungen

festzustellen und zu verstehen.

2.1.2.3Strategieplanung auf Geschaftseinheitselfene

Wahrend der 60er Jahre beruhigte sich das aul3engdelie Wachstum der
vorangegangenen Ara. Infolgedessen steigerte siagh Rlvalitait unter den
Wettbewerbern. Das Hauptinteresse der Fuhrunggestka sich infolgedessen von der
Produktion zum Marketing. Die Geschaftsstrategiemha charakterisiert sich durch die
Einfuhrung des Konzeptes der Branchensegmentiarndglurch die Tatsache, dass die
Beurteilung des Wettbewerbumfeldes in den Vordergrudes Interesses der
Unternehmensleitung rickte. Die Geschaftsstratéanpepg ist immer dann eine
zuldssige Form des Strategieplanungsverfahrensn wien Konzern aus einer Reihe
nicht zusammenhangender Sparten locker zusammenigedewie beispielsweise in

einem Mischkonzern.

Als Grenzen der Geschaftsstrategieplanung fuhrenuta Majluf (1991, S.49) sechs

Einschrankungen/Weiterentwicklungen an:

* Wenn man die Autonomie der Geschéftseinheiten het@nn der Konzern
versdumen, das moglicherweise groRe Potential ameigesamen Ressourcen
und Interessen der selbstandigen, doch miteinan8partenaktivitaten
auszunutzen.

« Wenn man versaumt, das Planungsverfahren mit eingohtigen
Unternehmensleitbild zu beginnen, wird die GesarhtBeschéaftseinheitsplane
nicht unbedingt zur Verbesserung des Gesamtkonbeitragen.

* Die Anwendung von Portfolio-Ansatzen kann zu eitimkischen Falle fur die
Geschéftseinheitsleitung werden, wenn die ordnwegéffe Implementierung
der Portfolio-Analyse und die Auswahl von Stratggpen den Manager in
einem Rahmen zwingt, der kreatives Denken hemait, et zu férdern, und die
innerbetriebliche Innovation verhindert.

 Im Frihstadium der Portfolio-Methoden bediente ne&oh ausgiebig des
Marktanteils als wichtiges Mal3 fur die Wettbewetidee. Stitzt man sich
ausschlieB3lich auf diese Argumente, so gelangt miadem Eindruck, es gebe

2ygl. Hax, 1991, S. 31.
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nur eine effektive Wettbewerbsmethode: nach Massejztion und
Marktanteil streben. In dem Buch Wettbewerbstratdtat aber Porter (1997,
S.62) ein Uberzeugendes Argument vorgebracht, mlaemaBerechtigung dieses
Gedankengangs zweifeln lasst. Er stellt fest, dassicht nur eine, sondern drei
potentiell erfolgreiche Anséatze von Strategietygdat, mit denen man innerhalb
einer Branche eine andere Firma leistungsmaRigreffen kann:

0 Umfassende Kostenfuhrerschaft
o Differenzierung
o Konzentration auf Schwerpunke

» Die herkdbmmlichen Portfolio-Ansatze befassen siah racht einfache Weise
mit der Wettbewerbsanalyse. Unterstitzt vom bdmtién rahmen der
Industrie-Okonomik (Caves 1964 und Schere 1980hlagt Porter eine
umfassende  Methodik  zur  Durchfihrung  von  Branchemdnd
Konkurrentenanalysen vor, die fur die strategis@eschaftsplanung Uberaus
relevant sind. Er bestimmt funf Grundkrafte als ddetinanten der
Branchenrentabilitat.

o Potentielle neue Konkurrenten

o Wettbewerb in der Branche

0 Substituierende Produkte

o Verhandlungsstarke der Abnehmer
o Verhandlungsstarke der Lieferanten

* Der herkdmmliche Portfolio-Ansatz weist die Renlighti jeder einzelnen
Geschaftseinheit nicht explizit aus. Man geht davaos, dass eine
Geschaftseinheit mit grol3en Wettbewerbsvorteileh siner hohen Rentabilitat
erfreut. Wenn die Firma zudem zu groRen Wert as§eglichenen Kapitalfluss
legt, kann sie moglicherweise attraktive Investiigelegenheiten Ubersehen
oder in unrentable Risikogeschafte investieren. 4isung dieser Probleme hat
man ein neues Muster einer Portfolio-Matrix eindpef( die so genannte
Rentabilitats—Matrix.

13ygl. Hax, 1991, S. 249.
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2.1.2.4Strategieplanung auf Konzerneb&he

Das Unternehmensumfeld ist seit den 70er Jahrerehmo@nd vom globalen
Wettbewerb und dem beschleunigten technischen Warsesonders auf dem
elektronischen Sektor, gepragt. Durch den intemsiveWettbewerb insbesondere
seitens internationaler Firmen und durch die Vesamung des Wirtschaftswachstums
ricken abermals Produktivitat, Qualitdt und Kostemen Vordergrund der Anliegen
der Unternehmensfiihrung. Um Synergieeffekte nutzekdnnen, wurde der Trend zur
autonomen Geschéftseinheit neu Uberdacht. Eine iggame Unternehmensstrategie
soll den erforderlichen Wettbewerbsvorteil gebendienKonkurrenz zu tbertrumpfen.
Folgende Schritte fuhren Hax und Majluf (1991, $.62eim Verfahren der

Unternehmensstrategieplanung an:

* Die Vision: Unternehmensphilosophie, Unternehmefissgi und Bestimmung
der SGEs und ihrer Wechselwirkungen.

» Strategische Grundhaltung und Planungsrichtlinien:strategische
Unternehmensstof3richtungen,  Leistungsziele des ribkhienens und
Planungsanforderungen.

* Der Geschaftsauftrag: Geschéaftsbereich und Bestimgnder Produkt-Markt-
Segmente

» Formulierung der Geschéaftsstrategie und der allgeneAktionsprogramme.

* Formulierung der Funktionsstrategie: Beteiligung a®r Planung der
Geschaéftsstrategie, Zustimmung oder Ablehnung zurhdmen der
Geschaftsstrategie und Formulierung der allgemeifktionsprogramme fur
alle Funktionen.

» Konsolidierung der Geschafts- und Funktionsstrategi

* Definition und Bewertung  spezifischer  Aktionspragrae  auf
Geschaftseinheitsebene.

» Definition und Bewertung spezifischer Aktionspragrae auf Funktionsebene.

* Ressourcenzuweisung und Definition von Leistungstéden fur die
Fuhrungskontrolle.

1 ygl. Hax, 1991, S. 53.
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» Budgetierung auf Geschéftseinheitsebene.
* Budgetierung auf Funktionsebene

* Budgetierung und Genehmigung der strategischeropathtionalen Mittel.

Die Unternehmensstrategieplanung leistet Bedeugerfde die Verbesserung des
Verstandnisses und der Entscheidungsbildung deralyan Folgende Schwachstellen,
welche der Effizienz schaden kdnnen, wenn sie michtig erkannt werden fihren Hax
und Majluf (1991, S.62) an:

* Risiko der exzessiven Burokratisierung.

* Fehlende Integration mit anderen formalen Fuhrusgemen.
» Grol3e Plane kontra logischem Inkrementalismus.

* Formale Planung kontra opportunistische Planung.

* Ein kalendarisches Planungsverfahren ist nichedigige Form eines formalen
Planungssystems.

2.1.2.5Strategisches Managemént

Ein Grof3teil des bislang in diesen Kapiteln Erdeter konzentriert sich auf die
Strategieplanung, als ware sie das einzige admatigt Verfahren, das Managern zur
Verfigung steht, um zu einem besseren Verstandeisadstehenden Probleme zu

gelangen.

,Die Planung allein wird jedoch nie die massive Maherung von Mitteln und
Menschen erzielen, und sie wird nie das hochwertgjeategische Denken

hervorbringen, das in komplexen Organisationenreiédich ist.“*°

Um diese Stufe zu erreichen, muss die Planung &tggfin andere wichtige
administrative Systeme integriert werden, beispieise die FUhrungskontrolle,

Kommunikation und Information sowie Motivation uBg&lohnung. Auf3erdem miuissen

2 ygl. Hax, 1991, S. 93.
1 Hax, 1991, S. 93.
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diese Systeme durch die Organisationsstruktur stiitzt werden, die die erforderliche

Definition der Autoritat und der Verantwortlichkeit bereitstellen.

,Das hochste Ziel des strategischen Managements d&t Entwicklung von
Wertvorstellungen des Unternehmens, Fahigkeiten Manager, organisatorischen
Verantwortlichkeiten und administrativen Systematie die strategische und
operationale Entscheidungsfindung auf allen hiehégschen Ebenen und quer durch
alle Sparten und funktionalen Autoritatslinien désnternehmens miteinander

verbindet.’

Hax und Majluf (1991, S.95) fiuhren bei der Betraciyf des Problems beim

strategischen Managements folgende Themen an:

» die Notwendigkeit der Integration von administrativ Systemen und der
Organisationsstruktur.

» die Notwendigkeit, diese Integration in zwei Moddem strategischen und dem
operationalen — durchzufthren.

» die Notwendigkeit, Kongruenz zwischen der Infralstun des Managements und
der Unternehmenskultur anzustreben.

Das strategische Management ist ein ausgereiftéailunmfassendes Konzept, welches
das meiste einbezieht, was man Uber die Praxis,stKumd Wissenschaft des

Managements zum jetzigen Zeitpunkt weif3.

Der winschenswerte Fuhrungszustand lasst sich gtarell einfach beschreiben. Das
Management selbst aber ist eine sehr komplexe andlkem soziale Aktivitat, die sich
nicht einfach als Aufzéahlung von Regeln und norweati Verfahren zusammenfassen

lasst.

"Hax, 1991, S. 93.
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2.1.3 Die Komponenten der Strategie

Laut Hinterhuber (1992, S.7) setzt sich eine Sgiataus vier Punkten zusammen:

Analyse der strategischen Ausgangsposition

Bestimmung der zuklnftigen Stellung der strategiac@eschéaftseinheiten und
der Unternehmung als Ganzes in der Umwelt.

Auswahl der Technologien und Entwicklung der Fahitgn und Ressourcen,
mit denen sich die Unternehmung von der Konkuriadrtzeben und die geplante
Stellung in der Umwelt einnehmen kann sowie diesdumg der Ressourcen im
Hinblick auf die Schaffung von Wettbewerbsvorteilegegeniber den

Konkurrenten und die Erzielung von Synergieeffekienden verschiedenen
Tatigkeitsbereichen der Unternehmung.

Festlegung kommunizierbarer Kriterien und Standaadsand derer der Erfolg
der angewandten Strategien und die erwartendeer#i#ingsgrade gemessen
werden kdnnen.

Die Strategie beginnt mit der Analyse der strawws Ausgangsposition, indem man

die Starken und Schwachen der Unternehmung in Baalidie einzelnen strategischen

Geschéftseinheiten, sowie der Chancen und Risiketythwelt analysiert. Solange die

Ist-Situation nicht vollkommen deutlich erfasstusid den strategischen Ausgangspunkt

bildet, bleiben alle MaRnahmen letztlich ziellosan@gungen.

Die zukunftige Stellung der strategischen Geschatt®iten und der Unternehmung als

Ganzes in der Umwelt wird durch ihre Fahigkeitestivemt (siehe Abbildung 2.1):

Die Produkte und/oder Dienstleistungen hervorzigambzw. bereitzustellen,
die die Bedirfnisse bestimmter Abnehmergruppen @n drerschiedenen
Markten wirksam und effizient erfullen und ihnend@eren Nutzen als die
Produkte und/oder Dienstleistungen der Konkurrebtargen.

Den Mitarbeitern sichere und sinnvolle Arbeitspdéatrei gerechter Entlohnung
anzubieten sowie ihnen Selbstentfaltung und Sedbsitklichung zu
ermadglichen.
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* Den Kapitalgebern eine angemessene oder vereindari#gnsung in Aussicht
zu stellen.

* Von den Lieferanten zu gegenseitig akzeptablen riggoligen die bendtigten
Rohstoffe, Halbfertigfabrikate und Komponenten duaéen.

» Das Nutzliche fur die verbindeten Unternehmungeindesin eigenen Interesse
in einer langfristigen Perspektive zu verbinden.

» Die Unterstutzung der Gesellschaft im weitestem&inu verdienen, und dabei
Produktivitatsniveaus zu erreichen, die eine aehdik Verbesserung ihrer
Gewinnperspektiven erlaub@n

Umwelt der Unternehmung

Evolution der gesellschaftlichen Strukturen
Eingriffe des Verhalten der
Staates etablierten
Konkurrenten
Verhalten und
Verhandlungsstarke Bedrohung durch
der Arbeitnehmer und % neue Konkurrenten
ihrer Organisationen
‘ Unternehmung ‘
Verhalten und Bedrohung durch
Verhandlungsstarke Substitutionsprodukte
der Lieferanten
Verhalten und Verhandlungsstarke ~ Andere Industriesektoren
der Abnehmer (Branchen)

Abb. 2.1: Unternehmung in der Umwelt®

In einer dynamischen Gesellschaft, in der sich W&ndel selbst laufend andert,
verschieben sich die Ziele, Beweggrinde und Machéimnisse der sechs
Umweltgruppen im Zeitlauf und machen die Steuerumgd Regelung dieser
Beziehungen zu einer nie endenden strategischegabaf Die Formulierung und
Durchsetzung weiser Strategien ist fur die Art URdhtung der Entwicklung der

Unternehmung von vitaler Bedeutdfig

18 ygl. Hinterhuber, 1996, S. 8.
9 vgl. Abbildung: Hinterhuber (1996:2).
2 ygl. Hinterhuber, 1996, S. 9.
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Die Auswahl der Technologien und die Zuteilung vBessourcen sind weitere

Hauptelemente der Strategie (siehe Abbildung 2.2).

Strategische
Geschéftseinheit A

Strategische
Geschéftseinheit B

Strategische
Geschéftseinheit C

20% 30%
Antrage auf Y v v
Ressourcen Antrage 120%
Verflighbare Ressourcen 100%

- Investitionsmittel (Geldeinheiten)
- Mannstunden: Managementkapazitat, F&E, usw;

- Kapazitéten: Produktion, Markt

Zuteilung von
Ressourcen

Strategische
Geschéftseinheit A

Strategische
Geschéftseinheit B

Strategische
Geschéftseinheit C

Neue Arbeitsgebiete

Strategie:

(1) Ermittlung der strategischen
Ausgangsposition fur jede strategische
Geschéftseinheit und fir die Unternehmung
als Ganzes.

(2) Bestimmung der zukunftigen Stellung der
Unternehmung und der einzelnen

(3) Auswahl der wesentlichen Mittel und
Verfahren als Quellen von
Wettbewerbsvorteilen, sowie Zuteilung der
Ressourcen und Festlegung der wichtigsten
Schritte, um die strategischen
Geschéftseinheiten und die Unternehmung
als Ganzes in die gewilnschte Richtung zu

(4) Festlegung von Kriterien und Standards
zur finanzwirtschaftlichen Beurteilung der
Strategien und Messung der Fortschritte

strategischen Geschéftseinheiten in der bewegen.

Umwelt.

Abb. 2.2: Zuteilung von Ressourcen auf Geschaftsdiriter’

Um den Erfolg der Strategie zu messen und mit der erwartenden

Zielerreichungsgeraden zu vergleichen missen niterken und Standards festgesetzt
werden. Kennzeichnend fur strategische Entscheilurgd, dass die im Unterschied zu
operativen Entscheidungen nicht auf die Erreicheimgs bestimmten Zieles, sondern
auf die Suche einer optimalen Ziel-Position gestkind, von der aus spezifische, nach

Wegfall bestimmter Unsicherheitselemente prazisiertZiele erreicht werden kénnen.

L vgl. Abbildung: Hinterhuber (1996:10).
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,Die Verfolgung einer Strategie setzt deshalb varadiass eine bestimmte Zielposition
durch eine Folge von Entscheidungen erreicht wilte zu Zeitpunkten getroffen
werden, in denen nach Wegfall bestimmter Unsichisdlemente die urspringliche

Richtung weiter prazisiert und den effektiven Edkiiingen angepasst werden karfA.

Eine strategische Entscheidung muss deshalb z\gengaufige Anforderungen zu einer

operativen Synthese verbind&n

* Eine Kette von Entscheidungen, die zu verschiedebeitpunkten und an
verschiedenen Orten zu treffen sind, auf eine ioeste Zielposition orientieren.

« Den Entscheidungszentren den gréRtmoglichen Spralra fur die
Bertcksichtigung der laufenden Elemente lassen.

Jede Unternehmung verfigt nur Uber begrenzte Ressownd kann zusatzliche
Ressourcen nur in begrenztem Ausmal3 beschaffdre(siebildung 2.3). Es ist deshalb

darauf zu achten, dass die angestrebten Zieleaueilchbar sind.

?2 Hinterhuber, 1996, S.12.
#ygl. Hinterhuber, 1996, S. 12.
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Mittel und Verfahren (Allokation

der Ressourcen) Zielpositionen
» >3
(Was kann gesteuert und &/ (Kriterien/Standards)
beeinflult werden?)
- Personelle Ressourcen - Schaffung langfristiger
- Finanzielle Ressourcen Gewinnpotentiale (Markte, Produkte,
- Materielle Ressourcen Marktanteile)
- Schlusselfahigkeiten - Erzielung eines bestimmten Cash-
- USw. flow in zeitlicher Profilierung

- Aufgabe oder Umstrukturierung der
Produkt/Markt-Kombinationen, die
weder zukinftigen noch zum
gegenwartigen Gewinn der
Unternehmung beitragen

Nicht beeinfluBbare GréRen

(Was ist als gegeben zu betrachten?)
- Politische Situation
Gesamtwirtschaftliche Bedingungen
- Wettbewerbsbedingungen

- usw.

a) Die Determinanten der Strategie
Ziele Ressourcen

b) Die Ausbalancierung von Zielen
und Ressourcen in der Strategie

Abb. 2.3: Allokation der Ressourcef’

2.1.4 Die Strategieentwicklung auf der Ebene der stratdmgin
Geschaftseinheit

In Unternehmungen muss man zwei Arten von Strategigerscheiden:

» Strategien der Geschéftseinheiten der Unternehmung

» Strategien der Gesamtunternehmung

Zentrale Idee ist, in jedem Marktsegment, in denmeeiGeschéaftseinheit der
Unternehmung tatig ist oder in das eine Geschattedi einzudringen beabsichtigt, zu

den filhrenden Wettbewerbétzu zzhlen.
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Abbildung 2.4 zeigt die Elemente der Strategie re@®@eschaftseinheit.

Bestimmung der
strategischen
Ausgangsposition

}

Marktaufgabe der
strategischen <
Geschéftseinheit

Analyse der Quellen relativer

Wettbewerbsvorteile Wettbewerbsanalyse

Marktsegmentierung

A

Relative
Wettbewerbsvorteile

A

Zeitliche Abfolge der
Hauptschritte

A

Strategische Ziel-Position
(Ziele und Ergebnisse)

Abb. 2.4: Elemente der Strategie einer Geschéftseigit®®

Die strategischen Plane einzelner Geschéaftseimhsited die Grundlage, auf der, auf
Ebene der Unternehmensleitung, die Zuteilung dess®&cen erfolgt. Die Strategie
bedient sich der Konzeption der Kostenfiihrerscbdir der Differenzierung als ein

Mittel, aber sie erreicht inre Zwecke nur durchksame Aktionsplane.

2.1.5 Die Umweltanalyse

Gegenstand einer Umweltanalyse ist die AnalyseMsrhselbeziehungen zwischen der
Unternehmung und seiner Umwelt. Die Wechselbezigbnnresultieren aus der

Interaktion bzw. den Austauschprozessen, motiderth die Wertschdpfung einerseits

4 vgl. Abbildung: Hinterhuber (1996:13).

% Ein filhrender Wettbewerber ist eine Unternehmunggdie im Wettbewerb deshalb tiberlebt und sich
entwickelt, weil ihr eine einzigartige Kombinationvon Faktoren — ein besseres Produkt zu einem besser
Preis, mit einem schéneren Design, niedrigeren Warhgskosten und dgl. Mehr — im Markt deutliche
Wettbewerbsvorteile verleihen.

%6 ygl. Abbildung: Hinterhuber (1996:144).
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und der Bedarfsdeckung anderergéitsmweltbedingungen andern sich und nehmen
Einfluss auf die unternehmerische Gestaltungs- @avinnmaximierungschancen,
eroffnen also neue Chancen oder bringen neue Risikdaihzeitig erkannt missen
Risiken als auch Chancen jeweils gebannt oder gewatrden. Laut Hinterhuber (1992,
S.76) sind bei der Analyse und Prognose der Umesitigungen vier Grundsatze zu

beachten:

» Schlussfolgerungen und Urteile kbnnen um so leiaigeogen werden, je mehr
Daten, Phanomene und Beziehungen in ihrer Evolutidersucht werden.

* Die Analyse darf sich nicht auf eine Aufzahlung @aten und Informationen
beschranken, sondern muss zu ihrer Interpretatidnkutischen Beurteilung im
Lichte spezifischer Unternehmungsaspekte fuhren.

* Die Durcharbeitung der drei externen Analysefeldeknalyse der politischen,
gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und technisclstwicklung, Analyse des
Industriesektors  (Branchenanalyse), Stellung der tetdehmung im
Industriesektor — muss systematisch erfolgen.

» Die den Prognosen zugrunde liegenden Annahmen miess#izit dargestellt
und auf ihre Glaubwurdigkeit geprift werden.

In der Literatur besteht weitgehend Ubereinstimdagn, bei der Entwicklung eines

Umweltmodells nach globalen und spezifischen Unmeelen zu differenzieréh

Globale Umweltzonen

Ein Charakteristikum der Bedingungen globaler Unteggien ist, dass diese im
Gegensatz zu den aus den spezifischen Umweltzesettierenden Einflissen, von den
Unternehmungen kaum gesteuert werden konnen. Mgedi Zonen wird sich jede
Unternehmung i.d.R. bereits im Rahmen der Standsnahl auseinandergesetzt
habed®. Man kann also die Analyse der globalen Umweltronauf eine

Bestandsaufnahme und die Prognose auf Fruherkenkinfliger Veranderungen

?"vgl. Krech, 1998, S. 79.
2 ygl. Krech, 1998, S. 80.
#vgl. Krech, 1998, S. 82.
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reduzieren. Die darauf bezogene Umweltanalyse ksomit als Uberprifung der

Standortentscheidung aufgefasst werden.

Spezifische Umweltzonen

Spezifische Umweltzonen sind durch die Wertschogdaktivitaten der

Unternehmungen determiniert, so dass sich die ¢ggedden Strategien auf diese
Umweltzonen beziehen. Entscheidung und Konkretisgr dieser bestimmten
Strategien setzten zum einen die permanente Bewnlacider Branche und zum
anderen Kenntnisse (iber die Méarkte vorausuf Basis dieser Informationen kénnen
Prognosen uber kinftige Verdnderungen in diesereZ@mstellt werden. Analyse und
Prognose zusammen ergeben die nétige informatertalindierung fur strategische

Entscheidungen.

Ein von Hinterhuber (1992, S.78) fur die Umweltasal vorgeschlagenes

Gliederungsschema:

* Analyse der politischen, gesellschaftlichen, wirtd@aftlichen und
technischen Entwicklung - globale Umweltzone

o Internationale Wirtschaftsordnung und nationale t8¢maftsstrukturen
und —politiken

o Staatliche Eingriffe in die Wirtschaft

o Sich abzeichnende politische und gesellschaftlidbetwicklungen
(Umweltschutz, Bevolkerungswachstum, Arbeitskréfer.)

0 Wirtschaftliche Entwicklungen (BIP, Verfugbares R¢opf-
Einkommen, Einkommensverteilung, Inflationstendenze
Gehaltsdynamik, Wirtschaftszyklen usw.)

o Allgemeine technische Entwicklungslinien (insofesie einen Einflul3
auf die gegenwartigen oder zuklnftigen Arbeitsgetdée Unternehmung
haben)

» Analyse des Industriesektors (Branchenanalyse) — spifische Umweltzone

o Nachfrage nach Produkten oder Dienstleistungen

% vgl. Krech, 1998, S. 88
-28 -



Produktfunktionen und —verwendungen, Markterforbesa,
social needs

Stabilitat der Nachfrage (Substituierbarkeit, Koempéntaritét,
Dauerhaftigkeit usw.)

Stellung im Markt-Lebenszyklus (Entstehungs-, Waaomns-,
Reife- und Sattigungsphase)

Marktdimensionen und —wachstum
Segmentierung/Individualisierung der Nachfrage

Verhandlungsstarke und Verhalten der Abnehmer

0 Angebot an Produkten oder Dienstleistungen

Durchschnittlicher Kapazitatsausnutzungsgrad danée
Kapitalintensitat

Arbeitskosten, Materialkosten usw.

Storanfalligkeit in der Versorgung von RohstofferdlEnergie
Marktsegmentierung, Vertriebskanale usw.

Steuerdruck

Verhandlungsstérke und Verhalten der Lieferanten

0 Wettbewerbssituation

Anzabhl, Grole, Finanzkraft, Erfahrungsbereiche,
Fuhrungssysteme und Verhalten der etablierten \&ettber

Bedrohung durch neue Konkurrenten und/oder
Substitutionsprodukte

Verhalten der Arbeitnehmer und ihrer Organisationen
Organisation des Industriesektors und seine Entunck
Staatliche Eingriffe, Incentivé&susw.

Offentliche Einstellung gegeniber dem Industriesektind
bestimmten Produktionsprozessen

%1 siehe_http://de.wikipedia.org/wiki/Incentive: Incentives sind Geld- und Sachpramien, Veranstalingen oder

Reisen, die von Unternehmen eingesetzt werden, uninzelpersonen (zum Beispiel Mitarbeiter,
Geschéftspartner und Politiker) zu beeinflussen, zmotivieren oder zu belohnen.
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" usw.
0 Schlussfolgerungen
=  Gewinn und Wachstumsperspektiven

= Kritische Faktoren fur den Erfolg der Unternehmumng
Industriesektor

» Stellung der Unternehmung im Industriesektor — speifische Umweltzone
o] Marktposition der Unternehmung

= Marktanteile (mit Bezug auf den Industriesektor ainel starksten
Konkurrenten)

= Qualitdt und Charakteristiken der Produkte und/oder
Dienstleistungen

= Alternativstruktur der Produkte oder Dienstleisteng
= Innovationspotential (Produkt und Verfahrensinnmran)
= Quellen von Wettbewerbsvorteilen
o Konkurrenzanalyse
= Identifizierung der qualifizierten Konkurrenzuntehmungen

= Analyse der relativen Wettbewerbsunterschiede, Beitug auf
die starksten Konkurrenten (Qualitat, Ressourcefite Gder
Strategien, usw.)

= Stéarken/schwéchen, gegenwartige und voraussichtittategien
sowie Beweggrinde und Selbsteinschatzung einesn jede
Hauptkonkurrenten

= Reaktionswahrscheinlichkeit und Reaktionskapaatiés jeden
Hauptkonkurrenten

o Kaostensituation der Unternehmung

= Analyse der Standorte mit Bezug auf die Energie und
Rohstoffversorgung, die Arbeitskrafte, die Absatdteusw.

» Relative Effizienz des Produktions- und Distribuapparates
(Erfahrungstkonomien)

= Spezifische relative Kostenvorteile (Lizenzen, Regeisw.)
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2.1.6

0 Spezifische Wettbewerbsfaktoren

» Relative Finanzstarke der Unternehmung

» Relative Fahigkeiten der Unternehmungsleitung werdkader
0 Schlussfolgerungen

= Kiritische Ressourcen fur den Erfolg der Unternehgnum
Industriesektor

= Ansatzpunkte fur die Starken- und Schwéachenanalgse
Unternehmung mit Bezug auf die kritischen Erfolgsbaen

Die Beobachtung der Umwelt ist ein kontinuierlicherozess, welcher aufgrund der
Veranderung der Umwelt, der Industriesektoren ured tnternehmung laufend

revidiert werden muss.

.Die Wahl der zukinftigen Arbeitsgebiete der Untrmung ist sehr von der
Erfahrung, dem Urteil und der Kultur der Unternehmgsinstanzen abhangig, die fur

die Umweltanalyse verantwortlich sind®

Die Unternehmensanalyse

Der Zweck einer Umweltanalyse ist es, festzustehess die Unternehmung aufgrund
ihrer spezifischen Starken und Schwéachen und Intimkc der qualifizierten
Konkurrenten in den jeweiligen Marktsegmenten tamrk®. Nur wenn mit Hilfe der
Umweltanalyse die kritischen Erfolgsfaktoren ideniert sind, lasst sich ein
Starken/Schwéchen-Profil der Unternehmung in Beawfgdie einzelnen strategischen
Geschaftseinheiten erstellen. Ferner setzt eine élamalyse voraus, dass die
Ressourcen der Unternehmung nicht nur mit den gefygigen, sondern auch mit den
zukinftigen Umweltbedingungen verglichen werdemmBeverden Chancen aufgezeigt
die sich der Unternehmung aufgrund von gegenwdrtaper zukinftigen Ressourcen

eroffnen.

%2 Hinterhuber, 1996, S.81.
3 Hinterhuber, 1996, S.83.

-31-



Stéarken einer Unternehmung sind laut Hinterhub@921 S.83):

* Outputs der Unternehmung, die

o die friher angestrebten Zielwerte erreicht odendim®en haben (z.B.
Produktlinien mit iberdurchschnittlichen ROI odeadtistum) oder

o Uber den vergleichbaren Ergebnissen der starksten
Konkurrenzunternehmen liegen (z.B. eine glnstigeostensituation,
eine wirksamere Differenzierung, ein hoher Marke#jt

» Strukturelle Merkmale bzw. Leistungspotentiale, die diesen als Starken zu
bezeichnenden Outputs beigetragen haben (Prodekitlin
Marketingkonzeptionen oder, allgemein, Quellen Wettbewerbsvorteilen).

Zur Durchfuhrung einer Unternehmensanalyse fuhntéthuber (1992, S.83) folgendes

Schema an:

* Ermittlung der kritischen Ressourcen, von denen wigtschaftliche Ergebnis
der Unternehmung unter den spezifischen Umwelt- und
Wettbewerbsbedingungen abhangt.

* Beantwortung einer Reihe von Schlisselfragen m#uBeauf jeden kritischen
Erfolgsfaktor, die die spezifischen Starken undv@&wdhen der Unternehmung
im vergleich zu den starksten Konkurrenten zu ledlert gestatten.

» Profildarstellung der Starken und Schwéachen deretehmung mit dem
starksten Konkurrenten

Kritische Erfolgsfaktoren (und mégliche Fragen):

* Produktlinien(Welches sind effektiv die Produktlinien der Unemung? Was waren die
signifikantesten Produktstarken und —schwéachenein \dergangenheit hinsichtlich: Qualitat,
Preis, Design, Kundendienst, usw., mit Bezug auf dtirksten Konkurrenten? Welche
Marktanteile halt die Unternehmung heute und wigesedie Trends aus? Welche Auswirkung
haben neue technische Entwicklungen? usw.)
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Marketing (Welche regionale Gliederung weisen die Marktaetedluf? Entspricht die

Marketingkapazitat den Erfordernissen der versahied Produktlinien? Ist die Unternehmung
in der Lage, allgemeine Wirtschaftsstudien und pe@h bestimmter Industriesektoren
durchzufiihren? Welches sind die relativen Erfolgsf@n fir jede Produktlinie hinsichtlich

Umsatz- und Gewinnbeitrag? Welche Leistung erwartarsere Kunden/bringen unsere
Konkurrenten? usw.)

FinanzsituationWwie war die bisherige Geschaftsentwicklung im \feich zur Konkurrenz
und zum Branchendurchschnitt? Welche Gewinnperamektiiassen sich aus den Trends der
Finanzkennzahlen ablesen? Ist die Finanzplanunglién strategische Planung und in die
Durchfuhrungsplanung eingegliedert? Zeigen die flésiggen Finanzplane, dass die
Unternehmungsleitung die finanziellen Ressourcéniefit einzusetzen versteht? usw.)

Forschung und Entwicklungnvelchen Anteil am Umsatz haben die F&E-Ausgaben im
vergleich zu unsrem starksten Konkurrenten? Wielevi€&E Projekte wurden der
Unternehmungsleitung in den letzten 5 Jahren vegyel Wie viele wurden davon abgelehnt?
Wie ist das technische Know-how der UnternehmungPdé/ der Entwicklungsaspekt der F&E-
Tatigkeit mit nachteiligen Auswirkungen auf die Bcnungspersoénlichkeit Gberbetont?, Ist die
F&E-Planung Teil der strategischen Planung? usw.)

Produktion(wie hoch sind die gegenwartigen Produktionskostéfeche Trends zeichnen

sich ab? Welches sind die wesentlichen KostenelfieWelche Charakteristiken und welche
Leistungspotentiale weisen die Produktionsprozesgk Anlagen, im Vergleich zu denen der
starksten Konkurrenten, auf? Wie hoch ist der Fxdwanteil? Werden mathematische
Optimierungsmodelle benutzt? usw.)

Versorgung mit Rohstoffen und Energiie beeintrachtigen Preiserhéhungen von
Roshstoffen und Energietragern die Wirtschaftlichkler Produktionsprozesse? Werden neue
Technologien und Substitutionsméglichkeiten gestidMelche Versorgungsplane verfolgt die
Unternehmung im Vergleich zum stéarksten KonkurnePtesw.)

StandortgWie hoch ist das staatliche Interventionsrisikoshghtlich des Industriesektors und
der regionalen Standorte? Welches Marktpotentioviad vom Standort aus genutzt? Mussen
neue Standorte gesucht werden? Wie gefarhdet sied gdgenwartigen Standorte der
Unternehmung im Verlgleich zu denen der wichtigdtenkurrenten? usw.)

Kostenvorteilg(st dir Unternehmung in der Lage, das Phanomen Bgahrungskurven zu
nutzen? Lassen sich durch Partnerschaften Kostgaungen erziehlen? Werden
Kostenreduktionen als Preisvorteile an den Kundeitengegeben? Zahlt die Unternehmung zu
den fihrenden Wettbewerbern in den Marktsegmemedenen sie tatig ist? Wenn nicht, welche
MafRnahmen sind geplant? usw.)

Qualitat der Fuhrungskrafi@velche Gruppe von Personen zéhlt zur Fihrungsspitzt
die gegenwartige Fuhrungsspitze fur die vergangeResultate verantwortlich? Wodurch
zeichnet sich die Leitung der Unternehmung gegendbe der wichtigsten Konkurrenten aus?
Ist die Leitung in der Lage, die Herausforderungdsr Zukunft zu bewaltigen? Welche
Erfolgschancen hat die Unternehmung unter BerUbkgieng ihrer spezifischen Starken und
Schwéachen? usw.)
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* FUhrungssystemewvit Hilfe welcher Fiihrungssysteme wurde die Unedimung in der
Vergangenheit gefuhrt? Wie wird sie jetzt geflhrt®elche Aufmerksamkeit wird der
Kaderplanung und Kaderentwicklung gewidmet? Woduremterscheidet sich das
Fuhrungssystem zum starksten Konkurrenten? Wie sitas Arbeitsklima und die
Innovationsfreudigkeit im Vergleich zu den wichtigs Konkurrenten? usw.)

» Steigerungspotential der Produktivif@tuss die Unternehmung das Sortiment &ndern
und/oder neue Standorte suchen, um die Produktit&rhohen? Gibt es ein Technical Audit?
Kann die Unternehmung Produktionsreserven aufigeist d.h. qualitativem gebiet schaffen?
Kann die Produktivitdt durch Produkt- und/oder \&@rensinnovationen gesteigert werden?
Kann der Innovationsfortschritt genutzt werden?.jusw

Ziel der Unternehmensanalyse ist es in den verdehen Geschaftseinheiten
strategische Konzepte zu erarbeiten um gegenw&thavachen in zukinftige Starken

umzuwandeln.
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2.2 Porters Ansatz zur Branchenanalyse

,Die Intensitat des Wettbewerbs in einer Branché hizhts mit Zufall oder Pech zu
tun. Vielmehr wurzelt der Wettbewerb in der d6korsaimeén Struktur, die der Branche

zugrunde liegt, und er geht weit tUber das Verhatlen existierenden Wettbewerber

hinaus.**

Michael E. Porter hat sich mit einer klar aufgelkautVorgehensweise zur

Strukturanalyse von Branchen einen Namen gemadriterPdefiniert ein ,5-Krafte

Modell*, welches als Grundlage fur das Analysieegrer Branche dient.

Potentielle neue

Konkurrenten

in Abhingigkeit der
Wetthewerbsintensitit,
der Markteintritts-
barrieren, etc

Verhandlungs-

Wetthewerbh in der

Verhandlungs-

starke der
Lieferanten

Branche

Grad der Kooperation,
Marktmacht, etc

stérke der
Abnehmer

Das 5-Krafte Modell setzt ein Unternehmen in Beargh zu seinem Umfeld (siehe

substituierende
Produkte

potentielle
Konkurrenzprodukte, welch
kurzfristig Marktanteile im

beobachteten Marktsegment
iibernehmen kénnten

Abb. 2.5: 5-Kréafte Modell von Porter®

Abbildung 2.5).

* Porter, 1997, S. 25.
% vgl. Abbildung: Porter (1997:26).
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Die Krafte ,Verhandlungsstarke der Lieferanten“, e@ohung durch neue
Konkurrenten“, ,Verhandlungsstarke der Abnehmer”, Begrohung durch

substituierende Produkte” und ,Wettbewerb in daarighe" werden dazu betrachtet.

»Alle funf Wettbewerbskrafte zusammengenommen  nesn die
Wettbewerbsintensitat und Rentabilitéat der Branahebei die starkste(n) dieser Kréfte

ausschlaggebend ist (sind), auch im Hinblick aef$lirategieformulierung®

Ein unattraktives Wettbewerbsumfeld (und damit waiith weniger profitables)

Wettbewerbsumfeld zeichnet sich aus durch

» starke Wettbewerbsrivalitat
* niedrige Eintrittsbarrieren
« starken Wettbhewerb durch Substitute

« starke Verhandlungsmacht von Zulieferern und Kunten

Entsprechend ist ein attraktives (und damit veritiugbrofitables) Wettbewerbsumfeld

charakterisiert durch

* schwache Wettbewerbsrivalitat
* hohe Eintrittsbarrieren
» geringen Wettbewerb durch Substitute

« geringe Verhandlungsmacht von Zulieferern und Kafte

% porter, 1997, S. 26.
37vgl. Michaeli, 2006, S. 319.
% vgl. Michaeli, 2006, S. 319
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2.2.1 Die funf Wettbewerbskrafte

2.2.1.1Potentielle neue Konkurrenten - Gefahr des Markti¢is

Wenn neue Konkurrenten in den Markt drangen une ik@apazitaten einbringen, kann
das den Gewinn und Absatz der ganzen Branche hesiafi’. Die Marktprasenz des

neuen Konkurrenten verschéarft den Wettbewerb iralerder Branche, infolgedessen
kénnen die Preise sinken und dadurch die Rentibdiér einzelnen Unternehmungen
beeinflussen. Die Gefahr des Markteintritts von ametAnbietern héangt von den

existierenden Einrittsbarrieren ab die einen Maskhitzen. Bei hohen Barrieren
und/oder scharfen Gegenmalinahmen seitens dereetablAnbieter ist die Gefahr des

Eintritts (siehe Abbildung 2.6) eines neuen Maiktehmers gering.

Fall Kategorie Beschreibung

1 Leichter Eintritt Kein aktueller oder potentieller Wettbewerber hat signifikante
Kostenvorteile

2 Ineffektiv behinderter Eintritt Kostenvorteile reichen nur mittelfristiz, um

iberdurchachnittliche Gewinne zuo Preizen, die wor
Marktmeuneintritten schiitzen. zu realisieren

3 Effeltiv behinderter Eintritt Es lohnt sich fiir das Unternehmen, kurzfristige Gewinne zu

opfern, uwm langfristig Marktneweintritte zu wverhindern und

zukiinftige Gewinne zu sichem

4 Blockierter Eintritt Der kwzfristig erzielbare, gewinnmaximierende Preis 15t nicht

hech genug, um einen Marktemtritt zu bewirken.

Abb. 2.6: Markteintrittsbarrieren *

Das Gewinnpotential der vorhandenen Anbieter ineminMarkt steigt durch die
Eintrittsbarrieren, da die Macht der einzelnen At den Lieferanten und Abnehmern

gegenlber zunimmt.

Der extremste Fall oben genannter Situation isMbeaopolstellung eines Anbieters.

% vgl. Porter, 1997, S. 29.
“Ovgl. Porter, 1997, S. 29.
“Lvgl. Abbildung: Hay MORRIS, 1991.
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Eintrittsbarrieren die neue Firmen bei einem Marittéat vorfinden werden:

» Betriebsgrol3enersparnisse

* Produktdifferenzierung

» Kapitalbedarf

* Umstellungskosten

* Zugang zu Vertriebskanalen

» GroRRenunabhangige Kostennachteile

* Staatliche Politik

BetriebsgroRenersparnisse

Betriebsgrof3enersparnisse (Economies of Scalegrliggr, wenn die Sttickkosten eines
Produktes (oder einer Operation oder Funktion,idielie Herstellung des Produkts
eingeht) bei steigender absoluter Produktionsmepge Zeiteinheit sinkefi. Sie
schrecken vor dem Eintritt ab, indem sie den Neigd@bzwingen, entweder mit hohem
Produktionsvolumen einzusteigen und dabei das ®isécter Vergeltungsmassnahmen
der etablierten Wettbewerber einzugehen, oder na@trigem Produktionsvolumen
einzusteigen und somit einen Kostennachteil zuptierer®. GréRenvorteile kénnen in
nahezu jedem Bereich eines Unternehmens vorliegd®.: ( Produktion, Einkauf,

Forschung und Entwicklung, Marketing, Vertrieb,.ptc

Eine den Betriebsgroéf3enersparnissen ahnliche &shirriere liegt vor, wenn sich
durch vertikale Integratidfi, also durch den Betrieb aufeinander folgender &ktoins-
oder Vertriebsstufen, Einsparungen erzielen lassenn in diesem Fall muss der

Branchenneuling vertikal integriert eintreten odieren Kostennachteil hinnehnfen

“2vgl. Porter, 1997, S. 29.

“3vgl. Porter, 1997, S. 30.

“ Vertikale Integration — Zusammenfassen von Betriebn vor- und nach gelagerter Produktionsstufen eines
Produktes unter einer einheitlichen Unternehmensfiutung.

“Svgl. Porter, 1997, S. 31
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Produktdifferenzierung

Produktdifferenzierung bedeutet, dass etabliertéetdehmen Uber bekannte Marken
und Kauferloyalitat verfigen, welche aus friherer erlding, Service,
Produktunterschieden oder schlicht aus der Tatshehéhren, dass sie die ersten ein
der Branche waréf Produktdifferenzierung gewahrt einen gewisserugctior neuen
Marktanbietern, denn die neue Konkurrenz muss édieb Mittel aufwenden um
bestehende Praferenzen zu Uberwinden. Investitisneimen neuen Markennamen sind
besonders riskant, weil er, falls der Eintrittsuefs misslingt, keinen Restwert mehr

abwirft*”.

Kapitalbedarf

~Wenn massive Mittel investiert werden missen, wtitbewerbsfahig zu sein, werden
Eintrittsbarrieren geschaffen, besonders dann, weas Kapital fir riskante bzw.
unwiederbringliche Einstiegswerbung oder fur Fonseh und Entwicklung bendtigt

wird.“ 48

Umstellungskosten

Umstellungskosten sind nach Porter einmalige Kosiiereinen Abnehmer, der vom
Produkt eines Lieferanten zu dem eines anderense#thBeispiele fiir solche Kosten
sind Umschulungskosten fir Mitarbeiter oder Kosfén neue Zusatzgerate. Hohe
Umstellungskosten beim Abnehmer zwingen den neudneter in der Anfangsphase

zu erheblichen Preisnachlassen oder er lieferitgtimlbessere Produkte.

Zugang zu Vertriebskanalen

Der Zwang fur einen neuen Konkurrenten, den Vdrtseines Produkts zu sichern,
kann weitere Eintrittsbarrieren schaffénwenn die vorhandenen Vertriebskanale von
den vorhandenen Anbietern schon besetzt sind, esseue Konkurrent weitere
Vertriebskanéle erschliel3en. Das kann sich negafidie Profitabilitdt eines Produktes

auswirken.

“Svgl. Porter, 1997, S. 32
“"vgl. Porter, 1997, S. 32.
“8 porter, 1997, S. 32.

“Fvgl. Porter, 1997, S. 33.
*Ovgl. Porter, 1997, S. 33.
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GroRenunabhéngige Kostennachteile

Im Markt schon etablierte Unternehmen kénnen Ubest&nvorteile verfigen, die fir
neue Konkurrenten unerreichbar sind, ganz gleich gnol3 sie sind oder welche

BetriebsgroRenersparnisse sie erzitldbiese sind beispielsweise:

* Besitz von Produkttechnologien (Patente)
» Glnstigerer Zugang zu Rohstoffen
» Gunstige Standorte

o Staatliche Subventionen (kann eingesessenen Firraearme Vorteile
verschaffen)

* Lern- oder Erfahrungskurve: Es wurde die Tendenmblehtet, dass die
Stuckkosten eines Produktes mit zunehmender Erighruvelche eine
Unternehmung im Laufe der Produktionszeit samrsitkert®.

Staatliche Politik

Sie kann den Markteintritt begrenzen oder sogahimdern, mit Instrumenten wie

Lizenzzwang oder Begrenzung des Zugangs zu Robgtoff

2.2.1.2Wettbewerb in der Branche — Rivalitat

Die Wettbewerber einer Branche bewegen sich inreiehselseitigen Abhéngigkeit.
Rivalitat entsteht, weil einer oder mehrere der lorenten sich entweder dazu
gedrangt fuhlen oder die Mdglichkeit sehen, ihrsifkmn zu verbesseth Gegenseitig

eskalierende MalRhahmen und Gegenmal3nahmen fuhigdicmedweise dazu, dass alle

Wettbewerber darunter leiden und am Ende schledattehen als zuvr

*Lvgl. Porter, 1997, S. 34.
2ygl. Porter, 1997, S. 35.
3 vgl. Porter, 1997, S. 37.
> vgl. Porter, 1997, S. 42.
*Svgl. Porter, 1997, S. 42.
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Rivalitat ist das Ergebnis einer Reihe zusammeremidler struktureller Faktoren, wenn
z.B.:

» Zahlreiche oder gleich ausgestattete Wettbewgrebesteht die Gefahr, dass der
Wettbewerb eskaliert. Einzelne starke Unternehmi@mnkn disziplinierend oder kooperativ
eingreifen.)

 Langsames Branchenwachstununternehmungen kénnen Umsatz nur durch
Marktanteilsgewinne erhéhen.)

* Hohe Fix- oder Lagerkostéfben auf die Unternehmer hohen Druck aus, die Kigtan
moglichst stark auszulasten, was sehr schnell eisggmkungen fihrt.)

* Fehlende Differenzierung oder Umstellungskost@#r Wettbewerb kann nur tber
den Preis gefiihrt werden..)

» Grosse Kapazitatserweiterung@ei gestorten Angebot/Nachfrage Gleichgewichtemnka
dies zu Preiskdmpfen fihren.)

* Heterogene WettbewerB@(Es fallt schwer sich auf gemeinsame Spielregelaigigen.)

2.2.1.3Substituierende Produkte — Druck durch Substitspoodukte

Unternehmen einer Branche konkurrieren (im weites&nne) mit Branchen, die
Ersatzprodukte (Substitute) hersteflen Diese Ersatzprodukte begrenzen das
Gewinnpotential einer Branche, indem sie eine Qleeae flr die Preise setzen, die ein
Unternehmen verlangen kann, ohne den Gewinn zuhgkfa. Es ist sehr wichtig

Substitute friihzeitig zu erkennen, um die Unternetsstrategie danach auszurichten.

*vgl. Porter, 1997, S. 42.
*"vgl. Porter, 1997, S. 49.
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Laut Porter (1999, S.57) bestimmen folgende Faktdrese Wettbewerbskraft:

» Die Existenz von Produkten, gleicher Funktion

* Ein Technologiewandel kann die Branchengrenzendiegend andern.

» Die Attraktivitat des Preis/Leistungsverhaltnisdes Ersatzprodukte

» Eine hohe Preiselastizitat der Nachfrage lasst Almez leichter Uberwechseln

» Hohere Gewinne der Hersteller von Ersatzproduktetivieren diese.

2.2.1.4Verhandlungsstarke der Abnehmer

Abnehmer ,konkurrieren® mit der Branche, indem siee Preise herunterdriicken,
hohere Qualitat oder bessere Leistung verlangen \Wettbewerber gegeneinander

ausspielen, was sich negativ auf die Rentabil#aBtanche auswirki

Die Starke der Abnehmer ist hoch, wenn:

* Konzentrierte Abnehmergruppe

» Abnehmer bezieht grol3e Mengen
» Geringe Gewinne der Abnehmer
« Standardisierte Produkte

« Drohung der Abnehmer mit einer Riickwartsintegration

2.2.1.5Verhandlungsstarke der Lieferanten

Lieferanten konnen ihre Starke ausspielen, indeenden Abnehmern drohen, ihre
Preise zu erhthen oder die Qualitat zu setfkeBtarke Lieferanten konnen im
Abnehmermarkt die Rentabilitdt senken, wenn die ekioner die Preiserh6hungen an

ihre Kunden weitergeben kdénnen.

8 vgl. Porter, 1997, S. 50.
*9vgl. Porter, 1997, S. 51.
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Lieferanten sind stark, wenn:

* Wenig Konkurrenz in der Lieferantenbranche

» Die Lieferanten nicht durch Ersatzprodukte konkozrert werden

» Die Branche als Kunde fir den Lieferanten relatiwichtig ist

» Das Produkt ein wichtiger Input fir das Gescha#t Abnehmers ist

« Drohung des Lieferanten mit Vorwartsintegrafion

2.2.1.6Strukturanalyse und Branchendefinition

Die Definition der relevanten Branche ist ein eh&dender Schritt bei der
Formulierung der Wettbewerbsstrategie. Laut Por{@899, S.60) soll die
Strukturanalyse Debatten Uber die korrekte Detinitler Branche(n) vermeiden, indem
sie den Wettbewerb als ein weites Ph&nomen anstzs, tiber die bestehenden
Konkurrenten in der Branche hinausgeht. Wichtigestdie vielfaltigen Quellen des
Wettbewerbs zu erkennen und deren Relevanz zunbasti. Somit wird die Frage
nach dem genauen Verlauf der Grenzen mehr odergeeninerheblich fur die
Strategieformulierung, weil man dadurch weder dieriten Quellen des Wettbewerbs,
noch seine Schltisseldimensionen tiber&elus der Definition einer Branche folgt
beispielsweise nicht unbedingt, dass das Unternehsné breiter Linie konkurrieren
kann oder soll. Es kann aber von Vorteil sein ineeiReihe verwandter, aber

gleichwohl verschiedener Branchen zu konkurrieren.

0 vgl. Porter, 1997, S. 54.
L vgl. Porter, 1997, S. 55.
%2vgl. Porter, 1997, S. 61.
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2.3

SWOT Analyse

In der SWOT Analyse werden die relativen Starkend uSchwéchen eines
Unternehmens (oder Teile eines Unternehmens) odmtukte bzw. Produktgruppen
und die im Markt vorhandenen unternehmerischen @ranund Risiken situativ
bewertet®. Ziel der Analyse ist es, auf Basis einer (inte)n&tarken-Schwachen-
Analyse und einer (externen) Chancen-Risiko-Analysggliche Quellen fir
Wettbewerbsvorteile und internen Handlungsbedaitieatifizieren. Wenn die Starken
eines Unternehmens mit den Chancen zusammenfatlen wenn sich Schwéachen
identifizieren lassen, kénnen sich wichtige Anpatikte fur die Unternehmensstrategie

ergeben.

Um eigene Starken und Schwachen zu erkennen wiedigierne Analyse durchgefuhrt.
Starken und Schwéchen resultieren aus den Komptedas sind die Fahigkeiten und
Ressourcen des Unternehmens. Mit Hilfe einer egtermnalyse wird das
Wettbewerbsumfeld und das Wirtschaftsumfeld desihehmens untersucht. Erst ein
Abgleich der Ergebnisse der externen und interneralyse erlaubt die richtige

Gewichtung der Starken und Schwachen.

Ziele der SWOT Analyse

* Feststellung der eigenen strategischen Positiamgerelativ zum Wettbewerb
» Identifikation der Chance und Bedrohung (Risikdir)das eigene Unternehmen

« Untersuchung der Auswirkungen auf die Unternehnteatsgié*

83 vgl. Michaeli, 2006, S. 404.
% vgl. Michaeli, 2006, S. 405.
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2.3.1 Komponenten der SWOT Analyse

Wettbewerbsvorteil

Threats
(Gefahren)

Abb. 2.7: Komponenten der SWOT Analys&

Interne Analyse
ash|euy sulo)xg

2.3.1.1Starken und Schwéchen
Der SW-Teil (siehe Abbildung 2.7) behandelt dieeinen Faktoren, also die Starken
und Schwéchen des Unternehmens. Dies sind die k&itdg und Ressourcen, Uber die
die Unternehmung verfugt bzw. die sie unter Kohgrdlat. Es gibt hier eine Vielzahl
von Auspragungsmaoglichkeiten, die sich wesentlials alen Gegebenheiten des

Einzelfalles definieren. Typischerweise Starkererddchwachen sind:

» Fahigkeiten der Mitarbeiter
e Qualitat interner Prozesse
* Finanzierungsstruktur

* Marktposition

* Beziehungen zu Kunden- und Lieferantennetzwerken

%5 vgl. Abbildung: http://www.4managers.de/..%5C10-Ihalte%5Cimg%5CSWOTAnalyse 01.gif
(23.03.2008).
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* Forschung und Entwicklung Fahigkeiten

e Firmenkultur

Durch eine vergleichende Analyse mit Wettbewerlzlar dndustriestandards gewinnen

diese Starken und Schwachen echten Aussagewert.

2.3.1.2Chancen und Risiken
Im OT-Teil (siehe Abbildung 2.5) der SWOT Analyserden die Chancen und Risiken

identifiziert, die sich fur das Unternehmen ausntiee und Verédnderungen in seiner
Umgebung ergeben. Ein Unternehmen hat auf die reetteFaktoren im Sinne der
SWOT Analyse keinen direkten Einfluss. Als Ergebsudlte man beurteilen kdénnen,
wie und auf welche Weise man mit den gegebenenodes in der Lage ist, auf zu
erwartende externe Verdnderungen zu reagierenolgerfden Fragen gibt die SWOT

zwar keine Antworten, jedoch niitzliche Informationend DenkanstoR®

* Ist unsere gegenwartige Strategie geeignet undeiahend, um auf die zu
erwartenden Veranderungen zu reagieren?

e Um Chancen zu nutzen oder Risiken zu minimierenelche Starken muissen
wir ausbauen und an welchen Schwachen muiussenbeitemn?

» Passen unsere bisherigen Starken und Kernkompeteraoh in die Welt von
morgen?

» Konnen heutige Starken morgen zu Schwéchen wemndenn wir sie nicht
weiterentwickeln?

« Wie konnen wir im Hinblick auf die Chancen am bastensere Starken
ausnutzen?

« Wie konnen wir auf Basis unserer spezifischen Kdemeen auf externe
Veranderungen besser reagieren als der Wettbewerb?

* Was speziell kbnnen wir besser?

» Lassen sich daraus neue Kernkompetenzen / Gedeladts/ Serviceangebote
ableiten?

% vgl. http://themanagement.de/MD/SWOT.htm
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2.3.2 Ergebnisbewertung einer SWOT Analyse

Bei der SWOT Analyse findet im letzten Schritt eiNerbindung zwischen den

unternehmensinternen und —externen Faktoren staltte{ Abbildung 2.8}.

Unternehmensexterne Chancen Unternehmensexterne Risiken

Stérken

Unternehmensinterne

Fortschritte der| Gesundheitsreform
Pharmaforschung

Herausragendes Know-how
inangewandter Forschung Glinstige Kostenstrukturen

Schwéchen

Unternehmensinterne

Steigende Kaufkraft in Bedrohung durch Generica
unversorgten Landern

Geringe internationale Keine Generica im
Marktabdeckung Leistungsprogramm

Abb. 2.8: Beispiel fiir die Verbindung einer SWOT Aralyse’®

Starken sind Faktoren die der Unternehmung zu eiredativ starken
Wettbewerbsposition verhelf&h

Schwachen sind Punkte die ein Unternehmen daran detrin
Wettbewerbsvorteile zu erringen.

Chancen mussen vom Unternehmen auch genutzt wkdsheren, da sie gut zu
den strategischen Ressourcen und Werten passen.

Risiken sind die, mit denen sich die Unternehmumgaigerlich befassen muss
— und wofur sie nicht gut ausgestattet ist.

®"vgl. Bruhn, 1995, S. 44.
% vgl. Abbildung: Bruhn, 1995.
%9 vgl. http://www.themanagement.de/MD/SWOT.htm(23.03.2008).
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2.4

24.1

Marktanalyse

Die Marktanalyse ist ein Teilgebiet des Marketinksttels einer Marktanalyse sollen
Informationen Uber den Markt und seine Einflussgrof§ewonnen werden. Um die
notigen Informationen zu bekommen muss man den tMaakh wissenschaftlichen
Kriterien erforschen, um herauszufinden, welche (Bisse, d.h. Nachfragepotential
der Markt birgf®.

« Marktanalyse tiber einen Bezugszeitrdm

Einmalige Erhebungen sind Sondererhebungen, blg@ise zur Abschatzung
von Marktchancen in auslandischen Markten. Dabedere nur Daten erhoben
die gerade aktuell sind.

* Marktbeobachtung:

Permanente Erhebungen versuchen marktrelevantereakiwie zum Beispiel
Umsatz-, Absatzmengen- oder Marktanteilsdatendoftind zu erfassen.

Nachfrageermittlung

Zum Bewerten von Marktchancen und um die Zielmarkdetig auswahlen zu kénnen
muss man Marktgré3e, Nachfrage und die Marktentwick mdglichst genau
bestimmer?t.

MarktgréRRe:

,Ein Markt ist die Gesamtheit der méglichen Kauénes Produkts.*®

Die MarktgroRe héngt also von der Zahl der mdogichedufer ab, die einem

bestimmten Marktangebot begrifflich zugeordnet &nd

Ovgl. Krech, 1998, S. 90.
" vgl. Bruhn, 1995, S. 89.
2ygl. Kotler, 1999, S. 219.
% Kotler, 1999, S. 220.

" vgl. Kotler, 1999, S. 220.

-48 -



Gesamtmarkt

100% m potentieller Markt
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% +

0%

O Gesamtmarkt (z. B.
Gesamtbewlkerung)

potentieller Markt

100%
90%

O penetrierter Markt
80% 1

70% O bearbeiteter Markt

60%+

O qualifizierter zuganglicher
50% Markt

40% O zuganglicher Markt

30%+

| potentieller Markt

20%+

10%+

0%-

Abb. 2.9: Begriffseinteilung zur MarktgroRe’

Folgende Markte werden unterschieden (siehe Abbgdt9):

« Potentieller Markt (Gesamtheit der Verbraucher, die ein durch die Karkchung
ermitteltes spezifiziertes Interesse an einem letekr Marktangebot zum Ausdruck bringen.)

« Zuganglicher Marki{Gesamtheit der Verbraucher, die Interesse, Kafifkiia und Zugang
zu einem konkreten Marktangebot haben. Er ist semitbestehender Anteil vom potentiellen
Markt.)

S vgl. Abbildung: Kotler (1999:222).
- 49 -



2.4.2

- Bearbeiteter Marktist ein Teil des zuganglichen Marktes den das thetemen ansprechen
will)

* Penetrierter Mark{ist die Gesamtheit der méglichen Verbraucher,d#is Produkt bereits
erworben haben.)

Das Marktvolumen ist daher die gesamte Nachfrage, Bedarf, innerhalb eines
Marktpotentials. In stark wachsenden Markten konpetential und Volumen erheblich
voneinander Abweichen. Durch das stark wachserate ausgeschopfte Marktpotential
sind gro3e Zuwachsraten im Absatz auch dann ebaichvenn sich die Marktanteile

nur unwesentlich verandeéfn

Marktentwicklung

Zur Einschatzung der Marktchancen und der relevariMtarktbedeutung ist die
Entwicklung des Marktpotentials und des Marktvolmsie’zon besonderem Interesse.
Dariber hinaus gilt es, den Einfluss von Umfeldemmen (z.B.

Bevolkerungsentwicklung, Technologie, Okologie) &dtentiale und Volumina des

Gesamtmarktes und des Unternehmens zu bevérten

Die Marktentwicklung ist die Summe aller relevantbewusst oder unbewusst
gesteuerten Veranderungen, die den zeitlichen Meeiaes bestimmten Marktsegments

oder eines markttauglichen Produkts beschréfben

Dadurch ergeben sich zwei Mdglichkeiten im UmgarigMarktentwicklung:

* Passives Beobachten: Wie entwickelt sich ein Markt?

+ Aktives Handeln: Wie kann ich einen Markt entwick®l

Im analytischen Kontext einer spezifischen Marktecklung muss man drei zeitliche

Grundlagen klaren:

" vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Marktpotential (23.03.2008).

"vgl. Bruhn, 1995, S. 87/88.
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* Wie hat sich der Markt seit Beginn bisher entwitkel
* Wie ist der Zustand des Marktes jetzt?

* Wie wird sich der Markt in Zukunft entwickeln?

2.4.3 Marktsegmentierung

Um Teilméarkte differenziert bearbeiten zu kdnnexhstman im Zusammenhang mit der
Marktabgrenzung vor der Notwendigkeit den Gesankimiar Teilmérkte aufzuteilen.

Bei diesem Problemfeld wird das Verfahren der Msegtmentierung herangezogen.
Ziel der Marktsegmentierung ist es, Teilsegmentes aginem Gesamtmarkt
herauszubilden, welche untereinander heterogesicmaber moglichst homogen sind,

so dass sie als eigenstandige Teilméarkte geziatbeéet werden kénnéh
,Nur wer das Ziel kennt, kann treffei*

Marktsegmentierung ist die Unterteilung eines Mesktin klar abgegrenzte
Kaufergruppen, die jeweils spezielle Produkte bawmen eigenen Marketing Mix

erforderii,

Segmentierungsvariablen (Fragen die man sich beigm8ntieren von Markten stellen

sollte) fiir industrielle Markf&:

« Demographische Variablgh

0 Branchen(Auf welche Branchen, die unser Produkt benétigemilte man sich
konzentrieren?)

o Unternehmergréf3e(Auf Unternehnmen welcher GréRe sollte man sich
konzentrieren?)

0 StandorfAuf welche geographischen Gebiete sollte man chzentrieren?)

* Operative Variablen

8 vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Marktentwicklung (23.03.2008).
vgl. Bruhn, 1995, S. 21.

8 Griechisches Sprichwort

81 vgl. Kotler, 1999, S. 425.

8 vgl. Kotler, 1999, S. 451.

8 vgl. Kotler, 1999, S. 438.
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0 TechnologigAuf welche Kundentechnologien sollte man sich korideren?)

Anwenderstatugkonzentriert man sich auf starke, mittlere odemvgache Verwender oder
Nichtverwender?)

KundenkompetenzSolite man sich auf Kunden konzentrieren, die eviBienstleistungen
bendtigen, oder solche, die wenige benétigen?)

Beschaffungskonzepte der Kunden

o Organisationsform der Beschaffungsfunktigonzentriert man sich auf
Unternehmen mit einer stark zentralisierten oderneri dezentralisierten
Beschaffungsfunktion?)

Machtstruktur (Sollte man sich auf Unternehmen konzentrieren, loEinen die
Technikabteilung dominiert, oder solche, wo dieafRrabteilung dominiert etc.?)

Bestehende Beziehung@konzentrieren wir uns auf Unternehmen mit denen lveireits
intensive Geschaftsbeziehungen unterhalten, oddemwavir einfach die attraktivsten Kunden
ansprechen?)

Allgemeine Beschaffungspolitik(Solite man sich auf Kunden die Leasing,
Wartungsvertrdge, Systemkaufe oder die Beschaffonittels Ausschreibungen bevorzugen
konzentrieren?)

Kaufkriterien(Sollte man sich auf Kunden konzentrieren die stegrLinie Wert auf Qualitét
legen? Oder auf Kundendienst ? Oder auf niedriges®r?)

Situationsbedingte Faktoren

0 Dringlichkeit (Konzentriert man sich auf Unternehmen die auf sttenund
kurzfristige Lieferungen bzw. Kundendienstleistumgmgewiesen sind?)

Spezifische Produktanwendungésolite man sich auf bestimmte Anwendungen des
Produktes konzentrieren, statt auf alle?)

AuftragsumfangKonzentriert man sich auf groRe oder kleine Agfera)
o Personengebundene Eigenschaften

o Ahnlichkeit zwischen Kaufer und Verkauf@olite man sich auf Unternehmen
konzentrieren deren Mitarbeiter und Wertvorstelemghhnlichkeit mit den eigenen
aufweisen?)

Risikobereitschaftkonzentriert man sich auf risikofreudige oder veintige Kunden?)

LieferantentreugSoliten man sich auf Unternehmen konzentrieren ikien Lieferanten
gegenuber besonders treu sind?)
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Abbildung 2.10 zeigt Beispiele fur verschiedenerBegtierungen des Marktes

5E

Null Segmentierung Atomistische Segmentierung

O

. . Segmentierung nach
Segmentierung nach Segmentierung nach Einkommens. und

Einkommensgruppen (1,2,3) Altersgruppen (A,B) Altersgruppen

Abb. 2.10: Verschiedene Segmentierungen des Markfs

2.4.4 Distributionspolitik

Die Distributionspolitik stellt einen weiteren Inginentenbereich des Marketingmix
dar. In der deutschsprachigen Literatur wird ermofth als Vertriebspolitik bezeichfiet

Unter diesen beiden Begriffen werden jene Funktiongingeordnet, die das
Unternehmen im Rahmen von Guterversorgungsprozesseltt. Aus Herstellersicht

geht man im Allgemeinen von zwei zentralen Distiitsfunktionen aifé:

« Der logistischen Funktion von Distributionssystemeas ist die Uberbriickung
von Raum und Zeit durch Transport und Lagerung usike der
Auftragsabwicklung.

« Der akquisitorischéf Funktion von Distributionssystemen.

8 vgl. Abbildung: Kotler (1999:427).
8 vgl. Bruhn, 1995, S. 243.
8 vgl. Bruhn, 1995, S.243.
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Vertriebspolitik:
,Die Vertriebspolitik umfasst samtliche Entscheiden, die sich auf eine Versorgung

nachgelagerter Vertriebsstufen mit Unternehmentsiegen beziehen®

Die Ziele der Vertriebspolitik richten sich sowaduif Endabnehmer als auch auf die

eingeschalteten Handelsunternehmen.

Dies wird in drei Bereiche eingeté&t(Die angefiihrten Vertriebsziele kénnen sowohl

strategische Bedeutung als auch operative Bedeaiuimgeisen).

« Okonomisch-orientierte Vertriebsziele
0 Absatzmengen
o Umsatze
o Deckungsbeitrage
0 Marktanteile
o Sicherstellung von Preisniveaus
o Vertriebskosten

» Versorgungsorientierte Vertriebsziele
o Distributionsgrad
0 Bevorratungsverhalten des Handels
0 Lieferzeit
0 Lieferbereitschaft
o Lieferzulassigkeit

* Psychologisch-orientierte Vertriebsziele
o Image des Vertriebskanals
o0 Qualifikation der Beratung

o Kooperationsbereitschaft des Handels

87 siehe Duden: akquisitorisch - die Kundenwerbung beeffend.
% Bruhn, 1995, S. 243.
8 vgl. Bruhn, 1995, S.244.
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2.5

Datenerhebung

Um marketingpolitische MalRnahmen wirkungsvoll esetzen missen genigend
Informationen Gber den Zielmarkt bekannt sein. Wggh Informationen sind:

Kundendaten, Produkte, Konkurrenz, usw.

Es gibt 2 Formen der Datengewinntthg

* Primarforschung

» Sekundéarforschung

Im Rahmen der Primarforschung stehen der Marktfansg als Erhebungsinstrumente
vornehmlich die konventionellen Methoden der Beiiragy und Beobachtung zur
Verfugung. Dartber hinaus sind Quellen der Sekunfit&gmation fur die

Marktforschung zu beriicksichtigén

Primarforschung:

* Beobachtung: teilnehmende oder nicht teilnehmendieedchnung beobachteter
Sachverhalte

o manuelle Protokollierung: Beobachter notiert mit.

o Bild-/Audio-/Filmaufzeichnungen: Beobachter zeichneauf und
protokolliert spater

0 Schnellgreifbihne: Reaktionen auf Produktvorstglam
o Selbstaufschreibung: Beobachtung der eigenen Person

0 Website Monitoring: Eine sehr interessante Moglahkdas Verhalten
von Website-Besuchern nachzuvollziehen.

* Befragung: Erhebung von Daten, die durch andergetsiit werden

o Interview: Persotnliche Befragung entweder faceateefoder am Telefon
(Telefonmarketing).

©vgl. Bruhn, 1995, S.93.
*Lvgl. Bruhn, 1995, S.93.
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strukturiertes Interview: Fragen sind vorgegeben.
unstrukturiertes Interview: Nur Interviewleitfaderistiert.

o Fragebogen: Schriftliche Befragung; Fragebogen weindveder durch
Befrager oder Befragten ausgefullt

o standardisierte Befragung: Fragen lassen nur edséinbmte Form der
Antwort zu (Ankreuzen, Ja/Nein, Einstufen)

0 nichtstandardisierte Befragung: Offene Fragen tassem der Antwort
offen (Freitext).

0 Online-Marktforschung: Befragung von Internet-Nutze

* Experiment: Kontrollierte Schaffung und Variatiomer bestimmten Situation
und Beobachtung der Reaktion von Versuchspersonen.

o0 Laborexperiment: Schaffung einer standardisierigmagon "im Labor".

o Feldexperiment: Durchgefiihrt in einer realen Sitmaiz.B. in einem
Supermarkt).

Zum Finden potentieller Primarkontakte bei einerfr8gung kommt haufig das

Schneeballprinzip zum Tragen (siehe Abbildung 2.11)
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Kontakt
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Abb. 2.11: Das Schneeballprinzip bei der Datenerhemg™

Sekundarforschung:

o externe Informationen: Informationen aus FachariikeZeitungsartikeln,
Bibliotheken oder aus dem Internet.

e interne Informationen: Interne Statistiken, Studiemnalysen oder
Projektberichte, Daten aus dem Rechnungswesemnagsftund Kundendaten.

92 ygl. Abbildung: Michaeli (2006:138).



3.1

3.1.1

EMPIRIE
Abgrenzung der Branche

Beschreibung des Unternehmens bzw. des Geschédésfel

Im folgenden Kapitel wird das Unternehmen, das imteéNpunkt dieser Untersuchung

steht, beschrieben. Weiters wird das GeschaftsielidBranchengrenzen definiert.

Firmengeschichte:

Die Firma Bahnholzer wurde 1911 in Heilbronn-Soenthvon Friedrich Bahnholzer,
einem Mechanikermeister gegrindet. Anfangs wurdendéem Inhabergefiihrten
Kleinstbetrieb Reparaturen aller Art durchgefuiie eigentliche Entwicklung der
Firma Banholzer begann erst nach dem zweiten Wegikals Erwin Banholzer 1946 in
die Kleinstfirma seines Vaters eintrat. Zuvor wawia Banholzer Ausbildungsleiter in
einer grolRen Heilbronner Werkzeugmaschinenfabrikwire war zweifellos der
kreativste und unruhigste ,Geist* der Familie, rahalle Produkte, die in den Jahren
1950 bis 1990 zum Umsatz beigetragen haben, halwem iUrsprung in seiner
Gedankenwelt. In den Nachkriegsjahren gelang esskmem Vater die Bedeutung von
Séagen klarzumachen. Der Kauf von Bandstahl und Elsverb einer primitiven
Sagestanze waren der Beginn einer Entwicklung, @merd Zentrum stets die

Weiterentwicklung des Bandséageblatts stand.

Erwin Banholzer war es auch der das Label BANS@ibite — BAN fiir Banholzer,
SO fur Sontheim.
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Zu Beginn wurden Schleifmaschinen entwickelt, dech dem Oszillationsprinzip
arbeiteten. Hinzu kam eine Werkzeug-Scharferei sowder Handel mit
Holzbearbeitungsmaschinen und -werkzeugen, so siaksdie Firma in den ersten
Nachkriegsjahren bereits in 3 verschiedene Spartgearteilte, zu denen spater noch

eine Lohndreherei kommen sollte.

Aus Konkurrenzgriinden waren die Schleifmaschinesydktbon wegen des niedrigen
Verkaufspreis wenig ertragreich, haben jedoch bigeMier 70er Jahre erheblich zum
Umsatz beigetragen — rund 7000 Maschinen wurden zbis Einstellung 1978
hergestellt. Ein Versuch sich von der Konkurrenzzufleben bestand im
Hartschliffverfahref®, fir welches auch ein Patent angemeldet und tevteiide. Ein
wirtschatftlicher Erfolg wurde dieses Verfahren jeldmicht, aber es half erste wichtige
Erkenntnisse Uber gehartete Sdgen zu sammeln. ndagse den Schleifmaschinen
wurden dann Schrankmaschinen entwickelt und gebaeiche vielfach an die

Schleifmaschinen angebaut und mit deren Antriebraatisch betrieben wurden.

Um dem gesteigerten Platzbedarf gerecht zu werdeden1973 in Talheim eine neue
Werkhalle gebaut. Talheim liegt etwa 5 km sudliam WHeilbronn-Sontheim. Beim
Umzug konnten alle Mitarbeiter in der Firma gehalteerden. Werner, der Sohn von
Erwin Banholzer trat 1966 in die Firma ein und ifadrm 1977 die Geschaftsleitung.

Zu der schon beeindruckenden Produktpalette kamh mdie Warmstauch- und
Hartemaschine Bansomat. In Anlehnung an die, varFidena VollmeP” in Biberach
auf den Markt gebrachten Kaltstauch- und Induktitdrdlaschine wurde eine
Maschine entwickelt, die die Arbeitsgdnge beideisthene in einer verwirklichte. Der
folgende Patentstreit war fur Vollmer und Banholgemer und belastend. Techniker,
deren Aufgabe die Konstruktion und der Bau diesasdhine war, mussten sich nun
mit der ihnen unbekannten Materie des Patentrddshaftigen. Dazu kam noch der
Kundendienst fur diese ,halbfertige” Maschine. Exée 70er Jahre wurde dann mit der

Firma Vollmer ein Ausgleich erzielt. Die Produktioder Warmstauch- und

% Die Funktion beim Hartschliff besteht darin, mit ener besonders ausgebildeten Schleifscheibe die
Zahnspitze soweit zu erwarmen, dass eine messbar@here Harte nachgewiesen werden kann, welche der
Standzeitverlangerung dient. Um eine Rissgefahr zvermeiden darf jedoch keine Gefligeverdnderung im
Zahngrund herbeigefiihrt werden.

% Vollmer ist Spezialist fir Werkzeugbearbeitung inProduktion und Service mit Sitz in Deutschland. Das
Produktprogramm umfasst Scharf- und Erodiermaschine fur die Holz und Metall verarbeitende Industrie.
http://www.vollmer.de (19.08.2008).
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Hartemaschinen Bansomat wurde eingestellt, undHdrstellung der Schrankmaschine
von Vollmer an Banholzer Ubertragen. Gleichzeitigeustitzten sich die Firmen bei

Herstellung und Vertrieb von Blockbandsageblattern.

Fur Banholzer waren die 80er Jahre gepragt vonr emoéwendigen finanziellen
Konsolidierung, die sich durch Umsatzzuwachse lagid3ageblattern realisieren lassen
hat.

Im Jahr 1992 wurde in Ichtershausen eine Halle dy@mm in welcher nur
Holzbandsageblatter produziert wurden. Ein Grunddié Verlagerung in die neuen
Bundeslander war die Anschaffung einer modernennzatdage und der
Folgemaschinen zu einer Produktionslinie, wobeiTalheim nicht das geeignete
Personal vorhanden war und auch schlecht zu bekommze. Damals wurde der
Entschluss gefasst nur noch mit dem Produkt Bamrdidd@iier und Minigattersédgen in
die Massenproduktion zu gehen. Der Maschinenbau devueingestellt, die
Schrankmaschinen an Vollmer abgegeben und der f8ahist wurde an ehemalige

Mitarbeiter verkauft.

Im Jahr 2004 zog sich Werner Banholzer zurtick uiedFirma wurde verkauft. Die

Firma Wintersteiger als wichtigster Abnehmer dernigattersagen entschloss sich
dieses wichtige Werkzeug nun in einer eigenen Testihha zu produzieren und
ubernahm Banholzer. Es folgte die Ubernahme dertnkéaall-Fertigung von

Wintersteiger und der Ausbau von Banso zum Kompemtrum fur Sagen. Heute ist
Banso Marktfuhrer in der Herstellung von Minigastegen. Die Minigattersdgen
machen rund 50% des Gesamtumsatzes aus. Auch das&genproduktion ist stetig
gewachsen, im Lebensmittelsektor besteht jedochiNdbedarf. Seit 2004 wird im
Drei-Schicht-System gearbeitet und es wurde diesdbetidung fur einen Neubau
getroffen. Im August 2006 erfolgte der Einzug innd4800m? Neubau und die

Umbenennung in Wintersteiger Sdgen GmbH.
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Firmenname: Wintersteiger Sagen GmbH

Beschaftigte: 50 (Stand 21.08.2009)

Standort: Deutschland, Arnstadt

Geschaftszweck: Sagen-Kompetenzzentrum
Herstellung von Sageblattern fur Dinnschnittgadiges
Herstellung von Bandsageblattern zum Einsatz inhlgseisagen

Herstellung  von Bandsageblattern  zum Einsatz

Lebensmittelsagen

Firmenstruktur:

WINTERSTEIGER Zentrale
Ried im Innkreis/ 00

DEUTSCHLAND FRANKREICH ITALIEN SUDOST ASIEN

WINTERSTEIGER SKID WINTERSTEIGER WINTERSTEIGER WINTERSTEIGER WINTERSTEIGER WINTERSTEIGER
Sports Sports Sports Sports Sporns Sports Englneering
Secdmech Engineering Seodmech Hozanbeng Zag Seedmech Lavall Quabec Singapar
Eqging arh Ssel Bayem Chambiry/ Savals Badlal Bozen Engineering
Salt Laks City! Utah
WINTERSTEIGER
BANHOLZER WINTERSTEIGER Seodmoch
Engineering Seedmech HEGE Saskatoon Saskatchowan
Amsta Thilsingen Contresd Loir st Gher Seadmech
Colwdchi Kanass

WINTERSTEIGER

Seedmech
Dus Modnes! lowa

GRINDRITE
Sports
Waitafigldl Varmant

Abb. 3.1: Die Wintersteiger Gruppe®

% Abbildung: http://www.wintersteiger.com/D/images/dDiagram Konzern.jpg (28.02.2008).
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Informationen Wintersteiger:

Der Konzernumsatz des 600 Mitarbeiter zahlendertdetmens lag im Jahr 2009 bei
90 Mio. Euro. Die Zentrale mit Entwicklung, Prodigkt und Vertrieb ist in Ried im

Innkreis. Wintersteiger ist vorwiegend in 3 Gestsfafdern tatig:

» Division Engineering

Ist bekannt flir modernste Dinnschnitttechnologiem zéuftrennen von
Holzfriesen, welche weltweit in der Lamellenprodakteingesetzt wird.

Das Produktprogramm umfasst Dunnschnitt-Gattersgede dazugehorigen
Werkzeuge - Hartmetall- und Stellitsageblaettepwis die Sagenaufbereitung
fur die Werkzeuge. Weiters eine spezielle DuennsieKneissage, welche sich
aber am Dunnschnittmarkt nur sehr bescheiden detztis konnte. Mit der
Ubernahme von Banholzer ist man nun auch am Sagkhm# Hartmetall-
und Stellit-Sageblatte, sowie Bandségeblatter etentr.

» Division Sports

Bietet Systemldsungen fur individuelle und kundezsi;sche Anforderung
rund um den Verleih und Service von Ski und Snowdi®a

Das Produktprogramm umfasst vollautomatische Sestationen, Belag- und
Kantenschleifmaschinen, Belagreparatur- und  Bindemgtellgerate,
Wachsmaschinen fur den Servicebereich sowie Saftwsufbewahrungs- und
Trocknungssysteme flir den Skiverleih.

+ Division Seedmech

Bietet Losungen fur den gesamten Prozess des lasdhaftlichen
Feldversuchswesens. Dies ermoglicht Forschung, tdigh Prifung und
Vermehrung von landwirtschaftlichen Kulturen bis tau Spezialkulturen auf
hochstem Niveau.

Das Produktprogramm umfasst Parzellenmahdresclaezellensamaschinen,
Laborgerate und Equipment fiir BonityDiingung und Pflanzenschutz.

% Bonitur ist die Erhebung von pflanzlichen Merkmalen.
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3.2

Definition des Geschaftsfeldes und der zu untershenden Branche:

Untersuchung der Verwendung von Bandséageblattederhebensmittelverarbeitenden

Branche.

Lebensmittelbandséageblatt — Technische Grundlagen

Beim Bandsagen schneidet ein endloses Bandsagebkitie Richtung und in einem
gleichméafigen Schneidvorgang mit gleichmalRig Véetei niedriger Belastung pro
Schneidzahn. Das Bandséageblatt wird Gber zwei Raegfthrt, somit ist ein endloser
und unterbrechungsfreier Schnitt mdglich. Fur dieradhnung des Bandstahls zum
Bandséageblatt sind drei Mdglichkeiten gegeben. Haiefigste, weil fur kleine Mengen
am kostenginstigsten, ist das Verzahnen durch &taizir Sageblatter, deren Hartung
nach dem Verzahnen erfolgen kann wie z.B. Metadlskgter, wird das Verzahnen
mittels Frasen durchgefuhrt. Die teuerste, aberlitgtia beste Variante ist das
Tiefschleifen welches zur Herstellung von Lebengtboandsagen verwendet wird. Ein

Bandséageblatt definiert sich durch folgende GréRRen:

* Material

» Lange x Breite x Starke
* Zahngeometrie

» Schrankung

» Harte der Zahnspitzen

In diesem Kapitel werden diese Kenngrél3en, die tedusg und Verwendung eines

Bandséageblatts beschrieben.
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3.2.1 KenngrofRen eines Bandsageblattes:

Material

 Unlegierter Qualitatsbandstahl mit der Qualitat €75
« Nichtrostender Stahl mit der Qualitat X10CrNi1¥-8

« Bandstahl von der Firma Uddeholm Strip Sté@.B. UHB 15)

Abmalle
o Starke:

Die Starke des Blattes ergibt sich aus dem Rolletonesser  und
Anwendungszweck. Je kleiner der Rollendurchmesder Maschine ist desto