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Kurzfassung

Die AVL List GmbH ist ein weltweit anerkannter Engineering Dienstleister in der
Automobilindustrie. Durch die wachsende Bedeutung von Hybridfahrzeugen wurde die
Hybridkalibrierung im Jahr 2010 als neuer Aufgabenbereich definiert. Deshalb kennt das
Unternehmen seine Konkurrenten und seine relative Positionierung in der Hybridkalibrierung
nur ungenigend. Die Aufgabe der Diplomarbeit ist es, séamtliche Konkurrenten der AVL in
den Zielmarkten Europa, USA und China zu identifizieren und die drei bedeutendsten
Unternehmen, vergleichend zur AVL zu bewerten. Die Ableitung von konkurrenzgerichteten
Handlungsempfehlungen bildet den Abschluss der Diplomarbeit.

Die Grundlage der Arbeit bildet eine Priméarrecherche und eine Sekundarrecherche. Die
Identifizierung der Konkurrenten sowie die Bestimmung der drei Hauptkonkurrenten erfolgten
anhand definierter Untersuchungskriterien. Die Hauptkonkurrenten und die AVL wurden auf
die erweiterten Kriterien hin analysiert und mit Hilfe einer Nutzwertanalyse bewertet. Die
Definition und Gewichtung der Kriterien wurde in Absprache mit den Mitarbeitern der AVL
PTE durchgefuihrt. Das Ergebnis der Bewertung zeigt das relative Wettbewerbspotenzial der
Unternehmen in den einzelnen Zielmarkten. Erganzt wurde die Bewertung um eine
Chancen/Risiken Analyse. AbschlieBend sind aus den gewonnenen Erkenntnissen
Handlungsempfehlungen abgeleitet worden.

Der Wettbewerb ist in der Hybridkalibrierung bisher auf eine kleine Anzahl etablierter
Unternehmen  eingeschréankt. Die  bedeutenden  Konkurrenten sind  sowohl
kundenunabhangige Unternehmen (Ricardo, FEV, IFP) als auch kundenabhé&ngige
Unternehmen (IAV, Bosch Engineering, Lotus Engineering). Die Hauptkonkurrenten in der
Hybridkalibrierung sind FEV, Ricardo und IAV. Die Bewertung hat ergeben, dass die FEV der
Hauptkonkurrent in samtlichen Zielmarkten ist. Die IAV stellt hauptséachlich in Europa einen
Konkurrenten dar. Ricardo besitzt hingegen in samtlichen Markten ein gutes
Wettbewerbspotenzial. China bietet von Seiten der Konkurrenzsituation den Markt mit der
groRten Herausforderung fur die AVL. Das Wettbewerbspotenzial der AVL ist als positiv zu
bezeichnen. Als Basis fur einen zukinftigen Wettbewerbserfolg wird die Differenzierung von
den Konkurrenten sowie das Nutzen bestehender Kontakte in der Elektrifizierung erachtet.

Schlisselwdrter:
Hybridkalibrierung, Konkurrenzanalyse, Konkurrenten, Competitive Intelligence,
Nutzwertanalyse




Abstract

AVL List GmbH is a worldwide established engineering company in the automotive industry.
Due to the growing importance of hybrid vehicles, hybrid calibration was defined in 2010 as a
new area of business. Therefore neither the competitors in the new business field nor the
initial situation of AVL is well known. The purpose of this thesis is to identify all competitors in
Europe, USA and China and to determine the three most important ones. These competitors
should be rated and compared to AVL. Finally recommendations, based on the competitive
situation, should be given.

A primary and a secondary research were used to get the necessary information. The
identification of the competitors and the determination of the three main competitors was
realised by defining screening criteria. The main competitors compared to AVL were
analysed and rated by a cost-benefit analysis using more detailed criteria. The definition and
weighting of the criteria were determined in cooperation with AVL PTE employees. The rating
results illustrate the competitive potential of the companies in the target markets. In addition
a chance/risk analysis was done. The conclusions of the thesis are recommendations based
on the rating and the analysis.

The group of important competitors in the hybrid calibration is relatively small and contains
primarily well-known companies. It consists of customer independent companies (Ricardo,
FEV, IFP) and customer dependent companies (IAV, Bosch Engineering, Lotus
Engineering). The main competitors in hybrid calibration are FEV, Ricardo and IAV. FEV is
the main competitor in all target markets. 1AV is primarily focused on Europe, while Ricardo
has achieved a solid position in all markets. The biggest market challenge for AVL can be
inferred from China. The competitive potential of AVL in hybrid calibration is consistently
positive. The differentiation of the competitors and the usage of existing contacts in the
electrification are seen as key factors for success in future business.

Keywords:
Hybrid, Calibration, Competitive Intelligence, Competitor, Cost-benefit Analysis
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Einleitung 1

1 Einleitung

Zum besseren Verstandnis der Diplomarbeit werden einleitend die Rahmenbedingungen der
Arbeit beschrieben.

1.1 AVL List GmbH

Die AVL List GmbH (Anstalt fur Verbrennungskraftmaschinen List) wurde 1948 unter der
Fuhrung von Herrn Prof. Dr. Hans List, durch den Zusammenschluss mehrere Experten im
Bereich der Dieselmotorenentwicklung, gegrindet. Anfanglich ein reiner Motorenentwickler,
erweiterte die AVL 1960 ihr Portfolio um den Bereich der Messtechnik und schaffte
schlie3lich 1970 den internationalen Durchbruch. Durch den Einsatz der automatischen
Kalibrierung am Prifstand konnte die AVL 1995 ihrer Vorreiterrolle in der Kalibrierung unter
Beweis stellen. Das Ziel als Technologiefuihrer innovative Produkte und Dienstleistungen
anzubieten, wird durch eigene Forschungs- und Entwicklungsprogramme sowie strategische
Partnerschaften und Kooperationen verwirklicht. Dementsprechend beschrankt die AVL ihre
Tatigkeiten nicht auf herkbmmliche Technologien, sondern ist unter anderem im Bereich von
Hybridfahrzeugen, Elektromotoren sowie Batteriesystemen engagiert.

In der Entwicklung, Simulation und Priftechnik von Antriebssystemen ist die AVL unter der
Fahrung von Herrn Prof. Dr. h.c. List das weltweit grof3te private Unternehmen. Neben dem
Hauptsitz der AVL in Graz mit 2.500 Mitarbeitern®, verteilen sich die insgesamt 5.250
Mitarbeiter weltweit auf 45 Niederlassungen und erwirtschafteten 2011 einen Umsatz von
830 Millionen Euro.?

Die AVL setzt sich aus den drei Unternehmensbereichen zusammen:*

e Powertrain Engineering (PTE)
Der Unternehmensbereich PTE entwickelt und verbessert seit Uber 60 Jahren
innovative Antriebssysteme fur die Motoren- und Fahrzeugindustrie.

e Instrumentation & Testing System (ITS)
Zur Steigerung der Effizienz wvon Entwicklungsprozessen unterstitzt der
Unternehmensbereich ITS die Fahrzeugindustrie durch Simulationen sowie Prif- und
Testsystemen.

1 vgl. avl.com (22.03.2012)

% Die in der vorliegenden Masterarbeit auftretenden personenbezogenen Bezeichnungen, die nur in méannlicher
Form angefiihrt sind, dienen einzig der leichteren Lesbarkeit. Jedoch beziehen sich die personenbezogenen
Bezeichnungen stets auf Frauen und Méanner gleichermafen.

% vgl. avl.com (22.03.2012)

* Vgl. avl.com (22.03.2012)
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e Advanced Simulation Technologies (AST)
Der Unternehmensbereich AST bietet Simulationsmodelle und —tools fiir die
Entwicklung von Antriebssystemen an.

1.2 Problemstellung

Unter der Leitung von Herrn Dipl. —Ing. Gerhard Kokalj ist die Abteilung DST des
Geschéftsbereiches PTE der AVL fir die Kalibrierung von Getrieben und Hybridfahrzeugen
zustandig. Die urspriinglichen Kompetenzen der Abteilung lagen in der Getriebekalibrierung
und wurden im Juni 2010 um die Hybridkalibrierung erganzt. Im Bereich der
Hybridkalibrierung konnte die Abteilung erst zwei Projekte abwickeln, weshalb der
Schwerpunkt der Abteilung bisher in der Getriebekalibrierung anzusiedeln ist. Daraus folgt
die Problemstellung, dass einerseits die Abteilung als Dienstleister in der Hybridkalibrierung
bis zum jetzigen Zeitpunkt nicht sichtbar ist und andererseits die Mitarbeiter nicht vollstandig
fur das Thema sensibilisiert sind. Dieses Problem soll durch die Erarbeitung einer
strategischen Positionierung in der Hybridkalibrierung behoben werden.

In Zusammenarbeit mit dem Institut fir Betriebswirtschaftslehre und Betriebssoziologie
wurde beschlossen die Problemstellung in Form eines Projektes, bestehend aus drei
Diplomarbeiten zu bearbeiten. Die Aufgabenbereiche der einzelnen Diplomarbeiten wurden
im Zuge des ersten Koordinationsworkshops definiert und sind in Abbildung 1 dargestellt. ®

Diplomarbeit 1
Dienstleistungsanalyse und
Kundenbewertungim
Bereich Hybridkalibrierung
Diplomand: Volker Koch

Diplomarbeit 3
Internes Marketing und
Strategische Positionierung
der Hybridkalibrierung
Diplomand: Mario Rinnofner

Diplomarbeit 2
Konkurrenzanalyse im
Bereich Hybridkalibrierung
Diplomand: Michael Aldrian

Abbildung 1: Aufgabenbereiche der Projektarbeit

® Vgl. Besprechung ZUNK, B. (6.10.2011)
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Aufgrund der hohen Abhangigkeit zwischen den einzelnen Aufgabenbereichen ist eine enge
Zusammenarbeit zwischen den Diplomanden erforderlich, um letztendlich eine schlussige
strategische Positionierung durchfiihren zu kénnen. Die Themengebiete der beiden anderen
Diplomarbeiten werden nachfolgend kurz beschrieben.

e Diplomarbeit 1: Dienstleistungsanalyse und Kundenbewertung im Bereich
Hybridkalibrierung
Diese Arbeit behandelt die Strukturierung und die Ausarbeitung von unterstiitzenden
innovativen Methoden der Dienstleistung Hybridkalibrierung. Des Weiteren wird ein
Kundenbewertungssystem erstellt.®

o Diplomarbeit 3. Internes Marketing und Strategische Positionierung der
Hybridkalibrierung
Diese Arbeit nimmt eine strategische Positionierung der Hybridkalibrierung vor. Dabei
stutzt sich die Ausarbeitung auf die Daten der ersten beiden Diplomarbeiten. Parallel
werden im Bereich internes Marketing die Kommunikation in Bezug auf Aufbereitung
und Weitergabe von Informationen behandelt und ein Monitoring der
StrategiemalRnahmen erstellt.’

1.3 Ziele

Nachdem die Problemstellung in Kapitel 1.2 beschrieben wurde, folgt eine Definition der
Ziele dieser Diplomarbeit.

Ziel 1:

Die Konkurrenten der AVL in der Hybridkalibrierung in den Markten USA, China und Europa
sind zu identifizieren. Aufbauend auf den identifizierten Konkurrenten sind anschliel3end die
drei bedeutendsten Konkurrenten zu ermitteln.

a) Teilziel: Bestimmung der relevanten Kategorien zur Identifizierung der
Konkurrenten.

b) Teilziel: Untersuchung der Unternehmen hinsichtlich der relevanten
Kategorien.

c) Teilziel: Bestimmung der drei bedeutendsten Konkurrenten.

Ziel 2:

Um die Wettbewerbssituation in der Hybridkalibrierung darzustellen ist ein Sichtungsprofil zu
erarbeiten. Die drei bedeutendsten Konkurrenten werden in Form des Sichtungsprofils mit
der AVL verglichen.

8 Vgl. Besprechung ZUNK, B. (6.10.2011)
" Vgl. Besprechung ZUNK, B. (6.10.2011)
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a) Teilziel: Bestimmung der relevanten Kategorien des Sichtungsprofils.

b) Teilziel: Bewertung der Konkurrenten und der AVL mit Hilfe einer
Nutzwertanalyse.

c) Teilziel: Darstellung der Wettbewerber in einem Sichtungsprofil.

Ziel 3:
Erarbeitung von Handlungsempfehlungen fiir die AVL in der Hybridkalibrierung.

1.4 Aufgabenstellung

Ausgehend von den definierten Zielen leiten sich folgende Aufgabenstellungen ab:

Aufgabenstellung 1:
Die Identifizierung der Konkurrenten in der Hybridkalibrierung in den Markten USA, China
und Europa erfolgt durch Sekundérrecherchen, die durch Interviews ergéanzt werden.

a) Aufgabenstellung: Anhand einer Sekundarrecherche und Interviews auf Basis eines
Fragebogens sind die relevanten Kategorien zu bestimmen. Im Zuge von
Recherchen muss einerseits die Verflgbarkeit der Information sichergestellt werden,
andererseits ist die Relevanz der Kategorien in Form von Gesprachen zu tberprufen.

b) Aufgabenstellung: Die Unternehmen sind hinsichtlich der Kategorien zu
untersuchen. Zwischen den Aufgaben a) und b) ist unter Umsténden ein iteratives
Vorgehen notwendig.

c) Aufgabenstellung: Anhand der erarbeiteten Daten werden die drei bedeutendsten
Konkurrenten bestimmt.

Aufgabenstellung 2:
Das Sichtungsprofil stellt das Kernelement zur Bewertung der Konkurrenten und der AVL in
der Diplomarbeit dar.

a) Aufgabenstellung: Die relevanten Kategorien bauen auf den bereits durchgefiihrten
Recherchen auf. Entscheidend fur die Bestimmung der Kategorien sind erneut die
Verfugbarkeit und die Relevanz der Information.

b) Aufgabenstellung: Zur Bewertung der Unternehmen mit Hilfe der Nutzwertanalyse
sind die Zielerreichungsgrade der Bewertungskriterien zu ermitteln sowie die Kriterien
entsprechend ihrer Bedeutung =zu gewichten. Dies erfolgt im Zuge von
Mitarbeiterbefragungen.

c) Aufgabenstellung: Eine angemessen Darstellungsform ist fir das Sichtungsprofil zu
wahlen.
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Aufgabenstellung 3:
Aufbauend auf den Erkenntnissen der Aufgaben 1 und 2 sowie der ermittelten
Zusatzinformationen sind Handlungsempfehlungen fir die AVL abzuleiten.

1.5 Untersuchungsbereich

Der Untersuchungsbereich der Diplomarbeit legt den Schwerpunkt auf die Konkurrenten der
AVL in der Hybridkalibrierung von Personenkraftwagen in den Markten USA, China und
Europa. Die spezifischen Marktsituationen werden aufgrund ihrer engen Verknipfung mit der
Konkurrenzanalyse ebenfalls angeschnitten. Die Informationsbasis bildet eine
Primarrecherche sowie eine Sekundarrecherche im Intra- und Internet. Ergénzt wird der
Untersuchungsbereich  durch die Auswertung vorhandener Literatur zu dem
Themenkomplex.

1.6 Vorgehensweise

Die zur Bearbeitung der Aufgabenstellungen gewahlte Vorgehensweise ist in Abbildung 2
dargestellt.

Einarbeitung Erarbeitung Auswertung
Monat{Oktober November Dezember Janner Februar Mérz April
kWl 4041 [42]43] 244546 a7 48 49150 51 [s2| 1 [ 2|3 a|5]6] 78] alt0]11]12]43] 14 [15[16]17
T T T 1 T
1 1 | |
Literaturstudie | I
J I ! I
Informationsgenerierung
I I | | | I
! Informationsstrukturierung
1

1
| 1
: Literaturstudie

1
1
1
1

1 | 1

Informationsauswertung

I
Erstellung der Diplomarbeit

T T T
1. Koordinations- 1. Zwischen- 2. Koordinations- 2, Zwischen- 3. Koordinations- Endprisentation Abgabe der
workshop  prisentation  workshop  prisentation workshop in der AVL Diplomarbeit

Abbildung 2: Zeitablauf der Diplomarbeit 2011/2012

Die Einarbeitung in den Themenbereich der Diplomarbeit soll mit einer kurzen Literaturstudie
beginnen, um einen Einblick in die Vorgehensweise bei einer Konkurrenzanalyse zu
gewinnen. Parallel ist im Zuge von Mitarbeitergespréachen der Ist-Zustand in der Abteilung zu
erfassen, um den notwendigen Informationsbedarf bestimmen zu kénnen. Auf Grundlage der
gewonnenen Erkenntnisse wird die weitere Vorgehensweise, sowie der Ist-Zustand der
Arbeit bei der 1. Zwischenprasentation vorgestellt.

Aufbauend auf den Ergebnissen der Zwischenprasentation soll mit der Strukturierung der
Information, entsprechend der vorgestellten Methoden begonnen werden. Durch eine
laufende Priméar- und Sekundarrecherche ist in dieser Phase fortwdhrend der
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Informationsstand zu verbessen. In der 2. Zwischenprasentation werden die ersten Resultate
der Diplomarbeit vorgestellt und diskutiert. Durch die laufende Abhaltung von
Koordinationsworkshops soll der Ist-Zustand der Arbeit prasentiert werden, um
gegebenenfalls Anderungen vorzunehmen. Gegen Ende der Einarbeitungsphase sind die
strukturierten Daten auszuwerten, um zu einem Ergebnis der Diplomarbeit zu gelangen.

In  der Auswertungsphase sind abschlie@Rend die gewonnenen Erkenntnisse
zusammenzufassen und die Abschlussprasentation zu erstellen. In der Kalenderwoche 8 im
Jahr 2012 soll die Abschlussprasentation in der AVL abgehalten werden. Mit der Erstellung
der Diplomarbeit wird ebenfalls in der Auswertungsphase begonnen. Begleitend findet eine
erneute Literarturstudie zur Verfassung des theoretischen Teils der Arbeit statt. In der
Kalenderwoche 17 im Jahr 2012 wird die Diplomarbeit durch die Ubergabe der fertigen
Version abgeschlossen.
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2 Theoretische Grundlagen der Arbeit

Die theoretischen Grundlagen dienen einem besseren Verstandnis der praktischen
Ausarbeitung. Dazu gehoren technische und betriebswirtschaftliche Grundlagen sowie ein
Uberblick tiber die Methoden der Wettbewerbsanalyse. Die dargestellten Methoden werden
nicht zur Ganze im praktischen Teil der Arbeit angewandt, sondern sollen auch einen
Uberblick tiber das Thema Wettbewerbsanalyse ermdglichen.

2.1 Hybridisierung des Antriebsstranges

Dieses Kapitel gibt einen Einblick in die Grundlagen der Dienstleistung Hybridkalibrierung,
die zu einem besseren Verstandnis beitragen sollen.

Das Wort ,Hybrid“ hat seine Urspriinge im Griechischen und bedeutet so viel wie ,gemischt®
oder ,von zweierlei Herkunft“. Als Hybridfahrzeug wird ein Fahrzeug mit mindestens zwei
Energiewandlern und zwei Energiespeichersystemen definiert.?

2.1.1 Motivation fur die Hybridisierung

Die Motivation flr die Hybridisierung ist auf den Bedarf nach Verbesserungen in Bezug auf
den Kraftstoffverbrauch, die Emissionen, die Funktionalitdét sowie die Smog und L&rm
Belastung in GroRstadten zuriickzufiihren.®*° Einige Faktoren sind beispielhaft in Abbildung
3 dargestellt. Der Einfluss gesetzlicher Rahmenbedingungen spielt eine bedeutende Rolle
und kann auf die Einfihrung neuer Technologien von gréRerer Bedeutung, als technische
Aspekte sein.™*

Climate change — emissions

Finite nature of fossil fuels

Smog and noise in megacities

Abbildung 3: Motivation fiir die Hybridisierung

8 Vgl. WALLENTOWITZ, H.; FREIALDENHOVEN, A.; OLSCHEWSKI, I. (2010), S. 52
° Vgl. HOEMANN, P. (2010), S. 55

% vgl. KREBS, R. (2011), S. 2

™ vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 55

2 KREBS, R. (2011), S. 2
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Das Ziel des emissionsfreien Fahrens (Zero-Emission-Vehicle) kann ausschlie3lich mit
einem elektrischen Antrieb, nicht jedoch mit einer Verbrennungskraftmaschine (VKM)
realisiert werden. Von Bedeutung ist hierbei die Unterscheidung zwischen der ,Tank to
Wheel* und ,Well to Wheel“ Betrachtungsweise. ,Tank to Wheel“ bilanziert nur Emissionen
des Systems Fahrzeug, wohingegen die ,Well to Wheel“-Betrachtungsweise zusétzlich
Emissionen aus Herstellung, Bereitstellung und Transport der Energie beriicksichtigt.™

Die Endlichkeit fossiler Brennstoffe sowie begrenzte Fordervolumina, die den Bedarf in
Zukunft nicht mehr decken kénnen, machen eine Verbrauchsreduktion notwendig. Der
Preisanstieg flr fossile Brennstoffe kompensiert des Weiteren den Mehraufwand bei der
Entwicklung und Produktion von Hybridsystemen. Die Ursachen des Preisanstieges liegen in
einer Verknappung des Angebotes sowie dem erhéhten Aufwand bei der Rohélférderung.*

Ein Hybridantrieb weist gegenliber einem konventionellen Antrieb mehrere Vorteile auf. Dazu
gehdren, dass der Wirkungsgrad der VKM durch eine Verschiebung des Betriebspunktes
durch sogenanntes ,downsizing“ und ,downspeeding“ verbessert wird. Speziell im
Teillastbereich weist eine VKM némlich sehr schlechte Wirkungsgrade vor. Der Nachteil des
geringen Drehmomentes der VKM bei niedrigen Drehzahlen kann durch einen Elektromotor
teilweise kompensiert werden. Durch die Rekuperation wird bei Hybridantrieben die Energie,
die bei einer Verzégerung des Fahrzeuges bei konventionellen Antrieben verloren ginge,
teilweise riickgewonnen.*

In Abhangigkeit vom Hybridisierungsgrad lassen sich im Vergleich zu konventionellen
Fahrzeugen Verbrauchsreduzierungen von bis zu 24 Prozent erzielen.*®

Die resultierende Bedeutung von Hybridfahrzeugen fir die Automobilindustrie ist in
Abbildung 4 beispielhaft dargestellt. Die Hybridtechnologie ist dementsprechend eine
Briickentechnologie hin zu Elektro- und Brennstoffzellenfahrzeugen. Es wird davon
ausgegangen, dass die Technologie zwischen 2020 und 2030 den Hohepunkt ihrer
Bedeutung erreicht.*’

¥ vgl. FISCHER, R. (2012), S. 267

1% vgl. FISCHER, R. (2012), S. 267

> vgl. FISCHER, R. (2012), S. 268

1% vgl. GENUIT, K. (2010), S. 262

7 vgl. McKinsey & Company, J. (2011), S. 7
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Abbildung 4: Bedeutung von Hybridfahrzeugen*®

2.1.2 Arten von Hybridfahrzeugen

Hybride  Antriebskonzepte koénnen hinsichtlich  ihrer  Grundstruktur oder des
Hybridisierungsgrades unterschieden werden. Unterscheidet man Hybridantriebe hinsichtlich
der Anordnung der Komponenten Verbrennungskraftmotor, E-Maschine, Generator, Batterie
und Getriebe (Abbildung 5) erhalt man folgende Arten von Antrieben:

- Serielle Hybridantriebe
- Parallele Hybridantriebe
- Leistungsverzweigte und kombinierte Hybridantriebe

In Bezug auf den Hybridisierungsgrad unterteilt man Hybridfahrzeuge in:

- Micro-Hybrid

- Mild-Hybrid

- Full-Hybrid

- Plug-In-Hybrid"®

'8 McKinsey & Company, J. (2011), S. 7
9 vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 17
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Serieller Hybrid Paralleler Hybrid P owersplit Hybrid

Abbildung 5: Einteilung nach Hybridarchitekturen®

2.1.2.1 Serieller Hybridantrieb

Der serielle Hybridantrieb zeichnet sich durch die fehlende mechanische Verbindung
zwischen dem Verbrennungskraftmotor und der Antriebsachse aus. Der Antrieb erfolgt
ausnahmslos Uber den Elektromotor. Der Verbrennungskraftmotor speist Uber einen
Generator den Elektroantriebsmotor oder wird zum Aufladen der Batterie verwendet, siehe
Abbildung 5.%

Die Vorteile des seriellen Hybridantriebs sind der hohe Wirkungsgrad sowie grol3e
Emissionseinsparungen aufgrund der Mdoglichkeiten, den Verbrennungskraftmotor
grofltenteils im Bereich des optimalen Betriebspunktes zu betrieben. Des Weiteren entfallt
durch die vollstandige Leistungsabgabe Uber den Elektroantriebsmotor die Notwendigkeit
eines Getriebes.?

Die Nachteile des seriellen Hybridantriebes sind hingegen die hohen Verluste, bedingt durch
die mehrfache Energieumwandlung sowie die Erhéhung des Fahrzeuggewichtes bei
bestimmten Ausfihrungen aufgrund der erforderlichen Dimensionierung der Maschinen
(Elektromotor, Generator, VKM).?

Der serielle Hybridantrieb wird bevorzugt fur Plug-In-Hybridfahrzeuge verwendet.

2 FISCHER, R. et al (2012), S. 277
2L \gl. HOFMANN, P. (2010), S. 18
2 \/gl. FISCHER, R. (2012), S. 278
2 vgl. FISCHER, R. (2012), S. 278
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2.1.2.2 Paralleler Hybridantrieb

Beim Parallelhybriden kann die mechanische Leistung des Verbrennungskraftmotors direkt
an den Antriebsstrang tUbertragen werden. Der Elektromotor ist bei diesem Konzept parallel
zum Verbrennungskraftmotor angeordnet. Das Fahrzeug kann rein elektrisch, konventionell
oder gemischt betrieben werden. Der Antrieb kann tber beide Antriebsaggregate erfolgen
wodurch eine Leistungsaddition mdoglich wird. Die Leistungsaddition wird Uber eine
Momentenaddition, eine Drehzahladdition beziehungsweise eine Zugkraftaddition realisiert.**

Bei Parallelhybriden unterscheidet man zwischen einer Einwellenlésung und einer
Zweiwellenlésung. Bei der Einwellenlésung befinden sich der Elektromotor und der
Verbrennungskraftmotor auf einer gemeinsamen Getriebewelle, wohingegen bei der
Zweiwellenldsung jeweils eine separate Getriebewelle vorliegt.®

Der Verbrennungskraftmotor und der Elektroantrieb sind beim parallelhybriden Antrieb in der
Regel so konzipiert, dass bei unveranderter dynamischer Gesamtleistung der VKM mdéglichst
klein ausfallt (downsizing) und im regularen Betrieb bei geringer Drehzahl (downspeeding)
betrieben werden kann. Der Elektromotor dient hauptsachlich der Rekuperation der
Bremsenergie sowie der Beschleunigung.?®

Der parallelhybride Antrieb hat den Vorteil, dass nur eine elektrische Maschine bendtigt wird,
die sowohl als Generator als auch als Elektromotor arbeiten kann. Des Weiteren besitzt
dieses Konzept das grofte Einsparungspotenzial fir den Kraftstoffverbrauch. Zu den
Nachteilen ist zu zahlen, dass der Verbrennungskraftmotor nicht mehr stationar im optimalen
Betriebspunkt betrieben werden kann, wie es beispielsweise beim seriellen Hybriden mdglich

ist.?’

2.1.2.3 Leistungsverzweigter Hybridantrieb

Der leistungsverzweigte Hybridantrieb zeichnet sich durch die Aufteilung der Leistung der
Verbrennungskraftmaschinen in einen mechanischen und einen elektrischen Pfad aus. Die
Leistungsverzweigung erfolgt Uber ein Planetengetriebe. Der Anteil des elektrischen Pfades
an der Gesamtleistung beeinflusst den Wirkungsgrad des Antriebes. Der elektrische Pfad
setzt sich aus zwei elektrischen Maschinen zusammen, die als Generator oder Motor
betrieben werden kénnen.?

2.1.2.4 Micro-Hybrid

Der Micro-Hybrid weist nur geringe Modifikationen im Vergleich zu konventionellen
Fahrzeugen auf und stellt die erste Stufe der Hybridisierung dar. Zusatzlich zu Start/Stopp-

24 vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 21
% vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 22
% vgl. FISCHER, R. (2012), S. 278
#vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 22 f.
2 vgl. FISCHER, R. (2012) S. 279
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Systemen ermdoglicht der Micro-Hybrid die Rekuperation von Verzdgerungsenergie. Mit Hilfe
eines Micro-Hybriden konnen Kraftstoffeinsparungen von maximal 10 Prozent im
Stadtverkehr realisiert werden. Kosten, Mehrgewicht und Aufwand sind Uberschaubar
hoher.?

2.1.2.5 Mild-Hybrid

Der Mild-Hybrid besitzt neben der Start/Stopp-Funktion und der Rekuperation die Mdglichkeit
den Verbrennungskraftmotor durch den Elektromotor zu unterstitzen. Dies geschieht
beispielsweise in der Anfahrts- und Beschleunigungsphase durch die sogenannte Boost-
Funktion. Eine Verbrauchs- und Emissionsoptimierung kann bei Mild-Hybriden durch eine
Verschiebung des Lastpunktes erzielt werden.*

2.1.2.6 Full-Hybrid

Full-Hybride kénnen im Gegensatz zu Mild-Hybriden rein elektrisch angetrieben werden,
wodurch weitere Modifikationen hinsichtlich der Konstruktion notwendig sind. Zu den
zusatzlich erforderlichen Komponenten koénnen eine Kupplung, mehrere elektrische
Maschinen mit hoher Antriebsleistung sowie eine Hochspannungsbatterie zahlen. Durch das
hohe Drehmoment von Elektromotoren bei niedrigen Drehzahlen und intelligente
Betriebsstrategien kénnen gute Beschleunigungswerte mit einem niedrigen Verbrauch
erreicht werden.®' Die maximalen Kraftstoffersparnisse von Full-Hybriden im Vergleich zu
konventionellen Fahrzeugen liegen bei 25 Prozent.*

2.1.2.7 Plug-In-Hybrid

Der Plug-In-Hybrid zeichnet sich dadurch aus, dass die Batterie zusatzlich Uber das
Stromnetz extern geladen werden kann. Die Batterie wird in der Regel gro3er dimensioniert
als bei reinen Hybriden. Die Hauptantriebsart ist der Elektromotor, der durch einen zweiten
Antrieb (Range-Extender) erganzt wird. Der Plug-In-Hybrid stellt das Hybridfahrzeug mit dem
gréRten Grad in der Elektrifizierung dar.*®

2.1.3 Hybridkalibrierung

Die Betriebsstrategie eines Hybridfahrzeuges koordiniert primar das Zusammenspiel von
Elektro- und Verbrennungskraftmotor um die Fahrervorgaben bei minimalem
Kraftstoffverbrauch und Emissionen sowie maximalem Fahrkomfort zu erfullen. Diese Ziele
muissen beispielsweise unter der Bericksichtigung von Vorgaben aus dem
Batteriemanagement erfillt werden. Die Betriebsstrategie wird von der HCU (Hybrid Control
Unit) umgesetzt. Die HCU stimmt das Zusammenspiel der Steuergerate vom

% vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 42 ff.
%9 vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 43 f.
3L vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 45 f.
% vgl. GENUIT, K. (2010), S. 262

% vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 46 ff.
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Verbrennungskraftmotor, Elektromotor, Getriebe und Batterie sowie verschiedener
fahrerseitiger Aus- und Eingabesysteme ab.**

Unter Hybridkalibrierung wird die Bedatung und Abstimmung samtlicher Parameter der HCU
verstanden.

2.2 Marketing Grundlagen

Nachdem im vorherigen Kapitel die Grundlagen zum Verstandnis der Hybridkalibrierung
gelegt wurden, behandelt dieses Kapitel das Basiswissen fir die Konkurrenzanalyse als
Teilbereich des Marketings.

2.2.1 Markt

Der Begriff Markt leitet sich aus dem lateinischen von ,mercatus“ Handel ab und bezeichnet
im Marketing die Summe aller potenziellen Kunden mit Bedurfnissen oder Winschen, die
willens und fahig sind, diese durch einen Austauschprozess zu befriedigen.®

Wie in Abbildung 6 dargestellt, steht die Menge der Verkéufer (Branche) mit der Menge der
Kaufer (Markt) in Beziehungen zueinander.

Kommunikationen

I

Waren/Dienstleistungen

Markt
Geld (Menge der Kaufer)

/

Informationen

Abbildung 6: Wechselseitige Markt-Branche Beiziehung®

Okonomen hingegen bezeichnen unter Markt den Ort des Zusammentreffens von Angebot
und Nachfrage. Ein Ausgleich von Angebot und Nachfrage findet Uber die Bildung eines
Preises statt.®’

3 vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 207 f.
* vgl. KOTLER, P.; KELLER, K.; BLIEMEL, F. (2007), S. 16
% vgl. KOTLER, P.; KELLER, K.; BLIEMEL, F. (2007), S. 17
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Der Austauschprozess zwischen Verkaufern und Kaufern unterliegt dem Gratifikationsprinzip
und dem Austauschprinzip.®

Gratifikationsprinzip

Der Austauschprozess findet nur statt, wenn beide Parteien ihre Bedurfnisse
befriedigen kénnen. Die Bedirfnisse des Kunden werden durch den Erwerb der
Leistung maximal befriedigt und der Anbieter erzielt seinerseits, durch den erhalten
Gegenwert (Preis), einen maximalen Nutzen aus dem Austauschprozess.

Kapazitats- bzw. Knappheitsprinzip

Der Austauschprozess wird des Weiteren durch die Begrenztheit der Ressourcen der
beiden Marktparteien bestimmt. Dem Kunden steht beispielsweise nur ein begrenzter
Zeitrahmen oder eine begrenzte Marktkenntnis zur Verfligung. Der Anbieter unterliegt
in Bezug auf die Produktion und den Vertrieb der Leistung einer Begrenzung.

Diese beiden Prinzipien stellen die zentralen theoretischen Leitideen im Marketing dar.*

Zur Beschreibung eines Marktes werden die Marktgré3en, dargestellt in Abbildung 7,
herangezogen.

Marktkapazitat
Unter Marktkapazitat bezeichnet man die theoretische Obergrenze eines Marktes, die
erreicht wird, wenn samtliche potenzielle Kunden ihr Bediirfnis befriedigen.*

Marktpotenzial
Das Marktpotenzial berucksichtigt neben dem Bedurfnis der Kunden des Weiteren
deren Méglichkeit zur Bedarfsbefriedigung.**

Marktvolumen
Das Marktvolumen beschreibt die tatsachliche GroRe eines Marktes.*

Marktanteil
Unter Marktanteil eines Unternehmens wird dessen Anteil am Marktvolumen
verstanden.*®

3 vl
% Vval.
%9 Vval.
vl
vl
2 vl
vl

KAMENZ, U. (2001), S. 2

MEFFERT, H.; BURMAN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S.5
MEFFERT, H.; BURMAN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S.5
PEPELS, W. (2012), S. 401

KOHNE, T.; ANGE, M. (2009), S. 88

PEPELS, W. (2012), S. 401

KOHNE, T.; ANGE, M. (2009), S. 88
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Marktpotenzial

ol B _1\\

Marktvolumen

Abbildung 7: MarktgroRen*
2.2.2 Definition des Marketings

Nachdem zu Beginn der Markt betrachtet wurde, wird nun der Begriff des Marketings
behandelt. Dieser Begriff unterlag in der Vergangenheit einem starken Wandel von einem
anfanglich instrumentell verkirzten Marketingverstandnis, das Marketing mit Werbung,
Verkauf bzw. Distribution gleichsetzt, hin zu einem generischen Marketingverstandnis, in
dem Marketing als ein universelles Konzept der Beeinflussung und als Sozialtechnik
verstanden wird. Marketing lasst sich demnach auf samtliche Austauschprozesse zwischen
Individuen anwenden.*®

Beispielhaft wird auf eine Definition von Kolter und Bruhn eingegangen.

.Das Marketingkonzept geht davon aus, dass der Schlissel zur Erreichung der
Unternehmensziele in der Bestimmung der Bedurfnisse und Wiinsche von Zielméarkten und
der Befriedigung dieser Wiinsche in einer effektiveren und effizienteren Art und Weise als
der Wettbewerb besteht.“*®

Diese Definition veranschaulicht, dass ein zentrales Element des Marketings die Betrachtung
des Wettbewerbs ist.

* vgl. MICHEL, S.; PIFKO, C. (2011), S. 25
*® vgl. MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S.9 f.
*® KOTLER, P. (1980) in MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S.11
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.Marketing ist eine unternehmerische Denkhaltung. Sie konkretisiert sich in der Planung,
Organisation, Durchfihrung und Kontrolle sémtlicher interner und externer
Unternehmensaktivitaten, die durch eine Ausrichtung der Unternehmensleistungen am
Kundennutzen im Sinne einer konsequenten Kundenorientierung darauf abzielen,
absatzmarktorientierte Unternehmensziele zu erreichen.“’

Die Bedeutung des Marketings geht somit tUber eine reine Unternehmensfunktion hinaus,
sondern ist vielmehr als Leitkonzept des Managements und in weitere Folge als
ganzheitliche Unternehmensphilosophie zu verstehen.*®

2.2.3 Marktforschung

Die Aufgaben der Marktforschung sind die Gewinnung, Auswertung und Interpretation von
Informationen als Grundlage von strategischen Entscheidungen. Die Marktforschung befasst
sich mit sémtlichen unternehmensinternen und —externen Informationen und lasst sich in vier
Untersuchungsbereiche einteilen:*°

e Entwicklung des Marktes
Im Mittelpunkt der Betrachtung steht die Entwicklung von Marktpotenzial und
Marktvolumen, um die Marktchancen des Unternehmens und die relative
Marktbedeutung fir das Unternehmen abschatzen zu kdnnen. Der Einfluss von
Umfeldtendenzen auf das Marktvolumen, Marktpotenzial sowie das Unternehmen im
Markt soll bewertet werden.

o Verhalten der Marktteilnehmer
Untersuchungsbereich ist die Beobachtung der Marktteilnehmer, um deren handeln
zu bestimmen und gegebenenfalls fir die Zukunft abzuschatzen. Hierzu sind die
Konsumentenforschung, die Handelsforschung sowie die Konkurrenzforschung zu
zahlen.

e Wirkung der Marketinginstrumente
Aufgabe der Marketingforschung ist es, die Wirkung von Marketingmafnahmen
abzuschatzen und dadurch im Vorhinein Fehlinvestitionen zu vermeiden. Wird die
abgeschatzte Wirkung anschlieend mit dem ermittelten tatsachlichen Erfolg einer
Malnahme verglichen, ist es moglich deren Effektivitat zu bestimmen.

e Beobachtung von unternehmensspezifischer Marktfaktoren
Die unternehmensspezifische Marktforschung fiihrt eine permanente Uberwachung
marktrelevanter Faktoren wie z.B. dem Marktanteil durch, um Abweichungen
festzustellen und gegebenenfalls eine Ursachenanalyse durchzufiihren.

*" BRUHN, M. (1999) in MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S.11
8 vgl. BRUHN, M. (1999), S. 14
9 vgl. BRUHN, M. (2010), S. 87 f.
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Die Konkurrenzforschung befasst sich mit den Konkurrenten als Marktteilnehmer und ist
dementsprechend ein Teilbereich der Marktforschung.

Die Marktforschung ist in die Bereiche Primarforschung und Sekundarforschung einzuteilen
(siehe Abbildung 8). Bei der Primarforschung werden Daten fur die Aufgabenstellung neu
erhoben. Die Sekundarforschung befasst sich hingegen mit der Auswertung bereits
vorhandener Daten.*

Methoden der
Datenerhebung

Primarforschung Sekundarforschung

Quellen Quellen

Abbildung 8: Methoden der Datenerhebung®

2.2.3.1 Primarforschung

Bei der Erhebung von Primardaten unterscheidet man grundsatzlich zwischen einer
qualitativen und einer quantitativen Erhebung. Die qualitative Erhebung stiitzt sich auf eine
relativ kleine Stichprobenzahl, wohingegen die quantitative Erhebung, durch eine grof3e
Stichprobenzahl, statistisch verwertbare Informationen liefert.>? Fur die Konkurrenzanalyse
spielt die qualitative Erhebung eine wesentlich gréRere Bedeutung.”® Die einzelnen
Methoden der Priméarforschung werden nachfolgend erlautert.

(1) Befragung

Die Informationsgewinnung erfolgt bei der Befragung durch die Auskunft von befragten
Personen. Im Bereich der Primarforschung stellt die Befragung die bedeutendste Methode
dar. Bei der Befragung wird zwischen der schriftlichen, personlichen, telefonischen und
Online-Befragung unterschieden. Von besonderer Bedeutung fir die praktische
Ausarbeitung der Diplomarbeit war die personliche Befragung. Im Zuge dieser wird ein
erarbeiteter Fragebogen in einem Gesprach mit dem Befragten ausgefillt. Ein spezieller

0 vgl. PEISSNER, A. (2008), S. 12
L vgl. PEISSNER, A. (2008), S. 12
2 ygl. KOTLER, P. et al. (2011), S. 376
%3 vgl. MICHAELI, R. (2006), S. 37
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Vorteil der personlichen Befragung ist die Moglichkeit, auf Antworten des Befragten
detaillierter einzugehen bzw. Zusatzfragen zu stellen.>

(2) Beobachtung

Bei der Beobachtung werden Informationen durch die Analyse des Verhaltens und der
Reaktionen von Personen auf Anreize gewonnen. Dies geschieht ohne das Wissen der
beobachteten Personen. Vorteile der Beobachtung sind, dass Sachverhalte aul3erhalb des
Bewusstseins der Personen sowie ohne deren Auskunftsbereitschaft erhoben werden
konnen. Nachteilig ist hingegen, dass bestimmte Sachverhalte nicht beobachtbar sind
(Einstellungen etc.).>

(3) Experiment

Das Experiment kann aus einer Beobachtung oder Befragung bestehen. Der zentrale
Unterschied zu diesen Methoden liegt jedoch darin, dass eine kinstliche Veranderung der
natiirlich vorgefundenen Realitat stattgefunden hat.>®

(4) Panel
Mit Panel bezeichnet man Erhebungen die kontinuierlich im gleichen Rahmen stattfinden.*’

Fur die Konkurrenzanalyse bietet sich eine Unterscheidung in unternehmensinterne und
unternehmensexterne Primarquellen an. Zu den bedeutenden unternehmensinternen
Quellen sind AuRendienstmitarbeiter, ehemalige Mitarbeiter, Geschaftsfiihrung, F&E
Abteilung, Rechnungs- und Finanzwesen sowie Controlling zu zahlen. Unternehmensexterne
Primarquellen sind hingegen die Konkurrenten, gemeinsame Kunden und Lieferanten,
Messen und Ausstellungen, Kooperationen und sonstige Institutionen im Markt
(Universitaten, Unternehmensberatungen etc.). *®

2.2.3.2 Sekundarforschung

Die Sekundarforschung befasst sich mit bereits vorhandenen bzw. leicht zu beschaffenden
Daten. Hierbei wird zwischen internen und externen Informationsquellen unterschieden.
Sekundarinformationen sind in der Regel schnell und kostengtinstig verfigbar. Der Nachteil
von Sekundéarinformation ist, dass diese teilweise veraltet sind und nicht zum Zwecke der
aktuellen Aufgabenstellung erhoben wurden. lhre Relevanz fur die Aufgabenstellung ist
kritisch zu hinterfragen.*® Interne Sekundarquellen sind beispielsweise AuRendienstberichte
und Marktforschungen. Zu den externen Quellen zahlen u.a. Publikationen der Konkurrenz,
das Internet oder Patentdatenbanken.®

** vgl. BRUHN, M. (2010), S. 98 f.
% vgl. BRUHN, M. (2010), S. 91 ff.
%% vgl. KAMENZ, U. (2001), S. 92

" vgl. KASTIN, K. (2008), S. 89

%8 vgl. BREZSKI, E. (1993), S. 87 ff.
%9 vgl. BRUHN, M. (2010), S. 109 f.
9 vgl. BREZSKI, E. (1993), S. 86 ff.
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2.2.4 Denken in strategischen Wettbewerbsvorteilen

Um im Wettbewerb eines Geschéftsfeldes bestehen zu konnen, muss ein Unternehmen
eine, an die spezielle Situation im Geschaftsfeld angepasste, Strategie entwickeln. Ziel ist es
Wettbewerbsstrategien zu entwickeln, die dem Unternehmen einen Vorteil in mindestens
einem  Kriterium gegenuber der Konkurrenz verschaffen. Das Denken in
Wettbewerbsvorteilen ist ein Kernelement jeder strategischen Planung. Dieser

Grundgedanke wird sehr gut im sogenannten ,Strategischen Dreieck” veranschaulicht.®

Kunde

Kundennutzen

Hauptkonkurrent

Unternehmen Strategische
Wettbewerbsvorteile

Abbildung 9: Das "Strategische Dreieck" zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen®

Der Gedanke strategischer Wettbewerbsvorteile legt den Absatzmarkt, als den Ort des
Wetthewerbes, in den Mittelpunkt der Betrachtungen. Der Wettbewerb im Markt ist durch die
permanente Suche eines Unternehmens nach neuen Ldsungen bestimmt, die die
Bediirfnisse potentieller Anbieter besser oder billiger befriedigen als die Lésungen der
Konkurrenz.®®

Bei der Betrachtung von strategischen Wettbewerbsvorteilen sind dementsprechend relative
Positionen zu betrachten. Als Effektivitdtsvorteil bezeichnet man den Vorteil eines Produktes,
das sich aus Sicht des Kunden gegeniiber den Konkurrenzprodukten einzigartig profilieren
kann.** Diese marktbezogenen Ansichtsweise ist um eine anbieterbezogene zu ergénzen.
Denn um dauerhaft einen Effektivitatsvorteil am Markt realisieren zu kénnen, bedarf es
effizienter Prozesse. Es sind also auch hinsichtlich der Effizienz relative Positionen zwischen
den Konkurrenten von Bedeutung.®® Der Effektivitatsvorteil wirkt sich unmittelbar auf die

¢ Vgl. HUNGENBERG, W. (2011), S. 144 f.
%2 BRUHN, M. (2010), S.78

% vgl. FINK, D., (2009), S. 240

& vgl. FINK, D. (2009), S. 240 f.

% vgl. PLINKE, W. (1995), S. 82 ff.
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jeweilige Marktsituation aus. Ein Effizienzvorteil wirkt sich durch dauerhaft hthere Gewinne
hingegen nur mittelbar aus. Durch zuséatzlich maogliche Investitionen kdnnen schlief3lich
Effektivitatsvorteile ausgebaut werden.®®

Ein strategischer Wettbewerbsvorteil muss die folgenden Kriterien erfiillen:®’

e Aus Leistungsmerkmalen bestehen, die fir die Kaufentscheidung des Kunden von
Bedeutung sind.

e Von den Kunden wahrgenommen werden. Hierbei sind nicht die objektiven
Eigenschaften eines Produktes, sondern alleine die subjektive Abschatzung des
Kunden von Bedeutung.

o Eine gewisse Dauerhaftigkeit vorweisen. Dieser darf also von der Konkurrenz nicht
einfach imitierbar sein.

Der strategische Wettbewerbsvorteil wird in der Literatur teilweise auch als komparativer
Konkurrenzvorteil bezeichnet. Man spricht von einem komparativen Vorteil, weil sich
Konkurrenzprodukte in einer Vielzahl an Nutzendimensionen unterscheiden kénnen. Die
Nutzendimensionen koénnen sehr unterschiedlicher Natur (Preis, Lieferzeit etc.) sein und
deren Bedeutung kann zwischen verschiedenen Kunden stark variieren. Ist ein Angebot in
samtlichen Nutzendimensionen dem Konkurrenzangebot tberlegen, spricht man von einem
absoluten Konkurrenzvorteil. Ein relativer Konkurrenzvorteil liegt hingegen vor, wenn ein
Angebot nicht in sdmtlichen Nutzendimensionen besser ist, sondern nach Abwéagung der
Vor- und Nachteile vergleichsweise besser erscheint.®®

% vgl. FINK, D. (2009), S. 241 f.

7 vgl. FINK, D. (2009), S. 241 f. iibernommen von AAKER, D. (1988), S. 202 ff.; SIMON, H. (1988), S. 464 f.;
PORTER, M. (1994), S. 31

% vgl. BACKHAUS, K.; VOETH M. (2009), S.13
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2.3 Konkurrenzanalyse als Teilbereich des Marketing

Einleitend zur Analyse der Konkurrenz sei gesagt, dass ein Konkurrent nicht mit einem
.,Gegner/Feind® der eigenen Unternehmung gleichzusetzten ist. Vielfach kénnen
Konkurrenten nitzlich sein um Markte zu entwickeln oder Kooperationen in F&E oder der
Distribution einzugehen.®® Eine genauere Beschreibung dieses Sachverhaltes folgt in Kapitel
2.3.4.1.

Die Begriffe Wettbewerbsanalyse, Konkurrenzanalyse und Competitive Intelligence sind eng
miteinander verknipft und werden deshalb nachfolgend kurz beschrieben.

Im Zentrum der Wettbewerbsanalyse stehen die Mitbewerber des Unternehmens. Die
wichtigsten Mitbewerber sind dabei zu identifiziert, anhand definiert Kriterien zu vergleichen
und abschlieRend auf Chancen und Risiken fiir das Unternehmen hin zu analysieren.” Die
Begriffe Konkurrenzanalyse und Wettbewerbsanalyse sind in der Literatur haufig
gleichbedeutend.”™ Beispielhaft sei jedoch eine Definition von Kotler zu nennen, der unter
einer Konkurrenzanalyse die Identifizierung relevanter Konkurrenten, sowie die Bestimmung
ihrer Ziele, Starken und Schwachen, Strategien und Reaktionsmuster versteht.”?

Der Begriff der Konkurrenzanalyse steht ebenfalls in einem engen Zusammenhang mit der
Competitive Intelligence, deren Urspringe auf Michael E. Porter im Jahre 1980
zuriickzufiihren sind.” Unter Competitive Intelligence wird die systematische Erhebung und
Analyse von Informationen Uber Méarkte, Wettbewerber und Technologien, mit dem Ziel als
Entscheidungsgrundlage zu dienen, bezeichnet.”* Die Competitive Intelligence fasst
dementsprechend die Teilgebiete Konkurrenzanalyse, Marktanalyse, Technologiebewertung,
Benchmarking sowie die strategische Friihaufklarung zusammen.”

Aufgrund der Fokussierung der Diplomarbeit auf die Konkurrenten der AVL wird in den
weiteren Abschnitten der Begriff Konkurrenzanalyse verwendet.

2.3.1 Bedeutung der Konkurrenzanalyse

Der Wettbewerbsdruck ist in der Vergangenheit stark angestiegen. Die Ursachen fir den
Anstieg sind in der Globalisierung, dem schnellen technologischen Fortschritt mit immer
kilrzeren Innovationszyklen sowie der steigenden Anzahl an Mitbewerbern zu finden.”® Diese

% vgl. MICHAELI, R. (2006), S.4

O vgl. REINECKE, R.; BOCK, F. (2007) , S. 18
" vgl. REINECKE, R.; BOCK, F. (2007) , S. 229
2 ygl. KOTLER, P. et al. (2011) , S. 523

3 vgl. PEAFF, D. (2005), S. 31

" vgl. DELTL, J. (2006), S. 3

S vgl. REINECKE, R.; BOCK, F. (2007) , S. 71
" vgl. DELTL, J. (2011), S. 12
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wird u.a. durch die zunehmende Deregulierung der Markte, Privatisierungen sowie den
Abbau von Handelsschranken begiinstigt.”” Durch den Wettbewerbsdruck auf den Markten
ist es Unternehmen unméglich, rein auf den Kunden fokussiert zu sein.”® Ungenaue bzw.
falsche Leistungspositionierungen, aufgrund des fehlenden Verstandnisses von
Wettbewerbsdynamiken, kénnen die eigene Wettbewerbsfahigkeit nachhaltig untergraben.”
Die genaue Kenntnis Uber den Wettbewerber ist somit essentiell um erfolgreich am Markt zu
agieren. Nur durch eine systematische Analyse der Konkurrenten und der eigene Situation
kénnen Wettbewerbsvorteile und -nachteile identifiziert und zum eigenen Nutzen angewandt
werden.®’ Des Weiteren ist es moglich Chancen und Risiken fiir das Unternenmen durch die
Konkurrenz zu ermitteln, einzuschétzen und darauf aktiv und friihzeitig zu reagieren.®*

Ein direkter monetéarer Nutzen kann der Konkurrenzanalyse nicht zugeschrieben werden, da
diese indirekt wirkt und hé&ufig praventiver Natur ist. Anhand der Analyse vergangener
Fehlentscheidungen kénnen jedoch Situationen identifiziert werden, in denen eine bessere
Entscheidungsbasis Schaden verhindert hétte.®?

2.3.1 Vorgehensweise in der Konkurrenzanalyse

Die Vorgehensweise in der Konkurrenzanalyse kann in einen Prozess, bestehend aus
mehreren Phasen, eingeteilt werden. Die einzelnen Phasen unterscheiden sich nicht
grundlegend von den Prozessphasen in der Marketingforschung.® Als Grundlage dient die
Unterteilung von Johannes Deltl. Dieser unterteilt den Prozess in die Phasen Planung,
Datensammlung und Aufbereitung, Analyse und Interpretation, Kommunikation und
Distribution sowie Entscheidung und Feedback.?*

1) Planung

Zu Beginn des Prozesses steht die konkrete Herausarbeitung und Definition der
Informationsbedirfnisse des Managements. Die direkte Kommunikation mit den
Flhrungskraften und Entscheidern ist in dieser Phase von groRer Bedeutung. Um die
Erhebung irrelevanter Informationen zu verhindern werden, aufbauend auf den
Informationsbedurfnissen, Themenbereiche (Key Intelligence Topics - KIT) festgelegt. Aus
diesen Themenbereichen sind im nachsten Schritt Thesen oder Fragestellungen (Key
Intelligence Questions — KIQ) abzuleiten. Der zukiinftige Projekterfolg h&ngt entscheidend
von der ausreichenden Eingrenzung der Aufgabenstellung ab.* Die Aufgabenstellung kann

"vgl. KOTLER, P. et al. (2011) , S. 523

" vgl. KOTLER, P.; KELLER K.; BLIEMEL F. (2007), S. 1084
" vgl. BREZSKI, E. (1993), S. 2

8 vgl. DELTL, J. (2011), S. 12

8 vgl. DELTL, J. (2011), S. 22

8 vgl. MICHAELI, R. (2006), S. 23

8 vgl. MEFFERT, H. et al. (2012), S. 100

8 vgl. MICHAELI, R. (2006), S. 117 ff.

8 vgl. DELTL, J. (2004), S. 57 ff.
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sich im Zuge erster Erkenntnisse der Recherche jedoch verdndern, weshalb ein
kontinuierliches Anpassen der Planung durchzufiihren ist.®®

2) Datensammlung und Aufbereitung

Die Datenerhebung erfolgt gemald dem in Phase 1 erstellten Erhebungsplan und
beansprucht circa 40 Prozent des gesamten Zeitbedarfs. Die Erhebung lasst sich in die
Primarrecherche und die Sekundéarrecherche unterteilen (siehe 2.2.3). Die
Sekundarrecherche sollte aufgrund der geringen Kosten der Primarrecherche grof3tenteils
vorgeordnet werden. Der Wert der Informationen der Primarrecherche fur die Analyse wird
wesentlich groRer eingeschatzt als der Wert der Sekundarrecherche.!” Wurde eine
ausreichende Informationsbasis geschaffen kann die ndchste Phase eingeleitet werden. Bei
unzureichenden Ergebnissen im Rahmen der geplanten Ressourcen, sind die
Aufgabenstellungen anzupassen bzw. das Projekt gegebenenfalls abzubrechen.®®

Im Zuge der Informationsaufbereitung werden die fragmentierten, unvollstandigen und
unbearbeiteten Daten in einen einheitlichen, auswertbaren Zustand transformiert.2® Durch die
logische und einfach zugéngliche Strukturierung der Daten kann dabei ein erheblicher
Mehraufwand verhindert werden.® Die geschaffene Datenbasis dient anschlieRend als Basis
fur die Analyse. Im Zuge der Informationsaufbereitung ist eine starke Informationsfilterung
notwendig um einen Overload zu verhindern.®*

Von entscheidender Bedeutung fir den Projekterfolg ist die Qualitat der gewonnenen
Information, weshalb diese fortwahrend auf ihre Aktualitat, Relevanz, Vergleichbarkeit,
Vollstandigkeit und Zuverlassigkeit zu untersuchen ist. Die anschliel3ende Hierarchisierung
der Daten nach ihrer Qualitat soll den Fehler durch bewusste oder unbewusste
Fehlinformationen minimieren.*?

Bei fehlenden Informationen bedarf es unter Umstanden der Bildung von Hypothesen um
Informationsliicken zu schlieBen. Mdgliche Verfahren sind die Extrapolation, Interpolation,
Deduktion, Analogieschluss sowie die Induktion.*®

3) Analyse

Bei der Analyse werden die aufbereiteten Informationen zur Beantwortung der definierten
KIQ interpretiert. Zur Beantwortung der Aufgabenstellung werden Analyseverfahren
eingesetzt. Die Wahl des Analyseverfahrens ist von immenser Bedeutung fir den spéteren

% vgl. MICHAELL, R. (2006), S. 122 f.
87 vgl. MICHAELI, R. (2006), S. 127 ff.
8 vgl. MICHAELI, R. (2006), S. 135.
8 vgl. MICHAELI, R. (2006), S. 140
% vgl. DELTL, J. (2004), S. 69

L vgl. MICHAELI, R. (2006), S. 140
92 vgl. DELTL, J. (2004), S. 67 ff.

% vgl. MICHAELI, R. (2006), S. 144 f.
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Nutzen aus der Analyse.” Die in der Praxis angewendeten Analyseverfahren werden in
Kapitel 2.3.3 genauer erklart.

4) Kommunikation

Um den notwendigen Nutzen aus der Analyse ziehen zu koénnen, bedarf es der
Kommunikation des erarbeiteten Wissens an die Entscheidungstrager. Die Analysen missen
dementsprechend zeitgerecht, im richtigen Format und entscheidungsunterstitzend
kommuniziert werden. Bei der Kommunikation ist darauf zu achten, dass die Aufbereitung
der Analyseergebnisse an die Interessen der Zielgruppe angepasst werden muss.*

5) Entscheidung und Feedback

In der letzten Phase findet die Entscheidungsfindung des Managements statt. Des Weiteren
wird gegebenenfalls ein Feedback zur Analyse gegeben bzw. neue Analysegegenstande
definiert. Von Bedeutung ist ebenfalls, dass Uberprift wird ob die Analyse als Basis flr
Entscheidungen tatsachlich eingesetzt wurde und dadurch ein Wettbewerbsvorteil erzielt
werden konnte.*®

2.3.2 Abgrenzung der relevanten Konkurrenten

Die Grundlage jeder Konkurrenzanalyse bildet die Identifizierung der relevanten
Konkurrenten. Findet die Abgrenzung der relevanten Konkurrenten zu eng bzw. zu weit statt,
kann dies negative Auswirkungen fur das Unternehmen zur Folge haben. Durch die fehlende
Analyse relevanter Konkurrenten, im Zuge einer zu engen Abgrenzung, werden im
Allgemeinen die Chancen und Risiken im Markt unzureichend erfasst. Eine zu weite
Abgrenzung fuhrt dazu, dass die tatsachlich ,relevanten Konkurrenten“ nur unzureichend
untersucht werden kdnnen. Dies kann dazu fuhren, dass Chancen und Risiken aus deren
Verhalten nicht bzw. zu spéat erkannt werden. Sowohl eine zu enge als auch eine zu weite
Abgrenzung fiihrt unter Umsténden zu einem steigenden Wettbewerbsdruck.®’

Im Allgemeinen ist zwischen existierenden Konkurrenten und potenziellen Konkurrenten zu
unterscheiden.®®

% vgl. MICHAELLI, R. (2006), S. 152 f.
% vgl. DELTL, J. (2004), S. 110 ff.
% vgl. DELTL, J. (2004), S. 116 ff.
9 vgl. BREZSKI, E. (1993), S. 27
% vgl. PORTER, M. (1999), S. 89
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2.3.2.1 Existierenden Konkurrenten

Existierende Konkurrenten sind Unternehmungen, welche am Markt um die Befriedigung der
Bediirfnisse derselben Kundengruppe konkurrieren.”® Die Abgrenzung des relevanten
Marktes rickt somit in den Mittelpunkt der Betrachtung. Erst durch dessen konsequente
Abgrenzung sind die bedeutendsten Konkurrenten identifizierbar.*®

Der relevante Markt lasst sich sachlich, rdumlich und zeitlich abgrenzen. Von zentraler
Bedeutung bei der sachlichen Abgrenzung ist die Gefahr der Substituierung eines Produktes
oder einer Dienstleistung. Diese Gefahr wird maf3geblich durch das Nachfrageverhalten
bestimmt, denn der Nachfrager entscheidet inwieweit ein Produkt oder eine Dienstleistung
substituierbar ist und legt somit den Rahmen fiir die relevanten Konkurrenten einer
Unternehmung. Die raumliche Abgrenzung des Absatzmarktes resultiert aus den
Marktbarrieren zwischen den einzelnen Teilmarkten. Marktbarrieren kénnen eine Vielzahl
unterschiedliche  Grinde wie z.B. Transportkosten, Handelshemmnisse oder
verhaltensbedingte Barrieren haben. Eine zeitliche Abgrenzung des relevanten Marktes ist
von Bedeutung, wenn zu unterschiedlichen Zeitpunkten angebotene Leistungen von
Nachfragern als substituierbar eingestuft werden. Diese Gefahr besteht im Speziellen bei
sehr dynamischen Markten.***

Die Konkurrenzsituation einer Branche lasst sich des Weiteren in eine horizontale und eine
vertikale Konkurrenz einteilen. Der horizontale Wettbewerb zeichnet sich dadurch aus, dass
sich die konkurrierenden Unternehmungen auf der gleichen Wertschdpfungsstufe in gleichen
Anwendermérkten befinden.'%?

Der vertikale Wettbewerb umfasst hingegen den Wettbewerb zwischen den einzelnen
Unternehmungen um den Anteil am gesamten Wertschopfungsprozess zur Befriedigung des
Kundenbediirfnisses.'® Am Beispiel der Automobilindustrie stehen somit die OEMSs, die
Zulieferindustrie sowie die Engineering Dienstleister in einem vertikalen Wettbewerb um die
Befriedigung des Endkundenbedurfnisses nach Mobilitat zueinander.

2.3.2.2 Potentielle Konkurrenten

Potenzielle Konkurrenten sind Unternehmen, die durch ihre unternehmerischen Féhigkeiten
in der Lage sind in den Markt einzutreten. Diese stellen eine potenzielle Bedrohung fiir die
Wettbewerbsvorteile bestehender Unternehmen dar.'® Die Markteintrittsgefahr von
potenziellen Konkurrenten lasst sich nach Huber durch die Kriterien der relativen
Eintrittsfahigkeit und der Eintrittswilligkeit bestimmen.'® Die Informationen zur Bestimmung

% vgl. LANGE, V. (1994), S. 32

100 \/gl. BACKHAUS, K.; VOETH, M. (2010), S.125 f.

101 y/gl. BACKHAUS, K.; VOETH, M. (2010), S.126 ff.

192 ygl. KOTLER, P.; KELLER K.; BLIEMEL F. (2007), S. 1087
193 vgl. KOTLER, P.; KELLER K.; BLIEMEL F.(2007), S. 1087
194 vgl. BREZSKI, E. (1993), S. 29

195 vgl. HUBER, M. (1984), S. 89
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dieser Faktoren, liegen in der Regel zum Zeitpunkt der Konkurrenzabgrenzung noch nicht
vor. Deshalb empfiehlt es sich im Zuge einer Konkurrenzdiagnose separat die Eintrittsgefahr
von Unternehmen zu bestimmen.*®®

Potenzielle Konkurrenten sind jedoch haufig in den folgenden Gruppen zu identifizieren:'%’
e Branchenexterne Unternehmen, die Eintrittsbarrieren gut iberwinden kdnnen
e Unternehmen, fur die der Eintritt einen erheblich Vorteil bietet
¢ Unternehmen, deren Strategie offensichtlich durch den Markteintritt erweitert wird

e Abnehmer oder Zulieferer mit einem potenziellen Interesse zur Vorwarts- oder
Ruckwartsintegration

Dadurch ist es mdglich, ohne einen erheblichen Mehraufwand einen Uberblick zu erhalten

2.3.3 Methoden der Wettbewerbsanalyse

Dieses Kapitel soll einen Uberblick Uber den aktuellen Einsatz von
Wettbewerbsanalyseverfahren in der Praxis geben sowie die, im Zuge der Diplomarbeit
eingesetzten, Methoden erklaren.

In  Abbildung 10 sind Nutzungshaufigkeit, Bekanntheit und Effektivitat einzelner
Konkurrenzanalyseverfahren dargestellt. Es ist erkennbar, dass Verfahren mit einer hohen
Nutzungsintensitat tendenziell als effektiver betrachtet werden. Ebenfalls werden in der
Regel einfachere Verfahren bevorzugt. Der Zusammenhang zwischen der Effektivitat und
der Nutzungshaufigkeit lasst sich auf die gewonnen Routine der Analysten im Umgang mit
der Analyse zuriickfiihren.'® Am héaufigsten werden demzufolge die SWOT-Analyse,
Wettbewerbsprofilierung und das Benchmarking angewendet.

19 vgl. BREZSKI, E. (1993), S. 60
197 vgl. MICHAELI, R. (2006) S. 17 f.
198 \/gl. MICHAELI, R. (2006) S. 17 f.
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Abbildung 10: Bekanntheit, Nutzungsintensitat und Effektivitat von Analyseverfahren'®

2.3.3.1 SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse betrachtet sowohl Unternehmens- als auch Umweltfaktoren. Durch die
Gegentiberstellung der Starken und Schwéachen des Unternehmens gegeniiber den
unternehmensexternen Chancen und Risiken werden Handlungsempfehlungen abgeleitet.
Der SWOT-Analyse liegt eine Starken/Schwachen-Analyse, eine Chancen/Risiken-Analyse
sowie die Zusammenfassung der Analysen in Form einer Matrix, dargestellt in Tabelle 1,
zugrunde.'*°

Chancen Risiken

Starken Starken-Chancen-Strategie  [Starken-Risiken-Strategie

Schwéachen-Chancen- Schwéachen-Risiken-

ST Strategie Strategie

Tabelle 1: SWOT-Analyse'**

1) Starken/Schwéachen Analyse

Das Ziel der Starken/Schwéchen-Analyse ist die Beschreibung und Bewertung der
Ressourcenposition des Unternehmens. Darauf aufbauend kénnen Ansatzpunkte fur die
Schaffung von Wettbewerbsvorteilen identifiziert werden. Bei dieser strategischen
Beschreibung des eigenen Unternehmens muissen die Konkurrenten bereits mit einbezogen
werden. Eine Stéarke bzw. eine Schwéache ergibt sich immer nur relativ zur Konkurrenz. Man
unterscheidet die Analyse in eine:**?

199 v/gl. MICHAELI, R. (2006), S. 19

19vgl. RUNIA, P.etal (), S. 62 f.

" MICHAELI, R. (2006), S. 405

12 vgl. STEINMANN, H.; SCHREYOGG, G. (2005), S. 204 ff.
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o Wertschopfungszentrierte Analyse

¢ Kundenzentrierte Analyse
Bei der wertschopfungszentrierten Analyse wird der Schwerpunkt auf die
Unternehmensressourcen und Potenziale gelegt, d.h. die Betrachtung wird von innen nach
aullen gerichtet. Die kundenzentrierte Analyse stellt hingegen den Kunden mit seinen
Bediirfnissen in den Mittelpunkt. Diese ist somit von auRRen nach innen gerichtet.**

2) Chancen/Risiken-Analyse

Bei der Chancen/Risiken Analyse wird der relevante Markt sowie dessen Teilnehmer auf
mogliche Chancen und Risiken fiir das eigene Unternehmen hin analysiert.** Die
Chancen/Risiken Analyse befasst sich somit mit der Identifizierung von Entwicklungen in der
Makro- und Mikroumwelt des Unternehmen, die fir dessen Unternehmenserfolg von
Bedeutung sind. In der Makroumwelt kénnen diese Veranderungen beispielsweise im sozio-
kulturellen, technischen, politisch-rechtlichen oder wirtschaftlichen Bereich auftreten.
Veranderungen in der Mikroumwelt resultieren hingegen aus Verhalten von Unternehmen,
Personen oder Institutionen, die mit dem Unternehmen interagieren.'” Die Chancen und
Risiken werden sowohl qualitativ als auch quantitativ beschrieben.**®

Im Zuge der Chancen/Risiken Analyse sollen strategische Diskontinuitaten erkannt werden.
Strategische Diskontinuitaten sind schwer vorhersehbare Ereignisse, aus denen sich
Chancen oder Risiken fur das eigene Unternehmen ableiten. Durch Anwendung der
Chancen/Risiken Analyse soll ein Unternehmen in die Lage versetzt werden, negative
Diskontinuitaten aktiv zu verhindern und positive zu verstarken. Die Analyse ist sowohl auf
das Gesamtunternehmen als auch auf strategische Geschéftseinheiten anzuwenden.*’

Im Umgang mit Chancen und Risiken empfiehlt sich die Nutzung strategischer Lucken.
Darauf aufbauend bieten sich Chancen durch:**®

e Substitutsbranchen

® neue strategische Freirdume

e den Fokus auf neue strategische Kunden

o Komplementarprodukte oder —dienstleistungen
e neue Marktsegmente

e Veranderungen im Umfeld des Unternehmens

13 ygl. STEINMANN, H.; SCHREYOGG, G. (2005), S. 206

14 vgl. PFAFF, D. (2004), S. 110

115 v/gl. SIMON, H.; VON DER GATHEN, A. (2002), S. 218 f.

18 vgl. MICHAELI, R. (2006), S. 409

7 vgl. MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M. (2012), S. 237
118 \/gl. JOHNSON, G.; SCHOLES, K.; WHITTINGTON R. (2011), S. 113 f.
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Zur Erhoéhung der Ubersichtlichkeit der Analyse empfiehlt es sich die identifizierten Chancen
und Risiken hinsichtlich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und ihrer Auswirkungen fir das
eigene Unternehmen zu reihen. Die Analyse basiert groRtenteils auf Sekundarrecherchen.*®

3) Strategischen Optionen

Im letzten Schritt der SWOT-Analyse werden die bisherigen Analysen in einer Vier-Felder-
Matrix zueinander in Beziehung gesetzt. Daraus leiten sich vier strategische Gruppen ab. Die
Starken/Chancen-Option versucht Starken zur Nutzung von Chancen einzusetzen. Bei der
Starken/Risiken-Option wird versucht, Bedrohungen durch die eigenen Starken
entgegenzuwirken. Im Zuge der Schwachen/Chancen-Option wird versucht Schwéchen
durch sich anbietende Chancen zu beseitigen. Das Ziel der Schwéachen/Risiken-Option ist es
unternehmensinterne Schwéchen abzubauen um Risiken begegnen zu kénnen.*?°

Die Vorteile der SWOT-Analyse sind die einfache Handhabung, der geringe
Erhebungsaufwand sowie die tbersichtliche Bertcksichtigung sowohl unternehmensinterner
als auch —externer Faktoren. Zu den Nachteilen ist zu zahlen, dass keine Gewichtung der
Starken/Schwéachen und Chancen/Risiken stattfindet. Insgesamt besteht ebenfalls die
Gefahr einer oberflachlichen Analyse, die keine tiefgrindigen Handlungsempfehlungen
erlaubt. Die Bewertung der Starken/Schwéchen erweist sich oft als problematisch, da diese
lediglich aus Sicht der Mitarbeiter bestimmt werden. Insgesamt ist die SWOT-Analyse eine
vielfach angewendete Methode, bei dessen Anwendung in der Praxis jedoch haufig
methodische Fehler gemacht werden.*?

2.3.3.1 Win/Loss Analyse

Die Win/Loss Analyse ist eine kostengiinstige und effektive Analysemethode um
Informationen Uber Markt, Kunden und Wettbewerber zu generieren.*”? Anhand der Analyse
konnen die Wettbewerbspositionierung sowie die Kundenwiinsche und -bedurfnisse
riickblickend bestimmt werden.*??

Die gewonnene Information kann dazu verwendet werden die Salesaktivitdten am Markt zu
fokussieren, die eigene Leistung zu verbessern oder die F&E Abteilung zu informieren.*®*
Dadurch kann die eigene Wettbewerbspositionierung verbessert werden.'*

Durch die Kenntnis der Kundensichtweise auf das eigene Unternehmen und den
Wettbewerber ist es moglich den Verkaufserfolg zu erhéhen. Die gewonnenen Projekte
ermoglichen dem Unternehmen einen Blick auf die eigenen Starken sowie die Schwéachen

119 vgl. SIMON, H.; VON DER GATHEN, A. (2002), S. 219
120 y/gl. RUNIA, P. et al (), S. 63

121 ygl. HARTEL, D. (2009), S. 66

122 \gl. FLEISHER, C.; BENSOUSSAN, B. (2007), S. 241
123 ygl. MICHAELI, R. (2006), S. 265

124 vgl. FLEISHER, C.; BENSOUSSAN, B. (2007), S. 242
125 ygl. MICHAELI, R. (2006), S. 265
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der Konkurrenz. Die verlorenen Projekte decken hingegen eigene Schwachen und Starken
der Konkurrenz auf. Von besonderer Bedeutung ist, dass die jeweilige Information sich
immer auf eine spezifische Verkaufssituation bezieht.*?®

Durch die regelmaRige Durchfiihrung von Win/Loss Analysen ist es mdglich, Markttrends zu
identifizieren sowie schnelle Rickmeldungen auf das eigene Verhalten zu erhalten.*?’ Die
Analyse eignet sich sehr gut um neue Mitbewerber am Markt frihzeitig zu identifizieren und
ihre relative Positionierung zum eigenen Unternehmen festzustellen.*?®

Eine zentrale Schwéache der Win/Loss Analyse ist, dass diese von der Erfahrung und dem
Geschick des Interviewers abhangt.*?

Bei der Win/Loss Analyse sollten grundsétzlich zu Beginn die betrachteten Kunden
ausgewahlt werden. AnschlieBend ist ein Fragebogen flr die Kundenbefragung zu
erstellen.’® Der Fragebogen sollte die Kundenbeziehung, den Ruf des eigenen
Unternehmens und der Leistung sowie sonstige Serviceleistungen abdecken. Zusatzlich
kann noch das Wissen iiber die Entscheidungstrager und —kriterien von Bedeutung sein.**
Aufbauend auf dem Fragebogen ist anschlieend das Kundengesprach zu flhren und
auszuwerten.**

Die Win/Loss Analyse ermdglicht es in kurzer Zeit die eigene Wettbewerbspositionierung
abzuschéatzen und kann als Grundlage fiir weitere Analysen verwendet werden.**®

2.3.3.2 Business Wargaming

Der Ursprung des Business Wargaming ist im Militdar zu finden. Hier ist es das Ziel die
Befehlshaber der Armee und die Offiziere besser auf die Entwicklung im Schlachtfeld
vorzubereiten. Denn durch die Mdglichkeit feindliche Handlungsweisen vorherzusagen,
kénnen Wettbewerbsvorteile erzielt werden. Ein zentraler Vorteil des Wargaming ist es,
Kampfsituationen simulieren zu kdénnen. Durch die Entwicklung des Business Wargames
,10p Management Decision Simulation® im Jahr 1957 durch die American Management
Association fand diese Methode erstmals Einzug in die Unternehmensplanung und —
fuhrung.*

126 Vg .
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Theoretische Grundlagen der Arbeit 31

Ein Business Wargame wird speziell fir eine bestimmte Unternehmens- bzw.
Entscheidungssituation entwickelt und l4sst sich nicht auf andere Situationen tbertragen.'®
Zentrales Element ist das wiederholte Durchspielen von spezifischen Problemstellungen
unter vorgegebenen Randbedingungen. In der Literatur gibt es unterschiedliche Meinungen,
ob unter Wargaming das wiederholte Durchspielen durch menschliche Teams oder mit Hilfe
von Business-Simulatoren zu verstehen ist.*****" Nachfolgend wird unter Wargaming die
Simulation mit Teams verstanden.

Jedes Wargame setzt sich aus mindestens vier Teams zusammen: **®

1) Firmen-Team

2) Wettbewerber-Team
3) Markt-Team

4) Kontroll-Team

Das Firmen- und das Wettbewerber-Team bestehen in der Regel aus Mitgliedern des
hoheren Managements. Das Markt-Team setzt sich aus externen Experten zusammen und
vergibt die Marktanteile unter den Unternehmen. Die Wargaming- und Branchenexperten
sowie wichtige Fiihrungskrafte leiten letztendlich als Kontroll-Team das Spiel.'*® Die
einzelnen Teams werden vor dem eigentlichen Workshop bestimmt und mit Hilfe eines
Einflihrungsworkshops und Spielbiichern auf ihre Rolle vorbereitet.**°

Ein Wargame besteht in der Regel aus mehreren Runden. Jede Runde beginnt mit den
strategischen Entscheidungen der Konkurrenten, die von dem Marktteam mit Marktanteilen
etc. bewertet und vom Kontroll-Team evaluiert werden. Das Kontroll-Team fasst schlief3lich
die Ergebnisse der Spielrunde zusammen und gibt ein Feedback in Form von MarktgroRRen,
Gewinnspannen etc. Dieses Feedback bildet die Basis fiir die nachste Runde.***

Die Anwendungsmdéglichkeiten von Business Wargaming sind:**?

e Strategieliberprufung

e Vorbereitung auf Krisen

o Entwicklung von Foresights

e Change Management

e Ausbildung und Mitarbeitergewinnung
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Zu den Vorteilen des Wargamings ist zu zahlen, dass eine dynamische Umwelt simuliert
werden kann und samtliche Beteiligten durch die aktive Teilnahme einem Lernprozess
unterliegen. Zusatzlich kénnen unterschiedliche Perspektiven beriicksichtigt und alternative
Handlungen und Strategien getestet werden. Dadurch wird es mdglich, strategische
Fehlentscheidungen zu minimieren und Risiken einzugrenzen.'*

2.3.3.3 Nutzwertanalyse

Im Zuge der Besprechungen mit Herrn Dipl. —Ing. Gerhard Kokalj hat sich herauskristallisiert,
dass eine Bewertung der Konkurrenten der AVL hinsichtlich ihres Wettbewerbspotenzials in
der Hybridkalibrierung erwinscht ist. Diese ermdglicht eine eindeutige Reihung der
Konkurrenten entsprechend ihrer voraussichtlichen Starke. Der Schwerpunkt der Zielsetzung
liegt dementsprechend in der Identifizierung des Hauptkonkurrenten im Zielmarkt und nicht in
einer Analyse der Konkurrenten. Bei den zugrundeliegenden Daten sollte es sich weitgehend
um belastbare Fakten handeln. Dadurch verliert eine auf Abschatzungen beruhende Analyse
weiter an Relevanz. Durch das bisher kurze Bestehen der Abteilung entfiel zusatzlich die
Moglichkeit einer Win/Loss-Analyse beziehungsweise eines Benchmarkings. Die
Nutzwertanalyse erwies sich letztendlich als passende Methode zur Erflllung der
Zielsetzung.**

Bewertungsmethoden werden grundsatzlich in summarische und analytische Bewertungen
unterschieden. Bei der summarischen Bewertung werden samtliche Bewertungskriterien
simultan betrachtet und anschlieRend durch eine Bewertungszahl im Gesamten beurteilt. Bei
der analytischen Bewertung wird hingegen der Zielerreichungsgrad jedes einzelnen
Bewertungskriteriums bestimmt. AnschlieBend wird aus den Einzelbewertungen der
Gesamtwert (Nutzwert) des Betrachtungsobjektes gebildet.™**.

Die Nutzwertanalyse stellt eine analytische Bewertungsmethode dar und wird
folgendermafien definiert:

.Nutzwertanalyse ist die Analyse einer Menge komplexer Handlungsalternativen mit dem
Zweck, die Elemente dieser Menge entsprechend den Praferenzen des
Entscheidungstragers beziglich eines multidimensionalen Zielsystems zu ordnen. Die
Abbildung dieser Ordnung erfolgt durch die Angabe der Nutzwerte (Gesamtwerte) der
Alternativen.“*4

143 vgl. ORIESEK, D.; SCHWARZ, O. (2009), S. 41 f.

144 vgl. Besprechung KOKALJ, G. (28.11.2011; 12.12.2011)
15 vgl. HOFFMEISTER, W. (2007), S. 277 f.

146 ZANGEMEISTER, C. (1971), S.45
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Der Nutzwert stellt demzufolge einen dimensionslosen Ordnungsindex dar, dessen
Interpretation immer im Kontext des definierten Zielsystems sowie den Préaferenzen der
Entscheidungstrager erfolgen muss.**’

2.3.3.3.1 Zielsystem

Die Bestimmung eines Zielsystems bildet die Ausgangsbasis fur die Durchfiihrung einer
Nutzwertanalyse. Unter einem Zielsystem wird die geordnete Menge aller
entscheidungsrelevanten  Zielkriterien  verstanden. Ein Zielsystem muss sowohl
situationsgerecht als auch modellgerecht gestaltet werden. Werden alle bedeutenden
Aspekte bei der Bewertung beriicksichtigt ist ein Zielsystem situationsgerecht. Bei einem
modellgerechten Zielsystem sind samtliche Ziele voneinander nutzenunabhangig. Die
Bestimmung eines passenden Zielsystems ist von enormer Bedeutung fir den Nutzen der
Analyse und sollte mit gréRter Sorgfalt vorgenommen werden.**

Bei der Erstelllung eines Zielsystems werden einzelne Ziele in Gruppen zusammengefasst
und hierarisch strukturierte. Ein Oberziel setzt sich dabei aus mehreren Unterzielen
zusammen. Die unterste Zielebene besteht aus den fir den Entscheidungstrager
bedeutenden Zielkriterien.**

2.3.3.3.2 Bewertungsmethoden

Die Bewertungsaufgabe im Zuge der Nutzwertanalyse besteht darin einerseits die relative
Bedeutung der Zielkriterien zueinander und andererseits den Zielerreichungsgrad der
einzelnen Alternativen in Bezug auf das jeweilige Kriterium zu bestimmen.* Die relative
Bedeutung der Zielkriterien wird durch einen Gewichtungsfaktor bei der Nutzwertanalyse
berticksichtigt. Die Bewertung im Zuge der Nutzwertanalyse ist durch ,Experten®
durchzufiihren, die in dem Sachverhalt als auch der Urteilsformulierung erfahren sind.***

Da einer systematischen Bewertung grundséatzlich eine Skala zugrundegelegt werden muss,
werden folgend die unterschiedlichen Arten von Skalen besprochen.

1) Nominalskala

Bei der nominalen Skalierung werden Alternativen, aufgrund der Ausprdgung eines
Kriteriums, ausschlie3lich einer Wertkategorie zugeordnet. Der Grad der Gleichheit der
Alternativen in der jeweiligen Kategorie wird maf3geblich von der Feinheit der Differenzierung
bestimmt. Aufgrund des geringen Aufwandes dieser Skalierung bietet sie sich speziell in
Situationen unter Zeitdruck oder zur Vorauswahl an. Nominale Skalen erlauben nur
Aussagen (ber die Haufigkeit mit der Elemente einer Klasse zugeordnet werden.'*?
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2) Ordinalskala

Die ordinale Skalierung ermoglicht eine Rangordnung der Alternativen in Bezug auf das
Kriterium. Die Abstdnde zwischen den einzelnen Rangen bleiben unberiicksichtigt, wodurch
es zu Verzerrungen bei der Bestimmung des Zielerreichungsgrades kommen kann. Um
diese Problematik zu umgehen empfiehlt sich die Festlegung eines Bewertungsschemas.
Dieses enthalt die erwarteten Auspragungen des Kriteriums unabhangig davon, ob diese
tatsdchlich bei den Alternativen vorzufinden sind. AnschlieBend muss lediglich eine
Zuordnung der Alternativen zu den jeweiligen Kategorien erfolgen.**®

3) Kardinalskala

Die Daten einer kardinalen Skalierung stammen von Messungen oder Zahlungen. Durch die
Vergleichbarkeit der Skalenwerte auf ihre Summe oder Differenz ist eine weitgehend
objektive Bewertung méglich.™* Im Gegensatz zur Ordinalskala sind dementsprechend bei
Kardinalskalen ebenfalls die Nutzenintervalle vergleichbar.™®

2.3.3.3.3 Zielerreichungsgrade

Die Ergebnisgréf3en der definierten Kriterien sind aufgrund ihrer unterschiedlichen Art (siehe
Abbildung 11) vorerst nicht vergleichbar. Durch die Bestimmung des Zielerreichungsgrades
der ErgebnisgroRen wird eine vergleichbare Beurteilungsgrofie geschaffen. Der Grad der
Zielerreichung wird in der Regel zwischen O Punkten (schlechteste Zielerreichung) und 10

Punkten (optimale Zielerreichung) bewertet.**®

Der Zielerreichungsgrad der qualitativen ErgebnisgroRen wird mit Hilfe eine
Zuordnungstabelle bestimmt. Bei kardinalsskalierten, quantitativen ErgebnisgrofRen wird der
jeweilige Zielerreichungsgrad hingegen durch eine Transformationsfunktion ermittelt. Die
Transformationsfunktion ist eine Funktion erster Ordnung und wird durch die Zuordnung
zweier  Ergebniserwartungen zu zwei Zielerreichungsgraden festgelegt. Die
Zielerreichungsgrade konnen anschlie3end rechnerisch als auch graphisch bestimmt
werden. Die Zielerreichung monetarer Gréf3en wird durch die Bestimmung der prozentuellen
Abweichung der Alternativen von der wirtschaftlichsten Alternative (10 Punkte) bestimmt.
Weicht eine Alternative um den Faktor 2 von dieser ab, werden ihr 0 Punkte zugeordnet.*’

133 ygl. HOFFMEISTER, W. (2007), S. 286 f.
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ErgebnisgrofRe

monetar

quantitativ qualitativ

Abbildung 11: Art der ErgebnisgroRe*®

2.3.3.3.4 Gewichtung

Die Bedeutung der einzelnen Zielkriterien fiir den Nutzwert einer Alternative wird durch
sogenannte  Gewichtungsfaktoren bestimmt.’*® Die Gewichtungsfaktoren kénnen
grundsatzlich mit einer Vielzahl von unterschiedlichen Skalierungsmethoden ermittelt
werden. Entsprechende Untersuchungen haben jedoch gezeigt, dass die daraus bestimmten
Gewichtungsfaktoren nicht wesentlich voneinander abweichen.*® Nachfolgend werden
exemplarisch zwei unterschiedliche Skalierungsmethoden besprochen.

1) Rating

Die Bestimmung der Gewichtung erfolgt beim Rating durch die Bewertung der Bedeutung
eines Zielkriteriums. Die Skala geht von O fir niedrigste Bedeutung bis 10 fir hochste
Bedeutung. AnschlieRend lasst sich die Gewichtung des Zielkriteriums durch folgende
Formel berechnen:**

pj
;‘n=1 pj

gj =

Formel: Rating zur Gewichtung der Zielkriterien

m = Anzahl an Kriterien

p; = Bedeutung des Kriteriums

1% HOFFMEISTER, W. (2007), S. 288
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2) Paarweise Vergleiche

Beim paarweisen Vergleich werden die einzelnen Zielkriterien einander gegenlibergestellt
und verglichen. Die Gegenuberstellung erfolgt mit Hilfe einer Matrix (siehe Abbildung 12) in
der sowohl die Zeilen, als auch die Spalten die Kriterien enthalten. Die Zeilenkriterien werden
anschlielRend mit den Spaltenkriterien verglichen. Ist das Zeilenkriterium ,wichtiger” als das
Spaltenkriterium wird eine 2 eingetragen. Ist es hingegen ,unwichtiger® eine 0 und bei
gleicher Wichtigkeit eine 1 notiert."®

Kriterium 3 |Kriterium 4 |Kriterium 5|Summe (Gewichtung
Kriterium 1 0 2 0
5 20,00%
Kriterium 2
2 3,00%
Kriterium 3 2
7 28,00%
Kriterium 4 [1]
2 8,00%
Kriterium 5 2
9 36,00%
25 100,00%

Abbildung 12: Paarweise Vergleichen

Logischerweise ist bei diesem Verfahren nur die Halfte der Matrix Gber der Diagonalen
(diese enthalt nur ler) zu bearbeiten. Die andere Halfte ergibt sich automatisch durch einen
Umkehrschluss.

Im néchsten Schritt ist die Summe der einzelnen Zeilen zu bilden und anschlieRend zur
Gesamtsumme aufzuaddieren. Der Gewichtungsfaktor der Zielkriterien berechnet sich aus
dem Verhéltnis der jeweiligen Zeilensumme zur Gesamtsumme.*®®

2.3.3.3.5 Nutzwertberechnung

Der Nutzwert einer Alternative ist die Summe der Teilnutzen der Kriterien. Der Teilnutzen der

einzelnen Kriterien wird durch die Multiplikation des jeweiligen Zielerreichungsgrades mit

dem Gewichtungsfaktor bestimmt.*®*

162 ygl. HEUER, K. (2011), S. 48
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2.3.3.3.6 AbschlieRende Betrachtung

Zentrales Element der Nutzwertanalyse ist die Verdichtung auf einen Nutzwert. Dadurch
gehen Informationen verloren und das Ergebnis wird schwer interpretierbar.'®® Jedoch zwingt
die Reduzierung eines mehrdimensionalen Bewertungsproblems auf mehrere
eindimensionale Probleme zu einer systematischen, nachvollziehbaren Vorgehensweise bei
der Entscheidungsfindung und reduziert deren Komplexitat. Die Probleme einer subjektiv-
intuitiven Globalbeurteilung werden somit weitgehend behoben.'®® Insgesamt stellt die
Nutzwertanalyse somit ein adaquates Mittel zur Entscheidungsunterstiitzung dar.*®’

2.3.4 Strategische Betrachtungen zu Konkurrenten

Nachdem Methoden zur Analyse von Konkurrenten vorgestellt wurden, soll in diesem Kapitel
die Bedeutung von Konkurrenten fiir das eigene Unternehmen und deren Strategie genauer
betrachtet werden.

2.3.4.1 Strategischer Nutzen von Konkurrenten

Eine Vielzahl an Unternehmen strebt primar danach Marktanteil gegeniiber Konkurrenten zu
gewinnen bzw. deren Markteintritt zu verhindern und sieht in diesen somit eine Bedrohung.
Die richtigen Konkurrenten ermdglichen jedoch eine Vielzahl strategiescher Nutzen. Diese
kénnen in vier Kategorien eingeteilt werden:*®®

1) Steigerung von Wettbewerbsvorteile

Ein Vorteil von Konkurrenten kann es sein, Nachfrageschwankungen zu absorbieren,
wodurch das eigene Unternehmen schwacheren Kapazitatsschwankungen unterliegt. Des
Weiteren ermdglichen Konkurrenten eine Differenzierung der eigenen Leistung. Dadurch
besteht die Moglichkeit, aufgrund der relativen Uberlegenheit der eigenen Leistung einen
hoheren Preis durchzusetzen. Gute Konkurrenten konnen durch das Bedienen von
unattraktiven Segmenten dem eigenen Unternehmen von Nutzen sein. Ist in einer Branche
ein  Konkurrent mit hohen Kosten Uberlebensféhig, garantiert dies dem eigenen
Unternehmen mit einem Kostenvorsprung eine hohere Gewinnspanne. Denn die Abnehmer
weisen gegebenenfalls eine geringere Preiselastizitat vor. Einen zusatzlichen Vorteil bietet
die gesteigerte Motivation der Mitarbeiter bei Vorhandensein eines Konkurrenten.

2) Verbesserung der augenblicklichen Branchenstruktur

Durch hohe Werbeausgaben bzw. Komplementarleistungen kénnen Konkurrenten dazu
beitragen die Branchennachfrage zu steigern. Im Bereich der Industriegiterindustrie kann
ein Konkurrent als zusatzlich erwiinschte Bezugsquelle fir den Kunden dienen. Dadurch

185 vgl. DREYER, A. (1975), S.27 ff.

18 vgl. ADAM, D. (2000), S. 102 f.
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188 vgl. PORTER, M. (1999), S. 268 ff.
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kann verhindert werden, dass Kunden aktiv den Markteintritt von Unternehmen férdern, um
von einem einzelnen Anbieter unabhangiger zu werden.

3) Beitrag zur Entwicklung des Marktes

Konkurrenten kdnnen speziell in jungen Branchen oder in Branchen mit sich entwickelnder
Technik den Markt mit entwickeln und somit die Kosten fir die eigene Unternehmung
verringern. Unter jungen Branchen versteht man Branchen, die neu entstanden sind oder
wiederformiert wurden. Dies kann auf unterschiedliche Ursachen wie z.B. Innovationen oder
neue Konsumentenbedurfnisse zurtickzufihren sein. Ein weiterer Vorteil kann sein, dass
Abnehmer erst in einen neuen Markt eintreten, wenn eine alternative Bezugsquelle
vorhanden ist. Zusatzlich kbnnen Konkurrenten das Image einer Branche verbessern sowie
zur Standardisierung oder Legitimierung einer Technologie beitragen.

4) Abschrecken vom Markteintritt

Konkurrenten tragen in erheblichem MalRe dazu bei Unternehmen vor einem Markteintritt
abzuschrecken. Dies kann beispielsweise durch die Besetzung von Marktzugangen oder
Distributionskanélen erfolgen.

Aufbauend auf dem Nutzen den Konkurrenten fir das eigene Unternehmen darstellen
kénnen, kann zwischen ,guten und ,schlechten Konkurrenten unterschieden werden. Unter
einem ,guten“ Konkurrenten, versteht man Unternehmen die einige der beschriebenen
Vorteile erfullen und keine ernsthafte Bedrohung fur das eigene Unternehmen darstellen.
»ochlechte® Konkurrenten weisen hingegen gegenteilige Merkmale vor. Eine vollstadndige
Konkurrenzanalyse bildet die Basis zur Identifizierung von ,guten Konkurrenten. Im Zuge
dessen sind Ziele, Denkweisen, Strategien und F&higkeiten des Konkurrenten von
Bedeutung. Zu beachten ist das ,gute“ Konkurrenten im Laufe der Zeit zu ,schlechten”
Konkurrenten werden konnen, weshalb die getatigten Diagnosen nicht nur einmalig
durchgefiihrt werden durfen.'®®

Auf die strategischen Konsequenzen dieser Betrachtung wird am Ende des folgenden
Kapitels genauer eingegangen.

2.3.4.2 Konkurrenzgerichtete Strategien

Nachdem im vorherigen Kapiteln der mdgliche Nutzen von Konkurrenten beschrieben wurde,
folgt eine Betrachtung von Strategien im Umgang mit der Konkurrenz.

Das Verhalten eines Unternehmens gegentiber der Konkurrenz I&sst sich in ein aktives und
ein passives Verhalten unterscheiden. Das aktive Verhalten zeichnet sich durch eine
kontinuierliche Berlcksichtigung der Konkurrenz bei Unternehmensentscheidungen aus. Von
passiven Verhalten spricht man, wenn im Zuge von Unternehmensentscheidungen
Konkurrenzaktivitaten weder explizit noch implizit bertcksichtigt werden. Wird die Bedeutung

189 vgl. PORTER, M. (1999), S. 281 ff.
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der Konkurrenzorientierung vom Unternehmen unterschatzt, liegt ein
~wettbewerbsignorantes® Verhalten vor. Ist hingegen aufgrund der dominanten Marktstellung
eine Konkurrenzorientierung hinfallig, handelt es sich um ein ,wettbewerbsautonomes*
Verhalten.!™

Das Verhalten eines Unternehmens gegentber der Konkurrenz kann durch die Dimensionen
e innovativ vs. imitativ
¢ wettbewerbsvermeidend vs. wettbewerbsstellend

beschrieben werden.*"*

Ein innovatives Verhalten liegt vor, wenn das Unternehmen fortwdhrend den
technologischen Fortschritt vorantreibt. Imitativ sind hingegen Unternehmen die Technologie
und Verhalten von Konkurrenten ubernehmen. Bei der Unterscheidung zwischen
wettbewerbsvermeidend und wettbewerbsstellend ist primar der Zeitpunkt der eingeleiteten
MalBnahmen von Bedeutung. Wettbewerbsvermeidende Unternehmen  passen
Entscheidungen an die Handlungen der Konkurrenz an und leiten erst bei einer aktiven
Bedrohung konkurrenzgerichtete MalRnahmen ein. Werden erste schwache Signale der
Konkurrenz am Markt bereits bei der Planung der eigenen MaRnahmen friihzeitig
beriicksichtigt, spricht man von wettbewerbsstellendem Verhalten.'"?

Ausweichen Anpassung

Konflikt Kooperation

Tabelle 2: Konkurrenzgerichtete Strategien'”

Aus den zwei beschriebenen Dimensionen leiten sich vier konkurrenzgerichtete Strategien,
dargestellt in Tabelle 2, ab.

1) Kooperationsstrategie

Unternehmen streben in der Regel Kooperationen an, wenn diese nur einen geringen
Wettbewerbsvorteil besitzen oder aufgrund der eigenen Ressourcensituation ein intensiver
Konkurrenzkampf unmdoglich wird. Dieses Verhalten impliziert in der Regel die Annahme,
dass durch das Vermeiden von intensivem Wettbewerb das Geschéftsfeld fir das eigene
Unternehmen dauerhaft rentabler ist. Es kann zwischen einer formalen (Joint Venture,
strategische Allianzen etc.) und einer informalen Kooperation unterschieden werden.”

170 vgl. SANDER, M. (2004), S. 332

1 vgl. MEFFERT, H.; BURMAN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S.308
72 ygl. MEFFERT, H.; BURMAN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S. 308 ff.
¥ MEFFERT, H.; BURMAN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S.310

174 vgl. MEFFERT, H.; BURMAN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S.310 f.
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2) Ausweichstrategie

Bei der Ausweichstrategie streben Unternehmen danach, dem Wettbewerbsdruck
auszuweichen. Dies kann durch innovative, schwer imitierbare Leistungen und Prozesse
erreicht werden. Marktsegmente bzw. Marktnischen mit hohen Markteintrittsbarrieren sind
das bevorzugte Ziel von Unternehmen bei der Ausweichstrategie.'”

3) Konfliktstrategie

Wird das Ziel verfolgt Marktanteile gegentber dem Wettbewerber durch innovative
Leistungen zu gewinnen und eine direkte Konfrontation erduldet, handelt es sich um die
Konfliktstrategie. Diese Strategie ist speziell in stagnierenden oder schrumpfenden Markten
vorzufinden in denen die eigene Position nur durch einen Gewinn von Marktanteilen
gegentiiber der Konkurrenz verbessert werden kann.*"®

4) Anpassungsstrategie

Wird das eigene Verhalten an die Handlungen der Konkurrenten angepasst um die
Marktposition zu erhalten und gegebenenfalls vom allgemeinen Marktwachstum zu
profitieren, spricht man von der Anpassungsstrategie.*’’

Aufbauend auf Kapitel auf 2.3.4.1 kénnen im Zuge eines aktiven Verhaltens gegeniber der
Konkurrenz weiter MalBhahmen abgeleitet werden. Auf der Basis der Unterscheidung
zwischen ,guten” und ,schlechten® Konkurrenten soll es das Ziel eines Unternehmens sein
das Branchengefiige zum eigenen Vorteil hin zu beeinflussen. Dies kann durch das
Bekampfen von ,schlechten® Konkurrenten und einer gleichzeitigen Tolerierung bzw.
gegebenenfalls sogar Férderung von ,guten® Konkurrenten erreicht werden. Unter
Umsténden kann ein Unternehmen einen ,schlechten” in einen ,guten Konkurrenten durch
Marktsignale oder einen direkten Marktkampf verwandeln. Zu beachten ist, dass durch die
selektive Bekampfung von Konkurrenten unter Umstanden ,guten® Konkurrenten geschadet
werden kann. Die MalRnahmen sind so auszurichten, dass deren Schwachung mdglichst
begrenzt bleibt.*"®

175 vgl. KUHN, M.; ZAJONTZ, Y. (2011), S. 82

7 vgl. MEFFERT, H.; BURMAN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S. 311
7 vgl. KUHN, M.; ZAJONTZ, Y. (2011), S. 80

178 vgl. PORTER, M. (1999), S. 279 ff.



Praktische Ausarbeitung 41

3 Praktische Ausarbeitung

Auf Basis der theoretischen Grundlagen wird 2zu Beginn die Engineering
Dienstleistungsbranche beschrieben. AnschlieBend werden die drei'’”® bedeutendsten
Konkurrenten der AVL in der Hybridkalibrierung in den Zielmérkten Europa, USA und China
ermittelt, analysiert und schlie3lich mit einer Nutzwertanalyse bewertet. Ergédnzend wird eine
Chancen/Risiken-Analyse durchgefuhrt. Den Abschluss bilden Handlungsempfehlungen fir
die AVL, die sich aus der Bewertung und Analyse ableiten.

3.1 Engineering-Dienstleistungsbranche

Zum Verstandnis der Wettbewerbssituation in der Hybridkalibrierung ist es notwendig die
Struktur in der Automobilbranche, dargestellt in Abbildung 13, genauer zu betrachten.

Wertschopfung der Automobilindustrie weltweit 20081

Forschung und Komponentenferti-

Entwicklung gung und -montage | anfzeugmontage
€75 Mrd. (10%) €600 Mrd. (79%) €85 Mrd. (11%) €760 Mrd.
Automobilher- « €23 Mrd. (30%) - €120 Mrd. (20%) - €84 Mrd. (99%)
steller (OEMs) * 4% vom Umsatz « 1.4 Mio. Beschafigte - 350 Montagewerke weltwei

. : Soiad
0.3 Mio. Beschatigte = 12 Automobilkonzerne?

Automobil- * €44 Mrd. (59%) = €480 Mrd. (80%) = =100 Automarken
zulieferer = 4.5% vom Umsatz = =4.000 Automobil- » Ca. 68 Mio. Fahrzeuge p.a.
* 0,75 Mio. Beschiftigte® i
A io. Beschaftigte zulieferer = 1,2 Mio. Beschafigte X € 227 Mrd.
= =25.000 Produktions- (Anteil: ~30%)
werke weltweit
= 6.7 Mio. Beschaftigte
Engineering- = €8 Mrd. (11%)
Dienstleister = >150 EDLs = <€£1Mrd. (1%) €525 Mrd.
= 0,15 Mio. Beschiftigte® (Anteil: ~69%)
> E€8 Mrd.
1 Wertschopfung = erbrachte Leistungen (ohne Material, Rohstoffe, Zukaufe, Abschreibungen etc.) [Anteil: ,..1%}

2 Plus chinesische Hersteller und klgine Automobilmanufakturen (z.B. Aston Martin, Lotus ...}
3 Daven 80% Ingenieure

Abbildung 13: Struktur der Automobilindustrie®

Von der gesamten Wertschopfung von 760 Milliarden Euro in der Automobilindustrie
entfallen circa 70 Prozent auf die Zulieferindustrie. Der Anteil der Engineering Dienstleister
betragt mit 8 Milliarden Euro etwa 1 Prozent der Wertschopfung.'® Die Zulieferindustrie ist
im Speziellen in der Komponentenfertigung und —montage von enormer Bedeutung. Die
Ausgaben fir Forschung und Entwicklung entfallen ebenfalls zu einem wesentlichen Anteil
auf die Engineering Dienstleister und die Zulieferer.

179 vgl. Besprechung KOKALJ, G. (30.01.2012)
189 WYMAN, O. (2009), S. 9
181 vgl. WYMAN, O. (2009), S. 9
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Speziell im Bereich der Forschungs- und Entwicklungsausgaben wird eine stickweise
Verlagerung der Wertschopfung stattfinden. Denn die Gesamtausgaben fur F&E der
Zulieferer und der Engineering Dienstleister werden bis 2015 auf 65 Milliarden Euro
ansteigen. Dies entspricht einem Wachstum von 25 Prozent. Die Automobilhersteller
erhéhen hingegen die Ausgaben um nur 2 Milliarden auf 25 Milliarden Euro. Die
Zulieferindustrie unterliegt einem steigenden Druck nach Innovationen.'®? Die Auftraggeber
fur F&E der Engineering Dienstleister sind zu ca. 40 Prozent die Zulieferer und zu 60 Prozent
die Automobilhersteller.*®®

Die steigende Bedeutung der Engineering Dienstleister wird ebenfalls durch eine Studie der
Unternehmensberatung A.T. Kearney veranschaulicht, demnach der Markt fur Engineering
Dienstleistungen von 11,4 Milliarden Euro im Jahr 2009 auf 25,4 Milliarden Euro weltweit
anwachsen (siehe Abbildung 14) wird. Dies entspricht einem jahrlichen Marktwachstum von
7,6 Prozent. Eine Ursache fir dieses starke Wachstum ist, dass die Automobilindustrie ihre
Kapazitaten nicht in dem Maf} erhoht, dass die wachsende Zahl an Fahrzeugvarianten
erfordern wirde. Die Anforderungen an Engineering Dienstleister sind in der Vergangenheit,
durch das zunehmende Bedirfnis der Kunden nach einer umfassenden Unterstitzung in
samtlichen Phasen der Entwicklung, gestiegen.*®*

182 vgl. WYMAN, O. (2008), S. 19
183 vgl. WYMAN, O. (2008), S. 23

184 /gl. www.automobil-industrie.vogel.de (25.03.2012)
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Abbildung 14: Markt fiir Engineering Dienstleistungen®®®

Die Auswirkungen der Wertschopfungsstruktur in der Automobilbranche auf den
Geschaftsbereich der Fahrzeugkalibrierung sind in Abbildung 15 dargestellt. Die Struktur in
der Fahrzeugkalibrierung ist ein Indiz fir die zukinftige strukturelle Entwicklung in der
Hybridkalibrierung.

Die Abschéatzung der Marktgréf3en in der Fahrzeugkalibrierung basiert auf der Auswertung
der Anzahl an weltweiten Applikationssoftwarelizenzen (z.B. INCA). Anhand der Lizenzen
kann direkt auf die Anzahl an Fahrzeugkalibrateuren geschlossen werden.'®

185 vgl. A.T. Kearney (2011), S.13
18 vgl. Besprechung KOKALJ, G. (24.10.2011)
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Abbildung 15: Marktanteile in der Fahrzeugkalibrierung

Das Marktpotenzial fir Engineering Dienstleister in der Fahrzeugkalibrierung wird
mafgeblich durch den Wertschopfungsanteil der OEMs sowie der Zulieferindustrie
beeinflusst. Von einer geschatzten Marktkapazitat von 27.000 Fahrzeugkalibrateuren im Jahr
2011 entfallen 4.050 Mitarbeiter in der Fahrzeugkalibrierung auf die Engineering
Dienstleister. Abschatzungen zufolge wird der Marktanteil der Zulieferindustrie in Zukunft,
aufgrund eines geringeren Wachstums (4 Prozent) im Vergleich zu den Engineering
Dienstleistern (10 Prozent), abnehmen. Fir den Gesamtmarkt wird von einer jahrlichen
Wachstumsrate von ca. 6 Prozent ausgegangen.'®’

Die Engineering Dienstleister befinden sich einerseits in einem vertikalen Wettbewerb mit der
Zulieferindustrie und der Automobilindustrie und andererseits in einem horizontalen
Wettbewerb mit anderen Engineering Dienstleistern (siehe theoretische Abhandlung in
Kapitel 2.3.2). Der vertikale Wettbewerb &uf3ert sich beispielsweise durch das kombinierte
Angebot von Hardware und der dazugehtrigen Kalibrierung durch Zulieferer. Dieser
Marktanteil ist der AVL somit nicht zuganglich. Eine genauere Betrachtung der Chancen und
Risiken aus dem vertikalen Wettbewerb findet in Kapitel 3.3.2 statt.

Zur Bestimmung der Wettbewerbssituation bedarf es einer weiteren Abgrenzung beziiglich
der Organisationsstruktur der Unternehmen. Denn eine Vielzahl an Konkurrenten ist
aufgrund ihrer Teilhaberverhaltnisse eng mit Automobilherstellern oder Zulieferer verbunden.
Diese Konstellationen kénnen schlief3lich dazu fuhren, dass ein Entwicklungsauftrag nicht fur
unabhangige Engineering Dienstleister zuganglich wird. Der Unternehmensanteil von OEMs

187 vgl. Besprechung KOKALJ, G. (24.10.2011)
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oder Zuliefern an Engineering Dienstleistern ist auszugsweise in Tabelle 3 dargestellt.
50 % VW AG

20 % Continental Automotive GmbH
IAV GmbH ’

10 % Schaeffler Technologies GmbH & Co.
KG

251 % Porsche AG
14,9 % Boysen GmbH & Co. KG

Bertrandt AG

Bosch Engineering GmbH 100 % Robert Bosch GmbH
MBtech GmbH 35 % DaimlerChrysler AG
Porsche Engineering GmbH 100 % Porsche AG

Magna Steyr /International Engineering GmbH|100 % MAGNA International Inc.

Tabelle 3: Unternehmensstruktur

Beispiele fur die Auswirkungen der Teilhaberstruktur sind:

e IAV erzielt 67 Prozent des Umsatzes mit verbundenen Unternehmen*®®

e Bosch Engineering ist auf die Systemanpassungen von Komponenten der Robert
Bosch GmbH fokussiert'®®

e MBtech ist bisher fast ausschlielich fir Daimler tatig (die Daimler AG ist bis Mitte
2012 hundertprozentiger Teilhaber der MBtech)'*°

Der horizontale Wettbewerb wird somit ebenfalls von Einfliissen des vertikalen Wettbewerbs
gepragt.

188 jahresabschluss IAV GmbH 2010

189 Vgl. http://www.bosch-engineering.de (15.2.2012)

190 v/gl. http:/Avww.automobilwoche.de (25.3.2012)
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3.2 Konkurrenzanalyse und -bewertung

Auf Basis der grundlegenden Betrachtungen folgt die Identifizierung der Konkurrenten in der
Hybridkalibrierung sowie die Analyse und Bewertung der drei'® bedeutendsten
Konkurrenten.

3.2.1 Ermittlung der bedeutendsten Konkurrenten

Die erste Aufgabenstellung einer Konkurrenzanalyse ist es, die relevanten Konkurrenten des
Unternehmens im entsprechenden Geschéftsbereich zu identifizieren (vgl. Kapitel 2.3.2). Die
Rahmenbedingungen fir die Identifizierung der bedeutendsten Konkurrenten waren
einerseits, dass eine vergleichbare Informationsbasis geschaffen wird und das System
andererseits wartbar ist. Dahingehend wurde der Schwerpunkt auf gut zugangliche
Informationen gelegt.

Die zu untersuchenden Engineering Dienstleister sind auf Basis der durchgefiihrten
Mitarbeiterbefragung, bereits vorhandener Befragungen der Vertriebsmitarbeiter im Intranet
sowie allgemeiner Recherchen zur Engineering Dienstleistungsbranche ausgewahlt worden.

Einleitend wurden die Homepages samtlicher Engineering-Dienstleister auf Hinweise fur ein
Engagement im Themenbereich Hybridkalibrierung untersucht. Wurde die Hybridkalibrierung
nicht explizit angeboten, jedoch fir die Kompetenzen bei Hybridfahrzeugen und der
Kalibrierung im Allgemeinen geworben, fanden die Unternehmen ebenfalls weitere
Berlicksichtigung. War dies nicht der Fall, wurde das Internet ergdnzend auf die Préasenz des
Unternehmens im Bereich Hybridfahrzeuge untersucht. Konnten ebenfalls keine Aktivitéat
festgestellt werden, wurde das Unternehmen von den weiteren Betrachtungen
ausgeschlossen.

Die Untersuchungskriterien flr die Betrachtung der verbleibenden Unternehmen und ihre
Bedeutung werden im néchsten Kapitel erlautert.

3.2.1.1 Untersuchungskriterien

Insgesamt werden die Unternehmen in Bezug auf neun Untersuchungskriterien analysiert.

e Standorte
Die Standorte der Konkurrenten sind ein Indiz fir ein Engagement in den
Zielméarkten. Des Weiteren ist eine Vorortprdsenz vom Kunden erwinscht, da
dadurch kulturelle Unterschiede tiberwunden werden kénnen.*®? Von Bedeutung ist
lediglich das Vorhandensein einer Niederlassung. Die Grof3e der Niederlassung,
sowie die Anzahl an Standorten im Zielmarkt werden nicht weiter bericksichtigt.

191 vgl. Besprechung KOKALJ, G. (14.11.2011)
192 y/gl. Besprechung KERPICZ, R. (06.12.2011)
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o Mitarbeiteranzahl
Anhand der Mitarbeiterzahl soll abgeschatzt werden, wie grof3 die personellen
Ressourcen des Unternehmens sind. Falls entsprechende Daten zur Verfigung
standen, wurde Uber die Stellenanzeigen des Unternehmens abgeschatzt ob dieses
in der Hybridkalibrierung expandiert.

e Umsatz

Die Umsatze des Unternehmens sind ein Anzeichen fur dessen Sichtbarkeit am
Markt fir Engineering Dienstleistungen. Dementsprechend kann bei hohen Umséatzen
davon ausgegangen werden, dass das Unternehmen bereits bestehende Kontakte zu
den Kunden hat und diese gegebenenfalls nutzbringend fur die Akquirierung von
Hybridkalibrierungsprojekten einsetzen kann. Aufgrund der haufig vorzutreffenden
geringen Kommunikation zwischen den einzelnen Abteilungen der Kunden ist dieser
Vorteil begrenzt.**

e Patente

Patentanmeldung sind Fruhindikatoren fiir das Engagement eines Unternehmens in
einem Technologiebereich, da zwischen Anmeldung und Marktrelevanz 3 bis 4 Jahre
vergehen konnen. Die lange Verweilzeit sorgt jedoch fir eine gewisse
Unzuverlassigkeit.*** Ob ein Unternehmen letztendlich ein Patent verdffentlicht, hangt
einerseits von den Forschungsaktivititen und andererseits von der Arbeit der
Abteilung fir Patentanmeldungen ab.'®® Dieser Sachverhalt ist bei der
weiterfiihrenden Interpretation zu berilicksichtigen. Im Zuge der Arbeit wird die Anzahl
an Patentanmeldungen der einzelnen Unternehmen herangezogen.'*°

o Offentliche Elektrifizierungsprojekte
Dieses Untersuchungskriterium bertcksichtigt jene Projekte in der Elektrifizierung, die
anhand einer Sekundarrecherche ausfindig gemacht werden konnten. Als
Informationsquellen wurden die Homepages der Mitbewerber, Fachzeitschriften,
Fachportale fur die Elektrifizierung sowie Messeauftritte ausgewertet. Es ist
anzumerken, dass der Grofdteil der abgewickelten Projekte nicht publiziert wird.
Lediglich vereinzelte Vorzeigeprojekte werden der Offentlichkeit zuganglich gemacht.

e Konkurrenzranking
Die Erfahrungen der Mitarbeiter im Umgang mit den Konkurrenten der AVL wurden
mit Hilfe eines Fragebogens abgefragt. Dabei wurde unter anderem die Bedeutung
der Konkurrenten in der Hybridkalibrierung abgeschétzt.

193 y/gl. Besprechung KOKALJ, G. (20.10.2011)
194 ygl. MICHAELLI, R. (2006), S. 240

195 vgl. Besprechung EGGER, P. (27.01.2012)
1% Untersucht wurden die Patentseiten http://depatisnet.dpma.de, http://at.espacenet.com und
http://patft.uspto.gov. Als Suchbegriff wurde ,hybrid“ verwendet, wobei samtliche Patente auf ihre Relevanz fir

Hybridfahrzeuge Uberpriift wurden.
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Umsatzanteil in der Automobilindustrie
Aufgrund des breiten Portfolios zahlreicher Engineering Dienstleister wird der Anteil
des Umsatzes in der Automobilindustrie am Gesamtumsatz berucksichtigt.

Lost Projects in der Elektrifizierung

In der AVL wird die CRM-Software salesforce.com eingesetzt. Salesforce.com enthalt
unter anderem den Status von Projektakquirierungen. Wurde ein Projekt an einen
bekannten Konkurrenten verloren, sollte dies in der Datenbank vermerkt werden.
Eine Auswertung der verlorenen Projekte in der Elektrifizierung soll Aufschluss tber
den Wettbewerb mit dem jeweiligen Konkurrenten geben. Anzumerken ist, dass die
Software erst 2009 im Unternehmen eingefiihrt wurde. Eine umfassende
Sensibilisierung der Vertriebsmitarbeiter konnte dementsprechend noch nicht
stattfinden. Deshalb kann kein Anspruch der Vollstandigkeit an die Daten erhoben
werden. Eine theoretische Abhandlung zur Analyse von Konkurrenzsituationen ist in
Kapitel 2.3.3.1 vorzufinden.

Subjektive Ergdnzungen

Im Zuge der Mitarbeiterbefragung mit Hilfe des Fragebogens und den darauf
aufbauenden Mitarbeitergesprachen wurden zahlreiche qualitative Informationen
generiert, die keine Vergleichsbasis besitzen. Aufgrund der grof3en Bedeutung dieser
Informationen fir die Eingrenzung des Konkurrenzfeldes, werden diese erganzend
bertcksichtigt.

3.2.1.2 Ergebnisse der Untersuchung

Die quantitativen Ergebnisse der einleitenden Konkurrenzanalyse sind in Tabelle 4
dargestellt. Die maf3geblichen qualitativen Informationen der Konkurrenzanalyse werden
nachfolgend kurz angefiihrt. Im Zuge der Chancen/Risiken Analyse (Kapitel 3.3.2) wird auf
die Ergebnisse des Kapitels zusammenfassend eingegangen.
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Die Unternehmen FEV, IAV, Ricardo, Magna Steyr International, Bosch Engineering und
Lotus Engineering sind in der Fachpresse durch zahlreiche Projekte in der Elektrifizierung
(Prototypen, Zusammenarbeit mit OEMs) prasent. Die Unternehmen FEV, 1AV, Magha und
Ricardo weisen zusatzlich eine Vielzahl an Patenten im Themenbereich Hybridfahrzeuge
vor. In der Elektrifizierung wurden jedoch ausschliel3lich an die Unternehmen IAV, FEV,
Ricardo und Altran Projekte verloren. Besonders die FEV ist durch eine sehr aggressive
Vorgehensweise bei der Projektakquirierung aufgefallen. Unterstiitzt durch die starke
Prasenz von IAV, FEV und Ricardo in der Fahrzeugkalibrierung sowie den qualitativen
Ergebnissen kann angenommen werden, dass diese Unternehmen die Hauptkonkurrenten
darstellen. Untermauert wird die Annahme, dass IAV, FEV und Ricardo die
Hauptkonkurrenten  darstellen, durch das Konkurrenzranking im  Zuge der
Mitarbeiterbefragung. Magna ist kein Hauptkonkurrent, da diese die Kalibrierung im Zuge
von GroRprojekten héaufig outgesourced haben.'®” Bosch Engineering ist kein
produktneutrales Unternehmen sondern an die Komponenten der Robert Bosch GmbH
gebunden. **® Dies ist sowohl als Starke als auch als Schwéche zu werten. Die
Produktgebundenheit fihrt zu einer anderen Positionierung des Unternehmens, weshalb es
bisher nicht zu den direkten Hauptkonkurrenten zu z&hlen ist. Eine umfangreichere
Beschreibung der qualitativen Ergebnisse folgt anschlieRend. Die Hauptkonkurrenten und
die AVL werden in diesem Abschnitt nicht betrachtet, sondern anschlie3end in Kapitel 3.2.2
genauer analysiert.

e Bertrandt AG

Bertrandt besitzt ein sehr breites Leistungsportfolio von der Fahrzeugsystementwicklung bis
zu Dienstleistungen im Bereich Powertrain. In der Vergangenheit konnte festgestellt werden,
dass das Unternehmen verstéarkt nach einem Ausbau der bisher geringeren Engineering
Kompetenzen strebt.'®® Bisher reicht das Know-How noch nicht zur Entwicklung des
kompletten Antriebsstranges aus.?* Insgesamt liegt der Fokus des Unternehmens in der On-
Sight Unterstiitzung von Kunden.”® Die Bertrandt AG verfolgt, durch das Angebot
kostenguinstiger und flexibler Dienstleistung, scheinbar die Wettbewerbsstrategie der
Kostenfiihrerschaft.?> Die Ubernahme von vergleichsweise wenig Verantwortung im Zuge
von Projekten konnte ebenfalls festgestellt werden.?®® Durch die hohe Verantwortung und
den Bedarf an innovativen Losungskonzepten im Bereich der Hybridkalibrierung sowie den
guantitativen Ergebnissen (siehe Tabelle 4) ist Bertrandt voraussichtlich kein
bedeutender Konkurrent der AVL PTE.

197 vg I. Besprechung KOKALJ, G. (17.10.2011)
. besprechun , VL. . .
198 v/gl. Besprechung SATTLER, M. (15.11.2011
199 vgl. Besprechung KOKALJ, G. (17.10.2011)
290 y/gl. Besprechung SCHATZ, P. (21.12.2011)
291 y/gl. Besprechung SATTLER, M. (06.12.2011)
292 yigl. Besprechung KOKALJ, G. (17.10.2011)
203 yigl. Besprechung SCHATZ, P. (21.12.2011)
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Tabelle 4: Ubersicht tiber die Konkurrenten
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e Bosch Engineering GmbH

Zentrales Merkmal der Strategie von Bosch Engineering ist ihre enge Verknlipfung mit dem
Mutterkonzern der Robert Bosch GmbH. Dementsprechend ist das Unternehmen nicht
produktneutral, sondern unterstitzt die Kunden in der Systemauslegung und Anpassung von
Komponenten des Mutterkonzerns.”® Das Engagement des Mutterkonzerns in der
Elektrifizierung (345 Patentverdffentlichungen zwischen 2006 und 2011) stellt somit ein
Bedrohungspotenzial fir die AVL PTE dar.”® Durch die umfassenden Kompetenzen der
Bosch Gruppe entstehen jedoch auch Chancen fir die AVL, da OEMs unter Umstanden eine
zu starke Abh&ngigkeit von einem einzigen Unternehmen vermeiden. Eine Starke von Bosch
Engineering ist das Angebot von HCU, Hybridfunktionen und der Hybridkalibrierung.?®® Das
Unternehmen ist in der Vergangenheit durch eine sehr aggressive Preispolitik aufgefallen.”®’
Die Bosch Engineering GmbH stellt voraussichtlich einen sehr starken Konkurrenten dar.
Aufgrund der bisher engen Verknipfung mit dem Mutterkonzern wird das Unternehmen
vorerst nicht zu den direkten Hauptkonkurrenten der AVL PTE gezabhilt.

e hofer Powertrain GmbH

Die hofer Powertrain GmbH ist aufgrund ihrer GroRe auf Kleinserien fokussiert.””® Die
Kernkompetenzen des Unternehmens liegen im Bereich der Hydraulik und des Getriebes,
weshalb der Schwerpunkt des Unternehmens in der Elektrifizierung in der Mechanik liegt.?*
19 |n der Kalibrierung stellt das Unternehmen bisher keinen starken Konkurrenten dar.?**

e MBtech GmbH

Die MBtech ist stark durch ihre bisherige Teilhaberstruktur als hundertprozentige
Tochtergesellschaft der Daimler AG gepragt. Einerseits konnen durch die Nahe zum
Mutterkonzern nur wenige externe Auftrage akquiriert werden, andererseits mangelt es
deshalb an Flexibilitat.?** Zusatzlich besitzt das Unternehmen Schwéchen im Vertrieb ihrer
Leistungen.?® Die Bedeutung der MBtech fir Daimler liegt darin, flexible und gunstige
Arbeitskréafte zur Verfigung zu stellen.”® Im Allgemeinen konnte eine sehr hohe
Mitarbeiterfluktuation (10-15 Prozent) im Unternehmen festgestellt werden. Speziell im, seit
ca. 1 bis 2 Jahren existierenden, Bereich E-Mobility ist diese enorm.”® Es wird davon
ausgegangen, dass Daimler keine Entwicklungsprojekte in der Elektromobilitat an das
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Tochterunternehmen vergibt.*® Durch den Verkauf von 65 Prozent der Anteile an Akka
Technologies soll das Unternehmen unabhangiger werden.?*” Sowohl die quantitativen als
auch die qualitativen Ergebnisse filhren zu der Schlussfolgerung, dass die MBtech kein
bedeutender Konkurrent in der Hybridkalibrierung ist. Durch den Anteilsverkauf kénnte sich
dieser Sachverhalt in Zukunft &ndern.

e Porsche Engineering GmbH
Die Porsche Engineering GmbH ist eine hundertprozentige Tochtergesellschaft der Porsche
AG, wodurch es dem Unternehmen an Flexibilitat mangelt.**®

e Magna Steyr /International Engineering Centers

Magna Steyr ist in der Fahrzeugkalibrierung voraussichtlich kein Konkurrent, denn in der
Vergangenheit wurde die Kalibrierung im Zuge von Gesamtprojekten meistens
ausgelagert.?®® Von Bedeutung ist Magna E-Car Systems, das zu 27 Prozent von der
Stronach Group und zu 73 Prozent von Magna International gehalten wird. Magna E-Car
Systems beschéftigt circa 850 Mitarbeiter weltweit in der Entwicklung, Integration und
Produktion von Elektro- und Hybridfahrzeugen.?® Insgesamt hat Magna keine vergleichbar
grol3e Bedeutung wie die Robert Bosch GmbH als Mutterkonzern der Bosch Engineering
GmbH.

e |IFP/D2T

Die IFP ist ein offentliches Forschungsinstitut, dessen Tatigkeiten sich weitgehend auf den
franzosischen Markt beschranken. D2T ist eine hundertprozentige Tochtergesellschaft der
IFP.

e Lotus Engineering

Lotus Engineering ist eine hundertprozentige Tochtergesellschaft der Lotus Group
International Ltd. Trotz der Abhéangigkeit vom Mutterkonzern tritt das Unternehmen am Markt
sehr flexibel auf. Diese hohe Flexibilitdt ist zu den Starken von Lotus Engineering zu
zahlen.”*

e SWRI

Southwest Research Institute ist ein non-profit Entwicklungsinstitut mit einem sehr breiten
Entwicklungsportfolio. Die Sparte, die in Konkurrenz zur AVL PTE steht, ist hauptsachlich
das “Office of Automotive Engineering”.””* Der Schwerpunkt von SWRi liegt bisher im
Bereich der Gro3motoren.

1% vgl. Besprechung SCHATZ, P. (21.12.2011)

27 vgl. www.automobilwoche.de, (25.03.2012)
418 \/gl. Besprechung HAYDL, A. (07.11.2011)
219 ygl. Besprechung KOKALJ, G. (17.10.2011)
220 yigl. www.magnaecar.com, (29.03.2012)

21 y/gl. Besprechung HAYDL, A. (07.11.2011)
222\/91. www.swri.org, (29.03.2012)
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3.2.2 Analyse der bedeutendsten Konkurrenten

In Kapitel 3.2.1.2 wurden die drei Unternehmen IAV, FEV und Ricardo als die bedeutendsten
Konkurrenten der AVL PTE in der Hybridkalibrierung identifiziert. Darauf aufbauend werden
diese drei Unternehmen hinsichtlich sieben unterschiedlicher Kriterien analysiert und
anschliel3end bewertet.

3.2.2.1 Untersuchungskriterien

Die Basis fur die Bestimmung der Untersuchungskriterien bildet eine Studie der
Unternehmensberatung Roland Berger. In dieser Studie wurden, aufbauend auf einer
Unternehmensbefragung, Handlungsstrategien fir europaische Unternehmen und politische
RegulierungsmaRnahmen fiir die européischen Staaten abgeleitet.??®

Die unternehmensinternen Erfolgsfaktoren fiir die Hybridtechnologie sind in Abbildung 16
dargestellt.

Sehr gering Sehr hoch
1 2 3 4 5
) . ) . .
Unfernehmensinyestitionen in Forschung und Entwicklung j
.f
Zusammenarbeit mit Unternehmen /
.f'
Qualifiziertes Personal Fi
.f
Zugehdrigkeit zu Innovafionssysiem oder -clusier /
.f
Zugang zu finanziellen Ressourcen [
'
Zusammenarbeit mit Forschungseinrichtungen |
Grofte Abweichung von Bedeutung und Erfillungsgrad @ Bedeutung Erfiiliung
Frage D.2:  Wie wichtig sind aus |hrer Perspektive die folgenden untemehmensberogenen Faktoren zur Forderung von Innovationen’?
Wie beurteilen Sie daniber hinaus den gegenwartigen Einfluss dieses Faktors auf Ihre Innovationstitigkeit, d.h. wie gut
sehen Sie diesen Faktor aus Ihrer Perspektive als erfillt an?

Abbildung 16: Unternehmensinterne Erfolgsfaktoren fiir die Hybridtechnologie®*

Die Punkte Unternehmensinvestitionen in F&E und eine Analyse der Qualifikation der
Mitarbeiter werden im Zuge der Konkurrenzanalyse weiter verwendet. Sind besonders
intensive Zusammenarbeiten mit Forschungseinrichtungen bekannt, werden diese ebenfalls
bertcksichtigt.

Die resultierenden Untersuchungsbereiche sind entsprechend der Aufgabenstellung durch
eine Fragestellung umschrieben und nachfolgend erklart. Fur die Bewertung der
Konkurrenten in Kapitel 3.3.1 sollten nur eindeutig quantifizierbare Kriterien herangezogen
werden. Das heil3t eine Bewertung des Leistungsspektrums in der Hybridisierung sowie der
Unternehmensstrategie bleiben aus. Die Bewertung des Leistungsspektrums in der

223 y/gl. ROLAND BERGER, (2007), S. 35
224 ROLAND BERGER, (2007), S. 57




Praktische Ausarbeitung 54

Hybridisierung wurde ebenfalls als nicht relevant fiir die Nutzwertanalyse erachtet.?®

Aufgrund der Bedeutung dieser Untersuchungspunkte fir die Ableitung von
Handlungsempfehlungen werden diese in der Analyse jedoch behandelt.

1) Wie stark ist das Unternehmen vor Ort vertreten?

Bei der Betrachtung der Standorte wird nicht nur berlcksichtigt ob ein Unternehmen im
Zielmarkt vertreten ist, sondern soweit moglich, auch die Aktivitaten des Unternehmens am
Standort bestimmt. Von Bedeutung ist ebenfalls die Mitarbeiteranzahl am jeweiligen
Standort. Denn Mitarbeiter beim Kunden Vorort erhdhen die Wahrscheinlichkeit Uber
zuklnftige Projekte informiert zu werden und die Mdglichkeit einer Angebotslegung bei
Projektvergaben zu erhalten. Als kritische Mitarbeiteranzahl kdénnen 25 Mitarbeiter
angesehen werden.?® In diesem Kontext sind erganzend sogenannte Residential Engineers
zu nennen. Bei diesen handelt es sich um Mitarbeiter die direkt beim Kunden tatig sind.
Dadurch erhéalt der Engineering Dienstleister einen bestmdéglichen Einblick in die Bedurfnisse
des Kunden und kann zielgerecht Leistungen anbieten.

2) Wie ist die Situation der Mitarbeiter in der Kalibrierung?

Die Mitarbeiter von Engineering Dienstleistern stellen die Basis des Unternehmens dar. Im
Speziellen die Qualifikation als auch die Motivation der Mitarbeiter ist von grof3em
Interesse.?*’ Sowohl die Qualifikation als auch die Motivation sind nicht direkt messbar. Als
Indizien sollen gegebenenfalls die Fluktuationsrate?”®, Anteil studentischer Mitarbeiter,
Aussagen ehemaliger Mitarbeiter und Firmenbewertungen herangezogen werden. Der
Umsatz pro Mitarbeiter ist ein Faktor der in die Berechnung der Kosteneffizienz einfliel3t und
vergleichend zwischen den Unternehmen herangezogen wird.??® Durch die Bestimmung der
Personalkosten pro Mitarbeiter soll ermittelt werden, ob ein Konkurrent eine gunstigere
Kostenstruktur besitzt. Bei signifikant geringeren Personalkosten kann davon ausgegangen
werden, dass ein Unternehmen dauerhaft glinstigere Preisangebote abgeben kann. Dies ist
darauf zurlickzuftihren, dass 75 Prozent der Kosten eines Engineering Dienstleisters auf das
Personal entfallen.”*® Die Mitarbeiter in der Fahrzeugkalibrierung des Unternehmens sollen
letztendlich die Bedeutung des Unternehmens in diesem Bereich veranschaulichen. Die
Bedeutung dieses Punktes erklart sich aus der N&he der Hybridkalibrierung zur
Fahrzeugkalibrierung. Denn im Zuge der vollstdndigen Kalibrierung eines Hybridfahrzeuges
Bedarf es auch der Kalibrierung der einzelnen Komponenten (ECU, TCU etc.)

3) Wieinnovativ ist das Unternehmen?
Im Bereich neuer Technologien, wie der Hybridtechnologie Bedarf es einem intensiven
Forschungs- und Entwicklungsengagement. Die Investitionen eines Unternehmens in die

25 \/gl. Besprechung KOKALJ, G. (02.02.2012)
%6 \/g1. Besprechung KERPICZ, R. (18.01.2012)
227 y/gl. Besprechung KERPICZ, R. (18.01.2012)
28 yigl. HENTZE, J.; GRAF, A. (2005), S. 51

229 ygl. www.manager-magazin.de, (27.3.2012)

230 yigl. Besprechung KOKALJ, G. (09.01.2012)
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F&E sollen das Potenzial eines Unternehmens zu innovativen Leistungsangeboten
beschreiben. Durch eine Vielzahl an o6ffentlichen Forschungsforderungen in der
Elektrifizierung kénnen einerseits die Kosten der Forschung reduziert werden anderseits
bieten viele vorhanden Forderprojekte auch einen Anreiz fur ein verstarktes Engagement in
dem Bereich. Gelingt es einem Unternehmen vermehrt Férderungen zu erhalten, kénnen
intern Entwicklungsprojekte leichter durchgesetzt werden.?*! Ein weiterer Vorteil geférderter
Forschungsprojekte kann zusatzlich die Vernetzung mit den Forschungspartnern sowie unter
Umstanden die offentliche Wirksamkeit des Forschungsprojektes sein. Auf den Nutzen eines
offentlichen Forschungsprojektes als Referenz wird spater eingegangen.

Ebenfalls von Bedeutung sind die Patentveroffentlichungen der Konkurrenten. Die Relevanz
dieses Untersuchungskriteriums wurde bereits in Kapitel 3.2.1.1 behandelt.

4) Wie etabliert ist das Unternehmen im Zielmarkt?

Anhand der Umsétze eines Unternehmens im Zielmarkt soll abgeschatzt werden wie sichtbar
das Unternehmen im jeweiligen Markt ist. Diesem Sachverhalt liegt die Annahme zugrunde,
dass die Bekanntheit eines Unternehmens als Engineering Dienstleister mit den erzielten
Umsatzen korreliert. Konnte sich ein Unternehmen am Markt bisher im Allgemeinen nicht
durchsetzen, sinken die Chancen fur die Akquirierung von Hybridkalibrierungsprojekten.

5) Wie etabliert ist das Unternehmen im Bereich HEV & EV?

Von groRBer Bedeutung fir den Erhalt von Projekten sind die Referenzen, die ein
Unternehmen vorweisen kann. Nicht jede Referenz besitzt die gleiche Bedeutung.
Referenzen bei chinesischen Automobilherstellern sind beispielsweise im europaischen
Automobilmarkt von untergeordneter Relevanz. Die Unternehmen wurden dementsprechend
hinsichtlich ihrer Referenzstéarke untersucht.

Zu Beginn wurden die offentlich zuganglichen Referenzen in der Elektrifizierung eines
Unternehmens ermittelt. Hierzu werden Referenzen gezéhlt, die aus externen
Sekundarquellen ermittelt werden konnten. Dies sind beispielsweise Demonstratoren,
verOffentlichte  Projektkooperation sowie die Teilnahme an ausgeschriebenen
Forschungsprojekten.

AnschlieRend werden die Projekte der Unternehmen betrachtet, die Uber eine Recherche in
salesforce.com sowie anhand von Mitarbeiterbefragungen ausfindig gemacht werden
konnten. Von Bedeutung ist nicht ausschliel3lich die Anzahl an Referenzen, sondern
ebenfalls die Anzahl an Kunden, die ein Unternehmen in der Elektrifizierung vorweisen kann.
Die grof3e Bedeutung bestehender Kundenbeziehungen ist darauf zurlickzufiihren, dass im
Industriegitermarketing und Dienstleistungsmarketing das Vertrauen und die personliche
Kommunikation einen sehr hohen Stellenwert haben.?*? Durch ein erfolgreich abgewickeltes
Projekt mit einem Kunden erhdhen sich die Chancen Folgeprojekte zu erhalten.

#1y/gl. ROLAND BERGER, (2007), S. 56
232 yigl. BRUHN, M. (2010), S. 34
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Die Bedeutung von Referenzen in der Elektrifizierung fir die Hybridkalibrierung sind:

O

Der Kontakt zu den Unternehmensbereichen in der Elektrifizierung aufgebaut
wurde. Dieser Kontakt kann als Basis fiur Hybridkalibrierungsprojekte
fungieren.

In Projekten aus externen Sekundarquellen die Kalibrierung selten explizit
genannt wird (geringe Medienwirksamkeit), jedoch Bestandteil der
Dienstleistung sein kann.

Im chinesischen Markt hauptsachlich groRere Projektauftrage mit der
Kalibrierung als Bestandteil vergeben wurden.?®

6) Leistungsspektrum

Die Betrachtung des Leistungsspektrums des Unternehmens in der Elektrifizierung soll einen
Eindruck Uber die Breite der Kompetenzen geben und gegebenenfalls das Erkennen von
Unternehmensschwerpunkten erméglichen.

7) Unternehmensziele und -strategie

AbschlieRend werden die Unternehmensziele bestimmt und die Unternehmensstrategie
analysiert. Ziel der Analyse der Unternehmensstrategie ist die Vorhersage mdglicher
Handlungsweisen der Konkurrenten.

233
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3.2.2.2 FEV GmbH

Die FEV ist ein 1978 gegrindeter, unabhangiger Entwicklungsdienstleister fur Antriebs- und
Fahrzeugtechnologien mit  Hauptstiutzpunkt in  Aachen in Deutschland. Das
Kompetenzspektrum der FEV reicht von der Entwicklung von Diesel- oder Ottomotoren bis
hin zu innovativen Fahrzeugkonzepten und Hybridantrieben. Zusétzlich werden im
Geschéftsbereich Test Systems Priifstandeinrichtungen und Messtechnik angeboten.?*

1) Wie stark ist das Unternehmen vor Ort vertreten?

Die FEV ist in samtlichen Zielmarkten durch Standorte vertreten. Auf die einzelnen Markte
wird nachfolgend kurz eingegangen.

a) Europa

In Deutschland befinden sich das Hauptquartier der FEV (1064 Mitarbeitern), ein
Dauerlaufprifzentrum sowie zahlreiche Zweigniederlassungen. Zuséatzlich ist das
Unternehmen durch Tochtergesellschaften in Polen, Frankreich, Italien, Schweden und
GroRbritannien vertreten.”*®

b) USA

In den USA ist das Unternehmen durch die FEV Inc. mit 265 Mitarbeitern vertreten.”*® Die
FEV Inc. ist eine unabh&ngige Tochtergesellschaft der FEV, deren Portfolio &hnlich dem des
Mutterkonzerns ist. 2009 wurde in Auburn Hill ein HEVDC (Hybrid and Electric Vehicle
Development Center) mit Entwicklungskosten von 8 Mio. US Dollar gegriindet.**” Dadurch
soll der steigenden Bedeutung ,griiner* Technologien Rechnung getragen werden.?*®

c) China

Die FEV China Co. Ltd. in Dalian hat auf drei Standorte verteilt 77 Mitarbeiter. Hierzu sind
ein Vertriebszentrum in Peking mit 8 Mitarbeitern, Shanghai mit 10 Mitarbeitern sowie das
Entwicklungszentrum in Dalian mit 4 Prufstanden und 59 Mitarbeitern zu zahlen. Zu den
Kompetenzen des Unternehmens zahlen die Erbringung von Entwicklungsdienstleistungen
sowie Produktion und Service von Test-Systemen.?*

Die grol3e Bedeutung der Akquisition von Auftragen fur die Muttergesellschaft ist anhand der
Gegenuberstellung des geschétzten Auftragseingangs zum erzielten Umsatz erkennbar
(siehe Tabelle 5).

234 vgl. http://mww.fev.com, (29.03.2012)

235 Vgl. Konzernabschluss FEV GmbH 2010

238 yigl. Konzernabschluss FEV GmbH 2010

%7 v/gl. http://www.greencarcongress.com (16.12.2011)
238 y/gl. http://ww.crainsdetroit.com, (11.01.2012)

239 yigl. Konzernabschluss FEV GmbH 2010
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2008 9 bis 10 Mio. € 3.1 Mio. €
2009 12 Mio. € 8.15 Mio. €
2010 12 bis 15 Mio. € 5 Mio. €

Tabelle 5: FEV China

d) Weitere Markte
Zu den weltweiten Standorten zahlen des Weiteren ein Entwicklungszentrum in Indien sowie
Niederlassungen in Japan, Korea und Brasilien. 2*°

2) Wie ist die Situation der Mitarbeiter in der Kalibrierung?

Die durchschnittliche Mitarbeiterzahl sowie die Personalstruktur der Jahre 2007 bis 2010 ist
in Abbildung 17 dargestellt. Zwischen 2007 und 2010 ist das Unternehmen durchschnittlich
um 8,87 Prozent gewachsen. In den letzten drei Jahren ist eine leichte Stagnation
festzustellen.
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Abbildung 17: Mitarbeiterverlauf und Personalstruktur FEV?**

Die FEV steht in einer engen Kooperation zur RWTH Aachen. Dies ist darauf
zurlckzufuhren, dass Herr Prof. Dr. Pischinger sowohl CEO der FEV, als auch Vorstand des

240 Vgl. Konzernabschluss FEV GmbH 2010
241 y/igl. Konzernabschluss FEV GmbH 2007/2008/2009/2010
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Institutes fur Verbrennungskraftmaschinen ist. Deshalb ist ein spezielles Augenmerk auf die
studentischen Mitarbeiter zu legen. Im Jahr 2010 wurden, hochgerechnet auf Basis der
wochentlichen Arbeitszeit fur vergleichbare Vollzeitkrafte, 90 Mitarbeiter angestellt. Im
Vergleich zum Jahr 2009 stellt dies einen Rickgang um 26 Prozent dar.

Ein Teil der studentischen Mitarbeiter der FEV sind zusatzlich bei der RWTH Aachen
angestellt und erscheinen somit nicht im Konzernabschluss. Deshalb erscheint eine
Betrachtung des Institutes fiir Verbrennungskraftmaschinen als sinnvoll.?*?

Das Institut hat 64 wissenschaftliche, 72 nichtwissenschaftliche und 70 studentische
Mitarbeiter.”** Die studentischen Mitarbeiter des Institutes werden nahezu génzlich im Zuge
von Projekten der FEV eingesetzt. Zusatzlich ist eine Vielzahl von Diplomarbeiten mit
Projekten der FEV verknlpft, wodurch sehr ginstige Mitarbeiter bei zufriedenstellender
Qualifikation zur Verfiigung stehen.?** Insgesamt lasst sich die Anzahl an studentischen
Mitarbeiter auf ca. 370 Mitarbeiter schatzen und ist signifikant héher als in der AVL. Der hohe
Anteil an studentischen Mitarbeitern wirkt sich teilweise negativ auf die Qualitat der
Auftragsabwicklung aus.*” Durch die enge Kooperation mit der RWTH Aachen steht der
FEV eine breite Mal3e an jungen, kostenglinstigen Arbeitskréaften zur Verfiigung, wodurch die
eigenen Kosten gedriickt werden kénnen.

Das durchschnittliche Jahresgehalt fir Techniker der FEV liegt mit 40.000 bis 50.000 € unter
dem Ublichen Gehalt der Region Aachen (50.000 bis 64.000 €).>*° Dies wirkt sich
voraussichtlich auf die Qualifikation der Mitarbeiter aus, da tendenziell der besser
bezahlende Arbeitgeber gewahlt wird.

Der breiten Basis an Mitarbeitern steht ein kleiner Teil hochqualifizierter Mitarbeiter
gegeniber. Diese kommen stark bei der Projektakquirierung zum Zuge oder Ubernehmen die
Modulleitung bei Projekten.

Die Abbildung 18 stellt den Umsatz und den Aufwand pro Beschéftigten dar. Es ist
erkennbar, dass die FEV im Vergleich zu den anderen Engineering Dienstleistern geringe
durchschnittliche Personalkosten je Mitarbieter vorweist.

Anhand der Analyse der Mitarbeiter lasst sich die aggressive Preispolitik der FEV bei der
Akquirierung von Auftragen erklaren. Durch die geringen Personalkosten ist es dem
Unternehmen moglich, niedrige Preisangebote zu stellen. So liegt der berechnete

42 \gl. Besprechung KERPICZ R., (18.01.2012)

243 y/gl. http://www.maschinenbau.rwth-aachen.de, (12.12.2011)
24 y/gl. Besprechung KERPICZ R., (18.01.2012)

245 ygl. Besprechung EGGER, P. (11.10.2011)

248 yigl. Besprechung KERPICZ R., (23.11.2012)
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Stundensatz der FEV bei ca. 58 €, wohingegen die AVL einen internen Stundensatz von
71 € ohne Deckungsbeitrag vorweist.**’
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Abbildung 18: Umsatz und Aufwand pro Beschéftigten FEV**®

Die Mitarbeiteranzahl in der Fahrzeugkalibrierung betragt 400 Mitarbeiter. Dies entspricht
einem Marktanteil von ca. 10 Prozent.?*

Zusammenfassend ist kein klares Urteil Uber die Qualifikation der Mitarbeiter zu treffen.
Zahlreiche Indizien weisen jedoch darauf hin, dass das Unternehmen den Schwerpunkt
starker als die Konkurrenten auf eine kostengiinstige Personalstruktur legt. Zur Beurteilung
der Mitarbeitermotivation liegen keine Informationen vor.

3) Wie innovativ ist das Unternehmen?

Die FEV investierte im Jahr 2010 5,9 Prozent der Jahresleistung in F&E (2009: 6 Prozent,
2008: 4 Prozent, 2007: 13 Prozent). Dies ergibt eine Investitionssumme von 11,65 Mio. € im
Jahre 2010. Um zusétzlich das Volumen an o6ffentlichen Férderungen abschétzen zu
kénnen, wurde das Internet hinsichtlich 6ffentlicher Forderprojekte durchsucht. Insgesamt
konnte zwischen 2007 und 2010 ein Fordervolumen von circa 5,4 Mio. € ermittelt werden.?*°
Auf die ermittelte Summe kann jedoch kein Anspruch auf Vollstandigkeit erhoben werden.
Deshalb wurde angenommen, dass 70 Prozent des Fordervolumens erfasst worden sind.
Das Gesamtvolumen an F&E der FEV setzt sich im Jahr 2010 somit aus 11,65 Mio. € an
Eigeninvestitionen und 2 Mio. € an Fremdinvestitionen zusammen.

247 yigl. Besprechung KOKALJ,G. (11.12.2011)

248 \/gl. Konzernabschluss FEV GmbH 2007/2008/2009/2010
249 ygl. Besprechung KOKALJ, G. (24.10.2011)

20 y/gl. http://foerderportal.bund.de, (07.12.2011)
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Der Anteil an Férderungen in der Elektrifizierung zu den Gesamtférderungen der FEV, durch
die deutsche Bundesregierung, betragt ca. 50 Prozent. Dieser hohe Anteil kann als
Motivation fir ein verstarktes Engagement gewertet werden. Die Forderprojekte der FEV in

der Elektrifizierung werden nachfolgend kurz beschrieben, um einen Einblick in deren
Forschungsaktivitaten zu erhalten.

Smart Wheels - BMWi-Foérderprogramm 'IKT fiir Elektromobilitat’

Die FEV st seit 2009 Konsortialfuhrer des Modellprojektes (9 Mio. €
Fordersumme®?), das sich mit Ladekonzepten fir Elektrofahrzeuge beschaftigt. Im
Zuge des Projektes erhofft sich die FEV eine engere Vernetzung mit der
Energiewirtschaft. Die Férdersumme fiir die FEV betréagt 1,27 Mio. €.

KOPA Il BMWi

Das Projekt beschaftigt sich mit der Erforschung und Entwicklung von
Integrationsanforderungen an Batteriesysteme und wurde mit 358.000 € zwischen
2009 und 2011 geférdert.?>®

Li-Mobility BMBF

Das Forschungsprojekt befasst sich mit Grundlagen zum Batteriemanagement und
wird von 2010 bis 2013 mit 253.000 € durch die Bundesregierung subventioniert.
Europa-Hybrid - Innovativer PKW-Hybridantrieb fir Europa BMWi

Die FEV st im Zuge des Projektes mit der Projektleitung, Motor- und
Antriebsentwicklung und —integration sowie der Erprobung vertraut. Das Projekt
wurde mit 1,873 Mio. € geférdert und dauerte von 2006 bis 2010 an.**
Europa-Plug-In BMWi

Das Ziel des Projektes ist die Konzipierung eines elektrischen Antriebes fir ein
rickspeisungsfahiges Hybridfahrzeug. Die FEV Ubernimmt im Zuge des Projektes
die Projektleitung, Konzepterstellung, Umsetzung und Erprobung und wird mit
835.000 € gefordert.?*®

E-Aix: Elektromobiles Aachen BMVBS

Im Zuge des Projektes ,E-Aix“ wurde Aachen in die Modellregion Rhein-Ruhr fur
Elektromobilitat integriert. Das Ziel des Projektes ist es ,die neue Technologie auf die
Stral3e zu bringen, neue Verkehrs- und Infrastrukturkonzepte zu erarbeiten und zu
erproben.” In Summe wird E-Aix mit 3,5 Mio. € geférdert.?®

Hi-Ceps

Das Projekt Hi-Ceps wurde zwischen 2006 und 2011 insgesamt mit 10 Mio. €
gefordert und zielte darauf ab drei neuartige hybride Antriebskonzepte zu entwickeln.
Involviert sind des Weiteren AVL, Ricardo, Magna etc.
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Die FEV ist in eine Vielzahl von Forschungsprojekten zum Themenkomplex Elektromobilitat
in Deutschland involviert. Im Speziellen durch einen Vergleich mit anderen Unternehmen
(siehe 1AV in Kapitel 3)) wird die enge Verknupfung mit den deutschen Bundesministerien
deutlich. Ein Grund daflr ist erneut die enge Zusammenarbeit zwischen FEV und RWTH
Aachen, die einen besseren Zugang zu Férderprogrammen ermdglicht.?*’

Die Betrachtung der Patentanmeldungen zum Thema Hybridfahrzeuge bietet ein ahnliches
Bild. Mit insgesamt 31 Patentverdffentlichungen ist die FEV klarer Spitzenreiter unter den
Engineering Dienstleistern.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die FEV trotz vergleichsweise geringer
Investitionen in F&E, in eine Vielzahl an Forschungsprojekten zur Hybridtechnologie
involviert ist. Gemessen an der Anzahl an Patentverdffentlichungen konnten bereits
merkbare Erfolge erzielt werden.

4) Wie etabliert ist das Unternehmen im Zielmarkt?

Die Umsatze der FEV in den Zielmarkten sind in Abbildung 19 dargestellt. Der Kernmarkt der
FEV liegt in Europa. In diesem Markt konnte in den vergangenen Jahren auch das grof3te
Wachstum erzielt werden. Der Umsatz in Amerika ist im Zuge der Wirtschaftskrise
zurlickgegangen.

Die genauen Umsatzzahlen fir den Zielmarkt China werden im Geschéftsbericht nicht
genannt. Der Umsatz in China wird fur 2010 auf 13 bis 15 Mio. € geschatzt (2009: 12 Mio. €,
2008: 9 bis 10 Mio. €).>*® Die FEV konnte ihren Umsatz in China somit kontinuierlich
steigern.

%7 vgl. http://www.validierungsfoerderung.de, (30.03.2012)

28 y/gl. Besprechung JIANG, H. (19.12.2011)
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Abbildung 19: Umsétze nach Regionen FEV?*°

5) Wie etabliert ist das Unternehmen im Bereich HEV & EV?

Die FEV ist bereits durch zahlreiche 6ffentliche Projekte in der Elektrifizierung und durch
Projektgewinne gegenuiiber der AVL aufgefallen. Zusétzlich konnten ohne eine Beteiligung
der AVL bei der Projektvergabe zahlreiche Projekte abgeschlossen werden. Von
besonderem Interesse sind verdffentlichte Projekte, da diese den Ruf eines Unternehmens in
der Branche entscheidend pragen kdnnen.

Elektrifizierungsprojekte aus externen Informationsquellen

o Die FEV entwickelte auf Basis des Fiat 50 ein Hybridfahrzeug mit dem Namen ,LiiON
Drive“. Es handelt sich dabei um einen Prototypen zur Durchfihrung von

Feldversuchen. Der Prototyp wurde 2009 mit dem eCar Tec Award als bestes
Elektrokonzept ausgezeichnet.?®

o In Kooperation mit Daimler, Siemens und der RWTH Aachen baut die FEV seit Juli
2011 ein Fahrzeug mit Range Extender Modul. Die Aufgaben der FEV sind die
Verbundkoordination und die Konzepterstellung zur Fahrzeugintegration.®*

e |n Zusammenarbeit mit Raser entwickelte die FEV Inc. im Jahr 2009 das
Demofahrzeug Hummer H3 ReEV. Hierbei wurde die Range-Extender Technology

%9 vgl. Konzernabschluss FEV GmbH 2007/2008/2009/2010
260 Vgl. http://www.autozeitung.de, (16.12.2011)

251 y/gl. http://mww.atzonline.de, (10.01.2012)




Praktische Ausarbeitung 64

von Rasor verwendet. Die FEV Inc. Ubernahm die Fahrzeugintegration inklusive des
elektrischen und mechanischen Designs. Des Weiteren entwickelte die FEV die
Software fiir die HCU sowie den Display im Fahrzeuginneren.?®?

Der US-Autobauer Chrysler entwickelt auf Basis des Fiat 500 ein Elektroauto fir den
US-Markt. Der Rollout des Fahrzeuges ist fiir 2012 geplant.?®® Eine Kooperation von
Chrysler mit der FEV erscheint durch deren Erfahrung mit dem Prototypen LiiON
Drive, sowie den guten Kontakten naheliegend.?®*

Im Zuge der Joint Venture von Chrysler und EPA ist die FEV Inc. fir die Integration
der hydraulischen Antriebseinheit von EPA in einen Minivan von Chrysler
zustandig.?®®

Im Auftrag von Raser fuhrt die FEV die Fahrzeugintegration bei einem Plug-In
Demofahrzeug durch.?®®

Auf dem SAE World Congress 2008 hat die FEV eine Diesel Hybrid Version des
Scorpio SUV vorgestellt. Fir Mahindra & Mahindra beteiligte sich die FEV mit ihren
Erfahrungen bei der Entwicklung und Integration von hybridisierten Antriebsstrangen
sowie bei der Softwareentwicklung.”®’

Die FEV ist in die Entwicklung des Diesel-Hybrides Rexton von Mahindra und
Ssangyong involviert.”*®

In Kooperation mit KSPG wurde 2011 ein Range Extender entwickelt.?®®

Die FEV entwickelt 2010 auf Basis des Dodge Caliber ein Plug-In Hybridfahrzeug mit
Range Extender.?”°

Wahrend der Olympischen Spiele 2008 in Peking stellte die FEV einen PHEV vor, der
als Taxi eingesetzt wurde.?”*

2010 entwickelt die FEV ein Getriebe fiir Hybridfahrzeuge.?”
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Die Forschungsprojekte (siehe Kapitel 3)) besitzen ebenfalls, wie die angefuhrten Projekte,
einerseits eine 6ffentliche Wirksamkeit und kdnnen andererseits als Referenzen vorgewiesen
werden.?”® Anhand der 6ffentlichen Projekte ist erkennbar, dass die FEV speziell durch
Range-Extender Projekte und die Durchfiihrung von Fahrzeugintegrationen in Erscheinung
tritt. In der Range-Extender Technologie wird jedoch davon ausgegangen, dass FEV und
AVL auf demselben Entwicklungsstand sind.?”* Im Bereich der Fahrzeugintegration und der
Hybridgetriebetechnologie wird der Ruf der FEV im Allgemeinen sehr stark eingeschétzt.?’

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die FEV 6ffentlich als Engineering Partner in
der Elektrifizierung prasent ist und des Weiteren bereits mit zahlreichen Kunden
zusammenarbeitet. Eine direkte Nennung der Hybridkalibrierung konnte nicht ausfindig
gemacht werden, weshalb eine Interpretation zu diesem Zwecke ausbleibt.

Elektrifizierungsprojekte aus internen Informationsquellen

Die aus der Recherche in internen Quellen erhaltenen Projekte in der Elektrifizierung sind in
Tabelle 6 dargestellt.

China Geely
ChangAn
SAIC
GAC
Chery
BYD
Shanghai GM
Beijing Hyndai
Shanghai VW/FAW VW
Dongfeng Nissan
Europa BMW
Renault CTL
Fiat
Weitere Markte Maruti Suzuki India Ltd.

RlrNMNOOIRPRPRPRRPRPRRRERW®

Tabelle 6: Projekte der FEV aus der Recherche aus internen Quellen

Es ist erkennbar, dass die FEV insgesamt im chinesischen Markt, durch eine Vielzahl an
Kunden, sehr stark positioniert ist. Diese starke Positionierung ist unter anderem auf die
grol3e strategische Bedeutung des chinesischen Marktes fiir die FEV in der Hybridisierung
zurickzufuhren. Eine ausfuhrliche Betrachtung der Unternehmensstrategie findet in Kapitel
3.2.2.2 statt.

272 yigl. www.fev.com b, (24.01.2012)

23 ygl. Besprechung EGGER, P. (31.01.2012)
214 \gl. Besprechung KERPICZ, R. (13.12.2011)
275 yigl. Besprechung SATTLER, M. (06.12.2011)
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In Europa wurden mit BMW zahlreiche Projekte abgewickelt. Anhand der Auswertung von
salesforce.com konnte jedoch festgestellt werden, dass trotz vorangegangener Projekte
weiterhin der Preis bei BMW eine entscheidende Rolle spielt. Dies &auRRerte sich im
Speziellen durch die Vergabe eines Hybridkalibrierungsprojektes in Form einer
Internetauktion.?”

6) Leistungsspektrum in der Hybridisierung

Das Leistungsspektrum der FEV in der Hybridisierung umfasst folgende Themengebiete:*”’

e Simulation von Hybridantrieben

¢ Komponentenentwicklung fur hybride Antriebsstrange (VKM, Hybridgetriebe und E-
Motor)

e Leitungselektronik

e Design und Integration von Hybridantrieben

e HCU, Softwareentwicklung und HiL Testing

e Hybridfunktionsentwicklung und -kalibrierung

e Benchmarking von Hybridfahrzeugen

¢ NVH fiur Hybridfahrzeuge

¢ Range-Extender Technologie

Die Erfahrungen der FEV reichen von Prototypen bis zu SoP Projekten. Das
Leistungsangebot der FEV ist nahezu identisch mit dem der AVL.

7) Unternehmensziele und -strategie

Zum Abschluss der bisherigen Betrachtungen der FEV sollen Ziel und Strategien des
Unternehmens analysiert werden. Der Schwerpunkt der Betrachtung liegt auf
marktspezifischen Unterschieden in Bezug auf die Elektrifizierung.

Die Ziele des Unternehmens sind die Diversifizierung, verstarkte internationale Ausrichtung
und die verstarkte Kundenorientierung.?’”® Zusétzlich strebt das Unternehmen danach, die
eigene Starke durch eine Maximierung des Umsatzes zu demonstrieren. Das Ziel der
Umsatzmaximierung wird u.a. durch das Annehmen von Projekten mit schlechten
Randbedingungen sowie einer sehr aggressive Preispolitik verfolgt. Das Unternehmen strebt
dementsprechend nach der Kostenfiihrerschaft im Markt.?”®

Die Strategie der Kundenorientierung ermdglicht es der FEV gezielt auf die
Kundenbedirfnisse einzugehen und ein gutes Verhdltnis zwischen Kundennutzen und
Aufwand zu erreichen.?® Unterstiitzt wird diese Strategie durch die Starke der FEV im

Benchmarking, wodurch einerseits ein besseres Kundenverstdndnis geschaffen wird und

276 \/gl. Besprechung KOKALJ, G. (10.10.2011)

217 v/gl. http://ww.fev.com, (29.03.2012)

28 yigl. Konzernabschluss FEV GmbH 2010

219 ygl. Sales und Marketing Konferenz, (13.01.2012)
280 y/gl. Besprechung BINDER, M. (13.02.2012)
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andererseits ein niedriges technologisches Risiko vermittelt werden kann.?®* Im chinesischen
Markt fuhrt die Kundenorientierung der FEV zu einer hohen Flexibilitat bei Verhandlungen.
Diese Flexibilitat hatte in der Vergangenheit gelegentlich zu hohe Erwartungen zur Folge, die

das Unternehmen nicht erfillen konnte.??

In Bezug auf die aggressive Preispolitik der FEV konnte im chinesischen Markt festgestellt
werden, dass das Unternehmen eine Strategie der versteckten Kosten anwendet. Dem
Kunden werden dementsprechend erst im Zuge des Projektes weitere Kosten verrechnet.?

In der Elektrifizierung bzw. der Hybridisierung scheint die FEV keine treibende Rolle
einnehmen zu wollen, sondern sieht sich vielmehr als unterstitzender Partner der OEMs im
Umgang mit den Herausforderungen der neuen Markte. Dahingehend gewinnen Produkte
wie z.B. Range-Extender®®* und das 7H-AMT Getriebe an Bedeutung.?®

Die strategische Bedeutung der Markte USA, China und Europa fiir die Hybridisierung wird

nachfolgend kurz beschrieben. Hierzu wurden die Aussagen der Homepage und des
Geschéftsberichtes in einem zweidimensionalen Feld mit den Achsen Neuigkeitsgrad und
Risikograd neu strukturiert. Durch die Position der Aussagen zu den Zielmarkten sollte eine
Interpretation moglich werden. Die bedeutenden Aussagen und Interpretationen zu den

Zielmarkten werden nachfolgend kurz zusammengefasst.

a) Europa

Der europaische Markt wird hauptsachlich im Kontext von Kundenorientierung,
Serienprodukten oder Offentlich geforderten F&E Projekten zum Themenkomplex
Elektromobilitat erwahnt.?®® Daraus lasst sich ableiten, dass die FEV in diesem Markt keinen
Schwerpunkt fur die Elektrifizierung sieht.

b) USA

In den USA werden ,zunehmend Projektumfange im Bereich der Entwicklung von Elektro-
und Plug-In Hybridfahrzeugen“?®’ erwartet. Diese Aussagen wurden ebenfalls in den
Konzernabschliissen der Jahre 2008 und 2009 getéatigt.?®® Der Bau des HEVDC verdeutlicht
ebenfalls die strategische Bedeutung des amerikanischen Marktes.

L vgl. Besprechung BINDER, M. (13.02.2012)
82 vgl. Besprechung WANG, J. (14.12.2011)
283 v/gl. Besprechung WANG, J. (14.12.2011)
%4 Der Range-Extender wird als Briickentechnologie zur Uberwindung von Kundenvorbehalten beschrieben.
285 y/gl. Konzernabschluss FEV GmbH 2010

8 y/gl. Konzernabschluss FEV GmbH 2010

%7 Konzernabschluss FEV GmbH 2010

288 \/gl. Konzernabschluss FEV GmbH 2008/2009
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c) China

Der chinesische Markt soll als weltweite ,Konjunkturlokomotive® fungieren. Speziell fur
Hybrid- und Elektrofahrzeuge wird China aufgrund des ,E-Mobility Hype® eine enorme
Bedeutung zugeordnet.®®® Aufbauend auf den strategischen Annahmen kann davon
ausgegangen, dass China in der Strategie zur Elektrifizierung eine bedeutende Rolle spielen
wird. Im chinesischen Markt konnte dementsprechend auch ein Fokus der FEV auf den
Themenbereich Hybrid festgestellt werden. Eine Ursache dafir ist zuséatzlich der Verlust von
Marktanteilen an die AVL im Motorenbereich.”®

Ausschlie3lich der chinesische Markt wird sehr aktiv im Kontext der Hybridisierung
beschrieben. In Bezug auf den europaischen Markt wird hingegen ein passives Verhalten an
den Tag gelegt, dass bestehende Dynamiken lediglich nitzt. Der chinesische ist
voraussichtlich, gefolgt vom amerikanischen Markt der bedeutendste fir das Thema Hybrid
in der FEV.

289 ygl. Konzernabschluss FEV GmbH 2010
29 yv/gl. Besprechung WANG, J. (14.12.2011)
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3.2.2.3 IAV GmbH

Die IAV ist ein Engineering Dienstleister mit Hauptsitz in Berlin. Das Unternehmen wurde
1983 gegriindet und ist heute in den Geschaftsbereichen Elektronik-, Antriebsstrang und
Fahrzeugentwicklung tatig. Die 1AV ist kein unabhangiger Engineering Dienstleister, sondern
weist folgende Inhaberstruktur vor:?**

e 50 Prozent Volkswagen AG®®

e 20 Prozent Continental Automotive GmbH

e 10 Prozent Roof Systems Germany GmbH?**
e 10 Prozent Freudenberg & Co. KG

e 10 Prozent SABIC Innovative Plastics B.V

1) Wie stark ist das Unternehmen vor Ort vertreten?

Die 1AV besitzt in allen drei Zielmarkten Standorte. In Bezug auf deren Bedeutung konnten
jedoch entscheidende Unterschiede festgestellt werden.

a) Europa

In Deutschland ist das Unternehmen durch drei Entwicklungszentren in Gifhorn (2.800
Mitarbeiter®®!) sowie zahlreiche Engineering Biros (z.B. Miinchen 250 Mitarbeiter®®) und
Tochtergesellschaften vertreten. Zusatzlich besitzt das Unternehmen Standorte in
Frankreich, und England. Die recherchierte Mitarbeiteranzahl in Gifhorn und Minchen
verdeutlicht sehr stark den Fokus des Unternehmens auf den deutschen Markt.

b) USA

In den USA ist das Unternehmen durch die Tochtergesellschaft IAV Automotive Engineering
Inc. in Northville prasent. Im Jahr 2011 sind bei dem Unternehmen 107 Mitarbeiter
angestellt.?*® VVon 2010 bis Marz 2011 stellte das Unternehmen 40 Mitarbeiter ein.?®’ 2%

c) China
Die IAV Automotive Engineering Co. Ltd. vertritt die IAV im chinesischen Markt. In diesem
Markt ist das Unternehmen auf Projekte mit VW beschrankt.**®

21 vgl. http://www.iav.com, (27.03.2011)

22 per Volkswagen AG gehoren die Marken Audi, Bentley, Bugatti, Lamborghini, MAN, Porsche, Scania, Seat,
Skoda und Volkswagen PKW an.

293 Anteile werden durch die Schaeffler Technologies GmbH & Co. KG iibernommen.
29 vgl. http://mww.waz-online.de, (01.02.2012)

295 vgl. http://ww.xing.com, (02.02.2012)

29 v/gl. http://freep.topworkplaces.com, (12.02.2012)

27 vgl. auto motion, S. 3

2% Diese Information ist zur Schaffung einer Vergleichsbasis, fur die Unternehmensbewertung von Bedeutung.

299 y/gl. Besprechung HONG, J. (09.11.2011)
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d) Weitere Markte
Weltweit ist das Unternehmen zuséatzlich noch durch Tochterunternehmen in Indien, Japan,
Korea, Russland und Brasilien vertreten.

Anhand der Mitarbeiterzahl am Standort Gifhorn und Minchen, der Konzentration der
Niederlassungen auf Deutschland sowie den ausgeschriebenen Stellen®® ist erkennbar,
dass die IAV international verhaltnismafig schwach ausgerichtet ist. Erst in Zusammenarbeit
mit den Kernkunden (VW) werden neue Gebiete erschlossen. Dies flhrt zeitweise zu einem
geringen Verstandnis der landerspezifischen Gegebenheiten.**

2) Wieist die Situation der Mitarbeiter in der Kalibrierung?

Die IAV besitzt im Jahr 2010 durchschnittlich 3.528 Mitarbeiter und ist seit 2007 um jahrlich
8,3 Prozent gewachsen. Die Abbildung 20 gibt einen Einblick in die Mitarbeiterstruktur des
Unternehmens.
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Abbildung 20: Mitarbeiterverlauf und Personalstruktur I1AV3%

Der Anteil an studentischen Mitarbeiter ist mit 4,1 Prozent im Jahre 2010 verhaltnismalig
gering. Insgesamt ist der Anteil aber héher einzuschatzen, da diese u.a. als freie Mitarbeiter

3% vgl. http://Aww.iav.com, (08.02.2012)
391 vgl. Besprechung EWEN, F. (17.11.2011)
392 yigl. Jahresabschluss IAV GmbH 2007/2008/2009/2010
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angestellt sind und somit nicht im Geschéftsbericht erscheinen.®®® Bei einer genaueren
Betrachtung der Kosten bzw. des Umsatzes je Mitarbeiter in Abbildung 21 fallt auf, dass die
IAV einen verhaltnismaRig geringen Umsatz bei hohen Personalkosten pro Mitarbeiter
besitzt.
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Abbildung 21: Umsatz und Aufwand pro Beschéftigten IAV3*

Eine Ursache fiir die hoheren durchschnittlichen Personalkosten im Vergleich zur FEV ist,
dass die Tarifvereinbarungen der IAV an den Vereinbarungen von VW orientiert sind. Dies
garantiert ein vergleichsweise hohes Gehalt fiir die Mitarbeiter der IAV.3%

Im Umgang mit neuen Mitarbeitern besitzt die IAV ein besonderes Geschéaftsmodell,
demzufolge neuen Mitarbeitern ausnahmslos befristete 12-Monats-Vertrdge angeboten
werden. Bei der Einstellung wird aufgrund der kurzen Bindungszeit kein groRes Augenmerk
auf die Qualifikation der Bewerber gelegt.®® Diese breite Rekrutierung an Mitarbeiter sowie
das starke Wachstum des Unternehmens auf3ert sich in der Vielzahl an weltweit
ausgeschriebenen Stellen.*” Das Ziel dieser Einstellungspolitik ist es, eine Vielzahl junger
Arbeitskrafte zu erhalten, die sehr flexible beim Kunden (u.a. BMW) eingesetzt werden
kénnen. Nach Ablauf des Zeitarbeitsvertrages wird bei zufriedenstellender Arbeit flr den
Kunden dessen Ubernahme unterstiitzt. Sollten hingegen Schwierigkeiten auftreten, ist es
der IAV schnell méglich den Mitarbeiter beim Kunden zu ersetzen. Diese gro3e N&he zum
Kunden besitzt einen wesentlichen Beitrag zur Kundenzufriedenheit und ermdglicht es

393 vgl. Besprechung KERPICZ, R. (06.12.2011)

304 yigl. Jahresabschluss IAV GmbH 2007/2008/2009/2010
39 vigl. www.microcontroller.net, (17.11.2011)
3% \/gl. Besprechung SCHATZ, P. (21.12.2011)

397 vigl. http:/Amww.iav.com, (23.01.2012)
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zusétzliche Projekte zu akquirieren.®® Von groRer Bedeutung fiir dieses Geschaftsmodell ist
das gute Marketing der IAV bei Studenten.®®

Dieses Geschaftsmodell kann durch eine Betrachtung der voraussichtlichen
Mitarbeiterstruktur der IAV Dbestatigt werden. Dementsprechend sind 22 Prozent der
Mitarbeiter unter einem Jahr angestellt. Insgesamt ist der Mitarbeiterstamm der AV
verhaltnisméaRig jung.>'°

Anhand der Stellenausschreibungen ist erkennbar, dass die 1AV speziell in Deutschland ein
starkes Mitarbeiterwachstum anstrebt (,lch setze auf die deutsche Griindlichkeit*'?).
Insgesamt beziehen sich lediglich 4,5 Prozent der ausgeschriebenen Stellen auf Standorte
auRRerhalb Deutschlands.?*?

Grundsatzlich ist das Betriebsklima innerhalb der IAV als positiv zu beschreiben, was u.a. an
der starken Forderung von Weiterbildungen liegt. Negativ wirkt sich hingegen die starre
Hierarchiestruktur des Unternehmens aus.®*® Diese Einschatzung wird durch die sehr gute
Bewertung des Unternehmens beispielsweise bei kununu.com bestatigt.>**

Die grofRe Bedeutung der IAV in der Fahrzeugkalibrierung wird durch schatzungsweise 600
Mitarbeiter in der Kalibrierung untermauert. Dies entspricht einem Marktanteil von ca. 15
Prozent.®"®

3) Wieinnovativ ist das Unternehmen?

Schétzungen zufolge betrug der Anteil an F&E im Jahr 2007 ca. 10 Prozent des Umsatzes.
Aufgrund der schlechten wirtschaftlichen Lage im Jahr 2009 wurde ein ,MalRnahmenpaket
zur Kostenreduktion**'® eingefiihrt. Es kann also davon ausgegangen werden, dass der
Anteil an eigenfinanzierter Forschung zurlickgegangen ist. Um eine Vergleichbarkeit zu
gewahrleisten wird von einem Anteil von ca. 8 Prozent in den Jahren 2009 und 2010
ausgegangen.

An 6ffentlichen Forschungsprojekten der IAV in der Elektrifizierung konnte folgendes Projekt
ausfindig gemacht werden:

%98 vgl. Besprechung SCHATZ, P. (21.12.2011);www.microcontroller.net

309 Vgl. Sales und Marketing Konferenz, (13.01.2012)
310 vgl. https://www.xing.com, (01.04.2012). Aufgrund der groRen Anzahl an registrierten Mitgliedern (843) wird
davon ausgegangen, dass es sich um eine aussagekraftige Information handelt.

31 http://www.atzonline.de, (07.01.2012)

312 vgl. http://www.iav.com, (23.01.2012)

313 vigl. www.microcontroller.net, (17.11.2011)
314 vgl. http:/Amww.kununu.com, (01.04.2012)
315 vgl. Besprechung KOKALJ, G. (24.10.2011)
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InDrive-Hybridsimulator BMWi

Im Zuge des Projektes wurde die IAV mit 1,115 Mio. € zwischen 2009 und 2011
gefordert. Das Ziel war die Simulation und Auslegung alternativer Antriebsstrukturen.
Die Aufgaben der IAV waren hierbei die Systemdefinition und —entwicklung,
Energiespeicher, das Simulationssystem sowie die Fahrzeugintegration und
Erprobung.®*’

Es ist erkennbar, dass die FEV eine wesentlich engere Kooperation mit den deutschen
Bundesministerien als die IAV vorweisen kann. Ob dieser Unterschied wesentlich aus einem
starkeren Forschungsengagement der FEV resultiert, lasst sich nicht eindeutig sagen. Die
Anzahl an Patentanmeldungen der IAV liegt mit 13 Stuick jedoch ebenfalls markant unter den
Patentanmeldungen der FEV. Die Indizien sprechen insgesamt fiir ein schwacheres
Forschungsengagement der IAV, im Vergleich zur FEV, in der Hybridtechnologie.

4) Wie etabliert ist das Unternehmen im Zielmarkt?

Zur AV konnten keine offiziellen Umsatzangaben in den Zielmérkten ausfindig gemacht
werden. Aufgrund einzelner Informationen ist es aber mdglich einen Eindruck Uber die
Ausrichtung des Unternehmens zu erhalten.

In Abbildung 22 ist der Umsatzverlauf des Unternehmens dargestellt. Das Unternehmen
erzielt 60 Prozent des Umsatzes im Bereich PTE.®
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Abbildung 22: Umsatzverlauf IAV3*

317 vgl. http://foerderportal.bund.de, (07.12.2011)
318 yigl. Besprechung BINDER, M. (25.10.2011)
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Das Unternehmen erzielte 2010 einen Umsatz von 341,6 Mio. € in Europa, wovon 311,3 Mio.
€ auf den Kernmarkt Deutschland entfallen. Lediglich 26,5 Mio. € werden im Rest der Welt
erzielt. **° Die IAV ist somit sehr stark auf den deutschen Markt fixiert. Im amerikanischen
Markt ist es der IAV durch ein starkes Wachstum gelungen, den Rickstand auf die AVL zu
verringern.** Die Umsétze in China sind nicht bekannt, jedoch konnte festgestellt werden,
dass das Unternehmen auf den Kunden VW beschrankt und bisher kein wichtiger
Mitbewerber ist (ndheres dazu siehe 7)).3*%# Es wird der Anschein erweckt, dass VW als
Eintrittshilfe fur den chinesischen Markt fungieren soll.®?*

Von besonderer Bedeutung bei der Betrachtung der AV ist, dass 67 Prozent der Umsatze
mit verbundenen Unternehmen erzielt werden.*”® Im Speziellen VW und Audi spielt eine
wichtige Rolle fir die IAV.>*® Eine Konsequenz dieses Sachverhaltes ist, dass das
Unternehmen nicht mit derselben Intensitat in den Méarkten wie beispielsweise die FEV
unterwegs ist*?’

5) Wie etabliert ist das Unternehmen im Bereich HEV & EV?

Seit 1993 ist die IAV in die Entwicklung von Elektro- oder Hybridfahrzeugen durch die
Zusammenarbeit mit VW am City STROMer involviert.

Elektrifizierungsprojekte aus externen Informationsquellen

¢ In Kooperation mit Sachsenring baute die IAV 1996 die elektronische Steuerung des
Hybridprototypen Unil. Fir den Prototyp konnten damals jedoch keine Interessenten
gefunden werden.??®

e 2007 hat die IAV eine Hinterachs-Differenzialsperre mit integrierten Motoren fur
Hybridantriebe entwickelt.®?°

Zusatzlich zu den Projekten aus Fachzeitschriften oder Internetportalen wirbt die 1AV mit
Kundenreferenzen mit den Unternehnmen Audi, BMW, Daimler, GM, Porsche, PSA,
Volkswagen und ZF. Ebenfalls werden zahlreiche Hybridgetriebekonzepte beschrieben. Zu
diesen Konzepten konnte ansonsten jedoch keine Nennungen gefunden werden.*®* Im Zuge

319Vg.
320Vg.
gl.
gl.
gl.
gl.
gl
gl.
gal.

Jahresabschluss IAV GmbH 2007/2008/2009/2010
Jahresabschluss IAV GmbH 2010

Sales und Marketing Konferenz, (13.01.2012)
Besprechung HONG, J. (09.11.2011)
Besprechung WANG, J. (16.12.2011)

Sales und Marketing Konferenz, (13.01.2012)
Jahresabschluss IAV GmbH 2010

Besprechung SATTLER, M. (06.12.2011)
Besprechung SATTLER, M. (06.12.2011)

328 vigl. http://Aww.motor-klassik.de, (05.12.2011)

329 vgl. http://www.greencarcongress.com, (23.11.2011)
330 vgl. http:/Amww.iav.com, (06.12.2011)

321
Vi

322
Vi

323
Vi

324
Vi

325
Vi

326
Vi

327
Vi



Praktische Ausarbeitung 75

der Bewertung der Konkurrenten werden die Kundenreferenzen lediglich fir die Betrachtung
der Kundenkontakte herangezogen.

Zu den Referenzen sind zuséatzlich noch Referenzen aus Unternehmensprasentationen zu
zéhlen. Die IAV wirbt mit den Hybridprojekten City STROMer (1993), Uni1(1998), VW Lupo
3L (1999), VW 1L Car (2002), Chevrolet Silverado (2005), VW Touareg (2009). Zusatzlich
werden Zusammenarbeiten beim  Elektrofahrzeug Inclino  (2005) sowie den
Brennstoffzellenfahrzeugen VW Tiguan (2008) und VW Passat Lingyu (2008)
vorgewiesen.*!

Einerseits ist erkennbar, dass die IAV bereits sehr friih in die Entwicklung von Elektro- und
Hybridfahrzeugen involviert war und andererseits, dass ein sehr groRer Anteil dieser Projekte
mit VW abgeschlossen wurde (66 Prozent).

In Fachzeitschriften oder Internetportalen ist die IAV nicht so prasent wie beispielsweise die
FEV. Eine Ursache dafur ist u.a. erneut die Teilhaberstruktur. Denn durch das feste
Grundgeschaft mit den verbundenen Unternehmen wird der immanente Bedarf des
Sichtbarwerdens am Markt reduziert. Zusatzlich werden strategische Kooperationen mit
anderen Unternehmen im Vergleich zu unabh&ngigen Engineering Dienstleistern
unwahrscheinlicher. Gerade diese Kooperationen besitzen jedoch eine gewisse
Medienwirksamkeit.

Elektrifizierungsprojekte aus internen Informationsquellen

Aus internen Informationsquellen konnten lediglich ein Projekt mit BMW sowie die
Beteiligung der IAV am Projekt Troy ermittelt werden.*** Im Zuge von Troy kooperierten GM,
Daimler-Chrysler und BMW zur Entwicklung eines Vollhybrid-Systems 3%

Die starke Fokussierung des Unternehmens auf den VW Konzern auch in der Elektrifizierung
verringert die zugangliche Informationsbasis. Einerseits bietet sich daraus eine Chance fur
die AVL, da die IAV dementsprechend schwacher im Markt prasent ist. Andererseits besteht
das Risiko, dass auf Basis der Kooperation mit VW Kompetenzen aufgebaut werden kdnnen,
die in Zukunft einen guten Zugang zu den restlichen OEMs ermdglichen.

6) Leistungsspektrum in der Hybridisierung

Die Kompetenzen der IAV liegen einerseits in der Entwicklung und Optimierung aller
Komponenten des Hybridantriebes bis zur Serienreife. Zu den Komponenten zahlt die
Verbrennungskraftmaschine, elektrischen Maschinen, Energiespeicher, Leistungselektronik,
Leitungsstrang sowie der hybride Antriebsstrang. Andererseits konnen samtliche
elektrischen und mechatronischen Komponenten in den Antriebsstrang integriert werden. Im

%1 vgl. KING, I. (2008), S. 7
332 yigl. Besprechung SATTLER, M. (06.12.2011)
333 vgl. http://www.spiegel.de, (31.03.2012)
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Bereich des Energiemanagements dbernimmt die 1AV die Software- und
Funktionsentwicklung fiir die HCU sowie die Kalibrierung des Hybridsystems.>**

Im Vergleich zu FEV, AVL und Ricardo zahlt die Entwicklung eines Range-Extenders nicht
zu den Kompetenzen der IAV.

7) Unternehmensziele und -strategie

Die Unternehmensstrategie der IAV ist sehr stark durch ihre Unternehmensstruktur gepragt.
Denn der Fokus des Unternehmens liegt auf dem VW Konzern. Dieser Fokus auf3ert sich
durch den hohen Umsatzanteil von VW am Gesamtumsatz der IAV sowie der Strategie neue
Markte mit VW zu erschlieRen.®®* Somit ist die IAV im chinesischen Markt beispielsweise
ausschlieRlich fiir VW tatig.®*® Der Schwerpunkt der IAV liegt auf dem deutschen Markt. Dies
ist einerseits an dem hohen Mitarbeiteranteil in Deutschland (,Ich setze auf die deutsche
Griindlichkeit***") festzustellen. Andererseits wird den deutschen Premiumherstellern auch in
Zukunft eine enorme Bedeutung fir den Geschéftserfolg zugeordnet.®® Diese hohe
Bedeutung der Premiumhersteller fir die 1AV auBert sich ebenfalls durch eine
Kundensegmentierung durch das Unternehmen. Das heil3t, es ist eine klare Abgrenzung
zwischen A, B, C Kunden feststellbar. Ziel ist es somit, speziell mit den Technologiefiihrern
eines Segmentes Projekte abzuwickeln.®*® In diesem Kontext ist auch eine Expansion des
Unternehmens im chinesischen Markt zu diskutieren. Denn der technologische Rickstand
bei Verbrennungsmotoren wird auf 10 bis 15 Jahre geschatzt. Bei alternativen Technologien
ist hingegen kein Abstand festzustellen.®® In Kombination mit dem Fokus auf
Technologiefuhrer, kénnte dies in Zukunft ein verstarktes Engagement der IAV in der
Elektrifizierung in China zur Folge haben. Im Umgang mit Neukunden strebt das
Unternehmen danach, diese schrittweise zu erweitern.?**

Durch die Starke der IAV in der Fahrzeugkalibrierung und der Elektronik werden diese
Kompetenzen héaufig als Turdffner zu Kunden verwendet.>*’Bei der Projektakquirierung
konnte kein aggressives Preisverhalten des Unternehmens festgestellt werden.
Dementsprechend ist es ein genanntes Unternehmensziel marktgerechte Margen zu

erzielen.>*

334 vgl. http://www.iav.com, (27.03.2012)
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3.2.2.4 Ricardo plc

Ricardo ist ein 1915 gegrundeter Engineering Dienstleister mit Hauptsitz in England. Die
Tatigkeiten reichen von Engineering Dienstleistungen bis zur strategischen Beratung in der
Automobil-, Transport und Energieindustrie. Der bisherige Schwerpunkt des Unternehmens
liegt in der Motorenentwicklung. Ricardo wird seit 1962 an der Londoner Borse gehandelt. Zu
den Hauptaktionaren von Ricardo ist kein OEM bzw. Zulieferer zu zahlen, weshalb es sich
um einen  kundenunabhangigen  Engineering  Dienstleister  handelt.>**  Die
Unternehmensvision (“World leaders in transportation and sustainable energy technology,
development and consulting”®*® verdeutlicht die angestrebte Kompetenzbreite des

Unternehmens.

1) Wie stark ist das Unternehmen vor Ort vertreten?

Ricardo ist in samtlichen Zielmarkten mit Standorten vertreten. Der Schwerpunkt des
Unternehmens liegt im Gegensatz zur IAV und FEV in GroR3britannien.

a) Europa

Ricardo ist in GroRbritannien durch drei Technical Center in Cambridge (ca. 60 Mitarbeiter),
Midlands sowie Shoreham (600 Mitarbeiter) vertreten. Von Bedeutung ist ebenfalls die
Tochtergesellschaft von Ricardo in Deutschland mit ca. 200 Mitarbeitern. Aufgrund der
grolRen Anzahl an Stellenausschreibungen fir diesen Standort ist von einem angestrebten
starken Wachstum auszugehen. Zusatzlich besitzt das Unternehmen noch einen Standort in
Tschechien und Italien.®*

b) USA

Ricardo Inc. vertritt das Unternehmen in den USA mit einem Standort in Detroit und Chicago.
Um die Bedeutung bzw. GroRe der Standorte abschatzen zu kénnen, musste eine Analyse
der Gebéaude via google.maps durchgefuhrt werden. Die Gebaudegrilie sowie die Anzahl an
Parkplatzen dienen als Indiz fir die Mitarbeiteranzahl. Validiert wurde das Ergebnis durch
einen Kontrolle mit Hilfe der Gesamtmitarbeiteranzahl von Ricardo. Insgesamt sind ca. 260
Mitarbeitern in Amerika fiir Ricardo tatig.**’

c) China

Das Unternehmen ist in China durch das Tochterunternehmen Ricardo Shanghai Company
Limited vertreten. Dieses besitzt ein technisches Biiro in Shanghai in dem ca. 30 Ingenieure
angestellt sind. Die Mitarbeiter gliedern sich in ein Motorentwicklung-, ein Simulations- und
ein Getriebeteam. Uberraschenderweise sind die einzelnen Teams mit der Abwicklung von

Auftragen fiir Nordamerika beschéftigt.>*®

344 vgl. http://ricardo.com, (07.12.2011)

35 http://www.ricardo.com, (26.03.2012)

348 vgl. http://www.ricardo.com, (07.12.2011)
347 vgl. http://mww.ricardo.com, (27.01.2012)
348 yigl. Besprechung HONG, J. (09.11.2011)
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d) Weitere Markte
Weitere Standorte des Unternehmens sind in Indien, Korea, Russland und Japan. **°

2) Wieist die Situation der Mitarbeiter in der Kalibrierung?

Die Mitarbeiteranzahl von Ricardo ist in Abbildung 23 dargestellt. Es ist erkennbar, dass die
Mitarbeiter des Unternehmens seit 2008 kontinuierlich auf 1.512 im Jahr 2011 abgenommen
haben. Ricardo ist somit der einzige Hauptkonkurrent, der keinen Mitarbeiterzuwachs
vorweisen kann.
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Abbildung 23: Mitarbeiterverlauf Ricardo®*®°

Uber die Mitarbeiter von Ricardo ist weitgehend wenig bekannt. Es konnte jedoch festgestellt
werden, dass Ricardo sehr wenige Arbeitskrafte dem Kunden Uberlasst, sondern verstéarkt an
der Komplettibernahme von Verantwortung interessiert ist. In Umgang mit alteren
Mitarbeitern ist Ricardo in England durch die Strategie aufgefallen, alteren Mitarbeitern die
Ubernahme bei OEMs zu erleichtern und somit eine gute Verbindung zu dem jeweiligen
Unternehmen aufzubauen. Des Weiteren ermdglicht diese Strategie eine markante
Reduktion der Kosten, da die freigewordene Stelle durch jingere und kostengulnstigere
Mitarbeiter nachbesetzt wird.***

Die in Abbildung 24 dargestellten Kosten und Umsétze je Mitarbeiter zeigen®?, dass das
Unternehmen auf3erordentlich hohe Umsétze pro Mitarbeiter vorweist. Das Kostenniveau ist
hingegen mit der Konkurrenz vergleichbar.

349 vgl. http://Mww.ricardo.com, (07.12.2011)

%0 vgl. Annual Report Ricardo plc 2008/2009/2010/2011
%1 vgl. Sales und Marketing Konferenz, (13.01.2012)

%2 zur Wahrungsumrechnung wurde die Seite http:/fxtop.com herangezogen.
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Die Aussagekraft des Umsatzes pro Mitarbeiter ist bei Ricardo jedoch begrenzt, da das
Unternehmen auch in der Fertigung tatig ist (Prototypenbau, Nischen und
Kleinserienfertigung).
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Abbildung 24: Umsatz und Aufwand pro Beschéftigten Ricardo®?

Ricardo besitzt mit 243 Mitarbeitern in der Fahrzeugkalibrierung einen Marktanteil von
ca. 6 Prozent und ist in der Kalibrierung somit ein etablierter Engineering Dienstleister.

Uber die Mitarbeitermotivation oder Qualifikation kann keine Aussage getroffen werden.
Die hohe Mitarbeiterfluktuation von 15 Prozent im Jahr 2011%* (10Prozent als Zielwert
des Managements) ist jedoch ein Indiz flr eine geringere Mitarbeiterzufriedenheit.

3) Wieinnovativ ist das Unternehmen?

Der F&E Anteil von Ricardo betragt im Jahr 2011 6,8 Prozent des Gesamtumsatzes. Dies
entspricht einer Summe von ca. 16 Mio. € (2010: 13,7 Mio. €). Der Anteil staatlicher
Forderungen betragt 41,35 Prozent und liegt damit weit Gber den Anteilen der Unternehmen
IAV, FEV und AVL.**® Dieser hohe Anteil wurde durch eine kontinuierliche Steigerung in den
letzten Jahren erreicht. Die Eigeninvestitionen in F&E betragen ca. 4 Prozent des
Gesamtumsatzes und liegen wesentlich unter dem Niveau der Konkurrenten. Die Ursache
fur den hohen Anteil staatlicher Forderungen liegt voraussichtlich in einem verstéarkten

353 vgl. Annual Report Ricardo plc 2008-2011
%4 vgl. Annual Report Ricardo plc 2011

355 vigl. Annual Report Ricardo plc 2011
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Engagement von Ricardo in nachhaltige Technologien. Ricardo ist es in der Vergangenheit
zunehmend besser gelungen innovative L6sungskonzepte bei geringen Kosten zu schaffen.

Einen Uberblick (iber die Férderprojekte von Ricardo bietet die nachfolgende Aufzahlung:

o Hi-Ceps
Ricardo entwickelte im Zuge des Forderprogramms Hi-Ceps (Gesamtférderung 10
Mio. €) in Kooperation mit Ford und Eldor ein Konzept fur einen Diesel-Hybrid-
Antriebsstrang.>*® Das Férderprogramm umfasste insgesamt drei Konzepte in die
ebenfalls AVL, FEV, Magna etc. involviert waren.
e Feasability Study TSB*’
Im Zuge zweier Machbarkeitsstudien zu umweltfreundlichen Fahrzeugen wurde
Ricardo im Jahr 2011 mit ca. 150.000 £ subventioniert.
e Range Extander TSB**®
Im Jahr 2008 wurde Ricardo in Kooperation mit Land Rover bei einem Projekt zur
Entwicklung eines modularen Antriebsstranges mit einem Range-Extender gefordert.
e Rekuperator TSB**
In Kooperation u.a. mit Jaguar und Ford wurde die Entwicklung eines Rekuperators
fur Hybridfahrzeuge im Jahr 2008 geférdert.

Im Jahr 2011 wurde erneut eine grof3e Forderung durch das UK Technology Strategy Board
(TSB) und das Department for Business Innovation and Skills (BIS) in der Hohe von 10 Mio.
£ fur die Entwicklung von Fahrzeugen mit einem niedrigen CO, Ausstol3 bekanntgeben.
Ricardo ist in zwei der sechzehn Projekte involviert.**°

Die Anzahl an Patentanmeldungen von Ricardo liegt mit 6 Anmeldungen im Bereich
Hybridfahrzeuge unter dem Niveau der Konkurrenten |IAV und FEV.

AbschlieRend lasst sich sagen, dass Ricardo bei geringen Kosten F&E betreibt. Die Anzahl
an ermittelten F&E Projekten in der Hybridisierung sowie die Patentanmeldung fiihren jedoch
dazu, ein verstarktes Engagement des Unternehmens in diesem Bereich zu hinterfragen.

4) Wie etabliert ist das Unternehmen im Zielmarkt?

Der Hauptmarkt von Ricardo liegt mit einem Umsatz von 90 Millionen € im Jahr 2011 in
Grol3britannien. Im Vergleich zum Vorjahr ist der Umsatz von Ricardo in Grof3britannien um
70 Prozent gestiegen. Das Umsatzwachstum von Ricardo wurde insgesamt in den Markten

356 Vgl. http://www.atzonline.de, (10.01.2012)

%57 vgl. http:/Mmww.innovateuk.org, (21.12.2011)

8 vgl. http://ww.green.autoblog.com, (20.12.2011)

9 vgl. http://www.green.autoblog.com, (20.12.2011)

350 y/gl. http://mww.greencarcongress.com, (20.12.2011)
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Europa und USA erzielt, wohingegen im chinesischen Markt der Umsatz weitgehend
konstant ist (siehe Abbildung 25).

Der Umsatz von Ricardo in Deutschland ist mit 27,5 Mio. € vergleichsweise gering. Dies ist
darauf zurtckzufuhren, dass Ricardo aufgrund ihrer englischen Mentalitat Schwierigkeiten
besitzt, FuR zu fassen.*®*
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Abbildung 25: Umsétze nach Regionen Ricardo®®

5) Wie etabliert ist das Unternehmen im Bereich HEV & EV?

Ricardo veréffentlicht als einziger Mitbewerber die Auftragseingéange im Bereich Hybrid- und
Elektrosysteme. 2011 entfallen ca. 6 Prozent der Auftragseingange auf diesen Bereich. Wird
davon ausgegangen, dass samtliche Auftrage in der gleichen Rechnungsperiode
abgewickelt werden, ergibt dies einen Umsatz von 13,6 Mio. €. 2010 betrug der Anteil noch 1
Prozent. (Umsatz ca. 1,9 Mio. €). In Summe erzielte Ricardo 2010 und 2011 insgesamt einen
Umsatz von 15,5 Mio. € in der Elektrifizierung. Die auf Basis von salesforce.com ermittelte
Umsatz der AVL in der Elektrifizierung betrégt 37,6 Mio. € aufgeteilt auf 126 Projekte. Mit der
Annahme, dass die durchschnittliche ProjektgréRe von Ricardo und AVL vergleichbar sind,
ergibt dies in Summe ca. 50 Projekte zwischen 2010 und 2011.

%1 vgl. Sales und Marketing Konferenz, (13.01.2012)
%2 yigl. Annual Report 2009/2010/2011 sowie Interim Report 2008/2009/2010/2011
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Elektrifizierungsprojekte aus externen Informationsquellen

¢ In Zusammenarbeit mit PSA Peugeot Citroen und QinetiQ entwickelte Ricardo ein
Diesel-Vollhybridkonzeptfahrzeug. Dieses wurde im Zuge der "Ultra Low Carbon Car
Challenge" im Jahr 2007 hergestellt.*®*

e Im Jahr 2007 integrierte Ricardo im Zuge einer strategischen Partnerschaft die
Technologie von AFS Trinity Power Cooperation in einen Hybrid-Plugin
Antriebsstrang. Zusatzlich war Ricardo in die Entwicklung und Herstellung sowie das
Testen involviert.*®*

e 2008 entwickelte Chery mit Ricardo einen Mild- und einen Microhybriden auf Basis
des A5 sedan. Ricardo war unter anderem fur die Kalibrierung der Fahrzeuge
verantwortlich.>*®

¢ In Zusammenarbeit mit Axeon liefert und integriert Ricardo 2010 die Batterie fir
einen Plugln Hybriden eines europaischen Automobilherstellers. Ricardo tragt die
Verantwortung fiir die Entwicklung der Batterie.*®

Die veroffentlichten Projekte von Ricardo in der Elektrifizierung lassen einen Schwerpunkt
von 2007 bis 2008 erkennen. Ricardo ist es relativ frih gelungen Aufmerksamkeit in der
neuen Technologie zu erhalten. Speziell ab 2009 sind die O&ffentlichen Projekte
zuriickgegangen und liegen weit hinter denen von FEV.

Elektrifizierungsprojekte aus internen Informationsquellen

In Tabelle 7 sind die Projekte dargestellt, die im Zuge einer internen Recherche ermittelt
werden konnten.

China ChangAn 1
SAIC 2

Chery 1

Europa BMW 1
Volvo Cars 1

USA Navister 1

Tabelle 7: Projekte von Ricardo aus internen Informationsquellen

Insgesamt konnte erneut festgestellt werden, dass ein groRer Anteil der ermittelten Projekte
in der Elektrifizierung auf den chinesischen Markt entfallt. Aufgrund des vergleichsweise

353 vgl. http://mww.atzonline.de, (11.01.2012)

364 Vgl. http://www.evworld.com, (28.11.2011)

365 Vgl. http://www.greencarcongress.com a, (24.11.2011)

356 v/gl. http://www.greencarcongress.com b, (24.11.2011)
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geringen Umsatzes in China (siehe Abbildung 25) ist davon auszugehen, dass der Fokus
des Unternehmens in China auf die Elektrifizierung liegt.

AbschlieBend ist anzumerken, dass Ricardo 2008 angab seit 2000 bereits in mehr als 100
Hybridprojekte involviert gewesen zu sein. Die Aufgaben des Unternehmens sollen von der
Simulation, Strategiestudien und Konzeptentwicklung bis zu konkreten Umsetzungen
reichen.®’ Dieses starke Engagement des Unternehmens in der Hybridisierung konnte im
Zuge der Recherche nicht bestatigt werden. Zusétzlich zeigt der in den Geschéftsberichten
angegebene Umsatzanteil ebenfalls, dass Ricardo in der Elektrifizierung voraussichtlich nicht
die propagierte Starke besitzt. Diese Annahme wird durch die Anzahl an Patenten von
Ricardo (siehe 3)) untermauert.

6) Leistungsspektrum in der Hybridisierung

Die Kompetenzen von Ricardo in der Hybridtechnologie sind die Entwicklung und
Konstruktion von ganzen Hybridstrukturen, Antriebsstrangen, Getrieben, Motoren, Range
Extendern sowie der elektrisch & elektronischen Komponenten (HCU, E-Motor, Batterie etc.).
Die Integration der Komponenten sowie das Testen und Validieren kdnnen ebenfalls
durchgefuihrt werden. Im Bereich des Energiemanagement zahlt Ricardo die Software- und
Funktionsentwicklung und die Kalibrierung zu den Kompetenzen. Zusatzliche
Leistungsangebote sind Strategiestudien und die Entwicklung von Ladestationen. Bei
Getrieben und Antriebsstrangen kénnen zusétzlich Prototypen gefertigt werden.**®

7) Unternehmensziele und -strategie

Die Unternehmensstrategie von Ricardo ist durch die folgenden 4 Pfeiler bestimmt: **°

¢ Reduzierung der geographischen, technischen, sektoriellen und kundenspezifischen
Abhangigkeit.

e Nachhaltiges Wachstum durch die Analyse und Auswahl von Key Sektoren,
Regionen, Produkten und Kunden. Unterstitzend wird im Zuge dessen auf die
technologischen Anspriiche der Politik geachtet.

e Kundenfokus

e Maximierung der Effizienz durch vorausschauendes und koordiniertes Management
der Ressourcen

Ein wichtiges Element ist somit die Diversifikation. Die gewonnenen Fahigkeiten im
Automobilen Sektor (,Gipfel® der Industrie) sollen auf andere naheliegende Sektoren
angewendet werden (Vgl. beispielsweise ,Clean energy projects which build upon our
transmissions know-how.”*™). Im Zuge dessen wird auf erneuerbare Energien, die Marine
und den Zug eingegangen. Denn diese etablierten Sektoren sind erst in der nahen

Vergangenheit von dem starken Kosten, Effizienz und Emissionsdruck betroffen.

37 vgl. http://www.greencarcongress.com c, (24.11.2011)

38 v/gl. http://ricardo.com, (29.03.2012)
%9 vgl. Annual Report Ricardo 2011
370 yigl. http://ricardo.com, (04.04.2012)
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Die Diversifikation &aufRert sich in dem Ziel des Managements eine 10x10 Strategie zu
erreichen. Diese zielt darauf ab in allen zehn Marktsektoren 10 Prozent vom Gesamtumsatz
371 (vgl. dazu ,Our aim is to ensure Ricardo develops into one of the world's
leading value added industrial consultancies™’?). Die Konsequenz dieser Strategie ist, dass
ein weiterer Ruckzug des Unternehmens aus dem bisherigen Kernsektor PKW zu erwarten

ZuU erzielen

ist.

In den Markten konnte festgestellt werden, dass Ricardo sehr stark auf Projekte mit einer
hohen Rentabilitat fokussiert ist. Die Mitarbeiter des Unternehmens besitzen bei der
Projektakquirierung einen geringen Verhandlungsspielraum. Ein Kernelement der Strategie
von Ricardo ist eine vergleichsweise starke Fokussierung auf die Profitmaximierung. Im
amerikanischen Markt fuhrt die Diversifikation und die Profitmaximierung beispielsweise zu
einem Ruckzug aus dem PKW Markt, um aufgrund hoherer Profitabilitat verstarkt im
Militarmarkt aktiv zu sein.*”

Die starke Kunden- und Projektwahl von Ricardo hat im chinesischen Hybridmarkt teilweise
zum Unmut der Kunden gefuhrt. Dadurch ist es dem Unternehmen in der Vergangenheit
schwer gefallen neue Projekte zu akquirieren.*”* Die Kernkompetenzen von Ricardo werden
im chinesischen Markt jedoch weiterhin im Bereich Hybrid und Getriebe gesehen, weshalb
der Markt voraussichtlich eine grol3e strategische Bedeutung fur das Unternehmen in der
Hybridisierung besitzt.

371 yigl. Sales und Marketing Konferenz, (13.01.2012)

372 yigl. Annual Report Ricardo 2011
373 vgl. Sales und Marketing Konferenz, (13.01.2012)
374 yigl. Besprechung WANG, J. (14.12.2011)
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3.2.25 AVL List GmbH PTE

Um eine ausreichende Vergleichbarkeit zu gewdahrleisten wird die AVL hinsichtlich der
definierten Kriterien untersucht. Fir die Betrachtung werden konsequenterweise die
Ergebnisse des Geschéftsbereiches PTE herangezogen. Der Schwerpunkt der Betrachtung
wird auf die Daten gelegt, die fur die Bewertung relevant sind. Die Unternehmensstrategie
der AVL sowie der Abteilung DST wird in diesem Abschnitt nicht bearbeitet. Eine
ausfihrliche Abhandlung dieses Untersuchungspunktes ist in Diplomarbeit 3 zum Thema:
.Internes Marketing und Strategische Positionierung der Hybridkalibrierung“ vorzufinden.

1) Wie stark ist das Unternehmen vor Ort vertreten?

Die AVL PTE ist in allen Zielmarkten mit Standorten vertreten. Eine genaue Aufgliederung
der Tatigkeiten der Mitarbeiter in den Zielmarkten findet nicht statt, da dafir keine
Vergleichswerte bei den Konkurrenten ausfindig gemacht werden konnten.

a) Europa

In Europa ist die AVL PTE 2010 durch 1.788 Mitarbeiter vertreten. Der Grol3teil der
Mitarbeiter entféallt auf den Hauptstandort in Graz. Weitere Unternehmensstandorte sind in
Deutschland, Frankreich, Ungarn, Kroatien, Schweden und Slowenien.

b) USA

Die AVL Powertrain Engin. Inc sowie die AVL California Technology vertreten die AVL PTE
mit 113 Mitarbeitern in den USA. Die Tochterunternehmen agieren weitgehend unabhéngig
im amerikanischen Markt. Lediglich Grof3projekte werden in Graz abgewickelt.

c) China

Die AVL PTE besitzt in China ein Technical Center mit 74 Mitarbeitern. Die
Tatigkeitsbereiche der Mitarbeiter sind relativ breit. Der Schwerpunkt liegt aber auf
Tatigkeiten mit den Prifstanden der AVL.

d) Weitere Markte
Weitere Standorte der AVL PTE sind in Indien, China, Japan und der Turkei vorzufinden.

2) Wieist die Situation der Mitarbeiter in der Kalibrierung?

Die AVL besitzt im Jahr 2010 insgesamt 2.089 Mitarbeiter im Geschaftsbereich PTE. Auf die
Fahrzeugkalibrierung entfallen davon 306 Mitarbeiter. Dies entspricht einem Marktanteil von
ca. 8 Prozent.

Der jahrliche Umsatz pro Mitarbeiter der AVL PTE liegt mit 108.800 € auf einem
vergleichbaren Niveau wie bei den Konkurrenten IAV und FEV. Auf die Schwierigkeiten
eines Vergleiches dieser Kennzahl mit dem Unternehmen Ricardo wurde bereits
eingegangen. Aufféllig bei der Betrachtung der AVL sind die hohen durchschnittlichen
Personalkosten je Mitarbeiter von 75.000 € im Vergleich zu den Konkurrenten. Eine Ursache
fur diese hohen Kosten wird einerseits in dem geringeren Anteil an studentischen
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Mitarbeitern (120 Studenten) und andererseits der kostenintensiven Unternehmensstruktur
gesehen.

Eine Abschatzung der Motivation und der Qualifikation der Mitarbeiter wird nicht
durchgefihrt.

3) Wieinnovativ ist das Unternehmen?

Die AVL PTE investierte im Jahr 2010 8 Prozent des Umsatzes in F&E. Das entspricht einer
Summe von 18,2 Mio. € und tatigt somit die héchsten Investitionen in F&E unter den
betrachteten Unternehmen dar.>”> Der Anteil éffentlicher Férderungen an den Investitionen in
F&E betragt 30 Prozent. Beispiele fur Forderprojekte der AVL PTE in der Hybridisierung sind
Hi-Ceps sowie das Projekt ,VECEPT**"®, das sich mit der Entwicklung und Erprobung eines
PHEVs befasst.

Die Anzahl an Patenten der AVL im Themenbereich Hybridfahrzeuge (15 Patente) deutet
darauf hin, dass bereits zahlreiche Forschungserfolge erzielt werden konnten.

Die AVL PTE ist somit im Allgemeinen ein sehr innovativer Engineering Dienstleister. Es wird
jedoch der Anschein erweckt, dass Unternehmen wie beispielsweise die FEV den Fokus
ihrer Forschungsaktivitdten starker auf das Thema Hybridfahrzeuge gelegt haben.

4) Wie etabliert ist das Unternehmen im Zielmarkt?

Der Kernmarkt der AVL PTE liegt mit einem Umsatz von 134 Mio. € im Jahr 2010 in Europa.
Speziell in den USA und Europa musste die AVL PTE im Zuge der Weltwirtschaftskrise
merkbare Umsatzeinbuf3en hinnehmen (siehe Abbildung 26). Diese konnten jedoch im Jahr
2010 weitgehend Uberwunden werden. Auffallend bei der Betrachtung der Umsétze ist die
vergleichbar starke Prasenz der AVL PTE in China.

37> vigl. Besprechung KERPICZ, R. (18.01.2012)
376 vigl. http://www.oekonews.at, (25.01.2012)
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Abbildung 26: Umsatze nach Regionen AVL

5) Wie etabliert ist das Unternehmen im Bereich HEV & EV?

Die AVL PTE ist durch zahlreiche Projekte als Engineering Dienstleister im Bereich Hybrid-
und Elektrofahrzeuge bekannt. Nachfolgend werden einige Beispiele fur offentliche Projekte

aufgezahilt.

e 2004 entwickelt die AVL das Mild-Hybriddemofahrzeug ECO TARGET.?"’

e In Kooperation mit BMW, Luk und Bosch entwickelt die AVL das Konzept
Turbohybrid. Dabei handelt es sich um ein Parallelhybriddemofahrzeug auf Basis des

BMW 320i.5®

e Die AVL prasentierte 2011 den E-Motor ,e-Fusion, der aufgrund seines

Baukastensystems in einer Vielzahl an Fahrzeugkonzepten einsetzbar ist.”

e 2010 entwickelt die AVL eine Hybridprototypen mit einem Wankelmotor als Range-

Extender.®

Die AVL PTE hat in der Elektrifizierung bisher einen Umsatz von 37,5 Mio. € erzielt.*®! Die
Verteilung der Referenzen und der Kunden in der Elektrifizierung auf die Zielmarkte sind in

Abbildung 27 und Abbildung 28 dargestellit.

377 \igl. HOFMANN, P. (2010), S. 314 ff.
378 \igl. HOFMANN, P. (2010), S. 314 ff.
379 vgl. http://auto.oe24.at, (02.02.2012)

380 y/gl. http://www.automotivedesign.eu.com, (02.02.2012)
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Abbildung 27: Anzahl an Referenzen im Zielmarkt AVL
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Abbildung 28: Kundenanzahl im Zielmarkt AVL

%1 Die Projekte der AVL in der Elektrifizierung wurden Uber salesforce.com ermittelt. Obwohl dadurch nicht

samtliche Projekte erfasst werden, wird die Informationsbasis als ausreichend erachtet (Besprechung KOKALJ,
G. (26.01.2012)).
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Es ist erkennbar, dass die AVL PTE eine Vielzahl an Referenzen und Kunden in Europa
vorweisen kann und dementsprechend gut positioniert ist. In China ist das Unternehmen
hingegen mit nur 6 Kunden verhaltnismafig schwach vertreten.

6) Leistungsspektrum in der Hybridisierung

Das Leistungsspektrum der AVL PTE umfasst in der Hybridisierung die Entwicklung,
Analyse, Verifizierung und Integration der einzelnen Komponenten (HCU, E-Motor, VKM,
Getriebe, Batterie, Range-Extender etc.) bis hin zum gesamten Antriebsstrang. Im Bereich
des Energiemanagements zahlen die Software- und Funktionsentwicklung sowie die
Kalibrierung zu den Kompetenzen der AVL. Zusétzlich kdnnen gesamte Hybridsysteme
inklusive Batterie, E-Motor und der Elektronik simuliert und optimiert werden. Das
Benchmarking von Hybridfahrzeugen sowie Akustikengineering (NVH) werden ebenfalls
angeboten. Die Kompetenzen reichen vom Prototypenbau bis zu SoP Projekten.®®

In der Hybridkalibrierung ist das Leistungsspektrum der AVL durch den Einsatz von Tools
(Cameo, Kreta und fOX) sowie der ACH (Automatic Calibration Hybrid) einzigartig. Durch die
Verfligbarkeit moderner Hybridprifstande (ITS) kann die AVL PTE in der Hybridkalibrierung
zusatzlich einen Wettbewerbsvorteil erzielen.

382 y/gl. https://www.avl.com, (27.03.2012)



Praktische Ausarbeitung 90

3.2.3 Nutzwertanalyse als Grundlage der Bewertung

Auf Basis der Kriterien zur Ermittlung der bedeutendsten Konkurrenten und der
Konkurrenzanalyse werden die Unternehmen IAV, FEV, Ricardo sowie die AVL PTE mit Hilfe
einer Nutzwertanalyse (siehe Kapitel 2.3.3.3) bewertet. Der Nutzwert eines Unternehmens
wird als relatives Wettbewerbspotenzial bezeichnet. Es wird von relativem Potenzial
gesprochen, da die erhaltene GroéRe ohne einen Vergleich keine Aussagekraft besitzt. Der
Begriff Wettbewerbspotenzial soll verdeutlichen, dass samtliche Kriterien eine Basis fir den
Erfolg eines Unternehmens in der Hybridkalibrierung bilden.

Die Untersuchungskriterien sind an die Struktur der Konkurrenzanalyse in Kapitel 3.2.2
angepasst. Auf eine Bewertung des Leistungsspektrums sowie der Unternehmensstrategie
wird verzichtet. Die einzelnen Hauptkriterien und Subkriterien werden nachfolgend
aufgezahlt. Die Beschreibung der Bedeutung der einzelnen Kriterien wurde bereits in Kapitel
3.2.1.1 und Kapitel 3.2.2 durchgefihrt.

1) Wie stark ist das Unternehmen vor Ort vertreten?
a) Mitarbeiteranzahl im Zielmarkt
2) Wie ist die Situation der Mitarbeiter in der Kalibrierung?
a) Mitarbeiteranzahl
b) Mitarbeiter in der Fahrzeugkalibrierung
c) Personalkosten
3) Wie innovativ ist das Unternehmen?
a) Gesamte F&E Aufwand
b) Jahrliches Wachstum des F&E Aufwandes im Verhdaltnis zum Umsatz
c) Patentanzahl fiir Hybridfahrzeuge
4) Wie etabliert ist das Unternehmen im Zielmarkt?
a) Umsatz im Zielmarkt
b) Jahrliches Umsatzwachstum
5) Wie etabliert ist das Unternehmen im Bereich HEV & EV?
a) Referenzstarke im Zielmarkt
(1) Anzahl an Referenzen im Zielmarkt
(2) Anzahl an Referenzen aul3erhalb des Zielmarktes
b) Anzahl an Kunden im Zielmarkt

Bei der Wahl der Zielkriterien wird bewusst auf qualitative Aussagen verzichtet, da einerseits
keine ausreichende Vergleichbarkeit gegeben war und andererseits der Kenntnisstand in der
AVL PTE uber die Konkurrenten in der Hybridkalibrierung fir eine zufriedenstellende
Obijektivitat nicht ausreichte.

3.2.3.1 Zielerreichungsgrad

Der Zielerreichungsgrad der ErgebnisgroRen der Zielkriterien wird mit Hilfe einer
Transformationsfunktion bestimmt (siehe Kapitel 2.3.3.3.3). Die Transformationsfunktion fir
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die Bestimmung des Zielerreichungsgrades des Kriteriums Patentanzahl fir Hybridfahrzeuge
ist beispielhaft in Abbildung 29 dargestellt. Der Zielerreichungsgrad reicht von 1, fir die
schlechteste Zielerreichung, bis 10 fir die optimale Zielerreichung. Zu beachten ist, dass die
definierten Transformationsfunktionen Momentaufnahmen darstellen und unter Umstanden
im Laufe der Zeit neu bestimmt werden muissen. Beispielsweise wird von einem stark
wachsenden Bedarf an Engineering Dienstleistungen im chinesischen Markt ausgegangen
(siehe Abbildung 14 in Kapitel 3.1). Bei einem wesentlich hdéheren Marktvolumen ist
schlieBlich die Transformationsfunktion neu zu bestimmen. Bei der Bestimmung des
Zielerreichungsgrades wird immer auf ganze Zahlen aufgerundet.

10

9

Zielerreichungsgrad

0 3 6 9 12 15 18 21 24 27 30
Anzahl an Patente

Abbildung 29: Zielerreichungsgrad der Patentanzahl®®®

Auf die ermittelte Anzahl an Referenzen und Kunden der Konkurrenten in der Elektrifizierung
kann kein Anspruch der Vollstandigkeit erhoben werden. Vielmehr handelt es sich um einen
Auszug aus den Referenzen und Kunden des Unternehmens der Rickschlisse auf die
gesamte Anzahl ermdglicht. Die Referenzen und Kundenkontakte der AVL PTE sind
hingegen vollstdndig bekannt. Um trotz dieses Unterschiedes eine Vergleichbarkeit zu
gewahrleisten, wurde bereits ab einer geringen Kundenanzahl (10 Kunden) und
Referenzanzahl (27 Referenzen) der maximale Zielerreichungsgrad als erfillt erachtet.
Dadurch kann eine Uberbewertung der AVL PTE weitgehend ausgeschlossen werden.

3.2.3.2 Gewichtung der Kriterien

Die Gewichtung der Hauptkriterien erfolgte mit Hilfe des paarweisen Vergleichens (siehe
2.3.3.3.4). Zur Bestimmung der Gewichte wurde auf ein breites Spektrum an Mitarbeitern der
AVL PTE zurickgegriffen. So wurden einerseits die Lead Ingenieure der Abteilung DST

383 yigl. Besprechung BINDER, M. (13.02.2012)
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befragt, um die Sichtweise der direkt involvierten Mitarbeiter zu erhalten. Andererseits
wurden Personen des Managements der AVL PTE fir die Bewertung herangezogen. Die
Ergebnisse der Gewichtung sind in Tabelle 8, Tabelle 9 und Tabelle 10 dargestellt. Die
grolle Relevanz von Kundenkontakten und Referenzen in der Elektrifizierung fur die
Hybridkalibrierung ist an der hohen Gewichtung zu erkennen. Die Kriterien hinsichtlich der
Mitarbeiter des Unternehmens besitzen hingegen keine grof3e Bedeutung. Die Gewichtung
der Hauptkriterien wird lediglich zur Bestimmung des starksten Konkurrenten im Zielmarkt
herangezogen. Die Gewichtung ist jedoch nicht in der gewéhlten Darstellung in Form eines
Spinnendiagramms erkennbar.

Hauptkriterien Gewichtung

Wie stark ist das Unternehmen vor Ort 20.00%
vertreten?

Wie ist die Sltuatl.on. der Mitarbeiter in 6.67%

der Kalibrierung?

Wie innovativ ist das Unternehmen? 24,00%

Wie etabliert |s.t das Unternehmen im 14,67%
Zielmarkt?

Wie etabliert ist das Unternehmen im
0,
Bereich HEV & EV? 34,67%

Tabelle 8: Gewichtung der Hauptkriterien®®*

Die Gewichtung der Subkriterien wird mit Hilfe der Rating Methode (siehe 2.3.3.3.4)
durchgefiuhrt. Es wird auf die Rating Methode zuriickgegriffen, da eine Gewichtung mit Hilfe
des paarweisen Vergleichens bei lediglich zwei Kriterien nicht zielfihrend ist. Die Ergebnisse
sind in Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. dargestellt.

384 yigl. Besprechung KOKALJ, G.; EGGER, P.; SCHATZ, P.; BINDER, M.; KERPICZ, R.
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Hauptkriterien Subkriterien Gewichtung
Wie stark ist das
Unternehmen vor Ort Mitarbeiteranzahl im Zielmarkt 100,00%
vertreten?
Wie ist die Situation der Mitarbeiteranzahl 26,80%
Mitarbeiter in der Mitarbeiter in der Fahrzeugkalibrierung 47,42% 100%
Kalibrierung? Personalkosten 25,77%
Gesamte F & E Aufwand 36,45%
Wi Innovally it das Patente 39,25% 100%
: Jahrliches Wachstum des F & E
24,30%
Aufwandes
Wie etabliert ist das Umsatz im Zielmarkt 46,97% 100%
Unternehmen im Jahrliches Umsatzwachstum 53,03% 0
Wie etabliert ist das Referenzstarke im Zielmarkt 51,39% 100%
Unternehmen im Bereich Anzahl an Kunden 48,61% 0

Tabelle 9: Gewichtung Subkriterien®®

Aus der Gewichtung der Kriterien ist erkennbar, dass der Anzahl an Mitarbeiter in der
Fahrzeugkalibrierung in dem Hauptkriterium ,Wie ist die Situation der Mitarbeiter in der
Kalibrierung?“ eine relativ gro3e Bedeutung zugeordnet wird. Wachstumsbezogene
Kenngrol3en wie beispielsweise das jahrliche Umsatzwachstum werden ebenfalls als sehr
wichtig erachtet.

Die Starke der Referenzen, die ein Unternehmen bei einem Kunden vorweisen kann, wird
durch die Anzahl an Referenzen im Markt des Kunden und auf3erhalb dieses Marktes
bestimmt. Die relative Bedeutung der Referenzen inner- bzw. au3erhalb des Marktes des
Kunden variiert je nach Zielmarkt. Eine Referenz mit einem chinesischen Kunden wird im
europaischen bzw. amerikanischen Markt beispielsweise nicht auf gro3en Anklang stolRen.
Dagegen kann sich die erfolgreiche Zusammenarbeit mit z.B. Daimler sehr positiv auf das
weltweite Image des eigenen Unternehmens in der Elektrifizierung auswirken.®®® Die
resultierende GrolRe wird Referenzstdrke genannt und setzt sich aus der Anzahl an
Referenzen inner- und aul3erhalb des Marktes zusammen. Die resultierende Matrix ist in
Tabelle 10 dargestellt. Die Gewichtungen der Matrix wurden mit Hilfe der Rating Methode
bestimmt.

335 vigl. Besprechung KOKALJ, G.; EGGER, P.; SCHATZ, P.; BINDER, M.; KERPICZ, R.
386 yigl. Besprechung EGGER, P. (27.01.2011)
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Gewichtung der Bedeutung Zelmarkt
von Referenzen China USA Europa
i 0,
China 39.62% 39.29%
Herkunftsmarkt USA 57.14%
der Referenz Europa 0 60.71%
60.38% 42.86%
Rest

Tabelle 10: Bestimmung der Referenzstarke®’

3.3 Ergebnisse

Die Ergebnisse der Diplomarbeit sind die Bewertung der Unternehmen IAV, FEV, Ricardo
und AVL PTE, eine Chancen/Risiken-Analyse, die Einteilung der Konkurrenten sowie die
Ableitung von Handlungsempfehlungen.

3.3.1 Ergebnisse der Bewertung

Die Ergebnisse der Bewertung werden in Form eines Spinnendiagramms dargestellt. Diese
Darstellungsform wurde einerseits gewahlt um die EinflussgroRen auf das Endergebnis zu
veranschaulichen. Dadurch wird es mdglich direkt aus dem Diagramm relative Vorteile bzw.
Nachteile der einzelnen Unternehmen zu erkennen. Andererseits ist das Spinnendiagramm
eine stark eingesetzte Darstellungsform in der AVL PTE. Zu bericksichtigen ist, dass die
Hauptkriterien ,Wie innovativ ist das Unternehmen?“ und ,Wie ist die Situation der
Mitarbeiter in der Kalibrierung?“ fur samtliche Markte gleich sind. Die restlichen
Hauptkriterien sind hingegen marktspezifisch. Ist ein Unternehmen im Spinnendiagramm
weiter auf3en positioniert bedeutet das, dass es einen hoheren Grad der Zielerreichung
vorweisen kann. Eine ausfuhrlichere Beschreibung der einzelnen Unternehmen in Bezug auf
die Hauptkriterien wird in Kapitel 3.2.2 durchgefihrt. Samtliche ErgebnisgréfRen der Kriterien
sind im Anhang 1 vorzufinden. Deshalb wird nicht auf samtliche Punkte eingegangen.

3.3.1.1 Europa

Die Ergebnisse der Konkurrenzsituation in Europa sind in Abbildung 30 und Abbildung 34
dargestellt. Aus Abbildung 30 ist erkennbar, dass die FEV der starkste Konkurrent der AVL in
der Hybridkalibrierung in Europa ist. Der Vorsprung der FEV auf die IAV ist jedoch gering.
Ricardo ist in Europa voraussichtlich der schwachste Konkurrent. Insgesamt ist davon

37 vigl. Besprechung KOKALJ, G.; EGGER, P.; SCHATZ, P.; BINDER, M.; KERPICZ, R.
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auszugehen, dass die AVL PTE das beste Wettbewerbspotenzial unter den Engineering
Dienstleistern besitzt.

»
>

relative Wettbewerbspotenzial

FEV IAV Ricardo AVL PTE

Abbildung 30: Relatives Wettbewerbspotenzial in Europa

Bei der Betrachtung der einzelnen Hauptkriterien in Abbildung 34 ist ersichtlich, dass die
FEV speziell im Bereich der Innovationsstarke den Konkurrenten voraus ist. Die Ursache
hierfur ist die Vielzahl an Patenten des Unternehmens im Bereich Hybridfahrzeuge. Die FEV
ist in Europa insgesamt ein anerkannter Engineering Dienstleister mit wachsenden
Umsatzen und einer Vielzahl an Mitarbeitern im Zielmarkt. In Bezug auf die Kundenkontakte
und Referenzen der FEV in der Elektrifizierung konnte keine besonders starke Position des
Unternehmens festgestellt werden. Im Allgemeinen ist die FEV in der Elektrifizierung aber
auch im europaischen Markt sehr aggressive in der Projektakquirierung.

Die 1AV st in Europa und speziell in Deutschland ein sehr prasenter Engineering
Dienstleister. Dies ist anhand des hohen Umsatzes festzustellen. In Deutschland ist das
Unternehmen durch eine Vielzahl an Mitarbeitern an unterschiedlichen Standorten vertreten.
Die 1AV ist trotz der hdheren durchschnittlichen Personalkosten als bei der FEV, durch die
Vielzahl an Mitarbeitern in der Fahrzeugkalibrierung im Bereich der Mitarbeiter als starkster
Konkurrent einzuschétzen. Speziell in Europa kann die 1AV durch die enge Zusammenarbeit
mit VW in der Hybridisierung eine Vielzahl an Referenzen vorweisen. Die 1AV kann sich in
diesem Punkt jedoch nicht von den Konkurrenten abheben. Insgesamt ist die IAV besonders
in Europa als stark einzuschéatzen.

Ricardo ist durch vergleichsweise geringe Investitionen in F&E und die niedrigste Anzahl an
Patenten nicht so innovativ wie die anderen Engineering Dienstleister. Der hohe Anteil an
offentlichen Forderungen in F&E ist jedoch zu den Starken von Ricardo zu zahlen. Auffallig
bei Ricardo ist der ricklaufige Umsatz des Unternehmens in Europa. Im Bereich der
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Kundenanzahl und der Referenzen fur Europa liegt Ricardo auf einem vergleichbaren Niveau
wie die IAV und FEV.

Die grof3e Anzahl an Kundenkontakten und an Referenzen fihrt dazu, dass die AVL in der
Hybridkalibrierung in Europa eine gute Ausgangssituation vorweist. In der Kalibrierung
besitzt die AVL aufgrund der geringeren Anzahl an Mitarbeitern in der Fahrzeugkalibrierung
und den hohen durchschnittlichen Personalkosten jedoch einen Ruckstand auf die IAV und
FEV.
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3.3.1.2 USA

In den USA ist erneut die FEV der wichtigste Konkurrent der AVL PTE (siehe Abbildung 32).
Von Bedeutung ist ebenfalls Ricardo. Lediglich die IAV ist in den USA bisher nicht als starker
Konkurrent einzuschatzen. Aufgrund der verstarkten Aktivitdten des Unternehmens ist
jedoch von einer steigenden Bedeutung auszugehen.

»
>

relative Wettbewerbspotenzial

FEV IAV Ricardo AVL PTE

Abbildung 32: Relatives Wettbewerbspotenzial in den USA

Ricardo ist in den USA durch einen hohen Umsatz sehr prasent. Im Bereich der
Elektrifizierung wurde aber festgestellt, dass Ricardo nicht mehr so aktiv ist, wie in den
Jahren 2007 und 2008. Ricardo ist ebenfalls wie die AVL PTE und die FEV in den USA
durch ein Technical Center vertreten. Insgesamt weist Ricardo die geringste Anzahl an
Mitarbeitern in der Fahrzeugkalibrierung vor und besitzt mit der IAV vergleichbare
durchschnittliche Personalkosten.

Die 1AV ist in den USA der schwéachste Konkurrent und weist eine sehr geringe Anzahl an
Referenzen und Kunden in der Elektrifizierung im Zielmarkt vor. Eine Ursache dafir kann die
geringe Prasenz des Unternehmens im Zielmarkt sein. Durch die festgestellte wachsende
Bedeutung des Unternehmens in den USA, sollte die 1AV in Zukunft nicht unterschéatzt
werden.

Die FEV ist im amerikanischen HEV&EV Markt der etablierteste Konkurrent der AVL PTE
und besitzt insgesamt eine gute Wettbewerbsposition. Eine besondere Starke der FEV sind
die im Vergleich zur Konkurrenz geringen durchschnittlichen Personalkosten. Dadurch sollte
es dem Unternehmen, bei vergleichbarer Effizienz, mdglich sein dauerhaft niedrigere Preise
anbieten zu kdnnen.

Durch die breiten Kundenkontakte und Referenzen besitzt die AVL PTE insgesamt das beste
Wettbewerbspotenzial in den USA.
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3.3.1.3 China

Die Konkurrenzsituation in China zeigt, dass die FEV erneut der starkste Konkurrent der AVL
PTE ist (siehe Abbildung 34). Das Wettbewerbspotenzial der FEV ist in China insgesamt
besser einzuschatzen als das der AVL PTE. Die IAV ist in China weit schwacher als die
Konkurrenten. Dies ist mafigeblich darauf zurtckzufihren, dass die Téatigkeiten des
Unternehmens bisher auf VW beschrankt sind. Ricardo ist in China schwacher als die AVL
PTE.

»
»

relative Wettbewerbspotenzial

FEV IAV Ricardo AVL PTE

Abbildung 34: Relatives Wettbewerbspotenzial in China

Die Starke der FEV in China ist primar auf die breite Kundenbasis in der Elektrifizierung
sowie die Vielzahl an Referenzen im Markt zurtickzufiihren (siehe Abbildung 38). Die
Ursache dafir liegt in der aggressiven Projektakquirierung des Unternehmens in China in der
Elektrifizierung. Dies ist einerseits durch die grol3e strategische Bedeutung des Marktes fir
die FEV in der Elektrifizierung bedingt und resultiert andererseits aus dem Verlust von
Marktanteilen im Motorenbereich an die AVL PTE. Das Technical Center der FEV ermdoglicht
es dem Unternehmen vor Ort auf die Bedirfnisse der Kunden einzugehen.

Ricardo ist in der Vergangenheit ebenfalls dadurch aufgefallen, dass der Schwerpunkt des
Unternehmens in China unter anderem in der Elektrifizierung liegt. Dadurch konnten
zahlreiche Projekte gewonnen werden. In der Vergangenheit wurde festgestellt, dass es
Ricardo aufgrund von unzufriedenen Kunden zunehmend schwerer fallt, neue Projekte zu
erhalten. Im Vergleich zur FEV und AVL PTE ist Ricardo in China vergleichsweise schwach
durch Mitarbeiter vor Ort vertreten.

Insgesamt erweist sich China als Markt mit den gréf3ten Herausforderungen fir die AVL in
der Hybridkalibrierung. Dies liegt einerseits an dem Wettbewerbspotenzial der FEV und von
Ricardo sowie andererseits an der grol3en strategischen Bedeutung dieses Marktes fir die
beiden Unternehmen. Die AVL PTE kann in China jedoch durch den gréf3ten Umsatz und
demzufolge einer hohe allgemeinen Prasenz im Markt berzeugen.
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3.3.1.4 Marktubergreifende Zusammenfassung

Um die Ergebnisse der einzelnen Marktbetrachtungen zusammenzufassen wurde ein 2-
dimensionales Feld, dargestellt in Abbildung 36, gewahlt. Die x-Achse veranschaulicht, wie
international ein Unternehmen aufgestellt ist. Die Position auf der x-Achse wird durch die
Hauptkriterien ,Wie stark ist das Unternehmen vor Ort vertreten?* und ,Wie etabliert ist das
Unternehmen im Zielmarkt?“ bestimmt. Die y-Achse zeigt das Kriterium ,Wie innovativ ist das
Unternehmen?“. Der Blasendurchmesser beinhaltet das Hauptkriterium ,Wie ist die Situation
der Mitarbeiter in der Kalibrierung?“. Diese Kriterien wurden fir das Koordinatensystem
gewahlt um das Potenzial der Unternehmen ohne bisherige Zusammenarbeiten mit den
OEMs in der Elektrifizierung zu veranschaulichen. Dadurch soll erkennbar werden, ob ein
Unternehmen sehr gute Voraussetzungen fir die Hybridkalibrierung besitzt, bisher aber noch
nicht am Markt aktiv geworden ist. Entsprechend der Gewichtung in Kapitel 3.2.3.2 wurde
das Kriterium mit der geringsten Bedeutung als Blasendurchmesser verwendet. Aus der
Abbildung wird erkennbar, dass die FEV erneut der direkte Konkurrent der AVL PTE ist. Die
FEV ist im Bereich Hybridfahrzeuge innovativer als die AVL PTE, aber nicht so international
ausgerichtet. Die Unternehmen Ricardo und IAV weisen hingegen starkere Unterschiede vor.
Speziell die IAV weicht durch ihre stark nationale Ausrichtung von den Konkurrenten ab. Die
Starke des Unternehmens in der Kalibrierung stellt aber eine gewisse Bedrohung dar.
Anhand der Abbildung wird erneut erkennbar, dass die Voraussetzungen der AVL fur die
Hybridkalibrierung weltweit besser als bei den Unternehmen IAV und Ricardo sind. Die FEV
befindet sich hingegen auf einem vergleichbaren Niveau wie die AVL PTE.

® FEV
(AN
@ Ricardo

® AVLPTE

Innov ativer

Nationalere Ausrichtung Internationalere  Ausrichtung

weniger Innovw ativ

Abbildung 36: Zusammenfassende Wettbewerbspositionierung
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3.3.2 Chancen/Risiken-Analyse  fir die AVL PTE in der
Hybridkalibrierung

Aufbauend auf der Analyse der Konkurrenten der AVL in der Hybridkalibrierung (siehe
Kapitel 3.2.2), soll eine Chancen/Risiken-Analyse (siehe Kapitel 2.3.3) durchgefuhrt werden.
Der Schwerpunkt bei der Analyse wird aufgrund der Aufgabenstellung auf die Mikroumwelt
(Kunde, Konkurrenten, Handel, Dienstleister)®® der AVL PTE gelegt. Wichtige
Chancen/Risiken aus der Makroumwelt (wirtschaftliche, politisch-rechtliche, soziokulturelle,
technologische und 6kologische Umwelt)**® werden ebenfalls beriicksichtigt.

3.3.2.1 Chancen fur die AVL PTE in der Hybridkalibrierung

Nachfolgend werden Entwicklungen in der Unternehmensumwelt, die Chancen fir die AVL
bieten, aufgez&hlt und ihre Bedeutung begriindet.

Mikroumwelt

o Referenzen aus Europa oder den USA werden in China eine grof3e Bedeutung
zugeordnet. Dadurch ist es der AVL PTE mdglich, trotz der guten
Wettbewerbsposition der FEV, Projekte in China zu akquirieren (siehe 3.2.3.2).

e Im chinesischen Raum wird u.a. ausgehend vom Umfang der Vertrdge die
Kompetenz einer Unternehmung beurteilt.*®*® Durch die Strukturierung der
Hybridkalibrierung in einzelne Leistungspakete, im Zuge der Diplomarbeit 1, ist es
moglich diesen Sachverhalt zugunsten der AVL PTE zu nutzen.

o Der Ruf der IAV hat im europaischen Raum daran gelitten, dass scheinbar dieselben
Kalibrierungen fiir unterschiedliche Fahrzeuge verwendet und somit keine individuelle
Lésung geschaffen wurde.®*' Dadurch bietet sich der AVL PTE die Méglichkeit
Marktanteile zu gewinnen.

e Der intensive Einsatz von Studenten durch die FEV fihrte zu Qualitatsmangeln. Die
besten Mitarbeiter des Unternehmens sind hauptsachlich im Zuge der
Projektakquisition beteiligt.** Durch diese Mangel kann sich die AVL PTE besser von
der FEV differenzieren und dem Preisdruck ausweichen.

e Durch die hohe Flexibilitat der FEV bei Verhandlungen werden zeitweise zu hohe
Erwartungen gesteckt, die nachtraglich nicht erfillt werden kénnen.**® Die daraus
resultierende Kundenunzufriedenheit kann die AVL PTE verstarkt nutzen, um
Folgeprojekte zu akquirieren.
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Durch das Fehlen des Range-Extenders im Leistungsspektrum der 1AV besteht die
Mdoglichkeit fur die AVL PTE, einen Zugang zu VW zu erhalten. Darauf aufbauend
konnen u.a. Projekte in der Hybridkalibrierung folgen.

Der Outsourcing-Anteil in der Hybridkalibrierung durch OEMs wird zukinftig
steigen.®** Dieses Marktwachstum bietet eine Chance fur samtliche Engineering
Dienstleister.

Die Starke von Bosch Engineering bei den Hybridfunktionen kann von der AVL fir die
Hybridkalibrierung genutzt werden. Denn manche OEMSs wollen nicht zu stark von
einem Dienstleister abhangig sein und suchen deshalb nach weiteren
Kooperationspartnern (siehe Daimler).>%®

Der umsatzstarkste Mitbewerber im amerikanischen Markt Roush scheint keine
besonderen Hybridambitionen vorzuweisen. Lediglich die européaischen Engineering
Dienstleister 1AV, FEV, Ricardo sind neben SWRi von Relevanz. Dementsprechend
besitzt der amerikanische Markt in der Hybridkalibrierung voraussichtlich ein hohes
Entwicklungspotenzial fir die AVL PTE.

Der Rickzug von Ricardo aus dem PKW Sektor sowie die geringe Flexibilitat bei
Verhandlungen bieten der AVL PTE Chancen Marktanteile zu gewinnen.

Eine Schadigung des Rufes von Ricardo in China konnte durch das AulR3erachtlassen
von Kunden sowie teilweise schlechte Kundenfeedbacks festgestellt werden.
Dadurch fallt es dem Unternehmen schwer Hybridprojekte zu akquirieren.**® Durch
die momentane Schwache dieses bedeutenden Konkurrenten kann die AVL PTE
Marktanteile gewinnen.

Durch die starke weltweite Positionierung der AVL PTE kann das Unternehmen dem
steigenden Bedarf an drtlichen Dienstleistungen gerecht werden.

Makroumwelt

Der CO,-Grenzwert fiir PKWs in Europa liegt ab 2012 bei 130 g/km.*’ Die CO,-
Grenzwerte filhrten bei vielen Herstellern zur Entwicklung von Hybridfahrzeugen.®%®
Bis 2020 wird ein Zielgrenzwert von 95 g/km angestrebt. Dieser Grenzwert wird die
Entwicklung weiter begiinstigen.®*® Der durchschnittliche CO,-AusstoR deutscher
Automobilhersteller liegt Anfang 2011 weit Uber dem Grenzwert (Audi: 153,3 g/km,
Mercedes: 162,5 g/lkm, VW: 142,3 g/km).*®

Durch den groRen Ruckstand chinesischer OEMs bei Verbrennungskraftmotoren (15
Jahre) auf europdische OEMs wird ein Fokus chinesischer OEMs auf neue
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Technologien erwartet.* Dementsprechend ist von einem starken Marktwachstum in
der Hybridtechnologie in China auszugehen, von dem die AVL PTE in der
Hybridkalibrierung profitieren kann.

Der Funfjahresplan der Volksrepublik China legt den Schwerpunkt auf New Energy
Vehicles. Dadurch werden verstarkt Steuererleichterungen und Subventionen
angeboten.*®? Die Férderungen fiir E-Autos betragen bis zu 9.000 US Dollar, fiir
Hybrid-Fahrzeuge bis zu 6000 US Dollar.*® Die starken Subventionen werden zu
einem verstarkten Engagement ausléandischer OEMs in China fiihren.*** Dieses
verstarkte Engagement auslandischer OEMs ermoglicht der AVL PTE Uber diese
Unternehmen einen weiteren Zugang zum chinesischen Markt. D.h. die Prasenz in
der Hybridtechnologie in Europa kann besser fir den chinesischen Markt eingesetzt
werden.

Die starken Umweltbelastungen in den Riesenstadten Chinas bieten eine Chance fir
die Entwicklung der Elektromobilitat.**®

Umfangreiche Forderprogramme in den USA treiben die Hybridentwicklung voran und
sorgen fiir ein starkes Marktwachstum.*®® An diesem kann die AVL PTE durch eine
gute Wettbewerbspositionierung partizipieren.

3.3.2.2 Risiken fur die AVL PTE in der Hybridkalibrierung

Nachdem die Chancen fiur die AVL PTE betrachtet wurden, folgt eine Analyse der Risiken flr
die Hybridkalibrierung der AVL PTE.

Mikroumwelt

Durch einen starken Fokus von FEV und Ricardo auf den Hybridmarkt in China
konnten sich die Unternehmen eine gute Wettbewerbsposition erarbeiten. Dadurch
wird es flr die AVL PTE voraussichtlich zunehmend schwerer neue Projekte zu
akquirieren.

In China wurden bisher wenige separate Hybridkalibrierungsprojekte vergeben. Eine
Ursache dafir ist, dass die Zulieferer bisher haufig die Kalibrierung als Bestandteil
eines groReren Projektes angeboten haben.””” Sollte sich dieser Trend fortsetzen
bleibt das Marktvolumen fir unabhdngige Engineering Dienstleister (AVL, FEV,
Ricardo) begrenzt. Bosch Engineering kann hingegen in Zusammenarbeit mit dem
Mutterkonzern von dieser Gegebenheit profitieren.

0L . V. (2011), S.146 ff..
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Chinesische Kunden, fur die erste Teilprojekte erledigt wurden, kommen mit gréReren
Folgeauftragen.*® Aufgrund der starken Wettbewerbsposition der FEV wird dieser
Punkt den Risiken fir die AVL PTE zugeordnet.

Die grof3e Bedeutung der Robert Bosch GmbH in der Elektrifizierung stellt, wegen der
engen Zusammenarbeit mit Bosch Engineering, eine Bedrohung dar. Denn durch die
Verknipfung der Leistungsangebote wird der verfigbare Markt in der
Hybridkalibrierung fir die AVL reduziert.

Durch das starke Engagement der FEV in der Elektrifizierung sind verstarkt
Wettbewerbsk&mpfe zu erwarten.

Die starke Prasenz der FEV auf Fahrzeugkonferenzen sorgt fir eine gute Sichtbarkeit
des Unternehmens in der Elektrifizierung.*® Speziell durch das ,Aachener
Kolloquium China“ der FEV im November 2011 in Peking konnte das Unternehmen
verstarkt in Erscheinung treten.**® Dadurch wird es fir die AVL PTE erschwert als
Engineering Dienstleister in der Elektrifizierung hervorzustechen.

Die Veranderung der Unternehmensstruktur von MBtech (65 Prozent Ubernahme
durch Akka Technologie) kann das Unternehmen langerfristig zu einem starkeren
Konkurrenten fur die AVL PTE aul3erhalb von Daimler machen.

Die enge Zusammenarbeit der IAV mit VW in der Elektrifizierung kann einen starken
Kompetenzaufbau der IAV zur Folge haben. Dieser kann als Basis fur die
Zusammenarbeit mit anderen OEMs verwendet werden und die IAV zu einem
starkeren Konkurrenten der AVL PTE aufRerhalb von VW machen.

Die wachsende Bedeutung von kostengiinstigen Resident Engineers beglinstigt
einzelne Mitbewerber (Geschaftsmodell wird von der AVL PTE nicht abgedeckt).

Makroumwelt

Die hohen Mehrkosten bei Vollhybriden sind kritisch fur den Erfolg der
Technologie.***

In Europa bergen emissionsoptimierte Dieselfahrzeuge ein Risiko flur die
Durchsetzung der Hybridtechnologie.**?

Die breite Akzeptanz der Hybridtechnologie ist noch nicht gegeben.**®

Der Kostenrtickgang bei der Batterie als Schlisseltechnologie fir Hybridfahrzeuge ist
nicht gesichert.***

Samtliche Risiken in der Makroumwelt kdnnen ein verringertes Marktwachstum zur Folge
haben und somit den erzielbaren Umsatz der AVL PTE in der Hybridkalibrierung verringern.
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3.3.3 Einteilung der Konkurrenten

Auf Basis des Kapitels 2.3.4 wird der strategische Nutzen der Konkurrenten FEV, Ricardo
und IAV fir die Branchenentwicklung und im weiteren Sinne fur die AVL diskutiert. Darauf
aufbauend wird bestimmt, ob es sich um ,gute” oder ,schlechte® Konkurrenten (vgl. Kapitel
2.3.4) fur die AVL in der Hybridkalibrierung handelt.

Die Bewertung der Konkurrenten in Kapitel 3.3 hat ergeben, dass die FEV der starkste
Mitbewerber der AVL PTE in samtlichen Zielmarkten ist. Die FEV besitzt jedoch einige
strategische Nutzen fir die AVL PTE. Durch das Leistungsangebot des Unternehmens wird
es der AVL PTE, mdglich die eigene Dienstleistung besser zu differenzieren. Denn
Kalibrierungsmethoden, wie beispielsweise ACH, werden von dem Unternehmen nicht
angeboten. Zusatzlich fihrt der intensive Einsatz von Studenten unter Umstéanden zu
Qualitatsmangeln bei der Projektabwicklung. Dadurch wird es der AVL PTE mdglich, sich als
gualitativ hochwertiger Dienstleister am Markt zu prasentieren und ein héheres Preisniveau
zu rechtfertigen. Die aggressiven Preisangebote, verbunden mit dem Interesse an
samtlichen Projekten, fihren zu einer Untergrabung des erzielbaren Preisniveaus. Um im
Wettkampf zu bestehen, wird die AVL PTE zu einer fortwéhrenden Effizienzsteigerung
gezwungen. Diese Effizienzsteigerung  tragt  schliefilich zum dauerhaften
Unternehmenserfolg der AVL PTE bei. Im Gegenzug fuhrt die Annahme von Projekten mit
schlechten Rahmenbedingungen durch die FEV zu einer Entwicklung des Engineering
Marktes. Zusatzlich werden dadurch Nischen abgedeckt, die von der AVL PTE als
unrentabel erachtet werden. Ein strategischer Nutzen der FEV ist, dass das Unternehmen
beispielsweise durch das Aachener Kolloquium in China zur Marktentwicklung im
chinesischen Raum beitrdgt. Dadurch wird die Akzeptanz und Présenz von Engineering
Dienstleistern verbessert. Negativ auf die AVL PTE wirkt sich hingegen aus, dass die FEV
auf dhnliche Kunden fokussiert ist und unter Umstanden ein regelrechter Wettbewerbskampf
zwischen den Unternehmen stattfindet. Des Weiteren verringert die Untergrabung des
Preisniveaus durch die FEV die Rentabilitat der Projekte. Zusammenfassend handelt es sich
bei der FEV tendenziell um einen ,schlechten® Konkurrenten.

Die strategischen Vorteile und Nachteile von Ricardo unterscheiden sich stark von denen der
FEV. Durch die vergleichsweise hohen Preisangebote mit einem verhaltnismaRig geringen
Verhandlungsspielraum tragt Ricardo aktiv zu einem héheren Preisniveau bei und ermdglicht
es der AVL PTE hohere Gewinnspannen zu erzielen. Der starke Fokus des Unternehmens
auf Projekte mit einer hohen Rentabilitat fiihrt dazu, dass bei geringer interner Auslastung
gegenuber dem Unternehmen notfalls tber den Preis Projekte gewonnen werden kdnnen.
Durch die starke Diversifikation und den einhergehenden Riickzug aus dem PKW-Sektor ist
jedoch nicht davon auszugehen, dass Ricardo aktiv zur Marktentwicklung beitragen wird.
Insgesamt handelt es sich bei Ricardo um einen ,guten” Konkurrenten, der die Erhaltung
eines rentablen Preisniveaus in der Branche unterstutzt.
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Durch das Abwickeln des Grundgeschafts mit verbundenen Unternehmen ist es der 1AV
moglich, verstarkt zur Marktentwicklung in alternativen Antriebstechniken beizutragen. Die
Pressemitteilungen bzw. die Homepage des Unternehmens befasst sich dementsprechend
sehr umfangreich mit der Elektrifizierung. Interessanterweise tritt die 1AV durch die
zukunftsgerichtete Technologie des induktiven Ladens, trotz der hauptséchlich
konzeptionellen Bedeutung, verstarkt in Erscheinung. Die 1AV ist in der Vergangenheit nicht
durch das Erkaufen von Projekten aufgefallen und trégt somit zu einem stabilen Preisniveau
bei. Die Starke der IAV in der Kalibrierung fuhrt jedoch dazu, dass diese als Turoffner zu
OEMs eingesetzt wird und unter Umstanden strategisch niedrige Preise angeboten werden.
Die Kundensegmentierung der IAV und der Fokus auf den deutschen Markt bewirken, dass
der Kundenstamm mit dem der AVL PTE nicht ident ist und somit eine begrenzte direkte
Konkurrenz besteht. Insgesamt ist die IAV verstarkt zu den ,guten“ Konkurrenten der AVL
PTE zu zé&hlen.

3.3.4 Handlungsempfehlungen

Aus  der Konkurrentenanalyse und —bewertung leiten sich zahlreiche
Handlungsempfehlungen fiir die AVL ab. Sowohl die Bewertung der Konkurrenten als auch
die Einteilung der Konkurrenten haben die FEV als den kritischen Konkurrenten identifiziert.
Die konkurrenzgerichtete Strategie sollte sich somit verstarkt an der FEV orientieren. Im
Allgemeinen handelt es sich bei der Hybridkalibrierung um einen starken Wachstumsmarkt
(siehe 2.1.1 und 3.1). Deshalb empfiehlt es sich nicht, sich in starke Wettbewerbskampfe
verwickeln zu lassen.

Aus der Analyse der Konkurrenten haben sich strategische Wettbewerbsvorteile der AVL
herauskristallisiert. Die Aufgabe der AVL ist es diese weiter auszubauen und nutzbringend
einzusetzen. Die Unternehmen IAV, FEV und Ricardo weisen nicht in einem vergleichbaren
Ausmald innovative Tools und Methoden (fOX, ACH etc.) wie die AVL vor. Die grof3e
Bedeutung innovativer Methoden lasst sich an der Getriebekalibrierung erkennen, denn die
Methode ACT stellt ein entscheidendes Erfolgskriterium der AVL bei der Projektakquirierung
dar. Das alleinige Vorhandensein innovativer Methoden garantiert noch keinen strategischen
Wettbewerbsvorteil gegeniber den Konkurrenten. Vielmehr bedarf es eines gezielten
Hervorhebens dieser Leistungsmerkmale und eines kontinuierlichen Uberpriifens der
Relevanz der Tools und Methoden fir die Entscheidungsfindung des Kunden. Aufbauend auf
dem Monitoring (siehe Diplomarbeit 3) wird es schlieBlich mobglich eine
Kundensegmentierung durchzufiihren und verstarkt auf Kunden zuzugehen, fir die diese
Leistungsmerkmale von Relevanz sind. Dadurch wird es mdglich, dem Preisdruck und der
breiten Projektakquirierung der FEV gezielt entgegenzuwirken. Eine Differenzierung der
eigenen Leistung von den Konkurrenten sollte somit angestrebt werden. Um die eigenen
Kosten konkurrenzfahiger zu machen, empfiehlt sich der verstarkte Einsatz von
studentischen Mitarbeitern. Deren enge Zusammenarbeit mit den Ingenieuren ist zwingende
Voraussetzung, um in der Leistungserbringung nicht an Qualitat einzubifen.
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Das Leistungsangebot der AVL in der Elektrifizierung unterscheidet sich von der Konkurrenz
im Speziellen durch das Angebot hochmoderner Prifstandtechnik. Durch eine engere
Verknipfung der Hybridkalibrierung mit den eigenen Prifstdnden kdnnen ebenfalls
Wettbewerbsvorteile erzielt werden. Mit Hilfe der Prifstandtechnik sowie der Range-
Extender*™® Technologie kénnte es gelingen, einen Zugang zum VW Konzern zu erhalten.
Ein Wettbewerbskampf um den Kunden VW mit der IAV empfiehlt sich jedoch nicht.
Insgesamt weist die AVL eine Vielzahl an Kunden in der Elektrifizierung vor. Deshalb
empfiehlt es sich durch einen verstarkten internen Austausch die bestehenden Kontakte fur
die Hybridkalibrierung nutzbringend einzusetzen. Die notwendige Sensibilisierung der Sales
fur die Hybridkalibrierung mit Hilfe der Broschire ist in diesem Zusammenhang von
immenser Bedeutung. Die Bedeutung der Broschire liegt des Weiteren darin, dass die
Konkurrenten die Hybridkalibrierung nicht separat bewerben, wodurch die AVL ein gewisses
Alleinstellungsmerkmal besitzt.

Das Wettbewerbspotenzial der Konkurrenten in China wurde als bedrohlich eingestuft.
Deshalb empfiehlt es sich, diesen Markt verstarkt zu Uberwachen, um besser auf Aktivitaten
der Konkurrenten reagieren zu konnen. Chinesische OEMs schlieRen teilweise vom
Vertragsumfang auf die Kompetenz des Dienstleisters, weshalb eine umfangreiche
Systematisierung der eigenen Dienstleistung zu empfehlen ist. Diese ermdglicht es durch
eine detaillierte Gliederung Kompetenz zu vermitteln. Die starke Prasenz der AVL in China
bietet eine Chance und kann durch die Sensibilisierung der Sales fir die Hybridkalibrierung
genutzt werden.

Im Umgang mit Bosch Engineering wird empfohlen, verstarkt auf der Unabhangigkeit der
AVL aufzubauen. Beispielsweise besteht fur die AVL die Moglichkeit Lieferanten fur den
OEM zu beurteilen und auszuwahlen und somit die eigene Leistung von Bosch Engineering
zu differenzieren.

Zusammenfassend empfiehlt es sich, verstéarkt in eine Differenzierung von den Konkurrenten
zu investieren und auf bestehenden Kundenkontakten in der Elektrifizierung aufzubauen.

415 Der Range Extender ist ein zusatzliches Aggregat in Elektrofahrzeugen zur Verlangerung der Reichweite.
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4 Zusammenfassung und Ausblick

Die Aufgabenstellung der Diplomarbeit war es, samtliche Mitbewerber in der
Hybridkalibrierung in den Zielmarkten USA, China und Europa zu identifizieren. Auf der
Identifikation aufbauend, sollte ein Bewertungsmodell entwickelt werden, dass eine
fortwadhrende Beurteilung des Wettbewerbspotenzials der bedeutendsten Mitbewerber
ermdglicht. Aufgrund des Neuheitsgrades und der Abstraktheit der Dienstleistung war die
ermittelbare direkte Information begrenzt. Dadurch wurde es notwendig, indirekt auf das
Potenzial eines Mitbewerbers in der Hybridkalibrierung zu schlieen. Zur Bewertung wurde
die Methode der Nutzwertanalyse herangezogen. Die stark fragmentierte Information legte
neben der Bewertung eine allgemeine Analyse der Unternehmen hinsichtlich der definierten
Kriterien nahe. Auf Basis der Analyse wurde abschlie3end eine Chancen/Risiken Analyse
durchgefiuhrt, um weitere Handlungsempfehlungen ableiten zu kénnen.

Trotz der Vielzahl an Methoden der Konkurrenzanalyse in der Literatur, gibt es keine
adaquaten Methoden der Bewertung von Konkurrenten. Dadurch war es naheliegend auf die
Nutzwertanalyse zurtickzugreifen. Die Anzahl an relevanten Konkurrenten der AVL in der
Hybridkalibrierung ist auf wenige Engineering Dienstleister beschrankt. Zu den relevanten
Konkurrenten zahlen sowohl kundenunabhangige (FEV, Ricardo, IFP) als auch
kundenabh&ngige*'® (IAV, Bosch Eng., Lotus Eng.) Engineering Dienstleister. Die Bewertung
der Hauptkonkurrenten 1AV, FEV und Ricardo zeigte, dass die FEV in samtlichen
Zielméarkten der starkste Konkurrent der AVL ist. Durch die gute Positionierung von FEV und
Ricardo in China bietet dieser Markt voraussichtlich die gréf3ten Herausforderungen fur die
AVL in der Hybridkalibrierung. In Europa ist die Bandbreite an aktiven Engineering
Dienstleistern am grof3ten, jedoch besitzt die AVL eine gutes Wettbewerbspotenzial in
diesem Markt. Die breiten Kundenkontakte in der Elektrifizierung sowie innovative Tools und
Methoden bieten der AVL eine gute Wettbewerbsposition und ermdéglichen es, dem
Wettbewerbsdruck durch eine verstérkte Differenzierung gezielt auszuweichen.

Auf Grundlage zukiinftiger Wettbewerbssituationen ist die Validitat des Bewertungsmodells
zu Uberprifen und gegebenenfalls sind Anpassungen durchzufiihren. Auf der Basis weiterer
Erfahrungen mit der Konkurrenz in der Hybridkalibrierung ist zusatzlich eine umfassende
Win/Loss Analyse von grofRer Bedeutung. Dadurch wird es einerseits moglich spezifische
Starken und Schwachen der Konkurrenz in der Hybridkalibrierung zu ermitteln und laufend
zu Uberprifen, andererseits wird ein besseres Verstandnis fur die Kundenbedurfnisse
geschaffen. Daneben verbessert eine umfassende Win/Loss Analyse die Aussagekraft des
Bewertungsmodells.

416 Bej kundenabhéangige Engineering Dienstleistern ist ein OEM oder Zulieferer Teilhaber des Unternehmens.
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Anhang 1: Bewertung der Konkurrenten

Der Aufbau des Excel-Sheet zur Bewertung der Konkurrenten und der AVL ist nachfolgend
dargestellt.

Unternehmungsbewertung 2010
1 2 3 4 5

A h -

S TEaE Wiestark istdas | Wie ist die Situati Wie etabliert ist
Hauptkriterien umle :. ! dEI:'II'Ia :tl i I$ Wie innovativ ist das H:'m Ieh "' |wie etabliert ist das Unternehmen im
ernehmen vor | der Mitarbeiter in der R—— das Unternehmen Beraich HEV & EV?

Ort vertreten? Kalibrierung? im Zielmarkt?

Gewichtung - - 14,67% 34,67%

FEV £,93 5,83 6,04 6,83
2010
2009

1AW 4,95 7,25 5,61 4,95
2010
2003

Ricardo 6,27 437 4,67 7,32
2010
2009

AVL PTE £,93 4,61 5,97 7,96
2010
2009

Hauptkriterien

China USA Europa

Gewichtung

FEW 6,87 5,65 7,38
2010
2000

L& 3,21 2,85 7,26
2010
2008

Ricardo 4,36 5,21 6,32
2010
2009

AVL PTE 6,35 7,22 8,53
2010
2000
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Hauptkriterien

Wie stark ist das Unternehmen vor Ort vertreten?

FEV

6,93

Europa [#MA]

Nutzwert

China [#Ma]

Nutzwert USA [#MA] MNutzwert

2010
2009
1A

4,85

1265

10

77

5 265 B

2010
2009
Ricardo

6,27

10

2010
20039
AVL FTE

6,93

1131

10

30

2010
2009

1788

10

74

Haupthriterien

Gewichtung

FEV

5,23

Mitarbeiter [#]

Wie ist die Situation der Mitarbeiter in der Kalibrierung?

MNutzwert  Mitarbeiter in der Fahrzeugkalibrizrung [#]

47,42%

25,77%

Nutzwert Personalkosten [€] Nutzwert

2010
2008
1AV

7,29

1679

2010
2009
Ricardo

437

2370

2010
2008
AVL FTE

4,61

1530

243

2010
2008

2089

306

3 75030 3
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Gewichtung

Wie innovativ ist das Unternehmen?

- . b
F & E [Mic. €] MNutzwert JEhI’lIEhESWE_EhSFLIm PRSI S Mutzwert  Patente Hybrid [#] Nutzwert
Werh3Itnis zum Umsatz [#%]
FEV 6,84
2010 13,5 Y4 0,40% & 31 10
2009
|4 5,61
2010 16,4 MG 0,00% 3 13 5
2009
Ricardo 467
2010 13,7 T s 10,00% 10 & 2
2009
AVLPTE 5,97
2010 18,2 N7 0,00% 3 15 5
2009

Gewichtung

26,57%

25,97%

26,57%

Europs [Mio. €] Nutzwert  JShrliches Marktwachstum | Nutzwert USA[Mio. £] Nutzwert JShrliches Marktwachstum Nutzwert China[Mio.£] Nutzwert  JShrlichas Markewachstum  Nutzwert
FEV
2010 553 =T 28,76% 10 647 az7zd 1 7 3,71% 6 565 1350 3 12,50% 8
2008 747 41134 2
1y
2010 10,00 Y 10 3,00 3 2,00 2
2008
Ricardo
2010 534 10832 7 -3,65% 5 9.53 5410 © 9 52,615 10 6,71 1247 3 42,51% 10
2009 112,42 35,45 875
AVLFTE
2010 2000 13200 9 18,06% 3 7.65 3020 5 112,68% 10 T4 4185 ' 8 5,20% 7
2008 113,50 14,20 ECE-- T

Gewichtung

FEV

60

60,71%

HEV & EV Referenzen EU 4]

Nutzwert

HEV & EV Referenzen ohne Europs [#] Nutzwert

Kunden [#]

Nutzwert

HEV & EV Referenzan Rest [#]

2010
2009
1AV

57

18

20

2010
2008
Ricardo

513

2010
2005
AVL PTE

52

2010
2005

78

10

53

18
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Gewichtung

HEV & EV Referanzen weltweit [#]

87

HEV & EV Referenzan China [#]

Nutzwert  HEV & EV Referenzen ohne China [#] Nutzwart

Kunden [#] Nutzwert

38

13 5

25

-} 11 10

2010
2009
Ricardo

1s

57

2010
2008
AVLPTE

55

7,2

53

2010
2009

131

Gewichtung

HEV & EV Referenzen USA [#] Nutzwert HEV & EV Referenzen chne USA [#] Nutzwert Kunden [#] Nutzwert
FEV 4,2
2010 54 4 34 10 E} E}
2009
[V 2,4
2010 2,7 2 14 5 2 2
2009
Ricardo 3,5
2010 4,5 2 57 10 2 2
2009
AVL PTE 5.1
2010 83 20 111 10 13 10
2009
o Kriterium Zn-elle_w eniger wichtig als ausgefiliten Zellen
Kriterium Spalte
1 Kriterien sind gleichbedeutend resultierenden Zellen
2 Kriterium Zeile wichtiger Kriterium
Spalte
Wie stark ist das Unternehmen \Wie ist die Situation der Wie innovativ ist das \Wie etabliert ist das \Wie etabliert ist das Unternehmen
vor Ort vertreten? in der Kalibri Untern B im 7 im Bereich HEV & EV?
Wie stark istdas
Unternehmen vor Ort 2 0
vertreten?
1 o

Wie innovativ ist das
Unternehmen?

Wie etabliert ist das

HEV & EV?

Unternehmen im Bereich
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Wie stark ist das Unternehmen Wie innovativ ist das Wie etabliert ist das Unternehmen
vor Ort vertreten? Unternehmen im Bereich HEV & EV?

Wie stark ist das
Unternehmen vor Ort
vertreten?

Wie innovativ ist das
Unternehmen?

Wie etabliert ist das
Unternehmen im Bereich
HEV &

Wie stark ist das Unternehmen Wie innov: das Wie etabliert ist das Unternehmen
vor Ort vertreten? Unternehmen? im Bereich HEV & EV?

Wie stark ist das
Unternehmen vor Ort
vertreten?

Unternehmen im Bereich
HEV & EV?

Hauptkriterien Subkriterien EEiE FIE‘T'E'VV F e Binder Martin F ’ . i Gesamt Gewichtung
Kokalj Egger Schatz Kerbicz
100,00%
Wie ist die Situation der Mitarbeiteranzahl 8 5 4 4 5 26,80%
Mitarbeiter in der Mitarbeiter in der Fahrzeugkalibrierung 10 10 8 8 10 47 42% 100%
e Personalkosten 5 4 6 5 5 25 77%
8 10 8 8 5 36.,45%
8 8 8 10 8 39,25% 100%
4 4 4 8 6 24.30%
Wie etabliert ist das Umsatz im Zielmarkt 6 6 4 8 7 46 97% 100%
Unternehmen im Jahrliches Umsatzwachstum 8 8 5] 7 5] 53,03%
10 7 6 4 10 51,39%
] 5 5 6 39,62%
8 8 8 8 60,38%
8 8 8 8 57,14%
100%
7 5 6 6 42,86%
9 8 9 8 60,71%
7 5 5 5 39,29%
8 B 6 5 10 48.61%
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Anhang 2: Fragebogen

Der Fragebogen wurde zu Beginn der Diplomarbeit an die Mitarbeiter ausgeteilt. Auf die
ausgeflllten Bégen wurde anschlieend in Einzelgesprachen detaillierter eingegangen. Ziel
des Fragebogens war es eine Ubersicht tiber die Wettbewerbssituation zu erhalten.

Fragebogen:

1.) Welche Mitbewerber sind Ihnen im Bereich Hybrid-Engineering bekannt?

2.) Welche dieser Mitbewerber bieten auch Kalibrierungsdienstleistungen an?
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3.) Ordnen Sie bitte die Mitbewerber nach lhrer Starke im Bereich Hybrid-Engineering an.

4.) Worin wirden Sie spontan die Starken bzw. Schwéchen der einzelnen Mitbewerber
sehen?

Name | Starke Schwache

5.) Welche Chancen bzw. Risiken entstehen dabei Ihrer Meinung nach fur die AVL im Bezug
auf diesen Mitbewerber?

Name | Chancen AVL Risiken AVL
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6.) In welchen Marktregionen (USA, China, Europa) sind diese Mitbewerber vertreten?

Name

China

USA

Europa

7.) Wie stark wirden sie die einzelnen Mitbewerber in folgenden Bereich einschatzen?

1 sehr gut

2 gut 3 befriedigend

4 gentigend

5 ungentgend

Name

Product

Price

Place

Promotion

Process

Physical

Personell

8.) Haben Sie Verbesserungsvorschlage oder erganzende Bemerkungen?
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