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Kurzfassung

Automobilkonzerne sind durch gesetzliche Vorgaben zur CO,- und Emission-Reduktion
gezwungen. Neben dem Einsparpotenzial durch Verbesserungen an Otto- bzw.
Dieselmotoren besteht die Mdglichkeit von Neu- bzw. Weiterentwicklung von alternativen
Antriebsstrangen, wie z.B. der Elektrifizierung. Fur ein optimales Zusammenspiel der
einzelnen Komponenten eines Hybrid- oder Elektrofahrzeuges missen die Komponenten
aufeinander abgestimmt werden, dabei spricht man von der Hybridkalibrierung. Die Abteilung
DST - Getriebe- und Hybridkalibrierung - der AVL List GmbH will an dieser Entwicklung
teilhaben und in den Markten Europa, China und USA und im Unternehmen selbst mit der
Dienstleistung der Hybridkalibrierung sichtbar werden. Um dieses Ziel zu erreichen wurde
eine Strategie, mit der sich die Abteilung DST auf den Markten strategisch positionieren und
gegenluber den Wettbhewerbern abheben kann, ausgearbeitet. Des Weiteren wurde die
Hybridkalibrierung fir die Mitarbeiter der Abteilung DST, den Sale, sowie auch fir Mitarbeiter
aus anderen Bereichen der AVL transparent gemacht.

Die in dieser Masterarbeit durchgefiihrten Interviews, Besprechungen und Diskussionen sind
der qualitativen Methode der empirischen Forschung zuzuordnen. Hierbei wurde gro3er Wert
auf flexible Fragengestaltung und unbeschrénkte Antwortmoglichkeiten gelegt. Es wurde
eine interne Situationsanalyse der Abteilung DST durchgefihrt, um Starken ableiten zu
konnen. Zu den Starken gehéren u.a. die Kompetenz der Mitarbeiter im Bereich der
Kalibrierung, das Verstandnis der einzelnen Antriebsstrangkomponenten, die innovativen
Methoden und die Marke AVL selbst. Durch eine externe Situationsanalyse wurden Chancen
und Risiken, die sich einerseits aus dem Wettbewerb und andererseits aus den Markttrends
ergeben, analysiert. Die interne Wahrnehmung der Getriebe- und Hybridkalibrierungs-
abteilung wird durch eine transparente Darstellung der Hybridkalibrierung gewahrleistet.
Besonderes Augenmerk wurde auf die Bereitstellung, der fir Zielgruppen relevanten
Informationen gelegt. Es wurde ein Soll-Kommunikationsablauf zwischen den drei Ebenen,
Abteilung DST, Sale und Kunde, erarbeitet.

Mit Hilfe eines erarbeiteten Monitoring-Systems soll zukinftig die Umsetzung der
empfohlenen MalBnhahmen und die Wahrnehmung der Abteilung DST auf den Markten
Uberwacht werden. Das System wird in Frih- und Spéatindikatoren unterteilt, damit eine erste
Aussage uber die Wahrnehmung bereits nach kurzer Zeit getroffen werden kann.



Abstract

Automobile manufacturers are forced by legal requirements to reduce CO, and emissions. In
addition to improvements in combustion engines, research on alternative powertrains, such
as for example the electrification, can be accelerated. For optimal interaction between the
individual components of an electrified vehicle, the components need to be coordinated. This
process is called hybrid calibration. The AVL department DST - Transmission and Hybrid
Calibration - wants to take part in this development and to be visible on the markets of
Europe, China and United States with their hybrid calibration service. To achieve this, a
strategy to position the department DST on the markets and to differentiate them from
competitors was developed. Another goal was to make hybrid calibration transparent for
employees of the department DST and the sale, but also for other AVL areas.

The interviews, meetings and discussions, which were carried out for this master thesis, can
be assigned to the qualitative method of empirical research. Great emphasis was placed on
flexible question design and unlimited response options. An internal analysis of the situation
was performed to derive the strengths of the department DST. Strengths included the
competence of the employees in the field of calibration, understanding of the various
powertrain components, innovative methods and the brand AVL itself. Chances and risks,
arising from competition and market trends, were analyzed by an external situation analysis.
The internal perception of the department DST was ensured by using a transparent
presentation for hybrid calibration. Special attention was put into the preparation of
information for the specific target groups (e.g. sale). Finally, communication should work as
targeted process between the three levels, department DST, sale and customer.

For the future the implementation of the recommended activities and the perception of the
department DST on the markets, a monitoring system was developed. This system is divided
into early and late indicators, so that a first statement on the perception can be made already
after a short time.
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Einleitung 1

1 Einleitung

In der Einleitung wird die AVL List GmbH vorgestellt. Des Weiteren werden die
Ausgangssituation, die Ziele dieser Masterarbeit, die Aufgabenstellung, die Methode zur
Abarbeitung der Aufgabenstellung, der Untersuchungsbereich und die Vorgehensweise
erlautert.

Es wird darauf hingewiesen, dass diese Masterarbeit in maskuliner Schreibweise verfasst
wurde, jedoch sind immer beide Geschlechter gleichermal3en gemeint.

1.1 Uberblick tiber die AVL List GmbH

Die Anstalt fir Verbrennungskraftmaschinen, Prof. Dr. Hans List (AVL List GmbH) ging 1951
aus der IBL, Ingenieursbiro List, in dem sich 1948 mehrere Fachleute fur Dieselmotorenbau
zu einer Arbeitsgemeinschaft zusammengeschlossen haben, hervor. Innovative Planung und
Entwicklung von Otto- und Dieselmotoren sind seit jeher die Markenzeichen der AVL List
GmbH. Mittlerweile ist die AVL List GmbH das weltweit gré3te private und unabhéngige
Unternehmen, mit weltweit 45 Niederlassungen und 5.250 Mitarbeitern, fur die Entwicklung,
Simulation und Priftechnik von Antriebssystemen (Hybrid, Verbrennungsmotoren, Getriebe,
Elektromotoren, Batterien und Software) fur PKW, LKW und GroBmotoren. Im Jahr 2011
konnte ein Umsatz von 830 Mio. Euro erwirtschaftet werden.*?

Die drei Unternehmensbereiche, die seit der Griindung aufgebaut wurden, sind:®

e Entwicklung von Antriebsstrangen (Powertrain Engineering, PTE)

In diesen Fachbereich fallt die Entwicklung und Verbesserung aller Arten von
Antriebsstrangen. Des Weiteren finden in der PTE Software, Gerate und Prifstande
aus den 2 anderen Bereichen, ITS und AST, Anwendung.

e Motorenmesstechnik und Testsysteme (Instrumentation & Test Systems, ITS)
Dieser Bereich entstand im Jahr 1960 und beschéftigt sich mit der Planung und
Herstellung aller Gerate und Anlagen, die fir das Testen von Fahrzeugen und
Antriebsstrangkomponenten erforderlich sind.

e Simulation und Methoden (Advanced Simulation Technologies, AST)

Seit 1987 werden hier die Simulationsmethoden fir die Entwicklungsarbeiten im
Bereich AST entwickelt und vermarktet.

Die AVL List GmbH wird zurzeit von Prof. Dr. h.c. Helmut List geleitet. FUr Prof. List steht
fest, dass die Hybridisierung in den nachsten 15 bis 20 Jahren ein sehr wichtiger Bestandteil
auf dem Weg zum reinen Elektroantrieb ist. Durch Hybridisierung kénnen grol3e Fortschritte
bei Verbrauchs- und CO,-Reduktion mit vergleichsweise niedrigen Kosten erreicht werden.
Die langfristige Zielsetzung ist laut Prof. List der reine Elektroantrieb, jedoch stellen derzeit

L vgl. http://www.avl.com (04.01.2012)
2 Vgl. http://www.avl.com (07.03.2012)
8 Vgl. http://www.avl.com (07.03.2012)
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die GroRe, das Gewicht und die Kosten der Batterien ein Problem dar. In der
Batterietechnologie muss somit noch ein enormer Technologiesprung gemacht werden.*

Zur Vereinfachung der Lesbarkeit wird in dieser Arbeit die AVL List GmbH kurz mit AVL
bezeichnet.

1.2 Ausgangssituation

Die Abteilung DST® im Bereich PTE wird von Herrn Dipl. -Ing. Gerhard Kokalj geleitet. Die
Kernkompetenz des Fachteams DST liegt in der Getriebekalibrierung. In den letzten Jahren
sind jedoch alternative Antriebsarten, wie z.B. Elektromotoren oder Brennstoffzellen, immer
wichtiger geworden. Aus diesem Grund wurde das Fachteam fir Getriebekalibrierung im
Oktober 2010 um den Aufgabenbereich der Hybridkalibrierung erweitert. In den letzten
eineinhalb Jahren konnten zwei Projekte akquiriert werden. Im ersten Projekt wird in
Zusammenarbeit mit dem Kunden MAHINDRA (Indien) ein Gesamtkonzept® fir ein
Hybridfahrzeug erarbeitet. Das Zweite Projekt ist in Zusammenarbeit mit AUDI entstanden,
welches die Entwicklung des AUDI Al-etron nach sich zog. Aufgrund der kurzen Zeitspanne
konnte die Abteilung DST noch nicht sehr viel Erfahrung im Bereich der Hybridkalibrierung
aufbauen.

Aus dieser Ausgangssituation konnten zwei Gbergeordnete Probleme fir die Abteilung DST
identifiziert werden:

= Probleml: Keine Position der Hybridkalibrierung in den Zielmérkten

Das Hauptproblem der Abteilung DST besteht darin, dass diese im Bereich der
Hybridkalibrierung, im Gegensatz zu einigen Konkurrenten, auf den Zielmarkten (Europa,
China und USA’) noch nicht sichtbar ist. Die AVL, speziell die Abteilung DST, wird auf den
Zielmarkten noch nicht als kompetenter Hybridkalibrierungsdienstleister wahrgenommen. In
Abbildung 1 wird die Problematik, mit der sich Herr Kokalj konfrontiert sieht dargestellt.
Dabei sind auch jene Konkurrenten, die eine hohe Beteiligung von grofRen
Automobilherstellern (OEMs®) haben und somit auch interne Kalibrierungsarbeiten
durchfuhren, bertcksichtigt.

Da in der Abteilung DST noch nicht viele Projekte abgewickelt werden konnten, ist auch die
interne Wahrnehmung der Hybridkalibrierung auf Ebene der Mitarbeiter noch nicht gegeben.
Daher missen auch die AVL-Mitarbeiter gezielt tber die Hybridkalibrierung informiert
werden.

“Vgl. DUNST, U. (2011), S. 26 f.

® Getriebe- und Hybridkalibrierung, DST ist kein Akronym

® Leadvariante — Erklarung unter Punkt 3.1.2 Varianten der Kalibrierung
’ United States of America

8 OEM - Original Equipment Manufacturer
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Zielméarkte
o Zentraleuropa
« USA
« China

AVL Hybrid-
kalibrierung

Bestehende Kunden
der AVLDST

Mitbewerber

Kunden

Potentielle
Kunden Bestehende Kunden

der Mitbewerber

Abbildung 1: Eigene Darstellung der Ausgangssituation auf den Zielmarkten

=  Problem 2: Informationsverlust bzw. keine Informationsaufbereitung

In Abbildung 2 ist der schematische Ablauf des Informationsflusses von der Generierung
der Nachfrage am Markt, Uber die Abteilung DST und dem Sale, bis hin zum Kunden
dargestellt. Zurzeit gibt es jedoch Probleme in der Informationsaufbereitung und -weitergabe
zwischen den drei Ebenen, Abteilung DST, Sale und Kunden. Hauptproblem ist, dass sowohl
Mitarbeiter als auch Sale nicht bzw. nicht ausreichend Uber die Hybridkalibrierung informiert
sind. Das hat zur Folge, dass der Sale kein Wissen Uber die Hybridkalibrierung aufbauen
kann und dieser die Dienstleistung somit auch nicht verkaufen kann. Das Problem besteht
also darin, dass die interne Kommunikation bzw. das interne und externe Marketing fur die
Hybridkalibrierung fehilt.

Entwicklung der Verkauf der
Dienstleistung Dienstleistung =<T)
(Abtellung DST) (Sale)

Abbildung 2: Informationsverlust zwischen den drei Ebenen, Abteilung DST - Sale - Kunde
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Mit dieser Problemstellung ist Herr Kokalj an das Institut fir Betriebswirtschaftslehre und
Betriebssoziologie (BWL Institut) der TU-Graz herangetreten.

Diese Masterarbeit ist ein Teil eines Projektes zur strategischen Positionierung der
Hybridkalibrierung fir Personenkraftwagen. Das Projekt wurde auf drei Teilbereiche
aufgeteilt und setzt sich, wie in Abbildung 3 ersichtlich, zusammen.

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

e Projektarbeit 2: Konkurrenzanalyse im Bereich Hybridkalibrierung
Diese Arbeit fuhrt eine Konkurrenzanalyse der Hybridkalibrierung durch. Des
Weiteren werden Handlungsempfehlungen aus der Analyse abgeleitet.'

Projektarbeit 3

Internes Marketing und
Strategische Positionierung
der Hybridkalibrierung
Diplomand: Mario Rinnofner

Projektarbeit 1

Dienstleistungsanalyse und
Kundenbewertung im
Bereich Hybridkalibrierung
Diplomand: Volker Koch

Projektarbeit 2

Konkurrenzanalyse im
Bereich Hybridkalibrierung
Diplomand: Michael Aldrian

Abbildung 3: Gliederung des Projektes™

In weiterer Folge werden die Projektarbeiten als PA1, PA2 und PA3 nach obiger Reihenfolge
bezeichnet. Die drei Diplomanden haben im Zuge dieses Projektes sehr eng
zusammengearbeitet, um den Erfolg des Projektes gewdahrleisten zu kdnnen.

o Vgl. 1. Koordinationsworkshop ZUNK, B. (6.10.2011)
10 Vgl. 1. Koordinationsworkshop ZUNK, B. (6.10.2011)
™ vgl. 1. Koordinationsworkshop ZUNK, B. (6.10.2011)
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1.3 Ziele

Ausgehend von der zuvor gezeigten Ausgangssituation (siehe Punkt 1.2) sind fur diese
Masterarbeit zwei konkrete Ziele formuliert worden.

o Eine strategische Positionierung der Hybridkalibrierung

o Die Verbesserung des Wissensstandes durch internes Marketing

1.3.1 Strategische Positionierung der Hybridkalibrierung

Das Ubergeordnete Ziel des gesamten Projektes besteht darin, dass das Fachteam DST mit
der Hybridkalibrierung auf den Zielméarkten sichtbar und eine strategische Positionierung
dieser Dienstleistung durchgefiihrt wird. Die strategische Positionierung soll auf folgenden
Markten durchgefiuhrt werden:

o Zentraleuropa®?

o USA

o China
Weitere Markte wurden vom DST Fachteamleiter nicht als Zielméarkte definiert und werden
daher in weiterer Folge nicht beriicksichtigt.*®
Die strategische Positionierung der Dienstleistung Hybridkalibrierung soll in Zukunft zu
folgenden Visionen flhren.

o Ein bevorzugter Partner in der Hybridkalibrierung zu sein.

o Eine Fihrungsrolle in der Hybridkalibrierung von Antriebsstrangen einzunehmen.**
Um diese Visionen in naher Zukunft erflillen zu kdénnen ist es von enormer Wichtigkeit eine
strategische Positionierung fir die Hybridkalibrierung auszuarbeiten und dadurch die grofRen
Mitbewerber, wie z.B. die IAV GmbH?*® und die FEV GmbH?*®, hinter sich zu lassen.

1.3.2 Internes Marketing

In Folge dieser Masterarbeit wird das Problem der teilweise nicht vorhandenen
Kommunikation in Bezug auf Aufbereitung und Weitergabe von Informationen behandelt. Ziel
ist es den Informationenverlust zu verkleinern, um den Sale optimal tiber neue Technologien
oder Produktspezifikationen zu informieren. Bendtigte Informationen sollen gut aufbereitet
und umgehend an den Sale kommuniziert werden. Durch gezielte Informations- und
Wissensweitergabe soll das Vertrauen des Sales in die Dienstleistung bzw. die
Hybridkalibrierung verstarkt und Fachwissen sukzessive aufgebaut werden. Uber diese
Fachkompetenz sollen zukinftig Neukunden, aber auch bestehende Kunden, Uber das
Portfolio des Fachteams DST informiert werden.

Das interne Marketing wird auch die Ingenieure im Fachteam DST miteinbeziehen und sie
Uber Hybridkalibrierungsleistungen und -ablaufe informieren, da es auch Fachteam-intern

2 Deutschland, Spanien, Italien, Frankreich und England
13 vgl. Besprechung KOKALJ G. (5.10.2011)

1 vgl. Besprechung KOKALJ G. (5.10.2011)

> JAV GmbH - Ingenieurgesellschaft Auto und Verkehr
* FEV GmbH - Engineering Dienstleiter
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noch Handlungsbedarf gibt und gezielt Gber die Umfange des Projektes informiert werden
muss.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Kommunikation innerhalb des Fachteams DST
mit dem Sale dahingehend verbessert werden muss, dass alle tber die Hybridkalibrierung
Bescheid wissen und die Dienstleistung motiviert und qualifiziert an die Kunden bringen
koénnen.

1.4 Aufgabenstellung

In diesem Kapitel werden die Aufgabenstellungen dieser Masterarbeit fir die Bereiche der
strategischen Positionierung und des internen und externen Marketing néher erklart und
Mafinahmen zur Problemldsung erdortert.

1.4.1 Strategische Positionierung der Abteilung DST

In diesem Punkt werden die Malnahmen zur Umsetzung des Zieles: ,Strategische
Positionierung der Hybridkalibrierung® beschrieben. Durch Abarbeitung dieser Malihahmen
soll eine strategische Positionierung der Abteilung DST fur die Hybridkalibrierung geschaffen
werden.

= Kundenanalyse

Kunden, die sich bereits jetzt oder in naher Zukunft mit der Elektrifizierung von Fahrzeugen
beschaftigen, werden anhand einer Kundenanalyse identifiziert, analysiert und in Bezug auf
deren Wichtigkeit fir das Fachteam DST bewertet. Diese Analyse der Kunden wird im
Rahmen von PA 1 erarbeitet und zur Verfligung gestellt.

= Mitbewerberanalyse

Mitbewerber, die genau wie das Fachteam DST eine Dienstleistung im Bereich der
Hybridkalibrierung anbieten, werden anhand einer Mitbewerberanalyse identifiziert,
analysiert und in Bezug auf ihr Potenzial bewertet. Die Analyse der Mitbewerber wird im
Rahmen von PA 2 erarbeitet und zur Verfligung gestellt.

= Analyse der bestehenden AVL Strateqgie

Die Ist-Situationsanalyse der strategischen Ausrichtung und der Starken und Schwéachen der
AVL werden erarbeitet und als Ausgangslage fir die Strategie der Hybridkalibrierung
verwendet.
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= Darstellung der IST-Position der Hybridkalibrierung anhand von Kenngréf3en

Die Generierung von KenngrofR3en, mit denen die Kunden und Mitbewerber in Bezug zum
Fachteam DST gesetzt werden, ist sehr wichtig fur das von Herrn Kokalj geforderte
Monitoring. Fur die spatere Erfassung dieser KenngroRen wird ein Fragebogen
ausgearbeitet, aus dem sich die KenngroRen ableiten lassen.

Durch das kontinuierliche erfassen von Daten soll ein gutes Monitoring der Kunden,
Mitbewerber und des Geschaftes der Hybridkalibrierung tber die Zeit gewéhrleistet werden.

= Benchmark branchenfremder Unternehmen

Es werden branchenfremde Unternehmen mit &hnlichen Produkteigenschaften und
Kundenstrukturen, wie die AVL Hybridkalibrierung, hinsichtlich ihrer Markteintrittsstrategien
geprift. Dabei handelt es sich um Unternehmen, die auch Dienstleistungen anbieten, diese
aber nicht an Endkunden sondern an OEMs verkaufen. Das Benchmarking soll eine
Hilfestellung zur Erarbeitung der Markteintrittsstrategien und der Vorgehensweise im
Wettbewerb fir die Hybridkalibrierung darstellen.

= Strategische Positionierung

Aus den oben genannten MalRnahmen werden mdgliche strategische Positionierungen fur
die Zielmarkte Zentraleuropa, USA und China aufgezeigt, analysiert, bewertet und eine
Empfehlung fir eine Strategie abgegeben.

1.4.2 Internes und externes Marketing der Abteilung DST

In diesem Punkt werden die Mafl3nahmen fir die Verbesserung der internen Kommunikation
beschrieben. Unter interner Kommunikation wird nicht nur die Face-to-Face Kommunikation,
sondern auch die Aufbereitung und Bereitstellung der in diesem Gesamtprojekt erfassten
Informationen fir die Mitarbeiter der AVL, im speziellen Sale und Fachteam DST,
verstanden."’

= |dentifikation der Dienstleistung Hybridkalibrierung

Damit der Sale und die Ingenieure Wissen Uber die Hybridkalibrierung aufbauen kénnen, ist
es wichtig die gesamte Hybridkalibrierung in Hauptbereiche aufzuteilen, Arbeitspakete zu
definieren und die innovativen Methoden der AVL, die zur Umsetzung der Arbeitspakete
herangezogen werden, zuzuordnen.'®

Die Gliederung der Hybridkalibrierung und die Zuordnung von innovativen Methoden zu den
einzelnen Arbeitspaketen werden im Zuge des Projektes in PAl erarbeitet und zur
Verfligung gestellt.

" vgl. Besprechung KOKALJ, G. (10.10.2011)
18 Vgl. Besprechung KOKALJ, G. (07.11.2011)



Einleitung 8

= Aufbereitung der Informationen fiir den Sale

Die ausgearbeiteten Hybridkalibrierungsmerkmale muissen fir den Sale auf einfache Weise
aufbereitet werden, um Wissen uber die Hybridkalibrierung aufbauen zu kénnen. Mit einfach
gestalteten Prasentationen soll der Sale Uber die Hauptbereiche der Hybridkalibrierung und
die innovativen Methoden zur Umsetzung der Arbeitspakete informiert werden. Der Sale wird
jedoch nicht im Detail Uber die Arbeitspakete Bescheid wissen, da bei Bedarf Ingenieure
hinzugezogen werden.

Der Nutzen fir den Sale besteht darin, dass sie dadurch einfach und schnell Gber die
Hybridkalibrierung informiert werden und somit Vertrauen in die neue Dienstleistung
aufbauen. Mit dieser MalRnahme entsteht auch ein Nutzen fir den Kunden, welcher dann
uber die komplexen innovativen Methoden der Hybridkalibrierung in einer einfach
verstandlichen, Weise informiert werden kann.

=  Aufbereitung der Informationen fir die Techniker

Die Ausarbeitung der Arbeitspakete der Hybridkalibrierung ist ein sehr wichtiger Punkt, da
das Wissen Uber diese Pakete, Leistungen und Ablaufe auch bei den Ingenieuren noch nicht
verankert ist und somit noch geschult werden muss. Fir die Ingenieure werden
Arbeitspakete und die zur Abarbeitung herangezogenen innovativen Methoden detailliert
ausgearbeitet und zur Verfigung gestellt.

Ingenieure sollen durch die Darstellung der einzelnen Arbeitspakete die Hybridkalibrierung
besser verstehen und somit einfacher neues Wissen generieren kdnnen. Kunden sollen
durch eine detailliertere Présentation, durch die Ingenieure, einen genauen Einblick in die
Methodik und Vorgehensweise bekommen. Wie zuvor schon beschrieben besteht der
Nutzen fur den Sale darin, dass sie kein detailliertes Wissen uber die Methodik und die
Arbeitspakete haben missen, da dieses von den Ingenieuren prasentiert wird.

Die Aufbereitung der Hauptbereiche und Arbeitspakete der Hybridkalibrierung wird im
Rahmen von PA1 abgehandelt, die Aufbereitung in Form einer Prasentation erfolgt in dieser
Masterarbeit.

= Erstellung einer Checkliste zur Kundenanalyse

Eine ausgearbeitete Checkliste fur den Sale soll helfen den Kunden zu analysieren und soll
sicherstellen, dass alle relevanten Daten vom Kunden erhoben werden. Diese Checkliste soll
als zusatzliche Gedankenstitze fur den Sale dienen.

Mit dieser Checkliste werden einerseits allgemeine Informationen tber den Kunden und
andererseits projektbezogene Informationen erarbeitet. Es gibt auch eine zeitliche
Zuordnung wann welche Punkte in Erfahrung zu bringen sind, beispielsweise sollen
allgemeine Informationen schon vor dem ersten Gesprach mit potentiellen Kunden oder
laufend bei bestehenden Kunden erarbeitet und aktualisiert werden. Die projektspezifischen
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Informationen werden entweder nach dem Erstkontakt mit dem Kunden oder im Laufe der
Kundenbetreuung fiir eine Angebotserstellung erarbeitet.™

= Erstellung eines theoretischen internen SOLL-Kommunikationsablaufes

Aus allen oben genannten Maflinahmen zur Umsetzung der ersten Zielsetzung wird ein Soll-
Kommunikationsablauf erarbeitet, damit die Kommunikation unter den Mitarbeitern
verbessert wird und die Aufbereitung der Daten einen Gewinn fur die Abteilung und deren
Mitarbeiter bietet. Durch die Aufbereitung der Informationen fir den Sale und die Techniker
soll das Wissen uber und das Vertrauen in die Hybridkalibrierung gesteigert werden.

1.5 Methode zur Abarbeitung der Aufgabenstellungen

Diese Masterarbeit wurde mit der qualitativen Methode der empirischen Forschung
durchgefuhrt. Dabei wurden Interviews mit Abteilungsmitarbeitern, dem DST Fachteamleiter,
Mitarbeitern des Bereiches PTE und Mitarbeitern von branchenfremden Unternehmen (siehe
3.2.4 Markteintrittsstrategien branchenfremder Unternehmen) durchgefiihrt. N&here
Informationen zur quantitativen und qualitativen Methode der empirischen Forschung werden
im Theorieabschnitt im Unterpunkt 2.3.2.2 Methoden der empirischen Forschung gegeben.

1.6 Untersuchungsbereich

Der Aufgabenbereich beschrankt sich auf die Untersuchung der Ist-Soll Positionierung der
Hybridkalibrierung auf den Markten Zentraleuropa, USA und China im Bereich der
Personenkraftwagen. Des Weiteren wird die Kommunikationsstruktur des Fachteams DST
Hybridkalibrierung  untersucht. Zuséatzlich werden im Zuge dieser Masterarbeit
branchenfremde Dienstleister mit &hnlicher Kundenstruktur, wie die der DST
Hybridkalibrierung, auf deren Markteintrittsstrategie und deren Verhalten im Wettbewerb hin
geprift.

1.7 Vorgehensweise

Im Rahmen des ersten Koordinationsworkshops am BWL Institut wurde eine
Vorgehensweise flr die Projektabarbeitung besprochen. Daraus wurde der in Abbildung 4
dargestellte zeitliche Ablauf der Masterarbeit erarbeitet.

19 Vgl. 1. Zwischenprasentation BAUER, U. (03.11.2011)
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Einarbeitung Erarbeitung Auswertung
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Abbildung 4: Zeitlicher Ablauf der Masterarbeit

Am Beginn der Masterarbeit steht die Generierung von Informationen, welche mit Hilfe der
Mitarbeiter im Fachteam DST, der Masterarbeitsbetreuer und mittels einer
Literarturrecherche gesammelt werden. Bis zur ersten Zwischenprasentation soll die
Ausgangssituation, eine Definition der Problemstellung sowie eine Definition von Zielen und
MalRnahmen zur Erreichung dieser Ziele erarbeitet werden. Ziel der ersten
Zwischenprésentation ist es ein einheitliches Verstandnis tuber die Problemstellung und der
Ziele, die im Rahmen dieser Masterarbeit bearbeitet werden zu schaffen.

Die Strukturierung und Auswertung der erhaltenen Informationen und Daten erfolgt in der
Erarbeitungsphase. Der zweite Koordinationsworkshop dient dazu, alle Betreuer des BWL
Institutes und der AVL auf den neuesten Stand zu bringen und wenn nétig, Anderungen in
der Vorgehensweise zu besprechen. In der zweiten Zwischenprasentation sollen bereits
erste Ergebnisse dargestellt werden. Dabei wird auf die Unternehmensstrategie der AVL
eingegangen, sowie die fir den Sale ausgearbeitete Checkliste zur Kundenanalyse (siehe
Punkt 1.4.2) dargestellt.

Am Ende der Masterarbeit werden die erarbeiteten Informationen zusammengefligt. Die
Darstellung der Ergebnisse der Masterarbeit wird bei der Endprasentation in der AVL
erfolgen. Des Weiteren werden die gewlinschten Prasentationen erstellt und die schriftliche
Masterarbeit verfasst. Die schriftliche Masterarbeit wird in Buchform bis zur Kalenderwoche
15 im Jahr 2012 fertiggestellt sein. Fir die Abteilung DST, die Bibliothek der AVL und dem
Fachteamleiter DST, Herrn Kokalj, wird je eine Ausgabe der Masterarbeit bereitgestellt.
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2 Theoretische Grundlagen der Arbeit

Die theoretischen Grundlagen, die in der praktischen Problemlésung Anwendung finden,
werden in diesem Abschnitt erlautert. Dieser Abschnitt ist in drei Kapitel aufgeteilt und
beschaftigt sich als erstes mit der Elektrifizierung von Fahrzeugen. Danach wird auf die
Bereiche Strategie und Marketing eingegangen. Im Kapitel Strategie werden Definitionen fur
die Begriffe Strategie und strategische Positionierung gegeben. Werkzeuge zur
Strategieentwicklung und mdgliche Wettbewerbsstrategien werden aufgezeigt und erlautert.
Am Ende dieses Kapitels werden Markteintrittsstrategien und Strategiekontrolle theoretisch
betrachtet. Im Kapitel Marketing werden Definitionen fiir Markt und Marktforschung gegeben.
Des Weiteren werden internes und externes Marketing erlautert und Marketing-Instrumente
fur einen Dienstleistungsanbieters aufgezeigt.

2.1 Elektrifizierung von Fahrzeugen

Die Haupttriebfeder fir die Herstellung von alternativen Antriebskonzepten in der
Autoindustrie ist die Verbrauchs- und damit verbundene CO,-Reduktion. In den USA soll
eine Reduktion von derzeit 230 g/km auf 131 g/km bis 2020 bei Neufahrzeugen realisiert
werden. China plant eine dhnliche Reduktion auf 138 g/km von derzeit 180 g/km bis 2020. In
Europa geht man einen Schritt weiter und will in den nachsten 8 Jahren den CO,-Ausstol}
von 150 g/km auf 95 g/km minimieren.?

Optimierungen an Otto- und Dieselmotoren sowie weiteren Antriebsstrangkomponenten
ermoglichen eine Reduktion des CO,-AusstolRes. Jedoch stol3en auch diese Entwicklungen
irgendwann an ihre Grenzen und es kann keine weitere Verminderung des Verbrauches und
somit des CO,-AusstoRes erzielt werden.” Die Forderungen nach emissionsfreien
Fahrzeugen® kann mit herkdémmlichen Antriebsarten nicht realisiert werden. Das
emissionsfreie Fahren kann, betrachtet man nur das System Fahrzeug (Tank to Wheel), mit
elektrischen Fahrzeugen umgesetzt werden. Betrachtet man jedoch nicht nur das System
Fahrzeug, sondern auch die Emissionen bei Herstellung, Bereitstellung und dem Transport
der Energie zur Traktionsbatterie oder zum Fahrzeugtank (Well to Wheel), ist ein
emissionsfreies Fahren momentan noch nicht zu gewahrleisten.?® Daraus ergibt sich das
zurzeit noch geltende Problem der Elektroautos, namlich, dass diese nur so
umweltfreundlich sind, wie der Strom, der in sie hineinflie3t. Um die Forderungen nach
einem emissionsfreien Fahrzeug zu erfillen, besteht im Bereich der Stromerzeugung jedoch
noch Handlungsbedarf.?*

Generell, unterscheidet man Hybridfahrzeuge, die in die Kategorien Micro-, Mild-, Full- und
Plug-In-Hybrid unterteilt werden, von rein elektrisch betriebenen Fahrzeugen. In weiterer
Folge werden die Unterschiede zwischen den einzelnen Hybridtypen und des
Elektrofahrzeuges kurz beschrieben.

20 vgl. http://www.auto-motor-und-sport.de (08.01.2012)
2 Vgl. http://www.auto-motor-und-sport.de (08.01.2012)
Zero Emission Vehicle - ZEV
2 y/gl. FISCHER, R. et al. (2012), S. 267.
24 Vgl. http://www.elektromobilitaet-vda.de (12.12.2012), S. 13.
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e Micro-Hybrid
Von einem Micro-Hybrid spricht man bereits, wenn ein Fahrzeug eine Start/Stopp-
Automatik verbaut hat. Mit diesem Start/Stopp-System wird der Verbrennungsmotor
bei Stillstand des Fahrzeuges, z.B. bei einer Roten Ampel, abgestellt und beim
Wiederanfahren automatisch gestartet.”

e Mild-Hybrid
Dieses System unterstitzt in der Anfahr- oder Beschleunigungsphase den
Verbrennungsmotor.?®

e Full-Hybrid
Mit einem Full-Hybrid Fahrzeug kann wahlweise mit dem Verbrennungsmotor oder
rein elektrisch, sowie kombiniert gefahren werden.?’

e Plug-In-Hybrid

Ein Plug-In-Hybrid ist ein Fahrzeug mit Hybridantrieb, jedoch kann die Batterie
zusatzlich Uber das Stromnetz extern geladen werden. Der Plug-In-Hybrid stellt eine
Mischform von einem Full-Hybrid und einem reinen Elektrofahrzeug dar. Der
Fahrbetrieb auf kirzeren Strecken oder in der Stadt wird Uber den elektrischen
Hauptantrieb gewahrleistet und der Verbrennungsmotor oder die Brennstoffzelle wird
nur als sogenannter ,Range Extender verwendet. Mit einem ,Range Extender® wird
eine héhere Reichweite erzielt, als mit dem Elektroantrieb alleine.?®

o Elektrofahrzeug
Von einem Elektrofahrzeug spricht man dann, wenn kein zusatzlicher Motor, in
welcher Ausfuhrung auch immer, zum Elektroantrieb verbaut ist und ausschlief3lich
elektrisch gefahren wird.?°

In Tabelle 1 werden die vorgestellten Antriebsvarianten mit deren Funktionen dargestellt. Die
dabei berucksichtigten Funktionen sind:

e Start/Stopp
Durch anhalten des Fahrzeuges wird der Verbrennungsmotor abgestellt und bei
wiederanfahren automatisch gestartet.*

¢ Rekuperation
Ruckgewinnung von elektrischer Energie durch Umwandlung von Verzégerungs-
energie. Dabei arbeitet der Elektromotor als Generator und ladet die Batterie.***?

%% vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 42.

%6 vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 44.

"'vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 45.

28 \/gl. HOFMANN, P. (2010), S. 46 f.

29 ygl. Besprechung KOKALJ, G. (05.10.2011)
% vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 42.
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e Boosten
Der Verbrennungsmotor wird bei Anfahr- und Beschleunigungsphasen durch den
Elektromotor unterstiitzt.*

e Externes Nachladen
Durch anstecken des Fahrzeuges an eine externe Ladestation wird die Batterie
geladen.®

e Elektrisches Fahren
Antrieb nur durch Elektromotor, ein weiterer Motor ist entweder abgestellt oder nicht
vorhanden.®

. Micro- Mild- Full- Plug-In- Elektro-
Funktion . . : :
Hybrid Hybrid Hybrid Hybrid fahrzeug
Start/Stopp Ja Ja Ja Ja (Ja)
Rekuperation eingeschrankt | Ja Ja Ja Ja
Boosten Nein Ja Ja Ja )
Externes . . .
R - Nein Nein Nein Ja Ja
Far mittlere
Eingeschrankt Fiir Strecken
Elektrisches Nei bei niedrigen Kurze (langere ]
Fahren ein Geschwindig- Streck Strecken a
keiten FECKEN | mit Range
Extender)
Tabelle 1: Ubersicht tiber die Antriebsvarianten und deren Funktionen®
Durch die Optimierung der Parameter der Kontrolleinheiten der einzelnen

Antriebskomponenten (siehe Abbildung 5), dazu zahlen die Kontrolleinheiten des
Verbrennungskraftmotors (ECU*’), des E-Motors (ECU), des Getriebes (TCU*), der Batterie
(BMS*) und die Hybrid Kontrolleinheit (HCU*’), kann der Verbrauch und der CO,-AusstoR3
reduziert werden. Um eine Verbrauchs- und CO,-Reduktion zu ermdglichen missen die
einzelnen Komponenten im gesamten System so integriert werden, dass sie optimal
zusammenwirken. Die Hybridkalibrierung setzt genau an der Optimierung des
Zusammenspiels der einzelnen Komponenten an und stimmt diese durch

% vgl. http:/Awww.audi.de (20.02.2012)

2 y/gl. HOFMANN, P. (2010), S. 44.

¥ vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 44.

 vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 46.

% vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 21.

% vgl. http:/Avww.auto-umwelt.at (11.12.2011)
" ECU — Engine Control Unit

% TCU - Transmission Control Unit

¥ ECU - Battery Management System

9 HCU - Hybrid Control Unit
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Parametereinstellungen aufeinander ab. Die HCU fungiert als Schnittstelle und interagiert mit
allen Komponenten. Dabei werden Parameter verstellt die wiederum Auswirkungen auf die
einzelnen Komponenten und deren Kontrolleinheiten haben. Durch die Optimierung des
Systems sollen die Kundenanforderungen, wie z.B. Fahrkomfort, CO,- und
Kraftstoffersparnis, Erh6hung der Batterielebensdauer und -reichweite, sowie ein sicheres
und zuverlassiges Hybridfahrzeug gewahrleistet und die lander- bzw. marktspezifischen
rechtlichen Anforderungen erfiillt werden.**

v

i

L
[

-

Hybrid Kontrolleinheit (HCU)

Getriebe (TCU)

Verbrennungskraftmotor (ECU) Elektromotor (ECU)

Abbildung 5: Hybrid Antriebsstrangkomponenten®

2.2 Strategie

In diesem Kapitel werden die fur eine Strategiedefinition notwendigen Erklarungen gegeben.
Es wird auf die Definition von Strategie, strategischem Management und strategischer
Positionierung eingegangen und ein Uberblick tber die im Praxisteil angewandten Strategie-
Werkzeuge gegeben. Mogliche Wettbewerbs- und Markteintrittsstrategien eines
Unternehmens werden erlautert. Am Ende dieses Kapitels wird eine kurze Erlauterung zur
Strategiekontrolle gegeben.

“L vgl. HOFMANN, P. (2010), S. 207 f.
2 vgl. https://www.avl.com (20.02.2012)
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2.2.1 Begriffsdefinition Strategie

In der Literatur gibt es keine einheitliche Definition fiir den Begriff Strategie.*® Strategie wird
des Ofteren als Vorgehensweise beschrieben, jedoch trifft diese Definition nicht zu, da damit
keine Unterscheidung zwischen einer strategisch orientierten und einer nicht-strategisch
qualifizierten Vorgehensweise méglich ist.**

Der Begriff Strategie wurde als erstes im Militdrbereich eingefiihrt und gepréagt. In diesen
Bereich entstand auch die Methodik des strategischen Denkens, Entscheidens und
Handelns.*

Die Definition fur Strategie im Bereich des Militars lautet:

o ,Bevor man etwas beginnt (einen Krieg oder einen Feldzug),

o einen Gesamtplan zu erarbeiten mit dem Zweck, herauszufinden,

o wie man von Anfang an handeln mulf3,

o um am Ende Erfolg zu haben.“*®
Nach dieser Definition beinhaltet eine Strategie ein Ubergeordnetes Ziel, welches durch
einen durchlaufenden Zusammenhang von dem Anfangshandeln bis zum Enderfolg verfolgt
und im Idealfall verwirklicht wird.*’

Verfechter des klassischen Strategieverstandnisses beschreiben Strategie als ,ein geplantes
MaRnahmenbiindel der Unternehmung zur Erreichung ihrer langfristigen Ziele.**® Dabei wird
von einem rationalen MaRnahmenplan gesprochen, der vier Merkmale aufweist:*

o Strategien sind Einzelentscheidungen, die miteinander verbunden sind.

o Bei einer Strategie handelt es sich um ein hierarchisches Konstrukt.

o Es wird mit einer Strategie eine Positionierung der Unternehmung durchgefihrt.

o Eine Strategie beschéftigt sich mit den Unternehmensressourcen und deren

Allokation.

Das klassische Strategieverstandnis versteht unter Strategie einen rationalen
MaRnahmenplan, der die erwéhnten Merkmale aufweist.>

Eine zur klassischen Strategiedefinition unterschiedliche Herangehensweise ist die Lehre
von Mintzberg, die die Strategie nicht zwingend als einen rationalen Mafinahmenplan
definiert.”* Fur Mintzberg existieren fiinf Strategietypen in einer Unternehmung, welche die
funf ,P’s for Strategy” genannt werden.”® Der Strategietyp ,Plan“ geht von einer
beabsichtigten Strategie fir die Zukunft aus.”® Dieser Strategietyp stimmt mit dem
klassischen Strategieverstandnis Uberein. Von einer List (Ploy) Strategie spricht Mintzberg,

3 vgl. WELGE, Martin K.; AL-LAHAM, A. (2001), S. 12.
“ vgl. GALWEILER, A. (2005), S. 65.

“>vgl. GALWEILER, A. (2005), S. 59.

“> GALWEILER, A. (2005), S. 66.

“"vgl. GALWEILER, A. (2005), S. 66.

“8 WELGE, Martin K.; AL-LAHAM, A. (2001), S. 13.

9 vgl. WELGE, Martin K.; AL-LAHAM, A. (2001), S. 13 f.
%0 vgl. WELGE, Martin K.; AL-LAHAM, A. (2001), S. 14.
L vgl. WELGE, Martin K.; AL-LAHAM, A. (2001), S. 13 f.
52 ygl. MINTZBERG, H. et al. (2003). S. 3.

%% vgl. MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, Bruce W.; LAMPEL, J. (2007), S. 23.
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wenn eine Strategie, Formen von spontanen, taktischen MaRnahmen annimmt, um die
Mitbewerber zu Uberraschen. Der nachste Strategietyp ,Pattern” handelt von eher zufallig
aus dem Handeln und der Vorgehensweise der Unternehmung hervorgegangenen
Strategien. Diese Entscheidungen zeichnen sich riickblickend als konsistentes Muster ab.
Bei der Strategie ,Position“ wird auf die Positionierung im Markt und gegenitber den
Konkurrenten geachtet. Jedoch kann eine Positionierung laut Mintzberg auch eher zufallig
entstehen und muss nicht immer geplant werden. Die Strategie ,Perspective geht davon
aus, dass eine Strategie auch lediglich als eine Denkhaltung im Management verankert sein
kann.>*

Ausgehend von den genannten Strategiedefinitionen wird im folgenden Punkt auf das
strategische Management eingegangen.

2.2.2 Strategisches Management

Bevor eine Definition fur strategisches Management gegeben werden kann, missen zuerst
der Begriff ,Management” und die Aufgaben des Managements in einem Unternehmen
erklart werden. Unter Management in einem Unternehmen versteht man die Beeinflussung
der Mitarbeiter und von materiellen/immateriellen Gutern zur unternehmerischen
Leistungserbringung. Das Management hat die Aufgabe die Beschaffung, Produktion und
den Absatz von Giltern so zu koordinieren, dass die Ziele des Unternehmens erreicht
werden kénnen. In einem Unternehmen findet man auf allen Hierarchiestufen in den
einzelnen Bereichen eines Unternehmens Managementfunktionen, die sich jedoch nach Art,
Umfang und Bedeutung unterscheiden.

Ausgehend der zuvor gelieferten Definition von Strategie (siehe Punkt 2.2.1 Begriffsdefinition
Strategie), die entweder aus geplanten MalRnahmen zu Erreichung langfristiger Ziele oder
auch zufallig aus den Handlungen der Unternehmung entstehen kann, beschéftigt sich das
strategische Management mit der internen und externen Analyse des Unternehmens, der
Planung, Umsetzung und Kontrolle der ausgearbeiteten Strategien (siehe Abbildung 6).%%

In weiterer Folge werden die in Abbildung 6 dargestellten Phasen des strategischen
Managements kurz beschrieben:*®

e Strategische Zielplanung
In die Phase der Zielplanung fallen die Entwicklung der Unternehmenspolitik, des
Leitbildes und der strategischen Zielsetzungen des Unternehmens.

* vgl. WELGE, Martin K.; AL-LAHAM, A. (2001), S. 16f.
%% vgl. HUNGENBERG, H. (2004), S. 20.

%% vgl. WELGE, Martin K.; AL-LAHAM, A. (2001), S. 4.

5" vgl. KLEINALTENKAMP, M.; PLINKE, W. (2002), S. 15.
%8 vgl. WELGE, Martin K.; AL-LAHAM, A. (2001), S. 97.
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e Strategische Analyse
Die strategische Analyse umfasst die interne und externe Situationsanalyse, d.h. die
Analyse des Unternehmens und seiner Umwelt.

e Strategieformulierung
In dieser Phase werden aus den zuvor durchgefiihrten Arbeitsschritten die Strategien
formuliert und ausgewahlt.

e Strategieimplementierung
Darunter wird die Umsetzung der Strategien verstanden. Diese Phase wird als Lern-
und Veranderungsprozess angesehen und kann zur Verfeinerung bzw. Veranderung
der Strategie fuhren.

e Strategiekontrolle
Diese Phase soll Aufschluss dartber geben, ob es Abweichungen zwischen den
Plan- und VergleichsgroRen gibt (ausfihrliche Erklarung unter Punkt 2.2.7 Kontrolle
der Strategien).*

Strategische Zielplanung

N

Strategische Analyse

RS ¢

Strategieformulierung

ANy

Strategieimplementierung

o||osuoyeIbelens

Abbildung 6: Prozess des strategischen Managements®°

Das strategische Management beschéftigt sich demnach mit der langfristigen Positionierung
einer Unternehmung am Markt und muss sich somit mit der Zukunft der Unternehmung, der
Markte und der Produkte auseinandersetzten, um einen dauerhaften Erfolg der
Unternehmung gewéahrleisten zu kénnen.*

%9 vgl. BEA, Franz X.; HAAS, J. (2009), S. 249,
60 Vgl. http://www.welgeundcompany.de (21.01.2012)
¢! vgl. WELGE, Martin K.; AL-LAHAM, A. (2001), S. 6.
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Mit dieser gegebenen Erklarung fir strategisches Management wird im folgenden Punkt die
Wichtigkeit der strategischen Positionierung eines Unternehmens erlautert.

2.2.3 Strategische Positionierung

Laut Ries und Trout beginnt Positionierung mit einem Produkt, einem Stick Ware, einer
Dienstleistung, einer Firma, einer Institution oder sogar einer Person. Positionierung ist
jedoch vielmehr als nur das Produkt selbst. Unter Positionierung versteht man auch, das
Produkt in den Kopfen der Adressaten, den potenziellen Kunden zu platzieren bzw.
positionieren.  Positionierung wird auch als Konzept gesehen, sich in einer
kommunikationsiiberfluteten Gesellschaft Gehér zu verschaffen.®

Die Positionierungsstrategie beruht auf vereinfachten, strukturiert dargestellten Fakten, die
entsprechend den Zielgruppen aufbereitet sind. Diese Fakten werden von den Kunden
abgespeichert und mit dem Produkt assoziiert.*

Die Positionierung wird auch als aktive Planung, Gestaltung und Kontrolle des
Unternehmensimages bei Kunden, Wettbewerbern, Investoren und Partnern definiert. Durch
die strategische Positionierung versucht ein Unternehmen seine Produkte bzw.
Dienstleistungen systematisch von den Konkurrenzangeboten zu unterscheiden und die
Einzigartigkeit seines Angebots darzustellen.®

Eine vom Unternehmen selbst gesteuerte strategische Positionierung am Markt ist immens
wichtig, da das Unternehmen und seine Produkte bzw. Dienstleistungen ansonsten von
Wettbewerbern und Kunden positioniert wird und wer positioniert wird, kann sein
Markenimage nicht selber bestimmen.®®

Bei einer strategischen Positionierung am Markt sind mehrere Schritte notwendig. Als erstes
sollte die aktuelle Positionierung des Unternehmens und seines Angebotes am Markt
analysiert werden. Die ermittelte Positionierung muss anschlieRend mit den Positionierungen
der Wettbewerber verglichen werden. Daraus resultiert die Ist-Positionierung am Markt.
N&chster Schritt ist die Definition der Soll-Positionierung am Markt, um definierte Ziele
erreichen zu kodnnen. Eine Positionierung muss auch im Unternehmen durch interne
Kommunikation durchgefuhrt werden. Fir die externe Positionierung muss der Marketing-Mix
(siehe Punkt 2.3.5), besonders der Punkt der Kommunikation und Werbung, abgestimmt
werden.®®

2.2.4 Werkzeuge zur Strategieentwicklung

In diesem Punkt werden die Werkzeuge, Five-Forces-Model, die SWOT-Analyse und die
Produkt-Markt-Matrix fur die Strategieentwicklung erlautert. Diese Werkzeuge sind
hinsichtlich einer internen und externen Situationsanalyse eines Unternehmens wichtig.

%2 ygl. RIES A.; TROUT J. (1986), S. 19.

% vgl. RAINER H.; GROSZKLAUS G. (2006), S. 21.

64 Vgl. http://www.wissmeier-consulting.de (10.01.2012)
%% vgl. SAWTSCHENKO, P. (2005), S. 22.

66 Vgl. http://www.wissmeier-consulting.de (10.01.2012)
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2.2.4.1 Five-Forces-Model

Das Five-Forces-Model nach Porter bildet die Grundlage fir die Strategieentwicklung
hinsichtlich des Wettbewerbes. Mit diesem Model ist es moglich einen Markt auf
Branchenebene zu analysieren und die Attraktivitdt der Branche zu bestimmen. Die finf
Wetthewerbskrafte nach Porter sind der Markteintritt von potentiellen Konkurrenten, die
Gefahr von Ersatzprodukten, die Verhandlungsstarke von Abnehmern und Lieferanten,
sowie die Rivalitat unter den bestehenden Wettbewerbern (siehe Abbildung 7).%

e Verhandlungsstarke der Lieferanten

Lieferanten kénnen drohen die Preise zu erhdhen oder die Qualitét zu senken, damit

haben diese eine gute Ausgangslage. Ein Lieferant ist stark wenn folgende

Bedingungen erfullt sind:

- Es gibt fiir deren Zulieferprodukte keine Ersatzprodukte

- Fur die Lieferanten ist die Branche relativ unwichtig

- Zulieferprodukte sind ein wichtiger Bestandteil fir die Leistungserstellung des
Abnehmers

- Zulieferprodukte wurden differenziert oder es wurden hohe Umstellungskosten
beim Abnehmer aufgebaut®

o Verhandlungsstéarke der Abnehmer
Die Abnehmer verlangen hothere Qualitat oder bessere Leistung und wollen
gleichzeitig den Preis dricken. Weiters konnen Abnehmer die Konkurrenten
gegenseitig ausspielen. Diese Faktoren fiihren dazu, dass die Rentabilitat der
Branche sinkt. Ein Abnehmer ist stark wenn folgende Bedingungen erfillt sind:
- Abnehmer hat einen grof3en Anteil am Gesamtumsatz des Anbieters
- Produkte die ein Abnehmer bezieht, bilden fir diesen einen signifikanten Anteil an
den Gesamtkosten bzw. -k&aufen
- Produkte sind standardisiert
- Umstellungskosten sind gering
- Gewinne der Abnehmer sind niedrig
- Abnehmer kann mit Riickwartsintegration drohen®

e Bedrohung durch Ersatzprodukte und Ersatzdienste
Ein Unternehmen sieht sich, einerseits mit dem Wettbewerb in der eigenen Branche
und andererseits mit Unternehmen in fremden Branchen, die Ersatzprodukte
(Substitute) herstellen, konfrontiert. Ein Ersatzprodukt erfillt dieselbe Funktion wie
das der Branche. Ersatzprodukte setzen eine Obergrenze fir die Preise, die die
Marktteilnehmer einer Branche verlangen konnen und begrenzen somit das
Gewinnpotenzial innerhalb einer Branche.”

®7vgl. PORTER, Michael E. (2010), S. 28 f.
% vgl. PORTER, Michael E. (1999), S. 61 f.
% vgl. PORTER, Michael E. (1999), S. 58 f.
® vgl. PORTER, Michael E. (1999), S. 56.
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Bedrohung durch neue Konkurrenten

Potentielle neue Konkurrenten bringen zu meist grof3e Kapazitaten, erhebliche Mittel
und den Wunsch nach Gewinn in die bestehende Branche ein. Ein Eintritt eines
neuen Konkurrent hat zur Folge, dass Preise gedriickt oder Kosten der etablierten
Wettbewerber erhoht werden kdnnen. Damit verbunden ist eine Senkung der
Rentabilitat der Wettbewerber.”

Rivalitat unter bestehenden Konkurrenten

Darunter werden die Positionskédmpfe der bestehenden Konkurrenten verstanden.
Dies konnen Taktiken bzw. Strategien wie z.B. Preisgestaltung, Werbeschlachten,
EinfGhrung neuer Produkte oder verbesserte Serviceleistungen sein. Ein
Wetthewerber fuhlt sich entweder zu diesen Taktiken gedrangt oder dieser sieht die
Chance seine Position zu verbessern. Gesetzte MaRnahmen haben in den meisten
Branchen Auswirkungen auf die Wettbewerber und fuhren héaufig zu
GegenmafRnahmen.”

Potentielle neue Konkurrenten
Bedrohung durch neue
Konkurrenten

Wettbewerberin der

Knmpnnenten- Branche Abnehmer
Lleferanten“ O Verhandlungsstarke
Verhandlungsstarke o der Abnehmer
der Lieferanten Rivalitat unter den

bestenhenden Unternehmen

Ersatzprodukte
Bedrohung durch Ersatz-
produkte und Ersatzdienste

Abbildung 7: Die fiinf Wettbewerbskrafte nach Porter”

2.2.4.2 SWOT-Analyse

SWOT ist ein Akronym fir Strengths, Weaknesses, Opportunities und Threats. Die SWOT-
Analyse gibt im Zuge einer Situationsanalyse eines Unternehmens uber interne
Gegebenheiten und externe Umweltbedingungen Aufschluss. Die SWOT-Analyse baut auf
zwei Elementen auf, der Analyse unternehmensinterner Starken und Schwéachen (Starken-

- vgl. PORTER, Michael E. (1999), S. 37.
> vgl. PORTER, Michael E. (1999), S. 50.
" vgl. PORTER, Michael E. in: ESCHENBACH, R.; KUNESCH, H. (1996), S. 232.
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Schwéchen-Analyse) im Vergleich zur Konkurrenz und der Analyse der Umweltentwicklung
hinsichtlich Chancen und Risiken (Chancen-Risiken-Analyse) firr das eigene Unternehmen.”
Fur die Starken-Schwachen-Analyse wird auf Daten und Informationen aus der
Potenzialanalyse des eigenen Unternehmens und der Konkurrenzanalyse zurickgegriffen.
Die Potenzialanalyse soll bestehende und zukiinftige Unternehmensressourcen, die fiur die
Verwirklichung von strategischen Aufgaben nétig sind, aufzeigen. Die Untersuchung der
Ressourcen des Unternehmens kann finanzielle, organisatorische, technologische oder
personelle Gesichtspunkte beinhalten. Mit den Ressourcen der Wettbewerber beschaftigt
sich die Konkurrenzanalyse. Der Vergleich dieser beiden Analysen fihrt zur Identifizierung
von Starken und Schwéachen und daraus folgend zu Wettbewerbsvorteilen bzw. -nachteilen
gegeniiber der Konkurrenz.”™

Die Chancen-Risiken-Analyse soll aus sich dndernden Umweltbedingungen Chancen und
Risiken fur das eigene Unternehmen identifizieren bzw. vorwegnehmen. Daraus sollen
rechtzeitig Schritte zur Ergreifung von Chancen und Vermeidung von Risiken abgeleitet
werden. Die SWOT-Analyse fuhrt beide Elemente zusammen und bildet somit die Grundlage
fur die Strategieentwicklung eines Unternehmens.™

Die Ergebnisse der SWOT-Analyse kénnen anhand einer Matrix verdeutlicht werden. In
dieser Matrix (siehe Tabelle 2) werden die Starken und Schwéachen des Unternehmens den
Chancen und Risiken der Umwelt gegeniibergestellt und zusammengefasst. Die in Tabelle 2
dargestellte SWOT-Matrix umfasst folgende Felder:”’

e SO-Strategien: Hierbei sollen die Chancen der Umwelt durch Einbringung der
Unternehmensstarken genutzt werden. In diesem Feld sollen jene Strategien, die
eine Neuentwicklung von Produkten oder Dienstleistungen anstreben, umgesetzt
werden.

e ST-Strategien: Mit diesen Strategien sollen Risiken der Umwelt durch eigene
Starken abgemildert bzw. ausgeglichen werden.

e WO-Strategien: In diesem Feld sollen Chancen der Umwelt genutzt werden, um
Schwachen reduzieren zu kdnnen.

o WT-Strategien: Mit dieser Strategie sollen Unternehmensschwachen abgebaut und
Umweltrisiken reduziert werden. Hierbei kann es zu Desinvestitionsstrategien
kommen.

" vgl. SIMON, H.; VON DER GATHEN, A. (2002), S. 214.
"> Vgl. SIMON, H.; VON DER GATHEN, A. (2002), S. 215.
"® vgl. SIMON, H.; VON DER GATHEN, A. (2002), S. 215.
" vgl. SIMON, H.; VON DER GATHEN, A. (2002), S. 219 ff.
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SO-Strategie ST-Strategie

WO-Strategie WT-Strategie

Tabelle 2: SWOT-Matrix®

2.2.4.3 Produkt-Markt-Matrix

Die Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff spiegelt die Wachstumsiberlegungen eines
Unternehmens in einer leicht verstandlichen Strukturierung wider (siehe Tabelle 3). Ein
Unternehmen kann mit Hilfe dieses Models seine Wachstumsstrategien planen.”

Mit der Matrix werden die Wachstumsstrategien verschiedenen Produkt-Markt-
Kombinationen zugeordnet. Die Aufteilung erfolgt in neue und gegenwartige Produkte bzw.
Markte, wodurch vier allgemeine Strategien fir das Wachstum eines Unternehmens
entstehen.®

Marktdurchdringung

Marktentwicklung

Produktentwicklung Diversifikation

Tabelle 3: Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff

Die vier zu unterscheidenden Priméarstrategien fir das Wachstum eines Unternehmens sind
Marktdurchdringung, Marktentwicklung, Produktentwicklung und Diversifikation. Diese

"8 vgl. SIMON, H.; VON DER GATHEN, A. (2002), S. 220.

" vgl. KERTH, K.; ASUM, H. (2008), S. 187.

8 vgl. KERTH, K.; ASUM, H. (2008), S. 187.

8 vgl. Ansoff, I. in: ESCHENBACH, R.; KUNESCH, H. (1996), S. 238.
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Wachstumsstrategien koénnen auf lokale, nationale, internationale und globale Markte

ausgerichtet sein.®
In weiterer Folge werden die Strategien genauer erlautert.

Marktdurchdringung

Durch Intensivierung der Marktbearbeitung versucht ein Unternehmen seinen
Marktanteil auf dem bestehenden Markt mit einem alten bzw. bestehenden Produkt
zu erh6hen. Die Marktbearbeitung kann auf verschiedene Arten durchgefihrt werden.
Eine Moglichkeit besteht in der Erweiterung der Produktverwendung bei bestehenden
Kunden. Durch Modifikationen am Design oder durch Produktergdnzungen kann die
Anwendungspalette erweitert und die Kundenzufriedenheit und -loyalitdt gesteigert
werden. Des Weiteren kann der Ersatzbedarf des Kunden beschleunigt werden,
indem  Werbeaktivitdten gesteigert und die Nutzung von bestehenden
Distributionskanélen intensiviert werden.®®

Die zweite Mdoglichkeit intensiverer Marktbearbeitung liegt in der Gewinnung
zusatzlicher von Wettbewerbern bedienten Kunden. Die Neukundenakquise kann
durch Produktverbesserungen mit Zusatzeigenschaften, die auf die Bedurfnisse der
Kunden der Wettbewerber ausgerichtet sind, unterstiitzt werden. Die friihe Imitation
von Produkten der Konkurrenz ist eine effiziente Strategieoption, um Neukunden zu
akquirieren. Hilfreich fiir diese Strategieoption ist eine konkurrenzfahige Preispolitik.®*
Die dritte Moglichkeit der Erweiterung des Marktanteiles liegt in der Gewinnung von
neuen Kunden, die bisher als Nichtverwender der Produkte angesehen wurden.
Wiederum kommt es auf die Modifikation der Produkteigenschaften an, um die
Bedurfnisse der Nichtanwender befriedigen zu kénnen.®®

Marktentwicklung

Mit der Marktentwicklung verfolgt ein Unternehmen das Ziel sein aktuelles Angebot
auf neue Markte bzw. ergdnzende Marktsegmente auszuweiten. Hierbei konnen drei
Moglichkeiten fir die ErschlieBung neuer Absatzpotenziale Uber neue Markte
identifiziert werden. Erstens kann die ErschlieBung neuer geografischer Markte, die
durch eine regionale, nationale oder internationale Ausdehnung gekennzeichnet sind,
angefuhrt werden. Die zweite Mdoglichkeit besteht darin in neue Markte durch
Funktionserweiterungen einzudringen. Drittens konnen durch Forderungen von
Variationen vorhandener Produkte neue Teilmarkte erschlossen werden.®

Produktentwicklung

Mit der Produktentwicklung versucht ein Unternehmen durch das Angebot von neuen
erganzenden Produkten auf bestehenden Markten ein Wachstum zu erreichen. Man
spricht bei der Produktentwicklung entweder von echten Innovationen oder von

8 vgl. BEA, Franz X.; HAAS, J. (2005) S. 171.
8 vgl. KERTH, K.; ASUM, H. (2008), S. 188.
8 vgl. KERTH, K.; ASUM, H. (2008), S. 188 f.
8 vgl. KERTH, K.; ASUM, H. (2008), S. 189.
8 vgl. KERTH, K.; ASUM, H. (2008), S. 189 f.
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Produktweiterentwicklungen. Die Weiterentwicklung von Produkten betrifft z.B.
Systemlésungen oder es werden Produkte entwickelt, die flr das eigene
Unternehmen eine Innovation darstellen, jedoch nicht fiir den Markt.®’

e Diversifikation
Bei der Diversifikation handelt es sich um eine Expansion des Unternehmens durch
neue Produkte und auf neue Markte. Produkte dirfen einerseits hochstens
bedarfsverwandt und andererseits in keinem direkten Zusammenhang mit dem
bisherigen Produkt-Markt-Umfeld des Unternehmens stehen.®
Man unterscheidet dabei zwischen horizontaler, vertikaler oder lateralen
Diversifikation. Bei der horizontalen Diversifikation handelt es sich um Produkte bzw.
Dienstleistungen, die mit dem bestehenden Produktionsprogramm auf Produktions-
oder Absatzebene in einem sachlichen Zusammenhang stehen. Dadurch wird das
Produktionsprogramm in der Breite erweitert.?*°
Unter vertikaler Diversifikation versteht man die Ubernahme von Produkten oder
Produktgruppen aus vor- bzw. nachgelagerten Produktionsstufen (Vorwarts- bzw.
Ruckwartsintegration). Dabei wird das Produktionsprogramm in die Tiefe erweitert.
Die Ruckwartsintegration ist beschaffungsorientiert und bewirkt eine Erhéhung der
Eigenfertigung oder eine Verminderung des Fremdbezuges, z.B. ein
Computerhersteller fertigt Grafikkarten selber. Die Vorwartsintegration ist
absatzorientiert und beschreibt die Eigenfertigung von nachgelagerten Schritten, wie
z.B. die Ausdehnung des Geschaftes eines Chipherstellers auf fertige
Computersysteme.**%2
Bei einer lateralen Diversifikation bestehen zwischen den neuen Produkten bzw.
Produktgruppen und dem bisherigen Produktionsprogramm keine unmittelbaren
Zusammenhéange.*®

2.2.5 Wettbewerbsstrategien

In diesem Punkt wird die Planung von mobglichen Strategien, mit denen sich ein
Unternehmen von seinen Konkurrenten abheben kann, erlautert.

Die zwei mdglichen Wettbewerbsvorteile nach Porter sind der Vorteil der niedrigen Kosten
oder der Differenzierung. Ein Kosten- bzw. Differenzierungsvorteil ergibt sich fur ein
Unternehmen, wenn es mit den finf Wettbewerbskraften (siehe Punkt 2.2.4.1 Five-Forces-
Model) einer Branche besser umgehen kann als seine Konkurrenten. Die drei
Strategietypen, mit denen Vorteile gegentiber den Konkurrenten erreicht werden kdnnen sind
Kostenfuihrerschaft, Differenzierung und Konzentration auf Schwerpunkte, wobei der

8 vgl. KERTH, K.; ASUM, H. (2008), S. 189.
8 vgl. KERTH, K.; ASUM, H. (2008), S. 190.
% vgl. KERTH, K.; ASUM, H. (2008), S. 190.
% vgl. http:/Aww.wirtschaftslexikon24.net (02.03.2012)
1 vgl. KERTH, K.; ASUM, H. (2008), S. 190.
Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net (02.03.2012)
Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net (02.03.2012)
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Strategietyp der Konzentration in je einen Kosten- und Differenzierungsschwerpunkt
aufgespaltet wird (siehe Abbildung 8).*

WETTBEWERBSVORTEILE
niedrige Kosten Differenzierung

weites 1. Kostenfihrerschaft
Ziel

2. Differenzierung

Zwischen

WETTBEWERBSFELD @T/

enges 3A. Kostenschwerpunkt 3B. Differenzierungs-
Ziel schwerpunkt

Abbildung 8: Wettbewerbsstrategien®®*®

2.2.5.1 Kostenfuihrerschaft

Mit der Strategie der Kostenfuhrerschaft verfolgt ein Unternehmen das Ziel, seine Produkte
oder Dienstleistungen am kostenglnstigsten herzustellen und die niedrigsten Preise in der
Branche zu verlangen.®’

Ein Unternehmen das die Strategie der Kostenfiihrerschaft innerhalb einer Branche verfolgt,
muss Einsparungen in den Bereichen Forschung und Entwicklung (F&E), Service, Werbung
etc. vornehmen. Die Qualitat der Produkte bzw. Dienstleistungen, sowie der Kundenservice
darf jedoch nicht unter diesen Einsparungen leiden. Eine gunstige Kostenfihrerschaft bringt
auch in einer Branche in der die finf Wettbewerbskrafte stark sind hohe Ertrage. Es ist aber
zu beachten, dass fiir eine solche Strategie meist ein hoher Marktanteil erforderlich ist.*®

In Tabelle 4 werden die erforderlichen Fahigkeiten bzw. Mittel eines Unternehmens zur
Erreichung und Erhaltung des Strategietyps der Kostenfilhrerschaft aufgezeigt.
Voraussetzung fur die Kostenfuhrerschaft sind hohe Investitionen, Senkung der Kosten im
Vertriebssystem, sowie die Vereinfachung des Herstellungsprozesses. Zusétzlich sind in
Tabelle 4 organisatorische Anreizsysteme und Kontrollverfahren dargestellt.

% vgl. PORTER, Michael E. (2010), S. 37.
% vgl. PORTER, Michael E. (2010), S. 38.
% vgl. PORTER, Michael E. (1999), S. 75.
97 vgl. PORTER, Michael E. (2010), S. 38.
% vgl. PORTER, Michael E. (1999), S. 71 f.
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, Gewdhnlich erforderliche Ubliche organisatorische
Strategietyp e . :
Fahigkeiten und Mittel Anforderungen
Hohe Investitionen und Zugang zu Intensive Kostenkontrolle
Kapital
Verfahrensinvestitionen u. - Haufige detaillierte
verbesserungen Kontrollberichte
Intensive Beaufsichtigung der Klar gegliederte
Kostenfuhrerschaft | Arbeitskrafte Organisation und
Verantwortlichkeiten
Produkte, die im Hinblick auf Anreizsystem, das auf der
einfache Herstellung entworfen sind | strikten Erfullung
quantitativer Ziele beruht
Kostengunstiges Vertriebssystem

Tabelle 4: Fahigkeiten, Mittel und Anforderungen der Kostenfiihrerschaft *°

2.2.5.2 Differenzierung

Die Differenzierungsstrategie hat das Ziel ein Produkt oder eine Dienstleistung eines
Unternehmens gegeniber den Produkten oder Dienstleistungen der Konkurrenten zu
unterscheiden und somit etwas Einzigartiges fur die Branche zu schaffen. Ein Unternehmen
kann sich z.B. durch Design, Markenname, Technologie, Kundendienst oder dem
Handlernetz von den Mitbewerbern differenzieren. Fir ein Unternehmen wirde eine
Differenzierung in mehreren der zuvor genannten Ebenen den Idealfall darstellen.*®

Mit der Differenzierung soll ein Mehrwert fur den Kunden geschaffen werden, fir den der
Kunde bereit ist hohere Preise im Vergleich zu Konkurrenzprodukten zu bezahlen.***

Hat ein Unternehmen eine Differenzierung zum Wettbewerber erreicht, kann das
Unternehmen mit Uberdurchschnittlichen Ertragen rechnen. Die Differenzierungsstrategie
schafft eine gefestigte Position im Umgang mit den Wettbewerbskréften und kann zu einer
Abnehmerbindung an die eigene Marke, sowie zu einer Preisunempfindlichkeit fihren. Die
Schaffung von Kundenloyalitat und die Einzigartigkeit des Produktes oder der Dienstleistung
schaffen Eintrittsbarrieren fiir neue Konkurrenten.**

In Tabelle 5 werden die zur Differenzierung notwendigen Fahigkeiten und Mittel eines
Unternehmens aufgezeigt. Hierzu gehdren gute Marketingfahigkeiten, Produkt- bzw.
Dienstleistungsengineering, Starken in der Grundlagenforschung und ein guter Ruf in
Sachen Qualitdt und Technologie. Zu den organisatorischen Anforderungen z&hlen
subjektive Bewertungen anstelle von quantitativen Kriterien, wie es z.B. bei der
Kostenflihrerschaft der Fall ist. Des Weiteren werden in einem Unternehmen, das die

% vgl. PORTER, Michael E. (1999), S. 77.
190 \/gl. PORTER, Michael E. (1999), S. 73.
101 v/l PORTER, Michael E. in: ESCHENBACH, R.; KUNESCH, H. (1996), S. 238.
192 \/gl. PORTER, Michael E. (1999), S. 74.
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Differenzierungsstrategie verfolgt hochqualifizierte Arbeitskrafte eingestellt und hohe
Anstrengungen in den Bereichen F&E und Marketing vorgenommen.*®

Strategietyp

Gewohnlich erforderliche
Fahigkeiten und Mittel

Ubliche organisatorische
Anforderungen

Gute Marketingfahigkeiten

Strenge Koordination von

Tatigkeiten in den Bereichen
F&E, Produktentwicklung und
Marketing

Subjektive Bewertungen
anstelle von quantitativen
Kriterien

Hochqualifizierte Arbeitskrafte
anziehen

Produktengineering

Differenzierung Kreativitat

Starken in der Grundlagenforschung
Guter Ruf in Sachen Qualitat und
technologische Spitzenstellung
Lange Branchentradition oder
einmalige Kombination von
Fahigkeiten, die aus anderen
Branchen stammen

Tabelle 5: Fahigkeiten, Mittel und Anforderungen der Differenzierung®*

2.2.5.3 Konzentration auf Schwerpunkte

In  Abbildung 8 werden die Wettbewerbsvorteile dem  Wettbewerbsfeldern
gegenubergestellt. Die beiden bereits genannten Strategietypen bearbeiten ein ,weites Ziel*,
den Gesamtmarkt. Die Konzentrationsstrategietypen hingegen bearbeiten ein ,enges Ziel,
eine Nische innerhalb einer Branche. Konzentrierung erfolgt auf eine der beiden zuvor
genannten Strategietypen, Kostenfiihrerschaft oder Differenzierung. Ein Unternehmen sollte
den Strategietyp der Schwerpunktkonzentration anwenden, wenn das Unternehmen die
spezifischen Anforderungen einer Marktnische besser als seine Mitbewerber abdecken

kann.1®

2.2.5.4 Zwischen den Stiuhlen

Ein Unternehmen, dem es nicht gelingt sich mit seiner Strategie in einem der zuvor
genannten Strategietypen zu positionieren, befindet sich gegentiber der Konkurrenz in einer
schlechten strategischen Position. Diesem Unternehmen fehlt es an Marktanteil bzw.
Kapitalinvestitionen, einer ausreichenden Differenzierung und es ist nicht im Stande eine
Konzentration auf ein Marktsegment durchzufiihren. Ein Unternehmen, das sich in dieser

103 \/gl. PORTER, Michael E. (1999), S. 78.
104 \/gl. PORTER, Michael E. (1999), S. 78.
195 ygl. PORTER, Michael E. in: ESCHENBACH, R.; KUNESCH, H. (1996), S. 238.
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Position befindet muss u.a. hohe Investitionen tatigen, um einen Marktanteil generieren bzw.
eine Einmaligkeit flir die Abnehmer darstellen zu kénnen. Weitere Mittel, Fahigkeiten bzw.
organisatorische Anforderungen zur Umsetzung bzw. Erreichung einer der drei
Strategietypen wurden bereits zuvor dargestellt.**

2.2.6 Markteintrittsstrategien

Ein zentrales Thema dieser Masterarbeit ist die Generierung von Markteintrittsstrategien,
hierbei gibt es einige Markteintrittsformen (siehe Abbildung 9), welche durch folgende
Abgrenzungskriterien gekennzeichnet sind:

o Kapitaleinsatz im Ausland,

o Kontrolle der Auslandsaktivitaten.'®’
Export und Franchising sind Markteintrittsformen mit sehr geringem bzw. keinem
Kapitaleinsatz im Ausland. Unter Franchising wird eine Kooperation verstanden, bei der der
Franchise-Geber, also der Hersteller, seine Produkte und Dienstleistungen tber Franchise-
Nehmer, also Handler auf den Absatzmaéarkten, verkauft. Die Handler missen fur die
Verkaufsrechte, die Inanspruchnahme der Hersteller Dienste und dessen Know-How ein
Franchise (Entgelt) zahlen. Die Handler sind rechtlich selbststandig, tragen damit aber auch
das Geschaftsrisiko.'® Je héher die Auslandsmarktbearbeitung des Unternehmens steigt,
desto mehr gewinnen Direktinvestitionen im Ausland an Bedeutung. Damit verbunden ist ein
Anstieg des Kapitaleinsatzes im auslandischen Markt (siehe Abbildung 9). Zu den
moglichen Investitionen zéhlen die Bildung von Vertriebsniederlassungen, Joint Ventures,
Produktionsstatten oder auch Tochtergesellschaften (Direkt-Investment).’®® Bei einem Joint
Venture kann ein lokales Unternehmen eine Kooperation mit einem auslandischen
Unternehmen eingehen, eine Neugrindung durchfiihren oder ein drittes Unternehmen
gemeinsam ubernehmen.**°
Ein weiteres Abgrenzungskriterium ist die Kontrollméglichkeit der Auslandsaktivitaten.** Der
direkte Export erfolgt durch ,... unmittelbaren Absatz von Gutern und Dienstleistungen an
den auslandischen Endverbraucher, wohingegen indirekter Export Uber in- oder
auslandische Absatzmittler erfolgt, welche auf eigene Rechnung und Risiko handeln.“*? Laut
dieser Definition ist der direkte Export aus der Sicht des exportierenden Unternehmens
marktnaher und besser kontrollierbar als der indirekte Export. Das Ausmall der
Kooperationen mit anderen Unternehmen ist eine weitere Moglichkeit zur Kontrolle, jedoch
ist diese Art von Kontrolle, fiir das einzelne Unternehmen eher gering einzustufen.™?
Auch die institutionelle Ansiedlung der Aktivitaten hat Einfluss auf die Auswahl der
Markteintrittsform. In diesem Zusammenhang muss die Frage ,Wie viele personelle und
sachliche Ressourcen in den auslandischen Markt transferiert werden sollen?” geklart

196 v/gl. PORTER, Michael E. (1999), S. 78 ff.

Vgl. MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S. 290.
198 \/gl. http://Awww.wirtschaftslexikon24.net (09.04.2012)

199 ygl. MEFFERT, H. (2005), S. 1239.

Vgl. MACHARZINA, K.; WOLF, J. (2010), S. 970.

1 vgl. MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S. 290.
12 yy, M. (2009), S. 90.

113 ygl. MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S. 290.
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werden. Ein umfangreicher Transfer von Personal- und Sachressourcen ist bei der Griindung
von Tochtergesellschaften im Ausland durchzufiihren.***

hoch

gering

I 3

Kapitaleinsatz, Risiko,
Kontrolle

Direkt-
Investment

Eigene
Auslandgesellschaft

Joint
Ventures

Franchising

Export

Kooperationen

Bearbeitung durch
Dritte

Eigene Bearbeitung

gering

Internationalisierungsgrad/
Ressourcenbeanspruchung

hoth

Abbildung 9: Formen des Markteintritts auf internationalen Markten

2.2.7 Kontrolle der Strategien

115|116

Mit der strategischen Kontrolle soll die Frage ,Sind wir auf dem richtigen Weg und wie
kommen wir voran?“**’ beantwortet werden. Die strategische Kontrolle ist eine Kernaufgabe

des strategischen Managements und z&hlt zu den strategischen Managementaufgaben.™

8

Unter Kontrolle versteht man einen systematischen Prozess bei dem Abweichungen
zwischen PlangréRen und VergleichsgroRen ermittelt werden.**®
Zur Uberprufung der Strategieimplementierung muss ein Kontrollsystem entwickelt werden,
damit auf Abweichungen von definierten Zielen reagiert und Maflinahmen zur Korrektur
eingeleitet werden konnen. Die strategische Kontrolle setzt sich aus der strategischen
Pramissenkontrolle, strategischen Durchfiihrungskontrolle und strategischen Uberwachung
zusammen.*?°

14 vgl. MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S. 291.
15 vgl. MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M. (2008), S. 291.
16 vgl. YU, M. (2009), S. 62.

UTALTER, R. (2011), S. 351.

18 ygl. ALTER, R. (2011), S. 351.
19 ygl. BEA, Franz X.; HAAS, J. (2009), S. 249.
120 Vgl. http://www.uni-bamberg.de (03.03.2012)
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2.3

Strategische Pramissenkontrolle

Durch setzen von Pramissen, z.B. Wechselkurse, Absatzzahlen, Lohnabschliisse,
etc., sollen im Zuge des strategischen Planungsprozesses eindeutige
Entscheidungskriterien  formuliert und Strategien abgeleitet werden. Die
Pramissenkontrolle hat die Uberprifung der explizit gemachten Planannahmen
(Pramissen), in Bezug auf deren Konvergenz mit der tatsachlichen Entwicklung des
Unternehmens, zur Aufgabe.'*

Strategische Durchfihrungskontrolle

Mit der Implementierung der Strategie setzt die strategische Durchfiihrungskontrolle
ein. Die Durchfuhrungskontrolle kann auch als Planfortschritts- oder
Implementierungskontrolle bezeichnet werden. Durch setzen von Zwischenzielen,
sogenannten Meilensteinen, und deren Uberpriifung soll die Durchfiihrungskontrolle
Aufschluss dartiber geben, ob der eingeschlagene strategische Kurs gefahrdet ist
oder nicht.'??

Strategische Uberwachung

Die strategische Uberwachung kann als Erganzung zu den zuvor genannten
Kontrollarten gesehen werden. Dabei soll das externe und interne Umfeld eines
Unternehmens kontinuierlich beobachtet werden.'*

Marketing Grundlagen

In diesem Kapitel wird auf das Marketing eingegangen, hierbei werden Aussagen dazu
getroffen was unter Markt und Marktforschung zu verstehen ist und welche institutionellen
Auspragungen des Marketing unterschieden werden kénnen. Des Weiteren werden eine
Erklarung von internen, externen und interaktiven Marketing, sowie ein Uberblick Gber die
Marketing-Instrumente, die einem Dienstleistungsunternehmen zur Verflgung stehen,
gegeben.

2.3.1 Was ist der Markt

Unter dem Begriff Markt wird das Zusammentreffen, entweder an einem realen Ort (z.B.
Buchhandlung) oder einem virtuellen Ort (z.B. Internet) von Angebot und Nachfrage
verstanden. Durch das Aufeinandertreffen von Angebot und Nachfrage wird der Preis fur die

Austauschprozesse von Produkten bzw. Dienstleistungen gebildet.

124|125

2L y/gl. BEA, Franz X.; HAAS, J. (2009), S. 235.

1229l BEA, Franz X.; HAAS, J. (2009), S. 235.

123 Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net (03.03.2012)
124 y/gl. PESCH, J. (2010), S. 11.

125 ygl. KUSZ, A.; KLEINALTENKAMP, M. (2011), S. 27.
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In Abbildung 10 wird der Ablauf eines Tausches am Markt dargestellt. Dabei kommt es zu
einem Informationsaustausch zwischen Anbietern und Nachfragern und zu einem Austausch

von Giitern gegen Geld.'*
Kommunikation
Waren/Dienstleistungen
Industrie Markt
(Anbieter) (Nachfrager)
Geld K
Information

Abbildung 10: Beziehung zwischen Industrie und Markt*’

Teilnehmer am Markt sind z.B. Dienstleistungsanbieter, Hersteller von Gutern,
Konsumenten, Investoren oder staatliche Institutionen. Die Nachfrager haben ein Bedirfnis,
das sie durch den Kauf von Produkten bzw. Dienstleistungen der Anbieter stillen wollen. Ein
Bedurfnis wird als subjektiv oder objektiv vom Nachfrager empfundenes Gefiihl eines
Mangels definiert und es besteht der Wunsch diesen Mangel zu beseitigen. Der Wunsch ein
Bedurfnis durch vorhandene Kaufkraft zu befriedigen fihrt zum Bedarf des Nachfragers.
Unter Kaufkraft einer Person versteht man die Menge an Geldvolumen, die pro Person fur
den Konsum von Produkten bzw. Dienstleistungen zur Verfiigung steht. 12812

2.3.2 Marktforschung

Die Marktforschung bezieht sich auf die Gewinnung, Auswertung und Nutzung von
Informationen sowie deren Interpretation, wobei sich diese Informationen auf jetzige und
zuklnftige Marketingsituationen und -entscheidungen eines Unternehmens beziehen
kénnen, 3013t

Die Marktforschung eines Dienstleistungsunternehmens dient der Analyse der Wirkung von
gesetzten Marketingmalihahmen, des Kundenverhaltens und von innerbetrieblichen
Sachverhalten eines Dienstleistungsanbieters.**

125 gl. KOTLER, P.; BLIEMEL, F. (1995), S. 14.

27 ygl. KOTLER, P.; BLIEMEL, F. (1995), S. 14.

128 \/gl. PESCH, J. (2010), S. 11 f.

Vgl. http://www.sdi-research.at/index.html (28.02.2012)
130 vgl. BRUHN, M. (2010), S. 87.

131 \/gl. KOCH, J. (2004), S. 11.

132 \/gl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 137.
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Unterschiedliche Methoden zur Gewinnung bzw. Erhebung von Informationen werden in
weiterer Folge erlautert.

2.3.2.1 Methoden zur Informationsgewinnung

Fur die Gewinnung von Informationen steht eine Vielzahl von Methoden zur Verfligung,
jedoch ist fur jeden Fall stets die ZweckmaRigkeit der Informationsgewinnungsmethode fur
den Einsatz zu prifen. Grundsatzlich wird zwischen der Sekundar- und Primarforschung
unterschieden.™®

2.3.2.1.1 Primarforschung

Kann ein Untersuchungsproblem nicht bzw. nur unvollstandig mit bereits bestehenden
Informationen durch die Sekundéarforschung erschlossen werden, missen neue Daten
eigenstandig beschafft werden. Durch Priméarforschung kénnen Daten, die genau auf ein
spezifisches Forschungsproblem ausgerichtet sind, erhoben werden. Dadurch ist die
Primarforschung jedoch zeit- und kostenintensiver als die Sekundarforschung. 343513

Zur Erhebung von Daten stehen in der Primarforschung drei Methoden zur Verfliigungen,
diese werden in weiterer Folge naher erlautert.

e Beobachtung

Die Methode der Beobachtung ist nicht von der Bereitschaft zur Auskunft der
beobachteten Gruppen abhangig. Unter Beobachtung wird die Erhebung von sinnlich
wahrgenommenen Sachverhalten zum Entstehungszeitpunkt verstanden. Die
Beobachtung kann entweder durch Personen oder durch technische Hilfsmittel, z.B.
automatische Kundenzéhlung, durchgefthrt werden. Durch die Beobachtung kann
keinerlei Aussage uber die Motivation oder Zufriedenheit der analysierten Personen
getroffen werden.*®’

e Befragung
Die Methode der Befragung kann im Dienstleistungsbereich entweder auf Kunden
oder auf die eigenen Mitarbeiter gerichtet sein. Aus der Sicht der Kunden kénnen das
Image und die Qualitdit des Dienstleisters ermittelt werden, wahrend aus
Unternehmenssicht die Kundenzufriedenheit erfasst werden kann. In Bezug auf die
Mitarbeiter kann eine Befragung nicht nur Aufschluss Uber deren Fahigkeiten,
Motivation und Zufriedenheit geben, sondern es kann auch die Interaktion mit dem
Kunden bzw. die Mitarbeiter-Kunden-Beziehung aus der Sicht der Mitarbeiter
bewertet werden. Durch die enge Interaktion zwischen den Mitarbeitern und den
Kunden besteht die Mdglichkeit detaillierte Kundendaten zu generieren. Die Kunden-

133 ygl. SCHAPPI, B. et al. (2005), S. 159.

134 vgl. KOCH, J. (2004), S. 64.

135 ygl. BERNDT, R.; FANTAPIE ALTOBELLI, C.; SANDER, M. (2010), S. 70.
1% ygl. RAAB, Andrea E.; POOST, A.; EICHHORN, S. (2008), S. 26.

137 vgl. SCHAPPI, B. et al. (2005), S. 159.
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bzw. Mitarbeiterbefragungen kdnnen auf vier Arten der Befragung stattfinden,
personlich, schriftlich, telefonisch oder online.**®

Fragebogengestaltung fur die schriftliche Erhebung von Daten

Bei der Gestaltung eines Fragebogens kommt der Auswahl der Fragen und deren
Gestaltung hinsichtlich deren Auswertung eine grofRe Bedeutung zu. Prinzipiell kann
zwischen offenen und geschlossenen Fragestellungen unterschieden werden, jedoch
sind auch sogenannte Mischformen in der Praxis géngig.**°

- Offene Fragestellung
Bei dieser Form der Fragengestaltung hat der Befragte die Mdoglichkeit die
Antworten selbst zu formulieren und in den dafir vorgesehenen Bereich
einzutragen. Bei offen gestellten Fragen muss auf die befragte Gruppe Ruicksicht
genommen werden. Nachteil dieser Fragestellung besteht darin, dass es bei
Personen mit schlechten Verbalisierungsvermégen zu Hemmungen kommen
kann und dadurch wesentliche Informationen verloren werden. **°

- Geschlossene Fragen
Bei geschlossenen Fragen hat der Befragte nur die Mdoglichkeit bereits
vorformulierte Antwortmdglichkeiten auszuwahlen bzw. aus diesen eine Reihung,
durch das Einfiigen von Ziffern, vorzunehmen.**

- Mischform
Bei dieser Form der Fragebogengestaltung werden die Antwortmdglichkeiten
vorgegeben, jedoch wird ein zusatzlicher Bereich fir Anmerkungen zur Verfligung
gestellt, falls beispielsweise keine der vorgegebenen Antworten zutreffend ist.

Dieser Bereich wird meist als ,Sonstiges: oder ,Anderes, und zwar: “
142

gekennzeichnet.

Experiment

Ein Experiment ist entweder eine Befragung oder eine Beobachtung von Kunden in
einer kontrollierten Situation mit zuvor festgelegten Rahmenbedingungen. In diesen
vorgegebenen Rahmenbedingungen liegt der Unterschied zu einer einfach
durchgefiihrten Befragung bzw. Beobachtung von Kunden.**®

Bei einem Experiment kénnen Rickschliisse auf das Verhalten der Kunden bei
veranderten Produkteigenschaften, wie Verpackung, Marken, Preise, Werbemedien,
etc., analysiert werden. Jedoch ist die Methode des Experimentes fir ein
Dienstleistungsunternehmen aufgrund der Immaterialitat der Dienstleistung (siehe

. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 145f.

. RAAB-STEINER, E.; BENESCH, M. (2008), S. 47 f.

. RAAB-STEINER, E.; BENESCH, M. (2008), S. 48.

. RAAB-STEINER, E.; BENESCH, M. (2008), S. 48.

. RAAB-STEINER, E.; BENESCH, M. (2008), S. 49.

. http://lwww.economics.phil.uni-erlangen.de (06.04.2012)
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Punkt 2.3.5) schwer durchzufiihren, da die Leistungserstellung eng mit der

Vorstellung des Kunden gekoppelt ist.*#4*®

2.3.2.1.2 Sekundéarforschung

Die Sekundarforschung beschéftigt sich mit der Beschaffung, Analyse und Auswertung von
bereits im Unternehmen vorhandenen Informationen. Aus forschungsékonomischen
Grunden, die sich in Zeit- und Kostenersparnis verdeutlichen, wird die Sekund&rforschung
der Priméarforschung vorangestellt. In Tabelle 6 werden die Informationsquellen der
Sekundarforschung dargestellt. Inner- bzw. aullerbetriebliche Informationenquellen sind
entweder offline oder online verfiigbar.**°

Informationsquellen Sekundéarforschung

e Absatz- und Umsatzstatistiken

e Gewinn- und Verlustrechnung

o Deckungsbeitragsrechnung

e Aufendienstberichte

e Interne Publikationen

e Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen

e Berichte aus friiheren Sekundéar- und Primarforschungen
e eftc.

¢ Internet

e Samtliche Statistiken

e Fachzeitschriften, Bicher

Unternehmensextern |« Jahresbilanzen/Geschéftsberichte von Unternehmen
e Messen, Kongressen und Vortréagen

e Informationen der Industrie- und Handelskammern

e efc.

Unternehmensintern

Tabelle 6: Informationsquellen der Sekundarforschung™*"48

2.3.2.2 Methoden der empirischen Forschung

Es gibt in der empirischen'®® Forschung zwei unterschiedliche Wege, die quantitative und

qualitative Methode, um an Erkenntnisse zu gelangen. Die beiden Methoden werden

nachfolgend kurz erlautert:**°

144 vgl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 148.

145 yigl. SCHAPPI, B. et al. (2005), S. 159 f.

145 ygl. KOCH, J. (2004), S. 58 ff.

17 vgl. KOTLER, P.; BLIEMEL, F. (1995), S. 193 f.

148 \/gl. http:/Awww.teialehrbuch.de (09.04.2012)

149 Anm. empirisch - aus der Erfahrung, Beobachtung beruhend [Vgl. http://www.duden.de (10.04.2012)]
30 v/gl. http://imihome.imi.uni-karlsruhe.de (10.04.2012)
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=  Quantitative Methode

Mit dieser Methode wird versucht ein Verhalten in Form von Modellen und
Zusammenhangen messbar, beschreibbar und vorhersehbar zu machen. Bei dieser
Methode werden zahlenmaRige Auspragungen aus einer Befragung oder Beobachtung einer
groBen und reprasentativen Zufallsstichprobe gemessen. Daten kdnnen mit Hilfe von
schriftichen Befragungen oder mit quantitativen Interviews generiert werden. Die
Auswertungen sollen messbar gemacht werden. Bei einem quantitativen Interview werden
einem Befragten zu einem bestimmten Thema verschiedene Feststellungen oder Fragen
vorgelegt, die dieser entsprechend dem Grad seiner Zustimmung bewertet.**

o Einsatzgebiet
Die quantitative Methode eignet sich mit der standardisierten Befragungs- und
Beobachtungsform und der Untersuchung grof3er Stichproben zur:
- Objektiven Messung
- Quantifizierung von Sachverhalten
- Testen von Hypothesen
- Uberpriifung statistischer Zusammenhange

= Qualitative Methode

Bei der qualitativen Methode wird groRere Offenheit und Flexibilitit ermdglicht. Die
Befragung kann durch qualitative Interviews oder Gruppendiskussionen gefiihrt werden. Bei
einem qualitativen Interview werden durch offene Fragen Meinungen, Einstellungen und
Bedurfnisse erortert.'>

Hierbei wird auf standardisierte Vorgaben weitestgehend verzichtet, d.h. Gestaltung und
Reihenfolge der Fragen sind, wie auch die Antwortmdglichkeiten, frei wéahlbar. Mit dieser
Methode kann ein tiefer Informationsgehalt erreicht, jedoch keine reprasentative und

zahlenmafige Aussage getroffen werden.

o Einsatzgebiet
Die qualitative Methode eignet sich zur Beschreibung, Interpretation und zum
Verstehen von Zusammenhangen und wird eingesetzt bei:
- Differenzierten und ausfuhrlichen Beschreibungen von Meinungen
- Sammlung von detaillierten Vorschlagen
- Erkundungen von Ursachen
- Aufzeigen von Sachverhalten

L vgl. http://imihome.imi.uni-karlsruhe.de (08.04.2012)
52 \/gl. http://imihome.imi.uni-karlsruhe.de (09.04.2012)
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2.3.3 Institutionelle Auspragungen des Marketing

Durch die Vielzahl an verschiedenen Branchen und der Art der Leistungserbringung ergeben
sich spezifische Aufgaben, die bei der Umsetzung des Marketing berticksichtigt werden
miissen."*

Der Adressat der Marketing-Aktivitaten eines Unternehmens kann in zwei wesentliche
Gruppen, entweder Business-to-Consumer- oder Business-to-Business-Marketing, eingeteilt
werden. Das Business-to-Consumer-Marketing (B-to-C- oder B2C-Marketing) beschaftigt
sich mit dem mittelbaren oder unmittelbaren Absatz von Dienstleistungen, Gitern und
Rechten an private Haushalte bzw. Kunden.***

Das Business-to-Business-Marketing (B-to-B- oder B2B-Marketing)'>> beschéftigt sich mit
der Vermarktung von Produkten zwischen Unternehmen. Hierbei werden Produkte von
Fremdunternehmen zugekauft, um die eigene Leistungserstellung zu gewéhrleisten.*®

In weiterer Folge wird auf das Konsumgitermarketing, welches dem B2C-Marketing
zugeordnet ist, sowie auf das Industriegitermarketing und das Dienstleistungsmarketing als
Vertreter des B2B-Marketing eingegangen.

2.3.3.1 Konsumgitermarketing

Das Konsumgutermarketing gilt als Ursprung des Marketing und richtet sich an private
Konsumenten bzw. Verwender der Produkte. Das Konsumgutermarketing weist folgende
Besonderheiten auf:'>’
o Marketingmalinahmen werden primar auf Massenmarkte ausgerichtet.
o Im Rahmen einer konsequenten Markenpolitik sind intensive Aufwendungen im
Bereich der Werbung notwendig.
o Durch den wachsenden Wettbewerbsdruck konnen vergleichsweise kurze
Produktlebenszyklen resultieren.
o Durch ,Me-too“-Produkte und Markenpiraterie versuchen Imitatoren mit niedrigen
Preisen Marktanteile zu gewinnen.
o Einsatz von Key Account Managern, deren Aufgabe in der Zusammenarbeit mit
bestimmten Handelskonzernen (Key Accounts) besteht.

2.3.3.2 Industriegutermarketing

Industrieglter kdnnen von Grundstoffen bis zu komplexen Systemen reichen. Bei dieser
Marketingform sind die Abnehmer sehr eng mit dem Zulieferer verbunden und meist in die
Prozesse der Leistungserstellung miteingebunden.**®

133 vgl. BRUHN, M. (2010), S. 33.

1% vgl. KUSZ, A.; KLEINALTENKAMP, M. (2011), S. 29 f.
%5 vgl. KUSZ, A.; KLEINALTENKAMP, M. (2011), S. 30.
Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net (10.02.2012)
57 vgl. BRUHN, M. (2010), S. 33 f.

138 \/gl. BRUHN, M. (2010), S. 34.
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Da es sich beim Investitionsgutermarketing bei den Nachfragern um Unternehmen und nicht
um Endkunden handelt gibt es folgende Besonderheiten zu beachten:**

o Kaufentscheidungen werden von professionellen Einkdufern (Buying Center)
getroffen.

o Zwischen dem Buying Center (Einkauf) des Abnehmers und dem Selling Center
(Verkauf) des  Anbieters entsteht eine  starke Interaktions- und
Beziehungsorientierung.

o Personliche Kommunikation und Vertrauen zwischen den Unternehmen hat einen
grol3en Stellenwert.

o Individuelle Produktldsungen fir Kunden und die Miteinbeziehung der Kunden in die
Produktentwicklung (Individualmarketing).

o Weitere Produkt- und Serviceleistungen wie z.B. Beratung, Schulung und Wartung.

o Im Vordergrund steht der Direktvertrieb zwischen den Unternehmen.

2.3.3.3 Dienstleistungsmarketing

Das Marketing von Dienstleistungen unterscheidet sich von Industrie- und
Konsumgutermarketing im Wesentlichen durch die spezifischen Merkmale einer
Dienstleistung; dazu zahlen die Immaterialitdt, die Nichtlagerfahigkeit und die enge
Kundenzusammenarbeit bei der Erstellung von Dienstleistungen.'®

Die Besonderheiten des Dienstleistungsmarketings sind:*®*

o Der Dienstleistungsanbieter muss seine Leistungsfahigkeit u.a. in den Bereichen
Know-How, Fahigkeiten der Mitarbeiter und dem Umfeld der Leistungserstellung
dokumentieren.

o Der Kunde beeinflusst, durch die enge Zusammenarbeit bei der Erstellung der
Leistung, aktiv oder passiv das Ergebnis.

o Fehlende Lager- und Transportmdglichkeit durch die Immaterialitat der
Dienstleistung.

Die Problematik der Sicherstellung konstant bleibender Qualitéat.

Die Dienstleistungsqualitat hangt von der Qualifikation, Schulung und Motivation der
Arbeitskrafte ab. In diesem Bereich setzt auch das interne Marketing an, um die
Mitarbeiter motivieren und zufriedenstellen zu kénnen.

o Im Dienstleistungsmarketing nehmen Imagemerkmale und die Kommunikation eine
wesentliche Rolle ein, da die Qualitat der Leistung meist objektiv nicht messbar ist.

2.3.4 Internes und externes Marketing

Laut Bruhn definiert sich internes Marketing durch: ,Das Interne Marketing beinhaltet die
systematische Optimierung unternehmensinterner Prozesse mit Instrumenten des Marketing-
und Personalmanagements, um durch eine konsequente und gleichzeitige Kunden- und

159 vgl. BRUHN, M. (2010), S. 34.
160 Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net (11.02.2012)
181 vgl. BRUHN, M. (2010), S. 34 f.
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Mitarbeiterorientierung das Marketing als interne Denkhaltung durchzusetzen, damit die
marktgerichteten Unternehmensziele effizient erreicht werden.“**?

Aus dieser Definition fur internes Marketing geht hervor, dass neben einer externen, eine
interne Kundenorientierung notwendig ist. Als interne Kunden werden die Mitarbeiter eines
Unternehmens verstanden.'®

Ziel des internen Marketing ist es, das eigene Team von der Dienstleistung zu Uberzeugen.
Hierzu muss ein Dienstleistungsunternehmen in die Fahigkeit und Uberzeugungskraft seiner
Mitarbeiter in den einzelnen Abteilungen investieren, sowie den Sale effizient trainieren und
motivieren. Ausgerichtet ist das interne Marketing auf die Zufriedenstellung des Kunden. Fr
das interne Marketing genlgt es nicht, wenn die Marketingabteilung eines
Dienstleistungsanbieters traditionelles Marketing betreibt und der Rest des Unternehmens
seine eigenen Wege geht oder Insel Lésungen praktiziert. Es muss von jedem Einzelnen
Mitarbeiter marktorientiert gehandelt werden und genau fiur diese Generierung der
marktorientierten Einstellung bei den Mitarbeitern ist das interne Marketing zustandig.*®*

In  Abbildung 11 sind die drei betroffenen Bereiche des Marketing eines
Dienstleistungsanbieters abgebildet.

Das
Unternehmen
Internes Aufbau von Vertrauen, Externes
Marketing Interaktion zwischen Marketing

Ausfihrendem und
Kunden, Leistung als

Marketing
Die Die
Mitarbeiter Interaktives Kunden
Marketing

Abbildung 11: Gliederung des Marketing in Dienstleistungsunternehmen in drei Bereiche'®

Das Unternehmen muss das externe Marketing, welches dem internen Marketing hinterher
geschaltet ist, auf die Kunden gerichtet betreiben. Das Ziel des externen Marketing ist im
Zuge des Austauschprozesses (siehe Punkt 2.3.1) zwischen Anbieter und Nachfrager bei
den Nachfragern eine gewinschte Reaktion (z.B. Kauf) auf bestimmte Produkte bzw.
Dienstleistungen zu generieren.'® Des Weiteren sollte ein Unternehmen internes Marketing
zur Information und Motivation der Mitarbeiter betreiben. Fir das interaktive Marketing

162 BRUHN, M. (2010), S. 86.

183 vgl. BRUHN, M. (2010), S. 86.

184 \gl. KOTLER, P. et al. (2003), S. 741 f.

185 vgl. KOTLER, P. et al. (2003), S. 742.

186 ygl. KOTLER, P.; KELLER, Kevin L.; BLIEMEL, F. (2007) S. 15.
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zwischen Mitarbeitern und Kunden mussen die Mitarbeiter durch zielgerichtete Informationen
bereit, willens und auch in der Lage sein die Dienstleistungen an den Kunden zu bringen.
Durch die Interaktion zwischen Mitarbeitern und Kunden wird die vom Kunden empfundene
Qualitat der Dienstleistung wesentlich beeinflusst. Die empfundene Qualitat der
Dienstleistung beruht darauf, wie die Dienstleistung erbracht wird, da diese erst in der
Wechselwirkung Kaufer-Verkaufer entsteht.*®’

In Tabelle 7 wird ein Uberblick Uiber die Instrumente und Mittel auf der Ebene der Markt-,
Kunden- und Mitarbeiterkommunikation gegeben. Diese Auflistung soll darlber Aufschluss
geben, welche grundsatzlichen Beziehungen im Marketing bestehen und welche
Kommunikationsméglichkeiten einem Dienstleistungsunternehmen zur Verfligung stehen,
um seine Produkte bzw. Dienstleistungen bei Kunden und unternehmensintern bei
Mitarbeitern bekannt zu machen.'®®

Ebene

Markt-
kommunikation

Kunden-
kommunikation

Mitarbeiter-
kommunikation

Unpersonlich

Pressearbeit

Spezialangebote

Management- Mitarbeiter- Management-
L Kunden Kunden Mitarbeiter
Kommunikation
Mediawerbung Prospekte Internes

Berichtswesen

Broschiren E-Mail-Verteiler Firmenbroschiren

Sponsoring

Vortrage Kontakt/Verkaufs Mitarbeiter-

Kundenbe- -gesprache gesprache
Persanlich schwerdesystem Messen/ Betriebsver-

Externes Ausstellungen sammlungen

Berichtswesen Beschwerde- Workshops,

abteilung Seminare

Tabelle 7: Instrumente und Mittel der Kommunikation fiir Dienstleistungsanbieter'®

= Sales Marketing

Der Sale eines Unternehmens ist fir die persdnliche Kundenkommunikation verantwortlich,
jedoch ist der Sale eines der teuersten Werkzeuge zur Verbreitung und Vermarktung von
Produkten bzw. Dienstleistungen eines Unternehmens.'”® Ein guter Sale bringt durch den
personlichen Kontakt mit dem Kunden durchaus auch Vorteile im Bereich Differenzierung
(siehe Abbildung 12).

Eine Mdglichkeit zur Differenzierung bietet die Produktpréferenz, unter welcher
Produkteigenschaften, wie Qualitdt, Preis etc. verstanden werden. Diese Eigenschaften

7 vgl. KOTLER, P. et al. (2003), S. 742.
188 \/gl. MEFFERT, H; BRUHN, M. (2006), S. 487.
189 vgl. MEFFERT, H; BRUHN, M. (2006), S. 488.
9 vgl. DANNENBERG, H. (2001), S. 22.
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werden im Vergleich mit dem Wettbewerber immer wichtiger, jedoch wird es zunehmend
schwieriger sich nur durch Produkteigenschaften von der Konkurrenz zu differenzieren.
Deshalb bieten immer mehr Unternehmen Zusatzdienste, wie z.B. Garantien, an und setzen
vermehrt auf das Unternehmensimage, um sich vom Wettbewerber abzuheben
(Unternehmenspréferenz). Das wichtigste Differenzierungsmerkmal ist jedoch die
personliche Interaktion mit den Kunden am Markt. Dabei kann das Kaufverhalten eines
Kunden durch den Sale positiv beeinflusst werden (Mitarbeiterpréaferenz).*’*

Generell nimmt der Sale eine wichtige Rolle bei der Verbreitung und dem Verkauf eines
Produktes bzw. einer Dienstleistung und in weiterer Folge bei der Umsetzung einer Strategie
eines Unternehmens ein.'"

niedrig hoch
Maglichkeit zur Differenzierung |

Produkt-
Praferenz

Anbieter LIETETIEE M arkt

Praferenz

Mitarbeiter-
Praferenz

Abbildung 12: Méglichkeit zur Differenzierung iiber Produkt, Unternehmen und Mitarbeiter'’

2.3.5 Instrumente des Marketing

In weiterer Folge werden die Marketing-Instrumente, die einem Unternehmen zur Verfligung
stehen erlautert.

Der Marketing-Mix der Marketing-Instrumente befindet sich im operativen Teil der
Marketingplanung und setzt die geplanten Marketingziele und -strategien durch ausgewahite
Aktivitditen am Markt um. Durch die Kombination bzw. einen Mix der Marketing-Instrumente,
mit denen am Markt agiert werden kann, konnen Produkte bzw. Dienstleistungen besser
vermarktet werden.'”

1 vgl. DANNENBERG, H. (2001), S. 23 f.
172 /gl. DANNENBERG, H. (2001), S. 24.
73 ygl. DANNENBERG, H. (2001), S. 25.
4 vgl. PEPELS, W. (2004), S. 349 f.
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Der klassische Marketing-Mix fur das Konsumguter- bzw. Industriegitermarketing setzt sich
aus den 4 P’s zusammen. Fur Dienstleistungen wird dieser Marketing-Mix auf 7 P’s erweitert
(siehe Abbildung 13).*"

In weiterer Folge werden drei Faktoren, die die Besonderheiten einer Dienstleistung
darstellen, beschrieben und danach die 7 P's anhand dieser Besonderheiten erlautert.

o Leistungsfahigkeit des Dienstleisters
Im Rahmen der Erstellung einer Dienstleistung werden durch den
Dienstleistungsanbieter interne, menschliche oder maschinelle Leistungspotenziale
an externe Kunden ubertragen.'”® Demzufolge liegt die Leistungsfahigkeit eines
Dienstleisters im Leistungspotenzial der Mitarbeiter und der Unternehmens-
ressourcen.

e Integration des externen Faktors
Unter Integration des externen Faktors wird die Notwendigkeit einer aktiven bzw.
passiven Integration eines Kunden in den Erstellungsprozess einer Dienstleistung
verstanden.'’’

e Immaterialitat einer Dienstleistung
Dienstleistungen sind immer immateriell und stellen zum Zeitpunkt von Angebot und
Nachfrage vom Anbieter nicht losldsbare, nicht gegenstandliche und nicht greifbare
Leistungsversprechen dar. Die Immaterialitit stellt eine Erschwernis fir die
Bewertung von Dienstleistungen dar.'®

Abbildung 13: Die Erweiterung der 4 P’s auf die 7 P's des Dienstleistungsmarketings'’

Product

Personnel

Promotion Physical

Facilities

Process
Manage-
ment

75 vgl. http://magazin.unternehmerweb.at (26.02.2012)

7% ygl. REISZ, M.; CORSTEN, H. (2008), S. 607.
7 vgl. REISZ, M.; CORSTEN, H. (2008), S. 608.
78 ygl. REISZ, M.; CORSTEN, H. (2008), S. 608.
79 vgl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 388.
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Leistungspolitik (,Product*)*®

Leistungsfahigkeit des Dienstleisters:

- Durch eine Automatisierung des Leistungserstellungsprozesses  fur
Standardleistungen kann eine ganztagige Leistungsbereitschaft erzielt und
Leistungsqualitat erhéht werden.

- Die Leistungspotenziale in Form von Mitarbeiterqualifikationen sind bei der
Planung des Leistungsprogrammes zu bertcksichtigen, um die Leistung in dem
gewinschten Qualitatsniveau zu erbringen.

Integration des externen Faktors:

- Es koénnen neben Variationen, Differenzierungen oder Eliminierungen von
Aktivitaten in der Programmplanung zusatzlich Aktivitdten nach Auf3en gegeben
bzw. ins Unternehmen zuriickgeholt werden.

- Die Beschwerdestimulierung wird durch den direkten Kontakt zwischen
Dienstleistungsanbieter und Kunden vereinfacht.

Immaterialitét:

- Durch Veranderungen an der Potenzial-, Prozess- und/oder Ergebnisdimension
einer Dienstleistung kdnnen Leistungsvariationen bzw. -innovationen erarbeitet
werden.

- Damit fir Kunden die Vergleichbarkeit unterschiedlicher Leistungen
eingeschrankt wird, bietet sich eine Leistungsbundelung zur Abgrenzung zu den
Konkurrenten an.

- Aufgrund der einfachen Imitierbarkeit von Dienstleistungen und der
Kaufunsicherheit bei Kunden gewinnen die Markenpolitik und auch das Image
einer Dienstleistung bzw. des Anbieters an Bedeutung.

Preispolitik (,Price”)'®

Leistungsfahigkeit des Dienstleisters:

- Durch die Instrumente der Preis- und Konditionenpolitik kann die
Kapazitatsauslastung gesteuert werden.

Integration des externen Faktors:

- In der Preispolitik ist die Auslagerung von Teilaktivititen des
Erstellungsprozesses (Kunde als Co-Hersteller) zu berlicksichtigen.

Immaterialitt:

- Aufgrund fehlender Leistungsmerkmale kann dem Preis als Qualitatsfaktor eine
hohe Bedeutung beigemessen werden.

Distributionspolitik (,Place*)'®?

Leistungsfahigkeit des Dienstleisters:

- Die logistische Aufgabe fir Dienstleistungsanbieter liegt in der Erfullung des

raumzeitlichen Prasenzkriteriums.

180 \/gl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 391.
181 \/gl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 551.
182 \/gl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 592 f.
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Integration des externen Faktors:

- Der Vertrieb von Dienstleistungen erfolgt meist direkt.

- Aus Kundensicht haben Standortentscheidungen eines Dienstleisters eine grof3e
Bedeutung.

Immaterialitét:

- Filial- bzw. Franchisesystemen kommen aufgrund einer einheitlichen
Prasentation des Dienstleisters eine hohe Bedeutung zu.

e Kommunikationspolitik (,Promotion®)'®®

Leistungsfahigkeit des Dienstleisters:

- Es ist notwendig im Bereich der Leistungsfahigkeit spezifische
Dienstleistungskompetenzen eines Unternehmens zu dokumentieren.

- Eine weitere Aufgabe liegt in der Darstellung bzw. Materialisierung des
Fahigkeitenpotenzials.

Integration des externen Faktors:

- Gute Kommunikation kann zur Klarung von Problemen im Erstellungsprozess
beitragen.

- Durch eine interaktive Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Kunden kann
eine enge Mitarbeiter-Kunden-Beziehung erzielt werden. Resultierend daraus
konnen Informationen Uber die Kunden leichter erhoben werden.

Immaterialitt:

- Die Aufgabe der Kommunikation liegt in der Materialisierung der Dienstleistung
und Visualisierung von Leistungselementen.

- Eine weitere Aufgabe der Kommunikation liegt in der Weckung von
Aufmerksamekeit fiir neue oder bereits bekannte Leistungen.

- Durch die KommunikationsmafRhahmen kann eine Imageverbesserung erreicht
werden.

In  weiterer Folge werden die drei zusatzlichen Marketing-Instrumente fir das
Dienstleistungsmarketing erlautert.
e Personalpolitik (,Personnel)*®

Leistungsfahigkeit des Dienstleisters:

- Die Qualifikationen und der Charakter der Mitarbeiter sind durch die engen
Mitarbeiter-Kunden-Beziehungen von grof3er Wichtigkeit. Dabei geht es nicht nur
um technische und fachliche Fahigkeiten der Mitarbeiter, sondern auch um
soziale Kompetenzen. Darauf muss bei der Mitarbeiterauswahl Ricksicht

genommen werden.
- Die Leistungsfahigkeit des Dienstleister soll dokumentiert werden.

183 y/gl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 467 ff.
184 ygl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 627 ff.
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Integration des externen Faktors:

- Die Mitarbeiter missen gezielt mittels MalRnahmen der Einarbeitung und der
Mitarbeiterkommunikation auf Problemfelder bei der Leistungserstellung
aufmerksam gemacht und auf mdgliche Losungsansétze hingewiesen werden.

Immaterialitét:

- Ein einheitlicher Auftritt der Mitarbeiter ist erstrebenswert, jedoch ist auch das
Verhalten der Mitarbeiter gegeniiber den Kunden sehr wichtig. Dieses Verhalten
kann durch die Personalentwicklung oder Personalfiihrung gesteuert werden.

- Ein personenbezogenes Unternehmensimage soll durch die enge Mitarbeiter-
Kunden-Beziehung aufgebaut werden.

- Die Qualifikation der Mitarbeiter wird als Qualitditsmerkmal von den Kunden
herangezogen. Durch interne Schulungen soll es fir die Mitarbeiter méglich sein
den Kunden kompetente Beratungen und Problemldsungen anzubieten.

Zur Erzielung einer hohen Dienstleistungsqualitat sind die Mitarbeiter von grof3er
Bedeutung. Ziele von guter Personalpolitik sind die Entwicklung und der Erhalt
kundenorientierter und motivierter Mitarbeiter, sowie die Erreichung einer hohen
Kundenzufriedenheit.'®

Die Kundenzufriedenheit spielt eine der wichtigsten Rollen fir ein Unternehmen.
Hierbei kommt es zu einem Vergleich zwischen der vom Kunden erwarteten und der
tatséchlich vom Dienstleister erbrachten Leistung.'®® Aus diesem Vergleich ergibt sich
die Zufriedenheit oder Unzufriedenheit des Kunden, die wiederum das
Wiederkaufsverhalten sehr stark beeinflusst.*®’

In Tabelle 8 werden interne und externe Zielausrichtung dem taktischen und
strategischen Zielniveau gegenibergestellt. Aus dieser Gegeniberstellung ergeben

sich vier Gruppen von Zielsetzungen der Personalpolitik.®®

Taktisch-interne Zielsetzung

Diese Zielsetzung zielt auf die Mitarbeiter, die bereits im Unternehmen tatig sind, ab.
Bei diesen Mitarbeitern sollen kurz- bis mittelfristig kognitive, affektive und konative
Wirkungen ausgelost werden, die zu einer besseren Akzeptanz von
Unternehmenszweck, -ziel und -strategie fuhren sollen. Dabei sollen einerseits den
Mitarbeitern Informationen Uber die Implementierung der Dienstleistung zur
Verfigung gestellt werden, damit diese die Inhalte der Implementierung Kennen,
Verstehen und Anwenden konnen. Andererseits soll den Mitarbeitern Know-How
vermittelt werden. Im Weiteren sollen die Mitarbeiter zur Anwendung ihres Wissens,
deren Fahigkeiten, und Fertigkeiten motiviert werden.'®

185 yigl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 630.
18 vgl. MEFFERT, H.; BRUHN. M. (2006), S. 130 f.
187 ygl. KOTLER, P. et al. (2003), S. 532.

18 \/gl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 630 f.
189 vgl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 631.
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Taktisch-externe Zielsetzung

Das Ziel in dieser Ebene besteht in der positiven Wahrnehmung der
Dienstleistungsqualitat durch bestehende und potentielle externe Kunden. Durch eine
intensive und gute Interaktion zwischen den Mitarbeitern und den Kunden kann die
wahrgenommene Qualitdt gesteigert werden und eine Differenzierung zum
Wettbewerb erfolgen. Dadurch kann auch die Kundenzufriedenheit gesteigert
werden.*®

Strategisch-interne Zielsetzung

Dieser Bereich der Zielsetzung zielt auf das Management und die Mitarbeiter eines
Unternehmens ab und soll die Entwicklung einer kundenorientierten und
gualitatsbewussten Unternehmenskultur, und eine Erhéhung der
Mitarbeiterzufriedenheit mittel- bis langfristig realisieren.**

Strategische-externe Zielsetzungen

Diese Art von Zielsetzung bildet den Fokus der Personalpolitik und liegt in der
Gewinnung, Bindung und Ruckgewinnung von Kunden. Strategische-externe
Zielsetzung ist stark von den zuvor genenannten Zielsetzungen abhangig.**?

Taktische Individualebene

AL ST Unternehmensintern Unternehmensextern
Zielniveau
Information Uber die o Differenzierung zum
Implementierungsinhalte Wettbewerb
e Kennen ¢ Kundenzufriedenheit

e Verstehen
e Anwenden
Motivation und Know-How-

Gesamtunternehmensebene

Vermittlung
e Konnen
e Wollen
o Ddarfen
Strategische . Qualitétspewgsstsein . Kundengewinnung
¢ Kundenarientierung ¢ Kundenbedingung

Mitarbeiterzufriedenheit | ¢ Kundenriickgewinnung

Tabelle 8: Ziele der Personalpolitik**®

190

Vgl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 631.

91 ygl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 631.
192 \/gl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 632.
193 ygl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 630.
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o Ausstattungspolitik (,Physical Facilities*)
Die Dienstleistungsqualitat ist vom Kunden im Vorfeld schwer einzuschétzen. Durch
die Dienstleistungsumgebung eines Unternehmens, sowie Architektur, Design und
Ausstattung des Unternehmens und das Erscheinungsbild der Mitarbeiter, kénnen
sich Kunden ein Bild iiber die zu erwartende Qualitat machen.™*

e Prozesspolitik (,Process Management®)
Mit der Prozesspolitik werden die zur Erstellung einer Dienstleistung notwendigen
Prozesse und Methoden festgelegt. Die Kunden werden bei Dienstleistungen meist
in den Erstellungsprozess miteingebunden, was wiederum die von den Kunden
wahrgenommene Qualitat der Dienstleistung beeinflusst. Durch Standardisierung der
Dienstleistungen kann eine dauerhafte Bereitstellung von hoher Qualitat der
Dienstleistung geschaffen werden.®

9% v/gl. http:/Aww.me-rn.de (27.02.2012)
195 \/gl. WALSH, G.; KLEE, A.; KILIAN, T. (2009), S. 443 .
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3 Praktische Problemlosung

In diesem Abschnitt werden die in der Einleitung aufgezeigten Malinahmen zur
Zielerreichung der Masterarbeit abgearbeitet, sowie die in der Theorie beschriebenen
Vorgehensweisen und Werkzeuge in der praktischen Problemlésung angewandt.

Zu Beginn wird das Kapitel der strategischen Positionierung der Abteilung DST behandelt.
Dabei werden als erstes die aus PALl zur Verfigung gestellte Kundenanalyse flr die drei
Zielmarkte und die in PA2 identifizierten und analysierten Mitbewerber aufgezeigt und
erlautert. Diese beiden Punkte wurden aus den beiden anderen Diplomarbeiten enthommen,
da sie einen wichtigen Teil fur die Strategiefindung darstellen. In diesem Kapitel wurde eine
interne und externe Situationsanalyse mit den Tools Five-Forces-Model und SWOT-Analyse
durchgefihrt, sowie die Hybridkalibrierung in eine Wachstumsstrategie der Produkt-Markt-
Matrix eingeordnet. Kurz wird auf das Benchmarking von Unternehmen mit ahnlicher
Kundenstruktur eingegangen und Erkenntnisse daraus werden aufgezeigt.

Das Kapitel des internen und externen Marketing wird im Anschluss behandelt. Dabei wird
auf die Dienstleistung Hybridkalibrierung eingegangen und eine Informationsaufbereitung fir
den Sale, die Mitarbeiter der Abteilung DST und der gesamten AVL durchgefihrt. Die
Aufgaben des Sales und ein erarbeiteter Soll-Kkommunikationsablauf zwischen der Abteilung,
dem Sale und den Kunden schlieRen dieses Kapitel ab.

Auf die zuvor genannten Analysen und Darstellungen folgt die Ableitung der empfohlenen
Strategie fur die Abteilung DST fir die Zielmarkte. Als Abschluss des praktischen
Abschnittes wird das ausgearbeitete Monitoring-System dargestellt und beschrieben.

3.1 Dienstleistung Hybridkalibrierung

Dieses Kapitel wurde im Zuge von PA1 ausfiihrlich betrachtet und erarbeitet. Als erstes wird
eine grundlegende Erklarung der Hybridkalibrierung gegeben. Weiters werden die
unterschiedlichen Mobglichkeiten der Kalibrierung und die Umgebung der Kalibrierung
erlautert. FlUr diese beiden Punkte wurden hier eigene Darstellungen und Erklarungen
gewahlt. Die Informationsgewinnung fuir die Kalibrierungsvarianten und -umgebung wurde
aus Befragungen und Diskussionen mit Abteilungsmitarbeitern erarbeitet. Die Methoden der
Informationsgewinnung sind der Primarforschung zuzuordnen (siehe 2.3.2.1.1
Primarforschung).

Die Gliederung der Hybridkalibrierung ist wiederum aus PA1 entnommen und beschreibt die
wichtigsten Punkte der Hybridkalibrierung.

3.1.1 Definition Hybridkalibrierung

Unter Hybridkalibrierung wird die Optimierung des Zusammenspiels der einzelnen
Komponenten (siehe Kapitel 2.1 Elektrifizierung von Fahrzeugen, Abbildung 5), sowie aller
elektronischen Hoch-Volt Bauteile, die in einem Fahrzeug verbaut sind, durch
Parametereinstellungen verstanden. Die HCU fungiert als Schnittstelle und interagiert mit
allen Komponenten. Dabei werden Parameter verstellt, die wiederum Auswirkungen auf die
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einzelnen Komponenten und deren Kontrolleinheiten haben.*®® Durch die Optimierung des
Systems sollen Kundenanforderungen, wie z.B. Fahrkomfort, CO,- und Kraftstoffersparnis,
Erhohung der Batterielebensdauer und -reichweite, sowie ein sicheres und zuverlassiges
Hybridfahrzeug gewahrleistet und die lander- bzw. marktspezifischen rechtlichen
Anforderungen erfiillt werden."’

3.1.2 Varianten der Kalibrierung

Fur die Kalibrierung von Hybridfahrzeugen stehen mehrere Varianten bzw. Szenarien zur
Verfigung. Diese Szenarien beziehen sich auf den Dienstleistungsumfang, der von dem
Kunden in Auftrag gegeben wird. Hierbei konnten drei Szenarien identifiziert werden, welche
in weiterer Folge naher erlautert werden.

3.1.2.1 Leadvariante

In der Leadvariante wird ein komplettes Fahrzeug vom Konzept, tiber das Design, bis hin zu
einem Prototypen sowie Hybridkalibrierung und Dauerlauftest in der AVL entwickelt und
durchgefuhrt. Hier ist es wichtig, dass bei neuen Komponenten, Antriebssystemen oder einer
neuen Kombination von Bauteilen und deren Applikation im Fahrzeug, die Kalibrierung
vollstandig bzw. teilweise neu durchgefuhrt wird. In Abbildung 14 werden die einzelnen
Phasen der Leadvariante vereinfacht dargestellt. Die Hybridkalibrierung wird vor und nach
dem Dauerlauftest durchgefihrt und nimmt eine Anpassung der Parameter auf das vom
Kunden gewiinschte Verhalten, hinsichtlich z.B. Fahrbarkeit, Emissions- und CO,-Reduktion,
des Fahrzeugs vor. Mit Ubergabe kann der Kunde mit der Produktion seines Fahrzeuges
starten (SoP - Start of Production).*®

Erstellungsprozess einer
Leadvariante
(Dauer ca. 44 Monate)

Konzept > SoP
Design Fein -
Kalibrierung >

Kalibrierung
Abbildung 14: Vereinfachte Darstellung des Erstellungsprozesses einer Leadvariante

Dauerlauf-

Prototyp —
es

199

19 vgl. KOCH, V. (2012), S. 39.

o7 Vgl. Besprechung Lead Engineers Abteilung DST Dipl. -Ing. (FH) EGGER, P.; Dipl. -Ing. SCHATZ, P.
(17.11.2011)

198 \/gl. Besprechung KOKALJ, G. (05.10.2011)

199 vgl. Besprechung KOKALJ, G. (05.10.2011)
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3.1.2.2 Variantenkalibrierung

Bei einer Variantenkalibrierung geht man davon aus, dass die Leadvariante bereits vom
Kunden selbst durchgefiihrt wurde. Der Kunde hat bereits mit der Produktion und dem
Verkauf eines bestimmten Fahrzeugs begonnen. Die durchgefiihrte Kalibrierung ist far
dieses Fahrzeug zu prifen bzw. zu verfeinern und nicht von Grund auf neu durchzufihren.
Dazu gehdren z.B. eine Anpassung des Fahrzeuges fur einen anderen Markt, da in Europa
andere Emissions- bzw. Verbrauchsgesetze gelten als in den USA, oder die Anderung bzw.
der Umbau von Fahrzeugkomponenten. Zukiinftig ist das die wichtigste Kalibrierungsvariante
der Abteilung DST.?®

3.1.2.3 Prototypenkalibrierung

Hierbei wird die Abteilung DST beauftragt einen Prototypen fir z.B. ein Getriebe zu
entwickeln und zu kalibrieren. Die Sicherheit ist hierbei vom Umfang her reduziert, da bei
einem Prototyp die Bestimmungen fiir Sicherheit nicht in dem Maf3e bestehen, wie bei einem
Serienfahrzeug.”*

3.1.3 Kalibrierungsumgebung

Damit ein Gesamtiberblick Uber die Hybridkalibrierung gegeben werden kann, missen die
einzelnen Kalibrierungsumgebungen erlautert werden. In Tabelle 9 werden die
Kalibrierungsumgebungen, deren Zielobjekte und deren derzeitige Auslastung und
Anwendung dargestellt.

Derzeit werden knapp Uber 90% der Kalibrierung auf StralBen, Teststrecken oder in
Hohentests abgewickelt. Dies bedeutet einen enormen zeitlichen und kostenintensiven
Aufwand fir die Kalibrierung. Durch Einsatz von Rollen- bzw. Antriebsstrangprifstanden
konnen Kosten und Zeit gespart werden, da an Wochenenden automatisch Teststrecken auf
Prifstanden, ohne Personalaufwand, abgefahren werden kénnen. Ziel ist eine vollstandige
Abstraktion des Fahrzeuges und seiner Komponenten in HIL, SIL und MIL Systemen (siehe
Tabelle 9), wodurch ein groRRer Vorteil gegentiber der Konkurrenz erzielt werden kann.
Durch die vollstandige Virtualisierung von Fahrzeugen und deren Komponenten kann die
Entwicklung (Frontloading) und Simulation der Zielobjekte als Strategie gesehen werden.
Zukunftig soll es moglich sein Strecken, Fahrzeuge und Komponenten zu simulieren und
durch Online-Anderungen von Parametern die Hybridkalibrierung durchzufiihren.?*

200 \/g1. Besprechung KOKALJ, G. (05.10.2011)

201 \/g1. Besprechung KOKALJ, G. (05.10.2011)
202 \/g1. Besprechung KOKALJ, G. (17.10.2011)
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Entwicklung Zielobjekt Kalibrierungsumgebung Anwendung

e Teststrecke

Fahrzeug  Autobahn 91,8%
e Hohentest

2'6" ¢ Rollenprufstande .
3 Fahrzeug e Antriebsstrangpriifstande 5%
9 e Antriebsstrangprifstande
= Antriebsstrang R 3%
2 e Komponentenprufstande
e Virtuelle Kalibrierung
_ _ e HIL — Hardware-in-the-Loop
Simulation 0,2%

e SIL — Software-in-the-Loop
e MIL — Method-in-the-Loop

Tabelle 9: Angestrebte Entwicklung der Kalibrierungsumgebung®®

3.1.4 Gliederung der Hybridkalibrierung

Im Zuge von PAl1 wurde eine Gliederung der Dienstleistung Hybridkalibrierung
vorgenommen. Die Einteilung erfolgte in sieben Hauptbereiche, untergeordnete
Arbeitspakete und einer Zuordnung von innovativen Methoden, mit deren Hilfe die Abteilung
DST die Arbeitspakete effizient abarbeiten und die Kundenbediirfnisse befriedigen kann.?®*
Zu den identifizierten Kundenbedirfnissen gehoéren die komfortable Fahrbarkeit, die
Reduktion von CO, und Verbrauch, die Sicherheit des Fahrzeuges und die Reichweite und
Lebensdauer der Batterie.?®® In weiterer Folge werden die sieben Hauptbereiche aufgezeigt
und eine kurze Erklarung dazu verfasst.”® Erklarungen wurden aus PA1 entnommen.

1. Betriebsstrategie
Hier wird die Frage ,Wann ist der richtige Zeitpunkt zwischen dem Modi und den
Komponenten (VKM und Elektromotor) umzuschalten?“ behandelt. Durch
Optimierung dieses Zeitpunktes wird auf die Bereiche komfortable Fahrbarkeit,
Emissions- und CO,-Reduktion und Erhéhung der Batterielebensdauer und -
reichweite Einfluss genommen.?”’

203 \/g1. Besprechung KOKALJ, G. (17.10.2011)

2% \/gl. KOCH, V. (2012), S. 42 f.

295 \/gl. KOCH, V. (2012), S. 60.

295 Anm.: Fiir detailliertere Informationen tber die Gliederung der Hybridkalibrierung wird auf PA1 verwiesen. Im
Zuge von PA3 wird nur eine Zusammenfassung der sieben Hauptbereiche und der identifizierten
Kundenbedurfnisse gegeben, um ein Grundverstandnis der Zusammensetzung der Hybridkalibrierung zu
schaffen.

27 ygl. KOCH, V. (2012), S. 43.
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3.2

Moduswechsel

In diesem Bereich wird die Frage ,Wie sieht der richtige Wechsel zwischen den
Komponenten aus?“ behandelt. Hierbei wird auf die komfortable Fahrbarkeit des
Fahrzeuges Einfluss genommen.”®

Moduskoordination

In diesem Bereich kommt es zur Koordination von zwei unterschiedlichen
Drehmomentlieferanten, z.B. VKM und Elektromotor, um eine komfortable
Zuschaltung z.B. beim Boosten (siehe Kapitel 2.1) gewahrleisten zu kénnen.?®

Komponentenanpassung

Hauptaugenmerkt dieses Bereiches liegt in der Anpassung der einzelnen
Fahrzeugkomponenten auf die Hybridisierung. Die Grundeinstellungen bzw. die
Grundkalibrierung werden bereits in den einzelnen Fachabteilungen der AVL
abgearbeitet und an die Abteilung DST (ibergeben.**°

Systemuberwachung

Mit der Systemiberwachung soll eine hohe funktionale Sicherheit gewéhrleistet
werden. Dabei werden die einzelnen Komponenten tberwacht und bei einem Defekt
Notlaufstrategien eingeleitet.?**

Schnittstellen

Zwischen den einzelnen Komponenten werden Daten Uber Schnittstellen, wie z.B.
CAN-Bus, transferiert. Die Kommunikation und deren Absicherung werden in diesem
Bereich erarbeitet.?*?

Diagnose

Die Diagnose des Systems ist dafir zustandig, dass Fehler gefunden, dokumentiert
und kommuniziert werden.**?

Strategische Positionierung der Abteilung DST

In diesem Kapitel werden die in Kapitel 1.4 Aufgabenstellung identifizierten MalBnahmen fir
die strategische Positionierung der Hybridkalibrierung abgehandelt. Damit wird eine
Grundlage fir die nachfolgende Positionierung der Abteilung DST auf den drei Zielmarkten
gelegt (Kapitel 3.4 Strategien aus der strategischen Positionierung der Abteilung DST).

Hierbei werden zuerst die Kunden und Mitbewerber in den Zielméarkten betrachtet. Als
nachstes wird eine interne und externe Situationsanalyse u.a. mit den im Punkt 2.2.4
Werkzeuge zur Strategieentwicklung vorgestellten Werkzeugen durchgefiihrt. Am Ende

. KOCH, V. (2012), S. 48.
. KOCH, V. (2012), S. 50.
. KOCH, V. (2012), S. 51 f.
. KOCH, V. (2012), S. 54.
. KOCH, V. (2012), S. 56.
. KOCH, V. (2012), S. 56.
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dieses Kapitels wird eine Ubersicht (iber die gebenchmarkten branchenfremden
Unternehmen hinsichtlich derer Markteintrittsstrategien gegeben.

3.2.1 Kundenanalyse in den Zielmarkten

Hier wird auf die Ergebnisse der Kundenanalyse aus PAl eingegangen. Es wurden
zumindest vier Automobilhersteller pro Markt ausgewéhlt und analysiert. Die Darstellung der
OEMs auf den einzelnen Markten erfolgt in einem zweidimensionalen Koordinatensystem,
welches die beiden Achsen ,Derzeitige Relevanz® und ,Zukunftige Relevanz® fur die
Abteilung DST aufspannt. Da die Daten aus den letztjahrigen Geschaftsberichten der OEMs
stammen, wurde der Betrachtungszeitraum der zukinftigen Relevanz auf 1 Jahr beschrénkt.
Interne Informationen Uber bestehende Projekte der AVL mit Kunden wurden aus dem
,salesforce“-System, dem AVL internen Kundenbeziehungsmanagementsystem'*,
entnommen. Ein weiterer Faktor bei der Kundenbewertung ist die subjektive Einschéatzung
von Mitarbeitern der Abteilung DST und dem Sale.?*®

3.2.1.1 Darstellung der analysierten européaischen Kunden

In Abbildung 15 wird das Ergebnis der Kundenanalyse fur Europa dargestellt. Daimler wird
als einer der Vorreiter in Sachen Elektrifizierung gesehen und ist aus diesem Grund ein
potentiell wichtiger Kunde fiir die AVL Hybridkalibrierung. Es wurden bereits Getriebeprojekte
mit Daimler abgearbeitet, dadurch bestehen bereits Kontakte zu diesem OEM. Diese
Kontakte missen zukiinftig fur die Akquirierung neuer Projekte geniitzt werden.?*® Fiir die
Abteilung DST werden auch BMW und Audi eine wichtige Rolle spielen. Hingegen wird der
Renault Konzern (RSA) zukiinftig nur eine durchschnittliche Rolle fir die Abteilung DST
spielen, da es laut subjektiven Einschétzungen sehr schwer ist bei dem franzdsischen
Hersteller Projekte zu bekommen. Noch schwieriger ist es bei VW Projekte zu lukrieren, da
VW mit der IAV einen internen Engineering Dienstleister, welcher zugleich einer der grof3ten
Konkurrenten der AVL ist, hat.?*’

214 customer-Relationship-Management-System — CRM-System

25 y/gl. KOCH, V. (2012), S. 85.
216 \/gl. KOCH, V. (2012), S. 76.
217 \/gl. Besprechung KOKALJ, G. (14.12.2011)
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hoch

Daimler

BMW ¢

RSA &
Audi

Zukiinftige Relevanz
(Betrachtungszeitraum: 1 Jahn)

W
|

gering Derzeitige Relevanz hoch

Abbildung 15: Relevanz der europaischen Kunden®*®

3.2.1.2 Darstellung der analysierten US-amerikanischen Kunden

Auf dem US-amerikanischen Automobilherstellermarkt sieht die Situation, wie in Abbildung
16 dargestellt, aus. Fir die Abteilung DST hat Ford die hochste Relevanz fur die Zukunft. Die
beiden anderen Grol3konzerne GM und Chrysler sind hinsichtlich der zukiinftigen Relevanz
gleich auf. Bei der Analyse wurde das Augenmerk eher Richtung etablierter OEMs gelegt
und Tesla Motors als einziges Start-Up-Unternehmen betrachtet. Bei Start-Up-Unternehmen
wird Abteilungsintern ein geringes Potenzial fiir die Akquirierung von Projekten gesehen.?*®

hoch

Ford

Chrysler GM

Tesla
Motors

Zukiinftige Relevanz
{Betrachtungszeitraum: 1 Jahr)

gering Derzeitige Relevanz hoch

Abbildung 16: Relevanz der US-amerikanischen Kunden®?°

218 \/gl. KOCH, V. (2012), S. 86.
219 y/gl. KOCH, V. (2012), S. 88.
220 y/gl. KOCH, V. (2012), S. 88.
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3.2.1.3 Darstellung der analysierten chinesischen Kunden

In Abbildung 17 werden die in der Kundenanalyse betrachteten, chinesischen OEMs
dargestellt.

Die hochste zukinftige Relevanz fur die Abteilung DST besitzt der FAW-Konzern, mit
welchem schon in der Vergangenheit Getriebeprojekte erfolgreich abgearbeitet und dadurch
bereits ein guter Zugang existiert.??* Dies stimmt auch mit der subjektiven Einschatzung des
Sales Uberein. Dahinter folgen SAIC, Dongfeng Motor und Changan Automobile, bei denen
es laut dem Sale schwieriger wird Projekte zu akquirieren.**

hoch

FAW

SAIC
Dongfeng

Motor |

Chaﬁgan
Automobile

Zukiinftige Relevanz
Betrachtungszeitraum: 1 Jahr)

gering Derzeitige Relevanz hoch

Abbildung 17: Relevanz der chinesischen Kunden®®

3.2.2 Mitbewerberanalyse in den Zielméarkten

In diesem Punkt wird auf die Ergebnisse der Mitbewerberanalyse aus PA2 eingegangen. Es
wurden funf Kriterien, Prdsenz am Zielmarkt, Mitarbeiteranzahl in der Kalibrierung, die
Innovationsstarke des Unternehmens, die Etablierung auf den Zielméarkten und die
Etablierung im Bereich Hybrid- und Elektrofahrzeug, bericksichtigt. Die Kriterien werden im
folgenden Text kurz beschrieben.?**

e Prasenz am Zielmarkt
Es wurde bewertet, wie viele Mitarbeiter ein Unternehmen dauerhaft im Zielmarkt
anstellt.

2L \/gl. Besprechung KOKALJ, G. (14.12.2011)
222 \/g1. KOCH, V. (2012), S. 87.

223 \/gl. KOCH, V. (2012), S. 87.

224 \/gl. ALDRIAN, M. (2012)
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e Mitarbeiter in der Fahrzeugkalibrierung
Hier wird die Mitarbeitersituation hinsichtlich der Anzahl von Fahrzeugkalibrateuren
bewertet.

e Innovationsstarke
Das Kriterium wird anhand der Anzahl von Patenten im Bereich Hybrid- und
Elektrofahrzeugen bewertet.

e Etablierung auf den Zielmarkten
Die Etablierung der Unternehmen in den Zielmérkten wird anhand des Umsatzes des
Jahres 2010 und des Umsatzwachstums 2009/2010 ermittelt.

e Etablierung im Bereich der Hybrid- und Elektrofahrzeuge
Wird anhand der Anzahl der gefundenen Referenzen und der Unternehmenskunden
in den Bereichen der Hybrid- und Elektrofahrzeuge bewertet.

Die prasentierten Daten wurden aus Geschaftsberichten der vorgestellten Unternehmen und
dem AVL ,salesforce” enthommen und mit Aussagen von AVL Mitarbeitern kombiniert. Die in
der Wettbewerberanalyse néaher betrachteten Wettbewerber sind FEV, 1AV, Ricardo und die
AVL.?*®

In weiterer Folge werden die Starken der Konkurrenten auf den Zielméarkten dargestellt und
kurz erlautert.

3.2.2.1 Darstellung der Starke der Konkurrenten in Europa

In Abbildung 18 werden in einem Spinnennetzdiagramm die zuvor erwahnten funf Kriterien
dargestellt. Daraus ist ersichtlich, dass die betrachteten Wettbewerber in allen Kriterien nahe
beieinander liegen. Die AVL ist jedoch in dem Bereich der Hybrid- und Elektrofahrzeuge
starker einzuschatzen als die Konkurrenten. Die IAV kann hingegen ca. 600
Fahrzeugkalibrateure aufweisen, zum Vergleich verfugt die AVL insgesamt nur tber ca. 300.
Das Resultat der Analyse weist die FEV als Hauptkonkurrenten in Europa aus. Die FEV hat
ihre Zentrale in Aachen und arbeitet sehr eng mit der RWTH Aachen (Rheinisch-
Westfélische Technische Hochschule Aachen) zusammen und kann durch den Einsatz von
Studenten, ihre Dienstleistungen sehr kostengunstig anbieten.

25 \/gl. ALDRIAN, M. (2012)
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Wie ist die Prasenz des
Unternehmens in den
Zielmarkten? —¢—FEVGmbH
— - |AV GmbH
—A ~Ricardoplc
—8— AVL List GmbH

Wie viele Mitarbeiter hat
das Unternehmen fur die
Kalibrierung?

Wie etabliert ist das
Unternehmen im Bereich
Hybrd- und
Elektrofahrzeug?

Wie innovativ ist das
Unternehmen?

Wie etabliert ist das
Unternehmen am Markt?

IFEElY

ist der Hauptkonkurrent in Europa

Abbildung 18: Auswertung der Starken der Wettbewerber in Europa®®

3.2.2.2 Darstellung der Starke der Konkurrenten in den USA

In Abbildung 19 wird die Auswertung der Kriterien im Bezug auf den US-amerikanischen
Markt dargestellt. Fur die IAV konnten im Zuge der Analyse keine Daten fir das Kriterium der
Etablierung des Unternehmens auf den Zielméarkten (Umsatz) erhoben werden. Verglichen
mit Europa sind alle vier Wettbewerber am US-amerikanischen Markt nicht so stark
vertreten.

Auch am US-amerikanischen Markt wird die FEV als starkster Konkurrent gesehen.

226 \/gl. ALDRIAN, M. (2012)
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Wie ist die Prasenz des
Unternehmens in den
Zielmarkten?

—+# = FEVGmbH
—i - |AVGmbH
—i = Ricardo plc
—#— AVLList GmbH

Wie viele Mitarbeiter hat
das Unternehmen fir die
Kalibrierung ?

Wie etabliert ist das
Unternehmen 1m Bereich
Hybrid- und
Elektrofahrzeug?

Wie innovativ ist das
Unternehmen?

Wie etabliert ist das
Unternehmen am Markt?

IFEElY

ist der Hauptkonkurrent in den USA

Abbildung 19: Auswertung der Starken der Wettbewerber in den USA%*’

3.2.2.3 Darstellung der Starke der Konkurrenten in China

Am chinesischen Markt ist die FEV im Bereich der Hybrid- und Elektrofahrzeuge etablierter
als die AVL. Daraus kann geschlossen werden, dass die FEV in China mehr Referenzen und
Kunden aufweisen kann als die AVL. Im Gegensatz dazu und wie in Abbildung 20
dargestellt, ist die IAV am chinesischen Markt nicht sehr stark vertreten und konnte noch
nicht viele Kunden akquirieren.

Auch fur den chinesischen Markt wird die FEV als starkster Konkurrent gesehen.

21 \ygl. ALDRIAN, M. (2012)
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Abbildung 20: Auswertung der Starken der Wettbewerber in China®?®

3.2.3 Interne und externe Situationsanalyse

In diesem Punkt wird die Unternehmensstrategie der AVL aufgezeigt und analysiert. Des
Weiteren wird eine Situationsanalyse mit den unter Punkt 2.2.4 Werkzeuge zur
Strategieentwicklung vorgestellten Tools durchgefinhrt.

Die Informationsgewinnung fur die Unternehmensstrategie der AVL und Teile der SWOT-
Analyse wurde durch Recherchen im AVL Intranet erarbeitet und kann daher der
Sekundarforschung zugeordnet werden (siehe 2.3.2.1.2 Sekundarforschung). Die
Informationsgewinnung fir die Five-Forces-Analyse, die Eingliederung der Hybridkalibrierung
in eine Wachstumsstrategie der Produkt-Markt-Matrix und die Erweiterung der SWOT-
Analyse wurde anhand von Befragungen und Diskussionen mit Abteilungs- und
Bereichsmitarbeitern erarbeitet und kann der Primarforschung zugeordnet werden (siehe
2.3.2.1.1 Primarforschung).

3.2.3.1 Unternehmensstrategie der AVL

Die AVL steht fur saubere und bezahlbare Mobilitat und bietet fihrende Technologien und
hochsten Kundenservice. Dies wird AVL-intern als Ubergeordnete Mission des
Unternehmens kommuniziert. Die Vision der AVL ist es der bevorzugte Partner in der
Industrie zu sein. Zur Umsetzung dieser Vision sind finf Bausteine, die ineinandergreifen,
definiert worden. Diese Bausteine bilden die Grundlage der AVL Strategie.?”® In Abbildung
21 sind die funf Séulen der Strategie, die Vision und die Mission der AVL dargestellt.

228 \/gl. ALDRIAN, M. (2012)
229 Vgl. http://www.desktop.avl.com (14.11.2011)


http://www.desktop.avl.com/

Praktische Problemldsung

59

MISSION

Fir eine saubere und bezahlbare Mobilitdt bistet
die AVL fuhrende Technologie und héchsten Service fiir die Kunden

{3 ~ P
(\ P Dis%xl] @ %
Lol . LN
Verstandnis des Integrierte und Industrielles Globale Kundenorien-
gesamten offene Umfeld Aufstellung und tierung
Antriebsstranges Entwicklungs- Support
plattform
VISION
AVL soll bevorzugter Partner in der Industrie sein, aufgrund von Kompetenz im Verstandnis des
gesamten Antriebsstrangsystems und der umfassenden Kunden orientierten Betrachtungsweise.
Leidenschaft und Resultate.

Abbildung 21: Mission, Vision und die fiinf Saulen der Strategie der AVL**

In weiterer Folge werden die fiinf Saulen der AVL Strategie néher beschrieben:?**

Verstandnis des gesamten Antriebsstranges

Diese Saule beinhaltet die Weiterentwicklung bzw. Neuentwicklung von
Antriebsstrangkomponenten. In diesem Bereich wird besonderes Augenmerk auf die
Vorreiterrolle in der Technologie, die Integration der finf Antriebsstrangkomponenten
(siehe Kapitel 2.1 Elektrifizierung von Fahrzeugen, Abbildung 5) und die Interaktion
mit dem Fahrzeug gelegt.

Integrierte und offene Entwicklungsplattform

In diesem Bereich werden die Produktivitdit und Qualitat des Antriebsstrang-
entwicklungsprozesses des Kunden, durch Einbringung von AVL Know-How, in Form
von Entwicklungstools und -methoden, erhéht.

Industrielles Umfeld
Die AVL bietet robuste Losungen fur die Antriebsstrangentwicklung in einer
industriellen Umgebung.

Globale Ausrichtung und Support

Die AVL ist mit 45 Niederlassungen weltweit sehr gut aufgestellt und ermgglicht damit
den Kunden Zugang zu einem globalen Netzwerk von Kompetenzen und
Kapazitaten. In Abbildung 22 ist die globale Aufstellung der AVL dargestellt.

230

Vgl. http://www.desktop.avl.com (14.11.2011)

81 /gl. Besprechung KOKALJ, G. (15.11.2011)
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Abbildung 22: Globale Aufstellung der AVL**

e Kundenorientierung
In diesen Bereich fallt der Auf- bzw. Ausbau von Kundenbeziehungen. Durch die
Zusammenarbeit mit Kunden soll es moglich sein, fir den Kunden innovative
Ldsungen zu entwickeln.

= Die funf Werte der AVL

Die funf Werte der AVL beschreiben die zuvor genannten Strategien naher und stellen die
Grundhaltung bzw. Philosophie der AVL dar. Dabei geht es vor allem um die Realisierung
von Visionen zur Sicherung des Erfolges der Kunden. Dies soll durch innovative und
ganzheitliche Lésungen fir den Antriebsstrang gewéhrleistet werden.

Folgend werden die fiinf Werte der AVL kurz erlautert:**

e Pioniergeist
Die AVL ist gerne in einer Vorreiterrolle und verwirklicht Visionen mit der Erfahrung
aus Uber 60 Jahren im Bereich der Antriebsstrangentwicklung. In den Bereichen der
ITS und AST werden immer wieder neue Ansétze, die einen hoheren bzw.
zusatzlichen Mehrwert fir den Kunden bedeuten, verfolgt und realisiert.
Die AVL gilt als innovatives Unternehmen, das am Markt auch als solches
wahrgenommen wird.?*

232

23 Vgl. http://www.desktop.avl.com (11.11.2011)

Vgl. http://www.avl.com (10.03.2012)
23 \/gl. AVL Marketing (2009), S. 21.
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¢ Kundenorientierung
Dabei orientiert sich die AVL an dem Erfolg der Kunden. Es ist sehr wichtig
kundenorientiert zu arbeiten, um ein Verstandnis fur die Anforderungen und
Probleme der Kunden generieren zu kénnen.

e Problemlésungs-Kompetenz
Die AVL setzt auf Grundlagenforschung, innovative technologische Entwicklungen
und eindeutige Produktausrichtungen, um eine globale Wettbewerbsfahigkeit
gewadhrleisten zu kénnen.

e Verantwortung
Unter Verantwortung versteht die AVL, den Umgang mit der Umwelt. Jede
Entwicklung ist in Bezug auf einen verantwortungsvollen Umgang mit der Umwelt zu
prufen.

e Unabhéangigkeit
Die Unabhangigkeit der AVL gegeniber der Zulieferindustrie ist nicht nur ein
Aushéngeschild des Unternehmens, sondern auch von Herrn Prof. List personlich.

3.2.3.2 Five-Forces-Model

Der theoretische Aufbau des Five-Forces-Model wurde im Unterpunkt 2.2.4.1 Five-Forces-
Model erlautert. Das Model dient zur Branchenstrukturanalyse und ist von flnf
Wettbewerbskraften abhangig. Diese Wettbewerbskrafte werden in  weiterer Folge
abgearbeitet und daraus eine Aussage in Bezug auf die Wettbewerbssituation im Bereich der
Hybridkalibrierung gegeben. Dabei wird keine Unterscheidung zwischen den drei
Zielmarkten getroffen, da auf allen Zielméarkten @hnliche allgemeine Voraussetzungen bzgl.
Mitbewerber, Kunden und deren Verhandlungsstarken, fiir die Hybridkalibrierung herrschen.

e Verhandlungsstarke der Abnehmer

Die OEMs konzentrieren sich immer mehr auf deren Kernkompetenzen und lagern
Entwicklungs- und Fertigungsvorgdnge aus. Durch das Outsourcing soll eine
Kostenreduzierung der Produkte erreicht werden.”®® Die Elektrifizierung des
Antriebsstranges wird von allen groBen OEMs vorangetrieben. Die
Kostenreduzierung der OEMs hat auch Auswirkungen auf deren Zulieferer, egal ob
Komponentenentwickler oder Engineering Dienstleister. Die Vorgaben der OEMs an
die Zulieferer bestehen darin Zeit und Kosten zu reduzieren, trotzdem die Qualitat
von Produkten bzw. Dienstleistungen und den technologischen Fortschritt hinsichtlich
Verbrauchs- und CO,-Reduktion voranzutreiben.?%®

Durch die Vielzahl der Engineering Dienstleister in der Automobilbranche, kénnen die
OEMs relativ einfach die Dienstleister wechseln. Diese Vielzahl der Anbieter und der

2% v/gl. Besprechung KERPICZ, R. (06.12.2011)
2% \/gl. WYMAN, O. (2009b), S. 10.
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Aspekt, dass die OEMs erst jetzt mit dem Outsourcing der Kalibrierung von
elektrifizierten Antriebsstrangen beginnen, verschaffen den OEMs eine sehr hohe
Verhandlungsmacht. Die Verhandlungsstéarke steigt zusatzlich, wenn sich grofie
OEMs dazu entschlieRen die Kernkompetenz der Hybridkalibrierung im eigenen
Unternehmen zu belassen und nur kleine Projekte outzusourcen.

Verhandlungsstarke von Komponenten-Lieferanten

Trotz des hohen Kostendrucks haben die Zulieferer eine gute Verhandlungsmacht, da
die OEMs auf ein Komponenten-Outsourcing angewiesen sind, um die Kosten
reduzieren zu kénnen. Die OEMs konzentrieren sich auf deren Kernkompetenzen.?’
Durch Outsourcing der Komponentenentwicklung der OEMs, haben Zulieferer einen
sehr hohen Stellenwert, da dadurch zumeist eine Vorwartsintegration in den
Entwicklungsprozess bei den OEMs eintritt.**®

In Abbildung 23 wird eine Ubersicht uber die weltweite Wertschopfung der
Automobilindustrie des Jahres 2008 gegeben. Daraus ist ersichtlich, dass in der
Komponentenfertigung eine Wertschopfung von 600 Mrd. Euro erwirtschaftet wurde,
wobei lediglich 120 Mrd. Euro von den OEMs selbst erwirtschaftet wurden. Das
Outsourcing-Volumen betrug im Jahr 2008 480 Mrd. Euro fur die
Komponentenfertigung und -montage. Daraus ist ersichtlich, wie wichtig die
Zulieferbranche fir die Automobilindustrie mittlerweile geworden ist. Durch die
angestrebte Kostenreduktion der Hersteller sind auch die Lieferanten gezwungen
sehr hohe Ausgaben fir F&E zu tatigen, um durch Innovationen Zeit und somit
Kosten reduzieren zu kénnen.**®

37 \/gl. Besprechung KERPICZ, R. (06.12.2011)
238 \/gl. Besprechung KERPICZ, R. (06.12.2011)

239

Vgl. WYMAN, O. (2009a), S. 6.
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Abbildung 23: Weltweite Wertschépfung der Automobilindustrie 200824

Die AVL investiert durchschnittlich 12,5% des Umsatzes in F&E, das macht bei dem
im Jahr 2011 erwirtschafteten Umsatz von 830 Mio. Euro 103,75 Mio. Euro aus.**
Durch diese enormen Investitionen in F&E ist die AVL eines der innovativsten
Unternehmen in der Branche (siehe Punkt 3.2.2 Mitbewerberanalyse in den
Zielmarkten).

Die Komponenten-Lieferanten haben einen groRen Vorteil gegentiber der Abteilung
DST. Sie konnen zuséatzlich zu der entwickelten Komponente die Kalibrierung
mitanbieten und verkaufen. Ein Zulieferer, der eine Basiskalibrierung anbietet und
diese Kalibrierung mit der Garantiegewahrleistung verknupft, ist Bosch Engineering.
Dieses Vorgehen verfolgt Bosch Engineering zurzeit bei den nicht hybriden
Komponenten, es ist aber durchaus denkbar, dass Bosch Engineering diese
Vorgehensweise auch auf Hybrid Komponenten ausweitet.?*?

Die Komponenten-Lieferanten haben eine hohe Verhandlungsmacht gegeniber den
OEMs und kénnen aktiv Preise und Qualitat mitbestimmen.

¢ Markteintritt von potentiellen Konkurrenten
Komponenten-Lieferanten kdnnen also zu Konkurrenten werden, wenn diese
zusétzlich zu dem Produkt eine Engineering Dienstleistung z.B. fur die
Hybridkalibrierung anbieten.
Eine weitere Gefahr droht durch Bildung von Offshore-Unternehmen der
Dienstleitungsunternehmen (z.B. 1AV, FEV, etc.) in sogenannten Low-Cost Landern,

240 \/gl. WYMAN, O. (2009a), S. 6.
241 \/g|. http://desktop.avl.com (07.03.2012)
242 \/gl. Besprechung KOKALJ, G. (12.12.2011)
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wie China, Indien oder Ungarn®®. In Abbildung 24 ist eine prognostizierte
Entwicklung des Offshore-Engineering Bereichs weltweit dargestellt. Bis zum Jahr
2015 wird ein Wachstum von 22% auf 4,5 Mrd. Euro prognostiziert, wobei 2,1 Mrd.
auf den Engineering Bereich entfallen.?**

h:;fi Offshoring Anteil
) in 2015
CAGR*
+22% Engineering 15%
Dienstleister
i =
i 5%
Mrd. 21 Zulieferer o
0,3
0,3 03  OEMs
2005 2015

*Compound Annual Growth Rate - durchschnittliche Wachstumsrate

Abbildung 24: Weltweite Entwicklung im Offshore-Engineering Bereich von 2005-2015%%

Die AVL hat im Zuge der Globalisierung ebenfalls Offshore-Unternehmen in Low-
Cost-Landern errichtet. Einerseits um auf diesen Low-Cost-Markten prasent zu sein,
andererseits um Kosten zu reduzieren.?*® In Abbildung 25 sind die Technikzentren
der AVL dargestellt. Dabei wurden nicht nur die Offshore-Téchter in Low-Cost-
Landern, sondern alle weltweit errichteten Zentren berlicksichtigt.

243 Ungarn wird aus Sicht der AVL als Low-Cost Land gesehen.

244 \/gl. WYMAN, O. (2009b), S. 16.
245 \/gl. WYMAN, O. (2009b), S. 16.
246 \/gl. Besprechung KERPICZ, R. (16.03.2012)
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Abbildung 25: Ubersicht tiber die Technikzentren der AVL weltweit**’

Rivalitat unter bestehenden Wettbewerbern

Es gibt eine Vielzahl an Engineering Dienstleistern, die in der Hybridkalibrierung
durchaus wettbewerbsfahig sind. Die bekanntesten und grof3ten Konkurrenten der
AVL im Allgemeinen und im Besonderen fiur das Fachteam DST sind im Punkt 3.2.2
Mitbewerberanalyse in den Zielméarkten dargestellt und naher beschrieben. Durch das
ahnliche Portfolio der Wettbewerber ergibt sich zusatzlich eine hohe Rivalitat im
Kampf um die OEMs. Im Wettbewerb um die OEMSs, versuchen die einzelnen
Anbieter ihre Dienstleistung bestméglich zu verkaufen. Die Ausarbeitung der Starken
der Abteilung DST wird im Unterpunkt 3.2.3.3 SWOT-Analyse erlautert.

Der Elektro- und Hybrid-Markt wird in den nachsten Jahren stark wachsen.
Normalerweise ist in dieser Phase des Marktes gentigend Potenzial fur alle
Engineering Dienstleister vorhanden, jedoch werden die konkurrierenden
Unternehmen immer wieder aufeinandertreffen und die Preise am Markt eher
driicken.?*®

In Abbildung 26 wird das Marktwachstum bis zum Jahr 2017 anhand der Anzahl von
Elektro- und Hybrid-Modellen der OEMs dargestellt. Dabei ist erkennbar, dass die
grolRen OEMs die Modellpalette im Bereich der Elektrifizierung in den néchsten funf

247 \/g|. http://desktop.avl.com (17.03.2012)
248 \/gl. Besprechung KERPICZ, R. (16.03.2012)
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Jahren enorm erweitern werden. In Europa und den USA werden vor allem Daimler,
Volkswagen, BMW, Renault, General Motors und Ford die Modellvielfalt stark
erhdhen. Hingegen, erweitern in China die OEMs ihre Modellpalette nur minimal. Die
chinesischen OEMs legen grof3en Wert auf die Weiterentwicklung der bestehenden
Modelle und darauf an westliche Standards anknipfen zu konnen. Fir einen
Vergleich wurde Toyota, der Marktfihrer im Bereich der Elektrifizierung von
Antriebsstrangen, beriicksichtigt.
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Abbildung 26: Marktentwicklung der Elektro- und Hybrid-Modellpalette der OEMs?*°

e Gefahr von Ersatzprodukten
Die Gefahr von Ersatzprodukten ist fir die Branche der Hybridkalibrierung derzeit
noch nicht gegeben, da die Branche erst im Entstehen ist und die Engineering
Dienstleister im Grunde dieselben Tools zur Verfiigung haben.?*

Aus den zuvor genannten Einfliissen auf den Wettbewerb in der Hybridkalibrierungsbranche
kann geschlossen werden, dass der Wettbewerb unter den Engineering Dienstleistern sehr
hoch sein wird, obwohl der Markt erst im Entstehen ist und ein enormes Potenzial fir die
Zukunft aufweist. Es besteht die Gefahr fir die Engineering Dienstleister, dass die
Unternehmen gegenseitig den Preis immer mehr driicken. Dadurch wird die Preisgestaltung

249 ygl. FRIEDL, U. (2012), S. 9.
20 \/gl. Besprechung KERPICZ, R. (16.03.2012)
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fur die Unternehmen immer schwieriger und die Rentabilitat nicht mehr gegeben sein.
Generell ware gentgend Potenzial fur alle Engineering Dienstleister am Markt vorhanden,
jedoch hat die Vergangenheit gezeigt, dass die meisten Engineering Dienstleister, dazu
gehort auch die AVL, sehr wettbewerbsorientiert handeln und die direkte Konfrontation
suchen.

OEMs werden daher nur ungern eine tber mehrere Projekte andauernde Abh&ngigkeit mit
einem Dienstleister eingehen und bevorzugen es durch Entscheidungskriterien, die fir jedes
Projekt neu erstellt werden, den Markt der Dienstleiter jedes Mal neu zu sondieren und
auszuwahlen. In der Automobilbranche ist es demzufolge sehr schwer flr einen Engineering
Dienstleister kontinuierlich bei einem Kunden in Projekte involviert zu sein.

In Abbildung 27 sind die zuvor beschriebenen Punkte lGberblicksméaRig zusammengefasst.

Potentielle neue Konkurrenten
« Komponenten-Lieferanten

o Komponenten plus Kalibrierung
+ Anteil an Offshore Unternehmen wachst

o 2015ca 2.1 Mrd. Euro Umsatz der
Engineering Dienstleister (davon 15%
Offshore Unternehmen)

Wettbewerberin der Branche

Komponenten-Lieferanten O Abnehmer
+ Vorwartsintegration bei OEMs + Konzentration auf Kernkompetenzen
« Zeitund Kostenreduktion * Viele Engineering Dienstleister «  Kostenreduktion der OEMs -=
s Preis und Qualitatsmitgestaltung o ua FEV, IAV, Ricardo Outsourcing
+ Hohe F&E Ausgaben * Hybridkalibrierungsmarkt o Zeitund Kostensenkung
«  Enorm wichtig fiir OEMs um Zeit wachst o Qualitatssteigerung
und Kosten zu sparen * Hohe Rivalitat + Viele Engineering Dienstleister

« Ahnliches Portfolio

Ersatzprodukte
* ZurZeit noch keine Gefahr

Abbildung 27: Auflistung der ausgearbeiteten Punkte im Five-Forces-Model

3.2.3.3 SWOT-Analyse

Seit Oktober 2011 sind neben diesem Diplomprojekt noch weitere Projekte im Bereich
Hybridisierung, z.B. das Projekt ,HyScore***! in Angriff genommen worden. Zusatzlich wurde
eine  SWOT-Analyse im Bereich der Kalibrierung durchgefihrt. Die von der
Dieselmotorenabteilung vorgenommene SWOT-Analyse wird zukinftig mit allen
Kalibrierungsabteilungen der AVL abgeklart und laufend angepasst. Die Analyse wird

251 HyScore — Ein Projekt, das sich mit dem Vorantreiben der AVL-Hybridisierung bei den Kunden beschéftigt.
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anhand von Erfahrungen der einzelnen Abteilungen und den darin arbeitenden Mitarbeitern
erhoben.?®? Diese SWOT-Analyse ist die Basis fiir die folgenden Auswertungen. Im Rahmen
von PA3 wurde die Analyse mit Mitarbeitern der Abteilung DST diskutiert und Anderungen
vorgenommen.

In weiterer Folge werden die erhobenen und zusammengefassten internen Starken und
Schwéchen der AVL Kalibrierung dargestellt und analysiert. Dieselbe Vorgehensweise wird
auch fur die Darstellung und Analyse der erhobenen Chancen und Risiken des Umfeldes
gewahlt. AbschlielBend werden die einzelnen Bereiche zusammengefasst und in der unter
Punkt 2.2.4.2 SWOT-Analyse theoretisch beschriebenen Tabelle 2 gegenibergestellt.

o Starken und Schwéachen der DST Hybridkalibrierung

Die SWOT-Analyse baut auf der Erfahrung der Mitarbeiter der AVL im Bereich der
Kalibrierung auf. Hierbei wurden besonders Mitarbeiter, die eine frihere Anstellung
bei einem Konkurrenten hatten befragt. Dadurch ist ein Vergleich der Starken und
Schwachen der AVL Kalibrierung mit jenen von Konkurrenten méglich.?? In Tabelle
10 werden die in der durchgefihrten SWOT-Analyse betrachteten Kriterien in Starken
und Schwachen der Hybridkalibrierung DST unterteilt. Die Betrachtungskriterien sind
Kompetenz, Equipment und Ressourcen, Branding, interne Konstellation und
Marktbetrachtung. Diese finf Kriterien geben einen guten Gesamtiberblick im
Vergleich zur Konkurrenz. Die dargestellten Starken und Schwéchen stellen eine
Auswahl der wichtigsten Punkte dar.

252 Vgl. Besprechung Fachteamleiter Dieselkalibrierung Dipl. -Ing. VITALE, G. (21.02.2012)
253 \/gl. Besprechung VITALE, G. (21.02.2012)
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Kompetenz und Erfahrung in
der Kalibrierung (Otto-,
Dieselmotoren und Hybrid)
Gesamtantriebsstrang-
entwicklung

Verstandnis aller
Antriebsstrangkomponenten
Service Portfolio (SMART
Calibration®?)

Zugriff auf moderne
Simulationstechnologien,
Tools und Methoden
Mitarbeiterstruktur®®

Flexibilitat der
Ressourcen
Fahigkeiten Profil der
Mitarbeiter ist nicht

e Globale Aufstellung transparent

e AVL als Marke
e Unabhangigkeit der AVL*’

e Zusammenarbeit der
drei AVL Bereiche

e Sich Uberschneidente
Zusténdigkeiten bei
Fahrzeug-
Funktionalitat

e Zugang zu technologischen |e Markt Grol3e
Wissen beim Kunden

Tabelle 10: Starken und Schwéachen der DST Hybridkalibrierung

Die Starken der DST Hybridkalibrierung sind:

Kompetenz und Erfahrung der Mitarbeiter

Mitarbeiterstruktur

Verstandnis aller Antriebsstrangkomponenten

Zugriff auf modernste Simulationstechnologien, Tools und Methoden
Globale Aufstellung der AVL

AVL als Marke

254

Unter SMART Calibration wird in der AVL die Kalibrierung aller Komponenten aus einer Hand verstanden.

Durch AVL Tools, Methoden und Know-How wird eine einfache, effiziente und von Experten durchgefiihrte
Kalibrierung gewahrleistet. [Vgl. Besprechung KOKALJ, G. (12.12.2011)]

2% Besprechung KERPICZ, R. (06.12.2011)

2% Unter Branding wird die Etablierung eines Unternehmens oder Produktes in den Kdpfen von Mitarbeitern,
Kunden und der Offentlichkeit verstanden. Ziel ist die Generierung einer Marke. [Vgl. GEISZLER, C. (2009),

S.8]

257 Besprechung EGGER, P.; SCHATZ, P. (01.02.2012)
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Die AVL verfugt Uber eine gute Mischung aus erfahrenen Ingenieuren und jungen
Mitarbeitern. Durch die Erfahrung der Ingenieure kdnnen junge Mitarbeiter sehr gut
eingearbeitet und die Qualitat hoch gehalten werden. Ein weiterer Vorteil besteht
darin, dass Kosten niedrig gehalten werden kénnen.*®

Das Verstandnis aller Antriebskomponenten beschrankt sich nicht auf die Abteilung
DST, sondern ist der AVL im Gesamten zuzuschreiben. Im Bereich PTE kénnen bzw.
werden alle Antriebstrangkomponenten designt, konstruiert, hergestellt und kalibriert.
Zusatzlich kdénnen durch die Bereiche ITS und AST Simulationstechnologien und
Prufstande entwickelt und hergestellt werden. Dieses Leistungsportfolio ist unter den
Engineering Dienstleister einmalig.®*

Von der globalen Ausrichtung und Aufstellung der AVL profitiert jede Abteilung im
Einzelnen. Durch die Uber 60 jahrige Geschichte und Prasenz der AVL in der
Automobilindustrie ist die Marke AVL weltweit bekannt.

Die Schwéchen liegen in der:
- Zusammenarbeit der drei AVL Bereiche PTE, ITS und AST
- Marktgréfe

Aus Tabelle 10 wurden zwei Schwachen, welche die Abteilung DST in dem
Vorhaben am Markt sichtbar zu werden und Angebote zu akquirieren am meisten
beeinflussen, herausgenommen.

Die drei Bereiche der AVL (PTE, ITS und AST) wurden bei deren Grindung als
eigenstandige Bereiche im Unternehmen betrachtet, wobei vorerst nicht an eine
Zusammenarbeit gedacht wurde. Die drei Bereiche sollten von Anfang an selbstandig
auf den Markten agieren. Dazu gehdrt natirlich ein einheitliches Auftreten der
Mitarbeiter jedes Bereiches, einheitliche Marketingstrategien und -aktivitdten. Durch
diese selbstandige und unabhangige Verhaltensweise der Bereiche war der Fokus
von Beginn an nicht auf Zusammenarbeit gerichtet. Mittlerweile hat ein Umdenken im
Unternehmen stattgefunden und es wird versucht Barrieren, die innerhalb des
Unternehmens zwischen den Bereichen entstanden sind, zu durchbrechen. Diese
Entwicklung ist fiir die Abteilung DST sehr gut, da dadurch einerseits auf Kunden der
anderen Bereiche zugegriffen werden kann und andererseits durch sogenannte
,Roadshows*“?® beim Kunden die Kompetenz in der Hybridkalibrierung live vorgestellt
werden kann.?*

Die zweite wesentliche Schwache ist die MarkigroRe (siehe Abbildung 28). Die
MarktgrofRe wird deshalb als Schwéche fiur die AVL gesehen, da die OEMs und die
Zulieferer mehr als 70% des Gesamtmarktes der Kalibrierung einnehmen. Fir alle
Engineering Dienstleister bleiben noch insgesamt 15% des Marktes ubrig. Dieser
Prozentsatz wiederum kann nicht zu 100% auf die Abteilung DST umgelegt werden,

238 \/gl. Besprechung KERPICZ, R. (06.12.2011)
259 \/gl. Besprechung KOKALJ, G. (10.10.2011)
289 Unter ,Roadshows* versteht man Veranstaltungen, bei denen der Bekanntheitsgrad gesteigert und eine

Vorfuihrung der eigenen Kompetenz, direkt beim Kunden oder im eigenen Unternehmen, durchgefiihrt werden

soll. [Vgl. WEDEKIND, J.; HARRIES, Jan W. (2005), S. 17.]
%61 Erarbeitet aus Gesprachen mit Mitarbeitern der Abteilung DST und allgemeinen Bereich PTE
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da die Zulieferer noch nicht so stark in der Hybridkalibrierung tétig sind, wie bspw. in
der Kalibrierung von nicht elektrifizierten Antriebsstrangkomponenten. Momentan
wird die Hybridkalibrierung zumeist noch von den OEMs selber durchgefiihrt.*** Der
Markt fur die Hybridkalibrierung wird in den nachsten Jahren enorm steigen, da es
durch die Erhéhung der Hybridmodelle (siehe Abbildung 26) bei den OEMs zu
Kapazitatsengpassen kommen wird, was zu einem Outsourcing fihrt. Diese
Gelegenheit muss von der Abteilung DST unbedingt genutzt werden.”®

OEMs
0%

* Engineering Dienstleiter

Abbildung 28: Kalibrierungsanteile der Hersteller, Zulieferer und Engineering Dienstleister®®*

Chancen und Risiken fiir die DST Hybridkalibrierung

Die Chancen-Risiken-Analyse wird in vier Kriterien, Kompetenz, Equipment und
Ressourcen, Branding und der Marktbetrachtung eingeteilt. In Tabelle 11 werden
unterschiedliche Umweltbedingungen bzw. -entwicklungen betrachtet und eine
Abschatzung getroffen, ob diese Entwicklungen fir die Abteilung DST und auch fir
die AVL Chancen oder Risiken darstellen.

262

Vgl. Besprechung VITALE, G. (21.02.2012)

263 \/g1. Besprechung KOKALJ, G. (10.10.2012)
264 \/gl. Besprechung VITALE, G. (21.02.2012)
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Markt ftr
Elektrifizierung des
Antriebsstranges
wachst

Kombination von
Simulation und Testen
Nachfrage nach

Methodenentwicklung

steigt

Vor-Ort Service wird Limitierte Flexibilitat, hohe
immer wichtiger Abhangigkeit von dem

Nachfrage nach
Bereitstellung bzw.
Installation von
Experten bei den
Kunden wéchst

Willen und der Bereitschaft
der Mitarbeiter bei einem
Ortswechsel

Mehrere grof3e und kleine
Wettbewerber sind in den
Markten aktiv

Kalibrierungsmarkt
wachst

Tier1?®® zulieferer
kombinieren deren
Hardware mit der
Kalibrierungsdienstleistung

Tabelle 11: Chancen und Risiken in der Umweltentwicklung

Die Chancen der Hybridkalibrierung sind:

- Elektrifizierung des Antriebsstranges wachst
- Kombination von Simulation und Testen

- Nachfrage nach Methodenentwicklung steigt
- Vor-Ort Service wird immer wichtiger

- Kalibrierungsmarkt wachst

Die Chancen der Abteilung DST bzw. der AVL im Gesamten liegen im weltweiten
Vorhaben die Verbrauchs- und CO,-Werte zur reduzieren. Deshalb wird sehr viel Zeit

und aber auch Geldmittel

in alternative Antriebstechnologien investiert. Die

Elektrifizierung des Antriebsstranges ist mit grofRer Wahrscheinlichkeit in den
nachsten 10-20 Jahren die Technologie mit dem meisten Potenzial, da diese auch

265

Als Tierl wird ein Zulieferer bezeichnet, der direkt vom OEM beauftragt wird bzw. mit diesem in Kontakt steht.

Wenn dieser Zulieferer seinerseits auch auf Zulieferer angewiesen ist, sind diese aus Sicht des OEM Tier2
Zulieferer. Tierl, Tier2, Tier n ist eine Rangordnung der Zulieferer im Bezug zum auftraggebenden OEM. [Vgl.

KULIC, D. (2009), S. 99 ff]
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von allen grol3en OEMs eingesetzt werden wird. Damit in Verbindung steht auch der
Markt fur die Kalibrierung bzw. Hybridkalibrierung. Die Kalibrierung von nicht
elektrifizierten und elektrifizierten Antriebsstrangen wird in den nachsten Jahren von
den OEMs nach aufen vergeben. Diese Entwicklung bedeutet bei den nicht
elektrifizierten Antriebsstrangen, bei denen es bereits zu Outsourcing der OEMs
kommt, eine Steigerung der Auftragskapazitaten bei den Engineering Dienstleistern.
Der Markt fur die Kalibrierung von elektrifizierten Antriebsstrangen steht am Anfang,
jedoch wird dieser in den nachsten Jahren enorm forciert werden.

Die OEMs verlangen von den Zulieferern, Komponenten-Lieferanten und Engineering
Dienstleistern, immer haufiger Gesamtlésungen im Bereich Simulation und Testen.
Des Weiteren steigt die Nachfrage an der Entwicklung von Methoden zur effizienten
Abarbeitung von Prozessen.

Die Kundennahe in geografischer Hinsicht spielt immer mehr eine Rolle, da die OEMs
einen schnellen Vor-Ort Service bevorzugen. Die Zurverfigungstellung von Experten
beim und fur den Kunden wird zukunftig immer wichtiger und wird auch oft von den
Kunden gefordert.

Die identifizierten Risiken sind:

- Limitierte Flexibilitat, hohe Abh&ngigkeit vom Willen und der Bereitschaft der
Mitarbeiter bei einem Ortswechsel

- Mehrere grof3e und kleine Wettbewerber sind in den Markten aktiv

- Tierl Zulieferer kombinieren die Hardware mit einer Kalibrierungsdienstleistung

Einige der hier identifizierten Risiken wurden bereits im Unterpunkt 3.2.3.2 Five-
Forces-Model in den funf Wettbewerbskraften naher erlautert. In weiterer Folge
werden die genannten Risiken kurz beschrieben.

Durch den Einsatz von Experten bei den OEMs ist ein Unternehmen von der
Bereitschaft bzw. dem Willen fur einen Ortswechsel seiner Mitarbeiter abh&ngig. Das
ist ein generelles Problem bei Engineerin Dienstleistern.

Der Hybridkalibrierungsmarkt wird von diversen Engineering Dienstleistern bearbeitet,
was einen hohen Wettbewerb zwischen den Anbietern von
Hybridkalibrierungsleistungen zur Folge hat. Ein weiteres Risiko fur die Abteilung
DST besteht darin, dass die Tierl Zulieferer, wie z.B. Bosch Engineering,
Hardwarekomponenten zusammen mit einer Dienstleistung im Bereich
Hybridkalibrierung anbieten. Dies wirde die Projektakquirierung fir die Abteilung
DST erschweren.

e Zusammenfihrung der Ergebnisse
In Tabelle 12 werden die zuvor ausgearbeiteten und dargestellten Ergebnisse
zusammengefihrt. Dabei werden die internen Starken und Schwachen den Chancen
und Risiken der Unternehmensumwelt gegentibergestellt.
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Mit der Kompetenz und Die Kompetenz der
Erfahrung die Mitarbeiter der Abteilung
Weiterentwicklung der DST muss fur OEMs
Elektrifizierung des ersichtlich sein, um eine
Antriebsstranges Spitzenposition im
vorantreiben. Wettbewerb einnehmen zu
e Mit dem Verstandnis des koénnen.
gesamten Antriebsstranges |e Der Mehrwert der DST
neue innovative Hybridkalibrierung muss
Simulationstechnologien erarbeitet und vermarktet
und Tools schaffen. werden.
e Vermarktung der SMART ¢ Unabhéangigkeit der AVL
Calibration als entwickelte gegeniber der
Methode zur effizienten Zulieferindustrie ist ein
Kalibrierung. weiterer Mehrwert der DST
e Durch die globale Abteilung.
Aufstellung der AVL soll ¢ Durch Offshore-Standorte ist
das Vor-Ort Service beim die Abteilung DST gut fur
Kunden forciert werden. den Wettbewerb gertistet.
e Durch Installation von e Die Zusammenarbeit der
Mitarbeitern Vor-Ort beim drei AVL Bereiche wird ein
Kunden kénnen Projekte Mehrwert fir den Kunden
besser betreut und die generiert.
Kundenbeziehung gefestigt |e Des Weiteren soll durch
werden. Innovationen und
e Da der Hybridkalibrierungs- Weiterentwicklungen von
markt stark wachst, d.h. die Software und Tools dem
OEMs lagern die Risiko der Kombination von
Hybridkalibrierung aus, Hard- und Softwareldsungen
erhoht sich auch das zu von Tierl Lieferanten
bearbeitende Marktfeld entgegengewirkt werden.
hinsichtlich der Marktgréi3e.
e Das Know-How bzw. die
Kompetenzen der drei AVL
Bereiche sollen
zusammengefihrt werden.

Tabelle 12: SWOT Analyse Matrix
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3.2.3.4 Produkt-Markt-Matrix

Anhand der Produkt-Markt-Matrix kann ein Unternehmen seine Wachstumsstrategien
veranschaulichen. Die zugrunde liegende Theorie wurde unter Punkt 2.2.4.3 Produkt-Markt-
Matrix abgehandelt.

Die treibenden Kréafte fur F&E von alternativen Antriebsmoglichkeiten waren bzw. sind die
CO,- und Emissions-Reduktion. Die AVL hat bereits sehr frih mit F&E im Bereich
Elektrifizierung begonnen. Daraus resultierte auch die Entscheidung die Abteilung fur
Getriebekalibrierung um die fur die Elektrifizierung des Antriebsstranges notwendige
Hybridkalibrierung zu erweitern.

Die AVL verfolgt mit der Hybridkalibrierung die Wachstumsstrategie der Produktentwicklung
(sieche Tabelle 13). Bei einer Produktentwicklung handelt es sich entweder um eine
Innovation oder eine Weiterentwicklung der bereits bei einigen OEMs vorhandenen
Engineering Leistung (siehe Unterpunkt 2.2.4.3 Produkt-Markt-Matrix). Durch die frihe
Erkennung der Markttrends in Sachen Elektrifizierung, die globale Aufstellung der AVL und
die Umsetzung notwendiger Entscheidungen innerhalb der AVL, betreffend Schaffung von
Ressourcen und F&E alternativer Antriebsstrange, ist die AVL sehr gut auf den Wettbewerb
im Bereich Elektrifizierung vorbereitet.

Markt gegenwartig neu
Produkt

gegenwartig

Produktentwicklung

ned Hybridkalibrierung der

Abteilung DST

Tabelle 13: Hybridkalibrierung der Abteilung DST eingebettet in die Produkt-Markt-Matrix

3.2.4 Markteintrittsstrategien branchenfremder Unternehmen

In diesem Punkt werden die Unternehmen, die im Zuge der Masterarbeit gebenchmarkt
wurden, naher betrachtet. Dabei wurden Unternehmen herangezogen, die in
unterschiedlichen Branchen tatig und Marktfiihrer sind sowie eine &hnliche Kunden- bzw.
Produktstruktur wie die AVL aufweisen. Diese Unternehmen wurden hinsichtlich der
Markteintritts- und Wettbewerbsstrategien untersucht. Die Untersuchung wurde anhand von
Sekundar- und Primarforschung durchgefihrt. Fir das Unternehmen Intel GmbH wurde die
Informationsgewinnung mittels Internet durchgefihrt und kann daher der Sekundéarforschung
zugeordnet werden (siehe 2.3.2.1.2 Sekundarforschung). Die Informationsgewinnung fir die
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Unternehmen WINTERHELLER software GmbH?*® und McKinsey&Company Inc. wurde
anhand von Interviews mit Mitarbeitern der Unternehmen erarbeitet und kann daher der
Primarforschung  zugeordnet werden (siehe 2.3.2.1.1  Priméarforschung). Bei
WINTERHELLER handelte es sich um ein personliches Interview mit einer Angestellten aus
der Marketing Abteilung.”®’ Bei McKinsey&Company handelte es sich um ein telefonisch
durchgefiihrtes Interview mit Herrn Dr. Gregor Handler (Manager Capability Center?®®).

In weitere Folge wird eine kurze Definition fir Benchmarking gegeben, danach werden die
untersuchten Unternehmen naher betrachtet und die Ergebnisse erlautert.

3.2.4.1 Begriffsdefinition Benchmarking

Benchmarking gehort zu den managementorientierten Messansatzen, die das Ziel verfolgen,
fur den Kunden relevante Aspekte der Dienstleistungsqualitat hervorzuheben.*®

Fur Benchmarking werden in der Literatur eine Vielzahl von Definitionen gegeben,
nachfolgend werden einige ausgewahlte beispielhaft genannt:?"

o Benchmarking ist der Versuch durch einen kontinuierlichen Prozess Produkte oder
Dienstleistungen, sowie angewandte Praktiken zu messen und diese erhaltenen
Daten mit dem starksten Konkurrenten bzw. mit einem Unternehmen, welches als
besser angesehen wird zu vergleichen.

o Benchmarking soll zu Spitzenleistungen flihren, indem man durch Recherche die
besten Praktiken in der Industrie identifiziert.

o Die mdoglichst branchenunabhangigen Vergleichsobjekte sollen in  einem
zielgerichteten und kontinuierlichen Prozess verglichen werden. In diesem Prozess
sollen Unterschiede, deren Ursache und die daraus resultierende Mdglichkeiten
ermittelt werden.

o Durch Benchmarking kann ein Unternehmen von den Erfahrungen anderer
Unternehmen lernen.

Aus den zuvor gegebenen Definitionen kann die Kernidee des Benchmarking abgeleitet
werden. Die ldee ist die Nutzung bzw. das Lernen von vorhandenen Problemlésungen (,Best
Practices”) aulierhalb des eigenen Unternehmens, um damit die eigenen
unternehmensinternen Aufgabenstellungen l6sen zu kénnen.?"*272

3.2.4.2 Benchmark mit Intel GmbH

Intel war bis in die 80iger Jahre ein Mitlaufer bei der Produktion von ,Dynamic Random
Access Memory* (DRAM)?"® Speicherchips. Die Konkurrenz aus Japan (Motorola) und auch
IBM konnten effizientere und gunstigere Speicherchips herstellen. Durch diese starken

266 \winterheller wurde Ende des Jahres 2011 an die Prevero AG verkauft.

267 Anm. Mitarbeiterin méchte namentlich nicht erwahnt werden

268 Capability Center — Trainingszentrum fir Mitarbeiter von Klienten [Vg|.
http://www.capabilitycenter.mckinsey.com (27.03.2012)]

59 yigl. MEFFERT, H.; BRUHN, M. (2006), S. 345.

210 yigl. KEMPF, S.; SIEBERT, G.; MASZALSKI, O. (2008), S. 8.

2L ygl. KEMPF, S.; SIEBERT, G.; MASZALSKI, O. (2008), S. 14.

272 \/gl. KERTH, K.; ASUM, H. (2008), S. 160.

273 Ein einfacher und billiger Speichertyp
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Konkurrenten war Intel gezwungen sich auf einen anderen Bereich zu konzentrieren, um sich
von den Wettbewerbern zu differenzieren. Aus diesem Grund hat sich Intel auf die
Herstellung von Mikroprozessoren (Halbleitertechnologie) spezialisiert und die ,Copy
Exactly” Strategie Mitte der achtziger Jahre eingefiihrt. Im Zuge dieser Strategie wurde in der
Fabrik in Oregon®’* der Produktionsprozess perfektioniert, die Umwelteinfliisse minimiert und
die Rahmenbedingungen fir die Herstellung von Mikroprozessoren optimiert. Diese
Rahmenbedingungen wurden in alle Fabriken weltweit GUbertragen. Somit macht es keinen
Unterschied wo ein Mikroprozessor hergestellt wird. Das 1968 gegriindete Unternehmen ist
durch die Konzentration auf Halbleitertechnologie mittlerweile weltweiter Marktfiihrer bei den
Mikroprozessor-Herstellern.?"127¢

Die Konzentration auf die Halbleitertechnologie und die ,,Copy Exactly* Strategie sind jedoch
nicht alleine fur die Position von Intel am Markt verantwortlich. 1991 wurde zusatzlich die
Marketing Kampagne ,Intel Inside” ins Leben gerufen. Mit dem Kauf von Intel Prozessoren
kann ein PC-Hersteller an dem Intel-Inside Programm teilnehmen. Durch die Teilnahme am
Programm werden einem Unternehmen sechs Prozent seiner Zahlung fir Intel Prozessoren
auf ein Konto gutgeschrieben. Wenn der PC-Hersteller die Regeln fur die WerbemalRhahmen
einhélt, wird dieser Hersteller von Intel, von dem eréffneten Konto, bezahlt. Intel gibt dabei
strikte Regeln fir die Werbung vor, das heilt es darf zusatzlich zum ,Intel Inside” Logo nur
das Logo des PC-Herstellers in der Werbung abgebildet sein. Jede zusatzliche Abbildung
eines Logos, z.B. von einem weiteren Bauteilherstellers, ist untersagt. Durch die Teilnahme
am Programm bezahlt Intel einem Hersteller bspw. bis zu 75% der Ausgaben flr Werbung
im Internet retour.”’’

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Intel durch die Strategie der Differenzierung und
der ,Copy Exactly* den Wettbewerbern einerseits ausgewichen ist und andererseits einen
groRen Wettbewerbsvorteil durch die Vereinheitlichung der Produktionsprozesse und
Umweltbedingungen generiert hat. Zusatzlich zu diesen Strategien wurde eine geniale
Marketing-Strategie mit Intel-Inside und dem damit verbundenen Werbeprogramm fiir
Abnehmer erarbeitet.

3.2.4.3 Benchmark mit WINTERHELLER software GmbH

Als das Interview mit dem Unternehmen WINTERHELLER Ende 2011 durchgefihrt wurde,
war der Verkauf von WINTERHELLER an Prevero zwar schon abgeschlossen gewesen, es
gab jedoch noch keinen Unternehmenszusammenschluss unter den Namen Prevero.
Mittlerweile wird nur mehr der Name Prevero gefiihrt.

WINTERHELLER wurde 1988 von Dr. Manfred Winterheller gegriindet, welcher zu dieser
Zeit als Steuerberater gearbeitet, Kundenbedurfnisse von Privatpersonen und Kkleinen
Unternehmen erkannt und deshalb ein Programm zur Steuerberechnung geschrieben hat.
Auf der Basis von gutem Feedback hat Herr Dr. Winterheller dann einen Programmierer

274
275

Bundesstaat der USA

Vgl. http://www.channelpartner.de (14.03.2012)
275 v/gl. http:/Avww.intel.com (29.11.2011)

217 vgl. http:/Avww.heise.de (29.11.2011)
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http://www.intel.com/
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engagiert, der die erste Version des Professional Planner implementierte. Professional
Planner ist eine Unternehmensplanungssoftware zur Berechnung betriebswirtschaftlicher
GroRen von KMUs?*”®. Mit dieser Software war Dr. Winterheller Marktvorreiter. 2011 war
WINTERHELLER mit dem Professional Planner Marktfiihrer in Osterreich.

Prevero ist in den Bereichen Unternehmensplanung und -reporting in Deutschland tatig. Von
dem Kauf von WINTERHELLER verspricht sich Prevero Branchenunabhéngigkeit. Die
Software von Prevero kann auch von GrofRunternehmen verwendet werden, da die Software
eine bessere Vernetzung bietet, als die des Professional Planners. Durch den
Zusammenschluss mit Prevero entstand ein ,Big Player” im Markt fur Planungs- und
Controllingsoftware.

3.2.4.4 Benchmark mit McKinsey&Company Inc.

Das Interview wurde per Telefon mit Herrn Dr. Handler durchgefuhrt. Das Unternehmen
wurde 1926 von James O. McKinsey gegrindet. McKinsey hatte keine direkte Strategie fur
den Markteintritt seines Unternehmens ausgearbeitet. Jedoch wusste McKinsey, dass er
nicht, wie die bereits bestehenden Unternehmensberater, nur in einzelnen Bereichen sein
Wissen einbringen wollte, sondern er wollte eine Beratung flr das gesamte Unternehmen
und allen Problemen des Managements anbieten. Damit hat sich McKinsey bereits bei der
Unternehmensgriindung von seinen Konkurrenten differenziert und somit flr seine Kunden
einen Mehrwert generiert.?”

3.2.4.5 Erkenntnisse aus dem Benchmark

Die Informationsgewinnung hinsichtlich der Markteintrittsstrategien gestaltete sich sehr
schwierig und fihrte bei keinem Unternehmen zum Ziel. Es konnten jedoch interessante
Informationen Uber Wettbewerbsstrategien gewonnen werden. Intel hat die Starken und
Schwéchen seiner Konkurrenten analysiert und sich dann auf die Halbleitertechnologie
konzentriert. Durch die Wettbewerbsstrategie der Differenzierung konnte Intel einen enormen
Vorteil gegentiber den Konkurrenten aufbauen und bis heute halten. Zusatzlich hat Intel
durch die Intel Inside Marketingkampagne sehr viele Kunden an sich gebunden.

Bei Winterheller und McKinsey wurde bereits vor der Grindung der Unternehmen eine
Differenzierung vorgenommen und beide haben in ihrem Bereich eine Vorreiterrolle
eingenommen. Winterheller hat mit dem Professional Planner eine Software auf den Markt
gebracht, die die Kundenbedurfnisse optimal erfiillte. Bei McKinsey war die Entscheidung
keine Unternehmensberatung flir einzelne Bereiche eines Unternehmens anzubieten,
ausschlaggebend.

Aus dem Benchmark branchenfremder Unternehmen konnte fir diese Masterarbeit die
Erkenntnis gewonnen werden, dass eine Differenzierung fir ein Unternehmen in einem
umkampften Markt sehr wichtig und erstrebenswert ist.

278 K MU — Kleine und mittlere Unternehmen

"9 HANDLER, G. Telefon Interview (11.01.2012)
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3.3 Internes und externes Marketing

In diesem Kapitel werden die im Kapitel 1.4 Aufgabenstellung identifizierten Mal3nahmen fur
die Verbesserung der internen Kommunikation genauer erlautert. Hauptziel ist es, die
Mitarbeiter des Fachteams DST, der AVL im Gesamten und den extern operierenden Sale
durch Aufbereitung von Informationen Uber die Dienstleitung der Hybridkalibrierung zu
informieren. Es soll eine Transparenz bzgl. der Hybridkalibrierung der Abteilung DST
geschaffen werden. Eine Definition fur internes Marketing befindet sich im Theorie Teil unter
Punkt 2.3.4 Internes und externes Marketing.

3.3.1 Aufbereitung der Informationen fir den Sale

Die im Unterpunkt 3.1.1 Definition Hybridkalibrierung gegebene Erklarung der
Hybridkalibrierung wird fir den Sale in einer einfach verstandlichen, nur vier Folien
umfassenden Prasentation aufgearbeitet. Des Weiteren werden die Kundenbedirfnisse und
die innovativen Ansatze bzw. Methoden, die der Abteilung DST zur Verfigung stehen,
erlautert (siehe Abbildung 29 und Abbildung 30).

Ziel dieser Informationsaufbereitung der Hybridkalibrierung ist, dass der Sale ein
Grundverstandnis Uber die Dienstleistung der Abteilung DST aufbauen kann. Die
Hybridkalibrierung soll einfach und transparent dargestellt werden. Zusatzlich werden dem
Sale Informationen uber die Informationsplattform SharePoint?®®® der AVL zur Verfiigung
gestellt.

o,,S;
WIE KANN DIE INNOVATIVE AVL HYBRIDKALIBRIERUNG DIE i
KUNDENBEDURFNISSE BEFRIEDIGEN? AVL
[ KUNDENBEDURFNISSE | | USP’s der AVL ]
1. KOMFORTABLE FAHRBARKEIT + Effiziente modellbasierte Kalibrierung von  Fahrbarkeit

Hybrid-Funktionen, durch den Einsatz von automatisierten
und reproduzierbaren Ablauf von Testzyklen kann eine
Zeitersparnis sowie eine Reduktion der Fahrzeugnutzung
gewahrleistet werden

+ Innovative Ansatze zur schnellen, effizienten und
kostengiinstigen Auswertung der Drehmomentgenauigkeit in
Hybridfahrzeugen

2 COZ REDUKTION + Effiziente  Betriebsstrategie-Kalibrierung ~ von  Hybrid-
Funktionen mit Hilfe von leistungsstarken Lésungen zur
Reduzierung von Emissionen und Kraftstoff.

b

':; + Schnelle und effiziente Emissions-Auswertungen mit
automatisierten und reproduzierbaren Ablauf von
Testzyklen, um ein Optimum fur das System bieten zu kénnen.

Abbildung 29: Identifizierte Kundenbedirfnisse und innovative Ansétze der AVL (1/2)

%80 SharePoint ist eine Plattform zur Zusammenarbeit und Informationsweitergabe fur Unternehmen [Vgl.

http://www.microsoft.com (25.03.2012)]
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WIE KANN DIE INNOVATIVE AVL HYBRIDKALIBRIERUNG DIE
KUNDENBEDURFNISSE BEFRIEDIGEN?

[ KUNDENBEDURFNISSE | | USP’s der AVL |

3. ERHOHUNG DER » Es werden optimale Werte zum Laden und Entladen der

BATTERIELEBENSDAUER Batterie durch intelligente und automatisierte Verfahren

kalibriert und dadurch die Lebensdauer der Batterie erhoht
wird.

» Eine breite Vielfalt von Hybrid-Kalibrierungs- und Hybrid-

Entwicklungs-Aufgaben werden schnell und effizient durch

eine Kombination von Automatisierung und Batterie-

30 Simulation auf der Walze und Antriebsstrangprufstand
durchgefihrt.
4. SICHERHEIT UND « Offline Bedatung von Hybrid-Funktionen mit intelligenten
ZUVERLASSIGKEIT Losungen

- Prazise Validierung der Diagnose- und Sicherheits-
Kalibrierung wird durch einen automatisierten und
reproduzierbaren Ablauf der Test-Zyklen in unterschiedlichen
Kalibrierungsumgebungen bereitgestellt.

* Eine schnelle ganzheitliche Beurteilung des Systems wird
durch automatisierte Funktions-Benchmark wvon Hybrid-
Fahrzeugen bereitgestellt

Abbildung 30: Identifizierte Kundenbedurfnisse und innovative Ansatze der AVL (2/2)

Im Anhang 1: AVL Hybrid Calibration Sale befindet sich die vollstandige Prasentation fir den
Sale.

3.3.2 Aufbereitung der Informationen flr die gesamte AVL

Die Aufbereitung der Informationen fur die Verteilung im gesamten Unternehmen beinhaltet
etwas detailliertere Informationen Uber die Dienstleistung der Hybridkalibrierung. Die zuvor
erwéahnte Sale-Prasentation wurde vollstandig in diese Prasentation tbernommen und durch
die sieben identifizierten Hauptbereiche der Hybridkalibrierung und einer Darstellung der
Interaktion der HCU mit den einzelnen Komponenten erweitert (siehe Abbildung 31).

Fur diese Prasentation wurden die im Gesamtprojekt erarbeiteten Informationen bzgl.
Mitbewerber, Kunden, Strategien, strategischen Paositionierung und Monitoring hinzugefigt.
Als Grundlage fur diese Prasentation dient die erstellte Endpréasentation, die im Rahmen des
Projektes erarbeitet und in der AVL prasentiert wurde.
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IN WELCHE BEREICHE IST DIE HYBRIDKALIBRIERUNG
AUFGETEILT?

7 Hauptbereiche:

1. Betriebsstrategie
Moduswechsel
Moduskoordination
Komponentenanpassung
Systemlberwachung

Schnittstellen

N o o LN

Diagnose

Jeder Hauptbereich beinhaltet meherer Arbeitspakete:
Arbeitspakete werden fiir die Stundenberechnung herangezogen
Arbeitspakete sollen bei der Vorbereitungder Angebote helfen

Arbeitspakete mache die Hybridkalibrierung transparent

INTERAKTION MIT DEN EINZELNEN KOMPONENTEN?

Die Hybrid Kontrolleinheit (HCU) interagiert mit allen Komponenten des gesamten Hybrid Fahrzeuges.

Bremssystem
Verbrennungskraﬂmotor Elektromotor Batterie (BMS)

(ECU) (ECU)

Getriebe

Kupplung ﬁ (Tcu)
(CCU) _- B
Hybrid Kontrolleinheit (HCU)

¥ @ f\

Hoch Volt
Elemente

Abbildung 31: Sieben Hauptbereiche der Hybridkalibrierung und Interaktion der HCU mit

allen Komponenten

Ziel

zu verankern. Die Dienstleistung Hybridkalibrierung soll transparent dargestellt werden.

dieser

Informationsaufbereitung ist die AVL interne Bekanntmachung der
Hybridkalibrierung, um die Abteilung DST als Abteilung fur Getriebe- UND Hybridkalibrierung
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In den Punkten 3.2.1 Kundenanalyse in den Zielméarkten, 3.2.2 Mitbewerberanalyse in den
Zielmarkten und dem Kapitel 3.5 Monitoring der Hybridkalibrierung werden die
Schlusselkunden und Hauptkonkurrenten der Abteilung DST und die Ubersicht tber das
Monitoring-System, die in dieser Prasentation ebenfalls enthalten sind, dargestellit.

Im Anhang 2: AVL Hybrid Calibration Business befindet sich die vollstéandige Prasentation fir
die interne Verteilung.

3.3.3 Aufbereitung der Informationen fir die Techniker

Zusatzlich wurde eine weitere Prasentation, die mehr Details bzgl. der Arbeitspakete enthalt,
ausgearbeitet (siehe Abbildung 32). In dieser Prasentation werden die sieben
Hauptbereiche naher erklart (siehe Unterpunkt 3.1.4 Gliederung der Hybridkalibrierung) und
eine Ubersicht iber die einzelnen Arbeitspakete gegeben.

Diese Prasentation war urspriinglich nur fur die Techniker in der Abteilung beabsichtigt,
jedoch wird diese nun auch an den Sale weitergeleitet, da die technischen Details nicht zu
sehr in die Tiefe gehen und gut verstandlich dargestellt sind. Alle ausformulierten Details zu
den einzelnen Arbeitspaketen kénnen von den Mitarbeitern der Abteilung DST Uber
SharePoint abgerufen werden.

9,$
0
LS

WIE WIRD DIE HYBRIDKALIBRIERUNG STRUKTURIERT? K43

[ HAUPTBEREICHE ] [ ARBEITSPAKETE ]
[ 1. Bertriebsstrategie ]—[ 16 Arbeitspakete fir die Kalibrierung der Betriebsstrategie ]
[ 2. Moduswechsel H 5 Arbeitspakete for die Kalibrierung der Moduswechsel ]
[ 3. Moduskoordination H4 Arbeitspakete fiir die Kalibrierung der Moduskoordination ]
[4. Koemponentenanpassung ]—[ 8 Arbeitspakete fur die Kalibrierung der Komponentenanpassung ]
[ 5. Systemiberwachung ]—[ 11 Arbeitspakete fir die Kalibrierung der Systemiberwachung ]
[ 6. Schnittstellen H4 Arbeitspakete fur die Kalibrierung der Schnittstellen ]
[ 7. Diagnose ]—[ 5 Arbeitspakete fur die Kalibrierung der Diagnose ]

[ Unterstitzt durch innovative Tools und Technologien der AVL ]

Abbildung 32: Strukturierung der DST Hybridkalibrierung

In Anhang 3: AVL Hybrid Calibration Engineers wird die ausgearbeitete Prasentation fir die
Technik dargestellt.
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3.3.4 Aufgaben des Sales

In diesem Punkt wird die Frage, welche Informationen in der Abteilung DST Uber bestehende
und potentielle Kunden vorhanden sein sollen, geklart. Die Aufgaben des Sales sind u.a. die
Generierung von Kundeninformationen, Kundenbetreuung und der Verkauf von
Dienstleistungen der AVL.

Die Informationsgewinnung fuir die nachfolgende Checkliste wurde durch Befragungen und
Diskussionen mit Abteilungsmitarbeitern erarbeitet. Diese Methoden sind der
Priméarforschung zuzuordnen (siehe 2.3.2.1.1 Priméarforschung). Die Informationsgewinnung
fur den Sale Prozess der AVL wurde durch Recherchen im AVL Intranet erarbeitet und wird
der Sekundéarforschung zugeordnet (siehe 2.3.2.1.2 Sekundarforschung).

In weiterer Folge wird erklart, welche Informationen fir die Abteilung DST wichtig sind und
wie der Verkaufsprozess im Bereich PTE im Allgemeinen aussieht.

3.3.4.1 Checkliste

Im Zuge dieser Masterarbeit wurde eine Checkliste flir den Sale erstellt, damit soll
gewahrleistet werden, dass das Fachteam DST die wichtigsten Kundeninformationen zur
Verfugung hat. Die Checkliste befindet sich in Anhang 4: Checkliste fiir den Sale. In weiterer
Folge werden einige Ausziige aus der Checkliste vorgestellt, um einen Uberblick Uber die zu
sammelnden Informationen und die Vorgehensweise des Sales zu gegeben.

Fur die Informationsgewinnung bei Neukunden bzw. bestehenden Kunden wurde eine
Unterscheidung in der Herangehensweise getroffen. In Tabelle 14 ist die Herangehensweise
fur die Akquirierung von Neukunden dargestellt. Dabei werden drei zeitlich aufeinander
folgende Bereiche des Kundenkontaktes unterschieden.

e Vor erstem Kundenkontakt

In dieser Phase soll der Sale allgemeine Informationen Uber einen Neukunden
erarbeiten. Hierbei ist wichtig welche Strategie der OEM verfolgt, ob Kooperationen
mit anderen OEMs bestehen oder ob der OEM Bauteile zukauft. Diese Informationen
sind fiir die Abteilung DST relevant, da diese einen guten Uberblick lber das
Verhalten des Kunden geben. Zugleich sollen mdgliche Zulieferer identifiziert werden,
da Komponenten-Lieferanten gleichzeitig auch Wettbewerber fiir die Abteilung DST
sein kénnen.?®

Die Informationen  sollen durch unternehmensinterne bzw. -externe
Sekundarforschung (siehe Unterpunkt 2.3.2.1.2 Sekundarforschung) erarbeitet
werden. Informationen  kénnen  u.a. Uber  Jahresberichte,  Statistiken,

AulRRendienstberichten und Fachzeitschriften erhoben werden.

e Erstes Kundengespréach
Beim ersten Treffen mit dem Kunden sollen einerseits Informationen tber die
Kontaktpersonen eingeholt werden und andererseits soll die Abteilung DST
Hybridkalibrierung vorgestellt werden. Zur Vorstellung der Hybridkalibrierung soll die

%81 \/gl. Besprechung KOKALJ, G.; WANG, J. (31.10.2011)
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im Punkt 3.3.1 Aufbereitung der Informationen fir den Sale ausgearbeitete
Présentation verwendet werden.

Zusatzlich wurde im Zuge von PAl eine Broschire uber die Hybridkalibrierung
erstellt. Diese Broschire soll dem Kunden beim Erstkontakt tberreicht werden. Mit
Prasentation und Broschire soll Interesse beim Kunden geweckt werden, sodass es
zu einem Follow-Up Kontakt mit dem Sale kommt (siehe Abbildung 34).

e Follow-Up Kontakt mit Technikern
Der Follow-Up Kontakt mit den Ingenieuren der Abteilung DST dient dazu dem
Kunden detailliertere Informationen Uber die Vorgehensweise, Abarbeitung und der
Moglichkeiten der DST Hybridkalibrierung zu erlautern. Hierbei wird die im Punkt
3.3.3 Aufbereitung der Informationen flr die Technik erarbeitete Prasentation, der
Hauptbereiche, Arbeitspakete bzw. der innovativen Methoden und Ansétze,

prasentiert.
Akquise von Informationen von und fiir den Kunden
Neukunden

e Welche strategische Positionierung hat der Kunde auf dem
Markt?

o Welche Strategie verfolgt der Kunde? Ist diese Strategie
realisierbar?

Vor erstem e Wie viele verschiedene Modelle stellt der Kunde her?
Kundenkontakt e Welche Kooperationen bestehen mit anderen OEMs?

e Kauft der Kunde Komponenten zu? Welche Komponenten
werden zugekauft? Sind die Zulieferer gleichzeitig Konkurrenten
der AVL?

e Ist dieser Kunde im Besitz von Férderungen?

Erstes e Prasentation der DST Hybridkalibrierung.

Kundengesprach | ® Wer ist die Kontaktperson beim Kunden?

Follow-Up o Prasentation der Arbeitspakete, innovativen Ansétze, Methoden
Kontakt mit und Tools zur effizienten Abarbeitung der Arbeitspakete
Technikern

Tabelle 14: Herangehensweise an einen neuen Kunden?®?

Nach der Informationssammlung, dem ersten Kundengesprach und der Akquirierung eines
Neukunden steht die Kundenbetreuung im Fokus. Hierzu wurde ein zeitlicher Ablauf fur ein
Kontaktintervall erstellt, in welchem der Sale spatestens alle acht Wochen den Kunden
kontaktiert (siehe Tabelle 15). Dieses Intervall soll als Richtwert angesehen werden, falls
Probleme beim Kunden entstehen oder der Kunde andere Bedurfnisse bzw. Fragen hat,
kann sich das Intervall zwischen den Kontakten von Sale und Kunde verkirzen.

Der Sale hat einerseits durch eine gute Kundenbeziehung die Mdglichkeit das Kaufverhalten
des Kunden zu beeinflussen (siehe Punkt 2.3.4 Internes und externes Marketing) und

282 \/gl. Besprechung KOKALJ, G.; WANG, J. (31.10.2011)
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andererseits sollen durch dieses Vorgehen interne Informationen des Kunden, wie z.B.
Organigramme der Technik und des Einkaufs, generiert werden. Der Sale soll durch die
enge Zusammenarbeit mit dem Kunden zukinftige Problemstellungen des Kunden erkennen
und frihzeitig Losungsvorschlage geben kénnen. Dieser Vorgang wird im folgenden
Unterpunkt 3.3.4.2 Sale Prozess naher dargestellt.

Bestehende

e Informationen von den Kunden

e Ca. alle 8 Wochen soll ein Kundenkontakt stattfinden

e Ausarbeitung eines Organigramms der technischen
Kundenbetreuung Abteilung

e Ausarbeitung eines Organigramms des Einkaufs

e Abarbeiten des Verkaufsprozesses (Unterpunkt 3.3.4.2)

Tabelle 15: Kundenbetreuung durch den Sale®®

Im europaischen Markt wird der Sale bei der Kundenbetreuung durch die Mitarbeiter der
Abteilung unterstutzt.
Die Checkliste ist durch Befragungen von Mitarbeitern des Fachteams DST entstanden.

3.3.4.2 Sale Prozess

Der Sale Prozess setzt bestehende Kunden voraus und wird in der PTE in sechs Phasen
unterteilt. Die in Abbildung 33 dargestellten Prozessphasen werden in weiterer Folge
erlautert.?®

1. Erkennung von Bedurfnissen
In dieser Phase stellt der Kunde fest, dass es ein Problem gibt und wégt ab, ob die
Ldsung des Problems nach auf3en gegeben wird. Es wird abgewogen ob die Kosten
zur Lésung des Problems zu rechtfertigen sind. Hierbei kann der Sale dem Kunden
als Berater zur Seite stehen. Am Ende dieser Phase steht die Entscheidung dartber
ob das Problem extern vergeben oder intern geldst wird.

2. Evaluierung der Moglichkeiten
In der Evaluierungsphase steht die Entscheidung Uber die Beauftragung eines
externen Anbieters fest. Der Kunde sucht nach alternativen Lésungen, die am Markt
angeboten werden und versucht durch Erstellung von Entscheidungskriterien die
Wettbewerber zu unterscheiden und auszusortieren. Der Sale hat die Aufgabe die
Dienstleistung der AVL anzubieten und kann auf die Entscheidung des Kunden
Einfluss nehmen.

283 \/gl. Besprechung KOKALJ, G.; WANG, J. (31.10.2011)
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3. Auflésung von Bedenken
In dieser Phase ist der Kunde in seinem Entscheidungsprozess schon sehr weit
fortgeschritten. Bedenken oder Vorbehalte gegentiber der AVL sollen ausgeraumt
werden. Hier kénnen auch friiher durchgefiihrte Projekte ausschlaggebend dafir
sein, ob die AVL ein Projekt bekommt oder nicht.

4. Entscheidung
In der Entscheidungsphase gibt der Kunde bekannt, welcher Anbieter den
Entscheidungskriterien am besten entspricht und den Zuschlag fir das Projekt
bekommt.

5. Implementierung
Ist diese Phase erreicht, dann hat die AVL das Projekt eines Kunden gewonnen. In
dieser Phase ist es sehr wichtig den Kunden in alle Phasen der Projektumsetzung zu
integrieren. Der Sale hat zusatzlich die Aufgabe friihzeitig Mdglichkeiten fir neue
Projekte bei diesem Kunden zu erkennen.

6. Zeitliche Veranderungen
Der Sale hat die Aufgabe die Beziehung zu einem Kunden zu pflegen, falls Probleme

auftreten diese zu lésen und neue Projekte zu akquirieren. Durch den Aufbau einer
guten Geschaftsbeziehung zu einem Kunden kann sich ein Wettbewerbsvorteil
ergeben und moglicherweise kann der Wettbewerb vollstandig ausgeschaltet werden.
Wichtig ist zu erkennen, dass es sich um einen Prozesszyklus handelt welcher immer
wieder von neuem startet.

1. 2. 3. 6.
Erkennung von Evaluierung der Auflésung von Ent h4- d Imol 5-t Zeifliche
Bediirfnissen Maoglichkeiten Bedenken AESEIEICUNE B =, Verdnderungen

Abbildung 33: Sechs Phasen des Sale Prozesses fiir den Bereich PTE?®®
3.3.5 Interner SOLL-Kommunikationsablauf

Eine Aufgabenstellung innerhalb PA3 war die Erstellung und Darstellung eines Soll-
Kommunikationsablaufes fir die drei Interaktionsebenen Mitarbeiter DST - Sale, Sale -
Kunde und Mitarbeiter DST - Kunde (siehe Abbildung 34).

e Interaktion Mitarbeiter DST — Sale
Unter der ersten Interaktionsebene wird der schematische Ablauf des internen
Marketing von Mitarbeitern der Abteilung DST und dem Sale verstanden. Hierbei
werden die im Unterpunkt 3.3.1 Aufbereitung der Informationen fir den Sale
aufbereiteten Informationen dem Sale zur Verfiigung gestellt und ein grober Uberblick
Uber die Hybridkalibrierung des Fachteams DST gegeben. Die Bereitstellung der
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Informationen fur den Sale ist mitunter eine der wichtigsten MaRnahmen, um die
Dienstleistung Hybridkalibrierung dem Kunden naher bringen zu kénnen. Durch die
Bereitstellung der aufgearbeiteten Informationen kann sich der Sale Wissen aneignen
und Vertrauen in die Hybridkalibrierung aufbauen.

e Interaktion Sale — OEM

Wie zuvor beschrieben kann der Sale durch bereitgestellte Informationen Wissen
Uber bzw. Vertrauen in die DST Hybridkalibrierung aufbauen. Dies ist die
Grundvoraussetzung, dass der Sale die DST Hybridkalibrierung an den Kunden
bringen kann. Der Sale soll durch die einfach aufbereitete Présentation (siehe
Anhang 1) im Stande sein einen Uberblick tiber die DST Hybridkalibrierung und der
innovativen Methoden der Abteilung DST, fur bestehende und potentielle Kunden, zu
geben.

Die im Unterpunkt 3.3.4.1 Checkliste bereits erwéahnte Broschire dient zusatzlich zur
Information des Kunden und fur Werbezwecke.

Wird ein Follow-Up Kontakt vom Kunden gewtinscht, wird die Abteilung DST Uber ein
madgliches Kundenmeeting informiert. Dies fiihrt zur dritten Interaktionsebene, die im
Folgenden beschrieben wird.

e Interaktion Mitarbeiter DST — OEM

Die eigentliche Uberzeugungsarbeit leisten die Ingenieure der Abteilung DST. Mit
Ihrem Fachwissen und der Prasentation aus Punkt 3.3.3 Aufbereitung der
Informationen fur die Techniker sollen Kunden von der Kompetenz der Abteilung
Uberzeugt werden. Die Ingenieure des Fachteams sind auch diejenigen, die bei der
Abarbeitung eines Projekts immer in Kontakt mit dem Kunden stehen und damit
einen sehr grof3en Einfluss auf die vom Kunden empfundene Qualitat haben (siehe
Punkt 2.3.4 Internes und externes Marketing).

Weiters muss hier auch auf die Wichtigkeit einer Zusammenarbeit mit den AVL Bereichen
(ITS, AST) hingewiesen werden. Es wird bereits daran gearbeitet die Zusammenarbeit der
Bereiche zu verbessern. Davon kann die Abteilung DST nur profitieren, da einerseits der
Zugang zu den ITS und AST Kunden erleichtert wird und andererseits die Hybridkalibrierung
durch Roadshows direkt am ITS-Antriebsstrangprifstand, entweder beim Kunden Vor-Ort
oder in der AVL, vorgefiihrt werden kann.
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Abbildung 34: Kommunikationsablauf fiir die Kunden- bzw. Projektakquise

3.4 Strategien aus der strategischen Positionierung der Abteilung
DST

In diesem Kapitel werden die zuvor ausgearbeiteten Informationen zusammengefasst und
eine Ableitung bzw. Empfehlung der Strategie und der strategischen Positionierung fur die
Abteilung DST durchgefihrt. Danach werden die Mal3nahmen zur Umsetzung der Strategien
aufgezeigt.

e Ableitung der Strategien
Aus den zuvor erarbeiteten Informationen konnen zwei, fur die Abteilung DST enorm
wichtige Strategien abgeleitet werden. Die Strategien betreffen einerseits die externe
Wahrnehmung der Abteilung DST und andererseits die Verbesserung der internen
Kommunikation bzw. Akzeptanz der Abteilung DST innerhalb der AVL.
Die beiden erarbeiteten und empfohlenen Strategien fur die Abteilung DST lauten:

Die Erhohung der Sichtbarkeit der Abteilung DST auf den Zielméarkten

Die Hybridkalibrierung soll bei den aus der Kundenanalyse hervorgegangenen
Schlisselkunden bekannt gemacht werden (siehe Tabelle 16). Das soll durch
vermehrte Kundenkontakte durch den Sale und die Mitarbeiter der Abteilung DST
realisiert werden.
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Europa China USA
e Daimler e FAW e Ford
OEMs e BMW e SAIC e GM
o Audi ¢ Dongfeng Motor e Chrysler

Tabelle 16: Zusammenfassende Darstellung der identifizierten Schliisselkunden?®

Die Verbesserung der internen Kommunikation

Es sind hier nicht nur Face-to-Face Meetings gemeint, sondern unter diesem Punkt
wird die Schaffung, Aufbereitung und Weitergabe von Informationen verstanden.
Jeder Mitarbeiter des Fachteams DST soll die benétigten Informationen, aufbereitet
bekommen. Des Weiteren sollen Informationen Uber die Hybridkalibrierung an den
Sale ubermittelt werden, damit sich dieser ein Verstandnis fur die neue Dienstleistung
im Bereich der Elektrifizierung erarbeiten kann und im Endeffekt die
Hybridkalibrierung den Kunden besser prasentieren bzw. verkaufen kann.

Ableitung der strategischen Positionierung

Die Theorie zur strategischen Positionierung wurde im Punkt 2.2.3 Strategische
Positionierung behandelt. Daraus geht hervor, dass eine strategische Positionierung
eines Produktes bzw. einer Dienstleistung das Ziel verfolgt, diese von der Konkurrenz
zu unterscheiden und der daraus resultierende Mehrwert beim Kunden verankert
wird.

Die Abteilung DST hat enorme Kompetenzen in Bezug auf Kalibrierung, muss diese
aber auch dem Kunden vermitteln kénnen. Die Differenzierung, die die Abteilung DST
hinsichtlich der Mitbewerber anstreben soll, liegt in der Methodik, den Tools und den
innovativen Ansatzen mit denen es mdglich ist, die Hybridkalibrierung effizient
abzuarbeiten. Hierzu missen auch in Zukunft die F&E Leistungen der Abteilung DST
in Zusammenarbeit mit dem Bereich AST zur Methoden und Simulationsentwicklung
vorangetrieben werden.

In Tabelle 17 werden die aus der Konkurrenzanalyse hervorgegangenen
Mitbewerber der Abteilung DST zusammengefasst. Dabei ist ersichtlich, dass die
FEV der Hauptkonkurrent der Abteilung DST im Bereich der Hybridkalibrierung ist
und auch in Zukunft sein wird. Wie bereits im Punkt 3.2.2 Mitbewerberanalyse in den
Zielmarkten erwéhnt, verfolgt die FEV eine sehr aggressive Preisstrategie. Dieser
Strategie muss die Abteilung DST mit den in der SWOT-Analyse erarbeiteten Stéarken
und auch mit dem Image der AVL als Innovationstrager entgegenwirken. Daflir muss
die Abteilung DST diese Starken vermehrt vermarkten.
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Zusammenfassung der im Punkt 3.2.1 Kundenanalyse in den Zielmarkten von PA1 zur Verfligung gestellten

Kunden.



Praktische Problemldsung 90

Europa China USA
e FEV e FEV e FEV
Haupt- e AV e Ricardo ¢ Ricardo
konkurrenten | Ricardo e |AV e |AV

Tabelle 17: Zusammenfassende Darstellung der identifizierten Konkurrenten®’

Die folgenden Implementierungen der Strategien enthalten Malnahmen, die im Zuge dieser
Masterarbeit ausgearbeitet wurden. Ziel ist es die Strategien so umzusetzen, dass die
angestrebte Differenzierung zu den Mitbewerbern sichergestellt wird.

3.4.1

Implementierung der Strategie zur Erhéhung der Sichtbarkeit

Fur die Strategie zur Erh6hung der Sichtbarkeit und Marktprasenz der Hybridkalibrierung der
AVL sind Wege zur Umsetzung erarbeitet und aufgezeigt worden. Moglichkeiten zur
Vermarktung dieser werden in weiterer Folge dargestellt und naher erlautert.

Vortrage auf Konferenzen

An fir die Abteilung DST themenrelevanten Konferenzen sollen Vortrdge gehalten
werden. Falls kein Vortrag gehalten werden kann, soll die Abteilung DST trotzdem
durch einen oder mehrere Mitarbeiter vertreten sein, um neue Kundenkontakte zu
knupfen und bestehende Kundenbeziehungen zu pflegen. Konferenzen kénnen dazu
genutzt werden, um die Konkurrenz zu beobachten und Richtungsentwicklungen im
Bereich F&E friihzeitig zu erkennen.

Veroffentlichung von Artikeln in Fachzeitschriften

Die Verodffentlichung von Artikeln in Printmedien ist ein probates Mittel, um von
Kunden wahrgenommen zu werden. Im Rahmen dieser Masterarbeit ist es gelungen,
Uber die Marketing Abteilung der AVL, einen Fachartikel in der Fachzeitschrift
,=ENngine Technology“ zu schalten. Ein weiterer Bericht Uiber die Hybridkalibrierung der
Abteilung DST wurde, durch Intervention des DST Fachteamleiters, in der
Fachzeitschrift ,ATZ* geschalten. In Zukunft muss die Abteilung DST die Printmedien
vermehrt nutzen, um nicht nur sichtbar zu werden, sondern auch sichtbar zu bleiben.
Die gute Zusammenarbeit mit der Marketing Abteilung der AVL hat hierzu einiges
beigetragen und soll daher in Zukunft weiter forciert werden.

Verwendung des Internets

In einer global vernetzten Welt wird das Internet als Marketing-Werkzeug immer
wichtiger und interessanter fir Unternehmen. Auch die AVL wird zukinftig durch die
Marketing Abteilung Werbematerial, Informationen zu den Entwicklungen der drei
AVL Bereiche auf ausgewahlten Plattformen im Internet bereitstellen. Anfang des
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Zusammenfassung der im Unterpunkt 3.2.2 Mitbewerberanalyse in den Zielméarkten von PA2 zur Verfiigung

gestellten Konkurrenten.
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Jahres 2012 ging die AVL im sozialen Netzwerk ,Facebook® online. Darin werden
allgemeine Informationen Uber Kompetenzen und Philosophien der AVL gepostet.
Des Weiteren ist die AVL seit Anfang des Jahres 2012 auf der technisch orientierten
Plattform ,cars21.com® vertreten. Dies ist eine Plattform flur den Bereich
Elektrifizierung von Fahrzeugen. Die AVL ist seit kurzer Zeit einer der Sponsoren®®
dieser Plattform und nutzt diese zur Informationsverbreitung von technischen
Neuentwicklungen und Features von Software-Tools und Prifstanden.

Die Abteilung DST muss zuklnftig unbedingt die Moglichkeiten zur Internetprasenz
auszunitzen, da die Verbreitung von Informationen nicht wie bei Printmedien durch
Stucklimitierung oder lokale Begrenzung, limitiert ist. Zum Vergleich, das
Fachmagazin ,ATZ* hat eine Auflage von knapp 9.000 Stick fir den europaischen
Markt, die Plattform ,cars21.com” hat hingegen knapp 21.000 Mitglieder verteilt Gber
den gesamten Globus.?®

e Verteilung der Hybridkalibrierungsbroschiire
Die Broschure der Hybridkalibrierung bietet eine weitere Moglichkeit von den OEMs
wahrgenommen zu werden. Diese Broschire wird an den gesamten AVL Sale sowie
bestehende Kunden verteilt und bei jedem Treffen mit Neukunden prasentiert. Die
Broschire soll auch bei Konferenzen aufliegen. Generell, ist die Broschire ein Tool
fur die Vermarktung der Abteilung DST und deren Dienstleistung.

3.4.2 Implementierung der Kommunikationsverbesserung

Die Malinahmen zur Umsetzung der Strategie der internen Kommunikationsverbesserung
werden in weiterer Folge zusammengefasst und beschrieben.

e Aufbau bzw. Pflege von Kundenbeziehungen

Die unter Punkt 3.3.4 Aufgaben des Sales beschriebenen Tatigkeiten und Prozesse
des Sales haben die Akquirierung von Neukunden bzw. die Pflege von bestehenden
Kunden zum Ziel. Es sollen so viele Informationen wie mdglich Uber den Kunden
generiert werden, damit ein Verstandnis Uber die Denkweise des Kunden entsteht.
Dadurch kann auf spezielle Bedirfnisse und Winsche besser reagiert und
eingegangen werden.

Einer der finf Werte der AVL ist die Kundenorientierung und muss in der Abteilung
DST genauso gelebt werden. Aus diesem Grund wurde in der Abteilung DST eine
Liste erstellt, in der bekannten Kunden speziell Mitarbeiter der Abteilung DST
zugeteilt wurden. Dies soll zu einer vereinfachten Kontaktaufnahme beitragen. Die
Mitarbeiter sind angehalten die Kundenbeziehung zu pflegen und die Kunden
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Personen und Organisationen kénnen im sportlichen, kulturellen und sozialen Bereich durch Geld- und/oder
Sachmitteln von Unternehmen unterstitzt werden. Diese Unterstutzung umfasst die Planung, Organisation,
Durchfiihrung und Kontrolle aller MaRnahmen des Unternehmens. Ziel des Sponsorings ist die Erreichung der
eigenen Kommunikations- und Marketingziele durch Gegenleistungen der unterstiitzten Person oder
Organisation. [Vgl. PEPELS, W. (2004), S. 723]

Vgl. Besprechung Marketing Abteilung JOERER, B. (08.02.2012)
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zumindest alle acht Wochen zu kontaktieren. Bei der Verteilung der Zustandigkeiten
wurde darauf geachtet, welcher Mitarbeiter bereits Kontakte zu Kunden, z.B. aus
friheren Projekten oder durch eine friihere Anstellung, hat. Mit diesem Vorgehen soll
der Sale, zumindest in Europa, bei der Kundenpflege unterstitzt werden.

e Bereitstellung der Informationen tber die Hybridkalibrierung

Daten bzw. Informationen missen in weiterer Folge auf die einzelnen Stellen
innerhalb der AVL verteilt werden. Diese Informationsbereitstellung soll eine
Transparenz schaffen, Wissen Uber die Hybridkalibrierung vermitteln und die
Bekanntheit der Hybridkalibrierung vergréf3ern. Die zu verwendenden Kanale fur die
Informationsstreuung sind z.B. E-Mail, SharePoint oder ,salesforce®. Zuséatzlich ist
auch der Fachteamleiter, Herr Kokalj, gefordert durch Face-to-Face Meetings
Informationen zu sammeln und weiterzuleiten.

Diese MalRnahme stellt sicherlich eine der zukinftig wichtigsten Tatigkeiten fir die
Abteilung DST dar. Der Sale kann das nutzen um Vertrauen aufzubauen und somit
das Business der Hybridkalibrierung voranzutreiben. Vor allem in China und den USA
spielt der Sale eine enorm wichtige Rolle. In Europa kénnen die Mitarbeiter der
Abteilung DST durch die Nahe zu den Kunden den Sale unterstitzen.

e Zusammenarbeit mit den Bereichen ITS und AST

Wie bereits erwahnt ist das Portfolio der AVL unter den Engineering Dienstleistern
einmalig. Die breite Palette an Leistungen und die Kompetenzen in der Prifstands-
und Simulationsentwicklung sind am Markt bekannt. Die AVL wird als sehr
innovatives Unternehmen, aber auch als Problemltser gesehen.

Von der Bekanntheit der AVL muss die Abteilung DST profitieren. Fir die Umsetzung
kénnen Kunden zu Roadshows auf das AVL-Gelande eingeladen bzw. kénnen solche
direkt beim Kunden Vor-Ort oder auf Konferenzen abgehalten werden.

3.5 Monitoring der Hybridkalibrierung

Fur das von Herrn Kokalj geforderte Monitoring-System wird ein ganzheitlicher Ansatz
verfolgt. Dabei wird ein Prozess zur Datenerhebung dargestellt und eine Auswertung der
Daten bereitgestellt. Das ausgearbeitete Monitoring-System muss in weiterer Folge im
Fachteam DST kommuniziert und die Mitarbeiter zur Anwendung motiviert werden. Nur dann
kann ein guter Uberblick lber die Situation der Abteilung DST hinsichtlich der Kunden
gewahrleistet werden.

Das System soll Aufschluss dariber geben, ob die von der Abteilung DST eingeleiteten und
durchgefuhrten Marketing-MalRnahmen, zu den gewiinschten Ergebnissen (siehe Kapitel 3.4
Strategien aus der strategischen Positionierung der Abteilung DST), fihren. In Abbildung 35
wird das gesamte System des Hybridkalibrierungs-Monitoring dargestellt. Die erste Ebene
stellt eine Einteilung in Friih- bzw. Spatindikatoren dar. Diese Einteilung wurde notwendig, da
bestimmte Grdl3en, die im Zuge des Monitoring abgefragt werden, erst Uber langere Sicht an
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Gewicht gewinnen.”®® Eine Ebene darunter wird ein Clustering in die Art des

Kundenkontaktes vorgenommen. Dabei werden die Kundenkontakte in Informationsanfrage,
Projektangebot und Projektentscheidung als Frihindikatoren und der Abschluss eines
Projektes als Spatindikator betrachtet. Die letzte Ebene gibt Aufschluss dariiber welche
Daten bei den einzelnen Anfragen, Angeboten oder Abschliissen erhoben wurden.

Monitoring fur die AVL

Hybridkalibrierung

Zettlichs
Einteilung

7

| ] [

Informations- ‘ Projekt ‘ Projekt Projekt (‘jj':ﬁ_
anfrage Angebot Entscheidung Beendigung kontaktes
( Kunde ] [ Kunde } [Gewonnen} [Verloren] Kalkulierter Kunden-
L L Umsatz zufriedenheit
Welche Daten

werden

Methodik und erhoben?
Service

Wettbewerber

Interesse Projekt
Details

Wettbewerber

Warum?

I
i

Abbildung 35: Gliederung des erarbeiteten Monitoring-Systems

Die Informationsgewinnung fir Monitoring System wurde durch Befragungen und
Diskussionen mit Abteilungsmitarbeitern, hauptsachlich aber mit Herrn Kokalj, erarbeitet
(siehe 2.3.2.1.1 Priméarforschung).

In weiterer Folge werden die Frith- bzw. Spatindikatoren, die Datenerfassung, sowie die
Auswertung der Daten néher betrachtet.

3.5.1 Fruhindikatoren

Die Friuhindikatoren beinhalten jene Faktoren die kurz- bis mittelfristig Aufschluss darlber
geben, ob die gesetzten Marketing-MalRnahmen am Markt von den Kunden wahrgenommen
werden oder nicht.

3.5.1.1 Informationsanfrage des Kunden

Unter einer Informationsanfrage eines Kunden wird der reine Informationsaustausch bzgl.
bestehender Methoden, Tools oder innovativer Anséatze zur Abarbeitung der Arbeitspakete
der Hybridkalibrierung, verstanden. Hierbei soll die Frage, ,An welchen Methoden hat der
Kunde Interesse?”, beantwortet werden. Fur die Abteilung DST ist es enorm wichtig
Feedback darUber zu bekommen, ob die entwickelten innovativen Methoden, Tools oder

29 v/gl. 3. Koordinationsworkshop BAUER, U. (19.01.2012)
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Herangehensweisen, bei Kunden Interesse wecken. Ein Tool bzw. eine Methode, fur die es
keine Nachfrage gibt, wird von Kunden eventuell als nicht notwendig erachtet. Hier muss
eine Entscheidung dartber geféllt werden, ob diese nicht erfragten Tools, Methoden, etc. im
Marketing starker zu bewerben oder zu verwerfen sind.

Im Zuge der Erarbeitung des Monitorings wurden die, fur den Kundenkontakt, in Frage
kommenden Mitarbeiter innerhalb des Fachteams DST identifiziert und in einem Prozess der
Datengewinnung abgebildet (siehe Punkt 3.5.3 Datenerhebung, Abbildung 36). Die Anfrage
eines Kunden kann bei den Mitarbeitern des Fachteams DST per Telefon, E-Mail oder einem
Face-to-Face Meeting erfolgen.

3.5.1.2 Projektangebot an den Kunden

Im Optimalfall ergibt sich aus einer Informationsanfrage des Kunden ein Projektangebot.
Darin sind u.a. alle fur die Abarbeitung relevanten Daten, Ansprechpersonen des Kunden
und innerhalb des Fachteams, rechtliche Informationen, sowie eine Auflistung aller Entgelte
fur die Erstellung der Dienstleistung enthalten.

Die Kernfrage bei diesem Indikator lautet, ,Welches Projekt will der Kunde outsourcen?.
Informationen, welcher Mitbewerber ebenfalls ein Angebot abgegeben hat, sollen zusatzlich
gesammelt werden. Die Informationsgenerierung tUber Mitanbieter erweist sich oft als sehr
schwierig. Gute Kundenbeziehungen kénnen bei der Informationsbeschaffung helfen.

Dem Projektangebot folgt die Entscheidung des Kunden, welcher Anbieter den Zuschlag fir
das Projekt bekommt. Zwischen der Angebotslegung und der Kundenentscheidung kénnen
drei bis finf Monate vergehen.

3.5.1.3 Projektentscheidung des Kunden

In der Phase der Projektakquirierung gibt der Kunde bekannt, welcher Anbieter die
Entscheidungskriterien am besten erflillt und den Zuschlag fur das Projekt bekommen hat
(siehe Unterpunkt 3.3.4.2 Sale Prozess).

Geht das Projekt an die Abteilung DST, werden die Daten, z.B. der kalkulierte Umsatz, aus
dem Projektangebot Ubernommen. Geht der Zuschlag an einen Konkurrenten, sollen
Informationen dartiber generiert werden, an welchen Konkurrenten und warum das Projekt
verloren wurde. Wieder gilt fir die Informationsgenerierung, je besser die Beziehung zum
Kunden, desto wahrscheinlicher ist es diese Informationen zu bekommen.

Die Information warum ein Projekt nicht gewonnen wurde, ist fur die Abteilung DST
hinsichtlich neuer Angebote an diesen oder andere Kunden enorm wichtig, um zu lernen und
es beim nachsten Mal besser zu machen.

Diese Phase entspricht auch dem Ende der Fruhindikatoren und hat mit dem kalkulierten
Umsatz bereits einen langfristigen Indikator aufzuweisen.
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3.5.2 Spatindikatoren

Spatindikatoren sollen Aufschluss dariiber geben, ob die Abteilung DST in langfristiger
Hinsicht wettbewerbsfahig ist, ob Marketing-Malinahmen verfeinert oder vollig neue
MalRnahmen vorgenommen werden missen, um konkurrenzfahig zu sein.

Nach Abschluss eines Projektes soll die Kundenzufriedenheit abgefragt und bei Bedarf der
kalkulierte Umsatz aus dem Projektangebot angepasst werden. Der Umsatz kann dariber
Aufschluss geben, ob die Abteilung DST mit der Hybridkalibrierung am Markt
konkurrenzfahig ist. Die Abfrage der Kundenzufriedenheit soll durch ein persdnliches
Gesprach, bei der Endabnahme der durchgefihrten Leistung, mit dem Kunden erfolgen.

Die Kundenzufriedenheit soll die Sicht der Kunden in Bezug auf deren Erwartungen mit der
tatséchlich erhaltenen Dienstleistung, in Bezug auf Methoden, Tools, Qualitat und Service
der Abteilung DST, widerspiegeln.

3.5.3 Datenerhebung

Die Fragebbdgen fir die Abfrage der einzelnen Kundenkontakte sind in Anhang 5:
Fragebogen fir die Monitoring-Datenerhebung ersichtlich.

In Abbildung 36 ist der ausgearbeitete Prozessverlauf fiir die Datengenerierung dargestellt.
Der Kunde kann entweder einen direkten oder indirekten Kontakt zur Abteilung DST
herstellen. Bei bestehenden Kundenbeziehungen ist es wahrscheinlicher, dass sich ein
Kunde direkt bei seinem Ansprechpartner, das kann entweder der Fachteamleiter, ein
Projekt Manager oder LEAD Ingenieur innerhalb der DST Abteilung sein, meldet. Der zweite
Weg, um Kontakt mit der Abteilung DST aufzunehmen, ist Uber den Sale. Die
Kontaktaufnahme kann per Telefon, E-Mail oder einem Face-to-Face Meeting, falls ein DST
Ingenieur Vor-Ort ist, erfolgen.

Der Prozess wurde moglichst einfach dargestellt, damit auf einen Blick ersichtlich ist,
welchem Zweck dieser dient und wer die verantwortlichen Mitarbeiter im Fachteam DST
sind. Diese Mitarbeiter sollen in Zukunft die zuvor genannten Informationen beschaffen und
in die Fragebtgen eintragen. Die Fragebdgen sind sehr einfach aufgebaut. Die meisten
Fragen sind in geschlossener Form gestellt. Die Abfragen der Kunden, Wettbewerber und
der innovativen Methoden sind durch ankreuzen auswahlbar. Der Projekttitel, Umsatz oder
die Griinde, warum ein Kunde nicht die Dienstleistung der Abteilung DST in Anspruch
genommen hat, sind als Fragen in offener Form gestellt. Die Theorie zur Fragengestaltung
fur einen Fragebogen wurde im Unterpunkt 2.3.2.1.1 Primarforschung unter Punkt Befragung
abgehandelt. Es wurde darauf geachtet, dass die Beantwortung der Fragebdgen so einfach
wie moglich und ohne grofRen Zeitaufwand erfolgen kann.
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Abbildung 36: Prozess zur Datenerhebung

Die beantworteten Fragebdgen missen in weiterer Folge an das DST Sekretariat
weitergeleitet werden. Die Sekretarin der Abteilung DST tragt die erhaltenen Daten in ein
Excel Sheet ein und ladet die Informationen auf die SharePoint Plattform der Abteilung. Uber
diese Plattform kann dann auf die Daten zugegriffen werden.

Das Excel Sheet ist einfach aufgebaut und die Daten kdnnen per Dropdown-Funktion in die
Spalten eingefligt werden.

3.5.4 Auswertung der Daten

Die Bereitstellung bzw. die Auswertung der Daten in Form von Diagrammen wird auf der
SharePoint Plattform erfolgen. Die aus den Fragebdgen ausgewerteten und in Diagrammen
dargestellten Daten sind in Abbildung 37 und Abbildung 38 ersichtlich.”*

In Abbildung 37 sind die Frihindikatoren, Informationsanfrage, Projektangebot und
Projektentscheidung in einer Gesamtlbersicht dargestellt. Unter der Gesamtiibersicht
werden einerseits die verlorenen Projekte und andererseits die aus der Informationsanfrage
des Kunden erstellten Kundeninteressen dargestellt. Die Darstellung ist wieder sehr einfach
gehalten. In den jeweiligen Balken wird die Anzahl der Anfragen, Projekte, etc. abgebildet.
Unter den Balken wird die Art des Kontaktes bzw. das Interesse der Kunden dargestellt.
Ubergeordnet werden immer die Kundennamen und das Jahr des Kundenkontaktes
angegeben.

21 Anm.: Die dargestellten Daten sind fiktiv, da das Monitoring erst mit der Beendigung des Diplomprojektes

startet. Zur Veranschaulichung wurden Daten generiert. Die Darstellung der Daten entspricht jedoch der
endgultigen und zum Einsatz kommenden Form.
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Anzahl und Art des Kundenkontaktes
Europa

Projektangebot Informationsanfrage

2011
BMW

Projektangebot Gewonnenes

Proiekt
2011

Daimler

Anzahl der verlorenen Projekte an die Konkurrenz
Europa

FEV GmbH
2011
BMW

Anzahl und Art des Kundeninteresses

Europa
Momentgenauigkeit fir Offline-Simulation fur die
den Moduswechsel Betriebsstrategie

2011
Daimler

Abbildung 37: Auswertung der Frihindikatoren

In Abbildung 38 sind die Spatindikatoren abgebildet. Der kalkulierte Projekt-Umsatz wird
aus dem jeweiligen Projektangebot entnommen. Es wird nicht der erléswirksame Umsatz
nach Beendigung des Projektes dargestellt, da sich Projekte Uiber Jahre erstrecken kénnen.
Auch bei den Spatindikatoren sind das Jahr und der Kundenname auf der horizontalen

Achse dargestellt.
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Kalkulierter Umsatz
Europa

2011
Daimler

Durchschnittliche Kundenzufriedenheit*
Europa

2011
BMW

* 5 = sehr zufrieden, 4 = zufrieden, 3 = durchschnittlich, 2 = unter durchschnittlich, 1 = unzufrieden

2011
Daimler

Abbildung 38: Auswertung der Spatindikatoren

Durch die Darstellung aller relevanten Daten aus den Fragebbgen, ist ein Monitoring der
Frah- und Spéatindikatoren Uber die nachsten Jahre gewahrleistet und es kann eine Aussage
dariiber getroffen werden, ob die Marketing-MaflRnahmen Wirkung zeigen oder nicht.

Das ausgearbeitete Monitoring-System muss im Fachteam DST kommuniziert und die
Mitarbeitern zur Anwendung motiviert werden. Diese Aufgabe unterliegt in den kommenden

Monaten dem Fachteamleiter, Herrn Kokal;.
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4 Zusammenfassung und Ausblick

Diese Masterarbeit hatte das Ziel eine Strategie fur die Sichtbarmachung der
Hybridkalibrierung der Abteilung DST auf den Zielmérkten, Europa, China und USA
auszuarbeiten. Um am Markt sichtbar werden zu kénnen, muss zuerst eine Transparenz der
Hybridkalibrierung geschaffen werden. Es missen Informationen dber die neue
Dienstleistung erarbeitet und bereitgestellt werden. Fur diesen Ablauf wurde die Strategie
Verbesserung der internen Kommunikation ausgearbeitet. Hierzu wurden, unter
Berlcksichtigung der in PALl identifizierten Hauptbereiche, Arbeitspakete, innovative
Methoden zur effizienten Abarbeitung und Kundenbedurfnisse, verschiedene Préasentationen
erstellt. Diese Prasentationen sind unterschiedlich aufgebaut und fir unterschiedliche
Interessenten gedacht. Fir den Sale wurde eine kurze, pragnante Beschreibung der
Hybridkalibrierung erstellt. Damit kann dieser ein Grundwissen bzgl. der Hybridkalibrierung
aufbauen. Weiters wurde eine Présentation fur die Ingenieure innerhalb der Abteilung DST
erstellt, um auch diese sensibilisieren und informieren zu konnen. Diese Présentation
beinhaltet auch Details der identifizierten Hauptbereiche und gibt einen Gesamtiuberblick
Uber die Arbeitspakete der Hybridkalibrierung. Wieder eine andere Prasentation wurde fir
die AVL interne Verteilung erstellt, damit zukiinftig auch AVL intern die Abteilung DST als
Getriebe- UND Hybridkalibrierungsabteilung wahrgenommen wird. Diese Prasentation
enthalt zusatzlich zu einer detaillierten Beschreibung der Hybridkalibrierung, eine Auflistung
von Schlusselkunden und Hauptkonkurrenten auf den Zielmarkten, sowie die
ausgearbeiteten Strategien, MalRnahmen zur Strategieimplementierung und eine Ubersicht
des Monitoring-Systems.

In Besprechungen wurden Aufgaben fur den Sale erarbeitet. Dazu gehdren u.a. die
Generierung von Informationen Uber neue und bestehende Kunden, sowie die
Kundenbetreuung. Wichtige Informationen fir die Abteilung DST sind z.B. wer die
Entscheidungstrager beim Kunden sind, welche Technologie vom Kunden favorisiert wird, ob
der Kunde Komponenten zu kauft und diese Komponenten-Lieferanten zugleich auch
Konkurrenten fur die Abteilung DST sind. Je besser der Sale Uber den Kunden Bescheid
weifl3, desto besser kann auf die Bedirfnisse und Winsche eines Kunden eingegangen
werden. Weiters spielt der Sale fiir die Vermarktung der Hybridkalibrierung am Chinesischen
und US-amerikanischen Markt eine sehr wichtige Rolle. Es ist enorm wichtig dem Sale alle
bendtigten Informationen, zukommen zu lassen, um die Hybridkalibrierung verkaufen zu
kénnen. In Europa wird der Sale von den Ingenieuren der Abteilung DST bei der
Kundenbetreuung unterstitzt.

Fur die Strategieimplementierung wurde im Rahmen dieser Masterarbeit ein Soll-
Kommunikationsablauf erarbeitet. Dieser beinhaltet die drei Ebenen Mitarbeiter DST - Sale,
Sale - Kunde und Mitarbeiter DST - Kunde. Der Kommunikations- und
Informationsaustausch zwischen diesen drei Ebenen muss gewahrleistet sein, um die
richtigen Informationen von der Abteilung DST zu dem Sale und weiter zu den Kunden
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bringen zu kdnnen. Eine gute Kommunikation schafft Vertrauen, Transparenz und unterstitzt
die strategische Positionierung der Abteilung DST auf den Markten.

Die Wettbewerbskrafte Verhandlungsmacht der Abnehmer und Lieferanten, Markteintritt von
potentiellen Konkurrenten und die Rivalitat unter bestehenden Wettbewerbern wurden
analysiert und als hoch eingestuft. Aus diesem Grund wurde eine Wettbewerbsstrategie
ausgearbeitet. Die fur die Abteilung DST ausgearbeitete und empfohlene
Wettbewerbsstrategie ist die der Differenzierung. Aus den durchgeflihrten Analysen geht
hervor, dass die Abteilung DST von dem Verstdndnis des gesamten Antriebsstranges
innerhalb der AVL profitieren kann. Die Kalibrierungskompetenz der Abteilung DST, aber
auch innerhalb anderer Kalibrierungsabteilungen der AVL, ist im Vergleich zu den
Wettbewerbern sehr hoch einzuschatzen. Das wichtigste Kriterium zur Differenzierung ist der
Zugriff auf innovative Methoden, Tools und Simulationstechnologien innerhalb der AVL. Das
Verstandnis des gesamten Antriebsstranges, aber auch jeder einzelnen Komponente des
Antriebsstranges und die Entwicklung von Simulationstools und Prifstédnden ist unter den
Engineering Dienstleistern einmalig.

Die Positionierung als Innovationstreiber muss zukunftig fur alle Tatigkeiten wie z.B.
Vortragen auf Konferenzen, Artikeln in Fachzeitschriften oder Werbung auf
Internetplattformen bertcksichtigt und kommuniziert werden. Die Marketing Tatigkeiten fur
die Abteilung DST wurden in Besprechungen erarbeitet und mit der Marketing Abteilung
abgesprochen.

Zur Kontrolle der gesetzten Marketing MalRnahmen fir die Abteilung DST ist ein Monitoring-
System entstanden. Dieses System muss von den Mitarbeitern der Abteilung DST gepflegt
werden, um einen Uberblick zu bekommen, ob die Hybridkalibrierung auf den Markten
wahrgenommen wird oder nicht. Es wurde eine Gliederung der KenngrolRen fir das
Monitoring in Frih- bzw. Spatindikatoren vorgenommen. Die Frihindikatoren beinhalten jene
Informationen aus den Kundeninformationsanfragen, Projektangeboten und
Projektentscheidungen, die kurz- bis mittelfristig Uber die Wahrnehmung der
Hybridkalibrierung auf den Markten Aufschluss geben. Zu diesen Informationen gehoren z.B.
an welchen Innovationen Kunden Interesse haben, welche Mitbewerber auch anbieten,
welcher Mitbewerber den Zuschlag bekommen hat und warum. Die Spéatindikatoren geben
langerfristig Aufschluss Uber die Wahrnehmung am Markt, dazu gehdren einerseits der
Umsatz und andererseits die Abfrage der Kundenzufriedenheit. Die Kunden sollen die
eingesetzten Tools und Methoden, die abgelieferte Qualitéat und den Service der Abteilung
DST bewerten. Anhand der Auswertung der Frih- und Spétindikatoren sollen Marketing
Maflnahmen verfeinert oder neu entwickelt werden. Die Informationen werden anhand von
erstellten Fragebdgen von den Mitarbeitern der Abteilung DST abgefragt und auf der
Informationsplattform SharePoint dargestellt.

Die Aufgabe des Fachteamleiters ist in den nachsten Wochen die Mitarbeiter der Abteilung
DST zur Anwendung des Monitoring-Systems zu motivieren.
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Anhang 1: AVL Hybrid Calibration Sale

AVL HYBRID CALIBRATION

Optimizing parameters to create an impressive product

\}Q“
e Sa A L] '\ *&a

SRR

WHAT DOES HYBRID CALIBRATION MEAN?
.. it makes the Hybrid Electric Vehicle ready for the road

The Hybrid Control Unit (HCU) is the
AVL-CRUISE master of the control wunits and
manages the complete Hybrid Electric
Vehicle (HEV).

AVL-InMotion
AVL-D
AVL-CRETA AVL-CA
An optimized setting of parameters
leads to a perfectly calibrated
§ operating strategy and to smooth
mode changes between the

compaonents.

The hybrid calibration provides a
comfartable drivability and a minimum
fuel consumption.

The diversity of calibration parameters for the parameterization and the complexity of working together of these are
made controllable. Full hybrid calibration development up to production level by using AVL technology.
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SATISFY CUSTOMER NEEDS?

HOW DOES THE INNOVATIVE AVL HYBRID CALIBRATION

[ MAINCUSTOMERNEEDS | |

USP’s of AVL ]

1. COMFORTABLE DRIVEABILITY

.®
.D

Efficiently model based calibration of drivability hybrid
functions by using automated and reproducible running of
test cycles provides time reduction as well as reduction of
vehicle usage.

Innovative approaches to evaluate the torque accuracy in
hybrid vehicle quickly, efficiently and inexpensively.

Efficiently operation strategy calibration of hybrid vehicles by
using of powerful solutions to reduce emissions and fuel
consumption.

Quick and efficient emission evaluations with automated
and reproducible running of test cycles provide the optimum
for the system.

SATISFY CUSTOMER NEEDS?

HOW DOES THE INNOVATIVE AVL HYBRID CALIBRATION

[ MAINCUSTOMERNEEDS | |

USP’s of AVL

3. INCREASED BATTERY LIFE

nwanu
nnmm
W
nwanaw
WL
LUTLLTR

-
=

Optimal values for charging and discharging of the battery
are calibrated by intelligent and automated methods and
thereby the life span of the battery is increased.

A wide variety of hybrid calibration and hybrid development
tasks are quickly and efficiently executed by using a
combination of automation and battery simulation on the
roller and powertrain test bench.

Offline diagnosis calibration of hybrid functions with
intelligent solutions.

Accurate validation of diagnostic and safety calibration is
provided by automated and reproducible running of test cycles
in different calibration environments.

A quick holistic assessment of the system is provided by
automated functional benchmark of hybrid vehicles.
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Anhang 2: AVL Hybrid Calibration Business

WHAT IS IMPORTANT TO UNDERSTAND THE
HYBRID CALIBRATION BUSINESS?

bererteer
; Tr_rrrrrr((r,

m’:’ TerrTm

SSean
-
HTAT I
ey -“\\s\qﬂ“"“
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WHAT IS IMPORTANT TO UNDERSTAND
THE HYBRID CALIBRATION BUSINESS?

1. What does Hybrid

Calibration mean? Customer Competitor 3. Who are the main
Intelligence W Intelligence competitors?

2. Who are important
customers?

Strategic
Positioning

4. How does the strategic position for Hybrid Calibration look like?

5. How is the business monitored over the time?
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WHAT DOES HYBRID CALIBRATION MEAN?

... it makes the Hybrid Electric Vehicle ready for the road

The Hybrid Control Unit (HCU) is the
master of the control units and
manages the complete Hybrid Electric

Clees Vehicle (HEV).
i ‘=.‘ e An optimized setting of parameters
y e SeeuLs: leads to a perfectly calibrated operating
o u-wj strategy and to smooth mode changes
) b between the components.
% o
-

The hybrid calibration provides a
comfortable drivability and a minimum
fuel consumption.

The diversity of calibration parameters for the parameterization and the complexity of working together of these are
made controllable. Full hybrid calibration development up to production level by using AVL technology.

Customer Intelligence
AVL Transmission and Hybrid Calibration 1. WHAT DOES HYBRID CALIBRATION MEAN? 3

INTERACTION WITH WHICH COMPONENTS?

The Hybrid Control Unit (HCU) interact with all components of the complete HEV.

Transmission
(TCU)

Electric

Hybrid Controlier (HCU)

HY =
Auxiliaries

Customer Intelligence
1. WHAT DOES HYBRID CALIBRATION MEAN? 4
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HOW DOES THE INNOVATIVE AVL HYBRID CALIBRATION
SATISFY CUSTOMER NEEDS?

[ MAIN CUSTOMER NEEDS ] [ USP’s of AVL ]

1. COMFORTABLE DRIVEABILITY « Efficiently model based calibration of drivabilty hybrid
functions by using automated and reproducible running of
test cycles provides time reduction as well as reduction of
vehicle usage.

* Innovative approaches to evaluate the torque accuracy in
hybrid vehicle quickly, efficiently and inexpensively.

2 C,;:)2 REDUCTION . Efflclently operation strategy calibration of hybn.d vehicles by
using of powerful solutions to reduce emissions and fuel
consumption.

o B = :"',' * Quick and efficient emission evaluations with automated
2 - 3 e and reproducible running of test cycles provide the optimum
- ;,,L for the system.
Customer Intelligence
AVLT brid Calibration 1. WHAT DOES HYBRID CALIBRATION MEAN? 3

HOW DOES THE INNOVATIVE AVL HYBRID CALIBRATION
SATISFY CUSTOMER NEEDS?

[ MAIN CUSTOMER NEEDS ] [ USP’s of AVL ]

3. INCREASED BATTERY LIFE « Optimal values for charging and discharging of the battery
are calibrated by intelligent and automated methods and
thereby the life span of the battery is increased.

* A wide variety of hybrid calibration and hybrid development
tasks are quickly and efficiently executed by using a
combination of automation and battery simulation on the
roller and powertrain test bench.

« Offline diagnosis calibration of hybrid functions with
intelligent solutions.

« Accurate validation of diagnostic and safety calibration is
provided by automated and reproducible running of test cycles
in different calibration environments.

+ A quick holistic assessment of the system is provided by
automated functional benchmark of hybrid vehicles.

Customer Intelligence
AVL Transmission and Hybrid Calibration 1. WHAT DOES HYBRID CALIBRATION MEAN? &
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HOW IS THE HYBRID CALIBRATION DIVIDED?

There are 7 main areas:

1. Operating strategy

N o 2 uDd

Interfaces

Diagnosis

Mode change
Mode coordination
Component adaption

System monitoring

Each main area has different work packages

Work packages are for the hours calculation

Work packages help in the preparation ofthe offers

Work packages make the hybrid calibration transparent

Customer Intelligence

1. WHAT DOES HYBRID CALIBRATION MEAN? 7

RELEVANCE OF EUROPEAN CUSTOMERS FOR

AVL HYBRID CALIBRATION

High relevance

b

+ Daimler mVW PKW RSA

1.
2.

3.

Key

customers

Daimler

BMW

Audi

4

Future relevance of customer
(Observation period: 1 year)

sAud BMW

Daimler

Little relevance

Current relevance of customer

High relevance

The ranking is done through an evaluation of 15 criteria. The criteria include data from
internal AVL data from Salesforce and subjective opinions of

annual reports,
employees.

Customer Intelligence
2 WHO ARE IMPORTANT CUSTOMERS? 8
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RELEVANCE OF CHINESE CUSTOMERS FOR
AVL HYBRID CALIBRATION

High relevance oFAW Group mSAIC Dongfeng Motor ¢ Changan Automobile

'y

@
Key FAW

customers
1. FAW

2. SAIC &8

3. Dongfeng *

v

Future relevance of customer
{Observation period: 1 year)

Little relevance Current relevance of customer High relevance

The ranking is done through an evaluation of 15 criteria. The criteria include data from
annual reports, internal AVL data from Salesforce and subjective opinions of
employees.

Customer Intelligence
2 WHO ARE IMPORTANT CUSTOMERS? 2

RELEVANCE OF US CUSTOMERS FOR
AVL HYBRID CALIBRATION

oGM mTesla Motors A Chrysler ¢Ford

High relevance

X

Ford
Key ©
customers

1. Ford

2. GM

3. Chrysler

4

Future relevance of customer
{Observation period: 1 year)

Little relevance Current relevance of customer High relevance

The ranking is done through an evaluation of 15 criteria. The criteria include data from
annual reports, internal AVL data from Salesforce and subjective opinions of
employees.

Customer Intelligence
2 WHO ARE IMPORTANT CUSTOMERS? 10
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WHO IS THE MAIN COMPETITOR IN EUROPE?

1
How good is the local —+ —FEVGmbH
presence of the company? — ~ 1AV GmbH
—ah ~Ricardo plc
—— AVL List GmbH
° 2
How establishedis the -
- How is the employees
company in the HEV & EV situation for calibration?
area?
4 3
How established is the How innovative is the
company in the total market? company?

E M
HEV ... Hybrid Electric Vehicle “ E is the main competitor_

EV .. Electric Vehicle

Competitor Intelligence
AVL Transmission and Hybrid Calibration 3 WHO ARE THE MAIN COMPETITORS? "

WHO IS THE MAIN COMPETITOR IN CHINA?

1
How good is the local —& —FEV GmbH
presence of the company? — - &V GmbH
~—k ~ Ricardoplc
—m— AVL List GmbH

5

How establishedis the
company inthe HEV & EV

2
How is the employees
situation for calibration?

area?
4 3
How establishedis the How innovative is the
company in the total market? company?

HEV ... Hybrid Electric Vehicle ' : V is the main competitor_

EV ... Electric vehicle

Competitor Intelligence
AVL Transmission and Hybrid Calibration 3 WHO ARE THE MAIN COMPETITORS? 12
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WHO IS THE MAIN COMPETITOR IN USA?

1
How good s the local —»— FEVGmbH
presence ofthe company? —§— 1AV GmbH
b — — Ricardo plc
—#— AVLList GmbH

5

How established is the
company inthe HEV & EV
area?

2

How is the employees
situation for calibration?

4

How establishedis the . o
company in the total How innovative isthe

l)
market? company
HEV __ Hybrid Electric Vehicle " EMS the main competitor.
EV __ Electric Vehicle :

Competitor Intelligence
AVL Transmission and Hybrid Calibration 3 WHO ARE THE MAIN COMPETITORS? 13

INTERPRETATION & SUMMARY

FEV is the main competitor in all markets
FEV, Ricardo and AVL have a high level of public funding in R&D

Low personnel costs at FEV due to high student rate

Europe China USA
FEV is main competitor FEV is main competitor FEV is main competitor
IAV gotimage FEV stronger than AVL FEV independent facility
problems in calibration (around 30 cal. engineers)
FEV and Ricardo targeting
Ricardo very strong in HEV/EV market IAV is catching up
U.K.
IAV focusing on VW
Few separate calibration
projects

HEV ... Hybrid Electric vehicle

EV ... Electric Vehicle
Competitor Intelligence

AVLTransmission and Hybrid Calibration 3 WHO ARE THE MAIN COMPETITORS?
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WHAT ARE THE FUTURE STRATEGIES FOR THE AVL
HYBRID CALIBRATION?

[ FUTURE RELEVANCE OF CUSTOMERS ]

Europe China USA
1. Daimler 1. FAW 1. Ford
2. BMW 2. SAIC 2. GM
3. Audi 3. Dongfeng 3. Chrysler

[ STRATEGIESJ

1. Increasing of visibility at the target markets (focus on key
customers)

2. Improving of the internal communication (preparation and
distribution of information)

Strategic Positioning
4 HOW DOES THE STRATEGIC POSITION FOR THE HYBRID 45
CALIBRATION LOOK LIKE?

WHAT SHOULD BE THE STRATEGIC POSITIONING OF
AVL HYBRID CALIBRATION?

[ MAIN COMPETITORS }

Europe China USA
1. FEV 1. FEV 1. FEV
2. 1AV 2. Ricardo 2. Ricardo
3. Ricardo 3. 1AV 3. 1AV

[ STRATEGIC POSITIONING ]

Differentiation to the main competitors by
Innovative tools and methods
to safe time and costs

Strategic Positioning
4. HOW DOES THE STRATEGIC POSITION FOR THE HYBRID 44
CALIBRATION LOOK LIKE?
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WHAT ARE THE MAIN ACTIVITIES TO ACHIEVE THE
STRATEGIC POSITIONING?

Strategy Activities Action
Y
Talks at conferences e.g..- CTI Berlin
- TM Symposium China
-CTIUSA

Publishingof articles in  e.g..-ATZ
magazines - Engine Technology

Use of the Internet e.g..www.cars21.com
www.facebook.com/AVL.LIST

Increasing of visibility at
the target markets

Providing the AVL - Distribution to Sales Manager
. Hybrid Calibration and internal employees (PTE)
A brochure
—

Strategic Positioning
4. HOW DOES THE STRATEGIC POSITION FOR THE HYBRID 47
CALIBRATION LOOK LIKE?

WHAT ARE THE MAIN ACTIVITIES TO ACHIEVE THE
STRATEGIC POSITIONING?

Strategy Activities Action

Y
Buildingand - Generate information
maintaining customer about customers

relations - Regular communication
with customer

Providing - Distribution
informations about AVL » Face-to-Face Meetings
Hybrid Calibration « E-Mail

« SharePoint
« Salesforce

Improving of internal
communication

Cooperation with - Roadshows
ITS/AST

2.

[

Strategic Positioning
4. HOW DOES THE STRATEGIC POSITION FOR THE HYBRID 45
CALIBRATION LOOK LIKE?
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HOW IS THE HYBRID CALIBRATION BUSINESS
MONITORED?

Monitoring of AVL
Hybrid Calibration

Early Indicators Late Indicators

' ("
Information Project Decision
Request L Request

—[ Customer] —[Customer] [Won] [Lost] | Turnover I
—| Interest I Project Competitor
Details
Competitors
Strategic Positioning

AVL Transmission and Hybrid Calibration 5.HOW IS THE BUSINESS MONITORED OVER THE TIME? 19

Project
Completion

Customer
Feedback

Quality of
Methodology
and Service

WHAT ARE THE ACHIEVEMENTS OF THIS PROJECT?

Monitoring of the Hybrid
Calibration Business

Future relevance Observation of main

of customers: competitors:
Daimler FEV
FAW Customer Competitor
Ford Intelligence Intelligence

AVL Hybrid Calibration:
7 Main Areas — Working Packages —
Innovative Methods — Customer Needs

Strategic )
Positioning

1. Inreasing of visibility at the target markets

Strategies 2. Improving of internal communication

Positioning by innovative methods and tools

20
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Anhang 3: AVL Hybrid Calibration Engineers

AVL HYBRID CALIBRATION

Introduction of the main hybrid calibration work packages of the hybrid vehicles

WHAT DOES HYBRID CALIBRATION MEAN?

... it makes the Hybrid Electric Vehicle ready for the road

AVL-CRUISE The Hybrid Control Unit (HCU) is the
master of the control units and
manages the complete Hybrid Electric
Vehicle (HEV).

AVL-InMation

An optimized setting of parameters
i leads 1o a perfectly calibrated
operating strategy and to smooth
mode changes between the
components.

The hybrid calibration provides a
comfortable drivability and a minimum
fuel consumption.

The diversity of calibration parameters for the parameterization and the complexity of working together of these are
made controllable. Full hybrid calibration development up to production level by using AVL technology.

DST/Hybrid Calibration 2von 12
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HOW IS THE HYBRID CALIBRATION STRUCTURED?

MAIN WORK
[ PACKAGES ] [ SUB WORK PACKAGES ]
[ 1. Operating Strategy ]—[ 16 Sub work packagesto calibrate the Operating Strategy ]
[ 2. Mode Change ]—[ 5 Sub work packagesto calibrate the Mode Change ]
[ 3. Mode Coordination ]—[4 Sub work packages to calibrate the Mode Coordination ]
[4. Component Adaption ]—[ 8 Sub work packages to calibrate the Component Adaption ]
[ 5. System Monitoring ]—[ 11 Sub work packagesto calibrate the System Monitoring ]
[ 8. Interfaces ]—[4 Sub work packages to calibrate the Interfaces ]
[ 7. Diagnostics ]—[ 5 Sub work packagesto calibrate the Diagnostics ]
[ Supported by innovative tools and technologies of AVL J
DST/Hybrid Calibration Structure  3von 12

WHAT IS THE MEANING OF THE MAIN HYBRID
CALIBRATION WORK PACKAGES?

1. OPERATING STRATEGY

When is the correct point in time to switch between the modes and components? Customer
needs like comfortable driveability and minimal consumption of the entire hybrid vehicle are
dealt with in this area. A further advantage of a good operating strategy is the increased range
and lifetime of the battery.

2. MODE CHANGE
What does a correct change between components look like? A perfectly harmonised mode change
causes tangible comfort when driving. The mode transmission is completed inconspicuously in
the background. The correct solution for your torque coordination is worked out together with the
customer to help guarantee an optimal driving behaviour.

3. MODE COORDINATION
The mode coordination coordinates two different torque sources (E-motor and ICE). The aim is
a comfortable intervention, eg. with boost.
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WHAT IS THE MEANING OF THE MAIN HYBRID
CALIBRATION WORK PACKAGES?

4. COMPONENT ADAPTION
The advantage is that the AVL Hybrid Calibration understand each component in detail. The goal for
each main section is to calibrate each component in the vehicle for hybridisation.

5. SYSTEM MONITORNIG
The wvehicle should be safe. The wehicle wil be monitored and if components fail,
replacement functions or limp-home strategies will be implemented.

6. INTERFACES
Data are transferred back and forth between the components. The data is transferred via an
interface. The communication and the monitoring of the communication of the control units
are covered in this.

7. DIAGNOSIS
Every atypical behaviour and every fault must be diagnosed, documented and
communicated. The severity of the fault must be diagnosed. Causes must be identified and
countermeasures and alternative reactions must be initiated.
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WHAT ARE THE SUB WORKPACKAGES OF THE MAIN
HYBRID CALIBRATION WORK PACKAGES?

[1.

SUB WORKPACKAGES TO CALIBRATE THE
OPERATING STRATEGY

©NOOR LN =

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

System fuel economy via the operating strategy

Decision coordinator for start/stop situations

Calibration of driveabiity by the operating strategy

Energy management in the operating strategy

Recuperation strategy

SoC limitations

SoH limitations application of the ageing influence of the battery
Emissions treatment for combustion engines (EUB)

Gear and gear ratio decision

Charging management strategy (when stationary, plugin)
battery management strategy

Driveability benchmark with regard to the operating strategy
Power UP/Power DOWN Management

System optimisation with regards to the environmental influences
Predictive operating strategy (topology)

Thermal management

DST/Hybrid Calibration Sub Work Packages 6wvon 12




Anhang 3: AVL Hybrid Calibration Engineers

128

WHAT ARE THE SUB WORKPACKAGES OF THE MAIN
HYBRID CALIBRATION WORK PACKAGES?

SUB WORKPACKAGES TO CALIBRATE THE MODE
CHANGE

Torque and speed coordination

Sequence coordination for start/stop situations

Component coordination/calibration of driveability with respect to the mode change
Driveability benchmark with respect to the mode change

Adaption to mode change

SUB WORKPACKAGES TO CALIBRATE THE MODE
COORDINATION

PN =

Component coordination

Gear and gear ration decision in the corresponding mode
Charging coordination

Driveability benchmark with respect to the mode coordination
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WHAT ARE THE SUB WORKPACKAGES OF THE MAIN
HYBRID CALIBRATION WORK PACKAGES?

[4.

SUB WORKPACKAGES TO CALIBRATE THE COMPONENT
CALIBRATION

©NO Ok ON =

Calibration of the basic components of the hybridisation
Base application of the ICE (engine department)

Base calibration of E-Motor (only with proprietary motors)
Base calibration of transmission

Base calibration of the battery (battery department)

Base calibration clutch

Component test for electromagnetic tolerance

Start/Stop implementation in the components
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WHAT ARE THE SUB WORKPACKAGES OF THE MAIN
HYBRID CALIBRATION WORK PACKAGES?

S
hd

SUB WORKPACKAGES TO HANDLE THE SYSTEM
MONITORING

©NOoO Ok ON =

©

Monitoring of the limp-home strategy

Calibration of the limp-home manager

System reactions

Calibration of monitoring for start/stop functions

System monitoring of driveability

Component protection in the HCU

Charge monitoring

Monitoring of the Power UP/Power DOWN management
Torque monitoring

10. Functional safety
11. Thermal degradation
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WHAT ARE THE SUB WORKPACKAGES OF THE MAIN
HYBRID CALIBRATION WORK PACKAGES?

SUB WORKPACKAGES TO CALIBRATE THE INTERFACES ]

Communication (BUS network, gateways)

Interface check (torque faithfulness, indication...)

Display concept HMI (Human Machine Interface)

Tester communication diagnostic information out of the vehicle)

SUB WORKPACKAGES TO CALIBRATE THE DIGNOSTICS ]

PR N =

Basic diagnostic for the components

Calibration of component diagnostics

On Board Diagnose (OBD)

Safety diagnostics

HV - diagnostics and und safeguarding ( isolation monitor)

DST/Hybrid Calibration Sub Work Packages 10wvon 12




Anhang 3: AVL Hybrid Calibration Engineers 130

HOW DOES THE INNOVATIVE AVL HYBRID CALIBRATION
SATISFY CUSTOMER NEEDS?

[ MAINCUSTOMERNEEDS | | USP’s of AVL ]

1. COMFORTABLE DRIVEABILITY « Efficiently model based calibration of drivability hybrid
functions by using automated and reproducible running of
test cycles provides time reduction as well as reduction of
vehicle usage.

+ Innovative approaches to evaluate the torque accuracy in
hybrid vehicle quickly, efficiently and inexpensively.

2 C02 REDUCTION . Efflclently operation strategy calibration of hybn.d vehicles by
using of powerful solutions to reduce emissions and fuel
consumption.

',;..-: == @5 — ':.-: * Quick and efficient emission evaluations with automated
vt,a: ;u{;: m - A S, and reproducible running of test cycles provide the optimum
o f".’ for the system.
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HOW DOES THE INNOVATIVE AVL HYBRID CALIBRATION
SATISFY CUSTOMER NEEDS?

[ MAIN CUSTOMER NEEDS ] [ USP’s of AVL ]

3. INCREASED BATTERY LIFE - Optimal values for charging and discharging of the battery

are calibrated by intelligent and automated methods and
thereby the life span of the battery is increased.

* A wide variety of hybrid calibration and hybrid development
tasks are quickly and efficiently executed by using a
combination of automation and battery simulation on the

ni
LY

35 25 F roller and powertrain test bench.

+ Offline diagnosis calibration of hybrid functions with
intelligent solutions.

+ Accurate validation of diagnostic and safety calibration is
provided by automated and reproducible running of test cycles
in different calibration environments.

* A quick holistic assessment of the system is provided by
automated functional benchmark of hybrid vehicles.
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Anhang 4: Checkliste fur den Sale

Approach to acquire a new custome

Check SalesFarce, ifthereisa
Master Account of this customer

stored! ‘

H « Quotation
FIrSt CUStomer = Presentation of the service packages
contact

Follow-Up Contact

Beforefirst
customer contact

Project Infermation generation

- Wheo i the contact personfor 8 conorete calibration
project® Who is the final declsion maker?

- What model'plafformis affected by this project?

— How many units are planned for this conorete project?

- Whats the strategicpos tion of this customer on the = Whatkind of calibration &5 requested?
market? - Puossibility to get this project (subjective estimation)?

#+ General Information about a Customer

- Whatis the vision/strategy of the customer (short term
targets - next & years)? |s this astablestrategy oris itjusta
vision?

- How many different modek/platforms have the customer?
‘What kind of concept does the customer follow (Full Hybrid,
Flug-In, Elentli‘finatinnnfthewhﬂlgpma‘ha.in:?wrﬂttind If it is not possible to answera
of topology does the customer build? X

- Which cooperation’s with OEM's does the customer have? question, please try to answer

- Does customer purchase component’s 7 What kind of itin the next step.
component’s does the customer purchase? Are these
supplier's competitors of AVL/PTE too?

- Arethers governmentadvancement ? What kind of
advancements ¥

Approach to existing customers

A

Quotation
new Project
CLlStO mer Se rvice #» Project Information generation
Meetings all2 weeks - Who b the contact personfor & conorete calibeation
project” Who i the final decision meker?
+ General Information about a Customer - What modelplatformis affected by this project?
- How many units are planned for this conorete project?
- Genesate an organization chart of thetechnical - Whatkind of calibration & requested?
department? - Possibility to get this projedt (subjedtive estimation)”
— Generate an organization chart of the purchasing
department?
-  Work through the Sale Process

CORP Sales
R DI D D) e D)
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Anhang 5: Fragebdgen fur die Monitoring-Datenerhebung

Information Request:

Date:

DST Contact Person:

Customer Contact Person:

What is the hierarchical position of the contact person in the company?

Technical Department

Other Department:

Product Manager

Program Manager

Project Leader

Skill Team Leader

Lead Engineer

01 I I O B O B R

Other:

oy o|og| o] o) o

Which customer wants Information about our services?

Europe China USA
O | AUDI O | Anhui  Jianghuai Automobile | [0 | A123

(JAC)
O | BMW O | Beijing Automotive O | Chrysler
O | Daimler O | Changan Automobile O | Ford
] | Porsche 0J | Chery Automobile ] | General Motors
O | PSA O | Dongfeng Motor O | Tesla
O | Renault O | FAW
O | VW L | Geely

O | Shanghai Automotive Industry

Corporation (SAIC)

O | Other: O | Other: O | Other:
If the customer does not operate in the markets listed above, please enter name and market:
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Interested in:

Main Work Innovative Methods Tools e.g. Customer
Packages Needs
7 | Operating Efficient and fast validation of the | Operating mode | Comfortable
strategy operation strategy is supported by | plausibility for drivability
powerful methods. the operating
strategy
Efficiently operation strategy Offline simulation | Reduction of
calibration of hybrid vehicles by of the operating fuel
using of powerful solutions to strategy consumption
reduce emissions and fuel and CO2
consumption.
Optimal values for charging and AVL battery Increase in
discharging of the battery are management battery
calibrated by intelligent and calibration for the | lifetime
automated methods and thereby operating
the life span of the battery is strategy
increased.
O | Mode Innovative approaches to evaluate | Torque accuracy | Comfortable
change the torque accuracy in hybrid for the mode drivability
vehicle quickly, efficiently and change
inexpensively.
Efficiently model based calibration | Automatic Comfortable
of drivability hybrid functions by calibration for the | drivability
automated and reproducible mode change
run of test cycles provides time
and vehicle using reduction.
O | Mode Efficient and fast validation of the Offline simulation | Comfortable
coordination operation strategy is supported by | for the mode drivability
powerful methods. coordination
O | Component System calibration requires cross- | Cross- Comfortable
adaption component management of component drivability
application data. AVL provides an | calibration
efficient solution.
(] | Diagnostics Accurate validation of diagnostic Safety and System safety
and safety calibration is provided reliability of the
by automated and reproducible calibration for the
running of test cycles on different | diagnostics
calibration environments.
O Offline diagnosis calibration of Offline System safety
hybrid functions with intelligent calibration of
solutions. diagnostics
] | System
monitoring
] | Interfaces

Are there any further areas of interest?
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Project Request:

Date:

DST Contact Person:

Customer Contact Person:

What is the hierarchical position of the contact person in the company?

Technical Department

Other Department:

Product Manager

Program Manager

Project Leader

Skill Team Leader

Lead Engineer

ojg|lo|jg|g|o

Other:

O|ojojo|jo|o

nsert the title of the offered project:

nsert the calculated sales volume:

We offer the project for the customer:

Europe China USA
[ | AUDI O | Anhui Jianghuai Automobile O | A123
(JAC)
0 | BMW O | Beijing Automotive [J | Chrysler
01 | Daimler O | Changan Automobile O | Ford
O | Porsche O | Chery Automobile O | General Motors
0O | PSA [0 | Dongfeng Motor O | Tesla
O | Renault O | FAW
0| vw O | Geely
[J | Shanghai Automotive Industry
Corporation (SAIC)
O | Other: O | Other: O | Other:

If the customer does not operate in the markets listed above, please enter it's name and market:
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Interested in:

Main Work Innovative Methods Tools e.g. Customer
Packages Needs
7 | Operating Efficient and fast validation of the | Operating mode | Comfortable
strategy operation strategy is supported by | plausibility for drivability
powerful methods. the operating
strategy
Efficiently operation strategy Offline simulation | Reduction of
calibration of hybrid vehicles by of the operating fuel
using of powerful solutions to strategy consumption
reduce emissions and fuel and CO2
consumption.
Optimal values for charging and AVL battery Increase in
discharging of the battery are management battery
calibrated by intelligent and calibration for the | lifetime
automated methods and thereby operating
the life span of the battery is strategy
increased.
O | Mode Innovative approaches to evaluate | Torque accuracy | Comfortable
change the torque accuracy in hybrid for the mode drivability
vehicle quickly, efficiently and change
inexpensively.
Efficiently model based calibration | Automatic Comfortable
of drivability hybrid functions by calibration for the | drivability
automated and reproducible mode change
run of test cycles provides time
and vehicle using reduction.
O | Mode Efficient and fast validation of the Offline simulation | Comfortable
coordination operation strategy is supported by | for the mode drivability
powerful methods. coordination
O | Component System calibration requires cross- | Cross- Comfortable
adaption component management of component drivability
application data. AVL provides an | calibration
efficient solution.
(] | Diagnostics Accurate validation of diagnostic Safety and System safety
and safety calibration is provided reliability of the
by automated and reproducible calibration for the
running of test cycles on different | diagnostics
calibration environments.
O Offline diagnosis calibration of Offline System safety
hybrid functions with intelligent calibration of
solutions. diagnostics
] | System
monitoring
] | Interfaces

Are there any further areas of interest?
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Which competitor offers also a quotation?

Europe China USA

O | Bosch Eng. O | FEV GmbH O | FEV GmbH
UJ | FEV GmbH O | IAV GmbH O | IAV GmbH
U | IAV GmbH J | Ricardo OJ | Ricardo

O | Ricardo

O | Other: O | Other: O | Other:
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Signed or Lost Contract:

Date: Won: O Lost: O

DST Contact Person:

Customer Contact Person:

What is the hierarchical position of the contact person in the company?

Technical Department Other Department:
O | Product Manager O
1 | Program Manager Ul
[ | Project Leader O
LI | Skill Team Leader U
U | Lead Engineer U
] | Other: O
Insert the title of the offered project:
Insert the calculated sales volume:
Lost to competitor:
Europe China USA
O | Bosch Eng. O | FEV GmbH O | FEV GmbH
J | FEV GmbH 0 | IAV GmbH O | IAV GmbH
O | IAV GmbH [J | Ricardo [J | Ricardo
O | Ricardo
O | Other: O | Other: O | Other:

If we have lost the project fill out the questions below.

Do we know the offered price of the competitor?

Why we have lost the project?




Anhang 5: Fragebogen fur die Monitoring-Datenerhebung

Customer Satisfaction:

Date:

DST Contact Person:

Customer Contact Person:

What is the hierarchical position of the contact person in the company?

Technical Department Other Department:
J | Product Manager ]
[ | Program Manager O
L1 | Project Leader ]
(1 | Skill Team Leader Ul
] | Lead Engineer O
L] | Other: O
Select the customer:

Europe China USA

AUDI O | Anhui Jianghuai Automobile (JAC) | O | A123
0 | BMW O | Beijing Automotive O | Chrysler
00 | Daimler O | Changan Automobile O | Ford
0 | Porsche O | Chery Automobile O | General Motors
O | PSA O | Dongfeng Motor O | Tesla
O | Renault O | FAW
O | VW O | Geely

O | Shanghai Automotive Industry
Corporation (SAIC)
O | Other: (0 | Other: O | Other:
Customer Satisfaction*:
5 4 3 2 1

Methodology/Tools I O 1 A B S A
gﬁ;;?i(t;;ed/Real ololololo
Service O | oo 0| O

* 5 = very satisfied, 4 = satisfied, 3 = average, 2 = below average, 1 = unsatisfied

What are the reasons for a bad evaluation?
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