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GruBwort

Der Luftfahrtstandort Hamburg hat sich in den vergan-
genen Jahren hervorragend entwickelt. Seit Griindung
der Initiative Luftfahrtstandort vor sechs Jahren konnen
wir einen Anstieg der Beschaftigung in der Luftfahrtin-
dustrie in der Metropolregion Hamburg um mindestens
8.000 neue Stellen bei den Herstellern und Zulieferern
verzeichnen.

Diese positive Entwicklung darf nicht dariiber hinweg
tduschen, dass die Luftfahrtzulieferunternehmen vor
erheblichen Herausforderungen stehen. Ahnlich wie in
der Automobilindustrie vollzieht sich auch in der Luft-
fahrt ein Prozess der Konsolidierung und Konzentrati-
on. Die 300 tiberwiegend mittelstdindischen Unterneh-
men der Luftfahrtzulieferindustrie in der Metropolregi-
on Hamburg sind daher gefordert, ihre Position im
Markt neu zu finden und ihre strategische Ausrichtung
festzulegen.

Um die Luftfahrtzulieferunternehmen in diesem Pro-
zess zu unterstiitzen, hat die Behorde fiir Wirtschaft
und Arbeit den Arbeitsbereich Marketing und Innova-
tion an der Universitit Hamburg beauftragt, Innovati-
onshemmnisse zu ermitteln und gemeinsam mit der
Initiative Luftfahrtstandort Hamburg konkrete Lo-
sungsansétze fiir die Unternehmen zu erarbeiten. Die
Studie ist Teil des von der Europaischen Kommission
geforderten Regionalen Programms fiir Innovative
Strategien (RIS Hamburg) mit dem Fokus Innovations-
férderung im Hamburger Mittelstand.

Der Bericht zeigt, dass eine Vielzahl der Luftfahrtzulie-
ferbetriebe in der Metropolregion Innovationen derzeit
von Fall zu Fall erarbeitet, hdufig auf Basis konkreter
Vorgaben seitens der wichtigsten Auftraggeber. Zur
Sicherung ihrer Wettbewerbsfahigkeit sind die Zuliefe-
rer jetzt gefordert, jhre Innovationstatigkeit auf die Er-
schliefung zusétzlicher Markte im In- und Ausland
auszuweiten. Sie stehen vor der Herausforderung, eine
einzigartiges, bedarfsgerechten Produkt- und Leistungs-
angebots nicht nur zu schaffen, sondern auch zu ver-
markten.

Ich hoffe, dass die entsprechenden Handlungsvorschla-
ge des vorliegenden Berichts fiir die Luftfahrtzulieferbe-
triebe von Nutzen sind und dazu beitragen, dass die
Unternehmen sich auch zukiinftig erfolgreich am Stand-
ort Hamburg entwickeln. Die Behorde fiir Wirtschaft
und Arbeit wird dies unterstiitzen.

Dr. Bernd Egert

Leiter des Amtes Wirtschaft,
Luftverkehr und Schifffahrt
Behorde fiir Wirtschaft und Arbeit
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Management Summary

Die Luftfahrtindustrie befindet sich in einem
erfolgsentscheidenden Wandel. Insbesondere fiir die ca.
300 kleinen und mittelstandischen Luftfahrtzulieferer in
der Metropolregionn Hamburg werden tiefgreifende
Verdnderungen erwartet. Die stark fragmentierte
Struktur ist einzigartig im internationalen Vergleich.
Der sich an die Konzentration im Bereich der
Flugzeughersteller ~anschliefende Konsolidierungs-

prozess erfordert strategische MaSnahmen.

Die vorliegende Studie wuntersucht in diesem
Zusammenhang wesentliche Erfolgsfaktoren und
Innovationshemmnisse fiir die Zulieferer mit einem
Fokus auf Engineering-Dienstleistern. Neben einer
iibergreifenden Erfassung von Problemfeldern und
Handlungsimplikationen — durch  Recherche und
Experteninterviews analysiert eine umfangreiche
schriftliche Befragung, inwieweit die Unternehmen den
an sie gerichteten Anforderungen bereits gerecht
werden konnen.

Das Hauptaugenmerk gilt der Frage, welche Position
die Unternehmen innerhalb der sich stark neu
strukturierenden Wertschopfungskette anstreben und
wie sie ihre langfristige Unternehmensplanung, ihre
Innovationsaktivititen und die Entwicklung von
Produkten vor diesem Hintergrund gestalten.

Anpassung (inter)organisationaler Strukturen

Bisher ist ein Mangel an Systemanbietern zu konsta-
tieren. Die Konkurrenz groler und finanzstarker
Zulieferer im internationalen Markt und die
strategische Neuausrichtung auf Kundenseite erfordern
eine stdrkere Integration von Engineering-Dienstleistern
und Produktionsbetrieben. Es gilt, sich in der neu
formierenden ,Innovationen Supply Chain” mit
Partnering-Konzepten nachhaltig zu positionieren.

Arbeitsbereich Marketing und Innovation

Fundierte strategische Positionierung

Uberwiegend streben die Unternehmen vordere
Positionen innerhalb der Wertschopfungskette an. Dies
erfordert eine intensive Auseinandersetzung mit den
eigenen strategischen Zielsetzungen und denen des/r
Kunden, um sich als Schliisselzulieferer zu etablieren.
Gleichzeitig impliziert die Zielsetzung einen hohen
Bedarf an Investitionen in die Optimierung von Pro-
zessen und Ablaufen sowie den Organisationsaufbau.

Aus Sicht des Luftfahrtclusters ist das Fehlen einer stra-
tegischen Situationsanalyse zu konstatieren. Fiir die
Hamburger Unternehmen besteht damit die Gefahr, im
dynamischen Umfeld strategische Fehlentscheidun-gen
zu treffen, welche drastische bis die Existenz be-
drohende Auswirkungen haben konnten.

Nachholbedarf in der operativen Umsetzung

Grundlegende Erfolgsvoraussetzungen bilden die
Verbesserung der unternehmerischen Planung, die
Erhohung  der
fokussierte, auf aktuelle und zukiinftige Bedarfe
ausgerichtete Entwicklung eigener Produktangebote.
Aktuell zeigen sich noch grofie Engpésse bei der Ver-
marktung von Innovationen. Die wenigsten KMU ver-
fligen iiber einen strukturierten Planungsprozess oder
ein ausgefeiltes Innovationsmanagement. Insbesondere
die Engineering-Dienstleister haben Probleme, ihre
Leistungen mit Unique Selling Proposition als Produkte
zu definieren. Zur nachhaltigen Sicherung der Wettbe-
werbsfahigkeit ist die strategische Schaffung eines stets
innovativen, im Wettbewerb einzigartigen und markt-
orientierten Angebots unabdingbar.

Innovationsaktivitit sowie eine

Fazit: Die Unternehmen sollten auf mogliche zukiinftige
Szenarien vorbereitet sein, strategische Partnering-
Konzepte in der Innovationswertschopfungskette etab-
lieren und ihre Produkte operativ aktiv vermarkten.

Der Arbeitsbereich Marketing und Innovation (AMI) um Prof. Dr. Thorsten Teichert ist seit nunmehr

zwei Jahren aktiver Bestandteil des Instituts fiir Marketing und Medien der Universitdat Hamburg. Neben
der Lehrtatigkeit, bei der stets aktuelle Inhalte mit traditionellen und innovativen Lehrmethoden ver-
kniipft werden, engagiert sich das Team aktiv in Forschung und Praxis. Die Forschungsgebiete orientie-
ren sich am internationalen State-of-the-Art und verbinden strategische Perspektiven mit verhaltenswis-

senschaftlicher Sicht auf Konsumenten- und Wahlverhalten.

Um mit seinen Lehr- und Forschungsarbeiten auch wesentliche Wertbeitrége fiir die betriebliche Praxis
bereitzustellen, kooperiert der AMI regelmaflig mit grofSen und mittelstindischen Unternehmen und

erarbeitet gemeinsam konkrete Losungsansétze fiir die Entscheidungsunterstiitzung im Management.

I

Arbeitsbereich Marketing und Innovation ® Prof. Dr. Thorsten Teichert ® Universitat Hamburg




)

Einleitung

Luftfahrtstandort Hamburg

Der Luftfahrtstandort Hamburg zeichnet sich aus durch
eine grofle Kompetenz- und Angebotsvielfalt. Mit
Entwicklung, Bau, Ausstattung, Wartung und
weltweitem Support von zivilen Passagier- und
Frachtflugzeugen sind unterschiedliche Spitzentechno-
logien mit breiten Anwendungsspektren vertreten. Ein
besonderer Schwerpunkt liegt dabei im Bereich
Kabine/Kabinensysteme.

Hamburg ist weltweit der drittgrofste Standort der
zivilen Luftfahrtindustrie. Insgesamt sind in der Region
ca. 30.000 Beschiftigte an einem luftfahrtbezogenen
Arbeitsplatz beschiftigt. Um die Global Player Airbus
Deutschland GmbH (Airbus), Lufthansa Technik AG
(LHT) und Airbus Material Support Centre (AMSC)
sowie die Flughafen Hamburg AG gruppieren sich
rund 300 kleine Luftfahrtzuliefer-
unternehmen.

und mittlere

Strukturwandel

Die Luftfahrtindustrie in Deutschland befindet sich in
einem erfolgsentscheidenden Strukturwandel. Im
Vergleich zum internationalen Wettbewerb ist die
Landschaft deutscher Luftfahrtingenieur-, Zuliefer- und
Produktionsbetriebe  iiberwiegend  mittelstandisch

gepragt.

Den damit verbundenen Chancen der Flexibilitidt und
des stark individualisierbaren Angebots stehen
Anforderungen der Sicherung der Wettbewerbs-
féahigkeit in einem Prozess der Konsolidierung und
Konzentration gegeniiber.

RIS Hamburg

In diesem Zusammenhang sind insbesondere die
strategische (Neu-) Ausrichtung sowie die eigenstandige
Vermarktung von Produkten und Leistungen von hoher
Bedeutung. Im Hinblick auf die Verringerung von
Innovationshemmnissen spielen beide Aspekte eine
entscheidende Rolle.

Die Hamburger Luftfahrtzulieferer sind zur Sicherung
ihrer Wettbewerbsfahigkeit gefordert, ihr Profil zu
schérfen, sich innerhalb der Wertschopfungskette neu zu
positionieren und marktgerechte innovative Produkte
anzubieten.

Studie

Der vorliegende Bericht zeigt die Ergebnisse einer im
Rahmen des EU-geférderten Regionalen Programmes
fiir Innovative Strategien (RIS) durchgefiihrten
umfangreichen Studie unter Hamburger Luftfahrt-
zulieferen.

Durch den Arbeitsbereich Marketing und Innovation
der Universitdt Hamburg wurden in Kooperation mit
der ,Initiative Luftfahrtstandort Hamburg” und der
Hamburgischen Gesellschaft fiir Wirtschaftsférderung
mbH (HWF) die fiur diese Branche relevanten
Innovationshemmnisse untersucht und die fiir den
Erfolg entscheidenden Einflussfaktoren herausgestellt.

Die Europdische Kommission unterstiitzt die Freie und Hansestadt Hamburg mit bis € 2
Mio. fiir das Regionale Programm fiir Innovative Strategien (RIS) mit dem Fokus Innova-
tionsforderung im Hamburger Mittelstand im Zeitraum von Januar 2006 bis Dezember
2007. Erganzt um Hamburger Mittel
€ 4 Mio. erreicht werden.

RIS Hamburg zielt darauf ab, die Innovationsfahigkeit und damit die Wettbewerbsfahig-
keit kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) in Hamburg zu verbessern. il Eiiberung dar EurorBechen Kosreiodion
Hierzu werden das Innovationsverhalten und entsprechende ~hemmnisse analysiert, und Generaldirektion Regionalpolitik
Handlungsempfehlungen abgeleitet, um durch gezielte Férderung die Innovationstatig-

keit der KMU zu unterstiitzen.

RIS Hamburg

kann ein Gesamtvolumen von bis zu
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Ausgangssituation und Zielsetzung

Ahnlich wie in der Automobilindustrie oder auch auf
Seiten der Flugzeughersteller vollzieht sich bei den
Luftfahrtzulieferern zunehmend ein Prozess der Konso-
lidierung und Konzentration.

Internationalisierungsanforderungen nehmen zu. Be-
Auftraggeber wie Airbus
Grundsétzen ihre Strategie.

deutende andern in

Die tiberwiegend mittelstandischen Unternehmen sind
gefordert, ihre Position im Markt neu zu finden und
ihre strategische Ausrichtung festzulegen.

Vor diesem Hintergrund zielte die Studie darauf ab, die
fiir die Luftfahrtzulieferer wesentlichen Erfolgsfaktoren
zu identifizieren, spezifische Problemfelder vertieft zu
untersuchen und konkrete Handlungsempfehlungen
abzuleiten.

Fundierung und Vorgehensweise

Die Studie basiert auf wissenschaftlich fundierten Mo-
dellen und Erkenntnissen sowie aktuellen Marktinfor-
mationen.

Dabei wurden signifikante Zusammenhénge zwischen
Einfluss- und Erfolgsgrofien untersucht, um mogliche
Problemfelder und Handlungsansétze zu identifizieren.

Weiterfithrende Literatur

K3
o

Untersuchungsansatz

Insbesondere hinsichtlich der Vermarktung ihrer Ent-
wicklungen und Technologien zeigen KMU héufig noch
auszuschopfende Potenziale. Eine Vielzahl kleiner und
mittelstdndischer Luftfahrtzulieferer erarbeitet heute
Innovationen noch von Fall zu Fall, haufig auf Basis
konkreter Vorgaben seitens der/s wichtigsten Kunden.

Eine eigenstdndige strategisch ausgerichtete Positionie-
rung im Markt und Vermarktung der erstellten Produk-
te und Leistungen ist vergleichsweise schwach ausge-
prégt. Nach einer zunichst allgemeinen Erschlieffung
der branchenbezogenen Problemfelder konzentriert sich
die Untersuchung daher auf die unternehmensstrategi-
schen Fragestellungen der Produktentwicklung, der
Positionierung innerhalb der Wertschdpfungskette so-
wie der langfristigen Marketing-Planung bei den KMU.

Bouncken, R. B.; Golze, A. (2006): Management und Fiihrung in Kooperationen, Band 3 der Reihe Gesundheits-
und Innovationsmanagement, Hampp Verlag, Minchen und Mering

Pfahler, W, Lublinski, A. E.: Luftfahrt-Cluster Hamburg, Bestandsaufnahme, Perspektiven und Vision fiir die
Zulieferindustrie, Peter Lang Europaischer Verlag der Wissenschaften 2003, ISBN: 3-631-50876

Teichert, T., Hetzer, H.: "Modelling the Dynamics of Competitive Forces for NP Program Planning”, IAMOT, 22.-

26. Mai 2005, Wien, Osterreich

Trommsdorff, V., Steinhoff, F.: Innovationsmarketing, Gabler-Verlag 2006, ISBN: 978-3800620227
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Untersuchungsdesign

Zur fundierten Analyse der Innovationshemmnisse im
Bereich der Hamburger Luftfahrtzulieferer wurde fol-
gender Ablauf gewahlt.

Recherche

o,

% Recherche bisheriger Forschungsarbeiten und -
ergebnisse zu Erfolgsfaktoren im Technologie-
marketing von KMU

Standort-

o,

« Recherchen zur
wicklung

und Branchenent-

% Als Grundlage wurden herangezogen:

—  Wissenschaftliche Literatur

—  Marktstudien (u.a. Studie des BDLI 04/2005)
—  Desk Research

—  Experteninformationen

Experteninterviews

% Entwicklung eines Interviewleitfadens

o,

% Experteninterviews zur Evaluierung der bisherigen
Ergebnisse, Ergdnzung und Priorisierung

Fragebogenentwicklung

0,

% Aufbereitung der spezifischen Problem- und Hand-
lungsfelder

o,

% Entwicklung eines Fragebogens zur Erhebung der
Daten bei kleinen und mittleren Unternehmen

% Pretest des Fragebogens auf Verstandlichkeit und
Messgenauigkeit der Fragen

% Anpassung der Fragestellungen

Schriftliche Befragung

®,

% Versand des Fragebogens an 302 Luftfahrt-
zulieferer in der Metropolregion Hamburg

< Telefonisches Nachfassen sowie erneuter Versand

Auswertung der Daten

% Aufbereitung der Daten

% Analyse deskriptiver und kausaler Zusammen-
hange

% Bewertung von Implikationen

Die hohe Riicklaufquote von 34% der iiberwiegend
durch die Geschaftsfithrung beantworteten Fragebogen
konnte erzielt werden durch begleitende Mafinahmen
wie:

% Ankiindigung der Studie auf dem Workshop der
Initiative Luftfahrtstandort Hamburg (ILF) am
27.04.06

< Gemeinsames Anschreiben der ILF sowie des
Arbeitsbereichs Marketing und Innovation

% Einsatz eines Dbegleitenden Flyers, der die
Fundierung durch die bereits erschlossenen

Problem- und Handlungsfelder aufzeigt

% Promotion der Studie auf dem Workshop der
Initiative Luftfahrtstandort Hamburg am 21.09.06

% Direkte = Ansprache Workshop-
Teilnehmer und erneute Ausgabe von Fragebogen

zahlreicher

< Telefonische Nachfassaktion bei 128 Unternehmen
% Vor-Ort-Besuche bei 39 Unternehmen

% Erneuter Versand der Fragebdgen via Mail an 26
Unternehmen

Arbeitsbereich Marketing und Innovation ® Prof. Dr. Thorsten Teichert ® Universitat Hamburg




Vorgehensweise der Interviews

Resultierend aus den Recherche-Ergebnissen und auf
Basis eines Clustertreffens wurden in den Expertenin-
terviews folgende Themenbereiche abgefragt:

o,
o

0,
o

Unternehmenskennzahlen

Branchenentwicklung aus Unternehmer-Sicht
o  Branchenstruktur
o Trends und Entwicklungen

o  Wandel innerhalb der Wertschopfungskette

Innovationstatigkeit
o Herausforderungen fiir die Branche
o Prozessgestaltung

o Kooperationen und deren Bedeutung im Inno-
vationsprozess

Vermarktung von Innovationen
o Strategische Planung

o Gestaltung des Produkt- und Leistungsange-
bots

o Vermarktungsaktivitdten / Mafinahmen

Arbeitsbereich Marketing und Innovation ® Prof. Dr. Thorsten Teichert ® Universitat Hamburg

Experteninterviews

Interviewpartner

Fiur die Experteninterviews standen uns folgende
Gesprachspartner zur Verfiigung:

«» Herr Peter Disch, Frau Elke Ritter, PMG Comtas
Composite GmbH

% Herr Uwe Groning, Innovint / HanseAerospace
% Herr Jorg Hoppe, EDAG SIGMA / HECAS

% Herr Manfred Lange, Albert Miihlenberg Apparate-
bau

% Frau Helga Loblein, 3DConTech / Synited GmbH

< Herr Arndt Schoenemann, Dasell Cabin Interior/
BDLI

Wir danken Ihnen recht herzlich fiir Thr Engagement,
Ihre Zeit und Unterstiitzung bei der Erschlieffung bran-
chenbezogener Problem- und Handlungsfelder.
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Experteninterviews

Branchenentwicklung

Auf Seiten der Flugzeughersteller und —ausriister haben
Konzentrations- und Konsolidierungsprozesse in den
USA und Europa zu einer deutlich reduzierten Zahl
von Anbietern gefiihrt. Als fiir die Hamburger Luft-
fahrtindustrie bedeutendste Player gelten Airbus und
Lufthansa Technik.

Auch im Bereich der Zulieferer sind in den USA und
europdischen Nachbarldndern global aufgestellte und
finanzstarke Unternehmensgruppen (z.B. Zodiac, Tha-
les, Cobham, Smiths) entstanden.

In Deutschland zeigt sich hingegen noch immer eine
einzigartige, stark fragmentierte, mittelstdindisch ge-
pragte Struktur.

Den Vorteilen einer hoheren Individualitat und Flexibi-
litat von KMU stehen aus den Rahmenbedingungen des
sich verandernden Marktes resultierende Herausforde-
rungen gegeniiber. Genannt werden vor allem:

®,

% Veranderungen des Marktes
—  Voranschreitender Konsolidierungsprozess
—  Zunehmende Internationalisierung
—  Wachsender Weltmarkt mit stark steigender
Nachfrage an Flugzeugen
% Resultierende Entwicklungen

—  Kosteneinsparungen seitens der Flugzeugher-
steller

—  drastische Reduzierung der Zahl direkter Zu-
lieferer

—  Forderung nach leistungsfidhigen Systemin-
tegratoren

— Ansatz Systemanbieter als Entwicklungspart-
ner

—  Geforderte Vorfinanzierung von Entwick-
lungen und Abfederung von Programmrisiken
- Bedarf starker Kapitalkraft der Unternehmen

% Risiken

—  Wechselkursrisiken (US-$)
- Riicklaufiger bzw. schwankender Binnenmarkt

Zentrale Ergebnisse

Strukturelle Probleme fithren in Deutschland zuneh-
mend zum Abrutschen der Unternehmen in nachgela-
gerte Stufen der Zulieferkette. Dariiber hinaus verlieren
deutsche Ausriister die Beteiligung an groflen internati-
onalen Programmen aufgrund unzureichender Wettbe-
werbsfahigkeit

Innovationstatigkeit

Bisher arbeitet ein Grofiteil der KMU-Zulieferer (Ingeni-
eur-/ Entwicklungsbetriebe und Produzenten) in der
Metropolregion Hamburg direkt mit Airbus zusammen.
Entwicklung und Fertigung erfolgen in hohem Mafle
genau nach den Vorgaben des Auftraggebers. Im Zuge
der beschriebenen Branchenentwicklung werden einfa-
che Prozesse sowie die Fertigung einfacher Produkte
zunehmend auf Billiglohnlander tibertragen. Zu emp-
fehlen ist daher die Spezialisierung auf komplexe Pro-
dukte und Leistungen sowie die Konzentration auf
komplexe Prozesse.

Eine grofie Rolle diirfte in diesem Zusammenhang die
zunehmende Umstellung von Aluminium auf GFK und
CFK mit den Ziel der Gewichtsreduktion des Flugzeugs
und damit Reduzierung des Treibstoffverbrauchs als
essentielles Verkaufsargument spielen.

Zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit am Standort
Hamburg sind die Zulieferer gefordert, ihre Innovati-
onstdtigkeit auf die ErschlieSung zusitzlicher Markte
auszuweiten. Dies betrifft sowohl den Aspekt der Inter-
nationalisierung als auch die vorausschauende, selbst-
standige Schaffung eines einzigartigen, bedarfsgerechten
Produkt- und Leistungsangebots.

Arbeitsbereich Marketing und Innovation ® Prof. Dr. Thorsten Teichert ® Universitat Hamburg




Experteninterviews
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Zentrale Ergebnisse

Da investiertes Kapital im Bereich der Luftfahrtindust-
rie aufgrund langer Entwicklungs- und Laufzeiten der
Flugzeuge iiber einen langen Zeitraum gebunden ist,
miissen Innovationen zudem so nachhaltig sein, dass
sie entsprechend lange dem Wettbewerbsvergleich
standhalten.

Derzeit ist die Branche von Individualanfertigungen
und Handarbeit geprdgt. Ein verstdrkter Einsatz von
Robotertechnologie ist zumindest in Teilbereichen
denkbar.

Das Innovationsmanagement als ganzheitlicher Prozess
birgt eindeutig Lernfelder. Dies betrifft sowohl die
Gestaltung des Prozesses von Ideengenerierung bis zur
—umsetzung als auch im Zuge des Wandels verdnderte
Anforderungen an die Vermarktung von Innovationen.

Vermarktung von Innovationen

Von einer guten Transparenz hinsichtlich der Bran-
chenentwicklung und der resultierenden Anforderun-
gen ist auszugehen.

Dennoch zeigt sich bei den KMU ein unterschiedlicher
Entwicklungsstand hinsichtlich der strategischen Ver-
marktung von Innovationen.

Viele erkennen den Strukturwandel am Markt, richten
jedoch ihre kompletten Aktivitdten noch einzig an den
Bediirfnissen des Kunden Airbus aus.

Das Bewusstsein fiir die notwendige Investition in
eigene Produktentwicklung und Ansétze der Vermark-
tung an neue Zielgruppen ist nur zu einem geringen
Teil ausgepragt.

Eine strategische Planung ist eher bei Unternehmen
vorzufinden, die bereits in komplexeren Strukturen
organisiert sind.

Positionierungen geschehen bis dato haufig zuféllig.
Als Alleinstellungsmerkmal (USP) wird oftmals die
Beherrschung des Prozesses und das hohe Qualitéts-
und Serviceniveau angegeben, da Werkstoffe {iberwie-
gend genormt und vorgegeben sind. Produktmarkie-
rungen bzw. Marken finden sich kaum. Die KMU stiit-
zen sich iiberwiegend auf Ihre Bekanntheit als Unter-
nehmen im tiberschaubaren Markt. Die Differenzierung
erfolgt tiber Qualitat, Flexibilitdt und Kundennahe.

Von besonderer Bedeutung in diesem Business-to-
Business (B2B) Markt sind:

o,

% Grofie Kundenndhe — Integration des Kunden in
den Produkt-Entwicklungsprozess;

Arbeitsbereich Marketing und Innovation ® Prof. Dr. Thorsten Teichert ® Universitat Hamburg

o,

% Ausrichtung an den Bedarfen des Kunden und der
Kunden des Kunden;

% Customizing vor allem im BFE-Bereich:

Die nachhaltig erfolgreiche Vermarktung von Innovati-
onen ist in diesem Bereich entscheidend abhingig von
einer guten strategischen Ausrichtung und Planung
sowie der Gestaltung des Prozesses der Neuprodukt-
entwicklung.

Wissenschaftliche Studien belegen: nachhaltig erfolg-
reich im Markt kann nur sein, wer ein Angebot schafft,
welches folgenden Anforderungen gerecht wird:

- eine im Wettbewerb einzigartige Leistung,

— die ein fiir Kunden wichtiges Nutzenmerkmal be-
trifft,

— das vom Kunden auch so wahrgenommen wird,

— von der Konkurrenz nicht leicht eingeholt werden
kann

— und im Umfeld wahrscheinlich nicht aufler Kraft
gesetzt wird.

Die benannten Kriterien beschreiben die Merkmale einer
Unique Selling Proposition (USP).

Die Herausbildung relevanter Alleinstellungsmerkmale
ist essentiell fiir den langfristigen Erfolg im Markt und
beginnt bereits bei der Produktentwicklung.

Aus Recherche und Expertengesprachen wurden die
nachfolgend dargestellten Problem- und Handlungsfel-
der herausgearbeitet.

Basierend auf den iiberwiegend strukturellen Hand-
lungsfeldern interessierte bei der anschlieSenden Befra-
gung der Entwicklungsstand der Unternehmen im sich
wandelnden Markt. Fiir die Untersuchung der Erfolgs-
faktoren im Technologiemarketing fiir Hamburger Luft-
fahrtzulieferer wurden entsprechend folgende zu unter-
suchende Kernfaktoren identifiziert:

o,

% Organisationaler Rahmen
% Strategische Einbindung
% Umsetzung

% Typologie von Erfolgspotenzialen
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Innovationsaktivitit

Supply Chain

Produktentwicklung

Experteninterviews

Problem- und Handlungsfelder

Steigender Preisdruck — einfache Prozesse wandern zu-
nehmend in Billiglohnregionen ab

Prozessoptimierung, Spezialisierung und Konzentration
auf komplexe Prozesse sowie Innovation als Voraussetzung
zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit

Zunehmende Umstellung von Aluminium auf GFK und
CFK

Anpassung an die Anforderungen des Marktes, Erschlie-
Bung neuer technologischer Konzepte

Hoher Bedarf an nachhaltigen Innovationen; bisher gesche-
hen Produktinnovationen haufig nur im Auftrag oder eher
zufillig

Entwicklung eines systematischen Innovationsmanage-
ments zur Herausbildung einer nachhaltigen Innovations-
tatigkeit

Intensiver Konzentrationsprozess analog zur Entwicklung
bei den Flugzeugherstellern

Sicherung der Existenzberechtigung im konsolidierten
Umfeld durch die Generierung eigener unternehmerischer
Wertbeitrage

Starke Abhangigkeit von Umsatzschwankungen im wach-
senden Markt

Entwicklung von Strategien und Instrumentarien zur Re-
duzierung der Abhéngigkeit von Umsatzschwankungen
unter Befriedigung des steigenden Bedarfs

Starke Abhangigkeit von einem einzelnen Kunden im SFE-
Bereich

Aktive, breitere Kundenansprache zur Reduzierung der
Abhéngigkeit vom einzelnen Kunden

Fachkréftemangel und Verkehrsinfrastruktur

Investition in die Fachkrafteentwicklung seitens der Unter-
nehmen und seitens der Standortpolitik, Verbesserung der
Verkehrsinfrastruktur

Hohe Zertifizierungsanforderungen fiir die Betriebe

Bedarfsgerechtes Qualifizierungsangebot fiir die mittel-
standischen Unternehmen

Geringe Marktmacht der mittelstandisch gepragten deut-
schen Luftfahrtbetriebe im internationalen Vergleich

Konzentration der Anbieterstruktur, Option dhnlicher Zu-
liefernetzwerke wie im Automobilbereich

Anderung des Supply Chain Prozesses - Herausbildung
von Systemlieferanten wie in der Automobilindustrie

Strategische Neuausrichtung zur aktiven Gestaltung der
verdnderten Anbieter-Kunden-Konstellation, Neupositio-
nierung innerhalb der Wertschépfungskette

Verhaltene Zusammenarbeit zwischen Ingenieuren und
produzierenden Betrieben

Abbau von Kooperationshemmnissen, Entwicklung von
Kompetenz fiir das Management von Kooperationen

Customizing-Anforderungen auf Basis einer Plattform-
Technologie im BFE-Bereich

Organisatorische Prozessoptimierung, Entwicklung einer
Plattformstrategie, Modularisierung

Fehlende Produktdefinition insbesondere bei Ingenieurbe-
trieben

Herausbildung von Kernprodukten / Kernservices und
entsprechenden Vermarktungsaktivitdten

Geénderte Anforderungen aufgrund zunehmender Interna-
tionalisierung

Internationale Ausrichtung, weltweite Service- und Ge-
wihrleistungspréasenz

Hohe erforderliche Finanzkraft, hohe Kapitalbindung und
vergleichsweise hohes Risiko aufgrund des Prinzips der
Vorfinanzierung

Bedarf an Entwicklung von Zwischenfinanzierungskonzep-
ten und Riickhalt durch die Standortpolitik

Fehlende eigene Wertschopfung aufgrund des Prinzips
, Verlangerte Werkbank” (iiberwiegend reine Auftragsfer-
tigung, kaum eigene Produkte / Marken, keine USP)

Entwicklung aussagekraftiger und nachhaltiger Profile
hinsichtlich Leistungsangebot und Auftreten am Markt
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Befragung

Fragebogenentwicklung

Grundsitzlich ist eine grofie Zahl von Problem- und
Handlungsfeldern fiir die kleinen und mittleren Luft-
fahrtzulieferer in der Metropolregion Hamburg zu
konstatieren.

Zielsetzung dieser Befragung war es, konkrete Hand-
lungsempfehlungen fiir die Unternehmen zu generie-
ren. Daher erfolgte eine Konzentration auf strategisch
bedeutende und unternehmerische Gestaltungsmog-
lichkeiten betreffende Themenfelder. Der Fragebogen
hinterfragt, wie gut die KMU im sich wandelnden Um-
feld augestellt sind.

Die Fragen wurden auf Basis der in den Expertenge-
sprachen sowie der begleitenden Recherche gewonne-
nen Erkenntnisse unter Verwendung wissenschaftlich
gepriifter Skalen zusammengestellt. Im Rahmen von
Pretests mit den Interviewpartnern aus den Experten-
gesprachen wurden sie zusédtzlich auf ihre Verstdnd-
lichkeit tiberpriift.

Datenerhebung

Die Befragung erfolgte schriftlich, erganzt um Besuche
bei Unternehmen vor Ort. Kontaktiert wurden {iber-
wiegend kleine und mittlere Luftfahrtzulieferer aus der
Metropolregion Hamburg mit einem Fokus auf Engi-
neering-Betrieben. An der Befragung haben sich im
Zeitraum von September bis November 2006 103 (aus-
wertbar 101) der 302 angeschriebenen Hamburger Luft-
fahrtzulieferer beteiligt. Dies entspricht einer Riicklauf-
quote von knapp 34%.

Auswertung

Die Daten wurden anonymisiert erfasst und ausgewer-
tet. Die Auswertung erfolgte in folgenden Schritten:
1. Deskriptive Analyse
a. Mittelwerte
b. Standardabweichung
c. Missing Values
2. Reliabilitdtsanalysen der Faktoren
a. Globale Giitemafse (Cronbach’s «)
b. Explorative Faktoren-Analyse

3. Bildung komprimierter Faktoren auf Basis der Reli-
abilitadtsanalyse und unter Elimination einzelner
Items

4. Korrelationsanalyse auf Basis der gebildeten Fakto-
ren und einzelner Items zur Uberpriifung von Zu-
sammenhangen

5. Clusteranalyse auf Basis der Faktoren zur Identifi-
zierung homogener Gruppen hinsichtlich des Ent-
wicklungsstandes der teilnehmenden Unternehmen

Die interessantesten Ergebnisse im Hinblick auf die
Ableitung von Handlungsempfehlungen zeigt im Fol-
genden der vorliegende Bericht.

Struktur der Ergebnis-Darstellung

Die Darstellung der Ergebnisse folgt der unten abgebil-
deten Struktur. Ausgehend vom organisationalen Rah-
men der Unternehmen, wird die strategische Einbin-
dung innerhalb der Wertschopfungskette untersucht.

Organisationaler
Rahmen
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Der Status der Umsetzung wird betrachtet hinsichtlich
Langfristplanung, Innovationsaktivitat, Produktentwick-
lung und realisiertem Erfolg. Schliefllich werden Er-
folgspotenziale typologisiert.

Typologie von
Erfolgspotenzialen

Realisierter Erfolg
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Ergebnisse: Organisationaler Rahmen

Im ersten Teil der Ergebnisdarstellung wird auf den
organisationalen Rahmen eingegangen.

Dieser liefert einen Uberblick {iber die Zusammenset-
zung der Stichprobe und unterstiitzt die Bewertung der
Ergebnisse.

Mangel an Systemanbietern

Die Struktur der Studienteilnehmer entspricht der
mittelstaindischen, vorrangig in Leistungsbereiche
aufgeteilten Struktur der Luftfahrtzulieferbetriebe in
der Metropolregion Hamburg. Wiahrend an anderen
Standorten grofle Systemanbieter dominieren, zeigt sich
hier eine noch starke Zweiteilung in dienstleistende
und produzierende Betriebe, wenn auch zunehmend
eine Erweiterung des Angebots erfolgt (Mehrfach-
nennungen). Nur 15% der Unternehmen klassifizieren
sich bislang als Systemanbieter. Zur nachhaltigen
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
starkere Integration erforderlich.

scheint eine

Hoher Anteil autonomer Betriebe

Nur knapp 44 Prozent der Unternehmen gehoren einer
Unternehmensgruppe an. Der iiberwiegende Anteil ist
als eigenstindiges Unternehmen im Markt titig. Im
Vergleich  zeigt diese Struktur-
Verteilung Schwéchen. Einzelne Unternehmen verfii-
gen in der Regel nicht iiber einen so grofien Kapital-
stock, wie er speziell im hier betrachteten Markt mit
einem hohen Bedarf an Investitionen in Forschung und

internationalen

Entwicklung bei entsprechender Vorfinanzierung er-
forderlich ist. Die gegebene Struktur in der Metropolre-
gion Hamburg verlangt daher nach kurz- und langfris-
tigen mehrgliedrigen Finanzierungskonzepten.

Hoher Anteil neuer Geschiftsfithrungen

Mit anndhernd 40 Prozent wird der grofite Anteil der
Unternehmen seit iiber 10 Jahren durch die aktuelle
Geschiftsfithrung geleitet. Im Vergleich zu anderen
Branchen ist hier eine hohe Stetigkeit erkennbar. Paral-
lel zeigt sich eine grofie Anzahl an Unternehmen, die
seit weniger als 5 Jahren unter der aktuellen Unterneh-
mensfiithrung stehen. Zuriickzufiihren ist dies auf Neu-
Generationenwechsel und Unterneh-
menszusammenschliisse.

griindungen,
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Teilbranche

Teil einer Unternehmensgruppe

55,45% 43,56%

Oja M nein

Leitung durch aktuelle Geschéftsfiihrung

unter 5 Jahre
tber 10 Jahre 32%
39%

unter 10 Jahre
29%
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Ergebnisse: Organisationaler Rahmen

Rechtsform
KG GmbH & Co. KG
2% 7%

GbR
6%

(iber 250 Mitarbeiter

101-250 Mitarbeiter
21%

Zahl der Mitarbeiter

keine Angabe
3%

5-25 Mitarbeiter
27%
21%

26-50 Mitarbeiter
19%

51-100 Mitarbeiter
9%

Anzahl Nennungen

Branchen der Top-Drei groften Kunden

93

H@ﬂﬂ1

Luftfahrt

Schiffbau KfZ-Industrie
Branche

Maschinenbau Sonstige keine Angabe
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GmbH vorrangige Geschiftsform

Die stark fragmentierte Struktur der Zulieferunterneh-
men in der Metropolregion Hamburg spiegelt sich auch
in der gewdhlten Rechtsform wider. Wahrend in den
USA und in den europdischen Nachbarldndern global
aufgestellte und finanzstarke Unternehmensgruppen als
Aktiengesellschaften fungieren, ist der {iberwiegende
Anteil deutscher Luftfahrtzulieferer als GmbH organi-
siert. Aktiengesellschaften sind mit einem Anteil von
lediglich 5% vergleichsweise wenig vertreten.

Vergleichsweise geringe Mitarbeiterzahlen

Die Zahl der Mitarbeiter in den deutschen Zulieferbe-
trieben unterstreicht den hohen Anteil kleiner und mitt-
lerer Unternehmen. 79% der Studienteilnehmer sind mit
weniger als 250 Mitarbeitern am Markt tdtig. Die inter-
nationale Konkurrenz hingegen agiert {iberwiegend mit
mehreren Tausend Mitarbeitern. Zur Sicherstellung
eines marktfahigen Angebots resultiert die Spezialisie-
rung auf ausgewahlte Marktnischen oder die Zusam-
menarbeit mit vor- und nachgelagerten Partnern inner-
halb der Wertschopfungskette.

Leistungsangebot ist in Teilen iibertragbar

Neben dem Luftfahrtbereich ist ein zunehmender Anteil
der befragten Unternehmen auch fiir Kunden aus an-
grenzenden Branchen, wie Maschinenbau, KfZ-Industrie
oder Schiffbau titig. Die teilweise Ubertragbarkeit des
Leistungsangebotes auf andere Markte eroffnet zusatzli-
che Wertschopfungspotenziale. Dariiber hinaus lassen
sich gegebenenfalls aus anderen Bereichen bereits einge-
setzte Technologien iibertragen, Prozesse optimieren
und Synergieeffekte nutzen.
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Ergebnisse: Organisationaler Rahmen

Hohe Abhingigkeit von einem Kunden

Die Befragungsteilnehmer haben Aussagen dariiber
getroffen, wieviel Prozent ihres Umsatzes sie mit ihrem
grofiten bzw. ihren Top-Drei grofiten Kunden, mit neu-
en Produkte und neuen Geschéftspartnern erzielen.

RiickschlieSend zeigt sich ein relativ hohes Geféhr-
dungspotenzial aufgrund iiberwiegend starker Bindung
an einen einzelnen oder einige wenige Kunden. Dem-
entsprechend schwach scheint auch der Aspekt der
Neukundenakquise ausgepragt. Die meisten Geschifts-
beziehungen sind alter als drei Jahre. Die KMU miissen
sich auf die sich dndernden Bedarfe einstellen und die
Potenziale zur Gewinnung neuer Kunden nutzen.

Interne Finanzierung vorrangig genutzt

Im grundsatzlich kapitalintensiven Bereich der Ham-
burger Luftfahrtzulieferer wird die Interne Finanzie-
rung vorrangig als Moglichkeit genutzt, um neue Ge-
schiftsfelder aufzubauen. Als ebenfalls bedeutend ist
die Klassische Bankfinanzierung, zum Teil auch Lea-
sing oder Mischfinanzierung anzusehen. Alternative
Finanzierungskonzepte hingegen wie Factoring, Private
Equity oder Venture Capital sind bisher von sehr gerin-
ger Bedeutung. Es empfiehlt sich, zunehmende ausge-
wogene Finanzierungskonzepte anzustreben, um die
finanzielle Flexibilitdt und Handlungsfahigkeit zu er-
hohen.

Abhangigkeitsmale

80,0%
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60,0% -
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Die stark fragmentierte Struktur der Luftfahrt-
Zulieferer in der Metropolregion Hamburg hat sich im
Zeitverlauf entwickelt, scheint jedoch im sich veran-
dernden Wettbewerbsumfeld bestandsgefdhrdet zu
sein. Die Konkurrenz grofler und finanzstarker Zuliefe-
rer im internationalen Markt und die strategische Neu-

Zwischenfazit

ausrichtung auf Kundenseite erfordert Anpassung.
Unternehmen, die nachhaltig eine Rolle spielen wollen,
sind gefordert, ihre Unternehmensform, die Ausstat-
tung mit Kapital, die strategische Einbindung in den
Markt sowie die Positionierung gegeniiber Kunden und
Wettbewerb weiter zu entwickeln.
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Ergebnisse:

Strategische Einbindung

Position innerhalb der Wertschépfungskette

12 6 3 k)l aktuelle Position
2) 24 11 angestrebte Position
T T T T t
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen
Okeine Angabe @ Systemanbieter O Systemanbieter und 1st-tier Supplier

@ 1st-tier Supplier O 1st-tier und 2nd-tier Supplier
B 2nd-tier Supplier und 3rd-tier Supplier O 3rd-tier Supplier

W 2nd-tier Supplier
B an alle liefernd

er fiir die Kunden

Alles in allem sind wir
derzeit fir unsere
wichtigsten Kunden ein
Schliisselzulieferer.

Langfristig streben wir an,
fiir unsere wichtigsten
Kunden ein
Schlisselzulieferer zu sein /
zu bleiben.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen

Okeine Angabe @ stimme {berhaupt nicht zu Ostimme eher nicht zu Mteils teils Ostimme eher zu M stimme voll und ganz zu
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Position in der Werschopfungskette
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Unternehmen streben vordere Positionen an

Starke Verdanderungen hinsichtlich der Zuliefer-Struktur
deuten sich bei der Betrachtung der aktuellen und ange-
strebten Positionen innerhalb der Wertschopfungskette
an. 17,8 Prozent der befragten Unternehmen bezeichnen
sich bereits heute als Systemanbieter. Angestrebt wird
diese Position jedoch von knapp 35 Prozent der Zuliefe-
rer. Besonders deutlich wird die Orientierung zum vor-
deren, gewinntréachtigeren Bereich der Wertschopfungs-
kette an der stark reduzierten Zahl von Unternehmen,
die sich in Zukunft in einer 2nd-tier und/oder 3rd-tier
Supplier Position sehen.

Positionierung als Schliisselzulieferer im Visier

Im Zusammenhang mit der Positionierung innerhalb
der Wertschopfungskette zeigt sich eine starke Verande-
rungsbereitschaft, aber auch -notwendigkeit bei den
Zulieferern. Ziel muss es sein, ihre Bedeutung fiir aktu-
elle und potenzielle Kunden zu erhohen. Nur Unter-
nehmen, die es schaffen, sich fiir ihre Kunden unent-
behrlich zu machen, werden ihre Position im Wettbe-
werb nachhaltig sichern kénnen. Eine Schliisselposition
anzustreben bedeutet, einzigartige und Kundennutzen
orientierte Leistungen zu erbringen. Unabdingbar ist
hierfiir die Schaffung komparativer Nutzen- und Kon-
kurrenzvorteile, nicht zuletzt durch strategische Ver-
marktung und Innovation (USP).

Zielsetzung impliziert Handlungsbedarf

Verglichen wird in dieser Auswertung die Orientierung
hin zu einem Schliisselzulieferer entsprechend der ange-
strebten Position innerhalb der Wertschopfungskette.
Unternehmen, die eine hohere Position anstreben, mes-
sen der Entwicklung hin zu einem Schliisselzulieferer
tendenziell eine hohere Bedeutung zu als Unternehmen,
die sich als 2nd-tier und / oder 3rd-tier Supplier sehen.
Die hohe Zahl der Unternehmen, die sich auf den vorde-
ren Bereich der Wertschopfungskette ausrichten, impli-
ziert einen deutlichen Handlungsbedarf vor dem Hin-
tergrund bisher noch wenig ausgepragter Alleinstel-
lungsmerkmale der Unternehmen (vgl. S.25).
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Ergebnisse: Strategische Einbindung

Hoher Bedarf an Investition und Prozessoptimierung

Vertiefend untersuchte der Fragebogen, welche Instru-
mente von heutigen Systemanbietern im Vergleich zu
Unternehmen, die heute noch keine Systemanbieter
sind, diese Positionierung jedoch anstreben, als beson-
ders bedeutend angesehen werden.

Zur besseren Unterscheidung nennen wir im Folgenden
die Unternehmen, die heute schon Systemanbieter sind
,Systemanbieter aktuell”, Unternehmen die heute noch
keine Systemanbieter sind, diese Position jedoch an-
streben ,, Systemanbieter angestrebt”.

Festzustellen ist, dass die Unternehmen die erhobenen
Leistungsmerkmale als wichtig bis sehr wichtig aus
Sicht ihres/r grofiten Kunden einschdtzen. Grundsatz-
lich wird von zunehmenden Anforderungen ausgegan-
gen. Im Zusammenhang mit dem Konsolidierungspro-
zess zeigt sich ein hohes Handlungsbewusstsein seitens
der Zulieferer. ,Systemanbieter angestrebt” — Unter-
nehmen schitzen die auf sie zukommenden Anforde-
rungen grundsatzlich hoher ein, scheinen also auch den
Handlungsbedarf als hoher zu bewerten.

Als besonders bedeutend - heute aber auch in Zukunft -
sehen beide Unternehmensgruppen die Gewéhrleitung
kurzer Reaktionszeiten in besonderen Situationen sowie
die Fahigkeit, Produkte und Services an sich kurzfristig
andernde Kundenanforderungen anzupassen an.

Die Anforderung, den Kunden starker bei der Entwick-
lung eigener Produkte zu unterstiitzen, wird als zu-
nehmend wichtig angesehen und wird die Ausgestal-
tung entsprechender Prozesse und das pro-aktive An-
gebot von Losungen erfordern.

Ein besonders deutlicher Unterschied zwischen beiden
Unternehmensgruppen lasst sich hinsichtlich des Be-
darfs vermerken, eine kritische Unternehmensgrofie zu
erreichen. ,Systemanbieter aktuell” - Unternehmen
fungieren bereits auf einem hdheren Niveau. Aus Sicht
der ,Systemanbieter angestrebt” - Unternehmen nimmt
diese Anforderung stark zu.

Eine kurze Reaktionszeit in besonderen Situationen
Kundenanforderungen anzupassen

Die aktive Mitwirkung an der Entwicklung neuer
Kundenprodukte

Der Einsatz von Just-In-Time Methoden bei der
Leistungserstellung

Das Vorhalten von Reservekapazitaten

77777777777 “JI | Eine weitgehende EDV-Anbindung im Supply Chain
( Absolute Transparenz sensibler Informationen

Die geographische Nahe zum Kundenunternehmen

- i heute und Insti ite heute

~=— Systemanbieter heute und Instrumente in 5 Jahren
Systemanbieter angestrebt (heute noch nicht, aber in Zukunft) und Instrumente in 5 Jahren
Systemanbieter angestrebt und Instrumente heute

Die Fahigkeit, Produkte und Service an sich kurzfristig &ndernde

Das Potenzial, eine kritische UnternehmensgréRe zu erreichen

Unternehmerisches Wachstum (,,Grow or go”) scheint
als besonders erforderlich anerkannt zu sein.

Ebenfalls als stark zunehmend werden die Bedarfe hin-
sichtlich des Einsatzes von Just-In-Time Methoden bei
der Leistungserstellung sowie das Vorhalten von Reser-
vekapazitdten angesehen. Auch an diesem Punkt ist ein
hoher Bedarf an der Optimierung der Prozesse entlang
der Wertschopfungskette konstatierbar.

Ein signifikanter Unterschied zwischen beiden Unter-
nehmensgruppen zeigt sich im wahrgenommenen Be-
darf der EDV-Anbindung. Insbesondere bei ,Systeman-
bieter angestrebt” - Unternehmen werden hohe Investi-
tionen in die EDV-Anbindung nétig sein, deutlich héher
als bei ,Systemanbieter aktuell” - Unternehmen, die
bereits einen hoheren Entwicklungsstand erreicht haben.
Als ebenso zunehmend wird die notwendige Transpa-
renz der Zulieferer hinsichtlich sensibler Informationen
angesehen. Dariiber hinaus sehen die ,Systemanbieter
angestrebt” - Unternehmen eine zu schaffende geogra-
phische Ndhe zum Kunden als bedeutende Anforderung
im Rahmen der zunehmenden Internationalisierung an.

Es vollziehen sich umwélzende Veranderungen inner-
halb der Wertschopfungskette. Die Zulieferer miissen
die von ihnen angestrebte strategische Einbindung im
Markt neu definieren. Dies erfordert eine intensive
Auseinandersetzung mit den eigenen strategischen
Zielsetzungen und denen des/r Kunden.

Gleichzeitig impliziert die Entwicklung einen hohen
Bedarf an eine Optimierung der Prozesse, an Investitio-
nen in die aktive Gestaltung der Produktentwicklung
gemeinsam mit dem Kunden und an die entsprechende
Anbindung (EDV und geographisch).
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Realisierter Erfolg

Grundfragestellung der Studie ist, welche Faktoren
welchen Einfluss auf den unternehmerischen Erfolg
kleiner und mittlerer Luftfahrtzulieferer ausiiben. Dazu
bedarf es einer Konkretisierung dessen, was mit Erfolg
gemeint ist. Erfolg wird gemeinhin anhand quantitati-
ver, aber auch qualitativer Kriterien gemessen.

Die Zielsetzung der Studie lautet, den Status Quo der
KMU hinsichtlich der Themenbereiche Innovationsakti-
vitat, Produktentwicklung, Wertschopfungskette und
Langfristplanung darzustellen. Dafiir wird zunéachst auf
den bereits realisierten Erfolg eingegangen.

Bewertung des Markterfolges

Unsere Leistungen entsprechen voll und ganz den Erwartungen
unserer Kunden.

Unser Unternehmen genieft einen sehr guten Ruf bei unseren
Kunden.

Unsere Kunden versichern uns regelmaBig, dass sie mit
unserem Angebot an Kern- und Zusatzleistungen sehr zufrieden
sind.

Zahlreiche i aus von
Bestandskunden.

Unsere Kunden beauftragen uns in der Regel wieder.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen

Okeine Angabe Ostimme nicht zu Ostimme eher nicht zu Mteils teils Ostimme eher zu Mstimme voll und ganz zu

Erfolg der Langfristplanung

Die gesetzten Planziele wurden
wie geplant verfolgt.

Wir haben unsere Planziele stets
voll erreicht.

Unsere Planziele konnten wir
immer im geplanten Zeitrahmen
erreichen.

Die von uns getroffenen

MaRnahmen haben die

Zielerreichung stets gut
unterstitzt.

Unsere MaRnahmen konnten
K] nicht so umgesetzt werden wie

geplant.
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0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen

Okeine Angabe @ stimme liberhaupt nicht zu Ostimme eher nicht zu Mteils teils Ostimme eher zu MWstimme voll und ganz zu

Beurteilung der Unter i 1] dem

Stand von vor drei Jahren

Anzahl Neukunden

Wettbewerbsposition

Umsatz

Herstellkosten

Marktanteil

Auftragsbestand

Rendite

46 Investitionsausgaben

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen

Dkeine Angabe D geringer Dlleicht geringer Bgleich Dleicht héher Whoher
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Zu einseitiger Fokus auf Folgegeschift

Die eigenen Leistungen werden von den befragten Zu-
lieferern als erwartungsgemafs bewertet. Im Zusam-
menhang mit den gewachsenen Lieferanten-Kunden-
Beziehungen steht ein hohes Maf$ an realisiertem Folge-
geschaft. Markt-Konsolidierung und die strategische
Neuausrichtung auf Kundenseite lassen jedoch vor einer
reaktiven Ausrichtung warnen. Heute schon wird die
Loyalitdt des/r Kunden zwar als positiv jedoch nicht
iiberaus positiv eingeschatzt. Im Vergleich zum Folgege-
schift birgt die Akquise neuer Kunden durch Empfeh-
lung noch deutliches Potenzial.

Krisen beim Hauptkunden gefidhrden Zielerreichung

Im Vergleich zum Markterfolg wird der Planungserfolg
weniger positiv bewertet. Die Ziele werden {iberwie-
gend wie geplant verfolgt, doch zeigen sich Probleme in
der Zielerreichung. Aus der Gesamtsituation des Mark-
tes, lasst sich hier auf ein hohes Gefahrdungspotenzial
fiir die KMU schliefien, insbesondere wenn sie von ei-
nem einzelnen groflen Kunden abhingen. Es resultiert
ein Domino-Effekt, der dazu fiithrt, dass Krisen einzelner
Kunden direkt auf die Zulieferer iibertragen werden
und die Umsetzung von Mafinahmen sowie die Errei-
chung der unternehmerischen Ziele gefédhrden.

Positive Entwicklung mit fraglicher Nachhaltigkeit

Das Wachstum des Marktes fiihrt zu einer insgesamt
positiven Bewertung der Unternehmensentwicklung
innerhalb der vergangenen drei Jahre. Kritisch ist jedoch
festzustellen, dass der Umsatz der Unternehmen deut-
lich gestiegen ist, im Verhaltnis jedoch die Zahl der
Neukunden sowie die Investitionsausgaben einen gerin-
geren Anstieg verzeichnen, ebenso wie die erzielte Ren-
dite. Kurzfristige Umsatzsteigerungen allein sind keine
Garantie fiir langfristigen Markterfolg. Der Wandel
erfordert, insbesondere von Unternehmen, die sich im
vorderen Bereich der Wertschdpfungskette ansiedeln
wollen, eine Strategie-Anderung.
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Die kleinen und mittleren Luftfahrtzulieferer der Me-
tropolregion Hamburg sind gefordert, sich im interna-
tionalen Anbieterfeld strategisch aufzustellen. Die Be-
stimmung der angestrebten Position innerhalb der
Wertschopfungskette erfordert die Erschliefung von
Marktpotenzialen und Perspektiven, die Festlegung

Langfristplanung

langfristiger Zielsetzungen und die Definition umset-
zungsorientierter Mafinahmen. Von erfolgsentscheiden-
der Bedeutung ist auch die Gestaltung des Planungspro-
zesses. Der nachfolgende Teil zeigt den durch die be-
fragten Unternehmen konstatierten Status Quo.

Bewertung des unternehmerischen Handlungsspielraums

[Tl Der Kunde gibt vor / diktiert im Detail, was in Zukunft zu tun ist.

Die Kundenanforderungen lassen sich im Voraus nicht
beeinflussen.

Unser Kundenstamm ist fest etabliert und wird sich auch zukiinftig
nicht &ndern.

Kosten- und Qualitatsdruck werden sich wie gewohnt verstérken.

Solange wir die Anforderungen unserer Kunden iibererfiillen, hat
der Wettbewerb keine Chance.

In unserer Branche sind die Karten zwischen uns und dem
Wettbewerb Klar verteilt.

Neue Wettbewerber sind in unserem Markt nicht absehbar /
haben keine Chance.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen

Okeine Angabe @ stimme Uberhaupt nicht zu O stimme eher nicht zu  Bteils teils Ostimme eher zu  Wstimme voll und ganz zu

Bewertung langfristiger Perspektiven im Markt

] Wir sehen keine weiteren Kunden, die unsere Leistung
honorieren kdnnten.

Es ergeben sich neue Mdglichkeiten, die Entwicklungs- und
Produktionskosten erheblich zu senken.

Es ergeben sich neue Mo das Lei
auszuweiten.

Das Marktpotenzial ist in unserer Branche bei Weitem noch nicht
ausgeschopft.

Das Ot i Di
immer mehr zu.

1/ Produkte nimmt

Es ergeben sich neue Mdglichkeiten, die angebotene Qualitat der
Leistungen erheblich zu steigern.

Es werden sich umwalzende technische Neuerungen
durchsetzen.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen

@stimme (berhaupt nicht zu Ostimme eher nicht zu Mteils teils Ostimme eher zu Wstimme voll und ganz zu

Bedeutung der Inhalte fiir die langfristige Planung

Gebiete zukiinftiger Geschéftstétigkeiten ermitteln und festlegen
(Identifizierung neuer Markte und / oder Technologien).

Alternative Wege zum Erreichen der gesetzten Langfristziele
priifen und auswahlen (z.B. Suche nach Lizenz-,
{ tnern oder isiti i

Ubergeordnete langfristige Zeitziele festlegen und planen (z.B.
. . y und G indiakei),

Sperzifisches Geschaftsmodell festlegen (z.B. Abgrenzung
gegeniiber dem Wettbewerb).

Strategische Ausrichtung am Markt festlegen (z.B. Kosten-,
Qualitits-, Technologiefiihrer).

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen
Okeine Angabe Dhat keinen Stellenwert Ohat eher keinen Stellenwert
Diteils teils Ohat einen W hat einen hohen

Handlungsspielraum als gering wahrgenommen

Hinsichtlich bestehender Kunden zeigt sich ein starker
Einfluss auf den unternehmerischen Handlungsspiel-
raum. Die Zulieferer-Kunden-Beziehung ist offenbar so
eng, dass in der iiberwiegenden Zahl der Betriebe un-
ternehmerische Entscheidungen und Entwicklungen von
der Einflussnahme durch einzelne Kunden stark abhén-
gen. Der Druck, die Kosten zu senken und die Qualitit
der Leistungen zu steigern, wird als zunehmend wahr-
genommen; der Markt als offen fiir neue Anbieter ange-
sehen. Folgen muss daraus die schnelle und aktive Op-
timierung der unternehmerischen Aktivititen, um die
Wettbewerbsfahigkeit zu sichern.

GrofSe Chancen im Markt

Trotz der heute noch dominierenden Abhangigkeit von
einem einzelnen Kunden sieht der iiberwiegende Teil
der befragten Unternehmen deutliche Chancen bei der
Akquise weiterer Abnehmer. Zudem werden das Poten-
zial des Marktes sowie die Moglichkeiten, das angebote-
ne Leistungsspektrum auszuweiten, in hohem Mafle
positiv bewertet. Dabei spielen sowohl die Umsetzung
technischer Neuerungen als auch die Steigerung der
Qualitat eine grofle Rolle. Die weitere Verlagerung der
Erbringung komplexer Leistungen an Zulieferer geht
einher mit der Etablierung echter Systemanbieter und
impliziert neben Potenzial starken Handlungsbedarf.

Neue Mirkte vor Wettbewerbsstrategie

Das Bewusstsein fiir die notwendige strategische Neu-
orientierung ist bereits stark ausgepragt. Neue Markte
zu identifizieren und die strategische Ausrichtung (Kos-
ten-, Qualitdts-, Technologiefiihrerschaft) zu bestimmen,
werden als besonders bedeutend angesehen. Der Defini-
tion eines spezifischen Geschéftsmodells insbesondere
im Hinblick auf die langfristige Positionierung im Markt
und die Abgrenzung gegeniiber dem Wettbewerb wird
hingegen ein geringerer Stellenwert zugeordnet.

Die Marktverdnderungen erfordern jedoch konsequente
die konsequente Entscheidungen und Mafsnahmen iiber
alle Geschéftsprozesse hinweg.
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Langfristplanung

Qualitit fiir Vorsprung im Wettbewerb

Hinsichtlich der wettbewerbsstrategischen Ausrichtung
liegt der Fokus klar auf dem Angebot einer iiberragen-
den Qualitat. Daraus muss folgen, dass sich die befrag-
ten Unternehmen auf komplexe und spezialisierte Leis-
tungen konzentrieren, wahrend einfache und standar-
disierbare Produktionen in Billiglohn-Regionen verla-
gert werden.

Entsprechend wird auch angestrebt, sich stark auf in-
novative Markteinfithrungen zu konzentrieren. Ver-
gleichsweise verhalten hingegen ist das Bestreben, stets
als Erster neue Produkte in den Markt einzufiihren.

Bisher wenig integrative Planung

Langfristplanung ist eine strategische Management-
Aufgabe. Unternehmen unterscheiden sich in der Art
und Weise, wie sie diese Aufgabe wahrnehmen und
wer in den Prozess eingebunden ist. Nur 54 Prozent
der befragten Unternehmen verfiigen iiber ein eigenes
Management-Team, welches mit der Aufgabe betraut
ist, Geschéftsprozesse als Grundlage fiir strategische
Entscheidungen sorgféltig zu analysieren, strategische
Plane zu entwickeln und zu implementieren. Die Vision
tiber die angestrebte Marktposition wird nur in 50 Pro-
zent der Unternehmen aktiv intern kommuniziert.

Marktentwicklungen begegnen konnen

Hinsichtlich des Planungsprozesses zeigt sich, dass die
Entwicklungen des Marktes offenbar sehr genau beo-
bachtet werden. Entsprechende Informationen werden
aufgenommen und gepriift. Allerdings lasst sich hier
ein bisher eher reaktives Vorgehen vermuten. In die
griindliche Priifung neuer Marktchancen investieren
noch vergleichsweise wenig Unternehmen. Auch er-
griindet ein eher geringer Teil tatsdchlich die Ursachen
fiir mogliche Entwicklungen. Ein gutes Verstdndnis der
Gesamtzusammenhénge sollte jedoch die Basis fiir
anstehende strategische Entscheidungen sein.

Ziel muss es sein, bei kurzfristigen Anderungen des
Umfeldes gezielt Ad hoc - Mafinahmen ergreifen zu
kénnen und so eine Bedrohung der unternehmerischen
Existenz zu verringern bzw. nachhaltig zu vermeiden.
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Ziele im Hinblick auf die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit

Die Kostenfiihrerschaft im Markt
zu erreichen oder zu verteidigen.

Stets der Erste zu sein, der neue
Produkte / Leistungen in den
Markt einfiihrt.

Produkte / Dienstleistungen mit
der hdchsten Qualitat am Markt
anzubieten.

Die innovativsten Produkte /
Leistungen am Markt
einzufiihren.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen
Okeine Angabe @hat keinen Stellenwert Ohat eher keinen Stellenwert
Dteils teils Ohat einen Stellenwert W hat einen hohen Stellenwert
In die Langfri Personen

Wir haben ein Management-
Team, das die
Geschaftssituation sorgfaltig
analysiert.

Strategische Plane werden vom
gesamten Management-Team
entwickelt und implementiert.

Die Marketing-Strategie kommt
bei uns allein vom
Geschéftsfihrer.

Die Vision hinsichtlich der
langfristig angestrebten
Marktposition des Unternehmens
wird intensiv durch das gesamte
Unternehmen kommuniziert.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen

Okeine Angabe @ stimmt Uberhaupt nicht Ostimmt eher nicht Mteils teils O stimmt eher M stimmt genau

Bewertung des Planungsprozesses

Ziele werden zumeist nicht im Voraus geplant, sie entwickeln sich mit
der Zeit.

Um den Markt zu verstehen, suchen wir aktiv sténdig nach neuen
Informationen.

'Wir kennen unseren Kunden detailliert, wir bendtigen keine
Marktstudien.

Wir priifen mégliche Marktchancen und —risiken griindlich.

'Wir gehen den Ursachen fiir mogliche Marktentwicklungen auf den

Wir erkunden stets mehr als eine Handlungsalternative.

Wenn wir eine Lésungsméglichkeit gefunden haben, beenden wir
unsere Suche.

Wir analysieren mégliche Mainahmen sorgféltig und bewerten diese
griindiich.

Uber iden wir in der Regel aus
2 ] e s o B s
Bei langfristigen Fragestellungen probieren wir einfach aus, was
33 | 30 4 funktioniert (trial-and-error)
0% 20% 80% 100%

40% 60%
Anteil der Unternehmen
Okeine Angabe D trifft iberhaupt nicht zu Ditrifft eher nicht zu Dteils teils Otrifft eher zu Wtrifft voll und ganz zu
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N Langfristplanung
[ 4

Dimensionen der Langfristplanung
Marktrecherche

Zusammenfassend ldsst sich feststellen: eine gute Lang-

fristplanung erfolgt mehrdimensional.

Gerade im sich wandelnden Markt hilft das Verstandnis

der Marktentwicklungen, der Anforderungen, Risiken

und zukiinftigen Bedarfe. Gleichzeitig bedarf es des
Griindliche Freiraums, auf kurzfristige Umfelddnderungen zu rea-

Langfristplanung

Ad hoc
Mafnahmen Planung gieren. Grundlage fiir den Erfolg ist ein ausgewogenes

unternehmens- und branchenspezifisches Verhiltnis
zwischen den drei Aspekten der Langfristplanung:
Marktrecherche, griindliche Planung und Ad hoc Maf3-
nahmen.

Zur vertiefenden Untersuchung der Zusammenhéange % Management der Langfristplanung
zwischen Langfristplanung und unternehmerischem
Erfolg wurden einzelne, besonders aussagekraftige
Fragestellungen zu Einflussfaktoren zusammengefasst.

o Einsatz eines Management-Teams, das Ge-
schéftssituationen sorgfiltig analysiert und
strategische Plane entwickelt / implementiert

Dies sind: o  Marketing-Strategie allein vom Geschiftsfiihrer

o Intensitdt mit der die Vision hinsichtlich der
langfristig angestrebten Marktposition durch
das gesamte Unternehmen kommuniziert wird.

< Marktrecherche

% wahrgenommener Handlungsspielraum

Enge der Vorgaben durch den Kunden
Moglichkeit der Erweiterung des Kunden-

o SAtiIfr,::;ling des Marktes zwischen Unterneh- o Intensitét der Suche nach Marktinformationen
men und Wettbewerb o Vertiefende Marktuntersuchungen

o Bedrohung durch bestehende oder mdgliche % Griindliche Planung
neue Wettbewerber o  Grindliche Priifung von Marktentwicklungen,

% Kooperationspotenziale -chancen und -risiken

o durch Outsourcing komplexer Leistungen o Priifung mehrerer Handlungsélt?rnativen

o im Hinblick auf die Méglichkeit, die Qualitat © rﬁ‘;ilyse und Bewertung mglicher Mafnah-
der angebotenen Produkte und Leistungen zu
steigern. % Ad hoc Mafinahmen

o Zielentsprechung

o Mafinahmeneinsatz

; Planungs- | Markt- | Quant. Gestaltung der Langfristplanung beeinflusst Erfolg
Langfristplanung erfolg erfolg Erfolg ) ) ) ) )
: Die gebildeten Einflussfaktoren zeigen deutliche Zu-
Handlungsspielraum 0,137 0,202 0,011 . R . R
. . sammenhédnge mit den Erfolgsgrofien. Je grofer der
Kooperationspotenziale 0,188 0,090 0,209* . X .
- Handlungsspielraum eines Unternehmens, desto grofser
arktrecherche . . . .
Ad hoc-MaGnahmen ist auch der Markterfolg. Kooperationspotenziale spielen

Grindliche Planung 0,408 0.240" 0.029 eine Rolle fiir die Unternehmensentwicklung (quant.

Management der Langfristplanung 0,321% 0,036 0,225 Erfolg). Griindliche Planung und das Management der
** Signifikante Korrelation (p=0,01) Langfristplanung haben Einfluss auf mehrere Erfolgs-
* Signifikante Korrelation (p=0,05) grofen und tragen wesentlich bei zum Gesamterfolg.

Deshalb ist es erforderlich, mogliche Zukunftsszenarien
zu priifen und
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Einhergehend mit einer fundierten Langfristplanung
erfordert der sich wandelnde Markt ein hohes Maf§ an
Innovationsaktivitat. Dies betrifft die Entwicklung
neuer Produkte und Leistungen, um aktuellen und
zukiinftigen Anforderungen gerecht
Gleichzeitig sind Prozesse auf ein leistungsfahiges In-
novationsmanagement auszurichten.

zu werden.

Innovationsaktivitat

Insbesondere fiir Luftfahrtzulieferer ist ein hohes Maf3
an Innovativitat grundlegend fiir eine langfristige Siche-
rung der Wettbewerbsfahigkeit. Untersucht wurde da-
her die aktuelle Entwicklung des Leistungsangebotes.

Innovativitit ohne Struktur

Die teilnehmenden KMU zeigen ein starkes Innovati-
onsbewusstsein. Von hoher Bedeutung scheint die steti-
ge Suche nach Ideen fiir neue Produkte und Leistungen
sowie die stindige Weiterentwicklung des Leistungsan-
gebotes. Hinsichtlich des Managements der Innovations-
tatigkeit zeigt sich jedoch ein recht diffuses Bild. Die
Koordination der strategisch bedeutenden Innovations-
aktivitdten ist nur bei knapp 17% der Unternehmen
direkt bei der Geschéftsfithrung angesiedelt. Mehr als
die Halfte der Unternehmen hat keinen eigenen Bereich,
der sich mit Forschung und Entwicklung sowie der
Gestaltung eines strukturierten Innovationsprozesses
beschiftigt. Dies wird zum einen auf die starke Umset-
zungs-Fokussierung, insbesondere im SFE-Bereich, zum
anderen auf die geringe Grofie der Unternehmen zu-
riickzufiihren sein. Geschehen Innovationen rein zuféllig
oder nur im Auftrag, ldsst sich keine aktive Innovations-
tatigkeit verzeichnen.

Innovationstatigkeit

Wir sind sténdig auf der Suche nach Ideen fiir neue Produkte und
Leistungen.

Unser Angebot entwickeln wir standig weiter.

Innovationen kénnen in unserem Unternehmen aufgrund guter
Prozesse schnell umgesetzt werden.

Bei uns sind alle Mi iter zur i neuer P
aufgefordert.

Die Geschaftsfiihrung allein koordiniert den Prozess von
ion bis o iort)

Eine bestimmte Abteilung beschéftigt sich mit der Entwicklung
neuer Produktideen.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen

Okeine Angabe O stimme {berhaupt nicht zu Ostimme eher nicht zu teils teils Ostimme eher zu M stimme voll und ganz zu

Innovativitat bedeutet, in diesem Zusammenhang, po-
tenzielle Kundenbediirfnisse und Marktanforderungen
frithzeitig zu erkennen sowie pro-aktiv Losungen zu
entwickeln und anzubieten. Es sind Strukturen und
Ablaufe zu schaffen, die diesen Prozess fordern.

Innovativitit und Prozessoptimierung lohnen sich

Bei der Betrachtung des Zusammenhangs zwischen
einzelnen Aspekten der Innovationsaktivitat und un-
ternehmerischem Erfolg wird deutlich, dass Unterneh-
men, die ihr Leistungsangebot konsequent weiter ent-
wickeln, erfolgreicher sind. Dies betrifft sowohl den
gemessenen Erfolg der langfristigen Planung als auch
den Erfolg im Markt. Besonders deutlich zeigt sich in
der Folge eine direkte Auswirkung auf die Unterneh-
mensentwicklung (Quantitativer Erfolg). Gleichzeitig
zeigen sich gute Prozesse sowie eine hohe hierarchische
Verantwortung als erfolgswirksam: Strategieentwick-
lung ist Chefsache und muss das gesamte Unternehmen
in seiner Positionierung in der Wertschdpfung erfassen!
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Planungs- Markt- Quant.
erfolg erfolg Erfolg
Sténdige Suche nach Ideen fir neue
Produkte und Leistungen 0,115 0,170 0,157
Standige Weiterentwicklung des Angebots 0,278** m

Schnelle Umsetzung von Innovationen

aufgrund guter Prozesse 0,013 0,306**

Einbindung aller Mitarbeiter in die

Entwicklung neuer Produktideen 0,080 0,125 0,014
Koordination des Innovationsprozesses

allein durch Geschéaftsflihrung 0,167 -0,003 0,245*
Entwicklung neuer Produktideen durch eine

bestimmte Abteilung 0,135 -0,096 0,029

** Signifikante Korrelation (p=0,01)
*  Signifikante Korrelation (p=0,05)
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Strategische Planung und ausgepréagte Innovationsta-
tigkeit sind wesentliche Erfolgsfaktoren fiir Hamburger
Luftfahrtzulieferer. Dariiber hinaus gewinnt die aktive
Vermarktung des Angebots im Zuge des Konsolidie-
rungs- und Neustrukturierungsprozesses zunehmend
an Bedeutung. Die Zulieferer sind gefordert, neben der
Festlegung ihrer angestrebten strategischen Position im
Markt, ihre Leistungen als Produkte zu verstehen. Es
gilt, ein Profil zu entwickeln, welches die Vorziige des

Produktentwicklung

Unternehmens betont; weg von der reinen Abwicklung
von Auftrdgen hin zur Schaffung eines im Wettbewerb
einzigartigen und bedarfsorientierten Angebots. Das
Zusammenwirken verschiedenster Leistungs- und Ser-
vice-Merkmale zeichnet Produkte eines Unternehmens
aus. Unternehmerisches Ziel muss es sein, Produkte zu
kreieren, die es ermoglichen, eine Alleinstellung im
Markt, eine Unique Selling Proposition (USP) zu erzie-
len.

Unterneh bewerten die ische Mar

Mit unserem spezifischen Leistungsangebot sind wir allein in
unserem Markt.

von héchster Wichtigkeit

Unsere Leistung kann nur von unserem Unternehmen erbracht
werden, da sie auf spezifischen Kernkompetenzen basiert.

Unsere Leistung definieren wir als spezifische Problemlésung fiir
den Kunden.

Der Kern unseres Leistungsangebots ist bestéandig und wird
vermutlich mittel- bis langfristig von gegenwartigen und / oder
zukiinftigen Kunden so nachgefragt.

In unserer AuRendarstellung (Prospekte, Messen etc.) zielen wir
ausschlieBlich auf den besonderen Nutzen unseres
Leistungsangebotes ab.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen

Okeine Angabe Ostimme U

Die Vorteile unseres Leistungsangebots sind fiir unsere(n) Kunden

nicht zu Ostimme eher nicht zu [teils teils Ostimme eher zu Mstimme voll und ganz zu

Fehlende Alleinstellungsmerkmale

Die befragten Unternehmen weisen offenbar nur zu
einem sehr geringen Anteil bewusst ausgebildete spezi-
fische Alleinstellungsmerkmale auf. Eine Differenzie-
rung vom Wettbewerb wird als solche nicht wahrge-
nommen. Das Leistungsangebot wird an die Bedarfe
der/des Kunden angepasst jedoch nicht derart ausgestal-
tet, dass eine nachhaltige Erzielung von Vorteilen ge-
geniiber dem Wettbewerb méglich ist. 57% der Unter-
nehmen beschreiben sich selbst als austauschbar hin-
sichtlich der von ihnen angebotenen typischen Markt-
leistung. Innovationsmarketing muss jedoch individuell
auf die Erfordernisse angepasst und der USP in voller
Breite erschlossen werden.

Insbesondere Engineering-Betriebe neigen dazu, die
von ihnen erbrachten Leistungen als Auftragswerk,
nicht jedoch als ein weiter zu entwickelndes eigenstan-
diges Produkt anzusehen. Die strategische Ausgestal-
tung eines firmenspezifischen Leistungsangebots, die
Schaffung eines klar identifizierbaren Produktprofils
wird im Konsolidierungs-Prozess Bedingung fiir das
Uberleben sein.

Die Entscheidung, mit welchen Zulieferern ein Unter-
nehmen weiterhin zusammenarbeitet, wird dadurch
begriindet, welchen fiir sich klar identifizierbaren Nut-
zen es fur sich daraus zieht. Diesen offensichtlich und
einzigartig herauszustellen, ist eine grofie Herausforde-
rung fiir Betriebe, die weiterhin im zwar wachsenden,
jedoch zunehmend umkampften Markt bestehen wollen.

Planungs- Markt- Quant.
erfolg erfolg Erfolg

Mit unserem spezifischen Leistungsangebot
sind wir allein in unserem Markt. 0,070 -0,017
sind flir unsere(n) Kunden von hochster
Wichtigkeit 0,211* 0,186 -0,017
Unsere Leistung kann nur von unserem
Unternehmen erbracht werden, da sie auf
spezifischen Kernkompetenzen basiert. 0,005 0,147 -0,085
Unsere Leistung definieren wir als
spezifische Problemlésung fiir den Kunden. 0,230* 0,241*
Der Kern unseres Leistungsangebots ist
bestandig und wird vermutlich mittel- bis
langfristig weiterhin so nachgefragt. 0,231* 0,201* 0,135
In unserer AuRendarstellung (Prospekte,
Messen) zielen wir ausschlieBlich auf den
besonderen Nutzen unseres Angebotes ab. 0,167 0,186 0,071

** Signifikante Korrelation (p=0,01)
* Signifikante Korrelation (p=0,05)

Erfolg fiir einzigartige Problemldser

Die Analyse der Zusammenhénge zeigt: Unternehmen
die es schaffen, mit ihrem spezifischen Leistungsangebot
eine Alleinstellung zu erzielen, sind erfolgreicher im
Markt. Wird das Leistungsangebot strategisch so ausge-
staltet, dass der Nutzen fiir den/die Kunden duflerst
relevant ist, hat dies einen signifikant positiven Einfluss
auf den Planungserfolg. Unternehmen, die es schaffen,
mit ihrem Leistungsangebot Probleme des Kunden zu
16sen und ihr/e Produkte so zu gestalten, dass die Vor-
teile auch mittel- bis langfristig relevant sind, werden im
Markt nachhaltig erfolgreich sein.
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Ergebnisse: Umsetzung

Produktentwicklung

Kundeneinfluss dominiert Neuproduktentwicklung

Einen sehr starken Einfluss bei der Gestaltung neuer
Produkte und Leistungen zeigt das Wissen um die
Bediirfnisse der/s aktuellen Kunden. Perspektivische,
zur Gewiéhrleistung einer hohen Innovativitit bedeu-
tende, Faktoren, wie neuartige technische Entwicklun-
gen oder die aktive Zusammenarbeit mit Forschungsin-
stituten spielen eine erstaunlich schwache Rolle bei der
Entwicklung des Produkt- und Leistungsangebots.
Zudem zeigt die vergleichsweise geringe Bedeutung
der Bediirfnisse der Kunden der/s Kunden sowie po-
tenzieller Kunden Schwéchen bei der Orientierung an
zukiinftigen Bediirfnissen des Marktes. Es mangelt
letztlich an strategischer Marktperspektive.

Hoher Innovationsgrad, schwacher Vertrieb

Der Innovationsgrad sowie die Qualitit von techni-
schem Angebot und Service werden von der tiberwie-
genden Anzahl der Unternehmen als besser im Ver-
gleich zum Wettbewerb eingeschatzt. Vergleichsweise
schwiécher werden die Leistungskriterien bewertet. Das
erzielte Preis-Leistungsverhéltnis wird nur zu einem
geringen Teils als deutlich besser im Vergleich zum
Wettbewerb gesehen. Ahnlich verhlt es sich mit der
Leistungsfdhigkeit der internen Abldufe und Prozesse.
Das grofite Handlungspotenzial im Hinblick auf eine
nachhaltige Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit liegt
in der Leistungsfahigkeit der Vertriebsfunktion.

Internationale Kooperation in den Kinderschuhen

Sowohl die wachsende Anforderung der Internationali-
sierung als auch der sich vollziehende Konzentrations-
prozess erfordern Entscheidungen hinsichtlich der
Zusammenarbeit mit strategischen Partnern. Mehr als
die Halfte der befragten Unternehmen messen der Ko-
operation mit Wettbewerbern und Forschungseinrich-
tungen keine bzw. eine untergeordnete Bedeutung bei.
Im Hinblick auf anzustrebende Innovativitdt und sich
abzeichnende Fusionen ist diese Bewertung bedenklich.
Mit vor und nach gelagerten Partnern in der Wert-
schopfungskette wird eine Zusammenarbeit eher als
bedeutsam angesehen. Grundsitzlich hoch wird auch
hier die Bedeutung der engen Zusammenarbeit mit
dem Kunden eingeschétzt. Dabei sollte die Entwicklung
echter Partnerschaften erstrebenswert sein.

Ei en fiir die Neup icklung

Neuartige technische
Entwicklungen

Unsere vorhandenen
Kompetenzen (z.B. Wissen)

Die Bedurfnisse unseres/r
gegenwirtigen Kunden

Das Wissen um die Bedrfnisse|
der Kunden unseres Kunden

Die Bedurfnisse potenzieller
Kunden

Die Zusammenarbeit mit
Forschungsinstituten

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen

Okeine Angabe D iberhaupt kein Einfluss Oeher keinen Einfluss Bteils teils O geringer Einfluss B besonders starker Einfluss

Produkte und Leistungen im Vergleich zum Wettbewerb

der Innovationsgrad ist im Vergleich zum Wettbewerb...

die Service-Qualitat ist im Vergleich zum Wettbewerb...

die technische Qualitat ist im Vergleich zum Wettbewerb...

unser Preis-Leistungsverhltnis ist im Vergleich zum
Wettbewerb...

die Leistungsfahigkeit unserer internen Abldufe und Prozesse ist
im Vergleich zum Wettbewerb...

die Leistungsfahigkeit unseres Vertriebs ist im Vergleich zum
Wettbewerb...

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen

DOkeine Angabe Dgeringer DOleicht geringer Bgleich Oleicht héher Whoher

Potenzielle Partner fiir eine strategische Zusammenarbeit
- International -

Wettbewerber

Anbieter ergéanzender
Leistungen

Lieferanten

Kunden

Universitaten /
Forschungsinstitute

20

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen

Okeine Angabe  @keine Oeher keine

Mteils teils  Oeher hohe Bedeutung  Msehr hohe Bedeutung
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/ Ergebnisse: Typologie von Erfolgspotenzialen

Die einzelnen ermittelten Erfolgskriterien hinsichtlich
Langfristplanung, Innovationsaktivitdt und Produkt-
entwicklung wurden nochmals verdichtet zu so ge-
nannten Erfolgsfaktoren (vgl. S. 23), um konkretere
Aussagen iiber den Entwicklungsstand der Hamburger
Luftfahrtzulieferer treffen und abbilden zu konnen.
Tatsachlich lassen sich zwei Gruppen von Unterneh-
men unterscheiden.

Die erste, groBere Gruppe, bezeichnet als ,Beginner
Group” (57,3%) nutzt die Erfolgspotenziale bisher weni-
ger stark als die zweite Gruppe, bezeichnet als ,,Advan-
ced Group” (42,7%). Die Unternehmen der , Advanced
Group” sind schon wesentlich weiter im Entwicklungs-
prozess. Die ,,Beginner” haben noch grofien Handlungs-
bedarf, wollen sie langfristig im Wettbewerb bestehen.

Grofier Handlungsbedarf fiir ,Beginner”

Sehr deutliche Unterschiede zwischen beiden Unter-
nehmensgruppen zeigen sich hinsichtlich der Innovati-
onsaktivitédt, der Fahigkeit, die angebotene Leistung als
Produkt zu definieren, der Nutzung von Wertschop-
fungstreibern, wie neuartige technische Entwicklungen
oder im Unternehmen vorhandene Kompetenzen. Fort-
geschritten sind die Unternehmen der , Advanced
Group” auch in der Zusammenarbeit mit strategischen
Partnern, wie Anbietern ergénzender Leistungen, Liefe-
ranten und Kunden sowie in verschiedenen Aspekten
der unternehmerischen Planung. Die ,Beginner” zeigen
dariiber hinaus starken Handlungsbedarf hinsichtlich
des Managements des Planungsprozesses und der
griindlichen Definition ihrer langfristigen Zielsetzung
und Ausrichtung,.

Zahlreiche Dienstleister nutzen Potenziale nicht

Unternehmen, die bereits als Systemlieferanten fungie-
ren, sind iiberwiegend weiter in der Entwicklung und
gehoren zur ,Advanced Group”. Fiir zahlreiche Produ-
zenten und insbesondere Engineering Betriebe hinge-
gen heifit es, grofle Anstrengungen zu unternehmen,
um die Potenziale der Marktentwicklung nachhaltig
erfolgreich nutzen zu konnen.

1. Innovationsaktivitat

2. Produktdefinition

3. Produktentwicklungstreiber aktuell

4. Produktentwicklungstreiber perspektivisch

5. Qualitatskriterien fiir den Wettbewerbsvorsprung
6. Leistungskriterien fiir den Wettbewerbsvorsprung
7. Wertschopfungspartner international

8. Handlungsspielraum

9. Marktpotenziale

10.Interne Prozesspotenziale
11.Kooperationspotenziale

12.Inhalte der Langfristplanung
13.Wettbewerbsziele

14.Management der Langfristplanung
15.Marktrecherche

16.Grindliche Planung

17.Ad hoc MaRnahmen

-1,00 0,00 1,00

~#-Beginner Group —¥ Advanced Group

Erfolgsgruppen

Systemlieferant

Prod. Fliegendes Material

Produktion Zulieferer / Werksausstattung

Handel / Service

IT-Dienstleister

Personal-Diesntleister

Engineering Dienstleistungen

Sonstige Dienstleister

0%

20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen
DOkeine Zuordnung

O Beginner Group B Advanced Group

Die Wandelprozesse im Bereich der Luftfahrtindustrie
bergen fiir zahlreiche Zulieferer grofie Risiken. Der
Konsolidierungs- und Wettbewerbsdruck sowie der
Konzentrationsprozess fordern ein Hochstmaf$ an fach-
licher, aber auch strategischer Kompetenz und zielge-
richtetem Mitteleinsatz.

Zwischenfazit

Unternehmen, die ihre Chancen im Markt erkennen und
nutzen wollen, sind gefordert, die von ihnen angestrebte
Position im Wettbewerb zu bestimmen und alle ihre
unternehmerischen Aktivitdten entsprechend auszurich-
ten.
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Implikationen

Der Luftfahrtstandort ist fiir die Metropolregion Ham- Die Veranderungen des Marktes erhohen den Kosten-
burg von iiberaus hoher Bedeutung. Die vielen kleinen sowie Leistungsdruck und verlangen nach neuer Ord-
und mittelstaindischen Luftfahrtzulieferer sind wichtige nung und Ausrichtung. Zusammenfassend lassen sich
Arbeitgeber, Wertschopfer und Imagetrager. Dennoch auf verschiedenen Ebenen Handlungsansatze aufzeigen.

zeigt sich ihr Fortbestand, zumindest mit und in den
bisherigen Strukturen gefahrdet.

Einflussfaktoren Implikationen

Standortfaktoren

Standortpolitik => Definition und Implementierung einer klaren, wettbewerbsfihigen stra-
tegischen Ausrichtung des Standorts im internationalen Kontext

=» Zukunftsorientierte Konzentration auf Kernbereiche

Vernetzung der Unternehmen =>» Noch stirkere Vernetzung der KMU zur leichteren Anbahnung von Ko-
operationen und Unternehmenszusammenschliissen

Verfiigbarkeit von Fachkréften und Manage- => Bedarfsorientierte Schaffung von Ausbildungs- und Qualifizierungsange-

mentkompetenzen boten sowie entsprechender Voraussetzungen

Finanzierungsmoglichkeiten => Entwicklung bedarfsgerechter Finanzierungs-Forderung, Unterstiitzung

der Unternehmen bei der Erschlieung alternativer Finanzierungskon-
zepte

Konsolidierungsprozess im Kernmarkt

Marktpotenzial / Neue Markte

Priifung von Moglichkeiten zur Nutzung des grofien Marktpotenzials,
resultierend aus steigender Nachfrage und technologischer Entwicklung
Erschliefung neuer Zielgruppen sowohl geographisch als auch produkt-
und branchenbezogen

Neuordnung der Wertschdpfungskette Entwicklung von Systemh&usern mit ganzheitlichen Leistungsangeboten

- Integration von Engineering-Dienstleistungen, Produktion und Services
Strategische Einordnung in die Wertschopfungskette — Ausrichtung des
Angebots und Wahl strategischer Partner

L 2 I

Schaffung wettbewerbsfahiger Unternehmensstrukturen zur Bewéltigung
des Konkurrenzdrucks

Marketing- und Innovationsstrategie der KMU

Langfristplanung Durchgehende und nachhaltige Etablierung von Strukturen und Entwick-
lung von Prozessen fiir die strategische Unternehmensplanung

Aktive Ausweitung des unternehmerischen Handlungsspielraums

Innovationsaktivitat Steigerung der Innovationsaktivitat

Investition in eigenstandige Forschung und Entwicklung

Erhdhung des selbst gesteuerten Innovationsniveaus

Produktentwicklung Entwicklung wettbewerbsfahiger Produkt- und Leistungsangebote zur
Sicherung der Existenzberechtigung im Markt

Spezialisierung auf komplexe, wettbewerbsfahige Leistungen

L 0 K 0

Schaffung und Kommunikation von Alleinstellungsmerkmalen (USP)
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Handlungsempfehlungen fur die KMU

Der Luftfahrt-Markt zeichnet sich aus durch umwal-
zende Verdnderungen. Unternehmen, die es schaffen,
eine nachhaltig starke Positionierung im Markt und ein
wettbewerbsfahiges Angebot zu realisieren, werden die
resultierenden Chancen nutzen kénnen.

Zulieferer, die auf die Entwicklungen des Marktes nicht
oder zu spét reagieren, werden den Konsolidierungs-
prozess nicht {iberleben.

Von grundlegender Bedeutung ist:

% die organisationalen Strukturen den Anforderungen
des Marktes anzupassen,

% die angestrebte Position innerhalb der Wertschop-
fungskette zu definieren

% strategische Ziele und Mafinahmen festzulegen und
guter Strukturen und Prozessen zu implementieren

% durch ein hohes Maf§ an selbstiandiger Innovativitat
zukunftsfahige Leistungen zu erschaffen

% aus den Leistungen wettbewerbsfahige Produkte zu

kreieren und zu vermarkten.

Empfehlungen zu organisationalen Strukturen

1. Priifen Sie, mit welcher Unternehmensform Sie in
zehn Jahren erfolgreich sein wollen.

2. Bewerten Sie mogliche Zukunftsszenarien, Chan-
cen und Risiken.

3. Entscheiden Sie iiber mogliche Partner bzw. Unter-
nehmenszusammenschliisse.

4. Definieren Sie Strukturen und Prozesse.

5. Konzipieren Sie den organisationalen und finan-
ziellen Rahmen.

Empfehlungen zur Innovationsaktivitat

1. Priifen Sie standig mogliche zukiinftige Anforde-
rungen des Marktes, Ihrer Kunden und potenzieller
Kunden.

2. Bereiten Sie sich auf verschiedene Szenarien vor.

3. Schaffen Sie Raum fiir die stetige Suche nach Ideen
fiir neue Produkte und Leistungen.

4. Definieren Sie Ihren Innovationsprozess.

5. Schaffen Sie Strukturen, bestimmen Sie Abliufe und
Verantwortlichkeiten.

Empfehlungen zur Produktentwicklung

1. Definieren Sie Ihre Leistungen als Produkt; als Biin-
del von Leistungsmerkmalen, das fiir aktuelle und
potenzielle Kunden von hoher Relevanz ist.

2. Vermeiden Sie reine Auftragsfertigung.

3. Schaffen Sie unbedingt eine Unique Selling Proposi-
tion bzw. einen Competitive Innovation Advantage

4. Priifen Sie Synergieeffekte durch Kunden in ande-
ren Branchen

5. Realisieren Sie Wettbewerbsvorteile

Empfehlungen zur Positionierung innerhalb der
Wertschopfungskette

1. Positionieren Sie sich strategisch in der Innovati-
onswertschopfungskette, priifen Sie resultierende
Chancen, Risiken und Anforderungen.

2. Ermitteln Sie die fiir Ihr Unternehmen und das von
Ihnen realisierbare Leistungsangebot passende Po-
sition und Partner.

3. Entscheiden Sie iiber die anzustrebende Position
und definieren Sie einen Meilensteinplan zur Um-
setzung.

4. Richten Sie Ihre Leistungsmerkmale an den Bedar-
fen Thres Kunden und der Kunden Ihres Kunden
aus.

5. Lernen Sie aus den Entwicklungen verwandter
Branchen.

Empfehlungen zur Langfristplanung

1. Entwickeln Sie eine Vision hinsichtlich der ange-
strebten Marktposition und kommunizieren Sie die-
se im Unternehmen.

2. Definieren Sie Ziele und Mafinahmen.

3. Schaffen Sie ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen
intensiver Marktrecherche, griindlicher Planung
und der Flexibilitdt, ad hoc auf Anforderungen der
Umwelt zu reagieren.

4. Definieren Sie Thren Planungsprozess hinsichtlich
zeitlichem und organisatorischen Ablauf sowie ver-
antwortlicher Personen.

5. Betreiben Sie Innovationsmarketing.
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Ausblick

Die Studie lieferte wertvolle Informationen iiber den
Entwicklungsstand der Hamburger Luftfahrtzulieferer
im Umfeld eines sich stark wandelnden Marktes. Zahl-
reiche Handlungsansitze konnten identifiziert und
entsprechende Empfehlungen ausgesprochen werden.

Das Regionale Programm fiir Innovative Strategien
(RIS) bietet im Folgenden Mdglichkeiten, fiir die geziel-
te Forderung von Pilotprojekten, Kooperationsanbah-
nungen und Qualifizierungsmafinahmen. Der Arbeits-
bereich Marketing und Innovation sieht im Rahmen der
Aktionslinie 1.2 verschiedene Moglichkeiten fiir weitere
gute Wertbeitrage mit moglichst hoher Strahlkraft.

Die Projektideen werden im Rahmen des Workshops
der Luftfahrtinitiative Hamburg prasentiert. Sie greifen
zentrale Befunde der vorliegenden Bedarfsanalyse auf
und zeigen konkrete Losungsansétze fiir die Hambur-
ger Luftfahrtzulieferer auf:

Kooperationsoffensive ,, Innovation by Airpartners”
Die weltweit einzigartige Konstellation der Zusammen-
arbeit von KMU mit Airbus befindet sich im Umbruch.
Neue mehrstufige Kunden-Lieferanten-Beziehungen
entfalten vor allem bei Routineprozessen Vorteile. Fiir
die Luftfahrtindustrie ist jedoch die Innovativitdt zu
erhalten, die den Vorteil gegeniiber Boeing ausmacht.
Daher bietet die Automobilindustrie eben nicht ein
Vorbild zum Kopieren, sondern vielmehr eine Moglich-
keit aus deren Fehlern zu lernen. So gilt es, Trade-Offs
zwischen Optimierung von Routineprozessen sowie der
Innovationsaktivititen aufzuzeigen. Wege sind zu er-
mitteln, wie Innovationsprozesse in geanderten Zuliefe-
rerstrukturen gestaltet werden konnen.

Ziel der Projektidee ist es, innovative Kooperationsfor-
men kiinftiger Zuliefererstrukturen aufzuzeigen, zu
bewerten und prototypisch zu erproben. Projektbeglei-
tende Workshops konnen eine entsprechende Qualifi-
zierung und weitere Zusammenarbeit der KMU in
Hamburg férdern.
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Szenarien zur fundierten Strategiefindung

Das Fehlen einer strategischen Situationsanalyse birgt
fiir Hamburger Unternehmen die Gefahr strategischer
Fehlentscheidungen. Durch Skizzierung moglicher Ent-
wicklungspfade soll die Informationsbasis geschaffen
werden, anhand derer Hamburger Unternehmen ihre
Innovations- und Investitionsentscheidungen effektiv
treffen konnen.

Die Szenariotechnik wird bislang vor allem in der Grof3-
industrie (z. B. Automobil- und Chemieindustrie) als
strategisches Planungsinstrument eingesetzt. Das Zu-
kunftsanalyseverfahren soll auf die Bediirfnisse der
Hamburger Luftfahrtzulieferer angepasst werden, um
deren personellen wie auch finanziellen Ressourcen so
wenig wie moglich zu beanspruchen. Ergebnis sollen
konsistente Zukunftsbilder fiir die Hamburger Luft-
fahrtbranche sein, auf deren Grundlagen strategische
Produkt- und Dienstleistungsprogramme durch die
Hamburger Luftfahrtzulieferer entwickelt werden kon-
nen.

Ratgeber ,,My Innovation Marketing”

Wesentliche Schwachen im Technologiemarketing der
Hamburger Luftfahrtzulieferer liegen in einer unvoll-
standigen Realisierung des USP bzw. des Competitive
Innovation Advantage (CIA). Vernachléssigt werden das
Zusammenspiel von Einzigartigkeit, Kundenwahrneh-
mung, Wettbewerbsvorsprung und unternehmerischem
Umfeld. Dabei gilt das Konzept USP/CIA bereits seit
Jahrzehnten als etabliert. Die existierende Masse an
Informationen ist jedoch nur schwer zugénglich, da sie
nicht auf die speziellen KMU-Bediirfnisse zugeschnitten
ist. Ziel mit ,My-Innovation-Marketing” ist ein indivi-
dualisierter Ratgeber fiir die Hamburger KMU. Es soll
auf aktuellsten Daten und Erkenntnissen basieren und
eine Standortbestimmung (Benchmark) im Vergleich zu
den Besten des Wettbewerbs ermoglichen. Es sollen
konkrete Losungswege aufgezeigt und Ansprechpartner
fiir Fragestellungen benannt werden. Die Hamburger
Luftfahrtzulieferer erhalten einen dezidierten Leitfaden
zur Erlangung eines Competitive Innovation Advantage.

Wir hoffen mit dieser Studie, die Entwicklung im Ham-
burger Luftfahrtbereich zu unterstiitzen und danken
herzlich allen Beteiligten.
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