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74  Fallstudien zum strategischen Marketing

1 Das Unternehmen

Das Unternehmen Kapsch wurde gegen Ende des vorigen Jahrhunderts
gegrindet und spiegelt in seiner Entwicklung die technischen Errungen-
schaften des 20. Jahrhunderts wider: Telegrafie, Beginn der Telefonie,
Ausbau des Selbstwéhlverkehrs, Aufschwung von Radio und Fernsehen
bis hin zur modernen Telekommunikation. Von einer feinmechanischen
Werkstatte mit 18 Beschaftigten entwickelte sich das Unternehmen, das
bereits 1916 in eine AG umgewandelt wurde, zu einem der gréBten dster-
reichischen Unternehmen der Elektroindustrie. Es besitzt heute etwa
2 200 Mitarbeiter und hat einen jahrlichen Umsatz von 6S 3,6 Milliarden.
Das Unternehmen befindet sich zu 100 % in Familienbesitz.

2 Das Produktprogramm im Uberblick

Das Unternehmen Kapsch erzeugt und vertreibt primar Kommunikations-
systeme, wobei das Hauptbetatigungsfeld die 6ffentliche Vermittlungs-
technik darstellt, bei der die Kapsch AG einen Marktanteil von 30 % halt
und daher an der Einflhrung und Realisierung der digitalen Vermittlungs-
technik in Osterreich maBgeblich beteiligt ist. Ebenso gehéren Nebenstel-
lenanlagen sowie Miinzfernsprecher, die ausnahmslos bei Kapsch gefer-
tigt werden, zum Lieferprogramm. Ein weiterer Geschéftsbereich beschaf-
tigt sich ausschlieBlich mit privaten Kommunikationssystemen (dezentrale
Informationsverarbeitung, Biiroautomation, Branchenlésungen fiir Hotels,
Banken, Verwaltung, Handel und Industrie).

International hat sich Kapsch vor allem in den Bereichen Ubertragungs-
technik (Zugfunk 2 000) und bei der Installation ziviler Radaranlagen (An-
flugradaranlagen fiir Flughafen und Radaranlagen fiir LuftstraBen) einen
exzellenten Ruf erworben.

Abbildung 1: Geschaftsbereiche der Kapsch AG
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Der vor etwa vier Jahren gegriindete Geschéftsbereich ,Industrielle Elek-
tronik" beschaftigt sich neben der Medizintechnik mit technischen Losun-
gen im Bereich der Verkehrsleittechnik (Planung und Errichtung von Ver-
kehrsleitsystemen).

3 Das Produktprogramm Kapsch Medizintechnik

Die wichtigsten Produkte im Bereich Medizintechnik sind medizinische La-
sersysteme einschlieBlich Laserschutzraumeinrichtungen und Zubehér.
Seit seiner Erfindung vor etwa 30 Jahren hat sich der Laser bei zahlrei-
chen technischen Anwendungen durchgesetzt. In der Medizin wird diese
Technologie bei verschiedenen Therapieformen bereits routinemaBig mit
groBem Erfolg eingesetzt. Das Funktionsprinzip der Koagulation und Va-
porisation von Zellgewebe durch Zufuhr von Laser-Licht eréffnet ein gro-
Bes Spektrum von Einsatzmoglichkeiten, von der Tumorbehandlung bis zu
Eingriffen der plastischen und kosmetischen Chirurgie, insbesondere bei
der Behandlung von Hautveranderungen und -schéaden. Viele Operationen
konnen durch den Einsatz von Lasergeraten schneller, einfacher und si-
cherer durchgefliihrt werden. Die endoskopische Laseranwendung ermog-
licht weitgehend blutungs- und infektionsfreie Operationen, d. h. sie ist
herkdmmlichen Methoden insoweit Uberlegen, als Patienten friher entlas-
sen und die Rekonvaleszenz verkirzt wird. Zahlreiche Eingriffe erfolgen
ambulant oder in einer Tagesklinik. In diesem Sinne bringt gezielter Laser-
einsatz sowohl fiir Patienten als auch fir den Krankenhausbetrieb viele Er-
leichterungen.

Die Lasergerate konnen — je nach Leistungsklasse — hauptséchlich fir
dermatologische und gynakologische Behandlungen im Hals-Nasen-
Ohren-Bereich und in der Neuro- und plastischen Chirurgie Anwendung
finden. Die Bandbreite der angebotenen Lasersysteme reicht von multi-
funktionalen Geraten, die sowohl in arztlichen Praxen als auch im klini-
schen Bereich eingesetzt werden konnen, bis hin zu Gesamtsystemen der
photodynamischen Therapie im Wert von ca. 6S 5 Millionen.

AuBerdem werden als notwendiges Zubehoér Rauchabsaugungsgeréate an-
geboten, die eine durch Gewebeverdampfung entstehende Kontaminie-
rung komplett ausfiltern. Ein weiteres Zubehor ist ein mobiles Scanning-
System, das zur schonenden groBflachigen und oberflachigen Behand-
lung von Verletzungen dient.

4 Die Kunden

Bereits im angestammten Geschaftsfeld Kommunikationstechnologie wer-
den etwa 80-90 % der Kapsch-Umsatze durch das Behoérdengeschéft er-
wirtschaftet, das in diesem Fall durch eine heterogene Kundenstruktur
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charakterisiert ist: Magistrate, Post, Bundesheer, OBB, Ministerien,
Spitéler etc. Im Bereich Medizintechnik sind in erster Linie Spitéler und
Kliniken die relevanten ,Kunden", dariber hinaus werden in wachsendem
AusmaB auch Privatpraxen beliefert.

5 Kaufentscheidungen von Spitélern und Kliniken

Wesentliche EinfluBfaktoren fir Kaufentscheidungen im medizinischen Be-

reich sind vor allem:

* neue medizinische Erkenntnisse (z. B. moderne Behandlungsmetho-
den),

* innovative technische Losungen (neue Technologien, z. B. Laser),

* Integrationsméglichkeiten zur bereits vorhandenen Ausstattung.

Spezifisch fiir das Behérden-Kaufverhalten ist, daB

* eine Vielzahl von Organisationen und somit Personen in den Entschei-
dungsprozeB involviert sind,

* aufgrund des finanziellen Rahmens und des Langfristcharakters der In-
vestitionen vielschichtige Uberlegungen technischer und wirtschaftli-
cher Art angestellt werden,

* der gesamte KaufentscheidungsprozeB (von der Problem- bzw. Bedarfs-
erkennung bis zum Auftrag) deshalb zeitlich relativ lange dauert (in der
Regel ein bis zwei Jahre) und mehrere Institutionen durchlauft,

* Gesamtlosungen (Systemkaufe) anstatt Einzelentscheidungen vorherr-
schen,

* das Angebot auf Basis erwiinschter, schriftlich festgelegter Spezifika-
tionen, vor allem Ausschreibungsbedingungen, zu erfolgen hat (in
Osterreich gilt hierfir die ONORM A 2050),

® von den Nutzern verschiedene Personen sowohl Alternativen beurteilen
als auch die endgiiltige Kaufentscheidung féllen,

* Qualitat und After-Sales-Service der Systeme von immenser Wichtig-
keit sind,

* negative Erfahrungen mit Lieferanten bzw. deren Produkten strikt ver-
merkt werden und das betroffene Unternehmen in Zukunft meist zu kei-
nen weiteren Angeboten eingeladen wird.

Die Abwicklung von GroBinvestitionen kann nicht als standardisiert be-
zeichnet werden. Exemplarisch soll der EntscheidungsprozeB im Behér-
dengeschift anhand des Beschaffungsvorgangs fiir ein Wiener Gemein-
despital dargestellt werden. Die Zahlen in Klammern beziehen sich auf
Abbildung 2, S. 78.
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6 Der KaufentscheidungsprozeB anhand eines
Wiener Gemeindespitals

Die Entscheidung, ein medizintechnisches Geréat anzuschaffen, wird zu-
meist von einem Primararzt oder mehreren leitenden Arzten einer Ab-
teilung des Krankenhauses initiiert, die einen Investitionsantrag an das
Spitalskollegium richten (1). Auslésend fur diesen Antrag sind entweder
Berichte Uber neue Therapiemethoden in medizinischen Fachzeitschriften,
bei Kongressen und Tagungen sowie der Meinungsaustausch mit Fach-
kollegen oder Angebote seitens der Lieferfirma. Das Spitalskollegium be-
steht aus Mitgliedern der Spitalsverwaltung (insbesondere dem Verwal-
tungsdirektor), der medizinischen Leitung sowie Vertretern des Pflege-
personals.

Nach einer Sammlung der Investitionsantrage und einer Prifung, ob das
beantragte Gerat laut technischer Beschreibung der Verordnung fiir medi-
zinische Gerate (MedGV) entspricht, wird durch dieses Gremium eine Pri-
oritatenliste fir medizinisch-technische Anschaffungen des Spitals erstellt
und an den Wiener Krankenanstaltenverbund weitergeleitet (2). Dies ist
ein ausgegliederter Rechtstrager der Gemeinde Wien, dessen Aufgabe
es unter anderem ist, einen Uberblick iiber die Anschaffungen samtlicher
Wiener Gemeindespitéler zu haben, damit Doppelanschaffungen vermie-
den und stattdessen eine Schwerpunktbildung auf bestimmte medizini-
sche Fachbereiche, Therapiemethoden etc. in den einzelnen Spitalern er-
zielt wird. Zu diesem Zweck werden die Antrédge einer medizinisch-fachli-
chen Prifung unterzogen und es wird Uberprift, inwieweit eine Bedeck-
barkeit der Investitionen im Rahmen des Gemeindebudgets gegeben ist.
Ab einem bestimmten Investitionsvolumen unterliegen die Antrage zusatz-
lich auch einer Begutachtung durch die GroBgeratekommission. Dies ist
eine bundesweit tatige Geschéftsstelle, die im Bundesministerium fir Ge-
sundheit, Sport und Konsumentenschutz eingerichtet ist. Im AnschluB ent-
steht ein Investitionsplan fir alle Wiener Gemeindespitéler, der an die fir
Finanz- und Wirtschaftsangelegenheiten zustéandige Magistratsabteilung
weitergeleitet wird (3). Dieser Budgetvorschlag wird mit den Budgetvor-
schlagen anderer Magistrate in einem Gesamtbudgetentwurf flr das Fol-
gejahr zusammengefaBt und dem Wiener Gemeinderat zur Entscheidung
vorgelegt (4). Die Entscheidung Uber Anschaffungen bzw. Antragskirzun-
gen fallt letztlich der Gemeinderat (5), wobei politische Entscheidungen
nicht auszuschlieBen sind. Danach erfolgt die Freigabe zur Ausschreibung
fur die Spitdler ( (6) und (7) ). Kénnen nicht alle geplanten Investitionen
eines Spitals aufgrund zu geringer Finanzmittelzuteilung getatigt werden,
wird bei der Beschaffung anhand der Prioritatenliste vorgegangen. Das
Spitalskollegium kann jedoch aus triftigen Grinden Prioritdten im nachhin-
ein verschieben bzw. mitunter sogar neue Projekte priorisieren. Die Aus-
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Abbildung 2: Schematische Kaufentscheidung im Falle eines Wiener Ge-

meindespitals
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schreibung selbst erfolgt durch das einzelne Spital bzw. in einzelnen Fal-
len durch den Wiener Krankenanstaltenverbund (8). Im Falle einer Auf-
tragserteilung wird bei Lieferung des medizintechnischen Gerats durch
die technische Abteilung des Spitals Uberprift, ob das entsprechende
Gerat den gesetzlichen Bestimmungen (z. B. den technischen Sicher-
heitsnormen) entspricht.

7 Die Ausschreibung als typisches Instrument im
Behoérdengeschaft

Das Behordengeschéft von Kapsch erfolgt zur Géanze Gber Ausschreibun-
gen. Die zwei Moglichkeiten sind dabei die 6ffentliche Ausschreibung (be-
kannt gemacht im Amtsblatt zur Wiener Zeitung sowie éhnlichen Orga-
nen) und die beschrankte Ausschreibung, bei der die Ausschreibungsun-
terlagen nur bestimmten, ausgewahlten Unternehmen mit der Bitte um An-
gebotslegung Ubergeben werden. Beschrankte Angebote sind dann anzu-
treffen, wenn nur bestimmte Unternehmen als Lieferanten in Frage kom-
men, sei es, weil nur sie das gewlinschte Produkt/System anbieten oder
weil es bereits langfristige, zufriedenstellende Kontakte mit diesen Unter-
nehmen gibt.

Exkurs: ONORM A 2050

Diese ONORM regelt die Vergabe von Auftrdgen lber Leistungen sowie
Ausschreibung, Angebot und Zuschlag. Mogliche Vergabeverfahren sind
die offentliche Ausschreibung, die beschrankte Ausschreibung sowie die
freihandige Vergabe (Verhandlungsverfahren), wobei bei letzterer regel-
maBig drei Angebote vom Auftraggeber eingeholt werden. Fir die unter
Abschnitt 2 besprochenen Geréte wird regelmaBig ein beschranktes Ver-
fahren durchgefiihrt, da nur eine eingeschrankte Anzahl von Unternehmen
diese Leistungen erbringen kann. Zu diesem Zweck werden nur jene Un-
ternehmen zur Angebotsabgabe eingeladen, deren Befugnis, Leistungs-
fahigkeit und Zuverlassigkeit zuvor gepruft wurde. Auch fir ein renom-
miertes Unternehmen ist es notwendig, die technische Leistungsfahigkeit
(mittels Referenzlisten der in den letzten Jahren erbrachten Leistungen,
mittels Qualitatsbescheinigungen bezlglich technischer Spezifikationen
und Normen etc.) belegen zu kénnen. Zentrale Bedeutung hat jedenfalls
die Ausschreibung, der eine eindeutige, vollstandige und neutrale Be-
schreibung der Leistung durch die ausschreibende Stelle zugrundeliegt.
Den Zuschlag erhalt das technisch und wirtschaftlich giinstigste Angebot
(Bestbieterprinzip).
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Problemstellungen x

1. Wie konnte ein typischer KaufentscheidungsprozeB firr ein Laserthera-
piesystem zur Krebsbehandlung aussehen? Beschreiben Sie die ein-
zelnen Schritte. (K&B, S. 179-181; B&B&R, S. 39)

2. Inwieweit unterscheiden sich die Kaufeinfliisse, denen die Einkaufer in
Behorden unterliegen, von jenen im Konsumguterbereich? (B&B&R,
S. 37-38) (

3. Aus welchen Mitgliedern kénnte ein Einkaufsgremium fur Laserthera- '
piegerate bestehen, die in einem Wiener Gemeindespital eingesetzt
werden sollen? Welche Rollen haben die einzelnen Mitglieder? Be-
grinden Sie lhre Antwort. (K&B, S. 176-177; B&B&R, S. 37-38)

4. Stellen Sie fest, welche Unterschiede zwischen dem Investitions- und ‘
dem Konsumgttermarkt bestehen, und konkretisieren Sie diese an-
hand eines Beispiels aus dem medizintechnischen Bereich. (K&B, S.
169: B&BA&R, S. 40-41) \

5. Mit welchen Vor- bzw. Nachteilen sind Unternehmen konfrontiert, deren
Hauptkunden Behoérden sind? (K&B, S. 183-185; B&B&R, S. 42)
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