Fallstudie 4: Occhiali AG 423

Fallstudie 4

Occhiali AG

Die Occhiali AG ist eine der modernsten Glasschleifereien in Europa.
Sie ist 1953 von Mario Occhiali, Vater des heutigen Firmenleiters, ge-
griindet worden. Seit der Firmengriindung erfuhr das Unternehmen eine
starke Entwicklung. 1977 wurde ein eigens fiir die Bediirfnisse der Bril-
lenglasbearbeitung konzipiertes Gebdude erstellt, das seither mehrfach
erweitert werden musste, um den wachsenden Anforderungen gerecht
zu werden. Heute beschiftigt die Familien-Aktiengesellschaft rund 90
in Arbeitsgruppen eingeteilte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (rund 30
davon in Teilzeit). Im Betrieb herrscht ein angenehmes Arbeitsklima.

Die Occhiali AG wird von einem Fiihrungsteam mit hohem Fach-
wissen geleitet. Die Verbindung von fachlichem Koénnen und moderns-
ter Technik ist ein besonderes Kennzeichen des Unternehmens. Beziig-
lich Garantieleistungen unterscheidet sich die Occhiali AG nicht grund-
sitzlich von der Konkurrenz. Sie leistet auf das Material (Kratzer,
Vertrdglichkeit) eine einjdhrige Garantie. Allerdings werden Reklama-
tionen im Einzelfall sehr kulant behandelt.
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A Organisationsstruktur der Occhiali AG

Der Schweizer Markt teilt sich auf ein halbes Dutzend grofiere Kon-
kurrenten sowie auf einige Kleinanbieter auf. Die Marktanteile sind un-
gefihr wie folgt verteilt:

Marktanteile Schweiz

Occhiali AG 18%
Konkurrent A 25%
Konkurrent B 16%
Konkurrent C 15%
Konkurrent D 8%
Konkurrent E 7%
Diverse kleine Konkurrenten 8%
Direktimport durch Optiker 3%
Total 100%

Der Einsatz moderner Computer und durchdachter Forder- und Produk-
tionstechniken bei der Occhiali AG gewihrleistet Effizienz und Wirt-
schaftlichkeit in der Bearbeitung hochwertiger Brillengldser. Flexibili-
tit, hohe Lieferbereitschaft und kurze Produktionszeiten sind besondere
Merkmale des Leistungsangebots. Hinsichtlich der Preise bewegt sich



Fallstudie 4: Occhiali AG 425

die Occhiali AG im mittleren bis unteren Segment, wobei kundenspezi-
fische Rabatte zwischen 1% und 25% gewihrt werden. Die Rabatt-
politik wird stark vom Verhalten der Konkurrenz beeinflusst, wobei man
beziiglich Rabattgewihrung insgesamt eher zuriickhaltend ist.

Die Occhiali AG importiert neben Fertiggldsern auch Roh- und Halb-
fertigglaser, die sie anschlielend weiterverarbeitet und veredelt. Haupt-
lieferant (rund 70 %) der Lagergldser und Halbfabrikate ist ein franzo-
sischer Brillenglashersteller, der zu den weltweit fithrenden Firmen der
Branche gehort. Damit erkauft man sich auch den Zugang zu den neues-
ten Forschungsergebnissen. Die iibrigen 30 % stammen im wesentlichen
von zwei weiteren Lieferanten. Der Anteil der eingekauften Fertigfabri-
kate ist tendenziell steigend und betrdgt heute rund 55%. Die Gliser
werden iiber die Optiker in der ganzen Schweiz vertrieben. Ca. 30% der
Fertigfabrikate werden ohne Bearbeitung direkt an die Optiker verkauft.
Die restlichen werden zusitzlich bearbeitet und veredelt. Der Optiker
montiert die Gldser in die von Kunden gewihlten Brillengestelle.

Der personliche Verkauf ist in der Branche nach wie vor ein wichtiges
Instrument zur Marktbearbeitung. Trotzdem verfiigt die Occhiali AG
iiber keinen ausgebauten AuBlendienst. Der Inhaber und zwei fach-
kundige Mitarbeiter teilen sich die Aufgabe der Kundenbetreuung. Sie
sind im Winterhalbjahr wihrend jeweils drei Tagen pro Woche auf
Kundenbesuchen unterwegs, wobei sie sowohl zu bestehenden wie auch
zu potenziellen Kunden Kontakte herstellen. Ein Musterglaskasten dient
dabei als Mittel der Verkaufsunterstiitzung. Die Kapazitit von lediglich
drei «Vertretern» reicht allerdings nur knapp aus. Nach dem bisherigen
Plan koénnen die Optiker im Durchschnitt nur alle zwei Jahre einmal per-
sonlich besucht werden.

Die Verkaufsaktivititen werden durch regelméflige Inserate in den
gingigen Fachzeitschriften unterstiitzt. Ferner werden die Optiker regel-
mifBig (ein- bis zweimal monatlich) auf dem Postweg angeschrieben
und mit Unterlagen {iber Neuerungen oder Aktionen versorgt. Eine be-
sondere Dienstleistung sind die Gratisgldser. Kunden und Nichtkunden
erhalten ein Paar Brillengldser pro Jahr, um sich ohne Kostenfolge von
der Qualitdt der Produkte iiberzeugen zu konnen. Der Verkaufsunter-
stiitzung dienen auch die Pridsentationen an wichtigen Messen.

Die Pareto-Regel, wonach 20 % der Kunden rund 80 % des Umsatzes
ausmachen, trifft auch im Fall der Occhiali AG annidherungsweise zu.
Allerdings schlieBen sich die Optiker in jlingster Zeit vermehrt zusam-
men, um auf diese Weise bessere Konditionen zu erwirken. Rund 40 %
der Kunden sind bereits in solchen Einkaufsgemeinschaften. Sie
machen heute iiber 50% des Umsatzes der Occhiali AG aus. Mit den
Einkaufsgemeinschaften werden Liefervertrige ausgehandelt, was die
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Mitglieder dann auch verpflichtet, von den gleichen Lieferanten zu be-
ziehen.

Liefergeschwindigkeit, Preis, Qualitdt, Service und einfache Ge-
schiftsabwicklung sind fiir die Optiker wichtige Entscheidungskriterien
bei der Wahl der Lieferanten. Dagegen spielen Aktionen, Werbung am
Verkaufspunkt und Markenbildung noch eine unbedeutende Rolle.

Die Occhiali AG ist heute die zweitgrofte Brillenglaslieferantin in
der Schweiz. Der Markt fiir Brillengléser ist in der Schweiz ein trans-
parenter Verdringungsmarkt mit einem Gesamtvolumen von rund
100 Mio. Franken. Die grofiten Anbieter unterscheiden sich beziiglich
der Produktqualitit kaum. Wahrend sich der Endkunde bei der Wahl der
Brillengestelle nach modischen Gesichtspunkten richtet und bestimmte
identifizierbare Marken héufig bevorzugt, spielen solche Faktoren bei
der Wahl der Brillenglidser kaum eine Rolle. Eine Differenzierung
gegeniiber Konkurrenzprodukten ist daher beim Endkunden (= Brillen-
trager) nur sehr beschrinkt moglich. Dies hat entsprechende Riick-
wirkungen beim Optiker, indem die Produktqualitét des Glases nicht ein
eigentliches Differenzierungsmerkmal darstellt. Die Occhiali AG
konnte kiirzlich immerhin als erste Firma der Branche die Qualitéts-
sicherungs-Zertifizierung nach ISO 9002 erwerben. Dies diirfte fiir eine
Weile als Verkaufsargument gegeniiber dem Optiker wirksam sein. Die
Wirksamkeit dieses Argumentes verliert sich aber, sobald die iibrigen
Konkurrenten nachziehen. Mit der ISO-Zertifizierung wurden folgende
Grundsitze zur Qualititssicherung festgehalten:
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» Es sind regelmifBig und systematisch die Anforderungen des Marktes
und die Bediirfnisse der Kunden zu ermitteln.

= Das Angebot wird laufend den Marktbediirfnissen angepasst.

= Die Produkte der Occhiali AG sollen qualitativ soviel besser sein, dass
Qualitdt unter Beriicksichtigung der Wirtschaftlichkeit als Verkaufs-
argument eingesetzt werden kann.

= Die konsequente Anwendung der Qualititssicherungs-Mallnahmen
soll dazu beitragen, die Kosten gering zu halten (Verhiitung und Ent-
deckung von Fehlern).

» Das Personal wird laufend weitergebildet, wodurch auch das Quali-
tiatsbewusstsein gefordert werden soll.

Bei Neuentwicklungen (z.B. Einsatz neuer Hartungsverfahren oder Ent-
wicklung neuer Mehrstirkengliser) ist Zeit ein wichtiger Faktor, sei es,
dass bereits die Konkurrenz ein Produkt lanciert hat, oder sei es auf-
grund des allgemeinen Marktdruckes. Je kiirzer die Entwicklungszeit,
desto schwieriger ist es, die Kunden (Optiker) rechtzeitig liber die Neu-
entwicklung zu informieren.

In den letzten zehn Jahren vervierfachte das Unternehmen seinen
Umsatz. In der gleichen Zeit nahm das gesamte Marktvolumen um rund
50% zu. Seit kurzem stagniert allerdings die Umsatzentwicklung.

Einer der wichtigsten Wettbewerbsfaktoren ist die rasche Ausliefe-
rung der Bestellungen, die von den Optikern per Telefon, per Brief, per
Fax oder per E-Mail aufgegeben werden. Zur Zeit werden die Auftrige
sofort mit Hilfe des Computers erfasst. AnschlieBend wird das ausge-
druckte Bearbeitungspapier nochmals auf seine Richtigkeit gepriift und
dann per Hochleistungsrohrpost an die Zieladressen weitergesandt.
Hunderttausende von Lagergldsern und Halbfabrikaten sind in einem
modernen Lagersystem griffbereit. Entsprechend konnen Standardgla-
ser meist sofort ausgeliefert werden. Bei Gldsern, die nach vorgegebe-
nen Angaben bearbeitet werden miissen, gehen die Bestellungen zur
Arbeitsvorbereitung (AVOR), die die entsprechenden Berechnungen mit
einem eigens entwickelten Berechnungsprogramm vornimmt. Auf Kun-
denwiinsche, wie zum Beispiel Mittendickenreduktion oder flache Vor-
derkurve, kann flexibel eingegangen werden. Nach der AVOR gelangen
die Gléser in die Fertigung, wo die Halbfabrikate in mehreren Arbeits-
gingen (Blocken, Frisen, Schleifen, Polieren) bearbeitet werden. In
einer Zwischenkontrolle werden die Brillengldser anschlieBend nach
den vorgegebenen Qualitidtsnormen gepriift und mit dem Kundenauftrag
verglichen. Dabei werden der optische Wert, die Oberflachenqualitét
und die technischen Vorgaben besonders beachtet. Nach der Zwischen-
kontrolle werden die Gléser veredelt, d.h. nach einer griindlichen Ober-
flachenreinigung gefirbt oder mit einem «Coating» versehen. Dieses



«Coating» spielt eine wichtige Rolle im Fertigungsprozess. Die Entspie-
gelung verbessert den Sehkomfort und erhoht die Sicherheit des
Brillentridgers. Der Prozess erfordert hochste Pridzision. Im Farbstudio
konnen praktisch alle Anforderungen hinsichtlich Lichtschutz, Seh-
komfort oder Mode erfiillt werden. Die Oberflachen der organischen
Brillenglidser miissen vor mechanischen Einfliissen im téglichen Ge-
brauch geschiitzt werden. Die Occhiali AG wendet dabei in der Schweiz
einzigartige Verfahren an. Nach Abschluss des Fertigungsprozesses er-
folgt eine umfassende Endkontrolle. Nach einer Bearbeitungszeit von
wenigen Stunden oder Tagen sind die Gléser zur Auslieferung bereit. Sie
werden per Post (allenfalls per Express) an die Optiker ausgeliefert. Die
Occhiali AG bietet den Optikern eines der breitesten und tiefsten Bril-
lenglassortimente auf dem Markt an. Im Angebot sind Gliser aus Glas
(mineralisches Material) und Kunststoff (organisches Material). Das
Sortiment beschrédnkt sich jedoch ausschlieBlich auf Brillengléser, das
heiflt, es werden weder Kontaktlinsen noch andere optische Produkte
angeboten.

Bestellung

Fertiglager

A

’ Farberei H Zwischenkontrolle M Fertigung ‘
’Coating/HartschichtH Endkontrolle ’—>’ Spedition ‘

A Ablauforganisation

Die Brillenglasindustrie erlebte in den letzten Jahren eine stetige tech-
nische Weiterentwicklung, die auch heute noch nicht abgeschlossen ist.
Beziiglich der Grundlagenforschung ist man in erster Linie auf die Her-
steller angewiesen. Die Occhiali AG, deren Hauptlieferant einer der
groBten Hersteller der Welt ist, kann damit rechnen, stets von den neues-
ten Entwicklungen profitieren zu konnen. Fiir die Bearbeitung der Glaser
im eigenen Betrieb sind ebenfalls stets neue Maschinen und Techniken
erforderlich. Die Occhiali AG hat immer einen wesentlichen Teil des
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Gewinnes in moderne Anlagen investiert. Heute verfiigt sie somit iiber
modernste Anlagen, die sich auf dem neuesten Stand der Technik befin-
den. Eine technische Entwicklung, die ebenfalls von Bedeutung ist, stel-
len die operativen Eingriffe am Auge selbst dar. Die Lasertechnik hat hier
vollig neue Perspektiven eroffnet. Operative Sehkorrekturen werden
heute hauptsichlich bei starken Sehfehlern vorgenommen. Potenzielle
Patienten sind etwa 5% aller Brillentrédger. Es ist allerdings noch nicht
ganz klar, inwieweit sich diese Verhiltnisse in den ndchsten Jahren ver-
schieben konnten. Zu den technischen Entwicklungen, die den Absatz
von Brillengldsern beeinflussen konnen, gehoren auch die Kontaktlin-
sen. Triager von Kontaktlinsen sind aber meist zusétzlich Brillenbesitzer,
was die Konkurrenz der Kontaktlinsen in gewissem Maf3e einschrénkt.

’ \ Fragen zur Fallstudie

1. Erstellen Sie eine Stirken/Schwichen-Analyse fiir die Occhiali AG.

2. Beschreiben Sie anhand der Angaben im Fall die Wertkette der
Occhiali AG.

3. Untersuchen Sie mogliche Beziehungen zwischen den priméren und
den unterstiitzenden Aktivititen (z.B. zwischen Technologieentwick-
lung und Eingangslogistik, Beschaffung und Marketing/Vertrieb
usw.) und iiberlegen Sie, durch welche Maflnahmen die Wertkette der
Occhiali AG verdndert werden kann und/oder verdndert werden
muss.

4. Der Umsatz der Occhiali AG stagniert. Suchen Sie anhand einer Ana-
lyse der Wertkette nach Moglichkeiten, dieser ungiinstigen Entwick-
lung entgegenzuwirken, indem Sie vertikale Verkniipfungspunkte mit
Lieferanten und Abnehmern untersuchen. Versuchen Sie in diesem
Zusammenhang auch Uberlegungen zur Wertkette der Lieferanten
und der Abnehmer (= Optiker) miteinzubeziehen.

5. Wo sehen Sie neben Thren Vorschldgen aus Frage 4 am ehesten Diffe-
renzierungsmoglichkeiten gegeniiber der Konkurrenz? In welchen
Bereichen sind Differenzierungen kostengiinstig moglich, in welchen
Bereichen erfordern sie wesentliche Investitionen?



