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1. Einleitung 

Klavierbauindustrie ist eine der ältesten Branchen in Deutschland. Die etablier-

ten Klavierbau-Unternehmen verfügen über beachtliche Kompetenzen im Be-

reich Klavierproduktion, aber auch über einen starken Ruf und schaffen da-

durch deutliche Markteintrittsbarrieren. Die Attraktivität der Branche ist aufgrund 

einer stagnierenden Nachfrage nach Klavieren und Flügel außerdem sehr ge-

ring. In Zeiten der Wirtschaftskrise sind die renommierten Unternehmen der 

Branche dazu gezwungen, neue Geschäftsmodelle und Strategien zu überle-

gen, um überhaupt ihre Existenz sichern zu können. 

 

2. Fallstudie 

Der Braunschweiger Klavierhersteller Schimmel war aufgrund seiner Zahlungs-

unfähigkeit Anfang des Jahres 2010 gezwungen, Insolvenz anzumelden. Be-

reits seit 124 Jahren baut das Unternehmen mit viel Perfektion Familienklaviere, 

überwiegend für die deutsche Mittelschicht.1 Die Entwicklung seit Ende der 

1980er Jahre zeigt, dass auf dem deutschen Inlandsmarkt die Nachfrage nach 

Klavieren um die Hälfte gesunken ist.2 Anders als bei Klavieren bleibt die Nach-

frage nach Flügeln unverändert. Im Vergleich zu Ostasien, wo musikalische 

Ausbildung und hochqualitative Klaviere einen hohen Stellenwert haben, zeigt 

die Mittelschicht in Deutschland seit einiger Zeit abweichende Präferenzen beim 

Klavierkauf: Erstklassige Klaviere aus zweiter Hand und zum mittleren Preis 

werden von deutschen Klavierspielern eher bevorzugt, als Klaviere mittlerer 

Qualität zum selben Preis. Demzufolge beeinflusst diese Tendenz die Produkti-

onsmenge in Deutschland.  

                                            
1 Vgl. Weißenborn (2010). 
2 Vgl. Paetzmann (2008), S. 254. 
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Abbildung 1: Die Piano-Produktion deutscher Klavierhersteller zwischen 1995 und 20013  

Die hervorgerufene Krise bei vielen Klavierbauern hängt mit vielen Faktoren 

zusammen, zu denen schlechter technischer Fortschritt, Überkapazitäten, alte 

Produktionsanlagen, ein auf den deutschen Markt gerichteter Fokus sowie 

überwiegende Handarbeit und ein langer Herstellungsprozess gehören (die 

Produktion eines Schimmel-Flügels dauert ca. neun Monate, die eines Stein-

way-Flügels sogar über ein Jahr). Die in Abbildung 2 aufgeführten Anbieter auf 

dem deutschen Markt sind größtenteils familiendominierte, mittelständische und 

kapitalmarktferne Unternehmen. Zu den wenigen börsenkapitalisierten Klavier-

herstellern zählen Steinway & Sons (USA), Yamaha (Japan) und Bechstein 

(Deutschland). Die in Not geratenen Klavierunternehmen wurden meist von an-

deren Firmen günstig aufgekauft.4 

                                            
3 IG Metall (2001), Branchenreport 07. 
4 Vgl. Paetzmann, S. 256f. 
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Abbildung 2: Deutsche Klavierhersteller5  

In den letzen Jahren hat die Zahl chinesischer und koreanischer Anbieter auf 

dem internationalen Klaviermarkt verstärkt zugenommen, die sich zudem Antei-

le an deutschen Klavierherstellern verschaffen. Betrachtet man die Zahl letztlich 

verkaufter Klaviere von 500.000 Stück, so stammen davon 300.000 aus China.6 

Sowohl die Bechstein-Gruppe, zu der Marken wie Hoffmann, Bechstein, Zim-

mermann und Euterpe gehören als auch Steinway & Sons verfolgen die Strate-

gie der Vorwärtsintegration in den Einzelhandel hinein. Diese beiden Anbieter 

haben in den meisten deutschen Großstädten - bei Steinway & Sons sogar 

weltweit - eigene Geschäfte, die in manchen Fällen durch die Akquisition etab-

lierter Einzelhandelsfachgeschäfte gegründet wurden. Diese Ladengeschäfte 

sind in München, Hamburg, Stuttgart, Berlin, Köln, Frankfurt am Main oder 

Düsseldorf zu finden. Das Sortiment der Bechstein-Gruppe beinhaltet Pianos 

und Flügel im oberen Preissegment sowie Klaviere für Einsteiger in einer nied-

rigen Preiskategorie.7 Der weltweite Vertrieb von Steinway & Sons (neben den 

                                            
5 Paetzmann (2008), S. 255. 
6 Vgl. Weißenborn (2010). 
7 Vgl. Paetzmann (2008), S. 256-258. 
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erwähnten deutschen Großstädten auch in Amsterdam, New York, Wien, Genf 

und Lausanne), der über die Fachhändler erfolgt, beinhaltet neben Pianos und 

Flügeln (ca. 5000 jährlich) auch andere akustische Musikinstrumente (der Um-

satz beträgt 380 Millionen Dollar). Die Musikfachhändler zeichnen sich nicht nur 

durch exklusiven Kundenservice (weltweite Beförderung, Intonation, Stimmung, 

Instandsetzung, Verleih, fachliche Beratungen zu optimalem Raumklima und 

Akustik, Finanzierung, Versicherung und Leasing) aus, sondern engagieren 

sich zudem stark in der kulturellen Musikszene. Ihr persönlicher Einsatz richtet 

sich auf die Betreuung und Vermittlung von Konzerten und Aufnahmen und Or-

ganisation der Steinway-Konkurrenzkämpfe mit der Unterstützung von jungen 

Talenten. Steinway setzt auf eine enge Zusammenarbeit mit Menschen aus der 

Musikbranche (Pianisten, bekannte Künstler) in Konzertsälen und Musikausbil-

dungseinrichtungen, denn sie verstehen etwas von der Kunst und der Schwie-

rigkeit der Arbeit und liefern zudem konstruktive Kritik. Steinway & Sons bringt 

in bestimmten zeitlichen Intervallen Kleinserien mit außergewöhnlicher Lackie-

rung und Oberflächenbehandlung sowie Designerserien mit begrenzten Aufla-

gen (zum Beispiel 300 Stück von Dakota Jackson) auf den Markt. Das Unter-

nehmen bietet seinen Mitarbeitern ein internes Ausbildungsprogramm mit Mög-

lichkeiten zur Weiterbildung und verschiedenen Fachrichtungen wie Steinway-

Händler, Konzerttechniker etc. an.8  

 

                                            
8 Vgl. Scheuch, F. (2001), S. 27f. 
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3. Aufgabenstellung 
 

Als Marktanalyst der Wirtschaftwoche möchten Sie ihren Lesern die Erfolgsana-

lyse des Klavierbauers Steinway & Sons anbieten und somit den noch übrig 

gebliebenen deutschen Klavierbauern Anreize geben, um ihre Marktpositionen 

zu kämpfen. 

 

3.1 Branchenstrukturanalyse und Bestimmung der strategischen Ausrich-
tung von Steinway & Sons 

Beurteilen Sie im ersten Schritt die Wettbewerbsintensität und Attraktivität der 

Klavierbaubranche anhand der im Fallbeispiel vorliegenden Informationen. Le-

gen Sie dabei den Fokus auf den deutschen Markt. Stellen Sie für diese Analy-

se das theoretische Fünf-Kräfte-Modell von Porter dar. 

Anschließend bestimmen Sie mithilfe der Klassifikationen der Wettbewerbsstra-

tegien nach Porter sowie der Produkt-Markt-Matrix, welche strategische Aus-

richtung der weltweite Konzern Steinway & Sons hat. 

 

3.2 Analyse der Ressourcen i.e.S. des Unternehmens Steinway & Sons 

Im zweiten Schritt vertiefen Sie die Erfolgsanalyse des Unternehmens Steinway 

& Sons durch die Analyse seiner Ressourcen (i.e.S.). Dabei müssen Sie nicht 

auf alle Elemente der untersten Ebene der Ressourcentypologie im Detail ein-

gehen; suchen Sie sich die drei prägnantesten aus. Welche ökonomischen 

Renten erwirtschaftet das Unternehmen Ihrer Meinung nach? Besitzt das Un-

ternehmen dynamic capabilities? Welche Kompetenzen sind für Steinway & 

Sons erfolgskritisch?  

Unterstützen Sie Ihre fallstudienbezogenen Ausführungen und Analysen durch 

die theoretische Darstellung der Ressourcenkategorien, die wesentlichen 

Merkmale der Kernkompetenzen und die vier Arten der ökonomischen Renten. 
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3.3 Handlungsempfehlungen für deutsche Klavierhersteller 

Fassen Sie nun zusammen, warum Steinway & Sons trotz der Branchenkrise 

seine Geschäfte erfolgreich führt. Leiten Sie daraus für die restlichen Klavieran-

bieter in Deutschland unterschiedliche Handlungsempfehlungen ab, wie Sie ihre 

Geschäfte wettbewerbsfähiger modellieren könnten. Seien Sie gleichwohl krea-

tiv und bieten Sie auch Ihre eigenen Ideen an! 
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