B Kundenzentrierte W
Unternehmensfiihrung

Helmut Kohlert

Unternehmensanalyse
und strategische
Planung




Kohlhammer



Kundenzentrierte Unternehmensfiihrung
herausgegeben von Stefan Lubritz



Helmut Kohlert

Unternehmensanalyse
und strategische Planung

Verlag W. Kohlhammer



1. Auflage 2016

Alle Rechte vorbehalten
© W. Kohlhammer GmbH, Stuttgart
Gesamtherstellung: W. Kohlhammer GmbH, Stuttgart

Print:
ISBN 978-3-17-025606-4

E-Book-Formate:

pdf: ISBN 978-3-17-025607-1
epub: ISBN 978-3-17-025608-8
mobi: ISBN 978-3-17-025609-5

Fiir den Inhalt abgedruckter oder verlinkter Websites ist ausschliefSlich der jeweilige
Betreiber verantwortlich. Die W. Kohlhammer GmbH hat keinen Einfluss auf die ver-
kntipften Seiten und iibernimmt hierfiir keinerlei Haftung.



Inhalt

Idee und Konzept der Schriftenreihe »Kundenzentrierte

Unternehmensfithrung« . ......... ... .
VOorwort . ...
1 Ausgangssituation im Unternehmen ...............................
1.1  Anlésse fir die eigene Statusermittlung..........................

1.1.1 Alarmsignale im Unternehmen .....................c......

1.1.2 Problemanalyse-Workshop ................c...oooiiiiii

1.2 Analyse der internen Ressourcen mit dem 7-S-Modell ..........

1.3

14

Ganzheitliche Analyse des Unternehmens mit dem
Geschiftsmodell ...........ooiiiiiiiiiiiii
1.3.1 Struktur des Geschiftsmodells .....................oooo..
1.3.2 »Value Proposition« als zentrales Element im
Geschiftsmodell ...
1.3.3 Durchfithrung eines »Geschiftsmodell-Workshops«........
Marketing-Audit ...

2 Unternehmen im Branchenumfeld .................................

2.1

2.2

2.3

24
2.5

Umfeldanalyse ...ttt e
2.1.1 PEST-Analyse als Gesamtbetrachtung......................
2.1.2 Stakeholder-Analyse zur Ermittlung der Einflussfaktoren ..
Verstindnis fiir die Branchensituation ...........................
2.2.1 Darstellung einer Branche ........................
2.2.2 Erkennen der Ein- und Austrittsbarrieren in einer
Branche .........iiiiiiiii i
2.2.3 Erkennen von Dynamiken in einer Branche ..............
Branchenstrukturanalyse nach Porter ............................
2.3.1 Porter’s 5-Forces Analyse ..............oovviiiiiiiinnnnnnn.
2.3.2 Durchfithrung der Porter’s 5-Forces Analyse ..............
Substitutionsanalyse ...
Analyse der Wertekette ...

— 00 = e

16
16

22
24
28

44
44
44
47
53
53

55
59
62
62
68
73
75



Inhalt

VI

Markt- und Wettbewerbsanalyse ................................... 79
3.1 Marktvolumen und Markttrends .......................oo 79
3.2 Lebenszyklusanalyse von Marktangeboten ....................... 81
3.2.1 Konzept des Produktlebenszyklus ....................ooo.. 81
3.2.2 Reifephase in den traditionellen Industriemérkten......... 87
3.2.3 Zyklen im Technologieumfeld ............................. 89
3.3 Klassische Wettbewerbsanalyse .................ccooooiiiiaa. 100
34 Benchmarking ......... ... 103
Kundenanalyse. ............c.o i 106
4.1 Klassifizierung von Kunden ................ccoooiiiiiiiiia., 106
42 Management von Kundengruppen ...................ooiiiiin 110
43  Kundenwertanalyse ............ooiuiiiiiiiiiniiiiiii i 114
4.4 Analyse von Geschiftsgelegenheiten ............................. 121
4.4.1 »Business Opportunity Analysis« .............ccccoevnnn 121
4.4.2 Auffinden von »verborgenen Perlen« durch die
»Loss-Analyse« ... ..o 125
4.5 Entscheidungsfindung im »Buying Center« ...................... 128
4.5.1 Rollen im »Buying Center« ................ccoeveeueunnnnn. 128
4.5.2 Vertriebsarbeit mit dem »Buying Center«-Konzept ........ 131
Strategische Marketingplanung........................ .. ... ... 135
5.1 Sequenzen der strategischen Marketingplanung.................. 135
5.2 Kundensegmentierung und Zielmarktbestimmung ............... 138
5.2.1 Aufteilung des Gesamtmarktes in Teilmérkte .............. 138
5.2.2 Kundensegmentierung im B2C-Markt und im
B2B-Markt ... 140
5.2.3 Bestimmung der Zielmarkte ............... ...l 142
5.3 Differenzierung von Marktangeboten ...................... ..., 145
5.3.1 Differenzierung durch Alleinstellungsmerkmale ............ 145
5.3.2 Kernkompetenz und »Value Proposition« ................. 148
5.3.3 Vorgehensweise bei der Differenzierung von
Marktangeboten ............oooiiiiiiiiiiiiiii 152
5.4 Positionierung von Marktangeboten ...................oiiiaan. 157
Strategische Ausrichtung des Unternehmens ....................... 161
6.1 Vision und Ziele, Kernstrategien und Mafinahmen ............. 161
6.1.1 Ausgangspunkt Vision ... 161
6.1.2 Konkretisierung durch Ziele .....................oooo. 163
6.1.3 Messbarkeit der Ziele durch »Key Performance
INAICALOTSK « vttt et 167
6.1.4 Kernstrategien ............ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiin .., 169



Inhalt

6.2 Marketingstrategien im Unternehmen ........................... 172
6.2.1 Strategien im Uberblick ...............oooiiiiiiiiiin..L. 172
6.2.2 SWOT-Analyse — Aus Stirken zu neuen
Strategieoptionen ...l 179
6.2.3 Denkbare Optionen von Strategien ........................ 182
6.3 Mafinahmen zur Umsetzung von Strategien..................... 186
6.3.1 Inhalte der Umsetzung...........c..ovviuiiiniiieiiiiiennan. 186
6.3.2 Zusammenspiel von Marketing und Vertrieb .............. 190
6.4 Strategische Aspekte von Vertriebswegen ........................ 192
6.5 Controlling bei strategischen Fragestellungen .................... 197
Der Autor. ... ... .o 201
Literaturverzeichnis................. ... ... .. ... 202
Stichwortverzeichnis .......... ... ... . . 205

Vil



Idee und Konzept der Schriftenreihe »Kundenzentrierte
Unternehmensfiihrung«

Idee und Konzept der Schriftenreihe »Kundenzentrierte Unternehmensfiithrung«

Markt- und Kundenorientierung — eine elementare Zielgrofie des Marketing und zu-
gleich das Mantra des Marketing der 80er und 90er Jahre - unterliegt einem schlei-
chenden Entwertungsprozess. Dies wird bereits bei einem oberflichlichen Blick auf die
Schwerpunkte der aktuellen Marketingforschung deutlich und bestitigt sich in vielen
Berichten aus der Wirtschaftspraxis: schnell wird erkennbar, dass zunichst die Im-
plementierung neuer Technologien, die das Internet eréffnet oder fordert, wesentlich das
aktuelle Geschehen bestimmt. Zum anderen steht immer mehr die Bestimmung und
Erreichung einer Einzigartigkeit der Marktstellung im Mittelpunkt, iiber die bekanntlich
die Kunden (und auch die Nicht-Kunden) entscheiden.

Neue Technologien erleichtern das Sammeln und Interpretieren und von Kunden- und
Interessenteninformationen sowie die Beziehungspflege und -gestaltung durch neue
und meist interaktive Kanidle. Aber wie konnen relevante Inhalte entstehen? Eine
»Unique Selling Proposition« oder wenigstens eine »Unique Marketing Proposition« in
oftmals gesittigten oder gar schrumpfenden Mérkten wird immer schwieriger, Hier setzt
das Konzept der Kundenzentrierung an, in dem sich diese beiden Herausforderungen
im Marketing miteinander verbinden mit dem Ziel, die Erwartungen anspruchsvoller
und zunehmend internetaffiner Kunden in den Mittelpunkt zu stellen. Eine blofle
»Orientierung« an Kundenwiinschen ist fiir die langfristige Sicherung des Unter-
nehmenserfolgs dafiir lingst nicht mehr ausreichend.

In Anlehnung an den jiingst in den USA geprégten Begriff der »Customer Centricity« hat
diese Schriftenreihe die »Kundenzentrierte Unternehmensfithrung« zum Gegenstand.
Kundenzentrierung stellt also die Erwartungen und Priorititen von Kunden und In-
teressenten in das Zentrum aller Unternehmensbereiche. Angestrebt wird dabei eine
kontinuierliche und weitgehend individualisierte Interaktion. Daraus ergibt sich, dass
Unternehmen nicht mehr nur ihr Marketing, sondern simtliche Ziele, Strategien,
Prozesse, Strukturen und Verhalten vollstindig auf gegenwirtige und zukiinftige Kun-
den ausrichten miissen. Kundenzentrierte Unternehmensfithrung umfasst damit sowohl
die strategische Ausrichtung des Unternehmens an Markt- und Kundenerwartungen als
auch eine instrumentelle Perspektive.
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Idee und Konzept der Schriftenreihe »Kundenzentrierte Unternehmensfiihrung«

Im Rahmen dieser Schriftenreihe soll die allgemein vorherrschende funktionale und
damit meist auch nach innen gerichtete Sicht auf kundengerichtete Aktivititen ersetzt
werden durch eine iibergreifende, prozessuale Perspektive. Dabei sollen samtliche
marktgerichteten Mafinahmen als Prozesse verstanden werden, an deren End- oder
Wendepunkt gegenwirtige und potentielle Kunden stehen. Wie im B2B-Marketing
stehen dabei auch zunehmend im B2C-Marketing nicht grofie Kundensegmente im
Mittelpunkt, sondern die Individualitit kleiner Segmente, die mit Unterstiitzung in-
novativer IT-Losungen auch als »Segments of one« identifiziert und gezielt ange-
sprochen werden kénnen.

Diese aus der Begriffswelt des »Customer Relationship Management« bereits bekannten
Konzepte sind aber vielfach in einer operativ ausgepragt und weisen oftmals nur geringe
Beziige zur Unternehmensfithrung auf. Es ist das Anliegen der hier vorgeschlagenen
Schriftenreihe, diesen Bezug zu vertiefen und in einer Weise zusammenzufiihren, die

e (zukiinftigen) Entscheidungstrigern die Konzepte einer kundenzentrierten Un-
ternehmenfithung aufzeigt und mit entsprechenden Instrumenten versorgt,

e Praktiker in Marketing, Kundendienst und Vertrieb in die prozessuale Perspektive
einfithrt und »best practices« fiir optimierte kundengerichtete Prozesse aufzeigt,

e Studierende in die Paradigmen des CRM einfiihrt ohne den Bezug zur traditionellen,
weithin verbreiteten Marketinglehre zu verlieren,

e Dozenten in die Lage versetzt, o.g. Konzepte in der Lehre zu vertreten.

Die Schriftenreihe soll einem »Framework« folgen, welches das Themengebiet in die
Bausteine »Grundlagen, »Strategie«, »Konzepte und Realisierung« sowie »Analytik«
teilt. Der Schwerpunkt liegt dabei weniger in einer theoriegeleiteten Diskussion, sondern
in der Darstellung der Konzepte und ihrer Realisierung. Diese Bausteine werden
zugleich als die Kernelemente eines »kundenzentrierten Unternehmens« verstanden.
Dabei wird eine bewusste Einschrankung auf kunden- und marktorientierte Prozesse
vorgenommen und zugleich andere betriebliche Kernfunktionen (wie Einkauf, Pro-
duktion, Logistik) ausgeklammert.

— Grundlagen — Strategie — Konzepte und Realisierung —  Analytk —
| Value Creation” |
Markt und
Wettbe-
werb | Grundkonzepte des Beziehungsmgt. |
j=2l
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(v} < 5 Kundenprozessmanagement 2S5
P So 52
Verhalten ] 22 2 é
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Idee und Konzept der Schriftenreihe »Kundenzentrierte Unternehmensfiihrung«

Aus inhaltlicher Sicht wird damit in umfassender Form das Spektrum kundenzentrierter
Unternehmensfithrung abgebildet. Die einzelnen Veroffentlichungen in dieser Reihe
sollen aber nicht nur ihren Beitrag zur Vervollstaindigung des Spektrums dienen, aber
zugleich auch »fiir sich« stehen kénnen.

Allen Autoren dieser Schriftenreihe ist gemein, dass sie nicht nur profilierte Wis-
senschaftler, sondern zugleich langjihrig erfahrene Praktiker sind - gerade in diesem
Themenkomplex eine unverzichtbare Kombination. Thnen danke ich sehr herzlich fiir
Thre hervorragenden Beitrdge zu dieser Reihe und fiir die anregende Zusammenarbeit.
Dem Verlag Kohlhammer, allen voran Herrn Dr. Fliegauf, gilt mein besonderer Dank,
denn ohne seine Férderung und Beharrlichkeit wire es nicht zu dieser Reihe gekommen.

Heidelberg, im Oktober 2015 Prof. Dr. Stefan Lubritz



Vorwort

Das Ziel des Buches ist es, die in der Praxis gingigen Methoden in der Unterneh-
mensanalyse dazustellen und die strategische Marketingplanung des Unternehmens
abzuleiten. In der Reihe tiber Customer Relationship Management deckt dieses Buch die
Methodik ab, die Unternehmen zur Bewertung ihrer gegenwirtigen Situation und zur
Bestimmung der zukiinftigen eigenen Entwicklungen nutzen. Die praktische Umsetz-
barkeit steht im Vordergrund, auf langatmige Detailschilderungen wird bewusst ver-
zichtet.

Mein besonderer Dank gilt den Mitarbeitern des Kohlhammer Verlages, die dieses
Buch moglich gemacht haben, sie waren mit wertvollen Hinweisen wéhrend der
Entstehungsphase eine grofie Hilfe.

Mein Dank gilt auch dem Initiator dieser Buchreihe, Herrn Prof. Dr. Stefan Lubritz,
der die umfangreiche Thematik in einzelne, bearbeitbare Teilbereiche strukturierte und
dieses Buchprojekt tiberhaupt erst ermoglichte.

Esslingen, im Oktober 2015 Helmut Kohlert
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1 Ausgangssituation im Unternehmen

1.1 Anlasse fiir die eigene Statusermittlung

1.1.1  Alarmsignale im Unternehmen

Es ist leider oft so: »Je besser es einem Unternehmen geht, umso gefihrdeter ist seine
Zukunft«. Stabile Unternehmen sind nur stabil, weil sie ab und zu auch in einem
instabilen Umfeld titig waren und gelernt haben, sich dem anzupassen. Manche
Unternehmen brauchen dafiir eine Krise, sie beschiftigen sich mit sich selbst nur in
Krisenzeiten oder wenn Symptome aus dem Umfeld des Unternehmens eine unmiss-
verstindliche Botschaft senden. Besser ist es allerdings, man fithrt diese »Zukunfts-

dialoge« rechtzeitig:

Symptome

Wettbewerber

Kunden

Unternehmenskultur,
Verhaltensweisen,
Einstellungen
und Werte

(x>

gemeinsame . N
- . N fiihren zu Organisation
Vision, Ziele w "
Verédnderungen  und Geschifts-
und Kern- .
im Unternehmen prozesse

strategien

Umfeldfaktoren Geschéftspartner

Abb. 1.1: Unternehmen in seinem Umfeld und das Auftreten von Symptomen (Anldssen)



1 Ausgangssituation im Unternehmen

Unternehmen benétigen oft einen formalen Anlass, um sich mit dem »eigenen Ich«
auseinanderzusetzen und die Frage auszulosen: »Kann man weitermachen wie bisher
oder warum muss sich etwas dndern?« Ausloser ist nicht selten ein aufkommender
Preisdruck. Preisdruck ist Ausdruck eines vollkommenen Marktes und macht das eigene
Marktangebot austauschbar. Die Austauschbarkeit ist der Feind der Gewinnmarge!
Eine erste Reaktion auf fallende Umsitze ist oft eine Reduzierung der Preise. Bald kommt
man dann allerdings zu der Erkenntnis, dass etwas Zusdtzliches benotigt wird.

So gibt es Symptome, die ein Unternehmen geradezu zwingen, sich in einer be-
stimmten Phase der Unternehmensentwicklung mit sich selbst auseinanderzusetzen.
Unter einem Symptom versteht man einen subjektiv empfundenen negativen Einfluss,
der die Auswirkung eines Problems sein kann.! Auch eine Kombination aus mehreren
Symptomen kann die Auswirkungen eines Problems darstellen; dies nennt man dann
Symptomatik. Die Behandlung von Symptomen kann zu einer Verbesserung fiihren,
wird das Problem aber meist nicht 16sen. Daher sollten Symptome nicht mit Problemen
verwechselt werden. Mit Hintergrundinformationen beleuchtet, gelangt man so zum
eigentlichen Kern, nidmlich dem Problem. Sonst fiihrt die Problembearbeitung zu
Antworten auf nicht gestellte Fragen. Eine ausfithrliche Auseinandersetzung mit der
Problemdefinition lohnt sich also. Einige Fehlinterpretationen kénnen bereits mit einer
systematischen Vorgehensweise vermieden werden.”

Durch Symptome erhilt das Unternehmen die Erkenntnis, dass sich die Einfluss-
faktoren aus dem Umfeld verdndert haben und sie das eigene Unternehmen betreffen.
Probleme kiindigen sich immer an, aber die Signale miissen erkannt werden. Typische
Alarmsignale entstehen in den folgenden Bereichen, wie in Abb. 1.2 dargestellt.

1 Vgl. dazu: Kinnear/Taylor, S. 90 ff.
2 Vgl Kohlert, 2013a, S. 56.



1.1 Anlasse fir die eigene Statusermittlung

Controlling

Kunden

strategische
Ausrichtung

Marketing

Kommunikation

Aufbau-und
Ablauf-
organisation

Innovations-
management

Ressource
~Mitarbeiter”

Umesatzriickgang

Riickgang der Gewinnmargen bei den erzielten Preise, d.h. den ,real prices”,
bei denen Retouren, zusatzliche Rabatte, z.B. Jahresrabatte, beriicksichtigt sind

entstehende geringere Wechselkosten beim Kunden
ebenblrtige Alternativen bestehen

Veranderungen in der Kundenstruktur in den letzten Jahren, hin zu Kunden,
die das Marktangebot eher als ,commodity” verstehen

Marktposition wird schwécher, d.h. der eigene Marktanteil fallt, u.U. bei noch
steigenden Umsédtzen (Umsatzsteigerungen der Wettbewerber sind héher)

Alleinstellungsmerkmale werden vom Kunden vermehrt hinterfragt

keine Konformitdt zur Unternehmensstrategie und den anderen
Geschiéftsfeldern, d.h. keine Synergiemdglichkeiten

zu viele Geschiftsfelder, ohne klaren Fokus

Prozess der ,Post-Merger Integration” bei Akquisitionen ist nicht effektiv und
erfordertimmer mehr Ressourcen ohne erkennbares Prozessende

identischer Marketing-Mix fiir alle oder in vielen Kundensegmenten, d.h. es
wurden keine Konsequenzen aus der Kundensegmentierung gezogen

reaktive anstatt aktive Marketingaktionen, oftmals als Reaktion auf aktuelle
Umsatzriickgange oder Werbekampagnen der Wettbewerber

(interne) Kommunikation im Management fiihrt zu Missverstandnissen

Aufbauorganisation und Geschaftsprozesse wurden im Laufe der Jahre immer
komplexer, ohne jedoch einen Nutzen zu generieren

Geschiftsprozesse entsprechen nicht mehr der Realitat

Innovationskraft nimmt ab, neue Marktangebote kommen eher vom
Wettbewerber

eigene Entwicklungsleistungen und -projekte nehmen ab

nur wenige innovative Ildeen werden von den Kunden an das Unternehmen
herangetragen, 10 % der Innovationen sind zu wenig

Fahigkeiten der Mitarbeiter werden nur ungentigend genutzt, z.B. als
Ideengeber flir neue oder verbesserte Markangebote

Unternehmenskultur ist nicht einheitlich

Abb. 1.2: Typische Alarmsignale im Unternehmen

Die Zusammenstellung von moglichen Alarmsignalen im Unternehmen stellt eine
Moglichkeit dar, sich der Thematik bewusst zu werden. Sie bezieht sich im Wesentlichen
auf die bestehenden Geschiiftsfelder, auch Sparten (»divisions«) oder Geschiftsbereiche
genannt. Geschiftsfelder werden nach Objektgesichtspunkten gegliedert, z.B. nach
Marktangeboten, Kundengruppen oder Vertriebsgebieten. Geschiftsfeldgliederungen
umfassen die folgenden Punkte, wie in Abb. 1.3 dargelegt.



1 Ausgangssituation im Unternehmen

Kunden- Markt- Kunden- Vertriebs- mogliche ,Value
gruppen angebote bediirfnisse wege Propositions”
«  B2B-Markt: «  gegliedert «  Grundnutzen « direkte « ausden Markt-
—  nach GréBe nach Gruppen Zusatznutzen Vertriebswege angeboten, z.B.
- nach von Markt- . indirekte Qualitét, Inno-
Branche angeboten Vertriebswege vation
-  etc oder « ausden
«  B2C-Markt: Geschafts-
—  nach sozio- . allgemeine prozessen, z.B.
demogra- P Methodik, Erfah-
Beduirfnisse,
fischen Merk- rungen
| z.B. Beratung,
malen Qualitatsan- « vonden Mitar-
- etc forderungen beitern, z.B.

«  spezielle Be-

Know-how, Ver-
trauensverhéltnis

diirfnisse, z.B.
Einflgen in
die
Fertigungs-
prozesse

«  nicht-tech-
nische Bedurf-
nisse, z.B.
Finanzierung,
Betreuung

Abb. 1.3: Bildung von Geschéftsfeldern

Mit dieser Spezialisierung werden die Besonderheiten der unterschiedlichen Markte
berticksichtigt. Sie werden oft als Profitcenter gefiihrt, in der das Management des
Geschiftsfeldes die volle wirtschaftliche Verantwortung hat.” Untereinander sollten die
gebildeten Geschiftsfelder eines Unternehmens voneinander unabhéngig sein, mit so
viel zentraler Koordination der Unternehmenszentrale wie notwendig. Die Beschafti-
gung mit Geschiftsfeldern erméglicht

e das Aufzeigen moglicher Geschiftsfelder, in denen das Unternehmen noch nicht tatig
ist, aber titig werden konnte,

e die Definition von Suchfeldern, um neue Geschiftsfelder zu definieren,

e die versuchsweise Formulierung neuer Geschiftsfelder, z. B. bei innovativen Markt-
angeboten.

Es konnen damit unterschiedliche Geschiftsfelder abgeleitet werden, untergliedert
in bestehende und mégliche Geschiftsfelder. Die typischen Alarmzeichen werden dann

3 Vgl. die Ausfithrungen in: Macharzina/Wolf, S. 482 ff.

4



1.1 Anlasse fir die eigene Statusermittlung

den einzelnen Geschiftsfeldern zugeordnet bzw. dem Gesamtunternehmen, sofern sie
alle betreffen.

Die strategische Relevanz der Geschiftsfeldplanung ist sehr hoch. Mit der Ge-
schiftsfeldgliederung hat man bereits in erheblichem Mafle die Strategieoptionen
festgelegt, d. h. der strategische Rahmen verkleinert sich erheblich.

Alarmsignale konnen aus dem Umfeld resultieren. Mit dem Einfluss des Umfeldes als
»zentrale[m] Kontext der unternehmerischen Téitigkeit«4 befasst sich das St. Galler
Management-Modell. Diese Umfeldsphiren sind nach diesem Modell auf wichtige
Verinderungstrends hin zu analysieren. Je nach Branche und Titigkeitsschwerpunkte
ergeben sich dadurch unterschiedliche Betrachtungsschwerpunkte und Konsequenzen
fiir die Geschiftsprozesse, die »Stakeholder« etc.’

Demnach wiirde man hier diejenigen Umfeldeinfliisse identifizieren, die fiir das
Unternehmen relevant sind und auf die eigene strategische Ausrichtung einwirken:

/Teue Technologien

«  Wosind die attraktivsten Markte der Zukunft?

»  Welche bestehenden Kernkompetenzen und
Fahigkeiten er6ffnen den Zugang zu neuen
Geschéftsfeldern?

*  Welche neuen oder adaptierten Geschaftsmodelle
eroffnen neue Geschaftsgelegenheiten
(Wachstum durch Geschéftsmodell-Innovation)? Veranderungen bei

relevanten
Umfeldeinflissen

sich
verandernde
Kunden-
bedurfnisse

strategische
Analyse

«  Wie entwickeln sich die bisherigen Markte?

«  Sind die bisherigen Marktpositionen erweiterbar?
Kénnen sie gegeniiber den Wettbewerbern erfolgreich
verteidigt werden?

Abb. 1.4: Symptome aus dem Umfeld

4 Riiegg-Stiirm, S. 23.
5 Vgl ebenda, S. 24 ff.



1 Ausgangssituation im Unternehmen

Die kritischen Fragestellungen fiir ein Unternehmen entstehen z. B. in einem Prob-
lemanalyse-Workshop® oder innerhalb des Teams, das sich mit strategischen Frage-
stellungen beschiftigt. Die relevanten Einfliisse aus dem Umfeld des Unternehmens
konnen das Ergebnis desselben Workshops sein oder aus den permanenten Untersu-
chungen der Marktforschung resultieren.

Diese Indikatoren aus dem Unternehmen und seinem Umfeld ermdglichen es einem
Unternehmen, Verinderungen frithzeitig zu erkennen und Gegenmafinahmen ein-
zuleiten. Jedes Unternehmen stellt hierzu sein eigenes Set an Indikatoren auf, die in der
Vergangenheit z. B. auf Krisen hingewiesen haben und bereitet auch gleich die friih-
zeitigen Mafinahmen vor, um ihnen zu begegnen. Dazu werden z. B. die fiir die Branche
relevanten typischen Alarmsignale in Unternehmen herangezogen.” Moglicherweise
miissen auch Auswirkungen auf die Marketing-Strategie berticksichtigt werden. Es ist
eine Aufgabe des Managements, Entwicklungen frithzeitig zu antizipieren, vor allem
wenn sie sich im Vorfeld von Krisenzeiten abspielen:®

Indikatoren einer S . .
GrTTETG AT —p friihzeitige MaBnahmen —p Auswirkungen auf die

Verinderung/Krise im Unternehmen Marketing-Strategie

«  splrbare Risikoaversion «  Finanzierungskonzepte «  strategische Neupo-
der Banken, z.B. Neukre- werden Uberarbeitet, sitionierung
dite werden starker be- bis hin zur Suche nach . Uberarbeitung des
sichert Finanzierungsalterna- bestehenden Ge-

.« steigendes Informa- tiven schaftsmodells
tionsbediirfnis der . stdrkere Konzentration . Aufbau neuer Ge-
Banken auf Kerngeschaftsfelder schaftsfelder

«  steigende Rabatterwar- «  Partnerschaften werden
tungen der Kunden, zur Risikominderung
hohe Bedeutung des eingegangen (nicht aus
Preises bei Neukunden Marktgriinden)

+  AuBenstidnde erhohen «  Unternehmensteile wer-
sich den verduflert

« langsam sinkende Aus-
lastung, die tiber
ibliche saisonale
Schwankungen hinaus-
geht

Abb. 1.5: Umfeldanalyse als Frihindikator von Verdanderungen

6 »Kap.1.1.2.
» Abb. 1.2.
8 Vgl hierzu die Ausfithrungen iiber die strategische Frithaufklarung in: Nagel/Ley, S. 199 ff.
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1.1 Anlasse fir die eigene Statusermittlung

Gefragt ist jetzt eine systematische Vorgehensweise, die das Unternehmen als Ganzes
betrachtet sowie die Interdependenzen der einzelnen Teile wiedergibt und nach Opti-
mierungen sucht:

Marktangebote . .
* ausgewdhlte Méarkte und Kun-

‘ densegmente
¢ Artund Umfang des Marktan-
Kombinationen und der gebots fiir das jeweilige Kun-
abgeleitete Nutzen fiir densegment
den Kunden ‘ +  Nutzen des Marktangebots aus
Kundensicht, ggf. Uberpriifung
der Kundensegmentierung

Produkt/Markt-

Nutzenversprechen

Kundensegmente

Position in der ¢ Aktivitaten des Unternehmens

. Wertekette mit seinen Eigenleistungen
Konfiguration der und Fremdbezugsanteilen
Wertschopfung )
Wertenetzwerk Lieferanten, Kunden, Komple-

mentatoren, etc.

Umsatzquellen *  Zusammenhang und Gewich-
" . tung der einzelnen Ertrags-
Erlosmechanismen quellen
Profit-Logik * Logik der Gewinnerzielung

Abb. 1.6: Informationen zur Bewertung der derzeitigen Situation

Man kann davon ausgehen, dass die ernsthafte Beschiftigung mit sich selbst meist
erst dann erfolgt, wenn Symptome auftreten und nach den Ursachen gefragt werden
muss, will man das Unternehmen nicht gefihrden. Es braucht meist einen Anlass.
Das muss aber so nicht sein. Indikatoren, die frithzeitig vor moglichen Fehlent-
wicklungen warnen, kénnen auch vorher definiert werden. Erfolgreiche Unterneh-
men beschiftigen sich nicht nur damit, was sie tun miissen, sondern auch damit was
sie nicht tun sollten. Dabei geht es immer darum, sich auf die Umfeldbedingungen
einzustellen und nicht im Sinne von gut oder schlecht zu bewerten. Bekanntlich
bedeutet der berithmte Satz »survival of the fittest« nicht, dass der Stirkste iiberlebt,
sondern der » Angepassteste«.




1 Ausgangssituation im Unternehmen

1.1.2  Problemanalyse-Workshop

Die Mitarbeiter im Unternehmen »spiiren« die Unruhe und den Veranderungsbedarf,
konnen ihn aber nicht exakt fassen. Man kann grundsitzlich davon ausgehen, dass
die Herausforderungen, denen sich ein Unternehmen gegentibersieht, im Unternehmen
auch bekannt sind und dass bereits Geschiftsinitiativen” unternommen wurden, diese
Probleme zu 16sen, dies aber nicht gelungen ist. Diese Unruhe resultiert z. B. aus stei-
genden Kosten, sinkenden Preisen, ein Markteintritt erweist sich als schwierig oder
Alleinstellungsmerkmale vom alten Markt werden im neuen Markt nicht akzeptiert. Es
entsteht dadurch eine Situation, in der neue Erfolgskriterien aufgebaut werden miissen.
In solchen Situation empfiehlt sich ein Problemanalyse-Workshop. Die Zielsetzung
ist meist die Uberpriifung der bisherigen Problemstellung und die Schaffung einer ge-
meinsamen Problemvorstellung als Basis zur Erarbeitung von Losungsalternativen. Der
Ablauf eines Workshops zur Problemanalyse kann wie folgt gestaltet werden:'°

« Festlegung des Rahmens, auf den sich mégliche Problembeschrei-
bungen beziehen
« Eliminierung bedeutungsloser Fragen, die nur Zeit kosten

> Bahmensetzung «  Verantwortlichkeit fir die Lsung, d.h. Name der Person, die verant-
fiir den Workshop wortlich ist und die Autoritét besitzt, das Problem zu I6sen (niemals
Abteilung oder Team)

+  Aussagen dariiber, was auf keinen Fall passieren darf, wo die Angste
und Grenzen des Unternehmens liegen

|

Feststellung
== moglicher Problem-
stellungen

|

«  Zusammenstellung bereits vorliegender Erfahrungen zur Verbes-
serung der Situation, mit welchen Ergebnissen?

«  Wichtigkeit der Problemstellung, d.h. was passiert, wenn das Problem
nicht geldst wird?

< Vorliegen einer Dringlichkeit, d.h. wie viel Zeit ist vorhanden, bis wann
braucht das Unternehmen eine klare Antwort?

«  Teilnahmealler Mitarbeiter mit zu erwartenden Beitrdgen, die Teil des
Problems oder Teil der méglichen Lésung sind

Frage sollte die Problemstellung aus unterschiedlichen Blickwinkeln
betrachten, die zur Losung flihren, daher Teilnehmer mit
unterschiedlichen Hintergriinden

Zusammenstellung
der Teilnehmer
im Workshop
«  Arbeitsgruppen kdnnen 2-3 Teilnehmer haben, die soziale Norm ist,

dass in dieser Gruppengréf3e jeder etwas beitragt; Obergrenze sind
8-12 Teilnehmer fiir einen kompletten Workshop

|

Abb. 1.7: Ablauf eines Workshops zur Problemanalyse - Teil 1

9 »Kap.1.3.2.
10 In Anlehnung an: Kohlert/Fadai/Sachs, S. 75.



1.1 Anlasse fir die eigene Statusermittlung

Brainstorming zur
Fragestellung

|

Clusterung der
Problemstellungen
im Team

|

Priorisierung der
Cluster

|

Aufstellung der
»richtigen Frage”:
Zielsetzungen

jeder Teilnehmer notiert innerhalb von 5 Minuten fiir sich allein alle
Problemstellungen auf Karten, je Problemstellung eine Karte

Einsammeln der Karten durch den Moderator, Vorlesen und Anbringen
an die Pinnwand

ggf. kurze Diskussion, um inhaltlich ein gleiches Verstéandnis zu
erzielen

inhaltliche Strukturierung der unterschiedlichen Problemstellungen
(,Bildung von Clustern”)

Definition von Oberbegriffen (Uberschriften)

jeder Teilnehmer erhélt sechs Punkte und vergibt diese, maximal drei
pro Cluster

im Folgenden werden die Cluster nach ihrer Prioritat bearbeitet

zentrale Problemstellung wird ermittelt

zentral, da sich alles Weitere nur an dieser Fragestellung orientiert
Beginnen mit den Worten ,Wie kann man erreichen, dass ...?"

Abb. 1.8: Ablauf eines Workshops zur Problemanalyse - Teil 2

Das Ergebnis der Kartenabfrage kann wie folgt dargestellt werden:

Welches sind unsere grofiten
Herausforderungen?

Abb. 1.9: Ergebnisse der Kartenabfrage zur Analyse der Ausgangssituation



1 Ausgangssituation im Unternehmen

Die »richtige Fragestellung« fasst komplexe Sachverhalte und Problemstellungen in
einer moglichst pragnanten Fragestellung zusammen. Dabei sollte beachtet werden,
dass Fragen die Antwortmoglichkeiten bereits implizieren. So wird man bei der Frage
»Wie kann ein bestimmter Geschiftsbereich im nichsten Jahr um 5 % wachsen?«
andere Antworten erhalten, als auf die Frage »Wie kann der Umsatz in den néchsten
drei Jahren um 50 % erhoht werden?« oder »Wie kann man Konsumenten dazu
bringen, fiir Kaffee sechs bis acht Mal so viel Geld auszugeben, wie bisher?« Es
werden immer Antworten auf die jeweilige Frage gesucht, je nach Fragestellung
fallen diese unterschiedlich aus. Damit determiniert die Frage bereits die Antworten
und ist zentral fiir den gesamten Prozess: Zur Problemlésung miissen die »richtigen

Fragen« gestellt werden.

Anhand der folgenden Beispiele soll gezeigt werden, welche Ergebnisse der Workshop
erbringen kann.

Problemstellung #1 - Eigene Geschéftsprozesse behindern innovatives Betriebsklima

Wie erkennt man das Problem? Was kénnten Ursachen dafiir sein?

e raumliche Distanz
* unterschiedlicher Ausbildungshintergrund

Verzégerungen bei Projekten +  Schnittstellenproblematik durch nicht ausreichend
definierte Anforderungen an das Ergebnis

e Lieber perfekt als schnell”

| Umset Pilot” e Vermeidung von Fehlern, auch bei ,Neuem”
angsame Umsetzung vom ,Pilot” zum

innovativen Marktangebot * mangelndes Verstandnis fiir Potential in den Ziel-

markten

Problemstellung #2 — Marktzugang schwerer als erwartet

Wie erkennt man das Problem? Was konnten Ursachen dafiir sein?

Kenntnisse iiber die Anwendung des *  geringe Vernetzungim Zielmarkt

eigenen Marktangebots beim Kunden *  zugeringe Markenbekanntheit im Zielmarkt
fehlen, keine tiefen Einblicke in die .

: - es wird nicht mit Referenzkunden gearbeitet, obwohl
Fertigungsprozesse beim Kunden

in dieser Branche Ublich

*  geringe Vernetzung im Zielmarkt, keine ,Insights”

eigenes Unternehmen wird bei Aus- *  eigene Marke zu unbekannt, zu wenig Promotion im
schreibungen oftmals nicht beachtet Vergleich zum Wettbewerb

* nicht erkannte hohe Wettbewerbsintensitat

Abb. 1.10: Mdgliche Ergebnisse eines Workshops zur Problemanalyse
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