Strategisches Management (3)

Ist Ihr Angebot «premium»?

Marktleistungen uberp

Woran liegt es, dass die Jura Elektro AG

auch im schwierigen Jahr 2002 einen zweistelligen
Millionenbetrag als Cashflow erwirtschaftet,
wéhrend zahlreiche Hersteller von Haushaltsma-
schinen unter der Billigkonkurrenz aus dem
Ausland leiden? Die Antwort lautet: Strategie!

Wir zeigen Ihnen, wie Sie sie meistern.

® Von Peter Meierhofer

Nur wenige Unternehmen sind
heute nicht mit der Frage nach
dem richtigen Verhalten in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten
konfrontiert. Dabei ist die Fakten-
lage klar. Mercer Management
Consulting konnte anhand einer
Untersuchung von 800 Unterneh-
men wihrend der Krisen der
Achtziger- und Neunzigerjahre
nachweisen, dass Unternehmen,
die in der Krise die Gelegenheit
wahrnehmen, ihre Strategie auf
den Priifstand zu stellen und pro-
aktiv zu handeln, im Durchschnitt
viel besser dastehen als diejeni-
gen, die sich nur auf die Kosten-
seite konzentrieren. Denn wer
nur Kosten anvisiert, geht an
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Chancen vorbei oder handelt so-
gar kontraproduktiv.

Rettungsanker Marktleistung

Auch Schweizer Unternehmen le-
gen in der Wirtschaftskrise geméass
einer aktuellen Befragung ein am-
bivalentes Verhalten an den Tag.
Die einen priorisieren Kostensen-
kungsprogramme, die anderen su-

riufen!

vative Marktleistungen zu inten-
sivieren.

Die Verbesserung der Markt-
leistung wird somit als wichtigste
strategische Herausforderung er-
kannt. Wir zeigen Thnen, worauf
Sie dabei achten miissen.

Das Beispiel der eingangs er-
wédhnten Jura Elektroapparate
AG zeigt anschaulich, wie ein tra-
ditionelles KMU durch eine Neu-
definition von Geschiftsfeld und
Marktleistung den Wettbewerb
gewinnen kann. Als Emanuel
Probst im Jahr 1991 die operative
Leitung der Jura Elektroapparate
AG tbernahm, fand er eine fiir

Oberflachliche Kundenkenntnisse
genulgen nicht.

chen den Erfolg iiber ein gezieltes
Kundenmanagement.

B Interessant ist dabei, dass die
Mehrheit der befragten Schwei-
zer CEOs daran arbeiten, ihre
Kundenbeziehungen {iiber inno-

KMUs typische Ausgangslage
vor: Der klassische Haushaltgera-
tehersteller mit breiter Produkt-
palette und hoher Fertigungstie-
fe und einem Exportanteil von
weniger als 20 Prozent litt unter
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der aggressiven ausldndischen
Konkurrenz.

Das Unternehmen hatte eine
Frischzellenkur nétig. Vorerst
galt es deshalb, die strategisch
wichtigste Frage «Wo wollen wir
konkurrieren?» zu beantworten.
(Vergleichen Sie dazu unsere
Ausfiihrungen im Beitrag «Ist Thr
Markt lukrativ genug?» in «Orga-
nisator» 08/2002).

m Vielleicht hitte Jura in defen-
siver Haltung auch als kleines
Handelsunternehmen mit dem
Markennamen «Jura» {iberleben
koénnen.

B Oder als Kostenfiihrer im Mas-
sengeschéft. Dazu hitte es aber
die niedrigsten Produktionskos-
ten der Branche erreichen miis-
sen, was sich als unmoglich her-
ausstellte.

H Beide Optionen
schliesslich verworfen. Das Ma-
nagement zeigte Mut und Ent-
schlossenheit und setzte sich

wurden

zum Ziel, Marktfiithrer im Pre-
mium-Segment bei Espresso-
Vollautomaten zu werden.

Nach der Identifizierung des
Geschiftsfelds war die strate-
gisch zweitwichtigste Frage zu
beantworten: «Wie wollen wir
konkurrieren?». Wir sprechen
hier vorerst von den Marktleis-
tungen.

Wenn auch Sie in wirtschaft-
lich schwierigen Zeiten Thren
Markterfolg verbessern wollen,
sollten Sie die wichtigsten Er-
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Kaufentscheide eruieren

Fokussieren Sie Ihr Angebot auf jene Kriterien, die bei lhren
wichtigsten Kunden den Kauf auslosen. Dies konnen sein:

B Qualitat/Zuverlassigkeit der Leistungen.

B Preis-Leistungs-Verhaltnis.

B Zahlungsmittel/-bedingungen.
m Lieferschnelligkeit.

B Einhalten von Terminzusagen.
B Kompetenz der Mitarbeitenden.

m Hoflichkeit/Freundlichkeit der Mitarbeitenden.

m Vertrauen/Glaubwurdigkeit.
H Flexibilitat/Motivation.

u Verhalten bei Beschwerden.
B Kulanz und Garantien.

u Erreichbarkeit usw.

folgsfaktoren fiir Thr Angebot
kennen. Wir listen sie nachfol-
gend auf.

1 Bauen Sie Ihr Angebot kunden-
spezifisch auf

Thre Marketing-Strategie hat
dann Aussicht auf Erfolg, wenn
Sie Thr Angebot konsequent auf
die Wiinsche, Einstellungen und
Erwartungen Threr wichtigsten
Zielgruppe ausrichten (vgl.
Kasten «Kaufentscheide eruie-
ren»). Damit unterscheiden Sie
sich von den Mitbewerbern, die
versuchen, es mit breiter Pro-
duktpalette und hoher Ferti-
gungstiefe allen Kunden recht
zu machen. Dieses Vorgehen
setzt jedoch voraus, dass Sie Ihre
wichtigsten Kunden sehr genau
kennen.

Um es nochmals deutlich zu
sagen: Oberflachliche Kunden-
kenntnisse geniigen nicht. Es ist
keine leichte Aufgabe, Kunden-
motive zu ergriinden. Ziehen Sie
bei diesen wichtigen Kundenana-
lysen einen externen Fachmann
bei. Dies kostet wenig Geld und
verhindert, dass IThrem Team bei
dieser wichtigen Erhebung Fehler
unterlaufen. Achten Sie bei der
Definition Threr wichtigsten Ziel-
gruppe auf Homogenitdt und At-
traktivitdt (vgl. Kasten «<Wichtigste
Zielgruppe definieren»).
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B Kennen Sie das kaufentschei-
dende Verhalten Threr wichtigs-
ten Zielgruppe erst einmal ge-
nau, machen Sie dieses zur
Richtschnur fiir IThr Marketing.

2 Losen Sie zentrale Kunden-
probleme

Aussicht auf Erfolg hat Thre Mar-
keting-Strategie dann, wenn sie
auf die Losung zentraler Proble-
me Threr Kunden zielt. Bevor Sie
deshalb Angebotsentscheide fal-
len, sollten Sie sorgfiltig abkla-
ren, welche spezifischen Proble-
me bestehen und welche spezifi-
schen Bediirfnisse Sie am besten
erfiillen konnen.

B Das Entwicklungsteam von
Jura jedenfalls setzte auf die rich-
tige Produktidee: auf eine neue
Briih-Technologie fiir den «Profi-
Espresso», ein cooles Alu-Design
sowie auf ein platzsparendes
Kompaktgerit.

3 Vermeiden Sie austauschbare
Leistungen

Mit austauschbaren Leistungen
wird es Thnen schwer fallen, aus-
reichende Renditen zu erwirt-
schaften. Zielen Sie deshalb mit
Threr Marketing-Strategie darauf
ab, «fiir Thre wichtigste Zielgrup-
pe sichtbar der bessere Problem-
loser» zu werden. So gehen Sie
vor:

® Rufen Sie sich in Erinnerung,
welche Kundenwiinsche fiir
Thre wichtigsten Kunden kauf-
entscheidend sind. Und halten
Sie sich dazu Thre Moglichkei-
ten vor Augen: «Was kénnen wir
anders/besser als unsere Wett-
bewerber?» Gibt es bei dieser
Betrachtung spezifische Be-
dirfnisse, die Sie besser erfiil-
len kénnen als Thre Mitbe-
werber?

B Schniiren Sie innovative Leis-
tungspakete, die Sie wirksam
von Threr Konkurrenz abheben!
m Erfinden Sie After-Sales-Ser-
vices und optimieren Sie Ihre
Preisstrategie. Damit Ihr Ange-
bot fiir Thre wichtigsten Kunden
einzigartig wird.

4 Werden Sie einzigartig

Viele KMUs gewinnen den Wett-

bewerb, weil sie auf kluge Differen-

zierungsstrategien setzen. An-

satzpunkte sind beispielsweise:

B Besondere Distributions-
kanéle.

B Besondere Werbemass-
nahmen.

B Finanzierungsangebot/
Leasing.

B Individuelle Produktvarianten.

m Liefergeschwindigkeit.

B Lieferung von Kleinstmengen.

m Lieferzuverldssigkeit.

m Einzigartige Zusatzleistungen.

B Problemldsungskompetenz.

® Komplettlésungen.

® Produktdesign/Farbe.

B Produkt-Image/emotionale
Erlebniswerte.

B Produktqualitét/
Garantieleistungen.

B Kundenberatung.

B Kundenbetreuung
nach Verkauf.

Differenzierung ist dann er-
folgversprechend, wenn genii-
gend Kunden dazu bereit sind,
einen Mehrpreis zu bezahlen
und die Differenzierung nicht auf
Kosten Threr Profitabilitdt geht.
Verfolgen Sie dann eine Differen-
zierungsstrategie:
® Wenn Thr Angebot auf ver-
schiedenste Weise differenziert
werden kann.

B Wenn Bediirfnisse und Nut-
zungsmoglichkeiten klar vonein-
ander abweichen.

B Wenn es wenige Konkurrenten
mit vergleichbarer Differenzie-
rung gibt.

® Wenn Kernkompetenzen dazu
vorhanden sind.

Hiiten Sie sich aber auch vor
den Gefahren der Differenzie-
rung:
® Niemand gewdhrleistet im vor-
aus, dass Thre Differenzierung
tatsdchlich einen wesentlichen

Wichtigste Zielgruppe definieren

Beantworten Sie zur Definition lhrer wichtigsten Zielgruppe
folgende Fragen genau, realistisch, neutral:

B Wie gross ist der Bedarf an meinen Produkten/DL wirklich?
B Wachst die Zielgruppe Uberdurchschnittlich?

B Wie leicht lasst sie sich ansprechen?

H |st Geld vorhanden, um die Leistungen zu bezahlen?

m Wird ein qualitativ hdheres Angebot auch besser bezahlt?

B Gibt es genug Kunden?

B Wie preisempfindlich ist Ihre Zielgruppe?

B Werden Folgeauftrage erwartet?

B Entstehen beim Lieferantenwechsel Umsteigekosten?
H st Ihre Zielgruppe akut gefahrdet?
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Check-up fur lhre Strategie

Sie befinden sich inmitten des dritten Beitrags einer siebenteiligen
Serie zum Thema «Strategisches Management», geschrieben von
Partnern der netmarketing group. Das von netmarketing entwickelte,
einfache Expertensystem berucksichtigt die aktuellen Zukunftstrends
in Management und Marketing, beinhaltet die Faktoren, die Uber den
Erfolg oder Misserfolg einer Unternehmensstrategie entscheiden und
stellt die richtigen Fragen. Leitgedanke ist «Einfachheit». Unterneh-
merische Vorgange zu vereinfachen heisst, das Wesentliche zu er-
kennen, auf den Kern zu kommen, Wichtiges von Unwichtigem zu
unterscheiden, gedanklichen Ballast zu vermeiden. Strategische Ge-
danken werden bestmoglich vereinfacht.

Wettbewerbsvorteil bringt, vor
allem dann, wenn sie rasch ko-
piert werden kann.

B Niemand garantiert im voraus,
dass dem Kunden der zusitzliche
Wert verstdndlich gemacht wer-
den kann.

m Differenzierer laufen ausser-
dem Gefahr, ihre Krifte zu zer-
splittern sowie ihre relative Kos-
tenposition zu verschlechtern.

Zielen Sie mit Ihrer Differen-
zierung darauf ab, die Loyalitdt
Threr Kaufer zu erhohen. Dies
ist einer der besten Wege, die
eigene Marktposition wirksam
abzusichern.

5 so trimmen Sie Ihr Angebot fit
Wenn Sie es schaffen, eine lu-
krative Marktnische, zum Bei-
spiel eine bestimmte Kunden-
gruppe, eine Produktlinie oder
ein geographisches Gebiet zu
finden und sich dort wirksam
zu differenzieren, kénnen Sie
den Wettbewerb auch gegen
grosse Unternehmen gewinnen.
Vorausgesetzt, Sie verfligen
uber ein attraktives Angebot.
Welche weiteren Erfolgsfakto-
ren sind im Rahmen der Ver-
besserung der Marktleistungen
zu nennen?

6 Nutzen Sie die Kraft der Marke

Eine besonders wirksame Diffe-
renzierung wird durch den Auf-
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bau einer Marke moglich. Sie
konnen so dem reinen Preisver-
gleich mit Wettbewerbern ent-
gehen und realisieren dabei ho-
here Gewinnmargen. Jede star-
ke Marke hat ein unverwechsel-
bares «emotionales Profil» , das
beim Kunden spezifische Ambi-
tionen auslost und zu einer
uberdurchschnittlichen Quali-
tatseinschdtzung fithrt. Der
Aufbau Threr Marke erfordert
jedoch einen langen Atem und
finanzielle Mittel fiir Werbung
und PR.

Ist fiir Thre Kunden die Qua-
litdat der entscheidende Auslo-

im vorhinein (also vor dem Kauf)
kaum belegbar ist, sollten Sie
nicht den Fehler machen, Thren
Produktvorteil in Werbemitteln
Verkaufsprasentationen
bloss anzupreisen. Beweisen Sie
ihn auf nachvollziehbare Art und
Weise. Zum Beispiel mittels:

m Referenzenlisten mit renom-

und

mierten Kunden.

B Mustern oder kostenloser
Leistungsproben.

B Titeln, Auszeichnungen.

® Image, Marke.

m Zertifiziertem Qualitdts-
managementsystem.

B Unabhingiger
Vergleichstests.

B Besonderer Garantien.

8 Bereinigen Sie lhre Produkte-
palette

Bereinigen Sie die Palette Threr
Produkte und Dienstleistungen.
Dazu kann Thnen das folgende
Vorgehen dienen:

B Ermitteln Sie die durchschnitt-
lichen Verkaufspreise Threr Mit-
bewerber. Decken diese nicht
Thre Stiickkosten, versuchen Sie
Thre Kosten zu senken oder die
Produktqualitédt zu steigern, und
setzen Sie am Markt einen hohe-
ren Preis durch.

Ziel: Bester Probleml0ser werden
flr meine wichtigsten Kunden.

ser fiir den Kauf, dann setzen
Sie auf eine entsprechend hohe
Produktqualitdt. Diese ermog-
licht hohere Verkaufspreise und
versetzt Sie in die Lage, ver-
starkt in Forschung und Ent-
wicklung investieren zu kon-
nen. Uberlegene Qualitit er-
hoht die Kundentreue. Ihre
Preise geraten weniger stark
unter Druck.

7 Setzen Sie auf beweishare
Qualitat

Allenfalls zahlt es sich fiir Sie
aus, ein Qualitdtsmanagement-
system aufzubauen. Da Qualitdt

B Erscheint beides auf mittlere
Sicht nicht mdglich, streichen
Sie die betroffenen Angebote
aus Threm Angebot. Bevor Sie
Marktleistungen ausmustern,
kldren Sie immer ab, ob beste-
hende Marktleistungen nicht
mit marktgdngigen neuen Ei-
genschaften ausgestattet wer-
den konnten. Denn die Pro-
duktentwicklung kostet Zeit,
Geld und ist riskant.

9 sichern Sie Ihre Kunden-
beziehungen

Wenn auch in Threm Unterneh-
men die Neugewinnung von
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Kunden mehr Aufwand, Zeit und
Geld kostet als das Halten beste-
hender Kunden, dann stehen Sie
nicht alleine.

Konzentrieren Sie deshalb Thre
Anstrengungen auf das Halten
bestehender Stammkunden.
Kontaktieren Sie diese regelmas-
sig, bauen Sie gute personliche
Beziehungen auf, belohnen Sie
erfahrene Treue, und erledigen
Sie Reklamationen schnell und
kulant.

Stillstand ist Riickschritt. Ver-
bessern Sie konstant Thre Markt-
leistungen. Entwickeln Sie fiir Thre
wichtigsten Kunden innovative
Leistungen mit hoher Losungs-
orientierung sowie neue Service-
I6sungen und Supportleistungen.
Oder bauen Sie in Zusammen-
arbeit mit starken Netzwerkpart-
nern eine komplementire Leis-
tungspalette auf.

Mit dem vorgeschlagenen me-
thodischen Vorgehen erhohen
Sie Thre Chancen, den Wettbe-
werb zu gewinnen.
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Das 1997 gegriindete Netzwerk ver-
hilft mittelstandischen Unternehmen
rasch und kostengiinstig zum geeig-
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Projektleiter auf den Feldern Ge-
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technik.
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