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Lernen, besser zu werden (4/6)

Systematisch werthaltige
Angebote entwickeln

Unternehmen, die ihr Leistungsprogramm geschickt den sich wandelnden Markten anpassen, werden
Uberleben. Bekannt ist aber auch, dass sehr viele der neuen Angebote im Markt scheitern. Wer seine
Innovationsrate verbessern will, muss schon die ersten Grundsatzentscheidungen richtig treffen.

Peter Meierhofer
Roger Eric Gisi

Fast jedes Unternehmen ist heute in der
Lage, profitabel zu wachsen, vorausgesetzt,
es besitzt die Fahigkeit, systematisch neue
werthaltige Angebote zu entwickeln. Gute
Leistungsprogramme entstehen, wenn
schon die ersten Grundsatzentscheidungen
richtig getroffen wurden. Das beginnt mit
einer klaren Prioritatensetzung fiir die Ent-
wicklung neuer Angebote.

Markt-/Angebotsentwicklung

Da die Entwicklung neuer Angebote bedeu-
tende personelle wie finanzielle Ressourcen
beansprucht, wirde sich ein Unternehmen
hoffnungslos verzetteln, versuchte es, alle
vier moglichen Stossrichtungen (siehe An-
soff-Matrix) gleichzeitig zu verfolgen. Die
Stossrichtungen der Markt- und Angebots-
entwicklung unterscheiden sich hinsichtlich
der einzugehenden Risiken wie auch der er-
warteten Marktchancen. Wer klare Priorité-
ten auf eine oder zwei Stossrichtungen
setzt, kommt dem Erfolg einen Schritt n&-
her.
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Risiken und Chancen

Die am wenigsten riskante Stossrichtung
besteht darin, bestehende Angebote mit
neuen marktgangigen Merkmalen auszu-
statten. Sie bewahrt sich oft, weil auf diese
Art und Weise der Produktlebenszyklus opti-
maler genutzt werden kann: Durch eine Ver-
langerung der Reife- und Sattigungsphase

oder durch eine hohere Gesamtrentabilitét
in der Degenerationsphase, da jetzt die
Marketinginvestitionen zurlickgenommen
werden konnen. Werden jedoch neue Mérk-
te anvisiert, erhohen sich die Risiken, da die
Reaktion voraussichtlicher Kunden auf bis-
her nicht genutzte Angebote nicht leicht
vorhersehbar ist. Als riskant entpuppt sich
die Stossrichtung der Entwicklung neuer
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Produktentwicklung

Gefilhrtes Angebot

Neues Angebot

Stossrichtungen der Angebots- und Marktentwicklung

Strategie-Szenario: Die mdglichen Wege werden betreffend Risiken eingeschatzt (Ansoff-Matrix)

Ansoff-Matrix

Marktentwicklung

Bediente Markte
Marktdurchdringung
(Risiko; niedrig)

Produktentwicklung
(Risiko; hach)

Neue Markte
Marktentwicklung
(Risiko; mittel)

Diversifikation
(Risiko; sehr hoch)

Angebote fiir den bestehenden Markt. Wie
die hohe Floprate beweist, beinhaltet die
Stossrichtung der Diversifikation, die darauf
baut, neue Angebote flir neue Markte zu
entwickeln, die hichsten Risiken.

Markt genauer definieren

Wie die Erfahrung zeigt, haben neue Ange-
bote dann Aussicht auf Erfolg, wenn sie sich
von einem tiefen Verstandnis der richtigen
Zielkunden ableiten. Man beantworte die
Fragen: Welches Geschéftsfeld, welche Ziel-
mérkte und Zielkunden sollen gewonnen

werden? Es gilt, die Fragen in Umsetzungs-
hilfe 1 zur Definition der wichtigsten Ziel-
gruppe genau, realistisch und neutral zu be-
antworten.

Umsetzungshilfe 1

Die wichtigsten Zielgruppen lassen
sich durch die Beantwortung der fol-
genden Fragen definieren:

m Wie gross ist der Bedarf fir meine Pro-
dukte und Dienstleistungen wirklich?

m Wéchst die Zielgruppe tiberdurchschnitt-
lich?

m Lésst sie sich leicht ansprechen?

m Ist Geld vorhanden, um die Leistungen
zu bezahlen?

m Wird ein qualitativ héheres Angebot
auch besser bezahlt?

m Gibt es genug Kunden und kénnen
Folgeauftrage erwartet werden?

m Ist die Zielgruppe preisempfindlich?

Bei ganz neuen Angeboten ist es mitunter
schwer, die richtige Fortsetzung in der Ent-
wicklung zu finden: Meist zahlt es sich dann
aus, seine Zielkunden enger zu definieren,
um in dieser Zielgruppe eine wesentlichere
Rolle spielen zu kdénnen.

Kriterium Kaufentscheid

Ohne vertieftes Kundenverstandnis fehlt die
Kenntnis Uber die wahren Winsche und Er-
wartungen des Zielmarktes. Fehlen diese

wichtigen Anforderungen an die Angebots-
entwicklung, ist der Flop programmiert. So
ist beispielsweise bis ins Detail zu ergriin-
den, was Zielkunden unter der Nutzung ei-
ner Leistung genau verstehen. Welche
Leistungsaspekte fiir sie wichtig sind,
welches Angebot einen Kauf aus ihrer Sicht
lohnt. Damit sind die wichtigsten Kriterien
des Kaufentscheids angesprochen. Diese
konnen bei der anvisierten Zielgruppe aus
einer Verhaltens- und Motivanalyse gewon-
nen werden. Um es nochmals zu wiederho-
len: Es geht nicht darum, alle Kriterien (sie-
he Umsetzungshilfe 2) zu ergriinden. Meist
empfiehlt es sich, das wichtigste Kriterium
Zu identifizieren.

Umsetzungshilfe 2

Angebote sollen auf diejenigen Kri-
terien fokussiert werden, die bei den
wichtigsten Kunden den Kauf ausl6-
sen. Diese kénnen sein:

m Leistungsqualitat und Zuverlassigkeit

m Lieferschnelligkeit

m Einhalten von Terminzusagen

m Kompetenz der Mitarbeitenden

m Vertrauen und Glaubwiirdigkeit

m Flexibilitat und Motivation

m Preis-Leistungs-Verhaltnis

m Hoflichkeit und Freundlichkeit der Mit-
arbeitenden

m Verhalten bei Beschwerden

m Kulanz und Garantien

m Zahlungsmittel und -bedingungen

m Erreichbarkeit und Kommunikation
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Literatur

Im Buch «Die Kunst des Uberlebens» zeigen
die Autoren Peter Meierhofer und Roger Eric
Gisi auf, dass Schmetterlinge erstaunliche F&-
higkeiten besitzen und mit beeindruckenden
Leistungen imponieren. Der Zitronenfalter, der
von Westeuropa bis nach Sibirien vorkommt,
hélt einen einsamen Rekord: Er ist unser lang-
lebigster Schmetterling und der erste Tagfalter,
der sich nach dem Ende des Winters bei uns se-
hen lasst. Genau genommen gilt das nur fiir
die weiblichen Tiere, denn nur sie sind in der
Lage, als Schmetterlinge zu iberwintern, wah-
rend bei den meisten Schmetterlingsarten nur
die Puppen den Winter (iberdauern. Die weib-
lichen Zitronenfalter hdngen sich im Herbst mit
zusammengefalteten Fliigeln an geschiitzten
Stellen an Zweige oder winterharte Blatter, da-
bei kdnnen sie auch vom Schnee bedeckt wer-
den, und fallen in Winterstarre. Eine bestimmte
Konzentration der Korperséfte im Schmetter-
ling (Alkohol, Salze und Eiweiss) verhindert die
Durchfrierung. Auf diese Weise kann er auch
tiefste Temperaturen Uberleben.

Die Analogie zur marktgerechten Unterneh-
mensfilhrung: Die laufende Entwicklung neu-
er Fahigkeiten und Kompetenzen, die eine stra-
tegische Alleinstellung begriinden, ist zwingend.
Die der gewdhlten Strategie entsprechende
Entwicklung neuer Angebote mit erweitertem
Nutzen und neuer Dienstleistungen nach dem
Motto der individualisierten Standardisierung
ist eine zentrale Filhrungsaufgabe. Der Aus-
gangspunkt dazu sind die effektiven Kunden-
bedrfnisse, -wiinsche und -erwartungen. Da
diese vielfach kurzlebig sind, zwingen sie uns
laufend zum Wandel.

DIE KUNST
DES UBERLEBEMS

Peter Meierhofer/

Roger Eric Gisi

«Die Kunst des Uberlebens»
Gellius academy Verlag

185 Seiten, gebunden

ISBN 2-936179-18-2

CHF 39.50

www.gellius.de

Wer Motive, Bedirfnisse, Bedarf und Erwar-
tungen seiner anvisierten Zielkunden er-
grindet, muss sich dariiber hinaus die Fra-
ge stellen: Welches der zentralen Kunden-
probleme kann das eigene Unternehmen
besser erfiillen als der Wettbewerb?

Vom Wetthewerb abheben

Neue Angebote sind dann erfolgreich, wenn
sie sich im Hinblick auf die fiir Kunden wich-
tigsten Kaufkriterien von andern Angebo-
ten positiv abheben. Neue werthaltige An-
gebote mussen sich deutlich und fiir die
Kunden sichtbar vom Wettbewerb abgren-
zen. Man beantworte die Fragen: Was zeich-
net die wichtigsten Wettbewerber und de-
ren Angebote aus? Welche Rolle spielen die
grossen Wetthewerber im Markt? Wie kann
man sich von ihnen abheben? Wie kann
man austauschbare Leistungen vermeiden
und einzigartig werden? Gibt es Angebote
mit erweitertem Nutzen und neue Dienst-
leistungen, die eine Alleinstellung im Markt
begriinden? Kénnen Leistungspakete ge-
schnirt werden, die das eigene Unterneh-
men wirksam von der Konkurrenz differen-
zieren und abheben? Konnen After-Sales-
Services erfunden oder Preisstrategien
eingeftihrt werden, die eine Alleinstellung
begriinden? Oft kann eine Differenzierung
geschaffen werden, indem man zum Pro-
dukt lukrative Serviceleistungen anbietet.

Bei Ressourcen ansetzen

Sind die wahren Wiinsche und Erwartungen
aus Kundensicht erst einmal bekannt, und

verspricht das zu entwickelnde Angebot
eine Alleinstellung, gilt es, die spezifischen
Ressourcen zu tberpriifen. Man beantworte
die Fragen: Wo liegt der eigentliche Ur-
sprung der Wetthewerbsvorteile im Unter-
nehmen? Man halte sich dazu die eigenen
Maglichkeiten vor Augen: Was kénnen wir
anders oder besser als unsere Wettbewer-
ber? Gibt es bei dieser Betrachtung spezi-
fische Bedurfnisse, die das eigene Unter-
nehmen besser erfiillen kann als unsere
Mitbewerber? Kann die Kraft der eigenen
Marke starker genutzt werden? Ist man in
der Lage, Qualitat zu beweisen? Welche der
Kernkompetenzen lassen sich fur den dau-
erhaften Erfolg nutzen und weiter verstér-
ken? Differenzierungsstrategien leiten sich
aus den verschiedensten Ansatzpunkten ab
(siehe Umsetzungshilfe 3).

Umsetzungshilfe 3

Ansatzpunkte fiir kluge Differenzie-
rungsstrategien sind:

m Besondere Distributionskanéle

m Besondere Werbemassnahmen

m Finanzierungsangebot/Leasing

m Individuelle Produktverfahren

m Liefergeschwindigkeit

m Lieferung von Kleinstmengen

m Lieferzuverlassigkeit

m Einzigartige Zusatzleistungen

m Problemlésungskompetenz

m Komplettlésungen

m Kraft der Marke

m Produktdesign und Farbe

m Produkt-Image und emotionale Erlebnis-
werte

m Produktqualitat und Garantieleistungen

m Kundenberatung

m Kundenbetreuung nach Verkauf

KMU-Magazin Nr. 3, April 2007



Klug differenzieren

Differenzierungsstrategien versprechen be-
sonderen Erfolg, wenn geniigend Kunden
dazu bereit sind, einen Mehrpreis zu bezah-
len und wenn die Differenzierung nicht auf
Kosten der Profitabilitat geht. Eine Differen-
zierungsstrategie lasst sich dann zum Erfolg
flhren, wenn das eigene Angebot auf ver-
schiedenste Weise differenziert werden
kann, Bed(irfnisse und Nutzungsmdglich-
keiten klar voneinander abweichen, es nur
wenige Konkurrenten mit vergleichbarer
Differenzierung gibt und wenn auch die
Kernkompetenzen dazu im Unternehmen
vorhanden sind.

Leitlinien setzen

Zu den wichtigsten Leitlinien fur die Ent-
wicklung einer Struktur fur das Leistungs-
programm zéhlen das Bekenntnis zur
Leistungsinnovation und die Definition der
Programmbreite und der Programmtiefe.
Die Programmbreite ist gekennzeichnet
durch die Anzahl unterschiedlicher Leis-
tungskategorien im Sinn einer Auswahl fiir
den Kunden. Die Programmtiefe Iasst sich
an den Varianten messen, die zur Losung
des gleichen Anwendungsproblems geeig-
net sind. Bei der Leistungselimination trennt
man sich von unrentablen oder veralteten
Leistungen.

Die Leistungsstandardisierung erfolgt durch
eine Verringerung der fiir die Kunden ver-
fligharen Wahlmdglichkeiten. Wer die wah-
ren Bedirfnisse seiner Kunden kennt, kann
durch Standardisierung viel erreichen! Bei
der Leistungsmodifikation werden die
Leistungen ohne Verénderung von Breite
und Tiefe modifiziert. Dies kann beispiels-
weise durch einen gezielten Ersatz beste-
hender Produkte, durch neuere Versionen
oder durch Produktveranderungen im Sinne
eines Relaunchs (Um- oder Neupositionie-
rung) oder Revival (Umsatz-Ankurbelung)
geschehen.

Fazit

Die Innovationsrate im Unternehmen kann
gesteigert werden, wenn das Top-Manage-
ment die Innovationsrate vorgibt und mit
entsprechenden personellen wie finanzi-
ellen Ressourcen die angestrebten Innova-
tionen und die Entwicklung neuer Geschéfts-
felder vorantreibt. Es gilt, die Haupthinder-
nisse zur Steigerung der Innovationskraft
und der Verklirzung der Time-to-Market in
Erfahrung zu bringen. Weitere Erfolgsfak-
toren sind dann eine klar definierte Innova-
tionsstrategie, Unternehmenskultur und Or-
ganisation, die Innovationen am richtigen
Ort fordern.

Es gilt, die wahren Bedurfnisse und Ent-
scheidungskriterien von Kernkunden in Er-
fahrung zu bringen. Neue Ideen sind syste-
matisch zu sammeln, zu bewerten und das
vorhandene Wissen ist im Unternehmen
verflig- und nutzbar zu machen. Die Krafte
sollen aber immer auf die Erfolg verspre-
chendsten Entwicklungsprojekten konzen-
triert bleiben. Immer wieder sollen Ideen ak-
tiv gesucht und aufgegriffen werden, damit
die Entwicklungsarbeiten beschleunigt wer-
den konnen.

Verhalten und Motive

Einmal mehr sei an dieser Stelle erwahnt:
Die Entwicklung werthaltiger Angebote
muss sich vom Verhalten und den Motiven
involvierter Menschen ableiten. Sie darf auf
keinen Fall auf Annahmen von Flihrungs-
kraften oder Meinungen von Kunden beru-
hen. Denn nur in seltenen Fallen denken,
fihlen und handeln Kunden so, wie dies
Fihrungskréfte annehmen.

Wer also in den letzten zwdlf Monaten kei-
ne dieshezligliche Analyse durchgeftihrt hat,
sollte, zusammen mit einem erfahrenen Be-
gleiter, mindestens drei Monate vor der
nachsten Planungsrunde eine gezielte Ver-
haltens- und Motivanalyse durchfiihren. Bl
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Serie

Die sechs Teile der Serie «Lernen, besser zu
werden» erscheinen wie folgt:

10/06 Neues Wissen fiir bessere Resultate

01/07 Neue geschaftliche Chancen iden-
tifizieren

02/07 Attraktive Zielmarkte definieren
03/07 Werthaltige Angebote entwickeln

04/07 Den Logenplatz «Positionierung»
besetzen

05/07 Kundenbeziehungen erarbeiten,
pflegen und vertiefen

-/
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Peter Meierhofer, lic. oec. HSG ist selbststan-
diger Strategie- und Marketingberater. Er ver-
anstaltet an der Costa Blanca Seminare und In-
centives flir Manager, die Golf spielen und ihre
geschéftlichen Chancen verbessern wollen. Ro-
ger Eric Gisi ist Spezialist fiir Dienstleistungs-
kompetenz, Buchautor und Freund von Effek-
tivitdt und guten Resultaten. Die beiden
Autoren sind die Verfasser des Buches «Die
Kunst des Uberlebens — vom Marketing zur
marktgerechten Unternehmensfiihrung», Ver-
lag Gellius academy, ISBN 2-936179-18-2.

2
H

Portrat

Fragen

Peter Meierhofer

Lic. oec. HSG, Strategieberater
Apartado de Correos 92
E-03189 Irihuela Costa

Tel. +34 966 791 829
pmeierhofer@netmarketing.ch
www.freizeitseminar.com

Roger Eric Gisi
Geschaftsfiihrer

Gisi Consult

Ulmenweg 1A, 8856 Tuggen

Tel. 055 445 20 22
rgisi@gisi.ch/www.gisi.ch
www.dienstleistungskompetenz.ch/
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