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Vorlesung ,Strategisches Marketing*
Diplomarbeiten in der Vertiefungsrichtung ,Marketing*

Bachelor

Aufbau des Bachelor-Studienschwerpunktes
,2europaisches Innovations- und Dienstleistungsmanagement”

Bachelor-Profilfach ,Servicemanagement®
Allgemeine BWL
Bachelorarbeiten

Master = Vorlesungen und Seminare im Schwerpunkt ,Marketing &
Management® des ,Hohenheimer Master in Management”

Allgemeine BWL
Masterarbeiten
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Forschungs- Aktuelle Marketing- und Managementproblemstellungen
felder des Dienstleistungssektors, insbesondere:

Dienstleistungsqualitat

Serviceinnovation

Technologiebasierte Dienstleistungen

Internationalisierung von Dienstleistungen
Kundenmanagement/Relationship Marketing

Forschungs- = Theoriegeleitete und quantitativ-empirische Forschung
methoden

Unternehmensbefragungen

Kundenbefragungen
Strukturgleichungsmodelle (z.B. Amos, Lisrel, PLS)
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1. Grundlagen des strategischen Marketing

2. Strategische Entscheidungen der Marktwahl
2.1 Abgrenzung des relevanten Marktes
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2.3 Festlegung strategischer Geschaftsfelder
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3. Strategien der Marktbearbeitung
3.1 Preisfuhrerstrategie
3.2 QualitatsfUhrerstrategie
3.3 Beziehungsfuhrerstrategie
3.4 Timingstrategie

4. Dynamisierung von Marketingstrategien

5. Implementierung von Marketingstrategien

6. Fallstudie zum strategischen Marketing
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Abgrenzung des Strategiebegriffs
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_ Ziele = Ziele sind erstrebenswerte Zustande
Ziele (Meffert et al. 2008)

Wo wollen wir hin?

Strategien
II MalRnahmen = Specific action programs are
tangible, short-term tasks that can be
Malinahmen precisely identified, monitored and
evaluated (Hax/Majluf 1996)
Was mussen wir daflr konkret tun?

Strategie = Strategy is a game plan for
getting there (Kotler et al. 2007)

Wie kommen wir grundsatzlich
dahin?
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1. Grundlagen des strategischen Marketing
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Ziele, Str n, Mallhahmen am Beispiel Siemens

U

Ziel: Doppeltes Wachstum im Vergleich zum weltweiten durchschn. BIP

SIEMENS

Kommunikation IT- Industrielésungen || Gebaudetechnik | |Energieerzeugung|| Verkehrstechnik
(COM) Dienstleistung (1&S) (SBT) (PG) (TS)
(SBS)
Energie- Medizintechnik Automatisierungs- Licht Automobil-
Ubertragung und (Med) und (Osram) elektronik
-verteilung Antriebstechnik (SV)
(PTD) (A&D)

Strategie: Bereinigung des Geschaftsportfolios

MaRnahme: Einsetzen eines Analyseteams zur Beurteilung der
Zukunftschancen der einzelnen SGEs
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Die Strategie als ,grober Handlungsrahmen”

Quelle: Becker 1995

,Strategieloses”
Verhalten

strategisches
Verhalten

Ziel
> Ziel °
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Abgrenzung von Strategien: Beispiel Automobilindustrie (1)

Verringerung des
Mengenwachstums
/2
//
%

Ausdifferenzierung Internationalisierung
der Produktpalette der Markte
SR AN A
L< L<
Steigende Aufbau neuer
F&E-Kosten Produktionsstatten
<\ //\
WV
Zunehmender
Kapitalbedarf <:

y

L <
Strategisches ,  Zunehmendes
Reaktionserfordernis Risiko
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Abgrenzung von Strategien: Beispiel Automobilindustrie (2)

'Y <J I\ 4 |

Varianten
A

MINI Cooper S JCW GP

MINI Cooper D Clubman —
MINI Cooper Clubman —>
MINI Cooper S Clubman —_—

MINI Cooper
MINI One

MINI Cooper S Cabrio —
MINI Cooper S MINI Cooper Cabrio
MINI One Cabrio

—
Facelift + Cabrio —>

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
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Abgrenzung von Strategien: Beispiel Automobilindustrie (3)

Sl Ao} JI1 11 AJ1

Quelle: ThyssenKrupp Technologies 2001

I Vorleistung des OEM Leistungen und Verantwortung +
seitens der Zulieferer

Leistungsumfang

| Paketlésungen fur ganze Baugruppen |

Ubernahme der
Gesamtverantwortung von
der Produktentwicklung bis
zum After Sales Service

| Einzelaufgaben |

Vergangenheit Gegenwart Zukunft
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Abgrenzung von Strategien: Beispiel Automobilindustrie (4

o -7

Quelle: Mercer Management Consulting/Fraunhofer Gesellschaft 2004

Anzahl Unternehmen der Automobilindustrie

40.000 30,000
(1988)
Anzahl Zulieferer
T 8.000
(1998)
5.600
8.000 (2000)
~2.800
T 500 _
500 |- (1910) Anzahl Automobilhersteller
50
(1950) {133&) 13 10
50 30 (2000)  (2015)
(1900)
|:| N
1900 1950 2000 2015
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1. Grundlagen des strategischen Marketing

— e Erscheinungsformen von ,Stra

gien” im Marketing

Portfolio-Strategien

Stimulierungsstrategie

Mehrmarkenstrategien

Kommunikationsstrategien

Beteiligungsstrategie

Strategische
Geschaftsfelder

Kooperationsstrategien

Distributionsstrategien Strategisches Pricing

Timing-Strategien
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Strategieebenen (1

&~ -7

Kleinhtckelskoten/Schnetkamp: Der Begriff der ,Marketingstrategie® ist in der Literatur nicht klar
definiert. In enger Auslegung handelt es sich um eine Funktionalstrategie, also Partialstrategie. In breiter
Auslegung ist Marketingstrategie mit dem allgemeinen Strategiebegriff identisch, weil alle
Unternehmensaktivitaten marktorientiert sein sollten. (Kleinhiickelskoten/Schnetkamp, 1989, S. 258)

Der Begriff , Strategie“ ist immer eine Frage der Betrachtungsebene.

Unternehmens- Unternehmensziele
ebene Unternehmensstrategien

Unternehmensmafnahmen
G haftsfeld / SGE, Strategien \ / SGE, Strategien \

eschartisrela-
/ /\ SGE, MaEnahmen/\ \ / SGE, MaRnahmen \

ebene
Funktions- Strategien Strategien
ebene

MaRnahmen MaRnahmen

Quelle: Backhaus/Schneider 2007, S. 17
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Strategieebenen (2)

o

Quelle: in Anlehnung an Homburg/Krohmer 2006, S. 437

Unternehmens-
strategie

Funktionalstrategien

Beschaffung Produktion Vertrieb

v

Geschafts- SGE1
feld- SGE 2
strategien SGE 3
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Vom Marketing zur Marketing-Strategie

Marketing stellt ein Konzept marktorientierter Unternehmensfuhrung dar,
bei dem Marketingziele, -strategien und -maldnahmen so festgelegt und

umgesetzt werden, dass hierdurch komparative Konkurrenzvorteile in
den Augen der Nachfrager entstehen.

Ein komparativer Konkurrenzvorteil ist nur auf der Ebene von SGEs
erzielbar.

I:> Deshalb: Marketing-Strategie ist SGE-bezogen!

:> Marketing-Strategie ist SGE-Strategie!
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Marketing als Management von komparativen Konkurrenzvorteilen

Quelle: Backhaus/Voeth 2007, S. 35f.

Ein KKV liegt vor, wenn ein Leistungsangebot in der Wahrnehmung der Nachfrager im
Vergleich zu allen relevanten Konkurrenzprodukten als Uberlegen eingestuft wird und
zugleich fur den Anbieter einen Ergebnistiberschuss erzeugt.

KKV®

Nachfragerseite Anbieterseite
-Effektivitat- -Effizienz-

[ bedeutsam J [ ger\:\:)ar:;en ] [verteflgrl]?;ngs-}_)[ wirtschaftlich]
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1. Grundlagen des strategischen Marketing

Marketing als Management von komparativen Konkurrenzvorteilen

Nutzen, Kosten
A

Angebotspreis
K

Nettonutzen-
Differenz
........... AK

Beschaffungs- und
Implementierungskosten
K

Angebotspreis
A

Betriebs-, Wartungs-
und Entsorgungskosten
K

Beschaffungs- und
Implementierungskosten
A

Betriebs-, Wartungs-
und Entsorgungskosten
A

Quelle: Plinke 2000, S. 80

\
Empfundene - Kundenvorteil
Nutzendifferenz o )
AK > - Effektivitatsvorteil
Vom Kaufer empfundene - USP
...... Preisdifferenz A/K

J l
,Okonomisc
Ausbeutung” der
Kundenperspektive als

Effizienzbedingung

[a)
-

Konkurrent
K

Anbieter
A
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1. Grundlagen des strategischen Marketing

Ubersicht (iber Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Konzepte (1)

Quelle: Backhaus/Schneider 2007, S. 28

Effektivitatsorientierung

Unique Selling
Proposition (USP)

Nutzen fir
Nachfrager
A
N
USP
Value
Proposition
J
Angebot K Angebot A

Einzigartigkeit des Leistungsangebots
von Anbieter A im Vergleich
zur Konkurrenz K.

Netto-Nutzen-Vorteil (NNV)
= Kundenvorteil (KV)

Kosten und Nutzen
fur Nachfrager
A

NNV=
KV

\

Angebot A

Der Nutzen des Angebots
von A ist grofRer als die dafr
entstehenden Kosten beim
Nachfrager.
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1. Grundlagen des strategischen Marketing

Ubersicht (iber Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Konzepte (2)

Effektivitatsorientierung

Netto-Nutzen-Differenz (NND)
= Relativer Kundenvorteil (RKV)

Kosten und Nutzen

fur Nachfrager
A

Angebot K Angebot A

Der Netto-Nutzen-Vorteil von A
ist gréRer als die NNVs aller
Konkurrenten.

= Value Proposition (VP)

Der Kundennutzen bei der NND ist in
Geldeinheiten messbar

Quelle: Backhaus/Schneider 2007, S. 28

Effizienzorientierung

Komparativer Konkurrenzvorteil
KKV®

Kosten und Nutzen
fur Nachfrager,

A

~

Angebot Angebot A

Es ist eine positive NND bzw. Value Proposition
gegeben, die ein zielkonformes Ergebnis
fur den Anbieter erbringt.
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Herausforderungen an das strategische Marketing

J C S NS

Politisch-gesellschaftliche

Herausforderungen

m Soziodemographische Veranderungen

m Trend zur Freizeitgesellschaft

m Neue Lebens- und Arbeitsformen,
Wertewandel

= Multioptionsgesellschaft

\ 4

Okologische Branchenspezifische Wirtschaftliche
Herausforderungen Herausforderungen Herausforderungen

m Globale Umweltrisiken Trends im Kundenverhalten m Wirtschaftliche Integration

= Okologische Marktwirtschaft » Trends im Handelsverhalten « osteuropaischer Staaten

m Wachsende Oko-Sensibilisierung Trends im Wettbewerbsverhalten m Moderates Wirtschafts-

m Neue Betroffenheitsdimensionen Trends im Lieferantenverhalten wachstum

» Okologische Pubiizitatspfiichten m Sektorale Wachstumsimpuise

.

Technologische Herausforderungen

m Schlisseltechnologien als Triebfelder

m Vernetzte Fertigungstechnologien

m Ablésungsprozess der Massenproduktion
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1. Grundlagen des strategischen Marketing

Trends im

Handelsverhalten

Konzentrationsprozess im
Handel
Betriebsformenpolarisierung
Ruckwartsintegration des
Handels

Recyclingkonzepte des
Handels

E-Commerce

Trends im

Kundenverhalten

m Okologisierung des
Kaufverhaltens

m Steigendes Vorsorge- und
Sicherheitsdenken

m Hybrides Kaufverhalten

m Sinkende Markentreue

m Steigende
Informationsnachfrage

Trends im

Globaler Wettbewerb

Neue Wettbewerbsstrukturen
Zeit als ,\Waffe* im
Wettbewerb
De-Vertikalisierungstendenzen
Erosion der Firmen- und
Branchengrenzen

Trends im

® Zunehmende Kooperationen

m Elektronischer
Datenaustausch

m Grolere Anzahl an
Lieferanten durch Outsourcing

B Zusammenarbeit in F&E
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2.
Der Markt und die Marktteilnehmer

Kunden

Kunden-
segmentierung

2.2

Abgrenzung des
relevanten
Marktes

2.1

Wettbewerbs-
analyse

24

Geschaftsfeld-
abgrenzung

2.3

Konkurrenz /' \

/N Unternehmen

© Universitat Hohenheim, Lehrstuhl fiir Dienstleistungsmanagement, Prof. Dr. Karsten Hadwich (2009), http://www.dim.uni-hohenheim.de




2.1 Abgrenzung des relevanten Marktes

e
p—
—
e
—
=\

—
_—
o
—_—
e
————y
——
—_. T
e
——
_————
;____E
—
——
—————

Quelle: Meffert et al. 2008, S. 51ff.

Zielsetzung

Auf welche Markte — also auf welche Kunden und Wettbewerber — sollen sich
Marketingstrategie und -aktivitaten beziehen? Ziel ist die Strukturierung eines Marktes,

verbunden mit einer Abgrenzung relevanter Marktbereiche.

Abgrenzungskriterien

= raumlich
(z. B. lokale, regionale, nationale Markte, EU-Binnenmarkt, Weltmarkt)

ithi Zermatt im Winter
= zeitlich
- Das Bkipﬂfﬂ(ﬂﬁ“ it n.—hn-t- nnnnn [
(Z. B. NeuentWICklung von sevorsug ZEFMatt im Sommer
1 abwechs! .ot und Berd

Produkten, saisonale Nachfrage) S wnd Bergatslg
markiorte Zermatt bietet ein unerschopfliches Wandergebiet, Ausgedehnte, markierte Spazier- und Wanderwege
SO (400 km) fuhren durch duftende Bergwalder, zu stillen Alpenseen und in die Regionen der Gletscher, Die

Bargbahnen erleichtern den Weg in die hoher gelegenen Wandergebiete. Zahlreiche Berghutten und
Restaurants laden zum gemutlichen Yerweilen ain,

- .
Sac h I IC h u rng-aberl von 39 Viertausendern ist Zermatt seit jeher das Ziel von Bergsteigern aus aller Welt. Das
. Alpin Center Zermatt organisiert taglich Ausbildungen, Tagestouren und Glatscherwanderungen. Fur
(Kon kU rre anrOdU kte . grE& sere Touran stehen dem 0 diplomisrte E;Jerghnrqe zu Varfugung,
Gegen wen trete ich an?) -
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2.1 Abgrenzung des relevanten Marktes

chliche Abgrenzu

'QJ
:H‘
'CD

g des relev

Quelle: Backhaus 1997

orientierten, subjektiven
Austauschbarkeit

subjektiv austauschbar angesehen werden.

Konzepte Aussage Vertreter
1. ,Datenkranzkonzept" Preistheoretische Modelle: Ausgangspunkt ist eine bestimmte Cournot
Preisabsatzfunktion. Der Markt ist eine gegebene, exogene Grofie.
2. Elementarmarktkonzept | Jedes Gut hat einen eigenen relevanten Markt. Stackelberg
3. Konzept der physisch- Der relevante Markt umfasst alle Produkte, die sich nach Stoff, A. Marshall
technischen Ahnlichkeit | Verarbeitung, Form und technischer Gestaltung gleichen.
4. Konzept der Kreuzpreis- | Der relevante Markt umfasst alle Produkte, die sich durch eine Triffin
elastizitat hohe Kreuzpreiselastizitat auszeichnen.
5. Grundbedirfniskonzept | Der relevante Markt umfasst alle Giter, die das gleiche Grund- Abbott
bzw. Konzept der bedurfnis bzw. die gleiche Funktion erfillen.
funktionalen Ahnlichkeit | (Verwenderorientiertes Konzept) H. Arndt
6. Konzept der konjek- Der relevante Markt umfasst alle Konkurrenzprodukte, die ein E. Schneider
turalen Konkurrenz- Anbieter bei seinen Absatzplanungen beriicksichtigt.
reaktion (Anbieterorientiertes Konzept)
7. Konzept der verwender- | Der relevante Markt umfasst alle Produkte, die vom Verwender als Dichtl u.a.
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Beispiel fur unterschiedliche Ebenen der Marktabgrenzung

- J J

-

o
—
—
ARy

S

—_— ——
——
— |
e
o —
—
p—
—

Quelle: Cravens 1997

Diet-Rite
Cola
Diet Diet
Coke Pepsi

Product form
competition:
diet colas

Product category
competition:
soft drinks

Generic competition:
beverages

Budget competition:
food and entertainment
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2.2 Kundensegmentierung
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Marktsegmentierung

Meffert et al. 2008, S. 182

Unter Marktsegmentierung wird die Aufteilung eines Gesamtmarktes in bezuglich
ihrer Marktreaktion intern homogene und untereinander heterogene Untergruppen

(Marktsegmente) sowie die Bearbeitung eines oder mehrerer dieser Marktsegmente
verstanden.

A
AN
A®
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Marktsegmentierung / Auffinden von Marktnischen (Beispiel)

==
—_
o
—
]
rseaTassy
—
—.
4__——'—‘—-
—
—
——
—
—
e

Konsumentenkaufe (in %)

Beispiel: Philips - Senseo
2002 2003
September November
Funktionen =
X B2C B2B Philips
A —_—
~ ~
multi-
funktionale
Gerate neuere
Kaffee- Gastro-
klassische nomie- Wettbewerber A-F ibrige
kjvr;r;se: i —> maschinen Y F 1 B
z.B. WMF
Illdbbl III ICI1
tassen- z.B. Jura
weise
Preis

mittel

hoch
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2.2 Kundensegmentierung

Vereinfachende Indikatoren der Marktsegmentierung

I 1 IvicArl T\ o't LI ALY | -

Quelle: in Anlehnung an Meffert et al. 2008, S. 191

Soziodemographische Kriterien

Demographische Merkmale

Geschlecht, Alter, Familienstand, Haushaltsgréfie

Soziookonomische Merkmale

Beruf, Einkommen, Ausbildung

Geographische Kriterien

Makrogeographische Merkmale

Land, Bundesland, Stadt, Nielsen-Gebiete

Mikrogeographische Merkmale

Ortsteile, StraRenabschnitte

Psychologische Kriterien

Produktspezifische Merkmale

Motive, Einstellungen, Nutzenvorstellungen

Verhaltensorientierte Merkmale

Zunehmende Nahe zum Kaufverhalten

Preisverhalten

Preisklasse, Kauf von Sonderangeboten

Mediennutzung

Art und Anzahl genutzter Medien, Nutzungsintensitat

Einkaufsstattenwahl

Betriebsformen, Geschéaftstreue

Produktwahl

Produktwahl, Kaufvolumen
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gsindikatoren

Anforderungen an vereinfachende Segmentierun

Quelle: Backhaus/Schneider 2007, S. 61

Kaufverhaltensrelevanz

Messbarkeit (Operationalitat)

Erreichbarkeit bzw. Zuverlassigkeit

Handlungsfahigkeit

Wirtschaftlichkeit

A !

Zeitliche Stabilitat
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lusteranalyse als Methode zur Marktsegm

Leistungsumfan Leistungsumfan
g ) g 9
7 7
J] e . ] e
\'... ".\ .o.. 1) \.... ".\ .o.. ele
5 ®| 0 & hd ) * L) ° 5 % e P 'j ° e T 9 °
4 e ® % e e 4 _ ® ®ee
| 1= ] ~ &
2 > Eo e L] _‘_‘_‘—T' 3 > .o > ® v
g < .. ® g0 ) ° ® .\5 5 ( @ .. e o .) ] ® o o ®
1 — S— 1 '
1 2 3 4 5 5] 7 1 2 3 4 5 5 7
[Anzahl teilnehmende Unternehmen) [Anzahl teilnehmende Unternehmen]
[Leistungsumfang] [Leistungsumfang]
7 —] 7
5 ° I 6 . o
K'... ". .o.. ele ® |ee ... .o.. ®
5 ~ee L° . o "o | o ° Sle 47 ° ¢ el e
4 . ® e .___::!/ 4 o® o ® e o.
_—0 e ® (N
3 @ [} [ 3 [] L]
) © .t ® o0 ) @ @ 5 5 @ ® o g4 [ ° e @ [
\‘\_._. )
1 1
1 2 3 4 5 5] 7 1 2 3 4 5 3 7
[Anzahl teilnehmende Unternehmen] [Anzahl teilnehmende Unternehmen]

Im Rahmen der Clusteranalyse (vgl. Vorlesung ,Marktforschung®) wird das Ziel verfolgt, eine
vorgegebene Zahl von Objekten so in Gruppen zu unterteilen, dass innerhalb der gebildeten
Gruppen moglichst groRe Homogenitdt und zwischen den Gruppen eine moglichst grof3e
Heterogenitat im Hinblick auf die zur Beschreibung der Objekte herangezogenen Eigenschaften
besteht.
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Bildung der Segmente — Bestimmun

Entwicklung des Heterogenitatsmalies

0,4

0,35
0,3 \

0,25 \

0,2

0,15 \
\ Elbow

0.1
0,05 D —
0 — —
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Clusteranzahl
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Beispiel einer Marktsegmentierung (Zahncrememarkt)
Segment Die
o Sensorischen Sozialen Angstlichen Unabhangigen
Kriterien
Wil Geschmack weilde, strahlende Verhutung von :
Nutzen- und Produkt- - Preis
Zahne Zahnverfall
erwartungen aufmachung
el Teenager
graphische Kinder : ger, grof3e Familien Manner
junge Leute
Merkmale
Besondere lieben Zahnpaste
Verhaltens- mit Pfefferminz- Raucher Intensivverwender | Intensivverwender
weisen geschmack
Bevorzugte Colgate Macl.eans,
9 g ’ Plus White, Crest Sonderangebote
Marken Stripe :
Ultra Brite
Personlichkeits- mit sich selbst sehr kontaktfreudig hypochondrisch selbstandig,
merkmale Beschaftigte und aufgeschlossen veranlagt autonom
Einstellung
zur Lebens- hedonistisch aktiv konservativ wertorientiert
fuhrung
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Kundenwert als Auswahlkriterium von Marktsegmenten

Quelle: in Anlehnung an Stuhldreier 2002, S. 70ff.

|Idee/Hintergrund

» Marketingeffizienz erfahrt insbesondere auf stagnierenden oder schrumpfenden Markten
einen Bedeutungszuwachs

» Ruckgang zur Verfugung stehender Ressourcen (z.B. Personal, Marketingbudget)

Ziele

» Erkennen und Fordern lukrativer Kundengruppen
» Bindung profitabler Kunden durch ertragsorientierte Marktsegmentierung

» Kunden nach inrem Wertbeitrag fur das Unternehmen behandeln

Umsetzungsalternativen

» Abkehr von den klassischen Segmentierungsansatzen und Segmentierung Uber Kundenwert

» |[ntegration einer kundenwertorientierten Betrachtung in die klassische Segmentierungssystematik
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Kundenwert als Auswahlkriterium von Marktsegmenten

Quelle: in Anlehnung an Tomczak/Rudolf-Sipétz 2001, S. 132

unmittelbar mittelbar

essourcenpotenzia
des Kunden

Marktpotenzial des
Kunden

Referenz-
potenzial

Loyalitats-
potenzial

Ertrags-
potenzial

Kooperations- u.
Synergiepotenzial

Informations-
potenzial

Entwicklungs-
potenzial

Cross-Buying-
Potenzial

Determinanten
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2.2 Kundensegmentierung

Methoden der Kundenbewertun

I~

Quelle: Krafft/Albers 2000, S. 517

Zuordnung
individuelle kumulierte
Darstellung Darstellung
Bewertung
Kunden-
deckungsbeitrags-
rechnung
Eindimensional ABC-Analyse

Customer Lifetime
Value (CLV)

Mehrdimensional

Scoring-Ansatze
(z.B. RFM)

Kundenportfolio
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Kundendeckungsbeitragsrechnung

Quelle: Cornelsen 2000, S. 107ff.; Krafft/Rusatz 2003, S. 275ff.; Glnter/Helm 2003

Kunden-Bruttoerldse pro Periode
- Erlésschmalerungen
= Kunden-Nettoerlése pro Periode

- Kosten der von Kunden bezogenen Produkte (variable Stuckkosten It.
Produktkalkulation, multipliziert mit den Kaufmengen)

= Kundendeckungshbeitrag |

- Eindeutig kundenbedingte Auftragskosten (z. B. Vorrichtungen,
Versandkosten)

= Kundendeckungshbeitrag I
- Eindeutig kundenbedingte Besuchskosten

(z. B. Kosten der Anreise zum Kunden)

- Sonstige relative Einzelkosten des Kunden pro Periode (z. B.
Gehalt eines speziell zustandigen Key-Account-Managers; Engineering-
Hilfen; Mailing-Kosten; Zinsen auf Forderungsauf3enstande; bei Kunden
auf der Handelsstufe: Werbekostenzuschusse, Listungsgebuhren und
ahnliche Vergutungen)

= Kundendeckungsbeitrag I
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Cus r-Lifetime-Value (1)
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Quelle: in Anlehnung an Bruhn 2001, S. 221

Customer Lifetime Value CLV = ao+ZXt (pt kt) M.
(Present Value) — (1_|_ I)

Customer Lifetime Value Rt

. T
(Presept Value mit CLV=-a+ Z (Xt . ( Pt — kt) — Mt) . ?

Kundenbindungswahr-
scheinlichkeit t=0 1+1)

a, = Akquisitionskosten im Zeitpunktt =0

t = Jahr

T = voraussichtliche Zahl der Jahre, in denen der umworbene Kunde bleibt
X; = Abnahmeprognose fur das Jahrt

p; = (kundenindividueller) Produktpreis fur das Jahr t

ki = Stlckkosten im Jahrt

M; = kundenspezifische Marketingaufwendungen im Jahr t

i = Kalkulationszinsfuf

R = Retention Rate (zw. 0 und 1)
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Quelle: in Anlehnung an Bruhn et al. 2000, S. 172

t=0 t=1 t=2 t=3 t=4 t=5 t=6 t=7
Abnahmeprognose 4 6 10 16 20 20 20 20
Produktpreis 10 10 10 10 10 10 10 10
Stiickbezogene 3 3 3 3 3 3 3 3
Auszahlungen
Marketingauszahlungen 20 30 40 40 30 30 20 20
Akquisitonszahlungen 50 - - - - - - -
Uberschuss -42,00 12,00 30,00 72,00 110,00 110,00 120,00 120,00
Abzinsungsfaktor 1,00 1,20 1,44 1,73 2,07 2,49 2,99 3,58 Present CLV
Uberschuss (diskontiert) -42,00 10,00 20,83 41,62 53,14 44,17 40,13 33,52 > =201,41 GE
wahrscheinichéer Present GLV mit
. 1,00 0,63 0,39 0,24 0,15 0,10 0,06 0,04 Kundenbindungs-
(R=0,75) und Abzinsung o .
. wahrscheinlichkeit
i=0,2)
Uberschuss (diskontiert 42,00 | 7,56 11,70 | 1728 | 1650 | 11,00 7.20 4,80 S = 34,04 GE
und mit Retention Rate)
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2.
Ziel und Aufbau der Portfolioanalyse
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Portfolioanalysen geben in einer zweidimensionalen Darstellung einen Uberblick iber die
Marktsituation von Strategischen Geschaftseinheiten, Produkten, Kunden oder anderen

Analyseobjekten, um daraus Schlussfolgerungen fur eine strategische (Neu-)Orientierung
dieser Analyseobjekte zu ziehen.

Externer 4
Erfolgsfaktor

. . = |st-Portfolio
./? . N = Soll-Portfolio

y

Normstrategie 1 Normstrategie 2

@ ®
o @«

Normstrategie 3 Normstrategie 4

, Interner
Erfolgsfaktor
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Erstellung eines Kundenportfolios

Kundenattraktivitat Feld l/lI: Starkunden
100% A Feld IIl: Entwicklungskunden
Hoch Feld IV: Perspektivkunden
oc Feld V/VII:  Abschdpfungskunden
I 1 I Feld VI/VIII:  Mitnahmekunden
‘ Feld IX: Verzichtskunden
Mittel
VI V IV
Niedrig
IX VI VII
|

Schwach Mittel Stark 100%
Anbieterposition
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Kundenattraktivitat und Anbieterposition

KUNDENATTRAKTIVITAT ANBIETERPOSITION

Bewertung Punktwert Bewertung Punktwert
L (1 =sehr Gewichtung (= Bewertung x L (1 =sehr Gewichtung (= Bewertung x
Kriterien . .
schlecht; (in Prozent) Gewichtung) Kriterien schlecht; (in Prozent) Gewichtung)
5 = sehr gut) (Max. Wert = 500) 5 = sehr gut) (Max. Wert = 500)
Bedarfsvolumen 1 10 10 Share of Wallet 1 30 30
Bedarfs-
5 25 125 Kunden-
wachstum zufriedenheit 3 15 4%
Preisdurch-
setzbarkeit 3 10 30 Programmbreite 4 10 40
Deckungs- T,
beitrags- 2 25 50 VHage Ve 3 20 60
. Kunden
potenzial
Dauer der
305 =61% vom 200 = 40% vom
Summe 100 Maximalwert Summe 100 Maximalwert
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igenschaften von strategischen Geschaftsfeldern

ahnliche Produkte, Wettbewerber und Nachfrager

eigene (von anderen Geschaftseinheiten) unabhangige
Marktaufgabe (,Unique Business Mission®)

Existenz eines eigenstandigen strategischen Handlungsplans

)
mU
Q) =
('D
3
—
c
>
—
(©)
=
-]
®
-y
3
D
-]
w

ausreichende Grofde

i$ 4111
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Beispiel aus der Automobilindustrie

DAIMLER
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Konzepte z

2.4 Wettbewerbsanalyse

zur Wettbewerbsanalyse

Spezifitat

Branchenanalyse

Betrachtung der
gesamten Branche
sowie der wirkenden
Triebkrafte

Analyse von
Markteintrittsbarrieren
sowie von Veranderungen
des Marktes

Strategische
Gruppenanalyse

Betrachtung von
Gruppen einer
Branche, die sich
hinsichtlich der
verfolgten Strategien
ahneln

Analyse von
Mobilitatsbarrieren,
Prognose von Verhalten
der jeweiligen Gruppen

Konkurrenzanalyse

Betrachtung von direkten
Konkurrenzunternehmen

Analyse von Starken und
Schwachen der einzelnen
Konkurrenzunternehmen
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Branchenanalvse

4

‘@

eispiel internationale Reifenhersteller)

Quelle: www.automobilindustrie.de [Abruf: 06.12.06]

Reifenhersteller und ihre Marken

GOODSYEAR Lﬂﬂlﬂ' SRIDGESTONE hRELLS

[

Firestone

Trelleborg

BFGoodrich Metzeler

General SA

Kelly-Springfield

Sava

Debica

Matador

Einzelgdnger weltweit
MARANGONIZS  Maranmgoni Hm‘m Wm

REDESTEIN= B LG GG

A
Csope: Co
% 'I!I Jr/' oper

kfz-betrieb

Waocherfournal & Online

© Universitat Hohenheim, Lehrstuhl fur Dienstleistungsmanagement, Prof. Dr. Karsten Hadwich (2009), http://www.dIm.uni-hohenheim.de




e
p—
—
e
=N
=\
=

-
o
—
—
———
S
—
T ————
—_———
—
—
p—
—

2.4 Wettbewerbsanalyse

Ansturm in Belgien

Billigauto nach zwei Tagen
ausverkauft

Das Billigauto Logan der rumdnischen Renault-Tochter Dacia wird nun
auch in Westeuropa zum Kassenschlager. Ein belgisches Autohaus
hatte 45 Fahrzeuge auf eigene Rechnung importiert - und schon nach
einem Wochenende waren alle Exemplare verkauft.

Lieferanten
- Trend zum Outsourcing

Potenzielle
neue Konkurrenten
- gunstigere Autos aus Japan/Korea etc.

- aber Markteintrittsbarrieren:
Netzwerk von Fertigungsstatten
Netzwerk von Vertriebskanalen
Hohe Fixkosten bei Errichtung

von Produktionsstatten

Loyale Kaufer

Y

(modular sourcing)
- Gegenseitige Abhangigkeit von
Zulieferer und Hersteller

L T e me—

Wettbewerber in der
Branche

- Seit 2001: Automarkt in Konjunkturkrise

- Fahrzeugneuanmeldungen rucklaufig
- zunehmender Wettbewerb, vor allem mit
japanischen und koreanischen Herstellern

Neue EU-Immissionsgrenzwerte

Ab 1. Januar 2005 ist die Schonzeit abgelaufen

Am 27. September 1996 traf der Europaische Rat,
kaum wahrgenommen von der Offentiichkedt, eine
wegweisende Entscheidung. Die damals
verabschiedete Luftqualitats-rahmenrichtlinie” soll ein
Problem endlich entscharfen, das die Menschen
aberall in Europa seit Beginn der Industrialisierung
begleitet, belastel, krank macht und bis heute
zigtausendfach totet die Verschmutzung der Atemiuft
durch gifige Abgase und gesundherisschadiiche
Staub- und RuBpartikel

Mehr als acht Jahre nach seiner Verabschiedung sorgt
das ehrgezige Paragraferwerk doch noch fur Wirbel
und politische Turbulenzen. Yon Lissabon bis Tallinn, |

won Rom bis Kiruna, von Berlin bis Donaueschingen

werspricht die Briisseler Order unter dem Codenamen 96/6 5EG frische Luft fr alle

»Sechste Kraft”
Nationale und Européische
Gesetze und Richtlinien
- Erhéhung Kraftstoffpreise
- Rickgabe Altautos
- Umweltauflagen: Emission

A

Ersatzprodukte
- Fahrrad, Motorrad keine Alternative
- Off. Verkehrsmittel stellen nur eine
Alternative bei attraktiver Zuganglichkeit
und hoher Netzdichte dar

<

Abnehmer
- Loyalitat ggu. Fabrikat vs.
zunehmendes Preisbewusstsein
- Frage der Switching-Costs
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2.4 Wettbewerbsanalyse
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Konzept der Strategischen Gruppen

S C C I |

Auswahl der in die Analyse einzubeziehenden
Unternehmen

V.

Ableitung von Aussagen und Konsequenzen fur
die Strategien der analysierten Unternehmen

Festlegung der Kriterien zur Bildung
strategischer Gruppen

Zusammenfassung der Unternehmen zu
strategischen Gruppen
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2.4 Wettbewerbsanalyse

Mobilitatsbarrieren: Indikatoren zur Abarenzung Strat. Gruppen

Quelle: Homburg/Sitterlin 1992, S. 639

Quellen von Mobilitatsbarrieren

Rahmenbedingungen der

Strukturmerkmale des

— Marktsegmentierung
— Vertriebskanale
— Markennamen

Marktbezogene Aspekte Wertschopfung in der einzelnen Unternehmens
Branchen
Beispiele flr — Breite/Struktur der — Kostendegressions- — Eigentumsverhaltnisse
Mobilitats- Produktpalette moglichkeiten — Organisationsstruktur
barrieren — Anwendertechnologien (Economies of Scale) in — Management-Know-how

den Bereichen Fertigung,
Marketing/ Vertrieb,
Verwaltung

— Fertigungsverfahren

— F&E-Know-how

— Marketing- und
Vertriebssysteme

— Grad der Diversifikation

— Grad der vertikalen
Integration

— Unternehmensgroi3e

— Beziehung zu
Interessenverbanden

© Universitat Hohenheim, Lehrstuhl fur Dienstleistungsmanagement, Prof. Dr. Karsten Hadwich (2009), http://www.dIm.uni-hohenheim.de



[y

e
e
—
== —
S
e
—
e
—;

Il

n\m\_

0
!C
©
@)
fD
'UJ
'U)
©
)
>
-
==
@)
3
©)
O
S
Qo
C
1))
=
—_
()

hoch

Durchschnitts-
preis

gering

‘ Bentley, Ferrari, Jaguar, Maserati,

Porsche, Rolls-Royce

‘ Audi, BMW,

Mercedes

Honda, Ford, Toyota,
Volvo, VW

Fiat, Mitsubishi, Nissan

Peugeot, Renault ‘
‘ Hyundai, Kia, Daewoo

eng

Produktprogramm- weit

breite

Muller-Stewens 2001, S. 143
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Kihn/Griinig 2000, S. 137

Preissegment
A

Etablisseure des

Manufakturen

Luxussegments
z.B. Ebel des Luxus-
segmentes
z.B. Rolex, Blancpain
Luxus I-le-Coultre
Etablisseure
des oberen
Preissegments
z.B. M. Jordi, z.B. Omega,
Movado Rado
Private Label
r i
oberes Anbieter
z.B. Gucci, Tag
Heuer Etablisseure des
mittleren 7 B.
Preissegments Manufakturen des | Tissot, Longines
z.B. M. Jordi, mittleren und
. Movado unteren Preis-
mittleres segmentes
z.B. Citizen, Seiko
Billiguhren aus 2.3 S
Hongkong und
China
unteres
—> Produktions-
Manufakturen tiefe

Private-Label Etablisseure

Anbieter
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utung und Informationsstand bzgl. Konkurrenzmerkmalen

Quelle: Simon 1992, S. 74

Konkurrenzinformation

Gesamtstrategie — O\l

\
Produktqualitat — Informationsstand .

v
Preise & Konditionen |—
Vertrieb, AuRendienst —
Segment./Pos./Image [—

F&E-Strategie —

Kostensituation —

Produkttechnologie [— \
Personen im Management — Bedeutung
Prozesstechnologie — \

Finanzkraft ——

3 4
niedrig hoch

© Universitat Hohenheim, Lehrstuhl fur Dienstleistungsmanagement, Prof. Dr. Karsten Hadwich (2009), http://www.dIm.uni-hohenheim.de



-
o
—
—
ARy
S
— —
——
—_————
e
o —
—
p—
—

.
—
e ]
—
—

2.4 Wettbewerbsanalyse

Konkurrenzuberwachung in deutschen Unternehmen

100%
90%
80%
70%]
60%]

ENo/-
JV /0

40%]
30%]
20%]
10%]

0,

Wie viele Mitarbeiter im
Unternehmen befassen sich
ausschliel3lich mit
Konkurrenzuntersuchungen?

89%

6%
[ 1]

5%
— 1

° kein Mitarbeiter ein Mitarbeiter zwei Mitarbeiter

100% 1
90% 1
80%1
70% 1
60% 1
50%1
40%
30%1
20%1

10%"

0% ™

Quelle: Kairies 2002, S. 10 und 12

Fragen zur Archivierung und
Verwendung von Datenbanken:

[] nein

=

Halten Sie  Planen Sie  Gibt es eine Gibt es ein
eine den Aufbau  Konkurrenz- zentrales
Konkurrenz- einer Datenbank Archiv?
Datenbank Konkurrenz- auf EDV-
fur sinnvoll? Datenbank?  /PC-Basis?
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Informationsquellen zur Konkurrenzanalyse

-

Primarquellen

= Berichte des Aul3endienstes

= Berichte des Einkaufs und anderer Bereiche

= Gesprache mit Mitarbeitern der Konkurrenz

= Befragungen aller Art

= Marktanalysen, z. B. als Positionierungsanalyse
» Messen und Ausstellungen

= Fachtagungen

= Technische Analysen der Konkurrenzprodukte

Sekundarquellen:

= Tageszeitungen, Wirtschaftszeitungen
= Stellenanzeigen

= Fachzeitschriften

» Prospekte und Werbemittel

= Statistiken

= Geschaftsberichte

= Patentschriften
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Nutzung von Informationsquellen

J

Welche Informationsquellen werden genutzt?

Prospekte, Kataloge, Preislisten 100%
Messen 100%
Zeitschriften 95%
Internet 92%
Aulendienst 88%
Wettbewerbsprodukte 86%
Patente des Wettbewerbs 62%
Telefonische und persénliche Befragungen 62%
Kundendienst 51%
Marktforschungsinstitute/Unternehmensberatung 33%
Online-Datenbanken 22%
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2.5 Positionierungsanalyse und Marktsegmentbearbeitung
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Positionierungsanalyse: Grundlagen und Erkenntnisse

iy -

Grundlagen

= Graphische Abbildung (Positionierung) von Leistungsangeboten im Wahrnehmungs- und
Praferenzraum der Nachfrager

= Abbildung erfolgt auf sog. Wahrnehmungs- oder Praferenzlandkarten

= Zentrale Positionierungsgrof3e ist dabei die subjektive Wahrnehmung der Nachfrager

Erkenntnisse

= Einschatzung von Marktchancen aufgrund der Kenntnis der Marktstruktur

= Erkennen von Marktlicken

= Bessere Anpassung des Angebots an die vom Nachfrager erwarteten Leistungsmerkmale
durch:

I:> produktspezifische Anpassungen / Verbesserungen

I:> Anderungen im Rahmen des Marketingmix (z.B. Kommunikationspolitik)
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2.5 Positionierungsanalyse und Marktsegmentbearbeitung

Markenposition im Bekleidungsmarkt

Quelle: Salzer 2004

hoch 6
A Kiton ®
B Brioni
[ B Baldessarini
Ermenegildo Zegna
B Armani
. W Canali
Preisgenre
Max. =6, |®Regent
(vax:~ N - g Pal Zileri
e B Cerruti 1881
5 Belvest .
B Hilton
B Windsor
B Polo Ralph Lauren
Hugo.
Bl Kaiser Design Lerd Ga:j W Joop
v Rene Lezardl
niedrig 4 B Eduard Dressler HUGO BOSS
18 3,4 5
. . — —_—
niedrig Modegrad hoch
(Min. =1, Max. = 6)
Modegrad: Genre:
1 = streng klassisch zeitlos 4 = modisch aktuell 1 = Billig-Genre 4 = gehobenes Genre
2 = gemassigt klassisch zeitlos5 = sehr modisch 2 = Konsum-Genre 5 = hohes Genre
3 = modisch zeitgemass 6 = modisch avantgardistisch 3 = mittleres Genre 6 = sehr hohes Genre

© Universitat Hohenheim, Lehrstuhl fur Dienstleistungsmanagement, Prof. Dr. Karsten Hadwich (2009), http://www.dIm.uni-hohenheim.de
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5
Ablauf der Positionierungsanalyse

'S (Al 1CA1

|
(1)
Wer ist mein Kunde?
| |
(2)
Wer sind die relevanten
Konkurrenten?

| |
(3)
Welche Kriterien sind
kaufentscheidend?

l AL gy 4
(4) o

Bestimmungder = pF------- > @] @
Realleistungswahrnehmung
A [ ) A2
Al’ A4 deal *

- (5)
o @« ¢---- Bestimmung der
Idealleistungswahrnehmung

[ ) .AZ I
A3

(6)

Berechnung der Distanzen zwischen F------- >

Real- und Idealleistungswahrnehmung

\ 4
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Bestimmung der Idealleistungswahrnehmung

Quelle: in Anlehnung an Backhaus et al. 2006, S. 650ff.

,Performance Map“ - Einbeziehung von Praferenzurteilen zur Ableitung von Strategien

|ldealpunktmodell |dealvektormodell

Dim. 2 Dim. 2
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2.5 Positionierungsanalyse und Marktsegmentbearbeitung
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Verfahren zur Positionierung von Objekten

Um die Position von Objekten im Wahrnehmungsraum einer Person bestimmen zu konnen,
stehen zwei grundlegende Messansatze zur Verflgung:

Merkmalsgestltzte Wahrnehmungsmessung

Hierbei werden die Probanden gebeten, die zu positionierende Objekte anhand
ausgewahlter Eigenschaften zu beurteilen (z.B. durch Einstufung auf einer Ratingskala).
Im Anschluss kdnnen mit Hilfe einer Faktorenanalyse Dimensionen zur Positionierung
abgeleitet werden.

I:> Problem: Vorgabe von relevanten Eigenschaften

Nicht-Merkmalsgestlitzte Wahrnehmungsmessung

Hier muss die Auskunftsperson lediglich subjektiv empfundene (Un-)Ahnlichkeiten fiir die
zu positionierende Objekte angeben. Mit Hilfe der MDS (Multidimensionale Skalierung)
lasst sich dann die Konfiguration der Objekte im Wahrnehmungsraum vornehmen.

Vorteil: Relevante Eigenschaften kdnnen unbekannt sein, keine Beeinflussung
des Ergebnisses durch die Auswahl der Determinanten und mogliche Idealprodukte!
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Positionierung mittels Faktorenanalyse (Beispiel)
Quelle: Backhaus et al. 2006, S. 267
2.0
Du darfst
15 4+ u
1.0 + Becel
]
0.5+ Weihnachtsbutter
]

0.0
Faktor 1 Sancla

-0,5 1L u Holl. Butter

[ ]
-1.0 L Rama
]
-1.5 1
20 | | | |
-1.5 -1.0 -0.5 0.0 0.5 1.0 1.5
Faktor 2
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Bestimmung der Realleistungswahrnehmung mit MDS (Beispiel

T - S 7

Quelle: BUGH Wuppertal 2001, S. 66
Realleistungswahrnehmung fur ausgewahlte Jeansmarken

2
Z

Klassische Marken

?7?7?

Dimension 2
23\

/ Boss

Joop

Designer- Calvin .
jeans Klein Divided, H&M

N Dimension 1 Jing|er3, C&A

Handelsmarken
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5 Positionierungsanalyse und Marktsegmentbearbeitung

e
—
——m
—_——
———

2.
Bestimmung der Markenpersonlichkeit mit MDS (Beispiel

4

—
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e
—_—
e
————y
——
_—___—————
e
—
_————
—
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—————

Quelle: McKinsey 2002, S. 6

|~ _Robust
-— _,Ij—-'____ ____'—-.'.I_\_-\I:‘"'x
Vemunft ot ~ > o Kraft
o g
Intalligent Robin Hood
Authentisch @ Gandni Rocky @
/ Mandeln @ Alice
ZU- andel schwarzer ® "\\
verlasslg </ [Nivea ‘-H \, Frelhelts-
~ Volkshanken L ) llebend
[ , Armstrong R
Wohl- | | g Richardvon L
erzogen |'_.J Welzsacker Renault|  Bruce willis | |
(. @ Goethe Lucky
Strike
Ehrlich ll-dl James Bond @ . [
L Radeberger [
I'.I \ Mick Jagger .L--'II
A Biojoy ® Evita /] Tempera-

Vo Biolek = [
o Warsteiner [/ mentvoll
Y @ !

. ® £/
Glnther Jauch Thomas /

Gottschalk

@ Julia Roberts

Leldenschaftlich

Geist charmant -::_““'*u

.--‘a.-..
— T e

L T T _‘“Frohlich

Lust
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Segmentspezifische Marktbearbeitungsstrategien

Quelle: Freter 1983, S. 110

Grad der Diffe-
renzierung
Ab- undifferenziert differenziert
deckung
des Marktes
Gesamtmarkt Gesamtmarkt
T Undiffe- renziertes
VOHStandlg renziertes Marketing
Marketing (Gesamtmarkt)
(1) (3)
Gesamtmarkt Gesamtmarkt
Diffe-
_ . _ renziertes
tellweise Konzentriertes Marketing
Segmente)
(2) (4)
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1. Grundlagen des strategischen Marketing
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Ausgestaltung von Wettbewerbsstrategien

Ansatzpunkte Uber die Vorteilhaftigkeit und Ausgestaltung unterschiedlicher
Wettbewerbsstrategien konnen mit Hilfe von grundsatzlich allgemein anwendbaren
Instrumenten generiert werden. Hierbei konnen zwei Perspektiven unterschieden

werden:
,Inside“-Perspektive: Wertkette
,Outside“-Perspektive: Benchmarking
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Wertkette nach Porter
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Quelle: Porter 1999, S. 66

Unternehmensinfrastruktur \

unter- .
stiitzende Personalwirtséhaft

Aktivitaten

Technologieentwicklung

Beschaffung

Fertigungs- Ausgangs- Kunden-

Eingangs- ,
Operationen Vertrieb logistik dienst

logistik

Primare Aktivitaten
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3.
Unternehmensspezifische Unterschiede in den Wertaktivitaten

-
e
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Quelle: Miller-Stewens 2001, S. 294

Desi Produktion \\ Produktion Distributi Einzel-
esign Stoffe Konfektion Istribution 77 1 andel

Steilmann

T
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3. Strategien der Marktbearbeitung

Wertkettenvergleich in der Mobelbranche

Herkdmm-
liche
Mobel-
anbieter

Quelle: Welge/Al-Laham 2003, S. 281

Roh- Her- Montage | Transport| Show- | Lieferzeit | Anlie-
material | stellung room ferung
Je nach | Kleine Arbeits- | Luft: Zentrale |Kleines Luft:
Material: | Mengen: | intensiv: | hohe Lage: Lager: hohe
Geringe | hohe hohe Kosten hohe lang Kosten
bis hohe | Kosten Kosten Kosten
Kosten
Geringe | Grolde Durch Kompakt | Auller- |GrofRes | Abholung
bis Mengen: | Kunden: | zerlegt: halb: Lager: durch
hohe geringe | keine geringe | geringe |kurz Kunde:
Kosten Kosten Kosten Kosten kosten keine

Kosten
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Relevante Untersuchungsdimensionen beim Benchmarking

Quelle: Backhaus/Voeth 2007, S. 138

Externes Generic

branchenubergr. Benchmarking
Benchmarking (komplexeste Form)

branchen-
ubergreifend

Herkdommliche Externes
Konkurrenz- branchenbez.
analyse Benchmarking

unternehmensextern

branchen-
bezogen

Unternehmen

MENES

Benchmarking

unternehmensintern

nur direkt vergleichbare prinzipiell alle

Unternehmenseinheiten
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— | Frdher: Generische Marketingstrategien nach Porter

k

Return on Qualitats- Strategie zwischen Kosten-
Investment 4 fuhrerschaft den Stuhlen fuhrerschaft
(Rendite)

Relativer Marktanteil
>
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3. Strategien der Marktbearbeitung

Wettbewerbsvorteils-Marktabdeckungs-Strategien nach Porter

Gesamtmarkt- |

abdeckung

Teilmarkt-

Leistungsvorteile

<

Kostenvorteile

»

Strategie der
Qualitatsfuhrerschaft

abdeckung |

Strategie der
selektiven
Qualitatsfuhrerschaft

Strategie der

aggressiven
Kostenfuhrerschaft

Strategie der
selektiven
Kostenfuhrerschaft
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—%% 3. Strategien der Marktbearbeitung
— | Beispiel Reiseveranstalter
Quelle: Meffert/Bruhn 2008
< Qualitatsfuhrerschaft Aggressive Preisstrategie
T
E
: 0
S
n
D
g (s )
-
()
S
(@)
& e
usreisen
Frosch-
_ portreise
< Deutscher Jugend-
©
£ herbergsverband
D Produkt-Segment-
= v Spezialisierung (Nischen) Niedrigpreisstrategie
< >
Leistungsvorteil Kostenvorteil
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Wettbewerbsdimensionen im Wandel der Zeit

Generierung von KKV-Fositionen

Preis Preis

Preis
A A - L i
Qualitat Zeit Qualitat Zeit  Qualitat Zeit Qualitat Zeit
| | - t
1960er/1970er 1980er 1990er 2000er
Jahre Jahre Jahre Jahre
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Preis

Beziehungen = ——— zeitubergreifend!

A

V'
Qualitat Zeit

Neben die klassischen Strategischen Dimensionen

I:> Preis, (Leistungs-)Qualitat und Zeit
tritt als neue 4. Strategische Dimension die

|:> Qualitat der Beziehungen.
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3.1 Preisfuhrerstrategie
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——  —
——
——
——
—

—— —
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——=— | PreisfUhrerschaft durch Kostenvorteile

.\l\\

Preisstrategie setzt Kosten-
vorteile voraus (Margen!)

statischer Kostenvortei: dynamischer Kostenvortei:
KOSTENHOHE KOSTENENTWICKLUNG
[Notwendige Bedingung] [Hinreichende Bedingung]
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Quelle: Kreuz 1997, S. 289

Kosten pro
Einheit

Administration

Verkauf +
Vertrieb

F&E

Produktions-
prozess B

Produktions-

nrnvaocec A
1V OVD 7T\

|~J

Zugekaufte
Komponenten

Rohmaterial 27

Wettbewerber Wettbewerber Wettbewerber
A B C
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Kostensenkungsalternativen

Kostensenkungsalternativen

k

Quelle: Backhaus/Schneider 2007, S. 97

Kostensenkung bei Kostensenkung durch
unveranderter Leistung Leistungsmodifikation
StrukturmalRnahmen Volumensteigerung Wertanalyse Target Costing

— Prozessrationalisierung
— Standortverlagerung
— Outsourcing

— Insourcing

N _
—

Dynamisches Kostenmanagement: Erfahrungskurve
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Kostenentwicklung: Fixkostendegressionseff

Ao} LAN LA | 41 1 i 11

K N
h Fixkosten (gesamt): 1.000.000 EUR
K 1 i variable Kosten: 100 EUR
Produzierte |Fixkosten Stuckkosten
\ Stuckzahl pro Stuck
1.000 1000 1100
1 2.000 500 600
- By 4.000 250 350
“ 8.000 125 225
62,5 162,5
] | | | N
I [ I [ x
1.000 2.000 4.000 8.000 16.000

© Universitat Hohenheim, Lehrstuhl fiir Dienstleistungsmanagement, Prof. Dr. Karsten Hadwich (2009), http://www.dim.uni-hohenheim.de



iy

|
\

_
o
—
e
————y
—_—
—
i
P—
—_—

3.1 Preisfuhrerstrategie

tenentwicklung: Erfahrungskurveneffekte (1)

TN

Stuckkosten bei x = 1.000: 1.000 EUR
Erfahrungskurveneffekt: 20%

|
1.000 2.0004.000

8.000

Produzierte | Stuckkosten
Stickzahl
1.000 1000
2.000 800
4.000 640
8.000 512
16.000 409,6
>
X
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Kostenentwicklung: Erfahrungskurveneffekte (2)

) Quelle: in Anlehnung an Coenenberg 1999, S. 200
auszahlungswirksame

Kosten/€ je Stuck

10 4 linear eingeteilte Ordinaten
N bej 20 © .
i ~ " % Rickgang
/ .
2 (o} RuCTgang\
O >

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

kumulierte Menge
auszahlungswirksame

Kosten/€ je Stuck

4 logarithmisch eingeteilte Ordinaten
10 _
s =l
) e
e/ 3
0% Ruck\
2 Qang
0 >
0 2 4 8 16

kumulierte Menge
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Traditionelles Verstandnis von Qualitat

Herstellerperspektive (Verkaufermarkt)

|::> Ziel: Anlieferung von 100% Gut-Teilen durch konsequente
Verfolgung eines Qualitatssicherungs-Konzeptes

MalRnahmen:
e o . Qualitatssteuerung Qualitats-Kosten
Qualitatsplanung Qualitatsprifung und -forderung Uberwachung
= Anforderungen = personell = Analyse und « Kostenplanung
l Steuerung von
= Ziele » Informations- « Priifdaten " Kosten-
teChnO|OgiSChe s Lieferanten erfaSSlJng
l :{> Weiter- |:> |:> Kost
. verarbeitun . " nosten-
Merkmale I = Forderung kontrolle
l durch personelle
« Priifplanung » automatisiert . Qua!IifiKation
* Motivation

t t t I

- Abstimmung der gemeinsamen Malihahmen zwischen Lieferant und Abnehmer
- Ubertragung der Qualitatssicherung auf den Lieferanten
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Weitergehende Perspektive im Qualitatsverstandnis

Quelle: Homburg 1996

Bedurfniserfullung

A
90 % 88 87 88
80 % 82
79
4 72 71
70 %
63
60 %
50 % 47 53
42

40 %
30 %
20 %
10 %
0 %

Produkt- Dienst- Flexibilitat ~ Qualitat der Offenheit Offenheit im

qualitat leistungs- bei der Beratung gegenuber  Informations-

qualitat Leistungs- durch Anregungen verhalten
erbringung Verkaufer ~ vom Kunden  gegenuber

Kunden
— Unternehmenseinschatzung

mmm Kundenbeurteilung
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GAP-Modell der Servicequalitat

Quelle: Parasuraman/Zeithaml/Berry 1985

Mund-zu-Mund- Individuelle Erfahrungen in der
Kommunikation Bedurfnisse Vergangenheit

v

________ > Kundenerwartungen in Bezug
auf die Unternehmensleistungen

GAP5 |

v

44—

<
<«

Wahrgenommene
Unternehmensleistungen

A

Erstellung der GAP 4 An den Kunden
istungen gerichtete
Kommunikation

N : .
: Iber die Unterneh-
GAP 3 T mensleistungen

i Umsetzung der wahrgenommenen Kunden- i

erwartungen in Leistungsspezifikationen

cap2 |

Durch das Management
wahrgenommene Kundenerwartungen
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Einflussfaktoren des GAP-Modells

Quelle: Zeithaml/Parasuraman/Berry 1990
Berucksichtigung der Marktforschung

Aufwartskommunikation GAP 1

Hierarchiestufen

Verpflichtung zur Kundenorientierung

Zielformulierung
GAP 2 — Annehmlichkeit des tangiblen Umfeldes
Standardisierung von Aufgaben
Wahrnehmung der Durchflihrbarkeit — Zuverlassigkeit
Teamarbeit Reaktionsfahigkeit

Mitarbeiter-Arbeitsplatz-Entsprechung

Leistungskompetenz
Technologie-Arbeitsplatz-Entsprechung

Wahrgenommene Kontrolle GAP 3

Einfihlungsvermogen

Beaufsichtigende Kontrolle

Rollenkonflikt

Unklares Rollenverstandnis

Horizontale Kommunikation

GAP 4

Neigung zu Ubertriebenen Versprechungen
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— | Importance-Performance-Analyse fur eine Bankfiliale
0,12 Quelle: Bauer et al. 2002
2 I Il
S 0,11
2
T 0,10
(72}
0,09
Gebiihren/Kosten | Kompetenz
0,08 () ]
Offnungszeiten
o> 0,07 [)
c
2 Kreditzins Multimedia
3 0,06 ® @ @\VP-Beratung
k5 Sonderberatung Allfinanz ~ Vertrauenswurdigkeit
@ 0,05 o/ )
Formalitate & it
Wartezeit\ : exibilita
0,04 0/ o/
Individualitét\.
0,03 Guthabenzins—e@ ®  ®Nihe zur Wohnung
Parkplatz/ Formulare
0,02 Zusatzleistungen *
o) Sicherheitseinrichtungen
% 0,01 Freundl./Beratung )
3 1] v
0,00

45 425 4 3,75 35 325 3 2,75 25 225 2 1,75 15 1,25 1

unzufrieden Bewertung zufrieden
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Problem der Qualitatswahrnehmung

[Qualitat]

ualitatsfUhrer
Q Differenz-
wahrnehmung
Wettbewerber
> [Zeit]
& Qualitatsvorteil wird =) | < Qualitatsvorteil wird =)

wahrgenommen nicht wahrgenommen
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edeutung von Dienstleistungen fur Industrieguterhersteller

Quelle: Erhebung von Backhaus/Voeth 2004

Welche produktpolitischen Aspekte weisen fur Ihr Unternehmen die hochste Bedeutung auf?

Leistungsindividualisierung b5
Produktbegleitende Dienstleistungen* 19

Integration des externen Faktors 117

Komplexitat der Produkte | | 1 14

Technologieorientierung | | 1 12

Leistungsbiindel | | 11

Innovationsbedeutung | 19

Geschaftstypen | 6

Problem- statt Produktorientierung —

Projektorientierung 1y

Abhangigkeit des Nachfragers —— 3

Heterogenitat des Leistungsangebot ——1 3

Markenrelevanz 3

Verzahnung Marketing/Produktentwicklung — 3

Nutzenorientierung — 5

Qualitatsmanagement ——1

Systemangebote ——

Anzahl der Nennungen 0 5 10 15 20 25
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weistufiges Prozessmodell zur Qualitatsfiihrerschaf

o 1 ___ 1 £

Quelle: Backhaus/Schneider 2007

Bestimmung und Gewichtung der relevanten
Qualitatsdimensionen aus Kundensicht

s

Interne Umsetzung der ermittelten
Qualitatsdimensionen

g

Zielbildung: Optimierung der Qualitat

s

Stufe 1
Qualitatsentwicklung

Definition der Supply Chain

Qualitatssicherung

g

Qualitats-Controlling

und -controlling

Stufe 2
Qualitatssicherung
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Quelle: Bruhn 2009

%S
%
(@)
()
(@)
0,5 )
®
) Ry
A
\Q,’& Intanriartec d>é
A('o . ILII.UHI 101 LUV z
9’ / Qualitdtsmanagement \ ©
S %
Q
@b Instrumente der @/,30
& Qualitatssicherung %,
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Klassisches Marketingverstandnis vs. Relationship-Marketing

Quelle: in Anlehnung an Bruhn 2009, S. 12

Klassisches Relationship
Marketingverstandnis Marketing
Kundenakquisition,
Marketingziel Kundenakquisition Kundenbindung,
Kundenrickgewinnung
Anbahnung einzelner Steuerung von
Marketingstrategie Transaktionen: Beziehungen:
Leistungsdarstellung (4Ps) Dialog
Marketingobjekt Produkte Produkte und Kunden
" . Gewinn, o
Okonomische Deckunasbeitra zusatzlich:
Erfolgs- und g 9 Kundendeckungsbeitrag,
R Umsatz,
Steuerungsgrofien Kundenwert
Kosten
Betrachtungs- kurzfristig langfristig
fristigkeit (einperiodig) (mehrperiodig)
. . Industriegutermarketing
Ausgangspunkt Konsumgutermarketing Dienstleistungsmarketing

© Universitat Hohenheim, Lehrstuhl fur Dienstleistungsmanagement, Prof. Dr. Karsten Hadwich (2009), http://www.dIm.uni-hohenheim.de




3.3 Beziehungsfuhrerstrategie

.
1
P e i ]
=——
Y
—

a—
e
—
)
—_——
—
i
.
——
—
e
—
—]
—
_

Auswirkungen einer Senkung der Kundenabwanderung

Quelle: Reichheld/Sasser 1990, S. 110

100%
[Kundenbezogene Gewinnsteigerung] Auswirkungen einer Senkung der
85% Kundenabwanderung um 5 %
80%
75%
60%
50%
45% 45%
y 40%
409
b 35%
30%
25%
20% {— o
0% U U U U U U U U
5 Ko c (o) (o) c o (o) )
= o] Q c c Q c c &
© c © =) =) = S S
© © S o) 5] < 2 c 2
2 T = 5 S S £ s £
o o & & D 14 X
2 < 2 = 3 3
5 o D o
o 2 Q
2 B 2
-
2 g
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Branchenspezifische Entwicklung des Gewinns pro Kunden

Quelle: Reichheld/Sasser 1991, S. 113

Kreditkartenorganisation Waschereibetrieb

80 300
C [
3 60 55 3 256 |
o e = 250
=] 42 44 S 222
< 40 X
g by 30 g ef 200 192 S
c = 166
S 20 | E 144
% 51 = 150 -
g 0 T T T T T g
100 S
-20 +—
-40 +— 50 —
-60 0 . . . .
0 1 2 3 4 5 [Jahr] 1 2 3 4 5 [Jahr]
GrofRhandel Autokundendienst
200 100
88
- 168 c 88
[ [ 80 S
T 150 s BN 70
=)
> 121 X
o & o0& 60 L
o
g.s 100 99 | c £
3 2 40 35 -
3 8 25
= 50 45 — 20
0 T T T T 0 T T T T
1 2 3 4 5 [Jahr] 1 2 3 4 5 [Jahr]
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Gewinnpotenzial eines Kunden im Zeitablauf
Quelle: Reichheld/Sasser 1990, S. 108
A
Kundenbezogener
Gewinn Erfolgsbeitrag aus Preiszuschlagen
] ,
Erfolgsbeitrag aufgrund
L1 :
von Weiterempfehlungen
 I—
1

— Erfolgsbeitrag aufgrund

von geringeren Betriebskosten

|:| Erfolgsbeitrag aus
. . l Cross-Selling-Angeboten

1 2 3 4 5 6 7 Jahre

Investitionskosten
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Bestandteile des Relationship Marketing im Uberblick

—> Erst-
transaktion
2 e N
-
| - :
o Kunden- nein Beschwerde-
9 —> zufrieden- management
= o heit
- 5
£ ég — nach-
= © S tragliche nein
() 5T
GE) s S ja
> = X Abwanderung
© [}
c ©
® —>
g Kunden-
) rickgewinnung
=
Folge-
transaktion
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Markenmanagement als Strategie-Tool des Beziehungsmanagements

'Y (Al

MARKIERUNG -

MARKENKERN
(22?).

(Buchstaben, Zahlen, Farben, Symbol, Design)
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3 Beziehungsfuhrerstrategie

3.
Sachli

e
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cher und Informatorischer Markenkern

Markenkerne
Leistungen sind

Leistungen sind
sachlich differenzierbar sachlich nicht differenzierbar

Markenkern:

Markenkern:
Sachlicher Leistungsunterschied Informatorischer Leistungsunterschied

Beispiel: Beispiel:
Lufthansa - Ryanair Marlboro
@ RYANAIR com

Holl T4 ok emphiisemn

A L
b, ’
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X

Markenkern und die erweiterte Markenidentitat (Beispiel

- S 7

Quelle: BMW AG 2000, zitiert nach Esch 2004, S. 93
,Freude am Fahren®

Facetten = Konkretisierung

rtlich, geistig, jung,
ig:; petitiv, beweglich l.ewgiger
kampferisch aber Jungbrunnen®
| : fair Werte = Anspriiche
n X
J.: i E:rsungen Synanech Premium -
. ' .In search of agility* i
die den mit einem

-state of the Kern = Mission echten
art" ein Stiick Freude Mehrwert

weit schieben ».
-
kreativ G

exklusiv,

einfallsreiche asthetisch,

Méglichkeiten, better solutions* eine einzigartige
Probleme zu losen Er_smeinung.
und Chancen zu nutzen ze_ntl_us e
zielstrebig mit int -
ehrgeizigen Zielen, ok

i professionell
die konsequent
verfolgt werden und transparent
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ur Bedeutung der Marke (Beispiel

T B 4

Fahrzeugbestand Januar 2006
VW Sharan
232.846

ll
\

Quelle: Kraftfahrt-Bundesamt 2006; Esch 2004, S. 12f.

Ford Galaxy
Seat Alhambra 250.000
Bis Ende 2005 liefen alle drei 200.000
Modelle vom gleichen Band in 173.172
Portugal. Erst seit 2006 entwickeln
Ford und VW-Konzern eigenstandig. 150.000 1
Der Seat Alhambra gehort nicht zu 100.000
den hundert am meist gefahrenen
Automobilen in Deutschland. Er

50.000
erscheint nicht in der Statistik.

0 T T

VW-Sharan Ford-Galaxy Seat-Alhambra

|:> Trotz der Tatsache, dass alle drei Automobile in der gleichen Fabrik gefertigt wurden und
sich nur in Nuancen (z.B. anderer Kuhlergrill) unterscheiden, konnte VW insgesamt mehr
Modelle verkaufen als die beiden ,Konkurrenten® zusammen, obwohl der VW-Sharan
ausstattungsbereinigt ca. 2.500 EUR teurer ist, als die beiden anderen Wagen.
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Funktionen von Marken im Wettbewerb

Quelle: McKinsey 2003

—=> Stiftung ideellen Nutzens

=—=> Risikoreduktion

—> Steigerung der Informationseffizienz
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Markenarchitektur-Matrix

Quelle: Esch 2005, S. 422

zwei oder mehr
Marken

eine Marke

 Einzelmarke

eine . « Mehrmarke
* Familienmarke _
Anzahl der BRI Elteall=1=10121805 Dach c » Markenallianz
- - « Dachmarke
Hlek;archle— Kombination
ebenen _ Komplexe
zwei oder mehr > - d.er.
: : Marken- — klassischen
Hierarchieebene architekturen Strategien
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3.3 Beziehungsfuhrerstrategie

Spektrum der Markenarchitekture

Quelle: in Anlehnung an Aaker/Joachimsthaler 2000, S. 105

Spektrum der Markenarchitekturen
v v

v v
,Branded House" »Subbrands® ,Endorsed Brands” »House of Brands*
Unternehmensmarke Modifikation der Statzung der Einzelmarken Fuhrung von Einzelmarken

dominiert, Submarken

Unternehmensmarke durch

durch die Stammmarke

ohne verbindendes
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spielen keine Rolle Submarken Markendach
| | |
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,same »different ,master »CO- »strong »token »Shadow »hot

identity* identity* brand as drivers* endorse- endorse- endorser* connected”

eine Identitats- driver*® beide ment” ment” Stutzung Stutzung

Identitat variation Unterneh- Marken deutliche Stutzung verdeckt verdeckt
mensmarke haben die Stutzung nur aber und nicht

dominiert gleiche angedeutet bekannt bekannt

Bedeutung
BMW Volvo Cars, HP Gilette Courtyard Henkel, Procter & Pedigree
Trucks usw. Jet-Serie Sensor by Marriot 3M Gamble (Mars)
»linked name*
Name impliziert Stitzung
Nescafé
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Markenstrategien im horizontalen Wettbewerb (1

-7

Quelle: in Anlehnung an Meffert 2000 sowie Esch 2004, S. 266f.

Einzelmarkenstrategie

Bei der Einzelmarkenstrategie wird jedes Produkt bzw. jede Dienstleistung unter einer
eigenen Marke angeboten. Jedes Marktsegment wird dabei nur von einer Marke
bearbeitet.

Beispiel: Verlag Gruner&Jahr

Eltern QEIY) mariedaire decoration

Mehrmarkenstrategie

Bei der Mehrmarkenstrategie werden von einem Unternehmen mindestens zwei
Marken im selben Produktbereich parallel gefuhrt. Diese sind meist auf den
Gesamtmarkt ausgerichtet. Im Dienstleistungsbereich sind Mehrmarken eher selten
vorzufinden.

Beispiel: Metro-Konzern METRO Group

real- =x<trs Paaken v B N
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Markenstrategien im horizontalen Wettbewerb (2)

Familienmarkenstrategie

Die Familienmarkenstrategie fasst mehrere verwandte Produkte unter einer Marke
zusammen, ohne auf den Unternehmensnamen direkt Bezug zu nehmen.

Beispiel: Springer-Verlag (Bild-Zeitung)

Europas i
griite f

Sport-
Zeitschrift i |

1

Dachmarkenstrategie

Bei der Dachmarkenstrategie werden alle Produkte und Dienstleistungen eines
Unternehmens unter einer einheitlichen Marke gefuhrt. Dieser Strategietyp ist bei
Industriegutern, Dienstleistungen (ca. 80% aller Dienstleistungsmarken sind
Dachmarken) und Gebrauchsgutern weit verbreitet. Zu beobachten ist allerdings eine
Entwicklung zur Positionierung von Subbrands (z.B. HP Deskjet, HP Laserjet).

Beispiel: AXA Versicherungen, HP, Dr. Oetker = =
M a K D@Oetker
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Markenstrategien im horizontalen Wettbewerb (3)

Markenallianzen: Co-Promotion, Co-Branding
Das Co-Branding ist eine Form der kooperativen Markenpolitik, bei welcher i.d.R.

2 Hersteller von Markenartikeln ihre jeweils bereits etablierten Marken gemeinsam fur
ein Produkt/eine Leistung verwenden. Ziele sind u.a. die Erhohung der
Markenbekanntheit sowie des Markenwertes durch Synergieeffekte.

Beispiel: Miles&More/Visa-Karte; McDonalds/Disney; Vodafone/Motorola
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3.3 Beziehungsfuhrerstrategie

Strateaische Optionen fur Marken- und Produktkombinationen

o

Quelle: Sattler 1998, S. 481

Mit Markendehnungen will man Investitionen in die Marke durch den Transfer aufgebauter
Vorstellungsbilder und damit verbundener Praferenzen in neue Produkte kapitalisieren.

bisherige
Produktkategorie

neue
Produktkategorie

neue
Produkte

gegenwartige
Produkte

bisheriger
Markenname neuer Markenname
Produktlinien- flankierende
erweiterung Marke
Marken- neue
erweiterung Marke

<
~
~~
~
~
~
~
~
~
~
~~
~~
~
~.
~~
~
~.
~
~~.
~~
~
~.
-~
~.
~.
~
~
~.
-
~<.
~<
~.
~
s

Produkt- _ o
. Diversifikation
entwicklung
Markt- Markt-
durchdringung entwicklung

bisherige Markte

Neue Markte
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Einflussgrof3en auf die Markendehnung

Quelle: Voeth/Rentner/Herbst 2008

= Fit zwischen dem Dehnungsprodukt und der Muttermarke
» Subjektive Qualitatseinschatzung der Muttermarke durch potenzielle Nachfrager
» Historie vorangegangener Markendehnungen

» Charakteristika der Produktkategorie des Markendehnungsobjektes

= Namensgebung des Dehnungsproduktes
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Erfoloschancen eines Markentransfers

o LI | LI | L3

1. Erfolgsfaktorenanalyse fur den geplanten Markentransfer Quelle: Sattler 1998, S. 481
=> Erfolgsfaktorencheckliste

Markentransfer eindeutig nein

aussichtsreich?

2. Analyse des monetaren Wertschdpfungspotenzials flr den geplanten Markentransfer
=> Testmarktsimulator

Markentransfer eindeutig nein Ausschluss
erfolgsver- > des Marken-
sprechend?

transfers

ja

3. Analyse der Ruckwirkungen des geplanten Markentransfers auf die Muttermarkte

=> Testmarktsimulator

Starke negative

eindeutig ja

Ruckwirkungen des
arkentransfers?

nein

Letztendliche Entscheidung uber die Durchfihrung des Markentransfers auf Basis der
erhobenen Daten
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3.3 Beziehungsfuhrerstrategie

—= | Phasen einer Kundenbeziehung
Quelle: Bruhn 2009, S. 6
V'S

2 :

S Zufriedene Kunden

%

0 Enthusiast
0

o

© .

c Sympathisant

4

o)

e Klient

()

<<

:_.(E

n Kunde

Wechselkandidat
Aspirant
Emigrant
Interessent
Terrorist

Unzufriedene Kunden

4
Dauer der Kundenbeziehung
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3.3 Beziehungsfuhrerstrategie

Kundenmanaagement im Kundenbeziehunasleben

e

J

szyklus

Phase im
Kunden-
beziehungs-
lebenszyklus

Ziel

Kunden-
orientierte
Manage-
mentauf-
gabe

Quelle: Stauss 2000, S. 18

>

Zeitpfad
Anbahnunas- Soziali- Wachstums- Kiindiqunas- Revitali-
g sations- und Reife- Gefahrdungsphase gung sierungs-
phase phase
phase phase phase
Stabilisierung
Anbahnung Festigung Starkung gefahrdeter . , Wiederan-
von neuen von neuen von stabilen Beziehungen Verhcgr?rung Rucl:/r;ihme bahnung der
Geschafts- Geschafts- Geschafts- von sich be- Kiindiaunaen || Kiindiqunaen Geschafts-
beziehungen beziehungen beziehungen || schwerenden gung gung beziehung
Kunden
Interessenten- || Neukunden- Zufrieden- Beschwerde- || ~undigungs- Kiindigungs- Revitalisie-
heitsmanage- praventions- rungs-
management | [ management management management
ment management management

Interessen-
management

Kundenbindungs-
management
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3.3 Beziehungsfuhrerstrategie

Service Profit Chain

Quelle: Bruhn 2009

~

Unternehmensexterne moderierende Faktoren
* Heterogenitat der « Variety-Seeking-Motive « Ertragspotenzial der Kunden
Kundenerwartungen * Image « Bedrfnis der Kunden
* Marktbezogene Dynamik « Alternativenzahl « Preisbereitschaft
* Marktbezogene Komplexitat « Bequemlichkeit der Kunden « Kundenfluktuation

\_ ~ 7 J

Okonomischer
Erfolg

Kunden-
bindung

Kunden-
zufriedenheit

Wahrgenommene
Qualitat

e Z N N

* Individualitat der Leistung * Wechselbarrieren * Mitarbeiterfluktuation
* Heterogenitat des » Mdglichkeit vertraglicher * Restriktionen bei der
Leistungsspektrums Bindungen Preisfestlegung
* Leistungskomplexitat * Funktionaler Verbund der * Breite des Leistungsangebots
angebotenen Leistungen

\_ Unternehmensinterne moderierende Faktoren )
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Paradigma der Kundenzufriedenheit

Quelle: Homburg/Giering/Hentschel 2000, S. 85

u. a. Beeinflussung der Erwartungen durch

Anbieter, Konkurrenz etc. u. a. tatsachliche Anbieterleistung

Wahrgenommenes
Leistungsniveau
(Ist-Leistung)

Vergleichsstandard
(Soll-Leistung)

Vergleichsprozess

A 4

Negative : : Positive
: ) : Konfirmation : : :
Diskonfirmation (Ist = Soll) Diskonfirmation
(Ist < Soll) (Ist > Soll)

Unzufriedenheit Zufriedenheit
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Mogliche Determinanten der Kundenzufriedenheit

1. Produkte —>

2. Betreuung durch den AulRendienst —

3. Dokumentation —> | =
2
o

4. Auftragsabwicklung — 8
=
>

5. Service N

6. Kommunikation —

7. Handhabung von Reklamationen/Beschwerden —
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Verfahren zur Mes

Il

e
e
—
—_—
S
e
—
e
—;

n\m\_

sung von Kundenzufried

o
'fD
':T
()
=

Quelle: Becker 2001, S. 876

Objektive Verfahren

Subjektive Verfahren

Erfassung von Marktbearbeitungsgrof3en wie
» Absatz

» Umsatz

» Marktanteil

» Wiederkaufrate

» Kundeneroberungs-/Kundenverlustraten

Erfassung der Haufigkeit von
» Produktmangeln

» Gewahrleistungsanspruchen
» Reparaturen

Durchfuhrung von Qualitatskontrollen
» im eigenen Unternehmen

» beim Handel

» bei Endverbrauchern

Merkmalsgestutzte Verfahren (indirekte Messung)

» Erfassung von Beschwerden

» Erfassung von Beschwerdezufriedenheit

» Haufigkeit von nicht artikulierten Klagen
(Unvoiced Complaints)

» Problem-Panels

Merkmalsgestutzte Verfahren (direkte Messung)

z.B. Gap-Analyse

» Erfassung enttauschter Erwartungen
(ex-ante/ex-post bzw. ex-post)

» Messung von Kundenzufriedenheitsgraden
(ein- bzw. mehrdimensional)

» Meinungsforschung bei Verkaufern bzw.
Handel

Ereignisorientierte Verfahren
(Critical Incidents)
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Quelle: Homburg/Giering/Hentschel 2000, S. 99

Produkt- Produkt-
involvement eigenschaften
Kundenzufriedenheit — Kundenbindung

Wettbewerbs- Anbieter- Eigenschaften
umfeld aktivitaten des Kaufers
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Dimensionen einer Kundenbindungsstrategie

Quelle: Homburg/Bruhn 2007

e,

Bezugsobjekt der Kundenbindungs-
Kundenbindung Zielgruppe

4

<
— o
< Kooperations- KUNDENBINDUNGS- Arten der L
m | strategien der STRATEGIE Kunden- =
S | Kundenbindung bindung
Intensitat und Timing[ Kundenbindungs-
/ der Kundenbindung | instrumente \
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3.3 Beziehungsfuhrerstrategie

Arten der Kundenbindung

Technisch/
funktionale
Kundenbindung

Vertragliche
Kundenbindung

Okonomische
Kundenbindung

Quelle: Homburg/Bruhn 2007

Emotionale
Kundenbindung

Technisch-funktionaler
Verbund von Zusatz-
leistung und Kernleistung
(z.B. Kundendienst bei
BMW) oder technische
Bindung bei Folgekaufen

(z.B. Renault Twingo Radio).

Der Kunde wird im Rahmen
von Vertragen (Leasing,
Garantien, Versicherungen
etc.) an den Hersteller
oder Handler gebunden.

Geschaftsbeziehung wird
so gestaltet, dass eine
Abwanderung fur den
Kunden okonomisch un-
vorteilhaft erscheint (z.B.
Verlust von 3 Prozent
Handlerrabatt auf Service-
leistungen von VW).

Der Kunde wird Uber den
Zufriedenheitsfaktor an
den Hersteller oder den
Handler gebunden. Ein
Wechsel ist jederzeit
maoglich, unterbleibt aber
aufgrund vorhandener
Praferenzen.

Gebundenheit Verbundenheit
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Instrumente der Kundenbindung

Quelle: Homburg/Bruhn 2007

Primare Wirkun
g Fokus Fokus Fokus

Instrumentebereich

Interaktion

Zufriedenheit

Wechselbarrieren

Produktpolitik

Gemeinsame Produkt-
entwicklung
Internalisierung/
Externalisierung

Individuelle Angebote
Qualitatsstandards
Zusatzleistungen
Besonderes
Produktdesign
Leistungsgarantien

Individuelle technische
Standards
Value Added Services

Kommunikationspolitik

Event-Marketing
Online-Marketing
Proaktive
Kundenkontakte

Kundenzeitschriften
Beschwerdemanagement
Personliche
Kommunikation

Kundenkarten (bei reiner Preisgarantien Rabatt- und
Informationserhebung) Zufriedenheitsabhangige Bonussysteme
relepalil Preisgestaltung P.relsdllfferen2|er.ung
Finanzielle Anreize
Kundenkarten (bei
Rabattgewahrung)
Direct Mail Kundenclubs Mailings, die individuelle

Informationen Ubermitteln
Aufbau
kundenspezifischer
Kommunikationskanale

Distributionspolitik

Internet/Gewinnspiele
Produkt Sampling
Werkstattbesuche

Online-Bestellung
Katalogverkauf
Direktlieferung

Ubiquitat
Kundenorientierte
Standortwahl
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Quelle: Stauss 2003

Beschwerden sind Artikulationen der Unzufriedenheit eines Kunden, die gegenuber
einem Dienstleistungsunternehmen (oder auch Dirittinstitutionen) vorgebracht werden,
wenn der Kunde die erlebten Probleme subjektiv als schwerwiegend betrachtet.
Beschwerden bieten dem Unternehnmen neben dem Kundenbindungsaspekt die
Gelegenheit, Schwachstellen zu erkennen.

S,
Kundenzufriedenheit Unternehmen
. . -~ Verbesserung der
» Informationsgewinnung > Y
Dienstieistungen
‘ L
Beschwerde <
™
> Beschwerdebearbeitung » Reaktion auf Beschwerde
D) D)
Kunde Kundenbindung < Kundenzufriedenheit <
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Entstehung von Beschwerde(un)zufriedenheit

Quelle: Stauss/Seidel 2008

Erwartete Beschwerdereaktion

in Bezug auf

\4

Qualitatsdimensionen des
Beschwerdemanagements

Zuganglichkeit

Interaktionsqualitat
Freundlichkeit/Hoflichkeit
EinfUhlungsvermogen/Verstandnis
Bemuhtheit/Hilfsbereitschaft
Aktivitat/Initiative

+ Verlasslichkeit

>

Beschwerdezufriedenheit

>

>

>

Reaktionsschnelligkeit

Angemessenheit/Fairness
A

in Bezug auf

Wahrgenommene Beschwerdereaktion
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Eraebnisse zum Beschwerdemanagement

J - C N ™

m Zentrale Rolle der Reaktionsschnelligkeit
m Empowerment

m Beschwerde-,Paradoxon”

m Beschwerden als ,Spitze des Eisberges”
m Complaint Ownership

m Beschwerdekultur im Unternehmen
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—= | Phasen der Kundenabwanderung
Latenz- Wahrnehmungs-  Dialog- Enschluss- Umsetzungs-
phase phase phase phase phase
Verbundenheit : : : |
4 : : : |
100 : : : |
' Erster Gedanke ! : [
90 ! zu wechseln ! ! !
80 () ) Y l : I
—/ —/ N/ ! ! !
70 : : : |
60 : : | |
50 : ; ! Beschwerde/
: ' . Diklog
4o e &
30 | | |
! ! , Mir reicht’s!
20 : : l
10 6 Monate bis 3 Jahre i i
. : Zeit
Beginn : : : Ende
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3.3 Beziehungsfuhrerstrategie

Prozess der Kundenruckgewinnung

vivy vv il iil

Quelle: Beutin 2003, S. 456f.

(1) | Identifikation

Verlorene Kunden werden mit geeigneten
Instrumenten identifiziert.

@ Analyse

Ursachen der Abwanderung werden aufgedeckt und
systematisiert.

Ruckgewinnungsmafnahmen werden hinsichtlich
ihrer Kosten/Nutzen-Relation bewertet.

Problem-

behebung

Die Probleme, die der Abwanderung zugrundeliegen,
werden behoben.

@ Ruck-
gewinnung

Malinahmen zur Rickgewinnung werden eingeleitet,
insbesondere Kommunikation und Anreizschaffung.

@ Nach-

betreuung

Zuruckgewonnene Kunden werden im Rahmen eines
Kundenbindungssystems weiter betreut.
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Anreize zur Kundenruckgewinnung

direkt monetar z. B. Preisnachlass

finanziell

zusatzliche, fur den
indirekt monetar | Kunden kostenlose

Leistungen

Anreiz

Geanderte, fur das Unter-
. hmen kostenneutrale
leistungsbezogen | "°
9 9 Leistungen, z. B. Alternativ-
Angebot

immateriell

— z. B. Entschuldigungen, Er-
kommunikations- klarungen, zusatzliche In-

bezogen formationen, Nutzenargu-
mentationen
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Wirkung der Ruckgewinnung

Zuruckgewonnene
Kunden

Permanent treue
Kunden

» Zeit

Kundenrickgewinnung
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Quelle: Backhaus/Schneider 2007, S. 143

Pionier (first-to-market):
Der Anbieter, der als erster eine neue Technologie bzw. ein vollig neuartiges Produkt
am Markt anbietet.

Frihe Folger (early follower/early-to-market):

Anbieter, die kurze Zeit nach dem Pionier mit einer Problemlésung am Markt
erscheinen, wobei offen bleibt, ob es sich hierbei um eine technologische
Verbesserung handelt oder nicht.

Spéate Folger (late-to-market):
Anbieter, die erst relativ spat in den Markt eintreten, wenn sich schon grundlegende
Marktstrukturen und -regeln entwickelt haben.
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Ansatzpunkte flr zeitbasierte KKVs®

Pioniervorteil durch friihen Senkung zeitbasierter
Markteintrittszeitpunkt Opportunitatskosten

Ermdglichung
Prozessverkirzung alternativer

Zeitverwendung
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|
\

Quelle: Hofmaier 1992, S. 39

Kumul.
* Cash
Flow
Hoherer
Ertrag I = Entwicklungsaufwand steigt
= Entwicklungszeiten werden
langer
Technologiewandel
/ > beschleunigt sich
Zeit Vermarktungszeiten
werden kurzer
v Wettbewerbsdruck wird
groler
—> —
Hohere Verlangerung der Verkurzung der
Vor- Vorlaufperiode Ertragsperiode
leistungen

Zeitvorteile werden strategisch kritisch
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—=—| Zeitfiihrerschaft

] ) ) Quelle: www.tonaufzeichnung.de [Abruf: 19.03.04]
Medien zur Audioaufzeichnung

w\xa

Wil Schellack

Compact- | Blu-ray

Kassette 2006/08
1963
| > — >
| QL S S | >
1900 1950 2000
Vinyl- Audio
Schallplatte
1 1948

| o _ Audio

DVD

;T J 1995

<CHUBIG -
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Veranderung der Produktlebens- und Entwicklungszeiten

T N

Quelle: Bullinger/Wasserloos 1990, S. 16

Anzahl der
Jahre
8
7 \\\\
6 \ Durchschnittliche Produktlebenszeit P,
5 ‘\
) \ |
D
2 l/
e
Durchschnittliche Produktentwicklungszeit Pg
1
0 > Zeit

1978 1980 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994
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Quelle: Backhaus/Funke 1995, S. 6

Prozent der

Gesamtkosten
50
1990er
(-) 1,6%
1970er
40 —
32,4 %

30 | | | | | |

Chemie Maschinen- Anlagen- Informations- Elektro- Fahrzeug-
bau bau technik technik bau
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Dreiteilung der Timingstrategie

!

—
—
—
_

Quelle: Backhaus/Schneider 2007, S. 143

Pionier (first-to-market):
Der Anbieter, der als erster eine neue Technologie bzw. ein vollig neuartiges Produkt
am Markt anbietet.

Frihe Folger (early follower/early-to-market):

Anbieter, die kurze Zeit nach dem Pionier mit einer Problemlésung am Markt
erscheinen, wobei offen bleibt, ob es sich hierbei um eine technologische
Verbesserung handelt oder nicht.

Spéate Folger (late-to-market):
Anbieter, die erst relativ spat in den Markt eintreten, wenn sich schon grundlegende
Marktstrukturen und -regeln entwickelt haben.
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Dreiteilung der Timingstrateg

'CD
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Pro und Contra der Pionier-Strategie

Quelle: Backhaus/Schneider 2007, S. 145

= Am Anfang kein direkter Konkurrenzeinfluss

» Preispolitische Spielraume

» Chance zur Etablierung eines dominanten Designs

» Vorsprung auf der Erfahrungskurve ermoglicht langfristige Kostenvorteile
» Langste Verweildauer im Markt

»  Entwicklung eines produkttechnologischen Industriestandards

»  Aufbau von Markt-Know-how

Imagevorteile

Aufbau von Kunden- und Lieferantenkontakten

COrlitra.

Ungewissheit Uber weitere 6konomische und technologische
Marktentwicklung

Gefahr von Technologiespringen

» Hohe MarkterschlieRungskosten

» Nutzen der Markterschliefung kommt auch den Followern zugute
= Uberzeugungsaufwand beim Kunden

» Hohe F&E-Aufwendungen
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Einflussfaktoren der Wahl des Markteintrittszeitpunktes

Einflussfaktoren des Unternehmens

= Strategische Grundhaltung
* Risikoneigung
= UnternehmensgroflRe

\

« Marktattraktivitat

Markteintrittszeitpunkt:
" Konsumentenbezogene | . pjgnier = Innovationsgrad
Widerstande .
= Friiher Folger = Komplexitatsgrad
= Konkurrenzbezogene 5
Widerstande = Spater Folger

Einflussfaktoren des Absatzmarktes
SapPNpoId Sep ualopjejssnjjuig

= Dynamik des technologischen
Wandels
= Komplexitat der Technologie

Technologische Einflussfaktoren
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,Das einzig Bestandige ist der Wandel” — Exogene Regeln

J

Quelle: Backhaus/Schneider 2007, S. 212

Absolut in %
Siege Unentschieden |Niederlagen Siege Unentschieden |Niederlagen
Saison
90/91 200 212 200 33 35 33
91/92* 256 248 256 34 33 34
92/93 214 184 214 35 30 35
93/94 223 166 223 36 27 36
94/95 220 172 220 36 28 36
95/96 198 216 198 32 35 32
96/97 236 140 236 39 23 39
97/98 221 170 221 36 28 36
98/99 219 174 219 36 28 36
99/00 219 174 219 36 28 36
00/01 237 138 237 39 23 39
* In der Saison 91/92 bestand die Bundesliga aufgrund der deutschen Einheit aus 20 statt den ansonsten Ublichen
18 Mannschaften.
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Strategische Allianzen zur marktstrategischen Koordination

1 £ \ L ~ LI | LI A N LA R \@

Quelle: Backhaus/Schneider 2007, S. 218

Definition: Koalitionen von zwei oder mehr rechtlich selbstandigen Unternehmen mit
dem Ziel, individuelle Starken in einzelnen Geschaftsbereichen zu vereinen.

ZusammenschlieRende Firmen Jahr Branchen / Markte
Daimler-Benz, Ford Motor Company, 1999 Automobilbranche /
Ballard Power Systems, BP, Shell Brennstoffzellenentwicklung
Hydrogen
Google + Lycos Europe 2003 IT-Branche
Daimler-Chrysler + Hyundai 2004 Automobilbranche
Roche + ArQule 2004 Pharmabranche (Onkologie)
Novartis + MorphoSys 2004 Pharmaindustrie (Antikdrperforschung)
Hermes + TNT 2005 B2C Parcel Market
Borland + Capgemini 2005 IT-Branche (Anwendungen)
LG Electronis + Nintendo 2006 Unterhaltungselektronik
3M + Durst Phototechnik 2006 Werbetechnik-Markt
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Partner-Fit als Erfolgsfaktor fur strategische Allianzen

-

(1) Gemeinsame Koordination der Marktspielregeln moglich?
= Willens-Fit?
=  Strategie-Fit?

(2) Schaffung einer gemeinsamen Vertrauensbasis
= \Vertrauen

» Spezifische Investitionen
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Neudefinition des Nutzenversprechens

Dienstleistung als Teil
der Kernleistung
(Trennung nicht moglich)

Produktbegleitende
Dienstleistung
(Trennung moglich)

DL,

DL, KL DL, KL

DL,
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Moglichkeiten des Strategiewechsels

k

Legende:
BF=Beziehungsfuhrerschaft
PF=Preisfuhrerschaft
QF=Qualitatsfihrerschaft
ZF=Zeitfuhrerschaft
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r ,Outpacing Strategies“-Ansatz

Quelle: in Anlehnung an Gilbert/Strebel 1987, S. 32

Kostensenkung
Hoher \ ,Outpacing
Produkt- \ L~ Strategy*
nutzen /
A s
//
Standard
_ Angebots-
differenzierung
// /
Innovator
>
/ N
Nachfolger Niedrige

Kosten
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Grenzen der Outpacing-Strategien

(1) Unbestimmter Zeitpunkt des Strategiewechsels
z.B. Wechsel von Qualitatsfuhrer- auf Preisfuhrerstrategie:

= Keine Moglichkeiten mehr, die wahrgenommene Qualitat zu steigern
= Realisierbare technologische Moglichkeiten stol3en auf mangelnde
Akzeptanz auf Nachfragerseite

= Konkurrenzpreise sind so gering, dass Nachfrager trotzt Qualitatsvorteilen
nicht mehr bereit sind die Preisdifferenz zu akzeptieren

(2) Immanente Probleme eines Strategiewechsels

= Der Wechsel der Wettbewerbsdimension kann Risiken beinhalten
= Kompatibilitatsprobleme der einzelnen Strategierichtungen
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Grunde fur das Scheitern von Strategien

Existenz grolRer Differenzen zwischen Unternehmens- und
Analyseliicke Kundeneinschatzung i'n Be"zug auf d.ie Leistungsfahigkeit
des Unternehmens. Dies lasst auf eine fehlende Analyse
der eigenen Starken und Schwachen schliel3en.

Fehlen einer langfristigen und strategischen Planung von
Planungsliicke Unternehmenszielen und -strategien und in der Folge zu
starke Konzentration auf das Tagesgeschatft.

Fehlen einer konsequenten Um- und Durchsetzung der Konzepte
durch das Management mit dem Ziel, Marketingstrategien in
aktionsfahige Aufgaben umzuwandelin.

Implementierungs-
lUicke
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Implementierung der Kundenorientierung

Kundenorientierung

Kundenorientierte
Strukturen

Aufbauorganisation

Ablauforganisation
(Prozessorganisation)

Kundenorientierte
Systeme

Informationssysteme

Kundenorientierte
Kultur

Unternehmenskultur

Anreiz-
systeme

Subkulturen
(z.B. Abteilungsebene)

Kontrollsysteme

Individuelle

Perspektive

Personalmanagement-
systeme
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Wege zur kundenorientierten Spezialisierung

LA A

Quelle: Homburg/Workman/Jensen 2000, S. 468

Spezialisierung nach
Kunden
(bzw. Kundensegmenten, Kundenbranchen)

Beispiel: Entwicklung des
Internationalen
Key-Account-Managements

Beispiele:

* Marktmanager ersetzen Produktmanager
* Bildung produkttbergreifender
Branchenvertrieb und/oder KAM-Strukturen

Spezialisierung nach Spezialisierung nach
Gebieten > Produkten
(d.h. Lander, Regionen) Beispiel: Global Business Unit  (bzw. Produktgruppen, Categories)

ersetzt Landesorganisation
als dominantes Profit-Center
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rganisationsformen auf dem Weg zur Kundenorientierung (1)

Quelle: Homburg/Krohmer 2006, S. 1151

A. Funktionale Organisation

Unternehmens-
leitung

Beschaffung Marketing Vertrieb Produktion Finanzen

» Klassische Organisationsform vieler Unternehmen
= Reine Orientierung an Funktionen, daher

=» Geringe Kundenorientierung
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rganisationsformen auf dem Weg zur Kundenorientierung (2)

Quelle: Homburg/Krohmer 2006, S. 1151

B. Produktorientierte strategische Geschaftseinheiten

Unternehmens-
leitung
1
1 1 1
produktorientierte produktorientierte produktorientierte
Geschaftseinheit 1 Geschaftseinheit 2 Geschaftseinheit 3

Marketing Vertrieb Produktion F&E

Divisionale Strukturen
Ergebnisverantwortliche Profit-Center
Produktorientierte Geschaftseinheiten
Besserer Fokus auf einzelne Markte

=>» Hohere Kundenorientierung im Vergleich zur funktionalen Organisation
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5. Implementierung von Marketingstrategien

Organisationsformen auf dem Weg

r Kundenorientierung (3)

Quelle: Homburg/Krohmer 2006, S. 1151

C. Einfihrung von Managern mit Verantwortung fur einzelne Markte/Segmente

Unternehmensleitung
produktorientierte produktorientierte produktorientierte
Geschéftseinheit 1 Geschéftseinheit 2 Geschaftseinheit 3
]
| ] ] ]
Marketing Vertrieb Produktion F&E
Kundensegment-

manager

EinfuUhrung von Kundensegmentmanagern:

Funktionen

Ziel: Koordination von Marketingaktivitaten in Bezug auf verschiedene Kundengruppen
funktionsubergreifend innerhalb der eigenen Geschaftseinheit
(informell) zwischen den verschiedenen Geschaftseinheiten

Problem: Fehlende Weisungsbefugnisse gegenuber den Mitarbeitern aus den einzelnen
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Organisationsformen auf dem Weg zur Kunden

norientierung (4)

Quelle: Homburg/Krohmer 2006, S. 1151

D. Bildung einer geschaftseinheitentbergreifenden Vertriebsgruppe

Unternehmensleitung

produktorientierte produktorientierte produktorientierte Vertrieb
Geschaftseinheit 1 Geschaftseinheit 2 Geschaftseinheit 3
]
| | ]
Marketing Produktion F&E
Kundensegment-
manager

Bildung eines ubergreifenden Vertriebs:

» Verantwortlich fur Produkte aller Geschaftseinheiten (one face to the customer)

da Kunden haufig Produkte mehrerer Geschaftseinheiten beziehen
Haufig regionale Strukturierung

Machtverlust der produktorientierten Geschaftseinheiten
Verbesserungspotenziale:

» Organisation des Vertriebs nach Markten/Kundengruppen
Vertriebseinheiten als gewinnverantwortliche Profit-Center
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