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Eine wirtschaftlich fundierte Planung der Zukunft (= Businessplan) sollte das
gesamte wirtschaftliche, aber auch private Leben durchziehen. Wer das ver-
absaumt, muss sowohl im Beruf als auch im Privatleben mit schwerwiegenden
Konsequenzen, die bis zum Privatkonkurs reichen kénnen, rechnen.

Wer hingegen Uber die Kernkompetenz , betriebswirtschaftliche Planung”
verfligt, wird seine Berufs-, Karriere- und Lebenschancen deutlich erhéhen
kénnen. Das ist ein Versprechen vorweg.

Zur Zielgruppe dieses Wissens — und somit dieses Buches — gehort eigentlich
jeder, der etwas unternimmt, was wirtschaftliche Auswirkungen hat, sei es
die Griindung eines Unternehmens oder die Organisation einer Feier fir den
Verein. In der Folge nennen wir derartige Ativititen UNTERNEHMUNG. Fur
jede sollte es einen wirtschaftlich wohl tiberlegten Plan geben.

Zu den Zielgruppen zahlen:

= Unternehmerinnen bzw. Geschiftsleiterinnen von Unternehmen

= Unternehmensgriinderinnen

# Bereichsleiterlnnen

.

Schltsselkrafte mit Planungskompetenz

Damit unterscheidet sich dieses Buch auch von den meisten anderen Biichern,
die zum Thema , Businessplan” erhéltlich sind. Diese legen den Fokus zumeist
ausschlieBlich auf die Neugriindung eines Unternehmens.

Gezielte Vorbereitung auf die Priifung der EBC*L Stufe B

Nattrlich gehoren auch jene zur Zielgruppe, die sich auf die EBC*L Prifung
Stufe B zielgerichtet vorbereiten wollen. Dieses Buch wird Ihnen dazu sicher-
lich eine gute Hilfestellung leisten.

Das Buch folgt dem Aufbau des Lernzielkatalogs der EBC*L Stufe B. Herzsttick
der Stufe B ist der ,Businessplan” um dessen Inhalte und Aufbau zahlreiche
Planungs- und Analyseinstrumente erklart werden. Am Ende des Buches
werden Sie das Rustzeug haben, um zielgerichtet Businessplane selbst zu
erstellen und schlieBlich auch argumentieren (verkaufen) zu kénnen.

ASY
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Einleitung

-
N IET P
ITALIENSISCHE SPEZIALITATE

» Layout-Hinweise

Zudem werden Sie, wenn Sie die EBC*L Stufe A-Biicher und dieses Buch
studiert haben, den GroBteil der in der Praxis verwendeten betriebswirtschaft-
lichen Begriffe kennen gelernt haben. Sie bieten somit ein ausgezeichnetes
Rustzeug fir lhre Karriere oder aber auch fiir die Griindung eines Unter-
nehmens.

Dazu ein weiterfiihrender Tipp: Falls Sie zu einzelnen Begriffen oder Themen-
bereichen weitere Informationen haben wollen, dann kénnen wir lhnen die
Website www.wikipedia.org empfehlen.

Didaktischer Aufbau: Bossi-Padagogik

Als roter Faden des Buches dient ein Fallbeispiel aus der Praxis. Dabei
handelt es sich um die Pizzeria Bossi, die von Herrn und Frau Bossi in einer
Kleinstadt betrieben wird. Anhand dieses Fallbeispiels wird erldutert

w dass es fiir ein Unternehmen , tédlich* sein kann, wenn keine betriebs-
wirtschaftliche Planung erfolgt

w wie ein Businessplan fiir ein konkretes Projekt — der Umsetzung einer
neuen Produktidee - erstellt werden kann.

Dieses Fallbeispiel garantiert nicht nur Praxisbezug, sondern auch eine
gute Verstindlichkeit. Die ,Storytelling-Methode”, bei der den Protago-
nisten auch einige Missgeschicke passieren, soll auch dazu beitragen, dass
die Materie anschaulich und nicht allzu , trocken bleibt. Das Beispiel ist
zudem so gewdhlt, dass es sowohl fiir bestehende Unternehmen, fiir neu zu
griindende Unternehmen, aber auch fiir die Umsetzung von Projekten eine
gute Handlungsanleitung bietet.

Im Buch verwenden wir dazu den Begriff ,, Unternehmung”. Darunter ver-
stehen wir, dass eben etwas unternommen wird, was wirtschaftliche Aus-
wirkungen hat.

Layout-Hinweise:
= Das Fallbeispiel Pizzeria Bossi ist an der Kursivschrift erkennbar.

= Am Rand finden Sie Marginalien, in denen das behandelte Lernziel
aufgelistet wird, oder Hinweise auf Beispiele oder Sonstiges gegeben
wird.

gAZY
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Einleitung

Zusiatzliche MaBBnahmen zur besseren Lesbarkeit:

w Es wurde groRter Wert darauf gelegt, das Buch fiir jede Leserin und fur
jeden Leser gut lesbar zu machen. Das ist der einzige Grund warum wir
auf die weibliche Ansprache verzichtet haben. Zum Ausgleich haben
wir eine Frau — die Frau Bossi — in den Mittelpunkt der Geschichte
gestellt.

= Unternehmen erzeugen und handeln Produkte, Guter, Dienstleistungen.
Im Buch wird ausschlieBlich der Begriff Produkt verwendet. Er dient
auch als Synonym flr die anderen Angebote eines Unternehmens.

Hinweise zum Umgang mit dem Arbeitsbuch i
Bitte sehen Sie das Buch als das, was es sein soll; und zwar als Ihre personliche Hinweis 8%

Lernunterlage, in der Sie nach Lust und Laune Texte markieren, Antworten
in den vorgesehenen Kastchen ausfillen und Texte einfligen kénnen.

Fur Personen mit betriebswirtschaftlichen Vorkenntnissen kann diese Unter-
lage zur erfolgreichen Vorbereitung auf die EBC*L Priifung geniigen. Fir
alle anderen empfehlen wir jedoch den Besuch eines Vorbereitungskurses in
einem akkreditierten EBC*L Bildungsinstitut.

Sie finden weitere Informationen dazu unter
www.ebcl.eu

www.easybusiness.at

Wir wiinschen Ihnen eine angenehme Lektiire und fir die Vorbereitung auf
die EBC*L Prtfung und fir Ihre berufliche Karriere alles Gute!

ASY
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Feinlernziele: : ~ Lernziele

> Die Ziele eines Businessplans sowie Anldsse und Bereiche, fiir die
Businesspldne erstellt werden, nennen und erldutern kénnen.

» Fragen und Themen, sowie den grundlegenden Aufbau und Struktur
eines Businessplans erldutern kénnen.

» Mdgliche Adressaten eines Businessplans und deren Ziele und Interes-
sen erldutern kénnen.

» Kriterien, die zur Beurteilung von Businesspldnen durch Entscheidung-
strdger herangezogen werden sowie entscheidende Regeln und Fehler
bei der Erstellung von Businesspldnen erldutern kénnen.

» Den Begriff , Kritische Erfolgsfaktoren” erldutern kénnen.

> Mdglichkeiten zur attraktiven und (bersichtlichen Gestaltung eines
Businessplans erldutern kénnen.

> Probleme und Grenzen der unternehmerischen Planung erldutern
kénnen.

1. WOZU BUSINESSPLAN?

Um die ganze Thematik der betriebswirtschaftlichen Planung méglichst pra-
xisnah und nachvollziehbar zu machen, bedienen wir uns eines konkreten
Fallbeispiels. Dabei handelt es sich um die , Pizzeria Bossi". Diese wird im
Laufe des Buches um das Unternehmen ,,Bossi's PinkSaucen” erweitert. Dieses
Beispiele zieht sich als roter Faden durch das Buch (und ist am Kursivdruck
rasch erkennbar).

Pizzeria Bossi: Vom WEG ABGEKOMMEN

Die Pizzeria Bossi ist schon seit zehn Jahren ein im Bezirk gut etablierter
Betrieb, der es nach den (iblichen Anfangsschwierigkeiten stets geschafft —
hat, schwarze Zahlen zu schreiben. Darauf ist der Inhaber des Restaurants, '

Herr Bossi, auch méchtig stolz. Denn er weil8, dass es gerade in seiner BOSSi
Branche, der Gastronomie, ein stindiges Kommen und Gehen von Restau- TIALIEWSISCHE SPERALIT
rants gibt. Viele hoffnungsfrohe Gastwirte schlittern oft in kiirzester Zeit in
den Konkurs und hinterlassen nichts anderes als einen Berg von Schulden.
Bislang hat sich Herr Bossi (ber seine gescheiterten Kolleginnen eher lu-

£ASY
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Grundlagen der Businessplan-Erstellung — Wozu Businessplan?
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stig gemacht. Er ist iiberzeugt, ihm kénne das — als nunmehr altem Hasen
- wohl nicht mehr passieren.

Um so mehr fillt er aus allen Wolken, als ihm seine Steuerberaterin am
Telefon eine Hiobsbotschaft (ibermittelt. Die Pizzeria Bossi hat im letzten
Jahr ein dickes Minus erwirtschaftet.

Herr Bossi kann und méchte das nicht glauben und entgegnet der Steuer-
beraterin lauthals: , Das glaube ich nicht - wie kann das sein? Wir haben
doch alle unsere Rechnungen bezahlen kénnen. Und es ist genug (brig
geblieben, dass ich mir sogar einen neuen Firmenwagen leisten konnte. "

Die Steuerberaterin versucht Herrn Bossi zu erkldren, dass dies zwar er-
freulich ist, jedoch aus dem positiven Cashflow, der erwirtschaftet werden
konnte, resultiert — was allerdings nichts daran dndere, dass das Unterneh-
men Verluste schreibe und somit die Zukunft nicht gesichert scheint. Der
impulsive Herr Bossi kann mit dieser Erkldrung leider gar nichts anfangen.
Deshalb vereinbaren die beiden einen Termin, bei dem ihm die Steuerbera-
terin ausfiihrlich und in aller Ruhe — soweit es das Temperament von Herrn
Bossi zuldsst — die Problematik darlegen kann.

Diese schlechten Zahlen hétten sich schon ldnger abgezeichnet, erldutert
die Steuerberaterin. Seit mehreren Jahren schon zeige die Entwicklung des
Unternehmens eher nach unten. Das sei Herrn Bossi offensichtlich entgan-
gen.

Nach vier sehr intensiven Stunden konnte die Steuerberaterin Herrn Bossi
verdeutlichen, dass die Situation des Unternehmens nicht gerade rosig ist.
Aufgrund des Verlustes wurde eine negative Eigenkapitalrentabilitdt erzielt
und auch die Liquiditatssituation ist alles andere als stabil. Ein Liquiditéts-
engpass steht sogar unmittelbar bevor. Die offenen Rechnungen, unter an-
derem die noch ausstiandigen Raten fiir den Firmenwagen, der im Vorjahr
angeschafft wurde, kénnen vermutlich nicht aus eigener Kraft beglichen
werden. Das bedeutet, dass Herr Bossi wahrscheinlich zur Bank gehen und
um einen Kredit ansuchen muss. Ob er erfolgreich sein wird, ist bei einer
Eigenkapitalquote von lediglich 15% allerdings duBerst fraglich.

Herr Bossi ist mehr als verzweifelt und gleicht nach dieser Besprechung
einem Héufchen Elend. , Was soll ich tun? Soll ich den Laden gleich dicht
machen? Was werden meine Frau und meine treuen Mitarbeiterinnen sa-
gen?"

Die Steuerberaterin versucht darauthin, Herrn Bossi wieder zu beruhigen
- vielleicht ist sie doch etwas zu drastisch bei der Analyse vorgegangen
- aullerdem méchte sie ja den guten Kunden nicht verlieren. Sie zeigt ihm
daher einige positive Aspekte des Unternehmens auf: das schéne Lokal
in einer guten Lage, viele Stammgaéste, freundliches Personal und einiges
mebhr.

business EBC*L - Businessplan




Wozu Businessplan? — Grundlagen der Businessplan-Erstellung

Allerdings ist es wohl an der Zeit, das ehemals gute Geschéftskonzept, das
anscheinend schon in die Jahre gekommen ist, zu iiberdenken. Herr Bossi
sollte sich einige Tage lang zuriickziehen, an einem neuen betriebswirt-
schaftlichen Konzept arbeiten und einen Businessplan fiir sein Unterneh-
men zu Papier bringen. Er soll sich dabei auch vor grundlegenden Fragen
nicht scheuen, wie:

w Wollen die Géste heute (iberhaupt noch Pizzas essen? Oder bevorzu-
gen sie bald nur noch die asiatische Kiiche, weil diese leichter ist?

w Mdchten die Leute (iberhaupt noch essen gehen, oder essen sie lieber
zu Hause?

w= Werden die Stammgdste mehr oder eher weniger?
w \Was macht die Konkurrenz vielleicht besser?

w Kénnen die Mitarbeiterinnen die neuen Kundenwiinsche erfiillen?
Sind sie entsprechend gut ausgebildet?

w Gibt es neue Ideen, wie man das Angebot lukrativer gestalten kann?

w Steht fiir notwendige Investitionen das erforderliche Kapital zur Ver-
fiigung?

we 1nd vieles mehr

Die Antworten werden ihm selbst Klarheit bringen, wohin die Reise gehen
kann, und seinen Mitarbeiterinnen den Weg zeigen, der gemeinsam zu
bewiltigen ist.

Nicht zuletzt wird Herr Bossi einen fundierten Businessplan benétigen, um
seine Bank zu (iberzeugen, dass sie ihm den notwendigen Kredit gewéhrt.

. Businessplan? Diesen Begriff habe ich schon einmal gehért”, meint Herr
Bossi, der betriebswirtschaftlichen Themen immer gerne aus dem Weg ge-
gangen ist. Jetzt sieht allerdings auch er ein, dass es ohne diese Kenntnisse
nicht mehr weitergehen wird.

Die Steuerberaterin gibt Herrn Bossi einen Fragenkatalog — der zufallig sehr
dhnlich wie der Lernzielkatalog der EBC*L Stufe B gestaltet ist ;--) — auf
den Weg mit.

Er solle keine Zeit mehr verlieren, das Tagesgeschdft fiir einige Zeit verges-
sen und sich intensiv damit auseinandersetzen.

A
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Grundlagen der Businessplan-Erstellung — Adressaten

» Ziele, Anlage und
Adressaten eines
Businessplans

14

2. WER BENOTIGT EINEN BUSINESSPLAN? WER SIND
DIE ADRESSATEN?

Die vorhin erzahlte Geschichte zeigt, wie wichtig es ist, einen wirtschaftlichen
(Fahr)plan (= einen Businessplan) zu haben. Unternehmen, die keinen Plan
haben, haben oft auch keine Zukunft. Businessplane werden bei folgenden
Anlédssen erstellt:

Businessplan bei Griindung eines Unternehmens

Banken sind oft mit hoffnungsfrohen Unternehmensgriinderinnen konfron-
tiert, die mit nichts anderem als einer Idee im Kopf um einen Kredit ansuchen.

Beim

Kreditgesprach kénnen sie dann keine Antworten auf die grundle-

gendsten Fragen geben, wie zB

i

L2

Gibt es tatsdchlich genug Kundinnen, die das Produkt nachfragen?

Wenn ja, wie kénnen die Kundinnen darauf aufmerksam gemacht
werden?

Gibt es schon jemand anderen, der die gleiche Idee gehabt hat und
vielleicht bessere Voraussetzungen (zB mehr Kapital und Erfahrung)
mit sich bringt?

Was wird die Umsetzung der Idee tatsdchlich kosten?

Die Kosten fallen meistens sofort an. Wie lange wird es jedoch dauern,
bis man mit den ersten Einnahmen rechnen kann?

Was passiert, wenn nicht alles sofort so lduft, wie man es sich ausge-
malt hat? Kann man kleinere und gréBere Riickschldge verdauen?

Adressatinnen eines Businessplans fir eine Unternehmensgriindung sind:

[y

s

3

die Unternehmensgriinderinnen selbst
Banken, die einen Kredit vergeben sollen

sonstige Finanziers, die man tberzeugen will, dass es sich um eine
vielversprechende Geldanlage handelt

Forderinstitutionen

ot
ASY
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Adressaten — Grundlagen der Businessplan-Erstellung

Businessplan bei der Suche nach Fremd- oder Eigenkapital

Herrn Bossi wird nichts anderes Gbrig bleiben, als zur Bank zu gehen und
diese davon zu Uberzeugen, dass sie seinem Unternehmen einen Uberbr(i-
ckungskredit gewdhrt. Sie wird jedoch nur dann dazu bereit sein, wenn sie
damit rechnen kann, dass das von ihr verborgte Geld auch samt Zinsen wieder
zurlickflieBen wird. Daher verlangen Banken — neben den obligatorischen
Sicherheiten — immer 6fters fundierte Businesspldne, die eine moglichst
genaue Vorausschau in die Zukunft eines Unternehmens gewdhren. Darin
sollten Fragen beantwortet werden, die Aufschluss geben tiber:

= Branchentrends und Marktentwicklungen
" Konkurrenzsituation

w Marketingpldne

= Finanzpldne

w Produktions- und Personalkapazititen

w etc.

Businesspldne werden allerdings auch dann erforderlich sein, wenn der Kredit
nicht zur Bewaltigung einer Liquiditdtskrise, sondern zur Finanzierung von
Investitionen gewahrt werden soll. Will man in ein neues Produkt, ein neues
Verfahren oder ein neues Land investieren, wird man darlegen miissen, ob sich
diese Investition tatsdchlich rechnen kann - das bedeutet, ob das Vorhaben
mehr bringt, als es kostet.

Ein fundierter Businessplan ist nattrlich auch Grundlage dafiir, wenn man
Investoren davon (iberzeugen will, sich am Unternehmen zu beteiligen, um
damit die Eigenkapitalbasis zu starken.

Businessplan bei der Beantragung von nationalen und
internationalen Forderungen

So manch unerfahrenes Kleinunternehmen hat schon seine blauen Wunder
erlebt, wenn es sich beim Staat oder bei der EU ,,schnelles Geld“ holen wollte.
Um Fordergelder zu bekommen, sind umfangreiche Businessplane zu erarbei-
ten, in denen darzulegen ist, dass die Forder- (und damit auch Steuergelder)
nachhaltig eingesetzt werden.

Dabei befindet man sich hdufig im Wettstreit mit hunderten anderen Unter-
nehmen und Institutionen, die ebenfalls am Fordertopf mitnaschen méchten.
Durchsetzen werden sich jene, die die besten Businesspldne vorlegen kdnnen
(die insbesondere auch die Zielkriterien der Forderstelle erfiillen).

A
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Grundlagen der Businessplan-Erstellung — Adressaten
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Businessplan fiir unternehmensinterne Ideen und Projekte

Wenn Mitarbeiterinnen in groBeren Unternehmen friher eine Idee hatten,
dann haben sie diese — zumeist mindlich — ihrem Vorgesetzten mitgeteilt.
Dieser hat dann alle weiteren betriebswirtschaftlichen Uberlegungen selbst
angestellt oder diese von den kaufmannischen Abteilungen des Hauses ange-
fordert. Das bedeutete zwar weniger Denkarbeit fir die Ideengeber, allerdings
hatten sie kaum Einflussmoglichkeiten darauf, ob ihre Idee auch tatsédchlich
verfolgt wurde oder nicht.

Heute ist die Situation in vielen Unternehmen anders: Wer eine (Projekt)Idee
hat und diese durchsetzen will, muss dafr selbst einen ersten Businessplan
erstellen, der den Vorgesetzten eine Entscheidungsgrundlage bietet. In diesem
Businessplan muss begrindet werden, was die Idee bzw. das Projekt bewirken
soll und welcher Nutzen den zu erwartenden Kosten gegenubersteht.

Dabei muss es sich nicht immer um tatsichlich ,weltbewegende” Innova-
tionen handeln, sondern es kann auch um kleinere Projekte gehen, wie zB
das Ausstellen auf einer Messe, die Durchfiihrung eines Kundenevents, die
Anschaffung einer neuen EDV-Anlage oder die Miete eines neuen Biiros.

Adressaten solcher Businesspldne sind letztendlich die unternehmensinternen
Finanziers, also diejenigen, die die Geldmittel (die Budgets) fiir ein Projekt zur
Verflgung stellen sollen. Das kann der unmittelbare Chef sein, es kann sich
aber auch um die tausende Kilometer entfernte Konzernzentrale handeln.

Wer es versteht, die Kosten-Nutzen-Rechnung moglichst fundiert und positiv
darzustellen, wird beim Kampf um knappe Budgetmittel die Nase gegenii-
ber den unternehmensinternen Mitbewerbern (= Kolleginnen mit eigenen
Projektideen) vorne haben.

Der verdammte Ofen! Jetzt aber endlich einen Neuen: wieder abgeblitzt!

Der Pizzakoch plagt sich schon seit Jahren mit einem vollkommen veral-
teten Pizzaofen. Dieser hat eine viel zu geringe Kapazitdt, was dazu fiihrt,
dass in der Mittagszeit die Gdste ewig lange auf die Pizza warten miissen.
Zudem féllt regelmdlig die Elektronik aus, und der Reparaturdienst muss
gerufen werden. Bis dieser kommt, kann auch ein ganzer Tag vergehen. In
der Zeit kénnen natiirlich keine Pizzas gebacken werden. Als das wieder
einmal passiert, platzt dem Koch der Kragen. Er geht zu Herrn Bossi und
verlangt einen neuen Pizzaofen. Dieser hat derzeit allerdings andere Pro-
bleme und sagt: , Was willst du? Jetzt funktioniert er doch wieder préchtig!
AuBerdem bist du doch ein Meister der Improvisation. *

Und wieder hat es Herr Bossi geschafft, Herrn Salz den Wind aus den Se-
geln zu nehmen.

ASY
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Adressaten — Grundlagen der Businessplan-Erstellung

Hétte er Herrn Bossi vorrechnen kénnen, welcher Schaden durch die hdu-
figen Ausfille des Ofens verursacht werden, hétte er sicherlich bessere
Chancen gehabt, sein Anliegen durchzubringen.

Businessplan fiir private Projekte

Wer Geld nicht im Uberfluss besitzt — was ja bei den wenigsten der Fall ist
— sollte auch fur alle wichtigen privaten Projekte, die Geld kosten bzw. Geld
bringen kénnen, einen Businessplan im Kopf — aber noch viel besser auf
Papier - fixiert haben.

Denn letztendlich gilt auch fir jeden Privatmenschen das dkonomische Prinzip
(= Wirtschaftlichkeitsprinzip), das lautet: mit vorhandenen Mitteln das best-
mogliche Ergebnis zu erzielen bzw. im Betriebswirtschaftsjargon formuliert:
mit gegebenem Input ein Maximum an Output zu erzielen.

Frau Pfeffers Haustraum: Schaume statt Trdaume

Die Kellnerin Frau Pfeffer trdumt seit Jahren von einem Haus im Griinen.
Die Stadtwohnung ist ihr zu eng und zu laut. AuBerdem ist die Miete sehr
hoch. Nach jahrelangem Suchen hat sie endlich ein Traumobjekt gefunden.
Jetzt muss sie nur noch ihren Mann (iberzeugen. Das will sie im Rahmen
eines schénen Abendessens versuchen. Sie erreicht allerdings nur, dass die-
ses Abendessen alles andere als harmonisch ausklingt. Ihr Mann sagt: ,, Was
soll das kosten? Wie sollen wir uns das leisten? Bist du verriickt? Unsere
Wohnung bietet doch alles, was wir brauchen!*

Ohne gut vorbereitete Antworten auf die Fragen ihres Mannes wird es fir
Frau Pfeffer schwer sein, ihren Hausbau-Traum durchzubringen.

EBC*L — Businessplan business 17
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3. ZIELE BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHER PLANUNG

Erfolg planbar machen

Nur wer einen Plan hat, wird eine Chance haben dort anzukommen, wo er
wirklich hin mochte. Das gilt fur jeden Privatmenschen, aber natirlich auch
fur jedes Unternehmen. Der Privatmensch hat hier allerdings den entschei-
denden Vorteil, dass seine Lebensumstande etwas Uberschaubarer sind, als
die , Lebensumstinde” eines Unternehmens. Ein Unternehmen, sei es ein
Kleinunternehmen oder ein grofRer Konzern, bewegt sich in einer auferst
komplexen Welt, ist vielen externen Einfllissen ausgesetzt und muss heute
flexibler denn je auf neue Entwicklungen reagieren kénnen.

Daher mussen Businesspldne stets einer kritischen Prifung unterzogen wer-
den. Man sollte zumindest quartalsweise Uberprifen, ob man sich noch ,,im
Plan* befindet oder bereits weit vom Weg abgekommen ist.

Angesichts der dramatisch schnellen Entwicklungen, mit denen ein Unterneh-
men konfrontiert ist (,, Globalisierung" lautet nur ein Stichwort dazu), sollte
auch die grundsitzliche Ausrichtung eines Businessplans in regelméaBigen
Abstdanden (zumindest jahrlich) hinterfragt werden.

Sinnlose Projekte verhindern, sinnvolle Projekte zum Leben
erwecken

Oft werden Ideen umgesetzt, die von Anfang an zum Scheitern verurteilt
sind. Wertvolle Energie wird verschwendet, finanzielle Katastrophen werden
heraufbeschworen und personliches Leid der Betroffenen mit allen nega-
tiven Begleiterscheinungen (Verlust des Unternehmens, Verlust des Arbeits-
platzes, gesundheitliche Probleme, Probleme mit der Familie) sind allzu oft
die Folge.

Das ist die eine Seite. Wahrscheinlich ist jedoch der Schaden, der dadurch
entsteht, dass viele hervorragende Ideen nicht umgesetzt werden, noch viel
groBer. Viele Chancen werden deshalb nicht genutzt, weil Ideen einfach nicht
schriftlich festgehalten werden und damit so schnell in Vergessenheit geraten,
wie der Geistesblitz gekommen ist.

Dabei wire es ein leichtes Unterfangen einen ersten Businessplan zu erstellen.
Dieser kann Aufschluss dariiber geben, ob es Sinn macht weiter an einem
Projekt zu arbeiten, oder ob man es besser bleiben lassen sollte.

- /
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Die beste Alternative wahlen

Jeder hat eine Unzahl an Wiinschen und hervorragenden Ideen. Niemand auf
der Welt hat allerdings die Méglichkeit auf unbegrenzte Ressourcen zuriick
zu greifen. Den meisten mangelt es an Geld, anderen wiederum an der Zeit.
Somit ist man immer wieder damit konfrontiert, Entscheidungen zwischen
mehreren Alternativen zu treffen. Ein Businessplan kann hier gute Dienste
leisten, um eine Grundlage fiir wirtschaftliche Entscheidungen (die das beste
Input/Output-Verhdltnis erzielen) zu bieten.

Finanziers informieren und iiberzeugen

Fir die Umsetzung der meisten Projekte wird man Dritte dazu bewegen ms-
sen, die notwendigen Mittel zur Verfligung zu stellen. Diese werden jedoch
nur dann dazu bereit sein, wenn sie Uberzeugt sind, dass es sich lohnt Geld
und/oder Zeit zu investieren. Mit einem Uberzeugenden Businessplan wird
es sicher besser gelingen, die Bank, den Chef, Kolleglnnen, seine Frau/seinen
Mann zu tberzeugen, als mit noch so wortreich und charmant vorgetragenen
mundlichen Pladoyers.

A
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» Aufbau und Struktur
eines Businessplans

» Executive Summary

»  Kritische
Erfolgsfaktoren*”

Beispiel \:k
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4. AUFBAU EINES BUSINESSPLANS

Es gibt keine allgemein gliltige Norm wie ein Businessplan aufgebaut werden
soll. Allerdings findet man hdufig folgende Grundstruktur vor:

Executive Summary (Kurzzusammenfassung der Unternehmung)
Ausgangslage / Ist-Analyse (Unternehmen, Umfeld, Team)
Marketingplan

Projektplan

Investitionsrechnung und Wirtschaftlichkeitsanalyse

Finanzplan

Anlagen

Executive Summary

Entscheider haben erstens oft wenig Zeit, zweitens oft auch kein Interesse,
sich mit Details zu beschiftigen. Sie wollen sich einen schnellen Uberblick
verschaffen und damit eine erste Entscheidungsgrundlage haben, ob sie sich
selbst mit der Unternehmung weiter auseinander setzen wollen oder andere
beauftragen, sich damit zu beschéftigen.

Dementsprechend wichtig und vorentscheidend ist dieser Teil des Business-
plans — auch wenn er nicht mehr als 1 - 2 Seiten umfassen sollte, was den
Verfasser eines umfangreichen, vielleicht mehr als hundert Seiten umfas-
senden Businessplans, des 6fteren frustrieren mag (,, Wozu habe ich mich so

geplagt?").

Allerdings darf die Kurze der Executive Summary nicht tduschen, denn Per-
sonen, die solche Entscheidungen treffen, haben sicherlich selbst schon viele
Businessplane erstellt und zudem tiber Dutzende, wenn nicht sogar hunderte
Businessplane entschieden. Sie wissen ganz genau, welche Faktoren den
entscheidenden Ausschlag zum Erfolg oder Scheitern eines Projektes geben.
Das sind zumeist keine fachlichen, sondern oft ganz simple, wirtschaftlich
begrundete Fragestellungen, die die Zielgruppe, die Marktsituation oder die
veranschlagten Kosten betreffen, zB:

w Sind Sie sich sicher, dass es Kunden gibt, die dafiir auch tatsdchlich
Geld ausgeben wollen? Ich wiirde Ihnen dafiir nichts bezahlen.

w \Was machen Sie, wenn der Marktfihrer Sie als unliebsamen Konkur-
renten sieht und Sie mit Kampfpreisen vom Markt drdngen will, bevor
Sie noch richtig gestartet haben?

’/d L;:\"’
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w Gibt es keine kostengiinstigere Alternative, die anndhernd die gleichen
Ergebnisse bringen kénnte?

Diese Liste kénnte beliebig lange fortgesetzt und um zahlreiche Faktoren
erweitert werden, wie zB Preispolitik, Personal- und Produktionskapazi-

titen, Vertriebsschiene, Standort u.v.m.

Derartige Gefahrenpotenziale werden kritische Erfolgsfaktoren genannt
und spiegeln jene wesentlichen Punkte wieder, die einen besonders groen
Einfluss auf den Erfolg oder Misserfolg einer Unternehmung haben. Daher
sollte man sich tber diese im Klaren sein und pragnante Antworten darauf
haben, bevor man einen Businessplan prasentiert. Die Chance, dass gerade
dazu Fragen gestellt werden, ist relativ groB3.

Ausgangslage / Ist-Analyse (Unternehmen, Umfeld, Team)

Nur wer weill, wo er gerade steht, kann sich realistische Ziele setzen und
entsprechende Umsetzungsplane schmieden. Daher ist eine fundierte IST-
Analyse die Ausgangsbasis eines Businessplans.

Dabei ist das eigene Unternehmen sowie das Team unter die Lupe zu nehmen.
Grundlage fiir die Analyse liefert unter anderem das Rechnungswesen, also die
Bilanz, die GuV-Rechnung und die Kostenrechnung. Aus diesen Unterlagen
lassen sich wichtige Schliisse und Zahlen ableiten, zB welche Produkte den
groBten Umsatz bringen oder mit welchen Deckungsbeitrdgen gerechnet
werden kann.

Allerdings ist auch ein Blick tiber den eigenen Tellerrand erforderlich. Nicht nur
das eigene Unternehmen, die eigene Abteilung, das eigene Projekt missen
analysiert werden, sondern auch das Umfeld, in dem man sich bewegt, muss
einer kritischen Betrachtungsweise unterzogen werden. Darunter fallen zB die
Konkurrenten, gesetzliche Rahmenbedingungen, Zukunftstrends u.v.m.

Marketingplan

Unternehmungen missen letztendlich auch vermarktet werden, damit sie
den Weg zum Kunden finden und wirtschaftlich zum Unternehmenserfolg
beitragen. Ein fundierter Marketingplan sollte folgende Punkte schllssig
behandeln:

KAQ‘/
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i

die Bedurfnisse der Kunden berticksichtigen

i

ein darauf abgestimmtes und passendes Produkt definieren

ein Preismodell dazu erarbeiten / die Kosten dafur kalkulieren

%

%

und eine Strategie entwickeln, wie man die Unternehmung an den
Mann/die Frau bringen mdchte (sprich: dies kommunizieren will).

Projektplan

Die Umsetzung einer Unternehmung erfordert eine detaillierte Planung der
Zeit sowie der erforderlichen Ressourcen. Die wesentlichen Projektschritte
mussen in einem Projektplan in Form von Meilensteinen und unter Berlck-
sichtigung moglicher Engpassfaktoren dargestellt und erldautert werden.

Investitionsrechnung und Wirtschaftlichkeitsanalyse

Eine Unternehmung soll stets mehr einbringen, als sie kostet. Sie soll also
.rentabel"” sein. Dies darzulegen obliegt den Berechnungen und Ergebnissen
der Investitionsrechnung bzw. der Wirtschaftlichkeitsanalyse. Dazu gibt es
eine Reihe verschiedener Verfahren, die von einfachen statischen Modellen,
wie zB der Berechnung des Break-Even-Points bis hin zu komplexen dyna-
mischen Modellen reicht, bspw. der Wahrscheinlichkeitsrechnung.

Finanzplan

Die beste Idee, die rentabelste Investition kann nicht umgesetzt werden,
wenn sie finanziell nicht leistbar ist. Oft stellt sich erst mitten in einer Unter-
nehmung heraus, dass der finanzielle Atem zu kurz ist und die Notbremse
gezogen werden muss.

Dabher sollte unbedingt im vorhinein geklart werden, ob gentigend finanzielle
Mittel fur die Unternehmung bereit stehen.

Anlagen

Um den Kernbereich eines Businessplans nicht allzu umfangreich werden zu
lassen, sollte man Zusatzinformationen in einem Anhang beifligen.

f':’ A C::Y!
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Beispiele fiir die Grundstruktur eines Businessplans

In der folgenden Tabelle finden Sie in Stichworten aufgelistet, wie ein Busi-

nessplan fiir folgende Vorhaben aufgebaut werden kann:

w Unternehmensgriindung

w Uberbrickungskredit fur ein bestehendes Unternehmen

= unternehmensinternes Projekt

Beispiel _—\i

Unternehmens-
griindung

Uberbriickungskredit
fur ein bestehendes
Unternehmen

Unternehmens-
internes Projekt

Executive
Summary

Tolle Idee. Wir sind die
ersten und einzigen am
Markt, die dieses Produkt
anbieten werden. Samt-
liche Voraussetzungen sind
gegeben. In spatestens drei
Jahren ist die Gewinnzone
erreicht.

Das lange Jahre erfolgreiche
Unternehmen ist aufgrund
des unerwarteten Kon-
kurses eines Grofkunden in
vorlibergehende Schwierig-
keiten geraten. In spatestens
zwei Jahren werden wieder
Gewinne erzielt werden.
Die Hilfte des Kredits kann
besichert werden.

Die neue Anlage wird auf-
grund hodherer Kapazitat
und besserer Qualitat die
laufenden Lieferengpasse,
die uns bereits viele Kun-
den gekostet haben, besei-
tigen.

Die Investition hat sich in
spdtestens 24 Monaten
amortisiert.

Ausgangslage,
Ist-Analyse

Die gesamte Branche leidet
unter dem Problem, dass

Im Zuge der Tatigkeit bei ...
ergab sich die Idee, wie das
Problem behoben werden
kann.

Konkurrenzprodukte sind
in absehbarer Zeit keine zu
erwarten.

Persénliche Vorausset-

zungen sind durch lang-

jahrige Branchenerfahrung
gegeben. Die kaufman-
nischen Kenntnisse wird
meine Partnerin einbringen
kénnen.

Das Unternehmen erzeugt
seit 15 Jahren hoch qualita-
tive Produkte; der GroBteil
davon befindet sich erst am
Beginn des Lebenszyklus.
Das Unternehmen konnte
einen beachtlichen Kunden-
stamm aufbauen und sich
mit 20% Marktanteil einen
festen Platz in einem expan-
dierenden Markt sichern.
Das Personal ist bestens
ausgebildet und hoch
motiviert. Die Geschafts-
leitung verfligt Gber aus-
gezeichnete internationale

‘Geschéftskontakte und ist

mit der geplanten Erschlie-
Bung neuer Lander bestens
vertraut.

Die veraltete Anlage hat
im Normalbetrieb nicht die
erforderliche Kapazitat, um
die Auftrage fristgerecht
zu erledigen. AuRerdem
ist sie extrem stérungsan-
fallig, was zu ganztagigen
Produktionsausféllen fiihrt.
Die Mitarbeiter sind in die-
ser Zeit zum Nichtstun ver-
urteilt und missen in Folge
teure Uberstunden leisten,
um den Ausfall wieder wett
zu machen.

EBC*L - Businessplan
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Unternehmens-
grindung

Uberbriickungskredit
fiir ein bestehendes
Unternehmen

Unternehmens-
internes Projekt

Marketingplan

Der Bedarf ist enorm, da das
Produkt hunderttausende
Euro an Einsparungen fir
ein Unternehmen bringen
kann.

Es handelt sich um eine
Produktinnovation, die
sehr viel spezifisches Know-
how erfordert. Es wird von
etwaiger Konkurrenz auch
nicht leicht kopiert werden
kénnen.

Daher ist eine hochpreisige
Positionierung méglich. Der
Vertrieb erfolgt Gber Kun-
denbesuche; die Zielgruppe
wird Uber PR-Berichte in
den Fachzeitschriften und
durch Direct Mailings ange-
sprochen.

Der Bedarf nach .. ist auch
noch auf Jahre hinaus gege-
ben. Es besteht insbeson-
dere in den Landern ... ein
groBes Marktpotenzial.

Die Produkte werden lau-
fend an die Erfordernisse
der Kunden angepasst. Die
Hochpreispolitik kann auf-
grund der herausragenden
Qualitat aufrecht erhalten
werden. Das Vertriebspart-
nernetz verfligt (ber beste
Kundenkontakte.

Es steht auBer Zweifel,
dass die durch die erhdhte
Kapazitit = ermdglichten
Stiickzahlen auch verkauft
werden kénnen. Die Preis-
entwicklung bleibt stabil
und die Verkdufer kénnen
den Kunden die nachge-
fragte Menge endlich fix
zusagen. Die Kundenzufrie-
denheit und -treue wird sich
dadurch wieder erhéhen.

Projektplan

Die Planungsphase wird in
zwei Monaten abgeschlos-
sen sein. Danach soll mit
der Umsetzung begonnen
werden. Die Meilensteine
umfassen folgende 4 Pha-
sen ... Die Zwischenergeb-
nisse werden zu folgenden
Terminen ... erreicht wer-
den, mit der endgiiltigen
Fertigstellung ist am ... zu
rechnen.

Nach Gewahrung des Kre-
dits wird unmittelbar mit der
Eroberung der Zielmarkte ...
begonnen. Erste Rickflisse
sind zum Zeitpunkt ... zu
erwarten.

Die neue Maschine sollte
sofort bestellt werden, da
sie frithestens in vier Mona-
ten geliefert werden kann.
Die Inbetriebnahme dauert
einen Monat. Dafiir not-
wendig sind ... Mitarbeiter
mit folgenden Qualifikati-
onen ...

Spétestens nach einem wei-
teren Monat konnte der
Probebetrieb beginnen. Der
Vollbetrieb ware ab dem
6. Monat nach Bestellung
gewahrleistet.

24
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Unternehmens-
griindung

Uberbriickungskredit
fiir ein bestehendes
Unternehmen

Unternehmens-
internes Projekt

Investitions-
rechnung und
Wirtschaftlich-
keitsanalyse

Die jéhrlichen Fixkosten
belaufen sich auf ...

Die variablen Kosten wer-
den ... betragen.

Der Preis fur das Produkt
wird ... betragen.

Der Break-Even-Point ist bei
... Stiick erreicht.

Der Kredit in Héhe von ...
wiirde den Bestand des
Unternehmens auf Jahre
hinaus sichern konnen.
Wenn der Kredit nicht
gewdhrt wird, dann ist eine
Insolvenz des Unterneh-
mens nicht auszuschliefen.
Die Bank wirde dabei nicht
nur einen Teil des bestehen-
den Investitionskredites fiir
... in H6he von ... verlieren,
sondern zudem auch einen
Kunden, der in Zukunft fir
die Bank weitere lukrative
Geschdfte bringen konnte

Die Anschaffungskosten far
die Maschine ... betragen
Y e

Durch die héhere Kapazitédt
konnen ca. ... Stiick mehr
produziert werden. Zudem
kénnen die variablen Kosten
um 20% gesenkt werden;
die Reparatur- und War-
tungskosten kdnnen um
40% verringert werden.
Das bedeutet, dass sich die
Investition in spatestens 24
Monaten amortisiert haben
wird.

(zB fur Exportgeschafte).

Finanzplan Fur den Start sind folgende | Die Eigenkapitalquote | Uns ist bewusst, dass auf-
Investitionen ... in Hohe von | betragt ...%, diese wiirde | grund der allgemeinen
... erforderlich. durch den zusatzlichen Kre- | finanziellen Lage des Unter-
Wir verfiigen iiber Eigen- d'It voriibergehend auf ...% jgf!meps die |nVES1§!tIOFIS‘
Al i e el W sinken. tatigkeit sehr zurilickge-
bendtigen einen Kredit in | Die laufenden Ausgaben schiemuls Wance. A-ufg_rund

i . der kurzen Amortisations-

Héhe von ... kénnen durch den Cash e i
flow abgedeckt werden dauer sehen wir jedoch fiir

Im dritten Jahr erwarten wir i i " | diesen Projektantrag gute
Spétestens in 18 Monaten ) g8

bereits eine Rentabilitdt von - Chancen.
kann mit der Tilgung des

s Prozent. :
Kredits begonnen werden.

Diese wird im vierten Jahr

auf ...% hinaufschnellen.

Im finften Jahr werden

wir den Kredit zur Géanze

zurtickzahlen kénnen.

Anhang Im Anhang finden Sie: Im Anhang finden Sie: Im Anhang finden Sie:

= | ebenslauf

w Ergebnisse der
Marktrecherchen

= Datenanalysen

e etc.

w Jahresabschlisse der
letzten Jahre

= |ebenslaufe der
Geschaftsleitung

= Kundenlisten

w Presseberichte

w Auflistung der Sto-
rungen / Ausfallstage
im letzten Jahr

= technische Beschrei-
bung der neuen
Anlage

= Kostenvoranschlag

EBC*L — Businessplan
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5. KRITERIEN ZUR BEURTEILUNG EINES BUSINESSPLANS
— ERFOLGSFAKTOREN

Wie bereits erldutert, kann man zwei grundsatzliche Adressaten eines Busi-
nessplans unterscheiden:

= den Businessplan-Ersteller selbst

= |nstitutionen und Personen, von denen man Zusagen fir eine finanzielle
Unterstitzung oder sonstige Ressourcen benétigt, denen man also den
Businessplan , verkaufen” muss

Um bei letzteren erfolgreich zu sein, sollte bereits im vorhinein iberlegt wer-
den:

w \Was sind die Ziele der Institution?

w \Was sind die Ziele und die BedUrfnisse der entscheidenden Personen
in der Institution?

Ziele von Institutionen kdonnen sein:

» Beurteilungskriterien w Banken verfolgen zwei Ziele: Einerseits wollen sie an moglichst viele
Kunden Kredite vergeben, und an den Zinsen moglichst gut verdienen.
Andererseits missen sie danach trachten, dass ihr geborgtes Geld nicht
verloren geht. Um letzteres zu gewahrleisten, werden Sicherheiten ein-
geholt (zB Hypotheken, Blrgschaften etc.) und die Unternehmungen
einer eingehenden Prifung unterzogen — Grundlage daftr ist der Busi-
nessplan.

= Das oben Gesagte giltim Grunde auch fiir Investoren, die ihr Geld in ein
Unternehmen stecken sollen. Diese missen davon (berzeugt werden,
dass ihre Investition eine dem Risiko entsprechende Rentabilitat abwirft,
also entsprechende Ertrdge aus Zinsen oder Gewinnbeteiligungen zu
erwarten sind.

= Nationale und internationale Férdergeber méchten, dass mit den bereit
gestellten Fordergeldern der bestmégliche Effekt fur die angestrebten
wirtschafts- und sozialpolitischen Ziele erreicht wird. In jedem Fall wol-
len sie gegeniiber dem Steuerzahler nachweisen kénnen, dass sie dessen
Gelder gut verwalten und einsetzen.

w Geschaftsleitungen wollen, dass jedes einzelne Projekt dazu beitragt,
die Ubergeordneten unternehmerischen Ziele (Rentabilitdt, Liquiditat)
zu erreichen bzw. abzusichern.

Diese Ziele milssen sich auch im Businessplan wie ein roter Faden durchziehen.
Es sollte immer wieder darauf Bezug genommen werden, welchen Beitrag
das Projekt zur allgemeinen Zielerreichung leisten kann.

B p
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Nun zu den Zielen der Personen:

Von aufBen betrachtet, wird folgender Umstand haufig tibersehen: auch Ban-
ker, Investoren, Beamte und Personen in den Fiihrungsetagen sind Menschen;
selbst wenn sie Betriebswirte sind. Dem entsprechend vertrauen auch sie sehr
oft ihrem Bauchgefiihl, wenn sie eine Entscheidung treffen missen. Férderlich
fur ein ,, gutes Bauchgefihl” sind

[ 3

i 3

EBC*L - Businessplan

Vertrauen erweckende Personen, die hinter dem Businessplan stehen
und diesen prdsentieren

Professionalitit, die bereits auf den ersten Blick am Aufbau und der
Strukturiertheit des Businessplans erkennbar ist

Prestige und Image durch die Realisierung einer Unternehmung
Beispiele daftir:

- ein Banker, der sich auf die Fahnen heften kann, die Idee des Jahr-
hunderts ermdglicht zu haben, oder ein fiir die Gemeinde wichtiges
Unternehmen und dessen Arbeitsplitze gerettet zu haben

- ein Vorstandsdirektor, der in der Presseaussendung verkiinden kann,
dass unter seiner Leitung bereits Filialen in zehn neuen Ldndern
eroffnet wurden

- ein EDV-Abteilungsleiter, der seinen Kolleginnen stolz verkiinden
kann, dass das Unternehmen (ber die modernste und bedienungs-
freundlichste EDV-Anlage der gesamten Region verfligt

- etc.

A3
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» Gestaltungskriterien

28

Die meisten Chancen haben naturlich jene, die es schaffen, sowohl sachlich
zu brillieren, als auch den , Nerv" (das individuelle Bedtirfnis) des Entschei-
ders zu treffen.

Menschen haben allerdings auch — vielleicht durch negative Erfahrungen
gepragte — Vorurteile. So werden Betriebswirte einem Techniker gerne unter-
stellen, dass er nur die technisch méglichst perfekte Problemlésung im Auge
hat, allerdings die 6konomischen Ziele vollkommen auler Acht ldsst.

Es lohnt sich daher, sich solcher Vorurteile bewusst zu sein und diese ganz
gezielt im Businessplan selbst, als auch bei der Prdasentation durch gute Argu-
mente zu entkraften.

Richtig eingesetzte betriebswirtschaftliche Begriffe (zB Break-Even-Point,
Deckungsbeitrag etc.) werden hier sicherlich einen positiven Uberraschungs-
effekt bewirken.

Nutzen statt Eigenschaften

In den Kapiteln Marketing und Verkauf wird auf diese Thematik intensiver
eingegangen. So viel aber vorweg: Kaufentscheidend ist stets der konkrete
Nutzen eines Produktes oder eines Projektes. Man kauft zB einen Fotoapparat
in der Regel nicht weil dieser 8 Megapixel hat (= Eigenschaft), sondern weil
diese vielen Pixel die Grundlage dafir liefern, dass man tolle Fotos schiefen
kann, an denen man wirklich Freude hat (= Nutzen).

Dementsprechend sollte sich durch den Businessplan die Nutzenargumen-
tation durchziehen.

Gestaltung des Businessplans

Auch wenn die Grundstruktur meistens dem Aufbau entsprechen wird, der
weiter oben erldutert wurde, gibt es keine einheitliche Norm, wie Business-
plane auszusehen haben. Man tut gut daran, sich an die hdufig bereits vorge-
gebenen Strukturen der Businessplan-Erstellung in den einzelnen Institutionen
zu halten. Damit erleichtert man es den Entscheidern wesentlich, sich im
Businessplan zurecht zu finden.

Das bedeutet: Bevor Sie zu Banken gehen, am besten fragen, ob diese eine
Businessplan-Vorlage haben. Bei Férderantragen wird dies sicher der Fall sein.
In Unternehmen empfiehlt es sich, sich an vorgegebene Muster zur Erstellung
eines Businessplans zu halten.

Ty
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Erfolgsfaktoren — Grundlagen der Businessplan-Erstellung

Der richtige Umfang

Ein zweiseitiger Businessplan wird in der Regel zu kurz sein und kénnte ein
Signal sein, dass man sich nicht ausfiihrlich genug mit der Materie beschaftigt
hat. Ein Hundert-Seiten-Band hingegen wird die Entscheider, angesichts des
Zeitdrucks unter dem diese stehen, ebenfalls zum Seufzen bringen und nicht
unbedingt positiv stimmen.

In der Regel sollten 5 bis 25 Seiten (je nach Komplexitidt und Umfang der
Unternehmung) ausreichen, um AuBenstehenden einen guten Einblick geben
zu kénnen.

Die richtige Sprache

Nur selten werden die Entscheider fachlich fundiert mitreden konnen. Daher
ist es unbedingt erforderlich, dass unverstandliche Fachausdriicke und tech-
nische Details — so weit moglich — vermieden bzw. fur fachliche Laien einfach
und verstandlich aufbereitet werden.

Wie vorhin erwihnt, vermitteln richtig verwendete betriebswirtschaftliche
Begriffe einen professionellen Eindruck.

Vermieden werden sollten zu lange, ineinander verschachtelte Satze. Sie
erschweren die Lesbarkeit und vermindern damit auch die Lust, sich ndher
mit der Materie auseinander zu setzen.

Rechtschreibfehler machen ein absolut schlechtes Bild und kénnen einen
substanziell guten Businessplan entwerten. Es sollte daher alles unternom-
men werden (Rechtschreibprogramm, Check durch Dritte), damit sich kein
Einziger darin befindet.

Realistische Annahmen und richtige Zahlen

Ein Businessplan dient dazu, den Ersteller auf seinem Weg zu begleiten, um
sicher an sein Ziel zu kommen. Eine Unternehmung sollte daher ausgewogen
und wirklichkeitsnahe dargestellt werden, daher:

= Keine Ubertreibungen! — Unbedingt realistische Annahmen treffen.

= Hilfreich ist es, ein Best Case / Base Case / Worst Case Szenario zu
entwickeln, also das Vorhaben auf Basis ausgezeichneter, neutraler und
schlechter Rahmenbedingungen durchzukalkulieren.

ASY
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Grundlagen der Businessplan-Erstellung — Erfolgsfaktoren

w Nachrechnen! Werden Rechenfehler entdeckt, kénnen diese rasch als
.Killerargument” wirken und die weitere positive Behandlung eines
Businessplans bereits im Keim ersticken.

Visualisierung

Charts, Grafiken, Bilder etc. kénnen wichtige Punkte und Zusammenhdnge
anschaulicher und attraktiver machen.

Ablehnungsgriinde
> Fehler bei der Busi- Die Griinde, warum ein Businessplan abgelehnt werden kann sind mannig-
nessplan-Erstellung faltig. Die , Hitliste* fihren an:

w  zum falschen Zeitpunkt am falschen Ort!*

w das Vorhaben passt nicht in die bestehende Unternehmensstrategie
und/oder nicht zur Unternehmensvision

w die Eigenschaften und Merkmale der Unternehmung werden zwar
brillant beschrieben, der Nutzen ist jedoch nicht ersichtlich bzw. wird
zu wenig herausgearbeitet

w das Kosten-Nutzen-Verhdltnis ist nicht ausgewogen; die Kosten sind
durch das Ergebnis nicht zu rechtfertigen

w die Detailverliebtheit der Businessplan-Prasentation versperrt den Blick
fur das Wesentliche

w yundurchschaubare ,Zahlenfriedhofe* statt klarer und Ubersichtlicher

Berechnungen

4'“}
=N
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Erfolgsfaktoren — Grundlagen der Businessplan-Erstellung

Probleme und Grenzen der unternehmerischen Planung

Das Hauptproblem der Planung heiflt Zukunft

Es konnte durchaus sein, dass sich die Zukunft ganz anders gestaltet, als im
Plan angenommen und auf dessen Grundlage eine Unternehmung projektiert
wurde.

Diesem Umstand sollte man sich stets bewusst sein. In der Praxis passiert es
nur zu oft, dass gerade jene, die sich besonders intensiv und sorgfiltig auf
eine Unternehmung vorbereitet haben, solche Anderungen nicht bemerken
(wollen). Von den einmal genau kalkulierten, definierten und wohl durch-
dachten Daten und Zahlen wird dann nicht mehr abgegangen, , koste es,
was es wolle” im sprichwdrtlichen Sinn.

Woher kommen die (korrekten) Daten?

Auch die Vergangenheit und die Gegenwart kénnen bei der Businessplan-
Erstellung groRe Probleme aufwerfen — insbesondere das Einholen der erfor-
derlichen Daten, um notwendige Annahmen treffen zu konnen, zB: Wie groB
ist die Zielgruppe tatsachlich? Was sind deren wirklichen Bedirfnisse? Wie
gut arbeitet die Konkurrenz? Welche Ziele verfolgen meine Partner, meine
Mitarbeiter wirklich? Sind die Kosten tatséchlich richtig kalkuliert?

Die Erforschung des Marktes sowie der eigenen Situation kann sehr zeit-
aufwéndig und evtl. auch teuer sein (zB wenn Studien gekauft werden oder
Berater herangezogen werden missen).

Das Internet bietet hier sicherlich eine leicht zugangliche Informationsquelle,
allerdings kann man sich auch darin verlieren. Zudem ist allen erhobenen
Daten — unabhdngig von der Quelle — mit einer gesunden Portion Skepsis zu
begegnen (gewdhlte Stichprobe, Verzerrung bei der Fragestellung etc.).

Damit sind die Ziele, Inhalte und der grundsatzliche Aufbau eines Business-
plans erldutert. In weiterer Folge werden die wichtigsten Analyse- und Pla-
nungsinstrumente dargelegt, die fiir dessen Erstellung notwendig sind.

| (ASY
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Lernziele:

» Ziele und Aufbau einer Stirken/Schwéchen-Analyse erldutern kénnen.
» Ziele und Aufbau der Szenario-Analyse erldutern kénnen.

» Ziele und Aufbau einer SWOT-Analyse erldutern kénnen.

» Ziele und Aufbau der Portfolio-Analyse erldutern kénnen.

» Ziele und Aufbau der ABC-Analyse erldutern kénnen.

» Ziele und Aufbau der Lebenszyklusanalyse erldutern kénnen .

» Den Begriff , Kreativitdtstechnik" erldutern kénnen.

» Den Begriff , Brainstorming” erldutern kénnen.

Die Betriebswirtschaft hat einige Instrumente entwickelt, die nicht nur fir die
betriebswirtschaftliche Analyse und Planung eines Unternehmens auBeror-
dentlich hilfreich sind, sondern auch in vielen privaten Bereichen eine wertvolle
Unterstitzung bieten kénnen.

Wesentlichster Punkt: Die Anwendung dieser Instrumente zwingt dazu,
Gedanken und Pline, die sonst nur frei im Kopf herumschwirren, auf Papier
zu bringen. Darauf basierend kénnen sie dann in eine Ordnung gebracht und
so visualisiert (optisch verdeutlicht) werden, dass oft schon auf einen Blick
klar wird, welche Entscheidungen getroffen werden sollen.

Die Anwendung dieser Instrumente ist einerseits fiir die Planer selbst wichtig,
andererseits wird sie bereits vielfach von Entscheidern verlangt bzw. voraus-
gesetzt, damit sie eine fundierte Basis flir schnelle Entscheidungen haben.

Hinweis: Es wird hier eine reichhaltige Auswahl an Instrumenten vorgestellt,
die - je nach Aufgabenstellung — sowohl in Businesspldnen, in Projektpldnen
oder auch fiir einzelne Projekte zur Anwendung kommen werden. Je nach
Komplexitit der Problemstellung kénnen mehrere dieser Instrumente kom-
biniert werden (zB bei der Erstellung eines Businessplans) oder auch nur ein
einziges passendes Instrument ausgewihlt werden (zB ABC-Analyse fir das
Projekt , Sommerfest fiir Stammkunden®).

Die , Pizzeria Bossi” und der Unternehmer Bossi selbst werden uns bei der
Verdeutlichung dieser Instrumente unterstttzen.

£ASY
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Analyse- und Planungsinstrumente - Starken/Schwdchen-Analyse

1. STARKEN/SCHWACHEN-ANALYSE
(STRENGTHS/WEAKNESSES)

> Stirken-Schwéchen- Ein kluger Mann hat einmal gesagt: , Trachte im Leben stets danach, Deine
Analyse Starken zu starken und Deine Schwéchen zu schwédchen.”

Dieser Weisheit konnen sich wohl alle anschlieBen. Um diese Regel anwenden
zu koénnen, muss allerdings analysiert werden, wo tatsachlich die Starken und
wo die Schwadchen liegen.

Die Durchfiihrung einer Starken/Schwachen-Analyse ist einfach und umfasst
folgende Schritte:

w Schritt 1: Analyse der Starken und der Schwachen.

Zusatzlich kann man versuchen, die Wichtigkeit bzw. Auspragung der
einzelnen Starken und Schwichen zu bestimmen und diese ebenfalls
zu kategorisieren, zB: 1 = sehr wichtig 4 = unwichtig

= Schritt 2: MaBnahmen planen, um Starken zu stiarken und Schwachen
zu beseitigen oder zu mildern.

Ry o4 Pizzeria Bossi: Stdrken/Schwdchen-Analyse
TALIENSISCHE SPEZIALITATE

STARKEN WIiCHTIGKEIT | MASSNAHMEN, UM DIE STARKEN ZU STARKEN
Das Unternehmen ist sehr bekannt. Die Gdste sollen durch Aktionen dazu
1 ermuntert werden, noch mehr Mundpro-
paganda zu betreiben.
Herr Bossi ist bei den Gdsten sehr beliebt. Herr Bossi soll sich vorwiegend bei
Viele kommen seinetwegen ins Lokal. 1 den Gésten aufhalten und die anderen Auf-

gaben, so weit moglich, abgeben.

Die Qualitét der Pizzas wird gelobt. QualitdtssicherungsmalBnahmen einset-

"
zen

Das Stammpersonal ist loyal und hoch ] Darauf achten, dass das gute Betriebs-

motiviert. .| klima nicht gestért wird.

Das Lokal ist sehr gtinstig gelegen. 1 Keine Malinahmen erforderlich

Sl S
A
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Starken/Schwachen-Analyse — Analyse- und Planungsinstrumente

werden.

SCHWACHEN WICHTIGKEIT | MIASSNAHMEN, UM DIE SCHWACHEN 2U
| BESEITIGEN

Die finanzielle Lage des Untemehmens 1 Kapi_talgebef_ﬁnden

ist angespannt. : o o

Seit Jahren wurde die Speisekarte nicht | Zumindest in der Tageskarte neue,

erneuert. ' il zusitzliche Speisen anbieten und mittel-
' fristig die Karte (iberarbeiten. '

Herr Bossi , regiert” autokratisch'.'- 1 Herr Bossi besucht FﬁhrﬁngsSeminar

Die Fluktuation bei der Be!egschaft ist 4 Mitarbeitergesprache fiihren  und

‘hoch. | MaBinahmenplan umsetzen

Die Kuchengerate und der Pizzaofen smd 5 Kostenvoranschlage fir neue Gerdte

reparaturanféllig. einholen :

Die Nachbarn beschweren sich wegen der _ 5 - D__ie. Nachbafn’_ ein Mal monatlich auf ein

Ldrm- und Geruchsbeldstigung. : Gratis-Essen einladen

Der Vorratskeller muss neu ausgemalt 3 : Kolstenvbranschlag einholen

Alleine die Auflistung dieser Punkte bietet bereits ein sehr gutes Bild tiber
die Innensicht des Unternehmens, sowie eine gute Handlungsanleitung fir
die Zukunft. Es ist allerdings auch zu beachten, was die Welt auBerhalb des
Unternehmens an positiven und negativen Uberraschungen zu bieten hat.

EBC*L - Businessplan
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Analyse- und Planungsinstrumente — Starken/Schwéchen-Analyse

2. CHANCEN/RISIKO-ANALYSE
(OPPORTUNITIES/THREATS)

» Chancen/Risiko- Eine zweite Grundregel lautet, dass man Chancen nutzen und sich gegen

Analyse Risiken moglichst gut absichern bzw. diesen vorbeugen sollte. Die Identi-

fikation der Chancen und Risiken kann dhnlich aufgebaut werden wie die
Starken/Schwéchen-Analyse.

Die Chancen/Risiko-Analyse umfasst folgende Schritte:

w Schritt 1: Analyse der Chancen und der Risiken

Hier kann man nach folgenden MaBstdben kategorisieren:

- a) Wichtigkeit: Wie entscheidend ist die sich bietende Chance/das
Risiko fur die Zukunft des Unternehmens?

- b) Wahrscheinlichkeit: Wie wahrscheinlich ist es, dass die Chance/das
Risiko tatsachlich eintritt?

1 = sehr entscheidend / sehr wahrscheinlich

4 = nicht entscheidend / sehr unwahrscheinlich

w Schritt 2: MaRnahmen planen, um Chancen zu nutzen und Risiken zu
vermeiden

Pizzeria Bossi: Chancen/Risiko-Analyse

NIE-p
BOSSi
TALIENSISCHE SPEZIALITATEN

CHANCEN WicH- | WAHR- | MASSNAHMEN, UM DIE CHANCEN ZU NUT-

TIGKEIT | SCHEIN- | ZEN

LICHKEIT

Das Konkurrenzunternehmen geht in Intensive WerbemalSnahmen durch-
Konkurs. Es besteht die Chance, dessen 1 5 fiihren
Kunden zu gewinnen und den ausge-
Ein grolSes Unternehmen mit 500 Mitar- Gespridche mit der Unternehmenslei-
beitern verlegt den Standort in die Ndhe 1 1 tung wegen Mittagsmendis fiir die Mit-
der Pizzeria Bossi. arbeiter fiihren

{ ’fq :w::\;/
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Chancen/Risiko-Analyse — Analyse- und Planungsinstrumente
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Analyse- und Planungsinstrumente - SWOT-Analyse

3. SWOT-ANALYSE

> SWOT-Analyse

Aufmerksame Leser werden es schon ahnen kdnnen, was hinter der Abk{ir-

zung SWOT-Analyse steckt: dabei handelt es sich um eine geschickte Kom-

bination der

w Starken/Schwidchen-Analyse (Strengths/Weaknesses) und der

w Chancen/Risiko-Analyse (Opportunities/Threats)

Beide Dimensionen werden in einer sog. SWOT-Matrix dargestellt, die wie

folgt aufgebaut ist:

Interne Analyse

Starken (Strengths)

Schwichen
(Weaknesses)

S-O-Strategien:
Verfolgen von neuen
Chancen, die gut zu den
Starken des Unterneh-
mens passen.

W-O-Strategien:Schwa-
chen eliminieren, um neue
Mdglichkeiten zu nutzen.

SWOT-
Analyse
E
X
T
E Chancen
R (Opportunities)
N
E
A
N
A Gefahren
L (Threats)
Y
S
E

S-T-Strategien:

Starken nutzen, um
Bedrohungen abzuwen-
den.

W-T-Strategien:
Verteidigungen entwi-
ckeln, um vorhandene
Schwiéchen nicht zum Ziel
von Bedrohungen werden
zu lassen.

Die beiden wichtigsten Handlungsfelder bieten

w die gute Chancen / gute Stdrken — Kombination

= die groBe Gefahren / groBe Schwachen - Kombination

38
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SWOT-Analyse: Pizzeria Bossi
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Analyse- und Planungsinstrumente — Szenario-Analyse

» Szenario-Analyse

40

4. SZENARIO-ANALYSE (SZENARIO-TECHNIK)

Unternehmer, aber natiirlich auch alle anderen Personen, die hochaktiv sind
und Unternehmungen jeglicher Art in Angriff nehmen, zeichnen sich haufig
durch eine hervorragende Eigenschaft aus: sie sind Positivdenker.

w Unternehmensgrinder sehen die Millionen, in denen sie bald wie Dago-
bert Duck ein Bad nehmen werden, bereits vor ihren Augen.

w Mitarbeiter, die einen Geistesblitz haben, sehen sich ob der Genialitat
der Idee schon ganz oben auf der Karriereleiter.

w Hausbauer sehen das mehrstéckige Haus mit Swimmingpool und elek-
trischer Markise als erflllbaren Traum bereits vor sich.

Wiirde es solche Leute nicht geben, dann wiirde es auch keine Unternehmen,
keine Innovationen und keine wunderschénen Hduser geben.

Allerdings darf nicht vergessen werden, dass tausende Unternehmen in den
Konkurs schlittern, zehntausende Projekte scheitern und viele Hausbauer
ihr Traumhaus im halbfertigen Zustand wieder verkaufen mussen. Fir sie
hétte eine einfache Szenario-Analyse schon viel Kummer und Leid verhindern
kénnen.

Die Szenario-Analyse dhnelt sehr der Chancen-Risiko-Analyse. Das Wesen
der Szenario-Analyse besteht darin, sich ein paar Stunden oder Tage Zeit zu
nehmen und ernsthaft dariber nachzudenken, was bei einer Unternehmung
alles gut, aber insbesondere auch, was alles schief gehen kann. Alles weitere
ist dann wieder eine einfache Technik, die folgendermalfen aussehen kann:

Schritt 1: Erstellung eines Best Case Szenarios

1 = sehr wahrscheinlich
4 = sehr unwahrscheinlich

Zuerst kann man sich ausmalen, wie der glinstigste Verlauf einer Unterneh-
mung aussehen kénnte. Nachdem man alles Positive aufgelistet hat, kénnte
man wieder mehr Realismus walten lassen und versuchen, eine Einschdtzung
zu treffen, wie wahrscheinlich es ist, dass dieses Szenario tatsachlich eintritt
(= Schdtzung der Eintrittswahrscheinlichkeit). Besonderes Augenmerk wird
dann jenen Szenarien geschenkt, die eine hohe Eintrittswahrscheinlichkeit
haben.

Dann kann man sich Gedanken dartiber machen, was man selbst dazu bei-
tragen kann, um den , Best Case" Wirklichkeit werden zu lassen.

e N 4
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Pizzeria Bossi: Best Case Szenario

Szenario-Analyse — Analyse- und Planungsinstrumente

NiETp

BOSSi

ITALIENSISCHE SPEZIALITATE

BEesT CASE SZENARIO

EINTRITTSWAHR-
SCHEINLICHKEIT

MOGLICHE VERSTARKUNGS-MASSNAHMEN

Pizzas werden wieder zum Mode-Essen

| Neue Pizzaprodukte entwickeln und

erhohen.

. dadurch den Umsatz weiter steigern
Zwei Konkurrenten gehen in Konkurs Neukunden gewinnen

3 -

Pizzakoch abwerben

Die Konjunktur verlduft bestens. Die ' Besonders exkluxive Angebote offerieren,
Leute haben genug Geld zum ausge- 1 zB Fischwochen
ben.
Man kann die verkaufte Pizzamenge Marketing
um 10% und den Preis um 20% 3

Schritt 2: Worst Case Szenario

1 = sehr wahrscheinlich
4 = sehr unwahrscheinlich

Nach der Fertigstellung des Best Case Szenarios sollte man allerdings noch
genug Kraft haben, um den fast wichtigeren Teil der Szenario-Analyse in
Angriff zu nehmen: und zwar die Auflistung aller méglichen Schreckens-
szenarien, die im schlimmsten Fall eintreten kénnen. Diese Sammlung an
Grausamkeiten wird Worst Case Szenario genannt.

Wie beim Best Case Szenario kann man dann eine Schatzung der Eintritts-
wahrscheinlichkeit vornehmen. Danach kommt noch ein weiterer wesentlicher
Schritt, ndmlich sich zu Gberlegen, was man tun kann,

- um den Eintritt einzelner Szenarien Uberhaupt zu verhindern bzw.

— welche MaBnahmen man setzen kann, um einen Schaden moglichst

gering zu halten.

EBC*L — Businessplan
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Analyse- und Planungsinstrumente — Szenario-Analyse

i

NIE"D
' -—-—F——-—-—-—-—-—-—-—o s s_ _‘__.
ITALIENSISCHE SPEZIALITATE

Pizzeria Bossi: Worst Case Szenario

WoRrsT CASE SZENARIO

EINTRITTSWAHR-

MoGLICHE MASSNAHMEN

| SCHEINLICHKEIT
Durch das weiter steigende Gesund- Neue  Pizzaprodukte  entwickeln,
heitsbewusstsein werden Pizzas weniger 2 zB ,Pizza light”-Linie
attraktiv.
Die amerikanische Pizzakette Preise senken, Stammkunden pflegen
.Superpizza” eréffnet ein Lokal in . _
unmittelbarer Nachbarschaft. 2 GréfBere Auswahl anbieten
Neue Zielgruppen ansprechen
Mit der Konjunktur geht es bergab. Billigpizzas zum Abholen anbieten
Die Arbeitslosigkeit steigt und die Leute 4
haben kein Geld fiir Restaurants.
Das Lokal brennt vollkommen aus. BrandsicherungsmalBnahmen tref-
4 fen. Eine ausreichende Versicherung
abschliefien.
Die Menge an verkauften Pizzas sinkt um Zielgruppe analysieren und neue Kunden
20%, obwohl die Preise um 15% redu- gewinnen
ziert wurden. 2

Spezielle  Angebote  entwickeln,
zB Zustellung von Mittagsmentis

Schritt 3: Base Case Szenario

Zuletzt kann man versuchen, aus den beiden Best und Worst Case Szena-
rien ein moglichst realistisches Szenario abzuleiten. Dieses wird Base Case
Szenario genannt.

Pizzeria Bossi: Base Case Szenario

Die Menge an verkauften Pizzas bleibt gleich. Die Preise kénnen um 5%

erhoht werden.

42
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Portfolio-Analyse — Analyse- und Planungsinstrumente

5. PORTFOLIO-ANALYSE

Portfolio-Analysen sind ein wunderbares Tool zur strategischen Entschei- > Portfolio-Analyse
dungsfindung und kénnen im Unternehmen in vielfaltigen Bereichen und
Auspragungen zum Einsatz kommen.

Diesem wichtigen betriebswirtschaftlichen Planungsinstrument werden wir
uns zuerst am Beispiel eines , Wichtig-Dringend-Portfolios nédhern, des jedem
helfen kann, seine Zeit zu managen.

Wichtig-Dringend-Portfolio

Viele werden folgendes Problem kennen: Der Tag ist einfach zu kurz, um sich
um alles, was ansteht, kiimmern zu kénnen und die so genannten , To Do's"
alle abzuarbeiten. Dieses Problem wird vielfach dadurch verstérkt, dass

w man sich oft sofort und sehr intensiv mit einem Problem beschiftigt,
das in Wahrheit nur ein , Mini-Problem* darstellt;

w und dann meistens die Zeit fehlt, um sich den tatsdchlich groBen Heraus-
forderungen zu stellen, die mit groBter Dringlichkeit zu 16sen waren.

Bei dieser Problematik kann das , Wichtig-Dringend-Portfolio" helfen. Dazu
sind folgende Schritte notwendig:

w Schritt 1: Auflistung der To Do’s
w Schritt 2: Benotung der Wichtigkeit der To Do's
w Schritt 3: Benotung der Dringlichkeit der To Do's

Pizzeria Bossi: Bossi's Tagesplanung

Ay LA -
Ohne die Portfolio-Analyse hétte Herr Bossi den Tag folgendermal3en ver-
bracht: BOSSi
ITALIENSISCHE SPEZIALITATE

= 9.00 Uhr - Termin mit dem Restaurantmaébel-Vertreter
w 70,30 Uhr — Besuch des Handy-Geschdfts um die Ecke
w 717.00-14.00 Uhr — normaler Restaurantbetrieb

w 15.30 Uhr — noch schnell auf die Weinmesse hetzen und schauen,
was es Neues gibt

18.00-24.00 Uhr — Restaurantbetrieb

H
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Analyse- und Planungsinstrumente — Portfolio-Analyse

w — und dann ... ach da war ja noch etwas!!! Die Vorbereitung auf den
Termin mit der Steuerberaterin wegen der Steuerpriifung. Aber dafir
ist Herr Bossi jetzt wirklich zu miide.

Diese mangelhafte Planung kann Herrn Bossi viele tausend Euro (und damit
vielleicht sogar das Unternehmen) kosten. Mit der Portfolio-Analyse kann
ihm dieses Schicksal erspart bleiben.

Herrn Bossi's , Wichtig-Dringend-Portfolio”

Herr Bossi nimmt eine Bewertung der Wichtigkeit und der Dringlichkeit
seiner To Do's folgendermalen vor:

WicHTIGKEIT DRINGLICHKEIT

4 ... SEHR WICHTIG 4 ... SEHR DRINGEND

7 ... NICHT WICHTIG 7 ... NICHT DRINGEND
Auf den morgigen Termin mit der Steuer- 4 4
beraterin vorbereiten wegen Steuerpriifung
Termin mit dem Vertreter wegen neuer 5 ]
Bezlige fiir die Sessel
Besuch der Weinmesse am Nachmittag 2 4

Aus dieser Tabelle ergibt sich bereits eine klare Handlungsanleitung fir Herrn
Bossi, die lautet:

w sich sofort und ausschliefSlich auf die Steuerpriifung vorbereiten und
w cden Termin mit dem Vertreter verschieben
w \Weinmesse dieses Mal nicht besuchen

= den Handykauf ohnehin eine Weile ad acta legen (das gerade erst vor
zwei Monaten gekaufte wird es wohl noch eine Weile tun)

A
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Durch die zweidimensionale Darstellung auf einer so genannten XY-Achse
wird die Tabelle noch plakativer und aussagekréftiger.

Wichtigkeit

° Sesselbeziige § Steuerberater

° Neues Handy ° Weinmesse

s

it 3

-

i3

i
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Dringlichkeit

Auf der y-Achse, die von unten nach oben zeigt, wird die Wichtigkeit der
To Do's dargestellt.

Auf der x-Achse, die von links nach rechts zeigt, wird die Dringlichkeit
der To Do's veranschaulicht.

Die Fliache, die sich durch die beiden Achsen ergibt, wird dann in vier
Bereiche (Quadranten) unterteilt.

Rechts oben finden sich jene To Do's, die sowohl wichtig als auch drin-
gend sind: diesen muss oberste Prioritat eingerdumt werden.

Links unten finden sich dann jene To Do's, die weder wichtig noch
dringend sind und daher vernachléssigt werden kdnnen.

Links oben befinden sich die To Do's, die zwar wichtig sind, jedoch auf
spiter verschoben werden koénnen.

Rechts unten befinden sich die dringlichen To Do's, die allerdings keine
hohe Wichtigkeit haben. Hier ist in jedem Fall die schnelle Entscheidung
zu treffen, ob man sich darum kiimmert, oder es vielleicht sogar ganz
bleiben lasst.

: z /45:‘*7/
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Marktattraktivitit/Wettbewerbsstiarke-Portfolio

Das in der Betriebswirtschaft bekannteste Portfolio-Konzept ist das von der
Unternehmensberatung Boston-Consulting-Group entwickelte Marktattrakti-
vitdt/Wettbewerbsstérke-Portfolio. Es dient einem Unternehmen als Entschei-
dungsgrundlage dafir, welche Produkte fiir das Unternehmen eine strategisch
sehr wichtige Position haben und welche Produkte eher zu vernachlassigen
bzw. ganz zu eliminieren sind.

Pizzeria Bossi: Marktattraktivitdt- Wettbewerbsstérke-Portfolio

Wir konzentrieren uns auf 4 Produkte der Pizzeria Bossi und beurteilen deren
Marktattraktivitdt sowie die Wettbewerbsstérke.

MARKTATTRAKTIVITAT

4 ... SEHR HOCH
7 ... SEHR GERING

WETTBEWERBSSTARKE

4 ... SEHR HOCH
7 ... SEHR GERING

KURzE ERLAUTERUNG

Normale Pizza
(NP)

Die Pizzeria Bossi macht die anerkannt
besten Pizzas in der Stadt. Trotzdem sind
die Preise vom Markt vorgegeben. Die
Kunden reagieren sehr sensibel auf jede
Preiserhdhung.

Kunstpizza
(KP)

Die Idee, die Pizzas nach beriihmten
Bildmotiven mit exquisiten Zutaten zu
belegen, kommt sehr gut an. Die Gdste
sind auch bereit, dafiir den doppelten
Preis zu bezahlen. Das bekommt man
schlieBlich nur in der Pizzeria Bossi.

Catering
(CT)

Die Pizzeria Bossi bietet seit kurzem auch
Catering fir Firmenfeiern, Weihnachts-
feiern etc. an. Damit kénnen ausgezeich-
nete Preise erzielt werden. Allerdings ist
die Konkurrenz grol3.

Exklusivweine
(EW)

Weine um 400 Euro die Flasche wer-
den maximal dreimal jdhrlich bestellt.
Die Vinothek um die Ecke bietet ein bes-
seres Angebot.

46
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Aus dieser Einschitzung heraus wird nun wiederum eine zweidimensionale
Grafik erstellt. Auf der Y-Achse wird die Marktattraktivitit eingetragen, auf
der x-Achse die Wettbewerbsstérke.

Die verschiedenen Produkte werden dann entsprechend der vergebenen
Punkte eingezeichnet.

et

H :

Z| °cr=2? § O  «kp=star

I :

= s

= :

=e %

=| °EW = PoorDog i NP = Cash Cow
Wettbewerbsstirke

Beriihmt wurde gerade dieses Portfolio unter anderem deshalb, weil man
fur die einzelnen Bereiche sehr einpragsame Namen bzw. Symbole gefun-
den hat, nimlich Cash Cow, Star, Fragezeichen, Poor Dog. Das Portfolio
bietet sehr klare Handlungsanleitungen, die auf einen Blick ersichtlich sind.
Diese sind in der folgenden Tabelle am Beispiel der Pizzeria Bossi zusammen-

gefasst:
Bewertung Beispiel Strategie
Cash Cow geringe Marktattrakti- | Normalpizza | Mitlaufen lassen. Von dem, was man die Jahre (iber
vitit, aber hohe Wett- aufgebaut hat, profitieren. Allerdings keine allzu
(rechts unten) | pewerbsstérke groRen Investitionen mehr tétigen (zB aufwéndige
Werbekampagnen).
Star hohe Marktattraktivi- | Kunstpizza Solche Produkte hitte man gerne mehr, da sie
tit und hohe Wettbe- zukunftstriachtig und sehr Erfolg versprechend
(rechts oben) | werbsstérke sind. Diese Position gilt es abzusichern und aus-
zubauen.
? hohe Marktattraktivi- | Catering Hier muss eine Entscheidung getroffen werden.
; tat, aber geringe Wett- Entweder investieren, damit man hinsichtlich der
(links oben) bewerbsstarke Wettbewerbsstdrke aufholen kann (im Portfolio
| nach rechts rutschen), oder bleiben lassen.
Poor Dog geringe Marktattrak- | Exklusivweine | Sofort aus dem Programm nehmen. Keine Kapazi-
; tivitdit und geringe taten daftr binden.
(links unten) Wettbewerbsstarke

EBC*L — Businessplan
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Zusatzaspekt: Quantitative Bedeutung

Vielleicht ist Ihnen aufgefallen, dass die Kreise im Portfolio unterschiedlich
groB gezeichnet wurden. Damit kann man eine weitere wichtige Komponente
veranschaulichen. Das ist in unserem Fall zB der erzielte Umsatz.

Aus dem grofSen Kreis bei den Normalpizzas erkennt man, dass diese den
weitaus grolSten Anteil am Umsatz haben und man sich daher hiten sollte,
dieses Produkt zu vernachldssigen oder gar vorzeitig aus dem Programm zu
nehmen. Der kleine Kreis bei den Exklusivweinen zeigt hingegen, dass diese
Produktgruppe so gut wie keinen Umsatz erwirtschaftet. Ein weiterer Grund
diese sofort zu eliminieren.

So weit der grundlegende Aufbau der Portfolio-Analyse, der leicht nachvoll-
ziehbar ist. Schwieriger wird es allerdings, wenn man in die Detailanalyse
Ubergeht und sich folgende grundlegende Fragen stellen muss: Wie beurteilt
man,

w= ob ein Markt tatsichlich attraktiv ist?

w was die Wettbewerbsstiarke ausmacht?

Eine Auswahl an Beurteilungskriterien bietet folgende Aufzdhlung:

Kriterien der Marktattraktivitat

= Marktvolumen

= Marktpotenzial

w Marktwachstum

= Marktqualitat

Zahl und GréBe der Wettbewerber

w Markt-Eintrittsschwellen fiir neue Wettbewerber

@

w Abnehmer (nach Zahl, GréBe und Volumen unterteilt), Abnehmerver-
halten

w erforderliche Intensitit der Marktbearbeitung

Profitabilitdt, Deckungsbeitrage

= exogene Einflisse (zB gesetzliche Auflagen, Wetterabhingigkeit etc.)

" ' /3 ;;_?,7;
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Kriterien der Wettbewerbsstirke:

= Produktattraktivitdt

= Know-how / Erfahrungspotenzial
= kostenglinstige Produktion

= Kapazitaten

w Kapitalkraft

= |nvestitionsmoglichkeiten

w Distributionskanale / Logistik

w Service / Kundendienst

e Einkauf

w etc,

6. LEBENSZYKLUSANALYSE

(Fast) jedes Produkt geht den Weg alles Irdischen und durchlauft verschie- » Lebenszyklusanalyse
dene Lebensphasen:

w Phase 1: Zuerst ist ein schwieriger Anfang zu meistern und die Einfiih-
rung am Markt zu Uberstehen; man spricht von der Entwicklungs- und
Einfllhrungsphase.

w Phase 2: Ist das gelungen, dann wird die Wachstumsphase eingeldu-
tet.

w Phase 3: Irgendwann wird ein Plafond erreicht, an dem eine Steige-
rung der Verkaufszahlen bzw. des Umsatzes nicht mehr moglich ist.
Das Produkt ist perfekt am Markt etabliert. Wenn es gut geht, kann
dieser hohe Marktanteil moglichst lange gehalten werden; das Produkt
befindet sich in der Reifephase.

w Phase 4: Ist der GroBteil der Zielgruppen mit dem Produkt versorgt,
dann ist der Markt gesattigt. Die Nachfrage ldsst nach, das Produkt
befindet sich in der Sattigungsphase. Bald wird das Produkt veraltet
sein und kein Hahn wird mehr danach krdhen.

w Phase 5: Nun folgt die logische Konsequenz: Das Produkt muss sterben
und wird vom Markt genommen, man spricht von der Eliminierungs-
phase.

{’Af‘ﬁ/
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Der Lebenszyklus eines Produktes wird durch folgende Grafik veranschau-
licht:

Umsatz

Entwicklung

50

Y

Einfllhrung =~ Wachstum | Reife Sattigung 3Eliminierung§

Unternehmen mussen stets darauf achten, nicht zu viele Produkte im Pro-
gramm zu haben, die ihren Zenit bereits Uberschritten haben und sich in
der Séttigungs- bzw. Veralterungsphase befinden, denn sonst droht, dass
auch das Unternehmen als Ganzes , veraltert” und sich nicht mehr lange am
Markt halten kann. Daher muss neben dem Bewadhrten auch stets Ausschau
nach Neuem gehalten werden. Die Innovationskraft eines Unternehmens ist
ein ganz wesentlicher Wettbewerbsfaktor, oder drastischer formuliert, ein
. Uberlebensfaktor".

Allerdings ist auch ein guter und ausgewogener Mix an Produkten erforder-
lich, denn zu viele Produkte, die sich in der Aufbauphase befinden, kénnen
dazu fuhren, dass der finanzielle Atem ausgeht und das Unternehmen auf
der Strecke bleibt.
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Pizzeria Bossi: Lebenszyklusanalyse

Eine Lebenszyklus-Analyse fiir die Produktpalette der Pizzeria Bossi kénnte
folgendermalSen gestaltet sein:

L IS ITALIENSISCHE SPEZIALITATEN

PHASE EINFUHRUNG WACHSTUM REIFE SATTIGUNG ELIMINIERUNG
PRODUKTE
NORMALPIZZA X
KUNsTPIZZA X '
CATERING X
EXKLUSIVWEINE | . _ ' X
ZIGARETTEN : - X

Fiir die Pizzeria Bossi bedeutet das, dass sich zu viele Produkte am Ende des
Lebenszyklus sind und auch das Hauptprodukt (= Normalpizza) seinen Zenit
bereits iberschritten hat. Es besteht somit dringender Handlungsbedarf.

Die Dynamisierung und die Globalisierung der Markte hat dazu gefiihrt, dass
sich der Produktlebenszyklus in den letzten 20 Jahren radikal verkiirzt hat. In
den 50er — 80er Jahren des vorigen Jahrhunderts hat es reihenweise Produkte
gegeben, die mit marginalen Verdnderungen tber Jahrzehnte hinweg ver-
kauft werden konnten. Eines der Paradebeispiele ist der VW-Kéfer, der 1938
zum ersten Mal verkauft wurde und dessen Produktion (in der ,,Urvariante")
erst im Jahr 2002 eingestellt wurde. In diesem Zeitraum wurden beachtliche
22 Millionen Kafer verkauft.

Heute muss man oft mit Lebenszyklen von wenigen Monaten, wenn nicht
sogar Wochen rechnen.

= Als Paradebeispiel kann hier wohl das Handy gelten. Handys, die heute
dem modernsten Stand der Technik entsprechen, sind in spatestens
6 Monaten nicht mehr aktuell. Nach einem Jahr gehoren sie bereits
endgultig ,,zum alten Eisen*.

w Software-Produkte, die heute in Europa auf den Markt kommen, sind
in wenigen Wochen bereits als Raubkopie am internationalen Markt
erhdltlich.

w Eine neue Schuhgeneration, deren Entwicklung vielleicht sogar mehrere
Millionen Euro gekostet hat, wird innerhalb kiirzester Zeit von den
Konkurrenten analysiert und von diesen eventuell sogar in verbesserter
Form auf den Markt gebracht.

A o
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Beispiele N\l

» ABC-Analyse
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Das bedeutet, dass Unternehmen auch immer weniger Zeit haben, um die
Kosten fiir die Entwicklung, Produktion und Vermarktung neuer Produkte
wieder zu verdienen. Daher bekommen in manchen Branchen nur mehr jene
Produkte eine Chance umgesetzt zu werden, die sich bereits in wenigen
Wochen wieder amortisieren kdnnen (= samtliche Kosten abdecken und
einen Gewinnaufschlag verdienen).

Produkte in der Entwicklungsphase

w Aytos mit Wasserstoffantrieb

w kiinstliches Auge
Produkte in der Wachstumsphase
w Flachbild-Fernsehgerdte

w Schénheitschirurgie
Produkte in der Reifephase

w DVD-Player
w Digitalkameras

Produkte in der Sdttigungsphase
w Festnetztelefon: wird durch das Mobiltelefon ersetzt
w Tabak: wird durch gesetzliche Regelungen zurlick gedrédngt
w Schweinefleisch: durch Gesundheitsbewusstsein in der Defensive

Produkte, die bereits den gesamten Lebenszyklus durchlaufen haben (sozu-
sagen tot sind)

w Telegramm: abgel6st durch e-Mail, Telefon
= Schreibmaschine: durch den Computer abgelést

w Walkman mit Kassetten: ersetzt durch Musikhandys oder
MP3-Player.

7. ABC-ANALYSE

Ein ebenfalls sehr einfaches, aber extrem wirkungsvolles Planungsinstrument
ist die ABC-Analyse. Sie kann einen sehr wertvollen Beitrag dazu leisten,
dass man sich tatsichlich darum kimmert, was wichtig ist. Die unwichtigen
Dinge werden entweder nach hinten gereiht oder vielleicht sogar ganz gestri-
chen.

ﬂ " f"\i/
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Die ABC-Analyse kann beinahe in jedem Lebensbereich eingesetzt werden,
sie ist aber insbesondere fiir die wichtigsten strategischen Entscheidungen
eines Unternehmens von Bedeutung.

Die Bezeichnung ABC kommt von den drei Kategorien, die zur Einteilung der
zu analysierenden Objekte herangezogen werden:

w A .. sehr wichtig
= B ... wichtig
w C ... nicht wichtig

Pizzeria Bossi: Bossi's ABC-Analyse seiner To Do’s

NIETp
Wir nehmen wieder die To Do-Liste von Herrn Bossi zur Hand. Dieses Mal
allerdings zeitlich erweitert. Folgende To Do’s warten auf Herrn Bossi, den BOSSi;
Inhaber und Geschéftsfiihrer der , Pizzeria Bossi*”, kommende Woche: e

w Mitarbeitergesprédche fihren, neuen Handytarif verhandeln, Termin
mit der Steuerberaterin, Besuch der Weinmesse, neue Visitkarten ent-
werfen und drucken lassen, Weihnachtsfest organisieren, Speisekarte
(iberarbeiten, neuen PC anschaffen, Kreditgesprdch bei der Bank

Aus der Fiille der Aufgaben ist wohl jetzt schon klar, dass nicht alles in einer
Woche zu bewiltigen ist. Der Engpassfaktor schlechthin bei Herrn Bossi ist
der Faktor Zeit.

w Daher muss sich Herr Bossi insbesondere auf jene Aufgaben konzen-
trieren, die tatsdchlich entscheidend sein kénnen. Diese werden als
A-Aufgaben bezeichnet.

w Wenn danach noch Zeit bleibt, kann er sich weiteren Aufgaben wid-
men, die zwar auch wichtig sind, aber nicht diese hohe Bedeutung wie
die A-Aufgaben haben. Diese werden B-Aufgaben genannt.

w Alle anderen Aufgaben sollten wirklich nur mehr dann in Angriff
genommen werden, wenn es weder A- noch B-Aufgaben gibt. Das
sind letztlich die C-Aufgaben. Allerdings ist kaum anzunehmen, dass
man zu diesen kommen wird, da fiir die Geschaftsleitung stets neue
Aufgaben dazu kommen, die sicherlich A- oder B-Status haben. Daher
sollte man die C-Aufgaben von vornherein vergessen oder an andere
delegieren.
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Nach diesem ABC-Schema geht Herr Bossi nun bei seiner Zeitplanung vor.
Zuerst werden seine Tatigkeiten mit einem Buchstaben versehen und dann
in die richtige Reihenfolge gebracht.

Mitarbeitergesprdche fiihren

Termin mit der Steuerberaterin

Weihnachtsfest organisieren

Speisekarte iiberarbeiten

Kreditgesprdch bei der Bank

Besuch der Weinmesse

neuen Handytarif verhandeln

neuen PC anschaffen

O]yl D] > a2

neue Visitkarten entwerfen und drucken lassen

Herr Bossi weil3 jetzt tatsdchlich, was er in welcher Reihenfolge zu tun hat.
Leider ist seine Lieblingsbeschéftigung ,, neue Visitkarten entwerfen”, der er
sich gerne als erstes gewidmet hétte, auf den letzten Platz gerutscht.

Mit der ABC-Analyse kann man allerdings nicht nur seine individuelle Zeit-
planung vornehmen, sondern sehr schnell alle wichtigen Unternehmensbe-
reiche durchleuchten. Zwei Beispiele dafir sind die Kostenanalyse und die
Kundenanalyse.

Die Kostenanalyse

Pizzeria Bossi: Herrn Bossi's falscher Triumph

Nachdem Herr Bossi die Nachricht bekommen hat, dass im letzten Jahr ein
Verlust erwirtschaftet wurde, ist ihm klar, was jetzt getan werden muss: die
Kosten miissen gesenkt werden.

Da kommt ihm die hohe Telefonrechnung, die heute reingeflattert ist,
gerade recht. Nach umfangreichen Recherchen und Verhandlungen kann
er schlieBlich einen neuen Vertrag abschlieBen, der die Kosten um 30%
senken wird.
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Kann Herr Bossi mit diesem Resultat zufrieden sein?

Die Antwort lautet ,, Nein* und wird durch eine ABC-Analyse schnell be-
griindet. Werden ndmlich nach dem Prinzip der ABC-Analyse simtliche
Kosten des Unternehmens aufgelistet, sieht man sofort, dass die Telefon-
kosten lediglich 0,5% der Gesamtkosten ausmachen und daher eindeutig
C-Kosten sind.

Kostentabelle der Pizzeria Bossi:

[KOSTENPOSITION _ - KosTen in Euro _KATEcdka-
Personal (fix angestellt) | 220.000 | A
Einkauf Speisen + Getrdnke |~ 200.000 A
Aushilfspersonal " 40000 B
Betriebskosten | 15000 8
Lieferwagen, Benzin 2 g0 : '.C_.
Versicherungen . 2000  ' C
Telefonkosten 500 ¢

Herr Bossi hdtte mit dem selben Aufwand ein Vielfaches an Kostenersparnis
erreichen kénnen, wenn er sich zB MalSnahmen (iberlegt hétte

w wie das Personal effektiver eingesetzt werden kann oder

w wie bei den Lieferanten bessere Einkaufskonditionen erzielbar sind

Wiirde er die Einkaufskosten um nur 2% senken, kénnte er damit bereits
ein Vielfaches des Effektes erzielen, den er durch eine 30%ige Verringerung
der Telefonkosten erreicht hat.

w Senkung der Einkaufskosten um 2% = Effekt: 4.000 Euro
w Senkung der Telefonkosten um 30% = Effekt: 150 Euro

Die oben geschilderte ABC-Analyse wird aber verdeutlichen kénnen, warum
Betriebswirte (Controller, Unternehmensberater) das Personal als erstes unter
die Lupe nehmen, wenn Kosten einzusparen sind. Die Personalkosten sind
eben in vielen Unternehmen - insbesondere in der Dienstleistungsbranche
- der Hauptkostenfaktor schlechthin.

: A ;’,—'_'ff‘/
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Die Kundenanalyse

Pizzeria Bossi: Die falschen Géste

Herr Bossi méchte eine 10-Jahres-Feier organisieren und sich bei seinen
Gdésten bedanken, indem diese einen Abend lang gratis bei ihm schlemmen
kénnen. Er versendet an alle seine Gdste, die bei ihm in der Datenbank
gespeichert sind, eine Einladung. In kiirzester Zeit sind 200 Antwortkarten
gekommen und die Platzkapazitt ist erschépft, was Herrn Bossi auch sehr
freut. Nach einer genaueren Analyse der Anmeldungen erkennt er jedoch,
dass die meisten davon gar nicht zu den Stammgdsten zdhlen. Viele wer-
den es auch nach dieser Veranstaltung wohl kaum werden. Zudem hat
er sich bereits den Unmut vieler seiner Stammgéste zugezogen, die sich
zu spdt angemeldet haben oder sogar angenommen haben, dass sie auf
alle Fille — auch ohne sich anzumelden - gerne willkommen sind. Diese
reagieren dullerst ungehalten, als Herr Bossi ihnen erkldren muss, dass
bereits alle Plédtze belegt sind. Einige davon haben auch offen gesagt, dass
sie sich nicht mehr so schnell wieder blicken lassen werden. Es gdbe ja zum
Gliick auch andere gute Pizzerias in der Stadt.

Auch in diesem Fall hitte eine vorher durchgefiihrte ABC-Analyse viele Pro-
bleme verhindern kénnen. Die Kunden werden nach dem bereits bekannten
Schema in A-, B- oder C-Kunden eingeteilt (sehr wichtig, wichtig, weniger
wichtig).

Nattirlich muss man sich im vorhinein Gedanken machen, nach welchen Kri-
terien die Auswahl zu treffen ist. Geht man ausschlieBlich nach den erzielten
Umsdatzen vor, nach Deckungsbeitragen oder beriicksichtigt man auch die so
genannten , weichen" Faktoren, wie zB Imagewirkung, wenn ein Prominenter
beim Fest dabei ist, Qualitat der Kundenbeziehung u.v.m.
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Pizzeria Bossi: ABC-Analyse der Kunden

KUNDEN ' KUNDENKATEGORIE | BEGRUNDUNG :

Elisabeth Huber 4 _ Ufhsati,'kq'hmt jede Woche

Martin Pauer | A Umsatz, isst regelmiBig zu Mittag
Giinter Berger A | bester Freund vom Koch

Biirgermeister A Image - |
‘Franz Maier B kleinere Umsétze, kommt aber regelmaBig
Karli Schuster B sorgt fiir gute Stimmung

Jutta Schneider C komfntselté_n_ o

Johann Bucher G nicht sehr sympéth'fs'ch :

Nach der erfolgten Analyse kann Herr Bossi zuerst die A-Kunden einladen,
danach die B-Kunden, und nur dann, wenn noch freie Kapazitéten verfligbar
sind, sich tiberlegen, ob er auch C-Kunden dazu nimmt.

Fiir Verkdufer kann eine ABC-Analyse ihrer Kunden tberlebenswichtig sein.
Viele Verkiufer scheitern nimlich daran, dass sie ihre ohnehin viel zu knapp
bemessene Ressource , Zeit" an Kunden vergeuden, die ihnen wenig bringen.
Meist fehlt dann die Zeit, sich den wichtigen A-Kunden zu widmen.

Weitere Anwendungsbereiche der ABC-Analyse sind:

= Analyse der Produktpalette:

Hat man zu viele C-Produkte im Angebot, die eigentlich mehr Aufwand
verursachen, als sie an Umsatz bringen?

= Analyse des Lagers:

Hat man zu viele Ersatzteile auf Lager, die hochstens ein Mal jahrlich
benotigt werden, die aber viel wertvollen Platz verstellen?

Mehr zu diesem Thema erfahren Sie im Kapitel , Wirtschaftlichkeitsanalysen ™.

FASY
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8. KREATIVITATSTECHNIKEN

Besondere Herausforderungen bedurfen oft einer besonderen Lésung. Um
solche zu finden, ist Kreativitat gefragt. Um dieser freien Lauf zu lassen,
missen allerdings Wege eingeschlagen werden, bei denen die reine Vernunft
vorerst bewusst ausgeklammert wird und der Phantasie keine Grenzen gesetzt
werden. Kreativititstechniken kénnen eine Anleitung geben, wie man her-
vorragende Losungswege finden kann.

Der Tod einer jeden kreativen Losung ist das Alltagsgeschaft, in dem man
versinkt. Immer groBerer Zeitdruck und Stress ero6ffnen kaum noch die Mog-
lichkeit, sich zurtickzulehnen und einmal die Seele baumeln zu lassen. Das
ist nicht nur schade, sondern auch gefahrlich, da viele der besten Ideen der
Menschheit sicher in genau diesen Entspannungsphasen entstanden sind.

Daher lautet die wohl wichtigste Grundregel der kreativen Losungsfindung:
Sich bewusst vom Alltagsgeschaft abkoppeln, sich Zeit nehmen und zudem
an einen Ort zuriickziehen, wo man ungestort sein kann. Der beriihmte ,, Blick
aus der Vogelperspektive” und ,, iber den eigenen Tellerrand* kann bereits
einiges bewirken.

Wenn mehrere Gehirne kreativ arbeiten, kommt mit hoher Wahrscheinlichkeit
noch mehr heraus, als wenn man im stillen Kimmerchen alleine vor sich hin
gribelt. Daher macht es durchaus Sinn, mehrere Personen einzuladen, um
an derartigen Kreativitatssitzungen teilzunehmen. Bei dieser Zusammenarbeit
ist es jedoch - bei allem Ideenreichtum - wichtig, Regeln zu definieren, um
Missverstdndnisse und chaotische Zustdnde zu vermeiden.

Eine der wichtigsten Kreativitdtstechniken ist das so genannte Brainstorming
(= ,, Gehirnsturm”). Dabei versammeln sich mehrere Personen, die zu einem
bestimmten Thema ihre Gedanken einbringen.

Das Brainstorming hat folgende einfache Grundregeln:

= Grundregel 1: Jeder darf sagen, was immer ihm einfdllt. Alles ist erlaubt:
jeder Gedanke, sei er auch noch so absurd, darf und soll eingebracht
werden.

w Grundregel 2: Niemand darf den anderen unterbrechen. Es ist auch
strengstens verboten einen Kommentar (ein Feedback) zur Aussage
eines anderen abzugeben.

w Grundregel 3: Alle Ideen und Gedanken werden notiert und mit
geschrieben.
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w Grundregel 4: Erst wenn dieser , Brainstorm™ beendet ist, werden die
Aussagen analysiert und einer Priifung unterzogen. Dazu kann dann
wieder ein Analyse-Instrument, wie zB die ABC- oder die Portfolio-
Analyse zur Unterstlitzung herangezogen werden.

Hinweis zum Festhalten von Ideen — dazu eignen sich ganz besonders:

w ein Flipchart, auf der ein Schriftfihrer mitnotiert, oder noch besser

= Moderationskarten, die auf eine Pinwand geheftet werden

Beides hat neben dem Vorteil, dass eingebrachte Gedanken und Geistesblitze
nicht vergessen werden, auch noch das groBe Plus, dass auch alle mitschauen
kénnen und sich dann entsprechende Assoziationen ergeben.

Bossi's PinkSaucen — eine verrickte Idee?

Nach dem Gesprdch mit der Steuerberaterin ist Herrn Bossi klar, dass er
gegeniiber seiner Frau, die von Anfang an das Unternehmen mit aufgebaut
hat, und seinen beiden wichtigsten Mitarbeitern — Frau Pfeffer und Herrn
Salz — Farbe bekennen muss. Diese sind nattirlich in einer ersten Reaktion
ziemlich fassungslos. Statt gegenseitigen Schuldzuweisungen wird jedoch
schnell beschlossen, dass man jetzt gemeinsam nach Erfolg versprechenden
Lésungen suchen muss. Um diese auch rasch zu finden, bucht Frau Bossi
ein Appartement in einem Hotel am Land, in das sich die vier mehrere
Tage zuriickziehen und wo sie nichts und niemand stéren kann. Sogar die
Handys werden ausgeschaltet. Den Fernseher lassen sie aus dem Zimmer
abtransportieren und statt dessen ein Flipchart und zwei Pinwénde aufstel-
len. Dann schaltet Frau Pfeffer ihren Laptop ein, und es geht ans Werk. Herr
Bossi eréffnet die Sitzung und erkldrt, wie wichtig es ihm ist, dass nunmehr
alle gemeinsam an Lésungen arbeiten und sich iiberlegen, wohin die Reise
gehen kénnte.

Im Laufe der ndchsten Stunde miissen die anderen allerdings erkennen,
dass sich Herr Bossi sehr schwer tut, sich von den bisherigen Konzepten
zu lésen. AuBerdem kann er sich auch von seiner Chefrolle nicht wirklich
trennen und unterbricht auch nur den Ansatz einer Idee, die von den anderen
vorgebracht wird.

Bevor seinen Mitarbeitern endgliltig der Kragen platzt und sie kurz davor
stehen, im Streit auseinander zu gehen, (bernimmt Frau Bossi das Kom-
mando und stellt das Modell des Brainstormings zur Ideenfindung vor.
Das funktioniert dann ausgezeichnet und im Laufe der weiteren Tage
kristallisiert sich eine vollkommen neue Geschiftsidee heraus:
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Wahrend des letzten Urlaubs in Thailand hat Frau Bossi ein Gewlirz entdeckt,
das der Tomatensauce flir die Pizza einen unvergleichlichen Geschmack ver-
leiht. Die Pizzagaste sind von diesem aulSergewdhnlichen Aroma rundweg
begeistert. Allerdings wissen sie nicht, dass das vorwiegend mit der Sauce
zusammenhdngt. Sie sehen die Pizza als Ganzes und schreiben eher dem
guten Belag (Schinken, Kdse etc.) die Begriindung dafiir zu.

Will man die Aufmerksamkeit auf die Tomatensauce lenken, muss man
sich also etwas einfallen lassen. Eine Idee, um dies zu erreichen wadre, die
Tomatensauce mit Lebensmittelfarbe einzufarben. Nach langen Diskussionen
einigen sie sich auf die eher gewagte Farbe , Pink". Das bedeutet, dass fast
die gesamte Pizza in diesem gewagten Farbton erstrahlt, was zwar sicherlich
gewohnungsbediirftig ist, jedoch den Vorteil hétte, dass man sich dadurch
von den anderen, herkémmlichen Pizzerias abheben kénnte.

Damit jedoch noch nicht genug der Ideen:

Nattirlich bietet es sich auch an, die Tomatensauce nicht nur fir Pizzas,
sondern auch fiir alle anderen Gerichte (Pastas etc.) herzustellen. Schliel8lich
kénnte man aus Bossi's Tomatensauce auch ganz ein eigenes Geschéftsfeld
machen, indem man diese abfillt und

w anderen Pizzerias anbietet (die sich aulBerhalb der Reichweite der
Kunden der Pizzeria Bossi befinden)

w oder aber auch an Private (direkt oder (iber den Handel) verkauft.

Leider wird das Gewdlirz aus einer geschlitzten Pflanze gewonnen, die
nicht geziichtet werden kann. Daher kann Frau Bossi auch nur ganz
geringe Mengen davon bekommen, die kaum ausreichen, um den
Eigenbedarf in der Pizzeria abzudecken. Daher wdre es ideal, wenn man die
Pflanzenextrakte im Labor chemisch herstellen kénnte. Interesse halber hat
Frau Bossi auch schon einmal an einem Universitdtsinstitut fiir Nahrungs-
mittelwissenschaften nachgefragt, ob das méglich wére. Nach einer ersten
Analyse ist Professor Sauer davon liberzeugt, dass eine solche Herstellung
durchaus maéglich sein sollte (garantieren kann er es jedoch nicht). Dazu ist
eine umfangreiche Forschungs- und Laborarbeit notwendig, die er mit einem
Budget von 30.000 Euro allerdings gerne (ibernehmen kénnte.

Mit dieser Zahl schwindet die Begeisterung, in die sich alle bereits hinein-
gesteigert haben und man ist schnell wieder auf dem Boden der Realitdt
angelangt. Denn zusdtzlich wdre eine Abfiillanlage und vieles mehr not-
wendig, was einen gesamten Investitionsbedarf in Héhe von fast 100.000
Euro ergibt.
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Angesichts der tristen Situation, in der sich die Pizzeria Bossi befindet,
finanziert das sicher keine Bank, sind alle tiberzeugt.

Frau Bossi will sich allerdings nicht entmutigen lassen. Ab heute wird sie alles
daran setzen, die Idee ,, Bossi's PinkSaucen” zum Erfolg zu fiihren. Notfalls
auch ohne ihren Mann.

In den beiden vorangegangenen Kapiteln wurden
= die Grundlagen der Businessplan-Erstellung sowie
w die Analyseinstrumente

skizziert.

In den folgenden Kapiteln werden die einzelnen Elemente eines Businessplans
dargestellt. Dazu gehoren:

w die Ist-Analyse
w der Marketingplan
w der Projektplan

Der rote Faden fiir die Businessplan-Erstellung werden die Pizzeria Bossi sowie
die neue Produktidee (= Projekt) , Bossi's PinkSaucen” sein.

45Y
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Am Beginn jeder betriebswirtschaftlichen Planung sollte eine fundierte Ist-
Analyse stehen. Nur wer weiB, wo er steht, hat eine verninftige Basis, um
sich erreichbare Ziele zu setzen und die daftir erforderlichen MafBnahmen
zu planen. Es macht wenig Sinn, sich das Ziel zu setzen, in zwei Jahren den
Weltmarkt erobern zu wollen, wenn man heute noch ein hoch verschuldetes
Kleinunternehmen ohne herausragender Geschaftsidee hat.

Zur Ist-Analyse gehdren eine

w Analyse des Unternehmens

= Analyse der Branche, in der man sich bewegt

= Analyse der Konkurrenz
Mit dieser Thematik sollen sich nicht nur Unternehmensgriinder und die
Geschaftsleitung beschiftigen, sondern auch alle, die der Geschéftsleitung
ein Projekt vorschlagen wollen. Nur wenn dieses Projekt in den gesamtstrate-

gischen Rahmen des Unternehmens passt, wird es auch eine Chance haben,
umgesetzt zu werden.

So wird der Vorschlag eines teuren Investitionsprojekts beim Chef kaum
Anklang finden, wenn die finanzielle Lage des Unternehmens gerade sehr
angespannt ist.

1. UNTERNEHMENSANALYSE

Feinlernziele:

» Unternehmensanalyse: Die Geschiftsidee und die strategischen
Geschdftsfelder eines Unternehmens erldutern kénnen.

» Den Begriff , USP (Unique Selling Proposition)” erldutern kénnen.
> Den Begriff , strategische Geschéftsfelder” erldutern kénnen.

» Die Rechtsform eines Unternehmens und daraus resultierende Vertre-
tungs- und Entscheidungsbefugnisse zuordnen kénnen.

» Den Begriff , Shareholder Value" erldutern kénnen.
» Den Begriff ,Stakeholder Value* erldutern kénnen.

> Die Begriffe , Leitbild", , Corporate Identity”, , Vision* und , Mission "
eines Unternehmens erldutern kénnen.

ASY
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> Den Begriff , Corporate Social Responsibility (CSR)* erldutern kénnen.
> Strategische Ziele eines Unternehmens nennen und erldutern kénnen.
» Finanzielle Ziele eines Unternehmens nennen und erldutern kénnen.
» Mdgliche Zielarten definieren und erldutern kénnen.

» Die Begriffe konkurrierende, komplementare und neutrale Ziele
erldutern kénnen .

> Faktoren zur Beschreibung des Unternehmerteams bzw. Projektteams
nennen und erldutern kénnen.

> Faktoren zur Standortanalyse nennen und erldutern kénnen.

Die zahlreichen Fragen, mit denen man sich im Rahmen der Unternehmens-
analyse auseinandersetzen sollte, kénnen in folgende vier Schwerpunkt-
Bereiche untergliedert werden:

1. Was macht das Unternehmen eigentlich aus?
w \Was ist die grundlegende Geschaftsidee?

w Was sind die Haupterfolgsfaktoren des Unternehmens? Was ist die
.USP" (= die ,Unique Selling Proposition”) des Unternehmens?
Wodurch zeichnet es sich gegeniiber allen anderen aus?

= Welche strategischen Geschiftsfelder hat das Unternehmen?

w Worin besteht die Corporte Identity, die Corporate Vision und die Cor-
porate Mission des Unternehmens?

= Was sind die strategischen Ziele?
w \Was sind die finanziellen Ziele?
2. Wer steckt hinter dem Unternehmen?

= Wer sind die Eigentlimer (= Shareholder) und welche Erwartungen
haben diese an das Unternehmen?

= Welche Personen/Interessensgruppen (= Stakeholder) sind auBer den
Eigentimern noch direkt oder indirekt vom Unternehmen betroffen?
Was sind deren Erwartungen an das Unternehmen?

= Welchen rechtlichen Rahmenbedingungen unterliegt das Unterneh-
men? (Rechtsform, Vertretungs- und Entscheidungsbefugnisse)

3. Welche personellen und standortbedingten Voraussetzungen sind
gegeben?

= Wie ist das Team des Unternehmens aufgestellt? Wer hat die Geschafts-
leitung inne? Uber welche Kompetenzen verfiigen die Geschaftsleitung
und das Team?

=N
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= \Wo befindet sich das Unternehmen? Ist der Standort geeignet, um
allen Anspriichen gerecht werden zu kénnen?

4. Wie steht es um die finanziellen Rahmenbedingungen?

w |st das Unternehmen jederzeit liquide? Wie gut ist es um die
(Eigen-)Kapitalausstattung des Unternehmens bestellt?

= Gibt es eine ausreichende und weitsichtige Finanzplanung?

Fur geplante Unternehmensgrindungen gelten alle diese Fragen naturlich
in die Zukunft gerichtet, zB:

Was soll die USP des Unternehmens ausmachen? Welche Erwartungen wer-
den die Eigentlimer an das Unternehmen haben? Wer soll im Team vertreten
sein? Wie wird das Unternehmen finanziert?

In weiterer Folge werden die fachlichen Begriffe und Zusammenhange zu
den oben aufgeworfenen Fragen erldutert und im Anschluss daran an den
beiden Beispielen , Pizzeria Bossi" und , Bossi's PinkSaucen” praxisorientiert
angewendet, um noch besser zu verdeutlichen, warum diese grundlegenden
Fragen so wichtig sind.

Was macht das Unternehmen eigentlich aus?
Die Geschaftsidee und die strategischen Geschaftsfelder

Um nachhaltig erfolgreich zu sein, braucht jedes Unternehmen eine stets
aktuelle Geschéftsidee. Bei der Analyse der Geschéftsidee und der daraus
resultierenden Produkte und Dienstleistungen gilt es, stets die Bedurfnisse
der Kunden zu beachten und die Konkurrenz im Auge zu behalten.

Die Geschaftsidee (= Produkt oder Dienstleistung) soll einem nicht nur selbst
gefallen, sondern es muss auch Kunden geben, die bereit sind, dafiir Geld
auszugeben.

Dieses Grundprinzip wird durch folgendes Sprichwort verdeutlicht:
. Der Kéder muss nicht dem Fischer, sondern dem Fisch schmecken. "

(Dies gilt allerdings nur bedingt, denn nattrlich wird man ein Produkt dann
am Uberzeugendsten verkaufen kdnnen, wenn man selbst mit voller Uber-
zeugung dahinter steht.)

Der zweite wesentliche Aspekt, der zu beachten ist, ist die Konkurrenz. Man
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> USP

> Haupterfolgsfaktoren

> Strategisches
Geschiftsfeld

Beispiel

> Werte- und
Zielsystem
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wird gegen die Mitbewerber nur dann bestehen kénnen, wenn man entweder
besser, schneller, schoner, billiger, moderner, freundlicher ... als diese ist.

Auf den Punkt gebracht: Das Unternehmen bzw. dessen Geschéftsidee sollte
maoglichst einzigartig sein und sich in besonderer Weise von der Konkurrenz
abheben. Fir diese Einzigartigkeit gibt es natlrlich auch einen englischen
Begriff, die ,Unique Selling Proposition*, kurz USP. In der deutschen Fach-
sprache wird dieses Wort auch als , Alleinstellungsmerkmal* Gbersetzt.

Management Talk: Was ist die USP lhres Produkts/lhres Projekts?

Zumeist wird ein Unternehmen in mehreren Bereichen auBBergewdhnlich
sein wollen: am billigsten, mit der besten Qualitat, am freundlichsten, am
schnellsten etc. Wenn man uberall auBergewdhnlich sein mochte, ist die
Gefahr allerdings grof, dass man es nirgends auch wirklich schafft. Es wird
daher Ziel fihrender sein, einige Haupterfolgsfaktoren herauszuarbeiten, auf
die sich das Unternehmen dann mit voller Kraft konzentriert: zB Verzicht auf
Schnelligkeit zu Gunsten bester Qualitit: Die Kunden mussen zwar etwas
langer warten, dafiir bekommen sie ein exzellentes Ergebnis.

Unternehmen verfiigen naturgemalf nicht nur iber ein Produkt, sondern (iber
eine ganze Produktpalette, die sogar tausende Einzelprodukte umfassen kann.
Dabei lassen sich Produktgruppen herausfiltern, die fir das Unternehmen von
Uberragender Bedeutung sind. Diese werden strategische Geschaftsfelder
genannt . Auf sie wird auch das Hauptaugenmerk gelegt. Produkte, die nicht
in diese strategischen Geschéftsfelder passen, sind der Gefahr ausgesetzt,
aus dem Programm eliminiert zu werden, sobald die Geschéfte einmal nicht
so optimal laufen.

Strategische Geschdéftsfelder eines Autohdndlers kénnten sein:

w Neuwagenverkauf
w Gebrauchtwagenverkauf

w Zusatzgeschdft: Reparatur und der Verkauf von Einzelteilen
Diese Leistungen werden allerdings nur dann erbracht, wenn sie nicht
zu viele Ressourcen von den beiden - fiir den Geschéftserfolg entschei-
denden - strategischen Geschdftsfeldern abziehen.

Werte- und Zielsystem eines Unternehmens

In friheren Jahren hat man sich um ein Werte- und Zielsystem fir ein Unter-
nehmen nicht allzu viele Gedanken gemacht. Dieses wurde sehr oft durch
charismatische Unternehmerpersonlichkeiten mitgetragen. So wie der Unter-
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nehmer als Person wahrgenommen wurde, so wurde auch das Unternehmen
als Ganzes wahrgenommen: Galt der Unternehmer als innovativer Geist, dann
wurde diese Eigenschaft auch dem Unternehmen zugeschrieben. Galt der
Unternehmer als extrem konservativ, so war es auch sein Unternehmen.

Heute gehen immer mehr Unternehmen dazu tber, sich fiir das Unternehmen
selbst ein Werte- und Zielsystem zu geben, um das Unternehmen auf Kurs
zu halten und alle Beteiligten in die gewtinschte Richtung zu lenken. Ist hier
keine allgemeine Richtung vorgegeben, dann wird ein Zick-Zack-Kurs die
Folge — und die Versuchung groB sein, den kurzfristig oft einfachen Weg zu
beschreiten, der es das eine oder andere Mal mit sich bringt, beispielsweise
rechtliche Vorschriften zu umgehen, die Umwelt mit FiBen zu treten, die
Mitarbeiter einem standigem Leistungsstress auszusetzen, Lieferanten unter
Druck zu setzen und vieles mehr.

Diese Vorgehensweise ist nicht nur ethisch verwerflich, sondern erweist sich
langfristig als Irrweg. Insbesondere dann, wenn diese Praktiken 6ffentlich
gemacht werden und das Image des Unternehmens Schaden daran nimmt.
Bertihmte Beispiele dafiir sind Unternehmen, die wegen Tankerunfallen, Kin-
derarbeit, Bilanzskandalen u.s.w. in die Schlagzeilen geraten sind.

Das ist nicht nur fur die Kunden problematisch, sondern auch fiir die Mitar-
beiter. Wer arbeitet schon gerne in einem Unternehmen, das sich auf Kosten
der Zukunft unserer Kinder bereichert?

Diese Negativbeispiele zeigen, wie sinnvoll es ist, fir das Unternehmen ein
Wertesystem aufzustellen. Friher hat man dazu oft Leitbild gesagt, heute
werden dafur meist folgende englische Begriffe verwendet:

w Corporate Vision: Darunter versteht man klar definierte Ziele, die man
gemeinsam erreichen will, und WertmaBstdbe, die beim Erreichen dieser
Ziele eingehalten werden sollen.

Kein anderes Unternehmen soll eine bessere Qualitit anbieten kénnen als
wir. Die Kunden sollen ldcheln, wenn sie an uns denken und jeden einzel-
nen Mitarbeiter als ihren hilfsbereiten Freund sehen ...

Natiirlich steht die Erreichung einer méglichst hohen Rentabilitdt im Mit-
telpunkt des Unternehmens. Allerdings wollen wir dabei die Umwelt
schonen, die Bedtirfnisse der Mitarbeiter respektieren und ihnen auch ein
Leben abseits des Berufs erméglichen. Wir sind uns unserer sozialen Ver-
antwortung bewusst und werden, wann immer sich die Gelegenheit bietet,
Programme fiir benachteiligte Gruppen der Gesellschaft unterstiitzen.

ws Corporate Mission:
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Im Rahmen der Corporate Mission wird schon etwas konkreter ausformuliert,
welche Ziele man mit dem Unternehmen erreichen mochte.

Wir zdhlen heute zum gréfiten Anbieter am inldndischen Markt. Unser
Unternehmen und unsere Produkte haben bei der Zielgruppe einen Be-
kanntheitsgrad von 80%. Diese Position wollen wir halten. Wir sind davon
liberzeugt, dass unsere Produkte auch weltweit den Kunden einen tatséch-
lichen Mehrwert bieten und ihnen das Leben erleichtern kénnen. In einem
ndchsten Schritt sollen daher alle Zielgruppen in Europa die Mdglichkeit
bekommen, von den einzigartigen Vorteilen unseres Produkts zu profitie-
ren. Mit unseren internationalen Vertriebspartnern streben wir in drei Jah-
ren einen Marktanteil von 30% an.

= Corporate Identity

Werden Corporate Vision und Corporate Mission auch tatsachlich und dau-
erhaft gelebt, dann bekommt das Unternehmen sowohl nach innen als auch
nach aufen bald eine wahrnehmbare, eigene Identitit.

Die Mitarbeiter, die Kunden und alle anderen kénnen dann sofort ein ,, Gefiihl*
bzw. ein gewisses Image mit dem Unternehmen verbinden, wenn sie dessen
Namen héren. Man kann nur hoffen, dass positive Assoziationen geweckt
werden, denn um schlechte Gefiihle wieder wegzubekommen (zB minder-
wertige Qualitat, Unzuverldssigkeit), bedarf es kréftiger und sehr kostspieliger
Anstrengungen.

w Corporate Design

Damit das Unternehmen auch in der optischen Wahrnehmung als Einheit
nach innen und nach auBen wahrgenommen wird, ist ein einheitlicher Auftritt
eine notwendige Voraussetzung. Dazu gehdren neben dem Markennamen
ein Logo, eine/mehrere Firmenfarben, evtl. sogar eine Firmenuniform, ein
Firmenlied und vieles mehr.

Nachdem das allgemeine Erscheinungsbild durch Leitbilder, Missionen und
Designs vorgegeben ist, sollte man die Ziele des Unternehmens konkretisie-
ren. Bei der Zielsetzung kann man zwischen strategischen und finanziellen
Zielen unterscheiden:

Typische strategische Ziele konnen zB wie folgt formuliert werden:

w \Wir wollen innerhalb von zwei Jahren zum Marktfiihrer werden.
w Unser Marktanteil soll sich innerhalb von zwei Jahren verdoppeln.

w Unser Unternehmen soll in zwei Jahren in 20 Lindern vertreten sein.
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w Das Unternehmen muss seine Stellung als Innovationsfiihrer der Bran-
che ausbauen.

w Wir wollen uns in zukunftstrachtigen Markten bewegen und uns von
den riicklaufigen Mirkten rechtzeitig verabschieden.

Noch konkreter wird es, wenn es um die Formulierung der finanziellen Ziele
geht, die ein Unternehmen erreichen méchte: Dabei werden folgende tber-
geordnete Ziele im Mittelpunkt stehen:

w Erreichen einer angemessenen Rentabilitdt

w Sicherung der Liquiditdt

= Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit durch eine hohe Produktivitat

Diese Ziele werden dann mit entsprechenden Kennzahlen unterlegt:

= Die Eigenkapitalrentabilitit des Unternehmens sollte mindestens 12%
betragen.
w Der ROI soll nicht unter 8% fallen.

= Die Liquiditat 1. Grades soll stets iiber 100% liegen. Die Eigenkapital-
quote soll nicht geringer als 25% sein.

w Die Umsatzrentabilitit soll stets 15% uber derjenigen des unmittelbaren
Konkurrenten liegen.

Diese iibergeordneten Ziele kénnen durch verschiedene Unterziele erreicht
werden, wie zB:

w Erhohung des Umsatzes um 20%
w Senkung der Personalkosten um 15%

= Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit um 30%

Zielsysteme

Aus den oben angefiihrten Zielen ist bereits ersichtlich, dass Ziele sehr oft
in einem bestimmten Zusammenhang stehen, was unterschiedliche Auswir-
kungen haben kann:

w Konkurrierende Ziele:

Die Erreichung eines Ziels geht auf Kosten eines anderen
Ziels. Man muss sich entscheiden, welches Ziel wichtiger ist.

Beispiel: Eine Senkung der Personalkosten wird kaum mit einer Steige-
rung der Mitarbeiterzufriedenheit einhergehen kénnen.

gASY
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Beispiel \E

Komplementire Ziele:

Die Erreichung eines Ziels unterstitzt das Erreichen eines anderen Ziels.
Beispiel: Die Verbesserung des Images eines Unternehmens fiihrt gleich-
zeitig zu hoherer Mitarbeiterzufriedenheit.

Neutrale Ziele:
Die Ziele stehen in keinem Zusammenhang.

Die Senkung der Verwaltungskosten hat keinen Einfluss auf die
Senkung der Materialkosten.

> Zielarten Bei der Formulierung von Zielen kann man weiters unterscheiden zwischen:

i

Beispiel N\l

I

Absolutziel
Diese Ziele stehen fir sich selbst.
Das Umsatzziel fir ndchstes Jahr betrdgt 1 Million Euro.

Relativziel

Diese Ziele beziehen sich auf einen VergleichsmalBstab.
Beispiel: Wir missen um 10% geringere Kosten haben als die Kon-
kurrenz.

> Zielformulierung Ziele sind nur so gut, wie sie auch formuliert worden sind, daher sollten bei
der Zielformulierung verschiedene Kriterien beachtet werden. Diese Kriterien
werden durch die englische Abklrzung SMART veranschaulicht:

L d

i

g

specific = spezifisch
Ziele sollten nicht zu allgemein formuliert sein.
measurable = messbar (quantifiziert)

Das Erreichen der Ziele sollte messbar sein. Das ist nur moglich, wenn
sie auch quantifiziert sind.

achievable = erreichbar

Unerreichbare Ziele werden von vornherein nicht ernst genommen
und kénnen demotivierend wirken; allerdings sollen Ziele auch nicht
zu unterfordernd formuliert sein.

relevant = relevant

Es sollten nur Ziele formuliert werden, die auch tatsédchlich zum Errei-
chen der Ubergeordneten Unternehmensziele von Bedeutung sind.

timed = terminiert

Der zeitliche Rahmen soll abgesteckt sein. Es muss klar definiert sein,
bis wann ein Ziel erreicht werden soll.

(aus WIKIPEDIA)

Ziele werden von Personen bzw. Personengruppen formuliert. Damit kommen
wir zum zweiten Fragenblock der Ist-Analyse eines Unternehmens.
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Unternehmensanalyse — Ist-Analyse

Wer steckt hinter dem Unternehmen und welche Interessen
sind mit dem Unternehmen verbunden?

Hier handelt es sich nattirlich um eine ganz wesentliche Frage. Denn es macht
einen Unterschied, ob der Eigentiimer des Unternehmens

= eine einzelne Person ist, die das Unternehmen schon in der finften
Familiengeneration betreibt und dieses auch als Lebenswerk betrach-
tet.

w ein Investmentfonds ist, dessen Fondsmanager danach gemessen wer-
den, in kiirzester Zeit die bestmégliche Rendite zu erzielen.

w eine karitative Organisation ist, deren WertmaBstab nicht der Gewinn
ist, sondern die Anzahl an Menschen, denen sie in Afrika das Leben
retten kénnen.

Sie alle eint jedoch ein gemeinsames Interesse, namlich das Wirtschaftlich-
keitsprinzip, das bekanntermafen lautet:

w Mit moglichst wenig Input einen méglichst hohen Output zu erzielen.

Die Eigentiimer eines Unternehmens werden heute oft auch Shareholder » Shareholder Value
genannt, was so viel bedeutet wie Anteilseigner (Teilhaber, Gesellschafter,

Aktionir). Der Wert (= der Gewinn), den diese aus dem Unternehmen ziehen

wollen, wird Shareholder Value genannt.

Dieser Begriff ist in den letzten Jahren heif diskutiert worden, weil insbeson-
dere Aktionare von Aktiengesellschaften (oft vertreten durch Fonds) aus-
schlieBlich die Gewinnmaximierung als Ziel vor Augen haben — und das in
einer sehr kurzfristigen Perspektive. Aktien von Unternehmen, die nicht jedes
Quartal nachweisen kénnen, dass sie eine Mindestrendite erwirtschaften,
werden sofort abgestoBen und durch andere ersetzt. Der Arbeitsplatz des
Einzelnen und die Zukunft ganzer Regionen spielen bei diesen Uberlegungen
keine oder nur eine sehr untergeordnete Rolle.

Dass ein derartiges Denken nicht nur Gewinner, sondern auch viele Verlierer
kennt, ist taglich in den Zeitungen zu lesen. Daher ist diese Sichtweise auch
immer mehr unter Beschuss geraten und die groBen Konzerne, deren Zen-
tralen den erwirtschafteten Shareholder Value als entsprechend profitabel
und medienwirksam propagiert haben — gleich dazu.

Daher versuchen letztere, neben den Interessen der Shareholder, nunmehr » Stakeholder Value
auch die Interessen der so genannten Stakeholder mit zu bertlicksichtigen.

Unter Stakeholder versteht man Personen oder Institutionen, die von einem

Unternehmen direkt oder indirekt betroffen sind. Das kénnen sein:

£ASY
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Corporate Social
Responsibility (CSR)

>

I

i3

i

i 3

i

Mitarbeiterlnnen: méchten ein gutes Gehalt, angenehmes Betriebs-
klima, eine interessante Arbeit, einen sicheren Job u.s.w.

Kunden: erwarten ein optimales Preis-Leistungs-Verhdltnis
Betriebsrdte: wollen wieder gewdéhlt werden

Bank: will eintragliche Zinsen und gut abgesicherte Kredite
Lieferanten: wollen Kunden, die verldsslich die Rechnungen bezahlen
der Staat, die Gemeinde: wollen méglichst hohe Steuereinnahmen

Konsumentenschutz-Organisationen: méchten Kunden vor schlechten
Produkten und unlauteren Geschaftspraktiken schitzen

Menschenrechts-Organisationen: wollen Kinderarbeit und Ausbeuterei
verhindern

Nachbarn: méchten ohne Geruchs- und Larmbeldstigung leben

Die Beruicksichtigung sozialer und dkologischer Interessen in der Unterneh-
menspolitik wird mit dem englischen Begriff Corporate Social Responsibility
(CSR) bezeichnet.

Es macht nicht nur aus moralischen Griinden Sinn, die Wiinsche und Bed(irf-
nisse der Stakeholder in die strategischen Uberlegungen mit einzubeziehen.
Denn diese kdnnen massive Einfllisse auf ein Unternehmen austben, und
dieses sogar zu Fall bringen.

Beispielsweise haben weltweite Aufrufe von Umweltschutzorganisationen (zB
Greenpeace) oder anderer sogenannter NGOs (Non Governmental Organi-
sations) Produkte bestimmter Unternehmen nicht zu kaufen, weil diese

(110

s

Meere und Fliisse zerstoren oder

vor ausbeuterischer Kinderarbeit nicht zurtickschrecken

auch schon Weltkonzerne ins Wanken gebracht.

Fd
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Der rechtliche Rahmen

Unternehmen benétigen einen Namen, eine Rechtsform und Personen, die
das Unternehmen nach auBen hin vertreten (siehe EBC*L Stufe A).

Diese Themen werden im Rahmen der EBC*L Stufe A intensiver behandelt.
Hier soll nur auf den Aspekt eingegangen werden, welche ersten Riickschliisse
die Rechtsform auf die Interessen jener Personen zuldsst, die hinter dem
Unternehmen stehen:

Handelt es sich um ein Einzelunternehmen, eine OG oder eine KG, dann
kann man davon ausgehen, dass zumindest einer der Eigentimer im Falle
von finanziellen Schwierigkeiten des Unternehmens, seinen Kopf hinhalten
muss, da er personlich und unbeschrankt fuir die Schulden des Unternehmens
haftet. Er wird somit alles daran setzen, dass das Unternehmen erfolgreich
ist und bleibt und ein Konkurs vermieden werden kann.

Die wichtigen Vertretungs- und Entscheidungsbefugnisse sind bei diesen
Rechtsformen sehr oft auf die Einzelunternehmer und die Gesellschafter
begrenzt.

Die Rechtsform GmbH schrinkt im Prinzip das Haftungsrisiko ein. Allerdings
wird es bei kleineren Unternehmen meistens jemanden geben, der zumindest
fiir die Bankschulden personlich haftet.

Bei groBen internationalen GmbHs, die in vielen Fallen Tochtergesellschaften
eines Konzerns sind, wird das persénliche Haftungsthema allerdings keine
Rolle spielen. Das gleiche gilt fiir Aktiengesellschaften.

Bei kleineren GmbHs wird der Hauptgesellschafter zumeist auch der Geschafts-
filhrer sein und somit alle wichtigen Entscheidungen treffen, als auch das
Unternehmen nach aufen hin vertreten.

Bei gréBeren GmbHs wird es hdufig so sein, dass die Geschéaftsflhrer Ange-
stellte des Unternehmens sind, die von den Hauptgesellschaftern berufen
werden. Alltagsentscheidungen werden dann von den Geschéftsfihrern
getroffen. Bei wichtigen Themen werden sie allerdings das OK der Gesell-
schafter einholen mussen.

Noch komplexer sind die Entscheidungsverhiltnisse in Aktiengesellschaften.
Hier kénnen drei Instanzen auf die Entscheidungsfindung Einfluss nehmen:
die Hauptversammlung, der Aufsichtsrat und der Vorstand (der das Unter-
nehmen nach aufien hin vertritt).

Damit kommen wir zu zwei weiteren Faktoren, die flr den Erfolg eines Unter-
nehmens entscheidend sein kénnen: das Team und der Standort.

EBC*L - Businessplan usiness
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» Team

» Standort

74

Team

Das Team eines Unternehmens (oder auch eines Projekts) muss die Ziele
mittragen und letztendlich auch umsetzen kénnen. Entsprechend grofes
Gewicht ist daher auf die Analyse des Teams zu legen, das nach verschie-
densten Kriterien beurteilt wird, wie zB nach folgenden:

w Anzahl

w Ausbildung

w Erfahrung

w Zugehorigkeit zum Unternehmen

= Demografie (Alter, Geschlecht, Nationalitdt)

Standort

Ob der Standort eines Unternehmens eine groBe Rolle spielt, hangt von der
Branche ab, in der sich ein Unternehmen bewegt. Ist das Unternehmen auf
Laufkundschaft angewiesen, kdnnen sogar wenige Meter entscheiden, ob
das Unternehmen eine Zukunft hat oder nicht:

Beispiel: Die besseren Karten hat ein Friseur, dessen Geschéft direkt in der
FuBgédngerzone liegt, als in einer Seitengasse 30 Meter abseits der Flanier-
meile.

Bei reinen Produktionsunternehmen kann es bedeutsam sein, dass sie nahe
an den Rohstoffen, Energiequellen oder Verkehrswegen liegen.

Bei einem Softwareunternehmen hingegen kann der Standort eine unterge-
ordnete Rolle spielen. Dies umso mehr, da die Telekommunikation heute alle
Maéglichkeiten bietet, mit Mitarbeitern aber auch mit Kunden tiber tausende
Kilometer hinweg zu kommunizieren.

Einen guten Standort macht in vielen Branchen der Faktor ,billige Arbeits-
kraft" aus, wie die Beispiele der billigen Programmierer in Indien oder der
preiswerten Call Center-Kréfte in Osteuropa zeigen.

Zu beriicksichtigende Standortfaktoren kénnen daher sein:

w Kundenndhe

« Qualifikation der Mitarbeiter
= Personalkosten

= Rohstoffe

P
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Unternehmensanalyse - Ist-Analyse

w Energiekosten

= \erkehrsanbindung

w gesetzliche Abgaben und Steuerbelastung
w Umweltschutz-Auflagen

= politische Situation u.v.m.

Pizzeria Bossi: UNTERNEHMENSANALYSE

I:"P

daran, sein Unternehmen unter die Lupe zu nehmen. Dabei orientieren sie BOSSi
sich am Fragenkatalog, den die Steuerberaterin Herrn Bossi mitgegeben
hat:

™
Gemeinsam mit Frau Bossi, Herrn Salz und Frau Pfeffer geht Herr Bossi '

ITALIENSISCHE SPEZIALITATE

Was ist die Geschéftsidee und worin bestehen USP und die.
strategischen Geschaftsfelder?

Die Geschdftsidee bzw. der Unternehmenszweck ist fiir alle schnell beant-
wortet: Wir wollen hervorragende Pizzas backen und konzentrieren uns
daher ganz auf diese Speise. Lieber diese perfekt machen, als eine Riesen-
Vielfalt auf der Speisekarte anzupreisen und alles nur ,so-la-la* zuzube-
reiten.

Den Gdsten wollen wir ein schénes und gemditliches Ambiente bieten. Sie
sollen sich bei uns wohl fiihlen. Zudem soll der vor drei Jahren begonnene
Pizza-Zustellservice den Leuten erméglichen, unsere késtlichen Pizzas auch
zu Hause geniel3en zu kénnen.

Unsere beiden strategischen Geschéftsfelder sind daher:

w Pjzzas und Getrdnke
- im Restaurant
- mit Zustellservice
Die Frage nach der USP -, Was kénnen wir, was andere nicht kénnen?* —
ist schnell erkldrt. Durch unsere Geheimrezeptur machen wir die anerkannt

besten Pizzas der Welt. Dies wurde uns auch im Test eines Gourmetfiihrers
bestatigt.

Was ist die Corporate Identity, die Vision und die Mission des Unterneh-

Alle vier sind sich einig — auch wenn es bislang nicht extra niedergeschrie-
ben wurde: In der Pizzeria Bossi macht die Person des , Herrn Bossi* einen
GroBteil der Identitit des Unternehmens (Corporate Identity) aus. Herr

fASY
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Bossi selbst steht bei seinen Kunden daftr,

w dass die Pizzas einen stets ausgezeichneten Geschmack haben
we dass nur die beste Qualitdt bei den Zutaten verwendet wird

w dass Kundenwiinsche erfiillt werden — mégen sie auch noch so aus-
gefallen sein

we dass das Restaurant von der Kliche bis zum Keller blitzblank ist

Zudem hat sich Herr Bossi auch als Person einen Namen gemacht. Seine —
fiir Pizzabdcker — auBBergewdhnliche Kochmditze trigt er fast Tag und Nacht.
Mit dieser war er auch schon des 6fteren in der lokalen Presse abgebildet.

Die Stamm-Mannschaft hat die Unternehmenswerte auch stets mitgetra-
gen. Nachdem vor drei Jahren der Betrieb allgemein vergréfSert und um den
Pizza-Zustellservice erweitert wurde, ist es fraglich, ob dies noch immer bei
allen Mitarbeiterinnen der Fall ist — insbesondere deshalb, da Herr Bossi
auch fir nicht mehr sehr zeitgemédlle Werte steht, wie zB autokratische
Entscheidungen, Sturheit und cholerische Ausbriiche.

Herr und Frau Bossi sind Hauptgesellschafter des Unternehmens. Weitere
Gesellschafterin des Unternehmens ist Frau Knoblauch. Sie hat sich vor
finf Jahren als Stille Gesellschafterin mit 100.000 Euro am Unternehmen
beteiligt. lhre Erwartungen an das Unternehmen sind schnell erklért: Sie
mdochte Jahr fiir Jahr eine schéne Gewinnausschiittung erzielen und erwar-
tet sich jedes Jahr rund 10.000 Euro. Das entspricht einer Rendite (= Eigen-
kapitalrentabilitdt) von 10%, was ihrer Meinung nach sehr bescheiden sei.
Herr Bossi ist da etwas anderer Meinung: 10.000 Euro zu kassieren, ohne
einen Finger dafiir krumm machen zu miissen, bezeichnet er als alles andere
als bescheiden. Frau Knoblauch hat allerdings stets klar gemacht, dass sie
anderenfalls sofort von ihrem vertraglich fixierten Recht Gebrauch machen
wiirde, aus dem Unternehmen auszusteigen und sich das Geld (= ihre Kapi-
taleinlage) ausbezahlen zu lassen. Das kénnte sich Herr Bossi jedoch nicht
leisten; diese liquiden Mittel kénnte er nicht aufbringen.

Bislang konnte Frau Knoblauch sehr zufrieden sein. Herr Bossi konnte Jahr
fiir Jahr diese 10.000 Euro an sie (iberweisen; in den besten Zeiten waren
es sogar rund 15.000 Euro.

Dieses Jahr wird es angesichts des negativen Jahresergebnisses leider sehr
trist aussehen. Wie wird Frau Knoblauch auf diese Hiobsbotschaft reagie-
ren? Wird sie das Geld tatsdchlich aus dem Unternehmen abziehen? Das
wiirde zweifelsohne den Untergang des Unternehmens bedeuten.

£ASY
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Die Shareholder , Herr und Frau Bossi” haben natiirlich auch ihre Erwar-
tungen an das Unternehmen:

w Auch sie erwarten sich eine verniinftige Verzinsung fir ihr eigenes
Kapital, das im Unternehmen steckt.

w Da sie im Unternehmen Tag fir Tag mitarbeiten, méchten sie auch
dafir einen angemessenen Lohn bekommen. Sie konnten ja sonst ihre
wertvolle Zeit und ihr ganzes Know-how einem anderen Restaurant
gegen gute Bezahlung zur Verfiigung stellen. Angebote hdtten sie ja
genug.

w Allerdings kommt bei den Bossis dazu, dass die , Pizzeria Bossi" ihr
Lebenswerk ist und — neben ihren Kindern — ihr gesamter Lebensinhalt.

Daher wollen sie alles daran setzen, dass die Gegenwart, aber auch die
nahe und ferne Zukunft ihres Unternehmens gesichert ist.

Stakeholder gibt es bei der Pizzeria Bossi eine Menge, wie sie bei der Auf-
listung bald bemerken:

w die Kunden, die Mitarbeiterinnen, die Bank, die Lieferanten, der Staat
und die Gemeinde

w leider auch die Nachbarn: Diese wollen ihre Ruhe (und daher auch
keinen Gastgarten, wie sich im Vorjahr gezeigt hat), keine Geruchsbe-
lastigungen, freie Parkplédtze und keine zugeparkten Ausfahrten. Auch
die Polizei will nicht jeden Tag wegen Ruhestdrungsklagen gerufen
werden.

Die Rechtsform seit Beginn des Unternehmens vor 10 Jahren, ist eine
GmbH.

Das Unternehmen wird ausschliel8lich von Herrn Bossi als Geschdftsfiihrer
vertreten. Ausschlie8lich er unterzeichnet die Vertréage, erteilt schriftliche
Auftrdge und nimmt diese an. Alle wichtigen Entscheidungen trifft eben-
falls er.

Herr Bossi hat seinen Mitarbeiterlnnen nur sehr eingeschrdnkte Handlungs-
vollmachten — und diese ausschlieBlich miindlich - erteilt. Sie diirfen bei-
spielsweise Pizzabestellungen entgegen nehmen und das Geld kassieren.
Die Erteilung einer Prokura war fiir ihn nie ein Thema.

fASY
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An der Spitze des Unternehmens steht Herr Bossi. Er ist Inhaber des Unter-
nehmens und hat auch die Geschéftsleitung inne. Er ist die treibende Kraft,
was die Vision und die Ziele des Unternehmens angeht. Er hat eine Aus-
bildung als Koch. Seine betriebswirtschaftlichen Kenntnisse bezeichnet er
sogar selbst als ,eher dirftig". Trotzdem glaubt er, iiber gute Manage-
mentqualititen zu verfiigen. Ansonsten hdtte er das Unternehmen nicht 10
Jahre lang erfolgreich (iber die Runden gebracht.

Frau Bossi hat eine Ausbildung als Bédckerin. Zudem hat sie sich stets (pri-
vat) weiter gebildet und unter anderem EDV-Kurse und auch eine betriebs-
wirtschaftliche Ausbildung absolviert.

Herr Salz ist Kellner. Er hat eine ausgezeichnete Ausbildung absolviert. Ihm
kann fachlich keiner was vormachen. Zudem ist er bei den Kunden auf3er-
ordentlich beliebt. Viele Stammkunden kommen nur wegen ihm und wiir-
den das Restaurant wohl nicht so regelméBig besuchen, wenn es ihn nicht
mehr gébe.

Alle drei sind von Beginn an dabei. Sie sind alle um die 45 Jahre alt, arbei-
ten an die 60 Stunden und mehr. Sie sind so gut wie nie krank und Urlaube
werden selten zur Ganze verbraucht.

Das (ibrige Team besteht aus 7 Mitarbeiterinnen — eher angelernte Kréfte.
Wie in der Gastronomie ublich, herrscht hier ein Kommen und Gehen
(hohe Fluktuation).

Auf den Punkt gebracht: Die Stamm-Mannschaft besticht durch hohe Moti-
vation, Loyalitdt, Verldsslichkeit und Know-how und ist fiir das Unterneh-
men unentbehrlich.

Die anderen Mitarbeiter haben nur eine geringe Verbundenheit mit dem
Unternehmen. Die Folge ist, dass die Arbeit eher nur nach Vorschrift erfolgt
und die Fluktuation hoch ist, was immer wieder zu Engpdssen fiihrt, bis
neue Mitarbeiterlnnen gefunden werden.

ASY
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Standort

Das Geschéftslokal befindet sich in einer Kleinstadt — zwar nicht in Best-
lage, aber durchaus sehr guter Lage.
w \orteile:

- die Kleinstadt und deren Vororte gelten eher als reiche Region; die
Bewohner verfiigen (iber ein gehobenes Einkommen

- die Pizzeria befindet sich in einer Wohngegend, wo auch viele Biiros
angesiedelt sind (daher sowohl private Kundschaft als auch Fir-
men)

- das Lokal ist sehr gut mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln erreichbar
- die Lieferanten befinden sich alle in unmittelbarer Nahe

w Nachteile:
- keine Fuligdngerzone

- Nachbarn sind sehr lirmsensibel; daher auch kein Gastgarten még-
lich (Problem im Sommer)

- Parkpldtze sind am Abend Mangelware

- dank geringer Arbeitslosigkeit ist es schwierig, Personal zu finden,
das zu den in der Gastronomiebranche liblichen Konditionen arbei-
ten will

7
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2. UMFELDANALYSE

Lernziele
Feinlernziele:
» Den Begriff ,Branche"” erldutern kénnen.

» Entwicklung und Trends, denen eine Branche unterliegen kann, nennen
und erldutern kénnen.

» Faktoren zur Branchenanalyse nennen und erldutern kénnen.
» Dije Begriffe , Monopol*, , Oligopol”, , Polypol” erldutern kénnen.

» Die Begriffe , Marktpotential”, , Marktvolumen”, , Marktdurchdrin-
gung", ,Marktanteile” erldutern kénnen.

» Den Begriff ,, Marktnische” erldutern kénnen.

» Den Begriff ,, Markeintrittsbarriere” erldutern kénnen.

» Den Begriff , Substitutionsprodukt” erldutern kénnen.

» Faktoren zur Wettbewerbsanalyse nennen und erldutern kénnen.

» Die Ziele, Methoden und Grenzen des Benchmarkings erldutern
kénnen.

Nach der Ist-Analyse des eigenen Unternehmens (= Innensicht), muss auch
der Blick tiber den eigenen Tellerrand vorgenommen und das Umfeld analy-
siert werden (= AuBBensicht). Wie wichtig es ist, Branche und Konkurrenz im
Auge zu behalten, wird durch folgende Medien-Schlagzeilen verdeutlicht:

w |n der IT-Branche setzt sich der Trend zur Auslagerung der Program-
miertatigkeit ins billige Ausland weiter fort.

= Die Telekommunikationsbranche ist durch die Ubernahme des Unter-
nehmens XY durch AZ vollkommen neu strukturiert worden.

w Flir den Handel konnte die Gewerkschaft um 3% hdhere Léhne durch-
setzen.

w Die gesamte Bankenwelt des Landes wurde durch einen Bilanzskandal
erschittert.

w Die Papierindustrie konnte durch verstarkte UmweltschutzmafSnahmen
ihr Image in der Bevolkerung deutlich verbessern.

w Die Versicherungsbranche leidet nach wie vor unter einigen wenigen
Vermittlern, die unseridse Praktiken beim Verkauf der Versicherungs-
produkte anwenden. MaBnahmen dagegen sind nunmehr beschlossen
worden.
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Branchen und Trends

Die Entwicklung des Unternehmensumfelds ist genauso entscheidend wie
die eigene Entwicklung. Was nutzt es, wenn man der Beste auf einem Schiff
ist, das bereits im Sinken ist?

Beispiel: Der beste Fotofilmerzeuger der Welt wird trotz noch so perfekter
Produkte keine Chance gegen die Digitalfotografie haben.

Daher ist die Analyse der Branche, in der ein Unternehmen tatig ist, ausge- > Branche
sprochen wichtig. Als Branche oder Wirtschaftszweig bezeichnet man eine

Gruppe von Unternehmen, die dhnliche Produkte herstellen oder dhnliche
Dienstleistungen erbringen. Den Branchen Ubergeordnet ist der Wirtschafts-

sektor, der allgemein in drei Bereiche (Sektoren) untergliedert wird:

w Primdarer Sektor: Landwirtschaft
w Sekunddrer Sektor: Produktion

w Tertidrer Sektor: Handel und Dienstleistung

Eine Branche kann nach verschiedensten Kriterien betrachtet und analysiert
werden; einige davon sind:

w Marktstruktur und Entwicklung auf Kundenseite

w Marktstruktur und Entwicklung auf Anbieterseite

w Rolle der Lieferanten und Wiederverkdufer (Handler)
= Technologische Entwicklungen

= allgemeine gesellschaftliche und soziale Trends

Beispiel fiir die Struktur auf Kundenseite: Immer mehr Familien haben ein
Zweitauto, da die Frau berufstitig ist oder die Mobilitdt mit Kindern anson-
sten eingeschrdnkt ware.

Beispiel fiir die Struktur auf der Angebotsseite: Mittlerweile bieten auch
Lebensmittelketten Nah- und Fernreisen an, deren Verkauf lange Zeit nur
den Reisebliros vorbehalten war.

Eine Branche unterliegt permanenten Verdnderungen. Ebenso wenig kann > Trends
sie sich den Trends entziehen, die durch neue Technologien vorgegeben

werden. So hat beispielsweise das Internet den Handel vor vollkommen neue
Herausforderungen gestellt. Denn der Anteil der Konsumenten, die sich in

einem Fachgeschaft beraten lassen und dann ginstig Gber ein Internetportal

einkaufen, nimmt téglich zu.

) 457
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Beispiel

> Faktoren zur
Branchenanalyse

82

Dieses Beispiel spiegelt auch einen gesellschaftlichen Trend wider, der ein-
deutig in die Richtung geht, dass auch Konsumenten immer profitorien-
tierter — und aus Sicht der Unternehmen - skrupelloser denken und handeln.
Zahlreiche Kunden haben heute kein schlechtes Gewissen mehr, wenn sie
im Fachgeschaft teure Beratungsleistung in Anspruch nehmen, allerdings
nicht bereit sind, daflr auch etwas mehr zu bezahlen. Das ist aus Sicht eines
Unternehmens zwar bedauerlich, dartiber zu jammern und sich zu bemitlei-
den wird jedoch kaum helfen. Wer sich an diese Entwicklung nicht anpasst,
wird verlieren.

Ein bereits spiirbarer demografischer Trend, der fast alle Branchen beeinflusst,
ist die Uberalterung der Gesellschaft die zur Folge hat, dass sowohl die Kunden
als auch die Mitarbeiter immer alter werden.

Ebenso zu beachten sind sozialpolitische Trends, wie zB der Umstand, dass
es zwar allgemein mehr Reichtum gibt, dieser allerdings ungerechter verteilt
ist. FUr ein Unternehmen kann diese Teilung in zwei groBe gesellschaftliche
Schichten beispielsweise bedeuten, dass es sich entweder auf die kaufkraf-
tige exklusive Kundenschicht konzentriert oder auf jene Kunden, die sich
nur geringe Preise bei ihren Ausgaben leisten kénnen (= Discountpreis-Stra-
tegie).

Natiirlich kénnen sich Branchen auch nicht von der jeweils aktuellen
wirtschaftlichen Entwicklung abnabeln. Eine allgemein gute Konjunktur
wird sich auf eine Branche insgesamt positiv auswirken — umgekehrt genauso.
AuBer man gehort zu einer Branche, die davon profitiert, wenn es anderen
schlecht geht (zB Sozialhilfe).

Die Ereignisse rund um 9/11 haben zu massiven Einbriichen in der Touris-
mus- und Reisebranche gefiihrt; die Geschdfte der Anbieter von Sicherheits-
systemen flir Flughdfen und Flugzeuge hingegen florierten.

Branchenanalyse

Zu den wesentlichen Punkten der Branchenanalyse gehort eine Abschat-
zung

w des Marktpotentials: maximal denkbare Aufnahmefahigkeit des
Marktes fir ein Produkt

w= des Marktvolumens: derzeit von allen Anbietern gemeinsam bereits
genutzter Anteil des Marktpotentials

= des Marktanteils: prozentualer Anteil der einzelnen Mitbewerber am
Marktvolumen

- Lf..':'\{/
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Marktanteil in% = ==----====mssssseemecmrmocearamrocoooooooaoaeaoaaae x 100
Marktvolumen

= Die Stadt XY verfiigt tiber 10.000 Personen, die als potentielle Kaufer
eines Gelandewagens in Frage kommen (= Marktpotential).

w 2.000 Personen haben bereits einen Gelindewagen (= Marktvolu-
men).

= 500 davon haben sich dabei fur die Marke AZ entschieden. Deren
Marktanteil betragt daher 25%.

Diese Werte sind nicht nur wichtig um das Marktpotential fiir das eigene
Unternehmen einzuschitzen, sondern dienen auch dazu festzustellen, wie
erfolgreich das eigene Unternehmen im Vergleich zu anderen Mitbewerbern
agiert hat.

Beispielsweise konnte die Freude dariiber, dass man den Absatz um 20%
gesteigert hat, dadurch getriibt werden, dass andere Mitbewerber den Absatz
um 50% steigern konnten. Das hat dann gleichzeitig zum Sinken des eigenen
Marktanteils von 30% auf 20% gefuhrt.

Wichtig ist zudem die Abschitzung, in welchem Lebenszyklus sich die Branche
insgesamt befindet.

Handelt es sich um einen Markt, der gerade erschlossen wird und sich somit
in der Wachstumsphase befindet, oder hat die Branche die besten Zeiten
schon hinter sich? Im ersten Fall wird die Marktdurchdringung (= Anteil der
Zielgruppe, der bereits iber das Produkt verfiigt) noch gering sein. Daher wird
das noch nicht ausgeschopfte Marktpotenzial gentigend Spielraum bieten, dass
die Anbieter noch ohne weiteres gut nebeneinander leben kénnen. Vermutlich
kann einer alleine den ganzen Markt auch gar nicht bedienen.

In einem grofteils bereits gesattigten Markt sinkt jedoch das Marktpotential.
Die Unternehmen stehen dann vor dem Problem, dass sie Kapazititen auf-
gebaut haben und diese nicht mehr auslasten kénnen. Somit bleiben ihnen
nur zwei Alternativen: Kapazititen abbauen oder versuchen, der Konkurrenz
die Kunden abspenstig zu machen.

Was Unternehmen in dieser Phase nattrlich am wenigsten brauchen kénnen,
sind Neueinsteiger, die den ohnehin schon engen Markt noch schwieriger
machen wiirden. Dem entsprechend aggressiv werden Neueinsteiger begriifit.
Sie miissen damit rechnen, dass ihnen die Platzhirsche die ersten Monate
mit besonderen Preisaktionen und verstirkten Werbeaktivititen die Suppe
gehorig versalzen.

business
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Im Zuge einer Marktanalyse sollte daher festgestellt werden, wie hoch das
Marktvolumen derzeit ist und wie hoch dieses in Zukunft sein konnte. Letztere
Einschdtzung wird Marktpotenzial genannt und beschéftigt sich mit folgender
zentralen Frage: Gibt es eine groBe Menge an Personen/Unternehmen, die
das Produkt/die Dienstleistung nachfragen? — Oder handelt es sich eher um
eine kleine Marktnische mit wenigen, daflr aber vielleicht sehr potenten
Nachfragern?

Insbesondere fir Klein- und Mittelbetriebe missen nicht immer die Méarkte
mit einem groBen Marktpotential die besten sein — und zwar aus einem ganz
einfachen Grund: Diese Markte werden sehr oft von grofen Unternehmen
besetzt, die dann ihre Economies of Scale-Vorteile ausnutzen kénnen (= Men-
genvorteile durch hohe Produktion, riesige Einkaufsmengen etc.). Kleinere
Unternehmen kdnnen hier kaum mithalten und haben dann naturgemal nur
eingeschrankte Chancen.

Fir Kleinunternehmen konnen daher die sogenannten Marktnischen, in
denen sie es sich gut bequem machen kénnen, ideal sein. Unter Marktnischen
versteht man kleine Teilmarkte mit eher wenigen Nachfragern (und eher
wenig Marktpotential), dafiir aber auch weniger Konkurrenz.

Beispiele flir Marktnischen:

= Schuhe fiir Personen mit Schuhgréfe 55 und mehr
w Kochbucher in Blindenschrift

w Stifspeisen fur Extremallergiker

Wie einfach oder schwer das Leben fiir Unternehmen einer Branche wird,
hangt auch davon ab, wie schwierig es flir weitere Unternehmen ist, in diesen
Markt einzusteigen. In manchen Méarkten sind Markteintrittsbarrieren kaum
gegeben. Ein Imbissstand wird beispielsweise sehr schnell eréffnet werden
konnen. Andere Markte zeichnen sich hingegen durch sehr hohe Eintritts-
barrieren aus. Das konnen beispielsweise sein:

w technologische Barrieren (zB hoher Forschungsaufwand in der Phar-
maindustrie)

= rechtliche Barrieren (zB Patente, strenge gesetzliche Auflagen flr den
Betrieb eines Unternehmens)

w Standort-relevante Barrieren (zB Uiberdurchschnittlich hohe Miet-
preise)

- U.v.m.

Bei der Analyse einer Branche sollte auch bedacht werden, dass Konkurrenz
nicht nur durch Unternehmen besteht, die das Gleiche herstellen, sondern
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dass diese auch aus einer ganz anderen Ecke kommen kann. Aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht geht es dabei darum, wie leicht ein Produkt durch ein
anderes substituiert (= ersetzt) werden kann (Substitutionsprodukte).

Das derzeit wohl bekannteste Beispiel dafiir ist das Mobiltelefon: Ganze
Branchen werden durch dieses kleine Ding ihre Existenzberechtigung verlie-
ren (bzw. haben das bereits), da deren Produkte durch die Zusatzfunktionen
des Handys substituiert werden. Das Handy ist neben seiner Hauptfunktion
als Telefon auch Kamera, Radio, MP3 Player, Wecker, Pulsmessgerat und
vieles mehr. Eine absolut unerfreuliche Entwicklung fir die Fotokamera- und
Weckererzeuger dieser Welt — aber auch fir all jene, die diese Erzeugnisse
verkaufen wollen (Uhrenhandel, Fotohandel etc.).

3. ANALYSE DER ALLGEMEINEN
WETTBEWERBSSITUATION

In jeder Branche spielen die beteiligten Anbieter und deren Verhalten am
Markt eine wesentliche Rolle. Das Marktverhalten wird entscheidend davon
mitgepragt, wie viele Anbieter sich den Markt aufteilen bzw. um welche der
folgenden Marktformen es sich handelt (siehe dazu auch EBC*L Stufe A):

w Monopol (ein einziges Unternehmen beherrscht den Markt)
= Oligopol (einige wenige Anbieter teilen sich den Markt auf)

w Polypol (sehr viele Unternehmen sind am Markt prasent)

Allerdings muss die Anzahl der Markt-Teilnehmer noch keine endgiiltige
Aussage (iber das grundsitzliche Verhalten der Teilnehmer geben. So kann
eine Oligopol-Situation fiir die Anbieter sehr gemutlich sein, wenn sich die
wenigen Unternehmen auf ein wenig aggressives Verhalten einigen; das
heiBt weder in der Preispolitik noch in der Werbung aggressiv auftreten.
Diese Abstimmungen, auch Kartelle genannt, kénnen sogar zu unerlaubten
Absprachen (Preise etc.) fiihren. Beispiele fir eine solche Marktform ist der
Bankensektor.

Ein Oligopol kann jedoch zum ,Schlachtfeld" werden, wenn auch nur ein
Player die Strategie einschligt, seine Konkurrenten méglichst schnell vom
Markt verdrangen zu wollen. Dann werden regelrechte Preiskriege gefihrt,
die sogar so weit gehen kdnnen, dass die Produkte unter den eigenen Kosten
verkauft werden. Vielfach schreckt man auch vor diffamierenden Werbekam-
pagnen nicht zuriick, um die Konkurrenz auf sehr plakative Art und Weise
schlecht zu machen.

A
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Gewinner solcher beinharten Wettbewerbe sind meistens die Konsumenten.
Die Mitarbeiter hingegen werden eher zu den Verlierern zihlen, denn auf
deren Schultern lastet der Wettbewerbsdruck.

NaturgemaB wird es nicht gleich groBe Anbieter am Markt geben, sondern
es wird Unternehmen geben, die einen groBen Marktanteil haben (= Anteil
am gesamten Marktvolumen in Prozent ausgedriickt) und es wird Unter-
nehmen geben, die sich mit einigen wenigen Prozent Marktanteil begniigen
missen.

Haufig wird es so sein, dass , die GroBen" vorgeben, was am Markt geschieht; ,
das heiBt wie sich die Preise entwickeln und welche QualitaitsmafBstdbe gesetzt

werden. Kleinere Marktteilnehmer haben die strategischen Optionen den

Marktfuhrern zu folgen, oder aber eine kontrdre Politik einzuschlagen, um

sich entsprechend besser von diesen abheben zu kénnen.

Benchmarking

Es gehort zum Wesen der Marktwirtschaft, dass letztendlich nur die Besten
Uberleben und die weniger Guten sich nicht auf Dauer am Markt halten kén-
nen. Will man bestehen, muss man zumindest in einer der Disziplinen ,, Pro-
duktivitat, Innovation, Schnelligkeit, Flexibilitat" (oder sonstigen Bereichen)
einen Vorteil gegentiber der Konkurrenz aufweisen kénnen.

Infolgedessen wird der unmittelbare Konkurrent sehr genau und zumeist sehr
argwohnisch unter die Lupe genommen. Er wird entweder beldchelt oder
gefurchtet. Jeder einzelne Schritt, den der Konkurrent setzt, wird analysiert
und interpretiert: Was konnte er jetzt wieder im Schilde fuhren? Wie sollen
wir darauf reagieren?

Die dabei verwendeten Begriffe dhneln vielfach jenen, die auch in kriege-
rischen Auseinandersetzungen verwendet werden: ,, Die Schlacht um den
Kunden*, , Guerilla-Taktik", etc.

Sinnvollerweise sollte sich ein Unternehmen konstruktiv mit den Konkurrenten
auseinandersetzen; insbesondere dann, wenn diese offensichtlich besser sind,
als das eigene Unternehmen — und einem vielleicht standig die Kunden vor
der Nase wegschnappen.

Dies ist durchaus vergleichbar mit einem Tennisspieler, der stindig von seinem
Partner in Grund und Boden gespielt wird. Er sollte auch analysieren, was
sein Gegeniiber besser macht.

oy
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Auch im Wirtschaftsleben ist es tblich, sich ein ausgezeichnetes Konkurrenz-
unternehmen als MaRstab heranzuziehen und dessen Stirken und Schwéchen
zu analysieren. MaRstab heiBt auf Englisch .Benchmark". Das Vergleichen,
Orientieren an den Besten, wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur
Benchmarking genannt.

Folgende Fragen sind fur das Benchmarking relevant:

= Wie stehen wir im Vergleich zu anderen?
w \Warum sind andere besser? Was kénnen wir von anderen lernen?

= Welche MaBnahmen sind notwendig, um bald selber zu den Besten
zu zdhlen?

Als Benchmark konnen dabei verschiedenste Aspekte eines Unternehmens
dienen: das Produkt, das Personal, der Einkauf, die Produktion, die Innova-
tionskraft, das Management und vieles mehr.

Grundlage fur diese Vergleiche ist die Errechnung von Kennzahlen zur Pro-
duktivitit, Rentabilitdt und Liquiditit. Kennzahlen bieten gute Vergleichs-
moglichkeiten.

Eine wichtige Regel, die beim Benchmarking leider oft missachtet wird, lautet:
. Nicht Apfel mit Birnen vergleichen."”

Beim Kennzahlen-Vergleich muss daher genau darauf geachtet werden, wie
diese Zahlen berechnet werden:

w [n der Presse steht zu lesen, dass das Konkurrenzunternehmen eine
Umsatzrentabilitit von 20% hat. Fiir das eigene wurde lediglich ein Beispiel
Wert von 10% errechnet.

T

- Die Panik kénnte unbegriindet sein, wenn das Konkurrenzunter-
nehmen zB den Jahresiiberschuss vor Steuern als GewinnmalBstab
herangezogen hat, das einen hohen auBSerordentlichen Ertrag aus
dem Verkauf von Liegenschaften ausweist, man selbst allerdings
das Betriebsergebnis herangezogen hat.

w Das selbe Unternehmen meldet, dass ein Pro-Kopf-Umsatz von 200.000
Euro erwirtschaftet wurde. Beim eigenen Unternehmen errechnet sich
ein Wert von lediglich 150.000 Euro

- Auch hier kann die Optik verfalscht sein, wenn zB das Konkurrenz-
unternehmen das Leasingpersonal nicht einbezogen hat - sonst
wiirde das Ergebnis ganz anders aussehen.

A3
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Benchmarking kann nicht nur zwischen verschiedenen Unternehmen betrie-
ben werden, sondern ist auch unternehmensintern méglich und wichtig:
Abteilungen, Filialen aber auch einzelne Mitarbeiterinnen sollten wissen, wo
sie stehen und — natlrlich — von den Besseren lernen kénnen.

Besonders wichtig ist ein intensives Benchmarking fir Jungunternehmer. Sie
sollten genau analysieren, welche Fehler die , Platzhirsche* machen und was
sie selbst besser machen konnen.

Pizzeria Bossi: UMFELDANALYSE

Die Pizzeria Bossi gehért zur Gastronomiebranche. Das ist die klassische
Dienstleisterbranche, die es schon tausende Jahre lang gibt und auch
immer geben wird. Die Dienstleistungsbranche zeichnet sich dadurch

aus, dass keine dauerhafte Leistung verkauft werden kann, sondern diese
stets von Neuem zu erbringen ist. Im Mittelpunkt steht — noch mehr als
bei anderen - der Faktor Mensch, also das Personal. Mit dessen Qualitit
steht und féllt der Erfolg des Unternehmens — dartiber sind sich Herr Bossi
und seine Mitstreiter einig.

Die Gastronomiebranche hat sehr hohe Insolvenzraten zu beklagen. Restau-
rants, die ldnger als 10 Jahre (iberleben, gehoren fast schon zur Ausnahme.
Die Griinde dafiir sind vielfdltig, und eine der Hauptursachen liegt in der
fehlenden betriebswirtschaftlichen Planung. Diese Tatsache ist hdufig das
Resultat mangelnden betriebswirtschaftlichen Know-hows vieler Ex-Kéche
und Ex-Kellner, die sich zutrauen, einen Betrieb nur mit ihrem fachlichen
Wissen fiihren zu kénnen.

Die Umsétze der Gastronomiebetriebe hdngen stark von der wirtschaftli-
chen Gesamtsituation ab, was sich sehr einfach erkldrt: Haben die Leute
genug Geld in der Tasche (am Konto), dann leisten sie sich viel eher ein
gutes Essen in einem Restaurant, als wenn sie sich mit einem geringeren
Einkommen nach der Decke strecken miissen, und dann natiirlich iiberwie-
gend zu Hause essen und auf die Tiefkiihlpizza zuriickgreifen.

Weiters zeichnet die Branche aus, dass es eine unendliche Vielfalt an ver-
schiedenen Restauranttypen gibt, die sich auch grundlegend voneinander
unterscheiden, zB nach folgenden Kriterien:

w Gréle: kleine Restaurants mit 5 Tischen / groBe Restaurants mit 500
Sitzpldtzen

w Ausrichtung, Angebot: heimische Kost / italienisch / asiatisch / mexi-
kanisch ... um nur einige zu nennen

w Preispolitik: Die Palette reicht vom Schnellimbiss, wo man fiir eine
Pizzaschnitte nur 2 Euro bezahlt, bis hin zum Exklusivrestaurant, wo
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man gut und gerne 200 Euro pro Person fiir ein Abendessen ausgeben
kann.

w Qualitit: Viele Restaurants — auch glinstige — sind bestrebt, beste Qua-
litat zu bieten, einige wiederum nehmen es damit nicht allzu genau.

w Personal: die mangelnde Managementqualitat der Fiihrung eines Unter-
nehmens wurde bereits angesprochen. Gutes Personal zu bekommen
ist schwierig, weil die Entlohnung in der Gastronomiebranche schlecht,
der geforderte Arbeitseinsatz allerdings sehr hoch ist.

Eine wesentliche Rolle spielt auch, dass es viele schwarze Schafe gibt, die
durch die Umgehung gesetzlicher Vorschriften eine unfaire Konkurrenzsi-
tuation fiir all jene Betriebe schaffen, die sich an die Vorschriften halten.
Dazu zdhlen:

w billige Arbeitskréfte (zumeist aus dem Ausland), die unangemeldet
beschdéftigt werden

w Arbeitszeitregelungen, die nicht eingehalten werden
w Schwarzgeldgeschifte (= Umsétze werden nicht angegeben), um Steu-
ern zu hinterziehen

Einige allgemeine Trends, denen die Gastronomiebranche unterworfen ist,
sind folgende:
w Gesellschaftliche Trends:

- Zwei-Klassengesellschaft: Es gibt immer mehr Wohlhabende, aber
auch immer mehr arme Leute, die sich kaum noch ein Essen in einem
Restaurant leisten kénnen — die Einkommensschere klafft immer
weiter auseinander.

- Trend zu gesundem Essen

- Frauen sind berufstitig und haben dadurch weniger Zeit, um selbst
zu kochen.

- Konsumenten lieben die Abwechslung und werden dadurch immer
unberechenbarer. Stammkunden zu halten wird immer schwie-
riger.

- Trend zum , Selber kochen mit Freunden*
w politische / gesetzliche Trends:

- Die Nicht-Raucher-Regelungen und die Senkung der Promille-Grenze
haben bereits zu Konsequenzen fiir die Branche gefiihrt. Weitere
neue Regelungen gegen den Alkoholkonsum kénnen folgen.
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Insgesamt ist die Gastronomiebranche eine sehr dynamische Branche, die
fast jede Anderung von Allgemeintrends unmittelbar zu spiiren bekommt.
Dementsprechend flexibel und innovativ miissen daher die Gastronomie-
betriebe sein, wenn sie (iberleben wollen.

Eine wesentliche Markeintrittsbarriere in der Gastronomiebranche sind
die steigenden Mietpreise. Geeignete Lokale in guter Lage zu leistbaren
Mieten zu bekommen, wird immer schwieriger. Meist haben bestehende
Restaurants mit ihren vor vielen Jahren festgelegten, relativ niedrigen Mie-
ten einen wesentlichen Wettbewerbsvorteil gegentiber allen Newcomern.

Nach dieser allgemeinen Analyse schldgt Herr Salz vor, mehr ins Detail zu
gehen und die GréfBenordnungen des eigenen, lokalen Marktes zu eruieren.
Sie versuchen daher das gesamte Marktvolumen der Gastronomiebranche
ihrer Kleinstadt abzuschétzen, und daraus die Marktanteile zu errechnen,
die sich derzeit fir die einzelnen Anbieter ergeben:

Ihre Kleinstadt verfiigt (iber 50.000 Einwohner. Eine kiirzlich durchgefihrte
Umfrage der Lokalzeitung hat ergeben, dass ca. 30% davon regelmdfBig (=
mindestens einmal wéchentlich) ins Restaurant gehen. Das sind immer-
hin 15.000 Personen. Davon geht die Hélfte mindestens einmal im Monat
.zum lItaliener”. Das sind 7.500 Personen. Unter der Annahme, dass diese
pro Person und Besuch im Schnitt ca. 20 Euro ausgeben, ergibt sich ein
Umsatzpotenzial von 150.000 Euro pro Monat.

Dieses Marktvolumen verteilt sich auf fiinf Pizzerias, wobei die Pizzeria
Rosalito den gréf8ten Anteil am Kuchen hat: Die Schdtzung ergibt, dass diese
riesige Pizzeria stolze 40% des Marktanteils fiir sich verbuchen kann.

Die Pizzeria Bossi liegt mit 30% an zweiter Stelle. Die restlichen 30%
verteilen sich auf die drei anderen Pizzerias. Zwei davon stehen bekannt-
lich auf sehr wackeligen Beinen. Das dritte Restaurant ist allerdings ganz
neu und hat sich innerhalb kurzer Zeit einen sehr guten Namen machen
kénnen. Es bietet ausschlieflich vegetarische Pizzas an und hat damit eine
eigene Marktnische gefunden und diese sehr gut besetzt.

Marktanteile Pizzerias

10%

-
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Den Pizzeriamarkt in der Kleinstadt kann man als Oligopol bezeichnen.
Einige wenige Anbieter teilen sich den Markt auf. Wenn die Pizzeria Rosa-
lito allerdings weiterhin so erfolgreich agieren kann, dann wird sie bald
alleine am Markt sein und die Monopolstellung einnehmen.

In der Gastronomiebranche als Ganzes herrscht fast vollkommener Wettbe-
werb (= Polypol). Dutzende Lokale teilen sich den Markt auf. Jeder kennt
* in etwa das Angebot und das Preisniveau seiner Konkurrenten. Alles andere
erfihrt man, wenn man bei seinen Gdsten die Ohren offen hilt.

Die Pizzeria Rosalito ist eindeutig der Platzhirsch in der Kleinstadt. Sie ver-
bindet die beste Lage in der Stadt mit ausgezeichneter Qualitat. Im letzten
Jahr hat sie durch einen Ausbau die Kapazitdten verdreifachen kénnen,
was natiirlich die anderen Mitbewerber sehr nervés gemacht hat. Nach
anfinglichen Schwierigkeiten hat die Pizzeria Rosalito von den Fehlern
gelernt. Mittlerweile reichen manchmal sogar die neuen Kapazitdten nicht
aus, um alle Gaste aufnehmen zu kénnen.

Die Preispolitik der Pizzeria Rosalito ist duBSerst aggressiv. Vor zwei Mona-
ten wurden samtliche Preise um 20% gesenkt. Allen Mitkonkurrenten ist
klar: , Die wollen uns fertig machen und aus dem Markt verdrdangen*.

Zudem hat die Pizzeria Rosalito einen tollen Coup gelandet, und zwar mit
der Sonntags-Aktion: , Zahl-das-was-immer-es-dir-wert-ist" — das bedeu-
tet, dass der Kunde selbst entscheidet, wieviel er bezahlen méchte.

Diese Aktion hat voll eingeschlagen und nicht nur die Kunden, sondern
auch die Medien sind begeistert. Es gab bereits drei groBe Berichte in den
Zeitungen und regelméBige Erwdhnungen im lokalen Radio. Angeblich ver-
halten sich die meisten Kunden sehr fair. Viele sollen sogar deutlich mehr
bezahlen, als ihnen sonst in Rechnung gestellt wiirde.

Probleme gab es zuletzt mit dem Personal. Aufgrund des grolSen Erfolgs
mussten Mitarbeiter eingestellt werden, die weder (ber eine addquate
Ausbildung noch (iber Erfahrung verfiigen. AuBBerdem wurde beim Einkauf
ein Fehler begangen, da sich die Pizzeria Rosalito mit einem langfristigen
Vertrag an eine einzige Bierbrauerei gebunden hat. Dieses Bier hat jetzt
massive Imageprobleme bekommen. Angeblich werden nicht erlaubte,
chemische Geschmacksverstérker beigefiigt.

Nachdem die Pizzeria Rosalito die Rechtsform einer GmbH hat, kann im
&ffentlich zugdnglichen Firmenbuch/Handelsregister der Jahresabschluss
eingesehen werden. Davon macht Herr Bossi auch Gebrauch und erlebt
gleich seinen néchsten Schock: Die GuV-Rechnung weist bei einem Umsatz
von 800.000 Euro ein Betriebsergebnis von 80.000 Euro aus. Das bedeu-
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tet eine Umsatzrentabilitit von 10%. Da ihm die Anzahl der Mitarbeiter
bekannt ist — sie betrdgt 20 Personen — kann Herr Bossi ausrechnen, wie
viel jeder Mitarbeiter an Umsatz erwirtschaftet. Der Umsatz pro Mitarbei-
ter betrdgt 40.000 Euro.

Die Personalkosten schlagen mit 400.000 Euro zu Buche. Das sind 50% des
Umsatzes. 200.000 Euro werden fiir Material- und Wareneinsatz ausgege-
ben. Das sind 25% des Umsatzes.

Sofort geht Herr Bossi daran, auch den Jahresabschluss seines eigenen
Unternehmens genauer zu analysieren und die Ergebnisse mit der Pizzeria
Rosalito zu vergleichen. Seine Berechnungen ergeben folgende Werte:

KENNZAHL RosaLito Bossi
Umsatz 800.000 300.000
Betriebsergebnis 80.000 -10.000
Umsatzrentabilitit 10% -3%
(Gewinn : Umsatz) x 100

Umsatz pro Mitarbeiter 40.000 30.000
Personalaufwand in% vom Umsatz 50% 50%
Wareneinsatz in% vom Umsatz 25% 35%
Eigenkapitalquote 40% 15%

Das bedeutet: Die Pizzeria Rosalito ist in allen Bereichen besser. Wahrend
dieser 10% vom Umsatz an Gewinn bleiben (= Betriebsergebnis), muss die
Pizzeria Bossi derzeit pro 100 Euro Umsatz noch 3 Euro dazuzahlen, um
alle Aufwendungen abzudecken.

Das Personal vom Rosalito ist produktiver und erwirtschaftet 40.000 Euro
Umsatz pro Mitarbeiter — und das obwohl die anteiligen Personalkosten
auch bei der Pizzeria Bossi 50% des Umsatzes betragen. Einen weiteren
beneidenswert groBen Vorteil besitzt die Pizzeria Rosalito offensichtlich
im Einkauf. Nur 25% des Umsatzes muissen dafiir aufgewendet werden (im
Vergleich zu 35% bei der Pizzeria Bossi).

A
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Analyse der Wettbewerbssituation — Ist-Analyse

Fazit: Die Pizzeria Rosalito hat betrdchtlich mehr Umsatz, aber deutlich
geringere Kosten.

Insbesondere beim Punkt Einkaufsvorteil will Herr Bossi sofort nachhaken.
Da Herr Bossi weil3, dass beide bei einigen Produkten die gleichen Liefe-
ranten haben, wird er sofort bei diesen vorstellig. Sie geben ihm jedoch zu
verstehen, dass er nur dann die gleich guten Konditionen wie die Pizze-
ria Rosalito bekommen kénne, wenn er auch vergleichbar hohe Mengen
abnehmen wiirde.

ASY
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---------------------------------------- L R R

Um das umfangreiche Thema , Marketing" aufzurollen, werden wir das Bei-
spiel , Pizzeria Bossi" weiterflihren. Mit der im Kapitel , Kreativitdtstechniken*
entwickelten Idee — ,Bossi's PinkSauce" — soll ein Neustart begonnen wer-
den.

Bossi's PINKSAUCEN — EIN NEUBEGINN

Sie erinnern sich: Frau Bossi hat im Thailand-Urlaub eine Pflanze entdeckt,
die der Pizzasauce einen unvergleichlichen Geschmack verleiht. Um auf
diesen Geschmack aufmerksam zu machen, und sich von anderen Pizzas
abzuheben, soll die Sauce pink eingefdrbt werden. Zudem soll die Sauce
auch in Flaschen abgefiillt und als , Bossi's PinkSauce" verkauft werden.

Leider wird das Gewlirz aus einer weltweit unter Naturschutz stehenden
Pflanze gewonnen, die nicht geziichtet werden kann. Daher kann Frau Bossi
auch nur ganz geringe Mengen davon bekommen, die kaum ausreichen,
um den Eigenbedarf in der Pizzeria abzudecken. Daher wdre es ideal, wenn
man die Pflanzenextrakte im Labor chemisch herstellen kénnte. Interesse
halber hat Frau Bossi schon einmal an einem Universitatsinstitut fir Nah-
rungsmittelwissenschaften nachgefragt, ob das méglich wére. Nach einer
ersten Analyse ist Professor Sauer davon (iberzeugt, dass eine solche Her-
stellung durchaus mdéglich sein sollte (garantieren kann er es jedoch nicht).
Dazu ist eine umfangreiche Forschungs- und Laborarbeit notwendig, die er
mit einem Budget von 30.000 Euro allerdings gerne (ibernehmen kdnnte.

30.000 Euro ist eine Menge Geld — noch dazu angesichts der prekéren Lage,
in der sich das Unternehmen befindet. Herr Bossi will daher das Vorhaben
erst gar nicht in Angriff nehmen. Frau Bossi hingegen findet die Idee, die
PinkSaucen im groBen Stil zu verkaufen, so bestechend, dass sie in jedem
Fall einen Marketingplan dazu erstellen méchte.

FASY
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1. GRUNDLAGEN DES MARKETING

Lernziele Lernziele:
» Den Begriff , Marketing” die Ziele des , Marketing" erldutern kénnen.

> Die Begriffe , externes Marketing” und , internes Marketing“
erldutern kénnen.

» Den Begriff ,Selbstmarketing erldutern kénnen.
> Die Rahmenbedingungen des Marketings erldutern kénnen.
> Den Aufbau eines Marketingplans erldutern kénnen.

> Die Instrumente des Marketings nennen und erldutern kénnen
(Uberblick).

> Den Begriff , Marketing-Mix" erldutern kénnen.

Unter Marketing versteht man eine streng auf die Bedirfnisse des Marktes
ausgerichtete Unternehmenspolitik. Der Markt wird dabei durch die Kunden

> Marketing und den Wettbewerb bestimmt. Im Mittelpunkt soll und muss der Kunde
stehen: denn ohne Kunden kein Geschéft, ohne Geschiaft kein Umsatz, ohne
Umsatz kein Gewinn.

Was wie eine Selbstverstandlichkeit klingt, wird in der taglichen Praxis aller-
dings oft nicht gelebt, wie folgende Beispiele zeigen:

w Es werden Produkte entwickelt, die keiner wirklich haben will.

= Dann gibt es wiederum geniale Produkte, von denen niemand erfahrt,
weil kein Geld fur die Werbung vorgesehen wurde. Was nutzt die
beste Idee, wenn niemand weil, dass es sie gibt?

w Weil die Nachfrage sinkt, werden die Preise erhoht. Irgendwie muss
man den Umsatz ja stabil halten. Dass die sinkende Nachfrage jedoch
als wichtiges Signal des Kunden gewertet werden muss und hier ganz
andere Strategien tiberlegt werden sollten, wird Gbersehen.

Derartige Fehlentscheidungen werden heute schnell sanktioniert. Einerseits
von Kunden, die dem Unternehmen den Ricken zukehren, andererseits von
den Mitbewerbern, die auf solche Fehler nur warten.

43Y
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Ziele des Marketing

Oberstes Ziel des Marketing muss es sein, einen wesentlichen Beitrag zur
Erreichung der ibergeordneten Unternehmensziele zu leisten. Diese bestehen
letztendlich in der Erzielung einer guten Rentabilitdt unter Aufrechterhaltung
einer soliden Liquiditat.

Marketing sollte demnach auch nie Selbstzweck sein. Was nutzt der kreativste
Werbespot, wenn man damit zwar die Werbewelt begeistert, nicht aber die
Kunden, die das Produkt kaufen sollen?

Das Marketing kann dabei ausgerichtet sein auf

w die direkte Gewinnung neuer Kunden (zB durch Versenden eines Mai-
lingbriefs mit Bestellmoglichkeit); Ziel kann allerdings auch sein,

w die Erhdhung der allgemeinen Bekanntheit des Unternehmens oder
des Produkts oder

= die Verbesserung des Images des Unternehmens oder des Produkts.

Instrumente des Marketing

Um die Ziele zu erreichen, steht eine Vielzahl an Instrumenten zur Verfiigung.
Dazu gehoren:

« Marktforschung

= Produktpolitik

w Preis- und Konditionenpolitik

w Vertriebspolitik

w Kommunikationspolitik (Werbung, PR)

w \erkauf

In der amerikanischen Literatur werden diese Marketinginstrumente unter
den , 4 P's" zusammengefasst:

w Product
we Price
w Place
w Promotion
Diese Instrumente werden in weiterer Folge detailliert erldutert. Zuvor gilt

es zu erwdhnen, dass alle diese Instrumente ganz prézise aufeinander abge-
stimmt werden miissen. Ein hochqualitatives, langlebiges und teures Produkt
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Marketing — Grundlagen

beispielsweise wird schwer einen Kdufer finden, wenn in der Werbung der
Eindruck vermittelt wird, dass es sich um ein billiges Wegwerfprodukt han-
delt.

Die optimale Abstimmung der verschiedenen Marketinginstrumente wird
Marketing-Mix genannt.

Umfassender Marketingbegriff: externes, internes Marketing,
Selbstmarketing

> externes und internes Die Marketingidee wurde in den letzten Jahren massiv erweitert und umfasst
Marketing mittlerweile viel mehr als nur die Ausrichtung auf den Endkunden eines Unter-
> Selbstmarketing nehmens. Es wurde vielmehr erkannt, dass die Grundidee und die Instrumente

des Marketing eigentlich fiir jeden relevant sind, der auf einem Markt etwas
verkaufen bzw. erreichen méchte. Das kann ein Produkt / eine Dienstleistung,
ein Projekt / eine Idee oder die eigene Person sein.

Daher wird zwischen externem und internem Marketing unterschieden.
Wahrend das klassische externe Marketing auf die Endkunden eines Unter-
nehmens ausgerichtet ist, richtet sich das interne Marketing an die verschie-
densten Zielgruppen innerhalb eines Unternehmens. Hier geht es darum, die
Mitarbeiter, den Chef, andere Abteilungen im Unternehmen von dem, was
man anzubieten hat, zu tUberzeugen.

Beispiele daflr:
Beispiele

w Der Vorstand méchte mit seinen Mitarbeitern ein flexibleres Arbeits-
zeitmodell vereinbaren. Wie soll er ihnen das , verkaufen*?

= Dije Ausbildungsabteilung hat dieses Jahr ein besonders umfangreiches
Bildungsprogramm zusammengestellt. Wie kann sie die Abteilungslei-
ter dazu bringen, méglichst viele Mitarbeiter fiir die Seminare anzu-
melden?

w Die EDV-Abteilung hat ein neues EDV-Sicherheitssystem installiert.
Wie erreicht man, dass die Kollegen dieses nicht umgehen?

= Der Betriebsrat hat einen Betriebsausflug organisiert. Nach der flauen
Teilnahme in den letzten Jahren sollen sich diesmal wieder mehr daran
beteiligen. Wie kénnen die Mitarbeiter dazu motiviert werden?

. Vermarktet" kann allerdings auch die eigene Person werden. Dieses Selbst-
marketing gilt nicht nur fir Politiker, Schauspieler oder Supermodels. Es ist fiir
jeden von uns bedeutsam. Manche Menschen sind Naturtalente im Selbstmar-
keting; andere wiederum haben dafiir nicht das geringste Gespur. Wahrend
es immer wieder Kollegen gibt, die es schaffen, sich auch mit vergleichsweise
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schwachen Leistungen gut darzustellen, und die Karriereleiter zu erklimmen,
bleiben so manche, die hervorragende Leistungen erbringen , auf der Stre-
cke”, da sie es nicht wagen, auf die Uberholspur zu wechseln. Sei es, weil
sie sich selbst zu wenig zutrauen und ihre Fahigkeiten unterbewerten, oder
weil sie einfach nicht der Typ dazu sind, permanent auf ihre Leistungen auf-
merksam zu machen.

Wie ein gezieltes Selbstmarketing aussehen kann, wird im folgenden Beispiel
durch Herrn Schnittlauch aufgezeigt.

Grundlagen — Marketing

HERR SCHNITTLAUCH WiLL KARRIERE MACHEN UND SETZT DAZU GEZIELT DIE MARKETINGINSTRUMENTE EIN:

1. Herr Schnittlauch hat eine Lehre als Industriemechaniker abgeschlossen. Er
ist seit 10 Jahren im selben Unternehmen angestellt. Fiir eine Karriere fehlt
ihm eine Zusatzausbildung. Diese wird von seinem Unternehmen verlangt.
Das hat er beobachten miissen, als ihm bei der Besetzung von Fiihrungs-
positionen immer wieder Kollegen oder Neueinsteiger vorgezogen wurden.
Aufgrund dessen war auch seine Jobsuche bei anderen Unternehmen wenig
erfolgreich.

Herr Schnittlauch sieht ein, dass er sich fiir den Arbeitsmarkt attraktiver
machen muss.

MARKTFORSCHUNG

2. Herr Schnittlauch entschlieB3t sich dazu, den beschwerlichen Weg einer
Abendmatura auf sich zu nehmen. Als Spezialfach wéhlt er chinesisch, da
er weil8, dass in China die Nachfrage nach Industriemechanikern sehr grof3
ist. Zu guter Letzt verpasst er sich noch mit 2 Wirtschaftskursen, die mit der
EBC*L Priifung Stufe A und B abschlieBen, den letzten , Feinschliff”.

PRODUKTPOLITIK

3. Nachdem er die Abendmatura mit Bravour gemeistert hat, hért er sich um,
was man am Arbeitsmarkt fiir Arbeitskrdfte mit seinen (neuen) Qualifikatio-
nen zu zahlen bereit ist.

Auf dieser Basis bestimmt er seine Gehaltsvorstellungen. Diese setzt er um
20% iiber dem Durchschnitt an, was er damit begriindet, dass er

w 14 Jahre Praxiserfahrung hat
w Chinesisch kann

w durch die Abendmatura bewiesen hat, dass er belastbar, ehrgeizig und
zielstrebig ist

w durch die erfolgreich absolvierten EBC*L Prufungen auch (ber profundes
wirtschaftliches Kernwissen verfiigt

PREISPOLITIK

4. Er ist bereit, auf einen Teil des Fixgehalts zu verzichten, wenn ihm im
Gegenzug eine angemessene Erfolgspramie am Ende des Jahres ausbezahlt
wird.

Geleistete Uberstunden miissen jedoch im vollen Umfang honoriert werden.

KONDITIONENPOLITIK

 ASY

EBC*L — Businessplan business

29



Marketing - Grundlagen

5. Er verfasst einen Lebenslauf und ein Bewerbungsschreiben, in dem er sich | KOMMUNIKATIONS-

als idealer Mitarbeiter prdsentiert. Dieses versendet er direkt an in Frage POLITIK
kommende Unternehmen. Allerdings trdgt er sich auch auf allen Online
Jobbdrsen ein. WersunG

Bei besonders interessanten Unternehmen wartet er nicht, bis eine Antwort
kommt — er weil3, dass er nur einer von vielen ist, die sich bewerben — son-
dern er telefoniert direkt nach und ersucht um einen Vorstellungstermin.

6. Beim Vorstellungstermin ist er sehr gut vorbereitet. Er hat sich Uber das VERKAUF
Unternehmen umfangreich informiert und kann von Beginn an einen guten
Eindruck hinterlassen. Durch geschickte Fragestellungen versteht er es sogar,
eher kurz angebundene Personalchefs in ein angeregtes Gesprdch zu vertie-
fen und somit das Interesse an seiner Person weiter zu steigern.

7.Mit dieser durchgdngigen Marketingstrategie ist Herr Schnittlauch auch
schnell erfolgreich. 3 Monate nach der Abendmatura hat er schon seinen
Traumjob gefunden.

> Marketing-Mix Zum perfekten Marketing-Mix des Herrn Schnittlauch zéhlt beispielsweise,
dass er seine Gehaltsvorstellungen seinem Marktwert anpasst. Er verlangt
weder ein Top-Managementgehalt, noch verkauft er sich unter seinem Wert.
Letzteres konnte von Personalverantwortlichen so interpretiert werden, dass
mit Herrn Schnittlauch etwas nicht ganz in Ordnung sein kann (siehe dazu:
Signalfunktion des Preises).

r., /1 ’-;::;"T”
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Marketingplan

Am Beginn des Marketing sollte ein durchdachter und schriftlich fixierter > Aufbau eines
Marketingplan stehen, der folgende Eckpunkte beinhalten soll: Marketingplans
1. Ist-Analyse

Vor dem Start eines Marketingprojekts sollte die Ausgangslage genau analy-
siert werden. Der Anlass, warum Uberhaupt MarketingmaBnahmen geplant
werden, soll schlieBlich genau definiert (und niedergeschrieben) werden.

2. Festlegung von Zielen

Auf Basis der Ist-Analyse kénnen dann konkrete Ziele festgelegt werden, die
durch das Marketing erreicht werden sollen. Die Ziele kbnnen

= quantitativer Natur sein; zB:
- Der Absatz des Produkts XY soll um 10% gesteigert werden.
-~ Mindestens 10% der Zielgruppe soll sich an die Werbung erinnern
kénnen.
w qualitativer Natur sein; zB:
- Das Image des Unternehmens soll verbessert werden.
-~ Das Produkt soll bekannter werden.
3. Aktivitaten und Zeitplan

Die geplanten MaBnahmen und Aktivititen zur Zielerreichung werden
beschrieben und die gewiinschten Zwischenergebnisse als Meilensteine for-
muliert, die es zu erreichen gilt. Um zligig voranzuschreiten, wird ein Zeitplan
dazu erstellt. (siehe dazu: Projektplanung)

4. Kostenplan

Da MarketingmaBnahmen sehr kostenintensiv sein kénnen (zB kann eine
einzige Anzeige in einer Uberregionalen Tageszeitung bereits 10.000 Euro
und mehr verschlingen), muss als wichtige Rahmenbedingung ein Marke-
tingbudget (= ein Kostenrahmen) festgelegt werden.

5. Kontrolle wahrend und am Ende des Marketingprojekts

Es sollte standig kontrolliert werden, ob die Zwischenziele (Meilensteine) und
schlieBlich das urspriinglich angepeilte Endziel, erreicht wurden. Instrumente
und Hilfsmittel dazu sind die Analyse von Verkaufszahlen, Marktforschung
u.v.m.

45Y
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2. KONIG KUNDE

Lernziele Lernziele:
> Kaufmotive von Kunden nennen und erldutern kénnen.
> Die Maslov'sche Bediirfnispyramide erldutern kénnen.
> Die Begriffe , Bedlirfnis" und , Bedarf" und erldutern kénnen.
> Kaufentscheidende Faktoren nennen und erldutern kénnen.
> Kundenverhalten und Entscheidungsprozesse erldutern kénnen.
> Den Begriff , Kognitive Dissonanz* erldutern kénnen.
> Den Begriff , Kundensegmentierung" erldutern kénnen.

> Mdglichkeiten zur Kundenqualifikation (Kundentypen) erldutern
kénnen.

> Den Begriff , Customer Relationship Management (CRM)" erldutern
kénnen.

» Den Begriff , Kundenidentifikation” erldutern kénnen.

» Den Begriff ,Datamining” erldutern kénnen.

> Den Begriff , Gldserner Konsument" erldutern kénnen.

» Kundenbindungsinstrumente nennen und erldutern kénnen.
> Den Begriff , Beschwerdemanagement"” erldutern kénnen.
» Den Begriff , Cross Selling* erldutern kénnen.

» Den Begriff ,, Vollkundenprinzip“ erldutern kénnen.

Kaufmotive und Bediirfnisse der Kunden

> Kaufmotive Letztendlich entscheiden die Kunden, ob ein Unternehmen floriert und dessen
Arbeitsplatze gesichert sind. Daher zahlt es sich aus, deren Wiinsche gleich-
sam von den Augen abzulesen. Damit das gelingt, ist es notwendig, den
Menschen hinter dem Kunden zu sehen; sich intensiv mit seinen Wiinschen,
aber auch mit seinen Angsten auseinanderzusetzen. Denn diese bilden die
Grundlage fir die Antriebskréfte etwas zu kaufen - oder eben auch nicht zu
kaufen. Diese Antriebskrafte werden Kaufmotive genannt.

Ein gutes Ubungsfeld zur Erforschung méglicher Kaufmotive sind Sie selbst.
Versuchen Sie daher folgende Fragen zu beantworten:

w \Woflr haben Sie in den letzten 7 Tagen Geld ausgegeben? Was haben
Sie bewusst gekauft?

A Y
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= \Was war die letzte groBere Anschaffung (zB mehr als 200 Euro), die
Sie getatigt haben? Warum haben Sie sich genau fir die gewdhlte
Alternative — und somit gegen eine andere — entschieden?

Eine mogliche , Einkaufsliste” kénnte folgendermalen aussehen:

1. Brot, Milch und Wurst, einen Pullover

2. Abschluss einer Lebensversicherung, ein sicheres Tirschloss, einen
Selbstverteidigungskurs

3. ein Abendessen und ein Glas Wein im Restaurant mit Freunden, Blumen
fur lhre Frau / lhren Mann

4. das gerade trendigste Handy, ein Managementkurs im Ausland, ein
Designer-Kleid, eine Wohnung in einer schénen Gegend

5. ein Selbstverwirklichungs-Seminar, eine Spende an eine karitative Orga-
nisation

Die oben genannten Einkaufsvorhaben decken samtliche Bediirfnisse der
+~Maslov’'schen Bediirfnispyramide” ab. Dieser Theorie zufolge konnen die
Wiinsche und Beddrfnisse eines Menschen in flinf verschiedene Kategorien
eingeteilt werden:

Stufe 1 — Korperliche Grundbediirfnisse: Wéarme, Trinken, Essen, Schlaf
und Sexualitat

Stufe 2 - Sicherheit: Wohnung, fester Arbeitsplatz, Gesetze, Versiche-
rungen, Gesundheit, Ordnung

Stufe 3 - Soziale Beziehungen: Freundeskreis, Partnerschaft, Liebe, Nach-
stenliebe, Kommunikation und Fiirsorge

Stufe 4 — Soziale Anerkennung: Status, Wohlstand, Geld, Macht, Karriere,
sportliche Siege, Auszeichnungen, Statussymbole und Rangerfolge

Stufe 5 - Selbstverwirklichung: Individualitdt, Talententfaltung, Altruis-
mus, Gite, Kunst, Philosophie und Glaube, Ethik

Quelle: Wikipedia

Maslov'sche Bediirfnispyramide

Selbstverwirklichung
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Diese Bedurfnisse werden in Form einer Pyramide dargestellt. Das soll ver-
deutlichen, dass ein ranghdheres Beduirfnis erst dann entstehen kann, wenn
die darunter liegenden Beddirfnisse bereits befriedigt wurden.

w= Sie werden beispielsweise kein Geld fir eine Versicherung ausgeben
wollen, wenn Sie kaum genug Geld haben, um sich eine Scheibe Brot
leisten zu kénnen.

w Sie werden sich um Fragen der Ethik erst dann kiimmern, wenn Sie
genug zu Essen, ein Dach uUber den Kopf, eine Frau / einen Mann
haben, die / den Sie lieben, einen Beruf haben, der Sie erflllt und lhnen
Anerkennung sichert.

Bossi's PinkSauce: Was bedeutet die Maslov'sche Bediirfnispyramide fir .
+Bossi's PinkPizzas”?

Frau Bossi will sich bewusst machen, welches Bedlirfnis ihrer Kunden sie
mit der PinkPizza erfiillen kann. Die Antwort darauf ist gar nicht so ein-
fach.

Selbst wenn es sich um ein Lebensmittel handelt, wird eine PinkPizza nicht
unbedingt notwendig sein, um sich ausreichend erndhren zu kénnen (=
Stufe 1). Das Sicherheitsbedlirfnis wird durch eine PinkPizza auch nicht
gerade befriedigt werden kénnen. (= Stufe 2)

Das Bediirfnis nach sozialen Beziehungen (= Stufe 3) kdénnte insofern
getroffen werden, als man sich mit Freunden ,zum PinkPizza essen” ver-
abredet, oder die PinkPizza zum Gesprdchsthema macht: , Ich habe gestern
etwas ganz Verriicktes gegessen: eine PinkPizza! Hast Du das auch schon
probiert?”

Wenn dies beim Zuhérer eine gewisse Art der Anerkennung bewirkt (, der
Maier ist auch bei jedem Trend der Erste”), dann ist die Stufe 4 erklom-
men.

Um jedoch mit einer PinkPizza auch den Gipfel der Bediirfnispyramide zu
erklimmen und etwaige transzendente Erlebnisse hervorrufen zu kénnen,
wdren wohl zusétzliche Zutaten notwendig.

Mit diesen Erkenntnissen hat Frau Bossi eine erste Ausrichtung fiir die
Marketingstrategie der PinkPizzas gewonnen. PinkPizzas missen nicht
durch besondere Grolie punkten (Stufe 1), sondern sollten méglichst zum
Gesprdchsthema werden (Stufe 3). Am besten wdre natiirlich, wenn man
es schaffen kénnte, die PinkPizza gleichsam zum Kultprodukt zu machen,
dh, dass jeder, der etwas auf sich hilt, PinkPizzas kennen und essen sollte
(Stufe 4).

£ASY
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Letzteres bedeutet allerdings Folgendes: Wahrend das Bedlirfnis nach
einem schénen Auto, einer Segelyacht oder nach einer exklusiven Uhr
jedem bekannt ist, muss das Bedlirfnis nach einer PinkPizza erst einmal
geweckt werden. Damit ist gemeint, dass den Kunden die Botschaft ver-
mittelt werden muss, dass sie besonders , trendy“ sind, wenn sie ein Pink-
Pizza-Fan sind.

Das Wecken dieses Bediirfnisses ist Aufgabe der Werbung.

Gleichzeitig kann man aus dieser Analyse eine erste Zielgruppendefinition
vornehmen. Es miissen Personen angesprochen werden, die die ersten bei-
den Stufen der Bediirfnispyramide bereits abgedeckt haben. Somit wird
wohl eher ein einkommensméBig gehobenerer Kundenkreis in Frage kom-
men.

Bediirfnis — Bedarf

Sind die Bediirfnisse erkannt, ist man allerdings noch lange nicht am Ziel.
Denn es besteht ein entscheidender Unterschied zwischen einem allgemeinen
Bediirfnis und einem konkreten Bedarf. Bedurfnisse hat jeder von uns hun-
derte — doch nur ein Bruchteil davon wird auch zu einem konkreten Bedarf,
der unbedingt gestillt werden will bzw. gestillt werden kann.

w Fast jeder méchte so viele Sprachen wie méglich beherrschen. Nur
wenige besuchen tatsidchlich einen Sprachkurs.

w Fast jeder Mann méchte , Sixpacks” statt Bauchfalten haben. Nur
wenige martern sich im Fitnessstudio ab, um diesem Ziel ndher zu
kommen.

w Fast jeder méchte einen Sportwagen. Nur die wenigsten kénnen sich
diesen leisten.

Der Grund liegt somit auf der Hand: Entweder hat man zu wenig Geld, oder
zu wenig Zeit, um wirklich alle Bediirfnisse befriedigen zu kénnen. Man wird
sich daher entscheiden missen, welche der vielen Bediirfnisse es wert sind,
erfiillt zu werden. Dies um so mehr, da verschiedene Beddirfnisse auch in
Konkurrenz zueinander stehen kénnen: Die Anerkennung als Manager/in
im Beruf oder als Hobby-Marathonldufer/in, kann teuer erkauft sein, wenn
man damit gleichzeitig das Bedurfnis nach Liebe durch die Frau / den Mann,
die Kinder, die Freunde nach hinten reiht.

Das bedeutet fir die PinkSaucen: Zuerst muss das grundsatzliche Bedirfnis
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nach PinkSaucen geweckt werden. Dann missen Strategien ersonnen werden,
wie aus diesem Bedurfnis auch ein tatsdchlicher Bedarf entsteht, der ausrei-
chend grof ist, damit die Kunden dafiir auch Geld ausgeben wollen.

Management Talk: Aus einem latenten Bedlirfnis muss ein mani-
fester Bedarf werden.

Kundenverhalten und Entscheidungsprozesse

Wie bereits erwahnt, sind Kunden auch nur Menschen — und dementspre-
chend in ihrem Kaufverhalten oft duBerst unlogisch, auch wenn das kaum
jemand zugeben wirde.

Dennoch sind bei jedem Kaufprozess bestimmte Muster erkennbar. Um sich
dessen bewusst zu werden, analysieren Sie sich vielleicht am besten wieder
selbst:

Wie ist der gesamte Entscheidungsprozess bei lhrer letzten groReren Anschaf-
fung abgelaufen (zB Auto, Wohnung, Fernseher)?

Pizzeria Bossi: HERR SALZ LEISTET SICH EIN NEUES AUTO

Bei Herrn Salz, Mitarbeiter der Pizzeria Bossi, hat der Kauf seines privaten
Autos folgenden Verlauf genommen:

Phase 1: Problemerkennung

Das Auto von Herrn Salz ist bereits 8 Jahre alt und hatte bis dahin 180.000
km brav abgespult. In den letzten Monaten jedoch, haben sich die Repara-
turen gehduft und der Wagen stand mehr in der Werkstétte als zu Hause.

Phase 2: Informationssuche

Herr Salz hédlt also Ausschau nach einem neuen Auto und holt fir diese
grolSe Anschaffung mdéglichst viele Informationen ein.

Natiirlich wird der bisherige Stammhdndler aufgesucht (mit diesem war
Herr Salz immer sehr zufrieden), aber er liest auch Autozeitschriften, Test-
berichte, recherchiert im Internet und erkundigt sich bei seinen Bekannten
und Verwandten wie zufrieden sie mit ihrem Auto sind. Letztere Informa-
tionsquelle erweist sich allerdings als wenig hilfreich. Jeder gibt an, mit
seinem Auto hoch zufrieden zu sein.

ASY
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Es folgt die Phase, in der die verschiedenen Modelle, die ihm gefallen wiir-
den, miteinander verglichen werden, und Herr Salz muss daher eine grund-
legende Bewertung vornehmen. Dabei kénnen verschiedenste Kriterien
eine Rolle spielen.

Rationale Kriterien:

s Prefs

w Grolle

w Anzahl der Sitzpldtze
w Benzinverbrauch

w Steuerbelastung
Emotionale Kriterien:

w Design

w Farbe

w mehr PS als notwendig
w ymweltschonend

w [mage der Marke

Das sind nur einige der méglichen Kriterien. Kein Wunder, dass Herrn Salz
in dieser Phase der Kopf raucht, schlaflose Néchte die Folge sind und er
Dritten gegentiber gereizt wirkt. Nach einigen Probefahrten bei verschie-
denen Autohidndlern werden die Alternativen schlieBlich auf 3 Modelle
begrenzt.

Irgendwann kommt der Punkt, an dem sich Herr Salz endgiiltig entscheiden
muss. Seine Wabhl féllt auf die Marke XY.

Mit groBer Entschlusskraft sucht Herr Salz den Autohdndler dieser Marke
auf, und will eigentlich nur mehr ein bis zwei Prozent zusétzlichen Rabatt
zur Komplettierung seiner Freude. Doch der Verkaufer bleibt stur und génnt
Herrn Salz diesen letzten Triumph nicht. Zudem zeichnet er sich durch ein
duBerst unfreundliches Verhalten aus.

Das ldsst sich Herr Salz nicht gefallen. Reumditig kehrt er zu seinem Stamm-
hédndler zuriick — wie hat er nur daran denken kénnen, wo anders hinzu-
gehen? Er kauft bei diesem ein Auto, das mehr kostet als er geplant hatte,
mehr PS als notwendig hat, und zudem nicht in der Farbe zur Verfiigung
steht, die ihm am besten gefallen hétte.

(A
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Phase 5: Nachkauf-Bewertung

Spétestens jetzt erweist sich, dass der Mensch kein rationales Wesen ist.
Auch nicht Herr Salz. In dem Moment, wo die Kaufentscheidung gefallen
ist, ist Herr Salz der gliicklichste Mensch auf Erden. Er ist (iberzeugt, dass
er die richtige Wahl getroffen hat. Davon wird er sich auch weder durch
seine Frau, noch durch die Sticheleien seiner Freunde abbringen lassen.
Das Auto ist zwar etwas teurer, denkt er sich, aber die Innenausstattung
und die héhere PS-Zahl rechtfertigen den Aufpreis — und eigentlich sieht
das Giftgriin bei diesem Modell viel besser aus, als seine Lieblingsfarbe.

Kognitive Dissonanz

Das nicht gerade rationale Nachkauf-Verhalten von Herrn Salz ist durch die
Theorie der kognitiven Dissonanz erklédrbar.

Darunter ist zu verstehen, dass Menschen stets danach streben, sich in einem
inneren Gleichgewicht zu befinden. Miissen Entscheidungen getroffen wer-
den, ist dieses innere Gleichgewicht allerdings gefdhrdet, da jede Entscheidung
nicht nur positive Aspekte mit sich bringt, sondern manchmal auch einige
negative Seiten haben kann. Und da wére es duBerst hinderlich, wenn man
nach einer getroffenen Entscheidung, die auch nicht mehr riickgéngig zu
machen ist, diese selbst in Zweifel ziehen wiirde. Das wirde im Hirn zu einer
so genannten kognitiven Dissonanz fiihren. Das klingt nicht nur unangenehm,
sondern ist es auch. Niemand ist gerne aus dem Gleichgewicht.

Gdbe sich Herr Salz , seiner" kognitiven Dissonanz hin, wiirde er im Nach-
hinein seine Kaufentscheidung in Zweifel ziehen, und sich zB dartiber ér-
gern, dass er letztlich doch viel mehr Geld ausgegeben hat, als geplant, und
sich eingestehen, dass er mit der Farbe doch nicht 100%ig glticklich ist.

Fazit: Um eine kognitive Dissonanz zu vermeiden, wird man alle positiven
Seiten der eigenen Entscheidung hervorheben, und alle negativen Aspekte
unter dem Teppich kehren.

Daher kann man sich auch kaum neutrale, rationale Antworten auf die Frage
erwarten, wie zufrieden jemand mit seinem gerade gekauften Auto ist.

Der Marketingexperte Prof. Meffert unterscheidet folgende vier Kaufent-
scheidungs-Verhaltensweisen:

w Rationalverhalten: Der Kdufer handelt rational und bewertet die Alter-
nativen nach einer umfassenden Informationsphase nach dem Wirt-
schaftlichkeitskriterium: Das maximale Ergebnis zum bestmoglichen
Preis erzielen.

Z
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= |mpulsverhalten: Der Kdufer lasst sich von seinen Gefiihlen und Einge-
bungen leiten. Er verzichtet auf Informationen und handelt spontan.

= Gewohnheitsverhalten: Der Kdufer verzichtet darauf, bei jedem Kauf
eine neue Entscheidung zu treffen und verldsst sich auf bisherige Erfah-
rungen.

w Sozial abhdngiges Verhalten: Der Kdufer entscheidet nicht aufgrund
eigener Informationen und Erfahrungen, sondern ldsst sich von den
Wertvorstellungen seiner Umwelt (Freunde, Mitarbeiter, beriihmt
Leute) leiten.

Kundensegmentierung

Kunden sind so unterschiedlich wie Menschen eben sind. Daher gibt es auch
das Einheitsprodukt, das Jung und Alt, Reich und Arm, Gesund und Krank,
Introvertiert und Extrovertiert, Européder und Asiate etc. in einem Einheitskleid
erfolgreich verkauft werden kann, nur sehr selten.

Unternehmen werden erfolgreicher sein, wenn sie gezielt verschiedene Kun-
den ansprechen. Dazu mussen diese vorher in die verschiedensten Kunden-
segmente eingeteilt werden. Kriterien zur Bestimmung von Kundensegmenten
kdnnen beispielsweise sein:
= Demographisch
- Alter
- Geschlecht
- Bildungsgrad, Einkommen, Beruf
- ETC.
w Geographisch
= Land, Region, Bezirk, Strale, Sprache, Klima, etc.
w Psychografisch
= Impulsiv / Rational
- Konservativ / modern, inrovertiert, extrovertiert, etc.

w Privatkunden / Firmenkunden

Diese Segmente kdnnen wiederum kombiniert und in Untergruppen eingeteilt
werden; zum Beispiel: weibliche Senioren in Wien mit einem Haustier.

Diese Zielgruppe wird ganz spezielle Bedrfnisse haben, die es zu erforschen
gilt. Darauf basierend kénnen Marketingaktivititen viel zielgerichteter geplant
werden, als wenn man gar keine oder nur eine sehr grobe Kundensegmen-
tierung vornimmt.

W
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Firmenkunden / Privatkunden

Firmenkunden unterscheiden sich von Privatkunden in folgenden wesent-
lichen Punkten:

1. groBere Mengen und Umsétze:

Ein Firmenkunde ldsst zumeist umfangreichere Mengen und héhere
Umsdtze erwarten, als ein privater Konsument.

2. mehrere Personen sind in den Entscheidungsprozess mit eingebunden;
das kénnen zB sein:

- jene Person, die das Produkt haben méchte (Mitarbeiter)
- deren unmittelbarer Chef (= Abteilungsleiter)

- die Einkaufsabteilung

- die Geschéftsleitung

- unter Umstdnden kénnen sich auch noch Controller und Betriebsrate
in eine Kaufentscheidung einbringen
3. Entscheidungsprozesse dauern langer:

Insbesondere wenn viele Entscheider involviert sind, ist mit zeitauf-
wandigen Besprechungen und Abstimmungsprozessen iiber die Abtei-
lungsgrenzen hinaus, zu rechnen.

4. Firmen entscheiden tendenziell rationaler, als Privatkunden.

Kaufentscheidungen in Unternehmen missen auch betriebswirtschaft-
liche Kriterien (Rentabilitat, Liquiditat, Budgetgrenzen etc.) erfillen.

5. Firmen sind fordernder:

Sie haben hohe Anspriiche an Qualitat und Zuverldssigkeit. Dies des-
halb, da ihnen schlechte Qualitét, Lieferverzégerungen etc. selbst Kun-
den kosten kénnen.

Und dennoch sollte nicht vergessen werden, dass auch in den gréften Kon-
zernen und imposantesten Glaspaldsten Menschen aus Fleisch und Blut sitzen,
die Bedurfnisse nach Sicherheit, Sozialkontakten und Anerkennung haben.

Eigene Firmenkundenbetreuer, die so genannten Key Account Manager,
kennen durch ihre jahrelangen Beziehungen zu den Kunden

w die fachlichen Notwendigkeiten fiir deren Unternehmen

w die Personen, die in der Entscheidungskette das groBte Gewicht haben,
sowie deren Vorlieben und Wiinsche.

v
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Interne Kunden - Externe Kunden

Immer mehr setzt sich die Erkenntnis durch, dass nicht nur der Endkunde
eines Unternehmens die Privilegien einer freundlichen und professionellen
Kundenbetreuung genieBen soll, sondern dass auch die Kollegen anderer
Abteilungen wie Kunden behandelt werden sollen.

Wesentlich zu dieser Entwicklung beigetragen hat, dass gleichsam die , Prag-
matisierung” einzelner Abteilungen aufgehoben wurde. Diese war friher
dadurch gegeben, dass es vollig undenkbar war, eine Leistung extern zuzu-
kaufen, wenn diese auch intern angeboten wurde.

Wenn es eine EDV-Abteilung gegeben hat, dann mussten auch samtliche
EDV-Probleme iiber diese abgewickelt werden. Diese war sich der Mono-
polstellung bewusst und hat sich hiufig auch wie ein Monopolist verhalten
(= eher selbstzentriert als kundenorientiert).

Heute ist das in vielen Unternehmen anders geregelt. Abteilungen konnen
Leistungen auch von Dritten beziehen.

Fiir unser Beispiel bedeutet das:

Ein EDV-Problem kann auch von einem externen Softwareanbieter gelost
werden. Somit befindet sich die interne EDV-Abteilung plétzlich in einer
Konkurrenzsituation, die durchaus geféhrlich werden, wenn sie nicht mehr
konkurrenzfihig ist. Dies kann sogar zu einer ginzlichen Auslagerung der
EDV-Leistungen fiihren. Da das nicht im Interesse der EDV-Abteilung sein
wird, sollte auch sie ein Marketingkonzept parat haben. Dieses beinhaltet
genau die gleichen Punkte wie jedes andere Marketingkonzept — allem voran
steht die Frage: Wer sind meine Kunden und welche Bedirfnisse haben diese
— und wie kénnen diese Bediirfnisse mit meinem Produkt erfiillt werden?

Guter Kunde - Schlechter Kunde

Gibt es tatsichlich den schlechten Kunden? Die Antwort lautet ,Ja*. Es gibt
tatsachlich Kunden,
w die mehr kosten, als sie bringen

w die einem das Leben bewusst oder unbewusst unnétig schwer
machen

= die einem so unsympathisch sind, dass eine lange andauernde Kunden-
beziehung unweigerlich mit einem Magengeschwir enden wirde.
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Von solchen Kunden sollte man sich trennen. Alleine schon deshalb, um
die Zeit, Energie und die finanziellen Mittel auf jene Kunden fokussieren zu
konnen, die flr das Unternehmen wirklich entscheidend sind.

Allerdings Achtung!

Eine immer wieder gemachte Erfahrung lautet: Die (anfangs) aufwandigsten
Kunden sind oft auch die besten. Deshalb sollte eine Kundenanalyse mog-
lichst rational und systematisch erfolgen. Im Kapitel ABC-Analyse wurde
bereits ein Konzept vorgestellt, wie eine Kundenkategorisierung vorgenom-
men werden kann. Im Kapitel , Wirtschaftlichkeitsanalysen* wird ebenfalls
darauf eingegangen.

Kundentypen

Der Kunde macht es einem ja wirklich nicht leicht: Denn selbst wenn man ganz
enge Kundensegmente ausgewahlt hat (zB 40-jahrige Manner, Akademiker,
wohnhaft in der Wiener StraBe und Umgebung), kénnen die Kunden noch
immer nicht Gber einen Kamm geschert werden.

Unter ihnen wird es Impulsivkdufer geben, die sofort handeln, ohne viel
nachzudenken, aber genauso Wobhliiberlegte, die sich jede Kaufentscheidung
hundert Mal Gberlegen.

Eine Méglichkeit, Kundentypen einzuteilen, hat Everett Rogers gefunden. Er
unterteilt die Kunden in , early adopters”, ,, majority” und ,laggards".

Early Adopters (= friilhe Anwender) sind Personen, die stets am Puls der Zeit
leben und jedes neue Produkt als erste besitzen und meistens auch stolz
préasentieren wollen. Um ihre Neugierde und/oder ihr Prestigedenken zu
befriedigen, nehmen sie auch in Kauf, dass ein Produkt noch unausgereift,
fehlerhaft und oft schon wenige Wochen, nachdem sie es gekauft haben,
bereits um den halben Preis zu erwerben ist.

Sicher kennen auch Sie Personen, die ein Handy, einen Flatscreen, ein MDA,
ein GPS, ein Hybridauto u.v.m. bereits besessen haben, als andere diese
Begriffe noch nicht einmal korrekt aussprechen haben konnten.

Insbesondere die Hightech Industrie liebt die Early Adopters aus oben
erwdhnten Grinden. Zudem kann man annehmen, dass Early Adopters eher
extrovertierte Typen sind und daher auch gern und viel dariiber erzéhlen, wie
toll das eben erstandene Produkt ist. Sie sorgen somit fir die beste Mund-
propaganda und sind Meinungsbildner.

i .ﬂ
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Ganz gegenteilig agieren die Laggards (= die Nachziigler). Diese tiberlegen
sich vermutlich noch immer, ob sie ihr erstes Handy erstehen sollen und wédgen
immer wieder die Vor- und Nachteile ab.

Dazwischen stehen die Gruppen Early Majority (frihe Mehrheit) und Late
Majority (spate Mehrheit, die erst dann zugreift, wenn fast alle anderen ein
Produkt auch schon haben).

2,5%

Early Adopters

i 13,5%

Early Majority,

34%

Late Majority

34%

Innovators

Laggards

Fur das Marketing bedeutet das Folgendes: Je innovativer ein Produkt ist,
umso mehr muss man die Early Adopters ausfindig machen, und fiir sich
gewinnen. Dazu geeignet sind MaRnahmen, die diesen einen ganz speziellen
Status verleihen (zB Premium-Kunden, die vor allen anderen lber neueste
Entwicklungen informiert werden, zu Erstprasentationen eingeladen werden

etc.).

Ist ein Produkt bereits langer am Markt und sind alle Kinderkrankheiten
beseitigt, dann kann man gezielt die eher zégernden Kundentypen (Majo-
rities) ansprechen. Diesen kann die Botschaft mitgegeben werden, dass sie
ein verlassliches und bereits bewahrtes Produkt kaufen.

Ob es sich auszahlt, auch fur die Laggards eigene Strategien zu entwickeln,
darf bezweifelt werden.
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Customer Relationship Management (CRM)
bzw. Kundenbeziehungs-Management

Haben Sie von lhrem Versicherungsbetreuer oder von einem Hotel, in dem
Sie lhren Urlaub verbracht haben, vielleicht schon einmal ein Gllickwunsch-
schreiben zu Ihrem Geburtstag bekommen (wdhrend Ihr bester Freund auf
lhren Geburtstag glatt vergessen hat)?

Dann sind Sie ,, Opfer* eines CRM-Systems geworden. Dieses Geburtstags-
schreiben ist eines der Instrumente zur Kundenbindung.

Wie der Begriff bereits verrit, geht es hier darum, die Beziehung zu den
Kunden so zu gestalten, dass einmal gewonnene Kunden dem Unternehmen
moglichst lange die Treue halten.

Dass Kundenbeziehungen zu pflegen sind, klingt jetzt vielleicht wie das
1 x 1 der Wirtschaftswelt — tatsachlich verhalt es sich jedoch haufig voll-
kommen anders. Es ist zwar irrational, aber im tdglichen Wirtschaftsleben
immer wieder zu beobachten, dass Kunden, die mitimmensen Anstrengungen
endlich fir das Unternehmen gewonnen werden konnten, in dem Moment
uninteressant werden, sobald sie auf der Kundenliste stehen.

Dieses Verhalten trifft auf einzelne Verkdufer zu, es gehért jedoch auch zur
Kultur ganzer Unternehmen, dass bestehende Kunden - salopp formuliert
- als ,abgehaktes” Erfolgserlebnis gesehen werden. Das ist rational schwer
erklarbar, da es offensichtlich ist, dass es viel weniger Aufwand bedarf, einen
Kunden zu halten, als einen neuen Kunden zu gewinnen.

Herr Kasko ist Versicherungsbetreuer. Um einen neuen Kunden zu gewinnen,
muss er

w dutzende Telefonate fiihren, um einen ersten Gesprdchstermin zu
bekommen

= sich im Gesprédchstermin selbst prdsentieren und Vertrauen zum Kun-
den aufbauen

w das Unternehmen und das Produkt von Grund auf erkldren

w die Daten des Kunden aufnehmen und seine Bedlirfnisse ausfiihrlich
erkunden

w darauf basierend ein passendes Angebot erstellen

w dieses in einem Folgetermin prdsentieren und hoffentlich zu einem
Kaufabschluss zu bringen

= ob letzteres gelingen kann, ist fraglich, weil sich der Neukunde nattir-
lich auch nach alternativen Angeboten umschaut.

P Wad
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Um einen bestehenden Kunden zu halten,

w geniigt oft ein routinemaBiger jéhrlicher Besuch, bei dem die Kunden-
daten aktualisiert werden

w und bei dieser Gelegenheit ein neues Produkt vorzustellen, fiir das
man einen Stammkundenrabatt anbieten kann.

Betrachtet man CRM (Customer Relationship Management) umfassender,
konnen folgende Phasen unterschieden werden:

1. Kundenidentifikation

Mégliche Kunden miissen erfasst bzw. aus einer Datenbank herausgefiltert
werden.

Dabei bedient man sich heute meist ausgekliigelter EDV-Systeme, die auch
komplexe Filterfunktionen erméglichen. Die Ergebnisse konnen allerdings
nur so gut sein, wie es die Daten sind, die darin gespeichert werden. Dem-
entsprechend wichtig ist es, mdglichst viele Informationen tiber bestehende
oder potenzielle Kunden in die Datenbank aufzunehmen. Das kénnen bei-
spielsweise sein:

= Adresse, Telefonnummer, e-mail-account
w Kiufe oder Anfragen, die in der Vergangenheit getatigt wurden

m Reklamationen

i

Notizen tber die einzelne Gespriche, die mit dem Kunden geflhrt
wurden (seine Interessen, Hobbies etc.)

w Geburtsdaten und Familienverhéltnisse

und vieles mehr
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Der gldserne Konsument

Es gibt professionelle Unternehmen und Verlage, die 6ffentlich zugangliches
Datenmaterial zum Kauf anbieten. Manchmal sind die kaufbaren Informati-
onen Uber jeden einzelnen von uns so umfangreich, dass dies datenschutz-
rechtlich bedenkliche AusmaBe annehmen kann. Méglich ist dies u.a. des-
wegen, weil heute beispielsweise viele im Internet ihre Spuren hinterlassen,
die gute Riickschliisse auf die jeweiligen Interessen zulassen. Einige Beispiele
dazu:

= Kreditkarte: Wer mit Kreditkarte bezahlt, lasst mit jedem Kauf Schlisse
auf weitere Kaufpraferenzen zu.

= Suchmaschinen: Jeder Suchbegriff, der eingetippt wird, kann einen
Hinweis auf ein Produkt geben, das man eventuell irgendwann erwer-
ben will.

= Versteigerungsborsen im Internet: Wer im Internet mitsteigert, gibt
ebenfalls Kaufpréaferenzen preis.

= Online-Buchhandel: Wer hier einmal ein Buch gekauft — oder sich auch
nur dafiir interessiert hat — wird entsprechend registriert und beim
nédchsten Zugriff bereits mit spezifischen Angeboten versorgt.

w Handy / GPS: Hier wird man sogar aus dem Weltall verfolgbar. The-
oretisch kdnnte jeder Schritt, der mit einem eingeschalteten Handy
gemacht wird, nachverfolgt und gespeichert werden.

Ermoglicht wird die enorme Ansammlung der Daten durch immer groRere
Speichermdglichkeiten (Terrabytes) und durch Software-Programme, die diese
verwalten und auswerten kénnen. Beides ermdglicht letztendlich auch, dass
sogar alle geflihrten Telefonate tiber Jahre hinweg gespeichert und analysiert
werden kénnen.

Jetzt muss man sich nur noch vorstellen, welche Informationsfiille mog-
lich wére, wenn alle diese Daten in einer einzigen Datenbank vereint und
entsprechend ausgewertet wiirden. Die Auswertenden wiirden bald mehr
uber die Bedirfnisse und das spezifische Kundenverhalten wissen, als der
Untersuchte selbst.

Kein Wunder, dass solche Daten eine Goldmine fir jene darstellen, die ihre
Produkte gezielt verkaufen wollen — daher auch der Begriff , Datamining".

Kein Wunder allerdings auch, wenn einem als , gldsernen Konsumenten*
dabei nicht mehr sehr wohl ist. Willkommen in der Welt von ,,Big Brother"
(sieche Orwell's Bestseller ,,1984").
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Geomarketing

Eine moglichst genaue Zielgruppenansprache bietet das so genannte Geo-
marketing.

Nehmen wir an, ein Zeitungsverlag mochte in einer GroBstadt wie Wien ein
neues, exklusives Magazin auf dem Markt bringen. Zielgruppe sind , die Beispiel "~ \;M
oberen Zehntausend”. Das bedeutet, die anderen 1.990.000 Wiener inte-

ressieren den Zeitungsverlag nicht. Diesen ein Gratis-Ansichtsexemplar zu

senden, wire hinausgeworfenes Geld.

Institute, die sich mit dem Thema Geomarketing beschaftigen, kénnen dem
Zeitungsverlag jene Bezirke und StraBen, und eventuell sogar Hauser in Wien
nennen, in denen die oberen Zehntausend beheimatet sind. Diese kdnnen
dann gezielt mit Marketingaktivititen angesprochen werden.

2. Kundengewinnung

Viele Daten iber einen Kunden zu haben, bedeutet noch lange nicht, den
Kunden bereits gewonnen zu haben. Dazu gilt es, die Palette der Marke-
ting-Instrumente, die bereits besprochen wurden und die in den weiteren
Kapiteln noch behandelt werden, geschickt zu kombinieren und einzusetzen
(zB Produktpolitik, Preispolitik, Verkaufstechnik etc.).

3.Kundenbindung

Im Laufe der Jahre ist viel Phantasie entwickelt worden, um so genannte
Kundenbindungsinstrumente zu entwickeln. Bekannte Beispiele dafir sind
Kundenkarten aller Art (Clubkarten, Einkaufskarten, Bonuskarten), die vielerlei
Vorteile bieten, etwa:

w Stammkundenrabatte

w Pramien, die gutgeschrieben werden, wenn eine gewisse Umsatzhdhe
erreicht wird

w bevorzugte Behandlung (zB keine Wartezeiten)
= Geschenke (Geburtstag, Weihnachten)

w Einladungen zu Firmenfeiern

= Gratisfliige (Flugmeilen)

=Y
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Beschwerdemanagement

Um Kunden binden zu kénnen, wird es manchmal auch notwendig sein,
enttduschte Kunden wieder mit dem Unternehmen ,zu verséhnen“. Diese
Gabe ist allerdings nur wenigen Mitarbeitern gegeben. Wer ldsst sich schon
gerne anjammern oder gar zornig beschimpfen, wenn etwas schief gelau-
fen ist? Dabei liegt es auf der Hand, welche Chancen die Beschwerde eines
Kunden bieten kann:

= Wichtiges Feedback, was man in Zukunft besser machen sollte. (Unter-
nehmensberater verlangen fiir solche Informationen schwindelerregend
hohe Honorare.)

= Die Moglichkeit, einen treuen und zufriedenen Kunden zu bekommen,
wenn dessen Beschwerde ernst genommen und eine befriedigende
Lésung herbeigefiihrt wurde.

w Genau diese Kunden, deren Malheur freundlich und grofRzu-
gig behoben wurde, sind es, die dann in Folge die beste Wer-
bung machen, die es liberhaupt gibt: eine gute Mundpropaganda.

Nicht zuletzt verhindert eine erfolgreich behandelte Beschwerde das Entstehen
eines moglichen groBeren Schadens, den eine schlechte Mundpropaganda
auslésen kann. Enttauschte Kunden sind hier bekanntlich sehr aktiv.

Cross Selling

Haben Sie lhr Auto bei der Versicherungsgesellschaft A, das Haus bei der
Gesellschaft B versichert und eine Lebensversicherung bei der Gesellschaft
C abgeschlossen?

Auf der anderen Seite ist es lhnen vielleicht schon passiert, dass Sie eigentlich
nur schnell eine Skiunterwische kaufen wollten, und dann das Geschaft mit
einem neuen Anorak, dazu passender Haube und neuen Skiern verlassen
haben.

Im letzteren Fall sind Sie einem Kinstler des Cross Selling in die Hande gefal-
len. Darunter ist zu verstehen, dass Kunden, die bereits ein Produkt des
Unternehmens gekauft haben, weitere Produkte angepriesen werden.

Fur Unternehmen ist es in jedem Fall eine lohnende Politik, das so genannte
Vollkundenprinzip anzustreben, und die gesamte Marketingstrategie danach
auszurichten. Fiir das Beispiel der Versicherung wiirde das bedeuten, dass ein
Kunde samtliche Versicherungsvertrage bei einer Gesellschaft abschlieft.

] ;W“JA :_ ,\?’f
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4. Kundenriickgewinnung

Ist ein Kunde abhanden gekommen und zur Konkurrenz abgewandert, sollte
eine Analyse der Beweggriinde erfolgen. Die Griinde kénnen rationaler und
emotionaler Natur sein:

w Rationale Griinde: die Konkurrenz bietet ein besseres Produkt an
(hohere Qualitat, glinstigerer Preis, schnellere Zustellung etc).
Ist ein Kunde zu diesem Schluss gekommen, dann wird es schwierig
bis unméglich sein, ihn zur Rickkehr zu bewegen — auBer man kann
ihm ein wirklich konkurrenzfédhiges Angebot machen.

w Emotionale Griinde: Der Kunde ist vom Unternehmen oder vom Ver-
kdufer enttduscht. In diesem Fall bestehen méglicherweise gute Chan-
cen, den Kunden wieder zurlick zu gewinnen. Das ,Fremdgehen”
kénnte ja vielleicht nur ein Signal des Kunden gewesen sein, dass man
sich wieder mehr um ihn kiimmern soll.

Damit haben wir uns sehr intensiv mit dem ,,Phdnomen Kunde" auseinan-
dergesetzt. Wie die Wiinsche, Bedirfnisse und Angste eines Kunden gezielt
erforscht werden konnen, widmet sich das folgende Kapitel zum Thema
+Marktforschung".
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Lernziele

» Ziele und Bereiche
der Marktforschung

120

3. MARKTFORSCHUNG

Lernziele:
» Ziele und Bereiche der Marktforschung erldutern kénnen.
» Phasen (Ablauf) der Marktforschung erldutern kénnen.

» Die Begriffe , primdre Marktforschung" und , sekundare
Marktforschung* erldutern kénnen.

» Die Methoden der primdren Marktforschung , Befragung®,
»Beobachtung” und , Test" erldutern kénnen.

» Die Qualitdtskriterien , Validitat", , Reliabilitit”, , Objektivitdt"
der Marktforschung erldutern kénnen.

» Den Begriff , Stichprobe " erldutern kénnen.
» Grenzen und Probleme der Marktforschung erldutern kénnen.

» Faktoren zur Wettbewerbsanalyse erldutern kénnen.

Will man am Markt Produkte platzieren, sollte dieser zuerst griindlich erforscht
werden. Wer dies unterldsst, und sich auf sein Gesplir verlasst, muss schon
einiges Gliick haben, um erfolgreich zu sein.

Produkteinfiihrungen kénnen schnell scheitern, weil

w sie auf iberhaupt kein Interesse stoBen, weil es einfach keinen Bedarf
danach gibt

w sie zu teuer, aber vielleicht auch zu billig sind
w das Design zu grell oder zu unauffillig ist
w die Werbung zu provokant oder zu langweilig ist.
Je besser der Markt erforscht ist, umso zielgerichteter kdnnen darauf basierend

die weiteren Marketingaktivitaten (Produktpolitik, Werbung etc.) geplant
und umgesetzt werden.

Zu erforschen sind insbesondere folgende zwei Komponenten, die den Markt
ausmachen:

= die Kunden (, Kénig Kunde")

w der Wettbewerb (= Konkurrenz, Mitbewerber)

Aber auch der sog. Beschaffungsmarkt sollte immer wieder erforscht wer-
den. Darunter sind der Arbeitsmarkt, die Lieferanten, der Rohstoffmarkt zu
verstehen.
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Pizzeria Bossi: Frau Bossi erforscht den Markt

NIiE-p

Nach langen Diskussionen haben sich Herr und Frau Bossi sowie Herr Salz

auf die gewagte Farbe pink fiir die Pizzasauce geeinigt. Als ,Mann der Tat" ’;DSS;‘
mdchte Herr Bossi, der alle Vorbehalte, die er frither gehabt hat, bereits S b
aus seinem Kopf verbannt hat, nun nicht mehr lange fackeln. Er méchte ab
sofort in seiner Pizzeria alle Pizzas pink einfdrben. Den Gdsten wird es auch
gefallen, da ist er sich mittlerweile sicher. Und der eine oder andere, dem
es nicht geféllt, der hat eben Pech gehabt, lautet ab sofort Herrn Bossi's
Devise.

Frau Bossi steigt allerdings auf die Bremse — und das, obwohl sie selbst
die Farbe pink vorgeschlagen hat, wie ihr Mann ihr vorhélt. Sie kann ihn
dennoch davon lberreden, zuerst einen kleinen Pilotversuch zu starten,
um zu erheben, ob ,pink” tatsdchlich mehr Nutzen bringt, als es an Scha-
den anrichten kann. Dazu sollen 120 Stammgdste zu einem ganz beson-
deren Pizzaessen eingeladen und danach gezielt befragt werden. Herrn
Bossi wiirde es reichen, wenn er 10 seiner treuesten Gdste befragen wiirde.
Frau Bossi kann ihn allerdings davon (iberzeugen, dass dies eindeutig zu
wenige wéren, um eine wirklich fundierte Aussage zu bekommen. AufBer-
dem wdren diese Gdste alle (iber 50 Jahre alt und somit nicht wirklich
reprdsentativ. Sie einigen sich schlieBlich auf 80 Personen. Bei der Auswahl/
der Gdste achten sie darauf, dass alle Altersgruppen vertreten sind. Da die
beiden ohnehin ein hdheres Preisniveau anstreben, laden sie nur Leute ein,
die eher liber ein gehobenes Einkommen verfiigen.

Nachdem Frau Bossi ihren Mann schon so weit gebracht hat, steht ihr eine
weitere delikate Aufgabe bevor. Sie muss Herrn Bossi dazu bringen, bei
dieser Erhebung nicht selbst involviert zu sein. Sie weill genau, wie eine
Befragung durch Herrn Bossi aussehen wiirde. Mit seinem ihm angebore-
nen Charme wiirde er ungefdhr folgende Fragen stellen:

w \Was meinst Du: Ist das nicht einmal ganz etwas anderes? Nicht stin-
dig das gleiche fade Rot, das man auf der ganzen Welt bekommen
kann?

Gdste, die diese Frage nicht sofort mit einem begeisterten ,, Schmeckt wirk-
lich toll” quittieren, wiirden sich unmittelbar der Gefahr aussetzen, von
Herrn Bossi als konservativ abgekanzelt zu werden. AuBBerdem weil3 sie,
dass die Gdste — alleine um Herrn Bossi etwas vermeintlich Gutes tun zu
wollen - die Idee in héchsten Ténen loben wiirden (egal, was sie sich wirk-
lich dabei denken).

Nachdem Frau Bossi das Bravourstiick gelungen ist, Herrn Bossi tatsdchlich
zum Fernbleiben zu tiberreden, entwirft sie einen Fragebogen. Auf diesem
sollen die Versuchspersonen (= die Probanden) ihren ersten Eindruck beim
Anblick der PinkPizza festhalten. Nachdem sie die Pizza gegessen haben,
sollen sie ihr Urteil tiber den Geschmack der PinkPizza abgeben.

121
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AuBerdem plant Frau Bossi, dass die Gdste auch eine Pizza mit roter
Sauce kosten sollen. Diese unterscheidet sich nur durch das Weglassen der
Lebensmittelfarbe von der PinkPizza. Die Versuchspersonen sollen dann
beurteilen, welche Pizza ihnen besser schmeckt (obwohl es, objektiv gese-
hen, keinen Geschmacksunterschied geben kann).

In weiterer Folge sollen die Versuchspersonen dann angeben, wie viel sie
fiir eine PinkPizza bezahlen wiirden. Das ist fiir Frau Bossi die tatsdchli-
che Nagelprobe: Denn etwas gut und interessant zu finden, ist eine Sache
- Geld dafiir auszugeben, jedoch eine véllig andere.

Zuletzt méchte Frau Bossi noch herausfinden, ob die Versuchspersonen
daran interessiert sind, die PinkSauce auch daheim am eigenen Herd zu
verwenden und wie viel sie bereit wéren, dafiir zu bezahlen.

Ihr Erhebungsbogen hat folgendes Aussehen:

_:‘ { {4 f;:Y
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Sehr geehrte Teilnehmerinnen!

Wir danken Ihnen, dass Sie sich Zeit genommen haben und an unserer
Studie mitwirken.

Bitte fiillen Sie alle Antwortkategorien vollstindig aus — die Daten werden
selbstverstandlich anonym ausgewertet.

DATEN zu IHRER PERSON: Geschlecht:
A
s we:bhch o
bis 20 Jahre o | "
D195 Iahta o Ihre héchste abgeschlossene Ausbildung:
26-30 Jahre o b 2 . D
31-35 Jahre 0 Matura / Abitur | O
36-40Jahre | O 'fAbgéiﬁc'hldsSéné} Studum | O
4145 Jahre | O Sonstiges: o

Was war Ihr erster Eindruck, als Sie die PinkPizza gesehen haben?
(bitte beschreiben Sie in 1-3 Sdtzen)

Bitte beurteilen Sie Ihren Ersteindruck nach folgenden Kategorien:

interessant | O | O | O | O |uninteressant
fabpe't_ifli\ch' = 0 | O e |l d Unappettthch -
zeitgemd8 | O | O | O | O |nichtzeitgema

Welche Note (Schulnotensystem) wiirden Sie dem Geschmack der PinkPizza
geben? (1 = sehr gut / 5 = nicht geniigend): .........c..c.ccccomenvivuiiiiiisinnnn,
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Wie beurteilen Sie die PinkPizza im Vergleich zur Pizza mit roter Sauce?

viel besser O
besser ]
gleich gut @)
schlechter O

O

viel schlechter

Waren Sie bereit, fiir eine PinkPizza mehr zu bezahlen als fiir eine normale

Pizza?
Ja @
Nein O

Wenn ja, um wie viel mehr?

............. Euro

Bereiten Sie auch zu Hause Pizzagerichte oder Pastas zu?

Ja O
Nein @]

Falls ja, haben Sie Interesse an einer PinkSauce fiir Pizzas oder Pastas zum

Selbermachen?
Ja ©
Nein @)

Welche Anspriiche stellen Sie an eine PinkSauce, wenn Sie diese selber
verwenden? (beziiglich Qualitat, Preis, Verpackung etc.)

Wir bedanken uns sehr herzlich fiir lhre Mitarbeit!

£ASY
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Die Befragung der Gdste wird durchgefiihrt — und wird in jeder Hinsicht ein
toller Erfolg. Erstens fiihlen sich die Stammgéste geehrt, weil sie um ihre
Meinung gebeten wurden, zweitens hat diese Befragung hoch interessante
Ergebnisse gebracht, wie Frau Bossi

w nach Eingabe der Daten in ein von Herrn Salz eigens angefertigtes
Excel-Sheet

w sowie nach dessen Auswertung und Interpretation.

sehen kann.

Die Zusammenfassung der Ergebnisse ergibt folgendes Bild:

w Der Ersteindruck ist iberwiegend skeptisch. Einige fiihlten sich sogar
etwas abgestofSen. Das traf insbesondere auf Personen (iber 45 Jahre
zu. Bei manchen wurde jedoch die Neugierde in so hohem Ausmal3
geweckt, dass sie es kaum erwarten konnten, eine Kostprobe zu bekom-
men. Das war besonders bei den 20— 40jdhrigen Mannern der Fall. Bei
den Frauen konnte sich keine eindeutige Tendenz erkennen lassen.

w Daf(ir ist das Urteil iiber den Geschmack der Pizzas eindeutig positiv
ausgefallen. Fast alle (93 %) zeigen sich begeistert.

w 70% finden die PinkPizza deutlich besser als die rote Pizza (obwohl
gar kein Geschmacksunterschied besteht). Dafiir wdren sie auch bereit,
um durchschnittlich 2 Euro mehr zu bezahlen.

w 35% wiirden auch eine PinkSauce kaufen wollen. Das sind fast alle,
die angegeben haben, dass sie auch selbst zu Hause manchmal Pizzas
backen oder Pastas zubereiten.

Aus der genaueren Analyse der Daten zieht Frau Bossi folgende Schliisse
fir die gezielte Kundenansprache: Zielgruppe sind Géste, die

m zwischen 25 und 40 Jahre alt sind
e einkommensstark

w zum Kundentyp , Early Adopter” gehéren und mit den PinkPizzas
ihr Bedirfnis nach Sozialkontakt und sozialer Anerkennung erftillen
kénnen.

FASY
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Phasen der Marktforschung

> Phasen der Im Zuge einer Marktforschung werden folgende Phasen unterschieden:
Marktforschung
1. Definition des Problems

-, Ist pink eine gute Farbe fiir (Pizza)Saucen?"

2. Auswahl und Durchfiihrung der Erhebungsmethode
- Befragung, Test, Beobachtung

3. Auswertung

4. Interpretation

Quellen, Verfahren und Instrumente der Marktforschung

> primére Frau Bossi hat das Instrument des Tests mit einer anschlieBenden Befragung
Marktforschung der Teilnehmer (= Probanden) verwendet.
und sekundére
Marktforschung

Frau Bossi hétte es sich allerdings auch einfacher machen und sich anderer
Verfahren bedienen konnen. Sie hatte beispielsweise eine Recherche

w in der Fachliteratur
w in Fachzeitschriften

w im Internet

durchfiihren kdnnen. Vielleicht hat es ja bereits schon irgendwo auf der Welt
Untersuchungen genau zu diesem Thema — oder einem dhnlich gelagerten
Problem - gegeben.

Insbesondere seit es das Internet gibt, ist es sehr wahrscheinlich, dass man
Untersuchungen finden kann, die zur Akzeptanz der Farbe pink im Allgemei-
nen und wahrscheinlich sogar zur Verwendung dieser Farbe bei Lebensmitteln
(zB bei Getrdnken) durchgeflihrt wurden. Daraus kdnnte man sogar erste
Schlisse ziehen, wie es um die Akzeptanz der Farbe pink auf Pizzas steht.

Allerdings stellt sich dann gleich wieder die Frage: Sind die gefundenen Ergeb-
nisse auch aussagekréftig? Kann man beispielsweise auf einen Erfolg der
PinkSauce fur Pizzas in Europa schliefen, wenn in Japan eine PinkSauce fir
Kugelfische Furore macht?

Diese Art der Marktforschung, bei der man bestehende Literatur oder andere
Studien analysiert, wird Sekundarforschung genannt. Erhebungen, die man
selber durchflihrt, werden als Primarforschung bezeichnet (= Verfahren der
Marktforschung).
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Bei den primdren Marktforschungsverfahren kénnen folgende Verfahren
gewdhlt werden:

= Beobachtung: Es wird — entweder offen oder verdeckt — beobachtet,
wie sich die Probanden verhalten (zeigen sie sich begeistert, bestellen
sie ofters, gibt es Beschwerden etc.)

w Befragung: Diese kann ausschlieBlich schriftlich oder mindlich (mit
Interviewer) erfolgen. In beiden Fallen wird ein schriftlicher Fragebogen
verwendet werden, der

Offene Fragen: (Wie beurteilen Sie die Farbe grellgriin fiir eine Limou-
sine?) und / oder

Geschlossene Fragen: (Wiirden Sie fiir eine Limousine entweder die
Farbe rot oder grellgriin bevorzugen?)

w Test: Hier wird den Probanden die Moglichkeit gegeben, ein Produkt
zu probieren. Im Anschluss daran werden Sie mittels Befragung um
ein Urteil gebeten.

Auswertung

Die erhobenen Daten und die gegebenen Antworten werden elektronisch
erfasst und im Anschluss daran ausgewertet. Bei einfachen Erhebungen kann
man dazu ein Excel-Sheet verwenden. Dies wére beispielsweise ausreichend,
um eine Teilnehmer-Auswertung zu erstellen und ein paar Werte daraus zu
errechnen, wie zB: , Wie viel Prozent der Teilnehmer haben die PinkSauce
mit sehr gut beurteilt?"

Will man jedoch zB errechnen,

= wie Personen, die unter 30 Jahre sind, ein Einkommen von maximal
2.000 Euro und keine Kinder haben, die PinkSauce im Vergleich zu

= Personen, die dlter als 60 Jahre, zuckerkrank sind, und mehr als 12
Enkelkinder haben,

beurteilen, dann wird eine Excel-Kalkulation dazu kaum mehr ausreichen. Um
solche so genannte Kreuztabellen und komplexe Auswertungen zu erstellen,
bedient man sich besser einer extra daftr entwickelter Software (zB SPSS)
sowie eines professionellen Marktforschungsinstituts.

business
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Die ausgewerteten Ergebnisse liegen in der Grundversion meist in Tabellen-
form vor, und werden in weiterer Folge durch aussagekraftige Grafiken ver-
anschaulicht. Dabei kdnnen folgende Darstellungsformen verwendet werden:

Balkendiagramm Liniendiagrammw Tortendiagramm

Interpretation der Ergebnisse

Aus den ausgewerteten Befragungsergebnissen miissen dann noch —im Zuge
der Interpretation - die richtigen Schllsse gezogen werden.

Auch bei der Interpretation sind die allgemeinen Qualitatskriterien der Markt-
forschung (Validitat, Reliabilitdt und Objektivitdt) zu beachten, ansonsten ist
unter Umstdnden der gesamte vorher betriebene Aufwand obsolet.

Selbst bei sehr aufwandigen Marktforschungen mit mehreren tausenden
ProbandInnen kénnen Fehler in der letzten Phase — der Interpretation — pas-
sieren und zu Fehleinschatzungen flihren.

Dazu wieder unser Beispiel:

Beispiel - I
. B Was kann man daraus schlieBen, wenn 33 % der Befragten die PinkPizza mit
. Schaut scheuBllich aus” beurteilen? Personen, die dem Projekt , PinkPizza "
positiv gegenliber stehen, werden das Ergebnis so interpretieren: , Nur jeder
Dritte hat die PinkSauce eindeutig negativ beurteilt. Das ldsst auf eine her-
vorragende Akzeptanz schliefien. *

Personen, die das Projekt von Anfang an eher kritisch gesehen haben, kénn-
ten schlieBen: , Ein Drittel der Teilnehmerinnen haben die PinkPizza fiirch-
terlich bewertet. Daher ist ein Absturz vorprogrammiert.”

Aus diesem Beispiel ist also gut ersichtlich, dass man aus Statistiken oft genau
das herauslesen kann, was man selbst gerade bestatigt haben mochte.

Wer Diskussionen unter Politikern verfolgt, wird sehen, dass diese wahre
Kinstler darin sind, aus Markt- und Meinungsforschungen genau jene
Schlussfolgerung zu ziehen, die ihnen gerade opportun ist.

A
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Kriterien fur die Marktforschung

Frau Bossi hat bereits eine sehr aufwindige Form der Marktforschung betrie-
ben (= Experiment mit anschlieBender Befragung). Dabei hat sie bereits Vieles
beachtet, was bei der Durchfihrung einer Marktforschung entscheidend ist,
um tatséchlich relevante Aussagen zu bekommen. Sie hat darauf Bedacht
genommen, den grundsatzlichen Hauptkriterien — Validitat, Reliabilitat und
Obijektivitat — zu entsprechen.

Validitat

Unter Validitit versteht man, dass tatsichlich das gemessen wird, was auch
wirklich gemessen werden soll (was das Erhebungsziel ist).

Damit dieses Kriterium erfUllt wird, kommt es unter anderem auf eine genaue
Fragestellung an. Um dies zu demonstrieren, sollen zwei Fragen angefihrt
werden, die nicht zu einem validen Ergebnis gefiihrt hatten:

w Essen Sie gerne Pizza?

w Tragen Sie gerne rosa Kleidung?

Beide Fragen sind fiir das Erhebungsziel , Wird eine pinkfarbene Pizza von den
Kunden gut angenommen?" deshalb nicht geeignet, da man nicht zwingend
davon ausgehen kann, dass

= jemand, der gerne Pizza isst, auch gerne pinkfarbene Pizzas essen
will
w jemand der gerne rosa Kleidung tragt, auch gerne PinkPizzas isst.

Genauso gut konnte es sein, dass jemand, dem rosa Kleidung ein Greuel
ist, gerne pinkfarbene Pizzas essen wirde.

Wirklich valide Fragestellungen zu entwickeln, ist gar nicht so einfach und
bedarf einiger Ubung. Dies gilt tibrigens nicht nur fir die Marktforschung,
sondern auch fiir das tigliche Leben, wie folgende Beispiele zeigen sollen:

w Darf ich Sie auf einen Drink einladen?" Folgt darauf ein ,Ja", dann
kann man nicht zwingend davon ausgehen, dass der/die Eingeladene
auch weitergehenden Angeboten nicht abgeneigt ist.

w Ein ,Ja" auf die Frage ,Bist Du gliicklich?*, muss nicht bedeuten,
dass die Antwortende gliicklich ist, weil sie mit dem Fragesteller ver-
heiratet ist.

ASY
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» Reliabilitit
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= Ein ,Ja" auf die Frage , Gefdllt Dir dieser Schmuck in der Auslage?",
heifit auch noch lange nicht, dass der Gefragte diesen auch gleich zum
Geschenk machen mdchte — oder vice versa: dass die Befragte den
Schmuck auch tragen wiirde.

Kommunikationsprobleme sowohl im beruflichen als auch im privaten Leben
haben ihre Ursache oft in nicht validen Fragestellungen. Diese werden durch
so genannte Suggestivfragen noch gefordert.

Unter Suggestivfrage ist zu verstehen, dass eine Frage bereits so gestellt
wird, dass die erwiinschte Antwort darauf, fast zwingend vorgegeben ist.
Beispiele fir Suggestivfragen:

= Sind Sie auch — wie alle bereits vor Ihnen Befragten — der Meinung,
dass jemand, der keine pinkfarbenen Pizzas mag, Neuem prinzipiell
unaufgeschlossen gegeniiber steht?

w Findest Du nicht auch, dass das Fischgericht, mit dem ich mich jetzt
deshalb stundenlang geplagt habe, um Dir eine Freude zu machen,
heute besonders gut gelungen ist?

Im Beispiel hat Frau Bossi eine entscheidende Frage gestellt: , Wie viel wiren
Sie bereit, fur eine PinkPizza zu bezahlen?*.

Diese Frage ist deshalb besonders wichtig, da ein entscheidender Unterschied
darin besteht, ob einem etwas gefallt (Bedlrfnis), oder ob man auch tatsach-
lich Geld dafiir ausgeben wiirde (Bedarf).

Reliabilitat (Zuverladssigkeit)

Unter dem Begriff Reliabilitat ist zu verstehen, dass man sich in hohem Aus-
maf darauf verlassen kann, dass ein erzieltes Ergebnis auch tatsdchlich der
Wahrheit (= der Realitédt) entspricht.

Im Fall der PinkPizzas bedeutet das, dass aus den Ergebnissen abgeleitet
werden kann, dass auch andere Personen, als jene achtzig, die am Test teil-
genommen haben, die PinkPizza gut finden werden - und vor allem auch
kaufen werden.
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Faktoren, die die Reliabiliat einer Erhebung beeinflussen, sind:

w GroRe der Stichprobe (auf Englisch: sample) » Stichprobe
Darunter versteht man jene Anzahl an Probanden, die an einer Erhe-
bung teilnehmen. Das beriihmte , Ein-Personen-Sample” —man befragt
sich selbst — wird kaum reliable Aussagen bringen kdnnen.

= Qualitit der Stichprobe
Darunter sind jene Kriterien zu verstehen, nach denen die zu befragenden
Personen ausgewahlt werden. Die gewéhlte Stichprobe soll einen reprad-
sentativen Ausschnitt jener Personen darstellen, die Zielgruppe des
Produkts sind. Will man wissen, welcher Jugendradiosender gerade die
beste Musik spielt, sollte man die Interviews nicht im Pensionistenheim,
sondern eher an Schulen und Universitaten durchfihren.

Objektivitit

Unter Objektivitit ist zu verstehen, dass das gleiche Ergebnis auch dann > Objektivitit
sustande kommen wiirde, wenn andere Personen die Erhebung durchge-

fuhrt hitten. Dieses Kriterium ist besonders schwer zu erfillen, da die Befra-

gungsergebnisse letztendlich auch interpretiert werden miissen. Und bei der

Interpretation sind gemaB der Frage ,Ist das Glas halbvoll oder halbleer?”

verschiedene Sichtweisen moglich.

Ein objektives Ergebnis zu bekommen, ist dann besonders schwer, wenn
handfeste Interessen hinter einer Untersuchung stehen. Damit ist gemeint,
dass man ein konkretes Interesse daran hat, dass ein Ergebnis positiv oder
negativ ausfallt.

Bei Herrn Bossi wire das wohl mit Sicherheit der Fall gewesen. Bei ihm ware
die Objektivitat sicherlich nicht im notwendigen Ausmalf vorhanden gewesen.
Deshalb war es richtig, ihn von der Befragung fern zu halten. Ist jedoch Frau
Bossi selbst objektiv genug?

Insofern ist es zur Erfillung der Objektivitat glinstig, wenn die Studie von
Externen durchgefihrt wird, die kein Eigeninteresse an einem bestimmten
Ergebnis haben.

Mit nicht objektiven Studienergebnissen ist man fast taglich konfrontiert. S0
ist in den Medien immer wieder von Studien zu lesen, die das Rauchen oder
Alkohol trinken verharmlosen, die belegen, dass Schokolade essen eigentlich
sehr gesund ist und dass das Autofahren mit dem Klimawandel tiberhaupt
nichts zu tun hat. Bei niherer Recherche kann durchaus herauskommen,
dass Tabak-, Alkohol-, Schokolade- oder Autoproduzenten die Studie in
Auftrag gegeben haben.
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Marketing — Marktforschung

Fehlerquellen in der Marktforschung

In jeder Phase der Marktforschung kénnen entscheidende Fehler gemacht
werden:

w unzureichend genaue Problemdefinition

w falsche Methodenauswahl

ws Fehler bei der Durchfiihrung (zB nicht objektive Interviewer)
= Fehler bei der Dateneingabe und -auswertung

w Fehler bei der Interpretation der Ergebnisse

Wettbewerb

Die zweite wichtige Komponente eines Marktes — den Wettbewerb — gilt es
ebenso zu erforschen. Dieses Thema wurde bereits im Kapitel , Unterneh-
mens- und Umfeldanalyse” ausfiihrlich behandelt.

Nachdem ein Markt erforscht und somit dessen Rahmenbedingungen bekannt
sind, kann an die konkrete Umsetzung eines Marketingprojektes gegangen
werden.

- A ﬁ;:;‘"g’
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4. PRODUKTPOLITIK

Lernziele:

» Den Begriff , Produktpolitik" und mégliche produktpolitische
Strategien erldutern kénnen.

» Die Begriffe , Produktinnovation®, , -variation”,
. -differenzierung” und , -elimination” erldutern kénnen.

» Produktpolitik Den Begriff , Produktlebenszyklus*” erldutern kénnen.

» Den Begriff , Sortimentspolitik bzw. Programmpolitik* erldutern
kénnen.

» Die Begriffe ,Sortimentsbreite” und , Sortimentstiefe” erldutern
kénnen.

» Eine Produktportfolio-Analyse erldutern kénnen.

Der Produktpolitik voranzustellen, sind folgende zwei grundsatzliche Fragen:

= \Wie soll ein Produkt gestaltet sein, damit es den Bedirfnissen der
angepeilten Zielgruppe entspricht?
= \Nie muss das Produkt gestaltet werden, damit es erstens finanzier-

bar ist, und zweitens, sich auch rechnen kann (wirtschaftlich rentabel
ist)?

Beiden grundlegenden Fragen wird sehr oft zu wenig Aufmerksamkeit gewid-
met. Auf der einen Seite werden Produkte gemacht, die einem in erster
Linie selbst gefallen — ob potenzielle Kunden ebenfalls davon entziickt sind,
interessiert vorerst weniger.

Auf der anderen Seite werden von den Unternehmern selbst bzw. einzelnen
Abteilungen oft tiber die MaRen hohe Anspriche an die Qualitat der eigenen
Produkte gesetzt. Diese zu erfilllen, kann dann so teuer kommen, dass kein
Kunde bereit ist, den dafiir erforderlichen, hohen Preis zu bezahlen. , Etwas
weniger Perfektion, dafiir aber leistbarer” kann des Ofteren eine sinnvolle
(weil wirtschaftliche) Handlungsmaxime sein.

In groBeren Unternehmen kommt es immer wieder zu heien Diskussionen
zwischen den Abteilungen Produktion, Marketing, Verkauf und Controlling,
wo genau Uber diese vorher beschriebene Problematik gestritten wird, da
hier oft unterschiedlichste Ansichten aufeinanderprallen.

Natirlich muss ein Produkt auch integraler Bestandteil des gesamten Mar-
keting-Mix sein, und daher mit allen anderen Marketing-MalBnahmen abge-
stimmt werden.
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> produktpolitische
Strategien
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Bei der strategischen Ausrichtung der grundlegenden Produktpolitik haben
Unternehmen mehrere Entscheidungen zu treffen:

= Soll man stets neue, innovative Produkte anbieten oder sich darauf
konzentrieren, moglichst schnell gute und erfolgreiche Ideen zu kopie-
ren?

= Wird Wert auf hohe Qualitat (zu einem entsprechend hohen Preis)
gelegt oder begnigt man sich mit geringerer Qualitat (und kann dafir
preisglinstiger anbieten)?

w Werden moglichst viele Produkte im Sortiment gefihrt oder konzen-
triert man sich auf einige wenige?

w Sollen Zusatzleistungen rund um das Produkt angeboten werden
(wie Lieferung, Montage, Finanzierung 0.A.)?

Innovator oder Adaptor

Es gibt Unternehmen, die dafiir bekannt sind, dass sie stets mit neuen Produk-
tideen aufhorchen lassen und damit die gesamte Branche vor sich hertreiben.
Besonders innovative Unternehmen (= Innovatoren) gibt es in jedem Bereich,
sei es in der Automobilbranche, bei den Erzeugern von Mobiltelefonen, Mikro-
chips oder Uhren. Aber auch bei den Dienstleistern gibt es Unternehmen mit
standig neuen Ideen, wie zB Restaurants mit auBergewdhnlichen Speisekre-
ationen, Hotels mit ausgefallenen Verwéhnangeboten, Versicherungen mit
einzigartigen Zusatzleistungen.

Solche Unternehmen nehmen nicht nur hohe Forschungs- und Entwicklungs-
kosten in Kauf, sondern auch jene Ausgaben, die fiir das Bekanntmachen
einer neuen Produktidee notwendig sind. Zusatzlich sind sie dazu bereit das
Risiko zu ilbernehmen, dass ein aufwandig entwickeltes Produkt vom Markt
tberhaupt nicht angenommen wird. Die Griinde dafiir kdnnen vielfaltiger
Natur sein:

1. Es braucht tatsachlich niemand (nicht einmal geschenkt).

2. Man ist zu frith auf dem Markt. Die Kunden sind noch nicht reif dafr.

3. Man ist zu spdt am Markt. Jemand anderer hat das Rennen gewonnen
und das gleiche oder ein ahnliches Produkt schon vorher auf den Markt
gebracht.

Diesem Risiko steht der Vorteil entgegen, dass man den gesamten Lebens-
zyklus eines Produkts - vom Anfang bis zu seinem Ende - Zeit hat, die Kosten
wieder hereinzubekommen und insbesondere in der attraktiven Wachstum-
sphase lukrative Gewinne einstreifen zu kénnen.
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Zudem haben Innovatoren auch einen Imagevorteil, aus dem sie Kapital schla-
gen konnen, weil sie dadurch hohere Preise am Markt erzielen konnen.

Innovatoren haben jedoch noch ein weiteres Risiko zu tragen, niamlich die
Konkurrenz durch die so genannten Adaptoren. Das sind jene Unterneh-
men, die eine neue Produktidee eines Innovators aufgreifen und oft ziemlich
ungeniert und mit groBer Perfektion kopieren. Bekannte Adaptoren gibt es
ebenfalls in jedem Bereich, sei es in der Uhren- oder Turnschuherzeugung,
den Softwareschmieden, in der Textilbranche usw.

Besonders hervorgetan haben sich auf diesem Gebiet schon immer Unterneh-
men aus Fernost, die diese Kunst perfektioniert haben. Manchmal geschieht
das auch auf illegale Art und Weise; man denke an die Millionen Raubkopien
von Musik- und Film-DVDs, Poloshirts oder Exklusivuhren.

Die Vorteile der Adaptoren liegen auf der Hand. Sie vermeiden alle Nach-
teile, die die Innovatoren haben. Daher kénnen sie auch einen entsprechend
geringeren Preis verlangen und damit dem Innovator das Leben zusétzlich
schwer machen. Daflir besteht die Gefahr, dass Adaptoren erst dann in den
Markt einsteigen, wenn der Produktlebenszyklus bereits an einem weniger
profitablen Punkt angelangt ist.

Trend zu immer kirzeren Produktlebenszyklen

Im Zuge der Globalisierung hat sich das Risiko der Nachahmung flir die
Innovatoren zusétzlich verscharft. Denn sie haben es nun mit Adaptoren aus
der gesamten Welt zu tun. Bildlich gesprochen bedeutet das: Die Anzahl der
jagenden Hunde, die den ,innovativen Hasen" nachsetzen, ist sprunghaft
gestiegen.

Damit die ,innovativen Hasen" (iberleben kénnen, sind sie gezwungen, in
immer klrzeren Zyklen Haken zu schlagen und neue Produkte auf den Markt
zu bringen.

Der Lebenszyklus von Produkten kann oft nur mehr einige wenige Monate
betragen. Was heute eingefiihrt wird, ist schon bald in der Phase der Markt-
sattigung angelangt.

Uber Produktvariationen — das bedeutet, man verindert ein bestehendes
Produkt, indem man beispielsweise ein neues Design entwirft (eckig statt
rund), die Leistungsfahigkeit erhéht (3 statt 2 Gigabyte), zusitzliche Funk-
tionen anbietet (Handy mit Fernsehen) — wird versucht, das Ende eines Pro-
duktlebenszyklus hinauszuzdgern.

ASY
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Marketing — Produktpolitik

> Produktelimination Allerdings wird es irgendwann einmal an der Zeit sein (sehr oft friiher, als man
glaubt), , das alte Eisen* aus dem Produktsortiment zu eliminieren.

(siehe dazu: Produktlebenszyklus und Produktportfolio im Kapitel Analyse-
und Planungsinstrumente).

Wie kénnen sich Innovatoren schiitzen?

Rechtlich gesehen kénnen sich Innovatoren durch die Anmeldung von
Patenten und Marken schiitzen. Ersteres ist jedoch nur fiir Produkte még-
lich, die es tatsachlich in einer bestimmten Form noch nicht gibt. Das wird
einerseits ohnehin auf die wenigsten Produktentwicklungen zutreffen, ande-
rerseits ist der Aufwand, ein Patent zugesprochen zu bekommen, enorm hoch.
Dem entsprechend gering ist der Anteil von Klein- und Mittelunternehmen,
die Patente anmelden. Im Gegensatz dazu melden groBe Konzerne jéhrlich
hunderte Patente an.

Die Anmeldung von Marken (= Namen fiir Produkte) ist hingegen um einiges
leichter. Diese bieten insofern eine gewisse Sicherheit, als andere Unterneh-
men eine angemeldete Marke nicht verwenden dirfen. Man unterscheidet
dabei

= reine Wortmarken (zB , Bossi's PinkSauce")
= reine Bildmarken (zb Figur Bossi mit Saucenglas)

= Wortbildmarken (Figur Bossi kombiniert mit dem Schriftzug , Bossi's
PinkSauce")

Pizzeria Bossi: Patent- und Markenschutz fiir die PinkPizza?

e
Die Geheimrezeptur der deliziésen Pizzasauce kann durchaus als Innova-
Si tion gesehen werden. Es ist allerdings fraglich, ob sie die Voraussetzungen

ITALIENSISCHE SPEZIALITATEN b

erflillen kann, um als Patent angemeldet zu werden.
Was sicherlich nicht schutzwiirdig ist, ist das Einfdrben der Sauce mit der
Farbe pink. Das kann schnell auch von jedem anderen kopiert werden und
die Bossis werden wenig dagegen machen kénnen.

Frau Bossi will aber zumindest den Namen , Bossi* als Marke schiitzen
lassen. Niemand anderer soll diesen Namen fir Werbezwecke verwenden
diirfen. Da sie in Zukunft die Saucen auch (iber die Landesgrenzen hinaus
verkaufen méchte, will sie die Marke ,Bossi” gleich international - am
besten weltweit — schiitzen lassen.

_, - f\,”
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Produktpolitik — Marketing

Der Berater bei der Kammer, den sie diesbeziiglich konsultiert, muss ihre
Ambitionen allerdings etwas zligeln. Er erldutert ihr Folgendes:

w Dje Marke , Bossi“ alleine ist nicht schutzwiirdig. Méglich ware viel-
leicht die Wortmarke , Bossi-Saucen” oder , Bossi's PinkSauce”. Sehr
gute Chancen hétte die Wortbildmarke , Bossi's PinkSauce mit einem
Bild oder einer Grafik“.

w Dje Anmeldung fiir das eigene Land kostet insgesamt rund 700 Euro;
die Marke in ganz Europa anzumelden, wiirde sich bereits um die
5.000 Euro belaufen. Das ganze weltweit zu versuchen, wiirde mit
zumindest 7.000 Euro zu Buche schlagen.

Damit ist Frau Bossi schnell wieder am Boden der Realitdt angelangt und
entschlieBt sich, eine Wortbildmarke nur im eigenen Land anzumelden.
Diese wird auch nach 6 Monaten registriert.

Hohe oder geringe Qualitit

Auch diese Grundsatzentscheidung wird bereits durch die allgemeine Unter-
nehmenspolitik vorbestimmt. Unternehmen, die bewusst auf eine hohe Qua-
litat setzen, miissen dies auch nach aufen hin kommunizieren (zB durch
eine entsprechende Markenpolitik) und durch héhere Preise vor allem auch
zu Geld machen kénnen. Ansonsten wére der Aufwand zur Erbringung der
hohen Qualitat nicht gerechtfertigt.

Viele Unternehmen fahren oft eine Zwei-Schienen-Strategie. Sie bieten
sowohl hochqualitative Markenprodukte, als auch Produkte mit geringerer
Qualitit und unbekanntem Produktnamen an (= ,No Name"-Produkte).
Oft verbirgt sich hinter diesen ,,No Name"-Produkten allerdings das gleich
hochwertige Produkt, nur in einer anderen Verpackung.

Sortimentspolitik

Zu den strategischen Fragen der Produktpolitik gehort auch, ob man den
Kunden eine méglichst breite Palette an Produkten anbieten méchte (= breites
Sortiment) oder ob man sich auf das Anbieten einiger weniger Produkte
konzentriert.

Am Beispiel der Pizzeria Bossi erldutert: Sollen sich die Bossis weiterhin auf
italienische Speisen beschrdnken oder zusdtzlich auch franzésische oder Beispiel il
Osterreichische Kiiche sowie Kochkurse anbieten? '

ASY
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Marketing — Produktpolitik

> Sortimentspolitik Fir eine breite Sortimentspolitik spricht, dass bereits gewonnenen Kunden
mit relativ wenig Aufwand zusatzlich etwas verkauft werden kann. Der Kunde
hat den Vorteil, nur einen einzigen Ansprechpartner zu benétigen, der meh-
rere Probleme fiir ihn l6sen kann. Er muss sich daher nicht mit dutzenden
anderen Anbietern herumschlagen.

Es spricht allerdings auch etwas Gewichtiges dagegen: Es ist auBergewdhnlich
schwer, auch in nur einem einzigen Produktbereich die hohen Qualititsan-
spriiche der heutigen Kunden erflllen zu kénnen. Diese verzeihen kaum noch
Fehler und wandern schnell zur Konkurrenz ab. Laufen andere Sortimentsbe-
reiche schlecht, kénnen diese auch das Kerngeschift gefahrden.

Weiters ist die Gefahr gro, dass Unternehmen mit breitem Sortiment das
Image eines , Tante-Emma-Ladens” bekommen: von allem ein bisschen, aber
nichts wirklich perfekt.

Eine vollkommen andere Politik wére es, nur ein Produkt oder sehr wenige
Produkte anzubieten, diese allerdings in allen denkbaren Variationen. In die-
sem Fall etabliert man sich gleichsam als Spezialist in einem Produktbereich
und bietet hier ein tiefes Sortiment an.

Allerdings hat diese Politik den gewichtigen Nachteil jeder Spezialisierung:
das Risiko konzentriert sich nur auf ein einziges oder wenige Produkte. Wenn
diese veralten oder durch Konkurrenzprodukte bedroht werden, dann ist
gleichzeitig das gesamte Unternehmen gefahrdet.

Am Beispiel der Pizzeria Bossi erldutert: Die Bossis konzentrieren sich
ausschliefSlich auf Pizzas (und eliminieren sogar die Lasagne und andere
Pastas aus dem Programm). Dafiir bieten sie die Pizzas in 125 verschiede-
nen Variationen - in einer unvergleichlichen Qualitit — an.

Beispiel

Zusatzleistungen

Wer in einem Md&belhaus einen Schlafzimmerschrank kauft, kann unter
Umstdnden dort einen Plan zeichnen, den Schrank liefern und montieren
lassen. Vielleicht bietet das Mobelhaus auch eine Gratisfinanzierung an (zB:
zahlbar erst in 6 Monaten).

Mit solchen Zusatzleistungen soll die Attraktivitat des Kernprodukts erhoht
werden. Fir die Anbieter der Zusatzleistungen kann problematisch sein, dass
sie sich auf Terrain begeben, auf dem sie weder fundiertes Know-how haben,
noch die erforderlichen Kapazitaten voll auslasten kénnen.

4
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Produktpolitik — Marketing

Daher gehen immer mehr Anbieter dazu tiber, diese Zusatzleistungen nicht
selbst zu erbringen, sondern von Spezialisten zuzukaufen (zB von Transport-
unternehmen, Tischlern, Glasern, Elektrikern, Installateuren etc.).

Begriffe der Produktpolitik - Zusammenfassung

AbschlieRend sollen die Méglichkeiten der produktpolitischen Gestaltung
nochmals zusammengefasst und die Begrifflichkeiten erlautert werden:

Begriff - Erlauterung
Produktinnovation Anbieten eines vollkommen neuen Produkts
Sortimentsverbreitung Anbieten zusitzlicher Produkte bzw.
(Produktdiversifikation) Produktgruppen -
Sortimentsvertiefung Anbieten eines Produkts in verschiedensten
(Produktdifferenzierung) Varianten _ _
Produktvariation Verdnderung eines bestehenden Produkts
Produkteliminierung ; Entfernen eines Produkts aus dem Angebot

Pizzeria Bossi: Produktpolitik fir ,Bossi's PinkSauce”

Fiir Frau Bossi ist nach den eindeutigen Ergebnissen der Géastebefragung
die Entscheidung ldngst gefallen. Sie will die PinkSauce nicht nur in der
eigenen Pizzeria einsetzen, sondern auch in groBem Stil als eigenes Produkt
verkaufen.

Die Grundpfeiler fiir die Produktgestaltung der PinkSauce sind gegeben:
w Geheimrezeptur von Frau Bossi
w die Farbe pink

Frau Bossi hat mehrere Zielgruppen im Auge:
1. die Gdste der Pizzeria Bossi

2. andere Pizzerias, die die PinkPizzas ebenfalls anbieten wollen und

3. Kunden, die (iber Delikatessenmdrkte erreicht werden sollen

g/,; “’-”%Y
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Frau Bossi will die PinkSauce als exklusives Produkt platzieren. Das Pro-
dukt soll daher Folgendes bieten kénnen:

w hohe Qualitit

w ymweltbewusst hergestellte Zutaten

= schonende Zubereitung
w wenig Kalorien

w ansprechendes Design der Verpackung

w |ange Haltbarkeit

Zu Beginn ist nur daran gedacht, die PinkSauce ausschlieBlich fir Pizzas
anzubieten. Mit dieser Innovation méchte sie zuerst einen guten Ruf und

Ist der erste Schritt geschafft, sollen in weiterer Folge nicht nur PinkSaucen
fir Pizzas, sondern auch fiir Spaghetti und Pasta angeboten werden.
(Phase 2: Diversifizierung).

Pink soll nicht nur die Sauce selbst sein, sondern auch die Verpackung soll
in einem auffélligen Pink gestaltet werden. Frau Bossi denkt da bereits
etwas voraus. Sie will die Saucen ja auch tiber Delikatessenmdrkte verkau-
fen, und da muss die Verpackung - neben den vielen anderen Produkten in
den Regalen — wirklich hervorstechen.

Frau Bossi muss auch eine Entscheidung dartber treffen, in welcher Form
die Saucen abgefiillt werden sollen. Bei genauerer Recherche bietet sich
eine Unmenge an Méglichkeiten an: Glasflaschen, Plastikflaschen, Alu-
Dosen, beschichtetes Papier (Tetrapack).

Jede einzelne Verpackungsart hat ihre Vor- und Nachteile: Was in der Pro-
duktion ginstig erscheint (zB Tetrapack), ist aus marketingtechnischer Sicht
wieder weniger glinstig (Tetrapack hat eher ein Billigimage). Glas wére ein
gutes Qualitdtssignal an die Kunden, ist in der Produktion und im Transport
allerdings aufwdndiger.

Die Abfiillung in Aludosen wiederum bietet den Vorteil der langen Halt-
barkeit. Ist das jedoch aus dkologischer Sichtweise ein gutes Signal?

SchlieBlich trifft Frau Bossi folgende Vor-Entscheidung: Fiir die Kunden-
gruppe , Pizzerias" wird die Sauce in groSen Alubehdltern abgefiillt. Fir die
Endkunden soll die Sauce in einer exklusiv gestalteten Glasflasche abgeftillt

Allerdings ist dazu noch lange nicht das letzte Wort gesprochen. Es muss
noch genau kalkuliert werden, ob es sich rechnen kann, zwei verschiedene
Abfiillverfahren anzuwenden. (siehe dazu Kapitel , Wirtschaftlichkeits-
rechnung").
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Das Gleiche gilt fiir die Auslieferung der PinkSaucen. Aus eigener Erfahrung
weill Frau Bossi, dass viele Restaurantbesitzer nur eine ad hoc-Planung
betreiben und sich erwarten, jederzeit mit der Sauce beliefert zu werden.
Das bedeutet, dass erst dann bestellt wird, wenn es fast schon zu spdt
ist. Geliefert sollte die bestellte Ware dann in kiirzester Zeit werden — am
besten schon , gestern”.

Dieser flexible Lieferservice ist daher sicherlich wichtig, kann aber auch
sehr teuer werden. Letztendlich miissten diese Kosten auf den Preis auf-
geschlagen werden, was die Saucen unnétig verteuern wiirde. Frau Bossi
liberlegt daher, diese Problematik mit anderen begleitenden Malinahmen
in den Griff zu bekommen. Sie will den Pizzerias anbieten, eine automati-
sierte wéchentliche e-mail-Anfrage zum Lagerbestand zu senden.

£ | e
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Lernziele

5. PREISPOLITIK

Lernziele:

» Rahmenbedingungen der Preispolitik erldutern kénnen.

» Den Begriff , Preis-Absatz-Funktion” erldutern kénnen.

» Den Begriff , Signalfunktion” des Preises erldutern kénnen.
> Preispolitische Strategien nennen und erldutern kénnen.

» Die Begriffe ,, Abschépfungs-" , Discount-*“ und , Penetrationsstrat-
egie” erldutern kénnen.

> Den Begriff , Preisdifferenzierung” erldutern kénnen.

» Den Begriff , Preiselastizitdt der Nachfrage" erldutern sowie diese bere-
chnen kénnen.

Produktentscheidungen gehdren eher zu den strategischen Entscheidungen,
die nicht taglich uberdacht werden. Dies ist bei den Preisentscheidungen
jedoch véllig anders. Die qudlende Frage , Welchen Preis soll man fiir sein
Produkt verlangen?”, beschaftigt einen Unternehmer Tag fur Tag. Denn was
nutzt das tollste Produkt, wenn es dem Kunden auch nur eine Spur zu teuer
ist, und deswegen zum Ladenhter wird? Aber auch nach einem erfolgreich
getétigten Verkauf drangt sich immer wieder die leidige Preisfrage auf: Ware
der Kunde bereit gewesen, auch viel mehr zu bezahlen? Hat man das Produkt
nicht viel zu billig hergegeben?

Bossi's PinkSauce: Probleme mit dem Preis

Gemeinsam mit Herrn Salz ist es Frau Bossi gelungen, auch ihren Mann
von der Idee zu liberzeugen, die PinkSauce in Flaschen abzufiillen und zu
verkaufen. Nachdem man sich (ber die Produktpolitik geeinigt hat, steht
die Preisentscheidung an. Was soll fiir die PinkSauce verlangt werden?

Fir Herrn Salz ist die Preisbestimmung klar: Wir berechnen unsere eigenen
Kosten und schlagen dann 50% dazu. Nach seiner Kalkulation ergdbe sich
ein Preis von 1,50 Euro pro Flasche. Wenn sich das Produkt gut verkauft,
kdénne man mit dem Preis ja sukzessive weiter nach oben gehen.

Herr Bossi wiederum ist der Meinung, dass — wenn er schon die Sauce mit
dem Geheimrezept verkauft - die Kunden dafiir auch einen angemessen
héheren Preis bezahlen sollen. Ihm schwebt ein Preis von mindestens 4
Euro pro Flasche vor. Die 300% Gewinnaufschlag auf die Selbstkosten
findet er angesichts des enormen Risikos, das sie dafir auf sich nehmen

BV
) LASY
business EBC*L - Businessplan



miissen, angebracht. Mit diesem Preis kénnte man bereits in der Anfangs-
phase einen schénen Gewinn erzielen, und spéter ja immer noch den Preis
sukzessive senken.

Da Welten zwischen diesen beiden vorgeschlagenen Verkaufspreisen lie-
gen, entspinnt sich ein heftiger Disput. Es liegt an Frau Bossi, die beiden
wieder zu beruhigen und etwas Niveau und Sachlichkeit in die Diskussion
zu bringen. Was glauben Sie, wie ihr Zugang zur Preisbestimmung ist?

Frau Bossi macht die Beiden darauf aufmerksam, dass sie bei der ganzen Dis-
kussion etwas Wesentliches auller Acht gelassen haben, ndmlich die Frage:
Welchen Preis ldsst der Markt zu? Was sind die Kunden bereit zu zahlen
und welche Preise verlangt die Konkurrenz fiir vergleichbare Produkte?

Somit besinnt man sich wieder auf die Marktforschungsergebnisse, wo den
Teilnehmern auch die Frage nach dem Preis gestellt wurde, den sie bereit
wadren, flir die PinkSauce zu bezahlen. Hier hat sich ein Preis von ca. 3 Euro
als akzeptabel herauskristallisiert.

3 Euro kénnte auch ein Preis sein, der sich gegeniiber den Konkurrenzpro-
dukten gut argumentieren ldsst. Man wdre zwar drei Mal so teuer als die
billigsten am Markt erhéltlichen Saucen, allerdings wiirde man ziemlich
gleichauf mit dem Anbieter einer exklusiven Sauce liegen, die jedoch bei
weitem nicht an die Qualitit und die Originalitdt von Bossi's PinkSauce
heranreicht.

Rahmenbedingungen der Preispolitik

Unser Beispiel zeigt, wie schwierig und komplex die Preisbestimmung sein
kann. Entscheidend dabei ist, dass die gegebenen Rahmenbedingungen, die
letztlich der Markt vorgibt, beachtet werden.

Die eigenen Kosten bzw. Selbstkosten stecken natirlich ebenfalls einen Rah-
men ab. Dies allerdings nur insofern, als die Selbstkosten (zuziiglich eines
Gewinnaufschlags) firr ein Unternehmen die untere Preisgrenze darstellen, zu
der es sich noch auszahlt, ein Produkt auf dem Markt anzubieten. Sollte der
Marktpreis unter dieser Grenze liegen bzw. unter diese Grenze fallen, dann
zahlt es sich fiir ein Unternehmen nicht aus, das Produkt anzubieten.

Konzentrieren wir uns zuerst auf die tatsichlichen Entscheider, die dariiber
befinden, ob ein Preis angemessen ist: die Kunden.

A2
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Die Kunden als wesentlichster Preisentscheidungsfaktor

Wie reagieren die Kunden auf einen erstmals festgesetzten Preis, auf eine
Preiserh6hung oder eine Preissenkung? Betriebswirtschaftliche Modelle, die
dieses Verhalten zu beschreiben versuchen, gibt es genug. Einige davon sollen
in weiterer Folge vorgestellt werden. Eine kleine Warnung vorweg: Ob sich
der Kunde an diese Modelle halten wird, kann nicht garantiert werden.

Preis-Absatz-Funktion

Diese kann wie folgt auf den Punkt gebracht werden:

= je hoher der Preis, um so geringer die verkaufte Menge (= Absatz)
bzw.

= je niedriger der Preis, um so hoher die verkaufte Menge

Preis

Y

Absatz

Nach diesem Modell sollte eine Reduktion des Preises unmittelbar zu einer
Steigerung der verkauften Menge fiihren. In welchem AusmalR das zutrifft,
kann durch die so genannte Preiselastizitit berechnet bzw. veranschaulicht
werden.

/1 Pyl
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Preiselastizitdt der Nachfrage

Oft werden selbst geringste Preiserhohungen von den Kunden sofort mit
unmittelbarer Kaufreduktion sanktioniert.

So kann bspw. eine Preiserhdhung um lediglich 3% zu einem Riickgang der
verkauften Menge um 20% fiihren.

In diesem Fall spricht man von einer elastischen Nachfrage. Das bedeutet,
der Kunde reagiert auf eine Preisainderung sofort mit einer Gberproportio-
nalen Mengenanderung. Er kauft dann weniger, kauft bei der (glinstigeren)
Konkurrenz oder verzichtet ganz auf das Produkt.

Von einer elastischen Nachfrage spricht man auch, wenn im umgekehrten Fall
auf eine Preissenkung mit einer Gberproportional gestiegenen Menge reagiert
wird, zB wenn der Preis um 5% gesenkt wird, und die verkaufte Menge um
20% in die Hohe schnellt.

Fazit: Bei der elastischen Nachfrage bewirkt eine Preisdnderung also eine
tiberproportionale Mengenanderung.

Im Gegensatz dazu ist unter einer unelastischen Nachfrage zu verstehen,
dass eine Preisainderung nur geringe Auswirkungen auf die nachgefragte
Menge hat.

Die Formel zur Berechnung der Preiselastizitit der Nachfrage lautet:

Mengendnderung in%
Preiselastizitit der Nachfrage =~ —svarsbissusocasssmmmnnassiocaioruiss x 100
Preisanderung in%

w Ergibt sich ein Wert gréRer als 100%, dann reagieren die Kunden , ela-
stisch* (= sensibel) auf eine Preisdnderung;

w ist der Wert kleiner als 100%, dann reagieren die Kunden , unelastisch*
(= unsensibel).

Y ASY
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Bossi's PinkSauce: Preiselastizitét der Nachfrage

Ein halbes Jahr nach der Markteinfiihrung zum Preis von 3 Euro pro Flasche
beschliefit Herr Bossi, den Preis der PinkSauce um 5% auf 3,15 Euro zu
erhéhen. Nach einiger Zeit bemerkt er, dass der Verkauf der PinkSauce um
alarmierende 20% zuriickgegangen ist. Frau Bossi erklart ihm dieses Phé-
nomen mit der Preiselastizitit der Nachfrage und rechnet gleich aus, dass
diese bei enormen 400% liegt:

20% Mengenédnderung
Preiselastizitdt der Nachfrage = --------====-=-ccmcccccaaos x 100 = 400%
5% Preisdnderung

Um dieser Entwicklung gegenzusteuern, wird die PinkSauce im Rahmen
der ,toskanischen Wochen” um 2,70 Euro statt um 3 Euro feil geboten,
also um 10% giinstiger als der urspriingliche Preis. Die Kunden sind begei-
stert, und kaufen in diesen Wochen um 30% mehr von der Sauce.

Nehmen Sie einen Taschenrechner zur Hand und berechnen Sie selbst die
Preiselastizitdt der Nachfrage:

Wenn bei Ihnen ein Wert von 300% heraus gekommen ist, dann haben
Sie richtig gerechnet. In beiden Féllen ist die Preiselastizitat der Nachfrage
nach der PinkSauce elastisch. Sowohl die Preiserhéhung, als auch die Preis-
senkung bewirken (iberproportionale Mengendnderungen.

Nach den , toskanischen Wochen* wird der Preis der PinkSauce wieder um
rund 10% auf den Preis von 3 Euro angehoben. Erfreulicherweise geht die
Verkaufsmenge der PinkSauce um nur 5% zurtick. In diesem Fall betrégt
die Preiselastizitit der Nachfrage lediglich 50%, was bedeutet, dass die
Preisdnderung nur eine geringe Auswirkung auf die abgesetzte Menge aus-
gelést hat.

Ist eine elastische Reaktion der Kunden zu befiirchten, dann muss ein Unter-
nehmen jede Preiserh6hung doppelt und dreifach tberdenken. Das fillt natir-
lich dann besonders schwer, wenn das Unternehmen selbst mit Kostenerho-
hungen bei der Produktion oder beim Vertrieb der Produkte konfrontiert ist
(zB weil Léhne gestiegen sind oder Lieferanten hdhere Preise verlangen).

Die Erwartung, dass der Kunde Verstandnis dafir aufbringen wird, wenn
eine Kostenerhéhung an ihn weiter gegeben wird, erweist sich oft als tri-
gerisch.
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Der Snobeffekt (als Ausnahme von der Preis-Absatz-Funktion)

Manchmal kann es geschehen, dass gerade der gegenteilige Effekt als in der
Preis-Absatz-Funktion beschrieben wird, eintritt: Eine Senkung des Preises
fiihrt dann zu einem rapide nachlassendem Interesse und zu geringeren
Absatzmengen, wahrend eine Preiserhéhung sogar hohere Mengen nach
sich zieht.

Hintergrund fur diese vielleicht etwas tiberraschende Reaktion der Kunden ist
die so genannte Signalfunktion des Preises. Darunter ist zu verstehen, dass

w mit einem hohen Preis auch eine gute Qualitdt und ein gutes Image
verbunden werden,

= wihrend mit einem geringen Preis schlechtere Qualitat und schlechteres
Image assoziiert werden.

Der Snobeffekt kommt insbesondere bei ,Edelmarken® zum Tragen. Flr
Designerkleidung, Designeruhren oder noble Automarken ware es todlich,
wenn der Preis unter ein bestimmtes Niveau fallen wirde. Damit wiirde ein
zweifach falsches Signal ausgesendet werden, das folgendermaBen interpre-
tiert werden kénnte:

w Wenn die den Preis senken, dann haben sie sicher auch bei der Qualitat
Abstriche gemacht.

= \Wenn das so billig ist, dann kann es doch ein Jeder haben. Mdchte ich
.€ein Jeder" sein?

Auf diese Weise kann ein niedrigerer Preis schnell dazu fiihren, dass das
ehemals begehrte Luxusprodukt fiir die Reichen uninteressant wird. Da sie
sich damit nicht mehr von der Masse abheben kénnen, werden sie sich ein
anderes Imageprodukt suchen. Fatalerweise kann dies zusétzlich dazu fuhren,
dass das ehemalige Nobelprodukt in Folge auch fiir die weniger Reichen an
Strahlkraft verliert, und somit auch fiir diese uninteressant wird.

Die Konkurrenz als Preisentscheidungsrahmen

Die aus Anbietersicht traumhafte Monopol-Situation — der beriilhmte Wasser-
verkiufer mitten in der Wiiste — gibt es kaum noch. Vorangetrieben durch die
Globalisierung und das Internet nihern sich immer mehr Mérkte der Polypol-
Situation (= sehr viele Anbieter). Das bedeutet, dass sowohl die Mitbewerber
als auch die Konsumenten einen ausgezeichneten Uberblick dariiber haben,
welche Produkte zu welchem Preis gerade am Markt erhdltlich sind. Nicht
wettbewerbsfihige Preise werden kundenseitig sehr schnell sanktioniert.

ASY
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Bei der Festsetzung der Preise ist auch das spezifische Verhalten der Mit-
bewerber ins Kalkl zu ziehen und deren Verhaltensweisen zu beobachten.
Gibt es einen Anbieter, der mit einer besonders aggressiven Preispolitik
die Konkurrenz vor sich hertreibt — und damit oft auch ein konkretes Ziel
verfolgt — ndmlich andere lastige Konkurrenten aus dem Markt zu dringen?
Oder verhalten sich die Mitbewerber preispolitisch eher ruhig (= defensive
Preispolitik).

Preispolitische Strategien

Insbesondere beim Erstauftritt am Markt ist eine schwierige Grundsatzent-
scheidung zu treffen: Verfolgt man eine

w Hochpreis-Strategie
= Discountpreis- oder Niedrigpreis-Strategie

« oder versucht man, einen unauffilligen Mittelweg zu beschreiten und
sich am Marktfihrer zu orientieren

Sie erinnern sich vielleicht an die einleitende Geschichte zur Preisfindung. Herr
Bossi und Herr Salz haben zwei gegensétzliche Strategien vorgeschlagen.

Herrn Salz' Vorschlag, zuerst mit einem geringen Preis den Markt zu erobern
und dann den Preis zu erhdhen, wird Penetrationsstrategie genannt.

Herrn Bossi's umgekehrte Strategie, mit einem hohen Preis zu beginnen und
dann sukzessive den Preis zu senken, wird Abschépfungsstrategie oder auch
Skimming-Strategie genannt.

Viele Unternehmen gehen auch den Weg der Preisdifferenzierung. Darunter
ist zu verstehen, dass fiir verschiedene Zielgruppen bzw. Zielmarkte unter-
schiedliche Preise verlangt werden.

Bossi's PinkSauce kénnte beispielsweise am Heimmarkt 4 Euro pro Flasche
kosten, in Osteuropa 2 Euro und in der Schweiz 6 Euro.

Dabei handelt es sich um eine regionale Preisdifferenzierung. Man kénnte
allerdings auch bestimmten Zielgruppen wie zB Studenten oder Pensionisten
das gleiche Produkt glinstiger anbieten (= zielgruppenspezifische Differen-
zierung).

- S
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6. KONDITIONENPOLITIK

Lernziele:

» Den Begriff ,, Konditionenpolitik” und deren Instrumente erldutern
kdnnen.

> Den Begriff Rabatt und verschiedene Rabattarten erldutern kénnen.
» Den Begriff Skonto und Zahlungsverzugszinsen erldutern kénnen.

» Die Lieferbedingungen , frei Haus"” und ,ab Werk" erldutern kénnen.

Mit speziellen Konditionen und Aktionen wird versucht, Kunden in gewiinschte
Bahnen zu lenken. Dazu gehodren Rabatte, Zahlungsbedingungen (Skonti,
Verzugszinsen) und Lieferkonditionen.

Rabatt

Unter Rabatt ist ein Preisnachlass auf den Normalpreis bzw. Listenpreis zu ver-
stehen. Dieser wird in der Regel in Prozent vom Verkaufspreis ausgedriickt.

10% Rabatt bedeuten, dass ein Produkt, dessen Normalpreis 100 Euro
betrdgt, um 90 Euro erstanden werden kann. Rabatte werden oft auch als
, Boni” bezeichnet (zB bieten zahlreiche Unternehmen so genannte Bonus-
programme fiir Stammkunden an).

Rabatte kénnen nicht nur in Form von Preisnachldssen erfolgen (Preisrabatt),
sondern konnen sich auch in Form von héheren Mengen, besserer Qualitit,
besserer Betreuung etc. niederschlagen (Naturalrabatte).

Rabatte dienen auch als Steuerungsinstrument, mit dem bestimmte Absichten
verfolgt werden, zB um Kunden dazu zu bringen:

w moglichst bald zu kaufen

- Zeitrabatt: , Bei Kauf bis Ende des Monats bieten wir lhnen 10%
Rabatt. “

= Frihbucher-Bonus: , Bei Buchung der Reise bis 30. Mdrz bekommen
Sie das Doppelzimmer zum Preis von einem Einzelzimmer. "

= dann zu kommen, wenn das Unternehmen schlecht ausgelastet ist:

- Happy Hour: , Zwischen 17.00 und 19.00 Uhr kostet jedes Getrdnk
nur die Hélfte. *

- Nebensaison-Preise: , Bis 20. Dezember kostet der Skipass um 30%
weniger. "

£ /5’ i‘*’;ﬁ/
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Beispiel

w mehr vom Produkt zu kaufen

- Mengenrabatt: , Wenn Sie 10 Stiick kaufen, bekommen Sie eines
gratis dazu. “

= dem Unternehmen die Treue zu halten
- Treuerabatt fir Stammkunden: zB Gratisflige fiir Vielflieger
w das Produkt selbst abzuholen: zB Selbstabholer-Rabatt

Zahlungsbedingungen

Skonto

Ein Skonto (Mehrzahl: Skonti) soll die Kunden dazu motivieren, moglichst
schnell zu bezahlen.

Beim Skonto handelt es sich um einen prozentuellen Preisnachlass auf den
Rechnungsbetrag bei Barzahlung oder bei Zahlung innerhalb einer bestimmten
Frist.

Die Zahlungsbedingung ,Zahlung innerhalb von 7 Tagen abziiglich 2%
Skonto, 30 Tage netto” bedeutet, dass man bei einem Rechnungsbetrag von
100 Euro nur 98 Euro (iberweisen muss; 2 Euro kénnen gleichsam abgezogen
werden (sofern innerhalb von 7 Tagen (iberwiesen wird — ansonsten sind
spdtestens in 30 Tagen die gesamten 100 Euro fillig).

Verkaufspreis 100 Euro
- 2% Skonto 2 Euro
= Zahlungsbetrag 98 Euro

Die Skontofrist kann man auch als einen kurzfristigen, unentgeltlichen Lief-
erantenkredit sehen, der noch dazu enorm giinstige Konditionen bietet.
Das zeigt sich, wenn man 2% Skonto fir acht Tage auf einen Jahreszinssatz
umrechnet; demgemdR ergibt sich ein Jahreszinssatz von 32%.

Aus Kundensicht sollte man daher versuchen, den angebotenen Skonto immer
auszunutzen. In Einzelfdllen kann es sogar von Vorteil sein, dafir den Kon-
tenrahmen zu Uberziehen.

Der Grund, warum Unternehmen solch’ tolle Skontokonditionen anbieten,
ist schnell erklart: Unternehmen sind froh, wenn das Geld fur eine erbrachte
Leistung sofort oder bald bezahlt wird. Allzu oft kommt es vor, dass Kunden
tberhaupt nicht zahlen oder dass man ihnen monatelang nachlaufen muss,
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Konditionenpolitik - Marketing

bis sie endlich zahlen. Das kostet dann nicht nur Geld in Form von Zinsen,
sondern auch viel Zeit und Nerven fir diejenigen, die das Geld mittels eines
organisierten Mahnwesens eintreiben mussen. Bei Kleinunternehmen sind
das oft die Unternehmer selbst.

Wenn man die Kosten des Mahnwesens und das Risiko des Ausfalls von For-
derungen ins Kalkil zieht, dann sind 2% Skonto schnell wieder verdient.

Verzugszinsen bei verspiteter Zahlung

Waihrend ein Skonto gleichsam als Zuckerbrot anzusehen ist, wenn schnell
bezahlt wird, haben die Verzugszinsen bei verspéteter Zahlung quasi die > Zahlungsverzugs-
Funktion der Peitsche. zinsen

, Der Betrag ist ohne jeden Abzug zahlbar innerhalb von 30 Tagen. Bei Zah-
lungsverzug werden 5% Verzugszinsen pro Monat berechnet.”

Kunden, die spiter bezahlen, missen bei dieser Regelung mit einem hor-
renden Jahreszins kalkulieren. Jeder Bankkredit wdre glinstiger.

Mahnwesen und Marketing

Zwischen ihrem verstdndlichen Wunsch, puinktlich das Geld fiir ihre erbrachte
Leistung zu bekommen, und der Gefahr durch ein unsensibles Mahnwesen
selbst jahrelange Stammkunden auf Dauer zu verlieren, missen Unternehmen
sehr sorgfaltig abwégen.

Pizzeria Bossi: Herr Bossi wird gemahnt,

i
L d
-

NIE"R
Eines Tages findet Herr Bossi einen Brief vom Inkassobtiro ,Brutal” in sei-
nem Briefkasten. Darin wird Herr Bossi ultimativ aufgefordert, die 17,90 BOSSi

ITALIENSISCHE SPEZIALITATE

Euro fiir seine Telefonrechnung, die noch nicht bezahlt wurden, umgehend
zu (iberweisen. Ansonsten wird der Betrag bei Gericht eingeklagt.

Im Ubrigen seien neben den 17,90 Euro auch 7 Euro an Mahnspesen und
Verzugszinsen sowie 100 Euro fiir entstandene Rechtsanwaltskosten zu
liberweisen. Der Gesamtbetrag belduft sich somit auf 124,90 Euro.

Herrn Bossi's Reaktion ist absehbar: Er greift zum Telefonhérer und briillt
15 Minuten auf eine arme Frau im Call Center ein. Nachdem sie ihm keine
befriedigende Lésung anbieten kann, zahlt Herr Bossi zwar den gesamten
Betrag, allerdings kiindigt er gleichzeitig Wut entbrannt den Vertrag mit
der Telefongesellschaft. , Die werden nie mehr im Leben ein Geschéft mit

[
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mir machen®, poltert Herr Bossi, der den Mahnbrief publikumswirksam im
Lokal prédsentiert und jedem Gast erzdhlt, was ihm da mit dieser schreckli-
chen Firma passiert ist.

Dieses Beispiel zeigt, dass es sich auszahlt, sdumige Kunden erstens mit
Respekt und zweitens riicksichtsvoll zu behandeln. Insbesondere dann, wenn
man bedenkt, wie lange und mit wie viel Aufwand gekdampft wird, um Kunden
Uberhaupt zu gewinnen.

Lieferbedingungen

Manche Unternehmen versuchen, tiber besonders giinstige Bedingungen fir
die Zulieferung des Produktes, beim Kunden zu punkten.

Lieferung frei Haus bedeutet zum Beispiel, dass das Unternehmen sdamtliche
Lieferkosten Ubernimmt. Das ist fir den Kunden erfreulich, muss allerdings
beim Unternehmen als nicht unwesentlicher Kostenfaktor einkalkuliert wer
den. Insbesondere dann, wenn das gelieferte Produkt sperrig und die Distan-
zen, die Gberwunden werden mussen, groB sind.

Hier stellt sich die grundsétzliche Frage, ob es nicht besser ware, einen ent-
sprechenden Betrag fiir die Lieferung zu verrechnen (Lieferbedingung: ab
Werk) und das Produkt dafiir zu einem glinstigeren Preis anzubieten.

o
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7. DISTRIBUTIONSPOLITIK / VERTRIEBSPOLITIK

Lernziele: Lernziele

» Den Begriff , Vertriebspolitik bzw. Distributionspolitik" erldutern
kénnen.

» Die Begriffe Direktvertrieb und Indirektvertrieb, deren Instrumente und
deren Vor- und Nachteile erldutern kénnen.

» Den Begriff , Franchising” erldutern kdnnen.

Wie kommt das Produkt zum Kunden? Diese nicht unwesentliche Frage ist im
Rahmen der Distributionspolitik, auch Vertriebspolitik genannt, zu kldren.

Bossi's PinkSauce: Vertriebskonzept

Frau Bossi steht mit den PinkSaucen vor einem weiteren Problem, das gelost 2
werden muss. Bei der Pizzeria sind die Kunden praktisch ins Unternehmen

bzw. zum Produkt gekommen. Bei den PinkSaucen ist das allerdings umge-

kehrt und Frau Bossi muss unterschiedliche Lésungen fir die verschiedenen

Zielgruppen andenken:

Die Kundengruppe , Pizzerias“ (im Umkreis von 100 Kilometern) wird Frau
Bossi selbst besuchen und ihnen vor Ort die Saucen présentieren. Geliefert
wird in weiterer Folge dann direkt mit einem eigenen Kleinlastwagen.

Sollte das Konzept jedoch aufgehen, und die Sauce, wie von ihr geplant, an
die Pizzerias im ganzen Land verkauft werden, dann miissen auch andere
Vertriebswege gefunden werden:

Eine Variante wdre es, einen Verkdufer anzustellen. Bei ihren ersten Recher-
chen merkt Frau Bossi allerdings bald, dass gute Verkéufer in der Gastrono-
miebranche diinn gesit und daher , Mangelware" sind. Diejenigen, die in
Frage kdmen — und auch bereits (iber gute Kontakte verfiigen — verlangen
neben einem Fixgehalt zusétzlich Erfolgsprovisionen in Héhe von bis zu
20% des erzielten Umsatzes. Das Fixgehalt ist insofern problematisch, da
es auch bezahlt werden muss, wenn der Verkdufer (iberhaupt keinen Ver-
kaufserfolg vorweisen kann.

Daher sucht Frau Bossi das Gesprach mit einem Handelsvertreter fiir Teig-
waren, der seit lingerer Zeit die Pizzeria Bossi betreut. Dieser kénnte neben
den Nudeln auch die PinkSauce in sein Sortiment aufzunehmen. Gehalt
will er dafiir keines, aber er verlangt satte 35% des erzielten Umsatzes
an Verkaufsprovision. Obwohl! das Frau Bossi extrem hoch erscheint, ent-
scheidet sie sich fir diese Variante.
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Frau Bossi mdchte die PinkSauce jedoch auch an Privatkunden verkaufen.
Der logische Weg ware, dies (iber die bekannte Handelskette , Teuer, aber
Gut" zu versuchen. In deren Sortiment miisste die PinkSauce hervorra-
gend hinein passen. Daher erwartet Frau Bossi, dass sie dort mit offenen
Armen empfangen wird. Die Realitét sieht jedoch leider etwas anders aus.
Offensichtlich hat die Handelskette nicht unbedingt auf die Bossi-Sauce
gewartet. Es dauert ewig, bis Frau Bossi einen ersten Gesprédchstermin mit
dem Einkdufer der Handelskette bekommt. In gerade 10 Minuten erklart
er ihr dann die Welt des Handels: , Zuerst die gute Nachricht. Falls wir ins
Geschdft kommen, dann wollen wir von Ihnen monatlich 10.000 Flaschen
geliefert bekommen. Die Flaschen liefern Sie uns frei Haus und auf eige-
nes Risiko. Das bedeutet, wenn wir die Flaschen nicht innerhalb von drei
Wochen verkauft haben, dann missen Sie diese auf eigene Kosten wieder
abholen,

Wenn sich das Produkt bewdhrt, dann kénnen wir es auch gerne in unser
Prospekt aufnehmen. Dafiir benétigen wir dann allerdings einen Werbeko-
stenzuschuss in Héhe von 7.000 Euro von lhnen — und (brigens: 60% der
erzielten Umsdtze verbleiben bei uns. "

Frau Bossi ist nach diesem Gesprdch schwer ernlichtert. Ihre Erkundigungen
ergeben jedoch, dass dies im Handel durchaus (ibliche Konditionen sind.

Sie will die Idee, die PinkSauce an Privatkunden zu vertreiben, bereits ver-
werfen, als sie zufdllig in der Zeitung einen Artikel liest. In diesem wird
geschildert, wie ein Spezialhonig-Erzeuger liber das Internet sowie (iber
Telefonverkauf seine Produkte sehr erfolgreich an den Mann und die Frau
bringt. Mittlerweile ist er damit auch im Ausland héchst erfolgreich und
hat den Honig sogar schon an Kunden aus Arabien verkauft. Dieser Weg ist
auch fir Frau Bossi vorstellbar. Die Homepage www.bossis-PinkSauce.com
soll schon bald eingerichtet werden.

Beim Vertrieb von Produkten unterscheidet man zwischen zwei grundsatz-
lichen Wegen: dem Direktvertrieb und dem indirekten Vertrieb.

Direktvertrieb

Beim Direktvertrieb wechselt die Leistung bzw. das Produkt nach der Herstel-
lung genau ein Mal den Besitzer, ndmlich vom Hersteller zum Kunden. Diese
Vertriebsform ist beim Verkauf an Firmenkunden hdufig der Fall. Es gibt sogar
Hersteller, die auch fir den Verkauf an Privatkunden eigene Handelsketten
bzw. Verkaufsstellen betreiben (zB Schuhfilialen, Schokoladeshops).

£ASY
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Der klassische direkte Vertriebskanal ist der eigene AuBendienst. Darunter
sind fest angestellte Verkaufer zu verstehen.

w Der wesentlichste Vorteil dieser Art des Direktvertriebs ist darin zu
sehen, dass die umsatzabhangigen Provisionen, die beim indirekten Ver-
trieb 30, 50 und sogar bis zu 70% ausmachen kénnen, wegfallen.

w Zudem ist die Steuerungsmoglichkeit des Direktvertriebs viel gréBer.
Der eigene AuBendienst kann genau so ausgebildet werden, wie es
erforderlich ist. Es kénnen Verhaltensregeln festgeschrieben werden,
und es ist moglich, durch Kontroll- und Anreizsysteme eine entspre-
chend hohe Motivationswirkung zu erzielen.

Je erklarungs- und betreuungsintensiver ein Produkt ist, umso weniger wird
man um einen gut geschulten, eigenen Verkauf herumkommen.

Der Nachteil des klassischen Direktvertriebs durch eigene Mitarbeiter liegt in
den hohen Fixkosten und dem damit verbundenen Risiko, sollte ein Verkaufer
nicht erfolgreich sein.

Zu den direkten Vertriebsméglichkeiten zahlt auch der Versand von Katalo-
gen. Bestellungen der Kunden werden direkt an diese geliefert.

Ungeahnte Méglichkeiten haben sich fiir den Direktvertrieb iiber das Internet
erdffnet. Uber dieses neue Medium gelingt es sogar Kleinstunternehmen mit
einem durchdachten Auftritt im Web (= Webshops), weltweit Zielgruppen
auf sich aufmerksam zu machen. Kunden werden dann auch héufig direkt
beliefert (siehe dazu auch das Kapitel: Werbung).

Der Telefonverkauf als weitere Variante des Direktvertriebs erfordert insbeson-
dere gut geschulte Personen, die es schaffen, einen wildfremden Menschen
am Telefon in ein Gesprach zu vertiefen und diesen in wenigen Minuten
davon zu iiberzeugen, ein Produkt zu bestellen oder zumindest unverbindlich
zu testen.

So genannte Telefon-Call-Center sind auf diese Vertriebsschiene spezialisiert.
Sie verfligen Uber ausgewdihltes und qualifiziertes Personal sowie (ber eine
ausgereifte technische Ausstattung, um effizient und Erfolg versprechend
arbeiten zu kénnen.

Zu den weiteren direkten Vertriebskanilen zdhlen auch Messen und Aus-
stellungen.

ASY
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Indirekter Vertrieb

Der indirekte Vertriebsweg zeichnet sich dadurch aus, dass zwischen Produ-
zenten und Konsumenten ein oder mehrere Unternehmen, Institutionen oder
Personen dazwischen geschaltet sind.

Typisches Beispiel dafiir ist der Einzelhandel. Dieser vertreibt tiber eigene
Geschiftslokale, die an geeigneten Standorten platziert sind, die Produkte
an die Endkunden.

Zwischen Produzenten und Einzelhandel kann auch noch der so genannte
GroBhandel zwischengeschaltet sein. Dabei handelt es sich um Unternehmen,
die die Produkte eines Produzenten in groBen Mengen einkaufen und dann
an den Einzelhandel weitervertreiben.

Der indirekte Vertriebsweg liber den Handel bietet den immensen Vorteil,
dass ohne groBen Aufwand eine grofRe Kundengruppe erschlossen werden
kann. Das Fixkosten-Risiko wird durch die gute Infrastruktur des Handels
(Personal, Raumlichkeiten etc.) vermindert, auBerdem profitiert man vom
speziellen Know-how des Handels, wie die Kunden zu erobern sind.

Der grofte Nachteil liegt in den hohen, zumeist umsatzabhangigen Provi-
sionen, die an den Handel abgeliefert werden miissen. Bei groBen und den
Markt dominierenden Handelshdusern kénnen diese Provisionen 60% und
mehr des erzielten Umsatzes ausmachen.

Nachteilig ist weiters, dass der Handel eine Vielzahl an anderen Produkten
im Sortiment hat. Es kann daher leicht passieren, dass einem Produkt keine
allzu groBe Prioritdt eingerdumt wird, und dieses , quasi nur mitgenommen
wird". Sollte sich der Erfolg nicht von selbst einstellen, wird ein Produkt auch
schnell wieder ausgelistet, dh aus dem Sortiment eliminiert.

Weitere typische Beispiele fiir den Indirektvertrieb sind Makler (zB Versiche-
rungsmakler, Immobilienmakler) und Franchisesysteme.
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Franchising

Franchising bietet die Moglichkeit, den groBen finanziellen Aufwand und
das Risiko eines Direktvertriebs zu verringern, indem man Partner gewinnt,
die eine gute Geschéftsidee ibernehmen und das Produkt rechtlich und
wirtschaftlich selbststandig vertreiben.

Die Franchise-Nehmer profitieren dabei vom guten Namen der Marke, vom
Know-how, den Werbekonzepten und -mafnahmen, von Einkaufsgemein-
schaften und den Netzwerken des Franchise-Gebers.

Dafiir miissen sie sich in der Regel sehr genau an die Vorschriften der Fran-
chise-Geber halten, die in mehrseitigen Vertrdgen und Handbichern fest-
geschrieben sind, und haben sich an empfohlene Preise, das Design, die
Werbelinie, die Qualititsvorschriften u.v.m. zu halten.

Das bedeutet, dass die unternehmerischen Gestaltungsmaoglichkeiten eines
Franchisenehmers teils erheblich eingeschrankt sein kénnen.

gAY
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Lernziele

8. KOMMUNIKATIONSPOLITIK

Lernziele:
» Den Begriff , Kommunikationspolitik” erldutern kénnen.

> Den Begriff , Corporate Image" und dessen Bedeutung erldutern
kénnen.

> Die Begriffe ,Marke", ,Logo", ,Slogan" und deren Bedeutung
erldutern kénnen.

» Die Bedeutung des Markenschutzes erldutern kénnen.
» Den Begriff , Corporate Design* erldutern kénnen.

> Den Begriff , Corporate Wording" erldutern kénnen.

Es konnte fast ein Albtraum sein: Ein Unternehmer hat einen dringenden
Bedarf erkannt, ein perfektes Produkt entwickelt, sich einen attraktiven Preis
Uberlegt und ...

... kaum jemand erfahrt etwas davon.

Dieser Albtraum wird aber tagtaglich gelebt — und zwar von Unternehmen,
die die hohe Kunst der Kommunikationspolitik entweder nicht verstehen oder
denen schlichtweg beim letzten Schritt der Markteinfilhrung das Geld fiir die
oft teuren WerbemafBinahmen ausgeht.

Bei der Kommunikationspolitik unterscheidet man zwischen folgenden Instru-
menten:

w Werbung
= Verkaufsforderung (Sales Promotion)
= Offentlichkeitsarbeit (Public Relations, PR)

w Eine weitere wesentliche kommunikationspolitische Aufgabe bei
Aktiengesellschaften ist die umfassende Information bestehender
bzw. interessierter Aktiondre. Dies wird Investor Relations genannt.
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Elemente der Kommunikationspolitik

Zu den Grundelementen der Kommunikationspolitik, die jede Marketing-
MafRnahme beinhalten bzw. beachten sollte, zdhlen:

w Corporate Image (basierend auf der Corporate Identity des
Unternehmens)

= Marke, Logo und Slogan
= Corporate Design

= Corporate Wording

Corporate Image

Von der Unternehmensgriindung an, sollte es Ziel der Unternehmenspolitik
sein, ein gewlinschtes Image aufzubauen, zu erhalten und zu pflegen. Der
Aufbau eines guten Images bedarf eines klaren Konzeptes und einer Richtung,
die auch von allen Beteiligten im Unternehmen mitgetragen werden. Dabei
stehen viele Imagevarianten offen, zB:

w die beste Qualitdt

w der Verldsslichste

= der Billigste

w der Innovativste

= der Umweltfreundlichste

w der Sozialste

-V,

Jede kommunikationspolitische MafBnahme sollte die gewahlte Image-
komponente beriicksichtigen.

Marke, Logo, Slogan

Ebenso wie das Image zihlen auch diese Elemente zum Herzstick einer
aussagekriftigen Kommunikationspolitik, da sie dem Erscheinungsbild eines
Unternehmens eine unverwechselbare Note geben. Je raffinierter ein Logo
gestaltet und je klangvoller ein Slogan formuliert ist, umso hoher ist der
Wiedererkennungswert einer Marke.

FASY
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Hinweis

Welche Firmennamen fallen lhnen ein, wenn Sie an

w ejnen roten Stier
w ainen Stern auf einem Auto
w ejnen gelben Elch

= oder an eine 'rausgestreckte Zunge

denken?

Was féllt Ihnen ein, wenn Sie folgende Spriiche héren oder lesen?

w .. verleiht Fligel
w Nurein ... ist ein ...
w Wohnst du noch, oder lebst du schon?

w [t's only rock 'n' roll, but I like it.

Dabei handelt es sich um die erfolgreichsten Logos und Slogans, die es heute
im internationalen Wirtschaftsleben gibt. Alle werden verbunden mit einer
Marke bzw. einem Markennamen. Jede dieser Marken ist mehrere Milliarden
Euro wert.

Auch wenn es ein Kleinunternehmen nie auf diese Bekanntheitswerte brin-
gen wird, sollte es von den GroRRen lernen, und das Unternehmen mit einem
einpragsamen Namen (Marke), einem schénen Logo und einem einfalls-
reichen Slogan ausstatten. Diese sollen allerdings bereits bei der Grindung
gut Uberlegt sein, da man das restliche Unternehmerleben damit verbringen
wird (mussen). Ein schlechtes Logo oder ein miserabler Slogan kénnen die
Erfolgschancen deutlich verringern.

Im Kapitel Produktpolitik wurde das Thema Marke und Markenschutz bereits
behandelt.
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Corporate Design

Vorweg wieder ein Beispiel:

Was fillt Ihnen ein, wenn Sie folgende Buchstaben sehen?

we dieses C_
w dieses ffﬁ
m dieses B

Diese auBergewohnlichen Schriftzeichen sind Teil des Corporate-Design-Kon-
zepts der jeweiligen Unternehmen. Deren Erscheinungsbild ist bis ins letzte
Detail durchgestylt und dazu gehoért auch die Verwendung einer eigenen
Firmenschrift.

Aber auch Firmenfarben spielen hier eine entscheidende Rolle: Ob rot, blau,
gelb oder silber — jede Farbe bzw. Farbkombination weckt bei den Kunden
bestimmte Assoziationen, die gut zum Unternehmen passen kénnen, die aber
auch - bei unsensibler Auswahl - eine verfehlte Wirkung haben kénnen.

Selbst die Wirkung verschiedener Schriftarten darf nicht unterschatzt werden.
Es macht einen Unterschied, ob man

w Tahoma als Schriftzeichen verwendet oder
m Courier als Schriftzeichen verwendet oder
w Times New Roman als Schrifizeichen verwendet.

Wihrend die eine Schrift klar oder modern anmutet und gut lesbar ist,
erscheint die andere wiederum antiquiert oder verspielt.

Im Rahmen eines wohllberlegten kommunikationspolitischen Auftritts folgen
simtliche Elemente, die ein Unternehmen dazu verwendet (Markenname,
Logo, Slogan, Schrift, Farben, Architektur, Kleidungsstil etc.) einem einheit-
lichen Designkonzept.

A
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Beispiel

Corporate Design spiegelt sich demnach im gesamten Erscheinungsbild des
Unternehmens wider, dazu zédhlen:

w Briefpapier, Kuverts, Visitkarten

= Prospekte, Image-Folder, Prasentationsmappen, Display-Material
= Werbung in Zeitschriften und Fernsehen (Inserate, Spots etc.)

= der Webauftritt

= Powerpoint-Prasentationen

w die Kleidung der Mitarbeiter (zB Firmenuniform)

w das Unternehmensgebdude (die Innen- und Aufenarchitektur)

V.M.

Corporate Wording

Manche Unternehmen reden ihre Kunden mit ,,Du" an. Andere sind wiede-
rum sehr darauf bedacht, jeden einzelnen Titel ihrer Kunden auszuschreiben
(Herr Univ. Prof. Dr. Dr. Oberstudienrat ... ). Dies ist nur ein Beispiel fiir die
in Unternehmen verwendete Sprache (bzw. Sprachstil), wobei hier unter
Sprache weniger eine Landessprache gemeint ist, als vielmehr gemeinsame
Begriffe, die im Unternehmen gebraucht oder eben gerade nicht gebraucht
werden sollen.

In den meisten Banken wird heute der friiher geldufige Begriff , Bankbe-
amter” nicht mehr gerne gesehen. Die Mitarbeiter werden heute meisten
«Kundenberater” oder ,, Kundenbetreuer" genannt.

Eine Auspragung des Corporate Wording ist das Gender Mainstreaming.
Darunter ist zu verstehen, dass jede Art der Diskriminierung im Sprachge-
brauch vermieden werden sollte. So sollen nicht nur die Kunden, sondern
auch die Kundinnen explizit angesprochen werden. Mitarbeiterinnen sollen
ebenso lobend erwdhnt werden wie die Mitarbeiter usw.

Wir hoffen, dass Sie verehrte Leserinnen dafiir Verstindnis haben, dass wir
uns in diesem Buch Uberwiegend der mannlichen Ansprache bedienen. Es
dient ausschlieBlich der besseren Lesbarkeit.

a S
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Bossi’s PinkSauce: Corporate Image, Corporate Design, Marke, Logo und.

Unternehmens ausmachen soll: Wenn jemand den Markennamen , Bossi's
PinkSauce* hért, soll ihm schon das Wasser im Mund zusammenlaufen,
weil er sofort an eine herrliche Sauce in der typischen Pinkfarbe denkt. Die

Bossi, der seine typische Kochmiitze trdgt, kombiniert (zugleich das Logo
des Unternehmens), und natiirlich durch die Farbe Pink. Diese drei Ele-
mente durchziehen das gesamte Erscheinungsbild des Unternehmens: vom
Briefpapier iiber die Verpackung bis zum Geschéftslokal. Sdmtliche Druck-
sorten sollen in der Schrift , Verdana " verfasst sein.

Jetzt fehlt nur noch ein guter Slogan. Dazu veranstaltet sie einen Kreativ-
Nachmittag mit ihrem Mann und ein paar Freunden (wobei u.a. auch die
bereits vorgestellte Brainstorming-Methode angewendet wird). Letztend-
lich kommen folgende Slogans in die engere Auswahl:

w Bossi's PinkSauce — damit Sie nicht rot sehen miissen
w Bossi's PinkSauce — Genuss ohne Verdruss
w Bossi’s PinkSauce — und du bist dem Himmel so nah

w Bossi's PinkSauce — macht siichtig

Welchen Slogan wiirden Sie auswahlen?

L EAS)
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Lernziele

9. WERBUNG

Lernziele:

» Werbung Den Begriff , Werbung" und deren Instrumente erldutern
kénnen.

> Die Schritte zur Planung einer Werbekampagne nennen und erldutern
kénnen.

» Werbeziele nennen und erldutern kénnen.

> Den Begriff ,, Werbemittel" erldutern kénnen.

» Den Begriff , Werbetrdger* erldutern kénnen.

» Werbepsychologische Grundlagen nennen und erldutern kénnen.
» Gestaltungskriterien der Werbung nennen und erldutern kénnen.

> Kostenfaktoren fiir Werbung nennen und Kosten fiir verschiedene
Arten von Werbung ungefdhr abschédtzen kénnen.

» Den Begriff , Tausender-Kontakt-Preis" erldutern kénnen.
» Den Begriff , Werbeerfolgskontrolle” erldutern kénnen.

» Die Begriffe , Werbewirkung" und , Werbeerinnerung" erldutern
kénnen .

» Den Begriff ,Streuverlust” erldutern kénnen .

> Kritikpunkte an der Werbung nennen und erldutern kénnen.

Ein oft zitierter Spruch lautet: , Wer nicht wirbt, der stirbt.” Dieser Spruch hat
durchaus seine Berechtigung. Denn, wenn Kunden nicht erfahren, dass es ein
Produkt gibt, und welche Vorziige dieses auszeichnet, wird das Unternehmen
unweigerlich darauf sitzen bleiben. Produktwerbung zielt folglich darauf ab,
Kunden dazu zu motivieren, erstmals ein Produkt zu kaufen, mehr von einem
Produkt zu kaufen oder dem Produkt einfach die Treue zu halten.

Die Kunden mit seinen Werbebotschaften zu erreichen, wird jedoch zuse-
hends schwieriger. Der Grund liegt fur jeden auf der Hand, der eine Zeitung
aufschlagt, an den plakatgesaumten StraBen entlang wandert, den Fernse-
her aufdreht, im Radio Musik horen will oder durch das Internet surft. Jeder
ist taglich mit hunderten Werbebotschaften konfrontiert. Sich aus dieser
Masse abzuheben und Gehor zu verschaffen, bedarf einer groBen Portion
an Einfallsvermégen, Kreativitdt und oft auch groBer Budgets. Insbesondere
bedarf es allerdings eines exzellenten Know-hows, um eine Werbekampagne
erfolgreich zu planen und abschlieBen zu kénnen.
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Werbeplanung

Eine Werbeplanung umfasst folgende Punkte, auf die dann im einzelnen
eingegangen werden wird:

= Erstellung einer Ist-Analyse und darauf basierend » Werbeplanung
w Werbeziele formulieren

w Werbebudget festlegen

w Auswahl der Werbemittel und der Werbetrdger (Mediaplanung)

w Werbeerfolgskontrolle

Werbeziele formulieren

Nachdem eine Ist-Analyse erstellt wurde (zB mangelnde Bekanntheit von
Produkt A, Umséitze machen lediglich 5% der gesamten Produktpalette aus,
der Konkurrent hat eine tolle Werbung ... siehe dazu auch das Kapitel IST-
Analyse), geht es daran, konkrete Werbeziele festzulegen.

Letztendliches Werbeziel wird wohl immer sein, dass die Verkaufszahlen und
die Umsitze steigen, indem ein Bedarf nach einem neuen Produkt geweckt
wird, oder der Bedarf nach einem bestehenden Produkt verstarkt wird, indem
dieselbe Zielgruppe mehr kauft und/oder neue Zielgruppen erschlossen wer-
den.

Weitere Parameter fiir die Formulierung von Werbezielen sind Zielregion, > Werbeziele
Zielgruppe sowie ein festgelegter Zeitraum.

Somit kdnnte ein quantitatives Werbeziel lauten: ,, Durch die Werbekam-
pagne sollen innerhalb der ndchsten sechs Monate die Verkaufszahlen von
Produkt XY um 25% gesteigert werden. "

Haufig wird sich dieser unmittelbar in Verkaufszahlen messbare Werbeerfolg
jedoch kaum feststellen lassen. Werbung zeichnet sich insbesondere auch
durch die unterstiitzende Wirkung des gesamten Marketing-Mix aus, indem
sie zwei wesentliche Grundlagen fur den Verkaufserfolg schafft:

w mehr Bekanntheit eines Produktes / Unternehmens und

w outes bzw. besseres Image

A3
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Da sich die Auswirkung von Bekanntheitsgrad und Image auf konkrete
Umsdtze und Verkaufszahlen schwer quantifizieren lasst, lauten die (quali-
tativen) Werbeziele oft folgendermalen:

= Steigerung des Bekanntheitsgrads der Marke XY in der Region AZ um
25%

= Verbesserung des Images in der Zielgruppe , Jugendliche” um 10%

Basierend auf den Werbezielen kann dann eine grundlegende Werbebot-
schaft definiert werden, die bei den Kunden , ankommen* sollte.

w Die Jeansmarke XY soll bei der Zielgruppe , Jugendliche” Kultstatus
erlangen.

= Der tiirkisch-stimmigen Bevélkerung in Wien soll vermittelt wer-
den, dass kein Diskont-Lebensmittelhdndler billiger ist, als die ABC-
Kette.

w \Wer am Puls der Zeit sein will, muss die Zeitschrift QRS lesen.

Die Werbebotschaft darf tibrigens noch nicht mit dem tatsachlichen Werbe-
slogan verwechselt werden. Dieser bedarf mehr Kreativitat, soll er doch in
aller Kiirze die oben angefiihrten Botschaften auf den Punkt bringen.

Werbebudget festlegen

Das Werbebudget stellt einen wesentlichen Rahmen fiur die Planung jeder
Kampagne dar. Bereits bei der Formulierung der Werbeziele sollte man
sich am vorhandenen Budget orientieren. Das Werbeziel: , Erhdhung des
Bekanntheitsgrades der Marke XY im gesamten Land bei allen Zielgruppen*
ist Gberdimensioniert, wenn man lediglich 10.000 Euro an Werbebudget
zusammenkratzen kann.

Die Kosten fir Werbung werden oft massiv unterschatzt. Insbesondere Jung-
unternehmer glauben anfangs, dass sie mit 2.000 bis 3.000 Euro schon tolle
Kampagnen finanzieren kdnnen. Tatsdchlich kostet jedoch bereits

= eine einmalige, ganzseitige und farbige Einschaltung einer Werbean-
zeige in einer Uberregionalen Tageszeitung um die 15.000 Euro.

= die einmalige Ausstrahlung eines 20-seklindigen Werbespots bei einem
tiberregionalen TV-Sender belduft sich auf 20.000 Euro aufwarts.

Dabei handelt es sich allerdings ,nur” um die Einschaltungskosten. Bis es
so weit ist, dass man eine Anzeige/ein Inserat in einer Zeitschrift platzieren
kann, setzen groBe Unternehmen viel Geld ein fur

7
i
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w Werbefachleute bzw. Werbeagenturen, die gute Ideen haben und wis-
sen, wie man diese auch umsetzen kann

w Grafiker, die eine Anzeige entsprechend gestalten kénnen (und die
richtigen Fotos, die richtigen Grafiken in der richtigen GroBe verwen-
den, ein gutes Gefiihl fur Farben haben, passende Schriftfamilien ver-
wenden etc.)

w Texter, die mit wenigen Worten aus einer sproden Produktbeschreibung
eine fetzige Werbebotschaft zaubern

w Fotografen, die Produkte ins rechte Licht riicken

w Personen, die gute Kontakte zu den Anzeigenabteilungen der Zeitungen
haben, damit die Anzeige auch an einer attraktiven Stelle platziert wird,
und nicht auf Seite 87 verkimmert

-Uvum.

Bei Fernseh- oder Radiospots fallen zusatzliche Kosten fiir Sprecher, Schau-
spieler, Filmteam mit Regisseur, Kameraleute, Techniker, Cutter, Beleuchter,
Tonstudio usw. an.

Aus oben Gesagtem kann man bereits ermessen, dass (iberregionale Werbung
in Zeitschriften, Fernsehen und Hérfunk fir Klein- und Jungunternehmer
nicht in Frage kommt.

Allerdings sollten sich diese nicht entmutigen lassen. Denn wenn man seine
Anstrengungen auf sorgfaltig definierte Zielgruppen fokussiert (zB Pensio-
nisten im Umkreis von 3 Kilometern, technische Leiter der Industriebetriebe
in NO), eréffnen insbesondere die heutigen Technologien ganz andere Még-
lichkeiten, als dies frither noch der Fall war. Vor 20 Jahren war das Erstellen
und Drucken von Werbebroschiiren oder -briefen eine aufwéndige und teure
Angelegenheit. Heute bieten Computer mit dazugehoriger Software zur
grafisch ansprechenden Gestaltung von kleinen Foldern und Prospekten,
leistbare Farbkopierer und Drucker ganz andere Moglichkeiten.

Das leitet zum nichsten Thema der Werbeplanung tber, und zwar auf die
Mediaplanung.

7 qu’/
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Auswahl der Werbemittel und -trager (Mediaplanung)

Unter Werbemittel versteht man die Gestaltungsform, in die eine Werbebot-
schaft verpackt wird. Das kann ein Werbebrief, ein Inserat, eine Broschiire,
ein Werbefilm, ein Radiospot o.4. sein.

Die Einrichtungen (bzw. das Medium), Uber die Werbemittel an die Zielgrup-
pen gelangen, werden Werbetrager genannt. Wichtige Werbetrager sind:

= die Post und private Zusteller (die Briefmailings, Prospekte, Werbesen-
dungen an die Haushalte verteilen)

m das Radio oder das Fernsehen

w das Internet u.a.

Aber auch Personen kdnnen zu Werbetragern werden. Wenn jemand zB
die Einkaufstasche (= Werbemittel) eines Lebensmittelhandlers, den Kugel-
schreiber eines Bildungsinstituts, den Luftballon einer politischen Partei in
der Offentlichkeit verwendet, dann wird auch er zu einem Uberbringer der
Werbebotschaft. Dies gilt natirlich auch fur Autos oder StraBenbahnen mit
Werbeaufschriften, HeiBluftballone mit Unternehmenslogos u.v.m.

Das Internet als Werbetrager

Heute kann man durchaus sagen, dass ein Unternehmen - egal in welcher
Branche - ohne eigene Homepage (= Werbemittel) schon etwas , gestrig"
und unmodern wirkt. Zudem vergeben sich Unternehmen ohne eigenen
Webauftritt tolle Chancen.

Das Internet als Werbetrdger bietet ungeahnte Moglichkeiten, indem es ein
Angebot auch vom kleinsten und entlegensten Ort in die ganze Welt hinaus
transportiert. Auf diese Weise dringt man mit einer Werbebotschaft direkt bis
in die Wohnzimmer heimischer, amerikanischer, chinesischer, ja aller Haushalte
mit Internetanschluss vor.

Dazu notwendig ist etwas Know-how bei der grafischen und technischen
Umsetzung, sowie bei der Vermarktung der Homepage. Alles zusammen ist
bereits um kleinere Betrage, die ab einer GréBenordnung von 2.000 bis 3.000
Euro beginnen, zu haben.

Das bedeutet, dass sich mit wenigen tausend Euros Vermarktungsmaéglich-
keiten er6ffnen, die friiher nicht einmal Weltkonzerne mit Millionenbudgets
hatten.

Fur welche Werbemittel und flir welche Werbetrager soll man sich entschei-
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den? Das wird von Fall zu Fall unterschiedlich sein und von Entscheidungskrite-
rien, wie zB dem grundlegenden Werbeziel, der Zielgruppe (GroBe, Eingrenz-
barkeit, Erreichbarkeit), der Zielregion und den Werbekosten abhdngen.

Eine Entscheidungsgrundlage fiir die Wahl eines Werbetragers ist der so
genannte Tausender-Kontaktpreis. Dieser gibt an, was es kostet, mit einer
WerbemalBnahme 1000 Personen zu erreichen. Die Berechnungsformel dazu
lautet:

Preis fir die WerbemafBinahme
Tausender-Kontaktpreis = «-=scesesceoeramcmecemcmacenccccae e x 1000
Anzahl erreichte Personen

Eine Anzeige in einem bekannten Wochenmagazin kostet 30.000 Euro. Die N\ @
Zeitung hat eine Auflage von 100.000 Stiick. Jedes Exemplar wird im Schnitt Beispiel "\l
von 3 Personen gelesen, dh es werden rund 300.000 Leser erreicht.

30.000 Euro
---------------- x 1000 = 100 Euro fir tausend Leser
300.000 Leser

Das bedeutet: Um 100 Euro erreicht man — theoretisch — 1000 Leser.

. Theoretisch” soll heiSen, dass nicht jeder Leser einer Zeitung die Anzeige
auch tatsdchlich wahrnehmen wird.

Betrachten wir im Vergleich dazu eine weitaus kleinere Fachzeitschrift, wo
eine Anzeige beispielsweise 2.000 Euro kostet. Die Auflage betrdgt 20.000
Stiick, und jedes Exemplar wird von ca. 4 Personen gelesen.

Berechnen Sie den Tausender-Kontaktpreis und treffen Sie eine Entscheidung
dariiber, in welcher Zeitschrift Sie inserieren wiirden:

A
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Die Losung lautet: Der Tausender-Kontaktpreis betrdgt 25 Euro. Das ist also
nur ein Viertel im Vergleich zum Wochenmagazin.

Zusétzlich kann noch berticksichtigt werden, dass eine Fachzeitschrift die
Zielgruppe viel genauer treffen kann. Sie hat somit weit weniger Streuver-
lust als ein Wochen- oder Monatsmagazin, das sich an viele Zielgruppen
richtet.

Streuverlust bedeutet, dass auch Personen erreicht werden, die als Kunde
eigentlich gar nicht in Frage kommen; was gleichzeitig bedeuten wirde, dass
man fir Kontakte bezahlt, die man gar nicht benétigt.

Diese Streuverluste gibt es auch beim Versand von Briefmailings oder Post-
wurfsendungen. Ein Hundefutterfachgeschéft, das wahllos ein Mailing an
alle Haushalte versendet, muss damit rechnen, dass dieses nur fiir jene Haus-
halte interessant ist, die auch tatsichlich einen Hund haben (nehmen wir an,
10%). Die restlichen 90% sind als Streuverlust zu sehen. Das bedeutet, dass
fir diesen Teil die Kosten fiir Produktion und Versand (Porto) des Mailings
umsonst waren.

Mit Adressdateien, in denen man zB Hundebesitzer herausfiltern kann,
konnten Streuverluste minimiert werden.

Werbeerfolgskontrolle

Ob eine Werbekampagne die festgelegten Ziele auch erfolgreich erreichen
konnte, ist von mehreren Faktoren abhangig und lasst sich durch die Beant-
wortung folgender Fragen klaren bzw. messen:

= Hat man tatsdchlich die gewiinschte Anzahl an Personen erreicht?

= Haben diese Personen die Werbung auch tatsachlich wahrgenommen
(Werbeimpact)?

= Wenn ja, kénnen sie sich auch nach einem Monat noch an die Werbung
erinnern (Werbeerinnerung)?

= Hat sich das Image des Unternehmens bei denjenigen, die die Werbung
wahrgenommen haben, verbessert (Imagewirkung)?

w Und zuletzt die Kardinalfrage: Haben sich durch die Werbekampagne
die Verkaufszahlen erhoht?

Die Antwort auf die letzte Frage kann ein Unternehmen selbst feststellen.
Fir die Beantwortung der anderen Fragen missen Marktforschungsinstitute
beauftragt werden, die spezielle Methoden entwickelt haben, um Faktoren
wie Werbewirkung, Werbeerinnerung 0.4. zu messen.
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Zur Frage, ob die vielen Werbemillionen, die von groBen Unternehmen aus-
gegeben werden, tatsachlich etwas bringen, soll der Automobil-Pionier Henry
Ford gesagt haben:

,lch weil3, dass 50% unserer Werbeausgaben etwas bringen,
und damit die anderen 50% sinnlos sind. Leider weil8 ich nicht,
welche 50% es sind. "

Die gesteckten Werbeziele zu erreichen, ist heute schwieriger denn je. Der
wesentlichste Grund besteht darin, dass es einfach schon zu viele Werbebot-
schaften gibt, die tagtiglich auf die Zielgruppen hereinprasseln. Man spricht
von bis zu 3.000 Werbebotschaften taglich (1!!) — was zumindest im stad-
tischen Bereich durch die unzihligen Plakatwande, an denen ein Autofahrer
vorbeifdhrt, durchaus realistisch sein kann.

Die Angesprochenen fiithlen sich dadurch oft immer mehr ,, beldstigt”, als im
positiven Sinne umworben und entwickeln daher Strategien, um der Uber-
bordenden Werbeflut zu entrinnen. Bekannte Strategien sind zB das ,, Weg-
zappen” zu anderen TV- Sendern, wenn wieder einmal ein Spielfilm durch
Werbung unterbrochen wird, oder das Anbringen von Etiketten am Briefka-
sten/an der Eingangstire, dass Werbesendungen nicht erwiinscht sind.

Fir die Unternehmen stellt sich allerdings nicht nur das Problem, dass sie
sich gegen so viele andere Werbebotschaften durchsetzen missen, sondern
dass es mittlerweile auch ein ,,zu viel" an auferordentlich gut gemachter
Werbung gibt. Weltkonzerne stecken Millionen-Betrdge in die Produktion
einzelner Werbespots. Die Werbespots liefern ein Feuerwerk an hervorragend
umgesetzten Ideen. Wie kann man diese noch lbertreffen? Diese Frage ist
bereits fur GroRkonzerne ein Problem, fiir kleine Unternehmen mit geringeren
Budgets noch viel mehr.

Um aus der Masse der Werbebotschaften hervorzustechen, wahlen manche
Unternehmen sogar Mittel, die geschmacklos, pietdtlos, provokant, schrill
oder laut sind. Hauptsache man fallt auf, und erzielt wenigstens einen guten
Impactwert (= Werbewirkung).

business
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Werbepsychologie: Gestaltung von Werbung

Um die Wirksamkeit von Werbung zu erhéhen, bedient sich die Werbewirt-
schaft auch der Erkenntnisse der Psychologie. Dazu soll in weiterer Folge ein
kleiner Einblick gegeben werden.

Werbung ist dann erfolgreich, wenn sie , hirngerecht” gestaltet ist, d.h. wenn
sie auch die verschiedenen Regionen des Gehirns anspricht. Um dies zu ver-
deutlichen, stellen wir lhnen vorweg eine Frage, die Sie am besten ganz
spontan beantworten:

= \Was fdllt lhnen ein, wenn Sie an eine ,lila Kuh" denken?
Versuchen Sie bitte, sich alles in Erinnerung zu rufen, was Sie mit dieser
Werbung verbinden.

Vielen wird zur , lila Kuh" sofort der zugehorige Markenname der Schoko-
lade eingefallen sein. Zusatzlich werden sich viele an die Fernsehspots dieses
Unternehmens erinnern, die zumeist nach diesem Schema gestaltet sind:

= |n einer schonen Alpenlandschaft grast die altbekannte lila Kuh.

= Davor liegt ein nettes Paar in der Wiese und der Mann reicht der leicht
verflhrerisch gekleideten Frau eine lila Tafel Schokolade.

w Die bekannte Musik ertont und

= Eine angenehme, bekannte Sprecherstimme beendet schlieBlich den
Spot mit folgenden gesungenen Worten: ,, ... die zarteste Versuchung,
seit es Schokolade gibt."”

Ist es auch bei Ihnen der Fall, dass Sie sich an diese Werbeelemente erinnern,
dann hat diese Werbung Herausragendes geschafft. Sie konnte sich von
hunderten anderen Werbespots und dutzender anderer Schokoladewer-
bungen hervorheben und von lhnen erinnert werden. Vielleicht hat sie es auch
geschafft, bei lhnen angenehme Geflihle — und vielleicht sogar so etwas wie
Sympathie (zur Kuh, zu den netten Menschen am Plakat) — hervorzurufen.
Ist dies der Fall, dann ist die Chance, dass Sie sich im Verkaufsregal fiir eine
Schokolade dieser Marke entscheiden, ziemlich hoch. In jedem Fall deutlich
hoher, als wenn Sie eine Schokolade im Regal sehen, deren Namen Sie noch
nie gehort haben.

S
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Was haben die Werber flr diese Schokolade richtig gemacht?

Sie haben gezielt beide Gehirnhalften angesprochen. Dazu eine kurze Erldu-
terung zum Aufbau des Gehirns.

Sehr vereinfacht ausgedriickt, besteht das Gehirn aus einer linken und einer
rechten Gehirnhilfte, wobei jede Hélfte fiir ganz unterschiedliche Funktionen
verantwortlich ist.

Die rechte Gehirnhilfte ist fir die Emotionen zustidndig. Sie verarbeitet Bilder,
Gerdusche, Musik, Gerliche und verkniipft diese Sinneseindriicke mit Empfin-
dungen. Diese kénnen von intensiver Liebe bis zu Hass, von ausgesprochener
Sympathie bis zur Antipathie, von einem Geflihl der Anziehung bis hin zu
extremer Abneigung und Fluchtreizen reichen.

Die rechte Gehirnhilfte ist auch die schnellere. Sie verarbeitet Eindriicke in
Bruchteilen von Sekunden. Sie entscheidet auch darliber, ob ein Eindruck
weiter verarbeitet oder sofort ad acta gelegt wird. Sie ist damit sozusagen
der Pfértner des Gehirns.

Die linke Gehirnhilfte ist fiir das Rationale zustindig. Sie beschéftigt sich damit,
die Informationen weiter zu verarbeiten und daraus weitere Schliisse zu ziehen.
Dazu analysiert sie beispielsweise Texte und Zahlen, denkt logisch, rechnet,
kalkuliert etc.

Gute Werbung verfolgt daher aus werbepsychologischer Sichtweise folgende
Grundsatze:

1. Eroberung der rechten Gehirnhdlfte mit schénen Bildern, Musik und
allem, was sonst noch positive Emotionen hervorrufen kann. Allerdings
auch mit Eindriicken, die stark genug sind, um unter den hunderten
anderen Werbebotschaften, die ausgesendet werden, iberhaupt wahr-
genommen zu werden (zB lila Kuh). Neben den Bildern spielen Farben
und Gerdusche eine wichtige Rolle.

2. Eroberung der linken Gehirnhilfte, indem die geweckten Emotionen mit
einem Namen, einer Marke, einem Slogan in Verbindung gebracht wer-
den. (zB ... die zarteste Versuchung, seit es Schokolade gibt). Gelingt
der zweite Schritt nicht, dann hat man das Ziel leider auch nicht erreicht.
Der Adressat erfreut sich vielleicht an den spektakularen Bildern einer
Autowerbung, fiir welches Auto allerdings geworben wurde, kann er
nicht sagen.

fASY
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3. Oftmalige Wiederholung
Das Gehirn besitzt eine wunderbare Funktion — es kann vergessen und
somit auch Platz fir neue Informationen schaffen. Diese Funktion ist fur
die Werbenden allerdings ein Problem. Sie miissen daher durch stindige
Wiederholung einen bleibenden Eindruck im Gehirn hinterlassen — und
sich damit immer wieder in Erinnerung rufen.

Bei dem oben Geschilderten handelt es sich natiirlich um eine sehr verein-
fachte Darstellung der Hirnfunktionalitdten, die in Wirklichkeit ausgesprochen
komplex sind. Wenn Sie allerdings in Zukunft Werbungen bewusst nach
diesem Muster analysieren, werden Sie sehen, dass das beschriebene Modell
tatsachlich angewendet wird.

Diese Erkenntnisse sind auch der Grund dafir, dass der Informationswert
von Werbungen immer mehr gegen Null gesunken ist. Hauptstrategie ist
schlieBlich die Eroberung der rechten Gehirnhilfte.

Diese werbepsychologischen Grundlagen sollen Gibrigens nicht nur bei teuren
Fernsehspots, sondern bei jeder Art von Werbung angewendet werden, bei-
spielsweise auch von einem Verkaufer.

Er muss sich bewusst sein, dass er vom Kunden zuerst durch die rechte Gehirn-
hélfte ,analysiert” wird. Der beriihmte , erste Eindruck” wird vom Erschei-
nungsbild (Kleidung,), Stimmlage, Geruch, Freundlichkeit und Sympathie
bestimmt. Wer hier keinen guten Eindruck hinterldsst, wird es sehr schwer
haben, mit rationalen und fachlichen Produktargumenten dann bis zur linken
Gehirnhdlfte vordringen zu kénnen.

Das gleiche gilt furr die Gestaltung von Mailingbriefen. Rein textbasierte, ohne
Emotion dargebrachte Information wird beim Leser kaum etwas bewirken
kénnen. Grafiken, Bilder und eine Sprache, die Emotionen weckt, verbes-
sert die Chancen, nicht sofort in der Rundablage (= Papierkorb) zu landen,
erheblich.

£ASY
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Beispiel: Gehirngerechte Werbestrategien bei der Partner-Eroberung

Beispiel el
Wie hat Ihr Partner Sie umworben und erobert? Auch hier haben gehirnge- Plclua

rechte Strategien zum Erfolg gefiihrt:

1. Vielleicht war es sogar , Liebe auf den ersten Blick“? Hat Sie das tolle
Aussehen, der angenehme Geruch, die wohlklingende Stimme, der
Sexappeal liberzeugt?

- Eroberung der rechten Gehirnhélfte

2. Was hat sie veranlasst, sich mit ihm/ihr weiter zu beschéftigen? Sie
haben zugehért, was er/sie zu sagen und vielleicht auch zu bieten hat:
einen (guten) Job, gesichertes Einkommen, gute Bildung, gemeinsame
Interessen und Hobbys, etc.

- Analyse durch die linke Gehirnhdlfte
- Abwégen der Vor- und Nachteile

3. Mit immer neuen Anliufen hat er/sie versucht, Sie von den eigenen
Vorziigen zu iiberzeugen, und hat es dabei an Kreativitét nicht mangeln
lassen: Blumen, Biicher, Kinoeinladungen, Schmuck, etc.

- stindige Wiederholung der Werbebotschaft

4. Schlussendlich haben Sie sich erobern lassen und Ihren Partner gehei-
ratet.

5. In vielen Fillen soll es passieren, dass sich nach der Hochzeit seine/
ihre Werbebemiihungen schlagartig verringern und sich schlieBlich
gegen Null hin reduzieren. Geschenkgutscheine zum Geburtstag
sind bereits ein einsamer Héhepunkt. Pl6tzlich werden daher wie-
der Werbesignale von auflen wahrgenommen (= anderen Méanner/
Frauen), die in den letzten Jahren schlichtweg ignoriert wurden.
Als sich auf einem Fest ein Gesprdch mit einem Mann/einer Frau mit
angenehmer Stimme und adrettem Erscheinungsbild entspinnt, ...

- keine standige Wiederholung: Chance fiir die Konkurrenz

Einige oft benutzte Strategien bei der Gestaltung von Werbung sind:

w Prominente Personen: Indem bekannte Persénlichkeiten fiir die Quali- > Gestaltung von
tit eines Produkts biirgen — sonst wiirden sie es ja selbst nicht verwen- Werbung
den — wird das Vertrauen beim Kunden gewonnen.

w Experten: Ein Experte bestatigt die Qualitat eines Produkts. Typisches
Beispiel dafiir sind Zahndrzte, die eine bestimmte Zahnpasta empfeh-
len.

w Zertifikate: Ein TUV-zertifiziertes oder vom Konsumentenverband gete-
stetes Produkt (Stiftung Warentest) wird auch bessere Chancen beim
Kunden haben.

7. il
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= Kiinstliche Verknappung: Es wird versucht, die Menschen zu schnellem
Kaufen zu bewegen, zB durch Slogans wie , nur kurze Zeit*, ,jetzt
zuschlagen”, , Ausverkauf nur noch eine Woche".

w Assoziation mit angenehmen Reizen: Das Produkt wird durch ein
hiibsches Fotomodel présentiert, in einer herrlichen Landschaft auf-
gebaut, in einer Traumvilla vorgefiihrt.

m Werbefigur: Eine ausdrucksstarke Werbefigur prasentiert ein Produkt
und vermittelt die Werbebotschaft, zB der kahlképfige Muskelmann
bei den Reinigungsmitteln, der flauschige Lowe beim Toilettenpapier,
der griine, sympathische Bér bei den Hustenbonbons.

Kritik an Werbung

Aufgrund der vielen Manipulationsméglichkeiten, denen die Konsumenten
durch Werbung ausgesetzt sind, ist Werbung nicht unumstritten und viel-
faltiger Kritik ausgesetzt:

> Kritik an Werbung Werbung

= schafft Bediirfnisse nach Dingen, die eigentlich kein Mensch wirklich
braucht

= benutzt hinterhédltige Tricks, indem sie direkt auf das nicht beeinfluss-
bare Unterbewusstsein der Menschen abzielt

w verfihrt und manipuliert die Menschen

w macht aus wehrlosen Kindern willenlose Konsumenten (zB das extrem
ausgepragte Markenbewusstsein von Kindern)

w ist ein tagtdgliches Argernis, dem man nicht entrinnen kann (zB Wer-
bebldcke, die spannende Spielfilme unterbrechen)

w hilt auf und kostet den Menschen Zeit

Letzteres ist insbesondere flir unerwiinschte Werbung zutreffend, die einem
in folgender Form begegnen kann:

w Postwurfsendungen

ws Telefonanrufe von Call Centern

= Spam-Mails (Werbemails fiir unglaublich tolle Verdienstméglichkeiten,
Potenzpillen u.v.m.)

= Product Placement in Filmen (Produkte, die in Filmen platziert werden,
zB: der Agent fdhrt ein Auto der Marke ..., er trinkt an der Bar aus-
schlieBlich ... und tragt die teuren Kleider der Marke ...)

= S
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Besonders drgerliche Ausmafe haben die so genannten Spammails erreicht.
Mehrere Milliarden davon werden jihrlich versendet und verursachen enorme
Kosten, unter anderem durch verlorene Arbeitszeit, die das Aussortieren und
Lesen von Spams verursacht.

Die Kritik an Werbung wird sicherlich auch dadurch gefordert, dass diese
immer aggressiver wird. Immer 6fters werden Werbebotschaften vermittelt,
die an die niedrigen Instinkte des Menschen appellieren. Gleich an zwei davon
appelliert beispielsweise der bekannte Spruch eines ElektrogroBhandlers , Geiz
ist geil”. Negativ besetzte Eigenschaften wie Gier und Habsucht, Neid und
Missgunst usw. werden mit positiven Botschaften unterlegt und auf diese
Weise salonfahig gemacht.

Um aufzufallen, wird auch auf , Schockwirkung" gesetzt. Berlihmtestes Bei-
spiel daftr sind wohl die Plakate eines Textilerzeugers, die weltweit groBes
Aufsehen erregt haben, weil sie Gefangene in der Todeszelle, gerade gebo-
rene, noch blutverschmierte Babys und Ahnliches abgebildet haben.

Die Befuirworter von Werbung argumentieren, dass sie

w die Menschen dariiber informiert, wie ihre Bediirfnisse erflllt und ihre
Probleme gelost werden kénnen

w durch die Steigerung der Absatzzahlen zur Verringerung der Stiick-
kosten fiihrt (Fixkostendegression), und Produkte dadurch auch far
drmere Zielgruppen erschwinglich gemacht werden

w heute Mafstibe in Kunst und Kultur setzt (oft stecken hinter aufwan-
digen Werbespots bekannte Filmregisseure)

= Projekte in Bereichen wie Sport, Kultur und Sozialem finanziert, die
sonst nicht durchgefiihrt werden kénnten

w die Wirtschaft am Laufen hilt und somit Arbeitsplatze sichert

Letztlich liegt die Verantwortung am mindigen Konsumenten selbst, sich
ein Urteil iber die zahlreichen WerbemaBnahmen zu bilden, die tagtaglich
auf ihn einstrdmen. Um diesen Prozess zu unterstiitzen, ist aber auch die
sachliche Auseinandersetzung mit der Thematik im Zuge der Schulbildung,
in der Medienberichterstattung und nicht zuletzt im Familien- und Freun-
deskreis gefragt.

cASY
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10. SPEZIELLE WERBE- UND KOMMUNIKATIONS-
POLITISCHE INSTRUMENTE

Lernziele:
» Den Begriff , Direct Mailing" erldutern kénnen.

> Die wichtigsten Regeln und hdufigen Fehler bei der Gestaltung eines
Mailingbriefs nennen und erldutern kénnen.

» Die ,,AIDA-Formel” erldutern kénnen.

» Den Begriff , Telefonmarketing” erldutern kénnen.

> Den Begriff , Callcenter” erldutern kénnen.

» Den Begriff , Verkaufsférderung / Sales Promotion” erldutern kénnen.
> Den Begriff , Merchandising"” erldutern kénnen.

» Den Begriff ,Sponsoring” erldutern kénnen.

» Den Begriff , Event-Marketing” erldutern kénnen.

> Den Begriff , Public Relations / Offentlichkeitsarbeit” erldutern
kénnen.

> Den Begriff , Internetwerbung* erldutern kénnen.

Beim Versuch den Kunden zu umwerben, sind der Fantasie kaum Grenzen
gesetzt. Entsprechend vielfdltig sind daher die Werbeformen, derer man sich
bedienen kann. Dazu zdhlen:

= Direct Mailing

w Telefonmarketing

w Verkaufsforderung / Sales Promotion

w Event Marketing

w Offentlichkeitsarbeit / Public Relations (PR)
s Sponsoring

w |nternetwerbung

Direct Mailing

Der englische Begriff , Mailing" entspricht der Postwurfsendung. Dabei han-
delt es sich um an Kunden adressierte, massenhaft vervielfiltigte Briefsen-
dungen. Mailings sind heute ein weit verbreitetes Instrument, um bestimmte
Kunden- und Zielgruppen relativ kostengtinstig, schnell und persénlich zu
erreichen. Die Auflagen kénnen zwischen wenigen Dutzend bis zu mehreren
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Millionen Sendungen liegen. Es ist das klassische Werbemittel im Direktmar-
keting (= direkte Ansprache der Kunden).

Mailingbriefe kénnen per Post oder auch elektronisch (e-mailing) verschickt
werden. Da der elektronische Versand tiber das Internet kaum Kosten verurs-
acht, kénnen Millionen Adressaten nahezu kostenfrei angeschrieben werden.
Dies hat zur Mailingflut beigetragen und zu den so genannten Spam-Mails
gefiihrt (= unerwiinschte Massen-e-Mails). Letztere haben das Mailing auch
stark in Verruf gebracht und erschweren es, den seriésen Anbietern von
Informationen ihre potenziellen Kunden zu erreichen.

Entscheidend (iber den Erfolg eines Mailings — egal ob per Brief oder per
e-Mail - ist, ob der Adressat auch personalisiert (= mit Namen) angespro-
chen werden kann. Dazu sind die Adressen mit persénlichem Empfianger und
Anschrift oder e-Mail-Adressen notwendig, die von darauf spezialisierten
Adressdatei-Verlagen oder -Agenturen gekauft werden konnen.

Direct Mailings ziahlen zu den wichtigsten Werbeformen fiir Klein- und Mittel-
unternehmen. Sie werden jedoch nicht nur unternehmensextern verwendet,
sondern dienen in gréBeren Unternehmen auch der unternehmensinternen
Kommunikation.

Gestaltung von Mailingbriefen: To Do's und Not To Do's

Tagtiglich werden Mailingbriefe versendet, bei denen auch Laien auf den

ersten Blick erkennen, dass jeder dafiir ausgegebene Cent zu viel ist. Eine > Gestaltung von
der wichtigsten Regeln, gegen die verstoRen wird, ist folgende: , Weniger Mailingbriefen
ist Mehr*

Professionell gestaltete Mailingbriefe sind

w kurz und pragnant

= durch eine angenehme Schrift, eine gute Gliederung und kurzen Sétzen
leicht lesbar

= haben des 6fteren einen so genannten , eye-catcher” - eine Grafik, ein
Foto - integriert, oder sogar eine Kostprobe oder ein kleines Prasent als
Beilage (zB Sackchen mit Kosmetikproben, Kugelschreiber 0.A.)

Wie bereits erwihnt, ist es von immensem Vorteil, wenn ein Empfanger
persdnlich angesprochen werden kann. ,Sehr geehrter Herr Huber" klingt
einfach gewinnender, als , Sehr geehrte Damen und Herren".

Je exklusiver die Zielgruppe, um so wichtiger ist es, dass bereits mit der
Papierwahl (Briefpapier, Folder, Mappe, Kuvert etc.) ein guter Eindruck ver-
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mittelt wird. Auch die Verwendung bestimmter Farben kann die Wertigkeit
erhéhen.

Beim Aufbau eines Mailingbriefes kann man sich an der bekannten AIDA-
Formel orientieren. Der Begriff AIDA leitet sich aus folgenden englischen
Begriffen ab:

w Attention
w |nterest
w Desire

e Action

1. Attention (= Aufmerksamkeit erzeugen)

Man kann davon ausgehen, dass der Empfanger eines Mailingbriefes nur
wenige Sekunden verwendet, um zu entscheiden, ob der Brief gelesen wird
oder sofort in den Papierkorb wandert. In diesen Sekunden muss die Auf-
merksamkeit (= Attention) des Lesers geweckt werden.

Entscheidende Bedeutung kommt dabei dem ,, Betreff* und dem Eroffnungs-
satz zu. Hier entscheidet es sich bereits, ob ein Brief als interessant, wichtig
oder spannend genug empfunden wird, um weiter gelesen zu werden. Dazu
bedarf es handwerklichen Kdnnens, aber auch einiger Kreativitit.

Um an die Ausfihrungen zur Funktionsweise des Gehirns zu erinnern: Zuerst
muss die rechte Gehirnhélfte — die emotionale Seite — gewonnen werden.
Dies kann gelingen, indem man moglichst bildhaft konkrete Bediirfnisse und
Emotionen des Kunden anspricht.

Produkt Attention
neue Finanzierungsform fiir | Haben Sie heute so richtig gut geschlafen? Falls
Kredite nein, dann liegt es vielleicht daran, dass lhnen die

néchste fallige Kreditrate Sorgen bereitet.

Kindertheater Gibt es etwas Schoneres auf der Welt, als das eigene
Kind wirklich herzhaft lachen zu héren? Das The-
aterstlick XYZ garantiert zwei kurzweilige Stunden
voller Kinderlachen.

private Zahnarztklinik Wie lange haben Sie zuletzt beim Zahnarzt auf lhre
Behandlung gewartet? Hatten Sie in dieser Zeit
Angenehmeres tun kdnnen?
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2. Interest (Interesse wecken)

Ist die erste Hiirde geschafft, dann gilt es, das Interesse am Produkt zu wecken,
indem man in wenigen Satzen aufzeigt, iber welche herausragende(n)
Eigenschaft(en) dieses verfiigt, und - das ist entscheidend — welchen Nut-
zen es bringen kann.

Produkt Attention
neue Finanzierungsform fir | Unser vollkommen neues Kreditprodukt EFG ist so
Kredite flexibel, dass Sie jederzeit selbst bestimmen kénnen,

wieviel Sie monatlich zuriickzahlen wollen.

Kindertheater In unserem Theaterstiick XYZ haben sich bereits
3.000 Kinder vor Lachen gebogen. Es bietet aller-
dings nicht nur beste Unterhaltung, sondern ver-
mittelt den Kindern auch, wie wichtig es ist, sich
gesund zu erndhren.

private Zahnarztklinik Durch unser neuartiges Reservierungssystem kén-
nen wir garantieren, dass Sie ohne jede Wartezeit
sofort und bestmoglich betreut werden.

Sdllten Sie tatsdchlich einmal warten mussen, dann
zahlen wir lhnen fiir jede Minute einen Euro.

3. Desire (= Wunsch)

Nun muss der Wunsch geweckt werden, das Produkt auch zu haben bzw.
zu erwerben.

Produkt Attention
neue Finanzierungsform fiir | Wenn Sie in Zukunft besser schlafen wollen, dann
Kredite sollten Sie sich so schnell wie méglich Gber unser
Kreditprodukt informieren.
Kindertheater Wir sind uns sicher: Auch Ihr Kind wird Sie nach

der Vorstellung gliicklich umarmen, und noch Tage
spater von den lustigen Szenen erzdhlen.

private Zahnarztklinik Wenn auch Sie Ihre Zeit lieber mit der Familie oder
Freunden verbringen, als diese im Wartezimmer zu
versitzen, dann sollten Sie zu uns kommen.

£ASY
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4. Action (Handlung herbei fiihren)

Zuletzt muss eine unmittelbare Reaktion ausgeldst werden. Passiert das nicht,
dann besteht die Gefahr, dass der Leser zwar interessiert werden konnte, das
Angebot aber spatestens nach einem Tag wieder vergessen hat. Méglichkeiten,
um spontane Handlungen auszul6sen bieten zB folgende Aufforderungen:

w Aufrufe, sofort zum Telefonhérer zu greifen
= ein beiliegendes Bestell- oder Anmeldeformular auszufiillen
w die Homepage zu besuchen und sich dort zu registrieren

w ein Gratis-Probeexemplar anzufordern

Produkt Attention

neue Finanzierungsform fir | Bis 30. Juni steht unser Berater fiir einen Gratis-
Kredite Finanzcheck (im Gegenwert von 150 Euro) zur Ver-
fugung. Vereinbaren Sie einfach einen Termin unter
der Tel-Nr. 007.

Kindertheater Bis 30. Juni kénnen zwei Kinder zum Preis von nur
einer Karte die Vorstellung besuchen. Achtung! Fir
diese Aktion gibt es nur ein kleines Kontingent!

Private Zahnarztklinik Bis 30. Juni bieten wir lhnen einen Gratis-Zahn-
Check an. Auf unserer Homepage www.zahn-der-
zeit.at konnen Sie sich einen freien Termin selbst
aussuchen.

Telefonmarketing

Versender von Mailings dirfen sich keine lllusionen machen. Auch das best-
gestaltete Mailing wird nur bei einer sehr kleinen Gruppe die erwiinschte,
unmittelbare Reaktion auslésen kénnen. Die vielen Alltagsaufgaben und
Termine lassen ein Mailing auch bei durchaus interessierten Personen schnell
in Vergessenheit geraten.

Die Erfolgsquote kann jedoch deutlich erhéht werden, wenn einem Mailing
unmittelbar danach ein Telefonanruf folgt. Dabei wird der Adressat mittels
geschickter Technik gefragt, ob er

w das Mailing bekommen hat
w es gelesen hat
w das Produkt fur ihn interessant ist

= ein Gratis-Probeexemplar haben méchte

& s
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Ziel des Telefonmarketings ist oft nicht unmittelbar eine Bestellung, sondern
dass ein Beratungstermin vereinbart wird, um ein Produkt/eine Leistung
vorstellen zu kdnnen.

Telefonmarketing-Aktionen werden haufig an Firmen ausgelagert, die auf
diese Art des Verkaufs spezialisiert sind. Diese werden Call Center genannt.
Das speziell geschulte Personal verfligt meist weniger (ber detailliertes Pro-
duktwissen, dafiir hat es Talent und Methodik dafir, Leute am Telefon zuerst
zum Reden und dann zum Zuhoren zu bewegen.

Verkaufsforderung / Sales Promotion

Unter Sales Promotion versteht man die klassische Werbung erganzende MaB-
nahmen, die den Verkauf eines Produkts unterstiitzen kdnnen. Bekanntestes
Beispiel dafiir sind Gratis-Kostproben, die in einem Geschift an extra aufge-
bauten Stinden den Kunden gereicht werden (Kése- oder Wursthappchen,
Kaffee- oder Obstsifte, Kosmetik-Proben etc.).

Weitere Beispiele fiir kundenorientierte Sales Promotion sind Testpakete, die
— stark verglinstigt, aber meist nur fiir sehr kurze Zeit — angeboten werden;
Beigaben in Zeitschriften, die zB Cremes und Parfiims in kleinen Sackchen
oder Réhrchen anpreisen oder auf DVDs Ausschnitte von Videos oder Kino-
filmen zeigen.

Verkaufsférdernde MaRnahmen kénnen allerdings auch an den Vertrieb (direkt
und indirekt) gerichtet sein. Dazu dienen spezielle Verkduferschulungen, Ver-
kdufer-Wettbewerbe oder eigene Produktprasentationen fiir Makler.

Event Marketing

Was friither Feier genannt wurde (Weihnachtsfeier, Firmenjubildumsfeier etc.),
heift heute Event Marketing. Ziel ist es,

w Kunden und/oder
e Mitarbeiterinnen und/oder
w die Medien und/oder

w wichtige Personlichkeiten

durch eine moglichst imposante Veranstaltung zu beeindrucken und fir
sich zu gewinnen bzw. an sich zu binden. Oft sind solche Veranstaltungen
auch als Dankeschon (fur besonders treue Kunden oder fiir die Mitarbeiter)
gedacht.

gAY
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Der Fantasie, Eindruck zu erwecken, sind hier kaum Grenzen gesetzt. Insbe-
sondere, wenn ein neues Produkt am Markt platziert werden soll, investieren
groBe Unternehmen sogar mehrere hunderttausend Euro in einen einzigen
Event: Géste werden mit dem Hubschrauber eingeflogen, der Veranstaltungs-
ort (= die Location) ist ein imperiales Schloss oder dhnlich AuBergewéhnliches,
das Buffet bietet auf dutzenden Laufmetern alles, was gut und teuer ist, die
Moderation Gbernimmt ein bekannter Fernsehstar, fiir kurze Showeinlagen
werden internationale Popstars engagiert und vieles mehr.

Es kénnen nattrlich nichtimmer solche Mega-Events sein. Dennoch erfordert
jede Organisation von (auch kleinen) Events ein spezifisches Know-how.
Wer weil schon, wo geeignete Locations zu finden und zu buchen sind,
wo erstklassige Buffets geboten werden, die Tonanlage garantiert, dass die
Ansprachen und die Musik auch akkustisch einwandfrei sind.

Kein Wunder, dass in den letzten Jahren immer mehr Unternehmen gegriindet
wurden, die sich auf die Organisation und Durchfiihrung solcher Firmenver-
anstaltungen spezialisiert haben (= Event Marketing Agenturen), und dass es
mittlerweile auch eigene Ausbildungslehrgdnge zum Event Manager gibt.

Zum Glick geht es auch billiger, und es gibt auch andere Méglichkeiten,
wie man mit Kreativitdt und Herzlichkeit ebenfalls einen gewtinschten Effekt
erzielen kann.

Offentlichkeitsarbeit — Public Relations (PR)

Werbeanzeigen in Zeitungen und Zeitschriften, Werbespots im Fernsehen
und im Radio sind teuer und werden oft auch als nicht glaubwiirdig - weil
vom Unternehmen selbst kommend - betrachtet.

Die Glaubwiirdigkeit ist um ein Vielfaches gréBer, wenn das Unternehmen
nicht selbst auf sich aufmerksam macht, sondern ein Journalist das (ibernimmt
und zB einen Artikel Gber das Unternehmen in einer viel gelesenen Zeitung
verfasst.

Die Kunst, Journalisten dazu zu bewegen, heiBt Offentlichkeitsarbeit bzw.
Public Relations, kurz PR.

Journalisten werden jedoch nur dann einen Beitrag (iber ein Unternehmen
schreiben wollen, wenn sie damit rechnen kénnen, dass das Thema fiir ihre
Leser interessant genug ist. Dem entsprechend neu, innovativ, wichtig, ori-
ginell, spannend, aufregend ... muss das Ereignis sein, (iber das berichtet
wird.
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Daher wird es fiir Unternehmen nur dann sinnvoll sein, Zeit und Geld far
eine PR-MafBnahme zu investieren, wenn sie tatsichlich etwas Interessantes
zu berichten haben.

Es gibt mehrere Wege, in die Zeitung zu kommen:

= Presseaussendungen: Diese werden direkt an die Redaktionen geschickt.
Journalisten, die selbst oft in Zeitnot sind, schatzen es sehr, wenn sie
einen guten Bericht fast 1:1 (bernehmen kénnen und eventuell nur
mehr durch ein paar telefonische Recherchen oder Interviews erganzen
mussen. Dem entsprechend professionell sollte eine Presseaussendung
aufbereitet sein (am besten Uber e-Mail oder als Pressemappe versendet
und mit hochqualitativen Fotos komplettiert).

w Pressekonferenzen: Hier werden Journalisten eingeladen, an einer
eigens fur sie konzipierten Informationsveranstaltung teilzuneh-
men. Sie bekommen hier die Gelegenheit als allererste Gber ein
Thema informiert zu werden, und kénnen im Anschluss an die
Prasentation Fragen stellen und Einzelinterviews durchfthren.
Auch fir Pressekonferenzen gilt allerdings, dass Journalisten dermalen
unter Zeitdruck stehen, dass sie es oft gar nicht schaffen kénnen, per-
sénlich daran teilzunehmen. Es versagen heutzutage sogar Lockmittel
wie herrliche Buffets oder ausgefallene Locations.

= PR-Agenturen: Die Profis in den PR-Agenturen verfligen Uber das
Know-how, wie man Journalisten auf sich aufmerksam machen kann.
Was allerdings noch viel wichtiger ist: Sie haben meistens persénliche
Kontakte zu den Journalisten und stehen oft sogar in einem freund-
schaftlichen Verhdltnis zu ihnen. Daher kann sich die Chance, dass
tatsdchlich berichtet wird, durch das Engagement einer PR-Agentur
deutlich erhéhen.

= Gekaufte Berichte: Wer eine Zeitschrift aufmerksam durchblét-
tert, wird sehr oft eine kleine Uberraschung erleben: Auf der Seite
4 wird an prominenter Stelle und sehr freundlich ber ein Unter-
nehmen berichtet, manchmal auch eine ganze Seite fiir ein Inter-
view mit dessen Vorstandsvorsitzenden gewidmet. Auf der Seite 13
findet man dann eine ganzseitige Anzeige dieses Unternehmens.
Diese Vorgehensweise widerspricht zwar dem Ehrenkodex des Jour-
nalismus, es gibt allerdings nur mehr ganz wenige Zeitungen, die es
sich leisten kdnnen, auf diese Art und Weise gewonnene Anzeigen zu
verzichten. Einige solcher Berichte sind dezent mit dem Begriff ,, Pro-
motion” an einem der Rénder des Zeitungsartikels gekennzeichnet.
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Sponsoring

Auf FuBBball-Dressen, auf Opernhdusern, Museen oder Kirchtiirmen, in Schu-
len, am Kragen von TV-Kommentatoren, auf Homepages von Hilfsorganisati-
onen - es gibt kaum einen 6ffentlichen Bereich, der nicht durch ein Firmenlogo
verziert ist. Unternehmen und Organisationen, die einen Verein, ein Projekt,
ein Event oder Ahnliches mit Geld oder Sachmitteln unterstiitzen, werden
Sponsoren genannt.

Der Grund, dies zu tun, ist fiir die Unternehmen zumeist kein karitativer,
sondern ein wirtschaftlicher. Sponsoring kann in vielen Fillen eine attraktivere
Méglichkeit bieten, sich in der Offentlichkeit zu prasentieren, als die Schaltung
einer herkdmmlichen Werbeanzeige in einer Zeitschrift oder im Fernsehen.

Erstens ist der Wahrnehmungseffekt ein hoherer: Bei einem FuBballspiel wird
der Zuseher immerhin 90 Minuten lang mit ein und demselben Firmenlogo
auf der Sport-Dress konfrontiert — und das oft Bildschirm fiillend.

Zweitens ist mit Sponsoring auch ein positives Image verbunden, denn immer-
hin wird dadurch eine Mannschaft geférdert, die Renovierung einer Kirche,
der Bau eines Waisenhauses, die Aufflihrung eines Theaterstiicks, und vieles
mehr erst ermdglicht.

In sogenannten Sponsoring-Paketen wird daher versucht, den werblichen Ge-
genwert aufzuzeigen, der durch einen Sponsorbeitrag erzielt werden kann.

Fiir 15.000 Euro kénnen Sie Hauptsponsor des landesweiten Schulwettbe-
werbs werden. Dafiir kénnen wir lhnen anbieten, dass Sie
w auf der Wettbewerbs-Homepage einen Banner platzieren
— erwartete Besucher taglich: 1000
- Gegenwert: 5.000 Euro
= am Wettbewerbsfolder Ihr Logo platzieren
- Auflage: 50.000 Stiick
- Gegenwert: 10.000 Euro

w heim Wettbewerb eine Rede halten sowie die Urkunden und Preise
(iberreichen — Presse und Fernsehen werden dariiber berichten

- Gegenwert: 20.000 Euro
w bei allen Presseaussendungen werden Sie als Sponsor genannt
- Gegenwert: 10.000 Euro

Insgesamt profitieren Sie mit diesem Sponsorpaket von einem Werbe-Gegen-
wert in Hohe von 45.000 Euro.

~ K{ ‘::.";":\(
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Internetwerbung

Die Werbung wurde durch das Internet innerhalb kirzester Zeit grundle-
gend revolutioniert. Es gibt heute kaum einen Konsumenten, der sich vor
einem Kauf nicht zuvor schon {ber Internet notwendige Informationen geholt
hat.

= \or einer Reise werden sdmtliche Informationen tiber das Land, die
Sehenswiirdigkeiten und Gepflogenheiten sowie (iber die besten Mdg-
lichkeiten dorthin zu gelangen, eingeholt. Das Reisebliro wird dann
oft nur mehr aufgesucht, um die Buchung vorzunehmen.

w Wer wegen eines gesundheitlichen Problems einen Arzt besucht, hat
sich oft schon im vorhinein tiber die Krankheit und deren verschiedene
Behandlungsmethoden im Internet informiert.

Zudem erméglichen professionell aufgezogene Internetseiten, auf denen mit
einem Blick die Preise simtlicher Anbieter verglichen werden kénnen, eine
fast perfekte Information.

Fir die Unternehmen bedeutet das, dass sie es mit Kunden zu tun haben, die
manchmal vielleicht sogar umfangreicher informiert sind, als es die eigenen
Verkaufer leisten kénnen. Die Anspriiche an eine Beratungsleistung steigen,
da nur mehr Spezialfragen zu erldutern sind.

Zunehmend dient das Internet nicht nur als Informationsborse, sondern auch
als direkter Vertriebskanal. In Webshops kénnen Blicher, Fllige, Autos u.v.m.
direkt gekauft bzw. gebucht werden. Diese Entwicklung wird sich immer
weiter verbreiten und den Handel vor neue Herausforderungen stellen.

Es gibt also genug Argumente, um zu verdeutlichen, warum ein Unternehmen
heute unbedingt selbst im Internet vertreten sein sollte — und das unabhéngig
von der GroRe und der Branche des Unternehmens.

Eine eigene Homepage soll den Konsumenten sowohl einen schnellen ersten
Uberblick (iber ein Angebot erméglichen, als auch in Folge detailliertere Infor-
mationen bieten. Zudem soll sie aufzeigen, wie man mit dem Unternehmen
personlich oder Giber e-Mail in Kontakt treten kann (Geschdftsadressen, Ver-
kaufsberater etc.). Uber Webshops kann auch eine direkte Bestellmoglichkeit
eingerichtet werden, und — entsprechende Sicherheitseinstellungen voraus-
gesetzt — auch Zahlungen (meistens tber Kreditkarte) abgewickelt werden.
Grundvoraussetzung fir eine Homepage ist die Sicherung einer Adresse im
Internet; diese wird Domain genannt (zB www.ebcl.eu).

ASY
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Uber eine eigene Homepage zu verfiigen, ist jedoch nur der erste Schritt.
Die Kunst besteht darin zu erreichen, dass die eigene Homepage in den
unendlichen Weiten des Internet auch gefunden und besucht wird. Immerhin
tummeln sich tausende und zehntausende andere Homepages im virtuellen
Raum, die bei Eingabe eines Stichworts von den Suchmaschinen angefiihrt
werden.

Wer es hier nicht schafft, bereits auf den ersten Seiten gelistet zu sein, wird
wohl kaum eine Chance haben, vom Kunden entdeckt zu werden. Internet-
Spezialisten kennen jedoch Wege, wie die eigene Website weit oben gelistet
werden kann.

Eine andere Méglichkeit besteht darin, Werbung Giber die Suchmaschinenbe-
treiber zu machen. Das bedeutet, dass auf das Angebot des eigenen Unterneh-
mens verwiesen wird, wenn der passende Suchbegriff eingegeben wird.

Weiters kann auf gut besuchten Homepages (zB von Zeitungen) eine Banner-
werbung geschaltet werden. Dabei handelt es sich um kleine Werbeanzeigen,
die beim Aufruf einer bestimmten Homepage gleichzeitig mit erscheinen. Der
Preis flir eine Bannerwerbung orientiert sich an der Anzahl der Homepage-
Besuche, also daran, wie oft eine Seite angeklickt (= Clickrate) bzw. aufge-
rufen wird (= Visits). Ein weiterer entscheidender Faktor ist die Verweildauer
auf der Homepage.

Eine umfassende Werbestrategie wird die klassische Werbung und die Wer-
bung iiber die neuen Medien (Internet) kombinieren. Dazu wire beispiels-
weise auch denkbar, in einer Zeitung ein kleines Inserat zu schalten, bei dem
das Hauptaugenmerk darauf gelegt wird, die Leute dazu zu motivieren, die
informativere Homepage zu besuchen.

Bossi's PinkSauce; das Werbekonzept

Nach den Marktforschungs-Ergebnissen ist Frau Bossi eines vollkommen
klar: Der Erfolg der PinkSauce steht und féllt mit der Werbung, die dafiir
betrieben wird. Es muss nicht nur ein neuer Bedarf - nach bislang unbe-
kannten Pizzas in der Farbe pink — geweckt werden, sondern es miissen
auch die durch die Farbe pink ausgel6sten ersten negativen Reaktionen
liberwunden werden. Das bedeutet, dass auch Konsumenten (iberzeugt
werden miissen, die nicht persénlich durch Herrn oder Frau Bossi dazu
motiviert werden.
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w Frhéhen des Bekanntheitsgrades der PinkSauce bei der Zielgruppe
. Early Adopters zwischen 20 und 40 Jahren “. Mindestens 30% dieser
Zielgruppe soll nachhaltig erfahren, dass es die PinkPizzas gibt.

w (ber die Mundpropaganda dieser wichtigen Zielgruppe sollen die Pink-
Pizzas dann auch bei anderen Zielgruppen bekannt gemacht werden.
Innerhalb der nédchsten zwei Jahre wird ein allgemeiner Bekanntheits-
grad der PinkPizzas bei 20% der Einwohner bis 60 Jahre im Bezirk
angestrebt.

w Der Zielgruppe soll das Image vermittelt werden, dass der Genuss von
PinkPizzas ein aullergewdhnliches kulinarisches Erlebnis bietet. Die
Werbebotschaft muss lauten: Nur wer PinkPizzas schon gekostet hat,
kann auch wirklich mitreden.

Den Werbezielen kann sich Herr Bossi anschlieBen. Strittig ist allerdings,
wie viel Budget fiir die Werbemalinahmen zur Verfiigung gestellt werden
soll. Wéhrend Herr Bossi da in bisherigen Kostendimensionen denkt — er
hat fiir die Pizzeria nie mehr als 1.500 Euro fir Werbung ausgegeben —
mdchte Frau Bossi das Zehnfache davon ansetzen. Obwohl ihr Herr Bossi
auch nach liangeren Diskussionen vorerst keine Zustimmung erteilt, plant
sie 15.000 Euro fiir Werbeausgaben ein.

4.000 Euro muss sie alleine fir die Erstellung des Corporate Design
fiir die Flaschen sowie fiir die Gestaltung eines Inserats veranschlagen. Und
das gibt es auch nur so glinstig, weil sie mit einem Grafiker befreundet ist.

2.000 Euro sind dann noch zusétzlich fiir eine einfache, aber grafisch sehr
ansprechend gestaltete Homepage zu berappen. Fiir Frau Bossi spielt die
Werbung (iber das Internet eine sehr zentrale Rolle. Das ermdglicht ihr,
dass sie nur ganz kleine und somit kostengtinstige Werbeanzeigen schalten
muss, bei denen effektvoll auf die Homepage verwiesen wird.

Die Inserate werden vorerst nur im Bezirksblatt geschaltet, dort aller-
dings gleich auf der ersten Seite. Die Anzeige wird drei Mal hinterein-
ander erscheinen. Der Preis dafiir betrdgt stolze 1.000 Euro. Als sie den
Preis driicken will, erklért ihr der Anzeigenverkdufer der Zeitung, dass diese
Kosten bei 20.000 Lesern pro Ausgabe einen Tausenderkontakt-Preis von
gerade mal 16 Euro ergeben. Billiger kann es nicht mehr werden. Er kénne
ihr jedoch anbieten, dass er sich bei der Redaktion dafiir stark macht, dass
auch ein Bericht iiber die neue PinkPizza geschrieben wird.

Auf diesen Vorschlag méchte Frau Bossi gerne zuriickkommen. ,Um ,in" zu
werden, miissen wir es ganz einfach schaffen, auch in den Medien présent
zu sein”, denkt sie und plant, die ganze Redaktionsmannschaft zu einer
Verkostung einzuladen — und zwar einen Tag bevor offiziell mit den Pink-
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Pizzas gestartet wird.

Das Inserat mit dem Logo von Herrn Bossi als zentrales Element und der
Signalfarbe pink wird eine entsprechend hohe Aufmerksamkeit auf sich
ziehen. , Bilder und Farben sagen mehr als tausend Worte”, ist sie sich
sicher. Daher wird das Logo nur mehr mit dem Werbeslogan und der Inter-
netadresse ergdnzt: ,Bossi's PinkPizza — macht stichtig” www.PinkPizza.
com

Die Zielgruppe soll auBerdem durch Briefmailings direkt angesprochen
werden. Die fir das Mailing notwendigen Adressen zu bekommen, ist
allerdings teurer als erwartet. 500 Euro soll sie fiir gerade mal 8.000 Daten-
sdtze bezahlen. Dafiir sind diese vorselektiert. Das bedeutet, dass es keine
Streuverluste geben wird, garantiert ihr der Verkdufer der Adressdatenbank.
Das ist Frau Bossi wichtig, da sie damit etwas bei den Druckkosten sparen
kann. Allerdings nicht allzu viel, wie sie bald bemerkt. Es macht fast keinen
Unterschied, ob man 7.000 Folder oder 10.000 Folder drucken ldsst. Teuer
sind die ersten 1.000 Folder, danach sinken die Stiickkosten erheblich.

Der Mailingbrief soll durchaus etwas frech und witzig gestaltet sein, meint
Frau Bossi — und hat da auch eine Idee. Sie will den Biirgermeister dazu
gewinnen, dass er fotografiert wird, wie er gerade genussvoll eine Pink-
Pizza verschlingt — und dabei sein Mund rosa verschmiert ist (als Aufhdnger
fiir den Spruch ,, PinkPizza — macht siichtig”).

Da Wahlen vor der Tiir stehen, ldsst sich der Blirgermeister tatsachlich dafiir
gewinnen. Immerhin wird dann sein Foto an 8.000 potenzielle Wahlerin-
nen verteilt.

mdchte Frau Bossi die ihrer Meinung nach wichtigsten 100 Personen der
Umgebung einladen. Ein stadtbekannter Kabarettist soll als zusitzliches
Zugpferd dienen. Dieser wird ein eigenes, halbstiindiges Programm zum
Thema , Pink, Pizza und Sucht” erstellen, und erstmalig prédsentieren.

Nach einem Monat hat Frau Bossi das gesamte Werbekonzept fertig gestellt.
Jetzt gilt es nur noch, eine alt bekannte Hiirde zu (iberwinden. Wird Herr
Bossi zustimmen?
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Grundlagen und Grundregeln — Verkauf

-----------------------------------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------------------------------

Feinlernziele:

» Grundlagen erfolgreichen Verkaufs: Den Verkauf als alltaglichen und
jeden Einzelnen betreffenden Prozess im Geschdftsleben erldutern
konnen.

» Den Begriff , Verkaufsethik” (seriéser, partnerschaftlicher Verkauf)
erldutern kénnen.

> Den Begriff , Win-Win-Situation” erldutern kénnen.

» Voraussetzungen und erforderliche Kompetenzen fiir den Verkauf
nennen und erldutern kénnen.

» Die Phasen eines Verkaufsgesprdchs nennen und erldutern kénnen.

» Wichtige Aspekte bei der Vorbereitung eines Verkaufsgespréchs
nennen und erldutern kénnen.

Wichtige Aspekte beim Gespradchseinstieg erldutern kénnen.
Den Begriff , positives Gespradchsklima* erldutern kénnen.
Die Begriffe , Beziehungsebene" und , Sachebene" erldutern kénnen.

Wichtige Aspekte der Bedarfserhebung nennen und erldutern kénnen.

Y ¥ oLy

Die Begriffe , Bedtirfnis", Bedarf”, ,Kaufmotiv" definieren und
erldutern kénnen.

Wichtige Aspekte der Fragetechnik nennen und erldutern kénnen.
Die Begriffe , offene / geschlossene Fragen" erldutern kénnen.
Den Begriff , Suggestivfrage" erldutern kénnen.

Den Begriff , Aktives Zuhdren" erldutern kénnen.

Wichtige Aspekte der Verkaufsargumentation erldutern kénnen.

Ya ¥ %' ¥ %

Den Unterschied zwischen Merkmale/Eigenschaften und Nutzen
erldutern kénnen.

\

Den Begriff , Visualisierung" erldutern kénnen.

» Den Unterschied zwischen Einwand und Vorwand und mégliche Reak-
tionen erldutern kénnen.

» Méglichkeiten, den Preis bzw. die notwendigen Kosten zu prdsentieren
und zu argumentieren, erldutern kénnen.

» Wichtige Aspekte fiir den erfolgreichen Abschluss eines Verkauf-
sgesprdchs nennen und erldutern kénnen.

gASY

P

EBC*L — Businessplan % business

Lernziele

193



Verkauf — Grundlagen und Grundregeln

» Kaufsignale nennen und erldutern kénnen.
> Besonderheiten beim Verkauf an Firmenkunden erldutern kénnen.
> Den Begriff ,Key Account Management* erldutern kénnen.

> Die wichtigsten Ziele eines Unternehmens / eines Unternehmers im
Verkaufsgesprdch mit Firmenkunden sowie betriebswirtschaftliche
Begriffe anwenden kénnen (= betriebswirtschaftlich fundierte Verkauf-
sargumentation).

1. GRUNDLAGEN UND GRUNDREGELN
ERFOLGREICHEN VERKAUFS

»Ich soll verkaufen?! Nie im Leben. Ich bin doch kein Keiler, der Leuten irgend
welche Dinge unterjubelt, die kein Mensch braucht. *

Ein GroBteil der Bevdlkerung denkt wohl in diesen Kategorien. Fast jedem
féllt beim Wort ,,Verkauf* der , aufdringliche Versicherungskeiler” oder der
«Zwielichtige Autoverkdufer” ein, an denen — wegen einiger schwarzen Schafe
der Branche - das Image des unseridsen Verkaufs klebt wie Pech. Meist zu
Unrecht, wie der GroBteil der seriésen Versicherungs- und Autoverkidufer

zeigt.

Dabei wird tbersehen, dass nicht nur derjenige verkauft, der die Funktion
. Verkdufer” auf der Visitkarte tragt, sondern dass der Verkauf ein Prozess
ist, den fast jeder Tag flr Tag auch selbst betreibt. Manche mehr, manche
weniger erfolgreich.

> Verkaufsalltaglicher Aber vielleicht dndert sich die Einstellung zum Verkauf, wenn man diesem eine
Frpoes andere Bezeichnung gibt oder das Verkaufen unter einem anderen Blickwinkel
betrachtet, namlich als:

w Uberzeugungsprozess: Ziel ist es, andere von den Vorteilen eines Pro-
dukts, einer Person, einer Idee zu (iberzeugen und eine , Kaufaktion*
zu bewirken (Geldausgabe, Akzeptanz, Zustimmung etc.).

= Problemlésungsprozess: Man hat eine Lésung fiir ein Problem,

- dessen Existenz dem Gegenliber bereits bekannt st
Beispiel: Herr Salz braucht ein neues Auto, weil sein Altes kaputt
ist

=~ das dem Gegenulber aber auch noch nicht bewusst sein muss
Beispiel: Herr Bossi hat sein Haus schlecht versichert. Im Falle eines
Brands bekommt er nur das halbe Haus ersetzt.

£ASY
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Von der reinen Beratung unterscheidet sich der Verkauf durch das Ziel, dass
der Kunde auch tatsachlich ein Produkt/eine Leistung kauft und bezahlt bzw.
einen Auftrag oder seine Zustimmung zu einem Projekt erteilt. Macht er das
nicht, dann war der Aufwand an Zeit und damit auch Geld umsonst.

Verkauft wird von jedem, der mit Kunden in irgendeiner Form in Kontakt
kommt. Die Rezeptionistin im Hotel, der Kellner im Restaurant, die Stewardess
im Flugzeug, die Sekretérin am Telefon - alle, die Kontakt mit den Kunden
haben, verwenden bewusst oder unbewusst Verkaufstechniken, um Kunden
zum erstmaligen Kauf zu motivieren oder Kunden davon zu iberzeugen, das
nichste Mal wieder zu kommen.

Aber auch firmenintern finden tagtiglich Verkaufsprozesse statt. Beispiele
dafur:

= Der Chef méchte erreichen, dass dieses Jahr alle Mitarbeiter den Urlaub
zur selben Zeit antreten (Betriebsferien).

w Die Marketingabteilung muss zuerst den eigenen Verkdufern ein neues
Produkt , verkaufen”, damit diese mit entsprechender Motivation hinter
dem Produkt stehen.

w Die Assistentin mdchte ihren Chef dazu bringen, ihr einen neuen Sessel
zu genehmigen, da sie Riickenprobleme hat.

= Der Leiter der EDV-Abteilung méchte durchsetzen, dass niemand die
Sicherheitsvorschriften umgeht.

w Der Projektleiter setzt sich zum Ziel, dass die Projektmitarbeiter ihre
Aufgabenpakete in Zukunft punktlich abliefern.

w Die neue Fiihrungskraft méchte erreichen, dass sie von den Mitarbei-
tern akzeptiert wird.

Aber auch die Ersteller eines Businessplans miissen diesen den Finanziers
(Chefs, Banken, Forderstellen etc.) verkaufen, um eine Zusage zur Durch-
fihrung des Projekts erreichen zu kénnen.

Das wird in weiterer Folge auch Frau Bossi versuchen. Sie will ihren Mann
davon tiberzeugen, dass die Produktion von PinkSaucen eine zukunftstrach-
tige Idee ist. Dabei wird sie die wesentlichsten Regeln des guten Verkaufs
anwenden:

b ZASY
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Pizzeria Bossi: Frau Bossi , verkauft” ihrem Mann die Idee , PinkSauce”.

Frau Bossi weil3, dass Herr Bossi mittlerweile selbst Feuer und Flamme
fir die Verwendung von PinkSaucen ist — allerdings nur im Rahmen der
eigenen Pizzeria fir die eigenen Pizzas und Pasta. Der Gedanke, die Pink-
Sauce im grofSen Stil zu produzieren und diese an Privatkunden und sogar
an andere Pizzerias zu verkaufen, liegt fir ihn weit entfernt. Entsprechend
schwierig schédtzt es Frau Bossi ein, ihrem Mann und Mitgesellschafter
diese Geschdftsidee wirklich verkaufen zu kénnen.

Sie weill zwar, wie sie ihren Mann immer wieder um den Finger wickeln
kann, wenn sie etwas von ihm haben mdchte. In diesem entscheidenden
Fall aber méchte sie ihren Mann tatsdchlich von Grund auf davon (ber-
zeugen, warum es sich lohnen kann, die PinkSauce-Strategie noch wei-
ter auszudehnen. Nur wenn auch er voll und ganz hinter diesem Projekt
steht, werden sie erfolgreich sein kénnen und auch das eine oder andere
auftretende Problem gemeinsam I6sen. (Verkaufsethik, partnerschaftlicher
Verkauf)

Sie bittet ihren Mann um eine ausfiihrliche Besprechung zu diesem Thema.
lhr Gespréchsziel ist es, Herrn Bossi dazu zu bewegen, den mittlerweile
recht umfangreichen Businessplan selbst zu studieren, in weiterer Folge mit
ihr zur Bank zu gehen und um einen Kredit anzusuchen.

Bevor sie das Gespréch sucht, méchte sie sich noch grindlich darauf vorbe-
reiten. Dazu gehort, dass sie sich intensiv mit ihrem Mann und Mitgesell-
schafter auseinandersetzt, und sich folgende Fragen stellt:

w \Welche Wiinsche und Probleme hat mein Mann als Privatmensch?
Was will er privat noch erreichen?

w \Welche Wiinsche und Probleme hat mein Mann als Unternehmer?
Was will er als Unternehmer noch erreichen?

Dabei zieht sie folgendes Resiimee: Herr Bossi ist jetzt 45 Jahre alt und
seit 15 Jahren Unternehmer. Die beiden Kinder sind ihm auBerordentlich
wichtig, allerdings leidet er darunter, dass er aufgrund des beruflichen
Stresses viel zu wenig Zeit mit ihnen verbringen konnte. Die Kinder sollen
die bestmogliche Ausbildung bekommen, was in den néchsten 10 Jahren
noch einiges an Kosten verursachen wird. Von seinem Traum, dass die Kin-
der einmal die Pizzeria (ibernehmen werden, hat er sich beinahe schon
gelost. Die Kinder haben zu sehr selbst miterlebt, welcher Anstrengungen
es bedarf, ein Restaurant gut zu fiihren.

Am Unternehmer-Dasein schdtzt er am meisten die Unabhdngigkeit.
Obwohl er als Geschéftsfiihrer einer Restaurantkette wahrscheinlich viel
mehr verdienen hétte kénnen, wére eine fixe Anstellung und ein Chef fiir
ihn keine Alternative. In den ersten Unternehmensjahren hat er vor kreati-
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ven Ideen und Energie nur so gespriiht. Dieser Elan ist in den letzten Jahren
deutlich weniger geworden. Der Traum schnell reich zu werden, ist dem
Wunsch nach Sicherheit gewichen. Dem entsprechend vorsichtig ist auch
seine Unternehmenspolitik geworden. Der Abbau sdmtlicher Schulden

So weit die Analyse von Frau Bossi. Hundertprozentig sicher ist sie sich
allerdings nicht, was ihr Mann tatsdchlich noch in seinem Leben errei-
chen will. Daher beschlieBt sie, ihn einfach einmal danach zu fragen. Das
geht natiirlich nicht zwischen Tiir und Angel, und deshalb wartet sie einen
passenden Moment dafiir ab. Dieser ergibt sich gliicklicherweise bald, als
beide nach einem eher ruhigen Tag bei einem Glas Wein beisammen sit-
zen. (Gesprachseinleitung, Gesprdchsklima)

Es geniigt eine einzige Frage, um bei Herrn Bossi einen wahren Redeschwall
auszulésen:

w Sag, was mochtest Du im Leben eigentlich noch erreichen?

Danach muss sie nur noch zuhéren, und das gute Gesprach mit weiteren

Es stellt sich heraus, dass viele Annahmen von Frau Bossi richtig waren.
Was Herrn Bossi besondere Sorgen bereitet, ist die Konkurrenz, deren
finanzielle Mittel scheinbar unerschépflich sind. Die regelmélig kommen-
den Stammgéste werden leider weniger, und einige der Géste erziirnen sein
Gemit, da sie sich in den letzten Jahren vollkommen unméglich entwickelt
haben. Wihrend sie in der Pizzeria jeden Cent zwei Mal umdrehen, weil8
er, dass dieselben Géste dann in einem Haubenlokal, ohne mit der Wimper
zu zucken, hunderte Euro hinlegen. Diese Entwicklung beschert ihm rich-
tiggehende Zukunftsdngste und so manch’ schlaflose Nacht. Diese Unruhe
hat sich in den letzten Wochen nach dem erniichternden Steuerberater-
Termin nochmals verschérft.

Was Frau Bossi allerdings unterschdtzt hat, ist der nach wie vor vorhandene
Stolz von Herrn Bossi und sein Ehrgeiz, mit innovativen Ideen aufhorchen
zu lassen. Am liebsten wiirde er wieder das Gesprdchsthema der Stadt sein.
Das ist ihm anfangs einige Male gelungen.

Nun ist der Zeitpunkt fiir Frau Bossi gekommen, um folgende Frage zu
stellen:

w Wenn sich eine Méglichkeit bieten wiirde, dass wir mit dem Verkauf
unserer PinkSauce nicht nur in der Stadt, sondern im ganzen Land
Furore machen, und uns damit von den Launen der Gaste unabhdngiger
machen kénnten — wiirdest Du diese Gelegenheit ergreifen wollen?

£ASY
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Die Antwort auf diese (geschlossene) Frage lautet , Ja, natiirlich.”; es folgt
jedoch sofort die Gegenfrage Herrn Bossis, wie das gehen sollte.

Jetzt ist der Moment gekommen, wo Frau Bossi ihren Businessplan hervor-
holt und Herrn Bossi hinlegt. Der Uberraschungseffekt gelingt, und Herr
Bossi zeigt sich vom Umfang des Businessplans schon einmal beeindruckt.
Frau Bossi méchte aber noch nicht auf die Details eingehen, sondern zuerst

male, Eigenschaften, Nutzen)

lhre Argumente lauten: Wenn sie die kdstliche Pizzasauce auch an Privat-
und Firmenkunden verkaufen,

w erschliellen sie eine neue Marktnische (wie sich ja auch eindeutig aus
den Marktforschungsergebnissen gezeigt hat) und damit ein enormes
Gewinn- und Wachstumspotenzial

w kénnen sie sich vom reinen Gastronomiebetrieb unabhdngiger machen
und das Risiko streuen

w werden sie in jedem Fall die Aufmerksamkeit der gesamten Branche
auf sich ziehen und vielleicht sogar auch in der Presse Furore machen
kénnen

w werden sie nach ein paar Aufbaujahren wesentliche Aufgaben auch
delegieren kénnen (was im Restaurant selbst eher schwierig ist), sich
auf die Unternehmensleitung beschrianken kénnen und auch wieder
mehr Zeit fiir Hobbys und Familie haben

w haben vielleicht auch die Kinder Interesse daran, den Betrieb zu iiber-
nehmen.

Die Argumente zeigen bei Herrn Bossi bereits Wirkung, allerdings hat er
auch gewichtige Einwénde:

w Was ist, wenn pink bei den Kunden doch nicht so gut ankommt?

w Was ist, wenn ein grofier Konkurrent auftaucht, und unsere Idee ein-
fach klaut?

- ofc,
Frau Bossi hat sich auf diese Einwédnde bereits exzellent vorbereitet, da ihr

diese Risiken auch selbst durch den Kopf gegangen sind. In Szenario- und
Portfolio-Analysen hat sie sich eingehend damit auseinander gesetzt, und
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Natiirlich muss dann auch der Einwand aller Einwdnde kommen:

w [st ja alles schén und gut: aber die Sache muss ja hunderttausende Euro
an Investitionen verschlingen! Das kénnen wir uns sicher nicht leisten.
Wir miissen froh sein, wenn wir derzeit unsere tblichen Alltagskosten
abdecken kénnen.

Aber auch hier hat Frau Bossi vorgesorgt und auf einem Blatt Papier eine
erste Grobkalkulation durchgefiihrt. Diese ergibt, dass sehr wohl ein hoher
Betrag zu investieren ist, was sie auch gar nicht in Abrede stellen mochte.
Allerdings stellt sie diesem Betrag auch die Chancen gegentiber:

KosTen | FUR N ClaNoN

45.000 | Abfiillanlage und andere hohe Rentabilitit _ber(é_i'ts:ini'

Sachgtiter - dritten Jahr
5.000 | Markenanmeldung | Risikostreuung
10.000 | Werbung, PR |Image, Ansehen
30.000 | Personalaufwand mehr Freizeit
__'T_0.000 Sdnsti‘ge._rAufWand ; e

1100.000 | FUR ANFANGSINVESTITIONEN '_r _

(Preisargumentation, Visualisierung)

Herr Bossi scheint bereits liberzeugt, als er noch ein letztes Gegenargument
aus dem Hut zaubert: , Pink hat mir eigentlich noch nie gefallen. Und Du
selbst hast ja auch Deine rosa Kleider aus dem Schrank verbannt. Warum
sollen wir jetzt ausgerechnet mit pinkfarbenen Saucen gliicklich werden?*

Dass es sich hier allerdings um einen nicht mehr sehr ernst zu nehmenden
Vorwand handelt, zeigt sich nicht zuletzt an der Mimik von Herrn Bossi.
Frau Bossi kann dieses Argument mit einem kleinen Lédcheln und einer

Trotzdem weill Frau Bossi, dass sie noch nicht am Ziel angelangt ist. Jetzt
heiBt es, Nagel mit Képfen zu machen, und von Herrn Bossi auch eine
verbindliche Zusage zu bekommen, um konkrete Schritte zu unternehmen.
Erreicht sie diesen letzten Punkt nicht, dann wird sie morgen wieder von
vorne mit ihrer Uberzeugungsarbeit beginnen mdissen.

Daher sagt sie: , Dann ist es also vereinbart, dass Du Dir morgen den Busi-
nessplan durchliest und wir ibermorgen im Detail dariber reden. Dann
kénnen wir Deine Vorschlige einbauen und gemeinsam zur Bank gehen.*

A
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Verkaufsethik

200

Herrn Bossi geht das jetzt doch eine Spur zu schnell und er méchte seine
Bedenkzeit auf mindestens einen Monat ausgedehnt wissen. Allerdings hat
Frau Bossi bereits fiir ndchste Woche einen Termin bei der Bank verein-
bart. Sie einigen sich daher, den Businessplan in vier Tagen ausfiihrlich zu
besprechen. Aullerdem sichert Frau Bossi ihrem Mann Folgendes zu: Der
Banktermin wird nur dann wahrgenommen, wenn auch Herr Bossi nach
dem Studium des Businessplans und der Behandlung all seiner Fragen und
Gedanken wirklich voll und ganz davon liberzeugt ist, dass sich das Risiko
auszahlen wird. (Abschlussphase)

Das erfolgreich verlaufene Verkaufsgesprach von Frau Bossi dient nunmehr
als roter Faden, um die wichtigsten Grundlagen des Verkaufs sowie die ver-
schiedenen Phasen eines Verkaufsgesprachs zu analysieren.

Serioser, partnerschaftlicher Verkauf

Jemandem ,etwas andrehen”, den anderen , ber den Tisch ziehen*, den
Kunden in eine Ecke drangen und unter Druck setzen oder ihm wesentliche
Informationen vorzuenthalten, den Kunden durch die Kaufentscheidung in
finanzielle Schwierigkeiten bringen oder ihn mit unterschwelligen verkaufs-
psychologischen Tricks zu manipulieren ... das sind Verkaufstechniken, die
nicht nur unseriés, sondern auf Sicht auch wenig Erfolg versprechend sind.
Spatestens dann, wenn man einem auf diese Art gewonnenen Kunden noch
einmal etwas verkaufen will, wird einem dieser sofort die Tiir weisen. Alter-
nativen hat er ja heutzutage meistens genug.

In allen seridsen Verkaufstrainings und -biichern wird daher der partner-
schaftliche Verkauf propagiert. Dieser zeichnet sich unter anderem dadurch
aus, dass zwischen Verkdufer und Kaufer eine Win-Win-Situation entsteht:

= Der Kunde bekommt eine Losung flr ein Problem.

w Der Verkdufer erhdlt eine angemessene Entlohnung (Geld, Zusage
etc.).

Somit haben beide gewonnen.
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Der erfolgreiche Verkaufer

Wer etwas verkaufen will, sollte folgende Kompetenzen mitbringen:

= Sozialkompetenz: Damit ist gemeint, dass man mit Menschen umgehen > erforderliche
kann, Interesse daran hat, anderen zuzuhdren und sich selbst zurilick- Kompetenzen
nehmen kann.

w Fachkompetenz: Darunter ist zu verstehen, dass man die wesentlichen
Eigenschaften, Merkmale, Vor- und Nachteile des Produkts, das man
verkaufen mochte, sehr gut kennt.

w Verkaufskompetenz: Dazu gehéren nutzenorientiertes Denken und die
Fahigkeit, wesentliche Verkaufsargumente klar herauszustreichen. Man
setzt sich mit der grundlegenden Psychologie des Menschen auseinan-
der um zu verstehen, was die Menschen bewegt, was deren Bedurfnisse
und Motive sind. Zusétzlich kennt man die essenziellen Erfolgsfaktoren
des Verkaufs.

2. DIE PHASEN EINES VERKAUFSGESPRACHS

Ein Erfolg versprechendes Verkaufsgespréch sollte nach dem folgenden roten
Faden ausgerichtet sein:

1. Gesprdchsvorbereitung > Phasen eines

" ik Verkaufsgespréchs
2. Gesprachseinstieg

3. Bedarfserhebung

4. Prasentation und Argumentation
5

. Abschluss

1. Gesprachsvorbereitung

Die grindliche Vorbereitung auf ein Verkaufsgespréch ist Grundvorausset-
zung fur einen erfolgreichen Verkaufsabschluss. Dazu gehéren folgende

Elemente:
« Ein konkretes Ziel definieren: Was soll mit dem Verkaufsgesprach tat- » Gespréchs-
sichlich erreicht werden? vorbereitung

= Den Gesprachspartner analysieren: Was sind seine Bedtrfnisse? Wel-
che Wiinsche und Angste werden ihn in seiner momentanen Situa-
tion beschiftigen? Uber welche finanziellen Mittel kann er verfiigen?

AZY

EBC*L — Businessplan business 201




Verkauf — Phasen eines Verkaufsgespréchs

» Gesprédchs-
einstieg

202

Welchen Einfliissen unterliegt er? Welche Entscheidungskompetenzen
hat er?

= Unterlagen vorbereiten: Gut aufbereitete Unterlagen sind eine entschei-
dende Hilfe im Verkaufsgespréch. Sie helfen sowohl dem Verkaufer
(bieten eine fachliche Unterstiitzung) als auch dem Kaufer, der sich
mehr vorstellen kann, wenn er Erldutertes nicht nur hért, sondern auch
visualisiert bekommt.

= Einen Gesprdchsleitfaden erstellen: Dieser enthélt einen moglichen
Gesprachseinstieg, Fragen zur Bedarfsanalyse, spezifisch fur den Kun-
den passende Argumente sowie Antworten auf etwaige Einwidnde, die
der Kunde vorbringen kénnte.

w Den richtigen Zeitpunkt bzw. die richtige Gelegenheit wahlen: Viele
Verkaufsgesprache scheitern einfach daran, dass der falsche Zeit-
punkt dafiir gewahlt wurde. Kunden missen sowohl Zeit als auch
MuBe haben, sich mit einem Problem und einer Kaufentscheidung zu
beschaftigen.

2. Gespréchseinstieg

Ein Verkaufsgesprach beginnt bereits, bevor die ersten Worte gewechselt
wurden. Der , erste Eindruck”, der beim Betreten eines Raumes, beim Augen-
kontakt, beim Hande schitteln, durch einen freundlichen Gesichtsausdruck
oder durch eine passende Kleidung hinterlassen wird, kann die Erfolgschancen
bereits wesentlich beeinflussen. Den Spruch: , Es gibt keine zweite Chance
flir einen guten ersten Eindruck", sollte man sich also zu Herzen nehmen.

In weiterer Folge sollte versucht werden, ein positives Gesprachsklima auf-
zubauen. Eine kurze Aufwdrmphase dient dazu, nicht sofort mit der Tir ins
Haus zu fallen, sondern sich an den Kunden, der sich ja zuvor gedanklich
meist mit etwas vollkommen anderem beschéftigt hat, heranzutasten. Ein
kurzer Small Talk liber Wetter, Verkehr, Biro, aktuelle Neuigkeiten etc. leistet
hier gute Dienste.

Gerade in dieser Phase ist Fingerspitzengefiihl (Sozialkompetenz) erforderlich,
um situativ abschdtzen zu kdnnen, wie viel Zeit man sich fiir das Gesprach
nehmen sollte. Es macht einen Unterschied, ob man einem Pensionisten
mit unendlich viel Zeit eine Versicherung verkaufen moéchte, oder einem
gestressten Geschéftsfiihrer, der in spatestens 20 Minuten zum néchsten
Termin hetzen muss, eine Zusage abringen muss. International betrachtet
spielen auch die verschiedenen Kulturkreise und Gepflogenheiten eine grofe
Rolle: Ein deutscher Kunde wird tendenziell anders als ein griechischer, ein
arabischer Kunde anders als ein chinesischer Geschaftspartner zu behandeln
sein.

{:,—/L(..._\.T 3
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In jedem Fall muss in diesen wenigen ersten Minuten bereits der Grundstein
fir ein Vertrauensverhdltnis gelegt werden. Kunden werden nur dann kau-
fen, wenn sie sich bei einem Verkdufer , gut aufgehoben" fiihlen. Diese so
genannte Beziehungsebene kann eine noch entscheidendere Rolle spielen als
die Sachebene (= das Produkt). Kunden sind oft sogar dazu bereit, wesentliche
Nachteile eines Produkts in Kauf zu nehmen, wenn sie daftir auf eine verldss-
liche und sympathische Betreuung durch den Verkaufer vertrauen kénnen.

Oft werden ,richtige" Korperhaltungen, eine bewusst freundliche Mimik,
permanenter Augenkontakt, eine sonore Stimme oder Ahnliches als notwen-
dige Erfolgsfaktoren gepredigt — und entsprechende Seminare zum Training
dieser Komponenten angeboten. Dabei besteht jedoch die Gefahr, dass diese
.antrainierten” Verhaltensweise eher zu einer Art Schauspiel geraten und
eher auf die Bretter, die die Welt bedeuten gehoren (ndmlich ins Theater).
Im Verkaufsgesprach kann dies gehorige Verkrampftheit zur Folge haben
und sogar unserids wirken.

Viel wichtiger ist gelebte Authentizitdt — das bedeutet, sich bewusst nicht zu
verstellen, die eigenen kleinen Schwéchen und Nachteile zu akzeptieren, sich
dafir aber auch seiner Starken und Vorteile bewusst zu sein, und damit zu
punkten. Diese Ehrlichkeit zu sich selbst und anderen gegeniiber wird vom
Kunden sicherlich eher toleriert und akzeptiert werden, als eine , einstudierte
Verkaufsshow".

3. Bedarfserhebung

In dieser Phase muss festgestellt werden, ob beim Kunden flr das angebo- > Bedarfserhebung
tene Produkt tiberhaupt ein Bedarf (= Kaufmotiv) besteht. Unter Bedarf ist

ein bestimmter Wunsch, der erfillt werden soll, oder ein Problem, das gelost

werden muss, zu verstehen.

Grundsatzlich konnen mehrere Kaufmotive unterschieden werden. Dazu
zihlen physiologische Bedurfnisse (Erndhrung), Gesundheit, Sicherheit,
Gewinnstreben, soziale Anerkennung (vergleiche dazu auch die Maslov'sche
Bedirfnispyramide).

Wie bereits im Kapitel Marketing ausgefihrt, muss hier allerdings zwischen > Bedurfnis / Bedarf
Bediirfnis und Bedarf unterschieden werden. Nicht jedes Bediirfnis kann auch

tatsichlich erflllt werden (weil es eben nicht immer leistbar oder erreichbar

ist).

AZY
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> Aspekte der
Fragetechnik

Beispiel

> Suggestivfragen

204

Manche Verkaufer scheinen felsenfest davon tberzeugt, selbst am besten
zu wissen, was der Kunde am meisten benétigt bzw. was er sich unbedingt
leisten sollte. In Wahrheit gibt es jedoch nur eine Méglichkeit herauszufin-
den, welcher Bedarf bei einem Kunden tatsachlich gegeben ist. Man muss
ihn schlicht und einfach fragen.

Die Fragetechnik unterscheidet verschiedene Arten von Fragen:

w Offene Fragen (Wie geht es Ihnen?): Diese beginnen zumeist mit den
Fragewdortern Wer, Was, Wie, Wo, Wann, Welche oder Warum? Sie
.Zwingen" den Kunden dazu, eigenstandige Antworten zu formulieren
und I6sen auf diese Weise einen Nachdenkprozess aus, der letztendlich
dazu fuhren kann, dass der Kunde selbst darauf kommt, welchen zu
befriedigenden Bedarf er hat.

- Welche Farben gefallen lhnen bei einem Auto am besten?
Warum haben Sie sich bei lhrem letzten Auto fiir die Farbe blau
entschieden?

= Geschlossene Fragen (Geht es Ihnen gut?): Dieser Fragetyp ldsst nur
sehr eingeschrankte Antwortmaglichkeiten offen: Ja, Nein, eher nicht,
ganz gut o.4d.

—~ Gefdllt hnen die Farbe gelb bei diesem Auto? wdre eine typische
geschlossene Frage.

m Alternativfragen (Geht es Ihnen gut oder prachtig?): Hier wird dem
Kunden eine eingeschrankte Auswahl an Antworten vorgegeben, zwi-
schen denen er sich entscheiden kann.

- Geféllt Ihnen bei diesem Auto die Farbe gelb oder rot besser?

= Riickkoppelungsfragen (Habe ich richtig verstanden, dass es lhnen
ausgezeichnet geht?): Diese dienen erstens als Signal, dass man dem
Kunden aufmerksam zugehort hat, und zweitens zur Abkldarung, ob
man etwas richtig verstanden hat.

= Ihrer Meinung nach ist gelb also eine absolut unpassende Farbe fiir
dieses Auto und es kommt daher nur rot in Frage?

Am Beginn der Bedarfserhebung werden offene Fragen sinnvoller sein. Wenn
es um konkrete Fragestellungen geht, die bereits in eine bestimmte Richtung
lenken sollen, werden geschlossene Fragen und Alternativfragen anzuwen-
den sein.

Dringend abzuraten ist jedoch vom Gebrauch so genannter Suggestivfragen,
die dem Befragten nur eine (vom Fragenden erwtinschte) Antwortméglichkeit
offen lassen bzw. diese bereits vorgeben.

ﬁ-,/j ‘4;'; ;‘)//
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w Sie sehen préchtig aus! Ihnen geht es sicherlich ausgezeichnet; da kann
ich mich sicher nicht tduschen, oder? Beispiele il

w Wer heute etwas auf sich hdlt, muss ein gelbes Auto haben. Sind Sie
nicht auch dieser Meinung?

Der Gefragte wird zwar sehr oft die gewlnschte Antwort geben, allerdings
wird diese Antwort in vielen Fillen nicht ganz ,ehrlich” erfolgen. Durch
Suggestivfragen filhlt man sich in eine Ecke gedrangt und dem entsprechend
unwohl. Wahrscheinlich wird die erste Gelegenheit genutzt werden, um dieser
Situation zu entfliehen und das Gesprach abzubrechen.

Die richtigen Fragen zur richtigen Zeit, in der richtigen Art und Weise zu > aktives Zuhdren
stellen, ist tatsachlich die hohe Kunst des Verkaufs. Mindestens genauso

wichtig ist jedoch die Fahigkeit zuhéren zu kénnen. Durch aktives Zuhéren

wird dem Kunden signalisiert, dass man sich auf ihn konzentriert, sich Zeit

fur ihn nimmt, ihn achtet und respektiert. Aktives Zuhoéren halt auBerdem

den Redefluss aufrecht. Dazu gehort alles, was auch eine gute Kommunika-

tion unter Freunden ausmacht: Augenkontakt, ein bestdtigendes ,Ja", ein

Lacheln, wenn es angebracht ist, passende Anschluss- und Zwischenfragen,

die gestellt werden.

Meistens wird es auch Sinn machen, sich Notizen iber das vom Kunden
Gesagte zu machen. Diese konnen im weiteren Gesprdchsverlauf gut ver-
wendet werden.

Wer die Kunst einer guten Fragetechnik und des aktiven Zuhérens beherrscht,
und es auf diese Art und Weise versteht, den Bedarf herauszuarbeiten, hat
einen Gutteil des Weges fur einen erfolgreichen Verkaufsabschluss bereits
absolviert.

4. Prasentation und Argumentation

In dieser Phase des Verkaufs geht es darum, darzulegen, warum das Produkt
den zuvor erhobenen Bedarf am besten befriedigen kann.

Eigenschaften und Merkmale versus Nutzen

Bei der Prisentation ist es besonders entscheidend, sich den wesentlichen > Merkmale / Nutzen
Unterschied zwischen Merkmal oder Eigenschaft eines Produkts, und dessen

konkreten Nutzen vor Augen zu halten. Eigenschaften sind nur Mittel zum

Zweck, um einen bestimmten Nutzen bringen zu kénnen.

| ASY
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Beispiel %

> Visualisierung

206

Niemand legt 2.000 Euro fiir eine Stereoanlage mit 400 Watt hin (= Eigen-
schaft), ,um die 400 Watt zu kaufen”, sondern weil mit dieser Watt-Zahl

w der ultimative Hérgenuss zu erleben ist, oder

w das Ansehen bei den Freunden steigt, oder
= der Geige libende Nachbar tibertént werden kann. (= Nutzen)

Daher muss die Devise lauten: Zu jeder Eigenschaft eines Produkts muss der
passende Nutzen gleich mit erldutert werden. Dies ist umso bedeutender, je
weniger Fachkenntnis ein Kunde mitbringt. Ein gelegentlicher Hobbyfoto-
graf wird mit den Eigenschaften Pixel, Zoom, Brennweiten oft vollkommen
uberfordert sein, wenn er nicht gleichzeitig erfahrt, welcher Nutzen damit
verbunden ist.

Beispiel: Fotokamera

EIGENSCHAFTEN / MERKMALE | NUTZEN

Die Kamera hat 12 Mega- | Damit kénnen Sie sogar Fototapeten von lhrem
pixel. letzten Urlaub ausarbeiten.

Die Kamera ist unglaublich | Damit kénnen Sie sogar lebhafte Kinder durch
schnell und hat eine Ver- | rasch aufeinander folgende Schnappschiisse fest-
schlusszeit von einer Zehn- | halten und werden keinen unwiederbringlichen
tel-Sekunde. Moment versdumen.

Die Kamera verfiigt tber | Damit werden Sie auch den scheuesten Vogel ins
einen 5fach- Zoom. Visier bekommen.

Die oben aufgezeigten Nutzenbeispiele zeigen eines allerdings sehr deutlich:
Um gezielt nutzenorientiert argumentieren zu kénnen, ist eine vorangegan-
gene Bedarfsanalyse unumganglich. Personen, die Fototapeten hassen, keine
Kinder haben und fiir die gefiederten Freunde gar nichts Gibrig haben, werden
diese Nutzenargumente eher weniger beeindrucken.

Visualisierung

Informationen nur auditiv aufzunehmen (Uber das Gehér), Gberfordert den
GroBteil der Kunden. Es ist daher unbedingt notwendig, das zu verkaufende
Produkt auch anschaulich zu prasentieren (= zu visualisieren). Handelt es
sich um ein konkretes Produkt, wie zB eine Kamera, wird das Gerit selbst
die optimale Visualisierung bieten kénnen. Handelt es sich um abstrakte Pro-

£ASY
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dukte, wie zB Versicherungen oder Geschaftsideen, dann ist eine schriftliche
Unterlage fur die Verkaufsprasentation unabdingbar.

Dabei kann es sich um ein professionelles Prospekt, Fotos, Berechnungsbei-
spiele, eine selbst angefertigte Skizze, um einen Businessplan 0.4d. handeln.
Prasentationen am Computer bzw. mit dem Notebook kénnen besonders
effektvolle Visualisierungen ermoglichen. Allerdings ist beim Verkauf mit
Unterstiitzung eines Notebooks darauf zu achten, dass der Kontakt zwischen
Verkaufer und Kiufer nicht durch das Gerat verloren geht.

Fursprecher

Kunden méchten darauf vertrauen kénnen, dass sie ihr Geld fir etwas wirklich > Fiirsprecher
Gutes ausgeben. Hier hilft der Hinweis, dass

w andere (bekannte) Kunden das Produkt bereits erworben haben und
damit sehr zufrieden sind (= Referenzliste)

= das Produkt bei Testberichten hervorragend abgeschnitten hat (Kopie
Testbericht)

w das Produkt in Fachzeitschriften sehr positiv beschrieben wird (Pres-
seartikel)

Behandlung von Einwédnden oder Vorwédnden

In kaum einem Verkaufsgesprach wird ein Kunde vorbehaltlos zu allem , Ja
und Amen* sagen. Er wird Argumente hinterfragen und Vergleiche mit ande-
ren Produkten anstellen. Ist das Gegenargument eines Kunden fundiert und
ernst gemeint, wird es Einwand genannt.

= |m Geschéft XY habe ich die Kamera ZX gesehen, die 13 Megapixel
hat und nur 300 Euro kostet.

= Brauche ich als Hobbyfotograf tatsdchlich 12 Megapixel? Eine Kamera
mit 6 Megapixel, dafiir um 200 Euro giinstiger, tut es doch auch,
oder?

Einwinde miissen natiirlich entsprechend behandelt werden, wobei es gilt, > Einwand
gut begriindete Gegenargumente zu finden. Das wird dann am besten gelin-

gen, wenn man sich bereits im Vorfeld auf alle moglichen Einwidnde vorbe-

reitet und Antworten darauf zurecht gelegt hat.

Werden Gegenargumente vorgebracht, die eher allgemeiner Natur sind, und > Vorwand
sich nicht wirklich auf das présentierte Produkt oder das bisherige Gesprach
beziehen, wird es sich eher um einen Vorwand handeln.

# P
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Beispiel

> Preisargumentation

Beispiel

Beispiel: Eigentlich ist es verriickt, wenn man sich heute eine Kamera kauft,
die in einem halben Jahr dann nur mehr die Hélfte kostet.

Es bleibt dem Geflhl des Verkaufers tiberlassen, ob er kurz darauf eingeht (mit
einem allgemeinen Statement), oder diesen Vorwand ganz einfach tbergeht,
und in seinem Verkaufsgesprach voran schreitet.

Ja ja, ich denke mir das auch manchmal, wenn ich einen neuen Computer
kaufe. Aber was hilft es, man kann ja nicht ewig warten.

Der Preis

Die wichtigste Grundregel zum entscheidenden Thema ,, Preis" lautet: Der
Preis sollte moglichst am Ende der Argumentationskette stehen — und das
unabhéngig davon, ob es sich um ein sehr giinstiges oder ein ausgesprochen
teures Produkt handelt. Zuerst sollte dem Kunden klar sein, was er fir sein
Geld bekommt, bevor er den Betrag, den er dafiir ausgeben muss, erfahrt.

Zur Argumentation des Preises kann wiederum eine Visualisierung wertvolle
Dienste leisten. Dabei werden dem zu zahlenden Preis (= die Investition) die
Nutzenaspekte gegeniibergestellt.

Beispiel: Fotokamera

EIGENSCHAFTEN / MERKMALE

NuTzen PRrEis (INVESTITION)

Die Kamera hat 12 Mega-
pixel.

400 Euro

Damit kénnen Sie sogar Fototapeten von lhrem
letzten Urlaub ausarbeiten.

Die Kamera ist unglaublich
schnell und hat eine Ver-
schlusszeit von einer Zehn-
tel-Sekunde.

Damit kénnen Sie sogar lebhafte Kinder durch
rasch aufeinander folgende Schnappschiisse fest-
halten und werden keinen unwiederbringlichen
Moment versdumen.

Die Kamera verfiigt (dber
einen 5fach- Zoom.

Damit werden Sie auch den scheuesten Vogel ins

Visier bekommen.

208

Diese Visualisierung ist auch hilfreich, um dem zu erwartenden Preiseinwand:
.Das ist aber teuer; die Kosten sind schon sehr hoch, etc.” begegnen zu
kénnen. Dabei wird nochmals zusammengefasst, was der Kunde um den
nun offen gelegten Preis alles bekommt.

In weiter fiihrenden Verkaufsseminaren wird die Preisargumentation und
die Verteidigung des Preises intensiv gelibt. Ziel ist es, méglichst ohne Preis-
nachldsse und sonstige Zugestandnisse einen Kunden zum Kauf zu motivie-
ren. Dabei ist allerdings zu beachten, dass es Kunden gibt, die einfach das
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Triumphgefiihl, einen Preis um ein paar Euro herunter gehandelt zu haben,
unbedingt benétigen. Der Verkdufer muss selbst abschatzen kénnen, ob
es sich um einen Kunden handelt, der diesen Triumph zur Hebung seines
Selbstwertgefiihls braucht. Wenn ja, dann sollte man ihm diesen auch gén-
nen, denn die Alternative zu ein paar Prozent Preisnachlass kann sein, dass
der Kunde gar nicht kauft und vielleicht sogar beleidigt von dannen (und zur
Konkurrenz) zieht.

5. Abschluss

Wenn alle bisher besprochenen Phasen positiv ber die Biihne gebracht wur-
den, dann sollte der erfolgreiche Abschluss eigentlich die logische Konsequenz
sein. Die Praxis sieht jedoch sehr oft ganz anders aus und liegt in folgendem
Punkt begriindet: Der Verkaufer erkennt die Kaufsignale des Kunden nicht.

Eindeutige Kaufsignale bestehen beispielsweise darin, wenn

w sich ein Kunde sehr intensiv nach Einzelheiten des Produkts erkun-
digt

= fragt, was die nachsten Schritte sein konnten

= um eine Probe/Teststellung ersucht

w eigene |deen und Vorschldge einbringt
Gibt es solche Signale, dann sollte man keine Scheu mehr vor der Verkaufs-
abschluss-Frage zeigen, die zB wie folgt lauten kann:

w  Darf ich lhnen somit den Vertrag zur Unterschrift vorlegen?*

w  Darf ich Ihnen das jetzt einpacken?”

w  |st damit der Businessplan genehmigt und erteilen Sie mir den Auftrag,

die weiteren Schritte zu setzen?*

Allzu oft wird diese letzte Frage nicht gestellt, was hdufig in der menschlichen
Angst vor einem ,,Nein* begriindet ist. Ein eindeutiges , Nein" hért niemand
gern. Bevor man das riskiert, wird lieber auf die nachste Gelegenheit gewar-
tet. Ob sich jemals wieder eine so gute Chance ergeben wird, kann jedoch
zumeist bezweifelt werden, denn:

w Nimmt sich der Kunde ein zweites Mal die Zeit fiir ein ausfihrliches
Gesprach?

w Schlagt vielleicht vor dem nachsten Gesprich die Konkurrenz zu? Diese
hat unter Umstianden nach der geleisteten Vorarbeit leichtes Spiel, und
muss ,, den Sack nur mehr zuschniiren".

{’fﬁ; =Y
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Verkauf — Firmenkundenverkauf

» Verkauf an
Firmenkunden

> Key Account
Management

> Betriebswirtschaftlich
fundierte Verkaufs-
argumentation

210

Damit sind die wesentlichen Grundlagen des Verkaufsgespréachs und deren
einzelne Phasen erldutert worden. Vielleicht lesen Sie jetzt nochmals bewusst
das zu Beginn des Kapitels angefiihrte Verkaufsgesprach von Frau Bossi durch.
Sie werden erkennen, dass es sich bei Frau Bossi um ein Naturtalent des
Verkaufs handelt. Sie hat alles richtig gemacht.

3. FIRMENKUNDENVERKAUF

Frau Bossi hat ihren Mann unter zwei Aspekten gesehen, ndmlich Herrn
Bossi als Menschen und Herrn Bossi als Unternehmer. Das Gleiche gilt fiir
den Verkauf an Firmenkunden. Auch hier hat man es auf der einen Seite mit
Menschen und deren spezifischen Bediirfnissen nach Sicherheit, Sozialkontakt
und Anerkennung zu tun. Auf der anderen Seite missen die speziellen Gege-
benheiten und Rahmenbedingungen von Unternehmen im Verkaufsgesprach
beriicksichtigt werden. Dazu rufen wir uns nochmals die bereits im Kapitel
Marketing angefihrten Spezifika von Firmenkunden in Erinnerung:

1. Es sind mehrere Personen in den Entscheidungsprozess mit einge-
bunden.

2. Firmenkunden entscheiden tendenziell rationaler, als Privatkunden.
3. Entscheidungsprozesse dauern langer.

4. Firmen sind fordernder. Sie haben hohe Anspriiche an Qualitat und
Zuverldssigkeit. Dies deshalb, da ihnen schlechte Qualitét, Lieferver-
zogerungen etc. selbst die Kunden kosten.

5. Kaufentscheidungen in Firmen missen auch den betriebswirtschaft-
lichen Kriterien (Rentabilitdt, Liquiditdt etc.) genligen.

Eigene Firmenkundenbetreuer — Key Account Manager — kennen durch ihre
jahrelangen Beziehungen zum Kunden

= die fachlichen Notwendigkeiten fur deren Unternehmen und

= die Personen, die in der Entscheidungskette das groBte Gewicht haben,
sowie deren Winsche und Vorlieben.

Betriebswirtschaftlich fundierte Verkaufsargumentation

Betriebswirtschaftliches Know-how ist heute eine unabdingbare Vorausset-
zung, um im Firmenkundenverkauf erfolgreich zu sein. Nur wer

= die Ubergeordneten Ziele eines Unternehmens und

= die spezifischen betriebswirtschaftlichen Ziele des Gesprachspartners
kennt, sowie
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= die Sprache des Unternehmers (= Betriebswirtschaft), des Geschafts-
fuhrers, des Abteilungsleiters versteht und selbst sprechen kann,

wird ber die notwendige Gesprachsbasis verfligen, sowie ein bedarfsorien-
tiertes Angebot erstellen und argumentieren kénnen.

Wer die Begriffe und Zusammenhdnge der Lernzielkataloge der EBC*L Stufe A
und Stufe B versteht und beherrscht, verfligt Gber jenes betriebswirtschaftliche
Rustzeug, um im Firmenkundenverkauf erfolgreich agieren zu kénnen.

In diesem Zusammenhang sollen noch 2 Aspekte naher beleuchtet werden:

1. Ziele des Unternehmens

Vor dem Verkauf eines Produkts an ein Unternehmen sollte analysiert werden,
welchen Beitrag dieses zur Erreichung der tibergeordneten Unternehmensziele
leisten kann. Dieser kann in folgenden Punkten bestehen:

w Erhohung der Rentabilitdt > Ziele eines
- I St Unternehmens
= Verbesserung und Sicherung der Liquiditat
w Erhohung der Produktivitat
Die Wege, um dies erreichen zu kdnnen, sind vielfdltig und kénnen in den
unterschiedlichsten Auswirkungen durch den Einsatz eines Produktes/einer
Leistung liegen, zB
w Gewinnung neuer Kunden
w Erhéhung der Qualitat
w Erzielung besserer Preise
= Senkung der variablen oder fixen Kosten
« Verringerung der Durchlaufzeiten

= Erhohung der Motivation und der Zufriedenheit bei den Mitarbeitern

B

Steuerersparnis
= Optimierung von Deckungsbeitrdgen
e etc.
Diese Vorteile beschreiben gleichzeitig den Nutzen, der hinter den Eigen-

schaften / Merkmalen eines Produkts steht, und diesen gilt es, auch beim
Firmenkundengesprach klar und pointiert herauszuarbeiten.

& A5
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Beispiel

Verkauf eines Verkaufstrainings

EIGENSCHAFTEN

Nurtzen

Der erfahrene Trainer wird ihre
Verkdufer begeistern.

Ein erfahrener Trainer reduziert das Risiko, dass die wertvolle
Zeit, die ihre Verkdufer in das Seminar investieren, nicht umsonst
ist.

Das Seminar dauert nur 2 Tage und
findet in zentraler Lage statt.

lhre Verkiufer verlieren durch die kurze Anreise und das intensive
Seminarkonzept wenig Zeit. Die Reisekostenabrechnung wird
auch entsprechend geringer ausfallen.

Dem Thema ,, Abwehr von Preis-
senkungswiinschen " wird beson-
dere Aufmerksamkeit gewidmet.

Erfahrungsgemdl schmélern Rabatte die Deckungsbeitrdge emp-
findlich. Diese gingige Verkaufspraxis wird durch dieses Seminar
auf ein Minimum reduziert werden kénnen.

Das Seminar kostet 500 Euro pro
Person.

Der vergleichsweise geringen Investition von 500 Euro pro Person
steht ein zu erwartender hoher Gewinn gegeniiber. Das Seminar
wird sich in kiirzester Zeit rechnen, da sich bereits nach wenigen
Tagen zusétzliche Verkaufserfolge einstellen werden.

Die Bezahlung kann in drei Raten
erfolgen.

Die Ratenzahlung bietet ihnen eine Liquiditdt-schonende Alter-
native zur Einmalzahlung.

Das Seminar ist steuerlich absetz-
bar und fiir einige Teilnehmer kén-
nen Sie die Forderung XY bean-
tragen.

Die steuerliche Absetzbarkeit ist fiir ein erfolgreiches Unterneh-
men, wie Sie es sind, doppelt wichtig. Die Beantragung der For-
derung XY ist nicht sehr aufwdéndig und hat fir Sie den Vorteil,
dass die Hélfte des Seminarbetrags praktisch der Finanzminister
dazu zahlt.

Beispiel

Verkauf von Blirosesseln

EIGENSCHAFT

NuTzen

Der Sessel ist ergonomisch geformt,
verfiigt dber eine hohe Riicken-
lehne, die Rollen sind gummiert.

Durch die ergonomisch geformten Sessel und die hohe Riicken-
lehne reduziert sich die Gefahr von Kreuz- und Schulterschmer-
zen erheblich.

Damit kdnnen sich lhre Mitarbeiter voll auf die anspruchsvolle
Arbeit konzentrieren. AulSerdem reduzieren sich auch die Aus-
fallszeiten durch Krankenstdnde betrdchtlich. Die gummierten
Rollen verhindern unangenehme Quietschgerdusche, die die
Konzentration der Kollegen stéren und deren Produktivitat ver-
mindern. Zudem miissen Sie keine Kostenbelastung aufgrund
von Reparaturarbeiten an den Béden befiirchten.

212
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2. Betriebswirtschaftliche Ziele der Entscheider

Kaufentscheidungen werden nicht nur auf Ebene der Unternehmensleitung
getroffen. Auch Abteilungsleiter oder Projektleiter verfiigen tiber Budgets und
Einkaufskompetenz. Durch die Schaffung betriebswirtschaftlicher Steuerungs-
instrumente wie Kostenstellenrechnung, Profit Center, Kennzahlenanalysen
und Wirtschaftlichkeitsrechnungen ist heutzutage daher eine betriebswirt-
schaftlich fundierte Argumentation auch auf diesen Ebenen notwendig, und
bleibt damit nicht den Unternehmern oder den Geschéftsleitern vorbehal-
ten.

Als Verkdufer wird man sich daher sehr gut tiberlegen mussen, welchen Bei-
trag ein Produkt leisten kann, um spezifische Abteilungs- oder Projektziele
erreichen zu konnen, die beispielsweise darin bestehen, dass

= Kosten, gesenkt werden mussen

w Deckungsbeitrage erreicht oder verbessert werden miissen

« Kennzahlen, an denen der Abteilungsleiter gemessen wird, erreicht
werden mussen

= Zeitplane eingehalten werden missen

Weiter fiihrende Hinweise:

Wie zentral das Thema Verkauf fur ein Unternehmen ist, zeigt sich alleine an
der Anzahl der Blcher, die dazu erschienen sind. Wir empfehlen Bulicher, die
den partnerschaftlichen Verkauf in den Mittelpunkt stellen. Dazu gehéren
die Blicher von Heinz Feldmann und Hans Tripolt, von denen auch der Autor
einige wichtige Anregungen bekommen hat.

business
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Feinlernziele:

» Projektplanung: Ziele und Aufbau eines Projektplans erldutern kénnen.
» Den Begriff , Zielplanung"” erldutern kénnen.

» Den Begriff , Meilensteine” erldutern kénnen.

» Den Begriff , Ressourcenplanung” erldutern kénnen.

» Den Begriff , Aktivitdtenplan” erldutern kénnen.

» Den Begriff , Zeitplanung" erldutern kénnen.

» Méglichkeiten einen Projektplan darzustellen, erldutern kénnen.

> Fehler bei der Erstellung eines Projektplans erldutern kénnen.

Nachdem Frau Bossi die Eckpfeiler der Marketingstrategie fiir Bossi's Pink-
Sauce festgelegt hat, und Herrn Bossi mit groBem Verkaufsgeschick von
der Idee, die PinkSauce in gréBerem Stil herzustellen, (iberzeugen konnte,
geht es nunmehr um die Planung der einzelnen MalBnahmen zur konkreten
Umsetzung.

Ihr angepeiltes Ziel ist es, spdtestens in 10 Monaten mit dem Verkauf der
PinkSauce zu beginnen. Sie weil3, dass dies ein ambitioniertes, aber auch
ein erreichbares Ziel ist. Angesichts des Umfangs dieses Monsterprojekts
ist ihr vollkommen klar, dass es ein langer Weg mit hunderten einzelnen
Schritten sein wird — und ohne einen Plan zu haben, die Gefahr groB ist,
dass sie vom richtigen Weg abkommt.

Daher geht sie zuerst einmal daran, fir sich selbst die ersten Planungs-
schritte zu definieren und legt folgende wichtige Meilensteine fest:

w Meilenstein 1: Den Businessplan (mit Zielen, Unternehmens- und
Umfeldanalyse, Kosten, Ertragsprognose, Liquiditdtsplanung, Kenn-
zahlen-Berechnungen, etc.) endgiiltig (im Detail) fertig stellen und
aufbereiten.

w Meilenstein 2: Die Bank iiberzeugen, dass sie den notwendigen Kredit
zur Durchfiihrung des Projekts gewdbhrt.

w Meilenstein 3: Stop-or-Go-Entscheidung; falls Go, dann

w Meilenstein 4: Bestimmen, wer beim Projekt mitarbeiten wird und
wer welche Aufgaben tibertragen bekommt.

FAS
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Projektplanung - Ziele und Aufbau

w Meilenstein 5: Start der Umsetzungsplanung und Beginn mit den ersten
Aktivitdten

w AMejlenstein 6: Start der Produktion

w Meilenstein 7: Event anldsslich der Produktvorstellung

Das Projekt soll ab sofort gestartet werden und der Meilenstein 7 in spéte-
stens 10 Monaten erreicht sein.

1. ZIELE UND AUFBAU

> Ziele der Mit der Idee und Umsetzung einer véllig neuen Produktlinie handelt es sich
Projektplanung bei Frau Bossi's Vorhaben um ein duBerst umfangreiches Projekt, das fast
schon einer Unternehmensneugriindung nahe kommt. Da selbst kleinste
Projekte scheitern kénnen, wenn zuvor keine ausreichende Planungsvorar-
beit geleistet wurde, ist eine professionelle Planung bei komplexen Projekten
ohnehin eine unabdingbare Voraussetzung fiir den Erfolg. Dem entsprechend
wurde in Unternehmen schon immer Planung betrieben. Erst in den letzten
Jahren hat sich allerdings die Erkenntnis durchgesetzt, dass die Kernkompetenz
. professionelle Projektplanung” nicht nur der Filhrungsebene vorbehalten
sein sollte, sondern dass jeder Mitarbeiter in einer Schiisselfunktion dartiber
verfligen sollte.

Unter dem Begriff , Projektmanagement” werden Dutzende, teils sehr
umfangreiche Blcher und Seminare zu dieser Thematik angeboten. Hier
wollen wir uns darauf beschranken, die wesentlichsten Grundztige und haufig
verwendete Begrifflichkeiten der Projektplanung vorzustellen.

Literaturhinweis: Ein empfehlenswertes Buch zu dieser Thematik wurde von
Christoph Berger und Karin Schubert unter dem Titel , Projektmanagement”
erstellt (Manz Verlag) .

Hinweis

Frau Bossi hat mit ihrem ersten Projektplan schon wesentliche Elemente der
Projektplanung beriicksichtigt. Sie hat Folgendes definiert und festgelegt:

> Aufbau eines w ein Projektziel

Projektplans . ? ; ;
w einen Projektstart und ein Projektende

= die Projekt-Auftraggeber bzw. die Finanziers (wer dieses Projekt abseg-
nen und fir die Finanzierung sorgen muss )

£ASY
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Ziele und Aufbau - Projektplanung

= eine Zeitplanung mit den wichtigsten Meilensteinen

= Zusammensetzung des Projektteams bzw. der Projektmitarbeiter und
Verteilung der Aufgaben

w wann mit den ersten Umsetzungsaktivititen begonnen werden soll.

Dazu einige Erlauterungen:

Unter Projekt kann man allgemein die Lésung einer Aufgabe verstehen, die

w konkrete Ziele verfolgt und
w zeitlich begrenzt ist (mit definiertem Anfang und Ende)

w Oft zeichnen sich Projekte auch dadurch aus, dass sie fiir eine Organi-
sation ,neuartig” sind und ein einmaliges Ereignis darstellen (also nicht
zum Regelbetrieb gehdren).

Mégliche Ausléser von Projekten sind

= neue strategische Entscheidungen

w aufgetretene Probleme

w interne Verbesserungsvorschlage

w neue ldeen

= neue Technologien
Ist eine Projektidee geboren, dann sind folgende weitere Ablaufschritte not-
wendig:

= \ornahme einer Durchfihrbarkeitsanalyse

- Welche Ressourcen an Personal, Zeit, Know-how, Sachmitteln und
Finanzen sind erforderlich?

= \ornahme einer Wirtschaftlichkeitsanalyse
- Rechnet sich das Projekt?
= Formulierung eines schriftlichen Projektantrags

= \orlage des Projektantrags bei einem Projekt-Auftraggeber (Unterneh-
mensleitung, Finanziers)

w Stop-or-Go Entscheidung (auch Go-or-No-Go Entscheidung)

Nachdem diese strategische Entscheidung gefallen ist, kann mit der opera-
tiven Planung (= Umsetzungsplanung) begonnen werden. Dabei wird das
Projektteam zusammengestellt, Aufgaben und Aktivitdten sowie genaue
Zeitabldufe definiert.

fASY
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Projektplanung - Zielplanung / Ressourcenplanung

> Zielplanung

Beispiel

> Ressourcenplanung

218

2. ZIELPLANUNG

Wesentliches Element jedes Projekts ist es, dass die Ziele ganz klar definiert
und mit dem Auftraggeber des Projekts bzw. den Finanziers abgestimmt
sind. Werden die Ziele nicht festgelegt und schriftlich formuliert, sind Pro-
bleme sowohl mit dem Auftraggeber als auch mit den Projektmitarbeitern
vorprogrammiert.

Die Ziele sollten — wie bereits im Kapitel Unternehmensanalyse ausgefiihrt
- die SMART-Kriterien erfiillen, also:

= S spezifisch sein, dh konkret formuliert sein

= M messbar sein, dh es muss erkennbar sein, dass die Ziele erreicht
wurden

%

A attraktiv sein, dh es muss sich lohnen, sich fiir die Ziele zu engagie-
ren

i

R realistisch sein, dh es muss im Bereich des Méglichen sein, die Ziele
tatsdchlich zu erreichen

w T terminisiert sein, dh es muss klar sein, wann die Ziele erreicht sein
sollen

Es kann auch Sinn machen, eindeutig zu definieren, was nicht das Ziel des
Projekts sein soll (= Nicht-Ziele). Das ist auch hilfreich, um sich vor Ubertrie-
benen Erwartungen zu schiitzen.

Sollte das Projekt , Durchfiihrung einer Imagekampagne” nicht zum Ziel
haben, eine unmittelbare Umsatzsteigerung auszulésen, dann sollte dies
auch im vorhinein festgelegt werden.

3. RESSOURCENPLANUNG

Zur Durchfiihrung eines Projekts ist zur Verfligung zu stellen:

= Personal mit entsprechendem Know-how sowie Zeitreserven
= Sachmittel

w finanzielle Mittel

Den konkreten Bedarf und Umfang dieser Ressourcen gilt es zu definieren,
und mit einem entsprechenden Projektbudget abzusichern.
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Projektteam / Umsetzungsplanung — Projektplanung

4. PROJEKTTEAM

Projekte konnen zwar auch von Einzelpersonen durchgefiihrt werden, aller- > Projektteamn
dings wird es meist mehrerer Mitarbeiter bedirfen, die als Projektteam ein
Projekt bearbeiten und abschliefen.

Was Letzteres betrifft, ist es unbedingt erforderlich, dass ein Projektleiter
/ ein Projektmanager bestimmt wird, der flr die Durchflihrung, aber auch
fur das Ergebnis die Verantwortung Ubernimmt. Dieser muss unbedingt mit
den entsprechenden Kompetenzen ausgestattet sein. Dazu gehort auch die
Maoglichkeit, Ergebnisse von den einzelnen Projektmitarbeitern einfordern zu
kénnen und im Falle der Nicht-Erbringung Konsequenzen ziehen zu kénnen
(zB Ausschluss einzelner Mitglieder aus dem Projektteam).

Fur die einzelnen Mitarbeiter des Projekts sind konkrete Aufgabenbereiche
zu definieren.

5. UMSETZUNGSPLANUNG / MASSNAHMENPLANUNG

Die Umsetzungsplanung beinhaltet die Festlegung von Meilensteinen, die
Zeit- bzw. Terminplanung sowie die ausfiihrliche Aktivitdtenplanung.

Als Eckpunkte der Umsetzungsplanung werden so genannte Meilensteine > Meilensteine
definiert. Meilensteine teilen den Projektablauf in wichtige zu erreichende

Ereignisse bzw. Zwischenergebnisse ein. Fiir diese Meilensteine werden dann

Zeitvorgaben zur Fertigstellung (Termine) definiert. Meilensteine dienen auch

wahrend eines Projekts zur Kontrolle, ob das Projekt ,,im Plan” liegt.

Darauf basierend erfolgt eine detaillierte Aktivititenplanung, die festge-
legt,

= welche Aktivititen (Arbeitspakete, Aufgaben)

» von wem

= bis wann (detaillierte Zeitplanung)

umzusetzen sind.

Zur Veranschaulichung der Umsetzungspldne dienen Tabellen bzw. Dia- > Darstellung eines
gramme, die entweder mit einfachen Softwareprogrammen (zB Excel), oder Projektplans
auch mit eigens dazu konzipierten, komplexeren Projektplanungsprogrammen

erstellt werden kénnen.

A =N
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Projektplanung — Umsetzungsplanung

Beispiel N\

Mdgliche Gliederung einer Zeit- und Aktivitdtenplanung:

Lau- Arbeitspakete
fende
Nummer Aufgaben

(SChﬂttE) Aktivitaten

Start

Ende

Von wem (1)

Von wem

2)

Von wem (3)

Von wem (4)

Beispiel'_ "

Haufig werden Aufgaben
= parallel bearbeitet und erledigt werden mussen

= voneinander abhdngig sein

Um Aktivitdt 5 starten zu kénnen, miissen die Aktivititen 2 und 4
bereits abgeschlossen sein.

Um solche Uberlappungen und Abhingigkeiten aufzuzeigen, werden Bal-
kenpldne verwendet.

Balkenplan:
Monate
1 2 5 4 5 6 7 8
Aktivitdten
Aktivitdt 1 #
Aktivitit 2 RS
Aktivitit 3 w
Aktivitit 4 e e
Aktivitadt 5 =
Erlduterung:
w Die Aktivitdt 1 zieht sich (iber den gesamten Zeitraum des Projekts.
- Aktivitdt 2 beginnt im 2. Monat und endet im 4. Monat
w Aktivitdt 5 beginnt nach Abschluss der Aktivitidten 2 und 4, beginnt
also im 6. Monat und endet im 8. Monat
EASY
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Fehler — Projektplanung

6. GRUNDE FUR DAS SCHEITERN VON PROJEKTEN

Die Griinde fiir das Scheitern von Projekten sind vielfaltig:

w Es werden bereits bei der Zielformulierung entscheidende Fehler > Fehler eines
gemacht. Projektplans

= Die Finanziers oder die Betroffenen (zB andere Abteilungen) werden
unzureichend informiert und eingebunden. Daher fehlt die Unterstit-
zung seitens des Managements.

= Der Projektmanager hat keine ausreichenden Kompetenzen, um das
Projekt durchfiithren zu kénnen (zB Entscheidungsbefugnisse) und/oder
verfiigt nicht Giber die notwendige Qualifikation. Dazu gehért sowohl
fachliches Know-how als auch soziale Kompetenz (zB um die Projekt-
mitarbeiter motivieren zu kénnen)

w Das Projektteam ist falsch zusammengestellt. Es fehlt bei einzelnen
Mitgliedern an den fachlichen Voraussetzungen oder an der erforder-
lichen Motivation (zB weil sie das Projekt neben der Alltagsarbeit nur
als zusatzliche Belastung sehen, und keinen individuellen Nutzen darin
erkennen kénnen).

w Die Projektplanung ist unrealistisch (zeitlich und finanziell). Das flhrt
zu Motivationsproblemen, weil den Zielen (Meilensteinen) standig
hinterher gehinkt wird und die Plane trotzdem nicht an die neuen
Gegebenheiten angepasst werden.

w Projekte werden von der Umwelt (zB anderen Abteilungen) abge-
lehnt und torpediert, da deren Interessen davon beeintrachtigt werden
konnten.
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Projektplanung — Weiterfiihrende Infos
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7. WEITERFUHRENDE INFOS

Zum umfassenden Thema Projektmanagement kann man in speziell darauf
ausgerichteten Kursen mehr erfahren. Dabei wird unter anderem auf folgende
Themen eingegangen:

I 2

I 3

Projektstart: Worauf man bei der entscheidenden Startphase eines Pro-
jekts besonders achten sollte (zB Einbindung der Projektmitarbeiter).

Personelle Aspekte: Welche fachlichen und personellen Fahigkeiten
ein Projektleiter haben sollte und wie man Projektteams motivieren,
kontrollieren und steuern kann.

Projektmarketing: Wie man ein Projekt vor dem Start und wéhrend der
Projektlaufzeit intern gut verkaufen kann, um moglichst viel Unter-
stitzung zu bekommen bzw. um mogliche Projektgegner positiv zu
stimmen.

Projektcontrolling: Wie man wahrend des Projekts verfolgen kann,
ob das Projekt im Plan liegt und wie auf Krisenfalle reagiert werden
kann.

Projektabschluss: Wie der Abschluss eines Projekts so gestaltet werden
kann, dass Erkenntnisse fiir zuklinftige Projekte gewonnen werden
kénnen.

. y,""y’/
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Mit der Erstellung

w einer Ist- und Umfeldanalyse
w eines Marketingplans
w einer Projektplanung
sowie dem ,Verkauf” des Businessplans (Teil 1) an ,Herrn Bossi“ hat Frau

Bossi bereits wesentliche Hiirden bei der Erstellung eines Businessplans
genommen.

Jetzt sind jedoch noch folgende entscheidende Fragen zu kléren:

= Kann sich das Projekt ,, PinkSaucen" tatsachlich rechnen? Ist es rentabel
genug, dass sich die Mihe und das Risiko auszahlt?

-~ Das wird Thema der Investitionsrechnung und Wirtschaftlichkeits-
rechnung sein.

w Kann sich die Pizzeria Bossi die Umsetzung des Projekts auch tatséchlich
leisten? Gibt es genligend eigene finanzielle Mittel? Wird die Bank oder
ein anderer Investor fehlende Mittel zuschieRen?

- Das wird Thema der Finanzplanung sein.

Diese offenen finanziellen Hard facts-Themen, flr die es einerseits
s der Vorkenntnisse der Stufe A des EBC*L

w andererseits eines Taschenrechners bedarf

werden im Teil 2 des Buches behandelt werden.
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