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Der Preiskampf

Innovation als Ausweg

Kennen Sie den Spruch: »Das Bessere ist der Feind des Guten«?
Fiir mich driickt dieser Satz aus, dass wir alle gerne die fiir uns
jeweils bessere Option wahlen. Dazu vergleichen wir, analysieren
und wagen ab, welches Angebot am besten zu unseren Bediirt-
nissen passt. Nehmen Sie zum Beispiel den Aktienmarkt. Ganze
Heerscharen von Analysten sind auf der Suche nach noch besse-
ren Anlagemoglichkeiten. Im Sport fiihrt dies zum Einsatz immer
ausgereifterer Materialien und Trainingsmethoden, um die Leis-
tungen immer weiter zu optimieren. Im Bereich der Konsumgiiter
werden in regelmdfBigen Abstdnden neue Features in die Produk-
te eingebaut, um das Angebot des Wettbewerbs zu iiberfliigeln.

Ganz anders sind dagegen meine Beobachtungen im Innovations-
prozess. Man hat fast den Eindruck, als ob in vielen Unternehmen
auf eine Art gottliche Eingebung gewartet wird. Der Leitsatz im
Innovationsprozess konnte lauten: »Wer zuerst kommt, mahlt zu-
erst.« Sobald eine neue Idee aufgekommen ist, wird sofort damit
begonnen, nach geeigneten Realisationswegen zu suchen. Mit
hohem Aufwand wird die Idee vorangetrieben. Stellt sich dann
bei den Uberlegungen zur Vermarktungsstrategie — aus welchen
Griinden auch immer — heraus, dass die neue Idee nicht oder
nur schwer vermarktet werden kann, fallt der Ausstieg oft nicht
leicht.

Speziell bei Innovationsprozessen sollten wir darauf achten, dass
wir stets nur die Ideen mit den hochsten Erfolgschancen voran-

treiben. Eine Mafeinheit fiir Unternehmenserfolg ist der Gewinn.
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Einbeziehung
aller Mitarbeiter

Die Transparenz
der Markte
erfordert
Differenzierung

Der zu erwartende Profit ist genau das Auswahlkriterium, auf dem
die in diesem Buch beschriebene Innovationsstrategie im Wesent-
lichen aufbaut. Die von mir entwickelte Sektkelch-Strategie er-
laubt bereits in den frithen Phasen des Innovationsprozesses eine
Auswahl der »guten« Ideen nach den Kriterien Marktpotenzial,
Kundennutzen und Marketingmdoglichkeiten. Erst nach der Aus-
wahl einer »geeigneten« Idee erfolgt die Losungsbearbeitung.

Die Sektkelch-Strategie dient als durchgangiger Leitfaden, der es
speziell kleinen und mittelstdindischen Unternehmen (KMUs) er-
moglicht, ihr gesamtes Innovationspotenzial zu nutzen. Die Un-
terteilung des Innovationsprozesses in mehrere Phasen schafft die
Moglichkeit, die einzelnen Schritte mithilfe von unterschiedlichen
Personen zu bearbeiten. Jeder, unabhdngig von seiner Position
im Unternehmen, kann so am Innovationsprozess mitwirken. Der
gegliederte, kontinuierlich verlaufende Innovationsprozess wird
durch das Einbeziehen aller Mitarbeiter und das Hauptbewer-
tungskriterium »hochster zu erwartender Profit« zum wichtigen
Erfolgstaktor fiir die Unternehmen.

Der technologische Fortschritt, die Veranderungen im Kundenver-
halten, die Globalisierung und speziell die Transparenz der Markte
fiihren zu einem immer schnelleren Wandel in den Méarkten. Die-
ser Wandel stellt eine stdandige Herausforderung fiir jedes Unter-
nehmen dar. Besonders den KMUs fdllt es schwer, sich rechtzeitig
darauf einzustellen. Wer bei dem steigenden Wettbewerbsdruck
und den damit einhergehenden Preiskdmpfen tiberleben will, ist
gezwungen, sich vom Wettbewerb abzuheben.

Ich mochte Thnen verdeutlichen, wie transparent die Markte von
heute sind. Noch nie war es fiir die Konsumenten so einfach,
das prasentierte Warenangebot zu vergleichen. Der Preis, den Sie
als Anbieter von Produkten und Dienstleistungen fiir diese Ver-
gleichbarkeit bezahlen miissen, ist hoch: Jedes Unternehmen ist
durch die Transparenz der Markte gezwungen, nach Differenzie-
rungsmoglichkeiten zu suchen. Wie und in welchen Bereichen
Sie sich ditferenzieren konnen, zeige ich Ihnen in Kapitel 1 an-
hand einiger Beispiele auf.

DIE SEKTKELCH-STRATEGIE



Bevor wir in die eigentliche Innovationsstrategie einsteigen,
gehe ich auf die Unterschiede der drei bekannten Erfolgsstrate-
gien Preisfihrerschaft, Technologiefithrerschaft und Nischen-
strategie ein und begriinde in Kapitel 1, warum es so wichtig ist,
sich bewusst fiir eine dieser Strategien zu entscheiden. Mit der
Entscheidung fir die Strategie der Preisfiithrerschaft miissen Sie
konsequent in den Preiskampf eingreifen, mit der Entscheidung
fiir die Strategie der Technologiefiihrerschaft oder der Nischen-
strategie entscheiden Sie sich gezielt gegen den ausschlieBlichen
Preiskampf.

Kapitel 2 fiihrt Sie an die Innovationsstrategie, der ich den Namen
Sektkelch-Strategie gegeben habe, heran. Die Sektkelch-Strategie
unterteilt den Innovationsprozess in die drei Bereiche Problem-
suche, Problemlosung und Losungsvermarktung. Jeder dieser Be-
reiche wird ausfiihrlich in einem separaten Kapitel besprochen.

Transparenz der Markte

Im Zeitalter des Internets sind die Méarkte von heute iiberaus
transparent. Wer versucht, sich iiber den Preis vom Wettbewerb
zu ditferenzieren, der wird es auf Dauer schwer haben. Jeder Ver-
braucher hat die Moglichkeit, innerhalb von kiirzester Zeit den
marktiiblichen Preis von Produkten und Dienstleistungen zu er-
mitteln. Was dies bedeutet und welche Folgen sich daraus erge-
ben, mochte ich Thnen an folgendem Beispiel verdeutlichen.

Im Frithjahr 2007 war ich auf der Suche nach einem neuen Fern-
sehgerdt. Um mir die Wartezeit bis zu meinem Auftritt bei ei-
nem Verbandsevent zu verkiirzen, lief3 ich mich in einem gro3en
Elektromarkt — mit einer umfangreichen Auswahl und »geilen«
Preisen — zu den aktuellen Produkten beraten. Besonders gefiel
mir ein Gerdt der Firma JVC mit der Bezeichnung JVC HD 56
ZR 7U. Der Verkdufer war sehr zuvorkommend und die Bera-
tung empfand ich als gut. Das Design des Gerats war pfiffig und
der Bildschirm riesig. Eigentlich hatte mein Unterbewusstsein
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die Entscheidung schon getroffen: Das sollte er sein, mein neuer
Fernseher. Ich fragte den freundlichen Verkdufer, ob der genann-
te Preis von 2.999 Euro denn ein guter Preis fiir ein solches Gerat
sei. Worauf dieser antwortete: »Das ist ein Spitzenpreis fiir ein
Gerdt mit diesen Leistungsmerkmalen und dieser Qualitdat. Und
schlieBlich sind wir bekannt fiir giinstige Preise.« Bei einer solch
grollen Anschaffung sollte man verniinftigerweise noch einen
Vergleichspreis einholen. SchlieBlich darf man sich nicht iiber zu
hohe Preise beschweren, wenn man nicht nach einem giinstige-
ren Angebot geschaut hat. Ich zog mein Handy aus der Tasche und
bat den netten Verkdufer um einen Moment Geduld.

Sie kennen vermutlich die verschiedenen Preisvergleichsportale
im Internet wie guenstiger.de, Preisvergleich.de, Geizkragen.de
oder billiger.de. Ich selber arbeite am liebsten mit evendi.de. Die-
ses Portal bietet mir mehrere Vorteile. Zum einen lassen sich so-
wohl Produkte wie auch Dienstleistungen miteinander verglei-
chen. Zum anderen hat man auch die Moglichkeit der »mobilen
Preisanfrage«. Hierzu gentigt es, die Auskunft von Telegate an-
zurufen, die in Deutschland iiber die Telefonnummer 11880 zu
erreichen ist, und sich von dort mit dem Preisvergleichsteam ver-
binden zu lassen.

Bei meiner telefonischen Anfrage konnte ich innerhalb kiirzester
Zeit erfahren, dass exakt dieses Gerdt bereits zu einem Preis von
1.799 Euro angeboten wird. Der Fernseher sei bei dem Anbieter,
einem der groften Online-Shops, sofort verfiigbar. Ich war nicht
schlecht erstaunt, denn immerhin betrug der Preisunterschied
1.200 Euro. Eigentlich nur noch rein aus Interesse stellte ich da-
rauthin die Frage, fiir welchen Preis das Gerat beim teuersten
Anbieter zu haben sei. Mein Erstaunen wurde noch grof3er, als
mir ein Preis von 2.999 Euro genannt wurde, also genau der Preis,
zu dem man mir das Gerat soeben angeboten hatte.

Mit diesen Informationen konfrontierte ich den Verkadufer. Auch
der war sichtlich erstaunt. Wie Sie sich vorstellen konnen, sind
wir daraufhin nicht mehr zu einem Abschluss fiir das Geschaft
gekommen, denn Geiz ist bekanntlich geil.

DIE SEKTKELCH-STRATEGIE



Ebenso funktioniert dies natiirlich auch bei allen anderen Ge-
schdften. Zum Beispiel, wenn Sie mit Ihrer Bank tiber einen neu-
en Kredit oder das Tagesgeldkonto verhandeln oder mit Threm
Makler iber den Abschluss einer neuen Versicherung diskutie-
ren. Zahlen Sie noch Gebiihren fiir Thr Girokonto? Wie giinstig
sind die Preise bei Threm Stromanbieter? Kennen Sie die Tarife
der gilinstigsten Telefonanbieter? Was darf Thre Autoversicherung
kosten? Miissen Medikamente so teuer sein? Nutzen Sie als Ver-
braucher die Transparenz der Markte und Sie werden sehen, es
lohnt sich. Wenn Sie diese Anregung aufgreifen und nur einen
der aufgefiihrten Punkte optimieren, dann hat sich dieses Buch
bereits fiir Sie gelohnt — und ich wollte Sie hier eigentlich nur auf
die Transparenz der Markte aufmerksam machen.

Merke: »Fiir Verschwender ist das Geld rund,
fiir Sparsame flach.«
Honoré de Balzac

Die Verbraucherzentrale Nordrhein-Westfalen hat festgestellt,
dass man durch die Nutzung solcher Preisvergleichsportale durch-
schnittlich eine Ersparnis von 21,6 Prozent erzielen kann. Was
wiirde es fiir Sie bedeuten, wenn Sie in Zukunft alle Thre Produk-
te und alle Thre Dienstleistungen um circa 20 Prozent gilinstiger
einkaufen konnten? Das wdre fantastisch, nicht wahr? Anders
ausgedriickt hitten Sie plotzlich das gesparte Geld zusatzlich zur
Verfiigung! Um dies durch eine Lohnerhohung zu erreichen,
miissten Sie bei Berticksichtigung der Steuer IThren Chef tiberzeu-
gen, dass er Thnen in Zukunft eine Gehaltserhéhung im deutlich
zweistelligen Prozentbereich gewdahrt.

Doch diese Medaille hat leider auch eine Kehrseite. Denn nun
stellen Sie sich einmal vor, was es fiir Sie bedeutet, in Zukunft
alle Thre Produkte, Thre Dienstleistungen und natiirlich auch Thre
Arbeitszeit um iiber 20 Prozent gilinstiger anbieten zu miissen,
damit sie auf dem Markt noch abzusetzen sind. Dramatisch? Ja,
stimmt.

DER PREISKAMPF
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Um Transparenz in die Markte zu bekommen, ist es notwendig,
eine Vergleichbarkeit herzustellen. Sobald sich Produkte und
Dienstleistungen vergleichen lassen, gelten die Gesetze der Markte.
Angebot und Nachfrage bestimmen den Preis. Die Wettbewerbs-
behorden wachen dariiber, dass die wirtschaftlichen Gesetzma-
RBigkeiten nicht gestort und beeinflusst werden. Es gibt Branchen,
bei denen die Wettbewerbshiiter die Transparenz der Mérkte ganz
gezielt unterstiitzen. So veroffentlichte das deutsche Bundeskar-
tellamt im Dezember 2006 einen eigenen Preisvergleich fiir den
Gasmarkt. Im Kampf gegen die liberzogenen Energiepreise for-
derten sowohl der Bundeswirtschaftsminister Michael Glos wie
auch der Bundesumweltminister Sigmar Gabriel im Herbst 2007
die Verbraucher dazu auf, ihre Stromrechnungen gezielt mit An-
geboten alternativer Anbieter zu vergleichen.

Auch die gesamte Berufsgruppe der Einkdufer ist stets bemiiht,
durch Vergleichsangebote den Preisdruck auf die Lieferanten auf-
rechtzuerhalten. Das Wort Vergleichsangebot gibt den Hinweis.
Das Ganze funktioniert nur, solange die Angebote wirklich ver-
gleichbar sind. Je nachdem, ob wir gerade in der Rolle des Ver-
brauchers oder des Anbieters sind, sollte es also unser Ziel sein,
Vergleichbarkeit herbeizufiihren oder moglichst zu verhindern.
Wenn wir es als Anbieter schaffen, uns so deutlich vom Wett-
bewerb zu differenzieren, dass unsere Produkte und Dienstleis-
tungen nicht mehr vergleichbar sind, bewegen wir uns in einem
Markt ohne unmittelbare Konkurrenz.

DIE SEKTKELCH-STRATEGIE



1. Differenzierung — heben Sie sich
vom Wettbewerb ab!

In diesem Kapitel mochte ich zusammen mit Ihnen einige eher
theoretische Ansétze betrachten. Ziel ist dabei, ein gemeinsames
Verstandnis zu schaffen fiir die Wichtigkeit der Differenzierung
und den Zusammenhang von innovationsfreudiger Unterneh-
menskultur und langfristigem Erfolg.

Kostenkrise ist gleich Innovationskrise

Wir haben gesehen, wie einfach es heutzutage angesichts der
transparenten Markte ist, bei vergleichbaren Produkten den Preis-
unterschied verschiedener Bieter festzustellen und den gilinstigs-
ten Anbieter zu ermitteln. Egal ob Zentraleinkauf oder Internet-
portal, jedes dieser Systeme setzt an derselben Stelle an, ndamlich
bei der fehlenden Differenzierung.

Die fehlende Differenzierung fiihrt zu Vergleichbarkeit. Wer ab-
solut vergleichbar ist, kann sich nur noch iiber den Preis vom
Wettbewerb unterscheiden. Dies fithrt — von wenigen Ausnah-
men abgesehen — zwangsldufig zu geringeren Deckungsbeitrdgen
und sinkenden Gewinnen. Folge sind so unschone Dinge wie
Restrukturierungsprozesse, einhergehend mit der immer wieder
gestellten Standortfrage, Kostenoptimierungsmafinahmen und
Mitarbeiterabbau. Es versteht sich von allein, dass solche Ablaufe
nicht der Mitarbeitermotivation dienen. Wo die Motivation fehlt,
braucht man nach innovativen Ideen nicht zu suchen. Schlie83lich

1. HEBEN SIE SICH VOM WETTBEWERB AB!
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Die Jammerspirale

ist es schon bei motivierten Mitarbeitern sehr schwierig, sie dazu
zu bewegen, iber neue Ideen nachzudenken und diese in das
Unternehmen einzubringen.

Damit schliel3t sich der Kreis, denn ohne wirklich neue, innovati-
ve Ideen wird es niemandem gelingen, sich langfristig vom Wett-
bewerb abzuheben. Dieser Kreislauf wird auch als die Spirale der
Kosten- oder Innovationskrise bezeichnet. Ich selber nenne die-
sen Prozess die Jammerspirale. Wer einmal in diesem nach unten
gerichteten Strudel steckt, wird es vor allem in konjunkturschwa-
chen Zeiten schwer haben, den Teufelskreis zu durchbrechen.

DIE SEKTKELCH-STRATEGIE



Investitionen in Innovationen sind genau wie Investitionen in
Weiterbildung eine Investition in die Zukunft. Besonders in den
konjunkturschwachen Zeiten wird hier oft der Rotstift angesetzt,
da sich die Auswirkungen nicht sofort zeigen. Umso wichtiger ist
es, in guten Zeiten tiber innovative Ansdtze nachzudenken.

Zur Entwicklung und Umsetzung innovativer Ideen und der
folgenden Markteinfithrung sind Investitionen notwendig. Da-
her ist diese Phase nicht selten vom Erfolg und den finanziellen
Moglichkeiten des Unternehmens abhingig. Wie wir allerdings
noch sehen werden, gibt es auch Beispiele, bei denen der finan-
zielle Autwand durch clevere, neue Ideen extrem minimiert
wurde.

Die Suche nach Differenzierungsmoglichkeiten wird immer noch
als Aufgabe der Geschéftsfiihrung, der Marketingabteilung, der
Forschung oder des Vertriebs gesehen. Nattirlich gehort es zu den
Aufgaben der Marketingabteilung, die bekannten Alleinstellungs-
merkmale des Unternehmens geschickt darzustellen. Aufgabe der
Forschung und Entwicklung ist es, neue Technologien zu entwi-
ckeln. Der Vertrieb ist gliicklich, wenn er den Kunden Produkte
anbieten kann, die einen hohen Nutzen bieten und die sonst nir-
gendwo erhaltlich sind. Und da die Geschaftsleitung letzten Endes
die Verantwortung fiir alle Bereiche tragt, versteht es sich fast von
allein, dass die Suche nach Differenzierungsmoglichkeiten zu den
strategischen Aufgaben der Geschéftsfithrer gehoren muss.

Ist es aber auch Teil der Zielvereinbarungen mit Mitarbeitern aus
den verschiedenen Abteilungen, nicht nur die bekannten Allein-
stellungsmerkmale darzustellen, sondern auch nach neuen Diffe-
renzierungsmoglichkeiten zu suchen? Ist die Marketingabteilung
denn iiberhaupt in der Lage zu beurteilen, welche Probleme die
Kunden haben? Kennt der Vertrieb die Probleme der Kunden?
Ich mochte sogar noch einen Schritt weiter gehen: Kennen Ihre
Kunden die eigenen Probleme und Wiinsche und sind sie in der
Lage, ihre Probleme und Wiinsche zu formulieren? Oder ist es
nicht vielmehr so, dass Ihre Kunden mit Problemen leben, diese
aber nicht prazise formulieren konnen? Ist es nicht Thre Aufgabe

1. HEBEN SIE SICH VOM WETTBEWERB AB!
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und Chance, die Kunden mit Produkten zu begeistern, die Prob-
leme l6sen und damit einen grof3en Nutzen bieten?

Merke: Innovation ist, wenn der Markt »Hurra« schreit.

Die Suche nach Differenzierungsmoglichkeiten muss in meinen
Augen ein kontinuierlich verlaufender Prozess sein, der durch
moglichst viele oder besser noch alle Personen im Unternehmen
unterstiitzt wird. Dieser Prozess muss iiber die Schnittstellen der
unterschiedlichen Unternehmensbereiche hinweg getragen wer-
den und kann nicht bei den Fithrungskraften enden. Wenn man
das Unternehmen, in dem man beschaftigt ist, kontinuierlich ver-
bessern und verandern will, muss man bei sich selbst anfangen.

Meine Frage an Sie: Was haben Sie gestern getan, um sich oder
ihr Unternehmen vom Wettbewerb zu differenzieren? Oder letzte
Woche, letzten Monat oder den Monat davor?

Verstandlicherweise werden Sie jetzt vielleicht sagen: »Soll ich
etwa schuld sein an den Problemen?« Sind Sie schuld? Ich weil3
es nicht. Was ich aber weil3, ist, dass Sie selbst entscheiden kon-
nen, ob Sie mit dafiir verantwortlich sein werden, sich kiinftig
starker vom Wettbewerb zu differenzieren. Allein schon, dass Sie
gerade dieses Buch in den Handen halten, zeigt mir, dass Sie zu
denjenigen gehoren, die etwas dndern und verbessern wollen.
Und ich freue mich tiber jeden, der dabei mithilft.

Zukunftsorientierte Unternehmensentwicklung

Erfolg wird definiert als Nutzen — im Sinne von Ertrag — minus
Aufwand. Ziel aller erfolgsorientierten Handlungen muss es also
sein, den Nutzen zu maximieren und/oder den Aufwand zu mi-
nimieren. Lauft die Konjunktur schlecht, ist unsere Wirtschaft
geprdgt von Aufwandsminimierung. Der Kostendruck in allen
Branchen fiihrt zu immer effektiveren Produktionsprozessen. Be-
vor man jedoch beginnen kann, die Produkte und Dienstleistun-
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gen effektiver zu realisieren, braucht man erst einmal ein Produkt
oder eine Dienstleistung. Das Produkt bietet den Nutzen, den es zu
maximieren gilt. Der Nutzen bestehender Produkte oder Dienst-
leistungen kann normalerweise nur geringfiigig erhoht werden.
Anders verhalt sich das bei neuen Produkten oder Dienstleistun-
gen. Hier haben Sie die Moglichkeit, ganz gezielt nach nutzen-
optimierten Produkten und Dienstleistungen fiir IThre Kunden zu
suchen. Mit anderen Worten: Sie suchen nach neuen Produkten
und Dienstleistungen, mit denen Sie sich vom Wettbewerb diffe-
renzieren konnen. Je hoher der Nutzen dieser neuen Produkte
oder Dienstleistungen fiir Thre kiinftigen Kunden ist, desto wert-
voller sind diese Neuerungen fiir Thr Unternehmen.

Ziel sollte es also sein, eine Unternehmenskultur auszubilden, die
sich unter anderem auch an den nutzenorientierten Differenzie-
rungsmoglichkeiten ausrichtet. Einen Nutzen kénnen Sie immer
dann bieten, wenn Sie ein Problem losen. Nach diesen Differen-
zierungsansdtzen muss kontinuierlich und auf breiter Basis ge-
sucht werden. Das ist keine Aufgabe fiir einzelne Personen. In
diesen Prozess konnen und miissen so viele Personen wie moglich
eingebunden werden.

Es ist erforderlich, eine Unternehmenskultur auszubilden, bei
der die Mitarbeiter bereit sind, aktiv nach nutzenorientierten Dif-
ferenzierungsmoglichkeiten, also nach Problemen der Kunden
oder — besser noch — ganz allgemein nach Problemen ihrer eige-
nen Umgebung, zu suchen und diese in das Unternehmen einzu-
bringen.

Hierzu einige Fragen an Sie:

e Wird in Ihrem Unternehmen mehr in Aufwands-
minimierung oder mehr in die Entwicklung neuer Ideen
investiert?

e Steht beim Innovationsprozess der Kundennutzen im
Vordergrund?

e Suchen Sie zusammen mit Ihren Kollegen nach neuen
Ideen mit hohem Nutzen?

1. HEBEN SIE SICH VOM WETTBEWERB AB!
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Kunden

Aktive Problem-
suche als Teil der
Unternehmens-
kultur

Wie innovativ ist
lhr Unternehmen?
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¢ Sind mehr als 10 Prozent der Mitarbeiter in den Innova-
tionsprozess eingebunden?

e Wann hat man Thnen das letzte Mal fiir eine neue Idee
Anerkennung ausgesprochen?

¢ Haben Sie schon einmal versucht, gezielt auf Probleme in
Threr Umgebung zu achten?

e Ist die Suche nach Differenzierungsmoglichkeiten ein
Punkt Threr Zielvereinbarung?

Merke: Nutzen finden heiB3t Probleme suchen - und
o das kann jeder.

Suche nach
Differenzierungs-
moglichkeiten

Effiziente
Realisierung

Nutzen- Aufwands-
maximierung minimierung

Nutzenmaximierung vor Aufwandsminimierung

»Geiz ist geil« versus »Geist ist geil«

Die Erfolgs- Differenzierung verhindert die Vergleichbarkeit und ermoglicht

strategien zur  jje Unterscheidung vom Wettbewerb. Zur Differenzierung gibt es

Differenzierung grundsatzlich zwei unterschiedliche Erfolgsstrategien: die Preis-
fiihrerschaft und die Technologiefiihrerschaft.
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Die Preisfiihrerschaft

Die Preisfithrerschaft haben wir bereits im Beispiel mit dem Fern-
sehgerdt kennengelernt. Als Leitsatz fiir diese Strategie gilt der
Slogan »Geiz ist geil«. Zu unterscheiden sind in dem Zusammen-
hang die Unternehmen, die vom Kunden als die giinstigsten An-
bieter wahrgenommen werden sollen, und die Anbieter, die tat-
sdachlich die Preisfithrerschaft innehaben. Um das zu erreichen,
ist entweder die Positionierung durch das Marketing auf die Rolle
der Preisfiihrerschaft ausgerichtet oder sind die Prozesse im Un-
ternehmen entsprechend optimiert. Typische Beispiele fiir die
Preisfiihrerschaft sind Saturn, Aldi, IKEA, Dell und Ryanair.

Preisfiihrerschaft zahlt sich aus. Hierzu einige Zahlen:

Unternehmen Umsatz/Gewinn (EBIT) Rendite

Dell 57,09 Mrd. US-$ / 3,08 Mrd. US-$ 5.4 %
Ryanair 2,24 Mrd. €/ 471Mio. € 21 %
Aldi Nord (2005)* 9,87 Mrd. €/ ~300 Mio. € ~3%
Aldi Std (2005)* 10,72 Mrd. €/ ~600 Mio. € ~5,6 %
IKEA (2005)** 17,7 Mrd. €/ ~2,8 Mrd. € ~15,8 %
Media Markt/Saturn | 15,2 Mrd. €/ 587 Mio. € 3.9 %

(Quellen: comdirect bank AG, Bilanzen 2006, *Focus Online Finanzen, **sueddeutsche.de)

Discounter bewegen sich hdufig in Branchen mit vergleichbaren
Produkten. Die Renditen sind meistens moderat. Doch: Die Masse
macht’s. Natiirlich haben auch kleinere Unternehmen die Mog-
lichkeit, in ihrer Branche die Preisfiihrerschaft zu tibernehmen.

Fiir einen Anlagenbauer habe ich einmal untersucht, ob es mog-
lich ist, die eigenen Verkaufspreise zu halbieren und gleichzeitig
die Deckungsbeitrage zu verdoppeln. Erklartes Ziel war die Preis-
fihrerschaft. Wir miissen uns die Strategie von Aldi und IKEA na-
her ansehen, um sie dann auf den Anlagenbau tibertragen zu kon-
nen. Fiir einen Lebensmitteldiscounter bedeutet Preisfiihrerschaft

1. HEBEN SIE SICH VOM WETTBEWERB AB!

Optimierte
Prozesse oder
Positionierung
durch Marketing

Welche Renditen
realisierbar sind

Strategie-
entwicklung im
Anlagenbau
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Kosten
aufschliisseln,
Einsparpotenzial
benennen

Produktpalette
unterteilen,
Anlagen
klassifizieren
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unter anderem, das Sortiment zu straffen. AuRerdem werden die
Waren nicht erstklassig prasentiert und in Regale eingerdaumt, son-
dern direkt und ziigig von der Palette verkauft. Der schwedische
Mobelgigant bietet statt fertiger Mobelstiicke nur kombinierbare
Bausatze an, die dann vom Kunden selber zu montieren sind. Was
kann nun ein Anlagenbauer alles daraus lernen?

Es stellt sich zundchst die Frage, welche Kosten bei einem An-
lagenbauer entstehen und welche Kostenblocke nicht zwingend
fiir die Funktion der Anlage erforderlich sind. Im ersten Schritt
wurden die Gesamtkosten aufgeschliisselt und mogliche Einspar-
potenziale aufgezeigt.

Anteil an den Verkaufs-

Einsparpotenzial

fostenart kosten in % je Position in %
Gesamtkosten 100

Materialkosten 45 5
Montagekosten 30 58
Konstruktionskosten 8 90
Vertriebskosten 8 90
Verwaltungskosten 5 0
Finanzierungskosten 2 200
o e )
Gewahrleistungskosten 1 50
Sonstige Kosten 0,3 0

Die Produktpalette wurde unterteilt in Standardkomponenten
und Sonderanlagenbau. Im Bereich der Standardkomponenten
wurde ein Baukastensystem eingefiihrt. Die Anlagen wurden
nach Grofle und Leistungsmerkmalen klassifiziert. Durch diese
Einteilung entstand ein Katalog mit kombinierbaren Bauteilen,
durch die circa 60 Prozent aller Anwendungsfélle abgedeckt wer-
den konnten. Es zeigte sich schnell, dass die Standardkompo-
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nenten liber externe Anbieter deutlich giinstiger gebaut werden
konnten als durch die eigene Montage. Der aufwendige techni-
sche Vertrieb inklusive AulRendienst wurde durch eine Internet-
Vertriebsplattform ersetzt. Die Standardanlagen brauchten nun
nicht mehr kundenspezifisch geplant zu werden.

Durch die Vereinfachungen, das Baukastensystem und die Klas-
sifizierung der Anlagen konnten die Endkunden und Planer tiber
das Internetportal bei der Auslegung und Ausschreibung unter-
stiitzt werden. Auch in den kaufménnischen Bereichen ergaben
sich dadurch Anderungen. Im Anlagenbau werden die Zahlungs-
ziele normalerweise durch die Einkdufer der Kunden diktiert.
Es entstehen zum Teil erhebliche Vorfinanzierungskosten durch
lange Zahlungsziele. Wer jedoch die giinstigsten Angebote unter-
breiten kann, ist auch in der Position, die mitunter recht starren
Zahlungsziele der Kunden zu beeinflussen. Bei dem Anlagenbau-
er in unserem Beispiel ergab sich durch die externe Montage der
Anlage und die verbesserten Zahlungsziele sogar eine Umkehr
von Finanzbedarf in Finanziiberschuss. Gelder, die bislang finan-
ziert werden mussten, dienten nun zur Entlastung der Kreditlinie.
Allein durch die strikte Umstellung der Zahlungsziele konnten
die Deckungsbeitrage um 4 Prozent gesteigert werden. Bei vielen
Anlagenbauern wiirde das bereits zu einer Verdoppelung der Um-
satzrendite fiihren.

Die Umstellung auf eine externe Fertigung minimierte zuséatzlich
die Gewdhrleistungskosten, da diesbeziigliche Probleme an den
Vertragspartner weitergeleitet werden konnten. Durch die ge-
stiegenen Verkaufszahlen im Bereich der Standardkomponenten
erhohte sich der Bekanntheitsgrad des Unternehmens. Das hatte
auch positive Auswirkungen auf den Sonderanlagenbau.

Zu Beginn des Projekts war es unvorstellbar, den klassischen Ver-
trieb aufzugeben. Auch wagte niemand daran zu denken, den
Kunden die Zahlungsbedingungen zu diktieren. Insgesamt erga-
ben sich Einsparungen von rund 38 Prozent. Das Ziel der Kosten-
halbierung wurde zwar nicht erreicht, aber die Deckungsbeitrage
konnten mehr als verdoppelt werden.

1. HEBEN SIE SICH VOM WETTBEWERB AB!

Vertriebswege
anpassen

Zahlungsziele
verbessern

Deckungs-
beitrage mehr als
verdoppelt
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