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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschaftsebene

3.4.1 Markt- und wettbewerbsorientierter Ansatz - Strategische Markt- und Kundenanalyse

Hierzu ein Artikel zur Vertiefung.

Kundensegmentation - Wem nutzt sie?

Der Nutzen der Kundensegmentation ist nicht unbestritten. Wahrend BefUrworter darin die Basis fur ein tiefes
erstandnis der Bedurfnisse und der Kunden sehen, ist sie fur Gegner ein Irrweg: ein verzweifelter Versuch, die in

Massenmedien anfangs erfolgreiche Push-Strategie mit personalisierten Medien weiterzufuhren.

W Andreas Stadler*

Fakt ist, dass sich die Kunden der Massenwer-
bung mehr und mehr verschliessen. Durch be-
wusstes und unbewusstes Ausblenden von
‘Werbung negieren sie die damit verbundenen
Botschaften. Die Unternehmen sind zum Rea-
gieren verurteilt — sie tun das durch den ver-
mehrten Einsatz von personalisierten Medien.
Dieser Trend wird bestdtigt durch eine aktuelle
Studie des Deutschen Direktmarketing Verban-
des, bei welcher 300 Marketingverantwortliche
Rede und Antwort standen. Wahrend 2/3 der
Befragten in den ndchsten 3 Jahren eine Stei-
gerung des Direktmarketing-Etats erwarten,
sind es bei den klassischen Medien lediglich
1/5. Als wichtigstes Ziel beim Direktmarketing
wurde die Kundengewinnung genannt, dicht
gefolgt von Kundenservice und Kundenbin-
dung. Mit dieser Verlagerung hin zu personali-
sierten Medien - gerade auch im Einsatz fiir
Kundenbindung — erhdht sich die Anzahl von
Push-Kampagnen meist exponentiell. Im glei-
chen Zug erhoéhen sich die Anforderungen an
die Segmentation der Kunden und des Marktes.
Was sind die Vorteile fiir das Unternehmen?
Durch die zielgerichtete (und somit zielgerech-
te) Kommunikation mit auf den Adressaten ab-
gestimmten Angeboten profitiert es insgesamt
von einer verbesserten Akzeptanz und einem
hoheren Beachtungswert seiner Botschaft —
was wiederum oft niedrigere Streuverluste
und Kontaktkosten mit sich bringt. Aus Sicht
des Unternehmens profitieren aber auch die
Empfinger der Botschaft: die Uberflutung mit
fiir den Einzelnen unpassenden und nicht at-
traktiven Angeboten wird eingeschréankt. Die
‘Wahrheit dieser Aussage nimmt in dem Masse
zu, als es dem Unternehmen gelingt, ihre Seg-
mentation professionell aufzusetzen.

Segmentations-Methoden

Die Unternehmen haben die Qual der Wahl.
Angefangen von der geographischen Segmen-
tierung iiber die Segmentationen nach Sozio-
Demographie (z.B. Alter, Geschlecht), Okono-
mie (z.B. Einkommen), Psychographie (Ein-
stellung, Motive), Lebenszyklus, Kaufverhalten
bis hin zu Kundenbewertungen nach Rentabi-
litdt bieten sich zahlreiche Methoden an.

Andreas Stadler, Leitung CRM bei dm-plus Direkt-
marketing AG, St.Gallen

SEGMENTATIONS-METHODEN

buyer value
segmentation

quantitativ-
okonomische

egmentierung
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value-based
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behavioural
segmentation

) mikrogeo-
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Methoden egmentierung
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B Segmentierung

soziographische

egmentierung
nach Kaufver-
halten

demographische
Segmentierung

nach Risiko-
praferenz

Kundennutzen Nutzenvorstellungen, Motive, Massenmarkte B-to-C,
Einstellungen — Beschreibung meist ohne Kundendatenbank/
mit psychographischen und sozio- Marktforschung z.B. Befragungen
demographischen Merkmalen und Interviews

Kundenverhalten insbesondere verhaltensbezogene  B-to-C und B-to-B, Kundendaten-

bank inkl. Transaktionsdaten als
Voraussetzung

Merkmale, darunter fallen Merk-

male zum Informations-, Kauf-, Ver-

wendungs- und Nachkaufverhalten
Kundenrentabilitat B-to-C und B-to-B, Kundendaten-
bank inkl. Transaktionsdaten als
Voraussetzung

Monetare Grossen (wie Umsatz,
Deckungsbeitrag, Profit) und
nichtmonetare Grossen

(wie Weiterempfehlungs-, Up-Sell-
und Cross-Sell-Potential)
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In der Praxis sind Mischformen dieser Me-
thoden mehr die Regel als die Ausnahme -
denn durch das sukzessive Anwenden von ver-
schiedenen Segmentations-Methoden lassen
sich immer kleinere Marktsegmente bilden, die
gezielt angesprochen werden konnen. Drei An-
sdtze, die sich sowohl im Vorgehen als auch in
der Merkmalswahl klar unterscheiden, werden
nachfolgend vorgestellt.

a) Segmentation nach Kundennutzen
Ausgangspunkt fiir diese Segmentations-Me-
thode ist die Erkenntnis, dass die Kunden sich
aus einer Vielzahl von unterschiedlichen Moti-
ven dazu entschliessen, ein bestimmtes Pro-
dukt zu kaufen. Die Segmentation nach Kun-
dennutzen basiert meist auf umfangreichen
Marktforschungsprojekten. Durch die Unter-
suchung einer reprdsentativen Anzahl von
Kunden versucht das Unternehmen, die Be-
diirfnisse und die Motive der Kunden zu ermit-
teln, zu verstehen und zu bewerten. Dabei gilt
es u.a. moglichst alle Faktoren zu eruieren, wel-
che den Kaufentscheid positiv wie negativ be-
einflussen. Die ermittelten Faktoren fliessen
massgeblich in das Produkt-Design ein.

Bei der Segmentation nach Kundennutzen
ist eine der zentralen Herausforderungen, die
Kunden fiir die effiziente wie effektive Markt-
bearbeitung korrekt zu beschreiben, entweder
mit psychographischen oder soziodemographi-
schen Merkmalen. Hauptanwender dieser Seg-
mentations-Methode sind Unternehmen, die in
Massenmadrkten agieren.

b) Segmentation nach Kundenverhalten

Auf Marktforschung basierende Segmentierung
ist flir das strategische Marketing von grosser
Wichtigkeit. Im taktischen Marketing ist sie aber
oftungentigend, da die Resultate nicht exakt ge-
nug auf den Gesamtmarkt iibertragen werden
konnen. Oder anders ausgedriickt, die Seg-
mentszugehorigkeit kann nicht fiir alle Kunden
zuverldssig genug festgelegt werden. Im Gegen-
satz dazu bietet eine umfangreiche Daten-
sammlung iiber das Kundenverhalten fiir das
Marketing nahezu unerschopfliche Méglichkei-
ten. Eine quantitativ wie qualitativ gute Daten-
bank enthdlt dabei zumindest produkt-, dienst-
leistungs-, kommunikations-, preis-, zeit- und
einkaufsstdattenbezogene Merkmale. Je nach
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Unternehmen und Markt befinden sich darin
auch Daten zum Informationsverhalten (wie
Mediennutzung und -gewohnheiten), Verwen-
dungsverhalten (Verwendungsart, -intensitdt
und -zeit) und das Nachkaufverhalten.

Weshalb ist das Kundenverhalten fiir das
Marketing von so eminenter Bedeutung? Ganz
einfach weil es offen legt, was der Kunde
tatsdchlich macht, und nicht was er sagt, was er
zu tun gedenkt. Auf Verhalten aufbauende Seg-
mentationen entpuppen sich vielfach als wir-
kungsvoller als auf Motiven basierende Seg-
mentationen. Ersteres findet deshalb auch in
der Praxis besonders viele Filirsprecher. Damit
die Wirksamkeit gewdhrleistet ist, sollten kei-
ne demographischen Angaben wie zum Bei-
spiel Alter und Geschlecht in den Segmenta-
tionsprozess einfliessen. Demographische In-
formationen verwdssern meist nur das
Ergebnis der Segmentbildung. Erst in einem
zweiten Schritt fiir die Beschreibung der Seg-
mente, dem eigentlichen «Profiling», sind sol-
che Merkmale beizuziehen.

Die Segmentation nach dem Kundenverhal-
ten bedeutet nicht, dass Nutzenvorstellungen
und Motive der Kunden unberiicksichtigt blei-
ben. Im Gegenteil, die Marktforschung ermog-
licht beispielsweise durch Befragung einen
vertieften Einblick in jedes der gebildeten Seg-
mente.

c) Segmentation nach Kundenrentabilitat
Die 80/20-Regel des italienischen Okonomen
Vilfredo Pareto stammt zwar aus dem 19. Jahr-
hundert, findet aber trotzdem in den heutigen
Lehrbiichern rege Aufnahme. Peter Townsend
ging sogar noch einen Schritt weiter und mu-
tierte das Pareto-Prinzip in seinem Klassiker
«Hoch lebe die Organisation» in die 9go/10-Regel.
Die Beweisfiihrung ist bei beiden schnell erstellt:
eine simple Dezil-Analyse des Kundenumsatzes
und/oder Kundenprofits wird zu Tage bringen,
mit welch kleinem Anteil Kunden (z.B. 20%) ein
grosser Anteil des Erfolgs (z.B. 80%) erzielt wird.
Eine der bekanntesten, aussagekraftigsten
und trotzdem einfach zu realisierenden Be-
wertungsmoglichkeiten ist die REM-Methode.
RFM steht dabei fiir:
R = Recency Zeitspanne seit dem letzten Kaufakt
F =Frequency Anzahl der Kaufe
M = Monetary Hohe der Kaufe
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Als wichtigstes Ziel
beim Direktmarketing
wurde die Kunden-
gewinnung genannt,
dicht gefolgt von
Kundenservice und
Kundenbindung.

Beim Scoring wird den Kunden, deren Kédufe aus
jingerer Zeit datieren, ein hoéherer Punktwert
gutgeschrieben als jenen Kunden, die seit ldnge-
rem keinen Kauf mehr getdtigt haben (Recency).
Vielkdufer werden mit mehr Punkten bedacht
als Einmalkunden (Frequency) und Kunden mit
einem hoheren Umsatz oder Deckungsbeitrag
pro Kauf (Monetary) werden ebenfalls héher be-
punktet. Anstelle des Scorings wird teilweise
auch fiir jede dieser drei Grossen ein Mindest-
wert (Hiirde) festgelegt, welcher erreicht sein
muss, damit der Kunde ein Angebot erhilt.

Nur den aktuellen Wert des Kunden zu be-
stimmen, wird oft nicht als ausreichend erach-
tet. Wie verhalt es sich mit den Kunden, die in
der Vergangenheit (z.B. vor 2 Jahren) viel ge-
kauft haben, aktuell (z.B.letzte go Tage) jedoch
wenig umsetzen? Und wie sind jene Kunden zu
werten, welche aktuell nicht viel kaufen, fiir
die Zukunft jedoch einen hohen Wert verspre-
chen? Der Ansatz des Customer Lifetime Value
(CLV) hat exakt fiir die Beantwortung dieser
Fragen an Bedeutung gewonnen, da er die Be-
trachtung der Totalperiode der Geschéftsbe-
ziehung ermoglicht. Dazu werden die erwarte-
ten zukiinftigen Ertrdge geschdtzt und auf den
heutigen Zeitpunkt diskontiert. Nebst den
quantitativen Bestimmungsgrossen kénnen
zusdtzlich qualitative Variablen wie z.B. Wei-
terempfehlungs-, Cross-Sell- oder Up-Sell-Po-
tential in die Bewertung einfliessen. Die Praxis
hat gezeigt, dass zwischen RFM-Scores und
CLV-Werten in aller Regel eine hohe Korrela-
tion besteht.

Was hat jede Segmentations-Methode mit
den anderen gemein? Mit allen verfolgt das Un-
ternehmen die gleichen Ziele. Erstens ein bes-
seres Verstdndnis fiir den Kunden. Zweitens Ef-
fektivitdtssteigerung in der Betreuung des Kun-
den, was auch bessere Kundenbeziehungen mit
gleich bleibendem oder tieferem Mitteleinsatz
bedeutet. Und drittens mehr Profit.

Die Sicht des Kunden

Tatsache ist, dass sich die Kunden keinen Deut
um die Segmentation kiimmern. Aus ihrer
Sicht verwechseln die Unternehmen persona-
lisierte Anschrift mit personlicher Beziehung,
was zudem nicht in jedem Fall erwiinscht ist. So
entwickeln zumindest einige Kunden auch den
Sport, moglichst keine Spuren zu hinterlassen



oder diese zumindest ab und zu wieder zu ver-
wischen.

Die Einteilung in die Guten, Bdsen und
Haésslichen (the good, the bad and the ugly -
Sergio Leone 1966) ist aus Sicht des Kunden so
oder so suspekt, denn wer mochte schon zu den
Bosen oder Hasslichen gehoren. Das haben
auch einige Unternehmen erkannt und versau-
men deshalb keine Gelegenheit, ihr Credo «bei
uns sind alle Kunden gleich» und «wir setzen
die Kundendaten nicht fiir gezieltes Marketing
ein» zu verkiinden - und dies, obwohl Kunden-
daten und Kundenkarten vorliegen. Gute PR
wird in diesen Féllen bewusst hoher bewertet.
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Die Einteilung in die
Guten, Bosen und Hass-
lichen ist aus Sicht

des Kunden so oder so
suspekt.

Die Diskrepanz zwischen unternehmeri-
schen Anstrengungen fiir den Aufbau und das
Aufrechterhalten der Beziehung und wie die
Kunden diese Anstrengungen empfinden ist
meist recht hoch. Vielleicht liegt es ganz ein-
fach daran, dass es die Unternehmen noch
nicht geschafft haben, eine gangbare und
rentable Alternative zur Push-Strategie zu
entwickeln. Da hat auch das Medium Internet
trotz «permission marketing» nicht den ent-
scheidenden Sinneswandel beziehungsweise
auch nicht die notwendigen Moglichkeiten
gebracht. Websites, Channels und Portale
werden mehrheitlich als Push-Medien ge-
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nutzt und sind zudem meist noch verlust-
bringend.

Was bleibt, ist ein Blick in die Zukunft.
Gemiss Einschdtzung von SAS Schweiz ist in
der virtuellen Welt vor 2012 kaum eine Losung
fiir eine rentable Pull-Strategie moglich, so-
fern nicht mit Partnerunternehmen zusam-
mengearbeitet wird. Stimmt diese Einschét-
zung, fihrt fir viele Unternehmen der Weg
weiterhin mehrheitlich iiber Push-Kampa-
gnen. Eine professionelle Segmentation hilft
dabei, das Empfinden der Kunden mit den An-
strengungen der Unternehmen ins Gleichge-
wicht zu bringen. ]

Quelle: Stadler, Andreas, «Kundensegmentation — Wem niitzt sie?», in: Marketing & Kommunikation 7/8 (2002),

S. 14—16.
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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschaftsebene

3.4.1 Markt- und wettbewerbsorientierter Ansatz - Strategische Wettbewerbsanalyse

Beispiel: Strategische Gruppen im Automobilmarkt

Produkt-
palette
A
Breit
Regional fokussierte Weltweit tatige
Broadline-Hersteller: Broadline-Hersteller:
Fiat, PSA, Chrysler, GM, Ford, Toyota,
Renault, Dodge, ... VWY, .
Harsteller von
Luxusautomobilen:
Jaguar, Mercedes,
BMW, ...
National fokussierte Hersteller von
Spezialisten: Performance-Auto-
Bristol (UK), mobilen: Porsche,
Eng Morgan (UK) Ferrari, ...
Regionaler
National Weltweit Verbreitungsgrad

Bei der Analyse der Wettbewerbssituation steht die eigene strategische Gruppe im Fokus, weil dort der intensivs-
te Wettbewerb zwischen den Konkurrenten stattfindet. Im hier gezeigten Beispiel stehen die Automobilhersteller
des Premiumsegments (z. B. BMW, Mercedes-Benz) untereinander in besonders starkem Wettbewerb. Zu den
Anbietern des Massensegments sind die Wettbewerbsbeziehungen weit weniger stark. Allerdings konnen diese
versuchen, in das Premiumsegment einzudringen - wie man es etwa bei VW beobachten kann -, so dass sich die
Wettbewerbsbeziehungen tiber die Zeit veridndern kénnen.

Quelle (Bild & Text): Hungenberg, Harald (2014): Strategisches Management in Unternehmen. Ziele - Prozesse -
Verfahren. 8. Aufl. 2014. Wiesbaden: Springer Gabler, S. 133
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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschaftsebene
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3.4.1 Markt- und wettbewerbsorientierter Ansatz - Strategie der Kosten-/ Preisfiihrerschaft

Beispiel: Oettinger - Beispiel eines erfolgreichen Kosten- und Preisfiihrers

Die Oettinger Brauerei ist ein erfolgreiches Beispiel fur eine Strategie der Kosten- und
Preisfuhrerschaft. Die in Oettingen im Freistaat Bayern gelegene Brauerei ist mit Uber
acht Millionen Hektolitern jahrlichem Aussto3 die grote deutsche Brauerei. Oettinger
stellt 19 Sorten Bier her, wie Pils, Hefeweizen, Schwarzbier und Alt.

Die Strategie von Oettinger ist durch vier Kernmerkmale gekennzeichnet. Erstens pro-
duziert Oettinger Standardprodukte und minimiert dadurch die Kosten. Oettinger braut
Biere nach dem Reinheitsgebot — auch in einer Vielzahl von Varianten. Allerdings gibt
es keine Extras, wie zum Beispiel weile oder farbige Flaschen oder Soft-Touch Griffe
an den Kasten. Zweitens produziert Oettinger grole Mengen an Bier und generiert so
Skaleneffekte. Allein in Oettingen werden ca. 25 % des in Summe in Bayern gebrau-
ten Bieres hergestellt. Drittens ist die gesamte Wertschépfungskette auf Kostenopti-
mierung ausgerichtet. So braut Oettinger in flnf Brauereien, die geografisch so in
Deutschland platziert sind, dass das Bier immer kostenguinstig zu den Abnehmern
geliefert werden kann. Auch bei der Fertigung wird unter anderem durch Warmerick-
gewinnung versucht, die Energiekosten besonders niedrig zu halten. Die Produktivitat
bei Oettinger ist dreimal so hoch wie im Industriedurchschnitt. Oettinger betreibt zu-
dem selbst die Distribution und verkauft Bier ausschlieflich Gber groRe Supermarkte.
Das verschafft Oettinger nach Angaben von Experten einen Kostenvorteil von bis zu
2,19 Euro pro Kasten. Viertens ist Oettinger Preisfuhrer. Fir eine Kiste mit 20 Fla-
schen wird oft nur die Halfte des Konkurrenzpreises verlangt. Aufgrund des Preises
greifen viele Kunden zu Oettinger Bier, hierdurch steigt die Produktionsmenge und so
kann Oettinger weitere Skaleneffekte generieren.

www.oettinger-bier.de
Quelle: Hungenberg, Harald (2014): Strategisches Management in Unternehmen. Ziele -
Prozesse - Verfahren. 8. Aufl. 2014. Wiesbaden: Springer Gabler, S. 222
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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschaftsebene

3.4.1 Markt- und wettbewerbsorientierter Ansatz - Strategie der Differenzierung
Beispiel: Die Erfolgsgeschichte von Apple

https://vimeo.com/66760095#

Apple zdhlt zu den Unternehmen, denen es mithilfe einer strategischen und zielgerichteten Kom-
munikation gelingt, sich seit Jahren am Markt gegen die Konkurrenz durchzusetzen. Bereits zu
Griindungszeiten in den 1980er Jahren verfiigte das junge Unternehmen itiber Kunden, die wahrhafte Liebha-

ber der Firma mit dem angebissenen Apfel als Logo waren und deren Produkte priesen." Zwar durchlebte das
Unternehmen in den neunziger Jahren turbulente Zeiten, doch war es ihm zur Jahrtausendwende hin méglich,
wieder zu alten Formen aufzulaufen.” So ldsst sich mutmaBen, dass es besonderer Mittel und Wege bedarf, wenn
es einem Unternehmen gelingt, aus einem Computer einen Kultgegenstand zu machen.” Nun miindeten die
Unternehmungen Apples 2012 zum zweiten Mal infolge darin durch die *BrandZ*-Studie von Millward Brown
Optimor zur wertvollsten Marke weltweit gekiirt zu werden.” Der Markenwert des Technologie-Unternehmens
hat im Vergleich zur internationalen Konkurrenz seit Jahren stetig zugenommen. So schatftte es Apple seit 2008
kontinuierlich unter die Top-Ten der wertvollsten Marken und erreichte in diesem Jahr einen bis dahin uner-
reichten Markenwert von 182 Mrd. USD (Vgl. Abb. 1). Auch nahmen Werte wie der Bekanntheitsgrad oder die
Sympathie, welche die Menschen fiir den “global Player® hegen, zu (Vgl. Abb. 2). Und nicht nur aus diesem Grund
ist es Apple gelungen seinen Nettogewinn tber die vergangenen 6 Jahre um das Zwanzigfache zu steigern (Vgl.
Abb. 3). Worin liegt das Geheimnis, wenn einem Unternehmen nachgesagt wird, keine Kunden, sondern Fans zu
haben?® Wie kann man sich als Unternehmen den Wettbewerbsvorteil “starke Marke" verschaffen, was macht
diese tiberhaupt aus und worin liegt der Vorteil gegeniiber der Konkurrenz? Diese Frage kann im IFall von Apple
u. a. der Alleinstellung des Unternehmens beantwortet werden.

Bei Apple ist die Alleinstellung (Uniqueness) durch eine Reihe von Eigenschaften tiber Jahre hinweg herausge-
stellt worden. Seit mehr als 30 Jahren kommuniziert Apple nun schon kontinuierlich die Botschaft einzigartig zu
sein. Ein stilvolles, schlichtes Design mit einer hohen intuitiven Nutzbarkeit machten Apple-Produkte seit I'ir-
mengriindung besonders elegant und praktisch. Die konsequent geschiitzte Software, die sich ebenfalls durch eine
sehr intuitive Handhabung auszeichnet, sorgte seit jeher dafiir, dass Apple-Kunden nicht wieder zur Konkurrenz
umsteigen wollten. So kommt es, dass das Unternehmen Utber sich selbst sagt frither als alle anderen zu erken-
nen, was die Menschen benstigen und deren Bedirfnisse in technologischen Fortschritt umwandeln zu kénnen.
Der lange Zeit kommunizierte Slogan ,, Think different” verschaftte der Marke einen Schéngeistcharakter, der als
bevorzugte Zielgruppe kreativ schaffende und gebildete Menschen erfolgreich ansprechen konnte. So wird die
Marke heute vor allem als fiir Innovation und im Trend stehend erachtet.®

An diesem Beispiel ldsst gut aufzeigen, wie Alleinstellung zum Wert des Unternehmens maf3geblich beitrégt.
Allerdings sollte festgehalten werden, dass es von der Branche abhingig ist, welche Alleinstellungsmerkmale
eine Marke fiir sich nutzen sollte. Denn je nach Zielgruppe und Marktsegment variieren priferierte Werte und
Erscheinungsbilder.”

! Vgl. Liitge, Gunhild: Manager und Mirkte, in: Die Zeit, Nr. 41/1988, S. 32.

2 Vgl. Hamann, Goetz: Im Apfel ist der Wurm, in: Die Zeit, Nr. 41/2000, o. S.

3 Vgl. Freese, Gunhild: “Kult macht Spaf3”, in: Die Zeit Nr. 42/2000, o. S.

* Vgl. Millward Brown: Brandz Top 100 - Most valuable Global Brands 2012, veréffentlicht auf  http://www.millwardbrown.com/docs/
default-source/global-brandz-downloads/global/2012_BrandZ_Top100_Report.pdf, S. 34.

? Vgl. Internetrecherche vom 16.11.2012 auf: http://www.zeit.de/2005/42/C-Apple/komplettansicht.

% Vgl. Internetrecherche vom 20.11.12 auf: http://www.facit-research.com; http://www.forbes.com/sites/christinemoorman/2012/07/10/
why-apple-is-a-great-marketer/; N. N.: Vermischte Zeichen, in: Die Zeit, Nr. 06/1995, o. S.; Freese, Gunhild: a. a. 0., 0. S.

7 Vgl. Internetrecherche vom 20.11.2012 auf: http://www.alleinstellung.de/; Straub, Julia: Marketing-Kommunikation mit Klick, VDM
Verlag Dr. Miiller, Saarb-riicken 2007, S. 47.
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Abbildung 1: Ranking der 100 wertvollsten internationalen Marken 2012 und 2015
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BrandZ™ Top 100 Most Valuable Global Brands 2012

& Category Brand Brand Value Brand Brand % Brand Valkis Rarik
i 'fechnolagy 182,951 4 10 - 19% . 0
2 Technology Ea 115,985 4 5 15% 1
3 Technology Go gle 107,857 4 5 3% -1
4 FastFood M 95,188 4 8 % 0
5 Technology Microsoft 76,651 4 8 2% 0
6  Soft Drinks ety 4,286 5 7 19 0
7 Tobacco Mardboro 73,612 3 7 9% 1
8 Telecoms & atat 68,870 3 5 -1% -1
9 Telecoms e 49,151 3 7 15% 4
10 Telecoms @ PEST Al 47,041 . 4 9 - -18% . 4
11 Conglomerate €3 45.810 2 5 9% -1
12 Telecoms 5 43,033 3 6 1% 0
13 Financial ICBC @ 41,518 2 9 7% | 2
14 Financial = 39,754 3 3 8% 2
15 Financial VISA 38,284 4 9 34% 5
16 Logistics p:} 37129 5 8 4% I

Quelle: Millward Brown: Brandz Top 100 - Most valuable Global Brands 2012, S. 34

BRANDZ TOP 100 MOST
VALUABLE GLOBAL BRANDS 2015

Brand Category Bra;:r':lsuh: . . Br.?nd Brand Value % Rank
ontribution change 2015 vs 2014 change
1 ‘ Technology 246,962 4 67% 1
: Go gic Technology 173,652 4 9% -1
3 =. Microsoft Technology 115,500 4 28% 1
4 Technology 93,987 4 -13% -1
5 Payments 91,962 4 16% 2
& Telecom Providers 89,492 3 15% 2
7 Telecom Providers 86,009 3 6% 4
Soft Drinks 83,841 5 4% -2
9 Fast Food 81,162 4 -5% -4
10 Tobacco 80,352 3 19% -1
1 JTenceni il Technology 76.572 5 43% 3
12 Technology 7421 4 99% 9
13 Allbaba Group Retail 66,375 2 NEW ENTRY

Quelle: http://www.millwardbrown.com/BrandZ/2015/Global/2015_BrandZ_Top100_Chart.pdf, Stand: 31.03.2016
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Abbildung 2: Markendreiklang: Bekanntheit, Sympathie und Qualitit (Marke

Apple)

Markendreiklang: Bekanntheit, Sympathie und Qualitit der Marke Apple von 2007
bis 2011 (Personen in Millionen)

50 46,13 47,10

: I' ] E I II I

2007 2009 2010

mP
o

2 sympathis

statista %a

Quelle: Internetrecherche vom 12.12.2012 auf: http://de.statista.com/statistik/daten/studie /168816/umfrage/
markendreiklang-apple/

Abbildung 3: Kennzahlen Apple 2006 - 2
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Quelle: Internetrecherche vom 12.12.2012 auf http://www.finanzen.net/bilanz_guv/Apple
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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschaftsebene

3.4.1 Markt- und wettbewerbsorientierter Ansatz - Mischstrategien

Beispiel: DELL

DELL Computer bietet den Kunden einen Qualititédtsvorteil, da diese ,ihren” PC selbst
via Internet konfigurieren konnen - dieser wird dann innerhalb von 8 Stunden produ-
ziert und versendet. Zudem hat DELL ein Image fiir qualitativ hochwertige Kompo-
nenten und guten Service. Durch den Direktvertrieb eigener Produkte spart DELL die
Margen der Hindler, zudem werden keine Lagerbestinde und Restposten produziert

- dadurch ist DELL in der Lage einen PC 10 - 15 % giinstiger anzubieten als die Wettbe-
werber. - quasi eine hybride Varietitsstrategie.

3.4 Die Strategische Analyse auf Geschaftsebene

3.4.2 Ressourcenorientierter Ansatz - Unternehmensanalyse anhand der
Wertschopfungskette

Beispiel: Geschaftssysteme in verschiedenen Branchen

Automobilindustrie

Forschung Beschaf- Marketing
und fungsma- > Produktion ) Montage p und Service
Entwicklung nagement Vertrieb

Telekommunikationsbranche

Forschung Produkt- Netz- Rech-
und manage- manage- Vertrieb Service nungs-
Entwicklung ment ment stellung

Beratungsunternehmen

N

N

Recrui- - ’
Fogschung ting/Per- Projekt- zrgéikté Kflluente;n- t
uncE sonalent- / akquisition lea el FEIS
Entwicklung wicklung ment wicklung

Universitat

Studenten-
Forschung > auuswah> Lehre

Anlagenbau

A
N

Placement ﬁ‘éﬂg&'{>

Forschun e Projekt- Projekt-
und y Slzgﬁztiti e entwick- manage- Service
Entwicklung lung ment

Quelle: Hungenberg, Harald (2014): Strategisches Management in Unternehmen. Ziele - Prozesse - Verfahren. 8. Aufl. 2014.
Wiesbaden: Springer Gabler, S. 155.
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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschaftsebene

3.4.2 Ressourcenorientierter Ansatz - Analyse der Ressourcen, Fahigkeiten und Kern-
kompetenzen

Beispiel: Ressourcen- und Fahigkeitsanalyse auf Basis des Geschaftssystems
am Beispiel Walmart Walma rt

Einkauf ) Logistik ) Lager ) oiotPU™ Y verjays
Kern- Preisvorteile Kosten- und Verfugbarkeitsvorteile Image als An-
kom- im Einkauf durch effizientes Lager- und bieter von
petenzen durch Be- Logistikmanagement Waren mit
schaffungs- bestem Preis-/
management Leistungs-
verhaltnis

Zugrunde * Strategi- < Informa- < Computer- < Huband < Standort-

liegende sche Part-  tionstech- gesteuertes Spoke"- wahl
Res- nerschaf- nologie Lagerungs- System e Produkt-
sourcen/ ten system  Infor- anpassung
Fahig- + Informatio- - Satelliten- mations- « ,Everyday
keiten nelle Ver- unterstit- technolo- low

kntpfung zung gie prices*

» Verhand- - Standorte
lungsfahig-
keiten

Quelle: Hungenberg, Harald (2014): Strategisches Management in Unternehmen. Ziele - Prozesse - Verfahren. 8. Aufl. 2014.
Wiesbaden: Springer Gabler, S. 157.

Beispiel: Kernkompetenzen verschiedener Unternehmen

UNTERNEHMEN  KERNKOMPETENZ

Sony Miniaturisierung (Wakman, Discman, Camcorder, Hil'i-Gerite) durch Biindelung spezifi-
scher IFdhigkeiten in IFeinmechanik, Optik und Elektronik

Honda Entwicklung und Herstellung von Motoren (Autos, Motorrider, Rasenméher) und Héand-
lermanagement

Canon Feinmechanik, Feinoptik und Mikroelektronik

NEC Systemintegration in der Digitaltechnik/ Miniaturisierung in der Halbleitertechnik

Swatch Kombination von Automatisierungstechnologie, Design und Marketing im Bereich ,,emo-

tionaler Giiter”
BMW Imagemanagement auf Basis qualitativ hochwertiger Fahrzeuge

Federal Express Integration von Balkencodetechnologie, drahtloser Kommunikation und Netzwerkma-
nagement, weltweiter Logistik- und Distributionsprozesse

3M Oberflichenbehaldung (z. B. ,,Post It“-Haftnotizen

Quelle: Bergmann, Rainer; Bungert, Michael (2012): Strategische Unternehmenstiihrung. Perspektiven, Konzepte, Strategien. 2., aktualisierte und erw. Aufl.
Berlin: Springer Gabler (Lehrbuch), S. 90.
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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschaftsebene

3.4.2 Ressourcenorientierter Ansatz - Strategische Ansatze auf Basis der Kernkompetenzen

Beispiel: Sony

Das Unternehmen Sony hat seine organisationalen Fahigkeiten in der Feinmechanik, Optik und Elektronik zu
einer Kernkompetenz der Miniaturisierung elektronischer Produkte weiterentwickelt. Hierzu zihlt das technische
und organisatorische Wissen, wie man einen Kassettenrekorder bzw. Compact Disk Player im Brieftaschenformat
oder Lautsprecherboxen in KnopfgroBe herstellen kann. Durch einen von Sony implementierten Produkt- und
Marktentwicklungsprozess wird diese Kernkompetenz auf” innovative Produkte und neue Mirkte transferiert,

bei Realisierung hoher Stiickzahlen von Produkten mit hohem Neuigkeitsgrad, geringen Stiickkosten und aus
Rundensicht tiberdurchschnittlicher Qualitit. Dieses Beispiel verdeutlicht, wie Kernkompetenzen in ihrer Kom-
bination die Grundlage fiir eindeutige Wettbewerbsstrategien bilden, im IFall von Sony fiir eine hybride Innovati-
onsstrategie.

Quelle: Bergmann, Rainer; Bungert, Michael (2012): Strategische Unternehmenstiihrung. Perspektiven, Konzepte, Strategien. 2., aktualisierte und erw. Aufl.
Berlin: Springer Gabler (Lehrbuch), S. 90 f.

3.4 Die Strategische Analyse auf Geschaftsebene

3.4.3 Ansatz der disruptiven Veranderungen
Beispiel: disruptives Produktangebot durch den Markteintritt der Wii

Nintendo hat mit der Wii einen neuen Markt
erschlossen und mit einer Nutzeninnovati-

on als Freizeit- und Fitnessgerit auch neue
Zielgruppen. Auch die Wii hat Teile aus der
Strategie entfernt, die bislang als wichtige Vor-
aussetzung galten - etwas die Moglichkeit, die
Konsole als Multimedia System im zu nutzen.
Technisch ist die Konsole der Konkurrenz
klar unterlegen, dafiir wurde mit einer relativ
kleinen Innovation und der passenden Aus-
richtung ein neuer Markt erschlossen und das
Produkt beispielsweise in Frauenzeitschriften
beworben, die bisher kaum als Zielgruppe fiir
Spielkonsolen galten.

- 2006:
Innerhalb der ersten beiden Verkaufstage
sollen tiber 325 000 Wii Konsolen verkauft
worden sein. Nintendo bemiiht sich um Neulieferungen fiir die Handler.

-22.11.2010 (Quelle: nexgenwars.com):
XBOX 360 consoles sold: 82.517.857
PSs consoles sold: 25.099.210
‘Wii consoles sold: 53.590.202

- Welche Zielgruppe fokussierte die Videogame-Industrie bis dahin?
-> Junge Médnner

»We are not competing against Sony or Microsoft. We are Battling the difference of people who have no in-
terest in videogames. We want to appeal to mothers who don‘t want consoles in their living rooms, and to the
elderly and to young women.*

Satoru Iwata (Nintendo President) Fortune Magazine 06.11.07
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- Noch ein Fakt: Bis dato verdiente die Branche an den verkauften Spielen und nicht an den Konsolen.
-> Pro verkaufter Wii verdiente Nintendo rund US$ 50!

mpulse

Kostensenkung Nutzenerhshung
Eliminiert Reduziert Erhoht Kreiert
- Nicht Spiel relevante - Prozessorleistung - Design, - Bewegung
Funktionen - Online Gaming Asthetik - Familien-
- HDTV-Kompatibilitit - Erlebnis freundlichkeit
- High End Graphics

Beispiel: disruptive Veranderungen durch den Aufbau einer innovativen Wertschépfungskette bei IKEA

Zu-
Lager Aus-
Einkauf ratung> tellung Lieferung samme)
bau
b @ >

/\\/

* Technische + Teilweise Ver- + Transportgerechte Verpackung
u,nte’rstutzung bindung von Lager- der Mobelstiicke
flir Lieferanten haltung und Aus- * Verlagerung des Transports und
* Baukasten- stellung des Zusammenbaus auf den
system Kunden

=)

* Anbieten zusatzlicher
Serviceleistungen, um
ein neues Einkaufser-
lebnis zu erzeugen
(Kinderbetreuung, Spiel-
ﬁlalz Bereitstellung von
ouzpapier und Mafi-
' ser
Quelle: Hungenberg, Harald (2014): Strategisches Management in Unternehmen. Ziele - Prozesse - Verfahren. 8.
Aufl. 2014. Wiesbaden: Springer Gabler, S. 250

Wiihrend etablierte Anbieter fertige Mobelstiicke verkaufen, bietet IKEA Mobel zum Zusammenbauen an und
verlagert damit einen entscheidenden Teil seiner Wertschopfungskette auf den Kunden. Dies hat bedeutende

Auswirkungen auf die Art und Weise, wie IKEA Materialen einkaufen, Lager strukturieren und seine Mébelhdu-
ser betreiben kann. Dariiber hinaus kann auf diese Weise aber auch um einen erheblichen Teil der Preis gesenkt

werden.

Beispiel: disruptive Veranderungen durch neue Wege zur Gewinnerzielung bei Google

Wiihrend der Geschiftserfolg von Microsoft unter anderem darauf beruht, Geld durch das Herstellen, Vermark-

ten und Verkaufen von eigener Software (z. B. Microsoft Office oder Betriebssystemen) zu verdienen, macht es

beispielsweise Google anders. Das Unternehmen bietet kostenlos das Softwarepaket Google Docs an, wodurch es
dementsprechend keine Gewinne durch den Verkauf der Software erzielen kann. Einen Gewinn erwirtschaftet es

aber ,durch die Hintertiir®, da der kostenlose Service Kunden anzieht, die sich bei Google anmelden, ein Benut-

zerkonto erstellen und die Software so nutzen konnen, erhilt das Unternehmen deren Daten, die sie wiederum an

Werbekunden verkaufen konnen.
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