ZIELE UND STRATEGIEN g

«NURWER SEIN ZIEL KENNT,
FINDET DEN WEG.»

LLLLLL




Auchwenn Sie ein gutes Produkt oder ein tolles Konzept
haben - Sie kdnnen niemals alle Menschen ansprechen.
Besserist, Sie hieten einer ganz hestimmten Kundschaft
vielund nichtallen ein bisschen. Werin ein Auto steigt,
willmitdiesem Vehikelirgendwohin. Er hat sich ein Ziel
gesetzt. Ahnlichist es mit einem Unternehmen. Ein
Unternehmen kann nur erfolgreich arbeiten, wenn es sich
genau ahgesteckte, sorgféltig erarbeitete, sinnvolle
Ziele setztund sichim Klarenist, auf welchem Weg hzw.
mit welcher Strategie die Ziele erreicht werden sollen. In
diesem Kapitel wird aufgezeigt, wie Sie Zielgruppen oder
-personen hestimmen, klare Ziele setzen und die richtige
Strategie wahlen.

MartinBlatterund Erwin Grob
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> ZIELPUBLIKUM - SEGMENTIERUNG

«Die Druckereimussdierichtige Kundenstrukturhaben, diezuihr,ihren Mitarbeitern,
ihren Maschinen und ihrem Leistungsangebot passt. Damit ist aus Marketingsicht die
klare Segmentierungentscheidend.»* Kundensegmentierungheisst (potenzielle) Kunden
in Gruppen einteilen. Jedes Unternehmen muss sichimmer wieder fragen, wer seine
Zielkundensind. «<Fiirden Aufbau eines erfolgreichen Geschaftsmodells muss ein
Unternehmen ein genaues Verstandnis fiir die relevanten Kundensegmente, die es
adressieren mochte, entwickeln. Immer und ohne Ausnahme steht der Kundeim Zentrum
einesjeden Geschaftsmodells.»? Die Kundensegmente sollten sich beziiglich der spezifi-
schen Merkmale und des Kaufverhaltensdeutlich voneinander unterscheiden. Nur wer
seine Kundenin Teilgruppen einordnet,ist kundenorientiert. Erkann seine Marketingak-
tionen aufeinzelne Gruppen ausrichten, erreicht damit bessere Ergebnisse und spart oft
noch Geld.

Die Segmentierungistim Marketingalso ein entscheidender Erfolgsfaktor. Wieimmerim
Marketing mussalles aus Kundensicht gesehen werden. Auch die oft zitierte Qualitét.
«Unsere Kunden suchen nicht die Topqualitat,sondern unsere speziellen Dienstleistun-
gen.Beiunseren Kunden steht die Technik im Hintergrund.»?Letztlich werden die
Kundenin Interessengruppen zusammengefasst,damit Marketingaktivitdten gezielt
geplant werden konnen. «Unser Fokusliegt darin, die Bediirfnisse unserer Kundschaft zu
befriedigen. Genau hinhéren und spiiren, was der Kunde will-soeinfachist das—,denn
nurdaraus entwickeln sich nachhaltige Erfolgskonzepte.» Und: Natiirlich «..gibt es
verschiedene Charaktere und Kdufertypen. Wer vor Ort eine Druckerei aufsucht, schatzt

inder Regel die professionelle Beratung und Betreuung.»®
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hoch

BARNACLES
Geringe Profitabilitat, aber hohe Loyalitat

PROFITABILITAT

gering

gering LOYALITAT/BINDUNG hoch

Abbildung «Kundengruppen»: Die Modelldruckereiwird «Chemie Grosspharma AG» und «<Hans W.Guyer» als A-Kunden pflegen. Die
«Butterfly-Kunden» werden mithestimmten Massnahmen wie beispielsweise Logistikdienstleistungenans Unternehmen
gebunden. Quellenvorlage:iMarketing-Tool®

Zuerst folgt die Einteilungnach Privatkunden (B2C, Business-to-Consumer) und Unter-
nehmen (B2B, Business-to-Business).
Im B2Cwerden Kunden meistens nach folgenden Kriterien eingeteilt:

» Geografie:Wohnort, Wohngegend

» Demografie: Alter, Geschlecht, Familienstand

» Soziografie:Einkommen, Beruf, Wohnverhaltnisse, Bildungsniveau

» Psychografie:Werte, Glaubenssatze, Einstellungen, Verhalten, Lebensstil

» Verhaltensorientierte Merkmale: Kaufverhalten, Preisorientierung, Mediennutzung,

Zahlungsverhalten (Zahlungsmoral, Einhaltungder Zahlungsbedingungen)

Management-Vademecum-Handbuchdergrafischen Industrie
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Im B2Bgibt es folgende Verfahren:

» Kunden koénnennach einem quantitativen Verfahren auf Basis statistischer Daten
eingeteilt werden: Branche, Unternehmensgrdsse, Standort, Bestellfrequenzen,
Dringlichkeit, Auftragsvolumen (ABC-Kunden), Absatzdaten, Anwendung, Einkaufs-
sowie Vergaberichtlinien, logistische Anbindung. Voraussetzung hierfiirist eine
aktuelle Datenbank.

» Kundenwerdennach qualitativen Kriterien eingeteilt: Diese Einteilungerfolgt meist
Uberpersonliche Kontakte und vor Ort. Esist gut,zu wissen, wer die Einkdufe eines
Unternehmenstatigt. Handelt eine einzelne Person, oder entscheiden mehrere mit
(Buying-Center)? «Ich versuche stets, herauszufinden, mit was fiireiner Personich es
zutun habe. Isteseherein Zahlen-Daten-Fakten-Mensch? Oder eine gesellige Person?
Oderein Machertyp,dereseilighat? Entsprechend holeich die Person ab. Wahrend
icheineneher «geselligen> Verhandlungspartner aufein persénliches Gesprachinden
Showroom einlade, kontaktiereich den Zahlen-Daten-Fakten-Partner nur per Mail
und unterbreiteihm eine detaillierte Offerte. Und den Machertypen versuche ich mit

moglichst schnellen Reaktionszeiten und klaren Angaben zufriedenzustellen.»”

hoch

ERWARTETES WACHSTUM

gering

gering POTENZIAL hoch

Abbildung «<Marktportfolio»: Die Modelldruckereiwird in Zukunftvor allem den Gesundheits-sowie den Grossfirmenmarkt
bearbeiten. Quellenvorlage:iMarketing-Tool®
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Beider Segmentierungsollten auch die Beeinflusserintegriert werden. Wir unterscheiden:
» Interne Beeinflusser: Personen,die dem engeren sozialen Umfeld des Kaufers
(Familienangehdrige, Mitarbeitende etc.) angehdéren und somit diesenin seinem
Kaufentscheid beeinflussen kénnen.
» Externe Beeinflusser: Personen, die nicht dem gleichen sozialen Umfeld angehéren,
aberaufgrundihrer Meinungsfithrerposition (Berater, Medien, Social Media etc.) den
Kaufentscheid stark beeinflussen kénnen. Sehrwichtigsind hierauch die Stamm-

kunden, die uns mitihren Empfehlungen eine grosse Hilfe sein konnen.?

> TEILMARKT

Wichtigist die Unterscheidung zwischen Segment und Teilmarkt.
» Teilmarkt: Der Teilmarktist eine Untergruppe des Gesamtmarktes (Akzidenzen,
Zeitschriften, Digital, Offset, Format etc.).
» Kundensegment: Ein Kundensegmentist eine Gruppe von Kdufern mit denselben
Bediirfnissen und iibereinstimmenden Kdufermerkmalen (vgl. oben).
Die Zielgruppe unterscheidet sich jenach Teilmarkt. Damit sind beispielsweise Pro-
duktabwandlungen mit abweichenden Dienstleistungen denkbar. Aberauch die Preis-
sowiedie Distributionspolitik wird unterschiedlich sein. Beieiner systematischen
Teilmarkt-sowie Marktsegmentierung werden oft weitere Absatzwege erschlossen. Sehr
wichtigist die Analyse beider Promotionspolitik: Je exakter diese Planungerfolgt, umso
erfolgversprechender gelingt die Ansprache durch Kommunikation. Letztlich kénnen
Werbebotschaften sowie Werbetrager und -mittel besser auf die Zielgruppe ausgerichtet
werden. Fiirs One-to-One-Marketingist die systematische Teilmarkt- und Zielgruppen-
einteilung Grundvoraussetzung. «Unser Erfolgsfaktorist,dass wir unsseit dem Anfang

aufein Marktsegment und ein Angebotspaket konzentriert und spezialisiert haben.»*

Management-Vademecum-Handbuchdergrafischen Industrie
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TEILMARKT

Chemie Grosspharma AG Hopfen Ziirich AG

OFFSET Konsumentenschutz  WWF Schweiz Gold Reisen AG
Farner Werbung GmbH

General Reinigung Esmeralda Schmuckversand Dahinden und Co.

KLEINDRUCKSACHEN
Fensterfix AG Wirteverband Schweiz
Grafag Industrie Werbung AG ~ Verein Lebenswille Wein und Glas AG
PLAKAT
Farner Werbung GmbH Hopfen Ziirich AG Esmeralda Schmuckversand
Chemie Grosspharma AG Gold Reisen AG
LOGISTIK

Konsumentenschutz Rotomail GmbH Wirteverband Schweiz

Abbildung «Teilmarkte - Zielgruppen»: Deneinzelnen Teilmarkten werden die betreffenden Zielgruppen/Zielpersonenzugewiesen.
HiereinBeispiel einerModelldruckerei. Quellenvorlage:iMarketing-Tool "'

» ZIELE

Die Marketingziele werden von den Unternehmenszielen abgeleitet. Uber den Unterneh-
menszielen steht das Leitbild. Beispiel: <Wir bedienen uns modernster Arbeitstechniken,
um unseren Kunden eine optimale Produktqualitét, einimmer breiteres Spektrum
besonderer Verarbeitungund einimmerinteressanteres Qualitat-Preis-Verh&ltnis

anbieten zu kénnen.»*

Wer Ziele setzt, braucht denrichtigen Blick in die Zukunft. «Gehe nicht dahin, wo der Puck
ist. Gehedahin,woder Puck sein wird.»** Dieserlegenddre Spruch stammt von Wayne
Douglas Gretzky,dervon Experten alsder beste Eishockeyspieleraller Zeiten angesehen
wird. Diese klare Aussage gilt auch fiir die grafische Branche: Die grafischen Unternehmen
haben <hierzulande alle Chancen und Méglichkeiten der Welt, sofern sie wissen, was sie
wollen,undihre Zukunft mit viel Elan selber aktivin die Hand nehmen.»* Wichtig:
Unscharfformulierte Ziele fiihren oft zu Frustrationen, weil sich jeder etwas anderes

vorgestellthat. Zudem sollten die Ziele zusammen mit den Mitarbeitenden gesetzt
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werden. Vorteil: Die Mitarbeitenden setzen Ziele eher um, mit denensieihre eigene

Zukunft mitgestalten. Beiden Zielformulierungen empfiehlt sich die SMART-Methode:

» S=spezifisch

» M =messbar

» A=akzeptiert

» R =realistisch

» T=terminiert

Moégliche Marketingziele sind:

» Marktziele:Welche Markte werden nach welchen Prioritdten bearbeitet?

» Leistungsziele:Was fiir Leistungen werden wem angeboten?

» Bediirfnisziele: Was fiir Wiinsche werden angesprochen?

» Wirkungsziele: Siebeantwortenimmerdie Fragen «<Was? Wann? Wie viel?»:

Bekanntheit: Am Endeder Kampagne kennen 75 % der Stammkunden unser
neues Bestellangebot.

Wissen: BisEnde Jahrweissjederzweite Stammkunde, wie und wo erseine
Bestellungendigital erfassen kann.

Einstellung—-Image: Jeder zweite Befragte macht uns Komplimente fiir die neue
Bestellmoglichkeit.

Verhalten-Kundenbindung: Acht von zehn bestellen auch beim zweiten Mal

ubersInternet.

Qualitatsstandard: Jede Offertanfrage wird innerhalb von x Tagen beantwortet.

Umsatz/Absatz:x % mehr Umsatz bis Ende Jahr.

Vertrieb: Bis Ende Jahrhaben wirx % mehr Bestellungen ibers Internet.
Verkaufskostenziel: Maximal x % geben wir fiir Promotion

(Werbung, Verkaufetc.)aus.

Marktanteil: Im Bereich yerh6hen wir bis Ende Jahrden Marktanteilumx %.

Management-Vademecum-Handbuchdergrafischen Industrie
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MARKETINGZIELE INDIKATOREN IST SOLL

Umsatzanteilvom Lokalmarkt(Gemeinde) 50 30
Marktziel UmsatzanteilregionalerMarkt(Kanton) 40 50
Umsatzanteiliiberregionaler Markt 10 20
UmsatzzielimJahrt +1inMio. 8,7 8,8
GewinnzielimJahrt+1in1000 196 277
QuantitativeZiele
UmsatzzielimJahrt + 2in Mio. 8,97
GewinnzielimJahrt+2in 1000 194
GesamtkosteninMio. 8,54 8,54
Materialkostenin Mio. 5,02 5,13
Kostenziele
Werbekostenin 1000 20 40
Personalaufwandin Mio. 2,44 2,36
Nutzungsgradin% 80 85
Auslastungsgradin% 90 100
Leistungsziele
SteigerungderbedrucktenBogenmengein% 3
ReduktionderFehlerkostenin% 10
NeukundenmiteinemUmsatziiber5000 20
Steigerung der Wertschdpfung proKundein% 5
Kunden
Steigerung der Stammkundenauftragein% 5
ReduktionZahlungsfristinTagen 40 30

» STRATEGIE=DER WEG ZUM ZIEL

«Wereinen erfolgreichen Ausgang will, kdmpfe mit Strategie, nicht aufs Geratewohl.»
Diese Worte stammen von Flavius Vegetius. Erwarim ausgehenden 4. Jahrhundert
Beamterdes Romischen Reichs. Nach der Festlegungder Zielgruppen, der Zielpersonen
undder Ziele werden die Strategien festgelegt: «Eine Strategieist der Wegzum Ziel. Jedes
nochsokleine Unternehmen musssich diesen Richtungsentscheiden stellen. Nur
schriftlich festgehaltene Ziele und Strategien konnen spater auch iberprift werden. Wer
das Sollnicht festlegt,der wird dies [gesetzte Ziel] auch nicht erreichen.»* Strategisches
Denken heisst Schwerpunkte bilden beziiglich der Markte, Kunden sowie Ressourcen.
Damit wird eine Verzettelung vermieden. Strategische Fithrungist das Ausrichten der
Unternehmensaktivitdten aufeinlangfristiges Ziel. «Die strategische Planungbildet die
Grundlage fiir den unternehmerischen Erfolg. Esist die Grundlage fiir das unternehmeri-

sche Handeln und ermdglicht das Festlegen und Erreichen der unternehmerischen Ziele.»"
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DerBlickindie Zukunft bedingt oft auch ein Umdenken: «<Heute herrschen im Markt
solche Uberkapazititen,dasses fiirjeden grafischen Betrieb eigentlich kein Problem
darstellt,die Herstellung von Druckauftragen auszulagern. Dieser Trend wird sich in den
nichstenzehn Jahrennoch akzentuieren. Grafische Betriebe sollten sich deshalb wirklich
gut Uberlegen,obsieihrganzes Geld in neue Druckmaschinen investieren wollen oder
dochlieberin Digitalisierung und Konvergenz. Auch miissen sich Druckereien organisato-
risch und prozesstechnisch verdndern, sprich Abteilungsgrenzen runterreissen, die
Mitarbeiter ausdem Vertrieb und der Technik aktivzusammenfiihren, Quereinsteiger
unterstiitzen, crossmediales Denken fordern. Aberesist natiirlich klar: Jeder Betrieb
muss seine eigenen Geschéaftsmodelle und Lésungen finden. Auch darf man Ideen wie
qicht mehrinden Druck zuinvestieren> nicht pauschalisieren. Flir alle gilt aber gleicher-
massen:vernetzt denken, die Digitalisierungals Kernaufgabe des Unternehmens

begreifen...»®

» KOOPERATIONSSTRATEGIE

Und: «Der Standard-Drucker hat esheute sehrschwer, allein mit dem Druckergeschéaft
gentigend Geld fir kiinftige Investitionen zu verdienen. Verstehen Sie mich richtig: Ich
glaube anden Druck. Allerdings wird in Zukunft weniger gedruckt. Die Auflagen kommen
runter. Dafiir gibt esaber qualitativ hochstehende Druckerzeugnisse. Ich denke beispiels-
weise an Veredelungen.Zudem miissen wir kostengiinstiger produzieren, was letztlich
mit neuen Technologien méglich ist. Weiter braucht eseine klare Marktorientierung und

eineklare Positionierungbeiden Dienstleistungen, also auch ausserhalb des Prints.»*

Eine Losungist eine Kooperationsstrategie: «<Es kénnte durchaus sein,dass wir zusammen
mit einer anderen Druckereieine Maschine anschaffen. Why not? Man spricht ja (wieder)
miteinanderinder Branche. Dashatte den Vorteil, dasseseinfacher wiare mit der Investiti-
on,aberauchdie Auslastungeinersolchen Maschine ware besser.Ichrede abernicht von
einer Akquisition,der Ubernahme einer anderen Druckerei, sondern von einer Produkti-

onspartnerschaft,einem Joint Venture ohne monetare Bindung.»*

» POSITIONIERUNG

Beiden Strategien braucht eseineklare Positionierung. «<Ich denke,jeder grafische Betrieb
hatirgendwo seine Stdrken und kann bestimmte Produkte und Dienstleistungen
besondersgut anbieten.Inunserem Fallsind wir alsreiner Digitaldruck- Anbieterentspre-

chend ausgerichtet fur kleine und mittlere Auflagen und wollen unseren Kundenin

Management-Vademecum-Handbuchdergrafischen Industrie
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diesem Bereich einen Mehrwert bieten,indem wir auf Beratung sowie Dienstleistungen

setzen.»? Und: «Wirgrenzen unsvon den Offsetdruckereien klar ab.»?

«..Nils Miller empfiehlt Entscheidern von grafischen Unternehmen, iber den eigenen
Tellerrand zu schauen. Die Zukunft von Print basiere eben nicht auf dem Medium Papier
selber,sondern vielmehraufder Erweiterung von digitalen Technologien, der Konvergenz
von Print mit diesen Technologien, was vélligneue Geschaftsmodelle erfordern wird. Man
muss die Ausgangslage ganzheitlich betrachten und endlich aufhéren,immerin den
Riickspiegel zuschauen. Das Geschaftsmodell Print, so wieman esin der Vergangenheit
betrieben hat, hat kein grosses Entwicklungspotenzial. Doch dasistin den Augen Miillers
kein Ungliick,sondern vielmehreine Riesenchance. Print hat eine grosse Zukunft als
Konvergenzmedium vorsich, welches Haptik und Elektronik miteinander vereint. Print

bietet Riesenchancen und ungeahnte Moglichkeiten.»?

Full Service: Logistik

A

national <€ » regional

Y

Druckspezialist

Abbildung «Positionierung»: Die Positionierung der Modelldruckerei «FinishPrint» zeigt die geplante Umpositionierungin Richtung
Full Service. Konkretsollin Zukunftdie Logistikdienstleistung ausgebautwerden. Quellenvorlage:iMarketing-Tool*
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> RICHTIGE STRATEGIE WAHLEN

Die Strategieist der Wegzum Ziel. In einem Verdrangungsmarkt miissen neue Wege
gesucht werden. «Mit dem (Weitermachen wie bisher waren wirim Verdrangungswettbe-
werbinnerhalb der Druckindustrie gegen die Wand gefahren. Dawaren neue Strategien
gefragt. Wir mussten neue Wege beschreiten. Fiiruns warklar: Wir kénnen unsnicht
alleindurch Produkte oder Produktionsverfahren differenzieren. Wir miissen Wettbe-
werbsvorteile vor allem durch Dienstleistungen und Kundenservice erzielen.»* Es
braucht zuerst den Blickin die Ferne-sprich eine Vision. «Wirhaben uns neue Visionen
gegeben. Wirwollen einerseits der Technologie-Flihrerim Offsetdruck sein, stellen dabei
die Mitarbeitendenins Zentrum und suchen mit besonderen Serviceleistungen die
Kundenndhe.Der Wegzu diesen Visionen beziehungsweise Zielenist ja bekanntlich die

Strategie.»?¢ Die Vision blickt weit in die Zukunft und sollte nicht zu detailliert sein.

Return on
Investment
ROI

A

Differenzierung Kostenfiihrerschaft

«zwischen den Stiihlen»

~_

» Marktanteil

Erfolgsrezept: Den Horizont nicht aus den Augen verlieren und dabeistdndignach neuen
Wegen Ausschau halten: «Die Triebfeder fiir unser Geschéftsmodell war die Annahme
eineskontinuierlichen Wandelsin unseren Branchen. Dafiir miissen wir offen, neugierig
und suchend bleiben. Trotzdem werden wir nie genau wissen, wann ein ndchster, geschéaft-
lichrelevanter Wandel ansteht.»?¢ Die Richtung, welche die Vision vorgibt, muss unbe-

dingt beibehalten werden.
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> NISCHENSTRATEGIE

Druckereien bieten oft gleichartige Produkte und Dienstleistungen an. Wer anbietet, was
allemachen,derbleibtim Mittelfeld und unterscheidet sich meist nurnoch im Preis.
«Natiirlich wird esdann[inder Zukunft]noch immer Druckereien in der Schweiz geben.
Dochdiese Druckereien miissen noch viel starker als heute auf die Kundenbedtirfnisse
zugeschnitten sein. Das Drucken als Handwerk diirfte es mit Ausnahme von Nischen nicht

mehrgeben.»?

Jedes grafische Unternehmen mussseinen eigenen Weg finden: «Wirsind grenznah, also
miissenwirschneller sein, miissen qualitativtop sein. Und wir miissen sehr gutinder
Beratungsein! Dasallesmussstimmen! Wennich nuriiber den Preisanbiete, erhalteich
nur Kunden, diealles billighaben wollen. Daskann’snicht sein. Man findet immer
jemanden,derbilligerist. Billiger kann man immer sein, aber zu welchen Konsequenzen?
Wennwir hingegen fundierte Beratung, Ideen anbieten, haben wir treue Kunden. Unsere
Kunden wollen nicht nurbedrucktes Papier oder bedruckte Faltschachteln. Die wollen
etwas,dasihnen hilft,ihr Produkt besser verkaufen zu kénnen. Damiissen wir mithalten

mit unseren Kunden, damit sieihr Ziel erreichen: mehr und besser verkaufen.»3

Wersichintensivmit Marketingbeschéaftigt, wird folgerichtigeigene Ideen und Kreativi-
tatentwickeln. «Genauindenbetreffenden Problemlésungen finden wir unsere Nischen
und erreichenso eine héhere Kundenbindung. Oft zeigen wir dem Kunden auch neue
Moéglichkeiten auf,andieernichteinmal denkt.»* Spezialisierungist beispielsweise ein

guter Weg fiirmehr Wirkung.

STRATEGISCHER VORTEIL

Besondere Produktemerkmale Kostenvorsprung

Gesamtmarkt

ZIELMARKT

Teilmarkt

Abbildung «Nischenstrategie»: Mitdieser Strategieistnurerfolgreich, werdierichtige Zielgruppe erreichtund zufriedenstellt
sowie einunverwechselbares Profilhat.*
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Spezialisierungkannsich auch auf das Dienstleistungs-Marketing beziehen-vgl. Kapitel 4.
Die Zukunft gehért den Unternehmen mit unverwechselbaren Dienstleistungen.

Diese wiederum kénnen nur mit den Mitarbeitenden zusammen gestaltet werden.
Grund: Dienstleistungen entstehen zwischen Mitarbeitenden und Kunden. Hierzuist
eine gute Unternehmenskultur Voraussetzung. Bemerkungen wie: <Dasmacht man
heutzutage sol» oder: «Die anderen machen dasauch sol» sindin einer guten Dienst-

leistungskultur verpont.

» STRATEGISCHE ERFOLGSPOSITIONEN SEP

Anhand der Positionierunglassensich diesogenannten SEP ableiten. SEP sind strategi-
sche Kernkompetenzen zur Differenzierung und Positionierungdes Unternehmensim
Markt. Erfolgreiche Unternehmen bauen aufsolche SEP auf. Hinweis: Die mit den SEP

verbundenen Kernprozesse werden sichernie ausgelagert.

Folgende SEP werden unterschieden:

» Differenzierung:andersseinalsdie Konkurrenz. Hier geht esumeineeinzigartige
Positioninbestimmten Marktbereichen. Damit unterscheidet sich das Unternehmen
klarvondendirekten undindirekten Konkurrenten.Sowird eine Positionierung
geschaffen,die bestehende und mégliche Kunden ans Unternehmen bindet. «<Zudem
bieten wirmehr Dienstleistungen als unsere Branchenkollegen... Wer kurzfristigwas
braucht,dem machen wirauch dasscheinbar Unmogliche méglich. Wenn's brennt, ist
unser Team da. Solche Léschaktionen haben schon viele Kunden an uns gekittet.»*

» Profilierung:besserseinalsdie Konkurrenz. Hier profiliert sich das Unternehmen
gegeniiberderdirekten undindirekten Konkurrenz. Dabeistehen die Vorteile
gegeniiber den Mitbewerbernim Mittelpunkt. SEP werden mittel- und langfristig
aufgebaut und ausgebaut. Sie sind meistens mit hohen Investitionen verbunden.
Unter Umstdnden musseine spezielle Druckmaschine angeschafft werden. «<Wir
suchenimmernach denneusten Technologien. Beispielsweise haben wir dank der
neuen Speedmaster XL 75 LED neben den besseren Druckergebnissen aucheine
breitere Materialvielfalt. Wirkénnen heute auf Naturpapiereinrichtiges Weiss

drucken.»3

«Wennichmichindergrafischen Branche umschaue,dannseheichlangfristigzwei Arten
von Firmen. Solche, welche Lésungen fiir Kommunikationsbediirfnisse bieten. (...)
Danebenwird es Unternehmen geben, diesich volligauf die Produktion konzentrieren

und dort die Besten und Effizientesten sind. Dazwischen diirfte esnicht mehr viel Raum
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furandere Strategien haben.»* Auchinder grafischen Branche besteht Bedarf fiirneue
Geschéaftsmodelle: «Die Digitalisierung verandert letztlich die Méarkte fiir alle und macht
esschwer, etablierte Geschaftsmodelle unverdndert weiterzufithren.»* Ein Druckunter-
nehmenim Bereich Verpackungsdruck sieht die Entwicklung wie folgt: «Sicher werden
wirim Alltagweiterhin Karton und Papier benotigen. Aber es wird immer mehr Digitales
im Spiel sein—-beidieser Integration miissen wir mithalten. Man spricht von Augmented
Reality,vom Internet of Things. Diese Sachen werden irgendwo undirgendwanninund

mit Verpackungen eine Rolle spielen.»?”

> EINZIGARTIGKEITEN STATT PREISDUMPING

Die SEP setzen sich oft auch aus einem Biindel von Einzigartigkeiten zusammen.Im
Marketingjargon nennt sich das USP (Unique Selling Proposition). Machen wir einen
kleinen Test: Schliessen Sie die Augen und stellen Sie sich einen typischen Schweizer Berg
vor. Wetten, Sie haben .28 gewdhlt. Esist diese Einzigartigkeit, die den kleinen Unterschied
zudenanderen ausmacht. Ein starkes USP,daskaum kopiert werden kann, ist meist auch
ein SEP.

Glicklich,wem die Naturein USP gibt. Alleanderen miissen eines kreieren. Dabeilohnt es
sich, mehrere Einzigartigkeiten zukreieren, dadie besten Ideen gerne kopiert werden.
Machen Siesich aufdie Suchenach AAAA-Angeboten, welche Anders Als Alle Anderen
sind.Solche Einzigartigkeiten kénnen beispielsweisein der Werbung sein. Machen wir
wiedereinen kleinen Test: Schliessen Sie die Augen und stellen Sie sich eine Plakatwer-
bungeiner Schweizer Versicherungvor! Wetten, Sie haben..2°gewdhlt. Solche Einzigartig-
keiten werdenim Marketingals UAP (Unique Advertising Proposition, einzigartige

werbliche Alleinstellung) bezeichnet.

Erfolgreiche Unternehmen brauchen ein echtes Alleinstellungsmerkmal. «Als speziali-
sierter Anbieterim Digitaldruck konzentrieren wir unsauf unser Kerngeschaft. wWir
konnen nicht allesanbieten.»* Esgibt noch andere Uniques. Gewisse Unternehmen
schreibensich garein UMP (Unique Marketing Proposition) zu. Beispiele dafiir sind Apple
oder Redbull. Wie auch immer: Wer ein oder mehrere Uniques hat, der hat esauf dem Markt

leichter. Wer wenig Einzigartigkeit aufweist, der unterscheidet sich oft nurnochim Preis.
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» MANAGEMENT-TOOL «BLUE OCEAN»

Gewisse Bereiche der grafischen Branche diimpeln laut der Managementmethode «Blue
Ocean»ineinem «roten Ozean». Grund: Der Printmarkt wird wohlkaum noch wachsen.
Ahnliche Produkte werden mit &hnlichem Service angeboten. Dieser Verdrangungswett-
bewerb fordert Opfer,und der Ozean farbt sich blutrot. Im Gegensatzdazuist ein typi-
scher «blauer Ozean» ein unberiihrter Markt mit wenig Wettbewerb. Der Traum jedes
Unternehmers. «Ein Dingder Unmdglichkeit», werden einige einwenden. Richtig. Das
Findeneinesunberiithrten Marktesin dieser Brancheist schwierig. Abereslassensich

Teilmérkte finden, welche weniger mit Blut getrankt sind.

Die «Blue Ocean Strategy» wurde von der INSEAD Business School“ entwickelt. Mit dieser
Strategie werden neue oder ungenutzte Teilmarkte gesucht. Die Grundidee der Methode:
Esist kliiger,der Konkurrenz auszuweichen, statt sichin einem stagnierenden Markt
blutigzuschlagen. Untersuchungen zeigen klar: Unternehmen, die sich im «blauen Ozean»
bewegen, sind erfolgreicher und haben bessere Renditen. Die Griinde: Sie weichen dem
Konkurrenzkampfaus, kénnen andere Kunden akquirieren und haben eine bessere
Kostenstruktur. Werim «roten Ozean» fahrt, kann den Kundennutzen oft nur tiber den
Preiserreichen. Dies geht, wenn giinstiger produziert werden kann. Wem dies gelingt, der
istder Haiim «roten Ozean» und bewegt sich mehr oder weniger gefahrlos und selbstsicher

indiesem Gewasser.

» VOMROTEN IN DEN BLAUEN OZEAN

Wernach dem «blauen Ozean» Ausschau halt, muss unweigerlich neue Marktraume
schaffen. Die «Blaue Ozean»-Strategie stellt den Kundenins Zentrum. Mit dieser Strategie
werden neue Produkte oder neue Dienstleistungen geschaffen. Die zentralen Fragen dabei
sind: Wasistden Kunden wirklich wichtig? Wofiir sind sie bereit, mehrzu bezahlen? Ein
Vorteil des «blauen Ozeans»ist,dass der Wettbewerb hier zumindest eine Zeitlang
irrelevantist. Ganzandersalsim «roten Ozean»,der einem Haifischbecken gleicht und wo
brutale Konkurrenzdie Margen unter Druck setzt. Der Fokus der Blue-Ocean-Strategie
liegt beider Kreation von Nutzeninnovationen fiir Kunden und der Schaffung neuer

Marktraume, die moglichst wettbewerbsfreisind und hohe Gewinne erlauben.
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Blauer Ozean Roter Ozean

Keine bis wenig Wettbewerber Viele Wettbewerber
Schwacher Konkurrenzkampf Starker Konkurrenzkampf
Differenzierungsstrategie: neue Nachfra-  Muss Konkurrenz meist

ge schaffen mit Produkten oder Dienst- mit Preis unterbieten
leistungen => brauche niedrige Kosten
Es werden neue Markte gesucht Die Markte sind gegeben und
und geschaffen. hart umkampft.

> SUCHEN NACH NEUEN MARKTEN

Die Blue-Ocean-Strategie arbeitet mit einer Reihe von Werkzeugen. Mit diesen Tools kann
sichdas Unternehmen auf systematische Weise einen «blauen Ozean» erschliessen. Dabei
werden Differenzierungs- und Niedrigkostenstrategie kombiniert. Mit der Wertkurve
schaffen Sieeinendirekten Vergleich des eigenen Unternehmens mit der Konkurrenz.
Zuerst wird die Wertekurve Ihres Unternehmenszu den Wettbewerbern aus Kundensicht
aufgezeichnet. Die Produkte oder Dienstleistungen werden visualisiert und Moglichkei-
tenaufgezeigt, wie Produkte/Dienstleistungen verdndert und neue Mérkte erschlossen
werden kénnen. Aufder horizontalen Achse werden die Kernelemente und aufder

vertikalen Achse deren Auspragungsgrad abgetragen.

Indergrafischen Brancheist die technische Differenzierungoft schwierig und investiti-
onsintensiv. Hier drangt sich eine Fokussierung auf die Dienstleistungen auf.Inderersten
Phasewerden beispielsweise die engsten Mitbewerber aufgelistet. Manchmallohnt es
sich,mégliche Branchenkollegenin Gruppen zusammenzufassen, beispielsweise die

Digitaldruck-, Bogenoffset- oder Rollenoffsetanbieter.
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STEIGERUNG ¥

Welche Faktoren des Produkts knnen iiber
den Branchenstandard gehoben werden?

ELIMINIERUNG > 10 L — € KREIERUNG
Welche Faktoren, 2 / Welche Faktoren eines
die lange in Konkurrenz - Produkts miissen neu
standen, konnen 7 \\ \\/ \ erfunden werden?
weggelassen werden? 6 — —_—
5
4 _? Q\//\\
3
2 /
|
0
BWLKNOW-
PRINT-ON- GESTALTUNG i FLEXIBEL / NEUSTE
VEREDELUNG | PROMOTION | pemanp  |kLEINAUFLAGE| OWFUR 1 “repmine’ | TeCHNOLOGIE
BERATUNG
EASYPRINT 4 4 8 7 6 9 10
QL%%A’\‘LDRUCK 2 4 6 5 2 8 6
DRUCKEREI A 8 8 4 6 4 6 6
DRUCKEREI B 6 6 5 4 3 5 3
10 =sehr hoch; 1= sehr niedrig
REDUZIERUNG A
47

Welche Faktoren des Produkts kdnnen radikal
reduziert werden?

Mit jeder neuen Linie werden weitere Unterschiede zu den Mitbewerbern sichtbar, und Sie
erhalten einen Uberblick tiber den Branchenstandard. Jetzt werden folgende Fragen
gestellt:
» Kreierung: Wasmussneu kreiert werden,damit wir den Branchen-und Mitbewerber-
standard tibertreffen?
» Steigerung: Wasist aus Sicht des Kunden wichtig,aber noch nicht zu seiner Zufrieden-
heiterfiillt und muss gesteigert werden?
» Reduzierung:Kénnen Angebote, welche fiirden Kunden nureinen geringen Wert
haben,weggelassen werden?

» Eliminierung:Kénnen Angebote komplett weggelassen werden?

«Kreierung» und «Steigerung» benotigen Investitionen, die allerdings mit der «Reduzie-
rung» oder «Eliminierung» finanziert werden kénnen. In diesem Beispiel (Abbildung
«Suchenach «blauem Ozean»») muss sich die Druckerei heute schon auf den Tag X vorberei-
ten,um den Bereich Promotion neu zu konzipieren. Sollte das Thema «Veredelung»

vermehrt ein Kundenbediirfniswerden,dann miissen sich die Verantwortlichen nach
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Kooperationen oder Investitionen umschauen. Beiden Entscheidungen sind oft radikale
Losungen gefragt. Beispiele hierfiirsind unteranderen Apple beiiTunes, der Cirque du
Soleiloder die Low-Budget-Hotelkette Hotel F1. Diese Firmen werdenimmer wiederim
Zusammenhang mit der Blue-Ocean-Strategie genannt. Ausfiithrliche Beschreibungen

beziehungsweise die entsprechenden Fallstudien finden sichim Internet.

Indergrafischen Branche 6ffneten sichimmer wieder «blaue Ozeane». Beispiele dafiir sind
derVerpackungsdruck,die Veredelung oder Erweiterung der Druckerei um Media-oder
Logistikdienstleistungen. Wiedas Schicksal aber halt sospielt, tauchen plétzlich die
ersten Haie auf,und dasinnovative Unternehmen muss nach einem neuen «blauen Ozean»

ausschauen.

> PIONEERS, MIGRATORS UND SETTLERS

Beider Analysekénnendie Angebote und Dienstleistungenin Pioneers, Migrators und
Settlerseingeordnet werden.

» Pioneerssind aus Kundensichtinnovative Produkte oder Dienstleistungen. Mit
diesensind Sieim «blauen Ozean».

» Migratorssind Verbesserungen bestehender Produkte. Sieliegen zwischen dem
«blauen Ozean» und dem «roten Ozean». Wenn diese weiterentwickelt werden,
schaffen sieeventuellden Sprungin den «blauen Ozeann».

» Settlerssteckenim «roten Ozean» fest. Leider konnen diese oft nicht eliminiert

werden,dasiezum Grundangebot gehdren. Dableibt nur der Weg der Kostensenkung.

Glicklich, werviele Pioneers hat. Wenn das Unternehmen viele Migrators hat, wird esnur
eindurchschnittliches Wachstum erreichen. Hat das Unternehmen hauptsachlich
Settlers,sitzt esim «roten Ozean» fest und kann nur geringes Wachstum erreichen.

Innovationensind dringend nétig.
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> BLUE-OCEAN-HURDEN

Diegrossten Hiirden auf dem Weg zum «blauen Ozean» liegenim Unternehmen. Mitarbei-
tende sehen oft nicht, warum etwas verdndert werden soll. Oft denken sie beim Stichwort
«Anderungen» an Kiindigung. Diese Befiirchtungen kommen nicht von ungefihr, dabei
Innovationen meist andere Ressourcen, das heisst andere Fachkenntnisse, verlangt
werden. Aber auch die festgefahrenen Strukturen verhindern die Suche nach dem «blauen
Ozean». Gerade Kadermitarbeitende blocken oft mit Aussagen wie «Unser Unternehmen
ist doch kein Ponyhof!» oder «<Das macht vielleicht Kinder froh, unsere Mitarbeitenden

nicht ebenso!».

Der Blue-Ocean-Strategieansatzregt, wie viele Management-Tools,zum Nachdenken an
und vorallem zur systematischen Entwicklung neuer Strategien. Vorabininnovationsar-
men Branchen kommt immerwiederdie Frage nach der Umsetzbarkeit. Doch die
Blue-Ocean-Strategieist nicht Betty Bossi. Man kannnicht einfach auf Seite X nachschla-
genund dort das Rezept finden, wiesich das Unternehmen in Zukunft entwickeln soll.
Vielmehrstellt dieser wie andere Strategieansatze die Utensilien bereit, kochen mussjeder
nachseinen kreativen Fahigkeiten. Somit ist fiir die Wirksamkeit nicht die Methode an

sich entscheidend, sondern wer sie wie anwendet.
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» CHECKLISTE «SEGMENTIERUNG, ZIELE UND STRATEGIE»

Der folgende Test zeigt auf, wie Sie Ihrstrategisches Management betreiben. Bitte kreuzen
Siejeweilsan,ob Sie den Aussagen zustimmen (Ja) oder nicht (Nein). Am Ende zdhlen Sie
die Kreuzchenje Spaltezusammen. Keine Sorge: Wenn Sie weniger gut abschneiden,

erhalten Sieimmerhin Fingerzeige, wo Sie ansetzen kénnen.

TESTEN SIESEGMENTIERUNG, ZIELE UND STRATEGIE IM UNTERNEHMEN JA NEIN

Wirhabenunsere Kundenin Segmentenzusammengefasst.

Wirbearbeitendie Zielgruppe systematischund wissen genau, wie wir diese erreichen.

NebendenquantitativenKriterienfiir die Zielgruppenund Zielpersonenhabenwirauch
qualitative Kriterien.

Diedefinierten Wachstumsziele passenmitdem geplanten Mitarbeiterwachstumzusammen
(? Umsatzpro Mitarbeiter).

Wirwissen,welche Produkte/Leistungen die Zielgruppe bereits nutzt,undwerden
inZukunftnachfragen.

Alle Mitarbeitendenmit Kundenkontaktkennen die Bediirfnisse dereinzelnen Zielgruppen
undZielpersonen.

Wirkennendie Kaufgriinde (Preis, Kundendienst, Qualitatetc.) dereinzelnen Zielgruppen
undZielpersonen.

WirkennendieinternenBeeinflusserunsererKunden.

UnssindauchdieexternenBeeinflusserbekannt.

Wirwissen,aufwelche Artund Weise die Beeinflusseraufunsere Kunden einwirken.

DieZielgruppenwerdenden einzelnenTeilmérktenzugeteilt,damitspezielle Angebote und eine
zielgerichtete Kommunikation maglich sind.

Die PrioritatenbeziiglichgeografischerMarkte sowie Teilmarkte sind klarund eindeutig festgelegt.

Wirhabenklarfestgelegt, mitwelchenProdukten/Dienstleistungenwirwelche Kunden
bearbeitenwerden.

WirhabenunsereZiele schriftlichfestgelegt.

Unsere Ziele sindmess-undsomitauchiiberpriifbar.

DieZielesindklarterminiert.

AlleZiele sind anspruchsvoll, abererreichbar.

Die Ziele sindkommuniziertund somitdenzustandigen Mitarbeitenden bekannt.

Die Marketingziele sind aus denUnternehmenszielenabgeleitet.

Die quantitativenZiele wie Umsatz, Neukunden etc.sindklardefiniertund terminiert.

Wirhaben auchdie qualitativen Ziele wie Bekanntheit, Einstellung, Wissen,
Verhaltenquantifiziert(wieviel?).

Unsere Ziele stehenimEinklang mitdenvorhandenen Mitteln (personelle, finanzielle etc.).

DieZielewerdenjahrlichiiberpriiftund weiterentwickelt.
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Wirhabenklardefiniert,welche bestehendenund eventuellneuen Markte wirbearbeitenwollen.

UnserUnternehmenhatmindestens ein SEP (strategische Erfolgsposition).

Dasoderdie SEPwieauchdie Strategienwerdenvonden Mitarbeitenden des Unternehmens getragen.

Beiunsherrschteineklare «Unité de doctrine».

Die StrategiensindvondenErfolgspositionen, sprich Einzigartigkeitenwie USP, UAP,
AAAabgeleitetworden.

Unsere Strategiensind grundsatzlichsoformuliert,dass wirunsflexibel anveranderte Rahmen-
bedingungen anpassenkdnnen.

Die Strategienwerdenhbeharrlichundkontinuierlichverfolgt,umdie angestrebtenZiele auch
tatséchlichzuerreichen.

Alle Mitarbeitendenwissengenau, wie wiruns gegeniiber der Konkurrenzverhalten: Produkt-, Preis-,
Dienstleistungspolitiketc.

Esgibteineklare Kundenbindungsstrategie mitgezielterpersonlicher Ansprache.

DieQualitatunsererMitarbeitendenistbesseralsheidenstérkstenKonkurrenten.

Wirsind aufdem Markthekannteralsunsere Konkurrenten.

Wirsindnaherbeim Kunden als die Konkurrenten.

Alle Kadermitarbeitendenverfolgendie Strategien.

Die StrategiensindmitdenZielenvereinbar.

DieeinzelnenMassnahmen sind mitden Strategien abgeglichen.

UnserUnternehmenhateine klare Positionierung, sprichein Alleinstellungsmerkmal (AAAA), 51
dassichvonderKonkurrenzklarabhebt.

Unsistklar:Einen Tag Ausschauhaltennach dem «blauen 0zean» nutzt manchmal mehr
alseinTagharterArbeit!

UnserUnternehmensiehtsichimmernachneuen Marktenum.

Die Geschéftsleitunghdltmehrmalsim Jahr Ausschaunach dem«blauen Ozean».

Alle Mitarbeitenden haltentaglich Ausschaunach «Pioneers» (Erklarungvgl. obenim Text) und
suchendamitden«blauen0zean».

Allen Mitarbeitendenistklar, wie «<Pioneers» entwickeltwerdenundwosieinwelchen
PhasenUnterstiitzung erhalten.

Beiunsisteine PersonimUnternehmen dafiirzustandig, die Mitarbeitendenaufder Suche nach
«Pioneers» zuunterstiitzen.

Unsere Kunden profitierenvonunseren «Pioneers».

Wirhaben geniigend «Pioneers», welcheinZukunfteinstarkes Wachstumbringen.

WirentwickelnjetztschonimstillenKimmerlein«Pioneers»,vondeneninderBranche heute noch
niemand spricht,geschweige dennsie anbietet.

Wirentwickeln Angebote und Dienstleistungen,vondenenwiriiber Dritte horen, uminZukunft
geniigend «Pioneers» zuhaben.

Wirkonnenschnellerals die MithewerberaufVeranderungenundBediirfnisse des Marktesreagieren
undentwickelndamitrascher«Pioneers».

BeiunswerdenmehralsfiinfProzentdes Umsatzesfiir die Entwicklung von «Pioneers» ausgegeben.

Wirkennendie Innovationen,welcheinderBranche entwickeltwurden,und nutzendiese.
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Wirentwickelneigene Geschaftsmodelle und kopierennichtBranchenkollegen.
Wirhaben «Migrators» (Erklarung vgl.obenimText), welche wirstéandigverbessern.

Wirhabennurwenige «Settlers» (Erklarung vgl.obenimText). Grund: Wirahmen die Branchenkollegen
kaumnach.

WirhabendenMutund eliminierenauch alte «Zopfe» («Settlers»), welche den Kundennichtviel bringen.

DasReduzierenvon«Settlers»istheiuns«in». Wenn die «Settlers» zum Grundangebotgehdren, senken
wirdie Kosten.

Wirwissen, wiewirin Zukunftdurch Spezialisierungund Differenzierung neue Zielgruppen gewinnen
werden.

Zusatzfiirgrossere Unternehmen: Beiunswerden Ideen, Konzepteund Projekte abteilungsiibergrei-
fendundinterdisziplinarentwickelt.

Mehrals50 «Ja»-Antworten

Sehrgut.Ihr Unternehmen hatklare Ziele und Strategien. Zudem sucht das Unternehmen
immer wieder den «blauen Ozean» und hat ein gliickliches Hindchen hierfiir. Thr Unter-
nehmen hat das Blue-Ocean-Musterinternalisiert und generiert neue Méarkte. Sie weichen
sodem Konkurrenzkampfausund akquirieren mit «Pioneers» Neukunden und halten
Stammkunden bei «Laune». Diebestehenden Kunden kennen Sie genau und binden diese

aktivmitein.Ihre Planungist konzeptionelldurchdacht. Machen Sie weiterso!

Zwischen 40und 50 «Jar-Antworten

Siehaben Verbesserungspotenzial. Achten Sie auf dierichtige Zielformulierung, und
wéhlen Sie anschliessend dierichtigen Strategien. Sowerden Sie bald unschlagbar,und es
kannIhnenniemand mehretwasvormachen. Vermutlichist die Idee vom «blauen Ozean»
neufiir Sie. Vieleim Unternehmen reden von der Dringlichkeit, den «roten Ozean» zu
verlassen. Mit Redenalleinist esallerdings nicht getan. Der Ausstiegausdem «roten
Ozean» kannnur mit «Pioneers» und «Migrators» gelingen. Suchen Sie mit Threm Team
Antworten auffolgende Fragen: Wielassen sich aus Kundensichtinnovative Produkte
oder Dienstleistungen finden? Oder: Wie kommen wir mit Verbesserungen sowie Dienst-
leistungeninden «blauen Ozean»? Wie kdnnen wir aus der Vielzahlanderer Unternehmen

herausstechen und Kunden auf unsaufmerksam machen?

Wenigerals 40 «Ja»-Antworten

Leider! Vermutlich haben Sie wenig Zeit fiir die Zielformulierungen und das Bestimmen
von Strategien. Auch machen Sie sich wenig Gedanken tiber die Suche des «blauen
Ozeans». Siesollten sich auf die Suche machen. Oder wollen Sie sich weiterhin mit den
Haienrumschlagen? Wennnicht: Nehmen Siesich die Zeit zum Nachdenken und Voraus-
schauen. Wernuram PCoderander Maschineist,der verliert oft den Blick in die Zukunft.
Ziehen Siesich mit IThrem Kernteam ab und zu fiir einen Tag zuriick. Informieren Sie sich,

wiemandem «roten Ozean» entflieht. Suchen Sie gemeinsam den «blauen Ozean»!
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