Leitlinie

fur Vorstande und Geschaftsfuhrer

Ausgabe November 2014

Geschaft generieren
oder verlieren!

] e mehr sich Unternehmen einem ruindsen Preis-
und Wettbewerbsdruck ausgesetzt sehen, umso

mehr ist diesen Unternehmen ihre Basis, Geschaft
zu generieren verloren gegangen. Oft erodiert die-
se Basis in einem langjéhrigen, schleichenden Pro-
zess und wird mit Verkaufsdruck und Sortiments-

erweiterungen kompensiert. Aber es kommt der
Zeitpunkt, an dem die Kompensationsméoglichkei-
ten erschopft sind und die Existenz des Unterneh-
mens gefdhrdet ist. Was ist die Basis, auf der
Unternehmen Geschift generieren und was ist er-
forderlich, diese Basis zu schaffen?

Geschift generieren hat nichts
mit verkaufen zu tun!

Die Féahigkeit eines Unternehmens, Ge-
schaft zu generieren und die Basis eines
Unternehmens, Geschéft zu generieren
sind zwei grundverschiedene Dinge. Im
ersten Fall geht es um Marketing und Ver-
kauf und im zweiten Fall geht es um das
Geschéftsmodell des Unternehmens.
Kreative Marketingteams und fleiBBige Ver-
kaufer kdnnen lange tber ein immer we-
niger funktionierendes Geschaftsmodell
hinwegtduschen. Am Ende ist das Schei-
tern des Unternehmens oft nicht mehr
aufzuhalten.

»Wenn nur noch auf
gute Kundenbeziehun-
gen vertraut wird, ist

das Geschdftsmodell
kurz vor dem Aus”

Neckermann und Grundig sind prominen-
te Beispiele dafir. Die zunehmende Rendi-
teorientierung im Management sorgt
zusétzlich dafur, dass das Verstandnis fir
das Geschéftsmodell eines Unternehmens
verloren geht. In der Folge kommen die
Unternehmen immer haufiger in eine
schwierige Lage. Die Ereigniskette sieht
dann meistens wie folgt aus: Rettungsver-
suche und die Suche nach den Ursachen
werden immer intensiver; es folgen Wech-
sel an der Spitze der Unternehmen; immer

neue Erfolgsrezepte werden propagiert
und flihren immer haufiger zu Resignation
und Abstumpfung bei denen, die ldnger
im Unternehmen tétig sind. Die grundle-
gende Ursache fir die schwierige Lage
bleibt jedoch meistens unerkannt.

Anzeichen fiir eine unzurei-
chende Basis, Geschiaft zu ge-
nerieren

Es gibt mehrere Anzeichen dafir, dass
die Basis, Geschaft zu generieren ver-
loren geht. Eines der sichersten Anzei-
chen kommt bei Starken-/Schwachen
Analysen von Unternehmen zum Vor-
schein. Je Uberzeugter gute Kundenbe-
ziehungen als herausragende Starke
oder sogar als Alleinstellungsmerkmal
eines Unternehmens genannt werden,
umso mehr ist bei diesen Unternehmen
die letzte Stufe vor dem Aus des Ge-
schaftsmodells erreicht. Kundenbezie-
hungen sind gut fur den Verkauf aber
kein differenzierender Bestandteil eines
Geschéaftsmodells, aulRer vielleicht fir
Handelsvertreter. Mit guten Kundenbe-
ziehungen kénnen der Umsatz gehalten
und die Wettbewerber auf Distanz ge-
halten werden. Aber in der Regel kén-
nen damit keine neuen Kunden
gewonnen werden. Ein weiteres Anzei-
chen dafiir, dass ein Geschéaftsmodell
dem Ende zugeht ist die reaktive Wett-
bewerbsorientierung eines Unterneh-
mens. Diese ist z.B.daran erkennbar,
dass Preis- oder Sortimentsstrategien
der Wettbewerber nachgeahmt werden

(,Me-Too-Strategie”). Je mehr das
Agieren des Wettbewerbs zur Begriin-
dung fur Aktionen des eigenen Unter-
nehmens herangezogen wird, umso
mehr ist das Verstandnis fiir das eigene
Geschaftsmodell bereits verloren ge-
gangen.

Weitere typische Kompensationsstrate-
gien fur schwache Geschaftsmodelle
sind UbermaRiger Verkaufsdruck, mani-
pulatives Verkaufen, Rabattaktionen fir
neue Produkte, hohe Preisnachlasse
bei wichtigen Kunden, Niedrigpreis-Ak-
tionen zur Auslastung der Produktion.
Ein haufiger Fall fir das komplette Feh-
len eines Geschaftsmodells ist das so-
genannte Ingenieurs-Syndrom. Dabei
geht es um technische Erfindungen, fur
die groRes Kundeninteresse vermutet
wird, fur die jedoch in der Kaufsituation
zu wenige Kunden bezahlen wollen.

Vier entscheidende Fragen fiir
die Entwicklung eines Ge-
schaftsmodells

Wer sich mit seinem Geschaftsmodell
langfristig nicht ins Aus mandévrieren
will, der sollte sich folgenden vier ein-
fach klingenden aber nicht ganz einfach
und klar zu beantwortenden Fragen
stellen:

1. Am Anfang steht die Frage ,Wer
sind unsere Kunden?“ Es ist immer
erstaunlich, wie diffus und unpazise
diese Frage beantwortet wird. Oft
gibt es mehrere Kundensegmente
und einen mehrstufigen Ver-



marktungsprozess. Wichtig ist, dass
zuerst die Endkunden in den Focus
genommen werden und moglichst
genau eingegrenzt wird, wer die
Zielgruppe ist.

2. Dabei kann die zweite Frage helfen,
bei der es darum geht, was die End-
kunden interessiert und was ihnen
besonders wichtig ist. Z.B kann es
um Kunden gehen, die besonders
daran interessiert sind, durch die
Benutzung eines Produkts Zeit zu
gewinnen, die sie fur Bereiche nut-
zen kénnen, die ihnen wichtig sind.

»Geschdiftliche
Angebote kreieren,
zu denen die Kunden
praktisch nicht nein
sagen konnen.”

3. Ein Geschaftsmodell wird jedoch
erst dann daraus, sobald die dritte
Frage beantwortet ist, bei der es
darum geht, was das Unternehmen
interessiert und was fur das Unter-
nehmen wichtig ist. Geschaftsmo-
delle generieren umso mehr
Geschaft und hohe Margen, je gro-
Rer die Ubereinstimmung der Ant-
worten aus der zweiten und der
dritten Frage ist. Umgekehrt ist eine
geringe Ubereinstimmung von Kun-
den- und Unternehmensinteresse
der Weg ins Aus flr das jeweilige
Geschaftsmodell. Im Bankensektor
war diese Entwicklung in den ver-
gangenen 10 Jahren sehr gut beob-
achtbar. Das zunehmende
einseitige Gewinninteresse der Ban-
ken hat zu Produktangeboten und
Verkaufsmethoden gefiihrt, die mit
den Interessen der Zielgruppe im-
mer weniger Ubereingestimmt ha-
ben. Eine der teuersten Konsequen-
zen daraus sind anhaltende Markt-
anteilsverluste.

4. Die vierte Frage ist die anspruchs-
vollste und filhrt zum Kern eines
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Geschaftsmodells: Wie sieht ein ge-
schaftliches Angebot flr unsere
Kunden aus, zu dem sie nicht Nein
sagen kénnen? Oder etwas anders
formuliert konnte die vierte Frage
lauten, ,Wie sieht ein Angebot von
uns aus, bei dem kein bestehender
und kein potentieller Kunde daran
vorbeikommt, uns in Betracht zu
ziehen?

Wie sehen funktionierende
Geschaftsmodelle aus?

In der Realitat sehen funktionierende
Geschaftsmodelle, bei denen die vier
oben genannten Fragen klar beantwor-
tet wurden, wie folgt aus:

- Eine Bank, die sich auf den Ver-
kehrsmarkt spezialisiert hat und die
es durch den Aufbau einer weltwei-
ten Prasenz, die Kombination mit
juristischer Expertise sowie den
Aufbau einer umfassenden Markt-
kenntnis geschafft hat, dass z.B. je-
de Airline gut beraten ist, diese
Bank vor jeder Investitionsentschei-
dung zu Rate zu ziehen

- Ein KFZ-Handler, der es durch eine
jahrelang trainierte, enge Zusam-
menarbeit zwischen den Bereichen
Neuwagen, Gebrauchtwagen, Kun-
dendienst und Ersatzeile geschafft
hat, den Verkauf und die Reparatur
von PKW flr die Kunden so ein-
fach, transparent und schnell zu
machen, dass alle potentiellen Kun-
den in der Region diesen Handler
bei wichtigen Entscheidungen rund
um Kauf und Reparatur ihrer Fahr-
zeuge aufsuchen oder anfragen

- Ein Markenartikelunternehmen, das
es geschafft hat, seine Produkte
weit Uber dem 6kologischen Stan-
dard im Markt herzustellen und des-
sen Produkte, objektiv beweisbar
mindestens genauso gute Perfor-
mance zeigen, wie traditionell her-
gestellte Produkte mit hohem
Performanceanspruch

- Ein mittelstandisches Hochtechno-
logieunternehmen, das in einem
Markt, der von wenigen internatio-
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nalen Grol3konzernen beherrscht
wird, in der Lage ist, technisch
gleichwertige Ergebnisse, zuverlas-
sig zu liefern und fir die Auftragge-
ber eine wichtige Alternative zur
Angebotsmacht der GroRkonzerne
darstellt.
Neben diesen herausragenden Bei-
spielen gut funktionierender Geschafts-
modelle gibt es nattirlich viele
Unternehmen, die weniger Vorsprung
haben, als in den oben genannten Bei-
spielen, aber getrieben vom Interesse
am eigenen Produkt und mit einer kla-
ren Orientierung an den Interessen ih-
rer Kunden Uber eine gute Basis
verfligen, um Geschaft zu generieren.

Eine vorausschauende Hal-
tung ist gefragt

Langfristig gesehen ist die entschei-
dende Frage fur jedes Unternehmen,
ob es der Unternehmensleitung gelingt,
das bestehende Geschaftsmodell zu
Uberdenken und neu zu gestalten. So
stehen z.B. die Filialbanken vor der
Herausforderung, ihr Geschaftsmodell
neu zu gestalten, da das Interesse der
Kunden wachst, Finanzdienstleistungen
unabhangig von Ort und Zeit zu su-
chen, zu vergleichen und auszuwahlen.
Dieses Beispiel zeigt dartiber hinaus,
dass die Erosion eines Geschaftsmo-
dells sehr lange dauern kann und kei-
ner sagen kann, wann der Zeitpunkt
erreicht ist, an dem die Investitionen fir
den Umbau vom alten zum neuen Ge-
schaftsmodell nicht mehr aus eigener
Kraft gestemmt werden kénnen.
Deshalb ist es wichtig, erste Anzeichen
daflr, dass die Basis, Geschaft zu ge-
nerieren verloren geht, ernst zu neh-
men und friihzeitig das eigene
Geschéaftsmodell mit passenden ge-
schaftlichen Angeboten zu erweitern
oder neu auszurichten. Die wichtigste
Voraussetzung dazu ist ein tiefes und
klares Verstandnis der Kundeninteres-
sen und der eigenen Interessen. Nur
daraus kénnen geschéftliche Angebote
entstehen, die Uber die Erwartungen
der Kunden hinausgehen.
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