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1 Zielsetzung der Markterfolgsplanung

Ein Mann miht sich mit einer stumpfen Sége an einem Baum ab. Ein zweiter tritt
hinzu und schlagt vor, die Sage zu scharfen, da anschliel3end die bendtigte Zeit we-
sentlich reduziert und die Arbeit entscheidend erleichtert werden konne. Der Mann
mit der Sage blickt angewidert auf und entgegnet murrisch, das wisse er selbst. Wie
man sich aber leicht Uberzeugen kdnne, fehle ihm einfach die Zeit zum Schéarfen, da
er viel zu lange mit S&gen beschaftigt sei.

Wem kommt das nicht bekannt vor: Man ist gefangen in Routinen, oder Planungen
und Ablaufe werden immer wieder Uber den Haufen geworfen, weil Voraussetzungen
nicht stimmen, Ressourcen unzureichend zur Verfligung stehen und immer wieder
unvorhergesehene Stérungen auftreten.

Auch eine plausible, nachvollziehbare und transparente Unternehmensplanung kann
den gesunden Menschenverstand nicht ersetzen, sie kann noch nicht einmal das
Eintreffen von Diskontinuitdten in den Umfeldbedingungen genau voraussagen.

In jedem Fall kann sie aber dazu beitragen, die Effektivitat des Ressourceneinsatzes
zu verbessern, die Effizienz von Ablaufen und Routinen zu steigern und dem Unter-
nehmen sogar Flexibilitat zu erhalten und offen fir Anpassungen zu bleiben.

Die strategische Planung ist fiir den Erfolg eines Unternehmens aus mehreren Grin-
den von zunehmender Bedeutung. Einerseits werden damit gesetzliche Anforderun-
gen erfullt, die sich unter anderem aus dem Aktiengesetz (AktG), dem GmbH-Gesetz
(GmbHG), dem Handelsgesetzbuch (HGB) und der Insolvenzordnung (InsO) ableiten
lassen. Andererseits erfordern die allgemeine Wettbewerbsverscharfung durch Glo-
balisierung, die Verkirzung der Innovationszyklen und die zunehmende Transparenz
von Informationsprozessen eine Qualitéatssteigerung bei der strategischen Planung
von Marktangeboten gerade fir Unternehmen in tarifregulierten Hochlohnregionen.
Diese Notwendigkeit wurde u.a. durch den Bundesverband Deutscher Unterneh-
mensberater (BDU) erkannt und im Jahre 2007 mit einem Programm zur Erarbeitung
von ,,Grundlagen ordnungsgemaler Planung (GoP)“ Rechnung getragen. Die begriff-
liche Analogie zu den ,,Grundlagen ordnungsgemaler Buchhaltung (GoB)“, die das
Fundament kaufméannischer Geschéftsablaufe bilden, wurde hierbei bewusst ge-
wahlt, um die herausragende Bedeutung einer qualitativ hochstehenden Unterneh-
mensplanung fur den Geschaftserfolg herauszustellen.

Mangel bei der Strategischen Planung kénnen fatale Folgen fir die Unternehmens-
steuerung haben, da beispielsweise die Zuweisung von Ressourcen auf falschen
Annahmen beruht. Zunehmend wird aber auch ihre Bedeutung fir den Erfolg von
Innovationsprozessen erkannt. Die zukinftigen Marktkonstellationen (bestimmt durch
Globalisierung, Beschleunigung und Wettbewerbsverscharfung) werden Fehler bei
Innovationsprojekten und die damit verbundenen hohen Flopraten bei Neuprodukt-
einfihrungen (noch) harter bestrafen als bisher.

Der Ausweg liegt aber nicht im ,Innovationsverzicht” oder in einer generellen ,Taktik
der kleinen Schritte“, sondern in einer marktorientierten Innovationsplanung, die auf
einer exakteren Wertbestimmung der Marktangebote beruht.
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Erfolgsbarrieren fur Markteinfihrungen werden nach einer Kienbaumstudie (zitiert bei
Gassmann, 2008) in Overengineering, Me-Too-Angeboten bzw. mangelnde Wett-
bewerbsfahigkeit der eigenen Produkte, in manifesten technischen Mangeln, sowie in
einem Preisverfall nach der Markteinfihrung und Umweltproblemen gesehen.

Jede einzelne dieser aus Unternehmenssicht identifizierten ,Erfolgsbarrieren® kann
niedergerissen bzw. deutlich abgebaut werden, wenn es gelingt, die marktseitigen
,Misserfolgsursachen® zu erkennen. Angebote werden deshalb nicht angenommen,
weil sie nicht auf Nachfrage stof3en.

So banal das klingt, so einfach ist auch die Losung: Overengineering I0st Probleme,
die der Kunde nicht hat und deshalb auch nicht bereit ist, den geforderten (meist als
Uberhdht empfundenen)Preis zu zahlen; mit Me-Too-Angeboten wird die Zielgruppe
verfehlt oder es wird schlicht die Starke des Wettbewerbs und dessen Reaktion auf
das eigene Angebot unterschatzt. Gleiches gilt fir ,lberraschenden® Preisverfall
nach der Markteinfuhrung. Eine genauere Untersuchung der Marktdynamik hatte das
in vielen Féllen voraussehen kénnen.

Technische Probleme werden dann als inakzeptabel empfunden, wenn die Kunden-
erwartungen solche Unzulanglichkeiten nicht (mehr) zulassen, das gilt insbesondere
fur ,neue“ Angebote mit geringem Innovationsgrad. Die bendétigte Zeit zum Aufbau
einer Website wird heute z.B. ganz anders eingeschatzt als vor 10 Jahren.
Umweltprobleme, die erst nach der Markteinfihrung erkennbar werden, zeugen
ebenso von einer mangelhaften Umfeldanalyse wie z.b. das ,Uberraschende“ Auftau-
chen neuer Gesetze, neuer Mitbewerber bzw. alternativer Problemlésungsangebote.

Aber auch das blinde ,Horen, was der Markt will“ bzw. was der Kunden artikuliert,
fuhrt nicht zum gewinschten Erfolg. Kunden haben in der Regel keine Vorstellung
von den Bediirfnissen, die sie in 3, 5 oder 10 Jahren haben werden.

Die Innovationsforschung spricht somit von zwei Hauptfehlerquellen bei der Markter-
folgsplanung: Einerseits wird sie in einer einseitigen Uberbetonung der (geschatzten)
Markterfordernisse (Demand-Pull), andererseits in einer Uberbewertung des (ge-
wiinschten) technologischen Fortschritts (Technology-Push) gesehen.

Ein Instrument zur Harmonisierung beider Ansatze wurde in den vergangenen Jah-
ren mit der Entwicklung des integrierten Technologie-Roadmapping geschaffen. Ob-
wohl zahlreiche Unternehmen (z.B. Siemens, VW, BASF, ABB, Heraeus) das Verfah-
ren anwenden, bereitet es insbesondere fur mittelstandische und junge Unternehmen
Schwierigkeiten bei der Einfihrung (und nochmals verstarkt bei der konsequenten
Fortfiihrung), da dies bislang mit erheblichem Aufwand verbunden ist. Mit dem soge-
nannten T-Plan fur den schnellen Einstieg hat 2007 das Fraunhofer Institut fir Pro-
duktionstechnik und Automatisierung versucht, den Zugang zu diesem Instrument zu
erleichtern. Die starke Nachfrage bei Managementqualifizierungsinstitutionen (z.B.
ManagementCircle) zeigt, dass insbesondere bei den ,Hidden Champions® erhebli-
ches Interesse besteht.
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2 Inhalt der Markterfolgsplanung

Der Promares® (Products — Markets — Resources) Ansatz geht hier noch einen
Schritt weiter, in dem er die drei Gestaltungsdimensionen Markt, Produkt, Ressour-
cen nicht deterministisch als kausale Kette auffasst (Market Based View), sondern
als Dreieck darstellt, wodurch der Ausgangspunkt beliebig gewahlt werden kann
(Abbildung 1). Damit eignet sich das Planungssystem beispielsweise auch fir Tech-
nologietransferprojekte.

Die Marktangebotskonzeption stellt dabei eins der drei Verknipfungsinstrumente.
Sie bildet damit den funktionalen Baustein der Markterfolgsplanung, indem sie die

Gestaltungdimensionen Markte (als Orte der Erfolgsentstehung) und Produkte (als
Objekte der Erfolgsentstehung) verbindet.
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Abbildung 1: Das Promares® Beziehungs- und Kommunikationssystem

Die marktadaquate Anpassung und Entwicklung der Ressourcen erfolgt in Form ei-
ner Wertorientierten Kompetenzentwicklung, die Umwandlung von Ressourcen
(zu denen auch die Technologien zahlen) in Produkte wird durch die Funktion der
Produktentwicklung tbernommen. Wichtiger als diese Verknipfungsfunktionen
selbst sind allerdings die Kommunikations- und Interaktionsbeziehungen, die sich
zwischen den Verknupfungsfunktionen abspielen. Deren Koordination und wertstei-
gernde Optimierung erfolgt iiber den Promares® Navigator.
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Die Marktangebotskonzeption folgt in ihrem Grundaufbau dem klassischen Pla-
nungsschema, das zunachst durch eine hierarchische Struktur vorgegeben ist und in
drei Schritten Ziele Uber die Wahl verschiedener Strategieoptionen in konkrete
Malnahmen Uberfuhrt (vgl. Becker, Marketingkonzeption, 2006). Durch den modula-
ren Aufbau wird der Planungsprozess einerseits flexibilisiert, andererseits wird da-
durch eine separate oder stufenweise Optimierung von Teilprozessen erleichtert
(Abbildung 2).

Konzeptionspyramide

Modulbezeichnung

Inhalte der Konzeptionsebenen \
a) Unternehmensgrundséize \
b) Mission & ViSion_ Marketingziele R
¢) Unternehmensziele (= Bestimmung Zielmodul
d) Markefingziele WrAeckote):
a) Marktfeldstrategien -
b) Marktstimulierungsstrategien Marketingstrateqi :
c) Marktparzellierunasstrategien = Faton dor o Strategiemodul
d) Marktarealstrategien
e) Wettbewerbsstrategische Handlungsmuster -
a) Produkipolik Marketingmix
b) Kontrahierungspolitik (= Wahl der Beférderungsmittel’) MalRnahmenmodul
c) Kommunikationspolitik
d) Distributionspolitik A

Abbildung 2: Die Basisstruktur der Marktangebotskonzeption
(modifiziert nach Becker, 2006, S. 4)

Fur die Planung von Marktangeboten werden die Informationen des Zielmoduls mit
Ausnahme der Marketingziele als Vorgaben aufgefasst. Diese leiten sich aus den
Unternehmenszielen ab. Die Hauptaufgabe des konzeptionsgestiitzten Vorgehens
liegt demnach in der Auswahl und Strukturierung zielfihrender Strategieoptionen,
sowie insbesondere der Wahl und Planung geeigneter Marketinginstrumente.

Fur die Strategiebestimmung sind neben den Zielen auch die unternehmensstrategi-
schen Vorgaben und Rahmenbedingungen ausschlaggebend. Diese geben z.B. vor,
ob ein Unternehmen Innovations- oder Kostenfuhrerschaft anstrebt. Die Marketing-
strategien mussen den entsprechenden Vorgaben folgen, durfen zumindest nicht in
Widerspruch dazu geraten. Dies kann am ehesten gesichert werden, wenn diese un-
ternehmensstrategischen Vorgaben eine wertorientierte Kompetenzentwicklung
zum Hauptgegenstand erklaren (vgl. Abbildung 1). Wertorientierung bedeutet die
Schaffung von Strukturen fur ein effektives Nachfragemanagement (marktbezogen),
das mit dem Ressourcen- und (zunehmend wichtig) Netzwerkmanagement harmoni-
siert werden muss.

Die Harmonisierung selbst erfolgt dann entlang der Prozesskette ,Werte erkennen® -
Werte schaffen - ,Werte anbieten®.

Werte erkennen“ und ,Werte anbieten“ sind Aufgaben derjenigen Funktion, die
Markte und Produkte verknUpft, muss also innerhalb der Marktangebotskonzeption
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erfullt werden. Dies gelingt, wenn ausreichend (externe und interne) Daten in hoher
Qualitat vorliegen, die nach ihrer Auswertung dann eine zielfihrende Bewertung und
Auswahl der optimalen Strategieoptionen zul&sst.

Die Neuartigkeit des Promares® Ansatzes liegt hierbei in der Erarbeitung von Ent-
scheidungsvorlagen durch vorgegebene Aufgabenpakete und Loésungsalgorithmen,
die nicht nur eine hohe Qualitat der Informationsbasis fir strategische Entscheidun-
gen sichert, sondern zusatzlich einen strukturierten Ablauf des Planungsprozesses
garantiert. Diese Kombination aus Leitfaden und Checklisten hilft (Informations-) Lu-
cken aufzudecken und (Planungs-) Fehler zu vermeiden.

Beispielsweise ist es mit Promares® nicht moglich, eine SWOT-Analyse zu erstellen,
ohne vorher ein Starken-Schwachen-Profil erarbeitet zu haben, das wiederum auf
einer Potenzial- und Konkurrentenanalyse beruhen muss (siehe Abbildung 3).

Analyseebenen Instrumente

Datensamnﬂung t\lcmchnwn thc\\'crhcr L.\l;u’kl I t\mfcld I
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Abbildung 3: Beispiel fur Informationsverknipfung in der Lageanalyse
(modifiziert nach Nieschlag/Dichtl/Horschgen: Marketing, 2002

Im Strategiemodul wird dann ebenfalls gesichert, dass die Wahl bzw. Auspragung
verschiedener Strategieoptionen sich strikt an den Analysedaten bzw. (unterneh-
mens-) strategischen Vorgaben orientiert. So ist es u.a. unmoglich, im Bereich der
Marktfeldstrategien auf ,Produkterweiterung“ zu setzen, wenn die daflir notwendigen
Voraussetzungen nicht existieren bzw. keine Konkretisierung dieser Option erfolgt,
ohne die sie nicht durchfihrbar ist (siehe Abbildung 4).

Zu den Voraussetzungen zahlen u.a. die Bereitstellung der nétigen Ressourcen (z.B.
F&E - Budget oder Outsourcing von Entwicklungsleistungen, Make-or-Buy-
entscheidungen, aber auch strategische Vorgaben wie generelle Hohe des Innovati-
onsgrades). Eine wichtige Uberprufung solcher Voraussetzungen liefert die interne
und externe Lageanalyse.
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Eine Konkretisierung muss erfolgen hinsichtlich der Art der Produkterweiterung (z.B.
Me-Too-Produkt, Produktvariation, Produktverbesserung/Generationenmanagement,
Produktinnovation). aber zunachst einmal die Empfehlung einer solchen Mdglichkeit
aus den Ergebnissen der internen und externen Lageanalyse.

. Mérkte o
~_ gegenwartig heu
Produkte ""““---\___\
gegenwartig | Markidurchdringung Markterweiterung
neu Produkterweiterung Diversifikation

Abbildung 4: Beispiel fur Auswahl einer Marktfeldstrategie
(modifiziert nach Macharzina/Wolf, 2006, S. 338)

Im MalRBhahmemodul werden dann auf der Basis der gewéahlten Strategieoptionen die
jeweiligen Instrumente (Produkt- und Sortimentspolitik, Preis- und Kontrahierungspo-
litik, Kommunikationspolitik, Distributionspolitik) ausgewahlt, deren Zusammenspiel
optimiert und letztlich ihr Einsatz geplant (siehe Abbildung 5).
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Abbildung 5: Das Marketinginstrumentarium (vgl. Freiling/Reckenfelderbaumer 2007,
S. 376)
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Diese Aufgabe stellt einen wesentlichen Teil der jahrlichen Budgetierung dar und ist
aus diesem Grunde in der Unternehmenspraxis bestens bekannt. Sie kann aber gro-
Rere Wirkung entfalten, wenn sie im Kontext der strategischen Planung erfolgt. Um-
gekehrt lasst sich damit leicht Uberprifen, in welchem Mal3e die konkret geplanten
Maflinahmen tatsachlich strategisch begriindet sind und letztlich, ob und wie weit sie
die Erfullung der Unternehmensziele unterstitzen.

3 Prozess der Markterfolgsplanung

Die Module der Marktangebotskonzeption stellen den Kern der Planung und dessen
hierarchischen Aufbau dar. Ohne eine zielgerichtete Analyse der Ausgangslage fehlt
ihnen aber der Inhalt bzw. sind ihre Qualitat und Aussagekraft fragwirdig. Deshalb
muss der Prozess der strategischen Angebotsplanung einem festgelegten Ablauf
folgen, dessen Schritte aufeinander aufbauen (siehe Abbildung 6).

Phasen der strategischen
Marktangebotsplanung:

1) Abgrenzung des Planungsbereiches
2) Lageanalyse

3) Prognose (Markt — und Absatzprognose)

4) Festlegung der Marketingziele Zielmodul

5) Entwicklung alternativer Marketingstrategien Strategiemodul

6) Auswahl der optimalen Alternativen (Marketing — Mix) || Malnahmenmodul

7) Plandurchfihrung

8) Plankontrolle (Marketingkontrolle)

Abbildung 6: Der Prozess der Marktangebotsplanung

Fur alle Teilaufgaben existieren wirksame und erprobte Instrumente (z.B. Analyse
des Produktlebenszyklus, verschiedenste Portfolio-Analysen, Strategic-Gap-Analyse,
Prognosetechniken, etc.). Der Wert der Planung steigt mit deren zielgerichteten und
an der Praxis orientierten Einsatz. Die genaue Auswahl der Analyseinstrumente und
—methoden hangt ebenso wie die Art der Aufbereitung und Verdichtung vom jeweili-
gen Geschaftsfeld und der Qualitat der Ausgangsdaten ab.

Oft vernachlassigt wird zudem die Steuerung und Kontrolle der geplanten Mal3nah-
men. Ohne eine vorherige Planung der Kontrolle wird es nicht mdglich sein, Fehler
bei der Auswahl und Umsetzung zu erkennen und bei zukinftigen Planungen zu
vermeiden.
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Ergebnis der Planung ist ein klar strukturierter und verbindlicher Marketingplan, der
alle wesentlichen Analysedaten, Entscheidungen und Planungsinformationen enthélt.

Dieser Plan dient der Vertriebsorganisation als Orientierung (Zielbildungsfunktion),
aber insbesondere auch als Instrument der Koordination verschiedener unterstit-
zender Aufgaben (Koordinationsfunktion), z.B. der Werbung und Messeorganisation
oder der Produktionssteuerung. Durch seinen Verbindlichkeitscharakter zeigt er aber
auch die Erreichbarkeit der Ziele und die Durchfihrbarkeit von Ma3nahmen an (Mo-
tivationsfunktion).

4 Nutzen der Markterfolgsplanung

Der Nutzen einer Markterfolgsplanung besteht in der systematischen Anwendung
von Methoden-Know-how fiir eine strategiebasierte Marktbearbeitung. Sie sichert die
Umsetzung von Unternehmenszielen und strategischen Vorgaben auf den Bereich
der absatzmarktbezogenen Aktivitdten des Unternehmens. Durch die Qualitat der
Analysedaten wird sie dartber hinaus zum Ausgangspunkt fur die Produktplanungs-
und -innovationsstrategie.

Unternehmensinterne Kernkompetenzen und (technologische) Wissensvorspriinge
kénnen somit in Wettbewerbsvorteile umgewandelt werden, da sich durch die struk-
turierte Planung deren Wirkung besser beurteilen lasst. Markt- und Ressourcenin-
formationen werden durch das konzeptionelle Vorgehen in einer Weise verbunden,
die zu Marktangeboten mit erstklassigen Alleinstellungsmerkmalen fihren.

Ein weiteres Merkmal einer konzeptionsgestutzten Markterfolgsplanung besteht in
ihrer durchgangigen, klaren und transparenten Struktur. Es werden weder praxisfer-
ne Theorien noch einzelbeispielbasierte ,Managementmodelle” isoliert eingesetzt.

Die konzeptionelle Aufbereitung erlaubt zudem eine modulare Implementierung. Da-
durch kann sie in die gangigen Planungsmodelle integriert werden, ohne die gegen-
wartig verwendeten Prozesse und Instrumente zu gefahrden. Eine sinnvolle Ergan-
zung bzw. Anpassung wird dadurch mdglich.

Das Methodenpaket enthalt alle wesentlichen Instrumente der strategischen Planung
von Marktangeboten und des Projektmanagements mit besonderem Fokus auf Pro-
duktentwicklungsprojekte. Such-, Analyse- und Entscheidungsverfahren kénnen auf
die jeweilige Situation angepasst werden.

Die Unternehmensplanung wird dadurch auf eine héhere qualitative Stufe gehoben,
sie gewinnt an Prognosesicherheit und Verlaufsstabilitat. Dies fuhrt zu zuverlassigen
und effizienten Planungsprozessen, die letztlich erheblich zur Kosteneinsparung bei-
tragen und gleichzeitig zu wirksamen Wettbewerbsvorteilen fuhren.

Die grofRe Transparenz der Entscheidungsfindung und die Wiederholbarkeit durch
Integration in die Routineplanung erhght nicht zuletzt die Akzeptanz der Planungs-
vorgaben und unterstitzt den nachhaltigen Aufbau von Kernkompetenzen, u. a.
durch die Férderung einer Innovationskultur.
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