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Vorwort
 
Mit diesem Buch wird ein moderner und zukunftsweisender Vermarktungsansatz für nationale wie internationale Klein-, mittelständische wie auch Großunternehmen aus den gesamten Business-to-Business-(BtB-)Branchen vorgestellt, der die heute erforderliche explizite Integration des Marketing-, Vertriebs- und Kundenmanagements beinhaltet.
 
Damit werden einerseits sowohl die diesbezüglichen integrativen Analyse- und Strategiemethoden dargestellt, andererseits die daraus abgeleiteten Programme, Maßnahmen und Aufgaben eines integrierten Marketing-, Vertriebs- und Kundenmanagements – eingebettet in einen ganzheitlichen Kontext und Bezugsrahmen. Zudem erfolgt die detaillierte Behandlung der operativen Maßnahmen und Instrumente bezüglich ihrer konkreten Anwendung, Kontrolle, Rückkopplungs- und kontinuierlichen Verbesserungsmöglichkeiten. Somit wird eine längerfristige, nachhaltige und erfolgreiche Anwendung der aufgezeigten Maßnahmen, Methoden und Vorgehensweisen ermöglicht, was durch eine Vielzahl an Praxisprojekten und Erfahrungen in unterschiedlichsten nationalen und internationalen BtB-Branchen bestätigt und fundiert wurde. Ergänzend wird eine Vielzahl von Instrumenten, Checklisten und praktischen Implementierungshilfen dargestellt, die die Anwendung und Umsetzung unterstützen und vereinfachen soll.
 
Gerade durch ein solches integratives Vermarktungsmanagement kann erst eine ganzheitliche Kundenorientierung erreicht werden und damit der nachhaltige Erfolg von wichtigen Marketing-, Vertriebs- und Kundenmanagementmaßnahmen konzeptionell, instrumentell und umsetzungsbezogen ermöglicht und unterstützt werden, was durch das Aufgreifen einzelner, singulärer Maßnahmen meist nicht möglich ist.
 
Inhaltlich können die Themenbereiche dieses Buches in folgende Hauptkapitel gegliedert werden. In Kapitel I wird der Gesamtansatz, seine Möglichkeiten und Vorteile der Marketing-, Vertriebs- und Kundenmanagementintegration dargestellt und verdeutlicht. Ebenso wird aufgezeigt, wie entsprechende Defizite erkannt und in ein integriertes Vorgehen eingephast und weiterentwickelt werden können.
 
Kapitel II beschreibt die notwendigen Analysen, die durchzuführen sind, um darauf aufbauend (Kapitel III) eine integrierte Marketing-, Vertriebs- und Kundenmanagementstrategie ableiten und konkret definieren zu können. Dem schließen sich in Kapitel IV daraus abgeleitete, strategiegeleitete und operative Programme und Maßnahmen des Produkt- und Servicemanagements sowie des Produktentwicklungs- und Innovationsmanagements an. In Kapitel IV werden dann die Programme, Maßnahmen, Instrumente und Aufgaben eines integrierten Vertriebsmanagements mit seinen Vertriebsinstrumenten, den jeweiligen Vertriebsprozessen, seinen Optimierungs- und Umsetzungsmöglichkeiten verdeutlicht.
 
Darauf aufbauend erfolgt in Kapitel V die integrierende Betrachtung eines heute nicht mehr zu vernachlässigenden ganzheitlichen Customer-Relationship-Managements (CRM), das neben dem Kundenzufriedenheitsmanagement sowohl das Kundenloyalitäts-, das Business-und Interpersonal-Relationship-Management wie auch zusätzliche notwendige Kundenbindungsmaßnahmen, 
das CRM-Tool-Management sowie entsprechende Implementierungsmöglichkeiten behandelt. Anschließend erfolgt in Kapitel VI die Darstellung eines modernen , differenzierten und potenzialgesteuerten Kundenentwicklungs- und vor allem Key-Account-Managements (KAM) mit seinen vielfachen Optionen und Möglichkeiten der Kundenpotenzialentwicklung und ihrem gemeinsamen Nutzen. Schließlich wird in Kapitel VII der relativ neue Ansatz eines integrierten Focus-Group-Managements (FGM) mit seinen weiterführenden Möglichkeiten der gemeinsamen Geschäftsentwicklung mit ausgewählten Kunden abgehandelt, bevor last, but not least auf das abschließende und zusammenfassende Konzept eines effizienten Marketing-, Vertriebs- und Kunden-Scorecard-Management eingegangen wird, das explizit eine ganzheitliche Steuerung und Optimierung der integrierten Programme und Methoden erlaubt.
 
Damit spricht dieses Buch in erster Linie verantwortliche Fach- und Führungskräfte aus den Bereichen Marketing, Vertrieb, Kunden- und Servicemanagement von BtB-Unternehmen an, aber auch Verantwortliche aus den Bereichen Qualitätsmanagement, Forschung und Entwicklung, Projektmanagement, Beschaffung, Logistik und Produktion etc., die in vermarktungsrelevante Themenstellungen und Aufgabenbereiche miteingebunden sind. Durch die komprimierte praxis- und umsetzungsbezogene Darstellung der einzelnen Methoden, ihrer Anwendungen und Überprüfung erhalten gerade verantwortliche Praktikern entsprechende weiterführende Instrumente und Umsetzungshilfen. Mit diesem Buch werden aber auch Studierende der Betriebswirtschaft mit Schwerpunkt Marketing-, Vertriebs-und Kundenmanagement angesprochen, die einen konzeptionell fundierten, aber auch praxisbezogenen „Leitfaden“ für die Anwendung diesbezüglicher Strategien, Programme, Maßnahmen und Aufgabenbereiche vermittelt bekommen möchten.
 
Für die Unterstützung bei der Erstellung dieses Buchs und eine entsprechend anschauliche Text- und Grafikdarstellung gilt mein besonderer Dank meinen Mitarbeiterinnen Frau Franziska Schmidt und Frau Marion Halm, die dies mit viel Engagement und Motivation durchgeführt haben.
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Einleitung
 
In diesem Buch wird ein zukunftsweisender und nachhaltiger Gesamtvermarktungsansatz dargestellt, der in den letzten Jahren gerade für nationale wie internationale Business-to-Business-Märkte (BtB-Märkte) von Bedeutung geworden ist und in naher Zukunft seine „Stellung“ für BtB-Unternehmen behaupten wird: der sogenannte Integrierte Marketing-, Vertriebs- und Kundenmanagementansatz (ganzheitliche Kundenorientierung).
 
In den einzelnen Kapiteln werden, beginnend mit der Darstellung des ganzheitlichen Bezugsrahmens eines solchen Vermarktungsansatzes bzw. Managementkonzeptes, zunächst die notwendige BtB-Analyse sowie die Ableitung von mehrstufigen Wachstumspotenzialen (Kapitel I) dargestellt, die sich grundsätzlich für jedes BtB-Unternehmen ergeben. Kapitel II zeigt darauf aufbauend das integrierte strategische Marketing-, Vertriebs- und Kundenmanagement auf, bevor in den weiteren Kapiteln die daraus abzuleitenden und heute relevanten integrierten Vermarktungsprogramme und Maßnahmen dargelegt werden.
 
Diese sind zum einen das integrierte Produkt-, Service- und Produktentwicklungsmanagement (Kapitel III), das integrierte Vertriebs-, Kundengewinnungs- und Verhandlungsmanagement (Kapitel IV), das Kundenloyalitäts-, Kundenbeziehungs- und Kundenbindungsmanagement (CRM) (Kapitel V), das integrierte Kundenentwicklungs- und Key-Account-Management (KAM) (Kapitel VI) sowie das Focus-Group-Management (FGM) und das integrierte Marketing-, Vertriebs- und Kunden-Scorecard-Management (Kapitel VII). Den Implementierungen der jeweiligen Instrumente und Aufgaben und ihrer integrativen Abstimmung wird dabei besonders Rechnung getragen. Ohne eine solche schrittweise „Synchronisation“ von Marketing-, Vertriebs- und Kundenmanagement ist heute eine effiziente und effektive Handhabung von relevanten, modernen und nachhaltigen Vermarktungsmaßnahmen im erforderlichen Umfang häufig nicht möglich.
 
Eine Vielzahl entsprechender Praxisprojekte, auf die hier teilweise Bezug genommen wird, hat eindeutig gezeigt, dass sowohl marketingrelevante Maßnahmen und Instrumente als auch vertriebsspezifische und kundenspezifische Instrumente und deren Umsetzung erst im „Dreiklang“ zielführend, nachhaltig umzusetzen und entsprechend rechtzeitig messbar, nachzuverfolgen und damit kurz- und längerfristig wirksam sind.
 
Der hiermit vorgegebene „integrative Bezugsrahmen“ unterstützt entsprechend auch die Struktur und Untergliederung der einzelnen Strategien, Programme und Maßnahmen. Durch den in Kapitel I aufgezeigten Gesamtzusammenhang eines solchen Vermarktungsmanagements werden dessen Analysebereiche, Strategiefelder und Maßnahmenprogramme, Einzelinstrumente, Vorgehensweisen und Feedback-Prozesse im Kontext klar ersichtlich. Wesentlich ist zunächst der richtige BtB-Segmentierungs-, Potenzial- und Positionierungsansatz, der die Grundlagen für alle Vermarktungsmaßnahmen darstellt. Die Strategiefindung baut darauf konsequenterweise auf, bevor die wesentlichen Programme und Maßnahmen des integrierten Marketing-, Vertriebs- und Kundenmanagements abgeleitet und festgelegt werden können. 
Relativ neu und aktuell sind hierbei die Themenbereiche des „modernen“ ganzheitlichen CRMs, d. h. Kundenzufriedenheits- und Loyalitätsmanagements, Kundenbeziehungs-, Kundenbindungs- und Kundenentwicklungs- bzw. Key-Account-Managements sowie ihre Implementierungsschritte und Scorecard-Feedbacks als kontinuierliche Steuerungsmöglichkeiten.

 



I Der ganzheitliche Marketing-,Vertriebs- und Kundenmanagementansatz(BtB)
 
 
 
1 Der ganzheitliche Bezugsrahmenund Segmentierungsansatz
 
 In diesem ersten Kapitel wird zunächst auf den ganzheitlich-integrierten Marketing-, Vertriebs- und Kundenmanagementansatz im Gesamtkontext eingegangen (vgl. Abb. 1). Dieser beschreibt die generelle Vorgehensweise des Vermarktungsmanagements in einem BtB-Unternehmen. In überlappenden Schritten stellt er die jeweilige Abfolge der entsprechenden Aufgabenschwerpunkte und Prozesse dar.
 
Zunächst wird in einem ersten Schritt die eigene (Ia) Unternehmens- bzw. Business-Ist-Situationsanalyse („DNA“-Analysis) durchgeführt, die vornehmlich die eigene Kernkompetenz- sowie Stärken- und Schwächenanalyse beinhaltet. Es ist dabei die Frage zu beantworten, worin die eigenen Kernkompetenzen (heute und morgen) gesehen werden, welche die generelle und ggf. auch technologisch-anwendungsbezogene Basis für heutige und zukünftige Produkt- und/oder servicespezifische Stärken beinhaltet. Die zukunftsrelevanten Kompetenzen, Einzelstärken und Entwicklungsperspektiven sind klar zu definieren und ggf. notwendige Verbesserungs- sowie „Insourcing“-Maßnahmen abzuleiten. Die Analyse und Abdeckung marktrelevanter Kompetenzfelder und Stärken sowie die Analyse relevanter Schwächen und Risiken und ihr Abbau bzw. ihre Vermeidung stehen hier mit im Vordergrund.
 
In einem zweiten Schritt (Ib) gilt es, die notwendige Segmentierung durchzuführen. Da es sich heute in der Regel nicht mehr um generelle Märkte, sondern um spezifische, immer feiner gegliederte Markt-, Branchen-, Anwendungs-, Produkt-, Kunden- und Entscheidersegmente handelt, sind diese genau abzuleiten, um eine spezifische Abdeckung und die notwendige Ausrichtung der einzelnen Vermarktungsinstrumente ermöglichen zu können. Das klassische „Gießkannenprinzip“ mit dem Einsatz von generellen, nicht segmentspezifisch ausgerichteten Instrumenten und Maßnahmen ist heute nicht mehr erfolgreich und zielführend.
 
Die einzelnen möglichen Segmentierungsdimensionen und Stufen können beispielhaft Abb. 2 entnommen werden. Hierin wird (aus der Sicht eines Elektronikkomponentenanbieters für den Automotive-Markt) ersichtlich, dass der Gesamtmarkt Automotive zunächst in die zu adressierenden Branchenmärkte (z. B. PKW) aufzuteilen ist, und diese wiederum in die einzelnen zutreffenden Branchensegmente, die sich vom sogenannten Micro Car (z. B. Smart), über Mittelklassesegmente, SUVs (Sport-Utility-Vehicle-Segmente) bis hin zum Luxury Car (z. B. Maybach/S-Klasse) erstrecken können. (In der Automobilindustrie können heute hierzu bis über 50 Teilsegmente definiert werden.) Die darauffolgende Stufe bilden die sogenannten Applikationssegmente (Applikationsbereiche wie beispielsweise ABS-Systeme, Airbag-Systeme, Motormanagement-, Getriebemanagement-, Armaturensysteme, Sitzsysteme usw.). Die wiederum nächste Segmentierungsstufe stellen die sogenannten Produktgruppen- und Einzelproduktsegmente (Module/Modulgruppen) dar. Hier wird festgehalten, mit welchen Produkten bzw. Produktgruppen man in welchen Anwendungsbereichen vertreten ist. (Auf der untersten Ebene befinden sich dann die jeweiligen Einzelproduktsegmente.)
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Abb. 1: Der Bezugsrahmen eines ganzheitlichen Marketing-, Sales- und Customer-Management-Ansatzes (BtB) (© Prof. Dr. R. Hofmaier).
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Abb. 2: Stufen einer systematischen Marktsegmentierung und Möglichkeiten eines Business-Developments nach „Pfad“-Potenzialen (© Prof. Dr. R. Hofmaier).

 

 
 Führt man die Segmentierung weiter durch bis hinein in die jeweiligen Kundenunternehmen (meist OEMs, Systemzulieferer), können in einem nächsten Schritt vor allem die unterschiedlichen Entscheider-, Co-Entscheider, Anwender-, Gatekeeper- und sonstige Zielgruppen konkret definiert, herausgearbeitet und angesprochen werden (vgl. im Detail hierzu Kapitel VII: Focus-Group-Management).
 
In einer zweiten Betrachtungsweise können auf Basis einer solchen (Top-down-)Ist-Segmentierung nun auch (Bottom-up-)Wachstumspotenziale bzw. New-Business-„Entwicklungspfade“ (Potenzialpfade) abgeleitet und herausgearbeitet werden (vgl. Abb. 2). Im Rahmen der skizzierten „Trichterdarstellung“ können auch außerhalb des vorhandenen Businesstrichters modifizierte, erweiterte und/oder neue Produkte/Produktgruppen definiert werden für bereits adressierte Ist-, aber auch für neue Potenzialsegmente. Damit gilt es, Produkte für zusätzliche (bisher nicht adressierte) Anwendungssegmente, Branchensegmente, Branchen und/oder Gesamtmärkte zu definieren. Hierdurch lässt sich systematisch ein variables Wachstumspotenzial über mehrere Wachstums„dimensionen“ hinweg generieren!
 
Der zweite Hauptbereich der Vermarktungsanalyse (vgl. Abb. 1) beinhaltet die sogenannte (II) Marktsegmentpotenzialanalyse (SPOT)1, die sich einerseits (a) in einer quantitativen Bestimmung der jeweiligen Marktsegmente (z. B. Segmentvolumina, Potenziale, Wachstum, Ertrag, Besetzung und exogene Faktoren) definiert, andererseits in der konkreten Festlegung der qualitativen Marktsegmentkriterien (Kritische Erfolgsfaktoren = KEF). Die Bestimmung der Anzahl der jeweiligen Erfolgsfaktoren und ihrer Ausprägungen (heute und morgen) ist entscheidend dafür, ob über die eigenen Kompetenzen und Stärken eine hinreichende Abdeckung bzw. Durchdringung heutiger und zukünftiger Marktsegmente grundsätzlich möglich ist, was wiederum Voraussetzung für einen nachhaltigen und längerfristigen Markterfolg ist.
 
Der dritte Hauptbereich beinhaltet die sogenannte (III) Marktsegmentpositionierungsanalyse (SPOS). Hier wird v. a. auf Basis fundierter Kundenerhebungen die eigene Positionierung im Vergleich zum Wettbewerb anhand wichtiger Kriterien (Key-Success-Factors und Key-Performance-Criteria – KSF/KPC) erhoben. Die Ist-Positionierung gibt Aufschluss darüber, in welchen Segmenten kritische eigene Unterdeckungen vorhanden sind, die zeitnah zu beheben sind („Frühwarnsystem“), und wo ggf. Überdeckungen gegeben sind, die abgebaut werden können. Wichtig dabei ist, dass die jeweiligen Kriterien aus Kundensicht hinreichend gewichtet werden, um die Bedeutung dieser Kriterien entsprechend (heute und zukünftig) zu berücksichtigen. Ferner können durch eine Abfrage dieser Kriterien für die nahe Zukunft auch sich neu- bzw. „herausentwickelnde“ Teilsegmente erkannt werden (z. B. unterschiedliche Preis-Leistungs-Segmente), die einer Vermarktungsbearbeitung bedürfen. Die (b) Value-Chain-Positionierung und die (c) Business-Model-Positionierung erlauben ergänzend eine wettbewerbsdifferenzierende Wertschöpfungsketten- und Businessmodellpositionierung in den jeweiligen Marktsegmenten herauszuarbeiten, um die für den zukünftigen Vermarktungserfolg notwendige Erweiterung in der Wertschöpfungskettenabdeckung für den Kunden (z. B. Cross-/Up-Selling, vgl. Kapitel VI) und ggf. auch eine Erweiterung des Businessmodellansatzes (z. B. Durchführung von zusätzlichen strategischen Projektmanagementaufgaben oder alternative Bezahlung nach „Nutzungsleistungen“ der eingesetzten Produkte) realisieren zu können.
 
 
 Nach der Gesamtanalyse inklusive einer Gegenüberstellung von Stärken und Schwächen zu Chancen und Risiken (SWOT) erfolgt im nächsten Hauptschritt (vgl. Abb. 1) die Ableitung von integrierten Marketing-, Vertriebs- und Kundenmanagementstrategien und deren Zielen sowie Zielpositionierungen. Die gesamt- und einzelstrategischen Entscheidungen auf Basis unterschiedlicher strategischer Methoden, Modelle und Vorgehensweisen stehen hier also im Vordergrund. Dabei können unterschiedliche Szenarien, Optimierungen und Scorecard-Evaluierungen zugrundegelegt werden (vgl. Kapitel II).
 
Dieser Strategiekontext bildet die Basis für den nächsten Hauptschritt, nämlich die prioritätengeleitete Ausarbeitung und Konkretisierung der relevanten Marketing-, Vertriebs- und Kundenprogramme sowie ihrer einzelnen Maßnahmen, Vorgehensweisen, Implementierungsschritte, Messsysteme und Feedback- bzw. Steuerungsprozesse (vgl. Kapitel III–VII). Hierbei sind gleichzeitig notwendige Human-Resource-Maßnahmen (HRD), Scorecards, Strukturen und Tools (z. B. CRM-Tools) zu beachten.

 
2 Die Erstellung von Marktsegmentpotenzial-(SPOT) und Marktsegmentpositionierungsanalysen(SPOS)
 
2.1 Die Marktsegmentpotenzialanalyse (SPOT)
 
Infolge der sich ständig verändernden und weiterhin zunehmenden Vielfalt und Heterogenität v. a. der zu adressierenden Markt-, Applikations- und Kundensegmente für BtB-Unternehmen ist zunächst eine segmentdifferenzierende Marketinganalyse, d. h. in einem ersten Schritt die Segmentpotenzialanalyse (SPOT) durchzuführen, welche die einzelnen Ist- und Zukunftssegmente in Bezug auf ihre quantitativen Potenziale und ihre segmenttypischen, kritischen Erfolgsfaktoren (qualitative Potenziale) erfasst.
 
Für einen solchen Potenzialansatz spricht, dass es sich für das BtB-Marketing als ineffektiv erwiesen hat, nur Bottom-up zu planen, d. h. aufgrund vergangenheitsbezogener Umsatz-, Absatz-, Deckungsbeitragswerte etc. die zukünftigen Vorgaben wiederum lediglich „hochzurechnen“. Erfolgversprechender ist hier die Ausrichtung nach den zu erfassenden Segmentpotenzialen (Volumina, Wachstums- und Renditepotenziale etc.) und damit eine Top-down-Vorgehensweise. Erst dadurch können frühzeitig (bisherige und neue) Markt- und Applikationschancen erkannt und rechtzeitig adressiert sowie ausgeschöpft werden (Kapitalisierung von Potenzialchancen).
 
Kriterien zur Messung der quantitativen Segmentpotenziale sind beispielweise: 


 
	das Segmentvolumen (in Stück- und Werteinheiten)
 
	das Segmentpotenzial (in Stück- und Werteinheiten)
 
	das Segmentwachstum
 
	die Segmentqualität (segmentbezogene Durchschnittserträge etc.) 

 
	die Segmentbesetzung (inklusive Anbieter-/Nachfrager-Relationen, Wettbewerbsstatus/ Verhalten, Eintritts-/Austrittsbarrieren)
 
	die exogenen Faktoren (u. a. Substitutionspotenzial; ökonomische, ökologische, politische, soziale, technologische Rahmenfaktoren und Einflusspotenziale)

 
 Insofern verlässt man die schmale Basis eines eher „konservierenden“ Marketingansatzes (Momentumstrategie) und konzentriert sich auf einen breiteren, bedarfsinitiierenden bzw. stimulierenden und schließlich bedarfsabdeckenden Wachstumsansatz (Potenzialstrategie). Dieser kann überdurchschnittliche Entwicklungsraten (auch in abnehmenden Wachstums-oder stagnierenden Märkten) durch Nutzung des „strategischen Hebeleffektes“ (potenzialgeleitete Segmentfokussierung der Ressourcen) ermöglichen. Ein Top-down-Vorgehen beinhaltet damit die Bestimmung des gesamten Segmentpotenzials nach Segmentkennzahlen je SGE (Strategische Geschäftseinheit), BC (Business-Center) bzw. BU (Business-Unit) oder Produktgruppe für heute und morgen. Hierbei muss auch die Frage beantwortet werden, inwieweit bestehende und neu zu adressierende Segmente durch aktuelle bzw. zu diversifizierende Produkte und Services (inklusive Solution-Bundling) zu bedienen sind (Wachstumsabsicherung und Added-Value-Optimierung).
 
In einem weiteren Schritt werden die „Kritischen Erfolgsfaktoren“ (KEF) (qualitative SPOT-Analyse) je Segment herausgearbeitet und gemäß ihrer Bedeutung in eine Rangfolge gebracht.
 
Hauptindikatoren für die Bestimmung der Kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) in den jeweiligen Segmenten können unter anderem sein: 


 
	Kriterien der Produktqualität
 
	Kriterien der Servicequalität
 
	Kriterien der (Gesamt-)Lösungskompetenz und Qualität
 
	Kriterien der Innovationskompetenz und Qualität
 
	Kriterien der Produkt- und/oder Serviceprogrammbreite
 
	Kriterien der Komplexitätsbeherrschung bzw. Integrationskompetenz/Qualität
 
	Kriterien der Neubedarfsgenerierung und (wertschöpfungsübergreifenden) Abdeckung (New-Product-/Business-Development)
 
	Kriterien der generellen New-Business-Modellierung
 
	Kriterien der Cross- und Up-Selling-Kompetenz
 
	Kriterien der Projektmanagementkompetenz
 
	Kriterien der Vertriebskompetenz
 
	Kriterien der Kommunikationskompetenz und Image-/Brandqualität.
 
	Kriterien der Customer-Relationship-Kompetenz
 
	Kriterien der Lieferschnelligkeit und Lieferflexibilität
 
	Kriterien der Preis-Leistungs-Differenzierungskompetenz und deren Flexibilität
 
	Kriterien der Kundenspezialisierung
 
	usw.

 
Durch beide Schritte (quantitative und qualitative SPOT-Analyse) wird eine erste Priorisierung der für das Unternehmen relevanten Markt-, Applikations- und Kundensegmente (als Voraussetzung für eine zielführende Vermarktung) ermöglicht.
 
 
 Als Beispiel für die Relevanz der rechtzeitigen Analyse von KEF2 und der dadurch abzuleitenden Gestaltungsmaßnahmen wird auf das folgende Beispiel in Abb. 3 eingegangen. Hierdurch werden die Möglichkeiten der Marktfeinsegmentierung sowie der entsprechenden Segmentpriorisierung ersichtlich. Dadurch kann sich wieder eine unterschiedliche Ausgestaltung der Marketing-, Vertriebs- und Kundenmanagementinstrumente ergeben. Ausgangssituation für die Analyse der Key-Success-Factors (KSF) ist der UK-Elektromotorenmarkt bezüglich der Segmente A und B (Today; vgl. Abb. 3). Die kleinste Segmenteinheit ist geprägt durch eine homogene Ausprägung der KSF. Für den herangezogenen Elektromotorenmarkt ergeben sich daher zwei unterschiedliche Segmente (A und B). Gemäß ihrer unterschiedlichen KSF-Ausprägung beinhalten sie jeweils einen differenzierten Vermarktungsansatz. Segment A stellt ein sogenanntes High-Value-Segment dar, das eine hervorragende Produktqualität sowie hohe Innovations- und Reputationskompetenz bedingt und darauf abgestimmte Vermarktungsinstrumente (sehr hohe qualitative und innovative Produkte, Vertriebs- und Kundenmanagementinstrumente) heute und v. a. zukünftig erfordert. Nur dadurch kann heute und morgen der angestrebte Vermarktungserfolg auch erreicht werden und eine stärkere Durchdringung erfolgen.
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Abb. 3: Markt(fein)segmentierung mithilfe der Analyse der Kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) (© Prof. Dr. R. Hofmaier).


 
Für Marktsegment B ist hingegen abzuklären, ob eine erfolgreiche Positionierung heute möglich ist und wie diese in naher Zukunft (Trend zur Standardisierung) entsprechend realisierbar ist. Die Frage ist nun, wenn heute bereits die Ausprägung der KSF für morgen analysiert wird, 
ob es dann wirtschaftlich sinnvoll ist, rechtzeitig sogenannte standardisierte B-Produkte und B-Services überhaupt „preisgünstig“ anzubieten. Dies geschieht jedoch nur dann, wenn rechtzeitig (heute) gemäß der eigenen Beschaffungs-, Produktions- und Vermarktungskosten eine entsprechende Kostenersparnis gegenüber dem relevanten Wettbewerb geplant und realisiert werden kann. Ist es also überhaupt sinnvoll, in zwei bis drei Jahren in Segment B und C mitanzubieten oder sollte man sich lieber als „Innovations- und Qualitätsanbieter“ neben Segment A auf andere High-Value-Segmente mitausrichten? Ein Anbieten und Konkurrieren im zukünftigen Segment B und C (Segment B teilt sich zukünftig in Segment B und C mit unterschiedlichen KSF-Ausprägungen auf) ist eben nur dann sinnvoll, wenn die unternehmens- und vermarktungsspezifischen Faktoren rechtzeitig so gestaltet werden können, dass relevante Kosten erheblich gesenkt werden können (was ggf. eine Produktionsvergabe ins Ausland beinhalten kann) und damit gleichzeitig die erforderliche Preissenkung eine noch tragfähige Marge ermöglicht. Zudem ist abzuklären, ob ein paralleles Anbieten im Low-Value- oder auch „Billigpreis“-Segment nicht die Qualitätspositionierung (bzw. Glaubwürdigkeit) im High-Value-Segment beeinträchtigt. Bei einer solchen „Differenzierungsstrategie“ kann auch eine sogenannte Zwei-Marken-Strategie erforderlich werden.
 
 All diese Fragestellungen können rechtzeitig in Angriff genommen, geklärt und gelöst werden, wenn auch in die nahe Zukunft ausgerichtete Segmentierungs- und KEF-Analysen durchgeführt werden, wenn die hierbei miteinzubeziehenden Kundenbefragungen entsprechend ausgerichtet sind und wenn hinreichend Zeit für Vermarktungs- und Gestaltungssimulationen und Alternativenvorbereitungen gegeben ist. Insofern beinhalten derartige KEF-Analysen nicht nur die Beantwortung der richtigen Segmentfokussierung und Ausrichtung, sondern auch die Vorbereitung und Ableitung priorisierter, segmentdifferenzierter Vermarktungsinstrumente.

 
2.2 Die Marktsegmentpositionierungsanalyse (SPOS)
 
In diesem Schritt wird nun die Analyse der Ausgangssituation um eine wettbewerbsspezifische Positionierungsbetrachtung je Segment nach relevanten Geschäftskennzahlen erweitert (Segmentpositionierungsanalyse SPOS/vgl. Abb. 4). Die zu klärende Frage bezieht sich hier auf die konkrete Positionierung der SGEs bzw. Business-Units/Produkte im direkten Vergleich zur jeweils relevanten Konkurrenz je Segment aus Kundensicht auf Basis von Geschäfts-, Marketing-, Vertriebs-, Kunden-, F&E-, Produktionskennzahlen usw. Hier ist das Ziel die Ermittlung und Festlegung der realistischen Positionierung und ihrer Verbesserungsmöglichkeiten für heute und morgen (unter gegebenen Annahmen).
 
Häufig verwendete Hauptkennzahlen bzw. Kriterien der Segmentpositionierungsanalyse
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