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MANAGEMENT VON GESCHAFTSMODELLEN IN DER SICHERHEITSTECHNIK

Braucht die Sicherheitstechnik
ein neues Geschiftsmodell?

Sie sind Inhaber, Top-Manager, Fiihrungskraft,
Beirat oder Aufsichtsrat eines Unternehmens der
Sicherheitstechnik und stehen in dieser Funktion
inder Verantwortung? Dann gehoren auch Sie ver-
mutlich zu den Fithrungskriften, die angespannt
auf die Nachfrageentwicklung in Ihren Mirkten
reagieren. Die Sicherheitstechnik zihlt jedoch
anders als viele andere Branchen zu einem In-
dustriesegment, das durch grundlegende Mega-
trends ein deutliches Grundwachstum verspiirt.

Die jiingste Vergangenheit hat gezeigt: Techno-
logie- und Konjunkturzyklen werden immer kiir-
zer und durchlaufen die einzelnen Phasen immer
schneller, auch die Treffsicherheit der Vorhersa-
gen nimmt ab. Die Komplexitit der globalen Wir-
kungszusammenhiinge verurteilt ohnehin jeden
Versuch der Vorhersage von Anfang an zum Schei-
tern. Nun koénnte man sagen: Was interessiert
das die Unternehmen der Sicherheitsbranche?
Die Nachfrage nach Sicherheitslosungen wird
auch in Zukunft ungebremst steigen. Also scheint
die Sicherheitstechnik ein Selbstldufer zu sein?
Aktuelle globale Entwicklungen haben in der
Tat positive Auswirkungen auf die Sicherheits-
branche und verhelfen ihr zu enormen Wachs-
tumsraten — ein Ende scheint nicht in Sicht. Aber
genau darum wird es fiir die Unternehmen in der
Branche immer schwieriger werden, dem steigen-
den Wettbewerbsdruck zu begegnen.

Mehr denn je gilt: Das unternehmerische Umfeld,
in dem Sie sich mit Ihrem Unternehmen bewe-
gen, ist volatiler geworden, schwerer kalkulier-
bar und in seinen Wendungen und Ausschligen
gleicht es eher einer Achterbahn als einer geradli-
nigen Autobahn. Hierzu trigt auch das Verhalten
der Wettbewerber bei, die mit aggressiven Ver-
marktungsstrategien oder der Markteinfithrung
innovativer Komplementir- oder gar Substitu-
tionsprodukte die eigene Marktposition angreifen
und den Gewinn schwinden lassen.

Die Einflussfaktoren auf das bzw. aus dem Unter-
nehmensumfeld sind multipolar. Die heterogene
Entwicklungen innerhalb und aulerhalb Deutsch-

lands und Europas gestalten das Geschift nicht
einfacher. Stabilitiit von Unternehmen oder gan-
zer Branchen ist heutzutage nur noch von tempo-
riirer Dauer: Hiufig reichen kleine Ursachen und
die Instabilitit tritt ein. Diese Vielschichtig- und
Kurzfristigkeit von entscheidungsrelevanten Para-
metern stellt neue Herausforderungen an die Un-
ternehmenslenker. Sie erfordern sowohl im opera-
tiven, kurzfristig orientierten Handeln, als auch in
der strategischen Ausrichtung der Unternehmen
eine laufende Priifung und Bewertung der Grund-
annahmen. In der folgenden Broschiire werden
wir die aus unserer Sicht wichtigsten fiinf The-
menkomplexe ausleuchten und Konsequenzen fiir
die Ausrichtung des Geschiftsmodells eines Un-
ternehmens der Sicherheitstechnik aufzeigen.

Selbstkritisch sei angemerkt: Niemand kennt die
exakten Antworten auf die vielfiltigen Heraus-
forderungen und deren Einfliisse auf die Zukunfts-
fihigkeit der Unternehmen der Sicherheitstech-
nik. Trotzdem, oder gerade deswegen gilt fiir die
Entscheider der Branche, dass die Unternehmen
yrobust” und ,zukunftsfihig“ sind. Das Geschiifts-
modell muss daher einerseits eine hohe Wider-
standskraft gegen externe, nicht zu beeinflussende
Einfliisse aufweisen und andererseits zukunftsfihig
im Sinne der Segmentierung des Leistungsange-
bots, der Wachstumschancen und der internatio-

nalen Ausrichtung sein.

Wie entwickeln sich die Rahmenbedingungen
in der Sicherheitstechnik und welche Aus-
wirkungen sind zu erwarten?

Kommen wir zur Kernfrage: Wie gestaltet man
aktiv ein robustes und zukunftsfihiges Geschiifts-
modell fiir ein Unternehmen der Sicherheits-
technik? Durch Erginzung des bestehenden Pro-
duktportfolios um komplementire Produkte? Fo-
kussierung auf eine bestimmte Sicherheitslosung
und Multiplikation dieser Lésung in weitere an-
wendungstechnisch verwandte Bereiche? Oder
durch Anbieten von integrierten Sicherheitslo-
sungen im Sinne eines Systemintegrators! Wir
mochten Sie mit dieser Broschiire auffordern, mit



Urbanisierung

Rettungskrafte

Anstieg von Passagier-
und Frachtaufkommen
sowie Container-
transporten
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m Komplexe Infrastrukturen und Transportfunktionen mit Knotenpunkt-
funktionen erfordern integrierte Steuerungs- und Informationssysteme

m Steigende Kriminalitdt und Gefahren durch gréBere Menschenansamm-
lungen erfordern vernetzte Sicherheitssysteme

m Steigende Anforderung fiir Informationssysteme der Einsatz- und

®m Umfassende Uberwachung von Frachtaufkommen/Containerverkehr
m Sicherung von See- und Flughafen sowie kritischen Infrastrukturen
m Potenzialhebung durch intelligente Transport- und Logistiksteuerung

Klimawandel/ m Abhéangigkeit der Gesellschaft von Informations- und Sicherheitssyste-

Naturkatastrophen

uns kritisch und mit Tiefgang zu hinterfragen, was
Robustheit, Tragfihigkeit und Zukunftsfihigkeit
des Geschiftsmodells fiir ein Unternehmen der
Sicherheitstechnik bedeutet. Doch bevor wir uns
dem Kern des Themas nihern, mochten wir nach-
folgend die spezifischen Rahmenbedingungen der
Branche und ihre potenziellen Auswirkungen auf
die verschiedenen Player beleuchten. Auch wenn
Sie mit Ihrer Branche bestens vertraut sind, kann
es durchaus hilfreich sein, eine externe Sichtwei-
se hinzuzuziehen.

Die Diskussionen um die Sicherheit im Allge-
meinen hat jiingst wieder einmal eine neue Be-
deutung erlangt. Wurde bis dato der Begriff der
Sicherheit in erster Linie mit der von Privathaus-
halten und Firmen sowie dem Schutz vor Terrorri-
siken in Verbindung gebracht, so gewinnt infolge
der jiingsten weltpolitischen Entwicklungen auch
die duBere Sicherheit, d. h. die Landesverteidi-
gung wieder an Bedeutung. Dieses Auf und Ab
in den iibergeordneten Trends bleibt nicht ohne
Folgen auf die Entwicklungsperspektiven und die
Geschiiftsmodelle in der Branche. Jenseits dieser
Diskussion ist aber eines festzuhalten: Der Markt
wird sich auch in den kommenden Jahren mit
Wachstumsraten entwickeln, von denen andere
Branchen nur triumen konnen. Gerade dieser
Umstand fordert das Eindringen neuer Player und
erzwingt damit ggf. eine Neuausrichtung des Ge-
schiftsmodells.

Der Grund hierfiir liegt darin, dass in der Sicher-
heitstechnik im Gegensatz zu vielen anderen
Branchen weltweite Trends existieren, welche das
Wachstum auch in Zukunft nicht abreiflen lassen.
Je nach Marktsegment bewegen sich die Wachs-
tumsraten fiir die néichsten Jahre zwischen knapp
3% und weit iiber 12 % p. a. Die Griinde fiir weiter
steigende Investitionen in die Sicherheitstechnik

men mit zunehmender Komplexitat und Vernetzung von Informationen

m Starke Nachfrage nach Grenziiberwachungsl6sungen auf See und an Land
m Kombination aus stationaren und mobilen Uberwachungssystemen
m Anstieg der ungewollten Migration von ca. 25 Mio. Féllen in 2010 auf

ca. 125 Mio. Félle in 2025 erwartet

sind vielfiltig und werden von aktuellen, gesell-
schaftlichen Megatrends getragen (siehe Abbil-
dung oben): So férdern latente Terrorrisiken und
die zunehmende Bandenkriminalitit das Sicher-
heitsbediirfnis der Biirger ebenso, wie das global
und rasant wachsende Migrationsaufkommen,
welches die Nachfrage nach Uberwachungssys-
temen vor allem an den siidlichen und 6stlichen
Grenzen nach Europa deutlich steigert. Hinzu
kommen Trends, die auf den ersten Blick nicht
unmittelbar mit der Sicherheitstechnik in Ver-
bindung gebracht werden, die aber auf deren
Produkte zwingend angewiesen sind: Zunehmend
beschleunigend wirkt sowohl die fortschreitende
Urbanisierung, welche véllig neue Anspriiche
an Steuerungs- und Informationssysteme kom-
plexer Infrastrukturen verlangt, wie auch das
wachsende Verkehrs- und Transportaufkommen,
welches eine bessere Absicherung in Kombinati-
on mit der Effizienzsteigerung der Verkehrsnetze
und Verkehrsknotenpunkte verlangt. Aber auch
die zunehmende Vernetzung von Smart Building
und Smart Security treiben das Marktwachstum
voran und fordern integrierte und ganzheitliche
Losungsangebote.

Gerade diese Breite an sicherheitstechnischen
Motiven macht es den Anbietern nicht gerade
leicht, sich erfolgreich zu positionieren: Die Inter-
essenslagen von Privatpersonen, Firmen, der in-
neren Sicherheit und der Landesverteidigung sind
grundverschieden. Dennoch kommen in allen Be-
reichen mitunter die gleichen, oder aber dhnliche
Produkte zum Einsatz, wenngleich die qualitati-
ven Anforderungen sehr weit auseinander laufen
konnen, wie sich z. B. an Hand der Videotechnik
fiir zivile Anwendungen auf der einen Seite und
fiir offentliche oder militirische Anwendungen
auf der anderen Seite leicht verdeutlichen lisst.
Im einen Fall ist die Kamera lediglich ein Mittel
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zur Identifizierung eines Besuchers an der Haustiir
oder am Firmeneingang, im anderen Fall ist sie
Teil eines komplexen Systems zum Schutze kri-
tischer Infrastruktur, wie z. B. eines Atomkraft-
werks, oder Teil eines Zielerfassungs- und Feuer-

leitsystems.

Die Spannweite der Sicherheitstechnik reicht da-
her von einfachen, mechanischen und/oder (op-
to-)elektronischen Komponenten mit Schwer-
punkt im B2C-Business, wie Beschligen, Schlief3-
zylindern oder Tirkontrollsystemen {iber Iden-
tifikationssysteme mit elektronischer Sensorik
fiir die Absicherung von Gefahrenbereichen wie
z. B. Flughifen. Jenseits davon finden sich hoch-
komplexe und intelligente Sicherheitslésungen,
welche unterschiedliche sicherheitstechnische
Funktionen miteinander kombinieren und durch
Einbindung von leistungsfihigen Softwareldsun-
gen steuern. Der Schwerpunkt liegt in diesem Fall
im B2B-Business.

Die Abbildung oben verdeutlicht die Spannbrei-
te und die Heterogenitiit der einzelnen Produkte
und Geschiftsfelder der Sicherheitstechnik. Die
Abbildung versucht den Markt der Sicherheits-

Projektmanagement
und Integrationsleistung

4

Eindringen von militarischen
und paramilitéarischen Anbietern
(insb. bei GroRprojekten)

technik durch die Eingliederung in eine 16-Fel-
der-Matrix zu strukturieren. Die vertikale Achse
beschreibt die technische Aufladung der Produk-
te. Auf der horizontalen Achse ist der Leistungs-
umfang bzw. die Losungskompetenz abgetragen.

Die aktuellen Marktentwicklungen zeigen trotz
der interessanten Wachstumsperspektiven viel-
filtige Verinderungen, die bis hin zu Strukturbrii-
chen fithren kénnen:

B Wurden frither Einzelprodukte aus den jewei-
ligen technischen Bereichen angeboten, ste-
hen heute vielfach kombinierte Losungen,
d. h. sicherheitstechnische Systeme im Vor-
dergrund, z. B. Zutrittskontrolle plus Video-
verifizierung, oder aber komplette Systeme fiir
den Perimeterschutz von Industriebetrieben.
Am einen Ende der Geschiftsmodelle steht
also das Komponentengeschift, in dem Vo-
lumen und Herstellkosten bzw. Stiickkosten
dominieren; am anderen Ende finden sich die
Systemanbieter wieder, deren Geschiftsmodell
sehr viel stirker von der zielorientierten Funk-
tionsintegration und einem leistungsfihigen
Projektmanagement bestimmt ist. Diese Seg-



mentierung ermoglicht zudem eine erste top-
down-Ausrichtung der Wertschépfungsstufen
(z. B. Vertrieb, Auftragsabwicklung, Produk-
tion, After Sales). Denn je nachdem, ob es
sich um Komponenten oder Systeme handelt,
miissen die einzelnen Wertschopfungsstufen
grundsitzlich unterschiedlichen Herausforde-
rungen gerecht werden.

Wie das einleitende Beispiel zeigt, ist die Pro-
duktebene des Weiteren noch von den ge-
gensitzlichen Geschiften mit Low Tech- und
High Tech-Produkten geprigt. Wihrend auf
der einen Seite mechanische, allenfalls ein-
fache mechatronische Komponenten auf dem
Markt sind, finden sich am gegensitzlichen
Ende des Spektrums hoch komplexe Losungen.

Diese fallen nicht nur durch die beschriebe-
ne Kombination verschiedener Einzelgewer-
ke der Sicherheitstechnik auf, sondern auch
dadurch, dass sie iiber hochwertige Software-
Algorithmen beispielsweise zur automatisier-
ten Erkennung von Gefihrdungssituationen
gewissermafen mit einer mehr oder weniger
ausgeprigten ,Intelligenz” ausgestattet sind.

Intelligente Software-Analytik steht im Zen-
trum vieler Forschungsprojekte und Produkt-
entwicklungen. Denn erst durch derartige
Analytik-Verfahren ist der Anwender von Si-
cherheitstechnik in der Lage, zeitnah die rich-
tigen und relevanten Informationen aus den
vielfiltigen dezentralen Datenquellen zu zie-
hen, um adiquat darauf zu reagieren.
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B Auf der Nutzer-/Anwenderseite gilt es den be-
reits angeschnittenen Spagat zwischen den
Bereichen zivile Sicherheit, offentliche Si-
cherheit und Landesverteidigung hin zu be-
kommen, oder sich auf eines der Segmente zu
konzentrieren. Allerdings wird letzteres nicht
so einfach werden: Der Boom in der zivilen
Sicherheitstechnik fithrt zu klaren Verinde-
rungen in den Strukturen der bisher solide
gegliederten Branche. Existierten auf Grund
unterschiedlicher Marktmechaniken bisher
klare Grenzen zwischen dem militirischen
und dem zivilen Bereich, dringen aufgrund
der Limitationen im Verteidigungssektor zu-
nehmend Riistungsunternehmen in die zivi-
len und offentlichen Marktsegmente vor. Ihr
Vorteil: In der Regel sind sie vergleichsweise
ressourcenstark und haben durch einen hohen
internationalen Vernetzungsgrad den besten
Zugang zu GroBprojekten, wie z. B. zu Grenz-
absicherungssystemen. Von dem Eindringen
der Riistungsunternehmen auf den Markt der
zivilen bzw. o6ffentlichen Anwendungen wer-
den vor allem die etablierten Systemintegrato-
ren betroffen sein.

B Hinzu kommt, dass immer mehr branchen-
fremde Unternehmen, vor allem aus dem Be-
reich der ITK-Industrie die Attraktivitit der
Sicherheitstechnik fiir sich entdecken: Firmen
wie z. B. Cisco Systems beteiligen sich an Her-
stellern von Videosystemen, umgekehrt ist die
sicherheitstechnische Branche zunehmend auf
die Netzwerkstrukturen und das Equipment

von Unternehmen wie Cisco angewiesen, um
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Innere Sicherheit/
Homeland Security

Homeland Security

Zivile/private Sicherheit

Klassische
sicherheitstechnische
Industrie

Gebaudetechnik

Building
Automation

® Smart Buildings
m Anti-Terror-MaBnahmen  m Schutz vor Brand, UL e - La s
= Grenzsicherheit Gas unternehmen ® Zugangskontrolle
m Luftfahrtsicherheit m Schutz vor Diebstahl, = Sensorik,
® Hafensicherheit Einbruch, Uberféllen o Gegen- Einbruch, Brand
u = Videoiiberwachung sprechanl etc.
- . prechanlagen -
m IT-Sicherheit O Feneie
"o Monitoring
...

Markteintritt der Unternehmen der Riistungsindustrie
und Homeland Security mit High Tech/Premium-Lésungen
in den traditionellen Markt fiir Sicherheit

ihre Inhalte zu transportieren. Nicht zu ver-
nachlissigen ist der Wettbewerb aus den Be-
reichen Building Automation bzw. Smart
Building, deren Player sich zusehends als Kom-
plettanbieter von ,,Convenience & Security*
mit Gesamtlosungen, welche Heizung, Licht
und Energiesteuerung mit Einbruchmeldung,
Zutrittskontrolle und Videoiiberwachung ver-
netzen, etablieren.

Die Branche wird in den nichsten Jahren starken
Verinderungen unterliegen. In Teilsegmenten wer-
den die Marktanteile zukiinftig vollig neu verteilt
werden. In Zukunft geht der Trend noch stirker als
bisher weg von Insellésungen hin zu integrierten
Gesamtsystemen und Dienstleistungen. Der Markt
wird sich daher weiter polarisieren. Demgegen-
tiber wird es auch am unteren Ende mittelfristig
zu einer Konzentration der Komponentenanbieter
kommen. Um nicht in das dritte bzw. vierte Glied
der Supply Chain abgedringt zu werden, sind eine
stirkere Fokussierung des Geschiftsmodells und
der enge Kontakt zu den Systemintegratoren zwin-
gend fiir den Erfolg. Unternehmen, denen diese
Neuausrichtung nicht rechtzeitig gelingt, sind in
ihrer Zukunftsfihigkeit gefihrdet. Hinzu kommt,
dass im ,,preiswerten Marktsegment zunehmend
neuer Wettbewerb tiber die etablierten IT-Herstel-
ler und asiatische Komponentenanbieter (,Good
enough-Produkte®) zu erwarten ist.

Fassen wir zusammen:

B Die Erfolgswahrscheinlichkeit, aus der Vergan-
genheit die Entwicklung der Zukunft abzulei-

Vernetzung der Technologien Smart Building
und Telekommunikation mit den traditionellen

Bereichen der Sicherheitstechnik

ten, wird sich weiter verringern: Unternehmer
miissen konsequent vorausschauend handeln.

B Dies bedeutet nicht, dass Planung tiberfliissig
wird — im Gegenteil: Fiir eine erfolgreiche Un-
ternehmensentwicklung ist der Ubergang zu
Planszenarien erforderlich, die weniger Detail,
aber dafiir mehr Schwanken bzw. Varianz im
exogenen Umfeld des Unternehmens abbil-
den.

B Ein nachhaltiges Geschiftsmodell in der Si-
cherheitstechnik nutzt die sich abzeichnen-
den Markt- und Technologietrends, indem es
diese frithzeitig als Differenzierungsmerkmal
zum trigen Wettbewerb aufgreift.

Im Hinblick auf die Strukturverinderungen in
der Branche muss das Geschiftsmodell auf den
Priifstand, denn: Selbst aus einer heute marktfiih-
renden Position heraus muss die eigene Markt-
positionierung und Wertschopfungsstruktur un-
ter Berticksichtigung des Wettbewerbsumfelds
standig kritisch hinterfragt werden. Nur wer sich
nicht auf seinem bisherigen Unternehmenserfolg
ausruht, hat die Chance, den sich verindernden
Markt auch kiinftig mitzugestalten. Aber: Wie
muss Thr Angebot beschaffen sein, um der Nach-
frage zu begegnen? Wie miissen die internen Pro-
zesse und Wertschopfungsstufen beschaffen sein,
um den Herausforderungen der jeweiligen Ge-
schiftsmechanik gerecht zu werden?

Die spezifische Marktmechanik und die sich dar-
aus ergebenden relevanten Fragestellungen wird



W&P in dieser Broschiire beriicksichtigen und
durch das Herleiten von Lésungsoptionen versu-
chen, zu beantworten. Zum Einstieg méchten wir
drei dringende Fragenkomplexe aufgreifen und
diskutieren. Mit vielen dieser Problemstellungen
werden Sie sicherlich regelmiBig auf Branchen-
treffen konfrontiert, wenn Sie gemeinsam mit [h-
ren Mitbewerbern iiber die Branche reflektieren.
Wichtiger aber ist, dass Sie sich die Chancen und
Risiken fiir ihr Unternehmen, die sich aus diesen
Fragestellungen ergeben, bewusst machen.

Wie erfolgreich sind Thre (Neu-)Produkte?

Monatelang wurde darauf hingearbeitet, auf der
Messe Security wurden Ihre neuen Produkte, Ihre
zukiinftigen Erlostriiger prisentiert. Sie iiberzeu-
gen z. B. durch mafgeschneiderte Branchenlo-
sungen, oder durch neue Auswertungsalgorith-
men zur automatischen Gefahrenerkennung.
Geschickt wurden aktuelle Markttrends mit in-
novativen Technologien verkniipft. Sie bieten
Losungen, die kein Wettbewerber hat. Sie sind
wirklich ,besser als die Anderen®. Innovation
und Kundennutzen sind einzigartig. Die Messe-
besucher reiflen Thnen das Neuprodukt aus den
Hinden, verankern es in Anforderungs- bzw. Las-
tenheften von Ausschreibungen und setzen es als
,den“ neuen Standard ein. Das Produkt wird der
Renner der Saison. Der , Break even® ist nach we-
nigen Monaten erreicht.

Doch die Realitit sieht hin und wieder ganz an-
ders aus. Manchmal wird die Entwicklungsabtei-
lung mit der einen oder anderen Variante erst ,,auf
den letzten Driicker* fertig. Vom mutig angekiin-
digten Marketingkonzept ist nur die Hilfte iibrig
geblieben und ein grofer Kunde (oder gar der
eigene Vertrieb) glaubt nicht an den Erfolg des
neuen Produktes. Das Innovationsmanagement
gleicht manchmal einem miihsamen Trial-and
Error-Prozess. Der Wettbewerb priisentiert diesel-
be Losung nur frither und zu besseren Konditio-
nen. Auch scheint er eine wesentlich geringere
Flop-Rate zu haben. Ein Riitsel wie er das zustan-
de bringt.

Sind es nicht die geschiitzten Partner im Bereich
des Handels, der Errichter oder der Systeminte-
gratoren, die versucht haben, Sie bei den Themen
Preise bzw. Konditionen in den letzten Jahresge-
sprichen in die Ecke zu dringen? Und am Ende
durfte natiirlich der Hinweis nicht fehlen, dass Sie
mit Wettbewerber A, B, C und D, E, F sehr gute
Gespriche gefiihrt haben — und insbesondere vom
internationalen Branchenprimus A interessantere
Produkte und Bedingungen erhalten haben.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Die Tendenz geht auch hier in Richtung Pro-
fessionalisierung. So wird die Informationsbasis
der Vertriebspartner bzw. des Handels und der
Errichter immer ausgereifter und auch die Infor-
mationsverwendung immer durchdachter. Vielen
Lieferanten gegeniiber haben Handel und Errich-
ter einen Informationsvorsprung, was die Kennt-
nis der Endanwender und die Ausgestaltung von
Sicherheitskonzepten angeht.

Doch nicht immer liegt das Problem beim Wett-
bewerb oder bei den Vertriebspartnern. Fiir kom-
plexe, teilweise aber auch schon fiir aus Herstel-
lersicht vermeintlich einfache sicherheitstechni-
sche Produkte gilt, die Leistungsbereitschaft des
Handels bzw. der Errichter wird iiberschitzt, vor
allem wenn die eigenen Produkte bei Gewinn-
spanne und Umschlag nicht allzu gut abschnei-
den. Erschwerend kommt bei manchen Produk-
ten hinzu, dass deren Komplexitit mitunter nicht
wenige Probleme bei Installation und Inbetrieb-
nahme einer Anlage mit sich bringen. Leistungs-
fihige Partner werden durch ein Zuviel an Kom-
plexitit mitunter eher abgeschreckt als begeistert.

Oftmals wird auch eine neue Variante — z. B. ein
neues Lesegerit fiir eine Zugangskontrolle im schi-
cken Design — als Innovation mit hohen Wachs-
tumschancen prisentiert. Stand bei der Entwick-
lung der neuen Produkte aber tatsidchlich der
Kunde/Verwender im Mittelpunkt? Sind die Ver-
dnderungen tatsichlich das, was sich der Anwen-
der wiinscht und wofiir er letztendlich auch bereit
ist (mehr) zu bezahlen? Oder wird nicht allzu oft
routineméBiger Variantenabtausch als Innova-
tion bezeichnet, weil wirkliche Innovationen
nicht vorhanden sind? Wann gab es in ,,Jhrem*
Bereich bzw. technischen Gewerk zuletzt eine
Innovation, die dem Wort gerecht wird? So wie
beispielsweise die Einfiilhrung von Software-Al-
gorithmen fiir eine automatische Gefahrenerken-
nung, oder leistungsfihigere Verfahren zum High
Dynamic Range Image?

Zu hidufig mussten wir beobachten, wie neue
Varianten (mit in der Regel hoheren Kosten)
lediglich eigene Alternativen kannibalisiert ha-
ben. Dann hat all der Aufwand einen niedrige-
ren Gewinn sowie gesunkenes Vertrauen bei den
Vertriebspartnern und letztlich auch bei den End-
kunden zur Folge.

Hersteller komplexer sicherheitstechnischer Pro-
dukte sehen sich mit weiteren Anforderungen
und Fragen konfrontiert. Die elektronisch getrie-
bene Sicherheitstechnik zihlt schon seit Jahren
zu den innovativen Branchen. Getrieben durch
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den technischen Fortschritt und die hohe Inno-
vationsleistung der Unternehmen werden immer
neue Produkte auf den Markt gebracht. Gerade in
einem derartig dynamischen Marktumfeld ist es
mitunter sehr schwer, den Uberblick zu bewahren
und Wichtiges von nur Gutem zu unterscheiden.
Stindig werden das Produktmanagement und die
Entwicklungsabteilungen der Hersteller von si-
cherheitstechnischen Produkten mit der Frage
konfrontiert ,,Wie kann unser Unternehmen von
den gesellschaftlichen Megatrends der niichsten
10 bis 20 Jahre erfolgreich profitieren? Trends
wie mobile Informations- und Kommunikations-
technologien, IP-basierte Losungen, die zuneh-
mende Qualititssteigerung von Kameras miissen
auf ihre Bedeutung fiir die Zukunftsfihigkeit der
eigenen Produkte ebenso abgeklopft werden, wie
die steigende Miniaturisierung von Produkten
sowie die Vernetzung bisher autarker Systeme zu
sicherheitstechnischen Gesamtlésungen.

Stellen wir uns hiufig genug die Frage ,,Wo sind
wir nur Mitldufer und wo sind wir Innovatoren?*
Die fiinfte Kopie eines bereits erfolgreich auf dem
Markt positionierten sicherheitstechnischen Pro-
dukts wird es gegeniiber dem Wettbewerb immer
schwer haben. Auf der anderen Seite kimpfen
die Innovatoren mit Innovationshiirden bei den
eher traditionell eingestellten Errichtern und
Hindlern. Gerade innovative Produkte scheitern
nicht selten an der mitunter innovationsfeind-
lichen Einstellung von Vertriebspartnern. Da es
in der deutschen Industrielandschaft immer noch
den Fall gibt, dass Innovationen ,Inside-out*,
d. h. ohne eine umfangreiche und frithzeitige Ein-
bindung der spiteren Endkunden auf den Markt
gebracht werden, miissen schlieflich auch noch
die spiteren Nutzer tiberzeugt werden.

Die Produkte miissen also letztendlich auch er-
folgreich vermarktet werden. Wie erfolgreich und
zukunftsfihig sind Thre eigenen Marketing- und
Vertriebsaktivititen? Was haben Sie mit der
letzten Werbe-/Marketing-Kampagne erreicht?
Kennen Sie den Return-on-Investment Ihrer
AuBendienst-Mannschaft? Oder sollten die An-
strengungen besser in Richtung Online- oder
Handelsvertrieb gehen? Natiirlich ist nicht alles
immer messbar. Alle wesentlichen Investitionen
miissen aber auf klar definierte Unternehmens-
bzw. Markenziele ausgerichtet sein. Und wenn der
Effekt nicht messbar ist, dann ist er meistens auch
nicht vorhanden.

Komplexe sicherheitstechnische Produkte haben
es auch hinsichtlich der Anforderungen an den
Vertrieb mit anderen Rahmenbedingungen zu
tun. An dieser Stelle sei nur auf einige Aspek-
te hingewiesen: Der bereits beschriebene tech-
nische Fortschritt setzt den Vertrieb — ob eigen
oder fremd — immer wieder unter Druck: Wird
der Vertrieb den komplexen Anforderungen der
neuen Produkte tiberhaupt noch gerecht? Ehe-
mals mechanische Produkte werden zunehmend
mit elektrischen und elektronischen Komponen-
ten aufgeladen. Elektrische und elektronische
Produkte zeichnen sich durch eine zunehmende
Computerisierung und der Integration von zum
Teil duBerst komplexer Software aus. Und nicht
zuletzt wachsen die verschiedenen Technologien
und sicherheitstechnischen Gewerke immer mehr
zusammen (siehe das Stichwort umfassenden Sys-
temlosungen). Vor diesem Hintergrund stellt sich
die Frage, wie der Vertrieb dies alles noch erfolg-
reich vermarkten kann? Der Kunde bzw. Nutzer
der neuen Produkte muss den Mehrwert, die bes-
sere sicherheitstechnische Losung in ihrer Kom-
plexitit verstehen. Ist der Vertrieb heute noch in
der Lage, dies alles erfolgreich zu verargumentie-
ren, kann dies in drei bis fiinf Jahren bereits ganz
anders aussehen. Um aber auch in Zukunft noch
erfolgreich die innovativen Produkte vermarkten
zu konnen, missen bereits heute die erforderli-
chen Weichenstellungen vorgenommen werden.

Die Frage muss also erlaubt sein: Ist Ihr Geschiéfts-
modell in Marketing und Vertrieb konsistent und
konsequent auf Ihre bewusst definierten Ziel-
segmente ausgerichtet und stimmen die Input-/
Output-Relationen?

Fassen wir zusammen:

B Innovation ist wichtig fiir die sicherheitstech-
nische Industrie. Dennoch scheitern Unter-
nehmen immer wieder an ihrem eigenen An-
spruch an ihre Innovationsfihigkeit.

B Die Kombination von ,Koénnen“ und ,,Wol-
len“ ist entscheidend. Ein zukunftsorientier-
tes Geschiiftsmodell beinhaltet eine darauf
ausgerichtete Innovationsstrategie, deren Um-
setzung konsequent vom Management einge-
fordert wird'.

B Entwickeln Sie Strategien, wie Sie die sich
bietenden Geschiftschancen (neue Produkte
bzw. Anwendungsfelder etc.) auch tatsichlich
mit den Moglichkeiten Thres Unternehmens
erschliefen konnen.



Wie effizient ist Ihre Wertschopfungs-
architektur?

Die Leistungserstellung, also der interne Teil
des Kerngeschiifts darf auch nicht vernachlissigt
werden. Nicht nur wenn die Kosten aufgrund
von steigenden Rohstoffpreise durch die Decke
schiefen, oder der Convenience-Grad der Instal-
lation bzw. Inbetriebnahme der Produkte nicht
den Erwartungen der Vertriebspartner entspricht,
miissen die Unternehmensstruktur und alle wich-
tigen Unternehmensprozesse hinsichtlich ihrer
Effektivitit und Effizienz hinterfragt werden. Die
Wertschopfungsstrategie muss durch multimodale
Faktoren bestimmt werden. Die Standortstrate-
gie, die (technischen) Kernkompetenz und daraus
die Ableitung der Fertigungstiefe, die Aufbau-
organisation, Key Performance Indicators (KPI)
und auch die strategische Gestaltung des Supply
Chain Management sind grundlegende Pfeiler der
Wertschopfungsstruktur in einem Unternehmen.

Ein Beispiel: In der Sicherheitstechnik ergeben
sich durch den wachsenden Einfluss von Software-
Funktionen umfassende Optimierungs-Moglich-
keiten in der Erbringung des Kundennutzens.
Denn das ,,Wie erbringe ich den gewiinschten
Kundennutzen?* bezieht sich immer auf die vom
Kunden erwartete Losung und nicht auf die ein-
zelnen Komponenten eines Produkts. Schlagwor-
te wie ,,Video as a Service* (VaaS) zeugen davon,
dass sich durch Marktverinderungen und die
verstirkte Fokussierung auf software-technische
Losungen vollig neue Wertschopfungs-Strategien
fiir die Unternehmen anbieten.

Aber zuriick zum urspriinglichen Grundgedan-
ken: Ein guter Einstieg ist sicherlich die Frage-
stellung, ,Wie wiirden in einem Unternehmen
Werke, Produktion, Logistik, Innendienst, Qua-
lititsmanagement, Entwicklung, After Sales Ser-
vice, Verwaltung und Internationalisierung aus-
sehen, wenn sie auf der grilnen Wiese neu gestal-
tet werden koénnten? Wie sieht also die Wert-
schopfungs-Konfiguration im Detail aus? Die Re-
duzierung von Durchlaufzeiten und Bestinden
filhrt zu effizienten Strukturen des Supply Chain
Management und des Working Capital. Hieraus
lasst sich eine effektive Produktionsplanung und
-steuerung konzipieren. Es entstehen Prozess- und
Materialflussoptimierungen, die zu einer suffizien-
ten Werks- und Lagerplanung fithren. Sourcing,
Komplexitits- und Projektmanagement steuern
die neu gewonnene Wertschopfungsarchitektur
und fithren diese erfolgreich.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Wo liegen die Stirken und Schwichen — im Ver-
gleich sowohl zum direkten Wettbewerb, aber
auch im Vergleich zu branchenfremden Spit-
zenunternehmen? Ein neues Logistikkonzept fiir
kritische sicherheitstechnische Komponenten
kann und soll sehr wohl Anleihen bei den besten
Logistikunternehmen nehmen (z. B. an denen,
die mit lebenswichtigen medizintechnischen Pro-
dukten umgehen). Moglicherweise fiihrt dieser
Gedankengang zu dem Ergebnis, dass etwa die
Wertschopfungstiefe zu hinterfragen ist. Kénnte
ein spezialisierter Anbieter die Leistung besser
und giinstiger erbringen oder gibt man dadurch
wichtige Elemente der Kundenbindung aus der
Hand? Benchmarks und Entwicklungen von Kos-
ten, Fabrikauslastung, Anlageneffektivitit und
Lagerbestinden sind wichtige Indikatoren, die
Handlungsbedarf erkennen lassen.

Lean Management fiihrt zur Beseitigung von Ver-
schwendung. Dies steigert die Anlagenverfiigbar-
keit, Leistung und Qualitit der Produkte, die fiir
die sicherheitstechnische Industrie von zentraler
Wichtigkeit ist.

AuBerdem muss man sich auch die Frage stellen,
ob man sein eigener Geschiiftspartner sein moch-
te. Wie unkompliziert und konstruktiv ist es fiir
Lieferanten oder Kunden, mit dem eigenen Un-
ternehmen Geschiifte zu machen? Oft verschaffen
langfristige und eng integrierte Partnerschaften
echte Wetthbewerbsvorteile.

Stellen Sie sich also die Frage: Sind Sie effizient
genug, d. h. sind Sie in den wichtigen Bereichen
unter den Besten oder der Branchenbeste? Setzen
Sie ihre Ressourcen ,intelligenter” als andere ein
und verfiigen Sie iiber die richtigen, d. h. wett-
bewerbs- und kundenrelevanten Ressourcen, Fi-
higkeiten und Kompetenzen? Reichen die finan-
ziellen Ressourcen und die Professionalitiit Ihres
Unternehmens heute und in Zukunft aus, um sich
zukiinftig in Markt und Wettbewerb behaupten zu
kénnen?

Fassen wir zusammen:

B Das Geschiftsmodell eines Unternehmens
geht weit tiber Markt-/Wettbewerbsstrategien
und die Bereitstellung der richtigen Produkte
und Leistungen hinaus.

B Synchronisieren Sie Ihre Ziele und Aktiviti-
ten am marktgerichteten front end mit denen
des auf die eigene Wertschdpfung gerichteten

back end.
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Wie stark ist die Unternehmenskultur
und wie zukunftsfihig die Strategie Ihres
Unternehmens?

Unternehmerischer Erfolg ist immer auch stark
von den Mitarbeitern abhingig. Wahrscheinlich
machen Sie sich regelmiBig ein Bild Ihrer Un-
ternehmensmannschaft und vielleicht auch von
anderen ,Stakeholdern®. Vielleicht stellen Sie
sich in diesem Zusammenhang auch die folgen-
den Fragen: Stimmen die Einstellung, der Ein-
satz und die Motivation der Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter noch? Wer passt ins Team, wer nicht?
Zwischen welchen Abteilungen gibt es Kommu-
nikations- und Vertrauensprobleme? Wer bleibt
stehen, wer geht neue Wege mit oder sucht so-
gar aktiv nach diesen? Welche Kultur dominiert:
Verinderung oder Erhalt? Beschiftigung mit sich
selbst oder unternehmerische Ausrichtung?

Ahnlich wie die Organisation unterstiitzt auch
die Kultur die Entstehung aber auch die Behin-
derung von Wettbewerbsvorteilen. Jede Unter-
nehmenskultur besitzt eigene Werte, die sich auf
ZielgroBen und bestimmte Ergebnisse beziehen.
Stellt Thr Unternehmen besonders die Innova-
tionsorientierung heraus, ist sie moglicherweise
sogar Leitkultur oder sind Sie ,,Weltmeister in der
Kostendisziplin® und verkorpert Thr Unterneh-
men eher bewahrende Werte? Wichtig ist, dass
Verhalten und Kultur zusammenpassen. Zu In-
novation passt risikofreudiges Verhalten eher als
Detailgenauigkeit oder Hierarchiedenken.

Gerade die hiufig sehr stark technologiegepriig-
ten Unternehmen der Sicherheitstechnik pfle-
gen bei Innovationen eine starke ,,Inside-Out*-
Perspektive; das muss per se nicht schlecht sein,
dennoch zeigt sich immer wieder, dass erst die
Verlinkung mit einer entsprechenden ,,Outside-
In“-Perspektive den Blick fiir Innovationen off-
net, die auch vom Kunden als solche gewertet
werden. Die Kultur und Offenheit iibernehmen
wichtige Vorsteuerungsfunktionen fiir das mit ei-
ner Strategie Machbare und Erreichbare.

Und sofern Sie — im Gegensatz zu den internatio-
nalen Konzernen in der Sicherheitstechnik — ein
Familienunternehmen (mit oder ohne Fremdma-
nagement) sind: Wie beeinflusst die Familie das
Geschiift? Ist der Familieneinfluss als Stiirke oder
Schwiiche zu sehen und ist sich der Gesellschaf-
terkreis in Bezug auf die Zukunftsausrichtung und
die Strategie des Unternehmens einig? Gibt es
tiberhaupt so etwas wie eine klare, dokumentier-
te und abgestimmte Zukunftsstrategie mit einem
entsprechenden Mallnahmenprogramm zur Um-

setzung oder beherrscht das Alltagsgeschift die
Unternehmensfithrung?

Fassen wir zusammen:

B Wandel ist notwendig — gerade und vor allem
auch in der Sicherheitstechnik.

B Hingen Sie Ihre Mitarbeiter nicht ab, die
Umsetzung wiirde sonst scheitern. Setzen Sie
auf die verstirkende Wirkung eines aktiven
Change-Prozesses bei der Neuausrichtung Th-
res Unternehmens

Wie gesichert ist die Finanzierung?

Seit mehreren Jahren befindet sich die Unter-
nehmensfinanzierung in einem Umbruch. Ten-
denziell treffen wachsende Kapitalbedarfe auf
verschirfte Finanzierungsbedingungen. Die Kre-
ditversorgung vieler Unternehmen war {iber
lange Zeit durch stabile Hausbankbeziehungen
gesichert. Diese an sich fiir viele Unternehmen
giinstige Situation wird durch eine Reihe von
Faktoren zunehmend in Frage gestellt. Zu nennen
ist etwa der intensiver gewordene Wettbewerb
zwischen Kreditinstituten, der dort eine verstirk-
te Ausrichtung auf margenstirkere Aktivititen
erzwingt. Auch die iiber die letzten Jahre verstirkt
aufgetretenen Kreditausfille tragen dazu bei, dass
die Verfiigbarkeit der traditionellen Fremdfinan-
zierung abnimmt.

Gerade in der Sicherheitstechnik kommen durch
einige Branchenspezifika besondere Anforderun-
gen auf die Finanzierung zu: Lange Produktent-
wicklungszeiten (gegebenenfalls inkl. Phasen der
Grundlagenforschung) miissen von den Unter-
nehmen ebenso zwischenfinanziert werden wie
die Phasen zwischen den (Teil-) Abnahmepunk-
ten bei GroBprojekten, wie z. B. umfangreichen
Gebiudekomplexen oder dem Perimeterschutz
von ganzen Industrieanlagen. Hinzu kommt, dass
die weiter oben beschriebenen Geschiftsmodel-
le, wie z. B. VaaS, oder ACaaS? eine tragfihige
und kongruente Gegenfinanzierung bediirfen.
Insbesondere fiir sicherheitstechnische GroBpro-
jekte kann der Refinanzierungsbedarf der Un-
ternehmen beachtliche GroBenordnungen an-
nehmen. Die Auswahl und die Kombination der
richtigen Finanzierungsmodelle ist daher eine
nicht zu unterschitzende Komponente fiir den
Erfolg eines Geschiftsmodells.

Je sicherer Thr Geschiftsmodell im Hinblick auf
die Moglichkeit nachhaltig Gewinn zu erzielen
ist, desto sicherer ist auch IThre Finanzierung. Dies



gilt fiir die Innenfinanzierung, bei der die Beitriige
aus dem Cashflow durch Umsatztitigkeit erzeugt
werden genauso wie fiir die AuBlenfinanzierung.
Nur wenn Sie in der Lage sind, dem Fremdkapi-
talgeber schliissig nachzuweisen wie Thr Unter-
nehmen nicht nur Gewinne macht, sondern auch
die aufgenommenen Fremdmittel in vertretbarer
Frist wieder zuriickzahlen kann, wird Fremdkapi-
tal flieBen. Auch an kurzfristige Betriebsmittel-
kredite werden in Zukunft noch stirkere Anfor-
derungen gestellt.

Mit ca. 45 % stehen bei den ,beliebtesten® Finan-
zierungsinstrumenten Gesellschafterdarlehen bei
der Finanzierung vor allem von Wachstumsinitia-
tiven hoch im Kurs. Hier wird in Zukunft die Luft
diinner. Mehr und mehr Familienunternehmen
werden zu Nur-Gesellschafterunternehmen, bei
denen nicht die Gewiihrung von Eigenmitteln im
Vordergrund steht, sondern die moglichen Ent-
nahmebetrige als Grundlage oder Erginzung der
Einkommen der Gesellschafter. Nicht selten sind
Gesellschafterkreise mit einer GréBe von 30 oder
mehr Personen besetzt.

Vor diesem Hintergrund gewinnen die Formen
der Beteiligungsfinanzierung und Kreditsubstitute
mehr an Bedeutung. Stellvertretend fiir die vielen
Instrumente, die dort angeboten werden, sollen
die Unternehmensanleihen dienen, als Alterna-
tive zur Kreditfinanzierung. Sie werden iiber Ban-
ken platziert. Unternehmensanleihen kénnen
eine attraktive Alternative sein, wenn das ent-
sprechende Unternehmen eine ausgezeichnete
Bonitit hat und hinreichend hoher Kapitalbedarf
besteht. Nicht selten sind Unternehmensanlei-
hen von mittelstindischen Unternehmen inner-
halb kiirzester Zeit stark tiberzeichnet. Je ,beste-
chender” Thr Geschiftsmodell ist, das fir solche
Zwecke in aller Regel explizit formuliert werden
muss, desto einfacher ist die Platzierung durch die
entsprechenden Finanzinstitute. Fiir besonders
groBe Vorhaben schlieBlich, die vor allem lang-
fristige Schritte ins internationale Geschiift bein-
halten, ist dann sicherlich die Beteiligungsfinan-
zierung von Externen eine wichtige Alternative.

Insgesamt gilt es, das Verhiltnis und die Zusam-
mensetzung von Eigen- und Fremdkapital be-
wusst zu steuern, um die Risikostruktur und die

gewichteten Gesamtkapitalkosten zu optimieren.

Dieser kurze Blick auf das komplexe Thema Fi-
nanzierung zeigt, dass sich nicht nur im Umfeld
der Kunden bzw. Anwender die Dinge rasch 4n-
dern, auch in der Finanzumwelt liegen fiir Sie
neue ,Herausforderungen bereit. Sind vor die-

WIR GESTALTEN ERFOLGE

sem Hintergrund Thre Strukturen fiir Fremd- und
Eigenfinanzierung noch ausgewogen? Kommt auf-
grund der Entwicklung bei der Eigentiimerstruk-
tur ein Finanzierungsproblem auf Sie zu, sind so-
gar Abfliisse zu erwarten? Welche Beitriige liefert
die Umsatztitigkeit zum ,Free Cashflow, wie hat
sich dieser entwickelt und was sind die mittelfris-
tigen Erwartungen? Welche Instrumente sind fiir
die Finanzierung der Zukunft zugiinglich? Sind Sie
attraktiv genug fiir Ihre Partner?

Diese Fragen haben alle einen Zusammenhang zu
unserem {ibergeordneten Thema. Nur ein nach-
haltig schliissiges Geschiftsmodell ist fiir Fremd
und Eigenkapitalgeber attraktiv.

Fassen wir zusammen:

B Die Kluft zwischen wirtschaftlich erfolgrei-
chen Unternehmen und gefihrdeten Unter-
nehmen wird grofer, wenn es um die Sicher-
stellung des Kapitalbedarfs geht.

B Versuchen Sie durch ein stabiles und zukunfts-
fihiges Geschiftsmodell auf der Seite der er-
folgreichen Unternehmen zu stehen.
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Warum Sie als Entscheider
in der Sicherheitstechnik
diese Broschiire lesen sollten

Wir werden uns in dieser Broschiire intensiv da-
mit auseinandersetzen, iiber welche Gestaltungs-
felder ein tragfihiges, robustes und zukunftsfi-
higes Geschiftsmodell eines Unternehmens der
Sicherheitstechnik entwickelt werden kann. Da-
bei ist uns eines besonders wichtig: Wir wollen
das Thema mit Systematik und Struktur aufarbei-
ten. Wenngleich wir sehr viel Wert auf Praxisni-
he und die ,zentralen Herausforderungen in der
Branche* legen, erlauben wir uns auch den einen
oder anderen Ausflug in die Managementtheorie
— gemil dem Motto: Es gibt nichts Praktischeres
als eine gute Theorie, die funktioniert und hilft.

Der Denkansatz dieser Broschiire ist jedoch der
tiglichen Praxis und Reflexion iiber die Akteu-
re der Sicherheitstechnik und deren Aktivititen
verpflichtet. Wir bieten damit keinen ,wissen-
schaftlichen Nachhilfeunterricht“, sondern kon-
kret anwendbares Handwerkszeug fiir die Ent-
scheider an der Unternehmensspitze bei der Er-
filllung ihrer Kernaufgabe, die Existenz des Un-
ternehmens nachhaltig zu sichern. Dabei gehen
wir auch ganz bewusst immer wieder auf Beispiele
innerhalb, aber auch auflerhalb der Branche ein,
um den berithmten und so wertvollen ,Blick tiber
den Tellerrand hinaus“ zu schirfen.

Unternehmensfiihrung in der Sicherheitstechnik
bedeutet in unserem Verstindnis in erster Linie
,Chancen suchen®, und erst in zweiter Linie ,,Be-
drohungen abwehren®. Natiirlich gehort beides
dazu, aber die vielfiltigen Anforderungen des Ta-
gesgeschiiftes fithren leider dazu, dass diese Priori-
tit immer wieder umgekehrt und die aktive Suche
nach neuen Ansitzen vernachlissigt wird.

Unsere Broschiire soll Ihnen Hilfestellung geben,
,das Eine zu tun ohne das Andere zu lassen®. Sie ist
als Leitfaden fiir die Strukturierung und Priorisie-
rung von Gedanken zur zukiinftigen Ausrichtung
Ihres Unternehmens zu verstehen. Die Reihenfol-
ge der Betrachtungen und das Zusammenfiihren
und Synchronisieren der einzelnen Bausteine soll
helfen, Thre wertvolle Zeit auf das ,ganzheitliche
Gestalten* zu konzentrieren, so dass Sie noch bes-

sere, kreativere und nachhaltigere Strategien und
Konzepte fiir die Sicherheitstechnik von morgen
entwickeln kénnen.

Die ,,strategische Intelligenz*
des Unternehmens ist gefordert

Die komplexen Herausforderungen der Sicher-
heitstechnik konnen nicht mit einfachen Instru-
menten aus der ,Standard-Toolbox des modernen
Managements bewiltigt werden, und mogen
diese noch so logisch klingen. Bei hoher Kom-
plexitit, Volatilitit, Dynamik und nahezu voll-
stindiger Informationsverfiigbarkeit wirkt es ver-
gleichsweise naiv, wenn in der Literatur und von
sExperten” der Eindruck vermittelt wird, durch
Befolgen von ein paar Handlungsanleitungen las-
se sich die Zukunft des Unternehmens gestalten
und sichern. Checklisten und Normstrategien
sind sinnvoll und niitzlich, aber zunichst allge-
mein oder auf ein Segment, z. B. Produkte und
Mirkte gerichtet. Komplexen Situationen kann
man —und wenn es noch so verlockend ist — nicht
ynur‘ mit Benchmarking, Best-Practice-Verglei-
chen, Ableitungen aus den Erfolgsgeschichten
anderer Unternehmen, aber freilich noch weniger
mit ,,Business as usual“ begegnen.

Analytische Kreative
Tiefenschéarfe Konzeption

»Strate-
gische Intelligenz”
von Unter-

nehmen

Konsequente
Umsetzungs-
Orientierung

Die Probleme und Herausforderungen, denen
Manager in der Sicherheitstechnik heute gegen-
tiberstehen, sind vielschichtig, vernetzt, uniiber-
sichtlich und wenig abgrenzbar. Nur im Zusam-
menspiel von analytischer Tiefenschirfe, kreati-
ver Konzeption und konsequenter Umsetzungs-
orientierung liegt der Schliissel zum Erfolg.



Diese ,strategische Intelligenz“ von Unterneh-
men stellt den entscheidenden Erfolgsfaktor im
Wettbewerb dar. Sie zeigt sich in der Fihigkeit,
relevante Signale und Verinderungen friihzeitig
zu erkennen. Und sie zeigt sich vor allem in der
Fihigkeit, die schnellen wie auch die langsamen
Verinderungsprozesse zu verstehen, zu interpre-
tieren und zu reflektieren sowie entsprechend
proaktiv oder reaktiv zu handeln. Dies aber (nicht
nur) durch Optimierung oder Weiterentwicklung
einzelner Produkte, Funktionen, Prozesse oder
Geschaiftsbereiche, sondern stets auch unter
Beriicksichtigung aller internen und externen
Bereiche eines Unternehmens in ihrer Gesamt-
heit, ihren Wechselwirkungen und gegenseitigen
Abhingigkeiten. Hier tritt nun der Begriff des
»,Geschiftsmodells“ in den Mittelpunkt unserer
Uberlegungen.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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MANAGEMENT VON GESCHAFTSMODELLEN IN DER SICHERHEITSTECHNIK

Geschiftsmodell — Modebegriff
oder strategisches Gestaltungsfeld?

3.1 Was ist eigentlich ein Geschiftsmodell?

Der Begriff des ,Geschiftsmodells” ist heute aus
keinem Unternehmen mehr wegzudenken. An
den Borsen wird die Beschreibung des Geschiifts-
modells als Teil der Berichterstattung an die Ak-
tiondre verlangt. Auch umgangssprachlich, in
Politik und Gesellschaft, redet man heute von
Geschiftsmodellen — bis hin zu Parteien, Kultu-
ren und Sportvereinen!

Geschiiftsmodell — ein inflationér verwendeter
Modebegriff? In gewisser Weise ja — auch auf den
Fithrungsetagen zahlreicher Unternehmen in der
Sicherheitstechnik!

Das Problem: Einerseits gibt es keine eindeutige
Definition des Begriffs ,,Geschiftsmodell in der
Unternehmensfithrung®, andererseits zeigt bei-
spielsweise eine Untersuchung des IBM Institute
for Business Value aus dem Jahr 2009, dass sich
7 von 10 befragten Unternehmen mit weitrei-
chenden Innovationen ihres ,Geschiftsmodells*
beschiftigen, und 98 % (!) es zumindest in Teilen
verindern. Das Thema wird uns also auf Dauer
beschiiftigen — aber Klarheit tut dringend not!

Auflosung des Begriffs-Wirrwarrs

Sowohl in der Literatur als auch im praktischen
Sprachgebrauch ist festzustellen, dass der Begriff

Anfange der Wirtschaftsinformatik
m Geschaftsmodellierung

Beschreibung von Geschaftsprozessen in Verbindung mit IT
m Business (Process) Reengineering

Beschreibung der Geschaftsidee/Funktionsweise von
dot.com-Unternehmen

m Internet als Basis des Geschéfts

m ,Geschéaftsmodelle” (im Internet)

Diffusion des Begriffs aus der new Economy in die
old economy

m primar deskriptiv verwendet

m haufig bei M&A-Prozessen

.Die” Geschaftsmodell-Innovation: Apple

Geschaftsmodell als , Begriff fiir alles Mogliche”

g

des Geschiftsmodells in aller Regel deskriptiv
verwendet wird, indem man beschreibt, wie das
eigene Unternehmen ,funktioniert”. Welche Pro-
dukte bzw. Leistungen werden iiber welchen
Vertriebskanal an welche Kundengruppen distri-
buiert, wie funktioniert das ,Erlosmodell®, und
wie sieht die dahinterliegende Struktur der Wert-
schopfung und Geschiiftsabwicklung aus?

Wenn man dann iiber Verinderungen im Ge-
schiftsmodell spricht, so konzentrieren sich die
Diskussionen zumeist auf neue Regionen, Kun-
dengruppen, Vertriebskaniile, zusitzliche Dienst-
leistungen bzw. Make or buy-Entscheidungen im
Produktionsbereich. Die vor allem aus Kapitalge-
ber-Kreisen gestellten Fragen zur ,,Robustheit* des
Geschiftsmodells werden nicht selten mit dem
Vorhandensein eines Risikomanagementsystems
gleichgesetzt. Inwieweit ein solches eher ein Fei-
genblatt, weil vorgeschrieben, darstellt oder tat-
sichlich ernsthaft gelebt wird, sei an dieser Stelle
dahingestellt.

Die Wurzeln des Begriffs liegen in der IT

Fakt ist, dass es fiir ,,Geschiftsmodell” keine ein-
deutige und verbindliche Definition gibt, und
dass der Begriff z. T. sogar als modisches ,buzz
word“ angesehen werden muss’.

Das zeigt auch eine Internetrecherche nach dem
Begriffs Geschiftsmodell bei Google: Ergab eine
entsprechende Suche im Mai 2001 noch rund
10.900 Treffer, so waren es im August 2004 be-
reits 70.200, ein Jahr spiter 229.000 Eintriige —
und im Januar 2015 lag die Zahl bei 2.424.000!
Dabei ist es interessant, den Ursprung und die
Ausbreitung des Begriffs zu untersuchen: Der
Begriff ,Geschiftsmodell“ geht auf die Anfin-
ge der Wirtschaftsinformatik in den 70er-Jahren
zuriick und bezeichnet das Ergebnis der Ge-
schiiftsmodellierung, um Transparenz zu schaf-
fen und betriebswirtschaftlich-organisatorische
Verbesserungen mit IT-Unterstiitzung zu er-
reichen. Anfang der 90er-Jahre wurde die Be-
zeichnung ,,Geschiftsmodell“ dann in Verbin-



dung mit dem damals populidren Reengineering-
Ansatz verwendet, teilweise auch synonym oder
als Oberbegriff fiir Geschiiftsmethoden und Ge-
schiiftsprozesse.

Seit Mitte der 90er hat der Begriff dann einen
inhaltlichen Wandel und damit ungeahnte Ver-
breitung erfahren. Chronologisch wie inhaltlich
fille dies mit Entstehung und Boom der New
Economy zusammen®. Startups wurden ,auf der
grilnen Wiese“ konfiguriert und begannen, unter
dem Schlagwort des ,innovativen Geschiftsmo-
dells* ihr Leistungsangebot, ihre oftmals inter-
netspezifischen Wettbewerbsvorteile sowie ihre
Differenzierung gegeniiber den natiirlich gewach-
senen Konkurrenten der Old Economy (z. B. tiber
die Skalierbarkeit ihrer Geschiftsprozesse) an-
zupreisen. Dadurch versuchten sie einerseits die
Aufmerksamkeit potenzieller Kiuferschichten zu
gewinnen, andererseits galt es, anhand des Ge-
schiftsmodells Businesspline zu entwerfen und
Venture Capital-Gesellschaften von der Zukunfts-
fihigkeit und Finanzierungswiirdigkeit ihrer Ge-
schiftsidee zu tiberzeugen. Dariiber hinaus hono-
rierten die Aktienmirkte iiber lange Zeit fast
blind jeden Hinweis auf Internet-gestiitzte Be-
standteile eines Geschiftsmodells.

Zeitversetzt zur beschriebenen Entwicklung in der
New Economy wurden Begriff und Konzept des
Geschiftsmodells auch in der Old Economy rele-
vant. Zum einen schwappte die Geschiftsmodell-
Diskussion auf Grund der fundamentalen Hoher-
bewertung von Aktienkursen von Unternehmen
aus der New Economy auf eingesessene Unter-
nehmen ohne jegliche Internet-Affinitit iiber.
Viele Old Economy-Firmen begannen daher, ihr
Geschiftsmodell zu verindern und E-Business-
Komponenten zu integrieren. Vielfach gingen Un-
ternehmen zur elektronischen Abwicklung von
Geschiftsprozessen iiber, z. T. wurden auch sepa-
rate E-Business-Sparten oder Tochtergesellschaf-
ten gegriindet’. Zum anderen nutzten einige Un-
ternehmen wihrend des Niedergangs des Neuen
Marktes und der New Economy die Gunst der
Stunde, in Not geratene Startups zu iibernehmen
und tiber diesen Weg ihre bestehenden Geschiifts-
modelle zu diversifizieren.

Letztlich fand somit eine Vermischung von New
und Old Economy-Geschiftsmodellen statt, da
gleichzeitig verschiedene New Economy-Firmen
ihre Geschiftstitigkeit in Teilbereichen ,entvir-
tualisierten®. So gibt es jetzt z. B. Zalando auch
woffline“ und auch Amazon plant den Einstieg in
den stationiren Handel. Damit riicken Amazon
& Co. deutlich von der klassischen, rein virtu-
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ellen Strategie von New Economy-Unternehmen
ab und greifen damit den klassischen Handel
noch direkter an.

Spitestens ab diesem Zeitpunkt wurde der Be-
griff des Geschiiftsmodells in allen Bereichen des
Wirtschaftslebens verwendet — ob mit oder ohne
Internet-Bezug, meist sehr deskriptiv und wenig
gestalterisch, inflationdr im Investmentbanking
zur ,Beschreibung” der Titigkeit eines Transak-
tions-Kandidaten.

Auf die strategische Relevanz kommt es an!

Unternehmer sind in aller Regel nicht moto-
viert, ,die Braut* moglichst schén zu machen,
zu beschreiben und anzupreisen, sondern ein tat-
siichlich gesundes Unternehmen zu gestalten und
langfristig erfolgreich zu fiithren. Dies erfordert
eine Symbiose aus strategischer Uberlegenheit
(Die ,richtigen” Dinge ...) und operativer Ex-
zellenz (... ,richtig“ tun). Die hierfiir notwendi-
ge Verkniipfung des Strategieprozesses in einem
Unternehmen mit der Modellierung und Gestal-
tung eines optimalen Geschiftsmodells soll in
den nachfolgenden Kapiteln dargestellt werden.
Vorab jedoch noch eine grundlegende Klirung
des Zusammenwirkens der Begriffe Strategie und
Geschiftsmodell®:

Bei der Strategie selbst unterscheiden wir zwei
Ebenen:

B Auf der Metaebene, also der Ebene der grund-
legenden unternehmerischen Willensbildung,
wird die Grundausrichtung des Unternehmens
festgelegt, und zwar hinsichtlich der

— Art der betriebenen Geschifte (z. B. Ent-
wicklung, Produktion, Vertrieb von Zutritts-
kontrollsystemen)

— quantitativen Dimensionierung  (GroBe,

Wachstum, ...)

— qualitativen Marktpositionierung (z. B. Kom-
ponenten- oder System-Anbieter)

— grundlegenden Risikobereitschaft (z.B. hohe
Anlageninvestitionen, Grofprojektgeschift
und ambitionierte Internationalisierung)

— Portfolio-Gestaltung (z. B. Konzentration/
Fokussierung vs. Diversifikation)

— Kooperationsbereitschaft mit anderen Un-
ternehmen (z. B. Wertschopfungspartner-
schaften, wie z. B. die mit Errichtern)
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B Auf der Geschiiftsebene wird das Unterneh-
men in seinem spezifischen Markt- und Wett-
bewerbsumfeld strategisch ,,positioniert* — und
zwar durch das konkrete Geschiftsmodell, zu
dem dann auch Begriffe wie Wettbewerbs-
strategie, Taktik oder dhnliches gehoren. Ein
Geschiftsmodell ist in diesem Kontext also
die ,strategische interne Adaption einer exter-
nen Marktmechanik mit dem Ziel, durch eine
optimale Ausgestaltung und Synchronisierung
aller erfolgsrelevanten Funktionsbereiche eine
vorteilhafte und verteidigungsfihige Position
fiir das eigene Unternehmen zu erreichen.”

Bei Unternehmen mit verschiedenen Geschiifts-
bereichen (z. B. Siemens, Honeywell, Airbus De-
fence and Space) ist zu untersuchen, wo die Ge-
meinsamkeiten, vor allem aber auch wo die Un-
terschiede in der Erfolgsmechanik der einzelnen
Geschiifte sind und inwieweit dies unterschiedli-
che Geschiiftsmodelle erfordert.

Nichts ist schlimmer, als unter dem , Primat der
Synergiepotenziale” zu versuchen, Geschifte bzw.
Organisationseinheiten {iber einen Kamm zu
scheren oder in ein einheitliches Korsett zu pres-
sen. Synergy follows Strategy und nicht umge-

kehrt.

Demzufolge sind bei der Diskussion und Ausge-
staltung von Strategien und Geschiftsmodellen
mehrere Ebenen zu unterscheiden’. Die nachfol-
genden Ausfiihrungen gehen der Einfachheit hal-
ber stets von einem Unternehmen aus, das nicht
in mehrere Geschiftsbereiche gegliedert ist und
somit nur ein konkretes Geschiftsmodell verfolgt.

Dabei moéchten wir auf einen Punkt ganz beson-
ders hinweisen, der in der Praxis sehr oft unter-
schitzt wird: Die Wechselwirkung zwischen den
,weichen“ und den ,harten Faktoren.

Zunichst einmal ist es die gewachsene Kultur ei-
nes Unternehmens, die der Formulierung einer
Strategie und dem darauf aufgebauten Geschiifts-
modell einen gewissen Rahmen und damit auch
Grenzen setzt. Wenn man sie nicht ausreichend
beriicksichtigt, dann scheitern strategische Kon-
zepte in der Umsetzung, wie plausibel und ausge-
feilt sie ,,in PowerPoint* auch wirken mogen. So
erfordert beispielsweise der Weg vom Komponen-
tenanbieter in das Systemgeschift in aller Regel
ein intensives, aktives Change Management in
der Organisation.

Gleiches gilt in die umgekehrte Richtung: Auch
die Transformation von einem Systemanbieter zu
einem, der neben Individuallosungen auch Stan-
dardprodukte der Sicherheitstechnik anbieten
mochte, um sich so von den Schwankungen des
Projektgeschiifts etwas unabhiingiger aufzustellen,
vollzieht sich in der Regel nicht ohne Geburtswe-
hen. Generell wird der Wandel durch den Grund-
satz ,Never change a winning team!“ eher behin-
dert als geférdert, selbst wenn man manchmal nur
zweiter oder dritter Sieger ist.

Analoges gilt beispielsweise fiir Vermarktungsstra-
tegien. Es gibt auch in der globalen Welt immer
noch zahlreiche kleine Unternehmen in Deutsch-

Unternehmensgesamtebene

= Unternehmerische Grundsatzentscheidungen

m Gemeinsamkeiten und Unterschiede der einzelnen
Geschaftsbereiche

= Ressourcenzuweisung / Portfolio-Management

Geschaftsbereichsebene
m Strategien & Geschaftsmodelle fiir die einzelnen
Geschaftsbereiche

Funktionsbereichsebene
m Aktionsprogramme fiir einzelne Funktionsbereiche
von Geschéftsmodellen (z. B. Vertrieb, Beschaffung, ...)

Geschaftsbeziehungsebene

m Aufbau und Pflege von Netzwerken auf Ebene

— des Leistungsangebots (Empfehler, Vermittler, ...)

- der Leistungserstellung (Know how, Wertschoépfung, ...)

land, die zwar bereits einen bedeutenden inter-
nationalen Umsatz haben, aber in ihrer Grund-
struktur, ihrer Organisation und in ihrem Denken
immer noch sehr ,regional orientiert* sind und
Ertragspotenziale nur unzureichend nutzen.

Umgekehrt beeinflussen die Strategie und das
Geschiftsmodell die Kultur des Unternehmens.
Die hieraus resultierenden Beziehungen der Mit-
arbeiter untereinander und zu externen Akteuren
prigen die fiir eine Kultur zentralen Verhaltens-
weisen.



Richtig verstanden und beriicksichtigt, kann die
kulturelle Basis eine bedeutende Wirkung als
Verstirker der Strategie und ihrer Umsetzung im
Geschiftsmodell entfalten.

3.2. Was gehort zu einem Geschiftsmodell?

Im Kern zielt ein Geschiftsmodell immer in zwei
Richtungen:

~front end”

Was verkaufe ich (wie) an wen?

Grundfragen
des
Geschaftsmodells

Wie erbringe ich diese Leistung, so dass
am Ende ein tiber dem Branchendurchschnitt
liegender Gewinn erzielt wird?

~back end”

Wir sprechen hierbei immer vom ,front end“,
dem marktseitigen Leistungsangebot des Ge-
schiftsmodells, und dem ,back end*, der internen
Leistungserstellung, die synchron auszugestalten
und optimal aufeinander abzustimmen sind.

B Leistungsangebot am front end bedeutet allge-
mein formuliert die Gestaltung des ,Nutzen-
versprechens“ (Value Proposition), mit dem
das Unternehmen antritt, um ein spezifisches
Bediirfnis seiner Abnehmer schneller, besser,
kostengiinstiger und auch anders als seine Mit-
bewerber zu erfiillen. Fiir einen Hersteller von
Sicherheitstechnik besteht dieses Nutzenver-
sprechen zunichst einmal im Loésungsangebot
einer bestimmten sicherheitstechnischen Leis-
tung, wie z. B. der Absicherung eines Gebiudes
durch leistungsfihige Zutrittskontrollsysteme,
Einbruchmeldeanlagen und Videoverifikation.
So muss das Zutrittskontrollsystem bestimmte
Personen zu festgelegten Zeiten in genau defi-
nierte Bereiche einlassen konnen, wihrend die
Videotiberwachung dazu dient, im Zweifelsfall
eine optische Verifikation vorzunehmen, um
so sicher zu gehen, dass die Zugangskarte auch
von der berechtigten Person benutzt wird. Da-
riiber hinaus kann mit ihr des Weiteren festge-
stellt werden, ob ein Einbruchalarm auf einer
Fehlfunktion beruht, oder ob tatsichlich ein
unbefugtes Eindringen vorliegt.

Neben dem Kernnutzen ,,Aufzeigen von Gefah-
rensituationen” muss die Sicherheitstechnik
zunehmend durch segmentspezifische Losungs-
kompetenz iiberzeugen kénnen. Mehr und
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beeinflusst / determiniert

|
Tf

Strategie

Geschaftsmodell

mehr Unternehmen der Branche gehen dazu
iiber, fiir spezifische Branchensegmente mal3-
geschneiderte Losungen anzubieten. Das Si-
cherheitsbediirfnis von Behorden unterschei-
det sich nicht unerheblich von dem der Indus-
triebetriebe. Auch Verkehrsbetriebe, der Ein-
zelhandel und Energieerzeuger erwarten von
den Unternehmen individuell auf ihre Bediirf-
nisse zugeschnittene Losungen. In einigen Fil-
len tritt das urspriingliche Nutzenversprechen
sogar in den Hintergrund und ein anderer
Kernnutzen tritt stattdessen hervor.

Dies ermoglicht mit denselben Produkten neue
Mirkte zu erschlieBen. Ein Beispiel hierfiir
stellt die Verwendung sicherheitstechnischen
Equipments, wie z. B. Kameras und Sensorik
zur intelligenten und verkehrsdichteabh:ingi-
gen Steuerung des Verkehrsgeschehens dar.
Die flexible Seitenstreifenfreigabe auf deut-
schen Autobahnen mag hierfiir als Beispiel
dienen. Ebenso ist der Einsatz der Sicherheits-
technik in der Prozessindustrie denkbar.

Die Hersteller von Sicherheitstechnik spre-
chen jeweils sehr unterschiedliche Zielgrup-
pen und Anwendungsfelder an. Dies ist ent-
scheidend, um auch gegeniiber dem Handel
bzw. den Errichtern Vermarktungsargumente
vorzuweisen und mit einer als einzigartig wahr-
genommenen Losung zu tiberzeugen. Genauso
wichtig sind aber auch die entsprechenden
Serviceleistungen, die den unterschiedlichen
Kundenzielgruppen gegeniiber erbracht wer-
den (z. B. Update- und Upgrade-Leistungen,
kurze Reaktionszeiten im Schadensfall, effizi-
ente Logistiklésungen und viele andere mehr).
Wihrend die groBen Hersteller wie Bosch,
Siemens und Honeywell bei der Vermarktung
ihrer Produkte und Systeme lingst ihre Posi-
tion eingenommen haben, wird der Nutzen
einer Kooperation entlang der Wertschop-
fungskette (z. B. mit Komponenten- oder Sub-
systemlieferanten, Hindlern, Errichtern) von
mittelstindischen Herstellern derzeit nicht
immer ausreichend genutzt.

Leistungserstellung am back end bedeutet
in der allgemeinen Formulierung, die Wert-
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hoch * Konzeption der
4 liberlegenes Geschéaftsmodell Leistungserstellung =
Basis fiir Kosten-
struktur
** Konzeption des
Leistungsangebotes =
Effizienz Basis fiir Erlos-
vorteile* Wertschépfungs- potenziale
architektur
optimieren
Kundennutzen
erhéhen
gering » hoch

Differenzierung zum Wettbewerb**

schopfungsarchitektur und die dafiir in den
einzelnen Bereichen notwendigen Ressourcen
(Technologie, Kapital, Personal, ...) spezifisch
und so effizient wie moglich auf die Erfiillung
des Nutzenversprechens hin zu konfigurieren.

Wesentliche Elemente fiir die sicherheitstech-
nische Industrie sind hierbei die Schaffung ei-
ner moglichst effizienten Struktur der eigenen
Fertigungs- und Logistikstitten, die maschi-
nelle Ausstattung der Werke und Lager, die

Optimierung der Schnittstellen und Abliufe

Unternehmen kann nur durch Kostenfiihrer-
schaft oder eindeutige Differenzierung erfolg-
reich sein und sitzt ansonsten ,zwischen den
Stithlen®), hat die Praxis mittlerweile ganz
eindeutig bewiesen, dass gerade eine intelli-
gente Positionierung des ,sowohl — als auch“
tiber die eingebaute Flexibilitit deutlich mehr
Chancen auf langfristigen Erfolg hat.

Die ,groBe Kunst“ fiir den Erfolg in der Sicher-
heitstechnik liegt demnach darin,

B die eigene Position zunichst beziiglich der Effi-
zienz (Wirtschaftlichkeit) und der Differenzie-
rung (echter Mehrwert fiir den Kunden und den
spiteren Endverwender/Nutzer der sicherheits-
technischen Anlage) im Vergleich zu den ein-
zelnen Wettbewerbern objektiv zu beurteilen,

B dann Aufwand und Nutzen von Verbesse-
rungsoptionen auf jeder der beiden Achsen zu
ermitteln und gegeneinander abzugleichen,

m daraus schlieBlich den optimalen (und finan-
zierbaren) Weg fiir das eigene Unternehmen
abzuleiten und dabei Reaktionen

der Wettbewerber entsprechend zu

Geschaftsmodell-Ebenen Kernelemente Bedeutung L
antizipieren.
Kultur- und Kapital-Ebene Ziele und Grundsatzentscheidungen Oberes Fundament
Produkte. Markt Zur Operationalisierung dieses An-
_ rodukte, IvViarkte Konzeption des . . .
Wettbewerbs-Ebene und Wettbewerbsvorteile Leistungsangebotes satzes hinsichtlich eines anwen-
-» Basis fiir Erlos- ; e
Kundennutzen potenziale dungsfreundlichen Managementins
Konfigurations-Ebene truments erweist sich aus unserer
Wertschopfungsarchitektur Konzeption der L . .
Leistungserstellung Beratungspraxis eine Gliederung in
Wertschopfungs-Ebene Struktur- und Prozessorganisation 2 SBtZ:lSJIkStIIl:I' Kosten- finf Ebenen als sinnvoll, deren Auf-
bau und Zusammenwirken nachfol-
Finanzierungs-Ebene Finanzielle Stabilitat und Freiheitsgrade = Unteres Fundament gend im Detail erklirt werden.

innerhalb der Standorte sowie die Ausge-
staltung der Leistungsverflechtungen mit der
Rohstoff- bzw. Zulieferindustrie.

Entgegen der lange Zeit hindurch propagier-
ten Meinung des ,entweder — oder* (also ein

Erlose
Wettbewerbs-Ebene

front end

Konfigurations-
Ebene

Gewinn

o -

3.3. Was bedeutet Geschiftsmodell-
Management in der Praxis?

Der Geschiftsmodell-Ansatz von W&P basiert
auf den dargestellten fiinf Ebenen und baut diese
in der schematischen Form einer Sanduhr auf.

Kultur- und Kapital-Ebene Orientierung geben

Markt- und Wettbewerbsstrategien entwickeln

Basis fiir Gewinn & Robustheit konfigurieren

Flr interne Umsetzung sorgen

Finanzierungs-Ebene Freiheitsgrade schaffen



Wo mdchte ich hin? Mit welchen Produkt-/Markt-
Kombinationen will ich das erreichen?

m Attraktivitat der einzelnen Markte?

m Ist-Positionierung?

m Wettbewerb?

Wie setze ich das intern um?
Was kann ich mir alles (zu welchem Zeitpunkt) leisten?

Wie organisiere ich mich moglichst schlagkréftig & effizient?
Operative
Exzellenz =
. Die Dinge

Mit dieser Darstellungsform wollen wir auf zwei
Dinge hinweisen:

B In der Mitte treffen die Ergebnisse aus dem
front end (also die tatsichlich am Markt er-
zielten Erlése) mit jenen des back end (also
den Kosten) zusammen. Das Resultat ist somit
der Gewinn (bzw. Verlust), der letztendlich
die Qualitit der Konfigurationsleistung (Aus-
gestaltung & Synchronisierung von front end
und back end) widerspiegelt.

B Je nach wirtschaftlicher Situation des Unter-
nehmens sind die finanziellen bzw. die stra-
tegischen Freiheitsgrade stirker oder schwi-
cher ausgepriigt. Daraus ergibt sich eine un-
terschiedliche Arbeitsrichtung bei der Ausge-
staltung von Strategie und Geschiftsmodell.
Unternehmen, die aus einer Position der Stir-
ke heraus agieren konnen, arbeiten sich priméir
,von oben nach unten“ durch, wihrend bei
Unternehmen mit instabiler Finanzierungsba-
sis die Arbeitsrichtung von unten nach oben
erfolgen muss — determiniert durch die zwei
Hauptfragen: ,,Was kann ich finanzieren und
wie viel Zeit habe ich daftir?*

Bei der Uberprifung und Neukonzeption eines
Geschiftsmodells sind dabei die ,klassischen®
strategischen Fragen des ,Was" und des ,,Wie* zu
stellen und zu beantworten (siche Abb. links).

Die Beantwortung dieser Fragen ist ,notwendig,
aber nicht hinreichend“, denn die Basis fiir Hohe
und Stabilitit des Unternehmensgewinns und so-
mit auch des Unternehmenswertes wird an ande-
ren Stellen gelegt. Dieses nachfolgend im Detail
erlduterte Gestaltungsfeld bezeichnen wir als die
Konfigurationsebene, und diese bildet stets den
Kern unserer strategischen Konzeptionen.
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Uberlegenheit =
Markt- und Wett- . Die richtigen
bewerbs-Strategie Dinge tun”

Konfiguration

3.4. Ziel ist iiberdurchschnittlicher Gewinn

Im Zentrum allen Bemiihens jedes Entscheiders
in der Sicherheitstechnik sollte stets die Ziel-
setzung stehen, durch die kreative Gestaltung des
Geschiiftsmodells und seine konsequente Um-
setzung einen iiber dem Branchendurchschnitt
liegenden Gewinn zu erzielen. Welcher Unter-
nehmer hat nicht den Anspruch, mehr als der
Durchschnitt seiner Wettbewerber zu verdienen?
Nur wenn dieses Streben, stets besser als die ande-
ren zu sein, tief in der Kultur des Unternehmens
verankert ist, sind die Dividenden- und Reinves-
titionsfahigkeit und somit auch die langfristige
Existenz des Unternehmens gesichert.

Gewinn ist fiir ein Unternehmen in der Branche
der Sicherheitstechnik demzufolge keine ,,zufilli-
ge RestgroRe®, also das, was am Jahresende eben
tibrig bleibt, sondern Gewinn kann und muss
aktiv gesteuert werden. Die Ansatzpunkte hier-
fiir liegen im Kern des Geschiftsmodells auf der

Konfigurations-Ebene:

Umsetzung im Markt
in Umsatz und Deckungsbeitrag

besser als Andere Erldse anders als Andere
Innovation & Differenzierung &
Kundennutzen Absicherung

Uberdurchschnittlicher
[HA]

intelligenter als Andere effizienter als Andere

interne Umsetzung im Unternehmen
mit optimaler Kostenstruktur

B Der konkrete Nutzen, den IThr Kunde aus Ihren
Zutrittslésungen, Brand und Einbruchsmel-
deanlagen, Videoiiberwachungsanlagen und
Gefahrenmeldesystemen etc. und aus Ihren
Serviceleistungen (Instandhaltung, Reparatur
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und auch dariiber hinausgehende Dienstleis-
tungen wie beispielsweise ,,Video as a Servi-
ce*) ziehen kann, muss tatsichlich oder zu-
mindest ,gefiihlt“ hoher sein als der der Kon-
kurrenz. Diesen Mehrwert zu erzeugen, ist die
Kernaufgabe eines strategisch gesteuerten In-
novationsprozesses im Unternehmen. Das Ziel
heilt ,besser zu sein als Andere.

Die eigenen Kernkompetenzen, also die Berei-
che, die Thre Entwicklung, Thre Produktion,
Ihr Service oder auch Ihre Planungsabteilung
wirklich besser beherrscht als andere — wenn
z. B. nachweislich besondere Kompetenzen in
Innovationskraft, Supply Chain Management
oder, oder, oder vorliegen — und wann diese
Kompetenzen dann auch tatsichlich zu einem
wahrgenommenen und wettbewerbsdifferen-
zierenden Kundennutzen beitragen. In diesem
Fall miissen diese Bereiche aktiv ausgebaut und
gezielt abgesichert werden. Oftmals kommt die
Absicherung solcher Bereiche, in denen man
sintelligenter als Andere® aber auch ,anders
als Andere® ist, zu kurz. Hierdurch werden un-
ter Umstiinden Gewinnpotenziale iibersehen.

Gerade in der Sicherheitstechnik ist die Imita-
tion von Produktideen eher geiibte Praxis als
die Ausnahme. Innovationen, die eben noch
einen neuen Impuls beim Kunden ausgeldst
haben, sehen sich plétzlich einer Vielzahl von
»Me-too-Produkten gegeniiber. Sowohl bei
den asiatischen Anbietern, aber auch beim
direkten Wettbewerber lassen Nachahmer
nicht lange auf sich warten. Die Umstellung
von analogen auf digitale Videokameras bzw.
die von Low- auf High-Resulution sowie in
Zukunft sicherlich auch die Einfithrung von
High Dynamic Range Imaging (Hochkon-
trast-Bildern), wurden bzw. werden zukiinftig
sicherlich ziigig von allen relevanten Markt-
teilnehmern iibernommen.

Analoges gilt fiir auch fiir die mehr Software-
getriebenen Produkte, wie z. B. Management-
systeme, bei denen sich die Innovation bzw.
die Differenzierung mitunter in der GroBe der
Bildschirme, in der Ausgestaltung der Bedien-
felder oder in der Gestaltung der Nutzerober-
fliche unterscheiden. Trotz der hohen Innova-
tionsdynamik in der Sicherheitstechnik sind
echte Innovationen wie in anderen Branchen
auch eher die Ausnahme. Wenn sie denn
gelingt sind jedoch Schnelligkeit und Auf-
rechterhaltung des Abstandes zu den Wett-
bewerbern entscheidend zur Generierung der
erforderlichen Innovationsrendite. Die teuren
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Investitionen sollen schlieBlich einen ange-
messenen Gewinn erwirtschaften.

Die Wertschopfungsarchitektur, die erforder-
lich ist, um das gesamte Produktprogramm
und die entsprechenden Services anzubieten,
muss so gestaltet werden, dass in jeder ein-
zelnen Stufe ein Optimum zwischen Kapital-
intensitit, Kosten und erzieltem Kundennut-
zen erreicht wird. Es geht darum ,effizienter als
andere® zu sein. Das geht weit iiber einfache
Make or Buy-Entscheidungen hinaus! Nicht
selten werden durch eine erdriickende Kom-
plexitit Gewinnpotenziale geschmiilert und
Herstellkostenvorteile ,verspielt“. Die hohe
Komplexitit, die Kosten erzeugt, wird vom
Kunden nicht immer bezahlt.

Die sich hieraus ergebenden Aktionsfelder
miissen gezielt und ohne Kompromisse mit
den dafiir notwendigen Ressourcen (Personal,
Kapital, usw.) versorgt werden. Je nach Situa-
tion des Unternehmens muss das durch geziel-
te Umschichtung bis hin zur Desinvestition
geschehen. Nicht jede Marktnische, die man
moglicherweise einst mit viel Wachstums-Eu-
phorie besetzt hat (z. B. Videotiberwachungs-
systeme fiir Grenzabsicherungen oder zur effi-
zienten Steuerung des Schiffsverkehrs) bringt
fiir jeden Hersteller kurzfristig und manchmal
auch nicht auf Dauer den gewiinschten Erfolg.
Jeder Euro kann bekanntermalen nur einmal
ausgegeben werden — daher sind die Ressour-
cen dorthin zu lenken, wo mittel- und lang-
fristig die grofite Hebelwirkung fiir die Effizienz
und/oder den Differenzierungsnutzen zu erwar-
ten ist.

Das Einsatzverhiltnis von Input zu Output
kann abgebildet werden, indem iiber das
Rechnungswesen der Input fiir spezifische
Leistungen bzw. Projekte als Bewertung von
Aktivititen (z. B. Entwicklungsaktivititen
angefangen von notwendigen Produktwei-
ter- bis hin zu Neuentwicklungen) gemessen
wird und nicht als ,Kostenstellenbudget®,
dem der Output in Form von Umsitzen,
Marktanteilen, Trefferquoten bei Ausschrei-
bungen etc. gegeniibergestellt. Wird eine sol-
che Vorgehensweise sogar in die Planung ein-
gebaut, kann das zu Wettbewerbsvorteilen
durch eine hohere Effizienz fithren, die andere
brach liegen lassen.

Die Praxis in der Sicherheitstechnik sieht
jedoch hin und wieder so aus, dass Investiti-
onen in bereits iiberbesetzte Mirkte getiitigt



werden, indem diese mit noch mehr
Produktvarianten bedient werden, in
der Hoffnung beim Kunden wieder
Kaufimpulse auslésen zu konnen bzw.
hiermit den Ergebnisverlust, der in an-
deren Segmenten entstanden ist, kom-
pensieren zu kénnen.

Um das Ziel ,iberdurchschnittlichen
Gewinn“ zu erreichen, miissen die ver-
schiedenen Module auf der Konfigura-
tionsebene im Geschiftsmodell perfekt

ineinandergreifen, denn jede Kette ist
immer nur so stark wie ihr schwiichstes
Glied. Nur wenn diese Handlungsfelder,
jedes fiir sich, optimal gestaltet und ge-
samthaft aufeinander abgestimmt wer-
den, kann das Geschiftsmodell erfolg-
reich umgesetzt werden:

B Nach aufen mit einer durchschla-
genden Markt- und Wettbewerbsstra-
tegie in den relevanten Segmenten,

B nach innen mit einer optimalen
Struktur- und Prozessorganisation sowie durch
auf die Gesamtausrichtung abgestimmte Funk-
tionalstrategien (Entwicklung, Fertigung, Sup-
ply Chain Management, Vertrieb und Key
Account Management, Human Ressource
Management etc.).

Das Strukturmodell von W&P

Im Gesamtkontext bedeutet das, dass fiir ein ,,zu-
kunftsorientiertes Geschiftsmodell in der Sicher-
heitstechnik* die vier Gestaltungsmodule eines
professionellen Gewinn-Managements im Zent-
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WIR GESTALTEN ERFOLGE

Vision & Grundstrategie

Markt- und Wettbewerbsstrategie

EEE— Produkte /
. Leistungen Wett-
[—> Mérkte & Erlos- bewerb
modell
besser
als Andere
Innovation &
Kundennutzen Absicherung

Uber-
durchschnittlicher
Gewinn

Finanzierungsarchitektur

rum und die Umsetzungskomponenten nach au-
fen und innen schliissig ineinandergreifen und
aufeinander abgestimmt sein miissen. Das ist das
W&P-Strukturmodell zur Zukunftsgestaltung von
Unternehmen der Sicherheitstechnik.

Geschiftsmodell-Management ist somit kein
,Modetrend der Beraterbranche“! Gerade im Um-
feld der Sicherheitstechnik ist es unabdingbar, die
Zielsetzung, die Ausrichtung und die Ressourcen
des eigenen Unternehmens in deutlich kiirzeren
Abstinden und mit mehr Tiefgang als frither auf
den Priifstand zu stellen. Dies gilt nicht nur fiir

Kultur und Kapital

f

front end
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die von hoher Innovationsdynamik gekennzeich-
nete intelligente Sicherheitstechnik, sondern
auch fiir den Teil der Sicherheitstechnik, der sich
mit eher einfachen Produkten (z. B. Sicherheits-
beschlige, Alarmsysteme) und eher einfachen
Anwendungen (z. B. private Sicherheitslésungen,
Home-Anwendungen) befasst, die von einer vol-
lig anderen Marktmechanik und damit einer an-
deren Wettbewerbsintensitit gekennzeichnet
sind.

Erfolgskritisch in einem solchen Projekt sind

B die Entschlossenheit und die Konsequenz, mit
der dieses Thema angegangen wird,

B die Qualitit der Entscheidungsvorbereitung
durch fundierte Analysen und Szenarienent-
wicklungen,

B die priventive Diskussion potenzieller Verin-
derungswiderstinde,

B cine fundierte Risikoanalyse und -Absiche-
rungsstrategie sowie

m die ,richtige” zeitliche Taktung der Verinde-
rungsschritte.

Das macht den entscheidenden Unterschied zwi-
schen Verlierern und Mitliufern in der Branche
und den wenigen erfolgreichen Gewinnern aus,
die trotz schwieriger Marktbedingungen ihr Ge-
schiftsmodell ,aktiv gestalten“, und deren Erfolg
letztlich in den harten Kennzahlen von Bilanz
und GuV abgelesen werden kann!
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Die fiinf Ebenen des Geschifts-

modells miissen kreativ gestaltet,
synchronisiert und vernetzt

werden

4.1 Auf Ebene 1 (Kultur und Kapital)
wird die Richtung vorgegeben

Die Gestaltung eines Geschiftsmodells steht und
fallt damit,

B inwieweit die bestehende, historisch gewach-
sene Kultur des Unternehmens zum Grad der
notwendigen bzw. angestrebten Verinderung
passt,

B inwieweit man bereit (und in der Lage) ist, die
Kultur als Unterstiitzer fiir eine Neuausrich-
tung von Strategie und Geschiftsmodell zu
begreifen, zu beeinflussen und einzusetzen.

Dabei spielen Inhaber und Manager eine unter-
schiedliche, aber durchaus komplementiir zu ver-
stehende Rolle. Anteilseigner wirken in aller Re-
gel ,passiv kulturprigend” und sind entscheidend
fiir die Gestaltungsfreiriume und die Gestaltungs-
richtung bei der Konzeption von Strategie und
Geschiftsmodell. Die enormen Unterschiede, die
hier beispielsweise zwischen inhabergefiihrten
Unternehmen, Familienunternehmen mit Fremd-
management, Kapitalgesellschaften oder Unter-
nehmen im Eigentum von Finanzinvestoren exis-
tieren, liegen auf der Hand, werden aber in vielen
Strategieprozessen nicht ausreichend beriicksich-
tigt.

Am Beispiel der Sicherheitstechnik lassen sich
diese unterschiedlichen Kulturwelten gut fest-
machen: Klassisch inhabergefiihrte Hersteller
wie Geutebriick oder aptomar ,ticken® definitiv
anders als beispielsweise internationale GroB-
konzerne wie Siemens, Bosch oder Honeywell.
Diese unterschiedlichen Eigentums- und Fiih-
rungs-Konstellationen finden sich in allen Teil-
segmenten der Sicherheitstechnik. Lingst haben
strategische oder Finanzinvestoren die Sicher-
heitstechnik fiir sich entdeckt, so dass bei aller
mittelstindischen Struktur, die im Grundsatz
nach wie vor gilt, erhebliche kulturelle Unter-
schiede zwischen den verschiedenen ,,Branchen-
Playern auszumachen sind.

Global agierende Konzerne haben notwendiger-
weise komplexere Strukturen als ein Mittelstind-
ler. Ein orchestrierter Markenauftritt (z. B. die
gleichzeitige Einfithrung einer Innovation in 30
oder 40 Miirkten) bedingt eine gewisse Grofe und
Komplexitit der Organisation (oft eine Matrix).
Dass solch eine Komplexitit auch Nachteile mit
sich bringt, sollten sich kleinere Wettbewerber
immer wieder vor Augen fiihren, die ihre Vor-
teile wie schnelles, gesamtheitlich ausgerichtetes
Agieren oder die lokale Verwurzelung noch besser
niitzen konnten. Wenn globale Konzerne inter-
national harmonisierte Produkte auf den Markt
bringen, ergeben sich zwangsliufig Chancen fiir
lokale Unterschiede. Wihrend am einen Ende
der Welt das Produkt noch seinem urspriinglichen
Zwecke dient (z. B. eine Uberwachungskamara
oder Gegensprechanlage) ist es am anderen Ende
der Welt schon ein ,Lifestyle-Produkt“ (Remote-
Zugriffsmoglichkeiten via App und Ansprache
des Besuchers tiber die Distanz).

Wieder etwas anders sieht es bei bérsennotierten
Unternehmen aus, wo die Eigentiimer regelmiBig
Druck auf das Management ausiiben. Jedes Quar-
tal miissen Ergebnisse veroffentlicht werden, die
iber das ,,Wohl und Weh* der Fiihrungskrifte
entscheiden konnen. Hinzu kommt, dass Fiih-
rungskriifte in Konzernen meist nicht linger als
drei bis vier Jahre auf einer Position verbleiben.
Das fiihrt regelmiBig zu kurzfristiger Orientie-
rung: Es wird ein zukunftstrichtiges Projekt ge-
stoppt, weil der ,Payback® erst im vierten Jahr
liegt. Auf der anderen Seite haben borsennotierte
Konzerne groBe finanzielle Ressourcen. Damit
koénnen sowohl Wettbewerbsaktivititen aggressiv
beantwortet werden (vor allem, wenn der Angriff
in einem strategischen Kernbereich erfolgt), aber
auch Strategien durch Unternehmenskiufe, z. B.
zur Abrundung des Produkt-/Leistungsspektrums
schnell umgesetzt werden. Diese strategischen Op-
tionen bleiben finanzschwiicheren Unternehmen
oft verwehrt.

Fest steht: Neben den Eigentiimern kommt v. a.
dem Management und den Fiihrungskriften des

25



26

MANAGEMENT VON GESCHAFTSMODELLEN IN DER SICHERHEITSTECHNIK

Unternehmens eine ,aktiv kulturprigende“ Rolle
zu, denn schlieBlich sind sie es, die das operative
Tagesgeschiift verantworten und ,,daneben* Stra-
tegie und Geschiftsmodell tiberpriifen und teil-
weise oder ginzlich neu ausrichten miissen.

4.1.1 Eine unternehmerische Grundkultur
und aktive Leadership sind die Basis
fiir Erfolg

Es gibt Hersteller von Sicherheitstechnik, die sich
sehr stark am Markt und am Kunden orientieren,
und solche, die sich mehr mit sich selbst beschéf-
tigen und nach innen gerichtet sind. Gleichzei-
tig gibt es Unternehmen, in denen Werte wie
Flexibilitit und Spontaneitit vorherrschen, und
solche, denen Ordnung und Stabilitit wichtiger
sind. Kombiniert man diese zwei Dimensionen
(Innen- versus AuBenorientierung und Verinde-
rung versus Kontinuitit), erhilt man vier Grund-
typen von Unternehmenskulturen. In der Praxis
trifft man selten auf eine 100 %-Ausprigung einer
dieser Typen — tendenziell lassen sich jedoch die
meisten Unternehmen einem dieser vier Grund-

muster zuordnen:

nach aul3en
I Unter
Markt- "
nehmerische
Kultur
Kultur
vorherrschende
Orientierung
Hierarchie- Clan-
Kultur Kultur
v
nach innen
Kontinuitat Veranderung

>

Primat der Unternehmensdynamik

B Die Hierarchie-Kultur ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass klare Regeln vorherrschen, die
zu Stabilitit und reibungslosen Abliufen fiih-
ren. Zentrale Merkmale sind Standardisierung
und Formalisierung, Fithrungskrifte spielen
im Wesentlichen die Rolle von ,Verwaltern®.
Durch die starke Innenorientierung und die ge-
ringe Flexibilitit werden Anderungen schwer
durchfithrbar und oft sogar als stérend be-
trachtet. Diese eher zentralistischen Kulturen
erweisen sich oft resistent gegeniiber Verin-
derungen. Gleich einer ,Wagenburgmentali-
tiat“ hat man das eigene Unternehmen gegen
Verinderungen von aufen, die in erster Linie
als Bedrohung wahrgenommen wurden, abge-
riegelt. In stabilen und wachsenden Mérkten
ist dies nicht unbedingt falsch. Man fokussiert
sich auf das was man heute macht und gut

kann. Gefihrlich wird dies allerdings bei ho-
her Marktvolatilitit und hoher Wettbewerbs-
dynamik.

Die Clan-Kultur ist gekennzeichnet durch
Zusammengehorigkeitsgefiihl, Loyalitit, Tradi-
tion und eine familiire Atmosphire. Strate-
gische Stirken sind hier in der Entwicklung
von Humanressourcen, im Commitment der
Mitarbeiter und in moralischen Prinzipien zu
finden. Diese stark interne Orientierung birgt
die latente Gefahr, dass sich dndernde Kun-
den-bediirfnisse nicht schnell genug bemerkt
werden und, trotz einer grundlegend hohen
Bereitschaft fiir Verinderungen, Marktchan-
cen nicht ausreichend genutzt werden. Inter-
essanterweise stellen wir in unserer Beratungs-
praxis fest, dass hiufig die Nachfolger einstiger
»Segmentfiirsten” weniger patriarchalisch fiih-
ren und eher auf eine Clan-Kultur setzen, die
bis hin zum ,kumpelhaften” gehen kann. Ins-
besondere in Familienunternehmen mit lan-
ger Tradition werden Entscheidungen nicht
unbedingt rational, sondern oftmals mit Blick
auf die Konsequenzen fiir Standort und Mit-
arbeiter getroffen. Hier braucht es mitunter
ein fremdgefiihrtes Management, um wichtige
und vor allem ,unliebsame” Entscheidungen
zu treffen und notwendige Verinderungen
herbeizufiihren.

Die Markt-Kultur betont Wettbewerbsfihig-
keit und Zielerreichung. Marktmechanismen
steuern die Abliufe, Produktivitit, Leistungs-
orientierung, das Erzielen von Wettbewerbs-
vorteilen ist zentrale Prioritit. Diese Unter-
nehmen sind zwar stark nach auflen gerichtet,
haben dabei aber ein ausgepriigtes ,Behar-
rungsvermdgen, weshalb Innovationen oft-
mals nicht in der Geschwindigkeit umgesetzt
werden, wie dies erforderlich wire. Wir kon-
nen — nicht nur, aber auch in der Sicherheits-
technik — feststellen, dass nicht selten beim
Ubergang vom inhaber- zum managementge-
fiihrten Unternehmen ,plotzlich® Marktziele,
Plan-Zahlen, Kennzahlen etc. explizit stir-
ker herausgestellt werden, ohne dass jedoch
gleichzeitig die jahrelang durch Verwaltung
und Gehorsam gepriigte Organisation befi-
higt wird, Verantwortung wahrzunehmen und
durch eigene Entscheidungen Verinderungen
zu gestalten. Trotz ehrgeiziger Ziele verindert
sich dann zu wenig. Die Geschiifte stagnieren.

Die ,unternehmerische Kultur® (Entrepre-
neurship-Kultur) ist stark nach aullen ge-
richtet und betont gleichzeitig Spontaneitiit,
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Wenn Zukunftssicherung und strategische Uberlegenheit im Kern , kreative Zerstérung” und Innovation
voraussetzen, dann mussen Flihrungskrafte fiir Innovationen sorgen. Sie durfen sich nicht darauf
beschranken, Bestehendes zu bewahren und zu verwalten. Dies gilt fiir Produkte, Strategie
und Geschaftsmodell gleichermalen.

.

Wenn Fihrungskrafte fir Innovationen sorgen sollen, dann miissen sie sich standig darum bemdhen,
schopferisch tatig zu sein. Sie diirfen sich nicht darauf beschranken, das zu kopieren bzw. nachzuahmen,
was bei anderen erfolgreich ist oder erscheint.

Wenn Fuhrungskrafte schopferisch tatig sein sollen, dann muss dazu standig der Status quo in Frage
gestellt werden. Der Ist-Zustand muss — selbst nach einer Phase der Innovation - in regelméaBigen Abstédnden
auf den Priifstand.

. 4

Wenn Fuhrungskrafte laufend den Status quo in Frage stellen sollen, dann miissen sie sich mit
den Menschen in ihrem Unternehmen beschaftigen, um diese fiir Veranderungen zu 6ffnen und zu begeistern.
Denn diese Menschen bestimmen schlieRlich den Status quo bzw. verfligen liber das Wissen und die Kraft,
diesen auch wieder zu verandern. Die ausschlieBliche Konzentration auf Managementsysteme
und Strukturen verschlief3t den Blick auf die Triebfeder der Veranderung —
die Menschen.

. 4

Wenn Fihrungskréafte die Menschen in ihrem Unternehmen fiir das Neue, die Veréanderung
begeistern sollen, dann missen sie authentisch sein und tberall mit gutem Beispiel vorangehen.

Flexibilitit und Dynamik. Innovation und
Wachstum sind zentrale strategische Prioriti-
ten. Dieser Kulturtyp weist die groBite Verin-
derungs- und Innovationsfihigkeit auf. Eine
derartige unternehmerische Kultur eignet sich
am besten, um der Volatilitit duBerer Einfliis-
se und der abnehmenden Halbwertszeit von
Nutzenerwartungen in der Sicherheitstechnik
zu begegnen. Sie ist eine schwierig zu beherr-
schende Kulturform und nicht von heute auf
morgen der gesamten Organisation zu ,,verord-

«

nen .

Wo auch immer man herkommt, wenn ein Un-
ternehmen tatsichlich Spitzenleistungen erbrin-
gen und seine Marktposition langfristig sichern
will, erfordert dies eine gewisse Ausprigung einer
unternehmerischen Kultur. AuBenorientierung
und (permanente) Verinderungsbereitschaft sind
unabdingbar fiir den Erfolg in reifen Mérkten mit
hoher Vergleichbarkeit.

Erfolgsentscheidend hierbei ist, den Begriff ,Lea-
dership“ tatsichlich mit Leben zu erfiillen und
den Mitarbeitern auf dem ,Weg ins Neue* einer-
seits eine Vision, andererseits aber auch Halt und
Sicherheit zu geben. Nur wenn Fithrungskriifte —
sowohl Unternehmer als auch Manager — sich mit
diesen Priamissen identifizieren, konnen Unter-
nehmen sich aus der Falle der Austauschbarkeit
befreien und langfristige Wettbewerbsvorteile auf-
bauen.

4.1.2 Warum geraten auch gute
Unternehmen ins Straucheln?

Nicht allen Fithrungskriften in der Sicherheits-
technik gelingt es, ihren umfangreichen operati-
ven Aufgaben im erforderlichen Ausmal nachzu-
kommen und gleichzeitig strategisch nach vorne
zu denken. Dies ist in den meisten Sanierungsfil-
len der Kern des Problems.

Auf der einen Seite ist es die groBe Belastung
durch die tiglichen Aufgaben und Probleme des
operativen Geschiifts, auf der anderen Seite die
,Scheu® vor groll angelegten Verinderungspro-
zessen mit dem damit verbundenen Risiko des
Scheiterns, das immer wieder dazu fithrt, dass
Unternehmen eigentlich dringend rekonfiguriert
werden miissten, dies aber trotzdem nicht ge-
schieht. Kommt dann noch Uneinigkeit im Ge-
sellschafterkreis hinzu, wird aus dem dringend er-
forderlichen ,wir“ ein kriftezehrender Wettstreit
gegensitzlicher Einzelinteressen. Eine in die Zu-
kunft gerichtete Unternehmensgestaltung wird
dann nahezu unméglich.

,Wider besseren Wissens“ konzentrieren sich
heute nicht wenige Fithrungskriifte in ihrer Ar-
beit auf die bloBe Verbesserung und nicht auf die
eventuell notwendige Verinderung im Sinne von
Innovation und ,kreativer Zerstérung” (im Sinne
Joseph Schumpeters). Hierbei ist die Auflésung
und letztlich die Zerstérung alter Strukturen die
notwendige Bedingung, damit Neuordnung statt-
finden kann.

Es dominiert bei vielen Herstellern von Sicher-

heitstechnik ein ,Primat des Erhaltens* gegen-
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iiber dem Streben nach Verinderung. Letztlich
reduzieren sich dadurch viele Fiihrungsansitze
in der Praxis auf das bloBe Anwenden von Ra-
tionalisierungs- und Optimierungstechniken, Ef-
fizienzsteigerung wird zur obersten Maxime. Die-
se Optimierung geschieht auch bei der Produkt-
entwicklung: Oberflichliche Verinderungen wie
z. B. ein neues Bedienfeld oder die verinderte
Anmutung von Produkten haben keine signifi-
kante Relevanz fiir den Kunden. Dies kann in den
traditionellen, teilweise durch Projektlastigkeit
volatilen und preisaggressiven Marktsegmenten
der Sicherheitstechnik alleine nicht mehr zum
Erfolg fithren!

Uber kurz oder lang beginnen Defizite bei stra-
tegischen Innovationen und zukunftsprigenden
Veridnderungen im Geschiftsmodell ihre unheil-
vollen Spitfolgen zu zeigen — und diese entwi-
ckeln sich in den meisten Fillen fast schon ,,ge-
setzmiBig” gemif folgender Logik:

Freiheitsgrade des Management

latente
Krise

Strategie-
Krise Krise Krise

Erfolgs- Liquiditats- Insolvenz

Krisenprogredienz
m Die Ahnlichkeit zum Wetthewerb in Bezug

auf Produkte und Services (front end des Ge-
schiftsmodells) nimmt zu.

B Mit sinkender Differenzierungsleistung sinken
Absatz und Preis — der Rohertrag sinkt tiber-
proportional.

MaRnahmen-

Merkmale Aufw Risiko Werte-
felder hebel

Operative Umsatz
Verbesserung Kosten A
Prozesse

B Die unterlassenen Anpassungen am back end
des Geschiftsmodells fithren zu strukturellen
Defiziten in der Wertschopfungsarchitektur
(z. B. Standortstrukturen).

B Die strategischen Defizite am front end des
Geschiftsmodells filhren zwangslidufig in die
klassische ,Krisenprogredienz“, die ausgehend
von der latenten Krise tiber die Strategiekri-
se zur Ertragskrise fithrt, der meist sehr schnell
eine akute Liquidititskrise und im schlimms-
ten Fall die Insolvenz folgt.

Auch in der eher von Wachstum geprigten Si-
cherheitstechnik gibt es Beispiele fiir Unterneh-
men, die diesen tragischen Weg gegangen sind,
eines davon ist Haverkamp. Einige Unternehmen
verschwinden vom Markt, andere werden tiber-
nommen und in anderer Form weitergefiihrt.

Diese in den Sanierungsabteilungen der Banken
wohlbekannte Abfolge ist fiir das Management
eines Unternehmens wie die berithmte ,schiefe
Ebene“. Wenn man einmal zu rutschen beginnt,
wird es sehr schwer, die Bewegung wieder zu stop-
pen, zumal die Bedrohung immer weiter zunimmt
— im gleichen Ausmaf sinkt der Freiheitsgrad des
Managements.

Je frither und je (selbst)kritischer verantwortliche
Manager und Eigentiimer die auftretenden Warn-
signale erfassen und interpretieren und entschei-
den, inwieweit es sich um Probleme des operativen
Tagesgeschiiftes handelt oder inwieweit tatsiich-
lich Symptome beginnender Wetthbewerbsnach-
teile vorliegen, desto geringer sind Aufwand und
Risiko im Kampf gegen eine Unternehmenskrise.

B Vergleichsweise leicht zu beheben sind Defizi-
te des operativen Geschiiftes, z. B. nicht ausge-
schopfte Umsatz- und Effizienzpotenziale oder
Verbesserungen der internen Prozesse.

Standortstruktur

Wertschopfungs- .
architektur

Strukturelle
Verbesserung




B Schon deutlich mehr Aufwand und auch ho-
here Risiken stecken in der Beseitigung strate-
gischer Defizite, wenn es darum geht, verlore-
ne Marktanteile zuriickzugewinnen, schlechte
Input-/Output-Relationen zu verbessern oder
verlorenes Terrain im Kundennutzen aufzu-
holen.

B Am schwierigsten zu beheben sind die struk-
turellen Defizite, d. h. die Anpassung der back
end-Strukturen wie Standorte, Wertschopfung,
Technologien oder Kernkompetenzen. Dem
hierin liegenden (groBen) Wertehebel ste-
hen hohe Anpassungskosten, ein grofer Zeit-
bedarf und die vergleichsweise groiten finanzi-
ellen Risiken gegeniiber.

So plausibel die Aussagen der vorangegangenen
Tabelle auch erscheinen, erfahrungsgemill tun
sich in der Praxis viele Verantwortliche in der
Branche schwer zu akzeptieren, dass das ,Rut-
schen auf der schiefen Ebene“ bereits begonnen
hat und echte Verinderungsschritte eingeleitet
werden miissen.

Natiirlich geschieht das nicht ,mutwillig“. Wir
stellen fest, dass in vielen Unternehmen Metho-
den und Systeme fehlen, die solche Warnsignale
yoperationalisieren“. Methoden und Systeme al-
leine fiihren noch nicht zu Verinderungen. Sie
spielen in der Objektivierung von Sachverhalten
die entscheidende Rolle. Es ist immer besser das
Ausmal der Gefihrdung zu kennen, als nur ein
unbestimmtes Unsicherheitsgefithl zu haben. Ei-
ne extern unterstiitzte Tiefenanalyse kann in die-
ser Hinsicht sehr gute Effekte erzielen.

Bedenklich wird es, wenn die Reaktionen statt-
dessen von ,Ignoranz“ tiber ,,Verdringung® bis hin
zum ,Schénreden der Situation gekennzeichnet
sind. In der Tat finden sich Muster wie: Kaum
war ein Monat im Auftragseingang besser als im
Monat/Jahr zuvor oder kaum greifen kleinere ope-
rative MaBnahmen, wird die Situation als ,,doch
nicht so ernst bewertet. AuBerdem geht es ,den
Anderen” ja angeblich immer noch schlechter.

Bleibt also: Wird das Geschéftsmodell nicht opti-
miert und insbesondere eine Anpassung des back
end an die (neuen) Anforderungen des front end
unterlassen, dann wird auf Dauer jedes Unter-
nehmen in der teilweise recht erfolgsverwshnten
Sicherheitstechnik in seiner Zukunftsfihigkeit
gravierend geschidigt und schlieBlich auch exis-
tenziell gefihrdet.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

4.2 Auf Ebene 2 (Strategie) wird die Basis
fiir den Markterfolg gelegt

Die zweite Ebene des Geschiftsmodells folgt di-
rekt jener der Formulierung von Vision und Ziel-
vorgaben durch Shareholder und Management.
Hier werden

B die relevanten Geschiftsfelder analysiert und
gestaltet (Segmentierung),

B der aktuelle und der potenziell neue Wetthe-
werb systematisch durchleuchtet,

B cine Positionierung bestimmt, die unter Be-
riicksichtigung des Wettbewerbes in einem at-
traktiven Marktsegment klar definierte Wett-
bewerbsvorteile verspricht und schlieBlich

B das Erlosmodell und die Wertschopfungsstruk-
tur festgelegt.

Marketing &

Vertrieb

4.2.1 Marktsegmentierung ist Gestaltung —
und nicht Sortierung

Die Mirkte in der Sicherheitstechnik kénnen
nach den unterschiedlichsten Kriterien segmen-
tiert werden. Neben statistischen Kriterien
geht es hierbei in erster Linie darum, die Erfolgs-
und Ertragsmechanik der einzelnen Segmente
zu erfassen und daran das eigene Produkt- und
Leistungsportfolio sowie die Marketing- und Ver-
triebspolitik auszurichten.

Typische und traditionelle Segmentierungen in
den diversen sicherheitstechnischen Branchen-
segmenten sind diejenigen, die auf strukturelle
Kriterien wie ,,Produktgruppensegmente” (Ein-
bruch, Brandmelde, Videotiberwachung etc.),
Stufen innerhalb der Wertschopfungskette (z. B.
Komponenten, Teilsysteme, Systemanbieter etc.),
Distributionskanile (z. B. Hindler, Errichter)
oder auch Regionen (Inland, Linder, Areas etc.)
zurtickzufithren sind. Diese Segmentierungen sind
wichtig und bilden die Basis fiir viele Fragestel-
lungen der Positionierung und der traditionel-
len Einordnung von Wachstumssegmenten. Sie
sind eher historisch entstanden, iibergeordnet
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deskriptiv zu verstehen und dienen statistischen
Zwecken. Veridnderungsdynamiken werden nur
bedingt erfasst. In der Vergangenheit hatten — ge-
prigt durch langfristiges Wachstum, eher evoluti-
onire Entwicklungen und wenig Trendbriiche, —
vorgenommene Segmentierungen lingerfristigen
Bestand.

Fiir strategische Zwecke sind solche Segmenta-
tionen bedingt geeignet. Einige wenige Fragen
verdeutlichen dies. Wie viele Errichter oder Un-
ternehmen sind tatsidchlich Stammkunden mit
sehr hoher (Marken- bzw.) Unternehmensbin-
dung? Welche Preisbereitschaft ist bei welchen
Zielgruppen fiir welches Nutzen-/Funktionsver-
sprechen zu erzielen? Welchen Absatzanteil ha-
ben diese? Welche Kategorien stiften fiir den End-
verwender den hochsten Nutzen? Und natiirlich
auch: Welchen Endkunden/Nutzer erreichen wir
heute auf Grund der Positionierung, der Nutzen-
kategorien nicht?

Unsere Erfahrung zeigt: Marktsegmentationen
von der Stange bekommt jeder, also kann auch
jeder von diesem Wissen mit dhnlichen Schliis-
sen profitieren. Spitzenunternehmen segmentie-
ren selbststindig.

In den meisten Fillen bedeutet das, dass Verin-
derungen von Strukturen im Anspruchsdenken,
bei den Informations- und Bezugsquellen, im
Kaufverhalten, in den Wettbewerbsoptionen, den
allgemeinen Kundenbediirfnissen usw. noch nicht
ausreichend Beriicksichtigung finden. Ist es noch
zeitgemilB bei Fenster-Sensorik iiber Einbruch-
meldung zu sprechen oder verlangt der Verwen-
dungszweck inzwischen eine Einsortierung im
Smart Home Segment? Was ist der relevante
Wettbewerb? Handelt es sich um eine sinnvolle
oder moglicherweise wertverzehrende Erginzung
meines Portfolios? Nur wenn diese erfolgsent-
scheidenden Punkte auch in das Zahlenwerk des
Unternehmens und die Vorlagen fiir Manage-
mentdiskussionen und Entscheidungen einflie-
Ben, kann iiber Ursachen statt {iber Symptome
diskutiert und die wirklich erfolgsrelevanten He-
bel kénnen gefunden und betiitigt werden.

Unsere Erfahrung zeigt: Marktsegmentationen
von der Stange bekommt jeder, also kann auch
jeder von diesem Wissen nach den daraus folgen-
den Schliissen profitieren. Spitzenunternechmen
dagegen segmentieren selbststindig. In den meis-
ten Fillen bedeutet das, dass Verdnderungen von
Strukturen im Anspruchsdenken bei den Infor-
mations- und Bezugsquellen, im Kaufverhalten,
in den Wettbewerbsoptionen, den allgemeinen

Kundenbediirfnissen usw. noch nicht ausreichend
Beriicksichtigung finden. Ist es noch zeitgemil,
bei Videokameras von ,Bildiiberwachung” zu
sprechen oder verlangt der Verwendungszweck
inzwischen eine Einsortierung im Bereich fiir Ein-
bruchssensorik, weil der Kamera via ,teach-in“
bestimmte Alarmzustinde beigebracht werden
konnen? Was ist der relevante Wettbewerb? Han-
delt es sich um eine sinnvolle oder moglicher-
weise wertverzehrende Erginzung des Portfolios?
Nur, wenn diese erfolgsentscheidenden Punkte
auch in das Zahlenwerk des Unternehmens und
die Vorlagen fiir Managementdiskussionen und
Entscheidungen einflieBen, kann iiber Ursachen,
statt iiber Symptome diskutiert und der wirklich
erfolgsrelevante Hebel gefunden und betitigt
werden.

Wir empfehlen neben die traditionellen, eher de-
skriptiven und historisch aufgebauten Statistiken
gleichrangig eine zweite Segmentierungsform zu
setzen, die den mittel- und langfristigen Verin-
derungen im Unternehmensumfeld Rechnung
trigt. Aus diesem Grund wenden viele Hersteller
heute bereits Segmentierungsansitze an, bei de-
nen homogene Gruppen gebildet und die eigenen
Produkte (Perspektive des Produktmanagements)
bzw. die verschiedener Wettbewerber mit [hrem
Positionierungsschwerpunkt (Perspektive der Un-
ternehmensfithrung) verortet werden. Verbreitet
sind natiirlich ,,Preisklassen“ (von ,Preiseinstieg"
iiber ,Mitte“ bis zu ,,Premium“) aber auch techni-
sche Aspekte oder der Leistungsumfang. Grund-
sitzlich ist eine Vielzahl an Segmentierungskrite-
rien denkbar — diese sind je nach Produktgruppe
und Segmentierungszielsetzung zweckmiiBig ein-
zusetzen.

Am Beispiel der Sicherheitstechnik zeigt sich,
dass eine Marktsegmentation von immer mehr
Unternehmen nach mehreren Kriterien vorge-
nommen wird: Zum einen findet sich die klassi-
sche Einteilung nach den sicherheitstechnischen
Produktgruppen (z. B. Brandmelder, Gefahren-
meldesysteme, Zutrittskontrollen etc.); hier kann
auch nach Kategorien wie mechanischen, elekt-
rischen, optischen und elektronischen Produkten
bzw. solchen, die Software-getrieben sind unter-
schieden werden, da die Produktgruppen sich teil-
weise substituieren. Dartiber hinaus segmentieren
mehr und mehr Unternehmen ihr Geschift in
sogenannte ,,Verticals“, d. h. Branchensegmen-
te (z. B. Banken, Schulen, Einzelhandel, Indus-
trie) und in spezifische Anwendungsfelder, die das
Niveau des Losungsspektrums abgrenzen sollen
(z. B. Eigenheim, Klein- vs. GroBunternehmen,
innere Sicherheit). Erste durch die konsequente



Anwendung aller denkbaren Segmentierungskri-
terien zeigen sich sogenannte White Spots, die
ggf. neue Geschiftschancen erdffnen.

Die Segmentation bildet eine wichtige Grund-
lage fiir Positionierungs- und Portfolioentschei-
dungen. Es ist davon auszugehen, dass die Un-
ternehmen der Sicherheitstechnik in Zukunft
noch sehr viel stirker Nutzenkriterien aus Sicht
der Endverwender heranziehen miissen, um er-
folgs- und wachstumsrelevante Segmente abzu-
leiten. Dies ist umso mehr erforderlich, je hoher
die Austauschbarkeit der Produkte ist und je eher
der Kunde mit dem Produkt einen Nutzen verbin-
det, der sich nicht allein aus dem
(Gefahrenerken-
nen und -meldung etc.) erklirt.

,Grundnutzen®

Unerlisslich ist daher eine zielge-

m Regionen
richtete und effektive ,Markenbil- m Branchen
dung und -pflege®, die dem Pro- : !(anale

dukt einen spiirbaren signifikan-

ten Zusatznutzen verleiht und ei-

nen entscheidenden Differenzierungsfaktor dar-
stellt. Da neben dem funktionalen Nutzen fiir
die Nutzer der sicherheitstechnischen Anlage
auch der emotionale Nutzen von grofler Bedeu-
tung ist (Wie ist das Image des Herstellers? Wel-
che ,gefithlte” Sicherheit ist damit verbunden?),
diirfen Segmentierungsansiitze auch nicht vor
diesen Ausprigungen halt machen.

Gerade wenn man eine Gefahrenmeldung nicht
nur als Bedienung eines Bediirfnisses begreift,
sondern versteht, dass viele Kunden Gebsdude-
sensorik dazu nutzen, den Conveniencegrad zu
erhdhen oder Informationen tiber das Eigenheim
remote abzufragen, ergeben sich neue Segmenta-
tionsansitze und Nutzenversprechen.

Die Unternehmen der Sicherheitstechnik wer-
den sicherlich in Zukunft noch stirker mit neu-
en, marktgestaltenden Segmentierungsansitzen
arbeiten. Insbesondere die Global Player sind mit
ihren professionellen Marketing- und Produktma-
nagement-Abteilungen diesbeziiglich schon rela-
tiv weit vorangeschritten.

Branchenfremd“ zu denken ist dabei niitzlich.
Der Fahrradmarkt beispielsweise hat durch Neu-
segmentierung (vom Mountain-Bike bis zum
City-Rad, vom Triathlon-Bike bis zum Trekking-
Bike, vom Elektro-Bike zum Rennrad etc.) und
den damit einhergehenden Innovationen einen
Wachstumsschub erfahren, obwohl es Fahrriader
seit ,,100 Jahren und linger” gibt und der Markt
lange als gesittigt galt.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Ein gutes Beispiel ist in diesem Zusammenhang
der Einsatz von Smartphones und Tablets. Die
zunehmende Computerisierung sicherheitstech-
nischer Produkte z. B. in Verbindung mit mobi-
len Kommunikationstechnologien schafft fiir
die Anbieter dieser Produkte ganz neue Formen
der Produktpositionierung und -differenzierung.
In diesem Zusammenhang sei an den Ausspruch
JRaus aus der Uberwachungszentrale, rein ins
Feld“ erinnert. Die neuen Kommunikationsmit-
tel erodffnen fiir die Zukunft ganz neue Wege der
Datenermittlung und der Dateniibertragung zwi-
schen Sensorik und Leitstand. Das was in ande-
ren Bereichen des tiglichen Lebens schon lange

Vergangenheit

Determinanten
einer zukunftsgerichteten
Marktsegmentierung

Zukunft

m Probleme / Bediirfnisse
der Kunden
— aktuell?
— latent / erahnt?
— unbekannt?

m potenzielle neue
Abnehmermarkte

Gang und Gebe ist, sollte, kann, oder muss auf
die Anwendungsfelder der Sicherheitstechnik
iibertragen werden, um so neue Mirkte zu identi-
fizieren und auch zu besetzen.

Warum der Blick in andere Branchen? Neue,
kreative Segmentierungsansiitze schaffen einen
verdnderten Blick auf die Zielgruppen und stel-
len neue Mirkte dar, bieten Raum fiir neue Nut-
zeniiberlegungen und zeigen StoBrichtungen fiir
Innovationen und Wettbewerbsdifferenzierung
auf. Hand aufs Herz: Welcher Hersteller von
Sicherheitstechnik handelt bereits so und tut
dies systematisch? Wer arbeitet nachhaltig mit
nutzenorientierten Segmentierungsansitzen und
identifiziert auf diese Weise Produktlésungen und
Wachstumsfelder?

Das Herausstellen des Zusammenhangs zwischen
Zielgruppen, Nutzenkriterien und Marktsegmen-
tierung einerseits und Innovationen, Neupro-
dukten, neuen Vermarktungskonzepten, Wettbe-
werbsdifferenzierung, Wachstum und Marktantei-
len andererseits, bietet nach unseren Erfahrungen
viel Potenzial. Betrachtet man die Marktsegmen-
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tierung als Basis der Innovationsarbeit und gibt
dieser damit eine (neue) qualitative Richtung,
dann wird klar, was sich dahinter verbirgt: Die
Suche nach den Geschiftsfeldern der Zukunft,
nach dem Zitat von Henry Ford:

,Hiitte ich die Menschen gefragt, was sie wollen,
hiitten sie gesagt: Eine schnellere Kutsche! “

Die kreativ-analytische Arbeit setzt hierbei in
zwei Richtungen an — den bestehenden Kunden
und ihren latenten/unbekannten Bediirfnissen,
sowie der Suche nach neuen Abnehmermirkten
fiir das vorhandene Leistungsprogramm.

Der Problemlésungsbedarf der bestehenden
Kunden

Losgelost von konkreten Produkten, Verfahren
oder Kundengruppen sollten Kundenbediirfnisse
zunichst funktional-abstrakt beschrieben werden,
indem nach dem Problemlsungsbedarf des Kun-
den gefragt wird, der einem Kauf zugrunde liegt®.

So will — um das ,,beriihmte* Beispiel zu zitieren —
der Heimwerker in aller Regel keine Bohrmaschi-
ne, sondern nur eine Moglichkeit, ein Loch in
der Wand zu erzeugen. Im Wohnungsbau moéchte
man keine sichtbaren Gerite an den Winden und
Decken verschrauben miissen, man erwartet viel-
mehr ein effektives Meldesystem, das bei Brand
und Rauchentwicklung Alarm gibt.

Und die Industrie interessiert sich nicht fiir die
Zutrittsterminals am Eingang des Gebiudes son-
dern fiir die korrekte Zutrittsberechtigung be-
stimmter Personengruppen sowie fiir eine liicken-
lose und richtige Zeiterfassung und die einwand-
freie Uberfithrung der Daten in die Personalkos-
tenabrechnung.

Der Vorteil dieser Sichtweise besteht darin, dass
vorhandene Produkte oder dahinter stehende
Technologien zunichst als ,,black box“ behandelt
werden und nach allen denkbaren Méglichkeiten
zur Deckung dieses Bedarfs gesucht wird. Dadurch
riicken auch alternative Technologien und poten-
zielle (Substitutions-) Wettbewerber ins Blick-
feld, die andernfalls moglicherweise tibersehen
wiirden. Die systematische Auswertung und die
kreativ-analytische Arbeit sowie die Neuinterpre-
tation der Informationen erfordert strategische In-
telligenz. Dass die Betrachtung von ,Funktional-
mirkten dann auch die Basis der Innovations-
strategie bilden muss, ist konsequent.

Die systematische Auswertung und die kreativ-
analytische Arbeit sowie die Neuinterpretati-
on der Daten schaffen strategische Intelligenz!
Damit einher gehen auch neue Kennzahlen als
Zielvorgaben zur Steuerung von Marketing und
Vertrieb. Schwierig wird es, dem Vertrieb reine
Volumenziele an die Hand zu geben, denn auch
der sich abzeichnende Wandel in der Branchen-
struktur (Einzelheiten hierzu finden sich im ein-
leitenden Kapitel dieser Broschiire) darf in zu-
kiinftigen strategischen Entscheidungen nicht
auler Acht gelassen werden. Als Konsequenz er-
gibt sich die Aufgabe, neue Zielgruppen friihzeitig
iiber neue oder angepasste Produkte und deren
Positionierungen im Markt an das Unternehmen
zu binden, ohne die Bestandskunden bzw. die ak-

tuellen Nutzergruppen zu verschrecken.

Die diskutierten Effekte, die aus der Branchenent-
wicklung erwachsen, fithren deutlich vor Augen,
dass eine zukunftsorientierte, differenzierte und
kreative Marktsegmentation ein hervorragendes
Mittel ist, um eine zielgerichtete Evaluierung al-
ter und die Suche nach neuen Absatzmirkten zu
innervieren und zu strukturieren.

Die Suche nach neuen Abnehmermirkten

Auch bei der Festlegung des Leistungsangebots
sollte eine zunichst eher ,funktional-abstrakte*
Sichtweise eingenommen werden. Dies bedeutet,
eine Fixierung auf gegenwirtig bediente Kun-
den und deren Bediirfnisse zu vermeiden. Viel-
mehr sollte das Unternehmen ausgehend von
beherrschten Verfahren und Technologien alle
Funktionalmarkte lokalisieren, fiir die die Poten-
ziale des Unternehmens als Problemlésung rele-
vant sind. Nur so ist es moglich, das tatsidchliche
Marktpotenzial zu erkennen und auszuschopfen.
Zukiinftige Kunden sind nicht zwangsliufig iden-
tisch mit dem bestehenden Kundenstamm.

Aber auch bestehende Kundengruppen kénnen
weder ihre zukiinftigen Bediirfnisse voraussehen,
noch konnen sie erahnen, welche latenten Be-
diirfnisse durch technologische Fortschritte in
der Zukunft gedeckt werden kénnten. Uber-
spitzt formuliert unterliegen Kunden zumeist ei-
nem ,notorischen Mangel an Vorausblick*.

Entsprechend ungiinstig wirken sich Marktfor-
schungsmethoden, bei denen aktuelle Kunden
nach ihren Wiinschen beziiglich des kiinftigen
Leistungsangebots des Unternehmens gefragt und
die Ergebnisse als die wesentliche Determinante
fir die Produktentwicklung verwendet werden,
auf die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen



aus. Zielfiihrender sind hierfiir z. B. ganz konkrete
(weltweite) Patent- und Designanalysen (Woran
arbeiten andere? Wie machen sie es? In welchen
Regionen schiitzen sie was? Welche technologi-
schen Trends gibt es? Welche Produkttrends ha-
ben einen moglichen Abstrahleffekt auf die eige-
nen Produkte?).

Ein wichtiger Sachverhalt, der fiir viele Sicher-
heitstechnik-Hersteller auf der Suche nach neuen
Abnehmermirkten gilt, darf nicht unberiicksich-
tigt bleiben: Dynamische Marktverschiebungen
durch den Eintritt bisher branchenfremder Un-
ternehmen in den Markt fiir zivile Sicherheits-
technik, sowohl aus dem militdrischen Bereich als
auch aus dem Bereich der ITK-Industrie (Informa-
tions- und Telekommunikations-Branchen), wer-
den traditionelle Sicherheitstechnik-Hersteller
zusiitzlich unter Druck setzen.

Die Chancen, die Verinderungen und kreative
Neugestaltungsansitze durch unternehmensindi-
viduelle Segmentierung der Produkt- und Ab-
satzmirkte und die damit einhergehenden Inno-
vationen und Positionierungsverinderungen im
Wettbewerb mit sich bringen, sind den Risiken
bei den bestehenden Abnehmern, gegeniiberzu-
stellen. So haben vor allem Unternehmen, die
aus dem militirischen Umfeld kommen hiufig
mit einer deutlichen Ubererfiillung hinsichtlich
der Kundenerwartungen zu kiimpfen: Die Produk-
te konnen mitunter erheblich mehr, haben mehr
Features, als unter normalen Einsatzbedingungen
verlangt (z. B. Auflésung von Videokameras oder
auch Software-gestiitztes De-Blurring).

,Weitermachen wie bisher® kann in einer Posi-
tion der Austauschbarkeit auf Dauer keine Uber-
lebens- und schon gar keine Zukunftslésung fiir
den Hersteller sein. Es bleibt also bei allen Risi-
ken, die etwas Neues mit sich bringen, letztend-
lich doch nur der Weg der ,Neuausrichtung und
damit der Neusegmentierung und der Innovation.
Und letztendlich, wenn der neue Weg plausibel
dargelegt wird und sich moglicherweise auch
erste ,,Quickwins“ einstellen, wird auch der Ver-
triebspartner bzw. der Errichter grofies Interesse
daran haben, einen solchen Weg mitzugehen.
Industrie und Handel/Errichter haben schlieBlich
dasselbe Ziel, den Umsatzerfolg.

Das Argument, der Vertriebs- und Handelspart-
ner sei in der Sicherheitstechnik die eigentliche
JInnovationsbremse®, hort man in der Tat oft von
den Vertretern der Industrie. Hierdurch relati-
vieren viele die eigene Segmentierungs-, Krea-
tiv- und Innovationsschwiiche oder auch den

WIR GESTALTEN ERFOLGE

fehlenden unternehmerischen Mut, um wirkliche
Veridnderungen in der Sicherheitstechnik voran-
zutreiben.

Internationalisierung

Bei der Suche nach neuen Abnehmermirkten
darf das Thema der Internationalisierung nicht
fehlen. Die Marke ,Made in Germany* ist fiir die
Sicherheitstechnik schon fast ein Garant fiir den
Verkaufserfolg im Ausland. Die globalen Konzer-
ne haben diese Potenziale schon lange erkannt
und liefern sich einen erbitterten Kampf um die
groBen Mirkte der Zukunft. Noch ist Nordame-
rika der weltgroBte Absatzmarkt fiir sicherheits-
technisches Equipment, allerdings wird damit
gerechnet, dass China kurzfristig an Nordamerika
vorbei ziehen wird. Trotzdem sind viele der mit-
telstindisch geprigten Unternehmer mit einer
Internationalisierung auf globalem Niveau iiber-
fordert. Um neue Regionalmirkte zu erschlieBen,
muss der Weg jedoch nicht zwangsldufig nach
China fithren. Auch im Mittleren Osten genie-
Ben die sicherheitstechnischen Produkte aus
Deutschland einen guten Ruf. Und auch in Mit-
tel- oder Osteuropa lassen sich noch gute Interna-
tionalisierungschancen ausmachen.

Mittelstindische Hersteller agieren bis heute in-
ternational wenig systematisch und manchmal
fast schon zufallsgetrieben mit Bezug auf Auswahl
und Bearbeitungskonzept fiir die einzelnen Lin-
dermirkte. Man freut sich zwar iiber die lange
Exportlianderliste, die oft aus zig Landern besteht,
was jedoch ein Indiz dafiir sein kann, dass man
sich verzettelt. Die Ressourcen werden nicht fo-
kussiert auf einzelne Kernléinder ausgerichtet und
in der Konsequenz hat man in keinem Auslands-
markt eine vergleichbare Marktstellung wie am
Heimatmarke.

Dabei ist zu beachten, dass das Internationalisie-
rungspotenzial eines Unternehmens von unter-
schiedlichen Faktoren abhingt wie z. B. Finanz-
kraft, Markenimage, Internationalisierungswille
— sowie Qualitit der Fithrungskrifte und Mitar-
beiter und nicht zuletzt auch von den eigenen in-
novativen Produkten. Von Unternehmen, die
sicherheitstechnische Produkte herstellen, sind
dariiber hinaus selbstverstindlich die jeweiligen
landesspezifischen Normen und Vorschriften zu
beachten, die Hiirden ganz eigener Prigung set-
zen kénnen.

Aus der Kombination der beiden Dimensionen
Internationalisierungspotenzial und relativer In-
ternationalisierungsgrad ergeben sich vier Unter-
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oder Verbinden

in die Geschwindigkeit

niedrig hoch

Internationalisierungspotenzial

nehmenstypologien mit jeweils anderen Empfeh-
lungen fiir die weitere Internationalisierung.

Unternehmen des Typs Eroberer sind schnelle
Internationalisierer, die tiber Jahre hinweg bereits
erfolgreich Internationalisierungserfahrung aufge-
baut haben. Eroberer haben weiteres Potenzial zur
Internationalisierung und investieren daher in ih-
ren Vorsprung. In der Sicherheitstechnik sind das
vor allem die Global Player, die von ihren grofen
Ressourcen, international etablierten Sortimen-
ten und international geprigten Fithrungskriiften
profitieren.

Der Entdecker hat in der Vergangenheit stirker
als der Wettbewerber internationalisiert und sei-
ne Potenziale weitestgehend ausgeschopft. Allen-
falls selektiv sind noch weitere Internationalisie-
rungsmoglichkeiten vorhanden, die jedoch eher
zur Sicherung und zum Halten des Abstands zu
den Bequemen und Lahmen sowie zur Verteidi-
gung der erreichten Position dienen.

Ganz im Gegenteil dazu haben die Bequemen
die Internationalisierung bisher verschlafen bzw.
geben sich mit dem Export in die Nachbarldnder
zufrieden. Sie haben sich lange auf die nahen re-
gionalen Mirkte fokussiert, oder nur unkoordi-
nierte Einzelaktivititen zur Internationalisierung
unternommen. Bei diesen Unternehmen ist nun
Tempo und offensives Investment angesagt, um
durch eine ,Aufholjagd den Wettbewerbsnach-
teil auszugleichen.

Der Typ Lahme hat bisher nicht internationalisiert
oder gegebenenfalls auch verlustreiche Versuche
aus der Vergangenheit hinter sich. Thm fehlt das
Potenzial zur Internationalisierung. Auch von Sei-
ten der Eigentiimer oder Fithrungskriifte wird das

Thema bewusst nicht auf die Agenda genommen
bzw. Anstrengungen hierzu werden im Keim er-
stickt. Sie verfiigen stand-alone kaum {iber die er-
forderlichen Management- und Kapitalressourcen.

Unabhingig davon, welchem Internationalisie-
rungs-Typus Thr Unternehmen zuzurechnen ist,
sollte jede weitere Landeraktivitit vor dem Hin-
tergrund einer systematischen Bewertung und mit
klarem Fokus erfolgen.

Dabei ist entscheidend, dass einerseits die ,,At-
traktivitit der Lindermirkte* (z. B. Marktvolu-
men, Marktwachstum, Markteintrittsbarrieren,
Distributionsstruktur etc.) der ,eigenen Wettbe-
werbsfihigkeit in dem Liandermarkt (z. B. Passung
der Positionierung, Kenntnis der Vertriebsmecha-
nik, Ressourcenkraft im Wettbewerbsvergleich
etc.) gegeniibergestellt wird.

Diese methodengestiitzte und faktenbasierte Be-
wertung erfordert viel Disziplin und miindet in ei-
nem ,Linderportfolio“, auf dessen Basis fundierte
Entscheidungen getroffen werden kénnen: Wo
wird investiert? Mit welchen Produkten bzw. Po-
sitionierungen wird internationalisiert? Welche
Inputs sind erforderlich und welcher Output ist
zu erwarten’

4.2.2 Das magische Dreieck
der Wettbewerbsvorteile:
Leistung — Kosten — Zeit

Das Thema der Wettbewerbsvorteile ist viel
zu umfangreich, als dass es im Rahmen der vor-
liegenden Broschiire umfinglich erdrtert werden
konnte, zumal die direkte sowie auch indirekte
Auseinandersetzung mit den ,Marktbegleitern®
eigentlich zum Alltag eines jeden Unterneh-
mensfithrers in der Sicherheitstechnik gehort — in
der Regel allerdings zumeist eher operativ als stra-
tegisch getrieben!

Daher sollen nachfolgend vier elementare Be-
reiche der strategischen Wettbewerbspositionie-
rung herausgehoben werden:

B Die geeignete Segmentierung des Wettbe-
werbs
— ,,Gegen wen treten wir an?*

B Die Segmentierung der Arbeitsteilung in der
Industrie
— ,Auf welcher Stufe der Wertschoépfung
wollen wir stehen?*
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B Die grundlegende Positionierung gegeniiber der Kundenbediirfnisse unterliegen in aller
einzelnen Wettbewerbern Regel innerhalb der ,strategischen Gruppe*
— ,Wie erzeugen wir einen hoheren Kunden- der ,Kollegen“ vorwiegend einer evolu-
nutzen, also einen tatsichlichen Mehrwert tiondren (Weiter-)Entwicklung und sind so-
gegeniiber den anderen Anbietern?* mit relativ gut vorhersagbar. Auch die regiona-
le Nihe vieler Wettbewerber, die oftmals mit
B Die Markenausrichtung gegeniiber internen ihren Werken nur wenige Autostunden vom
und externen Zielgruppen
— ,Welchen Beitrag liefert die (Produkt-
und/oder Unternehmens-)Marke in Form
eines wahrgenommenen nicht immer B Die ,Klone (Imitatoren)* sind hiufig diejeni-

objektiv erklirbaren Nutzens gegeniiber

eigenen Standort entfernt sind, trigt dazu bei,
dass man sich kennt.

gen Unternehmen, die entweder bewusst der
anderen Anbietern?“ Strategie des Followers bei technologischen
Entwicklungen folgen, um Innovationsrisiken
Segmentierung des Wettbewerbs in Grenzen zu halten, oder es handelt sich

um Unternehmen, die aufgrund einer gewis-

Was wir im Kapitel Marktsegmentierung bzgl. sen Innovationsschwiche gezwungenermaBen
traditioneller vs. neuer Betrachtungsperspekti- den Weg der Imitatoren gehen. Der erste Weg
ven ausgefiihrt haben, gilt analog fir die Seg- kann strategisch sinnvoll sein; der zweite Weg
mentierung des Wettbewerbsumfeldes. Hiufig un- kann fiir Unternehmen in einem hoch dyna-
terscheidet man allein nach Konzern- vs. Fami- mischen technologischen Umfeld iiber kurz
lienunternehmen, GroBe, nationaler Herkunft, oder lang in eine Sackgasse fithren. Bei Kom-
Internationalitdt, Breite/Tiefe des Produktpro- ponentenherstellern handelt es sich mitunter
gramms, Absatzwegen und dergleichen mehr. um ,White Label“-Lieferanten. Diese erzeugen
Dariiber hinaus empfiehlt sich jedoch eine zwei- oftmals vergleichbare Produktqualititen, in
te Segmentierungsebene nach Homogenitit der der Regel zu einem deutlich giinstigeren Preis.
Verhaltensmuster und nach dem Reaktionsmus- Eine ganze Reihe von asiatischen Anbietern
ter des Wettbewerbs, wie die untenstehende Gra- (z. B. von Lesegeriiten oder Einfachkameras)

fik veranschaulicht. zihlen zu dieser Kategorie. In einigen Berei-
chen kennt man die grolen Anbieter dieser

B Die als ,Kollegen* bezeichneten Unterneh- Produkte, in anderen bedienen sich die Hénd-

men sind die vorhandenen Player, die man
kennt und gut einschiitzen kann und mit de-
nen man sich die tiglichen Kdmpfe — meist
mit gleichen oder zumindest sehr dhnlichen
»Waffen“ (Produkte und Preise) — liefert. Jeder
Manager in der Sicherheitstechnik kennt die
,Kollegen“ in seinen jeweiligen Produktgru-
pen und hat sie auf dem Schirm. Die Tech-
nologien und Losungsansitze zur Erfiillung

Bestehende/bekannte
Wettbewerber

— europaisch

— aulBereuropaisch
Technologie / Losungen
evolutionar

Bekannte oder
unbekannte Unternehmen

Technologie/Lésungen
alternativ/substitutiv
Kann Branchenspielregeln &

Geschaftsmodelle komplett
verandern

ler oder Errichter einer Vielzahl kleiner Unter-
nehmen. Die Wettbewerbsbeobachtung dieser
Gruppierung ist schon deutlich schwieriger.
Hier ,begegnet” man sich in der Regel selte-
ner, die Wettbewerber sind schlechterdings
,weiter weg*.

»Eindringlinge® sind auch in den sicherheits-
technischen Teilmirkten stark auf dem Vor-

m Neue oder bekannte
Unternehmen

m Technologie / Losungen
meist evolutionar

m Antwort nicht Preis,
sondern Nahe / Individualitat /
Geschwindigkeit / ...

m Imitatoren (China, ...)
m (Fast) gleich, aber billiger

m Antwort liegt in der Regel
weder im Preis noch in
der ,Hardware”, sondern
in der Intelligenz der
Produkte, der Kundennahe, ...
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marsch. Der Markteintritt einiger Riistungs-
betriebe auf den zivilen Markt fiir Sicher-
heitstechnik wird zu einer Verschiebung der
Gleichgewichte auch zwischen den System-
integratoren fiihren. Die Anbieter aus dem
militirischen Bereich dringen jetzt in diese
fiir sie neuen und attraktiven Marktsegmen-
te, um sich ein Stiick vom Kuchen zu sichern
und dem international stark reglementierten
Verteidigungsgeschift auszuweichen. Hinzu
kommt, dass im Marktsegment fiir Home An-
wendungen zunehmend neuer Wettbewerb
iber die etablierten ITK-Anbieter bzw. die
Hersteller der Gebiudetechnik zu erwarten ist.

B Anders hingegen liegt der Fall bei einem ,,Re-
gelbrecher. Dieser kann aus dem Kreis der
bisherigen ,Kollegen“, aber auch aus einer
ganz anderen Branche kommen. Entscheidend
ist, dass er mit einem andersartigen Losungs-
ansatz zur Befriedigung der Kundenbediirfnisse
an den Markt geht — beispielsweise iiber neue
Technologien bzw. Produkte/Services (z. B.
Kameras als Sensoren fiir Einbruchsmeldean-
lagen), oder aber auch tiber ein neuartiges
Marketing- bzw. Vertriebskonzept. Beispiels-
weise konnen Anbieter von Kamerasystemen
die Managementsoftware kostenfrei anbieten,
wihrend diese bei anderen Markt-Playern ein
kostenpflichtiges Kernprodukt ist.

Von welcher Seite die Regelbrecher auch im-
mer kommen und wie sie im Einzelnen auch
immer aussehen mogen, Regelbriiche in der
Sicherheitstechnik sind denkbar und verin-
dern — nicht immer sofort, aber doch umso
sicherer im Laufe der Zeit — nachhaltig Markt-
und Wettbewerbskonstellationen. Uns scheint
es, dass dieser Sachverhalt vielen Entscheidern
traditioneller Anbietern von sicherheitstech-
nischen Losungen noch zu wenig bewusst ist
und Moglichkeiten fiir Regelbriiche in ihrem
Geschiftsmodell brach liegen.

Diese Form der Strategiebildung unterscheidet
sich erheblich vom tiglichen Kampf ,an der
Front®. Je nach aktueller sowie prognostizierter
Situation im Wettbewerbsumfeld lassen sich ent-
sprechende strategische Handlungsoptionen fiir
Angriffs- bzw. Verteidigungsstrategien definieren
und die hierfiir erforderlichen Voraussetzungen
innerhalb des Unternehmens schaffen.

Positionierung gegeniiber dem Wettbewerb

»Wie“ erzeugt man im Entscheidungsprozess
des Kunden fiir den einen oder anderen Anbie-

Leistung Kosten

fir Mehrwert beim

Zeit

ter den Mehrwert, sprich den im Vergleich zum
Leistungspaket des Wettbewerbers tatsichlichen
und nachhaltig hoheren Kundennutzen? Im Kern
sind es drei strategische Erfolgsfaktoren, um die es
letztendlich geht: Leistung, Kosten und Zeit (im
Vergleich zu den relevanten Wettbewerbern).

Den Ansatz iber Leistung und Kosten bezeichnen
wir als klassischen Wettbewerbsvorteil, weil er in-
haltlich ausgestaltet und statischer Natur ist.

Es ist die herkommliche, weit verbreitete und in
vielerlei Hinsicht auch richtige Sichtweise: Das
»Preis-/Leistungsverhiltnis des Produkts“ im Ver-
gleich zum Wettbewerb zihlt. Dennoch: Gerade
der Faktor Zeit hat in der Sicherheitstechnik gro-
Bes Potenzial, wobei man in diesem Zusammen-
hang eher von Zeitvorteilen bzw. Vorteilen im
»Gebrauch® der Produkte und Systeme sprechen
muss.

Der Zeit-Ansatz ist dynamisch und kann somit
auch als Wettbewerbsvorsprung bezeichnet wer-
den, der sich beispielsweise ausdriickt in

B dem Vorteil als erster mit einer leistungsfi-
higen Innovation, einem neuartigen Produkt
oder Feature am Markt zu sein,

B der Reduzierung der Installations- und Inbe-
triebnahmezeiten,

B der Zeiteinsparung im Gebrauch durch eine
hohe Bedienfreundlichkeit der Hard- und

Software,

B der Zeiteinsparung durch automatisierte Algo-
rithmen zur Gefahrenerkennung,

B der Flexibilitit in der Verwendung, z. B. durch
eine Dual Use-Fihigkeit der Geriite und

B u.v.m..
Der Faktor Zeit spielt gerade fiir Anwender von

Sicherheitstechnik eine herausragende Rolle — ob
es sich um Gefahrenmeldesysteme im klassischen



Sinne handelt (zeitnahe Signalweiterleitung bei
Notrufsystemen), um Zeitersparnis im Rahmen
von Auswertemechanismen fiir die Videotiberwa-
chung (automatisierte Verhaltenserkennung und
unterstiitzende Funktionen wie die automatische
Zielverfolgung bzw. Tracking), oder um automati-
sierte Weisungen in vernetzten Notruf-Systemen
durch hinterlegte Notfallprotokolle.

Ein anderes Beispiel fiir ,Zeitersparnis®, in die-
sem Fall fiir die Verbesserung der Reaktionszeit
auf sich abzeichnende Gefahren, ist der Einsatz
moderner Videoiiberwachungstechnik in der Be-
rufsschifffahrt: Wihrend Radargerite durch einen
Bling lediglich ein sich niherndes Objekt anzei-
gen, sind moderne Kamerasysteme teilweise tiber
groBe Entfernungen dazu in der Lage, die Gefahr
zu verifizieren, z. B. weil es sich bei dem sich ni-
hernden Objekt tatsiichlich um ein Piratenschiff
handelt.

yFernaufklirung® verschafft dem Sicherheitsper-
sonal somit die in manchen Fillen dringend gebo-
tene Reaktionszeit. Die zeitnahe, teilweise mobile
Informationsbereitstellung wird sowohl Software-
als auch Hardware-technisch ermoglicht.

Ein wichtiger Aspekt fiir ,,Zeitsparer* und damit
die Chance ein Preispremium zu erzielen, sind
Convenience-Produkte. Vor allem im Home-Be-
reich, aber auch zunehmend bei professionellen
Anwendungen spielen die vorher zitierten Plug
& Play-Fihigkeiten einer immer grofere Rolle.
Aber auch der Ubergang zu offenen Systemen
und die Abkehr von proprietiren Systemen
driickt sich in einer Reduzierung von Installa-
tionsleistung und in einer hoheren Flexibilitit
der Systeme aus.

Sicher: Hiufig sind das nur Teile/Nischen in-
nerhalb groBerer Mirkte, die von den meisten
Anbietern nicht als solche erkannt werden und
somit (zumindest fiir einen Zeitraum) Potenzial
bieten. Der Grund, warum eine zeitbasierte Wett-
bewerbsstrategie erfolgreich sein kann, liegt in ih-
rer Art der Auseinandersetzung mit der (oftmals
groBeren und ressourcenseitig stiirkeren) Konkur-
renz. Zeitwettbewerber koénnen in vielen Fillen
die direkte Konfrontation vermeiden!

Wihrend man durch direkte Strategien die
Wettbewerber unmittelbar angreift (z. B. tiber
Preissenkungen oder Produktdifferenzierungen),
gehen indirekte Strategien solchen nicht unge-
fahrlichen Machtproben aus dem Weg und ver-
suchen vielmehr tiber einen Flankenangriff einen
Wettbewerbsvorteil zu erreichen.
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Indirekte Strategien sind vor allem sinnvoll,
wenn ein Unternehmen nicht iiber die erforder-
lichen Ressourcen verfiigt, um einen direkten
Angriff erfolgreich — und das heibt bis zum Ende
— durchzufiihren oder abzuwehren. Ferner ist die
direkte Konfrontation sehr risikoreich und res-
sourcenintensiv, so dass sie sich selbst im Falle

eines Erfolges oftmals als Pyrrhussieg erweist.
Marke als Differenzierungsmerkmal

Das Thema Markenfiihrung kann zwar im Rah-
men dieser Broschiire nur holzschnittartig be-
trachtet werden, doch gerade fiir die Sicherheits-
technik spielt die Marke in vielerlei Hinsicht eine
bedeutende Rolle im Kaufentscheidungsprozess
durch den Endnutzer, Errichter oder Systeman-
bieter. Oft heilit es: ,Marken sind Emotion pur!*“.
Das soll aufzeigen, dass Marken eine entscheiden-
de Rolle spielen, wenn es darum geht, ein Produkt
neben dem funktionalen auch mit emotionalem
Nutzen aufzuladen. Dies gelingt in der Sicher-
heitstechnik nur in Ausnahmen, wie z. B. tiber
die Markenidentifikation mit Qualitits- und Si-
cherheitsmerkmalen.

In der Branche fiir Sicherheitstechnik ist im Zu-
sammenhang mit dem Markenbegriff vor allem
zwischen Endverwender im Home-Bereich und
den professionellen Kunden, wie z. B. Industrie-
betrieben und Systemanbietern zu unterscheiden.
Im ersten Fall kann es den Unternehmen gelin-
gen, eine klassische Markenpolitik im Sinne einer
Produktmarke zu fahren; im anderen Fall wendet
sich die Markenpolitik mehr an den Aufbau einer
Firmenmarke, die ein ganzes Unternehmen mit
einer entsprechenden Identitit und einem ange-
strebten Image positionieren soll.

Aus unseren umfangreichen Erfahrungen mit den
Industriegiiterbranchen wissen wir nur zu gut, dass
die Potenziale einer professionellen Markenpolitik
von vielen Unternehmen mit dem Hinweis, ,,wir
verkaufen doch keine Konsumgiiter nur unzurei-
chend genutzt werden. Jeder von uns hat schon
die Erfahrung gesammelt, dass der Besuch eines
Kunden oder Lieferanten der Besuch einer ,lko-
ne“, oder aber nur ein Besuch unter vielen sein
kann. Daher kénnen die nachfolgenden Ausfiih-
rungen sicherlich auch fiir die Hersteller von si-
cherheitstechnischen Produkten interessant sein,
denn eine positive Differenzierung erlaubt bzw.
verpflichtet zu einem hoheren Preispunke.

Die Fiihrung einer Marke lisst sich grundsitzlich
einteilen in die Innenperspektive, d. h. Marke als
Erkldrungs- und Fithrungskonzept, und die Au-
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Benperspektive, d. h. Marke als Marktwirkungs-
konzept. In der Inside-out-Perspektive der Marke
ist das Markenselbstbild der internen Zielgruppen
als Markenidentitit zusammengefasst. Dazu ge-
horen die Markenversprechen und das Marken-
verhalten der Mitarbeiter und aller anderen in-
ternen Zielgruppen wie Inhaber, Shareholder und
andere Wertschopfungspartner. In der Outside-
In-Perspektive ist hingegen das Markenfremd-
bild der externen Zielgruppen als Markenimage
zusammengefasst. Hierzu gehoren die Markener-
wartungen sowie die Markenerlebnisse der Kun-
den und anderer externer Zielgruppen, z. B. der
Medien und der Politik.

Die Markenidentitiit setzt sich aus der Herkunft,
der Vision, den Fiihrungskompetenzen, dem
Wert, der Personlichkeit sowie den Leistungen
der Marke zusammen:

B Die Markenherkunft ist eng mit der Historie
verbunden, denn sie greift auf einzelne Facet-
ten in der Vergangenheit zuriick. Die wahrge-
nommene Herkunft der Marke kann langfris-
tig durch das Hervorheben einzelner Facetten
beeinflusst werden.

B Die Markenvision gibt die langfristige Ent-
wicklungsrichtung einer Marke vor und soll
klar (in einfachen Worten) beschreiben, wel-
che Rolle die Marke im Leben der Verwender
einnehmen soll. Die Markenvision dient als
,Leuchtturm“ fiir alle Mitarbeiter, die so kon-
sistente Markenarbeit leisten kénnen.

B Die Markenfiihrungskompetenzen bestim-
men Wettbewerbsfihigkeit und den spezifi-
schen Wettbewerbsvorteil einer Marke. Sie
stellen sicher, dass die kommunizierten Mar-
kenversprechen auch tatsichlich eingelost
werden.

B Die Markenwerte stehen fiir die Grundiiber-
zeugungen die eine Marke zum Ausdruck
bringt. Management und Mitarbeiter miissen
diese Werte beziiglich des eigenen Verhaltens
verinnerlichen, um glaubwiirdig zu bleiben.

B Die Markenleistungen bilden das zentrale Ver-
bindungselement zwischen der Markeniden-
titiit und dem angestrebten Soll-Image einer
Marke. Diese Verbindung zu schaffen ist die
Aufgabe einer jeden Marke und es lieBen sich
zahlreiche Beispiele fiir besonders gute wie be-
sonders schlechte Markenleistungen anfiihren.

Die Grundvoraussetzung fiir die Bildung eines
Markenimages ist die Bekanntheit der Marke. Sie
misst sich an der Fihigkeit potenzieller Kunden
bzw. Endverwender, sich spontan an ein Marken-
zeichen zu erinnern (ungestiitzte Bekanntheit)
oder akustische oder visuelle Stiitzung zu vermit-
teln (gestiitzte Bekanntheit). Weitere Kompo-
nenten des Markenimages sind Zuverlissigkeit,
Qualitit und der funktionale Nutzen:

B Die externe Markenpersénlichkeit gibt die
der Marke seitens der Kunden zugeschriebe-
nen Personlichkeitsmerkmale der Marke wi-
der. Sie kann zu einer starken Marke-Kunden-
Beziehung fiihren und dadurch entscheidend
das Nachfrageverhalten beeinflussen.

B Die Markenattribute reprisentieren sidmtli-
che vom Kunden wahrgenommenen Eigen-
schaften einer Marke, wie Bedienfreundlich-
keit, Funktionalitit oder Preisstellung: JVC
steht fiir Preis-Leistungsoptimierte Kameras,
IndigoVision fiir branchenspezifische Anwen-
dungssoftware und Bosch fiir ein breites Spek-
trum an Sicherheitslésungen.

B Der funktionale Markennutzen umfasst ne-
ben den technischen Merkmalen auch den
symbolischen Markennutzen, d. h. die indi-
rekten Leistungen einer Marke (sozialer, sinn-
lich-asthetischer, hedonistischer Nutzen): Die
Bosch Sicherheitstechnik verbindet man nicht
nur mit Qualitit ,Made in Germany* sondern
auch mit Zuverlissigkeit und der Stirkung des
Standorts Deutschland.

Die Marke trigt zur Loyalitit der Kunden und zur
Realisierung eines Preispremiums im Vergleich
zum Wettbewerb bei und steigert langfristig auch
den Unternehmenswert. Um Markenidentitit
und Markenimage bestmoglich zum Nutzen des
Unternehmens zu beeinflussen, ist ein Biindel an
Marketingaktivititen notwendig, das in der Lage
ist, aktiv die interne und externe Markenstirke
zu steigern. Diese MaBnahmen betreffen den ge-
samten Marketing-Mix sowie alle strategischen
Entscheidungen, die die Identitit und das Image
der Marke beeinflussen.

4.2.3 Erlés-Management ist mehr
als nur Pricing

Das Erlés-Management definiert, wie der Nutzen,
den der Hersteller von Sicherheitstechnik durch
seine Produkte und/oder Dienstleistungen fiir sei-
ne Kunden schafft, in Form von Erlosen (un-



terschiedlicher Art, Hohe und Zeit) an das Un-
ternehmen zuriickflieBt. Man versteht darunter
somit das gesamte Spektrum der verschiedenen
Ertragsquellen, aus denen sich der Umsatz zu-
sammensetzt und die Gewichtung der einzelnen
Komponenten.

Erl6s-Management ist eine strategische Top-Ma-
nagement-Aufgabe, die untrennbar mit der Seg-
mentierung der Geschiiftsfelder und der Gestal-
tung der Wertschopfungsarchitektur verbunden
ist, da auf diesen beiden Gebieten die Ertrige
ihrer Art nach festgelegt werden.

Mehrwert erzeugen (Value Capture)

In diesem Zusammenhang ist es sinnvoll, eine
Analyse tiber die Verteilung des ,,Value Capture®
innerhalb des Geschiftsmodells durchzufiihren.
Dieser Begriff wird in einem engen Sinn’ dafiir
verwendet, die vertikale Verteilung der Wert-
schopfung zwischen Zulieferer, Hersteller und
Abnehmer (Fachhandel und Endanwender) zu
beschreiben.

In einem weiteren Sinn wird von Value Capture
gesprochen, wenn es einem Hersteller gelingt,
seine Geschiiftsgrenzen auszudehnen und damit
einen groleren Anteil an der Gesamtwertschop-
fung in der Sicherheitstechnik (zu Lasten von
Wettbewerbern, Lieferanten oder auch Kunden)
zu bekommen. Er weitet also sein Geschiift hin-
sichtlich Breite und/oder Tiefe aus.

Hieraus kénnen sich konkrete Ansatzpunkte fiir
die (Um-)Gestaltung von Kundennutzen oder
Wertschopfungsarchitekturen auf der Gestal-
tungsebene des Geschiftsmodells (vgl. nachfol-
gendes Kapitel) ergeben.

Mochte das Unternehmen seinen Value Capture
erhohen, kann dies mittels folgender Moglichkei-
ten erfolgen:

B Vertikale Ausdehnung der Geschiiftsgrenzen
und zusitzliche Ubernahme von Teilen der ge-

Zahlungs-
bereitschaft
der Kunden
Preis
Gesamter
erzeugter [LCHCH

der vorherigen
Wertschopfung
_—

Mehrwert

Kosten der
Lieferanten
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samten Branchen-Wertschopfung. Der Anbie-
ter von Sicherheitstechnik tibernimmt dann
Leistungen seiner ,natiitlichen Zulieferer
(z. B. durch Eigenfertigung spezifischer Kom-
ponenten) oder seiner ,natiirlichen Abneh-
mer (z. B. durch die Ubernahme von Leistun-
gen zur Systemintegration). Vorwirts- und
Riickwirtsintegration sind verbreitete Ansiit-
ze, um den Value Capture in der Branche zu er-
hohen. Freilich stehen den Chancen auch ent-
sprechende Risiken gegeniiber: Wie reagieren
die ,natiirlichen“ Partner auf der vor-/nachge-
lagerten Stufe? Inwieweit wird das neue Ge-
schift konzeptionell und operativ beherrscht?

In der Sicherheitstechnik sind sowohl starke
Vorwirtsintegrationen, als auch Riickwiirts-
integrationen zu beobachten. Zum einen ver-
suchen Komponentenanbieter vermehrt Teil-
systeme bis hin zu Plug & Play-Systemen an-
zubieten, zum anderen versuchen Systeminte-
gratoren ihr volatiles Projektbusiness iiber den
Verkauf von Komponenten und Teilsystemen
zu glitten. Mit der Umstellung des Geschiifts-
modells — in die eine oder andere Richtung
— ist selbstverstindlich auch die umfassende
Neuausrichtung der Wertschépfungsstrategie
verbunden. Insofern steckt im Value-Capture-
Ansatz eine hohe Aktualitit und Brisanz, die
auch eine neue Perspektive auf das Thema
Kooperation in der Branche wirft. Hierfiir wird
der Begriff der ,,System- oder Technologiepart-
nerschaft“ verwendet.

Im Grunde geht es darum, Funktionen und
Prozesse, die traditionell durch andere An-
bieter ibernommen werden, in einer Part-
nerschaft aufeinander abzustimmen und in
die eigene Wertschopfung zu integrieren. Die
Gestaltungsfelder reichen hierbei von der Ent-
wicklung bis zur Fertigung.

Gerade in der Sicherheitstechnik sind bei
GroBprojekten immer wieder wechselnde
Konstellationen zwischen Komponenten- bzw.
Teilsystemlieferanten und den Systeminteg-
ratoren zu beobachten. Die Zusammenarbeit
ist in vielen Fillen eher mit dem Begriff der
Coopetition (= Cooperation & Competition)
zu umschreiben. Dabei kommt es je nach Pro-
jektcharakter und Ausschreibungsspezifikatio-
nen zu den unterschiedlichsten Ausprigungen
der Zusammenarbeit.

Die Senkung der Kosten sowie die Verringe-
rung der Abhingigkeit sind sicherlich die
wichtigsten Argumente fiir die Integration von

*Vgl. Wirtz, S. 138
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Gestaltungsfelder fiir die Systempartnerschaft

in der gemeinsamen Wertschopfung
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Verkauf

Integration der Funktionen/Prozesse

Distribu-
tion/Lager-
haltung

Sortiments-
gestaltung

POS-
Marketing

Waren-
versorgung

vertikalen Wertschopfungsstufen und damit
die Erhohung des eigenen Value Capture.

Durch die Ausweitung des Leistungsspek-
trums zur Bedienung einer steigenden Markt-
nachfrage nach vertikalen bzw. branchenspe-
zifischen Gesamtlésungen (im Sinne einer In-
tegration fremder Techniken bzw. sicherheits-
technischer Gewerke in eigene Systeme), sind
Unternehmen der Sicherheitstechnik ange-
halten, ihr Produktsortiment zu harmonisieren
sowie durch Standardisierung des Leistungs-
spektrums und der Schnittstellen moglichst
effizient zu halten. Zudem fiihrt die Standardi-
sierung des Produktprogramms zur Freisetzung
von Skalen- und damit auch Ratioeffekten.
Fiir Unternehmen der Sicherheitstechnik lie-
gen hier enorme Potenziale verborgen, die es
gilt, strukturiert zu erarbeiten und zu heben.

Abfluss
VC Kunden an Kunden

A
1
_____ — 1
N ‘ ’
\ / Innovation &
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VC Unternehmen
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Versickern
im Unternehmen

HONN

Marken-
flihrung

durchschnittlicher

Vertikali-
sierungs-
grad

100%

90%
80%
70%

60%
50%
40%
30%
20%
10%

O
HOHN
MRIRNANE

Zuliefer-
vorstufe

Sortiments-

entwicklung IR

Umgekehrt betrachtet: Hersteller, die den Value
Capture ihrer Branche nicht in ihre strategischen
Uberlegungen mit einbeziehen, ,,verschenken® da-
durch Gewinnpotenziale, oftmals gleichzeitig in
verschiedenen Richtungen, wie die Grafik unten
andeutet.

Wertstrom-Erlose und Profit-Pool-Konzept

Bei der Suche nach mehr und besseren Erlésen
bietet sich neben der Analyse von Preiselastiziti-
ten und Zahlungsbereitschaften auch die Darstel-
lung des Wertstroms (Revenue Stream) an. Dabei
werden die erzielbaren Erlose nach Wertschop-
fungsstufen, Haupt- und Komplementirproduk-
ten sowie iiber den gesamten Produktlebenszyklus
transparent gemacht. In der Sicherheitstechnik
kann man den Wertstrom z. B. vereinfacht in die
folgenden Stufen einteilen:

Abfluss
an Wettbewerber

Differenzierung & \ /
Absicherung -

VC Unternehmen

1
A\
Abfluss
an Lieferanten

VC Lieferanten



M Zulieferer-Stufe
(z. B. Lieferanten von Baugruppen und Kom-
ponenten)

B Teilsystemanbieter
(z. B. Anbieter von Zutrittskontrollsystemen)

B System-Integration
(z. B. Anbieter komplexer Systeme fiir kriti-
sche Infrastrukturen)

B Hindler bzw. Vertriebspartner
(nicht in allen Segmenten/Fillen vertreten)

B Errichter/Handwerker
(z. B. zertifizierte Sicherheitsunternehmen des

Elektrohandwerks)

Interessant sind natiirlich vor dem Hintergrund
der Aufgabenstellung ,Erlésmanagement dieje-
nigen Erlose, die auf der jeweiligen Wertschop-
fungsstufe anfallen und die aus Sicht eines Un-
ternehmens der Sicherheitstechnik Potenziale
bieten.

Durch diese Sichtweise wird deutlich, welcher
Anteil der (theoretisch) erzielbaren Erlose auf
den Verkauf des eigentlichen Produktes sowie der
Komplementirleistungen (Dienstleistung, Ser-
vice, ...) und wie viel auf vor- oder nachgelagerte
Leistungen entfillt. Damit ist das Wertstrom-
Konzept eine wirksame Methode im Zusammen-
hang zwischen Geschiftsfeldsegmentierung und
Erlés-Management eines Unternehmens.

Die nebenstehende Darstellung illustriert dies
schematisch fiir die Automobilbranche und nach-
gelagerte Wertschopfungsstufen im Lebenszyklus
eines PKW1%:

Die Gestaltung einer optimalen Erlosstruktur ist
jedoch immer nur ,Mittel zum Zweck®, zur Erzie-
lung tiber dem Branchendurchschnitt liegender
Gewinne! Daher gilt es, zusitzlich auch die Struk-
tur der Gewinnpotenziale auf den verschiedenen
Stufen der Wertschopfungskette einer Branche zu
betrachten. Dieses Konzept des Profit Pools wird
aus vorangegangenem Beispiel wiederum sche-
matisch anhand der Automobilindustrie deutlich

(siche Abb. oben).

An diesem Bild wird zudem die Herausforde-
rung durch den Megatrend , Wissensdkonomie*
klarer: Je immaterieller die Bestandteile des Ge-
schiftsmodells, desto groBer ist in der Regel der
potenzielle Gewinn. Das bedeutet unter anderem
gezielt nach den immateriellen Anteilen, etwa in
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handler

Hersteller Versicherung
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statten

Neuwagen-
handler

Leasing

Vermietung

Services und Dienstleistungen, zu suchen, diese
auszubauen und professionell zu ,bepreisen®, um
gegen ,Klon-Wettbewerber“ bestehen zu kénnen.

Das hat gravierende Auswirkungen auf die Wert-
schopfungsarchitektur und die bereitzustellenden
Schliisselressourcen. Wird diese Herausforderung
nicht angenommen, besteht die Gefahr, in Zu-
kunft mit dem eigenen Know-how und dem ge-
bundenen Kapital in den Technologien der Ver-
gangenheit zu verharren, withrend andere den
tatsichlichen Mehrwert fiir den Kunden besser,
schneller und preisgiinstiger anbieten kénnen!

Der Profit-Pool stellt ein relevantes Instrument
bei der Festlegung von Wertschopfungstiefe und
-umfang eines Herstellers dar. Dariiber hinaus
kann das Konzept zur Unterstiitzung weiterer

strategischer Entscheidungen wie der Festlegung

I Fv-Herstelung
- Vertrieb

- Absatzfinanzierung
Folgefinanzierung
Instandhaltung, Reparaturen
Versicherung, Registrierung, Steuer
Benzin
Reifen
Telefon, Radio
Parkgeblhren

- Aktivitaten eines Automobilherstellers Diverses

von Akquisitions- und Expansionsstrategien, der

Wahl von Kundensegmenten und Vertriebsfor-
men herangezogen werden.

Die Vorgehensweise zur Bestimmung des Profit
Pools besteht aus vier Schritten!!:

B Zunichst miissen die einzelnen Aktivititen er-
hoben und abgegrenzt werden, die aktuell und

zukiinftig den Profit Pool determinieren.
10 Vgl. hierzu auch Zollenkop,

S. 83, Hungenberg, S. 96

' Vgl. Gadiesh/Gilbert,
S. 149 ff

B Anschliefend ist der Umfang des Profit Pools
abzuschitzen, indem die Profitabilitit einzel-
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ner Unternehmen, Produkte, Vertriebskanile
oder Regionen iiberschligig taxiert und davon
ausgehend eine Bandbreite des Profit Pools be-
stimmt wird.

B Im dritten Schritt wird die Aufteilung des
Profit Pools auf die einzelnen Wertschépfungs-
aktivititen vorgenommen; im [dealfall bieten
Unternehmen, die sich auf eine Wertschop-
fungsstufe beschrinken, eine entsprechende
Orientierung, wihrend bei vertikal integrier-
ten Unternehmen versucht werden muss, die
Finanzdaten entsprechend aufzuspalten.

B AbschlieBend miissen die Ergebnisse der
Schritte zwei und drei abgeglichen, auf Plau-
sibilitit tiberpriift und ggf. nachgebessert wer-
den.

Geschiftsmodellspezifisches Pricing

Pricing wird hiufig als eher operativ angesiedelte
(Marketing-/Vertriebs-) Aufgabe, die zunichst auf
der ,Metaebene“ von Strategie und Geschiifts-
modell nicht anzutreffen ist, wahrgenommen und
entsprechend operativ betrieben. In Wahrheit ist
Pricing untrennbar mit dem Geschiftsmodell-
Management verbunden, indem es einerseits die
Relation zwischen Kundennutzen und der damit
verbundenen Zahlungsbereitschaft abbildet, und
indem andererseits unterschiedliche Ausprigun-
gen von Geschiftsmodellen zu unterschiedlichen
Pricing-Strategien fiihren.

Auch bei Fragen nach dem richtigen Pricing ist
im Markt fiir die Produkte der Sicherheitstech-
nik wieder zwischen den Komponenten auf der

|. Basic-Product Supplier
Anbieter mit austauschbarem,

I. Commodity Pricing:
Dem Anbieter bieten sich kaum Mdglichkeiten der Differenzierung. Sein Preis-

allgemein verfligharem, nicht differ- management wird von Preisprognosen und Kapazitatsplanungen gepragt oder
enziertem Produktangebot in einem die Preise ergeben sich aus einer margensichernden Formelpreis-Systematik.

transparenten Markt

Der im Markt transparente Markt-Wettbewerbspreis ldsst nahezu keinen Spiel-

raum. Auch die Konditionen sind hier transparent und zeigen zwischen den
Wettbewerbern wenig Varianz.

1. Service plus-Product Supplier 1. Service Pricing:

Anbieter markttypischer Standard- Durch differenzierende Serviceleistungen, z. B. Beratung in der Applikation der
produkte, der eine begrenzte Differ- Komponenten, gelingt es dem Anbieter, sich von den Produkten des Wettbewerbs

enzierung durch Services erzielt

abzugrenzen. Mit den Produkten selbst gelingt keine Differenzierung zum Wett-

bewerb, mit den Services konnen durch kundenspezifische Applikationserfahrung
Wechselbarrieren aufgebaut werden. Herausforderung hierbei ist die Quantifizier-
ung der Servicewerte aus Sicht des Kunden und der tatsachlichen Servicekosten.
Methodisch kann hierbei z. B. auf die Methode der Conjoint-Befragung zurtick-
gegriffen werden. Mit dieser Marktforschungsmethode werden fundierte Kunden-
praferenzen und Zahlungsbereitschaften fiir Produkt- und Servicekomponenten
als Grundlage fiir die Preisdefinition erhoben.

11l. Performance Product-

11l. Performance Pricing:

Provider Die besondere differenzierende Produkt-/Leistungsqualitét ermdglicht dem

Anbieter mit differenziertem,
innovativem Produktprogramm,

Anbieter Preisspielraume. Er kann im Vergleich zu Wettbewerbern ein Preispre-
mium fir seine Leistung realisieren. Dieses erzielbare Preispremium ist zu quan-

der beim Kunden einen wertvollen tifizieren und in der Preisdefinition zu berticksichtigen. Das Preispremium kann

Beitrag zur Wertschopfung durch
Produkte und Services leistet

z. B. in dem besonderen Nutzen der Losung fir den Kunden, Kostenersparnis
beim Kunden oder Differenzierungspotenzialen fiir den Kunden selbst begriindet

sein. Typischerweise handelt es sich in diesem Fall um Specialty-Produkte, die
nur von wenigen Anbietern verfligbar sind und die haufig mit spezifischen Ser-
vices wie z. B. der Individualisierung spezifischer Varianten fiir die Kundenan-
wendung ergéanzt werden. Im Falle eines Lieferantenwechsels wiirden hierbei
Wechselkosten fiir den Kunden entstehen.

IV. Custom Made Solutions- IV. Value Pricing:
Partner Der Anbieter verftigt nicht nur tber eine differenzierte Produktleistung, sondern
Anbieter mit individuellen Lésungen, auch tber ein vollstandiges Losungskonzept — bestehend aus individuell fiir die

bestehend aus eng verzahnter
Produkt- und Serviceleistung

Applikation des Kunden entwickeltem Produkt sowie weiteren Services, die fiir
den Kunden einen wichtigen und hohen Gesamtnutzen bedeuten. Applikations-

techniker des Lieferanten und des Kunden arbeiten eng zusammen, Innovationen
werden gemeinsam entwickelt und exklusiv eingesetzt. Die Zusammenarbeit ist
haufig tiber Jahre sehr intensiv geworden, die Wechselhiirden in dieser Beziehung
sind tiberaus hoch. Dennoch kann der Anbieter seine Preisforderung nicht unan-
gemessen gestalten. Er muss die Wertschépfung, die ,value creation” seiner
Leistung beim Kunden quantifizieren und in sein Pricing einflieBen lassen.



einen Seite und den Systemen auf der anderen
Seite zu unterscheiden. Wihrend das Pricing
fir die Komponenten (z. B. Kameras) eher dem
Muster folgt, welches wir von anderen Produkt-
kategorien her kennen, spielen beim Pricing
fir Systeme (z. B. kompletter Perimeterschutz)
mitunter ganz andere Faktoren eine Rolle. Aus
diesem Grunde betrifft das Pricing hiufig nicht
nur die schlichte Frage nach dem Preiskorridor
fiir ein Produkt oder eine Produktlinie. Vielmehr
geht es hiufig um den Preis fiir ein Gesamtpaket,
welches sowohl die einzelnen Komponenten bzw.
Teilsysteme, als auch die Projektierungsleistung,
spezifische Services und/oder ein fiir das Pro-
jekt geschniirtes Finanzierungspaket beinhaltet.
In dieser Hinsicht unterscheidet sich das Pri-
cing zwar deutlich von dem fiir sicherheitstech-
nische Komponenten, nicht jedoch von den
Strategien, die in der Investitionsgiiterbranche
teilweise schon sehr gebriauchlich sind. Um
den optimalen Nutzen eines geschiftsmodell-
spezifischen Pricing zu realisieren, sollte es da-
her nicht nur mit der richtigen Methodik im
Einzelfall bzw. beim einzelnen Produkt betrie-
ben, sondern auch ganzheitlich als ,,Preismanage-
ment“ begriffen und als strategisches Werkzeug
verstanden und genutzt werden. Falsches Pricing,
das den (nicht mehr wahrgenommenen) Nutzen
des eingesetzten Produktes in den Vordergrund
stellt’?, beschleunigt die Abwiirtsspirale und kann
im schlimmsten Fall sogar zum TodesstoB fiir ein
Geschift fithren, weil die erforderlichen MafBnah-
men auf der Wertschopfungs- und Kostenebene
nicht oder zu spit ergriffen wurden.

Am Beispiel elektromechanischer Komponen-
ten lisst sich anschaulich verdeutlichen, wie sich
fiir unterschiedliche Geschiftsmodelle auch un-
terschiedliche Preismanagementansitze ergeben
(miissen). Dabei werden zunichst vier Geschiifts-
typen unterschieden, denen sich dann vier ver-
schiedene Preismanagementansitze zuordnen las-
sen (siehe links stehende Grafik).

4.3 Auf Ebene 3 (Konfiguration) werden
die entscheidenden Weichen gestellt

Die Konfigurationsebene ist das Kernstiick un-
seres Geschiftsmodell-Ansatzes. Sie gestaltet
und synchronisiert die Schnittstelle zwischen der
Leistungserstellung (back end) und der Leistungs-
vermarktung (front end). Hier wird definiert,

B was dem Kunden tatsiichlich Mehrwert bringt,
B was das fiir die eigene Wertschopfung bedeu-
tet,
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B welche Ressourcen dafiir notwendig sind,
B wie das Ganze aufgebaut und abgesichert wer-
den soll.

Die vier StellgréBen, die nachfolgend beschrieben
werden, sind und klingen allesamt vollig logisch
und notwendig — allerdings sind es genau diese
vier Felder, die sich in kaum einem Unternehmen
tatsichlich mit der erforderlichen Intensitit auf
dem Radarschirm des Top-Management befinden.
Hier sei ein kurzer Vergleich zum allzu Mensch-
lichen gestattet: Es gibt Dinge, um die kiimmert
man sich erst dann, wenn es weh tut (und dann
manchmal auch zu spiit ist)!

besser als Andere Erlose

Innovation &
Kundennutzen

Uber-
durchschnittlicher
Gewinn

intelligenter als Andere

4.3.1 Kundennutzen bedeutet Antizipation
von Bediirfnissen

In Analogie zum Sport wird im Markt nur derje-
nige erfolgreich sein, der nicht nur das ,,Pflicht-
programm*, sondern auch die ,Kiir erfolgreich
meistert. Damit ist gemeint, dass eine reine Ori-
entierung an den Wiinschen der Kunden bei wei-
tem nicht ausreicht (und manchmal sogar gefihr-
lich ist). Es muss vielmehr darum gehen, unter die
Oberfliache zu blicken und auch die unbewussten,
vor allem aber die zukiinftigen Bediirfnisse von
Kunden und Marktsystempartnern zu identifizie-
ren. Zahlreiche Innovationen wiren nie auf den
Markt gekommen, hitte man sich nur an den
vom Kunden artikulierten Wiinschen orientiert.

Dem Marketing kommt eine Schliisselrolle zu

Unternehmen sind dann zukunftsorientiert, wenn
es ihnen gelingt, die Herausforderungen auf den
Mirkten zu antizipieren. Dazu ist es in der Sicher-
heitstechnik notwendig, die Rolle des Marketings
zu iiberdenken. Dazu gehort es, die hiufig vorhan-
denen ,,Griaben® zum Vertrieb zu iiberwinden und
gemeinschaftlich an Lésungen zu arbeiten. Hiufig
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Potenzial

.Pflicht”

Kundenanforderungen
schneller, besser
und kostengiinstiger
erflllen

u

LKar

Nicht konkret artikulierte,

latent vorhandene
Kundenbedirfnisse
erkennen

»

2

m Ergebnis von kontinuierlicher,
professioneller Arbeit im
Markt/am Produkt

m Erkenntnisse aus Beobach-
tung/ Analyse der existierenden
Wettbewerber

m Potenzielle neue Wettbewerber,
Substitutionsprodukte,
-l6sungen?

— ahnliche Technologie
- neue Technologie
— Komplettsubstitution

Weiterentwicklung
‘ des Unternehmens
Wer adressiert latent vorhandene
Kundenbediirfnisse?

Wer geht anders an die Sache ran?

Wie schafft man ,Begeisterung”
beim Kunden?

Hiertiber sollten die visionir den-
kenden und hoch gepriesenen
Marketingabteilungen der groBen
Anbieter in der Sicherheitstech-
nik, aber auch die sehr viel spar-
samer ausgestatteten Marketing-
Abteilungen der vielen mittel-
stindisch geprigten Unternehmen
der Branche nachdenken und
entsprechende MaBnahmen er-
greifen. Denn: Zukiinftig werden
nicht nur die privaten Endnutzer,
sondern auch die Errichter und die
Systemintegratoren immer stirker
auf aktiv beworbene Produkte und
Teilsysteme zuriickgreifen wollen,
insbesondere dann, wenn die Pro-
dukte einen starken Commodity-

erfolgt die Abstimmung zwischen MalBnahmen
im Feld mit denen der medialen Kommunikation
zum Kunden nur unzureichend.

Die konzeptionelle Komponente des Marketings,
in der es um die kreative, abstrakte Vorleistung,
um die Antizipation von Mirkten und Kun-
denwiinschen von morgen und damit um die
langfristige konzeptionelle Ausrichtung des Un-
ternehmens geht, ist in den meisten Branchen
unterentwickelt. Die Marketingabteilungen miis-
sen in diesem erweiterten Marketingverstindnis
neue Marktchancen identifizieren, bevor diese of-
fensichtlich werden. Dies erfordert, dass das Mar-
keting von visiondrem Denken geprigt ist und
sich nicht von einer ,Copycat Mentality“ leiten
lasst.

Auch wenn es beim Marketing fiir Produkte der
Sicherheitstechnik durchaus Einschrinkungen
gibt, hat es zusammen mit der richtigen Gestal-
tung des gesamten Marketing-Mix einen hohen
Stellenwert. Auch die Hersteller von sicherheits-
technischen Komponenten, Anlagen und Syste-
me sollten #hnlich wie es einige Unternehmen
der Investitionsgiiterbranche praktizieren, stirker
aber auch zielgerichteter in ihr Marketing-Mix
investieren.

Dennoch ist festzustellen, dass sich das Marketing
hiufig auf Anzeigenplatzierungen in Fachzeit-
schriften und die nichste Messeprisenz konzent-
riert. Folge ist, dass sich kaum einer der Anbieter
in der Branche in seinem Marketingauftritt und
im Image deutlich von dem der Wettbewerber

abhebt.

Charakter aufweisen, wie z. B. Ka-
meras.

Wenn die Marketingabteilungen in der Sicher-
heitstechnik mit entsprechenden konzeptionellen
Aufgabenstellungen beauftragt und mit den ent-
sprechenden Ressourcen ausgestattet sind, dann
kaschieren in diesen Abteilungen oft endlose sta-
tistische Analysen den Blick auf die Zukunft —
Extrapolation ist nicht Antizipation, und Trend-
entwicklungen sind keine Szenarien! Marktori-
entierung bedeutet die erfolgreiche Antizipation
bzw. Gestaltung der Mirkte von morgen. Damit
die Industrie dazu imstande ist, muss sie

B kontinuierlich ,das richtige® Wissen iiber
Mirkte, Kunden und Systempartner generie-
ren,

B dieses Wissen systematisch innerhalb des Un-
ternehmens verteilen und den wichtigen Ent-
scheidungstrigern zuginglich machen und

B ihre Innovationen und Strategien auf diesem
Marktwissen aufbauen.

Brancheniibergreifende ~ Untersuchungen  zei-
gen, dass viele Unternehmen die tatsiichlichen
(hintergriindigen) ,Spielregeln® ihrer Mirkte
nicht genau kennen und verstehen! Thnen fehlt
die Grundvoraussetzung, um erfolgreiche Markt-
strategien entwickeln zu konnen. Die Ursache
dafiir liegt meist in vergleichsweise trivialen Er-
klirungsansiitzen dafiir, wie ihr Markt funktio-
niert. Mirkte sind immer komplexe Systeme.
Sie setzen sich aus unterschiedlichen Partnern
zusammen, die von verschiedensten Sichtweisen
und ,,Weltbildern“ gepriigt sind und zudem hiu-
fig konkurrierende Ziele verfolgen. In der Konse-



quenz bedeutet dies eine vernetzte Betrachtung
des Marktsystems.

Zentrale Fragen hierzu sind beispielsweise:

B Wie ist der Markt tiberhaupt sinnvoll zu seg-
mentieren  (Kundennutzen/Homogenitiiten;
siehe hierzu die gesonderten Ausfiihrungen in
dieser Broschiire)?

B Wer sind die zentralen Partner im Markt und
welche Ziele verfolgen sie?

B Welchen Vernetzungsgrad weisen die Markt-
partner auf und wer verfiigt iiber welche
Macht?

B Was ist das dominierende Geschiftsmodell in
der Branche und warum ist das so?

B Was sind die Schwachstellen der bestehenden
Geschiiftsmodelle und der vorhandenen Spiel-
regeln?

Wann hat Thre Marketingabteilung derartige
Fragestellungen das letzte Mal aufbereitet?

Unabhiingig von der hier angesprochenen Dif-
ferenzierung zwischen operativem und strategi-
schem Marketing, sollten sich alle Unternehmen
der Sicherheitstechnik auch intensiv mit den
Maoglichkeiten des Web 3.0 auseinandersetzen.
Das Web 3.0 hat geradezu revolutioniren Ein-
fluss auf wichtige Unternehmensfunktionen wie
Innovation, Beschaffung, Marketing, Vertrieb
und Human Resource Management ausgeiibt (vgl.
hierzu separate Ausarbeitungen aus unserem Hau-
se). Dies betrifft nicht nur die konsumgiiternahen
Produkte fiir die Home-Anwendung. Heutzutage
spielen auch in den klassischen B2B-Mirkten die
neuen Medien eine immer groBere Rolle.

Insbesondere entlang der sehr komplexen Wert-
schopfungskette der Sicherheitstechnik kénnen
die neuen Medien vielfiltige Funktionen {iber-
nehmen (z. B. bei der Informationsbereitstellung
fiir Errichter, bei deren Schulung, oder im Falle
eines ,,Online-Supports* via Skype-Funktionali-
tit). In Bezug auf das Marketing ist an dieser Stel-
le zu erwihnen, dass dieses in seiner klassischen
Aufgabe und Funktion durch das Web 3.0 nicht
tiberfliissig wird. Vielmehr erginzt es den beste-
henden Medienmix zunehmend auch im B2B-
Geschift und bietet viele neue Moglichkeiten,
aber auch viele Handlungsnotwendigkeiten.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Um die Vorteile der neuen Medien ausnutzen zu
konnen, bedarf es eines Umdenkens durch die
Marketingverantwortlichen. Dies wird am deut-
lichsten, wenn man das traditionelle theoretische
Kaufentscheidungsmodell mit dem neuen Modell
im Zeitalter von Web 3.0 vergleicht.

B Das klassische Kaufentscheidungsmodell geht
von einem Trichter aus, in dem der Kunde zu-
nehmend Produkte und Unternehmen in die
engere Wahl nimmt, andere dagegen im Ent-
scheidungsprozess verwirft und so zu einer fi-
nalen Entscheidung gelangt. Nach Abschluss
der Kaufentscheidung existiert bei den sicher-
heitstechnischen Produkten insbesondere im
professionellen Umfeld eine langfristige und
enge Bindung zwischen Kunden und Herstel-
ler tiber die zu erbringende Serviceleistung im
Rahmen der Sicherstellung der Funktionalitiit
und der Pflege der Produkte z. B. iiber regel-
miBige Updates der Software. Gerade durch
die neuen, offenen Komponenten und Sys-
teme entstehen zunehmend Situationen, die
zur Abwanderung zu alternativen Herstellern
fiihren.

B Im Loyalititszyklus des neuen Kaufentschei-
dungsmodelles erfolgt der Entscheidungsfin-
dungsprozess der Kunden (auch von Errichtern
bzw. Héndlern) intensiver und differenzierter.
Dabei kann er Produkte und Unternehmen mal
verwerfen, mal wieder aufgreifen, bis eine end-
giiltige Entscheidung getroffen ist. Die Schrit-
te ,Bewerten“ und ,,Empfehlen“ erlangen im
Rahmen von Web 3.0 einen hoheren Stel-
lenwert, v. a. bei erklirungsbediirftigen Pro-
dukten, die ja gerade in der Sicherheitstechnik
vermehrt auftreten. Wie die jiingere Vergan-
genheit gezeigt hat, tauschen sich Errichter
und Nutzer vermehrt tiber die Vorziige von
einzelnen Produkten der Sicherheitstechnik
im Internet aus. Der Kunde informiert sich
online und ldsst sich beeinflussen. Positive
Empfehlungen in der ,Community” spielen
beispielsweise eine wichtigere Rolle, wie die
Steigerung der Kaufanreize durch klassische
Werbung.

Gerade die Sicherheitstechnik sollte dies als
Chance sehen (wie viel Prozent wird fiir klas-
sische Marketingmedien ausgegeben, welcher
ROI ist hier zu vermuten?). Die Generation der
,Digital Natives ist nicht nur mit klassischen
Werbetrigern wie Anzeigen, Messen und Bera-
tung anzusprechen. Wichtig wird es sein, Mei-
nungsmacher bei den Systemhiusern und den
Errichtern zu erreichen und die sind zunehmend
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im Internet, iiber Smartphones und Tablets anzu-
treffen. Dabei gewinnt der Aufbau von eigenen
Inhalten und Kommunikationskanilen immer
mehr an Bedeutung. Viele Unternehmen haben
natiirlich bereits einen eigenen Internet-, Face-
book oder Twitter-Auftritt und kommunizieren
tiber Youtube. Wichtig ist es hier eine Vorreiter-
rolle einzunehmen und sich nicht durch die Kon-
kurrenz oder den Verbraucher treiben zu lassen.
Wenn Kommunikationsinhalte, Marken- und
Werbebotschaften aktiv von der Zielgruppe ab-
gerufen und aufgenommen werden, erreicht das
Verhiltnis von Unternehmen und Kunden eine
neue, hohere Qualitit, die sich auch positiv auf
Markenidentitit und Loyalitit auswirkt.

Marketingverantwortliche miissen also umden-
ken, Ressourcenverteilungen hinterfragen und
entsprechende Umschichtungen vornehmen, um
eine wirkungsvolle Marken- und Produktkommu-
nikation und Werbeeffizienz im Web 3.0 sicher-

zustellen.

Damit einher gehen erweiterte Aufgaben des
Marketing. Diese reichen von der Frage, welche
Domainnamen fiir das Gesamtunternehmen und
dessen Produktbereiche zu sichern sind, tiber de-
ren Verwaltung und der Notwendigkeit der ,kos-
tenlosen” Suchmaschinenoptimierung (SEO) bis
hin zu dem mit Kosten verbundenen Suchmaschi-
nenmarketing (SEM), wie z. B. Google AdWords.

Auch die richtige Prisenz in den relevanten So-
cial Networks spielt hierbei eine wichtige Rolle.
Die Nutzer der Social Media-Plattformen miissen
mit dem firmeneigenen Angebot erreicht werden.

In vielen Fillen klafft hier zwischen Angebot
und Nachfrage/Interesse eine groBe Liicke. Die
Bestimmung der eigenen Position innerhalb der
Aktivititenmatrix im Social Web ist essentiell.
Diese kann dann durch die Integration der Social
Media-Strategie in das Geschiftsmodell elegant
geschlossen werden.

4.3.2 Die Wertschépfungsarchitektur
muss auf den Mehrwert fiir den
Kunden fokussiert sein

Zunichst ein wenig Theorie: Wertschopfung, al-
so der Prozess des Hinzufligens von Wert zu be-
stehenden Vorleistungen, lisst sich als Differenz
von Gesamt- zu Vorleistungen bzw. als Differenz
zwischen Erlosen (zzgl. Bestandsverinderungen,
aktivierten Eigenleistungen und Zinsertrigen)
und Aufwendungen fiir Vorleistungen (Material,

fremdbezogene Dienstleistungen und Zinsen)
quantifizieren’®. Die Wertschopfungstiefe stellt
quantitativ den Quotienten aus Wertschopfung
und Gesamtleistung, qualitativ die Anzahl der
Leistungsstufen eines Produktes dar, die inner-
halb eines Unternehmens eigenerstellt werden.

Wertschopfungsarchitekturen, also die Gesamt-
sicht auf Breite und Tiefe der Eigenwertschop-
fung, die Arbeitsteilung mit externen Partnern
sowie die Art der Steuerung fremder Teilleis-
tungen,

B binden in produzierenden Unternehmen Ka-
pital und Ressourcen,

B sind die Basis fiir die Kosten- und Effizienzposi-
tion des Unternehmens,

B haben — vor allem bei komplexen, modularen
Produkten — sowohl Einfluss auf objektive Pro-
dukteigenschaften als auch auf subjektiv vom
Kunden empfundene Qualititsmerkmale und
sind somit kaufentscheidend,

B missen in Inhalt und Struktur so angelegt
sein, dass sie das Kundennutzen-Versprechen
jederzeit erfiillen konnen,

B missen auf der anderen Seite kapazitativ so
gestaltet sein, dass sie im Falle von quantita-
tiven wie auch qualitativen Nachfrageschwan-
kungen moglichst Puffer haben, also ,,atmen*
konnen.

Wie in anderen Branchen auch, finden wir in der
Sicherheitstechnik nach wie vor eher generisch
gewachsene als strategisch entwickelte Wert-
schopfungsarchitekturen vor, die sich oft nur
marginal zwischen den einzelnen Hauptakteuren
unterscheiden. Das bedeutet wiederum vergleich-
bare/dhnliche Effizienz- und Kostenpositionen
mit der beschriebenen negativen Spiralwirkung
im Hinblick auf das wirtschaftliche Ergebnis. Bei-
spielhaft fiir strategisch weiterentwickelte Wert-
schopfungsstrukturen sind die Unternehmen,
die in den letzten Jahren durch die Einbindung
immer weiterer Gewerke/Bereiche der Sicher-
heitstechnik ihr Leistungsspektrum immer mehr
in Richtung ganzheitlicher Systemlésungen aus-
geweitet haben.

Deshalb ist es erforderlich, diesen Komplex im
Rahmen der Uberpriifung/Neuausrichtung der
Strategie und des Geschiftsmodelles im Sinne ei-
nes ,,Griine Wiese-Ansatzes“ intensiv und unvor-
eingenommen auf den Priifstand zu stellen.



Die konstruktiv-kritischen Fragen lauten:

B Was resultiert aus der (Neu-)Segmentierung
der Abnehmermiirkte und des Wettbewerbs-
umfeldes (vgl. vorherige Kapitel) fiir das Leis-
tungsangebot?

B Wie ist das, was dort den tatsidchlichen Mehr-
wert fiir den Kunden ausmacht, in der Wert-
schépfungsarchitektur abgebildet?

B Wie wiirde die Wertschopfungsarchitektur aus-
sehen, wenn diese in einem quasi ,schopfe-
rischen Prozess“ vollig neu gestaltet werden
konnte? Was wiirde selbst gemacht, was zuge-
kauft werden? Auf welche Technologien wiir-
de gesetzt werden?

B Wie weit wire das von der heutigen Realitit
entfernt — und was bedeutet das fiir die zukiinf-
tige Ausrichtung der Wertschopfungsarchitek-
tur?

In einem Projekt zur Rekonfiguration der beste-
henden Wertschopfungsarchitektur muss somit
der vom Kunden ,honorierte Wertbeitrag jeder
einzelnen Wertschopfungsaktivitit kritisch hin-
terfragt und dem dafiir notwendigen Kosten- und
Kapitaleinsatz gegeniibergestellt werden. Hierzu
ist eine Kombination aus quantitativen und qua-
litativen Instrumenten notwendig, um zu belast-
baren und konsensfihigen Erkenntnissen iiber
den Wertbeitrag der jeweiligen Strukturelemente
zu gelangen. Entscheidend ist eine Trennung in
einen Grundnutzen, der gerade in reifen Mirkten
oft ,,zu gefithlten 120 %" erfiillt ist, und in einen
Zusatznutzen, der den tatsidchlichen Mehrwert fiir
den Kunden bildet und in dem die Potenziale zur
Wettbewerbsdifferenzierung liegen.

Uberall dort, wo Wertbeitrag und Kostenanteil
bzw. Kapitalbindung in einem auffilligen Miss-
verhiltnis stehen, muss die ,kreative Zerstérung®
ansetzen. Manches ist vielleicht historisch ge-
wachsen und inzwischen obsolet. Einiges kénnen
andere Marktteilnehmer aufgrund ihrer Kern-
kompetenzen oder Standorte einfach besser oder
billiger. Anderes wiederum sollte moglicherweise
mit deutlich mehr Ressourcen als bisher ausge-
stattet werden, weil gerade dort eine Quelle fiir
neue Kernkompetenzen und Wettbewerbsvorteile
liegt.

In allen Rekonfigurationsprojekten ist diese nach
innen gerichtete Betrachtung sehr sensibel. Wer-
den Wertbeitrige einzelner Aktivititen der Wert-
schépfungskette hinterfragt, sind die meisten Or-
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ganisationseinheiten sehr ,kreativ® darin, ihre
Unverzichtbarkeit fiir die Zukunft zu rechtferti-
gen. Nicht selten fokussieren die Fithrungskriifte
einzelner Abteilungen oder Divisionen die bishe-
rige Bedeutung oder Ertragskraft ihrer Segmente
und mobilisieren erhebliche Widerstandskrifte
gegen geplante Verinderungen.

Auch in der Sicherheitstechnik ist dies oft gin-
gige Praxis: Manche Produkte bzw. Produkt-
gruppen und in der Konsequenz auch die damit
verbundene Wertschépfung haben lingst den Ho-
hepunkt ihres Lebenszyklus hinter sich und lassen
sich nur noch im Wettbewerbsumfeld verteidi-
gen (z. B. Sicherheitsbeschlige oder klassische
SchlieBzylinder).

Die Voraussetzung fiir die Faktenorientierung, die
mogliche Fehlentscheidungen reduzieren kann,
ist die neutrale Herstellung von Zusammenhin-
gen zwischen der Inanspruchnahme von Ressour-
cen und dem jeweiligen Wertbeitrag fiir jede ein-
zelne Komponente der Wertschopfungskette. Ein
geeignetes Instrument zur Objektivierung und
Visualisierung dieser Zusammenhiinge ist die Er-
trags- und Verlustquellen-Analyse (EVQA), die
spiter beschrieben wird und deren Anwendung
auch in der Sicherheitstechnik
Entscheidungen fiihrt.

zu fundierten

Fiir die Diskussion zur grundlegenden Gestaltung
der Wertschopfungsarchitektur, die an dieser
Stelle im Vordergrund stehen soll, kann die Dar-
stellung (siehe niichste Seite oben) der vier ge-
nerischen Konfigurationstypen hilfreich sein, die
aus einer Dekonstruktion der klassischen Werte-
kette resultiert und die in der Fachliteratur zum
Standard geworden ist'*:
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Wertschopfungsstufen/-elemente
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individuelle Analyse,
anschlieBend gegenseitiger Abgleich

Funktionskosten?

m fix

m variabel

m gesamt

Wertschopfungs-
Element
X

Bedeutung

fir den Grund-

nutzen

des Kunden?

Ressourceneinsatz?

m Anzahl Mitarbeiter
- fest
— flexibel
m bendtigte Flache
m Kapital

(potenzielle) Quelle
flr Zusatznutzen/
Differenzierungs-
moglichkeit?



ein vermarkten. Durch diese Spezialisierung
lassen sich ein der Konkurrenz iiberlegenes
Know-how und Skaleneffekte aufbauen, d. h.
sie sind in der Lage, kostengiinstiger und oft
auch qualitativ besser zu produzieren. Beispie-
le fiir derartige Wertschopfungen sind Kompo-
nentenspezialisten, wie Kamerahersteller, die
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Integrator-Modell Orchestrator-Modell
Layer Player-Modell Market Maker-Modell
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B Die Wertschopfungslogik des Integrators ba-
siert auf der klassischen Wertkette. Durch Vor-
wiirts- bzw. Riickwirtsintegration werden mog-

P C o 7 o

lichst alle relevanten Wertschopfungsteile di-
rekt im Unternehmen gehalten und kénnen
so mit maximaler Kontrolle gesteuert werden.
Der Wertschopfungsprozess wird optimiert, wo-
durch economies of scope im Sinne von Ver-
bundeffekten entstehen und z. B. Transaktions-
kosten reduziert werden.

Umgekehrt kénnen aufgrund mangelnder Spe-
zialisierung Kosten- und Qualititsnachteile
entstehen und das Risiko der Unterauslastung
verbleibt vollstindig im eigenen Unterneh-
men. Ein Beispiel fiir die Wertschopfungslogik
des Integrators ist Assa Abloy, dessen Produkte
von mechanischen Schliefsystemen auf elek-
tronische Zutrittskontrollsysteme ausgedehnt
wurden (in diesem Fall tiber die Integration

von Eff Eff).

B Schichtenspezialisten (Layer Player) haben
sich demgegeniiber auf einen bestimmten Be-
reich der Wertschopfung spezialisiert, den sie

horizontal in verschiedene Wertketten hin-

Risiko Hierarchiebeziehung

Inte-

Kooperations- gration

beziehung Mehr-
heitsbe-
Minder- | teiligung
heitsbe-
Koope- teiligung
rations-
vertrag

Marktbeziehung

Problem-
16sungs-
vertrag"

Liefer-
vertrag

Einfacher
Kauf

1) z. B. Franchisevertrag, Service Level Agreement Bindung

ihre Produkte in den verschiedensten Anwen-
dungsfeldern positionieren.

B Die Wertschopfung eines Orchestrators erfolgt
im Gegensatz zum Integrator und Layer-Player
nur noch teilweise im Unternehmen. Ein we-
sentlicher Beitrag wird stattdessen durch stra-
tegische Partner geleistet, um Kosten und
Qualititsvorteile gegeniiber der Eigenproduk-
tion zu erzielen und das Unterauslastungsrisiko
teilweise auf andere zu verlagern.

Nachteilig sind die potenzielle Abhiingigkeit
von Kooperationspartnern und die entstehen-
den Transaktionskosten. Das Management der
entsprechenden Beziehungen stellt dadurch
eine zentrale Aufgabe eines Orchestrator-Un-
ternehmens dar. Diese Form der Wertschop-
fung ist die klassische Positionierung eines
Systemintegrators der durch zusitzliche Ein-
bindung fremder Gewerke seinen Kunden si-
cherheitstechnischen Gesamtlosungen anbie-
tet. Ein weiteres Beispiel sind Generalunter-
nehmen, welche Teilprojekte bzw. Teilgewer-
ke an externe Spezialfirmen geben, jedoch die
Gesamtverantwortung z. B. fiir den Bau ganzer
Industriekomplexe tibernehmen.

B Der Typ des Pioniers (Market Maker) wirkt
an der Entstehung neuer Miirkte mit, indem er
verschiedene Wertschopfungsprozesse kreativ
miteinander verbindet. Er schafft einen Mehr-
wert durch die Vermittlung und Biindelung von
Information sowie durch das Verschaffen von
Zugang zu unterschiedlichen Beteiligten am
Wertschopfungsprozess. Beispielhaft hierfiir
steht ein Player wie aptomar, der sich auf ma-
ritime Anwendungen spezialisiert hat und dort
ein Set besonders funktionaler Losungen fiir
die Berufsschifffahrt oder Olplattformen an-
bietet, aber seine technischen Komponenten,

z. B. CCTV-Kameras von Spezialisten wie Flir
bezieht.

Je nachdem, wie die Grundsatzentscheidung fiir
die zukiinftige Architektur der eigenen Wert-
schopfungskette aussieht, sind die Schnittstellen
zu den Wertschopfungspartnern zu definieren und
— in Abhingigkeit von den vorhandenen Mog-
lichkeiten — auszugestalten. Die Ausprigungsfor-



men hierfiir reichen von reinen Marktbeziehun-
gen iiber Kooperationen bis hin zu hierarchischen
Beziehungen und unterliegen natiirlich einer zeit-
lichen Evolution.

4.3.3 Schlisselressourcen sind die Quellen
der aktiven Zukunftsgestaltung

Als Schliisselressourcen werden zum einen die
»Key Assets“, also die entscheidenden (materi-
ellen) Sach- und Anlagegiiter, zum anderen das
(immaterielle) geistige Eigentum des Unter-
nehmens (,Intellectual Property“), ferner imma-
terielle ,Kernkompetenzen“ (Fihigkeiten, Fer-
tigkeiten) bezeichnet. Alle zusammen sind fiir die
Erzeugung eines iiberragenden Kundennutzens
sowie die Realisierung eines wettbewerbsfihigen
Wertschopfungskonzepts von elementarer Bedeu-
tung. Dabei werden sowohl unternehmensinterne
als auch unternehmensexterne Assets und Kom-
petenzen einbezogen.

Substanz Know-how

3 Arten
‘ von Schliissel- ‘
ressourcen

Key Assets Intellectual
Property (IP)

Kern-
kompetenzen

Fahigkeiten und Fertigkeiten,
mit denen das Unternehmen in Verbindung
mit IP und Key Assets besseren Kundennutzen
als der Wettbewerb generieren kann

Schliisselressourcen miissen, um nachhaltige
Quellen fiir Wettbewerbsvorteile zu sein,

Mehrwert beim Kunden erzeugen,
selten,
nicht imitierbar,

nicht substituierbar sein.

Verfiigt ein Unternehmen tiber diese Ressourcen,
dann ist es gewissermallen eine Art von Mono-
polist. Es verfiigt tiber etwas, das Kundennutzen
stiftet, das selten ist und von den Konkurrenten
nicht imitiert werden kann.

Die Gestaltung von Kernkompetenzen ist ein
Prozess, der dem eigentlichen Marktwettbewerb
um Kunden und Marktanteile vorausgeht und
dessen Erfolg malgeblich bestimmt. Der Wett-
bewerb um Kernkompetenzen findet auf zwei un-
terschiedlichen Ebenen statt:

WIR GESTALTEN ERFOLGE

B Wettbewerb um den Zugang zu Ressourcen:
Hier geht es darum, jene Ressourcen zu iden-
tifizieren und zu sichern, die in Zukunft ,wert-
voll“ sein werden. Hierbei handelt es sich um
einen Wettbewerb um externe Ressourcen wie
z. B. Mitarbeiter, Technologien, Netzwerkpart-
nerschaften, Zugang zu Forschungseinrich-
tungen, ... (z. B. spezifisches Elektronik- und
Software-Know-how, Zugang zu speziellen
Infrarot-Technologien in unterschiedlichen
Wellenlingenbereichen inkl. dem Fertigungs-
Know-how fiir die Speziallinsen z. B. auf Ger-
manium- oder Zinkselenidbasis).

B Wettbewerb um die Entwicklung der rich-
tigen Fihigkeiten: Hier geht es darum, die
Ressourcen durch geeignete Prozesse so zu ver-
kniipfen, dass sie die gewiinschten Wirkun-
gen entfalten. Um sich im Wettbewerb um
Kernkompetenzen erfolgreich behaupten zu
konnen, miissen sich Fiihrungskrifte und Mit-
arbeiter bewusst sein, welche einzigartigen Po-
tenziale ihre Organisation besitzt und wie sie
diese fiir eine erfolgreiche Zukunftsgestaltung
optimal einsetzen kénnen, um z. B. bestimmte
Branchensegmente oder anwendungstechni-
sche Nischen mit Losungen auszustatten. Im
zweiten Schritt miissen sich die Unternehmen
die Frage stellen, welche zusiitzlichen Kompe-
tenzen sie entwickeln bzw. erwerben muiissen,
um in Zukunft erfolgreich zu sein.

Uber Kernkompetenzen wird viel gesprochen,
aber nur selten werden sie gezielt analysiert und
gestaltet. Einer der Griinde dafiir mag darin lie-
gen, dass dieses Thema vielen Managern als eher
sweich“ erscheint. In unserer Beratungspraxis
gehen wir bei der Kernkompetenzanalyse in vier
aufeinander abgestimmten Schritten vor:

1. Systematische Stirken-Schwichenanalyse

Eine fundierte Analyse der Kundenwahrnehmung
ist ein zentraler Baustein der Kernkompetenzana-
lyse. Da kundenorientierte Stirken-Schwiichen-
Analysen nichts anderes sind als Momentauf-
nahmen und die Leistungen der Vergangenheit
reflektieren, erginzen wir sie um eine Analyse
der Wertschopfungskette. Dazu untersuchen wir
das Wertschopfungsprofil des Unternehmens. Wir
identifizieren die einzelnen Wertschopfungsstufen
(primire Aktivititen wie Eingangslogistik, Pro-
duktion, Ausgangslogistik, Marketing und Ver-
trieb sowie den Service und unterstiitzende Tétig-
keiten wie Unternehmensinfrastruktur, Human
Resource Management, Technologie-Entwick-
lung und -Beschaffung). SchlieBlich bewerten
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wir die strategische Bedeutung jeder dieser Titig-
keiten und vergleichen sie mit der Konkurrenz.
Das Ergebnis ist eine wertschopfungsorientierte
Stirken-Schwichen-Analyse.

2. Analyse der hinter den Stirken
und Schwiichen liegenden Fihigkeiten

Die Arbeit beginnt mit der Analyse, was aus
Kunden- und Wertschopfungssicht zu Wettbe-
werbsvorteilen fiihrt. Wir hinterfragen, welche
Ressourcen, Fihigkeiten, welches Wissen oder
welche Beziehungen und Netzwerke dafiir ver-
antwortlich sind, dass das Unternehmen im Ver-
gleich zu den Konkurrenten spezifische Stirken
aufweist. Jeder identifizierten Stirke versuchen
wir einen , Treiber” zuzuordnen. Das Ergebnis ist
schlieBlich eine Liste von Ressourcen und Fihig-
keiten, Wissen, Beziehungen und Netzwerken,
die fiir die Entstehung von Wettbewerbsvorteilen
verantwortlich sind. Oft entstehen Wettbewerbs-
vorteile erst durch eine Kombination einzelner
Ressourcen und Fihigkeiten. Folgerichtig muss
dem Zusammenwitken der einzelnen Treiber fiir
die Wettbewerbsvorteile — den Kompetenzbiin-
deln — nachgegangen werden.

3. Kernkompetenzcheck vor dem Hintergrund
des bestehenden Marktsystems

Im dritten Schritt testen wir nun, ob die identifi-
zierten Treiber der Wettbewerbsvorteile tatsich-
lich Kernkompetenzen sind. Dazu verwenden wir
ein aus vier Fragen bestehendes Schema, das in
untenstehender Abbildung dargestellt ist.

4. Abgleich zwischen Kernkompetenzen
und Marktperspektive

Der abschlieBende systematische Abgleich der
beiden Perspektiven liefert Antworten auf fol-
gende Fragen:

B Wie konnen wir unsere bestehenden Kern-
kompetenzen weiter entwickeln oder schiitzen?

B Welche neuen Kompetenzen bendtigen wir in
den bestehenden Mérkten?

B Mit welchen neuen Produkten oder in wel-
chen Mirkten konnen wir unsere Kernkom-
petenzen und dadurch neue Erfolgspotenziale
aufbauen?

B Welche neuen Kompetenzen bendtigen wir in
neuen Mirkten?

Gerade in den Bereichen der Sicherheitstechnik,
die von hoher Innovationsdynamik gekennzeich-
net sind (z. B. Videotiberwachung) ist es nicht
immer leicht, den Uberblick zu behalten: Bereits
weiter oben haben wir von den Trends zur immer
stirkeren Software-Durchdringung zum Zwecke,
z. B. der automatisierten Auswertung von Gefah-
rensituationen berichtet. Die Kommunikations-
technologien durchdringen die Sicherheitstech-
nik schon lingst in einer nie dagewesenen Form
(IP-basierte Systeme, mobile Anwendungen
etc.). Dennoch stellt sich die Frage, welche Wege
und welche Kernkompetenzen sind zukiinftig er-
folgversprechend? Auf welche technischen oder
anwendungstechnischen Trends miissen wir uns
in Zukunft einstellen und welche Kernkompe-
tenzen sind fiir die neuen Anforderungen bereit
zu halten? Welche Auswirkungen hat das wei-
tere Zusammenwachsen bisher eher getrenn-
ter Forschungsdisziplinen fiir die in der eigenen
Entwicklungsabteilung vorzuhaltenden Kompe-
tenzen! Wie viel Kompetenz an Software-Engin-
eering ist erforderlich, um Managementsysteme
auch zukiinftig erfolgreich am Markt platzieren
zu konnen? Im Grunde heif3t das, dass die Suche
nach den richtigen Kernkompetenzen fiir heute
und fiir morgen nicht trivial zu beantworten ist.

Ist die Ist die Ist die Ist die
Ressource/ Ressource/ Ressource/ Ressource/
Fahigkeit Fahigkeit Fahigkeit Fahigkeit
bedeutsam? selten? nur schwer nicht zu sub-
zu imitieren? stituieren?
BN
Ja Nein . Paritat
Ja I Nein Temp_orérer
Vorteil
Langfristiger
Ja Ja Ja Vorteil
Ja Ja Ja Nachhaltiger

Vorteil




4.3.4 Absicherung — die am meisten
vernachlissigte Managementaufgabe

Wie bereits angeklungen, geht es hierbei um die
Absicherung der mithsam erarbeiteten Wettbe-
werbsvorteile gegen Konkurrenten, bei denen die
eigenen Aktivititen vermutlich genauso auf dem
»Radarschirm“ sind. Dies gilt sowohl fiir die ge-
wohnten und bekannten Marktbegleiter als auch
fir Imitatoren — von welchem Kontinent auch
immer diese kommen mdogen.

Keine triviale Aufgabe! Und diese ist absolute
Chefsache und darf auf keinen Fall dem mittle-
ren Management, insbesondere nicht einer Pa-
tentabteilung, iiberlassen werden. Hier zeigt die
Praxis tibrigens, dass in vielen Fillen ,weniger
mehr wire, weil viel Geld fiir eigentlich unniit-
zen oder im Ernstfall nicht entsprechend wirksa-
men Schutz von IP (Intellectual Property) aus-
gegeben wird".

Unter der Uberschrift ,Absicherungsstrategien®
lassen sich drei wesentliche Grundkonzepte un-
terscheiden, die in der Praxis hiufig in kombinier-
ter Form zum Einsatz kommen'®.

B Defensive Blockade-Strategien basieren auf
den Schliisselfaktoren IP und Sourcing. Man
versucht dabei, mogliche Wetthewerber aus
dem Markt herauszuhalten, indem hohe Markt-
eintrittsbarrieren, etwa tiber Exklusivvertrige
mit wichtigen Zulieferern oder Patente, aufge-
baut werden. Patente sind aber nicht als ,,All-
heilmittel“ anzusehen, zumal sie letztlich viel
Geld kosten. Thr Einsatz ist selektiv zu gestal-
ten.

B Run-Strategien setzen nicht auf einzelne Blo-
ckaden, sondern auf Geschwindigkeit und
stindige Weiterentwicklungen bzw. Verbesse-
rungen, die den Vorsprung zu den Wettbewer-
bern konstant halten oder vergrofern. Unter
Ausnutzung von First-Mover-Advantages wird
versucht, permanent neue Ressourcen fiir das
Geschiftsmodell zu generieren und fiir die
yniichste Welle" einzusetzen. Hierzu gehoren
nicht nur produkt- und leistungsbezogene In-
halte, sondern auch immaterielle Themenfelder
wie z. B. der Aufbau und Schutz einer ,Marke*.

B Verbiindungsstrategien folgen der bekannten
Empfehlung aus der chinesischen Kriegs-
kunst: ,Wenn du deinen Feind nicht besiegen
kannst, dann verbiinde dich mit ihm“. Dies
kann durch strategische Allianzen, Joint Ven-
tures oder Akquisitionen erfolgen.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Nicht zu vernachlissigen ist die — leider nicht zu
100 Prozent mogliche — Absicherung gegen den
ungewollten Weggang von Mitarbeitern. Wir
wollen an dieser Stelle darauf verzichten, indi-
viduelle Einzelbeispiele aus der Branche anzu-
fiithren. Doch die Liste wiire lang. Wichtig ist uns
darauf hinzuweisen, dass Arbeitsvertrigen, Wett-
bewerbsklauseln und auch Geld (im Sinne eines
,Hygienefaktors“) nur untergeordnete Bedeutung
zukommt. Letztendlich entscheidet — zumindest
ab einer gewissen Position — primir der ,Wohl-
fiihlfaktor“, der sich aus der bereits angesproche-
nen positiven Unternehmenskultur, dem Arbeits-
inhalt und der personlichen Wertschitzung er-
gibt. Dies beweist wiederum, dass Absicherung
eine Kernaufgabe der Unternehmensspitze ist.

4.4 Auf Ebene 4 (Wertschopfung) werden
Kostenstruktur und Leistungsfihigkeit
gestaltet

Stehen die Entscheidungen zur Grundkonfigura-
tion, insbesondere hinsichtlich

B Produkt-Markt-Kombinationen
B Wertschopfungsarchitektur
B Schliisselressourcen,

so gilt es, diese im back end des Unternehmens
mit konkreten Strukturen, Prozessen und letzt-
endlich Kostengeriisten so ,atmungsaktiv® wie
moglich umzusetzen.

Hierbei geht es um mehr als ,Kistchen zeichnen
und Flussdiagramme malen — es geht in erster Li-
nie um die kreativ-konzeptionelle Ausgestaltung

der

B Aufbauorganisation (funktional, divisional,
Matrix, ...) sowie der

B drei strategischen Kernprozesse (Produkt Life-
cycle Management, Supply Chain Manage-
ment, Customer Relationship Management).

Diese sind inhaltlich zu spezifizieren und iiber
die verschiedenen Ebenen des Prozessmanage-
ments hinsichtlich ihrer operativen Umsetzung
zu detaillieren. Damit wird sichergestellt, dass
die strategische Konzeption des Geschiftsmodells
so wirtschaftlich wie moglich auf der operativen
Management-Ebene umgesetzt wird. Alle weite-
ren Geschiftsprozesse und Funktionalaufgaben
folgen hierarchisch der Konzeption dieser drei
strategischen Kernprozesse. Der Bereich der Or-
ganisationsentwicklung ist viel zu bedeutend und
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nager sind aber dazu angehalten jedes
Jahr etwas Neues ,zu bringen®.

Die Grafik unten ist eine Schliisseler-
kenntnis aus einer breit angelegten Stu-
die von W&P (2012) im Industriegiiter-
Bereich und zeigt schematisch den Un-
terschied in der Verteilung der Innova-
tionsressourcen  (Mannstunden)  zwi-
schen Unternehmen mit durchschnitt-
licher und tiberdurchschnittlicher Um-
satzrendite. Arbeitet Thr Projekt- und
Innovationsmanagement derzeit noch
an der ,Pflicht“ oder haben Sie sich

17Vgl. Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
Innovations-Management,

2014

managen optimieren

komplex, als dass er im Rahmen dieser Broschiire

eingehend behandelt werden kénnte — wir ver-
weisen auf andere Ausarbeitungen unseres Hau-
ses. Nachfolgend daher nur die aus unserer Sicht
entscheidendsten Punkte hinsichtlich der Bedeu-
tung fiir Strategie und Geschéiftsmodell.

Produkt Lifecycle-Management

Wirtschaftlich erfolgreiche Innovatoren sind zu-
meist nicht wirklich intelligenter als ihre Wett-
bewerber, setzen aber ihre Krifte ,intelligenter®
als andere ein, d. h. sie verteilen die zur Ver-
fiigung stehenden Ressourcen mit einer anderen
Gewichtung. Wihrend der Fokus im herkdmm-
lichen Innovationsmanagement stark auf den
Produkten und Dienstleistungen liegt, stecken
die Innovationsfithrer deutlich mehr Kraft in das
back end (Entwicklung der Innovationsstrate-
gie) und das front end (Vermarktung der Inno-
vationen) als andere Unternehmen. Zur ,,Pflicht*
gehort, dass der eigentliche Innovations- bzw.
Produktentstehungsprozess moglichst schlank ab-
lduft und dort alle sinnvollen Methoden des Pro-
jekt- und Innovationsmanagements angewendet
werden — die ,,Kiir“ und damit der Schliissel zum
Erfolg liegt jedoch am Anfang und am Ende des
Prozesses.

Unsere Erfahrung aus vielen Projekten fiir Unter-
nehmen der Branche Sicherheitstechnik ist, dass
viele Hersteller sich auch im innovativen Um-
feld fiir Sicherheit sehr schwer tun. Oft werden
die vielen vorhandenen Ideen priorisiert und die
besten ausgewihlt, entwickelt und auf den Markt
gebracht. Aber manchmal sind selbst die besten
der vorhandenen Konzepte nicht gut genug und
es wiire besser in solch einem Fall auf eine Inno-
vation zu verzichten. Marketing- und Produktma-

schon aktiv um die Gestaltung der ,,Kiir*
gekiimmert?

Um den zukiinftigen Herausforderun-
gen des Marktes fiir Sicherheitstechnik gerecht zu
werden, ist also eine vorwirts gerichtete Grund-
einstellung in Kombination mit professionellem
Innovationsmanagement unumginglich!”.

Innovations-
Strategie

Innovations-
Prozess

Innovations-
Vermarktung

Durchschnitts-
Unternehmen

Spitzen-
Innovatoren

Supply Chain-Management

In vielen Projekten zur Weiterentwicklung von
Strategie und Geschiftsmodell ist nicht der
Markt, sondern die Supply Chain der Ausloser
des gesamten Veridnderungsprozesses. Meist nicht
konkret in Zahlen, Daten und Fakten fassbar,
entsteht im Management ein zunehmendes ,,Un-
wohlsein“ beziiglich der Richtigkeit der traditio-
nellen SCM-Aufstellung in einem sich wandeln-
den Markt- und vor allem Wettbewerbsumfeld.

Dies kann auch durch eine extern getriebene
Verinderung der Branchenregeln, wie seinerzeit
durch die Pflichtpfandverordnung, erfolgen. Vie-
le Hersteller der Konsumgiisterindustrie mussten
sowohl front end als auch back end anpassen, was



den betroffenen Unternehmen mal besser und mal
schlechter gelang. Geschiftsmodell-Anderungen
konnen aber auch intern in der Supply Chain zu
Problemen und Herausforderungen fiihren.

Der Wandel von einem (Teil-)Systemanbieter zu
einem Komponentenanbieter kann im Hinblick
auf die hieriiber mogliche Glittung des Projekt-
geschifts durchaus sinnvoll sein, stellt aber den
gesamten Bereich der Supply Chain vor neue
Herausforderungen, da die Kunden (z. B. Hind-
ler und Errichter anders als der Industriekunde fiir
Systeme) in der Regel eine sofortige Verfiigbarkeit
der Produkte und eine rasche Lieferung derselben
erwartet — das Lagerhaltungskonzept ist in die-
sem Fall deutlich ausgeprigter. Analoges gilt im
umgekehrten Fall, wenn ein typischer Produkt-
anbieter Systemkompetenz aufbauen mochte: In
diesem Fall muss das Projektmanagement exzel-
lent funktionieren, damit die einzelnen Gewerke
und Komponenten einer sicherheitstechnischen
Anlage zum richtigen Zeitpunkt auf den Bau-
stellen ankommen. Anforderungen, wie z. B. die
Abwicklung von Streckengeschiiften sind Supply
Chain-Komponenten, die in anderen Geschiiften
nicht vorkommen. Projektgeschift auf der einen
Seite und Komponentengeschift auf der anderen
Seite gehorchen hinsichtlich der Supply Chain-
Gestaltung also vollig anderen Mechanismen.

Dasistes, waswirals, misfit“zwischen frontend und
back end bezeichnen und in der Neukonfiguration
des Geschiftsmodells wieder synchronisieren. Da-
bei ist die Supply Chain in der Umsetzung oftmals
der am stirksten geforderte Bereich, denn Ver-
dnderungen der Wertschopfungsstrukturen sind
in der Regel zeit- und kostenintensiv. Zudem
sind sie risikobehafteter als Verin-
derungen in anderen Funktional-
bereichen, denn ein Umkehren auf
halbem Wege ist entweder gar nicht
mehr méglich oder sehr teuer. Inso-
fern miissen hier die Veriinderungs-
projekte sehr detailliert vorbereitet
und anschliefend schlicht konse-

hoch
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Marktauftritt (front end) leiden, wenn das Unter-
nehmen nur eine Entwicklung und Fertigung in
Europa oder gar Deutschland aufweist. Dies ver-
deutlicht die Wichtigkeit der Synchronisierung
von front und back end.

Customer Relationship-Management

Verinderungen des Geschiftsmodells, insbeson-
dere wenn sie neue Marktsegmentierungen zu-
grunde legen, bedingen fiir eine erfolgreiche Um-
setzung der Verinderungen in der Strukturorga-
nisation und den Abl4ufen der Vertriebsfunktion.
Dies geschieht nicht immer im erforderlichen
AusmaB, und man versucht, neue Ansitze mit
alten, eingeiibten Denk- und Verhaltensmustern
in den Markt zu bringen. Im besten Fall ist das als
wsuboptimal® zu bezeichnen und fiihrt zum Ver-
schenken von Potenzialen — in vielen Fillen wird
aber das gesamte Rekonfigurationsprojekt in der
Umsetzung daran scheitern!

Damit stellt sich grundsitzlich fiir den Herstel-
ler die Frage, auf welchen Distributionskanal er
setzen soll und wie die Beziehung zu entwickeln
ist. Die bestehenden Beziehungen miissen vor
diesem Hintergrund mittels einer niichternen
und faktenorientierten Analyse, bei der die Rol-
le bzw. Wichtigkeit des Hindlers/Vertriebspart-
ners fiir die eigenen Produkte (Wo kauft meine
Zielgruppe?), die Professionalitit (Gibt es ein
marktorientiertes ,Miteinander*?), die Zukunfts-
fihigkeit des Hindlers/Vertriebspartners (bietet
der Kanal Wachstum?) und auch die aktuelle
Beziehungsqualitit im Fokus stehen und auf den
Priifstand gestellt werden. Daraus ergeben sich
4 Beziehungstypen“ (Abschusskandidat, Ex in

Aspirant

. Zukunfts-

quent und ziigig umgesetzt werden. fahigkeit

des Sicherheits-

Bei internationalen Unternehmen il

. . . . Herstellers Abschusskandidat

der Sicherheitstechnik wird oft
von , Think Global, Act Local“
gesprochen. Wenn aber die unter-
schiedlichen Regionen, wie z. B.
die asiatischen Wachstumsmirkte
anders designte Produkte und nied-

niedrig

rigere Kostenstrukturen verlangen
(Optimierung des back ends), dann
kann darunter durchaus der lokale

Qualitat und Nutzen
der Beziehung/Potenzial

Zukunftspartner

Ex in spe

hoch
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Phase 1 Phase 2
Strukturanalyse Prozess- / Wertstromanalyse

Gesamt-
kosten

Blind-
leistung

My
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spe, Aspirant und Zukunftspartner), die eine un-
terschiedliche Bedeutung fiir den eigenen Erfolg
haben und daher unterschiedlich zu behandeln
sind. Nicht jeder ,,Duz-Freund“ ist automatisch
der richtige Vermarktungspartner fiir die Zu-
kunft. Keine leichte Erkenntnis in der regelm:Big
stark beziehungsgetriebenen Sicherheitstechnik.

Keine Organisationsverinderungen
ohne Transparenz iiber Struktur und
Prozesskosten!

Ob eine Neusegmentierung auf der Marktseite
erfolgt oder organisatorische Verinderungen im
Unternehmen implementiert werden: Am Ende
fehlt die (historische) Vergleichbarkeit und an-
fangs hat man wenig Gefiihl fiir die harten Kos-
ten- und Effizienzzahlen, um die es in der Ge-
winn- und Verlustrechnung geht. Das kann auch
das beste ERP-System der Welt nicht 16sen, wenn
es nicht vorab konzeptionell angepackt wird.

Um diesem Dilemma zu entkommen, setzen wir in
der Zusammenarbeit mit unseren Kunden aus der
Sicherheitstechnik das Instrument der Ertrags-
und Verlustquellenanalyse (EVQA) ein. Dieses
ist ein strategisches Instrument, kein besseres
Kostenrechnungstool. Mit der EVQA werden
tiber die individuell festgelegten Standardprozesse
des Unternehmens die Segmente des front end
mit ihren Ertrigen und direkt zuordenbaren Kos-
ten mit den Funktionseinheiten des back end ver-
netzt. Tétigkeitsbasierende Analysen werden in
eindeutige Mengen- und Kostengeriiste herunter-
gebrochen. Damit wird ein eigenstindiges Modell
aufgebaut, das alle Kosten des Unternehmens be-

riicksichtigt und diese tiber Prozess-Stiickkosten
gemeinsam mit den Umsiitzen auf produktbasier-
te Segmente verteilt. Die EVQA ersetzt nicht die
traditionellen Controlling-Auswertungen, sie er-
ginzt diese vielmehr um einen neuen Blickwinkel
auf die ,Rendite-Einheiten“ des Unternehmens,
der fiir eine Rekonfiguration des Geschiftsmo-
dells erforderlich ist. Die untenstehende Grafik
zeigt exemplarisch das Prinzip und die Vorgehens-
weise der EVQA. Bei weiterfithrendem Interesse
verweisen wir gerne auf die gesondert zu diesem
Thema vorhandene Broschiire unseres Hauses.

Mit der Eindeutigkeit dieser Analytik kénnen
nun die StoBrichtungen des Unternehmens iiber
Produkt-Markt-Kombinationen (front end) und
Wertschopfungsstrukturen (back end) in kon-
kreten Zahlen erfasst und gesteuert werden. Da-
mit entsteht Transparenz fiir {ibergeordnete Ma-
nagement-Entscheidungen, die das traditionelle
Zahlenwerk eines Unternehmens nicht liefert.
Es werden Quersubventionen aufgedeckt, Risiko-
strukturen werden deutlich, und in manchen Fil-
len werden auch vermeintliche Hoffnungstriger
als Cash-Vernichter ,entlarvt®.

So hat es schon fiir den einen oder anderen
Anbieter bose Uberraschungen  hinsichtlich
seiner deckungsbeitragsstarken Produkte ge-
geben: Nicht wenige Hersteller gehen davon aus,
dass gerade die C-Kunden und die C-Produkte
aufgrund ihrer vermeintlich hoheren Preisbe-
lastbarkeit gute Ertrige abwerfen. Bei genauerer
Analyse mit der EVQA hat sich jedoch in nicht
wenigen Fillen herausgestellt, dass die in der Re-
gel nicht wahrgenommenen Transaktionskosten
den prozentual vielleicht deutlich
besseren Deckungsbeitrag ~dieser
Kunden bzw. Produkte iiberkom-

pensieren.

Umsatzerldse
Materialaufwand

Dariiber hinaus sind auch Sen-
sitivititsrechnungen einfach, die

Rohertrag

entgegen der klassischen Break
Even-Betrachtung auf Deckungs-

beitragsbasis stets alle Unterneh-

My

PL-Prozess . mensbereiche in die Betrachtungen
(Rest:)  SCM-Prozess —> mit einbeziehen und somit ver-
Kosten CRM-P | meintlich unveridnderbare Fixkos-
-Frozess —>
tenstrukturen viel frither in den
e Mittelpunkt der Diskussion riicken
Fiihrungsprozess > als dies traditionell der Fall ist. Dies
Pl eT1  ecT2 BEGEN EGT2 ist vor allem unter dem Aspekt der
ineffizienz Mj My My Mg Robustheit“ des Geschiftsmodells

von Bedeutung.

EGT nach Rekonfiguration



4.5 Auf Ebene 5 (Finanzierungsarchitektur)
werden finanzielle Stabilitit & Frei-

heitsgrade bestimmt

Die ,Finanzierungsarchitektur” als 5. Gestaltungs-
ebene des Geschiftsmodellansatzes von W&P
bildet in gewisser Hinsicht den Kontrapunkt zur
1. Ebene (Gesellschafter), denn beide zusammen
vertreten das dem Unternehmen zur Verfiigung
stehende Kapital und bilden das iibergeordnete
Bestimmungselement fiir Strategie und Ge-
schiftsmodell. Finanzielle Stabilitit und unter-
nehmerische Freiheitsgrade stehen in einem en-
gen Zusammenhang. Sie werden im Einzelfall be-
stimmt vom ,Krifteverhiltnis“ zwischen Eigen-
und Fremdkapital und der durch das operative
Geschiift ,,produzierten Liquiditiit, insbesondere
desjenigen Anteils, der iiber den Kapitaldienst
hinaus dem Unternehmen fiir Zukunftsinvesti-
tionen zur Verfiigung steht.

Durch die Besonderheiten in der Sicherheits-
technik kommen auf die Unternehmen mit-
unter deutlich hohere Anforderungen an die
Finanzierungsarchitektur zu, als in anderen Bran-
chen. Insbesondere fiir die Finanzierung von
(GroB-)Projekten werden durchaus grobere Fi-
nanzmittel zur Zwischenfinanzierung der Subun-
ternehmer und Lieferanten erforderlich.

Je nach Vertragslage konnen die Abnahme- bzw.
Aufmalzeitpunkte mehrere Monate auseinander
liegen. Auch lange Entwicklungszeiten und der
mitunter sehr langwierige Prozess fiir behordliche
Abnahmen (z. B. beim Einsatz spezifischer Pro-
dukte in Atomkraftwerken) konnen einen ent-
sprechenden finanziellen Atem fordern.

Basisindikator fiir die finanzielle Stabilitit:
Bonitit bzw. Rating der Unternehmen der
Sicherheitstechnik

Kann im Bereich des ,Investmentgrades” — also
bei ,normalen“ Verhiltnissen — von uneinge-
schrinkter Entscheidungsfreiheit von Manage-
ment und Gesellschaftern ausgegangen werden,
ist dies im Bereich des ,Non-Investmentgrades"
nicht mehr gegeben.

Die ,Sanduhr® des W&P-Geschiftsmodellkon-
zeptes dreht sich dann gleichsam um 180° — es
sind dann die Fremdkapitalgeber bzw. der durch
die Finanzierung gegebene Handlungsspielraum,
die primér die Freiheitsgrade des Managements
bestimmen bzw. iiber realisierbare oder nicht re-

alisierbare Optionen entscheiden.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Finanzierungs-Ebene

Vorgabe von
Gestaltungs-
spielraum

Abgabe von
Zugriffrechten
auf Cashflow

Konfigurations-
Ebene

Wettbewerbs-
Ebene

Shareholder-Ebene
(Kultur und Eigenkapital)

Im Mittelpunkt der Stakeholderdiskussion steht
immer die faktische Verfiigungsmacht tiber den
heutigen bzw. den kiinftigen Cashflow. Geht der
Cashflow des Unternehmens soweit zuriick, dass
die Gliaubiger die Kapitaldienstfihigkeit und da-
mit die Riickfithrung ihrer Forderungen bedroht
sehen, werden sie alle ihnen zustehenden Rechte
nutzen, um — auch im Interesse ihrer Kapitalge-
ber — die Riickfiihrung ihrer Forderungen sowie
die Bezahlung der dafiir vereinbarten Zinsen zu
sichern, denn jeder Abstrich an der ,Recovery“
fiihrt zu einer Wertberichtigung in der Bilanz der
Bank.

Neben Transparenz und Konsistenz in der Be-
richterstattung gegeniiber Finanzierungspartnern
ist es deshalb fiir die Stabilitit des Unterneh-
mens insgesamt entscheidend, die Finanzierung
auf die Anforderungen bzw. Risiken der hohen
Volatilitdt der Mirkte und insbesondere auf die
grundsitzlichen Trends und Verinderungen der
Finanzmirkte auszurichten. Die Volatilitit der
Rohstoffpreise, der Absatzmiirkte oder auch der
Wechselkurse erhoht die Planungsrisiken und
damit die Gefahr von Planungsverfehlungen, was
bei einem Verfehlen der Cashflow-Ziele regelmi-
Big zu intensiven Diskussionen mit den Kapital-
gebern fiihrt.

,Gewohnlich“, d. h. in vergleichsweise ruhigen
Zeiten, erwarten die Finanzpartner eine Absi-
cherung der Planung (Management-Case) nach
unten wie nach oben durch prozentuelle Ab- bzw.
Zuschlige. Die dadurch entstehenden Planungs-
alternativen — Worst Case bzw. Best Case — stel-
len im Kern jedoch dieselbe Planung wie der Ma-
nagement Case und somit kein wirklich anderes
Szenario dar, denn die Planungsprimissen sind
die gleichen. Gerade fiir die Finanzierung in vola-
tilen Zeiten taugt dieses Instrument nicht.

Um nicht im Zweifelsfall aufgrund der Planabwei-
chungen mit den Finanzpartnern die ,falschen“
Themen zu diskutieren, empfiehlt es sich, vorab
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yIntelligenz in die Planung zu stecken, die Vo-
latilitdtstreiber zu ermitteln und die Planung so
aufzubauen, dass sie in den davon betroffenen
Planungsparametern in Form eines minimalen,
maximalen bzw. wahrscheinlichsten Wertes be-
riicksichtigt werden kénnen. Auf dieser Basis ist
es moglich, eine sinnvolle Bandbreitenbetrach-
tung vorzunehmen und iiber Sensitivititsanaly-
sen quantitative Antworten auf die ,Was wire
wenn?“-Fragen zu bekommen. Damit kann insbe-
sondere dargestellt werden, wann und vor allem
wodurch Cashflow und Kapitaldienstfihigkeit
witklich bedroht sind und welche (Gegen-)MaB-
nahmen Abhilfe schaffen kénnen. Die Diskussi-
onen mit den Finanzpartnern werden nicht nur
erleichtert, sondern vor allem versachlicht und
verkiirzt, denn man spricht von Beginn an ,iiber
die richtigen Dinge*.

Der klassische Hersteller von sicherheitstechni-
schem Equipment, aber auch das Management,
das in der Vergangenheit in eher ruhigen Fahr-
wassern Planungen mit den iiblichen Planungs-
methoden erstellt hat, tut sich erfahrungsgemil
sehr schwer mit diesem ,ganzen Zirkus“, der um
die Planung gemacht wird und der doch — so die
tibliche Abwehrhaltung — ,nur Zeit und Geld
kostet”. Letztendlich fordern aber die Finanzierer
heute in aller Regel in engen Finanzsituationen
professionelle Planungen, die mit entsprechen-
den Planungstools erstellt und mit szenariofihi-
gen Planungsprimissen im Detail hinterlegt sind.
Mit den iblichen Planungsinstrumenten, die
beim Gros der Unternehmen im Einsatz sind, hat
dies wenig zu tun.

Die Finanzierungsstruktur als solche

Der zweite wesentliche Gestaltungsbereich zu
Gewiihrleistung von Stabilitit der Finanzierung
umfasst die Finanzierer- bzw. die Finanzierungs-
struktur selbst.

Historisch gesehen sind die Inhaberunternehmen
in der Sicherheitstechnik — unabhingig davon,
ob sie vom Gesellschafter oder von Fremdma-
nagement gefiihrt werden — gewohnt, Finanzie-
rungen auf Basis bilateraler Einzelvereinbarungen
mit Banken abzuschliefen. Man will auch im
Bereich der Finanzierung ,Herr im eigenen Haus“
sein, unterschiedliche Angebote abwigen und
durch einen entsprechend breiten Bankenkreis
Sicherheit in der Finanzierungsstruktur schaffen.

Das Vertrauensverhiltnis zwischen dem Un-
ternehmen und den finanzierenden Banken ist

sabgestuft®. Die Hausbankfunktion iibernimmt

die Bank, der das Unternehmen am weitesten
vertraut. Diese hat den tiefsten Einblick in Struk-
turen und Prozesse, aber auch in die Strategie des
Unternehmens und kennt meist auch die inter-
nen Verhiltnisse der Gesellschafter. Die Bank mit
dem geringsten persdnlichen Kontakt {ibernimmt
meist Einzelfinanzierungen oder gibt nur einen
kleinen Betriebsmittelkredit (meist ,blanko on
top“) — sie ist quasi in Reserveposition geparkt.
Aufgabe der Hausbank ist es zudem, Investitions-
vorhaben finanziell zu begleiten und damit die bei
Inhaberunternehmen iiblichen Mittel- und Lang-
fristfinanzierungen zu {ibernehmen.

Diese aus Unternehmenssicht durchaus sinnvol-
le anlassbezogene Einzelfinanzierung fithrt retro-
spektiv betrachtet jedoch hiufig zu einem un-
tibersichtlichen ,Flickenteppich®. Die Ungleich-
gewichte werden zusitzlich verstirkt, wenn nach-
triglich Sicherheiten gegeben werden (miissen).
Schlimmstenfalls stellt sich die Finanzierungs-
struktur als inhomogenes und instabiles Gebilde
dar, in dem weder Finanzierung und Finanzie-
rungsanlass iibereinstimmen, noch Fristen- und
Sicherheiten-Kongruenz gegeben sind. Das ist
leider immer wieder die bittere Wahrheit, wenn
wir Unternehmen der Sicherheitstechnik, die in
eine Schieflage geraten sind, in dieser Hinsicht
analysieren (miissen).

Unabhiingig von den Risiken des operativen
Geschiiftes hinsichtlich Cashflow und Kapital-
dienstfihigkeit ist eine heterogene Finanzierungs-
struktur fiir die einzelnen Finanzierer mit hohen
Risiken verbunden. Entsprechend grof ist die Ge-
fahr, dass bei auftretenden geschiftlichen Pro-
blemen oder riickldufigem Cashflow die ReiBleine
gezogen bzw. der Riickzug angetreten wird. Zudem
verpflichtet Basel I1I die Banken, nicht nur mehr
Eigenkapital in der Bilanz zu halten, sondern ins-
besondere auch Kredite mit hoherem Eigenka-
pital zu hinterlegen und die Refinanzierung von
Krediten wirklich fristenkongruent auszugestal-
ten, was finanzmarktseitig mit vergleichsweise
schlechten Konditionen realisierbar sein wird.
Unter Einbeziechung aller giingigen alternativen
Finanzierungsinstrumente wie

B Leasing,
B Factoring/Reverse Factoring,
B der vergleichsweise neuen Segmente
fiir Corporate Bonds im Mittelstand
(platzierte Inhaberschuldverschreibungen),
B der strukturierten Finanzierungen

(Club Deals),



der speziellen Produkte zur Betriebsmittelfinan-
zierung wie Borrowing based-Finanzierungen ist
das rekonfigurierte bzw. zur Wahrnehmung der
Zukunftstrends neu ausgerichtete Geschiiftsmo-
dell in einem Finanzierungskonzept abzubilden.
Dies muss auch Bestandteil eines Stabilititsstress-
Tests sein, bei dem die Auswirkungen der Vola-
tilititstreiber speziell auf die Finanzierung und
deren Covenants transparent gemacht werden.
Nur so wird klar, wie groB der ,Headroom* (freie
Linien) wirklich sein muss bzw. wann ein ,, Wai-
ven“ (verindern) ansteht.

Nur wenn das Finanzierungskonzept integrierter
Bestandteil des Geschiftsmodellkonzeptes des
Herstellers sicherheitstechnischer Leistungen ist,
kann wirklich davon ausgegangen werden, dass
die finanzielle und kapitalseitige Basis stabil und
fir die Zukunft tragfihig ist. In der Branche ist
diesem Umstand viel zu wenig Rechnung ge-
tragen worden. Man kann nur hoffen, dass die
Branche aus den Erfahrungen der Wirtschafts-
krise 2008/2009 gelernt hat und sich zukiinftig
frithzeitig (!) und besser auf eventuelle Einschlige
vorbereitet.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Wann ist ein Geschiftsmodell
robust und zukunftsfahig?

5.1 Robustheit ist der Grad der Wider-
standsfihigkeit gegen externe Schocks

Im vorderen Teil dieser Broschiire haben wir beim
Begriff des Geschiftsmodells darauf hingewiesen,
dass dieser hiufig missinterpretiert, und zu ober-
flichlich verwendet wird; gleiches gilt auch fiir
den Begriff der Robustheit.

Ein Vergleich mit der Medizin erleichtert den
Einstieg in die Diskussion:

Eine ,robuste Gesundheit“ bedeutet, dass ein
Mensch vieles ,wegstecken®, iiber sein Immun-
system abwehren kann, und in Situationen nicht
krank wird, in denen andere schon zu Bett liegen.
Ahnlich ist es auch mit der Robustheit von Un-
ternehmen bzw. deren Strategien bzw. Geschiifts-
modellen: Wie viel externe Verinderungen, Ein-
flisse und (Wettbewerbs-) Attacken kann ein
Unternehmen (gleichzeitig) wegstecken, wie viel
Absorptionsfihigkeit ist in der Strategie und im
Geschiftsmodell eingebaut?

nicht ausreichend robust

robust

|~ Zeit? >

Robustheit bedeutet in erster Linie Uberlebens-
fihigkeit, auch unter widrigen Bedingungen, und
wird definiert als der Grad der Absorptions- und
Widerstandsfihigkeit gegen massive externe
Schocks. In der Praxis und auch der Literatur sind

hiufig zwei Gedankenfehler festzustellen:

B Zum einen wird Robustheit schlicht gleich-
gesetzt mit dem Vorhandensein eines funkti-
onierenden Risikomanagementsystems. Dieses
stellt eine wichtige Basis fiir die Gestaltung
der Robustheit dar, ist jedoch keinesfalls aus-
reichend.

B Zum anderen geht man bei der Diskussion
denkbarer ,massiver externer Schocks® ge-
danklich meist von iiberraschend eintretenden
Ereignissen (,disruptive changes“) aus. Dane-
ben sollt die Absorptions- und Widerstands-
fihigkeit von Strategie und Geschiftsmodell
vor allem hinsichtlich schleichender Verin-
derungen im Unternehmensumfeld untersucht
werden. Es sind nicht nur die ,disruptive chan-
ges" wie z. B. die Atomkatastrophe in Japan,
die die Zukunftsfihigkeit eines Unternehmens
(alleine schon iiber die Supply Chain) massiv
bedrohen. Die Analyse des Untergangs von
einstmals marktfiihrenden Unternehmen zeigt:
Nicht selten sind es ,schwache Signale“, die
nicht rechtzeitig erkannt oder anfangs eher
belichelt wurden, die plotzlich an Dynamik
gewonnen haben, mit der Folge, dass es fiir die
betroffenen Unternehmen zu spit war, sich da-
rauf entsprechend einzustellen. Die Ursachen
konnen aus unterschiedlichen Richtungen
kommen: Technologieverinderungen, neuarti-
ge Vertriebskanile aufgrund neuer ITK-Tech-
nologien, Umweltschutzauflagen, verinderte
gesellschaftliche Akzeptanz, Rohstoffknapp-
heit, verinderte Konsumgewohnheiten, neue
Nutzenerwartungen, Verinderungen an Bran-
chengrenzen, sind einige Beispiele.

Woran es diesen Unternehmen gemangelt hat, ist
mit dem Begriff der ,Reagibilitidt“ zu beschreiben
— Reagibilitit meint die ,individuelle Reaktions-
fihigkeit bei Einwitken von Reizen®. Diese wer-
den durchaus erkannt, aber es wird (aus welchen
Griinden auch immer) nicht oder nicht mehr
rechtzeitig reagiert! Inwiefern werden offene, IP-
basierte Systeme etc. in Zukunft die Mirkte beein-
flussen und welche Hersteller sind darauf vorbe-
reitet und wer verteidigt den proprietiren Ansatz!



Szenariotechnik — aber pragmatisch!

Zu einer erfolgreichen Strategie gehort neben ad-
dquaten Methoden auch Kreativitit und last not
least ein unternehmerisches ,,Bauchgefiihl“ eben-
so wie ein gesunder Pragmatismus in der Entwick-
lung und Diskussion von ,,Was wire wenn?“-Fra-
gen. Pragmatisch deshalb, weil in der Praxis die
Szenariotechnik meist entweder nicht oder aber
zu kompliziert und abstrakt eingesetzt wird. Dann
stellt diese wirksame Methode eine akademische
Ubung dar und keine sinnvolle Verkniipfung der
Strategie und des Geschiiftsmodell mit kritischen
Parametern.

Letztendlich kommt es darauf an, denkbare Ein-
flussparameter aus dem Unternehmensumfeld zu
erkennen, zu selektieren, zu gewichten und ,auf
den Punkt“ zu bringen. Dabei empfiehlt sich eine
Segmentierung in drei Ebenen, weil die Ansatz-
punkte und Zeitoptionen zur Steigerung der Ro-
bustheit sehr unterschiedlich sind:

Ansatz-
punkte

« reagieren

Bestand- Untersuchungs-
teile ebene

Gesellschaft
Politik
Technologie

Makroebene

Wettbewerber
Lieferanten
Abnehmer
Technik

beein-
flussen

Unter-
nehmens-
ebene

Strategie
Geschafts-
modell

« steuern

Erfolgsentscheidend bei der Anwendung von
Szenarien ist es in einem ersten Schritt die ,rich-
tigen“ Themen herauszufiltern, die fiir das eigene
Unternehmen sowohl Risiko wie auch Chance
bedeuten konnen. Im zweiten Schritt geht es da-
rum, daraus Szenarien (also denkbare Zukunfts-
bilder) zu entwickeln und diesen alternativen Zu-
kunftswelten mogliche Konfigurationen (im Sin-
ne von Anpassungen) des eigenen Geschiftsmo-
dells gegeniiberzustellen. Der Abgleich zwischen
dem inhaltlichen Umfang des jeweiligen Anpas-
sungsbedarfs und der dafiir benotigten Zeit, ist ein
Mab fiir die Robustheit von Strategie und Ge-
schiftsmodell.

=
N

bedarfs

Anpassungs-

WIR GESTALTEN ERFOLGE

5.2 Metaphern aus der Technik:
Industriekapitine und Erfolgs-
architekten

ZweiMetaphern ausder Technik sollen den Zugang
zur konkreten Gestaltung der Robustheit eines
Geschiftsmodells erleichtern. Nachdem Unter-
nehmensfiihrer als ,Industriekapitine“ oder ,Er-
folgsarchitekten bezeichnet werden, haben wir
als Beispiele die Aerodynamik eines Flugzeuges
und die Statik eines Hochhauses gewiihlt.

Die folgenden Ausfithrungen moégen moglicher-
weise fiir den einen oder anderen Entscheider in
der Sicherheitstechnik etwas abstrakt erscheinen,
weil sie auf den ersten Blick wenig direkten Bran-
chenbezug haben. Wir sind jedoch der Uberzeu-
gung, dass sie eine hohe Relevanz haben.

Die Metapher des Flugzeuges'® zeigt die Unter-
nehmensumwelt als Wetterbedingung, die Flug-
route als Strategie, das Flugzeug symbolisiert
das Geschiftsmodell und die Piloten sind die
Top-Manager. Die Robustheit von Strategie und
Geschiftsmodell zeigt sich in der Aerodynamik
und dem Flugverhalten; sie muss — von ,force
majeure“-Situationen abgesehen — in jeder der
vier dargestellten Konstellationen das Uberleben
sichern, natiirlich mit unterschiedlicher ,Kom-
fortsituation®.

Optimaler fit zwischen
Umwelt, Strategie
und Geschaftsmodell

Guter fit =
geringfiigige Anpassung

bedarf

% ; 3
3 ; Unglnstiger fit =
E= i i erheblicher Anpassungs-

Problematischer fit =
massive Anstrengungen

@ erforderlich

Abriss

18 In Anlehnung
an Pillkahn, S. 268
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Die Situation eines ,problematischen fit“ ent-
steht in der Praxis nicht nur durch externe Ein-
fliisse, seien sie abrupter oder eher schleichender
Natur. Sie tritt auch selbstverschuldet auf, hiufig
bei Diversifikationsstrategien oder in Post Mer-
ger-Situationen, wobei die Ursachen sowohl in
Strategie- als auch in Umsetzungsfehlern, meist
in einer Kombination aus beidem zu suchen sind.
Am Ende steht — um die Metapher fortzufiihren —
der aerodynamische Abriss beim Flugzeug bzw. die
Insolvenz des Unternehmens.

Der Vergleich mit dem Bau eines Hochhauses am
Beispiel des 508 m hohen ,, Taipei 101 zeigt, dass
Uberlebensfihigkeit bzw. Robustheit immer zwei
Komponenten hat:

B Die passive (statische) Komponente bilden
der quadratische Grundriss und die 80 m tiefen
Fundamente (vorzustellen als zahlreiche ein-
zelne Pfeiler). Die Statik stellt sicher, dass der
Turm gleichmiBig in alle Richtungen schwan-
ken kann. Die Tiefe der Fundamente (ca. 16 %
der Gesamthohe) gewihrleistet die Absorpti-
on und Ableitung der dabei auftretenden Krif-
te.

B Die aktive (dynamische) Komponente bil-
det eine 660 Tonnen schwere Stahlkugel mit
5,5m Durchmesser, die zwischen dem 88. und
dem 92. Stockwerk hiingt. Diese pendelt bis zu
1,5m und ddmpft somit Schwankungen, die
vor allem durch Stiirme oder Erdbeben auf-
treten, um ca. 40 %. Zwei zusitzliche Dampfer
mit je 4,5 Tonnen Masse in der Antennenkon-
struktion verhindern dariiber hinaus Ermii-
dungserscheinungen in der Stahlkonstruktion.
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Durch diese Kombination aus passiven und ak-
tiven Robustheits-Elementen hat der Taipei 101
beispielsweise einen Taifun mit iiber 220 km/h
Windgeschwindigkeit oder ein Erdbeben der
Stirke 7,1 iiberstanden.

Ubertragen auf das Geschiftsmodell eines Un-
ternehmens in der Sicherheitstechnik kann die
bildhafte Darstellung der fiinf Ebenen in Form ei-
ner Sanduhr durchaus auch mit einem Hochhaus
verglichen werden:

B Als Fundamente kénnen sowohl die Finanzie-
rung wie auch (falls man das Modell auf den
Kopf stellt) die Struktur der Shareholder (vor
allem deren Stabilitit und Einigkeit) angese-
hen werden.

B Die Tiefe der Fundamente mit 16% der Ge-
samthohe ldsst sich in iibertragenem Sinne
mit einer Mindest-Eigenkapitalquote oder der
Hohe eines markanten und verteidigungsfihi-
gen Marktanteils vergleichen.

m Die Tatsache, dass das Fundament aus zahlrei-
chen einzelnen Stiitzen besteht, lisst sich auf
die moglichst zu vermeidende Abhingigkeit
von einzelnen Kunden, Lieferanten, Mitarbei-
tern oder Geschiiftsfeldern iibertragen.

B Die eingebauten Absorptionselemente des
Taipei 101 dimpfen die Auswirkungen von
Taifunen oder Erdbeben — auf Unternehmen
tibertragen ist dies vor allem die Volatilitit der
Nachfrage (extreme Schwankungen binnen
kurzer Zeit). Die Absorptionselemente des
Hochhauses finden ihre Entsprechung in der
Konfigurationsebene unserer Geschiiftsmo-

dell-Darstellung, in der
Kultur & Kapital
neben  Kundennutzen

und Wertschopfungsar- Markt &
chitektur v. a. auch die Wettbewerb
Schliisselressourcen und
Kernkompetenzen sowie Konfiguration
deren Absicherung ge-
staltet werden.

Finanzierung



5.3 Robustheit und Zukunftsfihigkeit
eines Geschiiftsmodells konnen
gemessen werden

So ,,akquisitorisch“ es aus dem Munde eines Un-
ternehmensberaters klingen mag: Auch unab-
hingig von einer geplanten Neuausrichtung von
Strategie und Geschiiftsmodell sollten diese regel-
miBig einem ,,Stress-Test“ unterzogen werden, in
dem die entscheidenden Elemente fiir Robustheit
und Zukunftsfihigkeit definiert, erfasst und ver-
schiedenen Szenarien des Unternehmensumfel-
des gegeniibergestellt werden. Dies zeigt fiir die
einzelnen Dimensionen der Geschiftsmodell-
Struktur die Effekte denkbarer (und undenkba-
rer) Erschiitterungen und somit auch die Grenzen
dessen, was das bestehende Geschiftsmodell, die
Struktur und die Strategie des Unternehmens
verkraften und wo Anpassungen notwendig sind.

Ein solcher Stresstest ist kein ,,Produkt von der
Stange*, sondern er kann nur unternehmens- und
branchenspezifisch konzipiert und durchgefiihrt
werden.
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B Der Check der Robustheit als Grad der Ab-
sorptions- und Widerstandsfihigkeit gegen un-
vorhergesehene und massive externe Schocks,
geht aufgrund der Interdependenzen der ein-
zelnen Module des Geschiftsmodells weit tiber
die Ansiitze und Grenzen eines herkémmli-
chen Risikomanagements hinaus!

B Zukunftsfihigkeit bedeutet aktive Vorweg-
nahme kiinftiger Entwicklungen und Trends
sowie deren Abbildung im Geschiftsmodell
durch Neusegmentierung der Mirkte und
Neukonfiguration der internen Strukturen und
Prozesse. Die Zukunftsfihigkeit des Geschiifts-
modells kann durch einen unternehmens- und
branchenspezifischen ,, Trend-Check® (qualifi-
zierte Optionen und Szenarien) beurteilt wer-
den — dies erfordert ,Retropolation und geht
somit {iber die Ansiitze der (extrapolierenden)
Mittelfristplanung definitiv hinaus.

Die nachfolgende Darstellung zeigt exemplarische
Elemente fiir einen Stresstest von Robustheit und
Zukunftsfihigkeit eines Geschiftsmodelles:

Ebenen

Elemente der Robustheit

des Geschaftsmodells Elemente der Zukunftsfahigkeit

M Stabilitdt und Einigkeit innerhalb der B Zukunftsorientierung der Kapitalgeber
Kapitalgeber M Innovations- und Investitionsbereitschaft
W Vorsorge-Regelungen A B Management-Mix (Verteidiger, Angreifer, ...)
M Berechenbarkeit der Fiihrung W Kreativitdtspotenzial, Risikobereitschaft
M Erfahrungspotenzial des Top-Management n .
|
B Quantitative Marktposition (Marktanteil) B Neue Trends/Mérkte
M Qualitative Marktposition (Innovations-/ B Re-Segmentierungspotenziale
Technologie-/Marken-/...-Fiihrer) Markt & B, Mehrwert” in alten Segmenten
W Differenzierungsabstand des Kundennutzen Wettbewerb W Ertragsperspektive der ,neuen” Segmente:
M Ausgewogenheit der Ertragssegmente — Marktportfolio (Branchen, Regionen)
— Marktportfolio (Branchen, Regionen, ...) — Produktportfolio
— Produktportfolio B Neue Wetthewerber und Spielregeln
M Préaventiv-Konzepte gegen Wetthewerbs- n .
Attacken
|
Konfiguration
B Quantitative Flexibilitat (in beide Richtungen) W Fit zwischen front end und back end
M Qualitative Flexibilitat W Zugriff auf Zukunftstechnologien
M Fit zwischen front end und back end B (Neue) Kompetenzen und Ressourcen
M Niedriger BEP W Institutionalisierung von New Business -
M Lieferantennetzwerke Management
— Abhéngigkeit ]

— Atmungsfahigkeit

.

B Kapitalstruktur M Finanzierungspartner
B Rating/Bonitat Finanzierung B Finanzierungsstruktur
M Barliquiditat m Covenants, Headrooms
... |
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MANAGEMENT VON GESCHAFTSMODELLEN IN DER SICHERHEITSTECHNIK

Am Ende kommt es immer

auf den Menschen an der Spitze an

Der Titel dieser Broschiire lautet:

Management von Geschdftsmodellen
in der Sicherheitstechnik

Robustheit und Zukunftsfihigkeit aktiv gestalten
Darin haben wir unsere Sichtweise der Dinge
und das, was wir in unserer tiglichen Beratungs-
praxis seit vielen Jahren in den diversen sicher-
heitstechnischen Branchensegmenten erfahren,
(hoffentlich) verstindlich und nachvollziehbar
dargestellt.

Der Erfolg unternehmerischen Handelns ergibt
sich heute wie in Zukunft stets aus einer optima-
len Kombination aus strategischer Uberlegenheit
und operativer Exzellenz. Dabei kommt es dar-
auf an, Strategie und Geschiftsmodell synchron
zu entwickeln und in sich schliissig zu gestalten,
denn jede Kette ist bekanntlich immer nur so
stark wie ihr schwichstes Glied. Die Konsequenz,
mit der Strategien und Geschiftsmodellanpas-
sungen umgesetzt und mit geeigneten Control-
ling- und Friihwarnsystemen immer wieder auf
den Priifstand gestellt und ggf. nachjustiert wer-
den, entscheidet iiber die Zukunftsfihigkeit und
Robustheit des Unternehmens.

Doch bei all diesen Ausfiihrungen zum ,Warum*
und ,,Wie“ darf eines nicht vergessen werden: Die
Frage nach dem ,Wer“. Die Verantwortung fiir
den gesamten Prozess liegt bei der Unternehmens-
spitze, beim Inhaber, CEO oder Geschiftsfiihrer.
Wirklicher Erfolg stellt sich nur dann ein, wenn
dieser mehrere Fihigkeiten in sich vereint — und
zwar besser als seine ,,Kollegen“ an der Spitze der
Wettbewerbsunternehmen. Es sind vier Fihigkei-
ten, auf die es unserer Erfahrung nach ankommt,

und die ebenfalls als Schliisselressourcen oder
Kernkompetenz des Un-

Empfanglichkeit Konzeptioneller ternehmens bezeichnet
Schliissel- Mut werden kénnen:
ressource

. E
Leadership CEO Umsetzungs-

starke

B Empfinglichkeit fiir schwache Signale ist das
Gegenteil von Ignoranz auf der einen und Zu-
kunftsangst auf der anderen Seite. Sie bildet
die Basis fiir die beschriebene Reagibilitit auf
Unternehmensebene.

B Mut, Kreativitit und Stiirke auf konzeptionel-
ler Ebene sind erforderlich, um Strategie und
Geschiftsmodell tatsichlich so auszugestalten,
dass sie zu hoherem Kundennutzen und effizi-
enterer Wertschopfungsarchitektur fithren.

B Umsetzungsstirke bedeutet Konsequenz in der
Einforderung der Realisierung beschlossener
strategischer Initiativen und Malbnahmen.

B Leadership bedeutet, eine Vision fiir die Zu-
kunft zu vermitteln, das ,,Warum* hinter den
Verinderungen zu erklidren und selbst die Spit-
ze des Umsetzungsteams zu bilden.

Nur wenn diese vier Schliisseleigenschaften beim
Top-Management vorhanden sind, besteht eine
realistische Chance, nach einem professionell
durchgefiihrten Prozess tatsichlich ,,das bessere*
Geschiftsmodell in der Sicherheitstechnik zu ha-
ben und den Erfolg in der GuV sehen und ernten
zu kénnen.
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Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) ist eine unabhan- STRATEGIE
gige, branchentbergreifende Top-Management-Beratung
fir Familienunternehmen sowie 6ffentliche Institutionen.
Im Fokus der Beratungsleistung stehen die unternehmeri-
schen Gestaltungsfelder Strategie und Innovation, INNOVATION & NEW BUSINESS
Fahrung und Organisation, Marketing und Vertrieb,
Produktentstehung und Supply Chain, sowie die nach-
haltige Beseitigung von Unternehmenskrisen durch
Restrukturierung und Finance. Mit Biros in Minchen,
Dusseldorf und Hamburg bietet Dr. Wieselhuber & Partner
seinen Kunden umfassendes Branchen- und Methoden-
Know-how und zeichnet sich vor allem durch seine MARKETING & VERTRIEB
Kompetenz im Spannungsfeld von Familie, Management
und Unternehmen aus.

FUHRUNG & ORGANISATION

Als unabhangige Top-Management-Beratung ver- OPERATIONS
treten wir einzig und allein die Interessen unserer Auftrag-
geber zum Nutzen des Unternehmens und seiner Stake-
holder. Wir wollen nicht Uberreden, sondern gepragt von
Branchenkenntnissen, Methoden-Know-how und langjah-
riger Praxiserfahrung Uberzeugen. Und dies jederzeit ob-
jektiv und eigenstandig.

RESTRUKTURIERUNG & FINANZIERUNG

Unser Anspruch ist es, Wachstums- und Wettbe-
werbsfahigkeit, Ertragskraft und Unternehmenswert un-
serer Auftraggeber nachhaltig sowie dauerhaft zu stei-
gern.

—
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Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung
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