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und reagieren

Nur jedes vierte bis flinfte Unternehmen
betreibt eine systematische Konkurrenzforschung

PeTeER NAGEL

eit jeher beschiftigen sich Un-

ternehmen mit der Herausfor-

derung besser, schneller und
erfolgreicher zu sein als deren Wett-
bewerber. Unter dem zunehmenden
Konkurrenzdruck hat sich in den
letzten Jahren eine steigende Anzahl
von Unternehmen intensiv mit Com-
petitive Intelligence (CI) auseinander
gesetzt und entsprechende in-house
Programme aufgelegt. Dies gilt ins-
besondere fiir amerikanische und
nordeuropdische Unternehmen. In
Deutschland nutzen {iberwiegend
Unternehmen aus der Energie-, Che-
mie und Pharmabranche die vielfil-
tigen Moglichkeiten von CI. Den-
noch belegen aktuelle empirische
Untersuchungen, dass gerade einmal
jedes vierte bis fiinfte Unternehmen
eine systematische Konkurrenzfor-
schung betreibt.

Dipl.-Oec. Peter Nagel ist Geschaftsfithrer
der anp Management Consulting in 46119
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Einige Automobilhersteller und
global supplier sind frithzeitig dem
Trend gefolgt und investieren jihr-
lich groflere Summen in CI-Pro-
gramme. Doch in der mittelstdn-
dischen Automobilzulieferindustrie
besteht zweifelsfrei ein grofler Nach-
holbedarf, da viele Unternehmen das
Potenzial und den konkreten Nutzen
von CI noch nicht erkannt haben
und/oder zum Teil nicht wissen, was
sich genau hinter dem ,,neuen Kon-
zept® begrifflich und inhaltlich ver-
birgt.

Die Zeitkomponente
als kritischer Erfolgsfaktor

Ist CI demnach alter Wein in neuen
Schlduchen mit altbewéhrten Metho-
den oder ein nutzenbringender Pro-
zess der Gewinnung, Analyse und
Auswertung externer Informationen,
auf deren Basis sich erfolgreiche Stra-
tegien ableiten lassen?

Es gibt in der Literatur und Praxis
viele Definitionsversuche um den

Cl-Barrieren

Der ,scope” (Begriff & Inhalt) von CI

L Mangel an qualifiziertem Personal
ist nicht bekannt 9 q

Nutzen von Cl wird auf Management/
Strategie-Ebene nicht erkannt:
»Wir haben geniigend Informationen”!

Mangelndes Vertrauen in externe Unterstiitzung

Unzureichende personelle Kapazitaten Inter- und intrapersonale Kommunikationsdefizite

Unsystematischer Strategieentwicklungsprozess,
sofern liberhaupt Strategien strukturiert erarbeitet
werden.

Begrenztes finanzielles Budget
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Intelligent agieren

Inhalt von CI néher zu beschreiben.
Wir definieren Competitive Intelli-
gence als einen systematischen Pro-
zess, der die Informationsaufnahme,
-analyse und -auswertung tiber rele-
vante Beobachtungsfelder der Wett-
bewerber in strategisches und opera-
tives Wissen, als Basis konkreter
Entscheidungen und daraus folgende
Markthandlungen tberfiihrt.

CI hat demzufolge nichts mit ille-
galen Methoden wie Password-Ha-
cking, Diebstahl, Aushorchen von
Wettbewerbern oder anderen uner-
laubten Marktaktionen zu tun. Un-
ternehmen, die sich intensiv mit CI
beschiftigen kennen die ,,Code of
Ethics“ und deren gebotene Einhal-
tung in der Praxis.

Derzeit kimpfen etwa 5500 Auto-
mobilzulieferer um Marktanteile und
somit gegen den zunehmenden
Druck der Autokonzerne. Ein wei-
terer Konzentrationsprozess ist dem-
nach unausweichlich. Nach Einscht-
zung von Branchenexperten liegt die
Anzahl der Automobilzulieferer im
Jahr 2015 bei etwa 2800. Es bleibt
somit nicht mehr viel Zeit sich mit
den Marktgegebenheiten rechtzeitig
auseinanderzusezten. Der Faktor
Zeit ist hierbei einer der kritischen
Erfolgsfaktoren. Allein in Deutsch-
land fanden pro Jahr in den letzen
vier Jahren durchschnittlich rund 50
Beteiligungs-Deals statt. Vor diesem
Hintergrund sind die konkreten An-
lasse, die die Automobilindustrie
(OEM, Zulieferer, Handel, Private
Equity Gesellschaften/Banken) dazu
bewegen, CI professionell zu betrei-
ben, oftmals von tiberragender stra-
tegischer Bedeutung:



» Evaluierung neuer Markte,

» Screening von Zulieferern und
deren Risikobewertung im Vorfeld
einer geplanten M&A Transaktion,
» Das Lernen vom Klassenbesten
um zukiinftig wettbewerbsfihigere
Produkte zu entwickeln bei gleich-
zeitiger Kostenersparnis (Konzept-
wettbewerb),

» Die Frithwarnung/-erkennung
von Konkurrenzhandlungen

» Das Aufspiiren von Marktpoten-
zialen und Trends/Innovationen,

» Die bedarfsgerechtere Ausrich-
tung auf die aktuellen und zukiinf-
tigen (End-) Kundenwiinsche,

» Die Aneignung und Ausweitung
von Know-how.

Es ist generell unbestritten, dass
kleine und mittelstandische Unter-
nehmen und Zulieferer viele Daten
tiber ihre Wettbewerbssituation sam-
meln. Doch empirischen Ergebnissen
zufolge setzt sich dieses ,Wissen®
héufig zu 80% aus unverarbeiteten
Daten (zum Beispiel Fachartikel, Au-
Bendienstberichte) zusammen, nur
zu 15% aus value-added Information
und lediglich zu 5% aus ,intelli-
gence®.

Bei der Bewertung und somit auch
zu Beginn eines jeden CI-Projektes
treten immer wieder die gleichen
typischen Fragestellungen auf, die bei
der Beurteilung der Ausgangslage zu
beriicksichtigen sind:

» Wer sind die aktuellen und zu-
kiinftigen (Haupt-)Wettbewerber?
» Welches sind deren Ressourcen
(Finanzen, Personal, Werkskapazi-
taten, R&D)?

» Wer sind die Kunden der Wettbe-
werber (Kundenwertmanagement)?
» Warum sind einzelne Zulieferer
mit bestimmten Teilen/Baugruppen
erfolgreich?

Was sind die Stirken und Schwi-
chen der Wettbewerber?

» Wo liegen die Marktchancen und
Risiken der Wettbewerber?

» Welches sind die zukiinftigen Stra-
tegien und Pline der Zulieferer?

Wie werden sich die Konkurrenten
bei eigenen und fremden Aktionen
im Markt verhalten?

» Wie konnen weitere Marktanteile
gewonnen werden?

Die primir verwendeten CI-Me-
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Informationen iiber ,in-house”-Konkurrenten

1. Detaillierte Unternehmensprofile (Kennzahlen, Standorte etc.)

RN

Aussagen uber die kurz- und langfristig zu erwartenden Markthandlungen
Informationen tber Kundennamen, Vertrage und Preisgestaltung
Organisationsstruktur (Namen, Position, Verantwortlichkeiten)

Liste mit Joint-ventures, strategische Allianzen und weitere Netzwerkpartner

thoden zur Beantwortung der oben
genannten Fragen decken sich im
Wesentlichen mit denen des strate-
gischen Marketings und gehen somit
tiber die klassische Marktforschung
hinaus. Voraussetzung fiir die An-
wendung unterschiedlicher Metho-
den ist — so einfach es auch klingen
mag - zundchst die notwendige
Kenntnis der Methoden. Erst dann
kann bestimmt werden, fiir welche
Zwecke einzelne Methoden intern als
auch mit externer Unterstiitzung ein-
gesetzt werden.

Der Erfolg der Methodik hingt
sehr stark davon ab, inwieweit Roh-
daten, bestehendes Wissen und ex-
terne Informationen gefiltert, intern
kommuniziert und ergebnisorien-
tiert ausgewertet werden. Hierbei
spielen interne zeitliche Kapazititen
und die Qualitat der Mitarbeiter eine
wichtige Rolle (Bild 1).

Vor dem oben beschriebenen Hin-
tergrund stellt sich die Frage, warum
- insbesondere auch die kleineren —
Automobilzulieferer CI als Instru-
mentarium nutzen sollten? Die Ant-
wort ist so banal wie einleuchtend -
das Hauptziel von CI liegt in der
kurzfristigen direkten Erlangung von
entscheidungsrelevanten Informati-
onen und Wettbewerbsvorteilen so-
wie im mittel- bis langfristigen Auf-
bau nachhaltiger Erfolgspotenziale.

Je besser die Automobilzulieferer
ihr Wettbewerbsumfeld verstehen,
desto frither sind sie in der Lage, die
Aktionen der aktuellen und poten-
ziellen Wettbewerber zu antizipieren
und auf Veranderungen im Markt
frithzeitig zu (re)agieren. Nur so las-
sen sich nach einer fundierten Ana-
lyse (Stichwort: Frithwarnsystem —
Swot-Analyse - Ableitung kritischer
Erfolgsfaktoren) die richtigen (Ni-

schen-)Strategien ableiten. Wo die
klassische Marktforschung authort
- in der Regel bei der Analyse - be-
ginnt unter Anwendung der richtigen
Consulting-Methoden der Wirkme-
chanismus von CI.

Barrieren bei Zulieferern
beseitigen

Die Anwendungsvoraussetzungen
fiir die Implementierung von Com-
petitive Intelligence sind derzeit in
vielerlei Hinsicht, insbesondere bei
mittelstindischen Zulieferern, nicht
gegeben. Hier miissen oftmals noch
einige Barrieren {iberwunden wer-
den (Bild 2).

Die gewonnenen Daten und Ana-
lysen der Wettbewerber konnen in
vielen Abteilungen wie R&D, Ein-
kauf, Produktdesign,
Strategieentwick- Fazit

lung, Marketing,
Marktforschung und
Produktmanage-

ment nutzenbrin-

» Competitive Intelligence, ein
Trend des Jahres 2006 und
Basis zur Strategieentwicklung

gend eingesetzt wer-
den. Als Quellen

. o vorteilen
dienen primir Ge-

» Hauptziel von Cl liegt im
Erreichen von Wettbewerbs-

schiftsberichte,
Messen, Kongresse/
Seminare, Stellen-
ausschreibungen, Presseartikel, Au-
Bendienst, Werbung, Patent-, Fi-
nanz-, Pressedatenbanken, Inter-
views sowie M&A-Aktivititen.
Ganzheitlich betrachtet ist es aller-
dings notwendig, dass alle Funkti-
onsbereiche der Zulieferer - insbe-
sondere das Management ,,die Ohren
stindig auf der Schiene haben“ und
ein Gespir fiir die Signale des
Marktes und Wettbewerber entwi-
ckeln miissen.

Kosten- und Preisanalysen von
Fahrzeugen, die Durchfithrung von

Potenziale
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» Und dem Aufbau nachhaltiger
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Swot-Analyse

Benchmarking

Portfolio-
Analysen

Beispiel itiber Benchmarking die
Moglichkeit Baugruppen und Bau-
teile — insbesondere fiir den Interior-
Bereich - im Rahmen von Tear-
down Analysen detailliert zu
bewerten. Dabei werden die
Zulieferteile/-baugruppen
der Konkurrenzunterneh-
men anhand von Kriterien
wie  Werkstoff-/Kunst-

Cl- itori stoffart, Gewicht, Spalt-
M ' 'IIY:-:::‘II(ti:;ng/ mafle, Abmessunpgen,
Styling, Anmutung, Ober-

flichenbeschaffenheit,
Ergonomie, Teile- und

Wettbewerbs- :Z:‘:r‘:::?“/!_
beobachtung s-Kurve 9

Car Clinics, eine globale Evaluierung
der zukiinftigen Modellpolitik sowie
ein Teardown von Fahrzeugen/ Fahr-
zeugteilen sind aktuelle Beispiele fiir
das Monitoring von Fahrzeugen und
Absatzmirkten der Konkurrenz sei-
tens der OEM und Automobilzu-
lieferer.

Viele grofle Automobilzulieferer
und OEMs zeigen seit einiger Zeit,
wie CI erfolgreich umgesetzt wird:
Bosch, Faurecia, Johnson Controls,
Lear auf der Zulieferseite als auch
BMW & Daimler-Chrysler bei den
OEMs stellen jdhrlich Budgets fiir
CI-Projekte bereit. Sie nutzen zum

MENSCH ARGERE DICH NICHT

Anti-Arger-Training senkt den Blutdruck

Werkzeugkosten, Herstell-
und Montageprozess, Her-
steller/Zulieferer analysiert und
einer Evaluierung unterzogen.
Die daraus gewonnenen Ergebnisse
dienen in erster Linie der Produkt-
verbesserung und Kostenersparnis
durch technologische Verbesse-
rungen.

Diese Methode des Benchmarking
ist ein klassisches Beispiel fiir ,,intel-
ligentes Lernen” und daraus resultie-
rend fiir ein ,intelligentes Agieren
und marktgerechtes Umsetzen®. Wei-
tere Beispiele im CI-Umfeld der Au-
tomobilindustrie sind Produkttests
(,Product Due Diligence®) wie auch
Datenbanken iiber Wettbewerbspro-
dukte.

Um zukiinftige Fehlinvestitionen
zu vermeiden und sich bietende
Marktchancen im Konzentrations-
prozess zu nutzen, sollte jeder Auto-
motive-Player auf der Zulieferseite
zumindest die folgenden Informati-

»Das Leben ist ungerecht: Die Politiker ziehen
einem den letzten Cent aus der Tasche, die
Arbeit nervt und friiher war sowieso alles viel
besser”, die Deutschen sind dafiir bekannt,
Weltmeister im Meckern zu sein. Doch wer
sich Uber jede Kleinigkeit argert, kann auch
dem Unternehmen schaden. Dies belegt eine
Studie der Gallup Organization: 84% der Ar-
beitnehmer in Deutschland verspiiren keine
echte Verpflichtung ihrer Arbeit gegeniiber,
15% von ihnen sind sogar ,aktiv unenga-
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giert”. Der gesamtwirtschaftliche Schaden,
der dadurch entsteht, wird auf rund 220 Mrd.
Euro geschatzt. Zu dieser Thematik bietet die
Deutsche Experten-Akademie (DEAK) das spe-
zielle Experten-Seminar , Anti-Arger-Training:
Argern, Andern oder Akzeptieren” an. Das
Experten-Seminar ,Anti-Arger-Training: Ar-
gern, Andern oder Akzeptieren” findet vom
9. bis 10. November in Miinchen statt. Das
Programm ist im Internet unter www.exper-
ten-akademie.de abrufbar.

onen iiber deren Konkurrenten
»in-house® zur Verfiigung haben
(Tabelle).

Zusammenfassend ldsst sich fest-
stellen, dass CI grundsitzlich keine
Innovation darstellt, denn es gibt
sehr viele Schnittstellen zur klas-
sischen Marktforschung und dem
strategischen Marketing. Allerdings
verbindet CI in einzigartiger Weise
elementare Methoden und Ansitze
zu einem schliissigen Gesamtkon-
zept, welches den Automobilzuliefe-
rern viele neue Chancen erdffnet.

Die Automobilindustrie muss
sicherlich nicht neue Methoden er-
finden oder auf neue Methoden war-
ten. Allerdings wird sich kein nach-
haltiger Erfolg einstellen wenn die
Zulieferer bereits altbewédhrte Me-
thoden vernachlissigen und auf den
Erfolg warten. Durch langfristige
Bindungen und Abhéngigkeiten an
wenige OEMs entsteht oftmals eine
»Scheinsicherheit” die Morgen schon
eine Bedrohung darstellen kann.

Gerade bei den im Mittelstand
betrauten Mitarbeitern werden CI-
Aufgaben hiufig nur nebenbei wahr-
genommen, da sie iiberwiegend in
anderen Funktionsbereichen titig
sind, so dass die Beobachtung und
Analyse der Markt- und Wettbe-
werbssituation als untergeordnet
angesehen wird. Daten, Informati-
onen und ein Minimum an Markt-
wissen werden am Ende nicht aus-
reichen.

Erst Intelligence und daraus ge-
wonnene, in konkrete Mafinahmen
gekleidete Strategien schaffen die
notwendigen Wettbewerbsvorteile,
die notwendig sind, um langfristig zu
iiberleben oder gar zu wachsen.
Glaubt man amerikanischen Marke-
ting-Experten, so wird Competitive
Intelligence einer der Schliisseltrends
fiir das Jahr 2006. Ob dies auch in der
Automobil(zuliefer)industrie der Fall
sein bleibt vor dem Hintergrund der
beschriebenen Entwicklungen frag-

lich. MM
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P Einsatz und Erfolg von ClI
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