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Abstract
Eine der großen Herausforderungen für das 
Produkt- und Marketingmanagement von tech-
nischen und in der Regel sehr erklärungsbedürf-
tigen Produkten liegt darin, die Einflusspunkte 
herauszufinden, die das Geschäft, für das man 
verantwortlich ist, treiben bzw. wichtiger noch 
hemmen. Die Analyse der Wertschöpfungskette 
(WSK) ist eine einfache und effiziente Methode, 
die Einflusspunkte, Driver und Bottlenecks in der 
Wertschöpfung eines Unternehmens zu identi-
fizieren. Darüber hinaus liefern die analytischen 
Ergebnisse wertvolle Hinweise, mit welchen 
Maßnahmen der Fluss in der Wertschöpfungsket-
te als Garant des geschäftlichen Erfolgs optimiert 
werden kann.

Die Optimierung der 
Wertschöpfungskette

Die Fluss-Metapher
Stellt man sich die mehr oder minder lange Wert­
schöpfungskette eines technische Güter produ­
zierenden und vermarktenden Unternehmens 
vor, so kann man diese modellhaft als einen Fluss 
beschreiben. Dieser Fluss entspringt an einer Quel­
le, die beispielsweise die F+E des Unternehmens 
sein kann. Über die weiteren operativen Einheiten 
Anwendungstechnik, Marketing und Vertrieb 
gelangt er mit der Distribution schließlich an seine 
Mündung und ergießt sich ins Meer, den Markt. 
So weit, so gut. Doch wie im richtigen Leben ist 
der Verlauf dieses Flusses nicht immer frei von 
Hindernissen.

Stromschnellen, Untiefen und 
Engpässe
Alle Einheiten, die an der Herstellung und Vermark­
tung eines Produktes bis hin zum Konsumenten 
beteiligt sind, lassen sich sequentiell als eine Folge 

von Einzelaktivitäten in der Wertschöpfungskette 
darstellen (Abb. 1). In jedem Segment geschieht 
etwas mit dem Produkt. Es wird z. B. weiterverar­
beitet (Conversion), weiterverkauft (Retail), ausge­
stattet usw. Entlang der Kette steigt der Wert der 
Produkte und es findet somit eine Wertschöpfung 
statt. Für das Modell der Wertschöpfungskette gilt 
dabei ein wichtiger Grundsatz: Ist der Fluss in ihr 
hoch, ist das Unternehmen wirtschaftlich erfolg­
reich (Abb. 2). 
Ist er schwach, gibt es ein wirtschaftliches Problem. 
Da es in jedem einzelnen Segment der WSK und 
damit in jedem Flussabschnitt eine Schnittstelle 
gibt, an der ein Transfer stattfindet wie z. B. die 
Lieferung oder der Kauf eines Produktes oder die 
Weitergabe von Informationen, ergeben sich fast 
zwangsläufig zahllose Anlässe für Hindernisse in 
der Wertschöpfungskette. Also für Stromschnel­
len, Untiefen und Engpässe, wenn wir bei unserer 
Fluss-Metapher bleiben. Wo aber der Fluss ge­

bremst wird oder gar zum Stillstand kommt, kann 
er nicht mehr arbeiten für den wirtschaftlichen 
Erfolg des Unternehmens. Es muss also etwas 
getan werden.

������� ���������� ����
���� ��
���	������
���



����
� ����
��
� �
���� ����

�

��������

Abb. 2: Ist der Fluss in der Wertschöp-
fungskette hoch, so ist das Unternehmen 
wirtschaftlich erfolgreich.

Abb. 1: Der Herstellungs- und Vermarktungsprozess eines Produktes, dargestellt als Wert-
schöpfungskette.
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Je weiter der Fluss vorankommt, 
desto träger wird er
Im Business-to-Business Marketing von Rohstoffen 
und technischen Produkten, die weiterverarbeitet 
werden, kann man auf die Aktivitäten im Unter­
nehmen und seine Distribution (linke Seite in Abb. 
1) Einfluss nehmen. Je mehr sich der Fluss jedoch 
in Richtung Enduser bewegt (rechte Seite in 
Abb. 1), um so träger wird er und um so geringer 
werden die Einflussmöglichkeiten. Viele B2B-Un­
ternehmen müssen sich aus Kosten- oder Markt­
gründen mit einem Push-Marketing zufrieden 
geben und können lediglich auf ihre Distribution 
Einfluss ausüben (Abb. 1). Ein wirklich gutes Pull-
Marketing – z. B. in Form von Ingredient Branding 
à la Goretex oder Intel – ist nur in den seltensten 
Fällen möglich. 

Stille Wasser sind zwar tief, aber nicht 
erfolgreich
Mitunter ist der Fluss der Wertschöpfungskette 
ziemlich kompliziert. Seitenarme und Untiefen 
tun sich auf, die das Vorankommen behindern. 
Zum Beispiel dann, wenn Spezifikatoren oder 
Absatzmittler wie z. B. Engineering-Büros ins 
Spiel kommen (Abb. 3). Sie haben als Treiber der 
Wertschöpfungskette einen großen Einfluss auf 
den Fluss, weil sie z. B. Ausschreibungen erstellen 
und standardisierte Angebote einfordern. Gerade 
bei techniklastigen Unternehmen sorgen sie aber 
auch häufig dafür, dass der Fluss in der Wertschöp­
fungskette unter den wünschenswerten Pegel 
fällt, sich vielleicht sogar zum stehenden Gewässer 
aufstaut. Einfach deshalb, weil Distribution oder 
Absatzmittler als Bottlenecks wirken, als Engpässe 
also, die das Vorankommen in der Wertschöp­
fungskette hemmen.
Viele Industriekunden, die FALKATUS berät, haben 
solche Bottlenecks in ihrer Wertschöpfungskette, 

die deshalb nicht zufrieden stellend arbeitet. Wie 
bei einem versandeten Flussbett oder einem ver­
landeten Kanal bremsen oder lähmen Engstellen 
und Einschnürungen den Fluss in der Wertschöp­

fungskette, egal wie hoch der anliegende Druck 
ist (Abb. 4) oder, im übertragenen Sinn, wie viel im 
Unternehmen gearbeitet wird.
Bottlenecks in der Wertschöpfungskette stellen für 
Unternehmen eine ernste Gefahr dar. Sie können 
zum Kollaps führen und immer neue Zyklen aus 
Sanierung und Restrukturierung zur Folge haben. 
Es ist deshalb überlebenswichtig, sich zu fragen, 
woher die Bottlenecks kommen und was man 
gegen sie unternehmen kann.

Renaturieren oder ausbaggern
In über 90 % der Fälle, bei denen ernstzuneh­
mende Bottlenecks bestanden, war die Distribu­
tion (Vertrieb, Händler, Agenten, Außendienst, 
Niederlassungen Handelsvertretungen usw.) das 
Hemmnis in der Wertschöpfungskette. In rund 
10% der Fälle stellten Absatzmittler oder Spezifika­
toren wie z. B. Engineering-Büros den Engpass dar.
Bei einer genauen Analyse der Ursachen stellt 
man häufig fest, dass zwischen Distribution und 
Marketingabteilung oder technischen Einheiten im 
Unternehmen eine unterschiedliche Erwartungs­
haltung besteht (Abb. 5 a-d). Der Dialog zwischen 
diesen Partnern ist gestört oder sie arbeiten sogar 
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Abb. 4: Engstellen und Einschnürungen 
lähmen den Fluss in der Wertschöpfungskette.

Abb. 3: Absatzmittler haben als Treiber 
einen großen Einfluss auf den Fluss in der Wert-
schöpfungskette.
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gegeneinander. Vorurteile sind weit verbreitet. Der 
„Vertrieb“ oder die „Händler“ werden oft als An­
hängsel gesehen, die sich zu wenig für den Absatz 
ins Zeug legen oder zu hohe Provisionen kassieren. 
Oft sind unsichtbare Barrieren vorhanden oder die 
Verständigungsebenen klaffen weit auseinander. 
Vielfach sind die Schnittstellen von Technik und 
Marketing zur Distribution nicht angepasst oder 
schlecht gemanagt, so dass zwangsläufig Bot­
tlenecks aufgrund von Schnittstellenproblemen 
entstehen.
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Wenn Sie Bottlenecks vermeiden oder aufweiten 
und Schnittstellen in Ihrer Wertschöpfungskette 
optimieren wollen, sollten Sie

Renaturieren durch Veränderung des 
Blickwinkels
Der Umgang mit Distribution und Vertrieb ist ein 
Geben und Nehmen bzw. Fördern und Fordern. 
Wichtig ist, dass Marketingverantwortliche in 
Unternehmen gegenüber ihrer Distribution eine 
Führungsverantwortung haben. Sie müssen die 
Bedürfnisse der Distribution und der Märkte, 
die sie bedient, erkennen und alles daran set­
zen, damit die Distribution optimal arbeitet. Mit 
Renaturieren ist also genau das gemeint: Zu­
rückfinden zu einem gesunden und natürlichen 
Verhältnis zwischen Marketing und Distribution. 
Wie in jedem anderen Managementsystem auch, 
gehört dabei eine gute Planung, ein permanenter 
Ist-Soll-Abgleich und ggf. das Nachsteuern zu den 
vordringlichsten Pflichten. Ändern Sie also Ihren 
Blickwinkel und sehen Sie sich als Unterstützer der 
natürlichen Funktionen Ihrer Vertriebsorgane! Es 
wird sich auszahlen.

Für jeden Wasserstand das richtige 
Werkzeug
Ohne die geeigneten Vertriebswerkzeuge 
plantscht Ihre Distribution – bildhaft gesprochen – 
nur wirkungslos im Wasser herum. Hier stehen die 
Marketingverantwortlichen in der Bringschuld und 
müssen Ihre Distribution mit den besten Vertriebs­
werkzeugen ausstatten, die sich das Unternehmen 
leisten kann. Schulen Sie die Menschen, die im 
Vertrieb arbeiten. Tun Sie dies möglichst perma­
nent. Denn nur mit frischem Wissen kann man in 
den heutzutage oft unberechenbaren Gewässern 
Geld verdienen. 

Ausbaggern, damit der Fluss wieder 
flieSSen kann
Wenn Sie zu dem Ergebnis gekommen sind, dass 
Bottlenecks in Ihrer Wertschöpfungskette ein 
Hemmnis für das Geschäft darstellen, müssen Sie 
handeln. Entschlossen, ehrlich und konsequent. 
Nehmen Sie die Analyse ernst und beschönigen Sie 
nichts. Nur der offene Umgang mit den Engpässen 
und Untiefen und konkrete Veränderungsvorschlä­
ge werden das Problem lösen. Nehmen Sie das 
Heft in die Hand und entwickeln Sie Konzepte zur 
Beseitigung von Bottlenecks und Schnittstellen­
problemen in Ihrer Wertschöpfungskette. 
Wenn Sie dieses Konzept dann konsequent umset­
zen, kommt schnell alles wieder in Fluss.

Ein Fass Rum für die Mannschaft
In komplexen Distributionen buhlen viele Busi­
ness Units um die gleichen Vertriebsressourcen. 
Entwickeln Sie einen Buy-in-Prozess, mit dem Sie 
sich regelrecht in Ihre Distribution „einkaufen“. 
Mit überzeugenden Konzepten und wirksamen 
Maßnahmen können Sie Ihre Produktgruppe in der 
Distribution geschickt nach vorne bringen. Werben 
Sie bei Ihren Vertriebsarmen für Ihr Anliegen, 
bieten Sie Anreize, dass sie ihnen folgen. Nehmen 
Sie die Menschen im Vertrieb mit. Wenn es Ihnen 
gelingt, sie für Ihre Sache zu begeistern und sie 
gewissermaßen “durstig“ zu machen, haben Sie 
schon gewonnen! 

Mehr Wasserkraft durch neue Turbinen
Wer in die Distribution investiert, kann auch eine 
höhere Umsatzleistung einfordern. Mit dieser 
neuen Sicht auf die Wertschöpfung werden Sie 
erreichen, dass in den Jahresgesprächen die Zie­
lereichung als gemeinsame Aufgabe von Distribu­
tion und Marketing gesehen wird und es zu einer 
echten Umsatzpartnerschaft kommt.
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Einen Lotsen an Bord nehmen
Wenn Sie bei der Analyse Ihrer Wertschöpfungs­
kette und bei der Entwicklung von Lösungskon­
zepten Hilfe benötigen, sollten Sie sich nicht 
scheuen, externe Unterstützung an Bord zu holen. 
Erfahrene Berater von FALKATUS helfen Ihnen 
dabei, Bottlenecks und Schnittstellenprobleme 
in Ihrem Unternehmen zu identifizieren und zu 
beseitigen bzw. zu vermeiden. Das lebenswichtige 
Zusammenspiel von Marketing- und Technikein­
heiten und Vertriebsarmen funktioniert schon 
bald wieder reibungslos, und der Fluss in Ihrer 
Wertschöpfungskette wird wieder zum reißenden 
Strom.

Abb. 5a-d: Zwischen Distribution und 
Marketingabteilung besteht oft eine unter-
schiedliche Erwartungshaltung.
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