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Zielformulierung

Zielformulierung

Marktbeobachtung und Konkurrenzanalyse (im Folgenden Competitive Intelligence
oder CI genannt) konnen auf sehr unterschiedliche Weise betrieben werden. Die
Unterschiedlichkeit der Mérkte, die verschiedenen Dynamiken der externen und
internen Geschaftsabldufe sowie die unterschiedlich ausgerichteten Daten- und
Informationserhebungen und -verarbeitung tragen zu hoher Komplexitat bei.

Zusatzlich spielen sowohl Historie, Grofle und Entwicklungsstand der mit CI ver-
knipften oder zu verknupfenden Prozesse (z. B. Marketingprozesse, Innovations-
prozesse, strategische Planung etc.) als auch die Einsicht in die Notwendigkeit und
Wertschdpfung von Cl-Aktivitaten entscheidende Rollen in Bezug auf Erfolgsaus-
sichten und Nachhaltigkeit der innerbetrieblichen CI-Funktion(en).

Um eine wertschopfende Cl-Funktion zu etablieren und kontinuierlich weiterzuver-
bessern sind sowohl strategische Uberlegungen und Voraussetzungen notwendig als
auch taktische Werkzeuge und Prozesse, die fur erfolgreiche Endprodukte und die
Nachhaltigkeit der CI-Funktion sorgen.

In dieser Lektion des Lehrgangs ,,Competitive Intelligence* werden Grundvoraus-
setzungen und Standardelemente einer CIl-Funktion beschrieben. Mithilfe einer
theoretischen Matrixstruktur und einem schrittweisen Evaluierungsverfahren
wird eine zu erschaffende Cl-Funktionsstruktur entwickelt und somit sowohl der
Mandatsprozess unterstiitzt als auch auf kiinftige Anpassungen und Verbesserungen
vorbereitet.

Sie werden im Resultat in die Lage versetzt sein, die Notwendigkeit einer CI-Funk-
tion mit Konsequenzen und Wertbeispielen innerhalb des eigenen Unternehmens
vor- und aufzustellen. Weiterhin haben Sie ein leicht kommunizierbares Prozess-
und Strukturmodell der Cl-Funktion zur Verfligung, auf dem sich Anpassungen
und Verbesserung beliebig aufsetzen lassen.
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1  Warum brauchen wir eine
Competitive-Intelligence-Funktion?

11 Notwendigkeit und Einsicht

Jede unternehmerische Entscheidung basiert auf Daten, Informationen und den dar-
aus transformierten Einsichten oder Voraussichten.

Zahllose kleine Unternehmen betten die Marktbeobachtung und Wettbewerbsana-
lyse in klassische, etablierte Funktionen und deren Prozesse ein.

So sind beispielsweise Marketingmanager bestrebt, die Markte und Industrien zu
verstehen und einschétzen zu kénnen. Logistikabteilungen wollen ihre Entschei-
dungen auf Warenstrome, Rohmaterialverfiigbarkeit, Preisbewegungen usw. abstim-
men. Die Forschung und Entwicklung wirft ein geschultes Auge auf existierende
oder sich abzeichnende Innovationen.

Es gibt keinen funktionierenden Geschaftsbereich, der ohne den Blick auf das
externe Wettbewerbsumfeld auskommt. Und doch ist die Einsicht, Informations-
erhebung, das Sammeln und Auswerten von Daten oder das analytische Erarbeiten
von Entscheidungsgrundlagen meglichst effektiv, efyzient und nachhaltig zu gestal-
ten, nicht in jedem Unternehmen stark ausgepragt.

111 Fehlende Erkenntnis

Die fehlende Einsicht oder Erkenntnis, dass ClI strukturiert und systematisch durch-
gefuhrt werden sollte, stammt zumeist aus der Erfahrung, dass Marktbeobachtungen
und Signale aus dem Wettbewerbsumfeld allenthalben durch die Marketingorgani-
sation oder Finanzabteilung geliefert wurden.

Fuhrungskrafte, die eine Entscheidung auf externe Signale stlitzen mussen, wenden
sich traditionell an jene Mitarbeiter, die ,,es ja wissen mussen®. Das tun diese auch,
nur in vollig unstrukturierter Form und ohne jeden Nachhaltigkeitswert fir das
Unternehmen.

Der Entscheidungstrager ist daran interessiert, seine Entscheidung auf bestmdgliche
externe Einblicke zu st¢tzen. Wie inefyzient oder zeitaufwendig oder sauber, nach-
haltig und qualitativ abgesichert die gelieferten Indikatoren und Information sind,
entzieht sich oft seiner Kenntnis.

1111 Probleme und Unw gbarkeiten
Unternehmen, die keinen strukturierten und integrierten CI-Prozess verfolgen,

leiden unter einer Serie von schleichenden Problemen. Wenn Unternehmen nicht
hinterfragen wer, wann und womit wichtige Entscheidungen unterstltzt, wenn
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eingebettete Prozesse nicht sicherstellen, dass Quellen verlasslich, geprift und
wiederkehrend verwendet werden, wenn Informationsanfragen an verschiedene
Abteilungen unterschiedliche Ergebnisse liefern, wirkt sich das unmittelbar auf die
Qualitat unternehmerischen Handelns aus.

Daten und Informationen, die nicht aus gepriiften, zugelassenen und langfristig
vergleichbaren Quellen stammen, produzieren Zerrbilder, im schlimmsten Fall kon-
kurrieren sie gegeneinander. In einigen Organisationen werden Informationen in
verschiedenen Abteilungen aufbereitet, ohne dass Material und Ergebnis verglichen
wird.

Mehrfachinvestitionen in Datenbestande und Studien wegen mangelnder Absprache,
unkoordinierte Abonnements von Onlinediensten und Journalen erhéhen die Gefahr,
dass Entscheidungstrdger mit einander widersprechenden und stark abweichenden
Daten versorgt werden — abgesehen von den erhéhten Kosten, wenn beispielsweise
Marktstudien fir Tausende Euro doppelt oder gar mehrfach angeschafft werden.

Ergebnisse qualitativ mangelhafter unternehmerischer Entscheidungen kénnen sich
massiv auswirken, bis hin zu Wertverlust und langfristigen Wettbewerbsnachtei-
len.

11.2 Evolution re Fragmentierung

Fusionen, Eingliederungen und Organisationsanpassungen hinterlassen oftmals
Fragmente ausgedienter Organisationen, unfertige Strukturen und traditionelles Han-
deln. Hier trifft man, wenn auch in verminderter Form, einige der oben genannten
Probleme an.

Marketingmitarbeiter aus zugekauften Organisationen mégen z. B. ihre favorisierten
Datenbestande und Quellen benutzen, liefern Einsichten und Empfehlungen an
andere Managementmitglieder als die Kollegen der Stammbelegschaft.

Unternehmen, denen ein koordiniertes CI-Modell fehlt, in denen kein Intelligence-
Lebenszyklus integriert ist und Fihrungskréfte in Bezug auf die mogliche Wert-
schopfung der Cl-Funktion mangelhaft oder gar nicht ausgebildet sind, tendieren
dazu, solcherlei Fragmentierung nicht wahrzunehmen.

Siehe auch die Onlineversion meines Kapitels im Competitive-
Intelligence-Foundation-Fachbuch ,,Starting a Competitive Intel-
ligence Function®, ISBN 978-0-9771825-4-1:

www

http://www.thie.me/writes/starting-a-ci-function.html
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1.2 Einerster Schritt das Mandat f r die Cl-Funktion

Bedrohliche externe Signale, handfeste Wettbewerbsprobleme oder die Neuaus-
richtung eines Unternehmens kénnen zur Einsicht fihren, dass die vorgenannten
Probleme gel®st werden und die Entscheidungsyndung auf einem kontinuierlichen,
integrierten und nachhaltigen Zyklus und Prozess aufgebaut sein sollte.

Im optimalen Szenario unterstiitzt das Topmanagement eine Initiative oder gar die
Bildung einer Cl-Funktion oder Abteilung. In den meisten Fallen kann man aller-
dings beobachten, dass eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter als geeignet befun-
den wird, einige der vorherrschenden Struktur- und Prozessprobleme zu beheben,
ohne dass eine feste Absicht oder Zusage besteht, samtliche Konsequenzen der
Schaffung einer Cl-Funktion voll zu tragen und umzusetzen — inklusive Budgets,
Personal, Verantwortlichkeiten und dem festen Umsetzungswillen, der bis tief in
die etablierten Strukturen und Prozesse hineinreichen sollte.

Sollten Sie ,,auserwahlt sein“ oder sich selbst dazu motivieren, Ihr Management
davon zu Uberzeugen, dass eine Competitive-Intelligence-Funktion flr Ihr Unter-
nehmen vonn®ten ist, ynden Sie hier eine programmatische, strukturierte Meglich-
keit, schlagfertige Argumente zu erarbeiten.

Um Ihr Management auf die verdnderte Informations-
gesellschaft einzustimmen und Aufmerksamkeit bezlglich
der stéandig steigenden Schwierigkeit, richtige Information zur
rechten Zeit ohne groRe Zeitverzdgerung verfiigbar zu haben,
zu erlangen, greifen Sie auf die weltweit beachtete Prasentation
,»Shift Happens* zurick.

www

Diese Prasentation kann Sie schlagkraftig unterstitzen, den
Beweis anzutreten, dass Informationsverfiigbarkeit heutzutage
deutlich mehr Anstrengung bendétigt als in der Vergangenheit
und dass die verdnderte und sich schnell entwickelnde Welt bes-
sere Konzepte zur Wissensbildung bendétigt.

http://shifthappens.wikispaces.com/
http://www.youtube.com/watch?v=pMcfrLYDm2U

121  Organisatorische Unterst tzung

Unabhéngig davon, wie stark die anféngliche Euphorie, die Bedurftigkeit oder
der Umsetzungswille ausfallen, die Unterst¢tzung einpussreicher F¢hrungskader
ist von essenzieller Bedeutung, da eine gut funktionierende Cl-Funktion Auswir-
kungen auf die gesamte Organisation haben wird. Vornehmlich auf Abteilungen
und Kollegen, die man nicht persoénlich einbinden, motivieren, Uberzeugen und
beeinpussen kann.
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1.2.1.1 Paten zur Geburtshilfe und als Besch tzer

In Anbetracht meglicher Konpikte auCerhalb des pers®nlichen Einpussbereichs ist
ein ranghoher, Uberzeugender, Uberzeugter Entscheidungstrdger von essenzieller
Bedeutung fur die erfolgreiche Einfihrung und Umsetzung einer CI-Funktion.

Glaubwiirdig sind vertrauenswirdige Entscheidungstréger, die selbst als Intelli-
gence-Benutzer in Erscheinung treten und Uberzeugend auf bisherige Missstande
aufmerksam machen kdénnen.

Es ist erstrebenswert, die Paten der kunftigen Cl-Funktion friihzeitig mit Beispielen
auszustatten, die den zu erwartenden Wert kommunizieren.

/ Es ist darauf zu achten, dass sich historische Beispiele nicht auf

die eventuellen Fehlleistungen von Kollegen, sondern sachlich

auf mangelhafte Ergebnisse beziehen, um Losungsansatze vor-
zubereiten.

Willkommene Beispiele kénnen aktuelle Marktgeschehnisse sein, Probleme, mit
denen ein Wettbewerber zu kdmpfen hat, oder eine Episode aus dem eigenen Unter-
nehmen, bei der sich Competitive Intelligence als unverzichtbar erwiesen hat.

Es bleibt anzumerken, dass damit zu rechnen ist, dass ein Unterstitzer der zu schaf-
fenden CI-Funktion nicht unbegrenzt und fiir immer als Pate und Beistand zur
Verfligung stehen wird.

Ein Ubergeordnetes und wohlsituiertes Gremium konnte hier verschiedene Funktio-
nen erfillen:

e Cl-Funktion beschiitzen und intern bekannt machen

e Problemstellungen und Bedurfnisse aufgreifen

¢ Mandatsrahmen setzen, Mandate verteilen

 sicherstellen, dass Cl-Aufgaben dem strategischen Gesamtfokus folgen

X Siehe Competitive Intelligence Value Creation System in Kapi-

I/ tel 6.

1.2.1.2 Komitee oder Vorstand

Eigens geschaffene Komitees fir eine neu zu schaffende Cl-Funktion haben den
Vorteil, dass sie sich voll und ganz auf die Inhalte und Ziele der Funktion konzent-
rieren konnen. Je nach Unterstiitzung durch die Flihrungsmannschaft kann dieses
Modell Iohnend, schlagfertig und extrem pexibel operieren.
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Nachteilig konnte es sich auswirken, wenn diese Gruppe nicht ausreichend mit
Mandaten und Unterstiitzung, Ernsthaftigkeit und Entschlusskraft ausgestattet sein
sollte. Sollte dieses Komitee in Ungnade oder Vergessenheit geraten, ware es eben-
falls schlecht um die Cl-Funktion bestellt.

Existiert hingegen beispielsweise ein Marketing & Sales Committee bestehend aus
Fuhrungskraften verschiedener Geschéaftsbereiche, konnte dies ein geeignetes Gre-
mium sein, als Sponsor und Mandatgeber der Cl-Funktion dauerhaft in Erschei-
nung zu treten.

1.2.1.3 Existierende Funktionen

In den meisten Organisationen bestehen Fragmente klassischer Cl-Aufgaben und
-Strukturen. Als eine der ersten Aktivitaten sollten in diesen Funktionen und mit
den entsprechenden Kollegen Sondierungen stattynden, um

» kunftige Mitspieler zu gewinnen,

e Unterstltzung zu generieren,

e aus vergangenen Problemen zu lernen und
 aktuelle Engpasse in Erfahrung zu bringen.

/ Veranderungen kreieren oft Widerstand. Diesem begegnet man
am besten, wenn aktuelle Missstande friihzeitig angegangen und
somit den betroffenen Kollegen auf praktische Weise schnell
geholfen wird. Ein persdnlich erlebter Wert generiert fundamen-

tale Unterstitzung fir kiinftige Verbesserungen.

1.2.1.4 Mitstreiter, Netzwerke

Ob Sie nun mit Kollegen aus existierenden Funktionen, die vorgéngig mit verein-
zelten Cl-Aufgaben betraut waren, arbeiten werden oder ob neue Mitarbeiter einge-
stellt werden, ist beziglich der Erfolgsaussichten unerheblich.

Von entscheidender Bedeutung ist hingegen, welche Vision entwickelt und von allen
Beteiligten mitgetragen wird. Auch der Kommunikation kommt hier eine besondere
Bedeutung zu. Effektive Netzwerke, die wéahrend aller Entwicklungsphasen ange-
passt werden, sind ebenfalls entscheidend fir den langfristigen Erfolg.

/ Eine Cl-Funktion bedeutet nicht automatisch, dass es sich um
eine Zentralfunktion oder Konzernfunktion handeln muss. Zum
jetzigen Zeitpunkt ist es nicht von entscheidender Bedeutung,

wo diese Funktion angesiedelt ist oder wie sie operiert.

10
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Diese Lektion wird Ihnen spéter Entscheidungsansatze liefern,
sich mit der Gruppe, der organisatorischen Gliederung und der
Aufgabenverteilung auseinanderzusetzen.

Dabei kann es sich um eine geschlossene CI-Gruppe mit ver-
schiedenen Analyse- und Beobachtungs-, Recherche- und
Administrationsaufgaben handeln oder um ein Netzwerk von
Marketingmitarbeitern und anderen Professionellen, die die ver-
schiedenen Aufgaben in Jobunion ausfihren.

Bereichsibergreifende Netzwerke miissen fur die Beteiligten einen Sinn ergeben,
wertbringend sein und vor 2uCeren Einp¢ssen gesch¢ tzt werden. Am besten erreicht
man das durch das Verknipfen der im Netzwerk verteilten Aufgaben mit bestehen-
den Prozessen.

Wenn beispielsweise ein Datenanalyst einer Geschéftseinheit Teil des Cl Netz-
werkes ist, wére eine bereichsiibergreifende Verknipfung zwischen Werkzeugen,
Richtlinien und Ergebnissen geschaffen.

In weiteren Beispielen wirde ein Forschungsmitarbeiter Vorteile aus der direkten
Verflgbarkeit von externen Marktdaten gewinnen oder ein Verkdufer neben seinem
Heinflttern“ von wichtigen Frontsignalen entsprechende andere externe Signale auf-
greifen kdnnen.

’I Systematische Erfassung und Auswertung von externen Signalen
) Y4 beeinpusst direkt unternehmerisches Handeln. Je effektiver,
efyzienter und nachhaltiger diese Aktivitdten ausgef¢hrt wer-
den umso qualitativ hochwertiger wird die Entscheidungsyn-
dung sein.

Dem Beschluss zur Verbesserung des Status quo und damit der
Schaffung einer CI-Funktion folgt die organisatorische Unter-
stitzung als Startvoraussetzung.

11
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2

Operative Standardelemente der CI-Funktion

2.1 Theoretisches Matrixmodell

Operative Standardelemente der Cl-Funktion

Komplexe, zumal bereichs- und funktionsubergreifende, Tatigkeiten sind oftmals
dem nicht involvierten Entscheidungstrager schwer zu vermitteln. Fir viele Stan-
dardgeschéftsdisziplinen wurden deshalb theoretische Modelle, Strukturschemata
und Prozessvisualisierungen entwickelt, um auf verstandliche Weise Funktionali-
tat, Verantwortlichkeiten und Verknupfungen darzustellen und gegebenenfalls zu
modellieren und anzupassen.

Solche Modelle, gemeinsam mit einheitlichen Begrifpichkeiten und Terminologien
helfen auch die CI-Funktionen zu visualisieren. Die verschiedenen theoretischen,
akademischen Modelle werden zuweilen angepasst, wenn ausreichende Praxis-
erfahrung vorhanden ist.

In der vorliegenden Lektion stltzen wir uns auf das CI-Modell der Global Intelli-
gence Alliance aus Helsinki, Finnland.

Mithilfe einer Matrix wird verdeutlicht, welche Hauptcharakteristiken und Standard-
elemente einer Cl-Funktion betrachtet werden sollten (Scope, Process usw.). Diese
operativen Elemente werden dann anhand eines theoretischen Entwicklungsstadi-
ums erl@utert (von Fireyghters zu Futurists).

Im Ubertragenen Sinne werden Cl-Funktionselmente dargestellt, wie sie vom unter-
entwickelten bis zum exzellenten Entwicklungsstand ausgestattet und gereift sind.

Level| |nformal MI
Description| “Firefighters”

Intelligence
Scope

Intelligence
Process

Intelligence
Deliverables

Intelligence
Tools

Intelligence
Organization

Intelligence
Culture

Mo specific focus has been
determined. Ad hoc needs
drive the scope.

Basic Ml

“Beginners”

Limited scope, seeking quick
wins. Focus typlcally on com-
petitors or customers only.

Intermediate MI
“Coordinators™

Wide scope with the attempt
1o cover the current business
environment comprehen-
sively.

Advanced M|
“Directors”

Both wide and deep scope
covering not only issues of
HQ interest, but also those
that Interest business units,

World Class MI
“Futurists”

Future-oriented scope that
also covers toplcs outside of
the current micro business
environment.

Reactive ad hoc process puts
out fireswhen they emerge.
Uncoordinated purchases of
Information.

Needs analysis made. Estab-
lishing info collection from
secondary external sources.

Little or no analysls involved.

Secondary Info sources
complemented by some pri-
mary info collection. Analysis
Included with still a limited
scope,

Advanced market monitor-

Ing and analysis processes
established. Targeted com-
munication of output to key
people.

MI Integrated with key busi-
ness processes and utilized
In key decisions. Future
orlented analysls Is belng.
conducted, and an early
warning capability exists.

Ad hoc deliverables quickly
put together from scratch.

Regular newsletters comple-
ment ad hoc deliverables,
little analytical ambitions.

Varlous reports and profiles
emerge as new, structured
MI output.

Two-way communication Is
Increased In both produc-
Ing and utilizing the MI
output. The level of analysis
Increases.

High degree of future orlenta-
tion and Insight creation in
the process of producing

and delivering MI output.
Workshops and seminars in
regular use.

Emalland shared folders as
the primary means for shar-
Ing and archiving Informa-
tion.

Corporate Intranet is emerg-
Ing as a central storage for
Intelligence deliverables.
Email still in use for distribu-
tion.

Web-based MI tool estab-
lished that provides access.
o structured Ml output. Us-
ers recelve emall alerts about
new Info In the system.

Sophisticated channeling of
both externally and internally
produced M| content to the
Mltool.

The M tool with its function-
alitles supports the intel-
ligence process, and is belng
used frequently for end user
collaboration.

Mo resources specifically
dedicated to MI. Individuals
conducting Ml activities on a
non-structured basls.

0ne person appointed as.
responsible for M. Increas-
Ing coordination of MI work
In the company. Loose rela-
tionships with external Info
providers.

A fully dedicated person
manages MI and coordinates
activities. Centralized, Inter-
nally or externally resourced
Info collection and basic
analysls activities exist.

Establishing an Ml network
with dedicated resources in
business units. Non-core MI
actlvities outsourced. Utlliza-
tlon of local primary info
collection,

Integrating the Internal

MI organization with the
outsourced arms to support
key business processes. A
steering group to guide MI
efforts.

No shared und ding ex-

Some exlsts of

Ists of the role and benefits
of systematic Mi operatlons.

MI, but the organizational
culture overall is still neutral
towards MI.

MI awareness on a moderate
level, sharing of Info Is en-
couraged In the organization
through internal training and
marketing.

People participate Increas-
Ingly in producing M|
content. Top mgmivoices
Its continuous support to MI
efforts.

Astrong MI culture Is reflect-
ed In theway the organiza-
tlon shares info and acts on
It. CEO Is a strong supporter
of MI.

Abbildung 1: Evolutionsmatrix einer Cl-Funktion
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Global Intelligence Alliance White Paper 2/2009

AWorldclass Market Intelligence T From Fireyghters to Futuristsfi

WWW Kostenlos herunterladen unter:

http://www.globalintelligence.com

211  Anwendung der Matrix

Da wir im Begriff sind, operative Detailbereiche einer CI-Funktion zu evaluieren,
bietet es sich an, diese Aktivitatsbereiche und Charakteristiken in Relation zu ihrer
Entwicklungsstufe zu betrachten, um daraus Schlisse fur die kiinftigen Konzepte
schlieBen zu konnen.

Wir unterscheiden also zwischen der Dimension operative Elemente einer CI-Funk-
tion und der Dimension Entwicklungsstadium.

Anhand dieser Matrix lasst sich leicht Uberblicken, welche Voraussetzungen
geschaffen und welche MaRRnahmen getroffen werden mdissen, um ein operatives
Element von einem Entwicklungsstadium zu einem anderen zu bewegen.

Im Folgenden werden die Elemente der beiden Dimensionen erklart, und weiter
fortschreitend in dieser Lektion beschéftigen wir uns mit den detaillierten Lésungs-
ansatzen hinter jeder einzelnen Entwicklungsstufe pro operativem Element.

/ In der Gegenuberstellung und Vergleichbarkeit dieser Dimen-
sionen werden wir spater nicht nur die Moglichkeit haben, eine
Luckenanalyse zu entwickeln, sondern auch die notwendigen
Mandate und damit die so wichtige Unterstiitzung der Organi-

sation zu erwirken.

21.2 Dimension: Entwicklungsstadium

Die verschiedenen Entwicklungsstadien stammen aus sorgfaltigen Beobachtungen
und Studien weltweit tatiger Unternehmen. Die Global Intelligence Alliance hat
dazu verschiedene Ergebnisse in ihrer White-Paper-Serie zusammengestellt.

Global Intelligence Alliance White Paper 2/2008

-

,Global Market Intelligence Survey*
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WWW Kostenlos herunterladen unter:

http://www.globalintelligence.com/

Demnach sind strukturierte und fest integrierte Cl-Funktionen in den meisten welt-
weiten Konzernen fester Bestandteil der Unternehmens-DNA. Mittlere und kleinere
international tdtige Unternehmen beginnen erst seit einigen Jahren, Competitive
Intelligence als Standarddisziplin in ihre Prozesse und Organisationen einzubin-
den.

Age of MI Operation

- &
13 % 14 % 10% 8% 10 % Dlesstham
12 %
23 % D 1 -3 years
27 % 15% 27 % Y
39 %
19 % D 3 - 5years
38%

Abbildung 2: Alter von etablierten CI-Funktionen

So verwundert es kaum, dass groBe Unternehmen mittlerweile zum Teil stattliche
Kapazitaten in ihren Cl-Abteilungen aufgebaut haben.

Gefragt nach dem Ausblick beziiglich des kiinftigen Ausbaus der Cl-Funktionen,
gaben fast 60 % der Unternehmen an, eher in den Ausbau zu investieren, wéahrend
lediglich 5 % vorhaben, Cl-Kapazitaten leicht zu reduzieren (0 % sprachen sich fur
eine starke Reduzierung aus).
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How do you anticipate the investment in Market
Intelligence in your company to develop over the
next two years?

L0 % 49 %
40 % 35 %
30 %
200%
10 % 5%
a
0% i 0%
& 2 P A
[+ %\H‘b@ -;fs'lb%{i& -:f‘-q;b‘g 'EQ\
o o o o .\"'“
&5 3 oy
o o

Abbildung 3: Kiinftiger Investitionswille in CI-Funktionen

Im Verlauf der im White Paper présentierten Studie wurde die Matrix angewendet,
um detaillierte Entwicklungsstédnde der Cl-Funktionen zu evaluieren. Ausziige die-
ser Studie von 2008 konnen exzellente Argumente fiir Ihre interne Uberzeugungs-
arbeit liefern.

/ Es gibt weder ein Unternehmen, das gesamthaft und klar in ein
bestimmtes Entwicklungsstadium einzuordnen ist, noch gibt es
Uniformitét Gber die operativen Elemente hinweg. Ergebnisse
der Untersuchungen haben einen hohen Streufaktor, jedoch
lassen sich Trends und Schwerpunkte mithilfe der Matrix gut
erkennen und abbilden. Mehr dazu im spateren Teil der Lek-

tion.

213 Dimension: operative Elemente

2.1.31 Intelligence Scope

Hier werden in den verschiedenen moglichen Entwicklungsstufen der Fokus und
die Ausrichtung der CI-Funktion dargestellt.

Wahrend Unternehmen, die eher fragmentierte oder unkoordinierte Wettbewerbs-
beobachtungen und Marktanalysen durchf¢ hren, keinen speziellen Fokus deynieren,
ist in Organisationen mit sehr gut entwickelten Cl-Funktionen ein sehr strategischer,
oft langfristiger oder zeitlich und thematisch gestaffelter Fokus festzustellen.
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Level| Informal MI
Description| “Firefighters”

Basic MI Intermediate MI Advanced MI World Class MI
“Beginners” “Coordinators” “Directors” “Futurists”

Intelligence | no specific focus has been Limited scope, seeking quick | Wide scope with the attempt | Both wide and deep scope Future-oriented scope that
Scople | determined. Ad hoc needs wins. Focus typically on com- | to coverthe current business | covering not only Issues of also covers topics outside of
drive the scope. petitors or customers only. environment comprehen- HQ interest, but also those the current micro business
sively. that Interest business units. | environment.

Abbildung 4: Intelligence Scope uber die Entwicklungsstufen hinweg

17 Beispiel

\
Wenn Competitive Intelligence nicht fokussiert ausgerichtet,
zeitlich und thematisch abgesteckt und deyniert ist, k°nnen bei-
spielsweise Planungsprozesse und deren Ergebnisse nicht mit
verlasslichen und reproduzierbaren Inhalten gefittert werden.

Zielgerichtete Marktbeobachtungen, die klar deyniert und gere-
gelt sind, k°nnen leicht den Entscheidungsyndungen zugeordnet
oder Planungszyklen zugefihrt werden.

2.1.3.2 Intelligence Process

Wie zuvor geschildert, basiert jede Entscheidung auf Erkenntnissen, Einsichten und
Voraussichten. Dies gilt auch fir Unternehmen, die keine strukturierte CI-Funktion
unterhalten.

Hinsichtlich des Entwicklungsstadiums unterscheidet man zwischen eher spon-
tanen, oft ereignisgetriebenen Aktivitaten bis hin zur Komplettintegration in beste-
hende und weitl2uyg etablierte und verkn¢ pfte Prozesse.

Level | |nformal MI Basic MI Intermediate MI Advanced M| World Class Ml
Description| “Firefighters” “Beginners” “Coordinators” “Directors” “Futurists”

Intelligence | Reactive ad hac process puts | Needs analysis made. Estab- | Secondary Info sources Advanced market monitor- Ml integrated with key busi-
Process| outfireswhen they emerge. | lishing Info collection from complemented by some pri- | Ing and analysls processes ness processes and utilized
Uncoordinated purchases of | secondary external sources. | mary info collection. Analysis | established. Targeted com- In key decisions. Future
Information. Little or no analysis Involved. | included with still a limited munication of output to key orlented analysis Is belng
scope. people. conducted, and an early

warning capabllity exists.

Abbildung 5: Intelligence Process uiber die Entwicklungsstufen hinweg

‘oll// Beispiel

Ohne einen etablierten Prozess zur Erhebung und Analyse von
Daten und Informationen wird jedes Cl-Projekt eine Ad-hoc-
Ubung bleiben, die sich nicht auf effektive Werkzeuge stiitzen
und auf reproduzierbare und vergleichbare Ergebnisse berufen

kann.
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Standardisierte Prozesse mit klar geregelten Verantwortlich-
keiten, Festlegung der benutzten Quellen und Deynition der
Arbeitsweise und -techniken laufen hochefyzient ab und liefern
das Lebensblut wichtiger unternehmerischer Entscheidungen in
klirzester Zeit.

2.1.3.3 Intelligence Deliverables

Formlose, nichtstandardisierte Cl-Produkte sind oft dort anzutreffen wo die Not-
wendigkeit einer professionellen CI-Funktion nicht erkannt wurde. Zumeist handelt
es sich um ,,Schnellschiisse* oder Eilreaktionen auf Ereignisse im Wettbewerbsum-
feld, die nicht vorhergesehen wurden.

Um diese Vorhersehbarkeit zu unterstltzen, haben weiterentwickelte Unternehmen
ihre CI-Funktion zu standardisierten, zyklisch oder periodisch lieferbaren Cl-Pro-
dukten beauftragt, auf die sich Entscheider stlitzen und berufen kénnen.

Verlag

Level| [nformal MI Basic M1 Intermediate MI
Description| “Firefighters” “Beginners” “Coordinators™

Intelligence | Ad hoc deliverables quickly | Regular newsletters comple- | Varlous reports and profiles
Deliverables | put together from scratch. ment ad hoc deliverables, emerge as new, structured
little analytical ambitions. M1 output.

Advanced MI

“Directors™

Two-way communication Is
Increased In both produc-
Ing and utilizing the M1
output. The level of analysis
Increases.

World Class MI
“Futurists™

High degree of future orlenta-

tlon and Insight creation In
the process of producing
and delivering M1 output.
Warkshops and seminars In
regular use.

Y,

Abbildung 6: Intelligence Deliverables Uber die Entwicklungsstufen hinweg

Beispiel

Fuhrungskrafte, die sich nicht auf etablierte Formate der Infor-
mationszufuhrung verlassen kdnnen, neigen dazu, generische
Informationspakete anzufordern und zu konsumieren. Diese
stehen nicht im Einklang mit etablierten Planungsvorlagen des
Unternehmens und konnen so wenig zielgerichtet informieren.
Sie bieten auch keinerlei Reproduzierbarkeit zu fritheren Pro-
dukten oder Quervergleiche zu anderen Berichten, Formaten
und Datensammlungen.

Entscheider, die ihren monatlichen Bericht oder die zyklischen
strategischen PI2ne auf deynierte, gleichbleibende und ver-
gleichbare Berichte und Zahlenwerke mit professionellen Kom-
mentaren und Zusammenfassungen stiitzen kdnnen, sparen nicht
nur Zeit, sondern erhohen auch die eigene Entscheidungsqualitat
um ein Vielfaches.
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2.1.3.4 Intelligence Tools

Finden, Filtern, Sammeln, Verbreiten und Archivieren von Daten und Informa-
tionen ynden in den meisten Geschaftsbereichen auf mehr oder weniger professio-
nelle Weise statt.

Competitive Intelligence kann exzellent durch Werkzeuge unterstiitzt werden, die all
diese Aktivitaten effektiver, efyzienter und nachhaltiger gestalten. Die Geschwin-
digkeit, in der eine Entscheidung mit Intelligence unterstutzt werden kann, und die
gleichbleibend verlassliche, hohe Qualitat der Inhalte werden dabei ganz entschei-
dend durch die Verf¢gbarkeit moderner Systeme beeinpusst.

Sehr weit entwickelte Unternehmen verkniipfen dabei Systeme, die fur das Ver-
arbeiten von externen Signalen benutzt werden, mit klassischen Business-Intelli-
gence-Systemlandschaften, um die eigene Wertschdpfung und Leistungsfahigkeit
mit externen Trends zu vergleichen. Somit entsteht ein systematischer 360°-Blick,
den man sich wie das Innere eines Fahrzeuges vorstellen kann:

* Riuckspiegel = CRM, ERP-Systeme, Marktstudien,
Industrieberichte

e Armaturenanzeigen =  Performance-Werkzeuge

e Seitenfenster = externer Blickwinkel via Nachrichten,
Early Warning

» Frontscheibe = Marktanalysen, Szenarien, Empfehlungen

Stellen Sie sich vor, einem Autofahrer einen der Blickwinkel unmdoglich zu machen,
indem Sie beispielsweise Teile der Kontrollanzeigen oder die Frontscheibe verkle-
ben, und Sie gewinnen einen Eindruck davon, wie schwierig das Vehikel zu steuern
ist. Diese Analogie kann Ihnen helfen, IThr Management von einer Komplettierung
der unternehmerischen Sichtweise zu Uberzeugen.

Level | Informal MI Basic M1 Intermediate M| Advanced MI World Class MI
Description| “Firefighters” “Beginners” “Coordinators” “Directors” “Futurists™

Intelligence | Emall and shared folders as | Corporate Intranet is emerg- | Web-based M tool estab- Sophisticated channeling of | The Mi tool with its function-
Tools | the primary means for shar- | Ing as a central storage for lished that provides access both externally and internally | alitles supporis the Intel-
Ing and archiving Informa- Intelligence dellverables. to structured MI output. Us- | produced M| content to the ligence process, and Is belng
tion. Email still in use for distribu- | ers recelve emall alerts about | Ml tool. used frequently for end user
tion. new Info in the system. collaboration.

Abbildung 7: Intelligence Tools Uiber die Entwicklungsstufen hinweg

/Y Beispiel

\
Unstrukturierte E-Mails, Tabellen und Druckformate sind nicht
nur kurzlebig, sondern auch ungeeignet im Sinne der Vergleich-
barkeit und Archivierung fiir spétere Zyklen und einer Wieder-
holung von Analysen.
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Werkzeuge, die neben dem Archivieren auch standardisierte
Resultate und Formate produzieren lassen, 6ffnen eine gleich-
bleibende Quelle, die den externen Blick flr die gesamte Orga-
nisation scharfen und unterstiitzen kann.

2.1.3.5 Intelligence Organization

Wie in Abschnitt 1.2.1.4 angedeutet, muss einer organisatorischen Struktur und
den personellen Ressourcen eine besondere Bedeutung zukommen. Nicht nur die
Anzahl der helfenden Hande ist fur den Erfolg der Cl-Funktion wichtig, sondern
vor allem auch die Einsatzgebiete und Aufgabenverteilung.

Wahrend neuere, kleinere Cl-Funktionen oft unter Unterkapazitaten leiden — nicht
selten werden hier Mitarbeiter abgestellt, um eben mal ,,die Konkurrenz zu beob-
achten® oder ,,alles Gber die Markte in Erfahrung zu bringen* —, sind Cl-erfahrene
Firmen dazu ubergegangen, entweder CI-Aufgaben in existierende Stellenbeschrei-
bungen und Rollenproyle zu integrieren oder gar deynierte Karrierepfade f¢r Cl-
Praktiker zu etablieren und zu unterstitzen.

Level| Informal MI Basic Ml Intermediate Ml Advanced M| World Class MI
Description| “Firefighters” “Beginners” “Coordinators™ “Directors™ “Futurists”
Intelligence | No resources specifically One person appointed as A fully dedicated person Establishing an Ml network Integrating the Internal

Organization | dedicated to M. Individuals | responsible for M. Increas- manages Ml and coordinates | with dedicated resourcesin | MI erganization with the
conducting Ml activities on a | Ing coordination of MIwork | activities. Centralized, Inter- | business units. Non-core M| | outsourced arms to support
non-structured basls. In the company. Loose rela- nally or externally resourced | activities outsourced. Utiliza- | key business processes. A
tionships with external Info Info collection and basic tion of local primary Info steering group to guide M|
providers. analysis activitles exIst. collection. efforts.

Abbildung 8: Intelligence Organization uber die Entwicklungsstufen hinweg

17 Beispiel

\
Unternehmen, die nicht speziell in zielgerichtete CI-Ressourcen
investieren, werden stets Qualitatsprobleme und -schwankungen,
Fluktuation und Engpasse zu verkraften haben.

Kontinuierlich rekrutierte und ausgebildete CI-Spezialisten und
-Manager sind nicht nur hoch motiviert, sondern auch verlass-
liche Insider-Qualitatsgaranten bezuglich ihrer Produkte.

2.1.3.6 Intelligence Culture

Keines der oben genannten operativen Elemente einer Cl-Funktion kann dauer-
haft professionell und erfolgreich betrieben werden, ohne dass eine Kultur etabliert
und vorgelebt wird, die Competitive Intelligence wertschatzt, einfordert und aktiv

benutzt.
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Wenn Wissen und Erkenntnisse als Mittel der Starkung der personlichen Stellung
im Unternehmen eingesetzt werden oder wenn die Organisation nicht motiviert ist,
den Blick auch nach auflen zu richten, ist der Boden fiir eine gesamthafte Compe-
titive-Intelligence-Kultur schlecht bestellt.

Offene Quellen, geforderte Cl-Funktionen, Fihrungskrafte, die die Angestellten
ermuntern, das externe Wettbewerbsumfeld wahrzunehmen und zu bewerten, zei-
gen den dringenden Erfolgswillen modernen Managements.

Verlag

Level| [nformal MI Basic MI Intermediate MI Advanced M| World Class MI
Description| “Firefighters” “Beginners” “Coordinators” “Directors” “Futurists”
Intelligence | No shared understanding ex- | Some awareness exists of M1 awareness on a moderate | People participate increas- A strong Mi culture Is reflect-

Culture | ists of the role and benefits | MI, but the organizational level, sharing of Info Is en- Ingly in producing MI ed intheway the organiza-
of systematic Ml operations. | culture overallis still neutral | couraged inthe organization | content. Top mgmtvoices tion shares info and acts on
towards MI. through Internal training and | Its continuous supportto Ml | It. CEO Is a strong supporter
marketing. efforts. of MI.

Abbildung 9: Intelligence Culture tber die Entwicklungsstufen hinweg

U Beispiel

Vorgesetzte, die Informationen unter Verschluss halten, die
helfen kénnten, das Wetthewerbsumfeld besser zu verstehen,
demotivieren Mitarbeiter und dokumentieren einen fatalen Man-
gel an Siegeswillen. In der heutigen konkurrierenden, globalen
Geschaftswelt kdnnen nur Unternehmen dauerhaft bestehen und
sich entwickeln, in denen mit vereinten Kraften nach Wettbe-

werbsdifferenzierung gestrebt wird.

Wenn Fuhrungskrafte ihren Cl-Manager dartber informieren,
welche strategischen Entscheidungen getroffen werden missen,
und die dafiir notwendigen Informationen, Daten, Einsichten
und Empfehlungen im aktiven, kontinuierlichen Dialog erarbei-
tet werden, schopfen sie den wirklichen Wert der Organisation
aus und kreieren Schlagfertigkeit und vorausblickende Hand-
lungsfahigkeit.

’I Die vorliegende Matrix ermdglicht es Ihnen, die verschiedenen
Y4 operativen Elemente in den mdglichen Entwicklungsstadien zu
beleuchten und zu vergleichen.

Die gleiche Matrix kann nun dazu benutzt werden, den aktu-
ellen Entwicklungsstand im eigenen Umfeld zu evaluieren und
abzubilden. Im Folgenden ynden Sie dazu anleitende Schritte.
Mithilfe der Ubungsaufgaben am Ende der Lektion kénnen Sie
Ihre eigene Matrix als tatsachliches Abbild der realen CI-Fahig-
keiten erstellen.
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