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Wie Marketing in
neuen Geschaftssystemen

gewinnt

« Marketingtrends

» Realisierung von Innovationen
« Neue Technologien

» Kundenselektion

« Zukunftsdefinition
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Realisterung steht am
Anfang jeder
ation und nichi

Prof. Dr. Christian Belz

ist Ordinarius fur Marketing an der Uni-
versitdt St. Gallen (HSG) und leitet das
Forschungsinstitut fiir Absatz und Han-
del. Institute der HSG werden unter-
nehmerisch gefihrt. Basis ist eine en-
ge Entwicklungszusammenarbeit mit
der Praxis.

Marketingtrends lassen sich vorerst vom
Marktgeschehen ableiten. Lassen sich
Herausforderungen wie Preisverfall, zu-
nehmender Druck der Kunden, aus-
wechselbare Leistungen, Hyperwettbe-
werb oder Konzentration einfach in die
Zukunft extrapolieren? Wird die Markt-
situation 2005 einfach noch hirter sein
als heute? Erstens ist es die Spielregel des
freien Wettbewerbs, dass die Konkurrenz
die Unterschiede ausgleicht und die
Margen auf ein Minimum sinken. Ein-
zig Innovation und Vorsprung sind
mogliche Antworten. Zweitens folgt
nach der Entwicklung des Verkiufer-
zum Kaufermarkt in Zukunft der Part-
nermarkt. Unternehmen konzentrierten
sich bisher darauf, in Beschaffung, Tech-
nik, Produktion und Logistik flexibel
und schnell zu werden. Nur in einem
Punkt wurden sie unbeweglicher, in ih-
rer Abhidngigkeit vom Kunden. In Zu-
kunft werden Anbieter sehr genau defi-
nieren, wann sich eine Zusammenarbeit
mit Kunden lohnt und ihre Agilitit auch
darauf ausrichten, zu unerwiinschten
Geschiften Nein sagen zu kénnen. Man-
che Kunden werden deshalb zukiinftig
weit mehr bezahlen, wenn sie tiberhaupt
einen Anbieter finden.

Am stirksten bewegen das Marketing die
neueren Technologien, beispielsweise in
Informatik, Internet, Database-Manage-
ment oder Call-Centers. Manche Ansiit-
ze ermdglichen vollig neue Geschifts-
systeme. Bestehende, vertikale Bran-
chenstrukturen werden aufgebrochen

und fur Kunden wieder neu gebiindelt.
Lokale Infrastrukturen verlieren an Be-
deutung und Peter Druckers klassische
Aussage ,es ist wichtiger, einen Markt zu
haben als eine Fabrik®, wird aktueller
denn je. Tatsichlich verfiigen Wirt-
schaftsinformatiker heute tiber die klar-
sten Visionen zur Zukunft von Unter-
nehmen und Management. Zu den wei-
teren Anwendungen des Marketing fin-
den sich bereits vor zehn bis 15 Jahren
ausgezeichnete Beispiele, oft konse-
quenter und besser ausgestaltet, als es
unter dem heutigen Kosten- und Wachs-
tumsdruck moglich ist.

Jedes Unternehmen muss sein Portfolio
von Optimierungen und Innovationen
sorgfaltig abstimmen. In manchen Mar-
ketingabteilungen und Fithrungsgre-
mien verdringt jedoch die Diskussion
um zukiinftige Optionen den Einsatz fiir
anstehende Probleme. Die Heftigkeit der
Gespriche scheint oft umgekehrt pro-
portional zur Grofle der Budgets. Bei
Vertriebskosten von 15 bis 25 Prozent
lohnt es sich beispielsweise, die Haus-
aufgaben im internationalen Veririeb
und dem personlichen Verkauf zu lsen.

DIE EIGENE ZUKUNFT DEFI-
MIEREN UND VORBEREITEN

Marketing hat als Disziplin keine eigene
Zukunft, denn es ist Teil der Gesamtleis-
tung eines Anbieters fiir seine Kunden.
Deshalb passen die vielen Vorschlige
meist schlecht auf die Priorititen des
einzelnen Unternehmens, auler sie blei-
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ben allgemein. Kundenorientierung passt
beispielsweise meistens. Im positiven Fall
unterhalten die Vorschlige zu neuen Er-
lebniswelten; zur Verschmelzung der In-
formationstechnologien und Medien;
zum Einfluss von Communities im Inter-
net oder zu neuen, von Trendscouts aus-

DIE BAUSTEINE DER MARKETING-
REALISIERUNG

I Dynamische Realisierung

Selten stofien wir in Unternehmen auf
Handbiicher, die Marketing umfassend
beschreiben. Losungen entstehen in Sit-
zungen, Workshops, Arbeitspapieren. Es

gilt, die richtigen Akzente zu setzen, zu
revidieren, Funktionierendes zu verstir-
ken. Gesamtkonzepte sind zu vielschich-
tig und trige und deshalb oft nicht
wiinschbar, Dynamische Realisierung ist
konzentriert, damit nicht vollstindig.
Stattdessen werden Akzente gesetzt.

gemachten, Jugendszenen.
Im negativen Fall lenken die
vielen Vorschlige vom We-
sentlichen ab und fithren zu
Hektik statt Dynamik, zu
Ankiindigungen ohne
Leistung, zu Diskussionen
ohne Realisierung. Jedes
Unternehmen, jede Fiih-
rungskraft muss die eigene
Zukunft definieren und vor-
bereiten. Diese Aufgabe ist
anspruchsvoll, aber notwen-
dig.

Gleichgiiltig, welche MaB-
nahmen ein Unternehmen
ergreifen will, um seine ei-
gene Zukunft zu gestalten, es
muss schneller und grund-
sdtzlicher verindern. Es gilt,
besser als bisher zu bewegen
und die Marketingideen zu
realisieren. Die groe Her-
ausforderung lautet: Marke-
tingimplementierung, fir
Praxis und Forschung.

REALISIERUNG BDES
MARKETING
Realisierung ist die grofle
Herausforderung fiir Mar-
keting und Management in
Praxis und Forschung. Es ist
auch  intellektuell  an-
spruchsvoller, Innovationen
zu verwirklichen, als sie zu
konzipieren. Realisierung
steht am Anfang jeder Inno-
vation und nicht erst am
Schluss. Die Ansiitze zur
Forderung der Marketingre-
alisierung sind in der fol-
genden Auflistung darge-
stellt.




II Situative Realisierung

Hinweise zur Realisierung sind oft: be-
wegliche und flache Organisationen, Ser-
vicequalitit, unternehmerische Mitar-
beiter, Know-how-Management und
Benchmarking oder Erfolgsmessung.
Diese Ansitze erschopfen sich rasch, weil
sie zu allgemein sind.

Wer Marketingrealisierung vertiefen will,
muss die kritischen Erfolgsvariablen fiir
wichtige Marketingaufgaben gesondert
definieren. Erfolgreiche Realisierung ist

situativ. Sie differenziert zwischen inter-
nationalen Informationssystemen, de-
zentraler Freundlichkeit und Kompetenz
von Mitarbeitern oder der Einfithrung
von Produktinnovationen.

III Emotionale Realisierung

Welche interne Marketingatmosphire
prigt das Unternehmen, den Stil der
internen und externen Zusammenar-
beit? Bedringnis, Zugestindnisse, Stress,
»Schlaumeiere®, Misserfolg bei steigen-
dem Aufwand, Schuldzuweisungen und

Misstrauen? Oder Erfolg, Teamarbeit,
Challenge, Schwung, Vertrauen, Grofi-
ziigigkeit und Humor?

Der Einzelne beeinflusst die Marketing-
atmosphire nur teilweise. Angstliche
Hektik lisst sich nicht leicht durchbre-
chen. Nicht umsonst gewichten wir heu-
te Sozialkompetenz und emotionale In-
telligenz viel stiarker. Oder diskutieren
wir erst dariiber?

Was dem Unternehmen niitzt, niitzt
nicht immer den Mitarbeitern. Das Nut-
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zenmanagement fur die
Segmente von betroffenen
Mitarbeitern ist entschei-
dend. Marketing nach in-
nen wird zum Schlissel.
IV Bottom-up-Marketing
Wenige Konzepte sind er-
folgreich, die im Schonraum
der Zentrale entwickelt wer-
den. Oft ist es ein Gliick fur
das Unternehmen, wenn
beispielsweise der Auflen-
dienst die unausgegorenen
Innovationen nicht umsetzt
und weiter wie bisher vor-
geht. Es gilt, Erfolge, die im
Unternehmen zufillig ent-
stehen, zu nutzen und zu
multiplizieren. Bottom-up-
Marketing heifdt das Stich-
wort. In  datenreichen
Unternehmen und Bran-
chen (Banken, Versicherun-
gen, Einzethandel) verstir-
ken Database-Management
und -Mining dieses induk-
tive Marketing. Aus dem re-
alen Verhalten der vielen
Einzelkunden lassen sich
Konsummuster und deshalb
Marketinglosungen erken-
nen, um ,Bottom up vom
Kunden ausgehend® zu op-
timieren.

V Marketingstandardisie-
rung

Die Diskussion des Marke-
ting konzentriert sich auf In-
dividualisierung. Offenbar
ist erfolgreich, wer sich spe-
zifisch auf einzelne Kunden
einlidsst. Diese Empfehlung
ist oft falsch, mindestens gilt
es, differenzierter zu urteilen:
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Ueberreuter 1998.
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Thexis und Ueberreuter 2000.

1. Innovative Standardisierung ist ratio-
nell und oft besonders erfolgreich. Mas-
senprodukte bleiben in allen Mirkten re-
levant.

2. Individualisierung hilft sogar sparen,
wenn die Standardldsungen unnétige
Leistungen fiir viele Kunden einschlie-
Ben. Diese Leistungen kosten ndamlich
ohne zu wirken.

3. Es ist wichtig, genau festzulegen, was
ein Unternehmen im Marketing fiir alle
Kunden, fir Segmente und einzelne
Kunden leisten will.

4. Individualisierung bedeutet fiir viele
Anbieter, dass sie thre Losungen ad hoc
fur Kunden erbringen. Jeder Mitarbeiter
erfindet die individuelle Kommunika-
tion oder Leistung fiir den einzelnen
Kunden neu. Individuell vorzugehen ist
damit oft nur dilettantisch. Die Zu-
sammenhinge veranschaulicht die Gra-
fik. Der Pfeil zeigt den wirksamen Ent-
wicklungspfad.

Fur viele Unternehmen ist die profes-
sionelle Standardisierung die nichste
Herausforderung. Vorteile sind Wirt-
schaftlichkeit, Multiplizierbarkeit, Ge-

schwindigkeit und ... Spielrdume fiir ei-
ne Individualisierung, dort wo sie wirkt.
Es gilt, die Argumentation, die Bera-
tung, verschiedene Dienstleistungen zu
standardisieren. Meist sind beispiels-
weise Dienste nicht fertig entwickelt.
Auch gelingt es im Marketing ungenii-
gend, die Aktivititen hinreichend mo-
dular zu gestalten und damit vielfaltige
Anforderungen der Kunden auch wirt-
schaftlich zu erfiillen. Eine dhnliche Vor-
gehensweise ist in Technik und Produk-
tion kaum denkbar.

VI Projektmanagement im Marketing
Manche Unternechmen fithren parallel
bis zu 140 Projekte. Schliisselmitarbeiter
sind an bis zu 20 Projekten beteiligt. Da-
mit droht ein interner Overkill.

Zwar gibt es Fuhrungskrifte, die auf ei-
ne Selbstselektion der Projekte vertrau-
en, weil sie selbst nicht mehr wissen kon-
nen, was schliellich erfolgreich wird. Zu
bevorzugen sind jedoch Akzente. Jedes
Projekt, das von A-K und nicht von A-Z
geftihrt wird, verursacht Unruhe und
Verschwendung. Unternehmen und Fith-
rungskrafte haben inzwischen gelernt,
einzelne Projekte effizient zu fithren. Kri-
tisch bleibt, das geeignete Portfolio aller
Projekte im Unternehmen zu gestalten.
Zudem ist es besonders anspruchsvoll,
die Ergebnisse von der Projektgruppe in
den Unternehmensalltag mit vielen Be-
troffenen zu iiberfithren. In den Ansit-
zen der Prozessorientierung hat Marke-
ting im Vergleich zu Produktion und Lo-
gistik viel nachzuholen.

Standardisierung und Individualisierung | scvirtschan
Kunden-
bW Professionelle oHigh End"-
hoch Individualisierung Standardisierung
ntwick ,,;:.,-..—I?', Basisstandardisierung:
Standardisierte Leistungen
niedrig Dilettantische Ad-hoc- treffen das Kundenbedirfris
Individualisierung noch ungenigend
>
individualisiert standardisiert  Leistung
Quelle: Belz

¢ Unvorsichtig sind Unternehmen,
die nur noch strategische Wiirfe
und spektakuldre Wachstums-
springe verfolgen, dabei aber den
Mehrwert fiir ihre Kunden aus den
Augen verlieren.

* Im positiven Fall unterhalten die
Prognosen zu neuen Erlebnis-
welten, zum Einfluss von Com-
munities im Internet oder zu
neuen jugendszenen. Im negati-
ven Fall fuhren die vielen
Vorschldge zu Hektik statt
Dynamik.

* jedes Unternehmen und jede
Fithrungskraft muss die eigene
Zukunft definieren und vorbereiten.

FAZIT

Heute ist nicht mehr die Hauptfrage:
Was wollen wir im Marketing tun? Im
Vordergrund steht das Wie. Innovativ ist
nicht nur, wer andere Losungen und In-
strumente nutzt als Mitbewerber. Inno-
vation ist zunehmend eine Frage der
richtigen Gewichte. Ein Unternehmen
sollte sorgfiltig abwigen, in welchen
Marketinglosungen es lediglich die Stan-
dards erfiillt, professionell vorgeht oder
selbst die Best Practices definiert. Mar-
ketinginnovation ist eine Frage der In-
halte und der Kreativitit.

Eine Ad-hoc-Individualisierung
fiir den einzelnen Kunden
bindet hohen Ressourcen-
einsatz bei niedrigem Kunden-

mehrwert. Uber eine Weiterent-
wicklung in Standards kann
Individualisierung effizient
gestaltet werden.
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