Einfachheit und Komplexitat

Mit Vielfalt im Marketing

umgehen

Von Professor Dr. Christian Belr
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Die Vielfalt im Marketing steigt: Mehr Produkte,

mehr Services, mehr Kundengruppen, mehr Regionen,
mehr Kanéle, mehr interne Spezialisten und mehr
Projekte; mehr Druck und mehr Dynamik. Verantwortliche
tun gut daran, sich mit den Chancen und Gefahren

der Marketingkomplexitat auseinanderzusetzen und sie
wirksam zu beeinflussen. Denn Vielfalt erleichtert

oder verhindert Geschéfte und erhéht den Aufwand.

Dieser Beitrag erfasst die Treiber der Marketing-Komple-
xitét, behandelt das Management der Komplexitat

im Marketing grundsatzlich und vertieft die Beispiele
Marketingorganisation und Verkauf.
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{ Vielfalt ist Chance und Herausforderung

Vielfalt ist eine Chance. Sie pragt neue Losungen
und Erfolge im Markt. Vielfalt eraubt es, die
Markte besser auszuschépfen. Manche Anbieter
bewegen sich erfolgreich als multiple Nischen-
anbieter, und viele kleine und mittlere Unterneh-
men stlitzen sich auf ihre Fahigkeiten, um flexi-
bel und individuell auf Kunden einzugehen.

Vielfalt ist eine Herausforderung. Sie kann die
Unternehmen und den Markt Gberfordern und
die Kréfte zersplittern. Die Komplexitdt macht
manche Anbieter schwerfallig, denn sie steigert
den Aufwand fir Koordination und Abwicklung.
Komplexe Unternehmen beschaftigen sich zu-
nehmend mit sich selbst, und es gelingt ihnen
ungendgend, ihre vielfltige Leistungsfahigkeit
fir Kunden wirksam zu nutzen. Woh! deshalb ist
in den wichtigsten strategischen Grundsatzen
von manchen Unternehmen die Forderung nach
Einfachheit verankert; praktische Beispiele rei-
chen von Kodak, Heidelberg Druck bis Unilever.

Systeme sind komplex, wenn sie viele Teile ein-
schiiessen, die sich gegenseitig stark beeinflus-
sen und viele Zustande ergeben. Gute Losungen
in einem Bereich kénnen sich im Gesamtsystem
negativ auswirken. Wichtig ist es, eine ange-
messene Komplexitat zu verwirklichen, die Wer-
te schafft und nicht vernichtet.

Komplexitat wirkt sich besonders in wirtschaft-
lich schwierigen Zeiten negativ aus. In komple-~
xen Unternehmen lassen sich keine Krafte mehr
mobilisieren, welche die Situation grundsatzlich
verbessern. Die Schauplétze sind zu vielfaltig.
Das vorgéngige Wachstum durch Vielfalt war
kraftios.

Um Vielfalt zu meistern, empfahien in den letz-
ten Jahren manche Forscher und Praktiker, die
grosse Linie zu erkennen: Klare Strategien zu
ertwickein, weniger Marken kraftvoll zu fihren,
integriert zu kommunizieren, Die Unternehman
begegnen damit der Vielfalt durch Integration
und Abstraktion. Die Wirkung dieser Ansétze ist
begrenzt, denn es ist Aufgabe des Marketings,
sehr spezifisch vorzugehen und die Strategien
des Unternehmens auf besondere und viglfaltige
Situationen zwischen Unternehmen und Markt
«herunterzubrechens. Jedes Unternshmen bewsl-
tigt selbstverstindiich eine Vielzah! von einzelnen

denen Markten. Es nitzt wenig, Dinge inteliek-
tuell zu verbinden, wenn sich jedes konkrete Ge-
schaft von den anderen unterscheidet,

Weitere Forscher und Praktiker verfolgten den
Weg der Mass Customization. Vielfalt git es zu
akzeptieren und mit den Spielregein der individu-
ellen Massenproduktion zu bewdltigen. Es gibt
die erfolgreichen Beispiele der Fahrrader von
NBIC/Panasonic {mit 8 Mio. méglichen Varian-
ten fur Kunden), von Amazon oder der Personal
Jeans von Levis’, allerdings ist die Kombination
zwischen Kunden-, Produktions-, Logistik- und
Marketingprozessen sowie den vorausgesetzten
Informatikiésungen so anspruchsvoll, dass sich
kaum von einem pragenden Trend ausgehen
lasst. Die einzelnen Ansétze sind beeindruckend,
treffen aber die Situation der meisten Anbieter
nicht.

Der geschickte Umgang mit Marketingkom-
plexitat ist flr den Erfolg von Unternehmen ein
Schilssel. Es lohnt sich, diese Ubergreifende
Perspektive zum Marketing ernst zu nehmen.
Vereinfachung ist nicht die einzige Option. Die
Komplexitat kann auch Werte fir Unternehmen
und Kunden schaffen. Positive Ansitze werden
auch mit Diversity Marketing, Profileration und
Individualisierung bezeichnet.

Und: Die Vielfalt wachst von selbst und bleibt
damit eine chronische Herausforderung. «Kom-
plexitdt managen ist wie Haare schneider: Der
Schnitt passt nur kurze Zeit, und schon wachsen
die Haare wieder nach», meinte der Kollege Gin-
ther Schuh (Aachen), der sich besonders mit der
Komplexitat in der Produktion beschaftigt.
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i Vielfalt im Marketing ist gegeben

Vielfalt ist die grosse Herausforderung imy Mar-
keting. Wo frither 10 Leistungen den Markt ab-
deckten, stehen heute 1000 Varianten zur Verfu-
gung. Wenige Beispiele zeigt die folgende Tafel.

Beispiele zur Vielfall

Innerhalb eines Jahres kamen in Deutschland
311 neue Tatensuppen in die Regale, 584
Feinkostsaucen, 1561 Schokoladen und 2505
alkoholfreie Getranke (Die Zeit: 2006).

Orientierung im Fonds-Dschungel: In der
Schweiz gibt es zurzeit Uber alle Asset-Klas-
sen hinweg 4127 auslédndische, fur den Ver-
trieb in der Schweiz zugelassene Anlagefonds
sowie 1111 Schweizer Investmentfonds. Im
Jahr 2005 hat die Eidg. Bankenkommission
256 Anlagefonds nach Schweizer Recht ge-
nehmigt - ein Rekord (NZZ: 2007).

Credit Suisse betreibt ihr Schweizer Privatkun-
dengeschéaft in 8 Regionen und 41 Marktge-
bieten mit 184 Geschéftsstellen und 5 Contact
Centers. Sie betreut 1,35 Mio. Privatkunden
und beschaftigt 2030 Mitarbeiter (2008).

Cablecom business bezeichnet 81 Partnerun-
ternehmen fir Losungen in Informatik und Te-
lekommunikation: Was wir nicht liefern, liefern

unsere Partner {(Firmendokumentation 2008).

Man stelle sich den verantwortlichen Produkt-
manager oder Verkaufer vor, der versucht, fur
sein Getrank Nr. 2465 (von den 2505 erwahnten
neuen Getranken) bei Handel und Konsumenten
genlUgend Aufmerksamkeit und Engagement zu
verschatfen,

Es brauchen kaum weitere Beispiele ausgewer-
tet zu werden, urm die Situation aufzuzeigen. Die
Zahl der nOtigen Entscheide von Fuhrungskraften,
Mitarbeitern und Kunden steigt drastisch, und sie
wird durch rasche Verdnderungen potenziert.

Der Markt fordert Vielfalt durch differenzierte
Kundenbedirfrisse und Angebote von Wettbe-
werbern. Diversity Marketing stitzt sich beispiels-
weise besonders auf neue Kundensegmente, die

sich rasch verdandern und neu zusammensetzen
oder trennen. Basis ist die Multoptionsgesell-
schaft, wie sie der Soziologe Peter Gross bereits
1994 eindricklich beschrieb. Vielfalt (z.B. riesige
Sortimente und zahireiche Services) kann den
Kunden aber auch verwirren und Uberfordern.
Customer Confusion bezeichnet dieses Phano-
men {ein Forschungsgebiet meines Kollegen
Thomas Rudolph). Haufig reagieren die angespro-
chenen Kunden einfach nicht mehr und entziehen
sich dem Druck der Anbieter.

Einzelne Unternehmen nutzen Vielfalt, um den
Markt besser zu erschliessen und dabei den
Wert von und fur Kunden zu steigern. Gleichzei-
tig erschwert Vielfalt jeden Vergleich des Kun-
den zwischen konkurrierenden Angeboten, was
Anbieter durchaus anstreben konnen. Vielfalt
steigert aber viele internen Kosten.

Unternehmen oder Marketingabteilungen zu fih-
ren, wird dann als komplex empfunden, wenn:

* die Abhangigkeiten vom Umfeld (etwa von
Kunden) und von innen (etwa von verschie-
denen Entscheidungsgremien) als hoch emp-
funden werden und demgeméss die Chancen
gering sind, selbst zu wahlen, zu gestalten und
rasch zu reagieren,

» die Zahl der Variablen, Schauplatze und Aufga-
ben gross ist und sich nicht mit den bereitge-
steliten Ressourcen bearbeiten lasst.

Generell entgleitet also dem Management mit
zunehmender Kormplexitat die Moglichkeit, zu
steuern.

Innere und dussere Komplexitdt von Unterneh-
men und Markt beeintlussen sich gegenseitig.
Vielfaltigen Markten begegnen Unternehmen mit
differenzierten Angeboten. Versinfachungen fUr
Kunden kénnen aber auch die Anforderungen an
die Koordination von Spezialisten im Unterneh-
men fir eine gemeinsame Leistung steigern und
umgekehrt.

Ber der Diskussion um Komplexitat st immer zu
beachten, welche Einheit betrachtet wird. Es gibt
mehr oder weniger komplexe Bedingungen fur
Branchen, Unternehmensgruppen, Unternefunen,
Sparten, Landereinheiten, Abteilungen, Arbeits-
teams oder Fihrungskrafte und einzelne Mitar-



beiter. Es ist dabel interessant, dass Vielfalt und
dezentraie Losungen nur dann in Komplexitat und
Probleme der Fihrung minden, wenn diese Viel-
falt auf Ubergeordneter Ebene integriert werden
soll. Es ldsst sich auch behaupten, dass Komple-
xitatsreduktion auf Ubergeordneter Ebene durch
globale Losungen, Standardisierung, Zentralisie-
rung oder einheitliches Controlling auf untergeord-
neter Ebene die Aufgaben erschwert und damit
komplexer macht, weil es gilt, zusatzlich Uberge-
ordnete Interessen zu integrieren,

il Dimensionen der Marketingkomplexital

Wie lasst sich die Komplexitat im Marketing erfas-
sen? Was treibt die Komplexitdt? Wir empfehlen
eine Dimensionsanalyse, wie sie foigendes Bild in
allgemeiner Form zeigt.

Dimensionionierung fir die Marketingdifferenzierung und -integration
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z.B. giobale Markiregionen, Lander, Vertretergebiete
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Neuprodukte, Ersatzieile
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Kanale

7. 8. Diektverkauf (Aussendienst), Erstausriister,
Grosshandel, Enzelhandelstypen, Makler,
Vertretungen, Abholzentren, E-Commerce

Marktberatung

z.B. Sponsoring, Werbung, Dialogmarketing,
E-Communication, Kundenevents,
perstnlicher Verkauf

Preis
z.B. Preisdifferenzierung Contracting

Kooperationspartner
z.B. Ergénzungsanbieter. Dienstleister,

Outsourcing-Partner

Wettbewerber
z.B. Top-. Nischen-, Volumenanbieter,
regionale Wettbewerber

Beeinflusser und Marktnetze
7.B. Communities, Verbande, Arzte, Architekten,
Engineering-Dienstleister, Anspruchsgruppen

Kunden
2.B. B-t0-C/B-t6-B, Endkunden/Erstausrister,
Key Accounts, Kleinkunden, Kundensegmente/

Zielgruppen, Buying Centers. Kundenprozesse

Organisation

Unternehmen: 2. B. zentrale Lestungs- und
Kundensparten, Lindereinheiten
Marketing: z. B. Markenmanagement, CRM,
Marketin

Kundendienst, Logistik, Vertrieb

Gs
gservices, Produkimanagemernt,
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Zwischen den Ausprégungen der Dimensionen
ist eine ungeheure Flile von Kombinationen
maglich (angedeutet durch die punkuerte Linie in
der Abbildung). Eine schweizensche Grossbank
definierte beispielsweise 120 Leistungsgruppen
f0r 19 Kundensegmente (dabel werden nur zwel
der Dimensionen berlicksichtigt). Daraus ergibt
sich eine Leistungs-Kunden-Matrix mit 2280
Feldern, die spezifisch angegangen werden sol-
len {auch wenn sich einige Kombinationen strei-
chen lassen).

Weitere Dimensionen konnen unternehmens-
und branchenspezifisch wichtig sein (z.B. die De-
regutierung fur Branchen wie Energie, Post und
Telekommunikation oder neue Regulierungen
fiir Pharma- und Tabakindustrie oder Call Cen-
ters). Ubergeordnet konnen technologische und
gesellschaftliche Trends eine bedeutende Rolie
spielen (z.B. neue Medien, Medienkonversion
oder Uberafterung). Schliesstich beschaftigen
manche Marketingverantwortliche spezifische
Suchfeider und Akzente im innovativen Marke-
ting (von Solution-Providern, Okomarketing, In-
poundmarketing bis zu Community Marketing).

W Komplexitdtsmanagement

Wie gelingt es, mit Vielfalt umzugehen? Das Vor-
gehen mit der erwahnten Dimensionsanalyse ist
dabei wie folgt:

1. Entwicklung und Ubersicht

Erfasse die Dimensionen fur das Marketing mit ih-
ren spezifischen Auspragungen fiir das Unterneh-
men.

Solche Ubersichten sind besonders flr Geschafts-
einheiten geeignet und erlauben es, rasch die Viel-
falt des Marketings zu erkennen und gemeinsam
it den Veramtwortlichen zu diskutieren.

Komplexitatsmanagement kann an jeder Dimen-
sion spezifisch ansetzen. Typisch ist der Kampf um
optimale Kundenstrukturen oder Sortimente von
Unternehmen. Geziefte Bereinigungen und Erwei-
terungen sind eine permanents Herausforderung.

2. Fokus und Marketinglogik
Bestimme die Prioritéten von Dimensionen und
sinzelnen Auspragungen sowie Kombinationen.

£s lassen sich nebensdchliche, wichtige und
pragende Dimensionen hestimmen (z.8. Kun-
den) oder auch einzelne Schauplatze gewichten
(z.B. Kleinkunden}. Mit Prioritaten gelingt es,
die Schitisselbereiche des Marketings aus dem
faufenden Geschaft herauszuheben und zu be-
wegen {in der Abbildung angedeutet durch die
Dicke der Pfeile und Nummerierung 1a-5), auch
wenn alle Ubrigen Differenzierungen abgedeckt
werden mussen. Sie ergeben sich aus einer
Klaren Strategie und Vorgaben und aus Portfo-
lio-Analysen (der Leistungen, Kundengruppen
und Lander). Oft gelingt es den Entscheidungs-
gremien auch intuitiv, sich auf wichtige Feider
flir eine Vorwartsstrategie zu einigen. Vieles
ist moglich, und der Konsens der Beteiligten ist
ebenso wichtig wie die richtige Wahl.

Die Prioritaten lassen sich auch mit der Reihenfol-
ge der Dimensionen pestimmen. Ein Marketing-
ansatz der von den Kunden ausgeht, dann die Pro-
dukte und Services ableitet und schliesslich die
geeigneten Kandle wahit und die richtige Organi-
sation bestimmt, fuhrt zu spezifischen Losungen.
Beginnt ein Unternehmen mit den Kanalen oder
mit seiner bestehenden Struktur, entstehen ganz
andere Losungen. Die Reihenfoige pragt die be-
sondere Marketinglogik eines Unternehmens.
Schon die Schwerpunkte bei den Marketingfunk-
tionen kdnnen das Marketing eines Unternehmens
hestimmen. So unterscheidet sich die dominante
Markenlogik eines Gebrauchsglterherstellers von
der Logik des Customer Relationship Manage-
ment {CRM) einer Bank oder Versicherung und der
Vertriebslogik eines Gerateherstellers. Erstmit sol-
chen Prioritaten ist es moglich zu peurteilen, wel-
che Marketingaktivitdten zum Unternghmen pas-
sen oder nicht. Sie sollen nicht beliebig gemischt
werden.

7wischen zwel wichtigen Dimensionen ldsst sich
jeweils eine Matrix entwickein (z.B. Kundenseg-
mente und Lander, Kundensegmente und Pro-
dukte, Produkte und Services) Schiiesstich 18t
es oft nitzlich, geschiossene Kombinationen fur
Schwerpunkte zu bestimmen (z.B. spezifische
Sortimente und Services fur Kleinkunden mit
E-Commerce) und damit zu bundeln und zu verein-
fachen.

3. Integration und Zentralisierung
integriere und zentralisiere das Marketing sowelt
sinnvoll.

.



Im Spannungsfeld von Integration und Differenzie-
rung gift es zu bestimmen, was ein Unternehmen
zusammenfasst oder trennt. So legen beispiels-
weise Unternehmen fir Kunden fest, was fir alle
Kunden, fur Segmente, fir Zielgruppen und fur in-
dividuelle Kunden getan werden soll.

Grundséatzlich lassen sich Unternehmensmarke,
Marketingsysteme (z. B. CRM-Systeme} und Mar
ketingmethoden (z. B. Vorgehen zur Marktevalua-
tion, Planung usw.) und wichtige Marketingpro-
zesse leichter zentralisieren als beispielsweise
Distribution und Marktbearbeitung. Gefahrlich sind
Integrationen von Segmenten, Leistungen, Lan-
dern aber dann, wenn es nichts zu verbinden gibt.
Woh! deshalb sind beispielsweise die Fortschritte
von Unternehmen mit integrierter Kommunikation
recht bescheiden.

Die Informationssysteme der Unternehmen kén-
nen eine Integration kraftig unterstitzen. Auch hier
beklagen sich aber noch manche Verantwortlichen,
dass sie sich heute noch in 2-4 Systemen mit un-
terschiedlichen Fihrungsprozessen bewegen, well
beispielsweise Konzern, Lindereinheiten und Pro-
duktsparten nicht zusammenpassen.

Einfache Unternehmen oder Einheiten mit weni-
gen Kundensegmenten, mit wenigen Produkten
und Services, mit einem Kanal usw. kénnen na-
turgemass ihr Marketing weitgehend zusammen-
fassen,

4. Spezialisierung

Schaffe Uberschaubare und fihrbare Einheiten, die
enen professionelien und wichtigen Beitrag zum
Unternehmenserfolg leisten.

Jede Differenzierung lasst sich vorerst einmal
konzeptionell erfassen. Typisch sind beispielswei-
se Teilkonzepte fUr besondere Kundensegmente,
flr die Einfuhrung eines neuen Produkts, fir die
Erschliessung eines neuen Landes und fir das
Sponsoning. Schiiesshich bestimmt ein Unterneh-
men, weiche Differenzierungen auch in der Struktur
berdicksichtigt werden sofien. Viefleicht gibt es eine
Gruppe von Key-Account-Managerm oder eine Ab-
teilung fur - Cofﬂmmrm

ganisaiorsch st es anspruchs-
& Spezialisisrungen zu verbinden ol 3.
Passt beispielsweise das Produktmanagement
mit dem regionalen Vertrieb zusammen? Lassen

eptionell und organi

sich umfassende Werbekonzepte mit dw Seg-
mentkonzepten des Untermehimens verknipfen?
Spezialisierung schafit Gberschaubare Ruile urid
Auftrage, die Koordination wird aber aufwendig
vgl. das Kapitel 5). Oft spielt auch eine Rolle, dass
sich Einheiten des gleichen Anbieters intern und
im Markt konkurrenzieren.

Die Spezialisierung kann sich auch auf Module
ausrichten, manche Experten schreiben schon eu-
phorisch von der «Lego-Okonomier. Der Ansaty
istin der Produktion und Informatik verbreitet. Ver-
schiedene Produkte oder Lésungen ergeben sich
aus unterschiedlich kombinierten Modulen. Damit
lasst sich die Entwickiung und Massenproduk-
tion fur die Module bewahren, obschon vielfaitige
Endprodukte fur Kunden bereitgestellt werden.
Typisch beispielsweise BMW oder Mercedes, die
damit werben, dass kaum zwei gleiche ihrer Au-
tos auf der Strasse zu finden sind. Der Modulan-
satz ware auch im Marketing generell ergiebig.
So liessen sich beispielsweise Servicemodule
entwickeln oder Intensitatsstufen in der Zusam-
menarbeit mit Kunden unterscheiden. Vorausset-
zung fr den Erfolg ist die richtige Strukturierung
eines Systems in relative unabhangige Einheiten
und die Losung der «Schnittstellen-Problematiks.
Ein Engpass ist auch oft der Kunde, der die Modu-
le nicht selbstandig wéhien will oder kann.

5. Fahigkeiten im Kundenkontakt

Differenziere nahe beim Kunden und sichere die
Kompetenz von Kundenkontaktpersonen, fir jede
Situation die richtigen Vorschlige einzubringen.

Unternehmen kénnen mit einer grossen Vieltalt
umgehen, wenn sie sich auf eine herausragende
Kompetenz der Verkéufer stiitzen kénnen. Ohne-
hin bewegen sich diese in der ganzen Vielfalt der
maoglichen Kombinationen: Sie bearbeiten einen
spezifischen Kunden, sie sind in einem Gebiet
verantwortlich, sie bieten spezifische Produkte
und Services an, sie kdmpfen gegen ausgewshl-
te Wettbewerber bei dissem Kunden, sie mobi-
fisieren die internen Abteilungen fiir hee@nd@m
Offerten oder Projekte. Je spater im Prozess der
Zusammenarbeit mit Kunden differenziert wird,
desto einfacher ist das Vorgehen. Es bame%‘*
eine Analogie zum Umgang mit der Produktviel-
Wenn erst die fertigen Pullover und nicht die
so vermindert sich die
nden Produktions-

falt:
Garne gefarbt werden,
Komplexitat in den vorgehen
prozessen.
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Allerdings st die hohe Kompetenz der Kundenkon-
taktpersonen oft eher emn Anspruch als Realitat
(vgl das Kapitel 6 zur Verkaufskomplexitat), und
dieser Ansatz bewegt sich oft nahe am Chaos,

Fur den Anbieter gilt es also zu erfassen, welche
Aspekte seine Komplexitat erhohen, die Koordi-
nationskosten steigern und generell mehr Auf-
wand verursachen, weil gleiche Dinge mehrfach
entwickelt und verschieden umgesetzt werden.
Gleichzeitig gilt es die Komplexitat dort zu akzep-
tieren und zu erweitern, wo sie mehr Wert schafft.
Grundsatzliche Ansatze flir das Management sind
Fokus, Integration und Spezialisierung.

Folgerungen ergeben sich fir Marken-, Sorti-
ments- und Kundenmanagement. Nahezu jede
Massnahme bewirkt Uberdies mehr und weniger
Komplexitat.

Zwei Ubergreifende Beispiele vertiefen wir mit
Spezialisierung und Marketingorganisation sowie
Fahigkeiten im Kundenkontakt und Verkaufskom-
plexitat.

V Spezialisierung -
Hinweise zur Marketingorganisation

Spezialisierung erleichtert es, sehr verschiedene
Aufgaben professionell zu erfllien; anspruchsvoll
ist es dabei, die Leistung der Spezialisten wieder
zu verbinden.

Die Liste der Differenzisrungen oder von organisa-
torischen Einheiten im Marketing ist lang. Fir jede
Dimension (Kapite! 11} finden sich Abteilungen. So
lassen sich spezielle Verantwortliche fur Marken-
fihrung, Customer Relationship Management,
klassische Werbung, Direktmarketing, Internet-
marketing, Vertrieb, Innandienst, Marktforschung
Produkte, Lander, Kundensegmente oder Ksna
(besonders in Kenzernen) antretfen. Zudem sind
che Zentralen, Sparten oder Lindsreinheiten oft
nach unterschiedlichen Kriterien organisiert, und
es fehlt damit ein Durchgriff der Einheiten nach
yaer zum Markt,

Spezialisierung war fir manche Unternehmen eine
Lésung, um mit Gherschaubaren und getrennten

Emheiten zu sichern, dass sich Experten intensiv
far wsc;,t;g Disziplinen des Marketings einsetzen

und sich nicht zersplittern. Spezialisierung st in-

zwischen aber ein machse ndes Problem, well fu'
wichtigere Neuerungen und Verbesserungen der
Autwand flr Koordination und Politik in Unterneh-
men immens zunimmt. Politik bedeutet, dass Ver-
bindete gewonnen werden mussen, vielleicht mit
einer Unterstitzung bei ihren Vorhaben. Die Zahl
der Sitzungen, Projektteams und internen E-Mails
steigt ins Unermessliche. Jede Spezialeinheit
braucht zudem viel Kraft, um intern zu beweisen,
dass sie wichtig ist.

Unternehmen sollten sehr vorsichtig und selektiv
neue Spezialeinheiten schaffen, wenn dann auch
nicht alle Themen des Marketings bearbeitet wer-
den. Eine klare Ausrichtung des Unternehmens
Uberwiegt oft die Nachteile einer einseitigen
Struktur. Die durchgéngige Organisation von Zen-
trale und weiteren Einheiten ermoglicht erst die
wirksame Zusammenarbeit von oben nach unten
{und umgekehrt). Oft ist es also besser, mit den
Nachteilen einer einseitigen Organisationsform
umzugehen, statt laufend neue Einheiten fur wei-
tere Aspekte zu griinden.

Auch Forscher und Weiterbildungsveranstalter fir
Manager drehen das Rad der Spezialisierung mun-
ter mit. Waren friher Marketingverantwortliche in
Seminaren anzutreffen, so beteuern heute Spezia-
listen fir Customer Relationship Management, fur
Lander, fur Key-Accounts- oder Produkt-Manager,
dass sie Ubergreifende oder strategische Innova-
tionen nur am Rande betreffen. Deshalb werden
zunehmend fur jede Marketinggruppe spezielle
Lehrgange angeboten

Wir brauchen wieder mehr Generalisten mit Kraft
und Saft im Marketing, sonst werden die Unter-
nehmen handiungsunfahig. Es gilt, komplexe
Organisationen zu vereinfachen und Spezialisten
zusammenzulegen (oder auf sie zu verzichten).
FOr tempordre Themen ist es besser, extermne
Ressourcen zu nutzen. Die Weiterbildung muss
den Anschluss der Spezia stm‘ an Gherg feifende
Themen sichern und nicht in jeder Spezialdiszipin
noch mehr vertiefen.

Es gilt, die dbergrefende Auigabe des Marketings
und von Innovationen auch durch Strategien, Pla-
nungs- und Budgetp ngsge %@mpware Teams
sowie Proiekte zu stirken verbinden die Spe-
ziglisten wirksam,

arken.



Die Differenzierung des Marketings konzentrierte
sich weitgehend auf funktionale Spezialisierungen
innerhalb der Disziplin des Marketings [also Mar-
kenfuhrung, Marktforschung usw., wie erwahnt).
Es braucht aber Einheiten, die verschiedene Funk-
tionen integrieren. Ziel ist es, strategische Ge-
schéftseinheiten umfassend zu fuhren.

Schliesslich gehoért die Zukunft mehr und mehr
der kundenornientierten Organisation. Kundenein-
heiten pragen die Organisation stérker als Funk-
tionen, Produkte und Lénder. Ein Unternehmen
braucht auch die Dimensionen Produkt, Lander
und Funktionen. Der Anteil der Personen, die in
Kunden und Segmenten denken und handein,
muss schrittweise grosser werden. Besonders
Industrieunternehmen wie beispielsweise ABB
oder StarragHeckert haben die Kundenorganisa-
tion bereits eingeleitet.

Entscheidend ist es, das Zusammenspiel zwi-
schen Technik, Marketing und Vertrieb zu opti-
mieren. Ziel ist es, die interne Kraft fir attraktive
Kunden zu mobilisieren. Dazu braucht es Néhe
und gegenseitige Akzeptanz und nicht vor allem
eine Aufgabenklédrung oder organisatorische
Richtlinien.

Zusammengefasst: Die gewaéhite, funktionale
Spezialisierung des Marketings hat in vielen Un-
ternehmen die kontraproduktive Komplexitat
erhoht. Die Trennung in relativ unabhangige,
Uberschaubare und flexible Einheiten muss sich
auf strategische Geschéftseinheiten richten. Der
eigene Markt- und Kundenzugang ist dabei das
wichtigste Kriterium, um wirksame Einheiten zu
bilden.

Vi Fahigkeiten im Kundenkontak!l -~
Hinweise zur Verkaufskomplexitat

Besonders kritisch wirkent sich Auswertungen
und hoéhere Komplexitdt auf den Vertrieb aus.
Die Aufgabe des Verkaufs wachst in den meisten
Unternehmen rasant. (Top-iManager delegieren
dem Verkdufer 160 Aufgaben, wenn dieser 100
erfilten kann. Sie sind dann erstaunt, dass nur
60 wahrgenommen werden. Manchen Anbietern
gelingt es immer weniger, ihre Kompetenz Uber
den Vertrieb in die Interaktion mit den Kunden zu
bringen. «Das macht dann der Verkauf», lautet die
Devise, in Kundengesprachen ist ja viel mdglich.
Nur ist diese Haltung selten auch realistisch.

Verschiedene Komplexitatstreiber vergrossern
die Aufgaben des Vertriebs. Beispiele sind Stra-
tegiewechsel und -erganzung, Leistungsvielfalt,
Differenzierung fur Kunden, interne Koordina-
tion oder ein aufwendiges Berichtswesen {vgi.
die Abbildung mit den Dimensionen zur Mar-
ketingkomplexitét). Gleichzeitig sind Unterneh-
men Uber ihre hohen Vertriebskosten besorgt
und steigern mit Programmen ihre Produktivi-
tit. Nicht selten sollen Verkdufer deshalb neue
Sortimente mitverkaufen oder mehr Kunden
betreuen. Die vielféltigen Vorgaben lassen sich
mit den begrenzten Ressourcen kaum mehr
in die Interaktion mit Kunden umsetzen, umso
mehr, als auch der Kunde den Verk&ufer unter
massiven (Zeit-)Druck setzt. Die Folge ist fatal:
Es gelingt nicht mehr, die Leistungsfahigkeit des
Unternehmens zum Kunden zu bringen. Enorme
Geschaftschancen gehen verloren,

Auch Verkaufskomplexitdt ist nicht einfach
schiecht. Erst damit ist es moglich, sich mit viel-
faltigen Angeboten in den dynamischen Markten
zu bewegen und grosse Umsétze zu realisieren.
Nur bewirken Uberforderte Verkéufer zu wenig,
Die Ressourcen so knapp wie méghch anzuset-
zen, fihrt nicht automatisch zu einem effizienten
Vorgehen oder einem ertragreichen Fokus.

In allgemeinen Forschungen und Projekten mit
Heidelberg Druck und Schott analysierten wir dig
Komplexitdtstreiber im Vertnieb und entwickelten
Losungen. Die Ergebnisse sind fir jsdes Unter-
nehmen i seinem Markt sehr spezifisch.
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Schott Sales Survey

in einer internationalen Erhebung 2008 be-
fragten wir 223 Verkaufsverantwortliche zum
Thema «Challenges and complexity of the sales
- function». Komplexitatstreiber in der Reihen-
folge der Bedeutung sind: 1) Customer require-
ments, 2) Roles, 3) Markets, 4) Support tools,
5} Goals, 8] Technology, 7} Information fiow.
Jeder Bereich wurde mit je rund 12-16 items
erfasst. Flankiert wurde diese Treiberanalyse
durch eine Zeiterfassung im Verkauf. Der Anteil
der «Customer Time» lag bei durchschnittlich
30% mit 57 Arbeitsstunden pro Woche. Zahi-
reiche Sonderauswertungen zum Vergleich
von Niederlassungstypen, Business Units,
Landern bis zu Top- und Durchschnittsverkiu-
fern ergaben spezifische Hinweise fiir Mass-
nahmen. Herausforderung ist dabei: Schott ist
durch ihre 8 Business Units mit gesamnthaft
rund 200000 Produkten und den weltweiten
Vertriebsaktivitdten und Produktionsstatten
ein komplexes Unternehmen mit dezentra-
len und spezifischen Lésungen im Verkauf.

Ist die Problematik vom Management gesetzt,
so bewséhren sich folgende Schritte, um die Her-
ausforderungen anzugehen;

1) Treiberanalyse

2} Aufgaben und Zeitanalyse der Verkdufer
3) Gewichtung und Prioritaten

4] Management der Vertriebskomplexitat

So vielféltig mégliche Verbesserungen sind, so las-
sen sich doch wenige Stossrichtungen erfassen:

1. Verbindung von Strategie und Vertrieb

Mit diesem Ansatz positionieren Unternehmen
ihren Vertrieb wirksam, setzen ihre Strategien fiir
und mit dem Verkauf um, integrieren die Vertriebs-
planung und verbinden dbergeordnete Vorgaben
mit den Zielen und Incentives fir Verkiufer. Ziele
fur das Gesamturternehmen prdgen zudem man-
che Lésungen fir mehr Cross Selling.

2. Neue Spezialisierungen

Reorganisationen im Vertrieb wirken stark. So
ntiasten Spezialeinheiten {Ur kleine Kunden oder

das Key Account Management den Verkau! fir

den Einsatz bei mittleren Kunden. Segmentspezia-

isten dbernehmen evtl. die Erschiiessung neuer

Kundengruppen und betreuen diese umfassend.
Spezialeinheiten konnen die Generalisten im Ver-
kauf gezielt bel Zweit- und Drittgesprachen oder
Projekten fUr Kunden unterstitzen oder Uberngh-
men. So definieren Unternehmen «Kaskaden» fir
den Beizug von technischen Spezialisten. In den
untersuchten Unternehmen scheinen neue Ver-
kaufsspezialisierungen ein wichtiger Bereich der
Gestaltung zu sein. Die Aufteilung der Verant-
wortlichkeit vermindert die Komplexitat.

3. Verkaufsproduktivitat

Ziel ist es, die aufwendige Zeit beim Kunden mit
qualifizierten Kontakten zu nutzen, also die «cus-
tomer face time» zu steigern und den Verkauf von
weiteren Aufgaben zu entlasten. Stichworte rei-
chenvom Tandem des Innen- und Aussendienstes
zur klaren und prozessorientierten Arbeitsteilung
von Technik bis Vertrieb, zu prézisen Kommuni-
kationsregeln {inkl. Mails} bis zur Integration und
Optimierung der Tools im Verkauf.

4. Know-how-Initiativen

Basis fir wirksame Kundenkontakte ist das Know-
how der Verkéufer. Stichworte sind beispielswei-
se Selektions- und Qualifizierungsprogramme fir
den Aussendienst sowie seine Eigeninitiative flr
Lernprozesse, proaktive Marktabkldrungen (Tech-
nologie, Markt, Wettbewerb, Technologie-Know-
how und besonders die Kenntnisse {ber Kunden
[Herausforderungen, Prozesse in der Wertschip-
fung, Trends im Beschaffungsmanagement, Pro-
jektabldufe und Entscheidungsprozessel).

5. Rickgewinnung der Initiative

Es gilt, die Beziehunger zum Kunden zu gestalten
und nicht nur defensiv hdhere Preise zu begrin-
den. Ansétze sind neue Einstiegsformen bei Kun-
den, Agenda Setting fir Kunden mit dominanten
Innovationsthemen, Erbrterung relevanter Themen
chne Auftragsdiskussion, Verretzung (z. B. Top
Management und Techniker bel Kunden), Argu-
mentationslinien ergénzend zu Nutzenkatalogen,
intefligentes Vorgehen bel Preiserhidhungen, Spiel-
raume und Arbeitsfreuds fir Verkdufer Ergiebigist
auch die Uberlegung, wie sich Kontakte zu Kunden
einzigartig gestalien lassen. Die Beziehungen zum
Kunden mussen offener werden, weil Umwege
oft rascher und besser zum Ziel fihren,

Verkaufskomplexitdt ist als Thema unmittelbar
auch mit dem Stress von Verkaufern verknipft.
Zwar beeinflusst die objekiive Arbeitslast diesen



Stress, viel wichtger ist aber die empfundene
Bestummung von aussen. Verkaufer, die nur noch
«krampfer» und sich zunehmend als Opfer der
Kundenanspruche oder von internen Unzulénglich-
keiten und Forderungen empfinden, verlieren jede
Chance. Neue Spielrdume, eigene Gestaltung,
Kreativitdt, Spass und neue Zugénge zum Kunden
offnen wieder neue Méglichkeiten. Die optimierte
Verkaufsmaschine zerstort sich selbst.

Unternehmen, die Verkaufsaufgaben und -res-
sourcen besser aufeinander abstimmen, befas-
sen sich mit einem kraftvollen Ansatz fiir besse-
re Ergebnisse. Dazu gehért auch der Fokus des
Angebots.

Vi Fazit

Marketingvielfalt ist erforderlich, aber gleichzeitig
sind manche Auswlichse zu beobachten. Es gilt,
die Dimensionen der Marketingkomplexitat zu er-
fassen und besser zu fokussieren, zu integrieren
und zu spezialisieren. Oft sind kleine und mittle-
re Unternehmen im Vorteil. Die einseitige Suche
der Anbieter nach Grésse verstrickte Konzerne
in zahlreiche Abhangigkeiten, die kaum mehr zu
fihren sind.

Marketing und Vertrieb sind nicht geschlossene
Systeme, wenn wir auch diesen Blickwinke! wah!-
ten. Das Thema Komplexitat betrifft ebenso Top-
management, Produktion, Logistik und Beschal-
fung. Obschon Komplexitdt positiv wirken kann
und erfaubt, die Mérkte auszuschépfen, uberwiegt
besonders in grossen Unternehmen eine Komple-
xitdt, die Werte vernichtet. Hier gilt es anzusetzen.
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