Selektive Kundenbearbeitung

Von Professor Dr. Christian Belz

Fir kleine Kunden wenden Anbieter oft zu viel auf, weil

die Geschaéfte klein und die Kundenbediirfnisse vielfiltig
sind. Gelingt es, diese Herausforderung zu l6sen, so

sind Kleinkunden ein attraktives Geschéft. Zudem mis-
sen Unternehmen fir jede Kundenkategorie professionell
vorgehen. Beispielsweise entwickelt Grosskundenmana-
gement keinen Schub, wenn die Mitarbeiter im innen- und
Aussendienst laufend durch kleine Geschéfte beansprucht
werden. Dieser Beitrag zeigt den Handlungsbedarf und die
Stellhebel fiir ein erfolgreiches Kleinkundenmanagement.
Die Erkenntnisse sind mehrheitlich aus der Zusammen-
arbeit mit der Industrie entstanden.
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Mandlungsbedarf

Viele Unternehmen konzentrierten sich in den
letzen Jahren auf Schilsselkunden. Dabei ist es
das Ziel, die Krafte des Anbieters auf die gross-
ten Kunden zu richten und mit ihnen zu wachsen.
Key Account Management funktioniert aber nur
dann, wenn ein Unternehmen auch fir kleine
und mittlere Kunden richtig vorgeht. Den Kunden
kimmert es namlich nicht, welcher Kategorie er
angehdrt. Er beansprucht die Ressourcen des
Anbieters nach seinen Bedurfnissen. So ist bei-
spielsweise zu erklaren, dass in einem Industrie-
unternehmen der Aussendienst die Hélfte der
Besuche bei Kleinkunden realisierte, obschon er
behauptete, im eigenen Interesse die richtigen
Prioritdten fur attraktive Kundenpotenziale zu
verfolgen. Zudem bewegten sich die Verkdufer
bei kleineren Kunden offensichtlich in ihrer Wohi-
fahlzone.

In vielen Konzepten nach Kundengrdsse ist ein
Systemfehler integriert. Unternehmen bieten
ein umfassendes Beziehungsmanagement und
reichhaltige Losungen fir Grosskunden, wah-
rend diese eine schlanke Zusammenarbeit bevor-
zugen. lhre Spezialisten wissen namlich, was sie
brauchen. Anbieter minimieren ihren Aufwand
fdr kleine Kunden, aber die Einkaufsgeneralisten
des Kieinkunden wirden eine umfassendere Un-
terstltzung brauchen.

‘Auch kleine Kunden und Geschéfte kdnnen ren-
tabel sein. Dazu muss es gelingen, den Bearbei-
tungsaufwand zu senken, die Leistung fur Klein-
kunden zu optimieren oder zu erweitern und mit
heterogenen Bedurfnissen umzugehen. Diese
drei Anforderungen zu erflllen, ist besonders
anspruchsvoll,

Wichtig ist die Einstellung im Unternehmen zu
kleinen Kunden. Weder unkritisch positive noch
negative Haltungen sind dabei hilfreich. Etwa
positiv: Fir uns sind alle Kunden gleich wichtig.
Oder negativ: Kleine Kunden sind laufend an-
spruchsvoller und bringen nichts,




Smart Accounts

Wir wahlen den Begriff der Smart Accounts fir
die attraktiven Kieinkunden von Unternehmen:

¢ Dem Unternehmen gelingt es, dieser Gruppe
von Kleinkunden wichtige Vorteile in der Zu-
sammenarbeit zu bieten (Kundenvortei).

¢ Sie sind fur die Anbieter attraktiv, weil sie sich
rentabel bearbeiten lassen sowie aktuell und
zuklnftig erfolgreich im Markt entwickeln
(Kundenwert).

Diese Kunden beschaffen hgufig smart und set-
zen richtige Schwerpunkte. Wer mit den hohen
Anspriichen der Kunden und ihrer Intelligenz
rechnet, derist im Vorteil. Erfolgreiche Untermneh-
men haben ein positives Bild von ihren Kunden,
auch von den kleinen. Es ist eine schlechte Idee,
eine Kategorie von Drittklass-Kunden einzufiih-
ren. Kleinabnehmer verlangen trotzdem keine
Behandlung, als wéren sie grosse. Sie wissen,
dass ihre Lieferanten wirtschaftlich vorgehen
mussen. Versprechen aber die Lieferanten alizu
vollmundig, wie sie kleine Kunden ernst nehmen
und individuell betreuen, so entsteht leicht Un-
mut. Anklindigungen missen auch eingeldst
werden. Kleine Kunden entwickeln sich (brigens
in schwierigen Zeiten meist besser und die An-
bieter streuen ihr Risiko.

Die besondere Herausforderung besteht fur An-
bieter in der profitablen Bearbeitung kieiner Kun-
den und Geschéfte, die auch klein bleiben. Natlr-
lich lasst sich ein unverniinftiger Aufwand heute
begrinden, indem auf potenzielle Geschéfte in
der Zukunft hingewiesen wird: Kleine von heute
sind morgen gross. Auch die Ausstrahlung der
Kleinkunden fur ein positives Image lasst sich
beachten. Solche Kriterien verwéssern aber die
wirtschaftliche Beurteilung des Smart Account
Management als Geschaft. Wir brauchen Lo-
sungen fir kleine Geschéfte, die wenig Wachs-
tumspotenzial versprechen,

Smart Accounts sind die zahlreichen kleinsten
Kunden sowie die grésseren Unternehmen, die
ebenso nur kleine Mengen einkaufen kénnen.
Ziel ist es, ihre vielen kleinen und vielfaltigen
Auftrége zu gewinnen und auszuflhren sowie
gleichzsaitig Kunden- und Unternehmensvorteiie
zu verwirklichen.

Rilckzugs- oder Vorwéartsstralegie

Manche Unternehmen verfolgen eine Riickzugs-
strategie bei Kleinkunden. Typische Stichworte
sind: rigorose Selektion von Kleinkunden und
héhere Untergrenzen fur eine Bearbeitung, Stan-
dardisierung und Kostensenkung, Verteuerung
der Leistungen, Verrechnung von Kleinmengen
und Geblihren fir Abldufe, eingeschrankte Sor-
timente, Delegation mancher Funktionen an die
Kunden sowie passive und unpersénliche Bear-
beitung.

Ein Rlckzug kann sinnvoll sein, wenn andere
Kundensegmente mehr Umsatz und Ertrag ver-
sprechen. Die Probleme des Kleinkundenma-
nagements lassen sich aber damit nicht {6sen.
Es genlgt eben nicht, bei den Instrumenten
anzusetzen und den Aussendienst durch Direkt-
und Telefonmarketing sowie Internet zu ersetzen
oder Nachteile fUr Kleinkunden einzufihren.

Erfolgreiche Unternehmen verfolgen mit Klein-
kunden eine proaktive Vorwértsstrategie und
realisieren fUr ihre Uberlegenen Angebote die
«Economies of scale». Kleinkunden werden ak-
tiv gewonnen,

Folgende Tafel zeigt das Beispiel von
Endress+Hauser (die Hinweise verdanken wir
Frank Dusella). Das Unternehmen entwickelte
und realisierte schon frih eine offensive Stra-
tegie des Smart Account Management. Solche
Beispiele ermutigen dazu, das Thema Smart Ac-
count Management professionell und entschios-
sen aufzugreifen.

49

index 34 2009

Doppelausgabe




Vorwiartssirategie von Endress+Hauser: E-direct

Endress+Hauser ist ein internationaler Losungslieferant mit einem breiten Angebot an Messinstrumenten fir Produktion
und Logistik. Kunden sind beispielsweise in den Markten Pharma, Umwelt, Food und Getrénke, Chemie bis Ot und Gas
zu finden. Endress+Hauser bedient mehr als 100000 Kunden weltweit. Organisatorisch unterscheidet das Unternehmen
Produktionszentren (Bindelung der Kompetenzen in Produktion, Forschung und Entwickiung) sowie Verkaufszentren (Bun-
delung von Verkauf und Service weltweit).

Erfolgreich setzt Endress+Hauser auf flhrende Produktinnovation und -leistung, differenzierte Preise und einen quali-
fizierten persénlichen Verkauf. Demgegeniiber gewichtet das Geschéaftsmodell E-direct eine schlanke und optimierte
Logistik, nutzt transparente und wettbewerbsféhige Preise und eine schlanke Marktbearbeitung. Mit der flankierenden
Strategie begegnet Endress+Hauser Wettbewerbern im  Niedrigpreissegment und erschliesst auch attraktive Teile des
Volumenmarktes. Die Idee lasst sich mit Stichworten beschreiben wie: einfache, schianke und standardisierte Produkte
{commodities), «plug and play», Ersatz statt Reparatur, kein Service vor Ort, einfache Beschaffung fir den Kunden {low
interest).

Explizite Ziele fir E-direct sind: erweiterte Prasenz (und «Oberflache») fir Kunden, Umsatzvorgaben, Sicherung des ange-
stammten Geschéafts (defense line), Erweiterung der Umsétze bestehender Kunden, Eintritt in neue Markte ausserhalb der
Prozessindustrien, hdhere Effizienz der Marktbearbeitung. Endress+Hauser will aus der Discountspirale ausbrechen und
mit einer neuen Losung antworten. Endress+Hauser musste in der Lage sein, mit 2/3 der bisherigen Marge gute Gewinne
zu erzielen und die Preise um rund /3 zu senken.

Bausteine der Losung sind; 100% Endress+Hauser-Technologie, keine Beratung durch Verkaufer, aber freie Testprodukte,
Standardprodukte sind in 48 Stunden beim Kunden, fixe Nettopreise (nur mit einem Discount nach Menge), Direct Marke-
ting, kein Service im Feld (nur Instrumente-Ersatz). Die Produkte lassen sich nur Uber E-direct beschaffen (eigenes Sorti-
ment). Als Ausgangslage wahlte Endress+Hauser besondere Produkte mit unausgeschopften Potenzialen im Markt und
entwickelte sie im Rahmen der Strategie von E-direct weiter.

Der Buchstabe E von E-direct stammt vornt Economy und wurde vor dem Internet-Hype eingefihrt. Tatséchlich nutzt E-direct
auch alle Direktmarketing-Tools: Direct-Response-Werbung, Direct Mails, e-Commerce, Teleselling, Messen und Ausstel-
lungen sowie Katalogverkauf.

Der bestehende Verkauf beflrchtete, dass mit E-direct die Umsatzbasis mit Kunden (als Plattform fir weitere Verkéufe)
untergraben werden wirde. Ebenso scheute er sich, die Kontakte und das Know-how fur bisherige Kunden zu verlieren.
Den Angsten wurde durch eine Kommission des Verkaufs auf alle Umsétze begegnet tauch E-direct) und die Transparenz
Gber alle Aktivitdten mit den Kunden. E-direct kénnte auch die bestehenden, unabhadngigen Vertretungen konkurrenzieren.
Durch eine Mengenstaffelung der Preise wurde jedoch berlicksichtigt, dass auch diese Partner bei E-direct beschaffen
kénnen und sich auf eine angemessene Marge stiizen,

E-direct wurde 1996 mit einer Pilotphase in Deutschland eingefihrt, 1999 europdisch lanciert und ab 2002 weltweit ein-
gesetzt und seither laufend verbessert. Das Programm ist heute in 22 Landern verbreitet und der Umsatz wuchs schnell.
Zu rund B0% gelang es, die Basismarkte fir Endress+Hauser zu sichern, zu rund 40% wurde der Umsatz mit bestehenden
Kunden erweitert und zu 10% wurden neue Kunden gewonnen,

Erfolgsvoraussetzung ist die proaktive Einstellung des Unternehmens zu dieser Form des Angebotes, die direkte Unterstut-
zung durch das Topmanagement, die Risikobereitschaft. Interessant ist dabei, dass friher eine organisatorisch getrennte
Initigtive mit dhnlichen Absichien scheiterte. Die richtige organisationale Integrationstiefe ist also flr den Erfolg entschei-
dend.
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Natlrlich lassen sich Ruckzugs- und Vorwarts-  Smart Account Management
strategie geschickt kombinieren, aber Unterneh-
men sollten einen Schwerpunkt setzen. Wo ldsst sich fir ein erfolgreiches Management

von Kleinkunden ansetzen? Welche Stellhebel
wirken? Folgende Checkliste erfasst die 8 Steli-
hebel im Smart Account Management; wo sinn-
voll, unterscheiden wir zwischen Rickzugs- und
Vorwaértsstrategie.

Stellhebel Riickzugsstrategie: Vorwiértsstrategie:
Kostensenkung und Selektion Geschiftsmodell fiir Kleinkunden

1. Kundenzaht * Selektion der attraktiven Segmente von Smart Accounts s offensive Akguisition von Smart Accounts
¢ Selektion der besten (entwicklungsfahigen) Smart Accounts und Nutzung von Mengeneffekten {«econo-
¢ Uberprifungsprozess zur Zahlungsféahigkeit von Kunden mies of scale»)

2. Produkte und s Selektion der richtigen Produkte und Service {z. B. Kataloge fir Smart- * Sortimentserweiterung fur Smart Accounts

Service Account-Segmente) ¢ Losungen und Service flir Smart Accounts

* Basisleistung und -produkte fir Smart Accounts {lean back bone)
¢ Delegation von Leistungen an Kunden {do it yourself)
* Bundling von Auftragen

3. Preise ¢ Durchsetzung von Listenpreisen * gesteigerte Wertschépfung und Preise
* getrennte Servicepreise (Unbundling) und Wahlfreiheit der Kunden durch preiswurdige Lésungen

Preiserhthung: Transaktionspreise und Geblhren (Diskussion und
Verrechnung von Prozesskosten), Servicepreise, Produktpreise, Mengen
und Bonus (bis zu Kleinmengenzuschldgen)

rigoroses Schuldenmanagement (von Zahlungsfristen und Mahnung bis
zur Vorauszahlung)

Preisdifferenzierung nach Kanalen {z.B. glnstigere Interneteinkaufe)

Nutzung der Reputation fir héhere Durchschnittspreise im Vergleich zum Wettbewerb

4. Effiziente Markt-
bearbeitung

rigorose Verlagerung vom persénlichen zum unpersonlichen Verkauf s selektiver Einsatz des persdnlichen Verkaufs
(vgl. 5.) * Inboundmarketing: sorgféltiger Umgang mit
Kundeninitiativen

sorgféitige Einflhrung neuer Kunden (fir angestrebte Selbsténdigkeit danach)

* Bearbeitung von Smart Accounts durch den Innendienst

Marketing fUr Gruppen von Kunden (Messen, Schulungen, Events)

5. Kanéle

* o s »

Nutzung von Direktmarketing, Katalogverkauf, Telefonverkauf {Customer Contact Centers), E-und Mobile-Marketing
Abholzentren und stationdrer Handel (mit erweitertem Sortiment fir Zielgruppen)

nutzenorientierte und benutzerfreundliche Kanalgestaltung mit eigenen Kundenvorteilen in jedem Kanal

aktiver Verkauf der geeigneten Einkaufskandle (mit geringen Transaktionskosten) an Kunden {z.B. Aktionen und Kanalver-
kauf als Aufgabe des Adsserd‘erstas}

Systematischer Migrationsprozess (z. B. EinfGhrung amec neuen Kanals, Kommunikation der Méglichkeiten, Belohnung der
Kanalnutzung (z.B. Erméssigungen), Bestrafung der traditionellen Zusammenarbeit (z. B. Geblhren), Riickzug der traditio-
nellen Form}

Informatik und

oy

St&ndardégiemng von Prozessen {Verzahnung von Kundenprozessen und internen Prozessen; rationelle Auftragsablaufe

Prozesse Usw
. id‘fﬁ}mﬁr Relationship Management (Kundendiagnose, Kundeninformationen, Benutzerfiihrung von internen
Kundenberatern am Bildschirm usw.)
s Internet und intranst fir Mit er und Kunden
7. Struktur und ¢ Tander innen- und Aussendienst fir eine effiziente Kundenbstreuung (inkl. Produktmanagement, Applikationsberater,

Kundsnservice usw.j

. » o @

; e"‘ ‘fet z*gm
m Hauptgeschaft mit der Kunden f0r Nebengeschéfte und neue Geschéfie

liing mitinternen ‘5; sarten |
Kooperationl]
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Natlrlich lassen sich die Anséatze nicht beliebig
kombinieren. Es braucht eine Gesamtidee.

Fazit

Das Geschaft mit Kleinkunden hat wichtige Par-
allelen zum Volumengeschaft. Manche Anbieter
wollen, ausgehend von Nischen und Losungsan-
geboten, die Massenmarkte besser erschlies-
sen. Hier gelten ebenso manche Ansatze des
schlanken Kleinkundengeschéafts. Zudem gibt es
ein weiteres Phanomen: Oft beeinflussen viele
Mitarbeitende des Kunden in Unterhalt, Ser-
vice, Produktion, Entwicklung und Verkauf eine
Geschéftsbeziehung und neue Entscheide fur
oder gegen Lieferanten. Auch diese Menschen
lassen sich bei Kunden mit den Regeln des
Kleinkundenmanagements erreichen, weil sie ja
keine grossen Entscheide treffen und wirtschaft-
lich bearbeitet werden sollen.

Schliesslich ist es sinnvoll, die Erfolgsbeispiele
auch ausserhalb der eigenen Branche zu prufen.
So verstehen es Le Shop bis Amazon ausge-
zeichnet, mit vielen kleinen Geschaften erfolg-
reich zu sein.

Le Shop als «Best Praclice»

Le Shop ist der Internetkanal des fUhrenden
Detailhdndlers Migros in der Schweiz. Der
Umsatz betrdgt gegenwartig rund 120 Mio.
CHF, das Sortiment umfasst rund 30000
Artikel. Der Bereich waéchst im Vergleich
mit derm Detailhandel sehr stark. Kern des
Erfolgs sind dabei nicht nur die optimier-
ten Internetprozesse mit Konsumenten.
Schitssel ist sine effiziente Logistik, von
der Zusammensteliung jeder Bestellung
mit durchschnittlich 40 {Frisch-iProdukten
bis zur Hauslieferung. Dabel werden an
Spitzentagen bis 14000 Bestellungen von
durchschnittiich 220 CHF bewéltigt. Das
Handling der Vielfalt ist besindruckend,
wenn dieses Geschaftsmodell auch sehr
arbeitsintensiv ist und nicht das leichte Geld
verspricht. Fihrende Handler brauchen den
internetkanal.

Kleinkunden werden héaufig unterschatzt. Fir
Unternehmen ist das Management der Smart
Accounts ein ergiebiges Feld. Kleine Kunden
brauchen aber nicht einfach kleine Lésungen.
Smart Account Management ist anspruchsvoll
und muss als Geschaftsmodell entwickelt wer-
den. Die BedUrfnisse von Kleinkunden sind diffe-
renziert zu erfassen und mussen in innovativen
Leistungs-, Preis-, Distributions- und Kommu-
nikationssysternen umgesetzt werden. Die von
Anbietern geforderte Professionalitat ist also
hoch. Kieinkundenmanagement ldsst sich daher
nicht an leistungsschwache Abteilungen und
Fihrungskrafte delegieren. Kurz: Far C-Kunden
braucht es A-Ldsungen und A-Leute.

Der Autor

Prof. Dr. Christian Belz Ist Ordinarius fir Marketing an der
Universitat St. Gallen und geschéftsfithrender Direktor des
Instituts flir Marketing und Handel. Niemand hat die Marke-
tingszene der Schweiz in den letzten Jahren mehr gepragt als
Christian Belz mit seinem Team. Eigenstdndig im Denken,
engagiert in der Suche nach neuen Erkenntnissen, differen-
ziert und klar in den Aussagen.

«Erfolg mit kleinen
Geschéften: Smart
Account Management
im Business-to-
Business-Marketing»,
Christian Belz und
Christian Schmitz,
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Standortbestimmung und Neuausrichtung

Von Dr. Wolfgang Armbrecht, Professor Dr. Christan Belz und Professor Dr. Jirgen Héusler

Management und Marketing sind derzeit grundlegend gefordert. Ja mehr noch:
Sie stehen unter Stress. Markte brechen ein oder zusammen als Folge

bisher unvorstellbarer Verwerfungen im globalen Finanzsystem. Demografische
Veranderungen treten zutage und indizieren nachhaltige Auswirkungen auf
Geselischaft wie Politik und letztlich auf die individuelle Nachfrage in vielen
(westlichen) Landern. Zukunftsmaérkte verschieben sich ~ von Europa aus
betrachtet — von West nach Ost (China, indien). Anforderungen neuer Markte
Uberlagern das bisher Gewohnte im Produkt- und Leistungsangebot. Dies alles
geschieht mit grossem Tempo und ist auch durch technische Entwicklungen
bestimmt, in deren Folge elektronische Kommunikationsformen mit einer tiber
Jahrzehnte entstandenen konventionellen Kommunikationskultur gleichziehen
oder diese Uberfliigeln. Und das binnen weniger Jahre.
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Im organisationsinternen Umfeld reagieren Or-
ganisationen zunachst mit Kostenmanagement
und Restrukturierung. Machtzentren verlagern
sich ins eher Quantitative. Technik- und Finanz-
funktionen nehmen das Heft in die Hand. Marke-
ting als, weitldufig so gesehene, «weiche» Funk-
tion verliert an Status und Bedeutung. Uber das,
was Marketing zu kénnen hat, entscheiden ande-
re. Und wenn immer die Funktion nicht belegen
kann, inwieweit mindestens eine «Einheit mehr»
zu verkaufen ist, finden entsprechende Program-
me nicht {(mehr) statt. Auch in der Markenarbeit
rdckt das Quantitative nach vorn. Subjektive Di-
mensionen {Image, Aura) verlieren an Relevanz,
dominierend wird das Thema Prejs.

Und die Betroffenen selbst? Mehr denn je stos-
sen sie mit ihren (konventionellen) Methoden
und veréstelten Teilinstrumenten an Grenzen.
Oft sind ratlose Geschaftigkeit oder opportunes
Gezappe! zu beobachten. Viele Massnahmen
werden angestossen. Bewegt wird aber wenig.
Und da die Reichweiten laufender Veranderun-
gen - es gibt keine Rickkehr mehr zum Ge-
wohnten — nur zogerlich und Schritt fir Schritt
begriffen werden, empfinden sich viele Akteu-
re im Selbstverstandnis ihrer Funktion (in ihrer
Deutungshoheit) angegriffen. Bisher Geglaubtes
und das Vertrauen darauf beginnen zu brockeln.
Wertbilder entpuppen sich als inhaltsleer. Mo-
tivation und ldentifikation sinken. Die Gallup-
Studie 2009 zu Motivation und Identifikation
in deutschen Unternehmen zeigt auf, dass nur
noch jeder achte Mitarbeiter voll (motiviert) bei
der Sache ist und sich aktiv fir «sein» Unterneh-
men einsetzt. Der «Resty empfindet nur geringe
oder keine emotionale Bindung mehr an «seiner
Organisation.

Was nun kann das Blatt wenden und das Marke-
ting zurdck in den «Driver Seat» einer Organisa-
tion bringen? Und wie kann der «Turnarounds
vom Cost-Saving zu neuer Marksting-Perfor-
mance und Wertschoptung gelingen? Zu entwi-
ckeln ist eine Funktion, die etwas bewegt, Erfolg
{bkonomisch wie kommunikativi bestimmt und
den Organisationen gerade in schwieriger Zeit:

¢ eine Vision und damit eine langfristige «gros-
se Linie» gibt,

s den fir die Umsetzung erforderlichen opera-
tiven Gestaltungsanspruch definiert,

s diesen durch den Willen zu absoluter Perfek-
tion in {neuen) Produkten wie Dienstleistun-
gen sichtbar macht und damit

* im Wettbewerb differenzierende Premium-
feistungen schafft,

s die von Kunden als echt, als qualitativ hoch-
wertig und als nachhaltig wertgeschatzt wer-
den und

s fir die Premiumpreise durchsetzbar sind.

Der vorliegende Beitrag beschéftigt sich mit den
aufgeworfenen Fragen und geht dazu ausserge-
wohnlich vor. Als Massstab dienen wahrgenom-
mene individuelle Qualifikationen, konkret die
Fahigkeiten eines grossen, erfolgreichen «Ge-
stalters» und Unternehmers (vgl. Textkasten).
Diskutiert wird, inwieweit das hier entwickelte
Eigenschaftsprofil flir die Pragung des skizzier-
ten Marketingideals ~ im Sinne eines Verméacht-
nisses ~ nutzbar ist. Dies argumentiert auf Basis
der zugrundeliegenden Hypothese: Stets sind es
einzelne Menschen, die Qualitdt, Ausrichtung
und Erfolg grosser wie kleiner Unternehmen pra-
gen.

Die Autoren machen es sich nicht feicht, die
erforderfichen Antworten zu geben. Anerkannt
wird ein System komplexer Spannungsfelder, in
denen Erfolg je nach Phase im Lebenszykius ei-
nes Unternehmens durch verschiedene Einfiis-
se bestimmt werden kann. Diese Spannungen
thematisieren im Folgenden Thesen und Anti-
thesen zu jeweils definierten Problemfeldern,
orientiert an den Anliegen und Ansatzen des Ge-
stalters Jorg Zintzmeyer. Dabei lassen sich die
Aussagen nicht fein séduberlich trennen. Sie sind
eng miteinander verknipft. Die Uberlegungen
gehen von einer kurzen aktuellen Standortbe-
stimmung des Marketings aus.

Standortbestimmung

Wie angesprochen, sind die jingeren Entwick-
lungen in und um die Marketingfunktion kritisch
zu bewerten, Inhaltlich wirken viele Marketing-
aktivitaten eher defensiv, bedréngt, dngstlich oder
opportunistisch. Jeder vermeinthche Trend wird
aufgegriffen und als «neus dskiariert. Die Zahl
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der Schauplatze nimmt damit laufend zu. Gleich-
wohl nimmt die Wurfweite des Marketings ab.
Das Bild zeigt eine zersplitterte Funktion. Sie
wirkt im Auftritt hektisch und erreicht im Ergeb-
nis wenig. Marketing droht in der Kurzfristigkeit
und im instrumentellen Sumpf zu versinken.

Strukturell verschieben sich die treibenden
Krafte im Unternehmen eher in die Bereiche
Technik, Produktion und Finanzen. Extern kom-
men Politik und insbesondere der Gesetzgeber
hinzu. Orientierungen am Markt und Kunden
gehen zurlick und werden durch individuelle
Mutmassungen ersetzt: «Wir wissen-schon-
wie-der-Kunde-tickt.» Gleichwohl erfahren ein-
fache Instrumente eine Renaissance, werden
sie doch am ehesten von denen verstanden, die
derzeit Uber Marketing entscheiden. Subjektive
Momente, etwa die Arbeit an der Aura eines
Produkts oder einer Marke, bleiben auf der Stre-
cke. Prioritdt hat die Steuerung des Volumens.
Und klemmt es hier, vertraut man auf die Cost-
of-Retail-Karte — und hier auf den Nachlass im
Preis.

Organisationspolitisch  wird Marketing kaum
mehr auf Augenhohe mit dem Topmanagement
verhandelt. «Marketinggewichte» fehlen in den
Vorstandsetagen. Die Funktion findet sich als
operative Grosse wieder, etwa als Subfunktion
im Vertrieb.

Marketing wird kinstlich. Zwar werden Prozesse
und Instrumente zur Markenfihrung laufend op-
timiert, aber was nutzen sie ohne die massgebli-
chen Inhalte mit der ndtigen Substanz?

Marketing wird technokratisch und mechanisch.
Form (Prozess) vor Inhalt, scheint die Devise.
Demnachst tretfen wir in Unternehmen den «zer-
tifizierten CEO» getreu dem ldeal eines Super-
funktiondrs. Unerschitterlich ist er geleitet vom
Glauben an den rational handelnden Menschen
und die exakte Messbarkeit sben auch sozialer
und psychologischer Phénomene. Gemacht wird
allein das, was gemessen werdsen kann, Auch
dies f&rdert die repetitiven Abldufe, den Prozess.

Marketing wird insofern operativ und taktisch. Es
lohnt sich nicht mehr, jghrlich eine Klausurtagung
zur Markenflhrung oder Strategieentwicklung
durchzufdhren. Im Mittelpunkt stehen Aktionen,
Massnahmen zum Management von Yolumen

und Preis. Alles Wesentliche hierzu wird per
Blackberry oder iPhone ausgetauscht.

Zugegeben: Vieles ist ein wenig Uberhdht und
vielleicht etwas krass formuliert. Dennoch meh-
ren sich die Anzeichen entsprechender Entwick-
lungen. Umso wichtiger erscheint die rechtzeiti-
ge, substanzielle und selbstbewusste Korrektur.

Welche Problemfelder beeinflussen also den
Handlungskorridor einer zukinftigen Entwick-
lung? Und, konkret, was kann uns das Profil der
Fahigkeiten und Tugenden von Jérg Zintzmeyer
mit Blick auf ein mogliches Marketingideal leh-
ren?

Visionére Kraft

These: Es geht nicht um kleine und margina-
le Verbesserungen, sondern um den grossen
Wurf. Ausgehend vom Jetzt definiert er zuklinf-
tige Chancen und Aufgaben des Unternehmens.
Er strebt danach, die Welt zu verbessern und
neue Mérkte zu entwickeln. Seine Inhalte sind
substanziell stark. Sie nehmen Kurskorrekturen
vor und bewirken Veranderungen im Unterneh-
men. Der grosse Wurf setzt langfristig Krafte
frei. Kraftvolle Ldsungen folgen einer eigenen
Arbeitslogik und prdgen so die Kultur des Un-
ternehmens. Nur visiondre Vorschlage wirken
nachhaltig. Sie geben Mitarbeitern Orientierung
und fordern sinnhaftes Engagement. Der Fokus
liegt weniger im Quantitativen, weniger in der
Begeisterung fir die noch einmal gesteigerte
Umsatzgrosse oder den neuen Marktanteil (Zah-
len an sich sind emotionslos). Vielmehr geht es
um Inhalte und Werte, um den ersten Menschen
auf dem Mond oder das erste wasserstoffge-
triebene Automobil in voller Funktion. Gefordert
fir grosse Ansédtze sind immer Vorinvestitionen,
getragen von Plausibilisierungen, die Entscheide
vereinfachen. Grosse Wirfe brauchen Offen-
heit, eine Kultur konstruktiver und Disziplinen
Gberschreitender Kommunikation. Dies geht ins-
besondere mit externen Partnern, die bewusst
neue Perspektiven einbringen.

Gegenthese: Die Zeit der grossen Durchbriiche
ist fir die meisten Unternehmen vorbel Ge-
scheiterte Wahnprojekte (jede zweite Akquisi-

tion oder Fusion geht auf Dauer schief] zeigen



deutlich, dass die Suche nach den grossen
Wachstumspotenzialen Unternehmen gefahrden
und Werte zerstoren koénnen. Das gilt vor allem,
wenn primér quantitative Grinde Visionen trei-
ben. Also: besser Finger davon lassen und pro-
fessionelles «Finetuning» betreiben. Heutige
Herausforderungen erfordern die differenzierte
Organisation. Lassen wir die Spezialisten ran,
mit ihren spezifischen Methoden und Erkennt-
nissen. im Kraftespiel der Entscheidungsprozes-
se werden kontrare Sichtweisen austariert und
die entsprechenden Optima durch Mehrheiten in
Gremien bestimmt. Die strategische Hoheit ver-
bleibt im Unternehmen, lediglich operativ-techni-
scher Aufwand wird delegiert. Externe Partner
und Berater sind Dienstleister. Sie vervollstandi-
gen das operative Outsourcing. Wer personlich
im Unternehmen erfolgreich sein will, kdmmert
sich um seine definierte Aufgabe und nicht
um Ubergeordnete Herausforderungen oder den
grossen Wurf.

Diskussion: Die aktuelle Krise ist massgeblich
durch Experten verursacht, die ihre Disziplin
beherrschten und, koste-es-was-es-wolle, ihre
Zielsetzungen verfolgten. Gefordert durch an-
fangliche Erfolge und eingebettet in Systeme
taktisch orientierter und hoch individualistischer
Belohnung spielte die «Sicht des Adlers» keine
Rolle. Ja, eher war sie hindertich. Und vor mog-
lichen Wechselwirkungen oder der Frage nach
dem «Morgen» machte man erst recht die Au-
gen zu. Unternehmen und Fihrungskrafte ver-
starkten sich gegenseitig bis zum Kippeffekt.
Der Mainstream wurde unkontrollierbar. Heute
nun kampfen viele Unternehmen um ihr Uberle-
ben, haufig auch solche, die mit der ursachlichen
Krise kaum etwa zu tun haben. Die Angst vor
dem Absturz geht um, die vermehrte Absiche-
rung wird gesucht, und selbst kontraprodukti-
ve Ansdize werden verstarkt. Hauptsache, das
Denken und Handeln sind taktisch opportun.

Bel Umsatzeinbrichen sind Unternehmen mit
grossen Infrastrukturen und hohen fixen Kosten
besonders betroffen. Schwichere Auslastung
wird zum Hauptproblem. In solchen Situationen
kann es dann nicht darum gehen, sich zu kon-
zentrieren und Krafte zu sammeln, um im neuen
Zyklus wieder wie gewohnt loslegen zu kdnnen.
Denn vieles deutet darauf hin, dass das bisher
Gewohnte zwischenzeitlich Historie geworden
ist. Vielleicht helfen verschiedene kleine Verbes-

serungen, die Situation kurzfristig zu Uberbri-
cken und Zeit zu gewinnen. Eine strategische
Option sind sie nicht. Der in vielen Fallen rich-
tige Weg liegt im wirklichen Durchbruch nach
vorn. In dem Raus-aus-der-Absicherung, raus
aus dem Denken in purer Quantitdt. Und rein in
die offene Kontroverse, den guten Streit um eine
neue Vision. Wir sind sicher: Es geht und ist fur
die meisten Unternehmen mit ihren ausgezeich-
neten Mitarbeitern moglich. Zudem macht Not
erfinderisch und 16st Kraft fir Neues aus. Nie-
mand sollte auf Unternehmen wie Apple oder
Nestlé (Nespresso) neidisch sein.

Jorg Zintzmeyer war immer fUr den grossen
Wurf. In guten Streitgesprachen erarbeiteten
er und sein Team die Wertegrundlagen von Or-
ganisationen und Marken und fUhrte sie weiter.
Far Marken wie VW, Lufthansa, BMW, MINI
oder Rolls-Royce entstanden so neue ldentita-
ten und damit der Gestaftungsrahmen fdr neue
Geschaftsfelder. Fr den Schweizerischen Staat
entstanden die aktuellen Banknoten.

Gestaltungsanspruch

These: Wirksame und erfolgreiche Manager
sind Gestalter und Unternehmer. Sie wahlen die
Perspektive des Adlers. Nicht die der Maus. Sie
erkennen die Chancen, die sich aus der Unter-
nehmensgeschichte und bestehenden Werten
ergeben, kldren deren Potenziale in konstruktiver
Diskussion mit den Beteiligten und entwickeln
sie weiter. Sie verstehen die ldee als Triebfeder
der Entwicklung, als Ursache neuer Begeiste-
rungsfahigkeit von Mitarbeitern wie Konsumen-
ten und als Wegweiser flr das gemeinsame
Denken und Handeln. Sie suchen das Risiko und
Gbernehmen Verantwortung. Sie bleiben nicht
beil grossartigen Ideen stehen, sondern realisie-
ren sie mit dem erforderlichen Mut. Sie fihren
und vermitteln Kempetenz, Sicherheit und Ver-
trauen — auch und gerade in schwierigen Situa-
tionen, Oft ist der Weg unkonventionell. lhre
Wirkung berubt auf Erfahrung, ihrer Position,
ihrem Erfolgsausweis und auf threr ausgereiften
substanzielien Kraft. Sie nutzen Marken als wirk-
same Motoren fir die Unternehmensentwick-
ung. Sie Gberzeugen durch ihre Kompetenz. Und
begeistern mit threr Empathie.
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Gegenthese: Unternehmen sind heute viel-
schichtige und komplexe Organisationen. Sie
arbeiten arbeitsteilig und nutzen Rotationen von
Mitarbeitern als Gestaltungsprinzip. Dabei geht
es weniger um Kdénnen und Erfahrung als um ein
jeweils unterstelltes Potenzial. Entscheidungen
trifft nicht der Einzelne, sondern das Team. Gre-
mien- und Projektarbeit gehoren zum Alltag. Sie
[6sen die Arbeitsweise einzelner Fluhrungsper-
sonlichkeiten ab. Konsens- und Mehrheitstahig-
keit sind die Schrittmacher fir den Fortschritt.
Sie ersetzen den Mut zum Risiko oder federn
ihn zumindest durch die Mehrheitsentscheidung
ab. Manager sind damit vor allem Moderatoren.
«Gemanagt» wird der Prozess einschiiesslich
seiner formalen Regelin. Allein dieser ist aller-
dings zunéchst inhaltsfrei. Die Herausforderung
besteht darin, im Netz kluger Strukturen und Pro-
zesse den wegweisenden Inhalt zu generieren,
der sich im Markt wettbewerbsdifferenzierend
vermarkten lasst.

Diskussion: Ja, Komplexitat ist vor allem durch
Teilung zu bewdltigen. Durch das gute Zusam-
menwirken im Team. Dies ist notwendig und un-
umkehrbar. Gleichwohl behalt die Einzelleistung
thren Wert. Dies gilt besonders im Feld weitrei-
chender Innovationen. Der Ruf nach ihnen wird
immer lauter, weil sie zunehmend fehlen. Innova-
tion und Gestaltung sind der Schilssel fir neue
Erfolge. Nur entstehen sie selten im geordneten
Regelprozess. Und schon gar nicht im mode-
rierten Gremienmanagement. Wer den Sprung
nach vorne will, braucht die substanziell starke
Einzelperson. Management und speziell Marke-
ting mussen ihr den erforderlichen Kreativiaum
geben. Mehr noch: In einem Klima konstruktiver
Toleranz missen sie vor zu viel Administration
und Formalismen geschiitzt werden. Marketing-
akteure sollten zudem in der Lage sein (und es
aushalten), auch kontrovers zu diskutieren. Nur
die «gute» Kontroverse bringt nach vorn. Not-
wendig ist damit ein Typus Marketing, in dem
nicht nur «Faller erledigt werden, sondern Gber-

reifend Verantwortung fir die Unternehmens-

2
O

und sicher Im
Sinne von Jérg Zintzmeyer,

Nachhalligkeiissireben

These: Organisationen wirken nachhaltig, wenn
sie abgeleitet aus ihrer Vision einer in sich stim-
migen substanziellen wie 6konomischen Stoss-
richtung folgen. Und dies, indem sie — im Inte-
resse langfristigen Erfolgs — auch okologischen
wie sozialen Ansprichen (Erwartungen) ihrer
Stakeholder Rechnung tragen. Dazu sind analy-
tische Fahigkeiten notwendig, aber ebenso das
«arichtige» GespUr flr das, was morgen als rele-
vant anzusehen ist. Richtungsweisend ist dabei
ein Relevanz-Begriff, der Zukunft nicht nur als
«hinnehmbar», sondern als bewusst gestaltbar
begreift. Strategische Initiativen spiegeln stets
sowohl den Kontext und die Mdglichkeiten im
Unternehmen als auch die Grenzen und Oppor-
tunitaten in Markten und Gesellschaft wider. Die
Perspektive ist auf Langfristigkeit angelegt. Der
Weg zur Zielerreichung wird ernsthaft und glaub-
wirdig verfolgt, in der Sache wie in der Kommu-
nikation darlber. Nachhaltigkeitsstreben wirkt
mnsofern bis in die erlebbaren und sichtbaren Ele-
mente von Produktdesign und Unternehmens-
auftritt hinein. Insbesondere die Konsistenz von
Handeln und Kommunikation fihrt zur robusten
Strategie. Bilder reichen hier in ihrer Orientie-
rungswirkung weiter als das Wort. Auf der Agen-
da der aktuellen Betriebswirtschaft erscheint die
so wichtige Balance zwischen rationalen und
emotionalen Aspekten {Analytik und «Gesplr»)
ohne allzu viel Gewicht. Und doch liegen hier, in
der Unternehmenskultur, wesentliche Voraus-
setzungen fur jede weitere Entwicklung einer
Organisation.

Gegenthese: Nachhaltigkeit ist ein tagesaktuel-
ter Trend. Letztlich zahlen fir den Kunden Quali-
tat und Preis. Wo etwas herkommt oder wie es
generell entsteht, ist fir die meisten Konsumen-
ten irrelevant. Oder diese Themen lassen sich,
wenn sie zum Problem werden sollten, taktisch
durch entsprechendes Lobbying parieren. Dau-
erhaft bleibt Nachhaltigkeit auf rational-6kono-
mische Grossen konzentriert. Werte, Kultur und
Arbeitslogiken einer Organisation sind weniger
hilfreich. Implizites Vorgehen behindert und
blockiert, Explizite, formalisierte Prozesse und
Entscheidungen sind zu forcieren, um sich als
Ganzes vor dem Hintergrund neuer Bedingun-
gen professionell zu bewegen, So ist der Treiber
fir das nachhaltig Neue weniger das Individuum
als die Organisation und die entsprechend auto-



risierte Funktion an sich. Erst sie schafft die aus
Sicht der Organisation erforderliche Unabhangig-
keit vom Individuum und verhindert, dass im Fal-
le von Personalfluktuation bereits Vorhandenes
noch einmal «erfunden» wird oder begangene
Fehler erneut auftreten.

Diskussion: Nachhaltigkeit hat sich zu einer der
wichtigsten Rahmenbedingungen insbesondere
in den Segmenten moderner Premiumprodukte
entwickelt. Dabei ist es beinahe unerheblich, ob
dies nun starker seitens des Konsumenten oder
seitens des Gesetzgebers eingebracht wird. Wer
sich heute etwa in der Automobilindustrie den
Fragen nachhaltiger Fahrzeugentwicklung und
-produktion verschliesst, wer nicht kontinuierlich
die Energiebilanz seiner Produkte optimiert und
nicht bewusst in die Debatte Uber Mobilitat von
morgen eingreift, rittelt an den Festen seiner
Existenz. Gerade das letzte Jahr hat der Auto-
mobilindustrie plakativ vor Augen geflhrt, wie
gefahrlich ein Aussparen gesellschaftlicher Ent-
wicklungen in puncto Nachhaltigkeit ist. Marken,
ja ganze Unternehmen rutschten in Schieflagen,
mussten ihre Eigentimer wechseln oder sind zu
«volkseigenen Betrieben» geworden.

Andere Unternehmen korrigierten ihren Kurs,
vollzogen diese weitreichenden und durchaus
auch schmerzlichen Entscheidungen (etwa ei-
nen Ausstieg aus der Formel 1). Sie entwickelten
neue Wertbilder und Leitlinien. Die BMW Group
z.B. erweiterte ihren Wertekontext zukinftiger
Automobile von primérer «Dynamik» zu «Ef-
ficient Dynamics». Gemeint ist damit «weniger
Verbrauch und mehr Fahrfreude», ein Bekennt-
nis, das den Konzern weiterhin als weltgrossten
Anbieter dynamischer Premiumfahrzeuge mit
den jeweils niedrigsten Verbrauchs- und CO-
Werten in seinen Vergleichsklassen positioniert.
Der BMW Group gelang so im schwierigen Jahr
2009 sine hohe Konstanz im Angebot, und sie
wies, im Unterschied zu Wetthewerbern, ein po-
sitives Ergebnis aus. In Antizipation eines weite-
ren Trends, namlich dem Trend zum kleinen Au-
tomobil, setzt der Konzern zudem verstirkt auf
die Marke MINI und baut das Produkiportiolio
durch eine zusdtzliche Modellreihe (MINI Coun-

frymani aus.

Im Inneren bedeutet Nachhaltigkeit das Weiter-
bringen der Organisationen durch die richtige
Balance zwischen den Leistungen von Team und
Individuum {siehe oben) und durch ein ausgewo-
genes Verhaltnis zwischen Ratio (Analytik) und
Emotion. Die Realitdt gerade der letzten Monate
sowie inzwischen umfangreiche Erkenntnisse
gerade aus dem Feld der neueren Hirnforschung
zeigen, dass allein analytische Vorgehensweisen
bei weitem (berschatzt werden und im Leben
wie im Management von Organisationen zu kurz
greifen.

Wir verstehen unter Nachhaltigkeit eine um-
fassendere Unternehmensentwicklung. Durch
den visionaren Wurf entsteht der Weg nach
vorne. Management bindet und begeistert Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter durch aktive Zu-
kunftsgestaltung. Nachvollziehbare substanzielle
Meilensteine werden aufgezeigt. Dialogische
Kommunikation starkt die Glaubwirdigkeit. Indi-
viduelle Lernprozesse werden ernst genommen
und gewonnene Erfahrungen kollektiv genutzt.
Personalpolitisch heisst Nachhaltigkeit, gezielte
Verlangerung der Verweildauer auf Fach- und
Flihrungspositionen, heisst vorrangige Beforde-
rungen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
aus der eigenen Organisation.

Grosse Organisationen scheinen angesichts des
sich standig drehenden Personallkarussells keine
relevanten Nachfolgeprobleme fir Mitarbeiter
oder Management zu haben. In Organisationen,
die stark formalisiert und prozessdominiert sind,
kann (offenbar) jeder (fast) alles. Ein schnelles
«Aufspringen» erscheint vereinfacht. Was aber,
wenn es um wesentliche Triebkrafte innovativer
Entwicklungen geht, wenn Emotionen, «Bauch-
gefihl» und Intuition gefragt sind? Flr Jérg Zintz-
meyer war nachhaltig stets das Ergebnis von
«Sowohl-als-auch». Substanz und Emotion. Er
wusste, wohin vorrangige Prozessorientierung
und Obergewichtige Formalismen {ihren: zu
Inhaltsfreiheit und pseudoprofessionellem Ge-
habe. thm war klar, dass gewichtige Innovatio-
nen nur seften formalen Prozessaen entspringen.
Formaliogische Stringenz ging fir ihn nicht auf
Kosten praktischer Relevanz. Jorg Zintzmever
wusste um die besondere Kraft der Emotion.
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Parfekiionsdrang

These: Nichts ist so gut, dass es nicht noch bes-
ser werden kann. Grosse Ansatze gilt es zu ver-
wirklichen und zu erklaren. Verwirklichen heisst:
Ahnungen reifen lassen, durchdenken, immer
wieder kritisch prifen, sorgfaltig weiterentwi-
ckeln. Es bedeutet zu erkldren, schlissig zu ar-
gumentieren, fassbar und erlebbar zu machen.
Gute Ideen verdienen es, perfekt entwickelt zu
werden. Als solche werden sie wertgeschétzt.
Dabei ist perfekt, was mdglich ist und bis zu
den Grenzen des Denkbaren vorstosst. Perfek-
tion ist mehr als das, was man sieht. Mehr als
anur» die Oberfléche. So fuhrt der Handwerker
die Schweissnaht in einem Gerét perfekt aus,
selbst an solchen Stellen, von denen er weiss,
dass sie im fertigen Produkt nicht zu sehen sind.
Perfektion ist eine Haltung, sie akzeptiert keine
Kompromisse, sie zielt auf das jeweils Beste.

Gegenthese: Perfektion ist unwirtschaftlich. Mit
dem geringsten erforderlichen Aufwand das ma-
ximal Erreichbare zu erzielen, ist das Gebot der
Stunde und der Hebel zu wirtschaftlichem Er-
folg. In der Organisation selbst trifft das Streben
nach Perfektion immer wieder auf den Wider-
stand des breiten Konsenses. Es dréngt das Indi-
viduum als «Perfektionisten» aus dem Team und
macht das Streben danach elitdr. Konsenskultu-
ren férdern die schrittweise Entwicklung. Der ge-
meinsam erreichbare Nenner ist das Mass. Auch
gegentber dem Kunden gilt es, nur jene Dinge
zu gewichten, die er tatsachlich wahrnimmt und
sicher honoriert. Alles andere unterldsst man. In-
sofern stehen jene 20 Prozent im Zentrum, mit
denen bereits 80 Prozent des Ergebnisses zu be-
wirken sind. Es erscheint alles einfach als eine
Frage der zu erzielenden Effizienz. Perfektion
mutiert zum «Misserfolgsprinzips.

Diskussion: Ja, natirlich gibt es verschiedens
Wege nach Romy: per Bus und ber die Autobahn,
mit derm Cabriolet und durch die Toskana, Gber
das Wasser und per Segslboot oder per Flieger
mittels Billigangebot. Letztich st die Wahi indi-
viduell zu treffen. Und letztlich ist es eine Frage
von Notwendigkeit und Anspruch. Mittelmass
oder eben Perfektion. Herausragende Ldsungen
jedenfails vertragen kein Mittelmass. Erst im
Streben nach Perfektion gelingt der Weg Uber
das Durchschnittliche hinaus. Wo immer also
das Herausragende, das wirklich Neue erforder-

lich ist, gibt es aus unserer Sicht keine Wahl Und
wenn das Herausragende gefordert ist, dann
muss der Weg gewollt und zugelassen sein. Es
darf sich nicht gleich in den Koalitionen formaler
Logik nach dem Prinzip «not invented herex» ver-
fangen. Nach wie vor scheitern grosse Entwirfe
haufiger am internen Widerstand als extern im
Markt. Auch passen sie am Start nicht gleich
ins Excel-Sheet. Und vieles kann man auch «tot
rechnen».

Im Marketing haben sich viele Akteure vom Weg
zur Perfektion verabschiedet. Opportunismus
und Konsens gelten als geeignetere Uberle-
bensprinzipien. Effizienz wird durch den genann-
ten Fokus auf die relevanten 20 Prozent erzielt.
Im Glauben an «der-Kunde-merkt-es-schon-
nicht» verlieren Marken ihre profilierenden Cha-
raktermerkmale und im Vergleich zum Wett-
bewerb ihre attraktive Kontur. Und tatsdchlich
merkt es der Kunde nicht immer gleich. Dann
aber wird der Unterschied doch bewusst. Und
einmal enttduscht, entscheidet der Kunde viel-
leicht nachhaltig und geht fiir immer verloren.

Vorrangige Aufgabe des Marketings ist die Un-
terscheidung. Mit halbherzigen Lésungen ist
kein «Staat» zu machen, auch wenn diese kurz-
fristig opportun und im Sinne des schnellen
«Friedens» naheliegend erscheinen. Marketing
muss um das gute Produkt ringen, um die besse-
re Kampagne, um den exzellenten Text. Fir Jorg
Zintzmeyer stand dies nie zur Diskussion. Fir thn
stand Perfektion und das sténdige Streben da-
nach ausser Frage. Stets galt es, das Beste zu
erreichen. Das war anstrengend und erforderte
von seinem Umfeld viel. Und er litt, wenn Man-
danten auf dem Weg zum (greifbaren) Ideal nur
bis zum Mittelmass kamen oder dieses ihnen gar
genlgte. Schon die kreative Idee flihrte er in den
konstruktiven Diskurs. Er forderte die Auseinan-
dersetzung, wohiwissend um den Vorteil eines
Austauschs zwischen Dafiir und Dagegen. Uber
diesen Weg entwickelte er seine Positionen, sei-
ne einzigartige Qualitat,

Premiumanspruch

These: Der Anspruch muss Premium heissen.
Gemeint sind damit herausragende und fih-
rende Leistungen. Sie schopfen die jewelligen



Maoglichkeiten aus und vermitteln einen hoheren
Wert, eine hohere Qualitdt. Der Kunde wert-
schatzt dies und ist bereit, hierfir und im Un-
terschied zum «Normal-Produkt» einen héheren
Preis zu bezahlen. Das «sehr Gute» hat vor allem
deshalb eine Daseinsberechtigung, weil das «Bil-
lige» oder die schlechtere Leistung mehr Werte
zerstoren als schaffen. Premium muss echt sein.
Und Premium macht auch dann Sinn, wenn sich
Ertragsziele erst mittelfristig realisieren lassen.

Gegenthese: Wettbewerb flhrt zu wettbe-
werbskonformen Preisen. Und Marktwirtschaft
beinhaltet ein demokratisches Element. Der
Weg von Produkten und Dienstleistungen geht
per se in die Breite. Insofern wird Premium durch
das jeder wirtschaftlichen Entwicklung implizite
Wachstumsprinzip friher oder spater ad absur-
dum gefihrt. Der Markt fordert und fordert die
billigere Leistung. Der wettbewerbsfahige Preis
ist das Eintrittsticket in den neuen Markt. Kos-
tensenkung ist das Gebot der Stunde. Produziert
wird dort, wo dies am glunstigsten mdglich ist.
Der Kunde ist aufgeklart und nicht bereit, even-
tuellen Mehraufwand zu honorieren. Das ist die
realistische Antwort auf den (oft auch unfairen)
Druck durch Beschaffungsgremien oder End-
kunden.

Diskussion: Ist der Premiumanspruch elitdr?
Oder sind Ryanair, Swatch und Aldi die falschen
Losungen? Es kommt wohl darauf an. Viele Bil-
ligprodukte und -services zerstéren Umwelt- und
damit Lebensqualitédt. Gleichwohl schafft der
glnstige Preis breite Verflgbarkeit, ein durchaus
demokratisches Element. So machte beispiels-
weise bereits A.L. Breguet (17471823} mit sei-
nen Montres souscription seine hochstehenden
Uhren zuganglicher, oder Rosskopf strebte eine
Uhr unter 10 CHF speziell fir die Arbeiterklasse
an. Zudem sind Massenprodukte oft besonders
ausgereilt, auf dem Punkt in ihrer Leistung, am
Puls des Fortschrittes und an der Grenze der
technischen Machbarkeit. Und natlrlich muss
Premium erkennbar Mehrwert bieten. Kommu-
riik v altein kann nicht den Premiumanspruch
htfertigen. Durch Inflationierung etwa in der
Werbung {l8ngst sind heute Biermarken, Wand-
farben oder Fruchtsdfte «premiumy) wird der Be-
griff banalisiert. Sicher haben Premiumprodukte
immer auch mit Volumenfragen zu kdmpfen.
Da kann ein Produkt noch so sehr Premium-
qualitdten vermitteln, Ubersteigt das Angebots-

volumen den «premiumbereiten und -fahigen»
Markt, sinkt zwangslaufig der Preis. Gerade in
der Automobilindustrie sind derzeit genligend
Premiumangebote mit bis zu zweistelligen Nach-
lassen auf dem Markt. Gleichwohl funktioniert
Premium. Marken wie Apple, TUMI, Hermes
oder MINI sind Beispiele. Stets geht es um die
richtige Balance zwischen Objektivem (etwa un-
terscheidbarer Produktsubstanz), Subjektivem
{etwa herausragendem Design) und der richti-
gen Mengensteuerung (ein Produkt weniger als
der Markt erfordert).

Getragen ist Premium letztendlich von einer
entsprechenden Haltung, dem standigen Rin-
gen und dem produktiven Streit um die immer
wieder bessere Losung. Fir Jorg Zintzmeyer
stand Premium vor allem fir Qualitat. Haptisch
und im Erleben. Nicht nur im selektierten Raum,
sondern gerne auch in der Breite. Aber Qualitat
solite Qualitat bleiben. Die Reise eben eine Rei-
se und kein Billig-Massentransport, die Uhr eine
Uhr und kein Wegwerfartikel, das Bodenparkett
ein Bodenparkett und kein Einfachlaminat, das
Leder im Automobil ein Leder und kein Plastik-
imitat. Weniger war ihm héaufiger mehr. Und
es lohnte sich fir ihn, nimmermide darum zu
ringen.

Durchsetzungsmacht

These: Grosse Entwlrfe dirfen nicht verwas-
sert werden. Sie sind in Ganze voranzubringen.
Am besten von denen, die sie entwickelt haben
und von ihr beseelt und innerlich angetrieben
sind. Sie kdnnen andere besonders gut Uberzeu-
gen. Grosse Losungen brauchen nicht nur den
Respekt vor der gewachsenen Organisation,
sondern ebenso vor den beteiligten und betrof-
fenen Menschen. Denn grosse ldeen sind selten
einfach oder bequem zu haben. Das Neue for-
dert, verunsichert und belastet. Manchmal scho-
nungslos. Die entsprechenden Diskussionen
konnen durchaus zundchst weh tun. Umso gros-
ser ist der Erfolg, wenn grosse Entwirfe durch
die Beteiligten verstanden und erlebt werden
konnen. Im Erfolgstall werden Perfektion und
Innovation getrieben vom engagierten, heraus-
fordernden und konstruktiven Dialog zwischen
Konzeption und Umsetzung.
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Erst kommunikationsfahige Strategien funkti-
onieren. Emotionale Bilder sind starker als die
pure Rationalitat. Voraussetzungen sind die eige-
ne Uberzeugung, eine hohe Willenskraft und ein
hohes Mass an Energie. Voraussetzungen sind
aber auch orientierungsgebende Fihrung, ge-
paart mit Empathie und einem Mindestmass an
Stil. So kann der Funke berspringen und hinter
dem neuen Weg eine neue «Glaubensgemein-
schaft» entstehen.

Gegenthese: Die Losungsbeitrdge und die Wir-
kungen einzelner Menschen in Untermehmen
sind sehr begrenzt. Gremien haben die notwen-
dige Kraft und entwickeln den grossen Wurf.
Organisationszusammenhange schaffen arbeits-
teilige Prozesse, die Effektivitat und Effizienz si-
chern. Organisationsstrukturen legen den kom-
munikativen Weg fest. Mitarbeiter werden einge-
bunden. Sie diskutieren das Gremienprogramm
und setzen es geméss den vorgegebenen Stra-
tegie- und Planungsprozessen um. Damit las-
sen sich die besten Ergebnisse erzielen und die
Menschen tberzeugen. Begriffe wie Glaubens-
gemeinschaft oder Gberspringender Funke sind
in diesem Kontext suspekt.

Diskussion: Menschen sind unbestreitbar soziale
Wesen. Das Verhaltnis zwischen Ratio und Emo-
tion ist kein Entweder-oder, sondern ein Sowohl-
als-auch. Das gilt insbesondere im Marketing.
Taglch werden neue Projekte und Massnahmen
lanciert. Kleine und schlecht umgesetzte Ansat-
ze l6sen einander rasch ab. Und immer schneller
werden neue Worthilsen und Moden in die me-
diale Umlaufbahn geschickt (Push-Marketing,
Community-Marketing, Mobile-Marketing usw.).
Hektik entsteht und wird zelebriert: «wichtig,
wichtig.» Stiirme im Wasserglas werden zum
Dauerthema. Dabel sind natlrlich nicht Euphorie
und operative Vielfalt problematisch, sondern die
Richtungslosigkeit der Aktivitdten.

Wo also ist der grosse Marketingentwurf? Wo
das charismatisch vorgetragene Pladover flr den
neuen Vermarktungsansatz? Wo sind die Licht-
gestalten mit der begeisternden Vision und dem
Willen flr den langen Atem der gemeinsamen
Urmsetzung? Far Jérg Zintzmeyer war das Ver-
haltnis zwischen ldee und Umsetzung fast aus-
geglichen. Er hinterfragte nicht nur Qualitdten
von ldee oder Vision, sondern immer auch den
Weg der richtigen Durchsetzung. Der Zeitpunkt

musste passen, der Inhalt, die Uberzeugung und
die emotionale Kraft. Und wenn alles stimmte,
legte er los. Fast unaufhaltbar und immer wie-
der. Durchsetzung war ihm stets ein besonderes
Anliegen. Jérg Zintzmeyer war ein leidenschaft-
licher Kampfer.

Fazit

NatUrlich hangen die genannten Thesen zusam-
men. Und sie beschreiben einen Scheideweg.
Wird Marketing zum reaktiv wirkenden Instru-
ment? Oder gelingt die Rickkehr zu Relevanz
und Aktion? Das Verschwinden im Alitag und
das Bemihen um die Perfektion der falschen
oder der zu kleinen ldee sind sicher kontrapro-
duktiv. Notwendig ist vielmehr das Zusammen-
spiel aller genannten Aspekte: Vision, langfristig
«grosse Linier, operativer Gestaltungsanspruch,
als perfekt empfundene neue Produkte oder
Dienstleistungen, differenzierende Premiumleis-
tungen, von Kunden als echt, als «so lautet unser
Vorschlagr, betrachtet. Und wir verstehen ihn als
gesamthaftes Angebot. Konsistenz und Haltung
sind entscheidend. Unternehmerisches Risiko
bleibt naturgemass erhalten, so auch das Risiko
des Scheiterns.

Gerat dieser Artikel in der Summe zum Beleg
dafir, dass Unternehmer wie Jérg Zintzmeyer
in einem anderen, der Vergangenheit angeh6-
renden Umfeld agierten? Wird hier ein Wunsch
nach einer heilen, vergangenen Welt beschwo-
ren? Machen wir vielleicht gute Vorschlage fiur
den falschen Kontext?

Bestimmt ist es schwierig, im heutigen Umfeld
den umschriebenen Ansprichen zu folgen und
sich nicht nur im Rahmen der Gegenhypothesen
zu bewegen. Aber: Wir sind der Meinung, es
lohnt sich, fir neue {alte} Spielrdume zu kdmp-
fen. Denn sonst droht gar nichts mehr zu gehen.

Vielieicht haben wir zu lange mit Jérg Zintzmeyer
zusammen gearbsitet. Unter Umstanden sind
zu visle seiner Funken Ubergesprungen. Das ist
keinesfalls als Lamento gemeint. im Gegenteil:
Wir sind dankbar daflr und stolz darauf, dber all
die Jahre mit ihm gearbeitet zu haben. In die-
sem Geist sind wir von den beschriebenen We-
gen Uberzeugt. Gefordert sind also letztendlich



Menschen mit den richtigen Fahigkeiten und der
richtigen Haltung. Erst dann kommt die Organi-
sation. Das ist zeitgemass und zukunftsweisend.
Auch davon sind wir Uberzeugt.

Jorg Zintzmeyer

Am 12. Mai 2010 jahrte sich erstmals der Todes-
tag von Jorg Zintzmeyer. 1976 grindete er sei-
ne Corporate ldentity Beratung «Zintzmeyer &
Lux», fusionierte diese 1996 mit Interbrand und
begleitete die Integration in deren weltweites
Netzwerk. Heute ist Interbrand das weltwelt
fihrende Unternehmen fir Fragen der Unter-
nehmens- und Markenidentitat. Jérg Zintzmey-
er hat einige der bekanntesten Marken- und Unternehmensauftritte der
Welt geschatfen und namhafte Unternehmen in ihren Markenentwick-
lungs- und Corporate Identity Prozessen Uber viele Jahre begleitet, da-
runter BMW, die Deutsche Telekom oder die Deutsche Lufthansa. Ein
Hohepunkt seiner Arbeiten war die Gestaltung der aktuellen Serie der
Schweizerischen Banknoten.

Die Persdnlichkeit J6rg Zintzmeyer beeindruckte und pragte die drei Au-
toren in unterschiedlichen Konstellationen:

o Dr. Welfgang Armbrecht als langjdhriger und partnerschaftlicher
Kunde bei der BMW Group; heute Generaldirektor Brand Manage-
ment MINE

s  Prof. Dr. Christian Belz als Mitglied des Verwaltungsrats von Inter
brand Zintzmeyer & Lux; Professor fur Marketing an der Universitét
St. Gallen und Geschaftsflhrer des Instituts fir Marketing.

s Prof. Dr Jirgen Hausler als langjahriger Mitarbeiter und sein Nach-
folger als CEO von Interbrand Zintzmeyer & Lux; heute Chairman Cen-
tral and Eastern Europe von Interbrand und Honorarprofessor an der
Universitat Leipzig.
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