Geschaft der Mitte nicht
einfach preisgeben

MARKTANALYSE Jedes Angebot steht im brancheninternen und -ubergreifenden
Wettbewerb um die Aufmerksamkeit des Kunden. Nur deutliche Vorteile sind
dafur gut genug; sonst lohnt es sich fur Kunden nicht, sich damit zu hefassen.
Das mittlere Angebot schrumpft, es droht der «Verlust der Mitte». @

VON CHRISTIAN BELZ*

mm Angebote werden akzentuiert
und polarisieren sich. In Zu-
kunft spielen deshalb nur noch
Luxusangebote und billige Mas-
senprodukte eine wichtige Rolle.
Das mittlere Angebot wird aus-
gediinnt, Becker nennt es das
«Verlust in der Mitte»-Phéno-
men (Becker 2001, S. 359). Diese
These vertreten manche Marke-
tingexperten. Auch ist die Ent-
wicklung zu den Polen billig und
luxuriés in manchen Branchen
tatsachlich festzustellen, etwa
fiir Uhren, Autos, M6bel und den
Einzelhandel.

Markte der Mitte in Gefahr?

Die Folgerung ist einfach: Mitt-
lere Markte sind gefdhrdet, ob-
schon sie bisher die grosste Zahl
der Anbieter und Kunden ein-
schlossen. Premium- oder Bil-
ligmarkte scheinen erfolgreich,
deshalb miissen Anbieter ihre
Leistungen auf- oder abwerten.
Trading-up oder Trading-down
werden dafiir als Fachbegriffe
verwendet: Anbieter sollen sich
fiir Luxus oder Masse entschei-
den. Weniger wird beachtet, dass
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sich manche Premium-Anbieter
in breitere Méarkte bewegen und
manche Preisanbieter den Mehr-
wert fiir ihre Kunden entwickeln.
Beide treffen sich dabei in der
Mitte und stirken diese (Roden-
héuser et al. 2005, S. 5).

«Nur eindimen-
sional die Qualitat
und den Preis

als Gegenpole zu
unterscheiden,
fordert destrukti-
ve Prozesse in

den Markten.»

Die Argumentation zur Polari-
sierung der Markte ist verbreitet
und wird nahezu als Gesetz des
Marketings akzeptiert. Die Aussa-
ge ist aber problematisch. Es wére
fatal, den Anbietern zu empfeh-
len, entweder in Qualitdt oder
Preis zu fithren. «Qualitéat ist ein

vielschichtiger Begriff, viele soge-
nannte Billiganbieter tibertreffen
beispielsweise in spezifischen
Komponenten die Konkurrenten
im mittleren und auch exklusiven
Bereich» (Belz 1989, S. 198). Ein
Beispiel ist «Cheap is chic» von
Hennes & Mauritz. «Nur eindi-
mensional Qualitdt und Preis als
Gegenpole zu unterscheiden, for-
dert destruktive Prozesse in den
Miérkten. Es werden damit Clichés
gefordert, die Qualitét einseitig
funktionell und produktbezogen
begreifen und die attraktiven und
vielfaltigen Méglichkeiten in den
Markten negieren» (Belz 1989,
S. 198). Mérkte verlieren die at-
traktive und grosse Mitte, weil
sie dilettantisch vorgehen und
die Vielfalt moglicher Positionie-
rungen und Profilierungen nicht
nutzen. Plotzlich bewegen sich
Unternehmen auf kleineren Ne-
benschauplédtzen und vernachlés-
sigen den Kern ihres Geschiifts.

Schwierige Interpretation

Luxus und Masse sind nicht ganz
einfach zu interpretieren. Han-
delt es sich einfach um Angebote,

B Als Urheber stellte Hans
¢ Sedlmayr seine Analyse der

bildenden Kunst des 19. und
20. Jahrhunderts unter den Titel
«Verlust der Mitte». Den Verlust

der Mitte in der Kunst umschrieb

er differenziert: Der Aussonde-
rung «reiner» Spharen (Puris-
mus); dem Auseinandertreiben
der Gegensatze; der Neigung
zum Anorganischen, der Loslo-

: sung vom Boden und der Aufhe-

bung des Unterschiedes von oben
und unten. Die Neigung zu Gegen-

satzen zeigte er mit Rationalitat

und Irrationalitat, Kalte und Glut,

Verstand und Gefuhl, Vergangen-

heit und Zukunft. Zwei Aussagen

sind dabei wichtig: Die Mitte ist
vielschichtig, in der Kunst und in

Markten. Und Mitte ist positiv.

die viel oder wenig gekauft wer-
den? Ist die Unterscheidung auf
den Preis orientiert und heisst
eigentlich teuer und billig? Sind
Emotionen und Erlebnisse eher
den Luxusangeboten zuzuordnen
als den Massenprodukten? Sind
Luxusprodukte nur selektiv in be-
sonderen Distributionskanélen zu
finden? Sind Luxusprodukte be-
sonders modisch oder klassisch
und dauerhaft? Wie hingt diese
Polarisierung mit 6kologischen
Vorteilen der Angebote zusam-
men? Gibt es Kunden in der Mitte,
die sich durch ein mittleres Ein-
kommen und mittlere Spielrdume
fiir Kdufe charakterisieren lassen
oder bewegen sich die meisten
Kunden zwischen Luxus, Mitte
und billig? Offnet der Einkauf in
der Mitte fiir den Konsum «oben
und unten»? >

«Geiz ist geil» oder Luxus
total: Die Angebote werden
akzentuiert und polarisieren
sich. Dennoch sollte die Mitte
nicht preisgegeben werden.

Marketing & Kommunikation 9/07



NEWS

m Weinmarketing:
sechs Weintypen
Die Schweizer Weintrinkerinnen
und -trinker lassen sich - grob
gesagt - in sechs Gruppen eintei-
len. Dies zeigt eine reprasentative
Studie {iber den Schweizer Wein-
markt, welche die Ba-
taillard AG durchgefuhrt
und ausgewertet hat. Von
«den heiteren Bodenstan-
digen» Uber die «zufalligen
Debutanten», die «per-
fekte Gastgeberin», die
«stilsicheren Kollegen»,

den «bestimmten Fein-
schmecker» his zu den «offenen
Geniessern» lasst sich die Ge-
samtheit der Weinkonsumentinnen
und -konsumenten in Gruppen mit
vergleichbarem Verhalten einteilen.
Mehr Infos: www.bataillard.ch

mm Beschwerdema-
nagement: Defizite
Obwohl das Beschwerdemanage-
ment einen hohen Stellenwert
besitzt, verflgen langst nicht alle
Unternehmen Uber ein ausgereiftes
Konzept. Zu diesem Ergebnis kommt
die Studie «Unternehmenskom-
petenzen fiir systematisches Be-
schwerdemanagement - Stand des
Beschwerdemanagements in der
Schweizer Unternehmenspraxis»
der Zurcher Hochschule Winterthur
(ZHW). Kaum ein Unternehmen
fordert kundenorientiertes Prob-
lemlésungsverhalten durch ein An-
reizsystem. «Unternehmen mussen
ihre Mitarbeiter nicht nur zusatzlich
motivieren, sondern auch trainie-
ren», erklart Dr. Martin Stadel-
mann, eC4u IT Solutions (Schweiz)
AG und Mitautor der Studie.
Mehr Infos: E-Mail: crm@zhwin.ch

mm CRM an der
SuisseEMEX
Am CRM Competence Forum initiiert
durch das CRM Competence Center
liessen ein Key-Note-Referent und
7 Workshopleiter die Teilnehmer
in die Welt des Kunden-Manage-
ments versinken. Mit dem Theater
Interaktiv startete die Veran-
staltung zur Session «Wasserfall
sprechen». Das Key-Note-Referat
von Prof. Dr. Claus Gerberich,
Dozent an den Fachhochschulen
Worms, Luzern, IFZ Zug, zeigte
auf, worauf es bei der Steuerung
einer Balanced Scorecard mit
Fokus Kunden-Management im ein-
zelnen geht (Download unter www.
suisse-emex.ch)
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Wo liegen die Grenzen? Betrifft
es die Polarisierung bei Lebensmit-
teln im Billigbereich, wenn Nestlé
im Nordosten Brasiliens 2007 eine
Fabrik eroffnet, um Produkte fiir
einen Teil der 2,8 Milliarden Kon-
sumenten herzustellen, die weni-
ger als 10 Dollar pro Tag verdie-
nen (dieser Bereich wird auch mit
«Marketing at the bottom of the
pyramid» bezeichnet)?

Nicht nur Bezug auf Preis

Schliesst die Polarisierung bei Au-
tos ein, dass Luxusautos von Fer-
rari und Bugatti verkauft werden,
oder wird das obere Segment mit
dem 7er BMW abgeschlossen? Ist
der Massenbereich mit Autos unter
der 10 000-Euro-Grenze gemeint?
Warum ist Toyota einer der erfolg-
reichsten oder der erfolgreichste
Automobilbauer und bewegt sich
vorwiegend in der Mitte?

Die Fragen sind lédngst nicht
vollstdndig. Offensichtlich ist da-
bei aber: Polarisierung und abneh-
mende Mitte kann sich wohl nicht
nur auf die Preise beziehen. Oben
und unten gentigt nicht als Grund-
lage fiir professionelles Marketing.
Wohl lassen sich verschiedene Di-
mensionen von Preis, Qualitét, Er-
lebnis, Design usw. beriicksichti-
gen, nur stimmt dann das Bild der
Polarisierung nicht mehr.

Mitte nicht preisgeben

Rodenhé&user et al. (2005) begriin-
den zudem, dass die Mitte in den
Mirkten sehr viele, attraktive
und anspruchsvolle Kunden ein-
schliesst. «Die Vielfalt der Ver-
haltensmuster ist in der Mitte am
grossten» (S. 9).

Strategisch sind die Uberle-
gungen wichtig, ob sich ein Un-
ternehmen in Richtung Mehr-
wert und Solutions oder gezielte
Standardprodukte verdndert. Es
stellt sich in diesem Zusammen-
hang auch die Frage, ob sich Un-
ternehmen in engen Markten be-
wegen oder im Volumengeschift
aktiv sind. Auch konnen sich
Anbieter iiberlegen, in mehreren
Marktschichten parallel titig zu
sein und beispielsweise die Mar-
ken zu differenzieren oder ganz
zu trennen. Ohne Zweifel spielt
beispielsweise fiir den fiithren-
den Detailhéndler Migros in der
Schweiz die «Mitte» eine grosse
Rolle; Migros Budget und Sélec-
tion runden aber das Angebot
erfolgreich ab und steigern die
Wetthewerbsfdhigkeit. Grundsétz-
lich bleiben aber noch alle Ange-
bote im Konsumbereich der mitt-
leren Kunden.

Es braucht im Marketing nicht vor allem exotische Differenzierungen. Oft
genlgt es, die angestammte Aufgabe fiir Kunden endlich gut zu erledigen.

Wichtig bleibt die Aussage:
Das Geschift in der Mitte bleibt
attraktiv, falls es nicht leichtfer-
tig preisgegeben wird. Kurz: Es
gilt, positiv tiber das Geschéft der
Mitte nachzudenken und diesen
Bereich nicht als Auslaufmodell
zu behandeln. Die Empfehlungen
des Marketings fiir die Mitte blei-
ben aber breit, denn in der Mitte
greifen nahezu alle Marketingin-
novationen und -ansétze. Als po-
sitives Beispiel dient auch Strell-
son flir Mdnnerbekleidung: Das
Unternehmen bekennt sich dezi-
diert zur Mitte.

Erfolg dank Mittelmass

Es gibt die erfolgreichen Beispiele
und leuchtenden Vorbilder: Un-
ternehmen positionieren sich
einzigartig. Sie setzen radikale
Innovationen durch. Sie brechen
aus gewohnten Bahnen aus und
verdndern die Spielregeln der
Markte. Sie stiitzen ihren Erfolg
international. Fithrungskréfte bre-
chen die Spielregeln in Unter-
nehmen und Mérkten und schaf-
fen den Durchbruch.

Solche Beispiele sind in den
meisten Mérkten zu finden. 3 bis
5 Prozent der Anbieter gehoren
zu dieser Spitze. Fiir die restli-
chen 75 bis 97 Prozent der Unter-
nehmen erweist sich dieser An-
satz aber lediglich als Hoffnung
und die Trdume lenken leicht
vom Notwendigen im Geschift
ab. Gleichzeitig werden manche
Investitionen und Budgets in den
Sand gesetzt.

Die grosse Mehrheit der Un-
ternehmen bewegt sich zu min-
destens 70 Prozent im Durch-
schnitt. Durchschnittliche Leis-
tungen erbringen die grossten
Teile der Umsdtze und Ertrége,

begleitet durch einen durch-
schnittlichen Vertrieb mit einer
durchschnittlichen Kommunika-
tion. Deshalb meine Forderung:
Unternehmen sollten sich end-
lich mit der Strategie der Aus-
wechselbarkeit positiv auseinan-
dersetzen. Bei vielen Entscheiden
im Marketing geht es offensicht-
lich darum, im Strom zu schwim-
men, nicht aufzufallen, die Ange-
bote zu vernebeln, statt sie inno-
vativ und einzigartig zu gestalten.
Dieses Vorgehen ist nicht falsch,
sondern hdufig rational begriin-
det und erfolgreich. Verantwort-
liche im Marketing héren ndm-
lich seit Jahren die Botschaft nach
Einzigartigkeit, Transparenz und
Innovation. Sie konnten diese
Ziele erreichen, tun aber gut da-
ran, sie nicht schwerpunktmaéssig
zu verfolgen.

Die Forderung nach Mittel-
mass soll auch verdeutlichen:
Es braucht im Marketing nicht
vor allem exotische Differenzie-
rungen. Oft geniigt es, die ange-
stammte Aufgabe fiir Kunden
endlich zuverldssig und gut zu
erfiillen. m
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