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Marketing im Gegenwind

Dar Silberstieiten am Horizont wurde inzwischen mahrfach in die Zukurift varschoben. Es fuhit nichts daran vorbeld
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Marketing und Management mussen mit schwierigen Situationen umgehen, Unternehmen stehen von Zeit zu Zeit in

|

Ohne Zweifel fordern Einbriiche besonders
heraus: Die Effektivitit und die Effizienz
des Marketing stehen auf dem Priifstand und
ein Hochleistungs-Marketing ist gefragt.
Dies wirkt sich direkt auf die beteiligten
Fahrungskrifte und Mitarbeiter aus. In der
Hochkonjunktur fihlt sich der Manager als
Leader, nur folgt er dem Erfolg. In Zeiten der
Rezession sollte aber der Erfolg ihm folgen.

Umsatzeinbriiche als Chance

Natiirlich gibt es widrige Umsténde fiir Un-
ternehmen in ihren Mirkten und Rezessio-
nen kommen periodisch. Krisen dffnen je-
doch immer gleichzeitig neue Chancen. Das
belegen auch Unternehmen, die in Ertrag und
Umsatz wachsen, wihrend die entsprechen-
den Mirkte schrumpfen. Der Blick in die
Wirtschaftspresse geniigt: Krisen und Erfol-
ge finden sich dicht nebeneinander.

Schwierigkeiten helfen zu kldren, auszu-
wihlen, aufzurdumen und sich zu sammeln,
sowohl fiir Unternehmen als auch fiir ihre
Verantwortlichen. Der Rickzug und die
Schwierigkeiten von Konkurrenten in einem
Markt 6ffnen neue Moglichkeiten fiir Vor-
wiirtsstrategien.

Unterscheiden sich die aktuellen Ein-
briiche von fritheren? Manche Unternehmen
propagieren heute die gleichen «Turn-around-
Strategien» wie vor wenigen Jahren. Nicht
nur die Stichworte wie Kostensenkung, Re-
strukturierung, Kernkompetenzen oder Kun-
dennihe sind dhnlich, sogar das inhaltliche
Vorgehen deckt sich.

Ausmass und Zeit der Rezession sowie
massive Reaktionen der Unternehmen pri-
gen jedoch einen starken Einschnitt in die
Wirtschaft. Und vor allem: Die Probleme fol-
gen nach einem steilen Aufstieg: Noch 2001
schienen die Spitzeneinkommen unbegrenzt,
Bonus-Programme und Optionen schenkten
ein und das E-Business verbreitete eine
Goldgriberstimmung.

Dann der drastische Einbruch: Was man
vor kurzer Zeit beklatschte, wurde pi6tzlich
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Gegenwind, ~Marketing-Revival. wird das Schiusselthema in Interlaken sein.

schlecht (und umgekehrt). Vertrauen von
Mitarbeitern und Kunden wurde rasch zer-
stdrt und liisst sich erst schrittweise und lang-
fristig wieder aufbauen.

Gbermut kommt vor dem Fali

Hoher Flug und rascher Fall verunsichern
viele Unternehmen, Flihrungskrifte und Mit-
arbeiter. Vorerst versuchten die Betroffenen
oft, die Schwierigkeiten einfach zu iberspie-
len, weil nicht sein konnte, was nicht sein
durfte. Es folgte ein Aktionismus mit dem
Ziel, die alten Verhiltisse wieder herzustel-
len. Die Initiativen griffen aber nicht mehr,
die Trefferqguote sank auch bei Kundenpro-
jekten, weil weder im Markt noch intern eine
positive Stimmung die Erfolge forderte. Erst
dann wurden in der Regel schmerzliche Ent-
scheide gefillt und umgesetzt, also Arbeits-
plitze abgebaut, Unternehmen restruktu-
riert, Kosten drastisch gesenkt. Mehr Einsatz
wird heute mit geringerem Erfolg fiir viele
Mitarbeiter begleitet. Der Glaube der Fiih-
rungskrifte, die Erfolge selbst steuern zu
kénnen, wird erschiittert, und Perspektiven
fehlen.

Die mentale Situation der Fithrungskrifte
und MitarbeiterInnen ist demgemaéss schwie-
rig. Der aktuelle Einbruch ist wohl {relativ
zum vorgehenden Erfolg) besonders stark
und dauert linger. Die meisten Probleme ent-
stehen in Zeiten des Erfolgs. Ubermut kommt
vor dem Fall und der Ubermut bis Ende 2001
war enorm.

Wie unterscheidet sich das Marketing in
Aufschwung und Niedergang fachlich? In
‘Wachstumsphasen gilt es, die entstehenden
Gelegenheiten rasch zu ergreifen. Mégliche
Ungenauigkeiten, falsche Einschitzungen
oder generell Fehler bewirken, dass die
Chancen nicht optimal ausgeschépft werden
kénnen, aber der Gesamteffekt bleibt positiv.
Wichtige Erfolgsvariablen sind Chancenma-
nagement, Geschwindigkeit, Investitionen
und Wachstum.

In Phasen des Niedergangs verstirken die
Fehler den Niedergang und kénnen die Exis-
tenz eines Unternehmens bedrohen. Typi-
sche Vorgehensweisen sind Sorgfalt und Vor-
sicht, Kostensenkung und Verschiebung von
Investitionen. Ubrigens werden heute man-

che Unternehmen gelobt, die in Zeiten der
Euphorie bei ihren «Leistens oder Kernkom-
petenzen blieben.

Uberiebens-, Optimierungs- und
Zgkunftsprogramme
Oft werden nur die groben Strategien der
prozyklischen Kostensenkung und der anti-
zyklischen Vorwiértsstrategie diskutiert. Die-
se Sichtweise ist zu wenig differenziert. Die
Herausforderung besteht darin, Rickzugs-
und Vorwirtsstrategien geschickt zu kombi-
nieren. Kaum ein Unternehmen kann sich bei
Einbriichen einfach an zukiinftigen Erfolgen
orientieren. Es gilt, gleichzeitig gezielt zu spa-
ren und wichtige Bereiche beizubehalten
oder auch «Gas zu geben».

Grundsitzlich unterscheiden wir drei Lé-

Sind Unternehmen in
1hrer Existenz bedroht, sind sie oft gezwun-
gen, Massnahmen zu ergreifen, die das Mar-
keting schidigen. So werden wertvolie Kun-
denbeziehungen zu Mitarbeitern durch Um-
besetzungen und Entlassungen gestort,
langfristig aufgebaute Losungen (z. B. des Key
Account Management) werden abgebrochen,
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um massgeblich einzusparen. Unternehmen-
seinheiten werden zusammengelegt, obschon
dadurch die Mitarbeiter verunsichert werden
und auch im Markt nicht mehr gezielt ar-
beiten kdnnen. Der Verkauf von Unterneh-
menseinheiten wird angekiindigt, um die
Finanzwelt zufrieden zu stellen, obschon da-
mit bei Kunden und Mitarbeitern oft eine lén-
gere Phase der Unsicherheit entsteht, bis sol-
che Geschifte auch abgewickelt werden
koénnen.

Shareholder Value, Finanzierung und Li-
quiditit stehen im Vordergrund. Aus dem
Blickwinkel des Marketing gibt es zu diesen
Uberlebensprogrammen wenig zu sagen, weil
gerade in solchen Situationen die Grund-
lagen des Marketing bewusst missachtet wer-
den. Der Anspruch im Marketing ist lediglich,
den Schaden zu begrenzen.
fe rangruragramys  Optimierungspro-
gramme konzentrieren sich auf die Effizienz
im Marketing mit gezielten Kostensenkun-
gen, einer Orientierung an raschen Ergebnis-
sen und neuen Schwerpunkten in der Markt-
bearbeitung.
Zubuntisprog > Rezessionen und Ein-
briche 6ffnen die Méirkte fir die Besten. Sie
nutzen die Situation, um ihre erfolgreichen
Strategien zu verstirken und die Schwéche
der Konkurrenten 6ffnet ihnen Spielrdume,
um ihre Zukunft vorzubereiten und aktuell
Marktanteile zu gewinnen. Vorwirtsstrate-
gien in der Rezession erfordern im Vergleich
mit dem Aufschwung weniger Mittel. Auch
Kunden sind oft fir iberzeugende neue L6-
sungen eher bereit als in Phasen der Hoch-
konjunktur. Optimierungs- und Zukunftspro-
gramm interessieren in der Folge.

Losung I: Optimierungsprogramm
Marketing und neue Schwerpunkte

in den Marketingbudgets

Kostensenkung und Optimierung stehen in
einem Spannungsfeld: Gelingt es abzuschép-
fen und zu sparen chue die zukinftigen Er-

Marketing in Interlaken 2004:
Durch Nacht zum Licht

Wie viel Marketing braucht ein modernes Unterneh-
men? Was ist gutes Marketing und was ist schiech-
tes Marketing? Wo liegt der Beitrag zur untermeh-
merischen Wertschdpfung und was darf er kosten?
Das Marketing steckt in der Krise. Techniker, Con-
trofler und manchmal auch Juristen gewinhen an
Macht. iImmer deutlicher stellen sie die Frage nach
dem Nutzen der ungeheuren Marketingausgaben.
Mit den stagnierenden Umsatzen wichst der Ver
dacht, die Marketingleute hatten den Markt doch
nicht mehr so im Griff, wie sie es behaupten. Und
doch, wir alle spiiren es: Die passenden Kunden zu
finden, zu wissen was sie wollen, die Leistungskraft
des gesamten Unternehmens auf sie auszurichten,
ist wichtiger denn je.

Die 25. Schweizerische Marketingleitertagung (Am
24. und 25. Marz 2004, Intensiv-Seminare am 26.
Marz 2004) wird eine Standortbestimmung fir das
Marketing. Rund 30 Referenten versuchen, die Fra-
ge nach der Zukunft des Marketing zu beantworten.

b

Marketing-Budgets: Below the line Marketing - nahe am Kunden - gewinnt

1. Persénlicher Verkauf/
Aussendienst (1) (Aufsteiger)

2. Prospekie, Dokumentationen, Kataloge (3)

3. Kundenservice (6) {Aufsteiger)

4. Verkaufsforderung (9) (Aufsteiger)

5. Verkaufsinnendienst (4)

6. Direktmarketing und Customer Relationship
Management (5) (Aufsteiger)

7. Medienwerbung (2) (Absteigen)

8. Messen (8) (Absteiger)

9. Specials der Kommunikation (7)

10. Konditionen (10}

11. Kunden-/Marktinformationssysteme (11}
{Aufsteiger)

12. internet und Multimedia (12)

13. Marketingprojekte (13)

14. Public Relations (15)

15. Marktforschung (16)

16. Sponsoring (14) (Absteiger)

+: Reihenfolge nach Budgetgrisse in der Untersuchung 2003, (X) Rang in der Untersuchung 2001,

{Aufsteiger} langfristiger Trend aus Untersuchungen 1997, 2001

folgschancen eines Unternehmens zu
schmillern? Bekanntlich ldsst sich an den
Stiirken eines Unternehmens, etwa einem
ausgezeichneten Kundenservice, besonders
viel einsparen. Nur fithren solche Sparpro-
gramme bei den Stirken und der Verkauf von
Unternehmensteilen oft dazu, dass vormals
stolze Unternehmen zu einem Schatten ihrer
selbst verkommen. Nach der Krise fehlen
dann die Stirken fiir Profilierung und Auf-
bau.

Optimierung heisst zuerst Bereinigung
und zurlick zum Wichtigen. In aktuellen Ver-
offentlichungen bestehen manche Forderun-
gen nach Einfachheit. Durch die Komplexitit
ihrer Unternehmen beschiiftigen sich ndm-
lich manche Unternehmen zunehmend mit
sich selbst.

Unsere Forschung zeigt, dass Fihrungs-
krifte mindestens beabsichtigen, sich auf
attraktive Kunden und Leistungen zu kon-
zentrieren, Schwerpunkte in Landern, Distri-
butionskanilen und Kostensenkung folgen
erst spiter. Entscheidend ist dabei nur, ob
sich Marketer auch in den Gesamtunterneh-
men (z. B. gegeniiber Controllern} durchset-
zen.

Dabei spielen alte Werte, die vergessen gegangen
sind, eine ebenso wichtige Rolle wie neue Ansatz-
punkte und neue Technologien, die auch neue Chan-
cen erdffnen.

Der Priester Heinrich Graf Henckel von Donners-
marck erklart, warum Vertrauen auch heute die
Grundiage aller Geschafte ist, Franz-Rudolf Esch pi&-
diert fir ein einfaches und Christian Belz fir ein dif
ferenziertes Marketing. Der Philosoph Ludwig Has-
ler sagt, wo im Marketing die grossten Irrtimer ge-
schehen, und der Chef von Zintzmeyer & Lux, Jirgen
Hausler, zeigt, warum Marken so wichtig sind und
wie man sie wieder zum Glanzen bringt.
Selbstverstandlich spielen auch neue Technologien
gine wichtige Rolle. Der [T-Pionier Jorg Neubauer
zeigt, wie Informationstechnologien das Marketing
verandern, Marcus Schigel weiss, wie neue Wege
um Kunden erschlossen werden kénnen, und Rudi-
ger Hischmanh teilt seine Erfahrungen zum Aufbau
und zur Fithrung von Communities.

Lernen lasst sich auch an guten Beispiclen: Wie es
Hilti gefungen ist, durch neue Dienstleistungen Bewe-

Das Optimierungsprogramm ist klar:
Marketing macht Arbeit und es gilt, die Ar-
mel hochzukrempeln und zuzupacken. Ge-
fragt sind nach unserer Forschung (in
der Reihenfolge der Gewichtung): Intensive
operative Marktbearbeitung, besserer Kun-
denservice, Zentralisierung und Vereinfa-
chung sowie Druck auf Mitarbeiter, Redi-
mensionierung und Abbau externer Leistun-
gen. Weniger wichtig scheinen bessere
Auslastung, Personalabbau, Preiserhohung,
rationeller Umgang mit Kleinkunden und
Preissenkung zu sein. Optimierungen zeigen
sich ebenso in den Marketingbudgets {vgl
Abbildung 1).

Jede Budgetposition ist ihrerseits vielfdltig
zusammengesetzt; innerhalb jedes Budgets
sind viele Einsparungen oder auch Vorwirts-
losungen moglich.

Zusammenfassend: Budgets konzentrie-
ren sich auf die Interaktion mit Kunden. Es
gilt, die Mirkte aktiv zu bearbeiten. «Below
the line Marketing» nahe an der Kunden-
handlung gewinnt. Es handelt sich dabei
nicht um weit sichtbare Kampagnen (deshalb
«below the line»), sondern um vielféltige und
dezentral realisierte Aktivititen.

gung in einen festgefahrenen Markt zu bringen, warum
sich Manor still und leise zur dritten Kraft im Detail
handel entwickelt und wie die WOZ Gberleben konnte,
sind spannende Geschichten mit Lernpotenzial.

Und folgerichtig legt der Markenspezialist Kiaus-Die-
ter Koch dar, welche Bedeutung heute Geschichten
beim Aufbau von Marken haben, wie sie entdeckt und
wie sie inszeniert werden. Dazu zeigt Peter Baur, wie
man in stagnierenden Mariden profitabel wachsen
kann, oder Dirk Zupancic, wo Ansatzpunkte fir mehr
Leistung im Vertrieb liegen.

Dies sind einige der wichtigen, aber noch lange hicht
alle Themen der Schweizerischen Marketing: und
Verkaufsieitertagung 2004. Bestellen Sie das Detail-
programm unter 071 228 45 20 oder www.marktma-
nagement.ch.

Otto Beiz,
s Tagungsleiter Marketing-
R und Verkaufsleitertagung
‘ - interiaken
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Gesamthaft neigen Marketingverantwortli-
che dazu, die Budgets zu steigern. Immerhin
scheinen Einsparungspotenziale besonders
bei Medienwerbung und Sponsoring erkannt
zu werden.,

Gefihrlich ist es im Marketing nur dort
einzusparen, wo interne und externe Wider-
stinde gering sind. Oft kénnen sich Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen an der «Front» nicht
wehren, wenn auch die Rationalisierungen es
ihnen verunméglichen, die Kunden verniinf-
tig zu betreuen.

Die Losung If: Zukunfisprogramm
Marketing

Innovationen und Zukunftsiésungen im Mar-
keting sind vielfiltig und betreffen das Mar-
keting in guten und schlechten Zeiten. Nicht
weniger als 110 innovative Lésungen unter-
suchten wir fiir das Marketing in umkémpf-
ten Méarkten. Abbildung 2 zeigt die Top 10
{Belz 2002).

Die Aussage der Abbildung 2 ist offen-
sichtlich: Zwar ist es fiir das Marketing immer
dankbar, sich auf relevante Produktinnova-
tionen (héchste Einzelbewertung) zu stiitzen.
Sie helfen durch eine Alleinstellung sdmtli-
che Probleme eines intensiven Wettbewerbs
wie Preisdruck oder abnehmende Kunden-
treue zu l6sen. Im Vordergrund steht jedoch
nicht nur was Unternehmen anbieten, son-

Anzeige
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Akzente - Top Ten im Marketing {von 110)

1. Produktinnovation: Anbieten neuer und
besserer Produkte als die Konkurrenz (4,48)

2. Management der persdnlichen Geschéfis-
beziehungen und Vertrauensmarketing
4:33)

. Schiiisselkunden-Management: (KAM) {(4.3)

. Euromarketing (4,21}

. Intemat. Schiisselimarkte bearbeiten (4.,2)

. Kundenstamm-Marketing und Kunden-
bindung {4,18)

oY Ut b

52 Skala 1-5; 5= ausschiaggebend fir die Zukunfy

dern besonders, wie sie mit ihren Kunden zu-
sammenarbeiten.

Unsere Forschung zeigt wichtige Lésun-
gen {in der Reihenfolge der Gewichtung):
Ausbau der Marketing-Position, Marken-
fiithrung, Vorwirtsstrategie und antizykli-
sches Marketing, Erfolgsmessung, Key Ac-
count Management, Produktinnovation und
Neukunden gewinnen. In strategisches Mar-
keting investieren Unternehmen heute, um
zukiinftige Erfolge zu verwirklichen. Dadurch
werden aktuelle Ergebnisse zusétzlich durch
die Arbeit an der Zukunft belastet. Generell

Inserat 7?7?2?
200X140 mm

7. Customer Focus und Total Customer Care
(415}

8. Zunehmende Segmentierung des Marketing
(4,09}

g. Neue Kunden: Ansprache neuer Kunden-
gruppen (4.09)

10, E-Communication: Nutzung von Internet
und Intranet fir den Dialog mit Kunden und
Begleitung von Kunden, flankierend zur
kiassischen Marktbearbeitung {4.04)

Belz 2002; n=150

antizyklische Strategien zu fordern ist
blaudugig, aber selektiv ist es méglich, ein
Zukunftsprogramm im Marketing einzu-
schlagen. Generell gewichten die befragten
Fihrungskrifte die Losungen im Zukunfts-
programm stirker als im Optimierungspro-
gramm. B




