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Dank

Die Fundamente und Wurzeln flr das vorliegende Werk stammen aus meh-
reren Quellen, die auch mit meiner wissenschaftlichen Sozialisation zu tun
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senschaftlichen GroBvater und meinem Doktorvater Prof. Dr. Paul W. Meyer
(1924-2005), mit dem ich bereits als junger Wissenschaftler 1986 Beitrage
zum Buch ,Integrierte Marketingfunktionen® schreiben durfte (vgl. dazu auch

Kapitel 4 in diesem Werk).

In meiner Minchner Zeit wurde mein Marketingverstandnis durch zwei glick-
liche Begebenheiten bereichert. Die eine wichtige Anregung verdanke ich der
Zusammenarbeit mit Prof. Hugh Davidson, mit dem ich als Koautor des Wer-
kes ,Offensives Marketing“ (Minchen 2001) Uber die Bedeutung einer Offen-
siven Einstellung von Marketern (vgl. Kapitel 3 in diesem Werk) diskutierte.
Die zweite wichtige Bereicherung fir dieses Werk und mein Marketingver-
standnis verdanke ich meinem Munchner Kollegen und Freund Prof. Dr. Man-
fred Schwaiger. Er hat mit seiner Forschung und seinen Veréffentlichungen
zum Marketing & Finance Interface Uberzeugend nachgewiesen wie wichtig

die Unternehmenskommunikation zur Unternehmenswertsteigerung ist.

Dementsprechend versuchen wir im zweiten Kapitel dieses Werkes einen sig-
nifikanten Beitrag flr die wechselseitige Anndhrung, Verstandigung und bes-
sere Zusammenarbeit von Marketingexperten und Accounting- und Finanzex-
perten zu leisten. Aber vor allem wollen wir auch versuchen, die Marketingex-
perten zu motivieren, sich der Sprache, den Denkweisen und Anliegen der
Finanz- und Accountingexperten anzunahern und diese zu verstehen. Beson-
ders freuen wirde mich, wenn sich auch Marketinglehrbtcher mit den Schnitt-
stellen von Marketing und Finance/Accounting umfassend auseinanderset-

zen.
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Herzlichen Dank Euch allen!
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und Caroline Tran fir ihre vielfaltigen Beitrage, ldeen, Feinarbeiten und Moti-
vation. Ohne Euch wére dieses Werk immer noch nicht fertig!

Herzlichen Dank schulde ich mehreren Generationen von wissenschaftlichen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie Doktorandinnen und Doktoranden fir
ihre Unterstitzung, Ideen und Beitrage. Besonders zu nennen sind hier:
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ler, Dr. Jan-Christian Engel, Dr. Marc Engelmann, Eva-Cosmea Fuhrmann,
Dr. Anna Girard, Dr. Marc Girard, Dr. Fabian Gdbel, Dr. Sina Haupt, Dr. Ale-
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Vorwort des Autors X1

Vorwort des Autors

Die Entwicklung des Marketing ist eine Erfolgsgeschichte, die durch die Digitali-
sierung und durch die digitale Transformation von vielen Geschéaftsmodellen noch
weitergeschrieben wird. Marketing ist und war schon immer spannend, interessant
und innovativ. Mit der zunehmenden Bedeutung der immateriellen Unternehmens-
werte, die in hohem Maf3e in Kundenwerten und Markenwerten gebunden sind,
spielt der Aufbau und Ausbau von Kunden-, Mitarbeiter-, Lieferanten- und Kapi-
talgeber- sowie Stakeholderbeziehungen und Ecosystemen fir den Unterneh-
menserfolg eine groBe Rolle. Im Zentrum steht dabei schon immer der tberlegene
Kundennutzen (customer first!) und nicht der Shareholder Value. Und auch nicht
der Gewinn, denn dieser ist bekanntlich eine Residualgréi3e, die den Eigentimern
(Unternehmen, Aktionaren) zusteht (also: Eigentimer/Shareholder last!). Nicht
zuletzt spielen durch die zunehmend lokale, regionale und globale Vernetzung
(digital und real) auch spezifische Nutzen flr die verschiedenen Stakeholdergrup-
pen eine wachsende Begleitrolle.

"Ich bediene Markte nicht. Ich schaffe Sie."
— Akio Morita, 1986

,LAlways Ahead mit Offensivem Marketing" ist ein umfangreicher Wegweiser, Rat-
geber, Nachschlagewerk fir alle, die sich fir die faszinierende Welt des Marketing
interessieren und insbesondere alle Vorausdenker: Unternehmer, Start-Ups, Auf-
sichtsrate und Vorstande, Marketing- und Vertriebsverantwortliche, Berater, aber
auch Controller, Finanzexperten, IT-Spezialisten, Naturwissenschaftler, Anwélte,
Arzte sowie alle, die sich fiir Marketing interessieren. Firr Studierende ist es die
ideale Ergénzung zur Studienlektiire zu langweiligen Lehrbiichern, wissenschaft-
lichen Journalartikeln und Internetseiten. Fir Marketingexperten und solche, die
es werden wollen, ist es ein Praxishandbuch mit vielen Anregungen grundsatzli-
cher Art, Checklisten, Argumentationshilfen und vor allem mit zahlreichen Fallbei-
spielen aus verschiedensten Branchen.

Mit diesem umfassenden Werk mdchte ich meine Leidenschaft und Begeisterung
Uber 40 Jahre fur ,mein“ Marketing mit allen Lesern teilen. Als Wissenschaftler

wollte ich immer auch Praktiker, als Praktiker immer auch Wissenschaftler sein.



Vorwort des Autors XIV

Aufgewachsen in einem mittelstdndischen Baugeschéaft, musste ich schon als
Schuiler immer im Biro mithelfen, regelmaRig die monatlichen Lohnabrechnungen
erstellen, im Lager nachmittags Baustoffe verkaufen und mit dem Gabelstapler
aufladen und, wenn Not am Mann war, auch Handlangerarbeiten Gbernehmen.
Schon damals wurde mir klar, dass das ,Wissen und das ,Anwenden kdnnen*

zwei Seiten einer Medaille sind und nicht Gegensatze.

Mein Lebensmotto hei3t deshalb: Wissen und Kénnen gehdren zusammen. Als
Hochschullehrer war dies stets mein Credo. Theorie und Praxis gehéren zusam-
men, genauso wie Rigor und Relevance. Generationen meiner Studierenden durf-
ten deshalb immer in Vorlesungen und Seminaren Wissen erwerben, aber muss-
ten dieses Wissen in Fallstudien, Projektkursen und -seminaren mit ausgewiese-
nen Praktikern anwenden. Das Ergebnis: Sie wussten, dass sie Marketing konn-
ten! Der Praxisschock blieb ihnen groBtenteils erspart und der Praxis auch.

Eine meiner groBten Leidenschaften war und ist immer noch die Antizipation, das
Vorwegnehmen oder Vom-Ende-Rickwarts-Denken — sei es beim Spielen wie
dem bayerischen Schafkopfen aber auch bei Projekten und in der Wissenschaft.

Kein Wunder also, dass dieses Werk den Titel ,Always Ahead mit Offensivem
Marketing“ tragt. Diese Denkweise hat sich bewahrt. Vergleichen Sie hierzu auch
das Gemeinschaftsbuch ,Offensives Marketing“ (Meyer & Davidson, 2001) und
die Festschrift zu meinem 60. Geburtstag ,Always Ahead im Marketing — Offensiv,
digital, strategisch® (Bartsch & Blumelhuber, 2015, Springer Verlag). Ebenso kon-
sequent finden Sie, liebe Leser, die Zusammenfassung des gesamten Werkes im

ersten Kapitel von Band 1 und nicht am Schluss von Band 4.

Wenn Sie dieses Werk Uberzeugt hat, empfehlen Sie es bitte weiter, wenn nicht,
dann bitte sagen Sie es nur mir (info@alwaysahead.de).

Ihr Anton Meyer



1.1 Der Ansatz des Offensiven Marketing 2

Kapitel 1: Essentials — Grundlagen des Offensiven
Marketing

1.1 Der Ansatz des Offensiven Marketing

Die Entwicklung des Marketing ist eine Erfolgsgeschichte! Heute behauptet
wohl jedes Unternehmen, Marketing zu betreiben. Das eigene
unternehmerische Denken und Handeln an den Wiinschen und Bedirfnissen
der Kunden auszurichten, ist mittlerweile zur Leitlinie vieler Unternehmen
geworden. Und selbst Ingenieure, IT-Spezialisten, Rechtsanwélte, Behdrden,
Vereine, Parteien und Non-Profit-Organisationen versuchen immer mehr, den
Kunden in den Mittelpunkt zu stellen und sich an seinen Wilnschen zu
orientieren. Und obwohl das Schlagwort »Marketing« in aller Munde ist, bleibt
das dahinter stehende Grundverstandnis und Prinzip oft im Vagen. Zwar ist
die Orientierung an den Kundenwinschen hin und wieder sogar in
Unternehmensgrundsatzen verankert, doch in der Realitat erleben Kunden
viel zu oft immer noch das Gegenteil. Woran mag dies liegen? Fir viele — so
ist es haufig zu héren und zu lesen — bedeutet Marketing auch heute immer
noch lediglich die aktuellen Kundenerwartungen mdglichst gut zu erfillen und
dabei die maBgeblichen Marketinginstrumente Produkt (product), Preis
(price), Kommunikation (promotion) und Distribution (place) — also die
berihmten »vier P« — mdglichst gewinnbringend einzusetzen. Doch ein
solches reaktives und instrumentelles Verstandnis greift zu kurz, ist definitiv
nicht vorausschauend, wird den Md&glichkeiten, der Kraft und Starke des
Marketing nicht gerecht und vor allem gefahrdet es den Fortbestand eines
Unternehmens. Gleichzeitig erleben wir mit dem Internet und der
Digitalisierung eine noch nie dagewesene Dynamik und Geschwindigkeit bis
hin zum Echtzeit-Marketing. Und wenn der Wettbewerb nur einen Klick
entfernt ist, sind reaktive Anséatze selten auf Dauer erfolgreich. Lassen Sie uns
deswegen unser umfassendes Verstandnis von Marketing in einer klaren,

kurzen und eindeutigen Definition den folgenden Ausflhrungen voranstellen.
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Definition von Marketing
Marketing bedeutet, unter aktiver Beteiligung aller Wertschépfungspartner!
auf effiziente Art und Weise einen lberlegenen Kundennutzen zu schaffen,

um nachhaltig tberdurchschnittliche Gewinne zu erzielen.

Vielleicht sind auch Sie bereits dieser Meinung. Dann wird Ihnen dieses Buch
dabei helfen, lhre Meinung in lhrem Unternehmen und unter lhren Mitstreitern
weiterzuverbreiten und erfolgreich durchzusetzen. Sollten Sie aber noch der
Meinung sein, dass Marketing nur in der Marketing- oder Werbeabteilung
stattfindet, hoffen wir, dass dieses Buch Ilhre Meinung verandert. Und wenn
Sie jetzt zum ersten Mal in ein Marketing-Buch blicken, dann wird lhnen unser
Buch die Erfolgsgeschichte des Marketing naher bringen und Ihnen die ge-

samte Welt des Marketing erschlieBen.

Zur Konzeption dieses Buches

Wir wollen den zahlreichen Lehrblichern zum Marketing kein weiteres
hinzufligen. Folglich haben wir kein Skript fir Wissenschaftler geschrieben,
sondern fur alle Studierenden, die es bereits mit Marketing zu tun haben und
solche, die es in Zukunft haben werden, fir zukUnftige Marketingver-
antwortliche und Marketingtreibende ebenso wie Unternehmer, Geschéfts-
fiihrer und Vorstande, Ingenieure, Naturwissenschaftler, Steuerberater, Arzte
oder ITler — oder schlichtweg fur all diejenigen, die sich fur Marketing

interessieren und begeistern.

Unser Ziel ist es, lhnen einen perspektivischen, fuhrungs- und management-
orientierten Wegweiser durch die faszinierende Welt des Marketing an die
Hand zu geben. Hierbei mdchten wir lhnen gerne die Grundlagen des
Offensiven Marketing auf Basis des W-I-S-E-Prinzips naher bringen und Ihnen
dabei helfen, selbst zu einem Offensiven Marketer zu werden. Oder, sofern

1 Vgl. Davidson, H. & Meyer, A. (2001). Offensives Marketing: Gewinnen mit POISE:
Mérkte gestalten, Potenziale nutzen. Freiburg i. Br. Haufe-Mediengruppe: Definition als
»alle Mitarbeiter”; durch Outsourcing und immer haufigere Wertschdpfungsbeitrage von
Kooperationspartnern bis hin zu kundenseitigen Wertschépfungsbeitragen (Co-Creation)
ist diese Erweiterung sinnvoll.
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Sie es schon sind, lhnen weitere Impulse fur Ihr Offensives Marketing geben.
Anhand von zahlreichen Erfolgsbeispielen und kleinen Fallstudien werden wir
Ihnen die Kraft und das volle Potenzial des Marketing verdeutlichen und lhnen
Checklisten an die Hand geben, die dazu dienen, sich bzw. Ihr Unternehmen
auf dem Weg zum Offensiven Marketer immer wieder selber zu prifen.
Marketing entscheidet also immer mehr und wird zunehmend wichtiger fir den
Erfolg eines Unternehmens. Damit rlckt es auch starker in den Mittelpunkt
der Unternehmensfihrung. Und genau hier setzt unsere Marketing-Definition
an. Sie positioniert das Marketing im Zentrum der Unternehmensfihrung.

11

"Marketing is the distinguishing, the unique function of the business."
— Peter Drucker (1954)?

Marketing macht also den Unterschied, ist die entscheidende Funktion eines
Geschafts; wir kénnen Peter Drucker nur zustimmen. Nach unserem
Verstandnis wird Marketing folglich zu einem der wichtigsten Treiber der
materiellen wie auch immateriellen Unternehmenswerte. Denn zentrales Ziel
des Marketing ist es, Wertzuwachse fur alle Beteiligten, allen voran fur die
Kunden, zu generieren. Das heil3t, es geht zum einen um die Generierung
von nachhaltigen und Uberdurchschnittlichen Gewinnen bzw. Wertzuwachsen
auf Seiten des Unternehmens. Voraussetzung hierfir ist allerdings, dass Sie
Ihren Kunden Uberlegene Werte — d.h. Uberlegenen Kundennutzen — bieten.
Nur so entsteht ein Geschaft!

Eine Bitte: Verwechseln Sie hierbei Ursache und Wirkung nicht;
tberdurchschnittliche Gewinne sind die mdgliche Folge von Uberlegenem
Kundennutzen und nicht umgekehrt. Gerade bei manchen Finanzspezialisten
ist dieser Zusammenhang oft nicht ganz klar. Und daran mussen schlieBlich
alle Mitarbeiter eines Unternehmens mitwirken — vom Pfértner bis zum
Vorstand, vom Brand-Manager bis zum Leiter der Rechtsabteilung, vom
(Vor-)Lieferanten, Handel bis zum Kunden selbst. Sie alle sind Marketer und

2 Drucker, P. F. (1954). The practice of management: A study of the most important function
in American society. New York. Harper & Brothers. S. 37.
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leisten einen wertvollen Beitrag zur Kundenwertschépfung und zum
Unternehmenserfolg. Um also langfristig erfolgreich zu sein und den immer
harter werdenden Wettbewerb um den Kunden auch in Zukunft zu gewinnen,
reicht es nicht aus, immer wieder nur Kundenwinschen hinterherzulaufen.
Erfolgreiche und Offensive Marketer denken und handeln proaktiv, versuchen
Kundenwinsche zu antizipieren und latente Bedurfnisse zu erkennen oder zu
erspuren, oft bevor diese den Kunden bewusst sind und sie diese artikulieren

konnen.

Offensives Marketing nach dem W.I.-S-E - Ansatz bedeutet Werte zu
schaffen, Integrativ zu denken, Strategisch zu planen und Effizient das
Richtige tun. Offensive Marketer missen folglich antizipieren, voraus denken
um voraus zu sein, um Uberlegenen Kundennutzen zu schaffen, indem sie
klug, verninftig und sinnstiftend handeln. Wesentlicher Erfolgstreiber dabei
sind die Mitarbeiter, die ihre individuellen Beitrdge zur Erbringung eines
Uberlegenen Kundennutzens leisten, ohne dabei die Effizienz und die eigenen
Gewinnziele aus den Augen zu verlieren. Marketing wird somit zu »everyone’s
business« und ist nicht mehr alleinige Aufgabe von Marketingabteilungen. Es
gilt folglich, alle Mitarbeiter mit einzubeziehen und zu Offensiven Marketern
zu machen, um ein kundenorientiertes und gewinngerichtetes Denken und
Handeln im gesamten Unternehmen zu verankern und férdern zu kénnen.
Noch weiter gedacht sollte es sogar Ziel sein, alle an der Wertschépfung
beteiligten Partner einzubinden, auch die Kunden selbst, soweit mdglich, zu
motivieren mitzumachen, um gemeinsam eine ganzheitliche und einzigartige

Leistung bzw. Experience zu schaffen.
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JActually, marketing is so basic that it is not just enough to have a strong
sales department and to entrust marketing to it. Marketing is not only much
broader than selling; it is not a specialized activity at all. It encompasses the
entire business. It is the whole business seen from the point of view of its
final result, that is from the customer’s point of view. Concern and
responsibility for marketing must therefore permeate all

areas of the enterprise.”

— Peter Drucker (1954)3

Ein so verstandenes und in diesem Sinne umgesetztes Marketing ist die Basis
fir dauerhaften Markterfolg und Ihre Eintrittskarte in die Champions League
des Offensiven Marketing, sei es auf lokaler, nationaler oder globaler Ebene.
3M, Amazon, Apple, Airbnb, Atomic, Betti Bossi, DKB, dm Drogeriemarkt,
Dyson, Facebook, FC Bayern, Gillette, Google, hessnatur, Hornbach, IKEA,
Karcher, Lindt, MINI, One-dollar-shave, Red Bull, Sixt, Southwest Airlines,
Syoss, Thermomix von Vorwerk, Wikipedia, Wrigley, YouTube und viele
andere, insbesondere Hidden Champions, sind nur einige prominente
Beispiele fur die Kraft eines so verstandenen und erfolgreich umgesetzten

Marketing.* Doch leider sind diese Beispiele noch immer die Ausnahme.

1.1.1 Warum ist Offensives Marketing so selten?

Viele professionelle Marketer haben es nicht geschafft, ihre Ideen im
gesamten Unternehmen durchzusetzen oder sind am Widerstand der IT-,
Finanz- und Controlling-Abteilung gescheitert.

e Sie haben es versaumt, alle relevanten Stakeholder (also auch
Mitarbeiter, Lieferanten, Partner und Aktionare, aber auch politische
Entscheider, NGOs, etc.) als Zielgruppen zu begreifen.

3 Drucker, P. F. (1954). The practice of management: A study of the most important func-
tion in American society. New York. Harper & Brothers. S. 38f.

4 Vgl. Simon, H. (1996). Die heimlichen Gewinner: die Erfolgsstrategien unbekannter Welt-
marktfihrer. Frankfurt. Campus-Verlag.

Auf viele dieser beispielhaften Unternehmen und Marken werden wir im Laufe des Buches
weiter eingehen.
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e Sie haben sich zu stark auf das eigene Unternehmen und die eigene
Branche fokussiert und Kooperationen insbesondere auch mit
Wettbewerbern vernachlassigt.

e Sie denken in Produkteigenschaften, technischen Features, in
angestaubten Vertriebssystemen und Wertschépfungsketten und
nicht in Kundennutzen und sind Gberrascht, weil sie die gefahrlichsten
neuen Wettbewerber nicht rechtzeitig erkennen bzw. die neuen
Herausforderungen nicht Offensiv als Chance begreifen.

e Sie haben sich in ihrer Marketingabteilung ,versteckt®, anstatt das
gesamte Unternehmen, und damit alle Mitarbeiter, mit dem
Marketinggedanken zu “infizieren”.

e Sie haben ihre Ideen und Erfolge nur auf Marketing-Konferenzen und
in ihren eigenen Berufsvereinigungen vorgestellt und zelebriert, die
Welt der Kapitalgeber und Unternehmer aber straflich vernachléssigt.

o Anstatt Markte selbst aktiv und nachhaltig zu gestalten, imitieren sie
ihnre Wettbewerber, denken kurzfristig und laufen den Kunden-
wilnschen hinterher.

e Bewusst oder unbewusst gepragt vom Marketing-Mix-Denken haben
sie einzelne MaBnahmen optimiert, ohne sie miteinander zu ver-
binden. Die fehlende Abstimmung zu einem Ganzen hat oft dazu
gefihrt, dass die Kunden Informationen und MaBnahmen aus der
Presse und die Mitarbeiter diese von den Kunden erfahren haben.

e Sie betreiben Marketing wie es historisch einmal richtig war als eine
“‘end-of-pipe”-Technologie, anstatt es als Vorausdenker-, Flihrungs-
und Querschnittsfunktion frihzeitig in Beschaffungs-, Entwicklungs-
und Produktions-, Service- und Beschwerdeprozesse zu integrieren.

e Sie haben Veranderungsprozesse durch neue Technologien, Inno-
vationen und verandertes Kundenverhalten z.B. im Zuge der Digitalen

Transformation zu spét, zu langsam und zu vorsichtig ergriffen.

Wenn Sie |hr Unternehmen oder sich selbst zumindest ein Mal in dieser Liste

wieder finden, schépfen Sie das gesamte Potenzial des Offensiven Marketing
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noch nicht aus. Wir méchten Ihnen in diesem Buch vermitteln, was Offensives
Marketing bedeutet, warum auch Sie Offensives Marketing betreiben sollten
und wie Sie zum Offensiven Marketer werden kénnen. Seien Sie always

ahead!

Definition: Offensives Marketing
Offensives Marketing bedeutet, das gesamte Potenzial des Marketing unter
aktiver Beteiligung aller Wertschdpfungspartner zu erschlieBen und

auszuschépfen.

Offensives Marketing basiert auf einer Offensiven Einstellung und verlangt die

Fahigkeit zu antizipieren, Risiken einzugehen — jedoch nicht blind und aus

Gier, sondern nach grundlicher Analyse und Diskussion — Marktstrukturen

proaktiv zu gestalten sowie Kundenerwartungen bzw. -verhalten proaktiv zu
verandern. Dazu bedarf es auch Weitblick und Ausdauer neue Wege zu
gehen, neue Ressourcen aufzubauen, eigene Ressourcen optimal weiter-
zuentwickeln und zu nutzen und diese schlieBlich auf Marktchancen und
latente Kundenbedurfnisse hin auszurichten und abzustimmen. Dies alles
sind notwendige Voraussetzungen, um Uberlegenen Kundennutzen zu
erzielen und zugleich nachhaltig Uberdurchschnittliche Gewinne bzw.
Wertzuwéachse zu realisieren. Offensives Marketing heif3t folglich, voraus zu
denken und voraus zu sein, Markte anzufuhren und Wettbewerber in die

Nachahmerposition zu zwingen.

Ein klassisches Beispiel dafiir, wie etablierte Unternehmen von Offensivem
Marketing Uberrascht werden und ihre Kundenbasis und ihre Wettbe-
werbsstarke verlieren, sind Kodak und Nokia. Richtig verstanden und
umgesetzt erzielen Sie mit Offensivem Marketing nicht nur Uberdurch-
schnittliche Gewinne, sondern begeistern auch lhre Kunden, Mitarbeiter und
Eigentimer und versuchen gleichzeitig auch die Interessen aller anderen
wichtigen Stakeholder (Lieferanten, NGOs, Politik) in Ihren Entscheidungen

und lhrem Handeln zu berlcksichtigen. Auf diese Weise kénnen Sie nicht nur
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Uberlegenen Kundennutzen schaffen, sondern auch Gberlegenen Wert fiir die

gesamte Gesellschaft. Und Sie sichern sich ab, damit Sie nicht Uberrascht

werden von neuen Wettbewerbern, die Branchen und Kundenverhalten

strukturell verandern. Der Weg zur Verwirklichung des Offensiven Marketing

kann in der W-I-S-E-Formel zusammengefasst werden und beinhaltet die vier

Schltsselprinzipien fir eine erfolgreiche Umsetzung. Dabei steht W-I-S-E far

die Anfangsbuchstaben der Eigenschaften, die unserer Meinung nach

erfolgreiches Offensives Marketing auszeichnen: Wert(e) schaffen, Integrativ

fOhren, Strategisch planen und Effizient das Richtige tun.

W-I-S-E — Die vier Schllisselprinzipien zum dauerhaften Markterfolg

Wert(e) schaffen: Wertzuwachse generieren und dabei ein
ausgewogenes Verhaltnis zwischen den Gewinnzielen des
Unternehmens einerseits und den Kundenbedurfnissen andererseits
herstellen. Hierbei gilt es vor allem, die eigenen Ressourcen und
Starken mit kdnftigen Marktchancen und Kundenwinschen in
Einklang zu bringen und diese aufeinander abzustimmen. Ziel ist es,
Kundenerwartungen und -verhalten zu antizipieren, Markte und
Ressourcen zu treiben. Kurz: eine Offensive und unternehmerische
Einstellung als Basis!

Integrativ denken: In einer ersten Stufe das gesamte Unternehmen
und alle Wertschépfungspartner einbeziehen, um kunden-, markt-
und gewinnorientiertes Denken und Handeln bei Allen zu verankern.
In einer zweiten Stufe geht es darum, durch geeignete Koordina-
tionsmittel die Voraussetzungen zu schaffen, damit das Handeln aller
FOhrungskrafte, Mitarbeiter und Wertschopfungspartner unterneh-
mens-, marken-, leistungs-, prozessbezogen und -Ubergreifend ist mit
dem Ziel, dass die Kunden einen tUberlegenen Kundennutzen erleben
und Sie nachhaltig Gberdurchschnittliche Gewinne erzielen.
Strategisch planen und umsetzen: Strategische Analysen durch-
fihren, einen Blick in die Zukunft wagen, schwache Signale friher
erkennen und Kunden sowie relevante Stakeholder besser ver-



1.1 Der Ansatz des Offensiven Marketing 10

stehen, Offensive Strategien und entsprechende Marketing-Plane
entwickeln und umsetzen. Ganz nach dem Motto: Always ahead!

o Effizient das Richtige tun: Offensive Strategien, die sich auf das
Wesentliche beziehen, effektiv und effizient umsetzen, indem neue

Technologien und gesunder Menschenverstand eingesetzt werden.

Das Akronym W-I-S-E bedeutet in seinem englischen Original in der
Verwendung als Adjektiv ,klug®, ,verninftig® oder auch ,sinnvoll* und als
Substantiv eingesetzt ,Art“ oder ,Weise“ (im weiteren Sinne auch Denkweise).
Dieser weitere und tiefere Sinn spiegelt zugleich auch wichtige Anforderungen
an einen Offensiven Marketer wider. Denn letztendlich geht es darum, den
unterschiedlichen Ziel- und Stakeholdergruppen verschiedene, spezifische
Nutzen und im Vergleich zum Wettbewerb mdglichst Gberlegene Nutzen (dies
gilt insbesondere flr die eigenen Kunden) zu bieten. Dies gelingt Uber eine
Sinn stiftende und Werte vermittelnde Vision sowie durch kluge Strategien
und integrative Denkanséatze, welche die Haltung eines Offensiven Marketer
zum Ausdruck bringen. Dabei darf jedoch nicht vergessen werden, auch die
eigenen (Gewinn-)Ziele zu erreichen. Eine Balance, die nicht einfach zu
finden ist. Um dies erfolgreich zu meistern, bedarf es Mut und
Selbstsicherheit, die eigenen Ressourcen sowie Marktstrukturen und das
Kundenverhalten proaktiv weiterzuentwickeln, zu erschlieBen und auszu-

schoépfen und vor allem auch diese aufeinander abzustimmen.

Die W-:I-S-E-Formel reprasentiert somit in doppeltem Sinne das, was
Offensives Marketing auszeichnet! Demzufolge haben wir auch unser Buch in
vier Hauptabschnitte gegliedert, in denen die vier Schlisselprinzipien des
Offensiven Marketing naher erlautert werden.
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1.1.2 Die Idee des Offensiven Marketing:
Der W-I.S.E-Ansatz

Was ist eigentlich Marketing? Und was kann Marketing wirklich leisten? Wieso
brauchen wir eigentlich eine Marketing-Abteilung? Was zeichnet Offensives

Marketing aus? Und was sind die Aufgaben Offensiver Marketer?

Genau diese Fragen mdchten wir in diesem Buch beantworten. Denn unserer
Meinung nach greift das klassische Marketingverstandnis in Zeiten
zunehmenden globalen Wettbewerbs, globaler Wertschépfungsnetzwerke,
zunehmender Digitalisierung, Automatisierung und Robotisierung von
Geschafts-, insbesondere auch Marketingprozessen und sich auflésender
Lander-, Branchen- und Produktgrenzen zu kurz. Das oft noch in der Praxis
vorherrschende instrumentale Denken — es gehe nur um den richtigen Einsatz
der verschiedenen Marketinginstrumente — greift zu kurz und ist vielfach
ausgereizt. So wird es in Zukunft immer wichtiger, sich proaktiv und Offensiv
von aktuellen und potenziellen Konkurrenten zu differenzieren. Dazu haben
wir mit dem ,Offensiven Marketing“ einen Ansatz entwickelt, der lhnen den
Weg weist, wie auch Sie das gesamte Potenzial des Marketing erschlie3en
und ausschopfen kénnen. Wir sind Uberzeugt, dass nur, wer Markte,
Kundenverhalten und Kundenbeziehung proaktiv mitgestaltet, eigene
Ressourcen optimal nutzt, weiterentwickelt und mit der Marktseite abstimmt,
dem Wettbewerb einen Schritt voraus und damit langfristig erfolgreich sein
kann. Es geht also darum, Markte anzufihren und zu treiben,
Kundenverhalten zu pragen und nicht wie in vielen Marketing-Publikationen
proklamiert wird, nur um das Erflillen von bereits bekannten
Kundenbedirfnissen. Denn Offensives Marketing bedeutet nicht,
Kundenwiinschen hinterherzulaufen, sondern vor allem auch, latente
Kundenwlinsche zu antizipieren und zu wecken, Wettbewerber in die
Nachahmerposition zu zwingen, um schlieB3lich als Belohnung fir das hdhere
Risiko und den gréBeren Ressourceneinsatz Uberdurchschnittliche Gewinne

realisieren zu kénnen.
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Die Chance und die Herausforderung des Marketing als gestaltende Kraft war
also noch nie so gro3. Denn Marketing, wie wir es verstehen, ist ein
wesentlicher Erfolgstreiber. Wir wollen Ihnen nun dabei helfen, diese Chance
zu nutzen. Einige auBerst erfolgreiche Unternehmen setzen schon heute auf
Offensives Marketing und haben es verstanden, das gesamte Potenzial des
Marketing auszuschoépfen. Profitieren auch Sie von unserem Marketing-
verstandnis! Become Offensive! Be always ahead!®

Beispiel: Southwest Airlines

Am 20. Februar 1968 genehmigte die Texas Aeronautics Commission die

Bewerbung einer gewissen Southwest Airlines (SWA), den Flugverkehr

zwischen San Antonio, Dallas und Houston aufzunehmen. Drei Jahre und

einige von den Konkurrenten angezettelte Gerichtsprozesse spéter hob

die erste Boeing 737 der SWA dann auch tatsédchlich ab. Damals

vermutete wohl kaum einer, vor allem die etablierten Player in den USA,

dass SWA zu einer der erfolgreichsten und beliebtesten Fluggesell-

schaften Amerikas aufsteigen wiirde.®

e Waéhrend der GroBteil der Konkurrenz rote Zahlen schreibt, weist
Southwest Airlines seit Jahren Gewinne aus — die hdchsten der
Branche. Und so gelingt es SWA in 43 aufeinanderfolgenden Jahren
seit 1973 profitabel zu sein. Hétte man beispielsweise im Jahr 1972
rund $10.000 in dieses Unternehmen investiert, so wéren diese
Aktien heute in etwa $10,2 Millionen wert. Eine Erfolgsstory ohne
Gleichen.

e Auch wenn es um Qualitdt und Zufriedenheit geht, ist Southwest
Airlines nicht zu schlagen. Als THE Low Fare Airline positioniert sich
SWA klar und konsequent dber ihr einzigartiges Preis-Leistungs-

verhéltnis: Hbchste Qualitat in der Kernleistung zu konkurrenzlos

5 Vgl. Bartsch, S. & Blimelhuber, C. (2015). Always Ahead im Marketing: Offensiv, digital,
strategisch. Wiesbaden: Springer-Verlag.

6 Vgl. Freiberg, J., & Freiberg, K. (1996). Nuts!: Southwest Airlines' crazy recipe for business
and personal success. Austin: Broadway. Crown Business; Blimelhuber, C. & Meyer,
A.(1998). No Frills“ — oder wenn auch fiir Dienstleister gilt: ,Less is more. In: Meyer, A.
(Hrsg.), Handbuch Dienstleistungs-Marketing. Stuttgart. Schaffer-Poeschel Verlag.



1.1 Der Ansatz des Offensiven Marketing 13

glnstigen Preisen. So ist SWA nicht ohne Grund laut American
Customer Satisfaction Index die fihrende Airline in punkto
Kundenzufriedenheit. Und der Erfolg gibt SWA Recht. Denn fiir ihre
uberragende Performance in den Kernleistungen erhielt die Airline
fuinf Jahre in Folge den ,Triple Crown Award*, eine Auszeichnung die
Gepéckhandling, Plnktlichkeit und Zufriedenheit bewertet.

e Gleichzeitig wird die Southwest Airlines regelméafiig auch als einer der
TOP-Arbeitgeber’ in USA ausgezeichnet.

In einer von Turbulenzen geprédgten Branche mit harter Konkurrenz
gelingt es dem Carrier dennoch konsequent Gewinnziele und Kunden-
erwartungen in Einklang zu bringen und diese auch immer wieder aufs
Neue zu dbertreffen. Dies alles ist nicht selbstverstandlich bei einem
Unternehmen mit fast 50.000 Beschéftigten, hohen Ladefaktoren, 100
Millionen Kunden jéhrlich, 4.000 Abfliigen taglich aus fast 100 Flughéfen
in den USA. Besonders wichtig sind gerade fir einen Low Cost Carrier,
eine No-Frills-Airline, das perfekte Zusammenspiel von Effizienz und
Effektivitit in den Wertschépfungsprozessen, schneller Gate-
Turnaround, einfache Prozeduren, eingespielte Interaktionsprozesse,
»gelernte“ Kunden und Standardisierung (d.h. in diesem Fall eingespieltes
und effizientes Kundenverhalten). Deshalb hat die SWA u.a. auch nur
einen Flugzeugtyp mit der Boing 737.

Doch was mach Southwest Airlines so erfolgreich? SWA versucht nicht
einfach nur einzelne Instrumente oder Werkzeuge des Marketing
einzusetzen und erfolgreich miteinander zu kombinieren. SWA geht einen
wichtigen Schritt weiter und versucht, das gesamte Potenzial des
Marketing auszuschépfen. Denn SWA hat mit neuen Ideen und
Konzepten eingefahrene Spielregeln und Marktstrukturen verdndert,
tberlegenen Nutzen fir die Kunden geschaffen und damit die Konkurrenz

immer wieder in die Nachahmerposition gedrdngt. Durch seine Offensive

7 Vgl. Forbes. (2016). America‘s Best employers. URL: www.forbes.com/best-employ-
ers/#/tab: rank_page:2. Zugriff am: April 2017.
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und unternehmerische Einstellung und den Willen zum kontinuierlichen
Angriff wurde SWA zum Vorreiter in der eigenen Branche und verkérpert
Offensives Marketing wie kaum eine andere Airline.

Bevor wir das Erfolgsrezept von Southwest Airlines noch etwas genauer
betrachten, méchten wir Ihnen kurz die Philosophie und Offensive
Einstellung von SWA né&her bringen, da sie bereits wesentliche

Grundsteine fir ein erfolgreiches Offensives Marketing bilden.

Southwest Airlines bietet ein interessantes Konzept, das zwar von vielen
anderen Fluggesellschaften nachgeahmt, in seiner Rigorositét aber nicht
erreicht wird. Die zentralen Prinzipien dieses SWA-Konzeptes sind
gunstigste Preise und ein innovatives Leistungsdesign. So verzichtet
SWA auf zusétzliche Serviceleistungen und schafft viele branchen-
typische Services ab, die das Angebot nur verteuern und den Kunden
unnoétig “verhétscheln”. Es gibt kein aufwendiges Reservierungssystem,
teure Menis oder Entertainmentmdéglichkeiten und auch kein Gepdck-
transfer zu Anschlussflligen, um die Kosten und damit die Flugpreise
gering zu halten. Die SWA hat ein einfaches Loyalitédtsprogramm, ein
klares und starkes Kundenservice-Commitment, Leitsatz: ,We always try
to do the right thing.“ Und schriftlich festgelegte, einfache, faire, und
transparente Standards zu Preisen, Reservierung, Ticketing, Uber-
buchung, Erstattungen, Gepéck, Einlésung von Rewards, etc.® Und
genau das begeistert die Kunden. Dies spiegelt sich auch in den Zahlen
wider. Denn im Jahr 2015 hat SWA bei reiner Betrachtung der
Inlandsfliige mehr Passagiere transportiert als jede andere amerika-
nische Fluglinie.® Grundlage fiir die erfolgreiche Umsetzung dieses
Konzepts bilden die Unternehmensfihrung und -kultur von Southwest

Airlines. Leadership, Innovation und Mitarbeiterftihrung sind hier nicht

8 Vgl. SWA. (2016). Customer Service Commitment. URL: https://www.southwest.com/as-
sets/pdfs/ corporate-commitments/customer-service-commitment.pdf. Zugriff am: Februar
2017.

Vgl. IATA - International Air Transport Association. (2016). Scheduled Passengers Car-

ried. URL: www.Ib7.uscourts.gov. Zugriff am: August 2016.
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nur leere Worthiilsen, sondern werden im Rahmen der Unternehmens-
kultur als zentrale Werte gesehen. Und so gehéren auch Humor in der
Werbung und in der Kabine, wenn nétig auch Improvisationstalent von
Mitarbeitern, Spal3 und Freude flir SWA zu wichtigen Zielen, nicht zuletzt
weil sie eine wichtige Basis darstellen, um d{berdurchschnittliche
Leistungen erbringen und eine einzigartige SWA-Experience schaffen zu

kénnen.

Folgendes Beispiel veranschaulicht die Unternehmenskultur sowie die
Offensive Einstellung und den Geist des Unternehmens auf ein-
drucksvolle Weise. Malice in Dallas, Méarz 1992: In einem Wrestling
Stadion stehen sich Southwest Airlines, vertreten durch Herb Kelleher,
und Steven Aviations, in der Person von Kurt Herwald, beim Armdriicken
gegentber. Der Anlass ist eine Streitigkeit um das Urheberrecht am
Slogan ,Plane Smart“. Die beiden Vorstdnde haben sich darauf geeinigt,
den Streit nicht vor Gericht auszutragen, sondern vor Mitarbeitern,
Publikum und laufenden Fernsehkameras. Und an Stelle von Para-
graphen entscheiden die Muskeln der Vorstdnde. Der Sieger der drei
Durchgédnge — Kurt Herwald — erlaubte dem Verlierer anschlieBend dann
doch noch, den Slogan zu verwenden. Diese kleine Episode ist mehr als
ein netter PR-Gag, sie zeigt die Unternehmenskultur und macht den
SWA-Spirit fassbar.

Wichtiger Bestandteil des Unternehmens und der Unternehmenskultur
sind die Mitarbeiter, die Southwest Airlines fiir den Kunden erst erlebbar
machen und jeden Flug in eine auBergewdhnliche SWA-Experience
verwandeln. Und deshalb gilt bei SWA: “Employees are number one. The
way you treat your employees is the way they will treat your customer”?°,
SWA ist sich also der Bedeutung der Mitarbeiter als wertvolle Partner in
der Leistungserbringung bewusst. Denn fir SWA steht fest: Wenn man

sich um die Mitarbeiter bemiiht und um sie kiimmert, dann werden auch

10 Vgl. Freiberg, J., & Freiberg, K. (1996). Nuts!: Southwest Airlines' crazy recipe for busi-
ness and personal success. Austin: Broadway. Crown Business. S. 151.
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sie sich um das Unternehmen sowie die Kunden kiimmern und den Spal3
und die Freunde auch an die Kunden weitergeben. Das ist Offensives
Marketing!

Nicht nur jenseits des Atlantiks gibt es Unternehmen, die den Gedanken des
Offensiven Marketing verkdérpern und leben.

Beispiel: Hornbach Baumarkte

Die Hornbach Baumarkt AG ist ein Unternehmen, das mit seiner Werbung
polarisiert und immer wieder in aller Munde ist. Nahezu jeder kennt den
eingdngigen Slogan: ,Yippiejajayippieyippieyeah“ des am deutschen
Aktienmarkt notierten Famiilenunternehmens. Im Folgenden wird
genauer erldutert wer und was hinter diesem eingdngigen Slogan steckt,
und warum die Hornbach AG ein Beispiel par excellence fir Offensives
Marketing ist.

Mit Gber 19.000 Mitarbeitern, Tendenz steigend, betreibt Hornbach 158
Bau- und Gartenmdrkte in neun europédischen Léndern. Insgesamt
verfugt die Hornbach Baumarkt AG in seinen Maérkten (ber eine
Verkaufsflache von rund 1,85 Mio. gm. Dies entspricht in etwa einer
FilialgréBe von mehr als 11.700 gm pro Baumarkt.’" Auch wenn das
Unternehmen seit Jahren schwarze Zahlen schreibt, ist die Branche hart
umkdmpft und weist immer wieder schlechte Prognosen auf. Wie gelingt
es dem Traditionsunternehmen, welches seit tber 100 Jahren im
Baumarktgeschérft ist, zu bestehen, erfolgreich zu sein und weiter zu

wachsen?

Die Unternehmenskultur:
Trotz der Unternehmensform, der bdérsennotierten Aktiengesellschatft,
wird das Unternehmen seit seiner Griindung von Mitgliedern der Familie

Hornbach gefiihrt. Somit entstand ein Unternehmen mit klaren Werten,

" Vgl. Hornbach Holding. (2019) Unsere Standorte. URL: https://www.hornbach-hol-
ding.de/de/about_hornbach/zahlen_fakten/thema.html. Zugriff am: Februar 2019.
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Grundiiberzeugungen und nachhaltige Prinzipien. Der familidre und
gemeinschaftliche Charakter spiegelt sich in der Kommunikation und
Integration der Mitarbeiter und Kunden im Wertschépfungsprozess wider.
Beispielsweise wird die inhabergefihrte Agentur ,Heimat®, die als
langjdhrige Stammagentur maBgeblich an der Entwicklung von
Hornbachs Werbekampagnen beteiligt ist, kollegial behandelt, und
durchwegs als treibende Kraft erwdhnt. Es gibt im Unternehmen ein
grundsétzliches Vertrauen in die Kommunikation und in ein offenes
Miteinander. Auch wird der interne Teamgeist geférdert und man ist sich
der gesellschaftlichen Verantwortung bewusst, welche man gegentber
nachfolgenden Generationen hat. Laut Karsten Kihn, dem CMO der
Hornbach AG, werden Entscheidungen nicht basierend auf deren
Legalitat, sondern der Legitimitét getroffen. Das Wohl der Mitarbeiter, der
Kunden, der Gesellschaft und der Respekt vor der Umwelt sind wichtige
Faktoren, die bei samtlichen unternehmerischen Entscheidungen

einbezogen werden.’?

Das Management:

Karsten Kihn, der kreative Kopf und Marketing-Vorstand der Hornbach
AG, wurde von einer 21-képfigen Jury aus Marketingexperten aus
Deutschland zum ,,CMO of the Year 2018“ gewéhlt. In einer Welt, gepragt
von Digitalisierung, Big Data und neuen Medien behélt Karsten Kihn den
Uberblick und versteht es die ihm gegebenen Mittel addquat einzusetzen.
Seiner Ansicht nach sollte man im generellen und im speziellen als CMO
mit Abstand die gré3te Kundenorientierung vorleben. Trotz der groBen
Verlockung, sémtliche Mbglichkeiten von automatisiertem Targeting und
von dynamischem Pricing im E-Commerce zu nutzen, warnt Karsten
Kihn vor voreiliger Euphorie und ldsst sich seine Entscheidungen nicht
von digitalen Daten diktieren. Mit einer gesunden Portion Vorsicht und der
Einstellung, dass nur das umgesetzt werden sollte, was dem Kunden

wirklich nutzt, fihrt er das Marketing des Baumarktes.

12 Vgl. Interview mit Karsten Kiihn, CMO Hornbach AG. (2018).



1.2 Was verstehen wir unter Marketing? 18

Die Dauertiefpreisstrategie ist ein Beispiel fir den konsequent umge-

setzten Kundenfokus — auch in der digitalen Welt.

Die Dauertiefpreisstrategie:

Im Jahr 2013 musste die Baumarktkette Praktiker, ein bis dahin groBer
Konkurrent von Hornbach, Insolvenz anmelden.’®> Dies war unter
anderem zurtickzufihren auf den enormen Preisdruck und dem selbst
auferlegten Versprechen des Baumarkts: ,,20 Prozent auf alles — auBer
Tiernahrung®. In einer durch Rabatte und Aktionen gezeichneten
Branche, in der Loyalitdtsprogramme und Preisnachldsse keine
Seltenheit sind, bleibt sich jedoch die Hornbach AG treu und nutzt einen
génzlich anderen Ansatz. Anstatt stdndiger Rabattaktionen besteht eine
Dauertiefpreisstrategie, d.h. das Versprechen dem Kunden immer den
besten und glinstigsten Preis anzubieten. Ehrlichkeit sowie Transparenz
sind das Credo und der Grundgedanke hinter der Mitte 2018 von
Hornbach gelaunchten Onlineplattform. Auf besagter Plattform kénnen
Kunden ihren Einkauf registrieren und bekommen noch 30 Tage nach
dem Kauf die Differenzsumme erstattet, falls der Preis des Produktes
nach dem Kauf gesunken ist. Der ehrliche Ansatz wird durch die
Tatsache bestérkt, dass es flr dieses neuartige Preisprogramm vorerst
keine Werbekampagne gibt. Der neue Service soll laut Karsten Kiihn,
primdr das Vertrauen der Kunden in den Dauertiefpreis starken und dies

im Alltag beweisen.

Der Projektkunde:

Ein kompromissloser Projektfokus hebt Hornbach von den Wettbe-
werbern ab. Der Kunde soll sich auf emotionaler Ebene mit dem
Unternehmen verbunden fihlen und ein ,Bruder im Geiste“ sein.
Hornbach distanziert sich zudem konsequent von der klassischen

Kundensegmentierung. Es gibt keine Unterscheidung zwischen Firmen-

13 Vgl. ZEIT ONLINE, dpa, Reuters (2013). Praktiker stellt Insolvenzantrag. URL:
https://www.zeit.de/wirtschaft/2013-07/insolvenz-baumarkt-praktiker. Zugriff am: Februar
2019.
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und Privatkunden. Laut Hornbach ist die Zielgruppe, ,Menschen die ein
Projekt im Haus oder Garten umsetzen wollen“ schlicht ,Projektkunden®.
Der Projektgedanke ermdglicht es die Emotionen und Beweggriinde der
Kunden besser zu verstehen und zu antizipieren. Werbekampagnen wie
»~Sag es mit Deinem Projekt“ (2013) und ,Sag nicht Projekt, wenn Du nicht
Hornbach meinst” (2017) unterstreichen diesen Ansatz. Zudem spiegelt
sich der Fokus auf Projektkunden in der Sortimentsgestaltung des
Baumarktes wider. Ein breites Sortiment erméglicht es, dass fir alle
erdenklichen Projekte die notwendigen Artikel zur Verfliigung stehen. Die
konsequent umgesetzte Tiefe ermdglicht es, auch spezielle Probleme bei
Projekten zu lésen. Des Weiteren achtet Hornbauch auch auf hohe
Markenqualitdt und spezielle Produkte und Marken, um selbst den

héchsten Anspriichen der Kunden gerecht zu werden. 4

Durch eine starke und familidre Unternehmenskultur, pragmatisches und
vorausschauendes Management, dem Versprechen immer den
glnstigsten Preis anzubieten sowie dem Projekt- und Kundenfokus
schafft es die Hornbach AG dberlegenen Kundennutzen zu generieren.
Es werden nicht nur einzelne Mittel und Werkzeuge des Marketing
genutzt, sondern es wird vollkommen aus Sicht der Kunden gedacht.
Hornbach besteht mit seiner Strategie seit Jahren in einer der am
hértesten umkédmpften Branchen Deutschlands. Diese Kontinuitdt und
der Erfolg des Unternehmens beweisen, ein Unternehmen, dass den
Gedanken des Offensiven Marketing verinnerlicht hat, hat Bestand!

Das ist Offensives Marketing!

Fir die Zukunft kénnte Hornbach mit einer Omnichannel-Strategie und
einem voll integriertem Filial-Online-Netzwerk sowie weiteren ergén-
zenden Serviceplattformen auch gegen branchenfremde ,Kategorie-

Killer” wie Amazon gut aufgestellt sein.

14 Vgl. Jurgen Schrocker (2015). Fit & Sexy. Weinheim. Wiley Verlag.
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1.2 Was verstehen wir unter Marketing?

Wir haben nun bereits Uber die Entwicklung und die Anforderung an Marketing
sowie neue Herausforderungen gesprochen, ohne jedoch genau zu wissen,
was man eigentlich unter Marketing versteht. Im Folgenden wollen wir lhnen
unser Verstandnis n&her bringen.

1.2.1 Warum lasst sich ,,Marketing“ so schwer definieren?

Jeder von uns kennt die Frage: ,Und was machen Sie eigentlich beruflich?*
Und jeder musste schon unzahlige Male darauf antworten. Als Mitarbeiter in
der Finanzabteilung, im Vertrieb, in der Produktion, in der IT- oder auch in der
Personalabteilung kann man auf diese Frage ohne Weiteres antworten. Wenn
man allerdings im Marketing tatig ist, hat man da schon eher seine
Schwierigkeiten. Oft herrscht auch nach umfassender Schilderung der
eigenen Tatigkeit noch ein gewisses Unverstandnis beim Gesprachspartner.
Denn es ist nicht leicht, eine einfache, prazise und knappe Erklarung daftr zu
liefern, was Marketing ist und was Marketing ausmacht. Das ist
wahrscheinlich auch einer der zentralen Grinde daftir, warum das Marketing
haufig so grandlich missverstanden und der Begriff selbst so falsch

angewandt wird — nicht zuletzt auch von den Marketern selbst.

Exkurs: Marketing meint zweierlei

Marketing ist so schwer zu definieren und zu erkldren, weil es zweierlei meint.
Zum einen versteht man unter Marketing eine Denkhaltung, nach der alle
Mitarbeiter eines Unternehmens handeln sollten. Hierbei wird jeder
Mitarbeiter zum Marketer. Zum anderen werden mit Marketing auch noch eine
oder mehrere spezialisierte Abteilungen bezeichnet, in der Mitarbeiter
arbeiten, die zu Marketing-Experten ausgebildet wurden. Und genau diese
Doppeldeutigkeit fihrt dazu, dass die Marketing-Experten und die Marketer

héufig miteinander verwechselt werden.

Aber ,Marketing“ geht nicht nur die Marketing-Experten etwas an, genauso

wenig wie der Gewinn des Unternehmens nur die Mitarbeiter in der Finanzab-
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teilung etwas angeht. Denn Mitarbeiter verstehen in der Regel problemlos,
welchen Teil sie zum Umsatz, zu den Kosten und zur Gewinnerzielung
beitragen. Dass sie alle aber auch ihren Beitrag zum Marketing leisten — also
auch Marketer sind — ist viel schwieriger zu vermitteln, vor allem solchen
Mitarbeitern, die keinen direkten Kontakt zu (externen) Kunden haben. Dies
liegt zum Teil daran, dass das Marketing an sich komplex und haufig recht
vage ist, Geld (Finanzabteilung) oder Menschen (Personalabteilung) dagegen
nicht. Manchmal liegt es auch daran, dass die Marketing-Abteilungen zu sehr
darauf erpicht sind, die Lorbeeren fir einen Erfolg selbst zu ernten. Viele
Unternehmen haben es jedoch auch schlichtweg versaumt, ihren Mitarbeitern
klar zu machen, dass jeder Einzelne als Part-Time Marketer eine wichtige
Rolle spielt — dies gilt fr die erfolgreiche Entwicklung von Strategien genauso
wie far deren effektive Umsetzung. Sofort verstanden wird dies bei der
Weiterempfehlung (WOM/eWOM?™) flr das eigene Unternehmen und seine
Leistungen durch die Inhaber, Fihrungskrafte, Mitarbeiter etc. Letztere haben
oft die gréBte Glaubwirdigkeit und Wirkung. Und genau das ist der Grund,
weswegen die Kraft und Starke des Marketing haufig noch nicht ausgeschopft
wird. Um jedoch das gesamte Potenzial des Marketing erschlieBen zu
kénnen, bedarf es eines Marketing-Verstandnisses, das mehr umfasst als nur
den Einsatz verschiedener Marketing-Instrumente in Marketing-Abteilungen.
Ein neues und umfassendes Marketing-Verstandnis ist unerlasslich!

1.2.2 Wir brauchen ein neues Marketingverstandnis

Ist Marketing nun eine unternehmerische Denkhaltung oder die Marketing-
Abteilung mit ihren Experten? Tats&chlich verstehen die meisten unter
,Marketing“ heute in der Regel beides, was fir alle Beteiligten zu einer
gewissen Verwirrung fahrt. Im Finanzbereich ist die sprachliche Abgrenzung
klar: Mit ,Finanzen® oder ,Finanzwesen“ bezeichnet man die Abteilung bzw.
die organisatorische Einheit — ,Profit® oder ,Gewinn“ sind dagegen die
Bezeichnungen fir die finanzwirtschaftliche Orientierung des Unternehmens.

S WOM (word-of-mouth) und eWOM (electronic word-of-mouth) beziehen sich auf die Wei-
terempfehlung von Kunden oder Fans der Marke (im Internet).
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Analog hierzu scheint der Begriff ,Marketing® eine durchaus akzeptable
Bezeichnung fur eine Abteilung im Unternehmen zu sein. Fdr die
Denkhaltung, d.h. die Vision des Marketing bzw. auch fur die ZielgroBen des

Marketing, brauchen wir jedoch ein véllig neues Wort.

Uns scheint daflr ein Begriff besonders gut geeignet: effektives und
effizientes Kundennutzen-Management und Kundennutzenorientierung als
Ausrichtung. Mit diesem Begriff sollte sich jeder Mitarbeiter, unabhangig von
seiner jeweiligen Aufgabe, identifizieren konnen. Er gibt jedem Mitarbeiter
eines Unternehmens eine klare Vorstellung Uber seine Ziele und seine
Verantwortung. Denn jeder Mitarbeiter egal ob in der Forschung &
Entwicklung, in der Produktion oder im Vertrieb sollte sich Uber seinen
individuellen Beitrag zur Erbringung eines Uberlegenen Nutzens fir die
Kunden bewusst sein. Der Begriff ,Kunde® bezieht sich dabei nicht nur auf die
externen Kunden im engeren Sinne (die Abnehmer und Nutzer von Produkten
und Dienstleistungen), sondern auch auf Aktionare, Lieferanten etc. sowie auf
die internen Kunden des Unternehmens — also die Mitarbeiter, die von ihren
Kollegen mit Dienstleistungen oder Informationen versorgt werden. Kurz:
,Kunde® steht fiir alle relevanten Anspruchsgruppen (alle Stakeholder) des
Unternehmens. Fur sie alle gilt es, einen Uberlegenen ,Kundennutzen® zu
schaffen bzw. dazu einen Beitrag zu leisten. Um jedoch einen optimalen
Wertgewinn fir die Kunden zu erreichen, missen sich Unternehmen der
unterschiedlichen Treiber des Netto-Kundennutzens bewusst werden, d.h.
sowohl der Wert- als auch der Kostentreiber. Kennen Sie die Nutzentreiber
far lhre Kunden? Erst wenn Sie diese identifiziert haben, kénnen Sie
Kundennutzen schaffen und managen. Und so beschreibt das Wort
~,Management folglich den Prozess, der zu Kundennutzen flhrt (siehe hierzu
Abbildung 1.1).

Der wahrgenommene Kundennutzen zahlt!

GroB3artige Unternehmen konkurrieren Gber den Wert und nicht lediglich Gber
den Preis. Einer der groBten Fehler vieler Manager ist der Irrglaube, dass
Wert und Preis fur den Kunden das Gleiche bedeuten.
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Produktwert

Wert durch produktbegleitende Dienstleistung
Wertsumme
Wert durch Mitarbeiter

Wert durch Image
Nettokundennutzen

= Wertgewinn
Monetare Kosten

Kosten fiir Zeit
Kostensumme
Kosten fur Energie

Kosten fur psychischen Aufwand

Abbildung 1.1: Zusammensetzung des Netto-Kundennutzens

Richtig ist: Der Preis ist zwar eine Komponente, ein Teil des Wertes, ist aber
nicht identisch mit dem Wert.'® Nun haben wir den Kunden und die Schaffung
bzw. das Management von Kundennutzen in den Mittelpunkt gertickt. Es sei
jedoch explizit darauf hingewiesen, dass nach unserem Marketingverstandnis
auch eine langfristige, nachhaltige Gewinnorientierung flr erfolgreiche
Marketer unerlasslich ist. Diese Orientierung spiegelt sich in den Begriffen
Leffektiv und effizient” wider. Sie beschreiben die Art und Weise, wie das
Management von Kundennutzen erfolgen sollte. Es qilt also neben der
Maxime des Kundennutzens, die eigenen Ziele der Gewinngenerierung nicht
zu vernachlassigen. Aus diesem Grund ist es von besonderer Bedeutung, sich
als Marketer bewusst zu sein, welche Treiber letztlich fur die Wahrnehmung
eines Uberlegenen Kundennutzens seitens der Kunden verantwortlich sind.
Denn nur das, was der Kunde wahrnimmt und honoriert, ist ein Investment
wert und zahlt sich schlie3lich in materieller oder immaterieller Art positiv far
das Unternehmen aus. Schaffen auch Sie honorierten Kundennutzen!
Verschwenden Sie nicht unnétig Ressourcen in Leistungen und Produkt-
eigenschaften, die der Kunde nicht honoriert!

16 Vgl. Berry, L. L. (1998). Der Bravo-Faktor: Leadership in Dienstleistungs-Organisationen.
In: Meyer, A. (Hrsg.). Handbuch Dienstleistungs-Marketing. Stuttgart. Schéffer-Poeschel
Verlag.
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Lassen Sie uns diese Uberlegungen noch einmal in eine pragnante Definition
zusammenfassen und somit verdeutlichen, was wir unter Marketing ver-

stehen:

Unsere Marketingdefinition:

Marketing bedeutet, unter aktiver Beteiligung aller Wertschdpfungspartner auf
effiziente Art und Weise einen uberlegenen Kundennutzen zu schaffen, um

nachhaltig tberdurchschnittliche Gewinne zu erzielen.

Unsere Marketing-Definition umfasst also drei Schlisselelemente, die
erfolgreiches Marketing auszeichnen, namlich die aktive Beteiligung aller
Wertschépfungspartner (allen voran die Mitarbeiter), die Konzentration auf
den Kundennutzen und die nachhaltige Gewinnorientierung. Dieses
Verstandnis gilt zunachst einmal fir gewinnorientierte, erwerbswirtschaftliche

Unternehmen und Organisationen.

Versteht man ,Gewinne® jedoch als Wertgewinne bzw. Wertzuwachse und
,Kundennutzen® als Nutzen fir die unterschiedlichen Anspruchsgruppen einer
Organisation, dann ist diese Definition allgemeingultig und Iasst sich auf alle
Einzelwirtschaften, sowohl Non-Profit-Organisationen, 6éffentliche Unterneh-
men/ Zweckbetriebe, als auch auf erwerbswirtschaftliche Unternehmen, die
nicht nur einseitig auf eine monetare Gewinnerzielung ausgerichtet sind,
Ubertragen. Damit ergibt sich folgende erweiterte, universelle Definition des
Marketing:

Erweiterte Definition von Marketing

Marketing bedeutet, unter aktiver Beteiligung aller Wertschbpfungspartner auf
effiziente Art und Weise (berlegenen Nutzen fir die unterschiedlichen
Anspruchsgruppen/Stakeholder einer Organisation zu schaffen, um so nach-
haltig dberdurchschnittliche Wertzuwéchse zu erzielen.
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Die drei Kernkomponenten eines Geschaftsmodells:
Nutzenversprechen, Architektur der Wertschopfung und Erilésmodell

Aus unseren Definitionen wird unmittelbar klar, worin das Wesen eines Ge-
schaftsmodells besteht — einem ,Modewort” seit dem Aufkommen des Inter-
nets. Kern und Mittelpunkt eines Geschaftsmodells ist, wie, also auf welche
Art und Weise, ein Unternehmen (eine Organisation) spezifischen Kunden-
nutzen (Stakeholdernutzen) generiert. Es geht dabei um die Frage, welche
Rollen die verschiedenen Wertschdpfungspartner (Stakeholder) in diesem
spezifischen Wertschépfungs-/ Stakeholder-Netzwerk dabei spielen und wel-
che Wertbeitrage sie dabei einbringen. Diese beiden Kernkomponenten be-
zeichnet Stahler'” als Nutzenversprechen und Architektur der Wertschdpfung.
Die dritte Kernkomponente eines Geschaftsmodells ist die logische Folge
bzw. die Wirkung dieser zwei genannten Kernkomponenten:

Das Erlésmodell beschreibt daher welche Gegenleistung ein Unternehmen
(eine Organisation) flr seine Leistungen erhalt, d.h. aus welchen Quellen und
wie ein Unternehmen (eine Organisation) Wertgewinne (im Sinne von Profite
in Euro oder andere Werte, wie beispielsweise Daten, Information, Wissen,
Reputation, Akzeptanz oder Werte aus Umweltrenditen, zweiseitigen ,Mark-
ten“ etc.) erzielt.

Ahnlich kann ein Geschaftsmodell auch als "zeitpunktbezogene strategische
Ausrichtung und Abstimmung samtlicher Wertschopfungsaktivitaten zur Errei-
chung eines kundenorientierten und rentablen Leistungsversprechens, unter
Berlcksichtigung der dazu erforderlichen Ressourcen"'® (Rudolph, T. &
Schweizer, M., 2018, S.46) definiert werden.

In diesem Sinne missen daher Unternehmen (Organisationen) mit ,gleichen®
Geschaftsmodellen im Wettbewerb nicht nur Uberlegenen Kundennutzen
schaffen, sondern es muss ihnen auch auf effizientere Weise als inren Wett-
bewerbern gelingen. Natirlich kann ein Unternehmen (eine Organisation)

17 Vgl. Stahler, P. (2002). Geschéftsmodelle in der digitalen Okonomie: Merkmale, Strate-
gien und Auswirkungen. Auflage 7. Lohmahr. Josef Eul Verlag.

8 Rudolph, T., & Schweizer, M. (2018). HIGH 5-Erfolgreiche Geschéftsmodelltransforma-
tion in disruptiven Zeiten. St.Gallen: Forschungszentrum fir Handelsmanagement.
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mehrere verschiedene Geschaftsmodelle in verschiedenen strategischen Ge-
schaftsfeldern betreiben, diese miteinander vernetzten und skalieren, z.B.
durch Franchising/Lizenzierung und Ubertragung auf andere Geschaftsfelder.

1.2.3 Genauere Betrachtung der Marketing-Definition und ihrer
einzelnen Bestandteile

Richten wir nun gemeinsam einen Blick auf die einzelnen Bausteine unserer
Marketing-Definition, die sich von vielen traditionellen Marketing-Definitionen
deutlich unterscheidet und wesentliche Kerngedanken unseres Offensiven

Marketingverstandnisses bereits an dieser Stelle veranschaulicht.

Marketing bedeutet, unter Beteiligung aller Wertschopfungs-
partner...

Ein wesentlicher Bestandteil unserer Definition ist die Beteiligung aller
Wertschépfungspartner. Hierzu gehdéren natdrlich alle Mitarbeiter einer
Organisation, aber auch all diejenigen Personen, die mal mehr oder mal
weniger — wie zum Beispiel Freiwillige — an der Wertschépfung einer Leistung
beteiligt sind. Ob Mitarbeiter, Lieferanten oder gar die Kunden selbst, sie alle
kénnen zu wertvollen Wertschdpfungspartnern werden und somit einen
wichtigen Beitrag zur Schaffung eines Uberlegenen Kundennutzens leisten.
Gemeinsame Wertschdpfung durch Interaktion und Integration rlckt nicht
zuletzt durch Internet und Digitalisierung mehr in den Mittelpunkt. Kurz gesagt:

Co-Creation of Value!

Nutzen auch Sie das Potenzial lhrer Mitarbeiter und aller anderer
Wertschépfungspartner. Vergessen Sie dabei vor allem nicht, dass auch lhre

Kunden zu einem wichtigen Bestandteil der Wertschdpfung werden kénnen.
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Mitarbeiter Kunden Jedermann
COH

Abbildung 1.2: Co-Creation of Value — Gemeinsame Wertschdpfung durch Interak-
tion und Integration

Beispiel: Kunden als Wertschopfungspartner

Wie Kunden zu wertvollen Wertschépfungspartnern gemacht werden,
zeigen uns zahlreiche Beispiele wie Wikipedia, YouTube, betterplace,
Fidor Bank, Airbnb oder auch Blogs, Produktkonfiguratoren und
Bewertungsportale wie HolidayCheck. Das dahinter stehende Prinzip
ist wohl bekannt. Vielleicht haben auch Sie schon mal aktiv zur
Wertschdpfung auf einer dieser Seiten beigetragen. Denn hier sind
Kunden keine passiven Konsumenten, sondern vielmehr Co-
Prosumer, die sich auch aktiv einbringen, Inhalte bereitstellen und die
Angebote dieser Websites wesentlich mit gestalten. Kunden werden
auf diesem Wege zu zentralen Treibern der Wertschépfung von
Unternehmen. Doch dieses Prinzip ist nicht neu und auch nicht nur
Sache der Internet-Firmen. IKEA beispielsweise hat es schon lange
verstanden, die Kunden erfolgreich zu integrieren und sie zu
Wertschdpfungspartnern zu machen. Gleiches gilt natrlich auch fiir
viele andere Unternehmen wie z.B. Tupperware, Audi, BMW,

Mercedes-Benz und Swarovksi, die es schaffen, ihre Kunden
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erfolgreich in die Wertschépfung mit einzubeziehen.'®

~
>

integrate for
co-creation

activate social
networks

Integrations- und Wertschépfungspotenziale

get the opt-in

5

>
Involvement & Commitment

Abbildung 1.3: Kunden involvieren und Wertschdépfungspotentiale ausschdpfen

Versuchen auch Sie, Ihre Kunden zu integrieren und sie zu wertvollen
Wertschépfungspartnern zu machen. Schaffen Sie die Voraussetzungen
dafdr, indem Sie lhre Kunden involvieren! Gewinnen Sie das Vertrauen und
die Erlaubnis des Kunden mit ihm zu interagieren, eine Beziehung
aufzubauen und diese zu individualisieren. Haben Sie erstmal diesen Opt-in,
also die ausdrickliche Zustimmung des Kunden, geht es darum, das
Commitment weiter zu steigern. Denn je héher das Commitment und das
Engagement der Kunden, desto leichter ist es, die Integrations- und
Wertschdpfungspotenziale auszuschépfen und damit spezifische Ressourcen
und Werte zu schaffen — und umso schwieriger wird es auch far die

Konkurrenz, den Erfolg nachzuahmen.

19 Vgl. Weiterflihrende Literatur zur Rolle des Kunden als Wertschopfungspartner: Reich-
wald, R., Meyer, A., Engelmann, M. & Walcher, D. (2007). Der Kunde als Innovations-
partner. Konsumenten integrieren, Flop-Raten reduzieren, Angebote verbessern. Wiesba-
den. Gabler Verlag.



1.2 Was verstehen wir unter Marketing? 29

Im Folgenden méchten wir unseren Blick nochmals gezielt auf die Mitarbeiter
als Wertschoépfungspartner richten, schlieBlich betreibt jeder Mitarbeiter
Marketing, ob er sich dessen bewusst ist oder nicht. Denn nach unserem
Marketingverstandnis ist Marketing nicht mehr alleinige Aufgabe der
Marketing-Abteilung, sondern wird zu ,everyone’s business®. Und so besteht
die Aufgabe der Marketing-Abteilung unter anderem darin, allen Mitarbeitern
des eigenen Unternehmens diese Tatsache klarzumachen und den Beitrag
aller Mitarbeiter zum Marketing einzufordern und zu wuirdigen. Dabei muss
jedem Mitarbeiter verdeutlicht werden, welchen Beitrag er zur Erbringung
eines Uberlegenen und nachhaltigen Kundennutzens leistet, ohne dabei die

Gewinnziele des Unternehmens aus dem Auge zu verlieren.

Es sind folglich zwei Dimensionen, an denen sich Mitarbeiter orientieren
sollten. Und so sollte es Ziel eines jeden Mitarbeiters sein, einen Beitrag zur
Erbringung eines Uberlegenen und nachhaltigen Kundennutzens und
gleichzeitig auch einen Beitrag zur Erwirtschaftung nachhaltiger
Uberdurchschnittlicher Gewinne bzw. Wertzuwachse zu liefern. Letztlich
kdnnten diese beiden Dimensionen sogar als Ansatzpunkte fir die
Leistungsbeurteilung der Mitarbeiter herangezogen werden. Um ein solches
kundenorientiertes und gewinngerichtetes Denken und Handeln im gesamten
Unternehmen zu gewahrleisten und zu férdern, missen alle Mitarbeiter
entsprechend einbezogen und als Part-Time Marketer (Teilzeitmarketer)
verstanden werden. Eine wichtige Vorbildfunktion kommt hierbei sowohl der
Marketing-Abteilung als auch der Geschéftsleitung zu.2° Nach unserem
Marketingverstandnis ist jeder Mitarbeiter als Part-Time Marketer zu
verstehen. Zum besseren Verstandnis wollen wir lhnen nun zwei Beispiele
von Mitarbeitern vorstellen, die nicht in der Marketing-Abteilung arbeiten — ja
nicht einmal Kontakt zum Kunden haben — aber trotzdem Marketer sind:

20 Eine ausfuhrliche Diskussion von Mitarbeitern als Part-Time Marketer folgt im I-Kapitel,
in welchem die Unternehmenskultur, Vision und Einstellung als Basis von integrativem Mar-
keting erlautert werden.
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Beispiel 1:
Betrachten wir als erstes Beispiel eine junge Frau, die nach
erfolgreichem Studium der Elektrotechnik und erster Berufserfahrung
nun Schichtleiterin einer Fabrik ist. Sie hat keinen Kundenkontakt und
wird nach klassischem Marketingverstdndnis nicht als Marketer
betrachtet. Vergleichen wir nun in Abbildung 1.4 die Fabrik ihres
Unternehmens (A) mit der des gréBten Konkurrenten (B), werden
jedoch deutliche Unterschiede klar. Unternehmen A arbeitet
profitabler, gewinnt zunehmend Marktanteile und hat noch nicht
einmal eine eigene Marketing-Abteilung. Unternehmen B hat zwar
eine Marketing-Abteilung, ist aber trotzdem dabei, laufend
Marktanteile zu verlieren. Fir welches Unternehmen wirden Sie
lieber arbeiten? Betreibt Unternehmen B Offensives Marketing? Die
eindeutige Antwort auf die letzte Frage lautet: ,Nicht in absehbarer
Zeit’. Denn um Marketing erfolgreich zu betreiben, bedarf es weit
mehr als einer Marketing-Abteilung. SchlieBlich féngt Marketing nicht
erst bei der Marketing-Abteilung an. Nur wenn alle Mitarbeiter eines
Unternehmens integriert werden und gemeinsam das Ziel verfolgen,
einen uberlegenen Kundennutzen zu liefern, kann ein Unternehmen
langfristig erfolgreich sein. Und genau darin hebt sich Unternehmen
A hervor. Denn hier (berlegt unsere Schichtleiterin bereits in der
Produktion, was sie und ihre Mitarbeiter tun kbnnen, um (berlegenen
Kundennutzen zu schaffen und dabei auch Wertzuwéchse fir das

eigene Unternehmen zu realisieren.
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Unternehmen A Unternehmen B
* Kann tiber weltweite Beschaffungskanale Rohstoffe « Leistungsfahige Mitarbeiter mit eindeutigen, aber eng
10% billiger einkaufen als die Konkurrenz gefassten Zielvorgaben
« Ist gut informiert tiber die Bedrfnisse der Kunden * Nur wenig Marktkenntnis
» Betreibt hervorragendes Prozessmanagement * Maschinen und Prozesse nur unzureichend

aufeinander abgestimmt
* Hat Entwicklungsteams fur Einkauf, Vertrieb,

Neuproduktmanagement + BetriebsgroReneffekte werden nicht genutzt

* Lohnkosten pro Tonne nur halb so hoch wie in der + Viele, haufig wechselnde Produktionszyklen mit
besten Fabrik des Konkurrenten geringen Stuckzahlen

* Wenig Produktlinien mit langen Lebenszyklen * Wenig Kenntnis Giber Wettbewerbsstarke und -kraft,

Lohnniveau und Ausstattung der Konkurrenz

Abbildung 1.4: Vergleich zweier Unternehmen A und B

Und so qilt es fir Offensive Unternehmen, alle Mitarbeiter eines
Unternehmens Uber alle Wertschdépfungsstufen und alle Bereiche hinweg mit
einzubeziehen und ihnen ihren individuellen Beitrag zum Erfolg des
Unternehmens zu verdeutlichen. So gehdren beispielsweise die in der
Produktion und im Service tatigen Mitarbeiter zu den wichtigsten Marketern
der Unternehmen Uberhaupt, denn sie sind es, die das Leistungsangebot fir
den Kunden schaffen oder verbessern, gleichgultig, ob es sich dabei nun um
Software, Flugreisen, Tiefklihlkost, Versicherungen oder langlebige

Gebrauchsguter handelt.

Beispiel 2:
Nehmen wir als nédchstes Beispiel einen Buchhalter in der
Finanzabteilung einer international tétigen Fluggesellschaft. Er
versorgt all seine internen Kunden rechtzeitig mit den richtigen Daten.
Aber nicht nur das: Er erstellt auch noch Prognosen bzgl. zukdinftiger
Kosten und vergleicht seine Fluglinie anhand verschiedener
Kennzahlen mit den Wettbewerbern. Und dartber hinaus engagiert
er sich zusammen mit einigen Kollegen der Marketing- und
Vertriebsabteilung und der Verwaltung auch noch in einem Projekt,
das erstmals eine Statistik Uber den Zusammenhang von

KundenbindungsmaBnahmen und Rentabilitdt des Geschéftes ge-
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trennt nach Buchungsklassen (First Class, Business Class, Economy
Class) und Kundentypen erarbeiten soll.

Zwei Beispiele fur Offensives Marketing. Was haben sie gemeinsam? Die
Mitarbeiter sind beteiligt. Sie sind integriert und verstehen die Vision und
Strategie ihres Unternehmens. Sie wissen genau, wie sie zur
Implementierung und Umsetzung der Unternehmensstrategie und -ziele
beitragen kénnen. Schaffen auch Sie in Ihrem Unternehmen die Basis fir
erfolgreiches integriertes Marketing! Férdern Sie die Offensive Einstellung
aller Mitarbeiter sowie eine starke Unternehmenskultur, die Werte, Normen
und Ziele konkretisiert, vorlebt und mit allen Mitarbeitern teilt! Denn man muss
nicht unbedingt Marketing studiert haben oder in einer Marketing-Abteilung

arbeiten, um ein Offensiver Marketer zu sein.

... auf effiziente Art und Weise uiberlegenen Kundennutzen zu

schaffen ...

Viele Unternehmen setzen sich zum Ziel, méglichst ausgefeilte Leistungen
und Produkte anzubieten, die viele Raffinessen oder besondere technische
Eigenschaften besitzen. Dabei gehen sie oft vom technisch Realisierbaren
aus und verzetteln sich in zahlreichen ,Spielereien®. Allzu oft vergessen sie
hierbei, was fir den Kunden wirklich relevant ist. Nicht das technisch
Machbare, sondern nur der vom Kunden erlebte und wahrgenommene
Nutzen entscheidet! Und so gilt es fiir Unternehmen, eine Uberlegenheit in
solchen Leistungsmerkmalen aufzubauen, die von den Kunden entsprechend
honoriert werden. Denn was nUtzt es Unternehmen, besser als die
Konkurrenz zu sein, wenn die Kunden es nicht bemerken? Erst wenn
Unternehmen es schaffen, in den fir Kunden relevanten Leistungsmerkmalen
den Wettbewerbern dauerhaft Uberlegen zu sein, kann ein nachhaltiger
strategischer Wettbewerbsvorteil aufgebaut und aufrechterhalten werden.
Wenn Kunden und Mitarbeiter jenseits ihrer traditionellen Rollen eine Vielzahl
weiterer Rollen, z.B. auch Miteigentimer/Aktionédr, Part-Time-FUhrungskraft,

Birger, Nachbar, Steuerzahler, Umweltaktivist haben, kann dies auch zu
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Rollenkonflikten fihren. Thomas L. Friedman?' erlautert die daraus
resultierenden multiplen Identitatsstérungen am Beispiel von WalMart- und
Costco-Mitarbeitern in USA.

Definition: Strategischer Wettbewerbsvorteil

Ein strategischer Wettbewerbsvorteil zeichnet sich durch eine wahrnehmbare
und glaubwiirdige Uberlegenheit in einem fiir den Kunden relevanten
Leistungsmerkmal aus, die dauerhaft (oder zumindest Uber lange Zeit)

gegenliber der Konkurrenz verteidigt werden kann.

Das heif3t ein strategischer Wettbewerbsvorteil ist dann erreicht, wenn die
Kunden eine Gesamtleistung des Unternehmens erleben, die den Angeboten
der Wettbewerber dauerhaft Uberlegen ist. Solche Wettbewerbsvorteile
kénnen auf sehr unterschiedliche Art erreicht werden — stark vereinfacht
dargestellt beispielsweise, indem man bessere Qualitat bei gleichem Preis
anbietet oder eine vergleichbare Qualitdt zu einem niedrigeren Preis.
Manchen Unternehmen wie z.B. Southwest Airlines, beispi oder auch der DKB
(Deutsche Kreditbank) gelingt es sogar, eine hohe Qualitat in der Kernleistung
zu einem auBerst glnstigen Preis anzubieten. Hier wird zugunsten der
niedrigen Preise auf Uberflissigen ,Schnickschnack® verzichtet. Dabei wird
deutlich, dass nicht das perfekte, hdéchstmobgliche Leistungsniveau die
Maxime far ein erfolgreiches Agieren ist, sondern vielmehr die Orientierung
an den vom Kunden gesetzten MaBstaben.??

Um jedoch einen einmal erreichten Wettbewerbsvorteil auch dauerhaft
aufrecht erhalten zu kbénnen, ist eine kontinuierliche Verbesserung der
Leistung erforderlich. Denn die Konkurrenz schlaft nicht und jede Innovation
wird friher oder spater erfolgreich kopiert. Zwar gilt es, Wettbewerbsvorteile

21 Vgl. Friedman, T. L. (2006). The world is flat: The globalized world in the twenty-first
century. London. Penguin.

22 \gl. Meyer, A. & Blimelhuber, C. (1998). ,,No Frills“— oder wenn auch fiir Dienstleister
gilt: ,Less is more*. In: Meyer, A. (Hrsg.), Handbuch Dienstleistungs-Marketing. Stuttgart.
Schéffer-Poeschel Verlag
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zunéachst gegenuber der direkten Konkurrenz zu etablieren, dennoch sollte
man auch einen Blick auf die Wettbewerber anderer Branchen richten, um
mdgliche Chancen und Risiken friihzeitig zu erkennen. Fir erfolgreiche
Marketer ist dieser Blick Uber den eigenen ,Tellerrand“ hinaus unerlasslich,
da sich oft tradierte Denkmuster und Strukturen immer mehr auflésen. Dies
gilt far Technologie-, Produkt-, Markt- und Landergrenzen gleichermal3en.
Und so entstehen auch die Erwartungen der Kunden zunehmend branchen-
Ubergreifend. Kundenerwartungen sind heute haufig gepragt von vielfaltigen
Kauf- und Nutzungserlebnissen in verschiedensten Branchen und Kultur-
raumen. Dies kann zu einem allgemein wachsenden Erwartungsniveau
fihren, das durch die zunehmende Informationsverfligbarkeit und -

transparenz des Internets noch intensiviert wird.

Es dreht sich also um die Dynamik von Kundenerwartungen und auch um
branchentbergreifendes Benchmarking als Herausforderung. Zum Beispiel
werden Kunden, die aus den Fast-Food-Restaurants an eine schnelle und
freundliche Bedienung gewohnt sind, schnell ungeduldig, wenn sie an der
Kasse eines Supermarktes oder beim Einwohnermeldeamt ldnger warten
muissen. Oder denken Sie an Ladendéffnungszeiten: Wenn Ihr Schreib-
warengeschaft um die Ecke noch nicht geéffnet hat, wenn Sie morgens zur
Arbeit fahren, und abends schon geschlossen ist, wenn Sie kurz nach 20:00
Uhr von der Arbeit nach Hause kommen. lhre Kinder benétigen auch noch
Schulhefte, Batterien und Sie noch Toilettenpapier, dann bestellen Sie einfach
bei Amazon und dieser liefert zu lhnen ins Buro oder in |hre Paketbox bzw.

mit der Drohne auf lhre Terrasse.

Auch die Erfahrungen, die Kunden in anderen Landern sammeln, pragen ihre
Erwartungen. Denn warum sollte ein Kunde von einem deutschen Supermarkt
nicht das gleiche erwarten kbnnen, was der amerikanische Supermarkt schon
seit jeher bietet. An dieser Stelle sei nur beispielhaft das Packen der
Einkaufstaschen durch den Kassierer oder eine Servicekraft erwahnt.
Natdrlich ist nicht alles immer auf den eigenen Kulturraum Ubertragbar. Hier

gilt es fur den Marketer schlieBBlich kulturspezifische Eigenheiten zu beachten.
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Unternehmen, die nur auf bereits bestehende Veranderungen reagieren,
werden es kaum schaffen, dem Wettbewerb voraus zu sein und Kunden einen
Uberlegenen Nutzen zu bieten. Erfolgreiche Marketer missen Weitblick
beweisen, zukinftige Marktentwicklungen und Kundenerwartungen antizi-
pieren. Ein funktionales und damit branchenibergreifendes Benchmarking

kann hierbei zu einem wichtigen Erfolgsfaktor werden.

Doch gilt es auch flr Marketer, die eigenen Ziele nicht aus dem Auge zu
verlieren. Denn es geht nicht nur um eine effektive, sondern auch um eine
effiziente Leistungserbringung. Diese kann nur gewahrleistet werden, wenn
es gelingt, mit geringst mdglichen Kosten zu operieren, hohe Produktivitat
aufzuweisen und kontinuierlich zu Uberprifen, ob auch wirklich alle Kosten-
anteile zur Wertschdpfung (im Sinne der Schaffung eines Uberlegenen
Kundennutzens) beitragen. Japanische Unternehmen wie Toyota, Canon und
Fujifilm sind mit Hilfe von Sollkostenrechnungen und Wertanalysen sehr
erfolgreich auf diesem Gebiet. Wenn ein Unternehmen seine Leistungen im
Vergleich zur Konkurrenz zu kostenintensiv erstellt, kann es keine Gberlegene

Leistung erbringen — zumindest nicht profitabel.

Viele Unternehmen haben in den letzten Jahren systematisch eine Strategie
der Rationalisierung verfolgt, um die Kostenseite zu reduzieren. Viele von
ihnen mussten jedoch Marktanteilsverluste hinnehmen. Und den Mitarbeitern,
die geblieben sind, fehlte oft der Spal3 an der Arbeit; sie waren Uberfordert,
Uberstunden waren die Regel. Solche Unternehmen befinden sich in einem
Teufelskreis von weiteren Kostensenkungen und zusatzlichen Investitionen,
und ringen sich mihsam unsichere und auf Dauer nicht haltbare Gewinne ab.
Wenn wir also von Effizienz sprechen, geht es nicht etwa darum, Léhne zu
kdrzen, Arbeitsplatze wegzurationalisieren oder asset stripping zu betreiben.
Nattrlich sind eine hohe Produktivitdt und ein kostenglnstiger Betrieb des
Unternehmens anzustrebende Ziele, allerdings nur, um auf dieser Grundlage
herausragende Leistungen mit besonderem Wert fir die Kunden zu erbringen.
Vielmehr sollte es Ziel der Unternehmen sein, die eigenen Starken mit den

kUnftigen Marktchancen in Einklang zu bringen und diese effizient aufeinander
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abzustimmen. Hierdurch und durch die Fahigkeit, wachsende Marktsegmente
zu identifizieren und zukunftige KundenbedUrfnisse antizipieren zu kdnnen,
sind Unternehmen in der Lage, Wertzuwachse und Gewinnsteigerungen zu

erzielen.

Wir sehen also einen unmittelbaren Zusammenhang zwischen Uberlegenem
Kundennutzen und dem Gewinn. Unternehmen, denen es gelingt, dauerhaft
Uberlegene Leistungen anzubieten, werden mit hoher Loyalitdt und
Kundenbindung belohnt. Dies belegen auch Untersuchungen der Kollegen
Sasser et al.?® von der Harvard Business School. Sie zeigen, dass
Unternehmen mit der héchsten Kundenbindung auch die Unternehmen sind,
die die hochsten Gewinne erzielen. Die ,Juroren®, die daruber entscheiden,
ob ein Unternehmen Uberlegene Leistungen anbietet, sind nicht die
Marketingleiter oder Geschaftsfihrer und auch nicht eifrige Journalisten oder
Verbraucherschitzer. Es sind ganz allein die Kunden. Sie urteilen dartber, ob
ein Unternehmen ihnen einen attraktiven Wert bietet, und ob sie deswegen
bereit sind, sich langfristig an ein Unternehmen, seine Produkte und seine
Marken zu binden. Was zahlt ist alleine die Meinung der Kunden!

... um nachhaltig tiberdurchschnittliche Gewinne zu erzielen.

Wenn wir in unserer Definition Gberdurchschnittliche Gewinne verlangen, so
meinen wir damit zum einen, dass ein Unternehmen hinsichtlich
verschiedener Kennzahlen oder so genannten Key Performance Indicators
(KPls) wie z.B. return on sales (ROS), return on capital employed (ROCE)
oder economic value added (EVA)2* besser abschneiden sollte als der
Branchendurchschnitt. Der Gewinn ist die Belohnung fir ein Unternehmen,
das effizient arbeitet und Uberlegenen Nutzen schafft. Lassen wir hier John
Young, den ehemaligen CEO von Hewlett Packard, zu Wort kommen:

23 Vgl. Heskett, J., Sasser, W. E. & Schlesinger, L. A. (1997). The Service Profit Chain: How
Leading Companies Link Profit and Growth to Loyalty, Satisfaction, and Value. New York.
Free Press.

24 Nahere Erlauterung der KPls in Kapitel 2.
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»,Gewinn ist natlirlich ein Eckpfeiler unserer Tétigkeit — war aber nie der
eigentliche Unternehmenszweck. Im Grunde genommen geht es eher ums
Gewinnen. Ob man gewinnt, hdngt von den Kunden ab, und davon, ob man
etwas tut, worauf man stolz sein kann.*”

—John Young

Zum anderen verstehen wir Gewinn — wie auch in unserer erweiterten
Marketing-Definition verankert — allgemein als Wertzuwachs. Dieser kann
sowohl materieller als auch immaterieller Art sein. Eine rein monetére
Betrachtung wirde hierbei nach unserem Verstandnis zu kurz greifen, da
immaterielle Werte wie z.B. langfristige Kundenbeziehungen, starke Marken
und gut ausgebildete Mitarbeiter zunehmend an Bedeutung gewinnen, wenn
es darum geht, sich dauerhaft vom Wettbewerb zu differenzieren und
nachhaltige Gewinne bzw. nachhaltige Wertzuwéchse zu erzielen.
Unternehmen, die kontinuierlich in neue Produkte und Dienstleistungen
investieren, Risiken durch die genaue Prifung von Alternativen begrenzen
und Kosten mit eiserner Hand kontrollieren, werden es aller Wahrschein-
lichkeit nach schaffen, Gberlegene Leistungen fir die Kunden zu erbringen
und werden sowohl kurz- als auch vor allem langfristig ein nachhaltiges
Gewinn- bzw. Wertwachstum erreichen kénnen. Ein sehr anschauliches

Beispiel fur unser Verstandnis von Wertzuwachsen liefert Wikipedia.

Beispiel: Wikipedia®®

Jeder von uns hat vermutlich schon mal etwas in Wikipedia gesucht,
wenn man schnell ein paar grundlegende Informationen zu einem
spezifischen Thema benétigt. Was friher nur in einer groBen
gedruckten Enzyklopadie zu finden war, findet man heute auf
Wikipedia — Informationen jederzeit und Uberall Uber das Internet
abrufbar. Das im Jahr 2001 gegrindete Projekt freiwilliger Autoren

zur Erstellung einer Online-Enzyklopéddie wird von der Wikimedia

25 Vgl. Wikipedia. (2016). URL: www.wikipedia.org und www.macrowikinomics.com. Zugriff
am: August 2017.
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Foundation, einer Non-Profit-Organisation mit Sitz in USA betrieben
und ist nahezu ein perfektes Beispiel flir unser erweitertes Marketing-
Verstdndnis. Denn bei Wikipedia kann jedermann zum Wertschép-
fungspartner werden, indem er Artikel einstellt, ergdnzt oder
verdndert. Weltweit haben so mehr als 285.000 angemeldete und
eine unbekannte Anzahl von nicht angemeldeten Benutzern in
irgendeiner Form zur Wikipedia beigetragen. An der deutsch-
sprachigen Ausgabe arbeiten mehr als 7.000 Autoren regelméaiig mit.
Die aktive Beteiligung verschiedener Autoren schafft nicht zuletzt
einen Uberlegenen Nutzen fir uns alle, wenn wir gerade mal wieder
auf der Suche nach einem Begriff oder einer passenden Erklérung fir
ein bestimmtes Phdnomen sind. Und selbst im Bewusstsein dartber,
dass es hin und wieder Zweifel an der Richtigkeit bestimmter Artikel
gibt, ist Wikipedia doch oft eine hilfreiche erste Quelle. Wikipedia hat
es also bei vielen Nutzern geschafft, sich zur ersten Anlaufstelle zu
etablieren. Und genau darin liegt ein wichtiger Wertzuwachs, der sich
in diesem Beispiel nicht auf den Gewinn oder andere monetére
GréBen bezieht. Denn auch die groBe Bekanntheit einer friiher
unbekannten Marke Wikipedia und die unzéhligen Nutzer sind
beispielsweise wichtige Wertzuwédchse. Doch die Marke Wikipedia
steht heutzutage nicht mehr nur fir die Online-Enzyklopé&die, sie hat
Autoren wie Don Tapscott und Anthony D. Williams inspiriert, die
neue Form der offenen und freiwilligen Zusammenarbeit in Anlehnung
an das ,Wiki“-Prinzip und Wikipedia sogar ,Wikinomics*zu benennen.
So ist also die groBe Bekanntheit und die mittlerweile starke Marke
die Belohnung fir eine Organisation, die fiir viele verschiedene

Anspruchsgruppen tberlegenen Nutzen schafft.

Um abschlieBend nochmals zu verdeutlichen, wie Offensives Marketing
erfolgreich umgesetzt und gelebt wird, méchten wir die einzelnen Bestandteile
unserer Marketingdefinition am Beispiel von Southwest Airlines (SWA)

erlautern.
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Beispiel: Southwest Airlines

In der Vergangenheit hat sich Southwest Airlines geradezu als
Musterbeispiel und Vorbild fir ein Unternehmen erwiesen, das die

prdsentierten Schliisselprinzipien héchst erfolgreich umsetzt:?6

,Marketing bedeutet, unter aktiver Beteiligung aller Wertsché6p-
fungspartner ...“
Fiar SWA sind die eigenen Mitarbeiter die wichtigsten Wert-

schépfungspartner. Und so werden die Mitarbeiter ermutigt, au-
thentisch zu sein da die Individualitit eines jeden Mitarbeiters — so die
Firmenphilosophie — die Einzigartigkeit von SWA begrindet. Da sich
SWA der Bedeutung der Mitarbeiter fiir den Unternehmenserfolg
bewusst ist und ihnen dies auch vermittelt, erhalten die Mitarbeiter
kontinuierliche Trainings, umfangreiche Updates zu aktuellen
Angeboten und Informationen dber die finanzielle Performance. Auch
werden die Mitarbeiter in verschiedene Prozesse und Entschei-
dungen integriert. So wird die Mitarbeiterauswahl beispielsweise nicht
nur von der Personalabteilung vorgenommen. Im ,Auswahlkomitee”
sitzen auch Mitarbeiter und sogar Kunden, die gleichberechtigt mit
entscheiden, welche Bewerber zum Unternehmen passen. Dabei
sind Spaf3 und Humor eine wesentliche Grundlage der Arbeit — darauf
wird schon bei der Einstellung geachtet: Und so lautet das Motto ,hire
for attitude, train for aptitude”. Was frei libersetzt heilst: ,Man stellt
aufgrund der Geisteshaltung ein, Wissen und Skills lassen sich
trainieren.” Motiviert durch den charismatischen Mitbegriinder von
SWA, Herb Kelleher, haben alle Mitarbeiter von SWA den
bestandigen Willen zu gewinnen und der Konkurrenz voraus zu sein.
Nicht zuletzt wird dies auch unterstutzt durch die Vergabe von
Belegschaftsaktien— SWA war 1973 das erste Luftfahrtunternehmen,
das einen Beteiligungsplan flir seine Mitarbeiter einfihrte. Heute sind

ca. zehn Prozent der Unternehmensaktien im Besitz von SWA-

% \/gl. Freiberg, K. & Freiberg, J. (1996). Nuts!: Southwest Airlines’ crazy recipe for business
and personal success. Austin: Broadway. Crown Business.
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Mitarbeitern, d.h. jeder Mitarbeiter halt auch Aktien an seinem
Unternehmen. So wird bei SWA jeder Mitarbeiter zum Unternehmer
und fahlt sich fir den Erfolg und die Produktivitédt des Unternehmens
verantwortlich. In diesem Sinne werden die Mitarbeiter auch explizit
ermutigt, kreativ zu sein und neue Wege zu gehen, um Abldufe
effizienter zu gestalten, Kosten zu senken und zukunftsweisende
Innovationen anzustoBen, selbst wenn damit Risiken und Fehler
verbunden sind. Natdrlich versteht es SWA auch andere Stakeholder
einzubinden. So werden bei SWA beispielsweise auch Kunden
erfolgreich an der Wertschépfung beteiligt, indem sie ganz nach dem
Motto ,,Be your own ticket, gate and accounting agent” die Méglichkeit
haben, eine Direktbuchung inklusive elektronischem Boarding Pass
selbst vorzunehmen. Will der Kunde jedoch nicht nur einen Flug,
sondern eine ganze Reise buchen, so stehen ihm auch dazu bei SWA
alle Mittel zur Verfigung. Denn die Homepage bietet neben der
Flugbuchung auch die Option, ein Mietauto, ein Hotel, eine Kreuzfahrt
oder gar ein ganzes Urlaubsarrangement z.B. nach Disneyland zu
buchen. Dies gelingt nicht zuletzt aufgrund der optimalen Integration
von Kooperationspartnern, die auf diese Weise ebenfalls zu wichtigen
Wertschdpfungspartnern werden. Eine wesentliche Basis flir den
Erfolg von SWA und die erfolgreiche Integration verschiedener
Wertschépfungspartner bilden die Mitarbeiter. Denn sie sind es, die
Kunden und andere Stakeholder begeistern, aktivieren und zum
Mitmachen anregen, um schlieBlich zusammen eine erfolgreiche
Einheit zu bilden.

.- auf effiziente Art und Weise iiberlegenen Kundennutzen
schaffen, ...“
Southwest Airlines hat von Beginn an auf ein Konzept vertraut, das

heute Vorbild flir zahlreiche Nachahmer ist. So bietet SWA héchste
Qualitat in den Kernleistungen — Sicherheit, Plinktlichkeit, Gepdck-
handling — und verzichtet gleichzeitig auf jeden ,Schnickschnack®und

auf viele branchentibliche Zusatzservices, um den Kunden schlief3lich
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einen Kkonkurrenzlos guinstigen Preis bieten zu kdénnen. Dies
begeistert die Kunden und schafft tiberlegenen Kundennutzen. Und
so gibt es bei SWA auch kein kompliziertes Vielfliegerprogramm, das
die jeweils geflogenen Meilen in Abhangigkeit von der Buchungs-
klasse abrechnet. Das Vielfliegerprogramm von SWA ,Rapid
Rewards* belohnt seine Kunden mit zwei One-Way-Freifliigen sobald
ein Kunde sechzehn One-Way-Flige mit SWA innerhalb von 24
Monaten vorweisen kann. Viele weitere Beispiele kénnten an dieser
Stelle aufgezahlt werden, die auf anschauliche Weise verdeutlichen,
dass SWA den Kundennutzen in den Mittelpounkt riickt. Um dieses
SWA-Konzept jedoch erfolgreich zu realisieren, miissen Kosten
durch effiziente Abldufe und Strukturen gering gehalten werden. Dies
erreicht SWA, indem sie ihre Ressourcen optimal einsetzt,
weiterentwickelt und ausschépft. Durch den Einsatz eines einzigen
Flugzeugtyps — der Boeing 737 — spart die Fluggesellschaft bei
Instandhaltung und Crew Trainings jahrlich etwa $115 Mio. Kosten.
Ein weiterer Effizienztreiber ist die Bedienung weniger populdrer und
damit auch meist gtinstigerer Flughéfen. Noch dazu sind diese Hubs
weniger stark frequentiert und nicht so (berlastet, so dass es seltener
zu Verzbgerungen bei Start und Landung kommt und eine
durchschnittliche Turn-Around Zeit von ca. 23 Minuten erreicht
werden kann. Dies ist in etwa die Hélfte des ublichen
Branchendurchschnitts von ca. 45 Minuten. All dies fuhrt schlieBlich
auch zu einer zuverldssigen und plnktlichen Leistungserbringung

und schafft damit Nutzen fiir den Kunden.

,»--- um nachhaltig iiberdurchschnittliche Gewinne zu erzielen ...“
An einem Erfolg in diesem Bereich kann es nicht den geringsten

Zweifel geben. Wéhrend viele andere Fluggesellschaften Verluste
einfliegen, gelingt es SWA langfristig beeindruckende Gewinne zu
verzeichnen und seit liber vier Jahrzehnten profitabel zu wirtschaften

— und dies trotz der glnstigen Flugpreise.
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Das Unternehmen Southwest Airlines zeigt auf eindrucksvolle Weise, wie es
gelingen kann mit einem richtig verstandenen Marketing und einer Offensiven
Einstellung der Entwicklung des Marktes immer wieder voraus zu sein: Sie
stellen sich aufkommenden Problemen, sind entscheidungsfreudig,
investieren und gehen Risiken ein. Sie schlieBen keine Kompromisse,
veranstalten keine Ausweichmandéver, schieben Probleme nicht auf die lange
Bank. All dies findet sich in unserem Verstandnis von Offensivem Marketing

wieder und soll im Folgenden naher erlautert werden.

1.3 Die Zukunft gehort dem Offensiven Marketing!

Mit dem Ausdruck ,Offensives Marketing“ wollen wir uns deutlich von solchen
Konzepten abgrenzen, die das Marketing nur abteilungsbezogen betrachten
und unter dem Schlagwort ,Marketing“ nur ein Sammelsurium einzelner

Instrumente zusammenfassen.

Offensives Marketing ist ein ambitioniertes Konzept, dessen Inhalte sich nicht
so einfach in einem Satz zusammenfassen lassen. Es beschreibt vielmehr
bestimmte Einstellungen und Methoden, die das gesamte Spektrum des
unternehmerischen Handelns betreffen — deshalb sind seine Grenzen auch
nicht scharf umrissen, sondern eher flieBend. Offensives Marketing ist eine
Philosophie und eine Leitlinie fir das ganze Unternehmen, die auch bei sich
andernden Rahmenbedingungen nicht an Gultigkeit verliert. Es geht also nicht
darum, auf jeden neuen Trend aufzuspringen oder immer wechselnden
Moden hinterher zu eifern. Es gilt Verantwortung zu Utbernehmen und
standhaft zu bleiben, selbst wenn Vorgesetzte, Analysten und Aktionére die

Frage stellen: ,Warum sind wir eigentlich noch nicht dabei?*

Offensives Marketing erfordert Weitblick, Zielstrebigkeit und Mut eigene Wege
zu gehen. Im Wesentlichen geht es darum, kinftige Bedurfnisse der
verschiedenen Stakeholder zu antizipieren und diese schneller und besser zu
erfillen als die Konkurrenz. Um dieses Ziel zu erreichen, gilt es auch, die

unternehmensinternen Ressourcen zu nutzen, weiterzuentwickeln und
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optimal auf die Marktseite abzustimmen. Kurz gesagt: Mit Offensivem
Marketing kbnnen auch Sie das volle Potenzial des Marketing nutzen und lhre

Wettbewerber in die Nachahmerposition zwingen!

Offensives Marketing ist keine Formel, keine Modeerscheinung und auch
keine abgeschlossene wissenschaftliche Theorie, sondern bedient sich
verschiedener theoretischer Zugange und Erkenntnisquellen (Vgl. Abbildung
1.5). Marketing verstehen wir als zentrale und vitale Unternehmens-
fOhrungsfunktion zusammen mit Innovation. Damit ist Marketing eine zentrale
Managementdisziplin mit einer integrativen Sicht. Entsprechend hat
Offensives Marketing vor allem auch eine integrierte Aufgabe zugunsten von
Ressourcen-, Markt- und Kundenorientierungen. Diese Ubergeordnete
Querschnittsfunktion ist eine Leitungsfunktion von und hat eine Leitungs-
funktion fUr diverse Marketing-, Vertriebs-, und Kommunikationsfunktionen

und -abteilungen.

Die sich immer schneller verdndernden Kundenerwartungen und der
zunehmende Wettbewerb fordern von erfolgreichen Marketern bereits heute

Kundenerwartungen von morgen zu erahnen.
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Marketing im Sinne eines marktorientierten Denkens und Handelns

Integriertes Marketing * Meyer, A. (1994): Abschied vom Marketing-Mix- und Ressortdenken.
* Meyer, P. W. (1993): Die machbare Wirtschaft.
* Meyer, P.W.(1996): Integrierte Marketingfunktionen.

Unternehmerisches Denken und Handeln sowie aktive Veranderung von
Ressourcen, Marktstrukturen und Konsumentenverhalten

Driving Markets & * Drucker, P.F. (2000): Die Kunst des Managements.
Ressources « Jaworski, B..; Kohli,A.; Sahay, A.(2000): Market-Driven Versus Driving Markets.
» Kim, W.C_; Mauborgne, Renée (2005): Blue Ocean Strategy: From theory to practice.
» Meyer,A.; Blimelhuber, C. (2002): Dricken Sie den Markten |lhren Stempel auf.
» Schumpeter, J.a. (1993[1994]): Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung.

Integration aller Wertschépfungspartner in den Wertschépfungsprozess,
zunehmende Bedeutung operanter Ressourcen

Barney,J.(1991): Firm Resources and Sustained Competitive Advantage.

Burt, R.S. (1980): Models of Network Structure.

Lusch, R.F; Vargo, S.L.; Malter, A.J.(2006) Marketing as Service Exchange.

Picot, A.; Reichwald, R.; Wigand, R. (2003): Die Grenzenlose Unternehmung.
Schenk, M. (1984): Soziale Netzwerke und Kommunikation.

Vargo, S.L:; Lusch, R.F. (2004): Evolving to a New Dominant Logic for Marketing.
White, H.C.; Scott, A.; Breiger, R.L. (1976): Social structures from multiple networks.

Immaterielle Ressourcen als wichtige Werte und Werbetreiber, Marketing-Driven
Assets werden in Zukunft immer wichtiger

« Barney, J. B. (1991): Firm Resources and Sustained Competitive Advantage.
« Evidson, L.; Malone, M.S. (1997): Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True
: Value by Finding Its Hidden Brainpower.
ERAmpRSE Nanes Lev, B. (2001): Intangibles: Management, Measurementand Reporting.
Penrose, E. T. (1959): The Theory of the Firm.
Porter, M. E. (1999): Wettbewerbsstrategie (Competitive Startegy).
Rust, R. T.; Lemon, K.N.; Narayandes, D. (2005): Costumer Equity Management.
Wernerfelt, B. (1984): A Resource-based View of the Firm.

Unternehmen (Organisationen) soliten sich als Teil eines Netzwerkes
interdependenter Beziehungen verstehen und entsprechend nicht nur die
Beziehungen mit ihren Stakeholdern, sondern auch die Beziehungen zwischen
ihren Stakeholdern in ihre unternehmerischen Tatigkeiten einbeziehen.

» Donaldson, T.; Preston, L. E. (1995): The Stakeholder Theory of the Corporation.
» Meyer, A.; Jakic, A.; Wagner, M.; Neumann, C. (2016): Stakeholder-Orientierung:
Stakeholder- Perspektiven der Unternehmensfiihrung jenseits des klassischen Shareholder-Value-
Orientierung Ansatzes angesichts komplexer Rahmenbedinungen.
» Payne, A.; Ballantyne, D.; Christopher, M. (2005): A stakeholder approach to
relationship marketing strategy: The development and use of the ,six markets* model.
» Post, J. E.; Preston, L. E.; Sachs, S. (2002): Redefining the Corporation. Stakeholder
Managementand Organizational Wealth.
« Sachs, S.; Ruhli, E. (2011): Stakeholders Matter: A New Paradigm for Strategy in
Society.

Service Dominant
Logic

« e s e .

Wirklich Offensive Marketer kénnen von Start-Ups und dem Effectuation Ansatz
lernen ihre Rolle im jeweiligen Ecosystem optimal einzuschédtzen um Branchen
ubergreifend und situativ-flexibel zu denken.

» Auer, C. M., Most, F., Wirtz, J. (2019): Towards developing a theory of effectuation:
Contextual factors as antecedents to the application of effectual and causal decision
logic in entrepreneurial decision-making.

» Sarasvathy, S. D. (2001). Causation and effectuation: Toward a theoretical shift from
economic inevitability to entrepreneurial contingency.

* Read, S. & Sarasvathy, S. D. (2012). Co-creating a course ahead from the intersection
of service-dominantlogic and effectuation.

* Read, S., Dew, N., Sarasvathy, S. D., Song, M., & Wiltbank, R. (2009). Marketing
under uncertainty: The logic of an effectual approach.

» Vargo, S. L., & Lusch, R. F. (2017). Service-dominant logic 2025.

Effectuation Ansatz in
Ecosystems

Abbildung 1.5: Wichtige theoretische und empirische Erkenntnisquellen des
Offensiven Marketing?’

27 In Buchband 2 erfahren Sie im Kapitel 6.4.6 mehr Uber den innovativen Effectuation An-
satz. der ,Super-Entrepreneure”.
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Voraus zu sein bedeutet, nicht nur manifeste, sondern auch latente
Kundenbedirfnisse zu erkennen und zu antizipieren. Diese werden im
Vergleich zu manifesten Bedlrfnissen von Kunden nur selten artikuliert, well
sie den Kunden in der Regel selber nicht bewusst sind. Steve Jobs,
Mitbegrinder von Apple, formulierte dies in einfachen Worten:

»You can’t just ask customers what they want and then try to give that to
them. By the time you get it built, they’ll want something new.”
— Steve Jobs?8

Um latente Bedurfnisse friihzeitig zu erkennen und zu antizipieren, gilt es
neben Intuition und Gesplr auch neue Methoden und Tools in der
Marktforschung zu nutzen. Daflr sind qualitative Verfahren besonders gut
geeignet um sog. Consumer Insights, d.h. tiefere Einblicke in die Konsu-

mentenwinsche und das Konsumentenverhalten, zu ermitteln.

Strategischer Ansatz:
Kundenerwartungen sind vorgegeben Kundenerwartungen antizipieren und pragen

I 4

Strategischer Ansatz:

Kundenerwartungen besser erfiillen als Wettbewerber Praferenz fur die eigene Leistung schaffen
Wettbewerbsvorteil Wettbewerbsvorteil
Market driven Driving markets
Defensives Marketing Offensives Marketing
Orientierung am Kunden Orientierung fiir Kunden
Klassische Zielgréfie: Kundenzufriedenheit Neue ZielgroRen: Begeisterung,

Commitment, Weiterempfehlung

Abbildung 1.6: Defensives versus Offensives Marketing

28 \gl. Interview mit Steve Jobs. (2008). URL: www.inc.com. Zugriff am: Mé&rz 2018.
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In einem nachsten Schritt geht es darum, entsprechende Produkte und
Dienstleistungen zu entwickeln und zu positionieren, um auf dieser Basis
schlieBlich Markte, Markistrukturen und Verhaltensweisen der Nachfrager
und Konsumenten zu verandern. ,Driving markets® statt ,market driven®. Vo-
raus denken und vorangehen anstatt blind zu folgen ist das Credo, um Markte
anzufihren und Konsumentenverhalten aktiv zu steuern und Wettbewerber in
die Nachahmerposition zu drangen. Voraus sein, Always Ahead sein, bedeu-
tet sich nicht zurlickzulehnen, proaktiv zu handeln, statt blo3 auf die Winsche
von (potenziellen) Kunden oder die Zige der Konkurrenz zu reagieren. Al-
ways Ahead verlangt, sich auf Diskontinuitdten einzulassen, und fordert uns
auf, Uberraschende Lésungen zu finden, im Modus des Spiels zu operieren

und uns auf alternative Zuklinfte vorzubereiten.2°

Voraussetzung dafir ist ein radikales Umdenken. Dies bedeutet Abschied
nehmen von der produktdominanten hin zur servicedominanten Logik des
Marketing. Denn der Kunde ist nicht mehr nur Abnehmer, er wird immer o&fter
wichtiger Bestandteil und Partner der Wertschépfung (wie z.B. bei SWA, lkea,
YouTube und Wikipedia). Und wahrend friher Maschinen und Technik zur
Produktion Uberlegener Produkte wichtig waren, gewinnt heute das Human-
kapital (vor allem das Wissen von Mitarbeitern, Kunden, letztlich aller Wert-
schépfungspartner und -netzwerke) und dessen aktive Weiterentwicklung zu-
nehmend an Bedeutung. Insgesamt kann man wohl sagen, dass nicht nur das
Humankapital, sondern alle immateriellen Ressourcen immer entscheidender
werden, wenn es darum geht, sich vom Wettbewerb zu differenzieren und den

Unternehmenswert zu steigern.

Offensives Marketing verlangt also voraus zu denken und voraus zu sein.
Hierbei gilt es, Ressourcen und Markte gleichermafen aktiv zu gestalten, um
schlieBlich die hdchste Stufe des Offensiven Marketing zu erreichen und da-

mit das gesamte Potenzial des Marketing zu erschlieBBen und auszuschépfen.

29 Vgl. Blumelhuber, C. & Bartsch, S. (2015). Marketing-Ideen fiir heute und morgen. In:
Blumelhuber, C. & Bartsch, S. (Hrsg.). Always Ahead im Marketing: Offensiv, digital, strate-
gisch. Wiesbaden. Springer Gabler.
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Diese Sichtweise ist abstrakter, weniger greifbar, ungewohnt, riskanter, da sie
nicht so einfach berechenbar ist und flichtiger als Investitionen in Maschinen
und Gebaude und vor allem fir viele Manager neu. Und genau hierin liegt
wohl auch der Grund dafir, warum Offensives Marketing bislang nur in ver-

haltnismaBig wenigen Unternehmen realisiert worden ist.

,Die besten Ideen kommen mir, wenn ich mir vorstelle,
ich bin mein eigener Kunde.

— Charles Lazarus

Marktbezogenes

Offensives Marketing S LR

Strukturen & Verhalten
aktiv verandern
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Ressourcen als Ressourcen aktiv
gegeben annehmen weiterentwickeln

Abbildung 1.7: Ressourcen, Marktstrukturen und Konsumentenverhalten (pro-)aktiv
verandern

Offensives Marketing bedeutet also im Kern, Marktstrukturen und
Konsumentenverhalten nicht als gegeben hinzunehmen, sondern sie aktiv zu
verandern und rechtzeitig die daftr notwendigen Ressourcen zu entwickeln
und auszubauen oder strategische Partner zu finden und zu integrieren, die

Uber entsprechende Ressourcen verflgen.
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Definition: Offensives Marketing

Offensives Marketing bedeutet, das gesamte Potenzial des Marketing unter
aktiver Beteiligung aller Wertschépfungspartner zu erschlieBen und
auszuschépfen. Offensives Marketing basiert auf einer Offensiven Einstellung
und verlangt die F&higkeit zu antizipieren, Risiken einzugehen, Markt-
strukturen proaktiv zu gestalten, Kundenerwartungen bzw. -verhalten proaktiv
zu verdndern. Dazu bedarf es auch Weitsicht, Mut und Ausdauer neue Wege
zu gehen, neue Ressourcen aufzubauen, eigene Ressourcen optimal
weiterzuentwickeln und zu nutzen und diese schlie3lich auf Marktchancen
und latente Kundenbedlirfnisse hin auszurichten und abzustimmen. Dies alles
sind notwendige Voraussetzungen, um (berlegenen Kundennutzen Zzu
erzielen und zugleich nachhaltig UGberdurchschnittliche Gewinne bzw.

Wertzuwéchse zu realisieren.

Das Offensive Marketing beinhaltet die vier Schlisselprinzipien W:|-S-E, die
sich im Aufbau dieses Buches widerspiegeln. Nachfolgend ein kleiner

Uberblick (iber die einzelnen Elemente des Offensiven Marketing.

W Wert(e) schaffen

| Integrativ denken

S Strategisch planen

E Effizient das Richtige tun

Abbildung 1.8: Offensives Marketing nach dem WISE-Prinzip

Wert(e) schaffen: Ziel des Marketing ist es nicht allein, Marktanteile zu

gewinnen oder Uberlegene Leistungen fur den Kunden zu erbringen, sondern
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natlrlich auch, den Gewinn des Unternehmens zu steigern. Offensive
Marketer stehen darum vor einem Zielkonflikt, wenn sie einerseits
Kundenbedurfnisse erfillen sollen, und andererseits das Unternehmen
wirtschaftlich zu fihren versuchen. Um jedoch langfristig erfolgreich zu
bleiben gilt es auch, die Ressourcen und Starken des eigenen Unternehmens
rechtzeitig so auf- und auszubauen, dass sie mit den kinftigen Marktchancen
und Kundenwinschen optimal in Einklang gebracht werden kénnen. Den
Markt anfihren zu wollen, Risiken einzugehen und die Wettbewerber in die
Nachahmerposition zu zwingen, ein solcher Offensiver Ansatz grindet auf
einer Denkhaltung und Bereitschaft, unabhangig und objektiv zu entscheiden,
was fur das Unternehmen am besten ist, und nicht darauf zu warten, was die
Konkurrenz tun wird. Die unternehmerische Einstellung bildet hierbei die
Basis, neue Wege zu gehen und proaktiv Orientierung fir den Kunden zu
bieten.

Integrativ denken: Integriertes Marketing durchdringt das gesamte
Unternehmen und geht sogar dartber hinaus und wird so zum Bindeglied
zwischen Unternehmen, Wertschdpfungspartnern und weiteren Stake-
holdern. Hierbei fordert es alle Mitarbeiter (Wertschépfungspartner,
Stakeholder) dazu auf, ihre Tatigkeit in Beziehung zu den Anforderungen und
Wiinschen aller Beteiligten und Betroffenen zu sehen und mit dem

Gewinnstreben des Unternehmens in Einklang zu bringen.

Strategisch planen: Strategien beschaftigen sich mit dem Nicht-
Wiederholbaren, Out-of-the-box-Denken, Synergien, Stringenz und vor allem
,Ruckwartsdenken®. Erfolgreiche Strategien bauen auf grindliche Analysen
und Abwagen, aber auch auf Kreativitat und auf die Vorausschau moglicher
ZukUnfte. Auf dieser Basis gilt es herauszufinden, wie aus strategischen
Wettbewerbsvorteilen Uberlegener Kundennutzen entsteht, weiterentwickelt

und gesichert werden kann.

Effizient das Richtige tun: Kein noch so kluger, wertebasierter Ansatz kann

etwas bewirken, wenn er nicht effizient umgesetzt wird. Dies erfolgt nicht nur
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durch die Marketing-Abteilungen, sondern durch alle Mitarbeiter. Von
entscheidender Bedeutung sind deshalb vor allem auch die Uberzeu-
gungskraft und die Beziehungen der Marketing-Abteilungen und der Marketer
zu den anderen Bereichen und Abteilungen des Unternehmens, um auf Basis
gemeinsam geteilter Uberzeugungen, Ziele und Strategien effektive und
effiziente Umsetzungslésungen zu erarbeiten und dabei die richtige Balance
von Uberlegenem Kundennutzen und Uberdurchschnittlicher Profitabilitat nicht

aus den Augen zu verlieren.

1.4 Warum ist nicht jeder ein guter Offensiver Marketer?

Offensives Marketing ist ein Best Practice-Ansatz und nur wenigen
Unternehmen wird es gelingen die Ideen des Offensiven Marketing voll und
ganz umzusetzen. Denn die Messlatte liegt hoch und ist far viele
Unternehmen vielleicht nie ganz zu erreichen. Natirlich arbeiten die meisten
von lhnen nicht in einem Start-Up. Etablierte Unternehmen haben mehr oder
weniger effiziente Ablaufe, Routinen und einen Output, der mehr oder weniger
Kundennutzen verspricht. Bestehende Ressourcen zu zerstéren, um neue
aufzubauen und neue Geschaftsmodelle zu erproben ist riskant. Das ist
wahres Unternehmertum, wie wir seit Schumpeter wissen! Aber jedes
Unternehmen, ob mit Unternehmern oder Managern bestlckt, kénnte sich
Uberlegen, was Offensives Marketing in seiner Branche bedeutet: Wer ist der
Offensivste Marketer in meiner Branche? Sind wir das oder ein Konkurrent?
Was kénnen wir von Offensiven Marketern in anderen Branchen lernen? Was
wirden Apple, lkea, Sixt, Google, Southwest Airlines, Amazon etc. tun, wenn
sie meine Branche angreifen wirden? Wann wirden unsere Kunden sagen
,Wow, genau das wollte und wunschte ich mir schon immer!“? Beginnen Sie
mit dem Offensiven Marketing, bevor es Start-Ups oder Ihre Wettbewerber
tun! Was uns allerdings Uberrascht, ist, dass so wenige Unternehmen
Uberhaupt versuchen, Offensives Marketing zu betreiben. Nach wie vor ist
Offensives Marketing eher die Ausnahme als die Regel. Woran kann das

liegen?
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1.4.1 Was Unternehmen haufig falsch machen

Ein Blick auf die Griinde, warum Offensives Marketing so selten realisiert wird,
zeigt die Hindernisse, die eine erfolgreiche Umsetzung des Offensiven

Marketing verhindern.

Keine klare Vision oder Strategie. Man hastet mehr oder weniger hektisch
von einem Geschaftsjahr zum nachsten, ohne sich dabei an einer langfristigen
Zukunftsvision zu orientieren oder einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil
aufzubauen. Man versucht, die anfallenden Kosten in Grenzen zu halten,
verschiedene ,Projekte® durchzufuhren und alles in allem vernlnftig zu
wirtschaften. Wahrscheinlich wird man unnétige Risiken ebenso meiden wie
gréBere Investitionen, wird die Konkurrenz beobachten, damit man nicht den
Anschluss im Markt verliert, und man wird auch seine FUhrungskrafte
Uberdurchschnittlich gut bezahlen. In einem normalen Jahr kann man damit
wahrscheinlich sogar Erfolg haben. Doch was passiert, wenn sich
Rahmenbedingungen @ndern oder plétzlich véllig neue Marktteilnehmer wie
Amazon oder Premium Hamburger-Restaurants die Arena betreten?
Unternehmen, die sich stets nur am bestehenden orientieren und nicht voraus

denken, werden dann irgendwann von der Zukunft Gberrascht.

Kurzsichtigkeit. Ausgehend vom Quartalsdenken in vielen US-amerikanisch
gepragten GroBBkonzernen ist die Kurzsichtigkeit in geschaftlichen Belangen
inzwischen eine weit verbreitete Krankheit. Damit flr Aktiondre und/oder
Pensionsfonds hohe Renditen erzielt werden kénnen, zahlt fir kurzsichtige
Unternehmen nur das aktuelle Geschéftsjahr oder gar das aktuelle Quartal.
Schon mittelfristige Zeitrdume von drei bis finf Jahren sind uninteressant.
Ausgaben, die sich erst nach einem Jahr oder noch spater amortisieren,
werden deswegen nur auBerst ungern getatigt. Denn Wertpapieranalysten
sind fur solche Unternehmen wichtiger als ihre Kunden. Wie man immer
wieder den Schlagzeilen entnehmen kann, scheinen insbesondere einige
bérsenstarke Unternehmen gegen diese Kurzsichtigkeit und die einseitige
Ausrichtung auf die Aktienkurse und den Kapitalmarkt noch immer nicht gefeit

zu sein. Aus unserer Beobachtung kénnen wir sagen, dass Familien-
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unternehmen sowie kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) hier oft
besser aufgestellt sind.

Mangelndes Verstandnis des Offensiven Marketing. Entweder verstehen
die Unternehmen nicht, wie wichtig es ist, hohe Kundenzufriedenheit, Kunden-
begeisterung und -loyalitdt durch Uberlegenen Kundennutzen in den
Mittelpunkt unternehmerischen Denkens und Handelns zu stellen, oder sie
wissen nicht, wie sie das auf gewinnbringende Art und Weise umsetzen
sollen. Deshalb ist eine rigorose Kundenfokussierung oder ,Customer
Centricity“ des gesamten Unternehmens und vor allem der gesamten C-Suite
extrem wichtig. Fur einen Offensiven Marketer, egal in welcher Position, vom
CMO/CEO bis hin zum einfachen Mitarbeiter, sollte der Kunde nicht nur am
Ende des Prozesses stehen, er sollte viel mehr in jedem Schritt der
Wertschépfung die zentrale Rolle spielen.

Charakterschwache. Immer mehr Unternehmen verstehen zwar die Ideen
des Offensiven Marketing, haben aber nicht den Mut, die Zielstrebigkeit, die
Ausdauer oder die Risikobereitschaft, diese auch tatsachlich umzusetzen.
Beim Offensiven Marketing geht es weniger um Intelligenz und Know-how (in
den meisten Unternehmen ist beides reichlich vorhanden), sondern viel mehr
um Denkhaltungen und Strategien. Offensives Marketing besteht aus einem
System gemeinsamer Normen und Werte, die aus dem Commitment heraus

entstehen, mit einfachen Mitteln Gberlegenen Kundennutzen zu erbringen.

Fehlgeleitete Marketing-Abteilungen. Das traditionelle Marketing ist haufig
Opfer des eigenen Erfolges. Mit steigender Akzeptanz im Unternehmen hat
sich das Aufgabengebiet der Marketing-Abteilung immer weiter ausgedehnt;
die tagliche Arbeitsbelastung und der standige Zeitdruck sind deswegen oft
S0 grof3, dass Uberhaupt keine Zeit mehr bleibt zum Nachdenken, zum Kreativ
sein und damit auch nicht far wirkliche Neuerungen. In vielen Unternehmen
ist die Marketing-Abteilung deshalb weit davon entfernt, AnstéBe fir
Innovation und unternehmerische Kreativitat liefern zu kénnen. Vielmehr

agiert sie selbst blrokratisch, produziert Unmengen an Papier und fungiert
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hauptsachlich als passiver Koordinator oder noch schlimmer als willfahriger

,Sklave“ von Controlling-, Finanz-, oder IT-Abteilungen.

Hinzu kommt, dass viele Chief Marketing Officer (CMO) und andere wichtige
Marketingspezialisten oft nur zwei bis vier Jahre in einer Firma bleiben und
dann wechseln. Die Grinde sind mangelnde interne Akzeptanz bei den
anderen Flhrungskraften, insbesondere dem CEO und das Abbrennen von
Strohfeueraktionen oder Gberzogene Sparrunden. Kontinuitat und Impact des
Marketing und vor allem die Lust auf gréBere Projekte leiden darunter, weil

sie nur nach schnellen, sichtbaren Kurzfristerfolgen suchen (vgl. Typ ,Melker’
in1.4.2).

Diese Fehler und Versdumnisse basieren oft auf falschen Einstellungen und
Zielsetzungen der Fihrungskrafte. Es sind sogenannte Pseudo-Marketer,
aber auch Pseudo-CEOs und engstirnige CFOs und Controller, die den Kern
des Marketing nicht verstehen und damit seine effektive Umsetzung
gefédhrden kénnen. Doch wie sehen solche Pseudo-Marketer aus und wie

kénnen Sie diese erkennen?

1.4.2 Vorsicht vor den Pseudo-Marketer!

Um zu verdeutlichen, dass Sie vor verschiedenen Arten von ,Pseudo-
Marketer* gewappnet sein mussen, haben wir uns exemplarisch funf typische
Vertreter anderer Sichtweisen des Marketing herausgesucht. Diese ge-
fahrden nicht nur die erfolgreiche Umsetzung des Marketing, sondern auch
den Erfolg lhres Unternehmens.

Die ,Marketokraten®, die wir als erstes erlautern wollen, sind nicht
zwangslaufig schlecht. Jedes Unternehmen braucht ein paar von ihnen. Sie
werden erst dann zu einem Problem, wenn sie in einer fihrenden Position,
oder zu viele von ihnen in einem Unternehmen tatig sind. Die anderen vier
Typen von Mitarbeitern jedoch Uben wirklich einen schlechten Einfluss aus
und sind ein echtes Hindernis fur Offensives Marketing.
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Die ,,Marketokraten*

Auf den ersten Blick erkennt man sie oft nicht. Denn die Marketokraten sind
eine Mischung aus echten Marketern und Burokraten. Abbildung 1.9 zeigt uns
einige Unterschiede zwischen ,Marketokraten® und Offensiven Marketern,

den echten Marketingexperten auf.

Offensive Marketer »Marketokraten

+ Streben nach nachhaltigem » Optimieren lediglich den Status Quo
Wertzuwachs und kurzfristige Gewinne

* Haben eine Vision und sind mutig + Sind konservativ und vorsichtig

» Denken voraus, schatzen und nutzen » Wollen Erreichtes konsolidieren,
Erfahrung, sind innovativ betrachten Gewohnheit und Routine als

» Reprasentieren das gesamte ﬁ Erfahrung
Unternehmen * Reprasentieren ihre Abteilung/Funktion

+ Arbeiten und denken » Arbeiten und denken abteilungs-
abteilungsubergreifend, kunden- und bezogen, branchenfokussiert, streng,
netzwerkorientiert, prozess- und instrumental, funktionsorientiert und
beziehungsorientiert transaktionsbezogen

+ Arbeiten effektiv und effizient + Arbeiten effizient

Abbildung 1.9: Offensive Marketer versus Marketokraten

Marketokraten sind nicht dumm; im Gegenteil: Oft sind sie sehr kompetent.
Bei Besprechungen fallen sie nicht weiter auf, und von Vorstanden und
Vorgesetzten werden sie wegen ihrer umsichtigen Art und ihres ausgepragten
Gewinnstrebens geschatzt. Marketokraten gehen gern Kompromisse ein,
konzentrieren sich vor allem auf kurzfristige Ergebnisse, optimieren lediglich
den Status-Quo und versuchen, Risiken oder grundlegende Veranderungen
madglichst zu vermeiden. Vor allem wollen sie sich absichern durch Gutachter,
Berater, etc. Sie sind konservativ und mit Sicherheit alles andere als ,Rule
Breaker”. Haufig sieht man die Finanzleiter beifallig in ihre Richtung nicken
und hort sie dabei ,... sehr vernunftig® murmeln. Fur einen Offensiven
Marketer gibt es wahrscheinlich keine schlimmere Beleidigung, als ihn
,vernunftig® zu nennen. Denn Offensive Marketer wollen in gewissem Sinne

gar nicht verniinftig sein. Sie wollen nicht immer das Altbewéhrte, sie wollen
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antizipieren, Méarkte und Ressourcen verandern und neue Wege gehen, um

die Wettbewerber hinter sich zu lassen.

Die “neuen Ludditen*

Die Wurzeln des Marketing reichen in eine Zeit zurtck, in der der Fokus auf
der Produktion lag und der Markt dementsprechend nicht von den
Kundenbedirfnissen, sondern allein von Kapazitaten diktiert wurde. Wahrend
die Vertreter einer solchen Produktionsorientierung einseitig die Belange der
Produktion herausstellten, schlagen die neuen Ludditen ins andere Extrem
um und verstehen die Produktion als Uberholte und minderwertige Tatigkeit.
Im Extremfall vertreten sie sogar die Meinung, dass Produktion véllig
unwichtig und wertlos ist und keinen Kundennutzen stiftet. Wenn sie Uber
.produktionsorientierte® Unternehmen sprechen, bekommen sie einen
verachtlichen Blick; sie gehen davon aus, dass die Produktion dem Marketing
untergeordnet sein sollte, damit das Unternehmen nur ja nicht in die dunklen
Zeiten der Produktionsorientierung zurtckfallt. Genau diese Einstellung ist
haufig Schuld an der mangelnden Zusammenarbeit, den Uberfllissigen
Streitereien und Missverstandnissen zwischen der Produktions- und der
Marketingabteilung. Die Haltung der neuen Ludditen ist ziemlich
wirklichkeitsfremd, denn das Marketing kann nur dann seine volle Wirkung
entfalten, wenn auch die Produktion stimmt. Schéne Werbung, guter
Kundenservice oder eine optimale Produktplanung werden nichts nutzen,
wenn das Produkt oder die Dienstleistung zu teuer oder ganz einfach
qualitativ schlecht sind. Und auch das Potenzial zu Kostensenkungen und
Gewinnsteigerungen kann haufig erst in Zusammenarbeit mit der Produktion

genutzt werden.

Offensive Marketer sollten sich generell nicht dem technischen und gesell-
schaftlichen Fortschritt verschlieBen, sondern ihn friihzeitig nutzen, weil sie
oft von diesem profitieren. Eine blinde Fortschrittsglaubigkeit ist aber auch
nicht ratsam. Gerade weil Offensive Marketer Gberlegenen Kundennutzen in
den Mittelpunkt ihres Denkens und Strebens stellen, sollten sie stets auch die

Nachteile und Gefahren spezieller Technologien (z.B. Digitalisierung und
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Automatisierung, Industrie 4.0, Roboterisierung, Datenschutz, Cybercrime,
Uberwachungsstaat, Digitaler Burnout) fiir die Kunden und die Gesellschaft
sehen. Haufig kdnnen daraus neue Ideen und Ldsungen flur Offensive
Marketer entstehen (z.B. Adblocker, Sicherheitslosungen von Cloud-

I6sungen, Sharingkonzepte, nachhaltiger Konsum, etc.).

Die ,,Geltungssiuichtigen

Diese Spezies finden wir besonders haufig an der Spitze von Unternehmen
wieder. Wir haben es hier mit Top-Fuhrungskraften zu tun, die hauptséachlich
daran interessiert sind, ihren Status zusatzlich aufzublasen und noch weitere
Vergtinstigungen zu erhalten. Haufig sind sie sehr ,selbstverliebt®. Die Zukunft
des Unternehmens ist ihnen dabei herzlich egal. Sie haben keine
Hemmungen, den Kunden zu schrdpfen, die Zukunft des Unternehmens aufs
Spiel zu setzen und auch kompetente Mitarbeiter zu entlassen, solange sich
dadurch nur die finanzielle Situation verbessern I&sst. Das gelibte Auge kann

diese Spezies leicht erkennen:

Besonders anfallig fir diese Krankheit sind auch Wissenschaftler aus der
Forschungs- und Entwicklungsabteilung. Sie verfligen Uber herausragende
theoretische Kenntnisse und interessieren sich hauptsachlich far technisch
anspruchsvolle Projekte. Der kommerzielle Nutzen dieser Projekte ist flr sie
dabei nur zweitrangig. Hier muss man unbedingt gegenlenken; denn in erster
Linie sollen ja solche Projekte bearbeitet werden, die auch einen

6konomischen Gewinn versprechen.

Auch viele sogenannte “Kreative” aus der Werbeabteilung oder der
Werbeagentur lassen sich mitunter nur schwer von den Grundsatzen des
Offensiven Marketing Uberzeugen. lhnen geht es eher darum, Aus-
zeichnungen far ihre Kampagnen einzufahren, als darum, den Umsatz ihrer
Auftraggeber zu steigern. Selbstverstéandlich wissen sie, wie sie ihre
tatsachlichen Absichten im Gesprach mit dem Kunden erfolgreich verbergen

kénnen.
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Interne Burokraten, die ,machtverliebt” sind und sich nur dafur interessieren,
ob den Vorschriften entsprochen wird. Die Bedlrfnisse des Kunden sind ihnen
véllig egal. Sie richten schon genug Schaden innerhalb des Unternehmens
an, aber wenn sie dann auch noch auf die Kunden losgelassen werden —
beispielsweise im Dienstleistungsbereich — kann das katastrophalen Folgen
haben.

Die ,,Melker*

Die ,Melker” sind Fuhrungskrafte, die glauben, dass sie ohnehin nicht mehr
lange in ihrer jetzigen Position bleiben werden. Es kann sich dabei z.B. um
Geschéftsfuhrer eines internationalen Unternehmens handeln, die von einem
Geschaftsbereich zum anderen geschickt werden, oder um CMOs, Produkt-
oder Brandmanager, die ohnehin im Drei-dahres-Rhythmus die Stelle
wechseln. Dieser Typ geht folgendermafen vor: Er kirzt samtliche Ausgaben
— einschlieBlich des Werbebudgets und der Aufwendungen fir Forschung und
Entwicklung — so, dass er innerhalb kurzer Zeit einen drastisch gestiegenen
Gewinn vorweisen kann. Inwieweit er dadurch die langfristigen Aussichten
des Unternehmens oder den Markenwert aufs Spiel setzt, ist zu diesem
Zeitpunkt noch nicht erkennbar. Und wenn dann nach einem Jahr die Folgen
seines Handelns sichtbar werden, hat bereits der N&chste seine Stelle
dbernommen, und muss sich nun fir die sinkenden Umsatzzahlen

verantworten.

Zu ihrer Verteidigung kann diese Spezies anfiihren, dass gerade CEOs oder
CMOs und Marketingspezialisten oft nur zwei bis drei Jahre bei einem
Unternehmen sind und dann wechseln (midssen), und sie deshalb keine
nachhaltigen Strategien und messbaren Erfolge vorzeigen kénnen und ihnen
auch nichts anderes Ubrig bleibt, als auf schnelle Strohfeuer zu setzen und
ihren eigenen Wohlstand und ihre Interessen zu verfolgen. Manchmal nennt
man diese Gruppe auch die Marketing-Wander-Arbeiter.
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Die ,,rasenden Zwerge*“

Die ,rasenden Zwerge“ sind karrieresiuchtige Mittzwanziger, die schon
ungefahr vier Jahre Marketingerfahrung haben. Sie sind der Meinung, dass
das Marketing die einzige Abteilung ist, die wirklich z&hlt und jede andere
Abteilung im Unternehmen nur dazu dient, der Marketing-Abteilung
zuzuarbeiten. Im Grunde sind (sie) oft ,Marketing-Murkser®, weil sie
bestenfalls einen kleinen Teil des Marketing beherrschen. Die Schnittstellen
zu Vertrieb, Controlling, Produktion und Finance interessieren sie namlich
nicht wirklich. Viel lieber verbringen sie ihre Zeit bei Agenturen, Konferenzen
und mit Beratern und lassen sich feiern. lhre eigene Marketing- und
Unternehmensfihrungkompetenz ist deshalb Uberschaubar. Sie selbst aber
glauben, dass die Zeit das einzige ist, was zwischen ihnen und einem
Vorstandsposten steht. Seien Sie sicher, es wird nicht sehr lange dauern, bis
die rasenden Zwerge die Vorstandsebene erobern.

1.4.3 Warum das Offensive Marketing?

~Warum soll ich Offensives Marketing anwenden, wenn das klassische

Marketing schon versagt hat?“

Diese Frage wird immer haufiger gestellt — meist von der Unternehmens-
leitung oder vom Controlling. Manchmal steht sie auch unausgesprochen im
Raum, vor allem dann, wenn Uber langfristige Investitionen in F&E, Werbung
oder neue Produkte, oder Verbesserungen des Kundenservices oder
langfristige Garantien diskutiert wird — alles Themenbereiche, die in der Regel
mit ,Marketing“ assoziiert werden. Auch wenn die Leitideen des Marketing nur
selten kritisiert werden, die hohen Implementierungskosten und der
erforderliche Implementierungsaufwand werden von vielen Unternehmen als

ungerechtfertigt hoch eingeschatzt.

Mit folgenden Argumenten sieht man sich als Marketer immer wieder
konfrontiert:
e ,Marketing kann die Zukunft nicht vorhersagen. Wir geben eine

Menge Geld fir die Marktforschung aus, aber deshalb wissen wir
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auch nicht mehr Uber die Zukunft. Die Nachfrager kénnen nicht
artikulieren, welche Bedurfnisse oder Prioritaten sie zukunftig haben
werden, vor allem dann nicht, wenn sie noch weniger Uber die
zukinftigen technologischen Entwicklungen und die damit
verbundenen Méglichkeiten wissen als wir. Ich flrchte, die Flut von
Informationen, die wir UOber die Vergangenheit haben, ist eher
hinderlich, als dass sie uns weiterbringt.”

e ,Unsere Konkurrenten uiberraschen und iiberlisten uns immer
wieder. Sie kommen friiher als wir mit ihren neuen Produkten auf den
Markt und wir laufen hinterher, um den Anschluss nicht zu verpassen.
Wir haben eigens ein Programm zur Entwicklung neuer Produkte
eingefihrt, aber die Floprate der neuen Produkte ist immer noch
unglaublich hoch — dabei bringen wir sogar schon Produkte heraus,
die noch nicht einmal voll ausgetestet sind. Wir sind standig
hintendran.”

e ,lch bin nicht davon ilberzeugt, dass marketingorientierte
Unternehmen zwangslaufig auch die erfolgreichsten sind. Einige
der erfolgreichsten Unternehmen der letzten Jahre sind nur durch
Ubernahmen, Absprachen und aufgrund schneller Reaktionen auf die
Marktverhéltnisse entstanden. lhre Produkte oder Dienstleistungen
sind gar nichts Besonderes, aber diese Firmen werden noch von
echten Unternehmern gefihrt.”

e ,Wir geben gewaltige Summen fiir die Werbung aus. Und
trotzdem jammern die Marketing-Abteilungen und ihre Werbeagentur
und meinen, wir sollten noch viel mehr in Werbung investieren. Dabei
kdnnen sie noch nicht einmal das aktuelle Ausgabenniveau
begriinden und uns tUber den Werbeerfolg aufklaren.*

e ,Die Anbieter von fast moving consumer goods, die das Marketing ja
quasi erfunden haben, haben ihre fliihrende Rolle anscheinend an den
Einzelhandel abgegeben. Viele dieser Unternehmen kampfen auf
gesattigten Markten mit undifferenzierten Marken und einige sind
gezwungen, mit minimalen Gewinnspannen Eigenmarken fir den

Handel zu produzieren, um Gberhaupt Uberleben zu kénnen. Warum
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in alles in der Welt sollen wir denn von solchen Unternehmen lernen

konnen?“

Was halten Sie von diesen Argumenten? Welche sind am wirkungsvollsten?
Sind die Argumente fair? Wie kénnen wir ihnen begegnen? Hierzu einige

Anmerkungen in der folgenden Abbildung 1.10.

Die Aussage...

Marketing kann die Zukunft nicht
voraussagen.“

Unsere Mitbewerber (iberraschen
und tberlisten uns immer wieder.“

Jch bin nicht dberzeugt davon,
dass marktorientierte Unter-
nehmen zwangsléufig die
erfolgreichsten sind.”

Wir geben gewaltige Summen fiir
Werbung aus, aber ich habe
Zweifel an den
Evaluationsmethoden.

Die Anbieter von fast moving
consumergoods, die das

... und was man ihr entgegen halten kann

Das kann keiner. Aber das Marketing kann Daten liefern, auf deren Basis
Extrapolation und Prognosen maéglich sind und aufgezeigt werden konnen.

Das passiert, wenn man der Konkurrenz hinterherrennt, anstatt den Markt zu fiihren,
wie es Offensive Marketer tun. Die Bemerkung tber die hohe Floprate neuer
Produkte ist allerdings ein durchschlagendes Argument. Hier kbnnen Consumer
Insights und die Marktforschung helfen.

Immer mehr Untersuchungen weisen darauf hin, dass Unternehmen mit einer
starken Kundenorientierung langfristig gesehen Uberdurchschnittliche
Gewinnspannen und uberdurchschnittliches Wachstumerzielen.

Die Instrumente zur Werbeerfolgskontrolle sind in den letzten Jahren erheblich
verbessert worden, nicht zuletzt durch die Digitalisierung. Offensichtlich kommen sie
in lhrem Unternehmen noch nicht zum Einsatz.

Solche Unternehmen sind vor allem auf gesattigten Markten im Food- und
Haushaltswaren-Bereich tatig. Die meisten klassischen Markenartikelhersteller—
Firmen wie Coca-Cola, Danone, Henkel, Mondeléz, Pepsico, Procter & Gambler,

Unilever, Wrigley — sind auch heute noch sehr erfolgreich und wachsen auch durch
Zukaufe von innovativen Newcomern wie Innocent. Viele ihrer Imitatoren kommen
dagegen nur mihsam Gber die Runden. Aber was stimmt, viele Einzelhandler wie
Aldi, Lidl, Globus, Edeka und Rewe haben aufgeholt und entwickeln sich immer
mehr zu offensiven Marketern.

Marketing quasi erfunden haben,
haben ihre fiihrende Rolle
anscheinend an den Einzelhandel
abgegeben. “

Abbildung 1.10: Typische Antworten gegen das Marketing — und einige Antworten

Der beste Beweis dafur, dass Marketing ,funktioniert®, ist die Geschwindigkeit,
mit der sich das Marketing und die damit verbundene Denkhaltung (Kunden-
und Kundenwertorientierung) und der Umfang der Auflosung von
Handel

verandert hat. Aus Handlern werden Hersteller (z.B. Lidl, Migros), aus

Branchengrenzen zwischen Herstellern, und Dienstleistungen
Herstellern werden Handler (vertikalisierte Anbieter wie Zara, adidas, Lindt)
und Handler werden Dienstleister (z.B. Retailbanking von Tesco) bei
Finanzdienstleistern genauso wie im Freizeitmarkt, bei Automobilherstellern
bei
Immobilienbereich und sogar im Handwerk und bei vielen Non-Profit-

und bei Herstellern von Kopiergeréaten, Fluggesellschaften, im
Organisationen. Man kann nur schwerlich ein Geschaftsmodell ablehnen, das

sich in erster Linie auf die Verfolgung zweier miteinander verknipfter Ziele
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konzentriert — ndmlich die Kosten zu minimieren und den Wert der Kunden zu
maximieren. Der gréBte Teil der Kritik am Marketing richtet sich im Grunde
genommen nicht gegen das Marketing an sich, sondern gegen manche
Marketer, manche Marketing-Abteilungen oder schlechte Praktiken im
Marketing, wie Spam-Mails, aggressives Telefon-Marketing, kleingedruckte
Vertragsbedingungen, unfaire Datenschutzerklarungen, Seniorenabzocke
durch Kaffeefahrten und Preisausschreiben.

1.5 Die neuen Aufgaben des Marketing

Entscheidend fir den Erfolg des Offensiven Marketing ist zum einen die
Umsetzung der vier Schllsselprinzipien W-:I-S-E und zum anderen ein
Marketingverstandnis, das die Bedeutung der Mitarbeiter und anderer
Wertschépfungspartner fir die Schaffung eines tberlegenen Kundennutzens
und die Erzielung Uberdurchschnittlicher Wertzuwéachse erkennt. Nun stellen
Sie sich vielleicht die Frage, inwiefern eine Marketing-Abteilung im
Unternehmen fur eine erfolgreiche Umsetzung des Offensiven Marketing
dann Uberhaupt noch notwendig ist? Denn wenn alle Mitarbeiter und
Wertschépfungspartner Marketingaufgaben haben, wozu dann eine

Marketing-Abteilung?

1.5.1 Die Bedeutung der Marketing-Abteilung

Wir méchten lhnen im Folgenden einige Griinde aufzeigen, warum es auch
weiterhin wichtig sein wird, eine oder mehrere Marketing-Abteilungen zu
haben und welche Funktionen eine Marketing-Abteilung Gbernehmen sollte,

um Offensives Marketing im gesamten Unternehmen zu verankern.

Schnittstellenfunktion. Die Marketing-Abteilung ist, falls sie sich als
Querschnittsfunktion versteht, die einzige Abteilung im Unternehmen
abgesehen von einer evtl. auch vorhandenen Vertriebsabteilung, die ein
klares Bild sowohl von den Bedurfnissen der (externen) Kunden als auch von

den (internen) Fahigkeiten des Unternehmens hat. Fir den unter-



1.5 Die neuen Aufgaben des Marketing 62

nehmerischen Erfolg ist es unerldsslich, alle Seiten zu kennen und
aufeinander abzustimmen. Der Trend zu netzwerkartigen Strukturen und die
zunehmende Integration von Kunden, Lieferanten, Kapitalgebern und
weiteren Stakeholdern macht diese Abstimmungs- und Integrationsaufgabe
noch wichtiger und komplexer. Finanz- und Personalabteilung etwa kénnen
zwar die innerbetrieblichen Abldufe des Unternehmens beurteilen, wissen
aber nur wenig Uber Kunden und deren Bedurfnisse. Die Marketing-Abteilung
(oder, sofern es auBerdem eine Verkaufsabteilung gibt, auch diese) vertritt in
diesen Abstimmungsprozessen die Kundensicht und stellt dabei sicher, dass
das Ziel, Uberlegenen Kundennutzen zu schaffen, ohne Verschwendung von

Ressourcen erreicht wird.

Koordination und Projektmanagement. Die meisten gréBeren Verbes-
serungen und Innovationen erfordern eine abteilungstbergreifende Zusam-
menarbeit und betreffen oft auch zahlreiche externe Dienstleister. Die
Marketing-Abteilung (oder auch Abteilungen wie Brandmanagement oder
Produktmanagement, welche letztlich auch Marketing-Abteilungen sind) kann
das Zusammenspiel proaktiv koordinieren und Planungsmodelle einsetzen,

vor allem, wenn es um neue, komplexe oder internationale Projekte geht.

Input fiir Strategie und Planung. Vor der Implementierung erfolgreicher
Unternehmensstrategien steht die méglichst genaue Definition des relevanten
Marktes und der Bedurfnisse der Kunden auf diesem Markt. Diese
Bedurfnisse werden vom Unternehmen dann unter Einsatz seiner
individuellen Fahigkeiten erflllt. Gerade die Marketingexperten sind bestens
dazu geeignet, die Unternehmensstrategie mit zu entwickeln und mit zu
bestimmen, denn sie sollen mit den Bedurfnissen der Kunden vertraut sein,
kénnen klnftige Entwicklungen antizipieren und die Fahigkeiten des
Unternehmens und des Wettbewerbs gut einschéatzen.

Prioritaten setzen. Die Marketing-Abteilung kann beurteilen, welche Markte

und Marktsegmente das groBte zukdnftige Potenzial bieten, welche
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fallengelassen werden sollten, und wie die vorhandenen Ressourcen am

besten auf Markte und Produkte verteilt werden sollen.

Sortiments- und Produktmanagement. Irgendjemand muss das sortiments-
bzw. produkibezogene Tagesgeschaft (z.B. die Uberarbeitung von
Produkten) planen, abwickeln und Gberwachen, ohne dabei den Kunden aus
den Augen zu verlieren. Die Marketing-Abteilung (oder das Produktmarketing)
ist hierfur pradestiniert. Abhangig vom jeweiligen Unternehmen kann diese
Aufgabe zum Beispiel auch die Erstellung von Absatzprognosen und Support-
Programmen, den Kundenservice, die Ergebniskontrolle oder die Durch-

fihrung von Konkurrenzanalysen umfassen.

Expertenwissen. Marketing-Experten aus der Marketingabteilung sollten
spezielle Fahigkeiten besitzen, darunter:

o Die Fahigkeit, aufgrund ihrer Kenntnisse Uber den Markt und die
technischen Entwicklungen zuklnftige Kundenbedurfnisse antizi-
pieren zu kénnen.

o Die Féahigkeit, strategisch wichtige Ressourcen flr die Zukunft auf-
und auszubauen — ggf. auch Uber strategische Partnerschaften — und
den Einsatz von Ressourcen zu bewerten, also z.B. zu beurteilen,
welchen Beitrag einzelne Elemente der vom Unternehmen erstellten
Leistung zur WertschOpfung liefern, und die entstehenden Kosten
dazu in Bezug zu setzen.

e Fundierte Kenntnisse und Erfahrungen Uber Geschafts- und Markt-
analysen sowie Strategieentwicklung.

e Die Fahigkeit, Chancen =zu identifizieren und Unternehmens-
ressourcen auf die erfolgversprechendsten Bereiche zu verteilen,
oder, falls im Unternehmen noch nicht vorhanden, entsprechend
aufzubauen.

o Die Fahigkeit, auch diejenigen Mitarbeiter und vor allem auch weitere
Wertschdpfungspartner zu motivieren, zu Gberzeugen und zu flhren,

Uber die sie eigentlich keine Weisungsbefugnis haben, damit die
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Kunden einen Uberlegenen Kundennutzen tber alle Touchpoints (CX

— Customer Experience Momente) erleben.

So gesehen nimmt die Marketing-Abteilung also eine einzigartige und auBerst
wichtige Stellung im Unternehmen ein. Letztlich sollten Marketingexperten
von Beginn bis zum Ende des primaren Wertschdpfungsprozesses und der
sekundaren Wertschdpfungsaktivitaten mitwirken. Allerdings verwenden in
der taglichen Praxis viele Mitarbeiter der Marketing-Abteilungen den gréBten
Teil ihrer Zeit fir das operative Tagesgeschaft und vernachlassigen (haufig
unfreiwillig) die langerfristigen Herausforderungen der strategischen Planung
oder der Innovation. Wenn die Marketing-Abteilungen ihr Potenzial in Zukunft
wirklich voll ausschépfen wollen, sind das die Problembereiche, die zuerst

angegangen werden missen.

1.5.2 Organisation und Aufgaben der Marketing-Abteilung

In ,klassischen“ Marketing-Abteilungen verbringen die Mitarbeiter zwischen
80 und 90 Prozent ihrer Zeit mit dem operativen Tagesgeschaft. Eigentlich
soliten sie sich aber starker auf strategische Marketingaktivitdten
konzentrieren und eine Dienstleistungsfunktion im Unternehmen einnehmen.
Zu haufig versdumen sie es auch, sich an der Planung der Unternehmens-
strategie zu beteiligen — eine Aufgabe, fur die die Marketing-Abteilung durch
ihre Schnittstellenfunktion zwischen externen und internen Zielgruppen des
Unternehmens hervorragend qualifiziert ist, nicht zuletzt, weil sie sowohl das
operative Tagesgeschaft kennen, aber auch die Kundenperspektive und
strategische Weitsicht vertreten kénnen. Stattdessen Uberlasst man diese
Rolle dann oft den Finanzleuten, was vor dem Hintergrund der dann fehlenden
Kundenperspektive, wenig Bezug zum operativen Geschéft und oft einseitiger
Zahlenglaubigkeit fir das Unternehmen zu negativen Konsequenzen fihren

kann.

Die typische Zeitaufteilung einer klassischen Marketingabteilung zeigt, dass
diese hauptsachlich mit dem Tagesgeschaft (80% der Zeit) und zu wenig mit
den grundsatzlichen Entwicklungsarbeiten (20%) befasst ist.
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Grundsitzliche Entwicklungsaufgaben Tagesgeschaft

Interne Kommunikation
Planung von Sonderaktionen

» Strategieentwicklung
* Innovative Marktforschung

(Consumer- und Technologie-Insights) Laufende Analysen
» Informationsmanagement Budgetierung
» Controlling der zentralen Marketing-Assets Berichterstattung
» Verbesserung der Wertschépfung Verwaltung
* Neuproduktentwicklung Absatzférderung
» Management der Vertriebskanale Laufende Werbung

Relationship Management
Integrierte Kommunikation

Laufende Marktforschung
Preisbildung und Konditionen
Erstellung von Absatzprognosen
Sortimentsplanung
Ergebnistiberwachung

20 % 80 %

Abbildung 1.11: Typische Zeitaufteilung in einer ,klassischen* Marketing-Abteilung

Um dieses Problem in den Griff zu bekommen, bedarf es einer Veranderung:
Zum einen ist die Marketing-Abteilung so umzustrukturieren, dass die
fahigsten Marketer genug Zeit haben, sich auch mit strategischen Aspekten
zu beschéftigen, und ihr Wissen in der Linie weiterzugeben. Unnétige und
ineffiziente Verwaltungsaufgaben sollten — soweit moglich — an andere
Abteilungen oder Bereiche abgegeben werden. Zum anderen sollte das
Marketing auch seine Beziehungen zu den anderen Abteilungen des
Unternehmens und den vernetzten Wertschépfungspartnern Uberdenken,
denn deren Arbeit tragt ebenfalls entscheidend zum Erfolg des Offensiven
Marketing bei und diese Beziehungen werden oft vernachlassigt, obwohl sie

immer wichtiger werden.

Es ist erstaunlich, wie introvertiert ausgerechnet Marketing-Experten sein
kénnen. Viele verbringen unglaublich viel Zeit in Seminaren, um zu lernen,
wie sie das Beste aus ihren Werbeagenturen oder anderen externen
Lieferanten herausholen kénnen, machen sich aber kaum Gedanken dartber,
wie sie das Beste aus ihren Kollegen, etwa dem Finanzwesen, der IT-
Abteilung, dem Vertrieb oder der Produktion herausholen kénnen. Vor allem
aber sollten sie mehr Zeit damit verbringen, wirklich Kontakt zu den Kunden
und den anderen relevanten Zielgruppen des Unternehmens zu halten, sie
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besser zu verstehen und rechtzeitig erste Signale flr Verdnderungen zu

erkennen.

Kontakt mit... Tatigkeit % der Zeit

Werbung, Direktmarketing,
Externen Agenturen Verpackungsgestaltung, 26%
Absatzférderung, Research

Anderen Mitarbeitern der

i 0,
Marketing-Abteilung Besprechungen mit Kollegen 26%

Analyse, Planung, Koordination,

Alleine im Biro 25%

Verwaltung
Anderen Abteilungen Routinetatigkeiten 18%, 20%
(Vertrieb, Produktion etc.) strategische Tatigkeiten 2% -
Kunden und anderen Identifikation von 39
Zielgruppen Kundenbediirfnissen <

Abbildung 1.12: Zeitaufwand nach Kontaktpunkten

Es liegt also auf der Hand, dass die grundsatzlichen Entwicklungsaufgaben
der Marketing-Abteilung vom Tagesgeschaft getrennt werden mussen. Eine
Moglichkeit ware es Dbeispielsweise, Marketingassetmanager mit
Ergebnisverantwortung fur die wesentlichen ,Marketinginvestitionen® einzu-
setzen, die sich in erster Linie auf das Management der folgenden sechs
Aufgaben konzentrieren. Je nach spezifischer Werttreiberstruktur und
Strategie liegt der Schwerpunkt dieser Marketing-Assetmanager im Brand-,
Relationship- oder Leistungs-/Kategorie-/Innovationsmanagement.
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» In Entwicklung eines tiefgehenden Verstandnisses der Kundenbedurfnisse und des Kundenverhaltens,
Aufmerksamkeit gegenuber zukinftigen Trends und technischen Entwicklungen

» Entwicklung unternehmensweiter Strategien und Zielfestlegung

» Entwicklungen neuer Leistungsfelder und Leistungen

* Investitionen in Fertigung, Leistungsverbesserungen, Markenerlebnisse und Kundenbeziehungen;
Priorisierung und Uberwachung dieser Investitionen

» Bewertung von samtlichen Produkt-, Service-, Kommunikations- und Vertriebsaufwendungen im
Verhaltnis zum wahrgenommenen Kundennutzen

» Abteilungsibergreifendes Durchsetzen des Offensiven Marketing-Ansatzes und Identifikation der
auszuschopfenden Kernkompetenzen des Unternehmens

Abbildung 1.13: Aufgaben von Marketing-Assetmanagern

Das Tagesgeschéaft kann dann von Spezialisten in einer zentralen Marketing-
/ Serviceabteilung erledigt werden, die eng mit den Marketing-Assetmanagern
zusammenarbeitet. Dort kédnnen wichtige Aufgaben wie Absatzprognosen,
Kontakt zu den Absatzmittlern, Absatzférderung, Direktmarketing und
Routinekommunikationsaufgaben effizient bearbeitet werden. In den letzten
Jahren wurde in vielen Unternehmen die Stabsstelle ,Marketingservices®
personell verkleinert oder sogar ganz abgeschafft, was dazu gefthrt hat, dass
die Marketing-Assetmanager zusatzliche Aufgaben mit Gbernehmen mussten.
Um die Flut der verschiedenen Aufgaben Uberhaupt noch bewaltigen zu
kénnen, konzentrieren sich die Uberlasteten Mitarbeiter logischerweise auf die
dringlichsten Probleme — und das sind die gerade aktuellen, also die
kurzfristigen. Kein Wunder, dass in dieser Situation strategische Téatigkeiten
vernachlassigt werden. Um diesem Kreislauf zu entrinnen, misste die Anzahl
der Mitarbeiter in den Serviceabteilungen einfach erhéht werden oder Gber
(Teil-) Outsourcing solcher Aufgaben nachgedacht werden, damit die
Marketing Manager wieder das tun kdnnen, woflr sie am besten qualifiziert
sind, namlich strategisch die Zukunft zu planen und die Wertbeitrage des
Marketing zur Kundennutzen- und Unternehmenswertsteigerung zu
managen. In einigen Unternehmen wiirde eine solche neue Struktur dazu
fOhren, dass zusatzliche Mitarbeiter fir das Marketing eingestellt werden; in
anderen Unternehmen zu einer effizienteren Auslastung der vorhandenen

Mitarbeiter, die nun ihren Fahigkeiten entsprechend eingesetzt werden.
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Beispiel: Underberg°
Marketing hat bei Underberg einen ganz zentralen Stellenwert und

zeichnet sich durch das Schlagwort ,integriert“ aus: Die fiihrende
Rolle des Marketing manifestiert sich in einer einzigartigen
Organisationsstruktur, die die Integration von Marketing und
Vertrieb/Verkauf auf der einen Seite sowie die Integration von
strategischen und operativen Aufgaben in den Organisations-
einheiten des Marketing auf der anderen Seite ermdglicht.

Das Produkt- bzw. Markenmanagement ist auf die einzelnen
Kompetenzzentren von Underberg verteilt (z.B. die Marke Underberg
in Dietlikon/Zirich, Schweiz; die Marke Pitu in Rheinberg, Deutsch-
land; die Marke Schiumberger in Wien, Osterreich). Das dort jeweils
ansassige Markenmanagement (bernimmt die strategische ,Lead-
Funktion® fiir einzelne Marken. Gleichzeitig betreut diese Organi-
sationseinheit auch operative Aufgaben fir andere Produkte und
Marken, wie z.B. die spezifische Anpassung und Umsetzung der
globalen Markenstrategie bezogen auf einzelne Regionen oder
Lander. Bspw. flihrt das Kompetenzzentrum Dietlikon das operative
Marketing fir die Marke Pitu in lItalien, Rheinberg managt das
operative Marketing fiir die Marke Underberg in Deutschland. Dieses
Vorgehen birgt einen ganz wesentlichen Vorteil: Durch die
Konfrontation aller Marketingmitarbeiter mit strategischen und
umsetzungsorientierten Aufgaben entsteht keine ,Zwei-Klassen-
Gesellschaft”im Marketing, sondern eine enge Verzahnung zwischen
der Strategie und der operativen Umsetzung im Markenmanagement.
Alle Abteilungen sind gleichermalBen marktorientiert. Im inter-
nationalen Vertriebsbereich werden Area-Management-Funktionen
auch vom Marketing und Controlling mit wahrgenommen. Mit dieser
Verzahnung verschiedener Aufgabenbereiche wird die in vielen
Unternehmen weit verbreitete Kluft zwischen Vertrieb und Marketing,

30 Wir danken fur die freundliche Unterstitzung durch Herrn Rainer Bentele, Managing Di-
rector Underberg AG, Dietlikon/Ziirich, Schweiz.
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Controlling, etc. verhindert und eine abteilungsiber-greifend
durchgdngige Kundenndhe in der Organisation erreicht. Das
Prozessmanagement — orientiert am Markt — ist somit essentiell
etabliertes Gedankengut in der Einstellung aller Mitarbeiter und auch
taglich gelebtes marktorientiertes Verhalten.

Die strategische Verantwortung der Markenflhrung und die tdglichen
operativen Notwendigkeiten einer optimalen Vermarktung zeigen
allen Mitarbeitern zielfihrend kurz-, mittel- und langfristige positive
Bilanzierungseffekte auf die Markenguthaben aller Marken. Jeder
weil3, welchen Beitrag er zum Gesamtergebnis des Unternehmens

beisteuert.

1.5.3 Prozess-Management im Marketing

Mitarbeiter in Logistik, Fertigung und Vertrieb — und bis zu einem gewissen
Grad auch im Finanzwesen — arbeiten seit vielen Jahren nach dem Konzept
des Prozess-Managements. lhre Tatigkeiten sind in eine Reihe einzelner
Prozesse zerlegt, die einfach zu verstehen sind, und die ganz eindeutig
bewertet werden kénnen. Mitarbeiter in der Fertigung zum Beispiel kbnnen
nach der Anzahl der Transaktionen oder der produzierten Einheiten, nach der
Qualitat, Panktlichkeit oder den von ihnen verursachten Kosten bewertet

werden.

Mitarbeiter im Vertrieb werden nach Umsatz, Umsatzaufwendungen, Kunden-
deckungsbeitrag und Qualitat der Kundenbeziehung beurteilt, AuBendienst-
mitarbeiter auBerdem nach der Anzahl der geflhrten Kundengesprache,
Auftragen pro Tag, Absatz, Serviceniveau und so weiter. All diese Tatigkeiten
werden quantitativ bewertet. Die erbrachte Leistung kann mit den
Zielvorgaben und den Ergebnissen des Vorjahres, mit anderen
Unternehmensbereichen oder Landern und sogar — im Sinne eines externen
Vergleichs — mit fremden Unternehmen der gleichen oder einer anderen
Branche verglichen werden. In der Produktion oder im Vertrieb werden solche
Tatigkeiten meist sehr diszipliniert ausgefthrt, sie folgen bestimmten fest-
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geschriebenen, Gber mehrere Jahre hinweg entwickelten und verbesserten
Ablaufen. Diese Entwicklung scheint — von einigen wenigen Ausnahmen

abgesehen — am Marketing komplett vorbeigegangen zu sein.

Fragen Sie einen Manager bei McDonald’s, was er morgen vorhat, und er wird
Ihnen ganz genau sagen, was er zu erreichen gedenkt — vielleicht einen
Umsatz in Ho6he von 1.800 Euro, mit vier Vollzeit- und sechs
Teilzeitmitarbeitern, zu Kosten von X und zwar innerhalb von 14 Stunden
Offnungszeit. Fragen Sie irgendwelche Mitarbeiter aus dem Marketing, was
sie morgen vorhaben: Natlrlich wird jeder etwas anderes sagen, aber im
Grunde genommen ist es eine Mischung aus Besprechungen, Telefon-
gesprachen, Berichten, die zu schreiben sind und anderem Papierkram. Und
wie gehen sie dabei vor? Gibt es daflir festgelegte Prozesse — wie flr den
Manager bei McDonald’s, der alles in seinem Handbuch fur Arbeitsablaufe
nachlesen kann? Wahrscheinlich nicht. Die Entwicklung neuer Produkte, die
Bewertung von WerbemaBnahmen, die Suche nach Marktlicken und eine
ganze Reihe anderer Aufgaben werden in jedem Unternehmen und von jedem

Mitarbeiter anders angegangen.

Und wie soll man die Leistung der Mitarbeiter im Marketing beurteilen? Uber
den Marktanteil vielleicht?

,Gut, unser Marktanteil ist gesunken, aber die Konkurrenz hat auch viel mehr
Geld fir Werbung ausgegeben als wir; und wir konnten unseren Gewinn

trotzdem steigern, weil wir die Kosten gesenkt und den Preis erhéht haben.”

Oder Uber die Anzahl der Innovationen?

.innovation ist ohnehin nur schlecht messbar — die Anlaufzeiten sind lang, und
Mitarbeiter im Marketing wechseln schnell mal die Stelle oder den
Aufgabenbereich. Der Erfolg stellt sich erst Jahre spéter ein!*
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Vielleicht Uber die Qualitat der Werbung?
,Wir haben den Werbedruck in diesem Jahr erheblich erhéht — Nein, der
Umsatz ist nicht mit gestiegen ... wir kbnnen uns auch nicht erklaren, woran

das liegt.”

Vielen Marketingfachleuten ist es bis jetzt ganz gut gelungen, einer Rechen-
schaftslegung und der disziplinierenden Wirkung eines Prozessmanagements
aus dem Weg zu gehen, weil ihre Tatigkeiten komplex, oft wenig
vorhersehbar, und vor allem im Ergebnis schwer zu bewerten sind. Das
Prozessmanagement wird haufig mit der Begriindung abgelehnt, es wirde
,die Kreativitat ersticken.“ Marketing-Experten sind meistens nicht gerade auf
den Mund gefallen und viele von ihnen arbeiten lieber geleitet von Intuition
und persoénlicher Urteilskraft als auf Basis quantitativer Bewertung. Das alles
wird sich andern, und zwar schnell. Das Marketing wird wissenschaftlicher,
fundierter, prozessorientierter und auch rechenschaftspflichtig werden. Der
Return on Marketing wird zunehmend rigoroser an der Verbesserung der KPIs
(Key Performance Indicators) und der Steigerung des Kundenkapitals
gemessen werden.?! Die erfolgreichsten Marketingspezialisten zeigen uns
bereits den Weg dorthin, und die Unternehmensleiter werden, unterstitzt von
Finanzverantwortlichen, darauf bestehen, dass diese Veranderung auch
wirklich stattfindet. In Abbildung 1.14 sind die wichtigsten Anderungen im
Marketing-Management zusammengefasst.

Gestern Heute Morgen
Management Intuitiv Geplant Strategisch integrativ
Verantwortlichkeit Niedrig Mittel Hoch
Bewertbarkeit Schlecht Mittel Gut
+ Verkauf und Werbung + Abteilungstiber- * Unternehmensiiber-
* Produktfokussiert greifende greifendes proaktives
Fokus Koordination Management
» Absatzmarktfokussiert +« Wertschopfungs-
orientiert

Abbildung 1.14: Zuklnftige Veranderungen im Marketing-Management

31 Vgl. Kapitel 2.
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1.5.4 Neue Prioritaten der Marketing-Abteilung

Veranderungen in der Marketingorganisation und ein disziplinierter, prozess-
orientierter Managementstil werden fir die Mitarbeiter im Marketing eine
Gelegenheit sein, ihre Leistungsfahigkeit um ein Vielfaches zu steigern. Diese
Verédnderungen werden aber auch dazu fihren, dass neue Prioritaten gesetzt
werden mussen (vgl. Abbildung 1.15). Vor allem muss das Marketing alle
Mitarbeiter auffordern, den Kontakt mit allen Wertschépfungspartnern und vor

allem den Kunden zu suchen.

Marketing-Abteilungen, die noch immer auf die klassischen ,vier Ps"
ausgerichtet sind, werden sich radikal &ndern und die neue Realitat erkennen
mussen. Denn nur wer die zukinftigen Prioritdten der Marketing-Abteilung
richtig erkennt und umsetzt, wird das gesamte Potenzial des Marketing

ausschopfen kénnen.

Prioritat

Entwicklung der
Unternehmensstrategie

Erweiterung der
Aufgabenbereiche

Unternehmensweite
Umsetzung des Offensiven
Marketing

Starkung der fiihrenden
Rolle des Marketing

Marketingabteilung nach
auBen und nach innen

Umsetzung

Neue Strukturen einfihren
Neue Aufgabenbereiche tibernehmen
Abteilungsubergreifenden Fokus einnehmen

Anforderung an Personal erweitern, neue Selektionskriterien fur neue
Mitarbeiter entwickeln

Mitarbeiter im Marketing bzgl. technischer, IT- und finanzwirtschaftlicher
Kenntnisse schulen

Einfiihrung einer abteilungsuibergreifenden Job-Rotation (evtl. auch
Wertschopfungspartnereinheiten-Austausch)

RegelmaRige Marktanalysen, Trend- und Consumer Insight-Reports werden in
verstandlicher Form allen Abteilungen zur Verfigung gestellt

Fuhrungskrafte anderer Abteilungen werden zu Marketing- und
Vertriebsbesprechungen, externen Seminaren etc. eingeladen

Marketer mussen lernen, andere zu motivieren, am Marketingerfolg
mitzuarbeiten

Alle Fuhrungskrafte werden zu regelmaRigem Kundenkontakt verpflichtet
Das Marketing identifiziert und nutzt Kernkompetenzen des Unternehmens
Das Marketing verdeutlicht die Bedeutung immaterieller Unternehmenswerte
fur den Unternehmenserfolg

Mitarbeiter aus dem Marketing missen mehr Zeit mit Kunden und Mitarbeitern
anderer Abteilungen verbringen

Mitarbeiter des Marketing missen den Beitrag anderer Abteilungen zum Erfolg
des Marketing erkennen und honorieren

Abbildung 1.15: Zuklnftige Prioritdten der Marketing-Abteilung



1.5 Die neuen Aufgaben des Marketing 73

1.5.5 Anforderungsprofil an kiinftige Marketing-Experten

Um den zuklnftigen Aufgaben und Prioritdten gerecht zu werden und
Offensives Marketing im eigenen Unternehmen durchsetzen und realisieren
zu kénnen, gilt es fir Marketing-Experten, entsprechende Kompetenzen zu
entwickeln. Denn Schwéachen und fehlende Kompetenzen werden in Zukunft

erbarmungslos bloBgestellt.
Insofern sollten Marketing-Experten von morgen ...

e zumindest Grundlagenkenntnisse Uber Produktion und Organisation
sowie das Management der Vertriebs- und Beschaffungskanale
besitzen,

e in der Lage sein, die wichtigsten Technologien ihrer Branche und die
Digitalisierung zu verstehen,

e Erfahrung in Projektplanung und -management haben,

e Kenntnisse im Finanzwesen sowie den Informations- und Kommuni-
kationstechnologien besitzen,

e die Denkweise von Investoren und Strategen verstehen und in
globalen Zusammenhangen denken kénnen,

o erstklassige Markt-, Branchen- und Unternehmensanalysten sein, um
nackte Zahlen in kreative MaBnahmenplane umsetzen zu kénnen,

e Experten sein im Erkennen von neuen Geschéftsgelegenheiten, in
der Entwicklung neuer Geschéftsideen, der Marktforschung, der
Werbeplanung und -kontrolle, im Direkt-Marketing und im Kunden-
service,

o fahige Manager, Vorbilder und Motivatoren fir die vielen Mitarbeiter
innerhalb und auBerhalb des Unternehmens sein, die zur Implemen-

tierung des Marketing beitragen konnen.

Diese Liste ist erheblich langer als das typische Anforderungsprofil an einen
Mitarbeiter im Marketing. Aber wenn die Marketing-Experten wirklich dazu
beitragen sollen, das volle Potenzial des Marketing auszuschopfen, dann
mussen auch mehr Mitarbeiter eine verninftige Ausbildung im Marketing und

dazu einen technischen, finanzwirtschaftlichen oder auch geisteswissen-
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schaftlichen Hintergrund haben. Das Klischee eines Marketing-Experten, der
nonchalant sein Desinteresse an Technologie, Fertigung und Organisation
zur Schau tragt und dartiber hinaus auch keine Fiihrungskompetenz hat, wird
zukinftig keine Rolle mehr spielen. Es wird deutlich, dass eine Entwicklung
weg vom reinen Marketing-Management Uber eine marktorientierte
Unternehmensfihrung hin zu einem Offensiven, Branchen- und Unterneh-
mensgrenzen uberschreitenden Marketing zu erwarten ist. Letztlich sollten
erfolgreiche Marketing-Experten zukinftig &hnlich wie Triathleten oder
Zehnkampfern vielseitige Qualitdten haben.

Offensive Marketer werden sowohl die heute als auch die zuklnftig
geforderten Fahigkeiten entwickeln muassen. Dennoch muss man diese
Anforderungen im Kontext betrachten. In der Finanzabteilung oder der
Logistik wird man von einem Mitarbeiter der Marketing-Abteilung sicher nicht
erwarten, aktiv an der Entwicklung eines neuen Systems zur Kosten- oder
Lagerbestandskontrolle mitarbeiten zu kénnen, hierzu sind Spezialisten nétig.
Aber man kann von ihm erwarten, dass er die grundlegenden Prinzipien
versteht, damit er intelligente Fragen stellen und seine Forderungen konkret

formulieren kann.

Ausbildung in der Breite/Sozial- und
Managementkompetenz

+ Fuhrungskompetenz und Soft Skills

» Markt- und Ressourcenverstandnis

+ Weitblick, Vision und Antizipation

+ Wirtschaftsethik und Anthropologie

+ Kommunikations- und Wissensmanagement
Ausbildung in der Tiefe/Fachkompetenz in

einem spezifischen Bereich

Marketing

Forschung und Entwicklung

Finanzierung und Controlling

Steuern und Rechnungslegung

Produktion und Logistik

Informationssysteme und EDV

» 1-shaped people“:

Der richtige Mix aus Sozial-, Management- und Fachkompetenz ist entscheidend!

Abbildung 1.16: “t-shaped people” im Marketing und anderen Fachbereichen
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Der von IBM gepragte Begriff der ,t-shaped people” veranschaulicht sehr gut,
was wir damit meinen. Denn Mitarbeiter einer Marketing-Abteilung missen
natUrlich Fachkompetenz im Marketing besitzen. Dieses tiefe Wissen in einem
spezifischen Fachbereich bildet die Basis und stellt somit die vertikale Linie
des T dar. Das allein reicht jedoch nicht aus. SchlieBlich missen Marketing-
Experten auch tUber Managementkompetenz und Branchenwissen verflgen
sowie ein grundlegendes Technologieverstandnis und gewisse Soft Skills
aufweisen, um strategische Aufgaben Ubernehmen, das Unternehmen mit
Weitblick fliihren und jeden einzelnen Mitarbeiter zu einem Offensiven
Marketer machen zu kdnnen. Das heil3t Marketing-Experten missen also
auch eine gewisse Breite in der Ausbildung aufweisen (horizontale Line des
T), um die Prozesse im Unternehmen zu verstehen und eine effektive und
effiziente Zusammenarbeit mit den anderen Abteilungen zu gewahrleisten.
Natarlich mdchten wir an dieser Stelle auch festhalten, dass nicht nur die
Mitarbeiter der Marketing-Abteilung gewisse Management- und Sozial-
kompetenz mitbringen muissen. Denn erst wenn alle Mitarbeiter eines
Unternehmens Uber das gleiche Verstandnis bzgl. der verschiedenen
Prozesse des Unternehmens verfligen — ganz unabhangig von ihrer jeweili-
gen fachlichen Spezialisierung — kann jeder zu einem Offensiven Marketer
gemacht, ein gemeinsames Ziel verfolgt und das gesamte Potenzial eines

Unternehmens genutzt werden.

1.6 Beziehungspotenziale als wesentliche Basis des Offen-
siven Marketing

Aufbau, Pflege und Ausschopfung von Beziehungspotenzialen als we-
sentliche Basis des Offensiven Marketing

Eine wesentliche Basis fir das Offensive Marketing und die Umsetzung der
vier SchllUsselprinzipien W-I-S-E bildet die Abwendung vom Transaktions-
denken und die Hinwendung zum Beziehungsdenken und damit eine
Investitions-/Werteorientierung. Um ein ganzheitliches und nachhaltiges
Offensives Marketingverstandnis zu entwickeln und dem Wettbewerb immer
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einen Schritt voraus zu sein, bedarf es folglich einer Auseinandersetzung mit
den Gedanken und Grundsatzen des Beziehungsmanagements. Denn das
Beziehungsmanagement®? geht beispielsweise davon aus, dass es durchaus
lohnenswerter und profitabler sein kann, sich auf bestehende Kunden zu
konzentrieren und diese noch starker an das eigene Unternehmen zu binden,
um schlieBlich das gesamte Beziehungspotenzial zum Nutzen beider Seiten
optimal ausschopfen zu konnen. Dies hei3t aber nicht, dass die
Neukundenakquise unwichtig ist, sondern dass oftmals die Ausschépfung von
bestehenden Kundenbeziehungen profitabler ist. Damit verbunden ist ein
Perspektivenwechsel — das Hauptaugenmerk verlagert sich dabei von der
Neukundengewinnung und der damit oft verbundenen reinen, kurzfristigen
Transaktionsorientierung hin zur langfristigen Beziehungsorientierung und
mehr Interaktionsorientierung. Diese beschrankt sich in einer erweiterten
Sicht nicht nur auf die Beziehungen zu Kunden, sondern bezieht sich auch
auf Geschaftsbeziehungen mit allen Wertschdpfungspartnern und weiteren
Stakeholdern. Insbesondere  Geschaftsbeziehungen werden neben
Kundenbeziehungen als zentrale Assets betrachtet, die wiederum weitere
Werte fur das Unternehmen schaffen — so z.B. wenn Lieferanten genauso wie
Kunden weiterempfehlen und damit als Marketer tatig werden. Doch was hat
dieser Wandel hin zur verstarkten Beziehungsorientierung bewirkt? Es gibt
verschiedene Faktoren, die diesen Perspektivenwandel notwendig er-

scheinen lassen und vorantreiben.

Verscharfter Wettbewerb. Die Deregulierung und Globalisierung von
Markten bringen neue Wettbewerber ins Spiel und erhéhen den Wettbe-
werbsdruck. Da sich die meisten Leistungen fur die Kuden funktional
betrachtet kaum unterscheiden, suchen die Unternehmen nach madglichen

weiteren Differenzierungsmerkmalen Gber Beziehungsmanagement.

32 Die Begriffe Beziehungsmanagement und Relationship Management werden im Folgen-
den synonym verwendet. Vgl. Abb. 1.19.



1.6 Beziehungspotenziale als wesentliche Basis des Offensiven Marketing 77

Moderne IUK-Technologien und sinkende IT-Kosten. Die Kosten fir
moderne Informations- und Kommunikationstechnologien sowie fur die
Entwicklung und Pflege von Datenbanken sind kontinuierlich stark gesunken.
Der technologische Wandel und der rasante technische Fortschritt
insbesondere durch die Digitalisierung und die Automatisierungstechnologien
tragen dazu bei, dass sich dieser Trend noch weiter fortsetzen wird. Somit
kénnen z.B. komplexe und qualitativ hochwertige Datenbanken, Cloud-
Lésungen und CRM-Systeme aufgebaut werden, die detaillierte Infor-
mationen zu jedem Kunden auch in Echtzeit beinhalten — wie z. B. aktueller
Aufenthaltsort, Zeitpunkt und Art des letzten Einkaufs, praferierte Produkte,
Haufigkeit und préaferierte Ziele von Urlaubsreisen, bislang besuchte
Webseiten, genutzte Unternehmensangebote und Reaktionen auf Marketing-
aktivitaten — und eine kostengulnstige, individualisierte Kommunikation und

Leistungserstellung ermdglichen.

Der Kunde hat die Macht. Heutzutage bestimmen die Kunden den Markt.
Die Kunden besitzen erhebliche Verhandlungsmacht, denn die meisten
Markte sind inzwischen Kaufermarkte mit einem Angebotsiberhang, d.h. die
Kunden kénnen aus den Angeboten vieler verschiedener Anbieter das fur ihre
Bedulrfnisse am besten geeignete auswéhlen. Sie sind auf der Suche nach
Zusatznutzen und wollen als Individuen behandelt werden, nicht als Nummern
oder als anonyme Bestandteile des Massenmarktes. Treue Kunden erwarten
mehr und andere Nutzen als Neukunden. Oftmals werden Neukunden besser
bedient als treue Kunden. Das Gegenteil wéare in den meisten Fallen richtig
und wichtig, denn treue Kunden sind bessere Weiterempfehler, verursachen
oft weniger Kosten und Mihe und erwarten andere Kundennutzen nach dem

Motto ,Du kennst mich und weildt besser als ich, was ich brauche und will*.

Der Kunde iibernimmt die Initiative. Durch die neuen Medien, nicht zuletzt
durch das Internet, verfligen die Kunden immer mehr Gber die Mdglichkeit,
sich auch weltweit zu informieren und einzukaufen. Sie kénnen sich zu
virtuellen Einkaufsgemeinschaften zusammenschlieBen, ihre Produkt- und

Konsumerfahrungen und -bewertungen sowie ihre Preiskenntnisse via Social



1.6 Beziehungspotenziale als wesentliche Basis des Offensiven Marketing 78

Media austauschen und sich nicht zuletzt auch im Beschwerdefall gemeinsam
zur Wehr setzen. Die Initiative in vielen Markten geht damit immer mehr von
den Kunden aus und fahrt zu kundengetriebenen Wertschépfungsprozessen.
Beispiele wie yelp.de (Restaurant-, Sightseeingbewertungen) oder
yameda.de (Arztbewertungen, Wartezeit, Parkplatz etc.), zeigen eindrucks-
voll, dass der Kunde sich von verschiedenen Anbietern umwerben lasst und
aus den unterschiedlichen individuellen Angeboten das flr ihn Beste wahlen
kann. Bei solchen ,customer managed relationships® drehen Kunden also den
SpieB um und betreiben selbst Offensives Beschaffungsmarketing bei
Verbrauchern (vom B2C zum C2B, C2C (via Tauschbdrsen oder eBay)) bzw.
bei Unternehmen (UOber B2B-Portale oder Ausschreibungen), weil ihre
angestammten Lieferanten es versdumt haben, proaktiv auf individuelle
Kundenwiinsche einzugehen oder ihren treuen Kunden keine besseren

Angebote und Konditionen machen und sie keinen Treuenutzen erhalten.

Wer auf diese Trends nicht nur reagieren will, sondern diese proaktiv
mitprdgen mdchte, muss Offensives Beziehungsmanagement betreiben.
Entscheidend ist: Kunden werden nicht l&nger nur nach einzelnen
Transaktionen beurteilt. Das Denken in langfristigen Kundenbeziehungen
unter Berdcksichtigung der Werthaltigkeit von Beziehungen steht im
Vordergrund. Im Business-to-Business-Bereich ist dies vielfach schon
Standard. Auch stehen hier nicht nur die Kundenbeziehungen im Mittelpunkt.
Denn auch Beziehungen zu anderen Geschéftspartnern wie z.B. zu
Lieferanten, Handlern und Banken werden erfolgreich gemanagt. Die Realitat
im Business-to-Consumer-Bereich sieht jedoch noch allzu oft anders aus.
Erschreckend viele Unternehmen haben die Vorteile eines intelligenten und
Offensiven Beziehungsmanagements zu ihren Endkunden noch nicht

begriffen und wertvolle Potenziale nicht genutzt.
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1.6.1 Das richtige Verstandnis von Beziehungsmanagement als
wichtige Basis fur Offensive Marketer

Ein Blick in die Vergangenheit zeigt, dass die Praxis ein wesentlicher Treiber
fir die Entwicklung des Beziehungsmanagements war, da sie seit jeher die
wirtschaftliche Bedeutung langfristiger Geschaftsbeziehungen erkannt hat.
Sie war es auch, die den Begriff des ,Relationship Marketing“ ins Leben rief
und préagte. Eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Relevanz von
Geschaftsbeziehungen und eine Verlagerung des Fokus von Transaktionen
hin zur Konzentration auf Beziehungen erfolgte verstarkt erst in den letzten
20 Jahren. In diesem Zusammenhang werden in der Wissenschaft
sogenannte Denkschulen des Relationship Marketing unterschieden, deren
Kernelemente wir in der Abbildung 1.17 kurz zusammengefasst haben.

Nun haben wir gerade von Beziehungsmarketing bzw. Relationship Marketing
gesprochen, doch gibt es zahlreiche weitere Begriffe wie Customer
Relationship Management (CRM) oder Relationship Management, die die
aktuelle Marketing-Literatur pragen. Doch worin liegt der Unterschied und was
sind die dahinter stehenden Prinzipien? Wir wollen hier ein wenig Licht ins
Dunkel bringen. Bleiben wir zunachst bei dem soeben eingefihrten Begriff
des Beziehungsmarketing, der ganz unterschiedlich interpretiert wird. Aus
diesem Grund méchten wir lhnen kurz einige ausgewahlte Definitionen
aufzeigen und eine klare Abgrenzung des Begriffs Beziehungsmarketing

vornehmen.
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Die in Schweden und Finnland verwurzelte Denkschule hat ihre Urspriinge im Dienstleistungsmarketing, von dessen
zentralen Konzepten viele auch fiir das Beziehungsmarketing relevant sind. Betont wird als verbindendes Element
zwischen Dienstleistungs- und Beziehungsmarketing die Rolle von Interaktionsprozessen. Daneben werden im
Beziehungsmarketing auch Dialog- und Wertschépfungsprozesse als bedeutsam angesehen. Die fiir die Ausbildung von
Beziehungen wichtigen Elemente Interaktion, Dialog und Wert werden als ,Triplet” des Beziehungsmarketing
bezeichnet. Die Schule bezieht sich mit dem Begriff Beziehungsmarketing nicht nur auf den Aufbau von Beziehungen zu
Kunden, sondern auch auf die anderen Stakeholder.

Die ebenfalls in Skandinavien sowie anderen europaischen Landern verankerte Schule hebt wie die Nordic School of
Services, die Rolle der Interaktion fiir die Ausformung von Beziehungen hervor. lhr Fokus liegt jedoch auch auf den
Industriegtitern und somitdem B2B-Bereich. Hierbei werden nicht nur einzelne Geschaftsbeziehungen, sondern auch
libergeordnete Beziehungsnetzwerke betrachtet.

Innerhalb dieser Schule, mit ihren Hauptvertretern in GroRbritannien und Australien, wird die Integration von Konzepten
aus den Bereichen Qualitat, Kundenservice und Marketing als Fundament des Beziehungsmarketingangesehen. Wie
bei der Nordic School of Services ist auch hier eine Ausdehnung des Begriffsverstandnisses von Beziehungsmarketing
auf weitere Stakeholdergruppen vorherrschend. In dem sog. ,six markets model“ werden neben ,customer markets*
auch ,referral markets®, ,supplier markets®, ,employee markets®, ,influence markets® sowie ,internal markets*
unterschieden.

In dieser Schule, die im Vergleich zu den drei zuerst genannten bisweilen weniger deutlich hervortritt, wird eine
ausgepragte Serviceorientierung als grundlegendes Element des Beziehungsmarketing angesehen. Charakteristisch fiir
diese Denkschule gilt zudem eine haufig geforderte Einschrankung der Reichweite des Beziehungsmarketing-Begriffs
auf Beziehungen zwischen Unternehmen und Kunden.

Abbildung 1.17: Schulen des Beziehungsmarketing?

Die hier aufgefthrten Definitionen stammen Uberwiegend von Vertretern des
Industrie- und Dienstleistungsmarketing, die auch die Diskussion um das
Beziehungsmarketing wesentlich gepragt haben und sich auf eine Prozess-
sicht des Beziehungsmarketing stltzen. Die Vertreter des Konsumguter-
marketing insbesondere FMCG-Industrien haben diese Denkweise deutlich
spater adaptiert.

33 Vgl. Palmer, R., Lindgreen, A. & Vanhamme, J. (2005). Relationship marketing: schools
of thought and future research directions. In: Marketing Intelligence & Planning, Vol. 23(3);
Rosier, M. (2007). Beziehungsintelligenz in Marketing, Vertrieb und Service. Mlnchen.
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Definitionen

Beziehungsmarketing bedeutet die Anbahnung, Aufrechterhaltung und Weiterentwicklungvon
Kundenbeziehungen. (Berry 1983)

Der Zweck des (Beziehungs-)Marketing besteht darin, Beziehungen mit Kunden (und anderen
Anspruchsgruppen) zu identifizieren und aufzubauen, aufrechtzuerhalten und
weiterzuentwickeln, und wenn notwendig zu beenden, so dass die Ziele — egal ob 6konomischer
oder anderer Art — aller Beteiligten erfullt werden. Dies wird durch einen gegenseitigen
Austausch und die Erfillung von Versprechen erreicht. (Gronroos 2000)

Beziehungsmarketing bezeichnet den andauernden Prozess, kooperative und kollaborative
Aktivitaten und Programme mit direkten und Endverbraucherkunden einzugehen, um
gegenseitigen okonomischen Wert zu reduzierten Kosten zu schaffen bzw. zu steigern.
(Parvatiyar/Sheth 2000)

* Berry, L. L. (1983): Relationship Marketing, in: L. L. Berry; G. L. Shostack; G. D. Upah (Hrsg.),
Emerging Perspectives on Services Marketing, Chicago 1983, S. 25.

» Groénroos, C. (2000): Service Management and Marketing - A Customer Relationship Man-
agementApproach, 2. Aufl., Chichester u.a. 2000, S. 243.

» Parvatiyar, A./Sheth, J. N. (2000): The Domain and Conceptual Foundations of Relationship
Marketing, in: Jagdish N. Sheth/Atul Parvatiyar (Hrsg.), Handbook of Relationship Marketing,
Thousand Oaks/London/New Delhi 2000, S. 9.

Abbildung 1.18: Ausgewahlte Beziehungsmarketing Definitionen im Uberblick34

Betrachten wir diese Definitionen, dann erkennen wir, dass diese mit einer
prozessorientierten  Sichtweise Ubereinstimmen. Jedoch greift eine
Eingrenzung des Nutzen bzw. der Werte auf rein 6konomische Zielgré3en wie
bei Parvatiyar/Sheth zu kurz und ware mit unserem Marketingverstandnis
nicht vereinbar, da fir den Erfolg eines Unternehmens neben materiellen auch
immaterielle Ressourcen und Nutzen wichtig sind. Des Weiteren wird deutlich,
dass Christian Grénroos als einziger nicht nur die Beziehungen zu Kunden,
sondern zu allen Anspruchsgruppen berlcksichtigt. Dieses breite
Begriffsverstandnis wird in der deutschsprachigen Literatur von Diller und
Hippner® nicht mehr als Beziehungsmarketing, sondern vielmehr als
Ubergeordnetes Beziehungsmanagement (Relationship Management) be-
zeichnet. Denn zum Beziehungsmanagement gehoéren nicht nur alle vertika-

len Beziehungen (zu finalen und subfinalen Kunden sowie Lieferanten),

34 Vgl. Rosier, M. (2007). Beziehungsintelligenz in Marketing, Vertrieb und Service. Min-
chen. fiir eine detaillierte Gegendiiberstellung weiterer Definitionen.

35 Vgl. Hippner, H. (2005). Die (R) Evolution des Customer Relationship Management. In:
Marketing ZfP (HRSG.). Vol. 27(2). S 115-134.
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sondern auch horizontale und laterale Beziehungen zu externen Stakeholder-
gruppen ebenso wie die internen Beziehungen zu Mitarbeitern. Dies spiegelt
auch unser Verstandnis eines erfolgreichen beziehungsorientierten Marketing
wider und ist fur Offensive Marketer essentiell. Nattrlich sind die Beziehungen
zu Kunden besonders wertvoll, dennoch dirfen gerade Offensive Marketer
die Beziehungen zu allen anderen Wertschdpfungspartnern sowie zu den
verschiedenen Stakeholdern nicht auBer Acht lassen, wenn sie voraus sein
wollen. Um schlieBBlich unser Verstandnis von einem solchen ganzheitlichen
Beziehungsmanagement zu verdeutlichen, méchten wir die Kerngedanken in

einer pragnanten Definition zusammenfassen.

Definition: Beziehungsmanagement (Relationship Management)

Beziehungsmanagement (Relationship Management) ist der Prozess der
Ingangsetzung, Aufrechterhaltung und Weiterentwicklung sowie gegebenen-
falls der Beendigung von (Geschéfts-)Beziehungen, um flr alle beteiligten

Beziehungspartner Nutzen bzw. Werte zu schaffen.

In folgender Abbildung werden die unterschiedlichen Begriffe und deren

inhaltliche Unterscheidung nochmals zusammenfassend dargestellt.

Beziehungsmanagement » Sonstige externe Beziehungen
(Relationship Management) * Interne Beziehungen

Beziehungsmarketing

e « Sonstige vertikale Beziehungen

+ Potenzielle Kunden
« Aktuelle Kunden
* Verlorene Kunden

Kundenbeziehungsmanagement
(Customer Relationship Management)

Abbildung 1.19: Beziehungsmanagement — Einordnung und Begriffsabgrenzung?¢

36 Vgl. Hippner, H. (2005). Die (R) Evolution des Customer Relationship Management. In:
Marketing ZfP (HRSG.). Vol. 27(2). S 115ff
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In Abbildung 1.19 wird nun auch der Begriff des Customer Relationship
Managements (CRM) eingeordnet, der urspringlich aus der IT-Branche
entstammt und deswegen vermutlich oft auf eine rein technologische Lésung
reduziert wurde. Nach einem anfénglichen Hype um den Begriff CRM trat
schnelle Erndchterung ein, da eine reine Fokussierung auf eine komplexe
Softwarelésung und eine dazugehérige groBe Datenbank ohne jegliche
Bertcksichtigung strategischer Aspekte kein adaquates Mittel zum Erfolg sein
konnte. Zwar wird in der Marketing-Wissenschaft mit CRM analog zu Hippner
das gesamte Management von Kundenbeziehungen verstanden, dennoch
sollten Sie vorsichtig sein, wenn Sie den Begriff CRM lesen, da auch heute
vor allem in der Praxis damit noch viel zu oft lediglich die technische

Implementierung einer Softwarelésung gemeint ist.

Blickt man nun nochmals auf die Entwicklung des Beziehungsmanagements
zurick, so stellt diese verstarkte Beziehungsorientierung eher eine
Schwerpunktverlagerung als einen echten Paradigmenwechsel dar, d.h. statt
einzelner Transaktionen rilckten langfristige Geschaftsbeziehungen in den
Mittelpunkt des Marketing. Da jedoch abhangig vom Leistungstyp das
Transaktions- bzw. Beziehungsmarketing besser geeignet ist, kann man hier
von einem Kontinuum von Marketingstrategien (das sogenannte Marketing
Strategy Continuum) sprechen, dessen Endpunkte diese beiden Sichtweisen
bilden. Die Einordnung sollte allerdings nur als ein grober Rahmen verstanden
werden, zumal viele Unternehmen Transaktions- und Beziehungsmarketing
parallel bzw. kundensegmentspezifisch einsetzen. Dennoch méchten wir mit
der Gegenulberstellung dieser beiden Endpunkte nochmals die jeweiligen
Charakteristika des transaktionsorientierten und beziehungsorientierten

Marketing zum besseren Verstandnis verdeutlichen.
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Langfristigkeit
Interaktives Marketing

Kurzfristigkeit

S (unterstatzt durch Marketing-Mix Aktivitten)
Kunden sind tendenziell Kunden sind tendenziell
preissensibler nicht so preissensibel

Interaktionsqualitat (funktionale
Qualitatsdimension) gewinnt an Bedeutung
und kénnte dominieren

Ergebnisqualitat (technische
Qualitatsdimension) dominiert

"
e
=
.
T
R
_—

Beobachtung des Marktanteils Management der Kundenbasis
(indirekte Messung) (direkter Ansatz)
Ad-hoc Kundenzufriedenheitsbefragung Echtzeit Kundenfeedback-System
Schnittstellen sind von keiner oder Schnittstellen sind von grundlegender
geringer strategischer Bedeutung strategischer Bedeutung
Keine oder nur begrenzte Grundlegende strategische
Bedeutung fiir den Erfolg Bedeutung fiir den Erfolg
Verbrauchsgliter <> Gebrauchsgiter Industriegiter <> Dienstleistungen

Abbildung 1.20: GegenUberstellung von transaktions- und beziehungsorientiertem
Marketing®’

1.6.2 Prinzipien des Beziehungsmanagements

Um im eigenen Unternehmen erfolgreiches Relationship Management zu be-
treiben, gilt es die grundlegenden Prinzipien des Beziehungsmanagements
zu verstehen und im Unternehmen zu verankern. Zwar gibt es unterschiedli-
che Systematisierungen verschiedener Prinzipien und Zielsetzungen des Be-
ziehungsmanagements, doch lassen sich diese im Wesentlichen auf drei Ar-

gumentationslinien verdichten.

Abbildung 1.21: Prinzipien des Beziehungsmanagements

37 Eigene Darstellung in Anlehnung an Grénroos, C. (1994). From marketing mix to relation-
ship marketing: towards a paradigm shift in marketing. In: Management decision, Vol. 32(2).
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Lassen Sie uns nun im Folgenden einen ndheren Blick auf die einzelnen Prin-
zipien des Beziehungsmanagements werfen, um zu verstehen was den Kern
des Beziehungsmarketing ausmacht und warum es sich lohnt eine bezie-
hungsorientierte Sichtweise zu verfolgen. Hierbei werden wir uns vorwiegend
auf die Beziehung zwischen Unternehmen und Kunden beziehen, wobei diese
Prinzipien selbstversténdlich ebenso fir das Management aller anderen (Ge-
schafts-) Beziehungen gelten.

Interaktion, Integration, Individualisierung

Unternehmen wie Kunden kdnnen heutzutage Uber zahlreiche reale und
digitale Kandle miteinander in Kontakt treten und interagieren. Der Dialog
bzw. die Interaktion zwischen beiden Partnern ist elementar fir den Aufbau,
die Pflege sowie die Intensivierung und Ausschdpfung von Beziehungen und
bildet damit eine konstitutive Basis des Beziehungsmanagements. Hierbei
stehen Unternehmen jedoch vor der Herausforderung, die unterschiedlichen
Kanale zu integrieren und aufeinander abzustimmen, um zum einen ,,one face
to the customer” zu gewahrleisten und zum anderen auch ,one face of the
customer” zu erhalten. Die vereinfachte Interaktion mit den Kunden sowie die
vielfaltigen Madglichkeiten der Kundenintegration flhren dazu, dass
Unternehmen die Kunden und ihre individuellen Bedurfnisse besser kennen
lernen. Dies wiederum kénnen Unternehmen fir die Individualisierung der
Leistungen und Kundeninteraktionen nutzen (siehe Abbildung 1.22). Damit
schafft das Unternehmen nicht nur héheren Kundennutzen, sondern auch

noch eine klarere Differenzierung zum Wettbewerb.

Wenn Offensive Marketer erfolgreiches Beziehungsmanagement in ihrem
Unternehmen institutionalisieren wollen, stehen ihnen zwei Wege offen, das
vorhandene Marketingpotenzial voll auszuschdpfen. Der eine Weg hin zu
einem zukunftsweisenden Individualmarketing kann Uber das Angebot
mafgeschneiderter Leistungen fir den Konsumenten flihren. Obwohl die
technischen Mdglichkeiten zur kundenindividuellen Massenfertigung (mass

customization) in vielen Branchen eher oft zu positiv dargestellt sind, werden
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inzwischen doch immer bessere Verfahren zur wirtschaftlichen Fertigung

kundenspezifischer Produkte — auch bei niedrigen Stlickzahlen — entwickelt.

Fokus:
Fokus: .
Leistungen Kunden & Leistungen
o
5 Maf
- als- S
% geschneiderte Ir:g}:(lgtijr?l-
s Lésungen g
Q
o
o
=
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[ Bl geschneiderte
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-% 9 interaktion
£
Fokus: Fokus:
Werbung & Distribution Kunde

Individualisierung der Kundeninteraktion

Abbildung 1.22: Vom Massenmarketing zum kundenindividuellen Marketing

Besonders deutlich ist diese Entwicklung in der Automobilindustrie, wo es zu
jedem Basismodell unzéhlige Ausstattungsmaoglichkeiten und -varianten gibt.
Der grundsétzlichen technischen Machbarkeit einer kundenindividuellen
Produktfertigung kann in der Unternehmenspraxis derzeit noch entgegen-
gehalten werden, dass sich haufig die massenhafte Fertigung einer
begrenzten Produktpalette in hohen Stlickzahlen immer noch als die
effizienteste Lésung erweisen durfte. Dienstleistungen hingegen lassen sich
in der Regel sehr viel einfacher den BedUrfnissen bestimmter Kundengruppen
oder einzelner Kunden anpassen, weil Dienstleistungen per Definition im

direkten Kundenkontakt erbracht werden.
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MaBgeschneiderte Leistungen fir die Kunden anzubieten ist sicherlich ein
wichtiger Schritt in die richtige Richtung. Ein Offensives Marketing darf aber
nicht nur die individuelle Produktentwicklung beachten, sondern muss
genauso daflir Sorge tragen, dass auch eine mafBgeschneiderte Interaktion
mit den Kunden etabliert wird. Dies ist der zweite Weg, auf dem ein
Unternehmen das vorhandene Marketingpotenzial noch effektiver
ausschopfen kann. Denn ein individueller Dialog des Unternehmens mit
seinen Kunden ist eine auBerst wichtige Voraussetzung flr die Schaffung
eines effektiven Beziehungsmanagements. Der Kunde steht ganz klar im
Mittelpunkt der Aktivitaten. Er wird direkt und persénlich angesprochen und
es wird ihm aktiv die Mdglichkeit zu einem Feedback an das Unternehmen
gegeben. Dieses Feedback kann oftmals wertvolle Hinweise flur das
Unternehmen enthalten; wo seine Schwachstellen liegen und was noch weiter
verbessert werden kann. Beispielsweise Amazon, einer der Pioniere in
diesem Bereich, versteht es, durch die Individualisierung der Kunden-
interaktion bisher ungenutzte Potenziale auszuschépfen. Kunden werden
identifiziert, mit Namen begri3t und Angebote entsprechend der letzten Kaufe
bzw. Suchanfragen erstellt. Damit kann Amazon proaktiv optimierte
Empfehlungen abgeben und den Kundennutzen sowie den eigenen Umsatz
steigern.

Doch weder der Fokus auf die alleinige Individualisierung der Leistung noch
die alleinige Konzentration auf die Individualisierung der Kundeninteraktion
werden Unternehmen zu einem umfassenden Offensiven Marketing
verhelfen. Denn das volle Potenzial des Offensiven Marketing kann nur
ausgeschopft werden, wenn es dem Unternehmen gelingt ein umfassendes
Individualmarketing (one-to-one marketing3®) zu betreiben. Die damit
verbundenen learning relationships kénnen dazu beitragen, durch eine
haufige Interaktion und den individuellen Kontakt mit den Kunden alle

verfugbaren Informationen zu sammeln und effektiv auszuwerten, den

%8 Ein One-to-one Marketing ist tblich im Key Asset Management oder bei GroBprojekten
(z.B. Anlagebau).
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Kunden besser zu verstehen, um schlieBlich eine echte maBgeschneiderte
Leistung fur jeden einzelnen Kunden anzubieten. Exemplarisch hierflr sei
,miadidas“ von adidas genannt. Hier wird durch Individualisierung der
Kundeninteraktion und der Leistung fur jeden Kunden der gewlnschte,
individuelle Sportschuh produziert. Ein maBgeschneidertes Unikat je nach
Verwendungszweck, Farbwunsch oder FuBform des Kunden.

-1 know you. You tell me what you want. I'll make it —
and I'll remember next time.*
— Don Peppers ¢

Auf die Frage, was treue und wertvolle Kunden von einem Offensiven
Marketer erwarten, kdnnen wir antworten: Letztendlich wollen treue Kunden
nicht nur den gleichen uUberlegenen Kundennutzen wie ,Einmalkunden®,
sondern mehr, auch einen echten ,Treuenutzen®, der sich in weniger Risiko,
Zeitaufwand, Ausgaben und Mduahen, in optimaler Kundenzufriedenheit,
Vorzugsbehandlung und eventuell auch in einer freundschaftlich-familidren
Beziehung zum Anbieter ausdriickt.? Im Ergebnis hei3t dies:

e Du kennst mich!

e Ich sage Dir, was ich will und Du kimmerst Dich darum!

e Du vergisst das nicht und erinnerst Dich an mich beim nachsten Mal!

e Du weif3t besser als ich, was ich wann wirklich brauche oder nicht

brauche.
e Und Du verstehst auch, dass ich manchmal auch etwas Neues oder

Abwechslung suche.

Fassen wir zusammen: Loyale Kunden erwarten mehr Nutzen durch eine
langjahrige, intensive Beziehung. Die ist in der Praxis nicht trivial, weil loyale

39 Vgl. Interview mit Don Peppers. (2008).
40 Vgl. Klingenberg, B. (2000). Kundennutzen und Kundentreue: Eine Untersuchung zum
Treue-Nutzen aus Konsumentensicht. Minchen. FGM-Verlag.; Abb. 1.24.
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Kunden vielfach miterleben, wie Neukunden bessere Preise, Konditionen
oder Werbepramien etc. erhalten als sie selbst. Letztendlich werden diese

Verglunstigungen durch die Treuerenten der loyalen Kunden finanziert.

Ziel eines Offensiven Marketer sollte es also sein, durch langfristige Kunden-
beziehungen die Interaktion zu individualisieren, um die Anforderungen,
Winsche und Bedirfnisse der Kunden besser zu kennen und proaktiv
individuelle Angebote bzw. Leistungen zu einem Zeitpunkt zu unterbreiten, zu
dem der Kunde seinen Bedarf selbst noch Uberhaupt nicht artikuliert hat oder

noch nicht artikulieren kann.

Langfristigkeit

Zahlreiche Studien belegen die Tatsache, dass die Akquise neuer Kunden um
ein Vielfaches teurer ist als die Pflege der Bestandskunden. Reichheld und
Sasser konnten in ihrer bekannten ,zero-migration-Studie“ eindrucksvoll
zeigen, dass je nach Branche eine Steigerung des Gewinns um 25-85% eines
Unternehmens allein durch eine Senkung der Kundenabwanderungsrate um
nur 5% maoglich ist.#" Damit wird deutlich, wie wichtig und wertvoll die
Entwicklung, Pflege und Ausschdpfung bereits bestehender Kundenbe-
ziehungen far Offensive Marketer ist. Ein grundlegendes Konzept, das im
Rahmen des Beziehungsmanagements und zur Analyse der Geschafts-
beziehungen herangezogen wird, ist der Kundenbeziehungslebenszyklus.
Dieser betrachtet die Kundenbeziehung Uber die Zeit und beschreibt deren
idealtypischen Verlauf Uber verschiedene Phasen: Anbahnungsphase,
Sozialisationsphase, Wachstumsphase, Reifephase, Gefahrdungsphase(n),
Kindigungsphase, Abstinenzphase und Revitalisierungsphase. Diese acht
Phasen unterscheiden sich nicht nur hinsichtlich der Dauer, sondern auch
bzgl. der Starke bzw. Attraktivitat der Kundenbeziehung, die sich auch im
6konomischen Wert der Kundenbeziehung flr das Unternehmen widers-
piegelt.

41 Vgl. Reichheld, F. F. & Sasser, W. E. (1990). Zero defections: Quality comes to service.
In: Harvard Business Review. Vol. 68; Reichheld, F. F., & Sasser, W. E. (1991). Zero-Mig-
ration: Dienstleister im Sog der Qualitdtsrevolution. In: Harvard manager, Vol. 13(4).
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Abbildung 1.23: Phasen des Kundenbeziehungslebenszyklus*?

Basierend auf dem Kundenbeziehungslebenszyklus kdnnen Unternehmen
nun abhangig vom Stadium der jeweiligen Kundenbeziehung unterschiedliche
strategische und operative MaBnahmen einleiten, um die Intensitat und Wert-
haltigkeit einer Beziehung zu steigern oder diese zumindest zu stabilisieren.
Welche Aufgaben sich daraus fir das Beziehungsmanagement ableiten las-
sen, zeigt Abbildung 1.24.

Der Kundenbeziehungslebenszyklus spiegelt anschaulich wieder, wie sich die
Langfristorientierung bei Geschaftsbeziehungen auszahlt und welche Maf3-
nahmen ergriffen werden missen, um eine Kundenbeziehung attraktiv zu ge-
stalten. Es wird hierbei auch deutlich, dass Kunden nicht nur anhand kurzfris-
tiger Kennzahlen bewertet werden sollten, sondern nach ihrem langfristigen

Wertpotenzial fir das Unternehmen.

42 \/gl. Stauss, B. (2000). Perspektivenwandel: Vom Produkt-Lebenszyklus zum Kundenbe-
ziehungs-Lebenszyklus. In: Thexis, Vol. 17(2), S. 15ff.
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Abbildung 1.24: Aufgaben des Beziehungsmanagements in Abhangigkeit der Bezie-
hungsphase*?

Allerdings sei hier einschrdnkend erwédhnt, dass der Kundenbeziehungs-
lebenszyklus durch seinen Modellcharakter die Realitat stark vereinfacht (z.B.
Zeit als einziger Einflussfaktor auf die Entwicklung von Kundenbeziehungen).
So ist dieses Modell zwar plausibel und hilfreich fir eine erste Anndherung,
allerdings sollte man im Rahmen eines Offensiven Beziehungsmanagements
weitere und differenziertere Analysen durchflhren, u.a. Profitabilitats- und
Potenzial-analysen.

Profitabilitat

An die Langfristigkeit von Kundenbeziehungen ist auch oft die Profitabilitat
von Beziehungen gekoppelt. Wobei es ein Trugschluss ware, zu glauben,
dass eine langfristige Kundenbeziehung auch automatisch eine profitable ist.
Aus diesem Grund missen Unternehmen vor allem die Kunden identifizieren,
selektieren und priorisieren, die hohes Wertpotenzial fir das Unternehmen
beinhalten. Der Kundenwert, d.h. die Werthaltigkeit einer Kundenbeziehung
fir das Unternehmen, wird somit zu einer zentralen KenngréBe des

Beziehungsmanagements. Die Analyse des Kundenwerts sollte hierbei

43 Vgl. Stauss, B. & Seidel, W. (2002). Beschwerdemanagement: Kundenbeziehungen er-
folgreich managen durch customer care. Miinchen. Carl Hanser Verlag.
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unbedingt auf einer dynamischen Betrachtungsweise des Kundenwerts z.B.
im Sinne eines Customer Lifetime Values (CLV) basieren, um nicht nur eine
Momentaufnahme zu erhalten, sondern das gesamte Wertpotenzial einer

Kundenbeziehung zu erkennen.

Beiderseitiger Nutzen als Voraussetzung fur erfolgreiches Beziehungs-
management

Die soeben dargestellten Prinzipien veranschaulichen die mit dem
Beziehungsmanagement verbundenen Zielsetzungen seitens der Unterneh-
men. Wie dargestellt geht es hierbei zum einen um die 6konomische
Vorteilhaftigkeit, zum anderen aber auch um eine starkere Differenzierung in
der Wahrnehmung des Kunden. Im Zuge der Intensivierung von Beziehungs-
management-Aktivitaten sollten Offensive Marketer erkennen, dass sie nur
dann erfolgreich sind, wenn auch spezifische Beziehungsnutzen fir treue

Kunden generiert werden.

Untersuchungen des Kundennutzens zeigen, dass jenseits des technisch-
funktionalen Nutzens, weitere Nutzenarten fir das Kundenverhalten und die
Fortflhrung einer Kundenbeziehung relevant sind. Zwei empirische Studien
in diesem Bereich zeigen, dass der Nutzen aus einer langfristigen
Geschéftsbeziehung fur Kunden — der sogenannte Beziehungsnutzen — im
Wesentlichen aus den daraus resultierenden psychischen, sozialen und
6konomischen Vorteilen entsteht. Eine weitere Aufgliederung und spezifische

Darstellung der Ergebnisse der beiden Studien erfolgt in Abbildung 1.25.

Wie Abbildung 1.25 zeigt, kommen beide Studien — trotz Betrachtung
unterschiedlicher Branchen und Kulturrdume — zu &hnlichen Kategorien von
Beziehungsnutzen. Unternehmen, die es verstehen Uber Beziehungs-
management auch den Nutzen fir ihre Kunden oder andere Geschaftspartner
zu erhéhen, werden folglich mit héherer Loyalitat und gréBerem Vertrauen

belohnt, was sich wiederum positivim Unternehmenserfolg niederschlagt.
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«Relationship benefits” - Untersuchung von Treuenutzen-Untersuchung von Klingenberg (2000)

Gwinner / Gremler / Bitner (1998)
Empirisch Confidence benefits Fokus Reduziertes Risiko
ermittelte (z.B. Kunde kann sich auf den Anbieter psychische (z.B. Verlass auf Leistungen des
Beziehungs- verlassen) Vorteile Anbieters)
Nxmmn' Social benefits Soziale Vorteil
n ocial benefi . oziale Vorteile
(z.B. personliche BegruBung, kommerzielle C::l;islesozmle (z.B. Unterhaltung mit Angestellten
Freundschaften) und anderen Kunden des Anbieters)
Special treatment benefits Bevorzugte Behandlung
(z.B. Preisnachlasse, schnellerer Service, Fokus (z.B. Preis-/Leistungsvorteile,
Zusatzservice) Skonomische mafRgeschneiderte Problemlésungen)
Vortellev Vereinfachungsvorteile
(auch ?'cm' (z.B. Zeitvorteile, kognitive
monetare) Entlastung, da keine
Alternativensuche notwendig ist)
Untersuchte  Drei Servicekategorien: + Friseur
Branchen « Kategorie 1: Personengerichtete, sehr * Lebensmittelhandel
individuelle Dienstleistungen mit hohem * Internet-Buch/CD-Handel
Kundenkontakt
(z.B. Friseur)
« Kategorie 2: Objektgerichtete, nur leicht
individualisierbare Dienstleistungen mit
niedrigem/maRigen Kundenkontakt
(z.B. Schuhreparatur)
» Kategorie 3: Personengerichtete,
standardisierte Dienstleistungen mit maRigem
Kundenkontakt
(z.B. Airline)
Bedeutung * In den drei Servicekategorien wurde das + Die einzelnen Treuenutzenarten weisen in den drei
einzelner gleiche Bedeutungsmuster ermittelt: die Branchen unterschiedliche Bedeutungsmuster auf
Beziehungs- befragten Konsumenten beurteilten die + Fur das reduzierte Risiko wurde in den Branchen
Nutzen- confidence benefits als am wichtigsten, Friseur und Internet-Buch/CD-Handel die groRte
Kategorien gefolgt von den social benefits und den Bedeutung ermittelt, wahrend im Lebensmittelhandel
special treatment benefits Vereinfachungsvorteile von besonderer Relevanz
« Die Wichtigkeit der confidence benefits wurde erscheinen
in allen drei Servicekategorien in etwa gleich « Fur soziale Vorteile wurde in allen drei Branchen eine
hoch eingeschatzt vergleichsweise geringe Bedeutung festgestellt

+ Die Wichtigkeit von social und special
treatment benefits dagegen nimmt jeweils von
Servicekategorien 1-3 ab

Abbildung 1.25: Beziehungsnutzen aus langfristigen Geschaftsbeziehungen*

1.6.3 Offensive Marketer betreiben proaktives Beziehungsma-
nagement!

Viele Unternehmen behaupten von sich bereits den Gedanken des
Beziehungsmanagements verinnerlicht zu haben und die Beziehungen zu
Kunden und Lieferanten in den Mittelpunkt der eigenen Aktivitaten zu setzen.
Allerdings greift das hier oft zugrunde liegende Verstandnis zu kurz. Denn ein
proaktives Beziehungsmanagement verlangt mehr als nur individuell und

mafBgeschneidert auf bereits artikulierte Anforderungen der Kunden zu

44 Eigene Darstellung in Anlehnung an Gwinner, K. P., Gremler, D. D. & Bitner, M. J. (1998).
Relational benefits in services industries: the customer’s perspective. In: Journal of the
academy of marketing science, Vol. 26 (2), S. 101-114.; Klingenberg, B. (2000). Kunden-
nutzen und Kundentreue: Eine Untersuchung zum Treue-Nutzen aus Konsumentensicht.
Minchen. FGM-Verlag.
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reagieren. Es bedeutet weg von rein kundenfokussierten Beziehungen oder
den gar ,customer managed relationships® hin zu einem proaktiven
,management of relationships® (zu allen Geschaftspartnern) zu gehen. Denn
wer langfristig erfolgreich sein und alle Beziehungspotenziale nutzen mdéchte,
muss ein intelligentes und Offensives, proaktives*® Beziehungsmanagement
betreiben. Was sich dahinter verbirgt, mdchten wir im Folgenden kurz

erlautern.

Ganz im Sinne des Offensiven Marketingverstandnisses geht es auch beim
Beziehungsmanagement darum, proaktiv zu handeln und basierend auf dem
Wissen um die Geschaftsbeziehung und den Geschaftspartner gezielt zu
agieren, Beziehungen zu intensivieren und die Ziele beider Seiten noch
besser in Einklang zu bringen. Die Basis hierfir bildet die Beziehungs-
intelligenz#é, die eine Schlisselressource des Offensiven Marketing darstellt
und die es seitens proaktiver Marketer zu entwickeln gilt. Exemplarisch
mochten wir die Eckpfeiler proaktiven Beziehungsmanagements an der
Unternehmens-Kunden-Beziehung erlautern, wobei diese auf andere

Geschaftsbeziehungen bzw. Stakeholderbeziehungen anwendbar sind.

Nach Rosier wird der Begriff Inteligenz im Einklang mit géngigen
Auffassungen der Intelligenzforschung als Anpassungsféahigkeit verstanden.
Intelligente Anpassungen bzw. Aktionen innerhalb Unternehmen-Kunden-
Beziehungen kdénnen dabei grundsatzlich in drei verschiedenen Formen

erfolgen:

4 Im Folgenden wird intelligentes und offensives Beziehungsmanagement als proaktives
Beziehungsmanagement bezeichnet.

46 \/gl. Rosier, M. (2011). Beziehungsmanagement: intelligente Kundenbeziehungen in Mar-
keting, Vertrieb und Service. Minchen. FGM-Verlag.

Der Begriff ,Beziehungsintelligenz” ist von Stefan F. Gross definiert worden und ist eine
eingetragene Marke von Stefan F. Gross. Das wissenschaftliche Konstrukt Beziehungsin-
telligenz ist von Markus Rosier am Institut flir Marketing als Doktorand von Anton Meyer
umfassend mit wissenschaftlichen Methoden untersucht und im wissenschaftlichen Sinne
definiert worden. Aus Riicksicht auf den rechtlichen Schutz dieses Begriffs nutzen wir die-
sen Begriff nicht. Wenn wir von diesem Begriff sprechen, meinen wir proaktives Bezie-
hungsmanagement als dessen Wirkung und schlieBen damit die dahinter stehende Res-
source ein.
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e Anpassung durch die Nutzung und Ausschépfung von Kundenwissen
(im Sinne von vergangenheitsbasiertem Wissen Uber den Kunden
und den Umgang mit dem Kunden)

e Anpassung durch das Lernen von Kunden (Verfeinerung von Kunden-
wissen durch Interaktionen mit dem Kunden)

e Anpassung durch beziehungsorientiertes Denken und Antizipation

(Entwicklung neuer zukunftsorientierter Problemlésungen)

Diesen drei Anpassungsarten kann hinsichtlich des intellektuellen Anspruchs
eine zunehmende Wertigkeit zugesprochen werden: Das beziehungs-
orientierte Denken und die damit verbundenen Fahigkeiten der Antizipation
und Beziehungsinnovation kdnnen als hdchste Form aufgefasst werden, da
sie fur die Weiterentwicklung von Menschen und Unternehmen besonders
bedeutsam sind. Weil die héchste Form von Beziehungsmanagement die
proaktive Form ist, sprechen wir generell vom proaktiven Beziehungs-
management und betonen damit, dass diese dritte Form die finale

Ausbaustufe ist.

Anpassung, wie wir sie in diesem Kontext verstehen, hat also nicht nur
reaktiven Charakter, sondern kann auch proaktiv sein, beispielsweise wenn
eine antizipative Anpassung auf kinftige Beziehungssituationen die aktuellen
Kundenbeziehungen aktiv verandert und mitgestaltet. Hierbei mdchten wir
aber auch darauf hinweisen, dass die Unterscheidung zwischen reaktiven und
proaktiven Anpassungsprozessen nicht immer trennscharf sind und zum Teil
auch interdependent sein koénnen. In Abbildung 1.26 fassen wir die
wichtigsten Kernelemente nochmals zusammen. Sie erhalten dabei einen
Uberblick, wie ein Offensives Beziehungsmanagement umgestaltet sein

konnte.
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Namentliche BegriiBung von Exklusive Einladung besonders
Stammkunden werthaltiger Kunden zu einem

Kompetentes Verhalten in bereits Kundenwert
bekannten Situationen +  Nutzung von Kundenprofilen fiir
(z.B. typische Kunden- ein aktives Unterbreiten
beschwerden) individualisierter Angebote

*  Erlernen préaferierter Leistungen,
Kommunikations- und
Umgangsformen von bzw. Lernen ist an ein Feedback gebunden
gegeniiber Kunden und damit tendenziell reaktiv
Systematische Auswertung von ausgerichtet
Kundeninformationen

*  Unmittelbare Generierung +  Einfihrung eines
angemessener Problemlésungen Bonusprogramms
in neuartigen Beziehungs- «  Etablierung exklusiver
situationen (z.B. auler- Zusatzleistungen fur Top-Kunden

gewohnliche Kundenanfragen)

Abbildung 1.26: Vom reaktiven zum proaktiven Beziehungsmanagement am Beispiel
der Unternehmens-Kunden-Beziehung*’

Wie beschrieben kann durch proaktives Beziehungsmanagement zum einen
der Nutzen fir die Kunden und Geschéaftspartner nochmals gesteigert werden.
Zum anderen leistet es einen wesentlichen Beitrag zur Ausschdpfung noch
ungenutzter Beziehungspotenziale und damit auch zum Unternehmenserfolg.
Diese Zusammenhdnge moéchten wir in Abbildung 1.27 anhand einer
Wirkungskette veranschaulichen.

47 Eigene Darstellung in Anlehnung an Rosier, M. (2011). Beziehungsmanagement: intelli-
gente Kundenbeziehungen in Marketing, Vertrieb und Service. Minchen. FGM-Verlag, S.
91ff.
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Moderierende
Variablen
(unternehmens-
intern/-extern)

Moderierende
Variablen
(unternehmens-
intern/-extern)

Moderierende
Variablen
(unternehmens-
intern/-extern)

Bezlehungsqualitit: Bindung der Okonomischer

Intelligentes und : - ;
offensives - Zufriedenheit Loyalitat der Kunden Erfolg, Profitabilitat
Beziehungs- - Vertrauen und Geschafts- der Geschaftsbe-
management - Commitment partner ziehungen

Output auf der
Unternehmensseite

Input auf der

- Wirkung der Unternehmensaktivitidten beim Kunden
Unternehmensseite

Abbildung 1.27: Vereinfachte Wirkungskette eines intelligenten und Offensiven
Beziehungsmanagements*®

Die hier dargestellten Zusammenhange kdnnen von unternehmensinternen
und -externen Variablen beeinflusst werden und in Abh&ngigkeit von Faktoren
wie bspw. der Branche, der Kunden oder auch des Unternehmens unter-
schiedlich stark ausgepragt sein. Eine umfassende Studie von Rosier liefert
hierbei erste Erkenntnisse darlber, welche MaBnahmen ein proaktives Bezie-
hungsmanagement auszeichnen, um eine hohe Zufriedenheit, Loyalitat und
schlieB3lich auch eine hohe Profitabilitdt von Geschaftsbeziehungen zu erzie-
len. Die wesentlichen Ergebnisse fassen wir im Folgenden in einer Checkliste

fUr Sie zusammen.

1.6.4 Wie intelligent und offensiv steuern Sie Kundenbeziehun-
gen?

Basierend auf dem soeben dargestellten Konzept des proaktiven Beziehungs-
managements, mdchten wir Ihnen nun eine Checkliste (Abbildung 1.28) an
die Hand geben, mit der Sie prifen kénnen, ob oder zu welchem Ausmal3 Sie
bereits Geschéftsbeziehungen intelligent und Offensiv managen und steuern.
Die im Folgenden dargestellte Checkliste basiert auf einer theoriegeleitet
konzipierten und durch mehrere empirische Stufen validierten Messskala

8 Eigene Darstellung in Anlehnung an Rosier, M. (2011). Beziehungsmanagement: intelli-
gente Kundenbeziehungen in Marketing, Vertrieb und Service. Minchen. FGM-Verlag, S.
53.
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nach Rosier und wird wiederum exemplarisch fir eine Unternehmens-
Kundenbeziehung dargestellt. Grundsatzlich kénnen zwei Ebenen der
Beziehungsintelligenz unterschieden werden: eine zwischenmenschliche
Ebene, die sich vornehmlich auf den direkten Geschafts- bzw. Kundenkontakt
bezieht, sowie eine strategisch-analytische Ebene, die starker im

»Hintergrund“ der Organisation wirkt bzw. angesiedelt ist.

Diese Checkliste kann lhnen als Guideline dienen, um zu Uberprifen, welche
Defizite Sie auf den beiden Ebenen der strategisch-analytischen und
zwischenmenschlichen Beziehungsebene haben oder inwiefern Sie schon ein
proaktives Beziehungsmanagement betreiben. Prifen Sie sich selbst kritisch,

um noch unentdeckte Potenziale zu nutzen.

Prifen Sie dabei auch, inwiefern Sie die wesentlichen Pfeiler des Offensiven
Marketing schon verinnerlicht und realisiert haben:
o Geschaftsbeziehungen als zentraler Asset des Offensiven Marketing
e Beziehungsmanagement (Aufbau, Ausbau und Ausschépfung von
Geschaftsbeziehungen) als zentrale Aufgabe des Offensiven
Marketing
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Verhalten sich Ihre Mitarbeiter im Kundenkontakt stets kompetent?

Orientieren sich lhre Mitarbeiter im Kundenkontakt in ihnrem Verhalten an den individuellen Bediirfnissen Ihrer Kunden?

Verhalten sich Ihre Mitarbeiter im Kundenkontakt auch in schwierigen Situationen im Umgang mit Kunden (z.B. Beschwerden,
nicht alltagliche Anfragen) kompetent?

Konnen sich lhre Mitarbeiter im Kundenkontakt schnell in die individuelle Bedarfs- und Bediirfnissituation Ihrer Kunden
hineinversetzen?

Kann kundenbezogenes Wissen von den Mitarbeitern im Kundenkontakt schnell abgerufen werden?

Liegt kundenbezogenes Wissen den Mitarbeitern im Kundenkontakt jederzeit vollstandig und aktuell vor?

Wird individuell erworbenes Wissen tber Kunden und deren Bedirfnisse unter den Mitarbeitern im Marketing, Service und
Vertrieb geteilt?

Wird erworbenes Wissen tber Kunden und deren Erwartungen auch mit anderen Abteilungen geteilt?

Wird Kundenwissen verschiedener Mitarbeiter systematisch zu neuem Wissen zusammengefihrt?

Nutzen Sie das Wissen iber einzelne Kunden bzw. Kundengruppen fiir eine individualisierte Gestaltung lhrer
Kundenbeziehungen?

Orientieren sich lhre kundenbezogenen Aktivitaten (z.B. Individualisierungsgrad, Ressourceneinsatz) an der Werthaltigkeit
Ihrer Kunden bzw. Kundengruppen?

Nutzen Sie Wissen tber Kunden gezielt fir eine proaktive Ausgestaltung Ihrer Kundenbeziehungen?

Ubertragen Sie Aktivitaten des Beziehungsmarketing, die sich als erfolgreich erwiesen haben, auf ahnliche Kunden bzw.
Kunden der gleichen Kundengruppe?

Werden bei Abweichungen von zentralen Steuerungsgrofen Ihrer Kundenbeziehungen (z.B. Umsatz) mogliche Ursachen
genau analysiert?

Finden umfassende Leistungsmessungen regelmafig statt und werden fiir VerbesserungsmafRnahmen genutzt?

Werden vorhandene Informationen tiber Kunden systematisch analysiert und ausgewertet?

Beschaftigen Sie sich systematisch mit Entwicklungen, die fur Ihr zukiinftiges Beziehungsmarketing relevant sind?
Entwickeln Sie friihzeitig neue Angebote und Lésungen zur Intensivierung lhrer Kundenbeziehungen?
Entwickeln Sie kontinuierlich innovative und kreative Lésungen fir die Gestaltung lhrer Kundenbeziehungen?

Suchen Sie standig nach Maglichkeiten und Chancen zur Intensivierung Ihrer Kundenbeziehungen?

Abbildung 1.28: Checkliste fir proaktives Beziehungsmanagement am Beispiel einer
Unternehmens-Kunden-Beziehung*®

49 Vgl. Rosier, M. (2011). Beziehungsmanagement: intelligente Kundenbeziehungen in
Marketing, Vertrieb und Service. Minchen. FGM-Verlag, S. 247. flr eine detaillierte Dar-
stellung der Skala bzw. des Messinstruments.
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Testen Sie Ihr Unternehmen

Hier einige Unternehmen, die in der Vergangenheit bewiesen haben, dass sie
Offensives Marketing betreiben.

3M dm drogeriemarkt Nestlé
Amazon Facebook Red Bull
Apple FC Bayern Miinchen SAS
AUDI Google sixt
Atomic Henkel SmithKane Beecham
Bionade Hornbach Southwest Airlines
BSH IKEA Unilever (mit Dove)
Cisco Karcher WMF
Coop (Schweiz) Lands’ End W.L. Gore
DANONE Media-Saturn Underberg
Dell Migros Zara

Abbildung 1.29: Unternehmen, die dauerhaft Offensives Marketing betreiben

Um die Frage beantworten zu kénnen, ob auch Sie sich in diese Reihe
einordnen sollten, werden wir lhnen nun eine einfache Checkliste prasen-
tieren. Bewerten Sie selbst, inwieweit Ihr Unternehmen erfolgreich Offensives
Marketing betreibt. Selbstverstandlich wird — wie bei jedem Unternehmens-
vergleich — die Bewertung subjektiv geféarbt sein, und nattrlich kann unser
Raster auch nicht Uber jede Kritik erhaben sein. Als erster Anhaltspunkt zur
Beantwortung der oben aufgeworfenen Frage kann dieses Schema aber
sicher verwendet werden (Abbildung 1.30).
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1. Kennen Sie die zentralen und immateriellen Ressourcen lhres Unternehmens?

2
2
3.
4.

Investieren Sie bereits in die zukinftig zentralen Ressourcen lhres Unternehmens?
Kennen Sie die manifesten und latenten Kundenbedurfnisse, die Marktstrukturen und wesentlichen Player?
Werden Markte und Potenziale stéandig beobachtet, bewertet und weiterentwickelt?

Verfugt Ihr Unternehmen tber unterschiedliche strategische Optionen und haben Sie Kriterien, diese auch zu
bewerten?

5. Differenzieren Sie sich von der Konkurrenz und kénnen Sie diese Differenzierung dauerhaft aufrechterhalten?

6. Haben Sie sich fiir die wichtigsten Leistungen Geschaftsmodelle und Business-Designs erarbeitet und schliissig
umgesetzt?

7. Haben Sie eine klare Vision und Strategie und werden diese den wichtigsten Stakeholdern veranschaulicht?
8. Integrieren Sie alle Wertschopfungspartner aktiv und nutzen Sie diese als Teilzeit-Marketer?

9. Haben Sie Kundenverhalten aktiv verandert und sind lhre Leistungen fur Kunden der MaRstab, an dem sich andere
messen mussen?

10.Sind Sie das Vorbild und die Benchmark fir Ihre Wettbewerber?
11. Erwirtschaften Sie iberdurchschnittliche Gewinne und Wertzuwachse?

Abbildung 1.30: Checkliste

Unternehmen, die mehr als zwei Fragen mit Nein beantworten, nutzen das
gesamte Potenzial des Marketing noch nicht und sollten schnellstmdglich ent-

sprechende VerbesserungsmaBnahmen ergreifen.
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Flow-Chart Kapitel 1

» Keine konkrete Vision oder Strategie

» Kurzsichtigkeit und einseitige, kurzfristige Ausrichtung aller Aktionen am Aktienkurs
+ Zu wenig Mut

» Mangelnde Entschlusskraft

» Fehlgeleitete Marketingabteilung

+ Schlechte Leistung bei Planung, Erstellung von Prognosen und im
Projektmanagement

+ Hohe Flopraten bei Neuprodukteinfiihrungen

+ Zukinftige Veranderungen werden nicht antizipiert

* Unbefriedigende finanzwirtschaftliche und analytische Fahigkeiten

« Investitionen kénnen nicht gerechtfertigt werden

« Schnittstellenfunktion

» Kundenorientierte Unternehmensstrategie

* Know-how

* Projektmanagement

+ Leistungsprogrammmanagement

+ Risikoavers, institutionalisiert

+ Zu starke Konzentration auf das Tagesgeschaft

+ Wert(e) schaffen

* Integrativ fihren

« Strategisch planen

« Effizient das Richtige tun

« Struktur, die sich auf sechs Entwicklungsfaktoren konzentriert

* Fokus auf Beziehungsmarketing

+ Neue, breiter gestreute Fahigkeiten

« Diszipliniertes Prozessmanagement

+ Neue strategische Prioritaten

« Funf Einstellungstypen, die die Umsetzung des Offensiven Marketing gefahrden:
Marketokraten, neue Ludditen, Geltungssuichtige, Melker und rasende Zwerge

+ Die groRten Fallen fur Offensives Marketing sind Selbstzufriedenheit und
Fehleinschatzung der Zukunft

+ Stellen Sie fest, ob Sie ein erfolgreicher Offensiver Marketer sind!
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