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Vorwort

Kaum ein Unternehmensziel hat in den letzten Jahren eine dhnliche Karriere
gemacht wie die Kundenzufriedenheit. Jeder will es seinen Kunden recht
machen, den Umsatz steigern, die Kundenbeziehung stabilisieren. Die Kun-
den wissen dies durchaus und stellen entsprechend hohe Anforderungen. Sie
wollen umfassende Informationen, attraktive Serviceleistungen und eine
schnelle Bearbeitung von Reklamationen. Wer hier nicht mithalten kann,
wird {iber kurz oder lang vom Markt verdringt.

Dieses Buch zeigt Unternehmern, Marketing- und Vertriebsleuten, wie sie
sich auf die gestiegenen Anforderungen der Kunden einstellen, was sie tun
missen, um die richtigen Kunden anzusprechen, wie sie Kunden begeistern,
die Zufriedenheit analysieren, Kunden binden und gegebenenfalls wiederge-
winnen. Es beschreibt den gesamten Lebenszyklus der Kundenbeziehung
und ist damit ein umfassender Begleiter fiir alle kundenbezogenen Aktivita-
ten.

Sie werden anhand des Buches in die Lage versetzt, ein effektives Kundenma-
nagement aufzubauen, gleich ob Sie ein grofles Unternehmen oder einen
Kleinbetrieb vertreten. Was die Kunden wollen, ist ndmlich immer dasselbe:
Konig sein. Und damit Sie sich dabei nicht verzetteln und falsche Schwer-
punkte setzen, wird in diesem Buch auf Systematik und Effizienz geachtet.
Eine Kundenbeziehung muss schliefllich wirtschaftlich sein. Sie soll wachsen,
wenn sie fiir beide Seiten profitabel, aber auch beendet werden, wenn keiner
mehr so richtig zufrieden ist.

In neun Kapiteln werden die Denk- und Handlungsschritte des Kundenma-
nagements nachvollzogen. Nach einer Einfithrung in die Thematik behan-
deln sie die Phasen von der Analyse des Konsumentenverhaltens bis zum
Kundencontrolling. Dariiber hinaus wird in Kapitel 8 gezeigt, wie der
Vertrieb intern kundenorientiert zu steuern ist.

Verfasser und Verlag wiinschen Ihnen, dass Sie die Konzepte und Verfahren
fiir sich profitabel einsetzen und damit einen Baustein firr die Zufriedenheit
Ihrer Kunden in der Hand haben.

Andreas Preifsner






1 Kundenim Mittelpunkt
unternehmerischen Handelns

1.1 Die Bedeutung der Kunden

»Der Kunde steht im Mittelpunkt und damit allen im Weg.«

»Der Kunde ist unser wichtigstes Gut.«

»Der Kunde will das so.«

»Der Kunde fragt nach ...«

»WIir arbeiten fiir die Zufriedenheit unserer Kunden.«

»Wir sind da, wenn der Kunde uns braucht.«

Solche Sitze kenne Sie sicher zur Geniige — und haben sicher auch den einen
oder anderen als Lippenbekenntnis entlarvt. Denn es ist ja einfach, »den
Kunden« vorzuschieben, fiir alles mogliche Positive und Negative verant-
wortlich zu machen. Und je méachtiger er ist, desto leichter kann man ihn
auch als verbale Keule im Unternehmen nutzen, um Interessen durchzuset-
zen.

Dabei geht man jedoch allzu oft viel zu pauschal mit dem Kunden um, den es
so ja gar nicht gibt: Vielmehr gibt es viele Kunden mit jeweils individuellem
Profil. Und wenn ein Unternehmer von »dem Kunden« spricht, dann scheint
er genau dies zu vergessen. Das ist dann ein Zeichen dafiir, dass eine doch
recht einfache Sichtweise besteht und dass es frither oder spiter ein boses
Erwachen gibt, wenn sich ein zweiter Kunde meldet und etwas ganz anderes
will.

Die Kunden und ihre Bedeutung fiir das Unternehmen sind natiirlich
deutlich differenzierter zu sehen. Das ist letztlich das Anliegen dieses Buches.
Es will Ihnen zeigen, dass es sehr unterschiedliche Kunden gibt, sie unter-
schiedliche Probleme verursachen, es aber auch immer Wege gibt, wie man
es ihnen recht macht — und vor allem Erfolg mit ihnen hat.

Das Kostenargument allein zahlt aber nicht - wichtig ist, was beim Kunden
von diesem ankommt. Zwar lésst sich kurzfristig immer durch eine Kosten-
ersparnis der Gewinn steigern - doch was ein Anbieter kann, kann ein
anderer auch. Wird die Ersparnis nicht in Kundenvorteile umgesetzt, macht
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es eben ein anderer und gibt sie an den Kunden weiter — schon ist der Vorteil
verloren. Daher ist es absolut gerechtfertigt, den Kunden in den Mittelpunkt
aller unternehmerischen Entscheidungen zu riicken und nicht etwa Kosten-
senkungsprogramme, wenn ihr Name auch noch so schon klingt. Manchen
Vorstinden scheint es leichter zu fallen, die Einschnitte in die Belegschaft
attraktiv zu verpacken als die Produkte.

Jegliche Uberlegung, was den Erfolg eines Unternehmens ausmacht, endet beim
Kunden. Alle Strategien und MaBnahmen, betreffen sie auch noch so kleine
technische Details in der Produktion oder Verwaltung, sind nur erfolgreich, wenn
sie irgendeinen Vorteil beim Kunden bieten. Der kann in Folgendem liegen:

* inder Schnelligkeit, mit der ein Produkt hergestellt oder entwickelt wird,

* inder Qualitat des Produktes und der mit dieser verbundenen Ablaufe,

» bei den Kosten sowohl fiir das Produkt selbst als auch fiir den Betrieb, die
Wartung und die Beseitigung

+ oder im Kauferlebnis, also der Atmosphdre wahrend der Suche und der
Verhandlungen.

Die Kunden miissen dies erkennen, dafiir mehr zu zahlen bereit sein oder sich fiir
diesen Anbieter statt fiir einen anderen entscheiden.

Versetzen Sie sich doch einmal in die Lage eines Obsthandlers, eines Béckers,
eines Restaurantbesitzers, oder denken Sie einfach an einen Laden, in dem Sie
selbst haufiger einkaufen. Warum hat der eine mehr Kunden als der andere?
Was macht einige Laden so erfolgreich, warum stromen die Kunden dorthin,
wiahrend andere schon nach kurzer Zeit scheitern? Oft genug sucht man nach
dem groflen strategischen Wurf, dem Geheimnis des Konzepts. Das spielt
sicher auch eine Rolle, aber letztlich sind es die alltdglichen Kundenkontakte,
die entscheiden.

Und so stellt sich heraus, dass jede Treppenstufe, die ein Kunde auf dem Weg
in den Laden tiberwinden muss, Geld kostet, weil der es bequem haben
mochte oder manchmal auch nicht mehr so gut zu Fuf} ist. Was nutzt es
dann, einen schénen Laden zu haben, der nach verkaufspsychologischen
Gesichtspunkten ausgestattet ist, wenn die Kunden kaum noch hineinkom-
men. Jeder Quadratmeter Schaufensterflache bringt Umsatz, vor allem auch,
wenn die Kunden hineinsehen konnen und nicht damit rechnen missen,
tiberrascht zu werden. Jedes Léacheln des Verkaufspersonals spiegelt sich im



Die Bedeutung der Kunden

Umsatz, weil man sich bei freundlichen Menschen wohler fiihlt und ihnen
mehr vertraut.

Genauso ist es um den personlichen Kontakt bestellt. Aus eigener Erfahrung
wissen Sie sicherlich, dass Sie sich an die Qualitédt der Bedienung meist besser
erinnern als an die Qualitit der Produkte. Gab es irgendein Problem mit den
Produkten, kann der personliche Kontakt diesen Fehler wiedergutmachen,
umgekehrt ist es viel schwieriger. Wenn Sie beispielsweise einmal ein fauliges
Stiick Obst bekommen haben und der Verkiufer entschuldigt sich dafiir,
driickt Thnen vielleicht noch ein »besonders schones Stiick« als Wiedergut-
machung extra in die Hand, dann werden Sie sich doch wochenlang an
diesen freundlichen Verkaufer erinnern und nicht daran, dass man in diesem
Laden besonders aufpassen miisse, um nicht faules Obst zu bekommen.

Sie konnen oft auch erkennen, dass Liden an unterschiedlichen Orten nach
unterschiedlichen Gesetzen funktionieren. Beispielsweise kann ein Obst-
héndler, der seine Ware kiloweise anbietet und dabei ein breites Sortiment
fithrt, in einem Wohngebiet ein gutes Geschéft machen. In einer Innenstadt-
lage mit vielen Arbeitspldtzen drum herum wird er wahrscheinlich scheitern,
selbst wenn dort die Leute arbeiten, die im Wohngebiet leben. Sie haben dort
aber andere Anforderungen, wollen vielleicht nur einen kleinen Snack fiir die
Mittagspause kaufen, zahlen dafiir aber auch freiwillig den doppelten Preis.
Der Inhaber muss also wieder umdenken und seine Kunden im Auge haben.
Er muss nicht nur Personengruppen unterscheiden, sondern auch Situatio-
nen. Entsprechend muss er vorher iiberlegen, wem er was anbietet, und kann
sich dann seinem Geschift widmen.

Ein Unternehmer, der sich darauf versteht, den Kunden mit seinen nicht
immer ganz rationalen Verhaltensweisen zu verstehen, wird erfolgreicher
sein als einer, der eher an abstrakten Strategien arbeitet. Aber nicht nur
Unternehmer miissen an ihre Kunden denken, sondern etwa auch politische
Parteien an ihre Wiahler. Dass sie das nicht sonderlich ambitioniert tun, soll
uns hier nicht interessieren, eher die Art und Weise, wie sie das in der
Offentlichkeit eingestehen.

Dann ist oft davon die Rede, man hitte die eigene Strategie nicht vermitteln
konnen, was sich nach einem Problem in der Abteilung Offentlichkeitsarbeit
anhort, aber nichts anderes ist als die Erkenntnis, dass die Wahler eigentlich etwas
anderes wollten. Langfristig bestitigt sich dann immer wieder, dass aus den
angeblichen Vermittlungsproblemen ein dauerhafter Wihlerverlust geworden ist.
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Man kann auch einfacher sagen: Ein Verkdufer, der denkt wie seine Kunden und
der sich so verhalt, wie er es sich als Kunde in dieser Situation wiinschen wiirde,
wird ein erfolgreicher Verkdufer sein. Aber das »Denken wie ein Kunde« ist nicht
leicht.

Verkdufer (damit sind auch die Hersteller gemeint) wissen alles iiber ihre
Produkte. Sie konnen das eigene Produkt anhand unzahliger technischer und
wirtschaftlicher Kriterien mit Wettbewerbsangeboten vergleichen. Darauf
konnen sie sich systematisch vorbereiten, doch sie vernachlissigen dabei oft
die Frage, was dem einzelnen Kunden gerade wichtig ist.

In vielen Verkaufsgesprichen berichtet immer noch der Verkdufer iiber die
vielen Produktvorteile, die er kennt. Er fragt aber nicht, was fiir den Kunden
von vorrangigem Interesse ist. Warum eigentlich nicht? Dafiir gibt es
zahlreiche Griinde:

e So konzentrieren sich viele Unternehmen darauf, im Rahmen einer
Neuprodukteinfithrung auf die vielen technischen Vorteile hinzuweisen
und die Vertriebsleute entsprechend zu schulen (Produktschulung). Wer
schult schon, wie man Anforderungen der Kunden erhebt?

o Esistimmer leichter, von dem auszugehen, was man hat, und nicht von dem,
was ein anderer will. Jeder Verkdufer mochte gerne die Situation vermeiden,
dass sein Kunde etwas will, das er nicht liefern kann. Dann miisste er im
Zweifel Nein sagen, was aber den meisten Menschen schwerfillt.

o Wenn man den Kunden nach seinen Wiinschen fragt, dann braucht man
meist Zeit, diese auch zu erfiillen. Mitunter muss noch eine Entwick-
lungsabteilung beauftragt werden, was umfangreiche innerbetriebliche
Prozesse in Gang setzt. So viel Unruhe will man aber auch nicht immer,
zumal wenn damit noch Risiken verbunden sind.

o Und die Kunden machen es den Anbietern auch nicht unbedingt leicht.
So passiert es leicht, dass astronomische Forderungen gestellt werden,
nicht nur was den Preis angeht. Solche Forderungen zurechtzustutzen ist
auch nicht gerade eine dankbare Aufgabe. Noch weniger, wenn Wettbe-
werber mehr zu bieten haben.
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Kundenorientierung hat sowohl mit Denken als auch mit Handeln zu tun. Zahlrei-
che EinzelmaBBnahmen richten sich an Kunden aus, aber auch das Denken

muss stimmen. Der Einsatz, etwa von Software, fiir die Kundenbetreuung oder die
Durchfiihrung von KommunikationsmaBnahmen bleiben letztlich erfolglos,

wenn nicht auch die Einstellung stimmt.

Kunden merken es, wenn sie mehr oder weniger mechanisch zum Kaufen
animiert werden sollen, und sie merken vor allem auch im Verkaufsgesprach,
dass ein Verkdufer auswendig gelernte Floskeln aufsagt und nicht seine
eigene kundenorientierte »Seele« sprechen lasst. Es mag zwar sein, dass der
eine oder andere Kunde das akzeptiert, weil er weif3, dass er das Produkt
haben will. Richtig iiberzeugen wird der Verkaufer so aber nicht konnen. Ist
aber seine innere Einstellung kundenorientiert, benétigt er keine umfangrei-
chen Schulungen, muss er keine verkaufspsychologischen Argumente lernen:
Er wird umso iiberzeugender sein, je natiirlicher er ist.

Fiir eine Einzelperson sind solche Uberlegungen noch einfach anzustellen.
Doch wie sieht es bei einem ganzen Unternehmen aus? Hat es eine kundenori-
entierte »Seele«? Setzt es kundenorientierte Instrumente ein? Hier wird es
wesentlich komplexer, denn Unternehmen neigen zu einer gewissen Gréfie und
Untibersichtlichkeit und damit auch zu unterschiedlichen Interessenlagen.

1.2 Die Bedeutung des Marketing

Auf Unternehmensebene ist das Marketing das vorherrschende Konzept zur
Sicherung der Kundenorientierung. Zunachst verband man damit in erster
Linie ein Sammelsurium an Instrumenten, die durch die Begriffe Produkt-,
Kontrahierungs-, Distributions- und Kommunikationspolitik systematisiert
wurden. Deren Ziel ist die systematische Vermarktung von Produkten. Im
Laufe der Zeit wurde das Konzept erweitert, vor allem kam eine intellektuelle
Ebene hinzu. Man erkannte ndmlich, dass Marketing nicht nur eine Sache
bestimmter Experten ist und dass zum Beispiel auch die Produktentwicklung
in den Herstellerunternehmen frithzeitig an die Vermarktbarkeit des Pro-
dukts denken muss. Konsequenterweise wurde aus dem Werkzeugkasten
Marketing eine Unternehmensphilosophie, die die Marktorientierung si-
cherstellen soll.

15



16

Kunden im Mittelpunkt unternehmerischen Handelns

Marketing sichert Kundenorientierung - soll es zumindest.

Was Marktorientierung ist, ist ebenso einfach wie kompliziert zu beschrei-
ben. Marketing soll sicherstellen, dass ein Unternehmen sich bei all seinen
Aktivititen an den Anforderungen der aktuellen und potenziellen Kunden
orientiert. Grundlegende Verdnderungen im Nachfrageverhalten sollen
frithzeitig erkannt und in ein entsprechend angepasstes Produkt umgesetzt
werden. So muss ein Unternehmen sensibel sein fiir Verdnderungen in
seinem Umfeld, gleichzeitig benétigt es eine ausreichende Flexibilitit, um
seine Entscheidungen und Strukturen anzupassen.

Wie schwierig dies ist, lasst sich immer wieder anhand grofler Unterneh-
mens- und Branchenkrisen erkennen. Wenn ein Unternehmen in eine
Notlage gerit, liegen zunéchst in aller Regel finanzielle Probleme zugrunde.
Es kann schlichtweg seine Rechnungen nicht zahlen, nicht mehr investieren
oder bekommt keine Kredite mehr. Diese Probleme hingen aber letztlich
damit zusammen, dass es nicht mehr geniigend Kunden gibt, die fiir die
Leistungen des Unternehmens den geforderten Preis zahlen wollen.

Wenn es um die Rettung eines solchen Unternehmens geht, stellt sich immer
die Frage, wie viele Kunden es aktuell oder zukiinftig gibt beziehungsweise
geben kann oder wie viele alte Kunden reaktiviert werden konnen. Findet
man hier keine befriedigende Antwort, gibt es keinen Kredit und findet sich
auch kein Aufkédufer. Andererseits kann aber allein schon das Vorhandensein
eines Kundenstamms einen Wert darstellen. Beispielsweise werden Dienst-
leistungsunternehmen, von Steuerberatungskanzleien tiber Telekommuni-
kationsanbieter bis zu Direktbanken anhand der vorhandenen Kunden
bewertet und gelegentlich auf dieser Basis verkauft. Entscheidend fiir den
Kaufpreis sind die zu erwartenden Ertrége aus den Kundenbeziehungen und
nicht etwa der Wert vorhandener Biiromaschinen, Fahrzeuge und des Know-
hows.

Ein Einer-Kajak ist wendiger als ein Achter mit Steuermann

Wenn Sie an einen Kleinunternehmer denken, dann konnen Sie sich sicher
vorstellen, dass er auch in schlechten Zeiten schnell das Ruder herumreifien
kann:



Die Bedeutung des Marketing

o Viele Metzgereien zum Beispiel leben heute davon, neben dem Verkauf
von Fleischwaren einen Imbiss eingerichtet zu haben. Betriebe, die diese
Moéglichkeit nicht erkannten, existieren heute oft nicht mehr.

o Autowerkstitten und technische Priifstellen gewinnen heute neue Kun-
den, indem sie das Auto selbst abholen und wieder zuriickbringen, um es
den Kunden bequemer zu machen. Damit sind sie dann néher an den
Kunden als ein Betrieb, der sein Werkstor 6ffnet und auf die Kunden
wartet.

o Fiir einen Weinhéndler kann es hoch profitabel sein, ein Weinseminar
auch fiir Nicht-Kunden zu veranstalten und damit attraktive Kunden fiir
seinen Laden zu interessieren.

o PC-Héndler, die sich einer Marktiiberflutung durch Fachmarkte und
Discounter gegeniibersehen, kdnnen Kunden gewinnen, indem sie etwas
anbieten, was ihre groflen Konkurrenten nicht mehr kénnen: nidmlich
Installation, Einweisung und Fehlerbeseitigung. Sie gewinnen damit
Kunden, die nicht zu den Experten gehdren und eine gewisse Anleitung
bendétigen.

Manchmal sind es einfach kleine Eingebungen, die auf die Erfolgsstraf3e
fithren, und die wenig Geld kosten. Kreativitat ist oft viel wichtiger als
Strategie und Systematik. Unternehmer miissen aber gelegentlich angesto-
fen werden, sich in ihre Kunden hineinzuversetzen und ihr Angebot
entsprechend anzupassen.

Grofle Unternehmen haben es viel schwerer, hier hilft eine einzelne kreative
Eingebung wenig, es muss die ganze Umsetzung bis an die Schnittstelle zum
Kunden geplant werden. Denken Sie nur an Autohersteller. Wird eine
Modellreihe am Kunden vorbei geplant, kommt etwa das Design nicht an, ist
der Preis zu hoch, fehlen bestimmte Ausstattungsmerkmale, dann lésst sich
das nicht innerhalb von Monaten korrigieren. Uber Jahre hinweg wird das
Unternehmen Umsatzeinbuflen erleiden, ein sofortiger Ersatz ist weder
technisch noch finanziell zu bewerkstelligen.

Hier kommt es darauf an, von vornherein Strukturen zu schaffen, die
langfristig wirksame Fehlentscheidungen verhindern helfen. »Strukturen«
bezieht sich sowohl auf Entscheidungsprozesse als auch auf organisatorische
Vorkehrungen. In erster Linie handelt es sich um die Umsetzung der
Marketingphilosophie im Unternehmen, die die Entscheidungen und Ver-
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haltensweisen auf die Kunden ausrichtet, und zusitzlich um die Veranke-
rung einer Verantwortung dafiir.

Das sind dann Marketingabteilungen, deren Aufgabe es ist, alle anderen
Abteilungen daran zu erinnern, wie wichtig die Kunden sind, und ihnen auch
zu zeigen, was die Kunden wollen. Dass Marketingabteilungen im Unterneh-
men nicht immer beliebt sind, sollte nicht unbedingt negativ gesehen
werden. Manchmal ist es sinnvoll, wenn sie ordentlich nerven, solange sie die
Kunden im Sinn haben.

Marketing erscheint oft zunédchst recht abstrakt, die ersten Gedanken stehen
auf Papier und orientieren sich nicht allzu sehr an Kriterien wie Operationa-
litdt oder Wirtschaftlichkeit. Viel wichtiger ist es, den direkten Weg zu den
Kunden zu finden und dies méglichst allen zu vermitteln, die diesen Weg
mitgehen sollen.

Wenn Sie an ein Groflunternehmen denken, das anspruchsvolle Produkte
herstellt, seien es Autos oder Computer, Flugzeuge oder Roboter, Medika-
mente oder Kunststoffe, dann sind viele unterschiedliche Bereiche daran
beteiligt. Eine Marketingabteilung alleine bewirkt gar nichts, denn:

o Sie muss vielmehr die Entwicklungsabteilung auf den richtigen Weg
schicken, weil diese das »richtige« Produkt konstruiert und damit erst die
Voraussetzung fiir einen Erfolg am Markt schafft.

o Sie muss die Geschiftsleitung davon iiberzeugen, ausreichende finanziel-
le Mittel bereitzustellen, um die Entwicklung und Vermarktung finanzie-
ren zu konnen.

« Sie muss der Produktion verdeutlichen, worauf es ankommt, welche
Mengen benétigt werden und welcher Zeitrahmen zur Verfiigung steht.

o Sie muss dem Vertrieb Argumente liefern, inwieweit das Produkt die
Anforderungen der Kunden erfiillt, welche Vorteile es gegeniiber dem
Wettbewerb hat und fiir wen und wann es geeignet ist.

o Sie muss selbst fiir eine geeignete Kommunikation sorgen, sei es durch
Werbemafinahmen, Verkaufsférderung oder Offentlichkeitsarbeit.

Das ist zwar immer noch nicht alles, zeigt aber schon, dass es um eine
umfassende Konzeption geht, die frithzeitig geplant werden muss und kaum
einen Bereich im Unternehmen auslasst.



Was heiBt Marketing genau?

Wo steht das Marketing im Unternehmen?

Marketing hat als Schnittstelle zur Umwelt und damit auch zu den Kunden
eine besondere Bedeutung im Unternehmen. Vor allem die Langfriststrategie
ist wesentlich durch Marketingiiberlegungen gepragt, das heif3t, man iiber-
legt, mit welchem Leistungsprogramm man auf den Markt treten soll, was die
Kunden wollen und natiirlich auch, was man besonders gut kann. Auch bei
Fragen der Produktion und Entwicklung steht die Uberlegung im Hinter-
grund, ob man dafiir iitberhaupt einen Markt hat. Die Unternehmensstrategie
ist damit im Wesentlichen eine Marketingstrategie.

Aus den strategischen Uberlegungen heraus, die umfassend und auf lange
Zeitraume ausgerichtet sind, werden die Mafinahmenplanungen abgeleitet,
und zwar fiir jeden einzelnen Bereich. Der Zeithorizont liegt hier bei meist
einem Jahr, sodass sich die Unsicherheiten in Grenzen halten und hinrei-
chend konkrete Planungen gemacht werden konnen. Dies ist vor allem fiir
die finanzielle Seite wichtig, also die Bestimmung der Budgets.

In diesem operativen Bereich ist auch der Marketingmix angesiedelt, das ist
sozusagen der Instrumentenkasten des Marketing. Abbildung 1.1 stellt die
Abldufe der Marketingplanung dar.

1.3 Was heiBt Marketing genau?

Marketing ist neben der bereits angesprochenen Denkweise, also der gedank-
lichen, strategischen Ausrichtung des Unternehmens auf die Anforderungen des
Marktes, auch der Einsatz von Instrumenten. Diese sollen dafiir sorgen, dass

a die richtigen, das heifit auf die Kundenanforderungen ausgerichteten
Produkte und Dienstleistungen entwickelt und hergestellt werden,

b ein Preis bestimmt wird, der sowohl fur den Anbieter auskommlich ist als
auch vom Markt akzeptiert wird,

c geeignete Vertriebswege eingesetzt werden, die den Absatz fordern und
sichern und

d das Angebot auch bekannt ist, und zwar bei den Menschen, die als
Kunden infrage kommen.
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Situationsanalyse:

Wo stehen wir? Wie sieht das Umfeld aus?
Was macht der Wettbewerb?

h 4

Zielbestimmung:
Wo wollen wir hin?

\ 4

Strategische Planung:

Welche Wege wollen wir langfristig gehen?
Welche Position wollen wir am Markt einnehmen?

A 4

Operative Planung:

Welche MaBnahmen werden ergriffen?
Welches Produkt, welcher Preis, welcher
Vertriebsweg und welche
KommunikationsmaBnahme?

\ 4

Kontrolle:

Wurden die Ziele erreicht?
Wie gut stehen wir am Markt da?

Abbildung 1.1: Prozess der Marketingplanung

Es hat sich eingebiirgert, vier Instrumente (oder Politiken) zu unterscheiden,
nidmlich die Produkt-, die Kontrahierungs-(Vertrags-), die Distributions-
und die Kommunikationspolitik, siehe Abbildung 1.2.

Fir jedes Produkt und jede Dienstleistung muss der jeweils optimale
Marketingmix entwickelt werden. Was optimal heifit, ist natiirlich interpre-
tationsbediirftig.



Was heiBt Marketing genau?

+ Welches Produkt soll angebo- « Zu welchem Preis soll das
ten werden? Produkt angeboten werden?
« Wie soll das Produkt gestaltet « Welche Rabatte/Zahlungs-
sein? bedingungen sind notwendig?
« Wie wird das Sortiment aufge- - Werden Preisanpassungen
baut? vorgenommen?
Produktpolitik Kontrahierungspolitik

Marketingmix-Konzept

\

Distributionspolitik | Kommunikationspolitik
+ Wo soll das Produkt angeboten + Wie sollen die Nachfrager von
werden? dem Angebot erfahren?
. Wie kommt das Produkt zum + Welches Image soll vermittelt
Kunden? werden?
+ Wie kann der Kontakt mit der

+ Wo und wie kommt der Kauf- '
vertrag zustande? Zielgruppe aufgebaut werden?

Abbildung 1.2: Marketingmix-Konzept

Stellen Sie sich ein Unternehmen vor, das Brillen produziert. Dann kdnnte das Ziel
sein, moglichst hohe Gewinne zu erzielen. Also kdnnte es versuchen, den Preis
moglichst hoch zu halten und gleichzeitig die Menge zu steigern. Das ist nicht so
einfach, weil kaum ein Unternehmer weiB, welche Menge er bei welchen Preisen
absetzen kann und wie lange die Kunden Preiserhohungen akzeptieren. So
passiert es leicht, den Preis zu stark anzuheben und dann schlagartig Mengen

zu verlieren.

Oder man glaubt, durch niedrige Preise eine deutliche Mengensteigerung zu
erreichen, verliert dabei aber Optiker, denen die erzielbare Spanne nicht mehr
reicht und die nicht auf das Massengeschaft ausgerichtet sind. AuBerdem entsteht
ein anderes Image als bei der Hochpreisstrategie. Man setzt sich stark der
Preiskonkurrenz aus und hat Schwierigkeiten, sich zukiinftig durch Qualitat oder
Image zu unterscheiden. Kurzfristig kann die Strategie vielleicht erfolgreich sein,
langfristig versperrt sie aber einige Wege.
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Allein schon dieses kleine Beispiel der Preispolitik zeigt, dass Marketingent-
scheidungen immer vielschichtig sind und es kaum moglich ist, sie als
»richtig« oder »optimal« zu bezeichnen. Vor allem kommt noch die Aufgabe
hinzu, neben der Einzelentscheidung in einem Mix-Bereich die Abstimmung
mit den anderen hinzubekommen. Beispielsweise muss der Vertriebsweg
zum Preisniveau passen, muss die Werbeaussage auf die Produktleistung und
das Firmenimage abgestimmt werden, sind zur Produkteinfithrung andere
Kommunikationsmittel einzusetzen als im fortgeschrittenen Lebensalter des
Produkts.

Wenn Sie dann noch daran denken, dass letztlich alle vier Instrumente
zueinanderpassen miissen, dann konnen Sie sich vorstellen, dass es immer
um Kompromisse geht. Schliellich lasst sich auch in der Kommunikation
recht schnell etwas bewegen, wihrend es im Vertrieb etwas langer dauert.
Kommen dann noch neue Produkte ins Spiel, ist man schnell bei langfristi-
gen Uberlegungen.

Jetzt reden wir schon eine ganze Zeit von Marketing, obwohl es doch um
Kunden gehen soll. Warum aber ist im Marketing nicht direkt von Kunden
die Rede? Ganz allgemein gehoért zum Marketing ja die Ausrichtung auf die
Kundenbediirfnisse, jedoch nicht so speziell auf einzelne Kunden. Auflerhalb
Amerikas wird von Marketing erst seit etwa den sechziger Jahren gespro-
chen. Vorher beschrankte man sich auf Verkauf, Vertrieb und Handel.
Kurze Zeit spiter war die Ausrichtung auf Zielgruppen ein wichtiges Thema.
Man erkannte, dass es nicht mehr einen homogenen Markt mit gleichartigen
Bediirfnissen gibt, sondern sich einzelne Personengruppen oft recht deutlich
voneinander unterscheiden. Entsprechend begann man, fiir diese Gruppen
spezielle Angebote zu stricken, seien es Produktvarianten oder Vermark-
tungskonzepte. Dadurch war es moglich, niher an einzelne Zielgruppen
»heranzukommenc.

Das Bewusstsein, auf einzelne Kunden individueller einzugehen, kam erst
spater. Seit Ende der Achtzigerjahre etwa tauchen in der marketingorientier-
ten Diskussion Ofter Begriffe mit »Kunde-« oder »Customer-« auf, allen
voran das Customer-Relationship-Management.

Auch hierfiir sind die Griinde vielschichtig. So spielt die Ausweitung des IT-
Einsatzes in Unternehmen eine Rolle, der wachsende Wettbewerbsdruck und
das steigende Interesse an profitablen Kundenbeziehungen. Nicht wenige
Unternehmen verfielen zunidchst der Datensammelwut und zwangen ihre



Was heiBt Marketing genau?

Diese Denkweise kann man sich gut am Beispiel des VW Golf vorstellen. Urspriing-
lich kam er in einer Version auf den Markt, als Nachfolger eines (mehr oder
weniger) Einheitsmodells, ndmlich des »K&fers«. Die Karosserieform war revo-
lutiondr und begriindete eine neue Fahrzeugklasse. Anfangs war dies auch
ausreichend, doch Aktivitdten der Wettbewerber und steigende Anspriiche der
Autofahrer fiihrten dazu, dass zusatzliche Varianten auf den Markt kamen, etwa
besonders sportliche Motoren, ein Cabrio, ein Kombi, ein Pickup und so weiter.
So konnte der Golf immer wieder die unterschiedlichen Zielgruppenanforderun-
gen abdecken und sich kontinuierlich als Marktfiihrer in Deutschland halten.

Auflendienstmitarbeiter, Gespriachsprotokolle und Kundendaten mit dem
Laptop zu erfassen, versuchten ihre Kunden in Clubs zu organisieren, damit
sie mit beim Einkauf eine Punktesammelkarte einsetzen und so ihre Kaufge-
wohnheiten offenbaren.

Oder sie versuchten, das Bestellverhalten statistisch zu durchleuchten und
Verbindungen zu personlichen Merkmalen herzustellen. Erst im zweiten
Schritt stellte man sich die Frage, was man mit den Daten denn anfangen
konne - eine Frage, die bis heute nicht jeder Datensammler befriedigend
beantworten kann.

Heute erkennt man, dass es neben dem Marketing auch noch ein Kunden-
management gibt, das mit dem Marketing verzahnt ist, aber auf die
Kundenbeziehung mit ihren Besonderheiten nédher eingeht. Das Marketing
ist von seiner Konzeption her auf Produkte ausgerichtet.

Um ein wenig Licht in die Entscheidungen des Marketing zu bringen, sollen
hier kurz die Mix-Elemente beleuchtet werden.

Produktpolitik

Hierher gehort alles, was mit dem angebotenen Produkt oder der Dienstleis-
tung zu tun hat. Sowohl die Frage, was entwickelt werden soll, wie es im Laufe
der Zeit verandert und ergénzt, wie es vor Nachahmung geschiitzt und wie es
gekennzeichnet wird. Die Produktpolitik ist eine »Lebensaufgabe«, das heifit,
ein Produkt wird von der ersten Innovationsidee bis zur Elimination betreut.
Je nach Alter verandern sich die Aufgaben, das Ziel ist jeweils, die Verkaufs-
zahlen moglichst lange moglichst hoch und konstant zu halten. Mehr als nur
nebenbei geht es darum, rechtzeitig an neuen Konzepten zu arbeiten, die fiir
Kunden zukiinftig interessant sein kénnten.
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Die chronologische Abfolge der produktpolitischen Aufgaben zeigt Abbil-
dung 1.3.

Erkennen des Innovationsbhedarfs
(Marktanalyse, Anforderungen der Kunden, Umsatzentwicklung, Qualitat usw.)

2

Entwicklung von Neuproduktideen
(technisch, kreativ, Zukauf usw.)

2

Selektion der umzusetzenden Idee
(technische, wirtschaftliche, Wettbewerbs-, Marketingkriterien)

¥

Produktentwicklung
technische Entwicklung, technische/Markttests

2

Markteinfiihrung
Entwicklung des Vermarktungskonzepts, Markierung, Vertriebsaufbau

2

Produktpflege, Sortimentsentwicklung
Anpassung an Marktentwicklung, Relaunch, Uberwachung der Wirtschaftlichkeit usw.

2

Produktelimination

Abbildung 1.3: Entscheidungen der Produktpolitik

Kontrahierungspolitik

Frither hiefl dieser Bereich Preispolitik, weil es in erster Linie um die
Bestimmung des Verkaufspreises ging. Heute spielen andere Elemente der
Vertragsbeziehung, vor allem der Abwicklung und der Finanzierung, mit
eine Rolle. So ist fiir viele Kunden, denken Sie etwa an den privaten Autokauf,
die Anschaffung einer Maschine durch ein Unternehmen oder die Vergabe
eines Entwicklungsauftrags die Moglichkeit der Finanzierung wichtiger als
der Kaufpreis alleine. Je hoher die Volumina sind, desto geringer ist die
Wabhrscheinlichkeit, dass der Kauf aus dem Kassenbestand bezahlt werden
kann. Daher kommt auch der etwa sperrige Name Kontrahierungspolitik,
der als Vertragspolitik iibersetzt werden kann. Welche Entscheidungen es
hier gibt, zeigt Abbildung 1.4.



Was heiBt Marketing genau?

Strategische Ziele/Unternehmensziele/strategischer Marketingplan

v

Analyse der Preissituation
(Wetthewerh, Kosten, Nachfrager, Recht)

v

strategische Preisentscheidungen
(Preishohenstrategie)

v

operative Preisentscheidungen
(Verkaufspreis, Vertragsbedingungen, Preisdifferenzierung, Rabatte usw.)

v

Preiscontrolling und Preisanpassungen

Abbildung 1.4: Entscheidungen der Kontrahierungspolitik

Wichtig ist hier noch, die strategische und die operative Ebene zu unterschei-
den. Das Preisniveau ist oft ein Merkmal zur Einschitzung der Qualitit,
besonders, wenn die angebotene Leistung komplex und wenig transparent
ist. Das Preisniveau zu verandern ist mit erheblichen Risiken verbunden: So
wird das Unternehmensimage beeintrachtigt, das Unternehmen sieht sich
einem neuen Wettbewerbsumfeld gegeniiber.

Auf der operativen Ebene sieht es anders aus. Im Gegensatz etwa zum
Produkt selbst oder zum Vertriebsweg kann man den Preis spontan beein-
flussen, auch im Rahmen einer Verkaufsverhandlung. Es geht nicht mehr um
die Aulenwirkung des Preises, sondern darum, fiir die jeweilige Situation das
optimale Ergebnis zu erzielen. Nicht zuletzt durch die Rabattgewdhrung
lassen sich kundenindividuelle Preise bestimmen.

Distributionspolitik

Im Rahmen der Distributionspolitik werden die optimalen Vertriebswege
bestimmt, Auflendienststrukturen mitsamt Entgeltregeln aufgebaut und
auch Instanzen fiir die Kundenbetreuung eingerichtet. Dies kann ein Key-
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Account-Management beinhalten oder auch nur die Entscheidung fiir eine
regionale oder produktorientierte Vertriebsorganisation.

Aufgrund der hohen Bedeutung der Vertriebsmannschaft sind die Festle-
gung variabler Entlohnungsbestandteile, die Zuordnung von Verkaufsgebie-
ten zu Mitarbeitern und so weiter wichtig.

Strategische Ziele/Unternehmensziele/strategischer Marketingplan

v

Analyse der Distributionssituation
(Wettbewerb, Vertriebswege, Recht)

v

strategische Distributionsentscheidungen
(Vertriebswege, Vertriebsstruktur, handelsbezogene Strategie)

v

operative Distributionsentscheidungen
(Vertriebssteuerung, Entlohnung, Logistik usw.)

v

Distributionscontrolling

Abbildung 1.5: Entscheidungen der Distributionspolitik

Kommunikationspolitik

Zur Kommunikationspolitik gehdren alle Entscheidungen, die ein Produkt
oder Unternehmen bekannt machen und ein Image vermitteln. Dabei sind
Werbemittel zu bestimmen, von der Zeitungsanzeige iiber Werbebriefe und
Fernsehspots zu gesponserten Kulturveranstaltungen. Die Verantwortlichen
missen immer wieder neue Instrumente finden, um die Zielgruppen wirt-
schaftlich und effektiv erreichen zu konnen. In den letzten Jahren gehorte vor
allem das Internet dazu (zunichst bei den jiingeren Zielgruppen, inzwischen
fast tiberall), immer haufiger auch das Mobiltelefon.

Abbildung 1.6 zeigt, welche Instrumente es im Rahmen der Kommunikati-
onspolitik gibt.



