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Marketing-Prozesse wirksam einbinden

Motor der Unternenmensstrategie

Weshalb hat der Schweizerische Eishockeyverband nach grundlicher Analyse und Beurteilung entschieden,
in den Aufbau einer eigenen Marketing-Struktur zu investieren? Um seine Vermarktungsstarke zu steigern.

m Von Peter Meierhofer

Marketing-Abteilungen haben in
der Vergangenheit einen Gross-
teil ihrer Energie und ihres Bud-
gets dazu verwendet, das zu ver-
kaufen, was das Unternehmen
beschlossen hat, herzustellen.
Dabei wurden sie zu Werbeabtei-
lungen, was die Bedeutung des
Marketings sehr geschmélert hat.

Heute ist Marketing wieder auf
dem Weg, das zu werden, was es
sein sollte: der Motor der Unter-
nehmensstrategie. Jede Unterneh-
mensstrategie beginnt schliesslich
mit dem Markt. Und wer versteht
den Markt besser als das Marke-
ting? Das Marketing analysiert die

Wie im Spiel der Konige: Auch in der
Marketing-Organisation gilt es,

einzelne Figuren geschickt zu perfektem
Spielhandeln zu entwickeln.

{

Erkenntnisse der Marktforschung
und versteht daher am besten das
Verhalten der Kunden und Ge-
schiftspartner.

Vom Produkt zum Kunden
Unternehmenschefs vollziehen
zurzeit den Schritt vom produkt-
zentrierten zum kundenzentrier-
ten Marketing. Sie machen aus
der Spezialdisziplin Marketing
ein unternehmensweites Marke-
ting und setzen in ihrer Vermark-
tung auf konsequente Kunden-
orientierung.

So kiindigte beispielsweise der
Schweizerische Eishockeyverband
(SEHV) in seiner Medienmittei-
lung vom 3. Mai 2006 an, dass er
ab Beginn der Saison 2007/08
sein Marketing und seine Ver-
marktungsaufgaben, die bisher
uber eine Vermarktungsagentur
abgewickelt wurden, selber pla-
nen und umsetzen will.

Was ist zu tun?

Wer sein Unternehmen kunden-
zentriert fithren will, kann den
folgenden bewédhrten Weg ein-
schlagen:

1.Der CEO des Unternehmens
muss das hohere Management
auf eine marktgerechte Unter-
nehmensfiihrung verpflichten.

2. Ein Marketing-Talent muss als
Marketing-Chef eingestellt wer-
den. Dies wurde beim Schweize-
rischen Eishockeyverband be-
reits im Oktober 2004 mit der
Verpflichtung eines Leiters Mar-
keting verwirklicht.

3.Das Bewertungs- und Beloh-
nungssystem der Mitarbeitenden
im Unternehmen muss gedndert
werden.

4.Im gesamten Unternehmen
sind Marketing-Trainingspro-
gramme umzusetzen.

5.Ein modernes Marketing-Pla-
nungssystem muss installiert
werden, das auch eine alljahrli-
che Beurteilung der Marketing-
Leistung beinhaltet.

6.Die Mitarbeitenden miissen
sich weniger auf ihre Abteilung
und mehr auf das Prozessergeb-
nis konzentrieren.

7.Das Unternehmen muss die
Lernfdhigkeit und -bereitschaft
seiner Mitarbeitenden nutzen.

8. Gezielte Hilfe und Ratschliage
von aussen sind einzuholen.

Von der Einzelfertigkeit

zum Spielhandeln

Wenn Mitarbeitende im Unter-
nehmen kundenorientiert arbei-
ten, verdndern sich die Aufgaben
der Marketing-Abteilung:

| Sie stellt die Marketing-Spezia-
listen (in den Bereichen Marke-
ting-Forschung, Direkt-Marke-
ting, Preis, Vertriebsentwicklung
usw.) ein, beschiftigt sie, bildet
sie aus und bewertet sie.

| Sie ist fiir die Entwicklung der
Marketing-Strategie verantwort-
lich.

| Sie ist fiir die Integration aller
Kréfte zustiandig, die auf die Kun-
den einwirken, damit die Angebo-
te, Produkte und Dienstleistungen
des Unternehmens den Kunden
schliissig prasentiert werden.
Vergleichbar dem Eishockeyspiel
gilt es, Einzelfertigkeiten metho-
disch geschickt zu einem perfek-
ten Spielhandeln zu verdichten.

Im organisatorischen Sinn
kommt die Ausrichtung des Leis-

tungsprogramms auf Kunden
bzw. Kundengruppen dem «Ide-
al» des Marketings am nichsten,
da eine spezielle Ausrichtung der
Marketing-Instrumente auf spe-
zifische Unternehmenswiinsche
erfolgen kann.

Vom Produkt- zum
Kundenmanager

Die organisatorische Konsequenz
der Ausrichtung des Leis-
tungsprogramms auf ein Kun-
densegment ist die Bestellung
eines «<Kundenmanagers», der je
nach Aufgabenspektrum, Zielset-
zung und beabsichtigtem Kom-
petenzumfang am besten als Li-
nieninstanz in die Organisation
eingegliedert wird. Dieser Kun-
denmanager ist somit fiir alle
Marketing-Entscheidungen, die
seinen Kundenkreis betreffen,
verantwortlich. Er hat alle Akti-
vitdten zu koordinieren und kann
daher auch die entsprechende
Verantwortung {iibertragen be-
kommen. Damit erschliessen sich
viele Vorteile:

B Der Kundenmanager kann sei-
ne Kernkunden individuell be-
treuen.

® Das Absatzpotenzial ldsst sich
besser ausschopfen.

B Individuelle Kundenwiinsche
konnen berticksichtigt werden.

B Neue Erkenntnisse iiber Ent-
wicklungen bei
Marktpartnern werden gewonnen.

Kunden und

Fiir den Schweizerischen Eis-
hockeyverband (SEHV) eroffnet
sich mit der Ubernahme der ge-
samten Verantwortung fiir Mar-
keting und Vermarktung die Aus-
sicht auf:
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m Direkte personliche Kontakte
zu Partnern und Sponsoren.

| Effiziente Einflussnahme in Kon-
zeptionierung und Umsetzung.

® Mehr Flexibilitdit und Reak-
tionsschnelligkeit.

B [nterne Synergien im Sinn ei-
ner Vermarktung auf verschiede-
nen Ebenen.

® Ausbau des
hungsnetzwerks.

Kundenbezie-

Auf der anderen Seite gehoren,
wie Alain Kappeler, Marketing-
Manager beim SEHV, ausfiihrt,
zu diesem Entscheid auch der
Aufbau von internem Know-how
und eine gezielte Zusammenar-
beit mit externen Spezialisten,
vor allem in spezifischen Berei-
chen wie Media-Analysen und
Marktforschung.

Neues Organisationsdenken
Traditionell werden Unterneh-
men nach Funktionen organi-
siert. Dies hat zur Folge, dass jede
Abteilung in ihrem Interesse han-
delt, nicht aber im Gesamtinte-
resse der Firma. Die Mauern zwi-
schen den Abteilungen behin-
dern eine gemeinsame Planung.
Dariiber hinaus haben Studien
gezeigt, dass viele Effektivitats-
und die meisten Effizienzproble-
me ihre Ursachen in mangelhaft
beherrschten Geschiftsprozes-
sen haben. Durch Geschiftspro-
zessmanagement lassen sie sich
deutlich reduzieren.

Aus diesen Griinden haben
Unternehmen in jlingster Zeit
begonnen, ihre Schliisselprozes-
se zu identifizieren und umzu-
strukturieren, damit sie schneller

und effizienter werden. Die or-
ganisatorische Einbindung von
Marketing-Prozessen in Organi-
sationen wird deshalb immer
starker vom Prozessdenken be-
einflusst, welches die Orientie-
rung am Kunden als zentrales
Kriterium definiert.

Reiche Ernte

Die Prozessorganisation mit dem
Ziel, den Kunden =zufrieden-
zustellen, bietet gegeniiber der
Funktionsorganisation entschei-
dende Vorteile:

B Sie ist horizontal statt vertikal
ausgerichtet.

B Sie betreibt Arbeitsintegration
statt Arbeitsteilung.

m Sie bearbeitet Objekte und
orientiert sich weniger an Ver-
richtungen.

m Sie ermoglicht flache gegen-
uber tiefen Hierarchien.

B Prozessziele kommen vor Ab-
teilungszielen.

| Sie stellt Produktivitdt (Kun-
denzufriedenheit) vor Kosten-
effizienz.

m Sie bevorzugt
Selbst-Controlling  gegeniiber
zentralem Fremd-Controlling.

| Sie konzentriert sich auf Wert-
schopfung und reduziert Redun-
danzen.

m Sie ermoglicht Transparenz
und reduziert Komplexitt.

dezentrales

Sind Kunden- und Kompetenz-
orientierung die strategischen
Parameter in einer Organisation,
so ist die prozessorientierte Sicht
die richtige operative Antwort.
Die prozessorientierte Organisa-
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Checkliste: Ist unser Marketing

einfach und effizient?

Eine weitestmdgliche Vereinfachung von interner Organisation und von
Aussenbeziehungen macht das Unternehmen effektiver und effizienter:

1 Interne Organisation
B Dezentrale Kundenorganisation mit hoher Eigenverantwortlichkeit.
B Delegation von Aufgaben und Verantwortlichkeiten.

B Ersetzen aufwendiger Kontrollaufgaben durch eine vertrauens-
orientierte Unternehmenskultur (Zielsetzungen).

B Verzicht auf nicht notwendige Tatigkeiten und Verwaltungsaufgaben.
B Raumliche Nahe von Marketing-Abteilung und Prozessverantwort-

lichen.

B Reduzierung der Anzahl interner Schnittstellen.
B Optimale Nutzung des internen Marketing-Know-how.
B Marketing-Mix muss aus einem Guss sein: inspiriert von dem un-

verwechselbaren Wert, der die Bedurfnisse einer bestimmten Kun-

dengruppe in Uberlegener Weise erfullt.

B Regelmassige Uberprifung der Wirksamkeit von Marketing-
Programmen und entsprechende Budgetanpassungen.

B Kluge Nutzung von Méglichkeiten des Outsourcing & Insourcing.

B Empowerment der Marketing-Mitarbeitenden durch Weiterbildung.

2 Aussenbeziehungen
Konzentrieren wir uns:
B Auf die Bearbeitung und Betreuung von Kernkunden?

B Auf eine intensivere Vernetzung der Leistungstrager mit Kern-

kunden?

M Auf die fur den Kundennutzen und den Markterfolg wesentlichsten
Leistungsmerkmale der eigenen Marktleistungen?

B Auf die wirksamsten Marketing-Aktivitaten?

M Auf den optimalen Einsatz bestehender Werbemittel?

B Auf enge Kooperation mit wenigen leistungsfahigen Marketing-

Spezialisten?

B Auf Marketing-Kooperationen mit geeigneten Unternehmen?

X
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tion ermdglicht, flexibel auf Kun-
denwiinsche zu reagieren.

Neuausrichtung muss sein

Doch aufgepasst: Wer seine Kun-
den wirklich kennenlernen und
aus diesem Wissen den grosst-
moglichen Gewinn ziehen will,
muss dafiir sein Unternehmen
neu ausrichten. Ein anstrengen-
der Weg, den zu gehen sich je-
doch auszahlt. Gréssere Kunden-
ndhe zu erreichen, ist weniger
ein Problem der IT- oder der
Marketing-Abteilung — vielmehr
muss sich das ganze Unterneh-
men entwickeln, um seine Kun-
den besser kennenzulernen und
zu verstehen.

Dazu nachfolgend einige Er-
kenntnisse von Unternehmen,
die diesen Weg mit Erfolg zuriick-
gelegt haben.

1 Worauf es ankommt

Ein Unternehmen vollstindig auf
die Bediirfnisse der Kunden aus-
zurichten, erfordert neue Er-
kenntnisse, einen hohen Koordi-
nationsaufwand und eine gute
Planung. Ein umfassendes Profil
der gegenwirtigen und zukiinfti-
gen Bediirfnisse von Kernkunden
ist ein erster Meilenstein. Diese
Profile sind aber wertlos, wenn
die Mitarbeitenden dieses Wissen
nicht teilen konnen oder wollen.
Genauso wertlos sind sie, wenn
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die gewonnenen Erkenntnisse
nicht in die Entscheidungen iiber
Produkte und Dienstleistungen
und in die Planung der grundle-
genden Strategie und Unterneh-
menskultur einfliessen konnen.

2 Neue Formen der
Zusammenarbeit
Laut Studien gehen Unterneh-
men, denen es gelingt, ihre Kun-
denndhe zu optimieren, folgen-
den Weg:
1.Vorerst schaffen sie eine zen-
tralisierte Datenbasis fur Kunden-
informationen: Umfassende Kun-
denprofile ermoglichen Cross-
Selling, decken Fehler bei der
Kundenbetreuung auf und weisen
den Weg zu Kostensenkungen.
2. In einem zweiten Schritt zie-
hen sie Riickschliisse aus den
Kundeninformationen. Die Kun-
dendaten werden zur Planung
von Verkaufs- und Marketing-
Aktivitdten, aber auch zur Analy-
se von Geschéftsprozessen in an-
deren Unternehmenstitigkeiten
genutzt. Dabei werden auch
Schwachstellen bei den Mitar-
beitenden sichtbar.
3.In einem dritten Schritt begin-
nen Unternehmen, die Zukunft
vorauszusehen und zu gestalten.
Evaluiert wird beispielsweise
durch Praxistests, welche Kun-
den in Zukunft wahrscheinlich
zu einem neuen Produkt oder ei-
ner neuen Dienstleistung wech-
seln werden. Um die notigen Ver-
bindungen unter den Abteilun-
gen zu kniipfen, organisieren
zahlreiche Unternehmenschefs
ihr Unternehmen neu nach Kun-
densegmenten und geben ihren
Kundenmanagern bei den kun-
denbezogenen Budgetentschei-
dungen das letzte Wort.
4.Im letzten Schritt konzentrie-
ren sich die Unternehmen wie-
der auf die Gegenwart. Sie lassen
ihr neues Kundenverstdndnis in
den laufenden Geschdiftsbetrieb
einfliessen. Die Kundenorientie-
rung beginnt jetzt, alle Bereiche
des Unternehmens zu durch-

dringen. An der Kundenfront er-
halten die Mitarbeitenden die
notige Unabhéangigkeit und Frei-
heit, um sich bei praktisch allen
Handlungen auf den Kunden zu
konzentrieren.

Jeder Mitarbeitende muss sich
letztlich zu einem kundenorien-
tierten Ansatz bekennen. Dieser
Einstellungswandel kann nicht
erzwungen werden. Er kann aber
durch kluge organisatorische
Massnahmen und Anregungen
erleichtert werden. Von hart-
néckigen Verweigerern muss man
sich trennen.

3 Organisatorische
Anforderungen
Fiir eine effiziente und effektive
Marketing-Organisation gelten
folgende Gestaltungskriterien:
® Optimale Nutzung der vorhan-
denen Ressourcen: Die vorhande-
nen Ressourcen materieller wie
immaterieller Art sind nach dem
okonomischen Prinzip einzuset-
zen, dass sich eine Ausgewogen-
heit von Zweck (Erfiillung der
Aufgabe) und Mittel (Ressour-
ceneinsatz) einstellt.
m [ntegration der Marketing-
Funktion: Es muss gewdhrleistet
werden, dass die nach aussen
und innen gerichteten Marke-
ting-Aktivitdten untereinander
effizient koordiniert sind und
tiber die Schnittstellen zu den
anderen Bereichen des Unter-
nehmens (z.B. Produktion, Be-
schaffung, Forschung & Entwick-
lung, Finanzierung) in das Ge-
samtsystem der Unternehmens-
prozesse integriert werden.
B Ausgewogenheit zwischen Stabi-
litdt und Flexibilitdt: Es sind Struk-
turen zu schaffen, die einerseits
die Koordinierbarkeit der Gesamt-
heit der Aktivitdten gewdhrleisten,
andererseits aber auch schnelles
und flexibles Reagieren zulassen.
W Fihigkeit zur Innovation: Der
organisatorische Rahmen muss
gewihrleisten, dass Innovations-
prozesse schnell in Gang kom-
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men und durchgesetzt werden
koénnen, um gegentiber dem Wett-
bewerb am Markt rechtzeitig in
Erscheinung treten zu konnen.

m Sinnvolle Spezialisierung: Mit-
arbeitende eines Unternehmens
sollen sich sinnvoll spezialisieren.
Hier ist eine Umverlagerung der
Spezialisierung von der Funktion
auf den Prozess, das heisst auf
das Management aller mit einem
speziellen Kundenauftrag ver-
bundenen Aktivitdten, angezeigt.

4 schiank und schnell
Schlanke Strukturen und schnel-
le Prozesse erleichtern die Erar-
beitung von Wettbewerbsvortei-
len beziiglich Geschwindigkeit,
Kosten, Qualitdt oder Rentabi-
litat. Auch im Marketing lassen
sich durch Vereinfachung die Ef-
fektivitdt und die Effizienz deut-
lich verbessern (siehe Kasten).
Bei allen Bemiihungen, wirksa-
me Marketing-Strukturen aufzu-
bauen, darf man nie vergessen,
dass der Erfolg sich nur einstellen
kann, wenn es gelingt, die Mitar-
beitenden fiir das Unternehmen
zu motivieren. Mitarbeitende
Menschen sind letztlich die ent-
scheidenden Innovationsmoto-
ren eines Unternehmens.

® Bei 3M beispielsweise verbrin-
gen Mitarbeitende einen gewis-
sen Prozentsatz ihrer Arbeitszeit
damit, eigene Ideen zu verfolgen
und in Form von Innovationen
fir das Unternehmen fruchtbar
zu machen.

Mitarbeitenden kommt deshalb
der Status von Kunden (internen
Kunden) zu. Wie soll jemand, der
selber keine Begeisterung ver-
spiirt, Kunden und Geschiftspart-
ner begeistern konnen?
®m Marketing muss sich deshalb
auch nach innen richten, auf den
internen Markt: Mitarbeitende
sind zu erkunden, zu bedienen
und zu begeistern.

5 Auf Empowerment setzen

Unternehmen sollten die (teils
verborgenen) Marketing-Talente
und Weiterbildungsbediirfnisse
ihrer Mitarbeitenden erkennen
und nutzen - durch Inhouse-
Weiterbildungen, beispielsweise
in folgenden Bereichen: Manage-
ment von Kundenbeziehungen
und Datenbanken, Data Mining,
Bemessung der Kundenprofitabi-
litdt, Public Relations, Emotiona-
ler Verkauf (auch am Telefon),
Eventmanagement, Erlebnis-, Er-

laubnis- und Empfehlungsmar-
keting, Direkt-Marketing usw.

® Wird die Weiterbildung auf das
eigene Unternehmen ausgerich-
tet, gewinnt sie an Kraft, da das
Gelernte sofort umgesetzt wer-
den kann.

Erfolg direkt beeinflussen
Gelingt es, die richtigen Mitar-
beitenden in diesem Sinn weiter-
zubilden, kann ein Motivations-
schub beobachtet und die Leis-
tungsfahigkeit der Mitarbeiten-
den nachhaltig gesteigert wer-
den. Wird diese Weiterbildung
«on the job» gemacht, verbessert
sie direkt auch die Ergebnisse
von Marketing-Programmen.

Wie Mitarbeitende zu einem
vertieften Kundenverstandnis, ho-
herer Motivation und mehr Leis-
tung motiviert werden konnen,
enthiillt unser Beitrag «Internes
Marketing-Training» in der néchs-
ten Ausgabe des ORGANISATOR
(Heft 07-08/2006 vom 21. Juli
2006).

Neu: Golfurlaub mit Privatseminar. Peter
Meierhofer bietet Unternehmern und Fiih-
rungskraften an der Costa Blanca in Spa-
nien erstmals Golf- und Badeferien mit in-
tegriertem One-to-One-Seminar «Wie kann
ich meine Firma im Markt besser aufstel-

len?» oder «Wie kann ich zur Spitzenklasse
im Marketing aufsteigen?». Interessenten
informieren sich unter www.freizeitseminar.
com. Der Autor gibt geme auch telefonisch
Auskunft.
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ist seit 1994 als Strategie- und
Marketing-Berater tatig. Sein in
iiber 40 Publikationen verdffent-
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Ende M&rz 2006 hat Peter Meier-
hofer zusammen mit Roger Eric
Gisi das Buch «Die Kunst des
Uberlebens - Der Praxisratgeber
fir die marktgerechte Unterneh-
mensflihrung» herausgegeben.
Der Start war sehr erfolgreich.
185 Seiten. CHF 39.50. Verlag:
Gellius academy. Bezug mdglich
iber: www.bams.ch oder
www.freizeitseminar.com
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