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Vorwort

In diesem Buch wollen wir eine Einfiihrung in ein modernes Marketing geben,
das die zentralen Herausforderungen einer konsequenten Markt- und Kunden-
orientierung in den Mittelpunkt stellt. Ausgangspunkt bildet ein integriertes und
marktorientiertes Konzept der Unternehmensfiihrung. Dieses ist eine wichtige
Voraussetzung fiir ein effizientes und effektives Marketingmanagement. Be-
riicksichtigt werden aktuelle Entwicklungen beziiglich Digitalisierung. Denn
digitale Technologien erdffnen eine Vielzahl von Moglichkeiten und fordern neue
Verhaltensweisen von Unternehmen und ihren Beziehungen zu allen Unter-
nehmens-Stakeholdern. Zudem sollen wirtschaftliche, 6kologische und soziale
Aspekte konsequent in alle Bereiche des Marketings einfliessen.

Dieses praxisorientierte Marketingbuch kann sowohl in Bachelor- und Master-
studien-Programmen als auch an Hoheren Fachschulen eingesetzt werden. Zudem
gibt das Buch auch PraktikerInnen einen Einblick in ein zeitgemésses Marketing-
management sowie wertvolle Anregungen fiir ihre Marketingarbeit.

Das vorliegende Buch ist eine Neuentwicklung auf der Basis des erfolgreichen
Buches «Marketing — Vom klassischen Marketing zu Customer Relationship Ma-
nagement und E-Business» von Rudolf Ergenzinger und Jean-Paul Thommen. Es
gliedert sich in vier Teile und lehnt sich an den klassischen Marketingmanage-
mentprozess an:

= [[eil I: Marktforschung und Marketinganalysg
w [[eil II: Marketinéziele; -strateéien; —budéetieruna
w [[eil III: Marketingmigl

» [leil IV: Marketingcontrolling




6 Vorwort

Bei der inhaltlichen Ausgestaltung waren sowohl die Beziige zu Konsumgiitern
und konsumtiven Dienstleistungen als auch zu Investitionsgiitern und investiven
Dienstleistungen wichtig. In allen Kapiteln sind auch viele praktische Beispiele
aus kleinen und mittelstidndischen Unternehmen sowie aus internationalen Gross-
unternehmen integriert.

Wir danken allen Unternehmen und ihren VertreterInnen, welche uns bei der
Ausarbeitung der Anwendungsbeispiele unterstiitzt haben und damit den Lesern
vertiefte Einblicke in deren marketingorientierte Herausforderungen ermogli-
chen. Ebenso danken wir Frau Karina von dem Berge, Frau Anja Zimmermann
und Frau Dr. Katharina Windler fiir die umfangreichen Lektoratsarbeiten.

Schliesslich gilt unser Dank dem Team vom Versus Verlag fiir die engagierte
und professionelle Zusammenarbeit, insbesondere Judith Henzmann und Anja
Lanz, fiir die umsichtige und zuverlédssige Kooperation iiber den gesamten Ent-
stehungsprozess dieses Buches.

Ziirich und Luzern, im Sommer 2020 Prof. Dr. Rudolf Ergenzinger
Raymond Zenhéusern

Prof. Dr. Anja Janoschka

Prof. Dr. Jean-Paul Thommen
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Kapitel 1

Marketing als markt- und
kundenorientierte
Unternehmensfiihrung

Lernziele — In diesem Kapitel machen Sie sich mit Marketing- und Unterneh-
mensbegriffen vertraut und erfahren die Bedeutung von integraler marktorien-
tierter Unternehmensfiihrung.

= Sie setzen sich mit dem Begriff Marketing als unternehmerische Denkhaltung
und als integrale betriebswirtschaftliche Unternehmensfunktion auseinander,

= erkennen die Entwicklungen im Marketing,

= verstehen die Digitalisierung als zentralen Treiber fiir disruptive Verédnderun-
gen von Mérkten und Unternehmen,

= erkennen die Zusammenhange von Marketing als Bestandteil eines integrati-
ven Unternehmenskonzeptes,

» beschéftigen sich mit der kontinuierlichen, qualitativen und quantitativen
Wertschdpfung fiir alle relevanten Stakeholder,

= lernen die Prozessschritte fiir die Erstellung eines Marketingkonzeptes ken-
nen.
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m Marketing als unternehmerische Aufgabe

Marketing ist heute allgegenwirtig und langst nicht mehr nur eine Funktion inner-
halb eines Unternehmens. Dienstleistungs-, Konsumgiiter-, Industrieunterneh-
men, staatliche und Non-Profit-Organisationen sind alle einem zunehmend inten-
siven Wettbewerb in dynamischen (globalen und spezialisierten) Mérkten ausge-
setzt. Das Uberangebot an Marktleistungen in vielen Lindern und Branchen
fordert die agile Ausrichtung der gesamten Unternehmenstitigkeit an den Bediirf-
nissen des Marktes. Marketing muss somit als grundlegende Philosophie tiber das
gesamte Geschiftsmodell und in allen Unternehmensbereichen gelebt und ver-
ankert sein. Oder, wie es David Packard, Griinder von Hewlett-Packard, treffend
formulierte: «Marketing is too important to be left to the marketing department.»
(Kotler, 2000, S. 13)

Die American Marketing Association definiert Marketing zum Beispiel so:
«Marketing is the activity, set of institutions, and processes for creating, commu-
nicating, delivering, and exchanging offerings that have value for customers,
clients, partners, and society at large.» (Quelle: https://www.ama.org/)

Marketing, in der Bedeutung der integrierten marktorientierten Unternehmens-
fiihrung, bezieht sich zusatzlich auf die Gesamtheit eines Geschaftsmodells. Es gilt
dabei, das Geschaftsmodell in seiner gesamtheitlichen Vernetzung mit allen rele-
vanten Stakeholdern (z.B. Kunden, Distributionspartner, Lieferanten, Kapitalgeber,
Medien) und in allen relevanten Rahmenbedingungen (z.B. wirtschaftliche, recht-
liche, soziokulturelle, dkologische) zu verstehen und zu konzipieren. Eine markt-
orientierte Unternehmensphilosophie bedingt somit ein integrales Verstiandnis des
Marketings und seine Einbettung in die unternehmerische Tétigkeit und Entschei-
dungsfindung von normativen (Vision, Mission, Leithild) und strategischen (z.B.
Wettbewerbs- und Innovationsstrategien) Ausrichtungen iiber alle Hierarchie-
Ebenen und Funktionsbereiche hinweg.

Unternehmerisches Handeln dient niemals einem Selbstzweck, sondern generiert
qualitative und quantitative Wertschépfung in stindiger Interaktion mit den rele-
vanten Stakeholdern (ein Stakeholder ist eine Person, Gruppe oder Organisation,
die einen Anspruch an ein Unternehmen hat, weil sie durch das Handeln dieses
Unternehmens direkt oder indirekt betroffen ist, wie Kunden, Mitarbeitende, Lie-
feranten, externe und interne Beeinflussende, Kapitalgebende). Unternehmens-
kultur, Geschéftsmodelle und Businessplidne sind auf diese Werteorientierung
auszurichten und iiber die Fiihrungskrifte hierarchisch und funktional verbindend
und verbindlich zu fiihren (Lombriser/Abplanalp, 2018, S. 329).

Nachhaltige Unternehmensentwicklung beriicksichtigt nicht nur die relevanten
Stakeholderbediirfnisse und Umweltfaktoren, sondern verbindet wirtschaftliche,
okologische und ethische unternehmerische Unternehmenskonzepte zu einer um-
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fassenderen, unternehmerischen Verantwortung, einer Corporate Social Respon-
sibility (Wieland/Heck, 2013, S. 35ff.).

Corporate Social Responsibility (CSR) bezeichnet ein Konzept der Wahrnehmung
von wirtschaftlicher, gesellschaftlicher und okologischer Verantwortung von Un-
ternehmen und Organisationen iiber die gesetzlichen Anforderungen hinaus.

CSR steht fiir eine nachhaltige Fiihrung von gewinn- und nicht gewinnorientierten
Organisationen, die sowohl in Vision, Mission, Leitbild als auch in den Strategien
der jeweiligen Organisationen verankert ist. CSR beinhaltet bewusstes Gestalten
und Verbinden von Okonomie, Okologie und Ethik und dies in enger Zusammen-
arbeit mit allen relevanten Stakeholdern, entlang der gesamten Wertschopfungs-
kette. CSR schafft qualitative und quantitative Mehrwerte im Eigeninteresse, ge-
geniiber Stakeholdern und gegeniiber der Gesellschaft. Als regulative Standards
werden zum Beispiel die Menschenrechtskonventionen, der UN Global Compact,
die OECD-Richtlinien, ISO 26000 und in der Schweiz die bundesritlichen
Empfehlungen zur Corporate Social Responsibility genutzt.

Wenn Marketing als zentrale Unternehmensphilosophie akzeptiert wird, zeigt
sich der direkte Bezug zwischen Marketing und Strategie. Ohne Verstindnis der
Mirkte und zugehoriger Marktorientierung kann keine Strategie entwickelt wer-
den. Dieses Verstidndnis, in konsequenter Verbindung mit einer ausgeprigten,
wettbewerbsdifferenzierenden Werteorientierung — im anglo-amerikanischen
Sprachraum als Value-based Management bezeichnet — bildet den zentralen Aus-
gangspunkt fiir die Entwicklung von Unternehmens- und Marketingstrategien
(vgl. » Abb. 1). In unserem Marketingverstindnis bedeutet dies die integrale wer-
teorientierte Ausrichtung des Unternehmens auf alle relevanten Stakeholder und
Umweltsphiren (Lombriser/Abplanalp, 2018, S. 100).

Bei der Konzipierung von Added Values ist aus unternehmerischer Sicht nicht
die Ausrichtung auf einen Stakeholder, wie zum Beispiel nur auf die Kunden,
relevant. Es muss das Zusammenspiel aller relevanten Stakeholder untereinander
sowie mit dem Unternehmen und die Einfliisse der relevanten Umweltsphéren fiir
eine organisationale Wertschopfungsentwicklung berticksichtigt werden. Es sind
zwei grundsitzliche Betrachtungsweisen zu identifizieren und zu reflektieren:

= Die Outside-in-Perspektive (market-based view) orientiert sich an der Identifi-
kation von Bediirfnissen aller relevanter Stakeholder und an der Erzielung von
Wettbewerbsvorteilen durch eine konsequente Positionierung in den relevanten
Mirkten. Das Management setzt sich somit intensiv mit allen relevanten Stake-
holdern und dem Umfeld eines Unternehmens auseinander, denkt und handelt
von aussen nach innen (Lombriser/Abplanalp, 2018, S. 82).

= Bei der Inside-out-Perspektive (resource- und competence-based views) wer-
den die Wettbewerbsvorteile iiber unternehmensinterne Ressourcen und Fihig-
keiten identifiziert und realisiert. Strategische Erfolgspositionen und Kern-
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Umweltsphéren
Gesellschaft
Natur
Technologie
Wirtschaft
Managementprozesse
Lieferanten & § Kunden ’
Unterstiitzungsprozesse /
Medien
) ‘StaW © Johannes Riiegg-Stirm & Simon Grand
. St. Galler Management-Modell, 2019, S. 43
A Abb.1 St Galler Managementmodell (Riiegg-Stiirm/Grand, 2019, S. 43)

kompetenzen bilden eine zentrale Basis fiir die Unternehmens- und Marke-
tingstrategie (Lombriser/Abplanalp, 2018, S. 90).

Je nach Reifegrad der aktuellen und der zukiinftigen Mirkte und des betroffenen
Unternehmens ist eine sinnvolle Kombination beider Perspektiven anzustreben.

Marketing im Wandel der Zeit

Marketing spiegelt als Denkhaltung die wirtschaftlich-gesellschaftlichen Bezie-
hungen zwischen den Unternehmen und ihrer Umwelt wider. Dabei hat der Be-
griff Marketing in seiner historischen Entwicklung seit Beginn des 20. Jahrhun-
derts verschiedene Phasen durchlaufen. Geografische Mirkte und verschiedene
Branchen waren zu unterschiedlichen Zeiten diesen Entwicklungen unterworfen.
Charakteristika frither Phasen konnen noch heute fiir spezifische Mérkte von
wesentlicher Bedeutung sein.

1. Phase der Produktionsorientierung: Eine erste Phase, die in den USA bereits zu
Beginn des 20. Jahrhunderts angesetzt werden kann und in Europa vor allem
nach dem Zweiten Weltkrieg beobachtet werden konnte, ist dadurch gekenn-
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zeichnet, dass die Nachfrage das Angebot iibersteigt. Obschon mit den Metho-
den des Scientific Management (Frederick W. Taylor) zu Beginn des 20. Jahr-
hunderts der Grundstein fiir eine rationelle Massenproduktion gelegt worden
war, vermochte die industrielle Produktion den Bedarf an Giitern nicht zu
befriedigen. Diese Situation entspricht einem typischen Verkaufermarkt: Alles,
was produziert wurde, konnte auch ohne Probleme verkauft werden. Betriebs-
wirtschaftliche Entscheidungen wurden auf Produktion und Materialwirtschaft
ausgerichtet. Die Beschaffung der — teilweise nur schwer erhéltlichen — Roh-
stoffe und die kostengiinstigste Herstellung der Produkte standen im Vorder-
grund.

2. Phase der Verkaufsorientierung: In einer zweiten Phase (in den 1950er Jahren)
zeigte sich bei zunehmender Spezialisierung (Arbeitsteilung) und technischem
Fortschritt sowie den damit verbundenen Rationalisierungen eine Sittigung des
Marktes. Diese Sittigungserscheinungen hatten eine grossere Konkurrenz
unter den Marktanbietern zur Folge, was sich vor allem in sinkenden Preisen
auswirkte. Viele Unternehmen konnten ihre Produkte nicht mehr absetzen,
Uberkapazititen waren die Folge, und die Unternehmen sahen sich gezwun-
gen, ihre Verkaufsbemiihungen zu verstirken. Die Orientierung verschob sich
von der Produktion zum Absatz. In den Mittelpunkt riickte die letzte Phase des
betrieblichen Umsatzprozesses und zum Grundsatz wurde das Primat des
Absatzes. Neben der Herabsetzung der Preise versuchte man (in den 60er Jah-
ren) mittels Werbung, Ausstattung der Produkte mit Markennamen sowie Aus-
bau und Verbesserung des Aussendienstes den Umsatz zu erhohen. Die Ent-
scheidungen im Produktionsbereich bildeten aber immer noch den Ausgangs-
punkt der Entscheidungen fiir andere Bereiche. Die Verkaufsabteilung hatte
primir die Aufgabe, mit den verfiigbaren Massnahmen und Mitteln die produ-
zierten Giiter abzusetzen. Im Vordergrund standen somit das eigentliche «Ver-
markten» von Giitern und Dienstleistungen.

3. Phase der Markt- und Kéuferorientierung: Die dritte Phase (in den 1970er Jah-
ren) war von der Tatsache gekennzeichnet, dass es nicht mehr geniigte, qualita-
tiv gute Produkte kostengiinstig zu produzieren und sie mit Hilfe erhohter Ver-
kaufsanstrengungen abzusetzen. Es sollte nur noch das produziert werden, was
sich absetzen liess und auch tatsidchlich nachgefragt wurde. Je besser man diese
Nachfrage in qualitativer (was?) und quantitativer (wie viel?) Hinsicht erfassen
konnte, umso erfolgreicher glaubte man zu sein. Es erfolgte deshalb eine ver-
stirkte Ausrichtung auf die Bediirfnisse der potenziellen Kunden und somit
eine Markt- und Kéuferorientierung. Oberstes Prinzip wurde das Primat des
Marktes. Ausgangspunkt waren die Bediirfnisse des Marktes, auf die sich
sowohl die Produktion (Leistungserstellung) als auch der Absatz (Leistungs-
verwertung) auszurichten hatten. Damit war das Marketing nicht mehr nur eine
einzelne unternehmerische Funktion, sondern eine Denkhaltung, die alle ande-
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ren Funktionen einbezieht. Es wurde verstirkt auf die Zielgruppenbediirfnisse
und auf Zielgruppensegmente eingegangen.

4. Phase der Umweltorientierung: Nach den 1980er Jahren erhielt der Marketing-
begriff eine zusitzliche Ausweitung. Das Marketing hatte sich nicht nur auf die
Bediirfnisse der effektiven und potenziellen Abnehmer (mit Diskussionsstart
von Customer Relationship Management) auszurichten, sondern musste simt-
liche Stakeholder einbeziehen. Die Bediirfnisse der Arbeitnehmenden, Kapi-
talgebenden, Lieferanten und des Staates sowie 6kologische oder gesellschaft-
liche Aspekte waren deshalb ebenso zu beriicksichtigen wie diejenigen der
Kunden.

5. Phase der Nachhaltigkeitsorientierung, Digitalisierung und Netzwerkorientie-
rung: Verinderte gesellschaftliche, 6konomische und technologische Rahmen-
bedingungen im 21. Jahrhunderts, die Globalisierung der Mirkte, sinkende
Produktlebenszyklen, zunehmende Bedeutung von Serviceleistungen, diffe-
renzierte Wiinsche der Konsumenten und neue Informations- und Kommunika-
tionstechnologien fiihren zu einer Neuorientierung des Marketings. Ein zentra-
ler Fokus ist das Thema der Nachhaltigkeit, d.h. eine sinnvolle Verbindung von
Wirtschaft, Ethik und Okologie. Im Weiteren erlauben digitale Technologien,
die individuelle Interaktion zwischen einem Unternehmen und jedem seiner
Kundinnen und Kunden zu erfassen, zu gestalten und zu steuern. Im Mittel-
punkt stehen somit nicht linger anonyme Miérkte oder unpersonliche Stake-
holder, sondern einzelne Kundinnen und Kunden, ihre individuellen Bediirf-
nisse und ihre sozialen Netzwerke.

m Digitalisierung im marketing- und unternehmenskonzeptionellen Kontext

Bei der Konzipierung und bei der Weiterentwicklung unternehmenskonzeptionel-
ler Zusammenhénge miissen technologische Moglichkeiten durch die Digitalisie-
rung in einem unternehmens- und branchenkulturellen Kontext beriicksichtigt
werden. Der digitale Wandel ist mehr als das Arbeiten mit einem Internet-
anschluss. Er verdndert mit hoher Geschwindigkeit Branchen, Mirkte und Unter-
nehmen. Digitale Technologien eréffnen dabei eine Vielzahl von Moglichkeiten
und fordern neue Verhaltensweisen von Unternehmen in ihren Beziehungen (und
Angeboten) mit ihren Kunden, Mitarbeitenden, Konkurrenten und anderen Stake-
holdern. Es er6ffnen sich mitunter komplett neue Mdoglichkeiten, die bestehenden
Mirkte und die darin agierenden Unternehmen vor grundsétzliche Herausforde-
rungen und Chancen stellen. Anhand einiger Entwicklungen soll dies beispielhaft
in » Tab. 1 dargelegt werden.

Digitale Technologien erhthen die Transparenz zwischen Unternehmen und
ihren Stakeholdern, insbesondere ihren Kunden, und fordern dadurch noch mehr
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Neue Rahmenbedingungen | Auswirkungen auf Unternehmen,

durch Digitalisierung Marketing und Geschaftsmodelle
Markteintrittshiirden Im digitalen Verbund mit anderen Unternehmen Idsst sich eine differenzierende
sinken Marktleistung auch mit begrenzten eigenen Ressourcen aufbauen, ohne alle funktio-

nalen Tatigkeiten im eigenen Unternehmen abbilden zu miissen; die Fertigungstiefe
und Markteintrittshiirden sinken.

Nischenmérkte werden Digitale Instrumente erlauben eine hohe Zielgenauigkeit passend zu den Interessen
attraktiver der relevanten Kunden; diese konnen dabei geografisch weit verteilt sein und sind
dennoch direkt ansprechbar.

Gesetz der grossen Zahl Das Potenzial der digital erreichbaren Kunden ist aufgrund des globalen Zugangs im-
mens. Somit ergeben sich auch bei vermeintlich geringen Erfolgsraten durch die gros-
sen Volumina interessante Geschaftsmodelle.

Relevanz und Profitabilitat Der richtige Inhalt zur richtigen Zeit an den richtigen Adressaten birgt grosse Ertrags-
potenziale fiir digital versierte Unternehmen.

Skalierbarkeit Digitale Leistungen kdnnen meist fast ohne Zusatzkosten skaliert werden; die ein-
maligen Erstellungskosten kénnen mitunter zwar sehr hoch sein (App, Online-Game,
Software). Solche Dienstleistungen einem weiteren Kunden anzubieten, versursacht
quasi keine Zusatzkosten. Gerade in Méarkten, auf denen bislang analoge Dienst-
leistungen neu digital angeboten werden kénnen, verandert die Skalierbarkeit diese
Markte fundamental (z.B. Verkauf von Schuhen iiber physische Verkaufsstellen oder
iber Zalando).

Virales Verhalten und Die klassische Mundpropaganda hat durch die sofortigen Interaktionen zwischen Ak-
Marketing teuren in digitalen Netzwerken eine enorme Dynamik erreicht. Sowohl positive als
auch negative virale Effekte er6ffnen fiir Unternehmen und ihre Geschéftsmodelle mit
direkter Kundeninteraktion ganz neue Mdglichkeiten, aber auch Herausforderungen.

Plattformékonomie Es entstehen Geschaftsmodelle, die sich darauf beschrénken, in digitalen Netzwerken
neue Anbieter und Kunden in Kontakt zu bringen, ohne an der eigentlichen Erstellung

der Marktleistung selbst zu partizipieren. Die Rolle einer solchen Plattform, als zentra-
ler Ort des Austausches von Waren, Dienstleistungen und Informationen geht jedoch

weit tiber die eines klassischen Vermittlers hinaus (z.B. Airbnb).

Messbarkeit und agile Ursache-Wirkungs-Ketten zum Verhalten von Kunden, Mitbewerbern und anderen
Verhaltensanpassung Stakeholdern in digitalen Markten lassen sich genauer, in Echtzeit und granular mes-
aufgrund von Daten sen und nachvollziehen und das eigene Verhalten ldsst sich im Netz ebenso sofort

anpassen. Das Agieren in schnellen, wiederkehrenden Feedback-Loops {ibersteuert
linear geplante Prozesse.

A Tab.1 Auswirkungen der Digitalisierung auf das Marketing und auf Unternehmen

eine klare Ausrichtung des Unternehmens an den Bediirfnissen des Marktes. Um-
gekehrt entstehen in digitalen Mérkten ganz neue Formen von vernetzten Unter-
nehmensmodellen, die mit differenzierenden, einmaligen Ideen und einem strin-
genten Marketingfokus agieren und andere Kompetenzen und Titigkeiten von
externen Partnern zukaufen (Marketing 4.0).
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B Aus der Praxis: Building Information Modelling in der Baubranche und
Baunebenbranche

Fiir Unternehmen der Bau- und Immobilienwirt-
schaft, aber auch fiir 6ffentliche Verwaltungen ist
Building Information Modelling (BIM) und die
damit verbundene Digitalisierung eine Herausfor-
derung und Chance zugleich. Der Begriff BIM be-
schreibt eine Methode der vernetzten Planung,
Ausfiihrung und Bewirtschaftung von Gebauden
und anderen Bauwerken mithilfe von Software. ]
D_abel Werdgn alle relg\{anten Bauwerksdaten di- Building Information Modelling
gital modelliert, kombiniert und erfasst. Das Bau- (Quelle: Swissbau 2018)
werk ist als virtuelles Modell auch geometrisch

visualisiert (Computermodell). Building Information Modelling findet Anwendung so-
wohlim Bauwesen zur Bauplanung und Bauausfiihrung (Architektur, Ingenieurwesen,
Haustechnik, Tiefbau, Stadtebau, Eisenbahnbau, Strassenbau, Wasserbau, Geotech-
nik) als auch im Facility-Management.

BIM birgt die Gefahr, dass Unternehmen, welche diese Technologie des Arbeitens mit
und das Versenden von virtuellen Daten nicht oder zu spét fiir sich entdecken, vom
Markt verschwinden werden. BIM birgt aber auch die Chance, entsprechende Trends
fiir sich und seine nachhaltige Unternehmensentwicklung zu entdecken:

AN

)

Trend 1: Modularer Bau und Fertighau «Aus der Vorfertigung von HLK-Elementen
(Heizung — Liiftung — Klima) mit BIM ergeben sich grosse Vorteile fiir die anschlies-
sende Konstruktion des Fertighaus. Daraus resultieren ein beschleunigter Bauprozess
und erheblich weniger Kostenaufwand. So kdnnen HLK-Ingenieure anhand der Infor-
mationen im BIM-Modell Zeichnungen erstellen und dabei Produktinformationen und
Anweisungen fiir die Fertigung direkt mit einbeziehen. Die Komponenten kénnen da-
nach schneller zusammengesetzt werden, was einen effizienteren Arbeitsablauf von
der Konstruktion bis zum fertigen Bau ermdglicht» (Quelle: Swisshau 2018).

Trend 2: 3D-Druck «Seit einiger Zeit etabliert sich der 3D-Druck in der Bauwirt-
schaft. Was als Spielerei begonnen hat, ist heute eine hilfreiche und vielverspre-
chende Technologie. Bereits 2017 wurde das erste Haus komplett aus einem 3D-
Drucker erstellt. 3D-Druck geht schnell und ist prézise. In relativ kurzer Zeit kénnen mit
Hilfe der flinken Maschinen Gebdudeelemente erstellt werden. Doch auch innerhalb
eines BIM Prozesses ist 3D-Druck hilfreich: zum Beispiel beim Erstellen von Modellen
oder Prototypen oder bei der Herstellung von Komponenten und Fertighausteilen. Das
Limit des 3D-Drucks ist noch lange nicht erreicht» (Quelle: Swissbau 2018).

Trend 3: Das griine BIM  «Nachhaltigkeit wird im Bereich des BIM immer wichtiger.
Obwohl BIM bereits positive Auswirkungen auf die interne Effizienz und die Ketten-
kooperation hat, spielen 6kologische Vorteile eine immer grossere Rolle. Dank BIM
konnen Gebaude und andere Bauwerke durch die integrierte Beriicksichtigung von
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Material- und Energieeigenschaften energieeffizienter geplant und gebaut werden. In
der Betriebsphase werden mit den richtigen Produkten und Materialien enorme Ein-
sparungen beim CO,-Ausstoss und den Kosten fiir Energie und Unterhalt erreicht.
Ebenfalls Thema ist die Kreislaufwirtschaft: Bereits in der Konstruktionsphase wird
simuliert, wie das entstehende Geb&ude mit minimalem Aufwand zuriickgebaut und
recycelt werden kann» (Quelle: Swissbau 2018).

Trend 4: BIM auf der Baustelle «BIM halt mittels Drohnen und 3D-Laserscans direkt
auf den Baustellen Einzug. Durch die Aufnahmen und Scans kdnnen die erstellten
BIM-Modelle mit hilfreichen Zusatzinformationen angereichert werden. Der Einsatz
von exakten 3D-Scans macht die Umsetzung von komplexen Projekten um einiges ein-
facher, wenn zum Beispiel das Abmessen von Projektkomponenten von Hand zu
schwierig ist oder gefahrlich wird. Die Kombination der Scanner mit Drohnen ist eine
vielversprechende Mdoglichkeit, den Aufbau préaziser BIM-Modelle stark zu verein-
fachen und dadurch die Sicherheit auf dem Bau weiter zu fordern» (Quelle: Swissbau
2018).

Trend 5: Internet der Dinge «Das smarte Haus strotzt schon heute von Tools, wie
intelligenten Liiftungssystemen oder Thermostaten. Zukiinftig wird das Internet der
Dinge sich wohl noch stéarker auf die Arbeit von Installateuren und Modellierern aus-
wirken. Modellieren und Bestellen sind bereits heute iiber BIM Apps zu modellbasie-
renden Planungsmethoden viel einfacher. Da dank der Apps stets mit aktuellen Daten
und Produkten gearbeitet und geplant werden kann, vereinfachen diese den Pla-
nungs- und Bestellprozess deutlich. Es ist zu erwarten, dass das Internet der Dinge zu-
kiinftig die Arbeiten wéhrend der Planungsphasen von Gebauden grundlegend ver-
andern wird, wenn neue Apps dazukommen, weitere Produktpaletten ergénzt und die
Prozesse dadurch noch effizienter werden» (Quelle: Swisshau 2018).

Trend 6: Augmented und Virtual Reality «Beides ist nicht neu und konnte bereits im
Januar 2018 im Swisshau Innovation Lab getestet werden. Die Prasentation von Pro-
jekten gegeniiber Kunden wird durch die neuen Technologien zum einmaligen Erleb-
nis. Doch auch zu Schulungszwecken oder in der Planungsphase eines Gebaudes
stellen die virtuellen Bilder eine willkommene Bereicherung dar. Zukiinftig ist mit den
AR-Brillen sogar eine Fernwartung eines Gebaudes oder einer Anlage durch einen
Techniker denkbar. Werden die verbauten Produkte in Bauprojekten mit den entspre-
chenden Daten verkniipft, ist fast alles mdglich. Ein Trend, den es im Auge zu behalten
gilt» (Quelle: Swissbau 2018).

-
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m Marketing — ein vernetztes, integriertes Konzept

Marktleistungen (Produkte und Dienstleistungen) eines Unternehmens sind in
einem Geschéftsmodell-Kontext zu sehen. Eine zentrale Stakeholdergruppe bildet
dabei die Zielkundschaft. Es geht somit um die Wahl eines relevanten Marktes und
einer Marktleistung mit differenzierendem Kundennutzen, wobei die Zahlungs-
bereitschaft der Kunden hoher sein muss als die durch die Erstellung entstehenden
Kosten.

Marketing ist als unternehmerische Gesamtaufgabe zu verstehen. Fiir eine
arbeitsteilige Organisationsstruktur bedeutet dies ein formelles und informelles
Zusammenfiigen aller unternehmerischen Tétigkeiten im Kontext gemeinsamer,
iibergeordneter Werteziele. Alle Funktionen und Aktivitdten eines Unternehmens
sollen sich systematisch und konsequent auf den Markt ausrichten. In der Kon-
sequenz ist Marketing somit nicht nur eine isolierte Tétigkeit eines Unterneh-
mensbereiches, sondern auch eine Unternehmensfunktion wie Finanz- und Rech-
nungswesen, Human Resource Management, Operationsmanagement. Alle Un-
ternehmensfunktionen bearbeiten ihre relevanten Mirkte, identifizieren die
Bediirfnisse ihrer relevanten Stakeholder und koordinieren ihre Aktivititen inner-
und ausserhalb des Unternehmens. Die Bediirfnisse der Mitarbeitenden, Kapital-
gebenden, Lieferanten, Netzwerkpartner und des Staates sowie dkologische, ethi-
sche oder gesellschaftliche Aspekte sind ebenso zu beriicksichtigen wie jene der
Kunden. Die aktive Pflege und Entwicklung des gesamten Stakeholdernetzwerks
sind von zentraler unternehmerischer Bedeutung. Durch diese funktionale und
hierarchische Koordination werden nicht nur Stakeholder-Mehrwerte geschaften,
sondern auch die Effektivitat und die Effizienz der Organisation gesteigert. Ein-
zelne funktionale und hierarchische Handlungsebenen des Managements und der
Mitarbeitenden sind somit stets aufeinander bezogen.

Integriertes Marketing richtet sich durch unternehmensiibergreifende kohérente
Organisation auf das gemeinsame Schaffen von qualitativen und quantitativen
Werten fiir alle relevanten Stakeholder wie auch fiir das eigene Unternehmen und
beriicksichtigt Umweltfaktoren und Rahmenbedingungen iiber das geforderte
Mass hinaus.

Diese Definition von integriertem Marketing als unternehmerische Gesamtauf-
gabe erfédhrt eine Erweiterung, indem sie sowohl fiir gewinnorientierte als auch
fiir nicht gewinnorientierte Organisationen Anwendung findet. Auch wenn bei
Letzteren die Gewinnerzielung nicht im Vordergrund steht, wirkt das Marktprin-
zip in Form des Wettbewerbs (z.B. Standortwettbewerb von Stddten). Die Aus-
weitung des Marketings bezeichnet man als Social Marketing, bei welchem
Grundideen des Marketings auf nicht marktwirtschaftlich orientierte Institutionen
transferiert werden. Denn auch Hilfsorganisationen, Krankenhéduser, Gemeinden
und andere Organisationen miissen sich beziiglich Marketing (in Analogie zu er-
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werbswirtschaftlichen Unternehmen) die Fragen nach Zielen, Zielgruppen, Stra-
tegien und Massnahmen stellen und miissen nach Mehrwertgenerierung fiir die
relevanten Stakeholder und nach 6konomischer Effizienz und Effektivitit streben.

Die kulturelle und konzeptionelle Verbindung von Tétigkeiten in einer arbeits-
teiligen Organisation und innerhalb von Netzwerken ist von grosster unternehme-
rischer Bedeutung. Jeder Organisationsbereich fiihrt aufgrund der definierten
arbeitsteiligen Aufgabenfelder innerhalb der Prozessarchitektur bestimmte Tétig-
keiten aus und bewegt sich intern und extern in einem Netzwerk von Personen,

Organisationseinheiten und Unternehmen (siehe » Tab. 2).

Beispiele
Funktionsbereiche

Beispiele von Stakeholdern
und Netzwerkpartnern

Beispiele von Netzwerkaufgaben und Verbindungen
zu Marketing und Verkauf

Finanz- und

m Eigenkapitalgeber m Kapitalversorgung
Rechnungswesen m Fremdkapitalgeber m Finanzielle Fiihrung/Controlling
m Revisionsgesellschaften m Investitions-Management
m Versicherungsgesellschaften m Sicherstellung Liquiditat
m Debitorenbewirtschaftung/Mahnwesen
m Absatz-/Umsatz-/Ertrags-/Kosten- und Wert-
schépfungsplanung
Beschaffung, m Lieferanten von Rohmaterialien, m Beschaffungs-, Produktions- und
Produktion und Halb- und Fertigfabrikaten Ressourcenplanung
Logistik m Lieferanten von Dienstleistungen m Planung Mengengeriiste und Verfiigbharkeiten in

wie Transporte, Versicherungen

m Eigene Herstellung von physi-
schen Produkten und von Dienst-
leistungen

Verbindung mit Absatzplanung
Kosten- und Wertschépfungsplanung

Human Resource m Mitarbeitende m Qualitative und quantitative Personalplanung
Management m Sozialpartner m Planung und Durchfiihrung Aus- und Weiterbildung
m Behorden m Unterstiitzung Zielvereinbarungsprozess
m Netzwerkpartner m Kosten- und Wertschopfungsplanung
Verkauf m Kundschaft m Planung und Umsetzung Absatz/Umsatz/Margen
m Systempartner m Akquisition, Pflege und Entwicklung der Kunden
= Mitarbeitende m Strategische Kundenportfolio-Entwicklung
m Kosten-, Ertrags- und Wertschépfungsplanung
Recht m Behorden m Arbeitsrechtliche, vertragsrechtliche und marke-
m Mitarbeitende tingrechtliche Planung und Umsetzung
m Lieferanten m Rechtliche Beratung und Unterstiitzung aller
m Netzwerkpartner internen Organisationseinheiten
m Kundschaft
Informations- und m Medien m Planung und Umsetzung Daten-System-Architektur

Kommunikations-
technologie (IKT)

m Hard- und Software-Netzwerk-
partner

IKT-spezifische Unterstiitzung aller internen Orga-
nisationsbereiche
Kosten- und Wertschopfungsplanung

A Tab.2

Beispiele von Stakeholdern und Netzwerkaufgaben in verschiedenen Funktionsbereichen
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Der Unternehmenserfolg bemisst sich nicht nur an der Kapitalrendite (Share-
holder Value), sondern am Schaffen von qualitativen und quantitativen Mehrwer-
ten fiir alle relevanten internen und externen Stakeholder des Unternehmens.
Diese Stakeholder-Value-Orientierung bildet eine konzeptionelle Verschrinkung
von funktionalen Verantwortlichkeiten im Sinne eines integralen Geschifts-
modelles, welches dynamisch auf Outside-in- und Inside-out-Ausrichtungen
agieren und nicht nur reagieren kann. Die unternehmenskonzeptionelle Kohérenz
sollte grosser sein als die Summe der einzelnen Organisationseinheiten und Hier-
archie-Ebenen.

m Unternehmens- und Marketingorganisation und Prozesse

Um qualitative und quantitative Mehrwerte fiir das eigene Unternehmen und die
relevanten Stakeholder zu konzipieren und zu erreichen, sind organisationale
Voraussetzungen zu schaffen. Arbeitsinhalte, Timing und Zusammenspiel sind
gefragt: «Wer arbeitet warum, wann, wie und mit wem zusammen?» Auf Basis
kultureller und strategischer Ausrichtungen sollen Prozessarchitektur und Organi-
sationsstruktur in sinnvollen Zusammenhidngen gestaltet werden. Zentrale Auf-
gabeninhalte bilden angestrebte Sollzustinde, welche in iiber- und untergeord-
nete, qualitative und quantitative Ziele und Kompetenzen strukturiert werden.
Unternehmensziele, -kompetenzen und -aufgaben sind somit in einzelne Ziel-,
Kompetenz- und Aufgabenbereiche zu unterteilen und iibergeordnet wieder mit-
einander zu verbinden. Bedeutend ist, dass die Trennung der Ablauforganisation
— als eigentliche Ausrichtung an den marktorientierten Prozessen — von den ande-
ren Organisationsformen (Aufbau-Organisationsformen wie Linien-, Stablinien-,
Matrix-, Tensor-Organisationen) nur schwer moglich und in der Praxis auch
wenig sinnvoll ist.

Die Gestaltung von organisationalen Strukturen darf nicht isoliert nach Res-
sourcenoptimierung, Kompetenzorientierung oder geographischer Schwerpunkt-
bildung erfolgen, sondern sie muss gleichzeitig auch die Prozesse (z.B. Finanzie-
rungsprozesse, Kundenakquisitionsprozesse, Personalentwicklungsprozesse) be-
riicksichtigen, wenn sie effektiv und effizient sein soll. Eine Organisation ist dann
effektiv, wenn sie die angestrebten Ziele erreicht, d.h. die richtigen und die rele-
vanten Schritte unternimmt. Sie ist effizient, wenn sie die richtigen Mittel ressour-
censchonend einsetzt, um die angestrebten Ziele zu erreichen. Stellen- oder abtei-
lungsiibergreifende Organisationsstrukturen sollen auf die Prozessarchitektur und
auf die Strategien des Unternehmens ausgerichtet sein. Im Mittelpunkt stehen
weder Stellen- noch Abteilungshierarchien, sondern funktions- und hierarchie-
iibergreifende Prozesse und das Erreichen von qualitativen und quantitativen
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Mehrwerten fiir das eigene Unternehmen und die relevanten Stakeholder. Ein zu
starkes Denken und Handeln in Abteilungen und die Intransparenz der inner- und
ausserbetrieblichen Ablédufe fiihrt zu operativen Inseln (Vahs, 2015, S.215).
Schnittstellen, Doppelarbeiten und Redundanzen belasten die Effektivitit und die
Effizienz einer Organisation.

Die werteorientierte, effektive und effiziente Fiihrung héngt je lidnger, je mehr
von schnellen, fehlerfreien, flexiblen und kostengiinstigen Geschiftsprozessen
ab, die iibergeordnet auf die Stakeholder ausgerichtet sind. Die Stakeholderzufrie-
denheit riickt dabei in den Fokus der verantwortlichen Fiihrungskréfte und Mitar-
beitenden. Im Beispiel der Kuratle & Jaecker AG werden in einer einfachen Form
die Kooperations- und Wirkungsbeziige von externen und internen Stakeholdern
kurz erlautert und visualisiert.

B Aus der Praxis: KURATLE GROUP AG

KURATLE GROUP AG beschéftigte im Jahr 2017 knapp iiber 500 Mitarbeitende, davon
knapp 360 Mitarbeitende in der KURATLE & JAECKER AG. Die Gruppe verfolgt seit Jah-
ren die Strategie, die Wertschopfungskette von der Produktion bis zur industriellen
Vorfertigung {iber den Logistikprozess bis hin zu den Kunden innerhalb der eigenen
Unternehmensgruppe zu begleiten.

Die Kernkompetenzen der KURATLE GROUP AG sind auf den Handel mit Holzwerkstof-
fen, auf Lager und Logistik, auf Produktentwicklung und auf industrielle Vorfertigung
ausgerichtet. Hinter dem erfolgreichen Familienunternehmen stehen bhegeisterte und
loyale Mitarbeitende. Die KURATLE GROUP AG lebt eine direkte und offene Kommuni-
kationskultur und hietet Mitarbeitenden zeitgemésse Arbeitshedingungen und Ent-
wicklungsmaoglichkeiten. Die Entscheidungswege sind kurz und die Arbeitsprozesse
schlank. Damit bietet das Unternehmen ideale Rahmenbedingungen, den Mitarbeiten-
den eigenverantwortliches Handeln zu erlauben und zu fordern (http://www.kuratle-
group.com).

KURATLE & JAECKER AG ist ein 100 %-iges Tochterunternehmen der KURATLE GROUP
AG. lhre Produkte sind Holzwerkstoffe, Tiiren, Boden & Parkett, Systemlésungen,
Lager und Logistik, industrielle Vorfertigung und Services. Das Unternehmen fiihrt
sowohl attraktive Eigenmarken als auch starke Handelsmarken. Die Zielgruppen von
KURATLE & JAECKER AG sind sowohl B2B-Kundschaft wie Bodenleger-Unternehmen,
Maler, Gipser, Innendekorateure, als auch im B2C-Geschift, (iber eine gruppeneigene
Do-it-Yourself-Organisation, Privatkundinnen und Privatkunden. Das Unternehmen ist
schwerpunktmaéssig in der deutschsprachigen Schweiz und in der Westschweiz tétig
und fiihrt sehr attraktive Standorte (Show-Rooms) in Buchs, Bern, Ermatingen, Fiill-
insdorf, Niederbipp, Oberentfelden, St. Margrethen, Alpnach, Volketswil und Sins
(http://www.kuratlegroup.com).

Die Organisation ist iiber die geschéftsfiihrenden Stellen sehr dezentral auf das B2B-
Geschéft ausgerichtet. Die Standorte beinhalten Aussendienste, Innendienste, Logis-
tik- und Servicefunktionen. Das Key-Account-Management richtet sich auf iiber-




26 Kapitel 1: Marketing als markt- und kundenorientierte Unternehmensfiihrung

geordnete Grosst-/Grosskunden sowohl im B2B- als auch im B2C-Geschaft aus. Die
Leitung Produktmanagement fiihrt die Sortimente und die gesamten Einkaufskontakte
zu den Lieferanten und Netzwerkpartnern des Unternehmens.

Interne und externe Verbindung der Geschaftsfiihrungsbereiche (GF) von KURATLE & JAECKER AG

Leitung
Key Account
Management

Interne Kunden

3

Leiter
Technik

Kunden B2B
Einfamilienhausbesitzende, Immobilien-
verwaltungen, Industriebetriebe,
Offentliche Verwaltungen

Leiter
Produkt-
Management

GF Nord-Ost
und Zentral-
Schweiz

I

— Inputs Kundensegmente B2B

—> OQutputs Maler, Gipser, Bodenleger, Schreiner Lieferanten

-

Kundenorientierte Akquisitions- und Verkaufsprozesse sind mit Einkaufs- und
Logistikprozessen zu verschrinken, ebenso wie Innovationsprozesse mit Per-
sonalentwicklungsprozessen.

Ein Prozess ist eine Struktur, deren Elemente wie Aufgaben, Aufgabentrédger, Sach-
mittel und Informationen durch logische Folgebeziehungen verkniipft sind. Dariiber
hinaus werden deren zeitliche, rdumliche und mengenméssige Dimensionen kon-
kretisiert. Ein Prozess hat ein definiertes Startereignis (Input) und ein Ergebnis
(Output) und dient dazu, einen Wert fiir Kunden zu schaffen. Die Summe aller Pro-
zesse bildet die Prozessorganisation (Fischermanns, 2013, S. 14).

Im Kontext der strategischen Ausrichtung der Organisation und der damit zusam-
menhidngenden Prozessarchitektur des Unternehmens stehen die einzelnen Pro-
zessschritte und Aufgabenfelder in gegenseitiger Abhingigkeit. Nach Fischer-
manns (2013, S. 21) konnen die Prozesse in Routine-, Regel- und Ad-hoc-Pro-

zesse typisiert werden.
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m Grundsétzlicher Aufbau eines Marketingkonzeptes

Betrachtet man das Marketing als eine integrale unternehmerische Funktion, so
miissen bei der Erstellung eines Marketingkonzeptes moglichst alle externen und
internen Perspektiven erfasst und prozessual kohirent miteinander verbunden
werden. Dies kann in vier Phasen erfolgen:

Teil | - Marktforschung und Marketinganalyse

In einer ersten Phase miissen die notwendigen Informationen iiber die gegen-
wirtige und zukiinftige Entwicklung gewonnen werden. Wichtig ist in diesem Zu-
sammenhang die Analyse

m der eigenen Unternehmens- und Marketingsituation mit der Identifikation von
Stiarken und Schwichen,

m der Bediirfnisse tatsidchlicher oder potenzieller Kunden (inkl. abgeleiteter
Nachfragen in indirekten Geschiftsbeziehungen B2B zu B2C),

» der Bediirfnisse und der Macht von internen und externen Beeinflussern,

= der Bediirfnisse und der Position der Distributions- und Netzwerkpartner,

» der Konkurrenzsituation mit Direkt- und Substitutionskonkurrenten,

m der allgemeinen Umweltbedingungen und der Beziehungen zwischen dem
Unternehmen und seiner Umwelt und

= die Identifikation der Chancen und Gefahren aus der gesamten externen Ana-
lyse.

Alle diese Informationen werden gezielt iiber sinnvoll angewandte Datenbeschaf-
fungsmethoden generiert und konsolidiert. Ein mogliches Beispiel der Konsoli-
dierung ist die SWOT-Analyse, bei der einerseits die Stidrken und Schwichen des
Unternehmens (interne Analyse) und andererseits die Chancen und Risiken der
Umwelt (externe Analyse) verdichtet und zur Entwicklung von strategischen Ini-
tiativen, in Verbindung mit Lebenszyklus- und Portfolioanalysen, genutzt werden.

Teil Il - Marketingziele, Marketingstrategien und Marketingbudgetierung

Die Marketingziele werden aus den unternehmensinternen (Wertvorstellungen,
Unternehmensziele, vorhandenes Leistungspotenzial) und unternehmensexternen
(Umwelt) Gegebenheiten abgeleitet. Typische Marketingziele beziehen sich auf
o0konomische Grossen wie den Umsatz, die Wertschopfung, den Marktanteil, die
(geographischen) Mirkte, die Produkte, die Kunden, die Positionierung und die
Mitarbeitenden. Gerade wegen der grossen Bedeutung des Marketings fiir das
ganze Unternehmen konnen zwischen Unternehmenszielen und Marketingzielen
keine klaren Grenzen gezogen werden kann.

Zur Erreichung der Marketingziele stehen verschiedene strategische Wahlmog-
lichkeiten zur Verfiigung. Somit definiert das Unternehmen iiber die Marke-
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Teil | Marktforschung / Marketinganalyse

Marktforschung Interne Externe
(Kapitel 2) Marketi ly Marketi y
Ablauf und (Kapitel 3) (Kapitel 4)
Steuerung, Ressourcen, Marktsystem,

Sekundér- und Fahigkeiten, SEP, Zielgruppen,

Primdrmethoden Kernkompetenzen Konkurrenz,

. Finanzen
(Kapitel 15)

Umweltfaktoren

Strategische Analyse (Kapitel 5)
Produktlebenszyklus, Portfolio, SWOT

Teil IV
Marketing-
controlling

Produktivitat,
Wirtschaft-
lichkeit,
Rentabilitat,
Liquiditat,
Investitionen

(Kapitel 6) gien (Kapitel 7)

Teil I Marketingziele / -strategien / -budgetierung

iel Marketi ate- Marketingbudge-
tierung (Kapitel 8)
Funktionen,

Kunden
(Kapitel 16)
Kunden-
beziehung,

Product (Kapitel 9)
Marktleistungs-
politik

Dienstleistungs-
marketing
(Kapitel 13) Optimaler
People, Physical WVERCIHTLINE
Tangibles, (Kapitel 14)

Processes

Promotion \ Price

(Kapitel 12) (Kapitel 11)
Kommunikations- Preis- und Kon-
politik ditionenpolitik

N

(Okonomische, Segmente, Kommunikation,
psychologische Wachstum, Elemente, Preismanage-
Marketingziele, Wetthewerb, Szenarien, ment,
Komplementére Positionierung, Methoden Marktposition
Wirkungs- Innovations- )
mechanismen strategien
Potenziale
Teil I1l Marketingmix (Kepitel 17
ologie,
Nachhaltigkeit,
Personal

Place (Kapitel 10)
Distributionspolitik

«

Prozesse
(Kapitel 18)
Qualitat,
Supply Chain,
Innovation

A Abb.2 Phasenmodell eines Marketingkonzeptes
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tingstrategien den Weg, mit dem diese Ziele realisiert werden konnen. Im Vorder-
grund stehen dabei folgende Fragestellungen:

= Auf welchen Mirkten will das Unternehmen titig sein? (Marktfeldstrategie),

= Welche geographischen Regionen will das Unternehmen bearbeiten? (Markt-
arealstrategie),

= Welche Zielgruppen mit welchem Grad der Differenzierung der Marktbearbei-
tung verfolgt das Unternehmen? (Marktsegmentierungsstrategie),

= Welche Art der Marktbearbeitung gegeniiber den Abnehmern verfolgt das
Unternehmen? (Abnehmergerichtete Strategie),

= Wie verhilt sich das Unternehmen gegeniiber den Absatzmittlern? (Absatz-
mittlergerichtete Strategie),

m Wie reagiert das Unternehmen auf die Konkurrenz? (Konkurrenzgerichtete
Strategie) und

= wie verhilt sich das Unternehmen gegeniiber indirekt markt-beeinflussenden,
gesellschaftlichen Anspruchsgruppen? (Anspruchsgruppengerichtete Strate-
gie).

Gleichzeitig gibt eine Marketingstrategie den notwendigen Handlungsrahmen
vor, um sicherzustellen, dass alle Marketinginstrumente zielgerichtet eingesetzt
werden. Hierzu ist unter anderem erforderlich, eine Marketingbudgetierung vorzu-
nehmen.

Teil Ill - Marketingmix

Sind die Marketingziele, Marketingstrategien und Marketingbudgetierung fest-
gelegt, konnen daraus Schwerpunkte fiir die strategische Marketingmix-Planung
abgeleitet werden. Um den Einsatz der sieben Marketing-Instrumente optimal zu
planen, werden diese in einem ersten Schritt untereinander abgestimmt. Das
Ergebnis einer solchen Integration ist der Marketingmix. Dabei wird ersichtlich,
inwieweit diese Marketingmix-Elemente oder auch -Prozesse digitalisiert und
erginzend zu den analogen Marketinginstrumenten eingesetzt werden. Der Mar-
ketingmix wird diesbeziiglich auch auf die Phasen der Kundenbeziehung und der
Kunden-Erlebniskette (Customer Journey) abgestimmt:

= Product (Leistungsprogramm/physische Leistungen und Dienstleistungen)

= Place (direkte/indirekte Distribution, Verkaufsorgane, physische und akquisi-
torische Distribution)

m Price (Preis-, Rabatt- und Konditionensystem)

= Promotion (mit interner und externer Online- und Offline-Kommunikation)

= Processes (Planungs-, Ausfiihrungs- und Steuerungsprozesse)

= Physical Tangibles (Ausstattung der Marketing-, Kommunikations- und Ver-
kaufsinfrastruktur)

= People (qualitative und quantitative Personalplanung, Personalfiihrung).
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Im Rahmen der Umsetzung des Marketingmanagement-Prozesses stellt sich stets
die Frage, in welchem Ausmass damit auch Anderungen innerhalb der Prozessar-
chitektur und Organisationsstruktur eines Unternehmens verkniipft sind. In der
Phase der Umsetzung werden typischerweise Change-Management-Massnahmen
ausgelost, die insbesondere Mitarbeitenden den organisatorischen Wandel er-
leichtern oder iiberhaupt erst ermoglichen.

Teil IV — Marketingcontrolling

Wie und woran ldsst sich der Erfolg von Marketingaktivititen messen? Diese
Fragestellung wird in der Phase der Steuerung des Marketingmanagements be-
antwortet, ndmlich {iber die Messung und das Monitoring von Schliisselwerten
oder Key Performance Indicators (KPIs). Diese geben Auskunft dariiber, inwie-
weit die Umsetzung der Marketingmassnahmen erfolgreich war. Neben dem
finanziellen Erfolg (Umsatz/Deckungsbeitrige) werden auch den Erfolg be-
einflussende Grossen gemessen, wie zum Beispiel die Durchlaufzeiten von Auf-
tragen, die wahrgenommene Servicequalitit aus Kundensicht oder die Kunden-
zufriedenheit und -loyalitédt. Solche KPIs lassen sich operativ und strategisch zu
Kennzahlensystemen zusammenfassen. Das Controlling dient sowohl der In-
formationsversorgung der Marketingorganisation als auch zur iibergeordneten
Verbindung der Steuerungsgrossen fiir eine nachhaltige, integrale Unternehmens-
fiihrung.



