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DIEMARKETINGWELT

DIE MARKE STEHT MEHR DENN JE IM MITTELPUNKT

Fiir Familienunternehmer ist die Marke keine Eintagsfliege, sondern ein Lebenswerk.
Doch das Marketing steht vor einem fundamentalen Wandel.

Wir erleben derzeit den ultimativen Stresstest. Nicht nur fiir unser
Wirtschaftssystem, sondern fiir alle Lebensbereiche - und zwar
weltweit. Es ist keine Ubertreibung, die Menschheit stéfkt an ihre
Grenzen. Wissenschaftler, Philosophen, Denker haben das schon
langer erkannt, es wollten blok nur Wenige wahr haben: Wenn in
der globalisierten Welt alle Systeme bis zum Ende ausgereizt sind,
muss es irgendwann zum Crash kommen. Jetzt lernen wir es auf
die harte Tour.

MAN HATTE ES WISSEN KONNEN

Inzwischen ist im Allgemeinwissen angekommen, dass globalisierte
Lieferketten, neben all ihren Vorteilen, groke Abhingigkeiten und
Anfslligkeiten mit sich bringen. Wer sich mit Michael Porters ,Five
Forces® oberflachlich auskennt, weifs das seit dem ersten Semester
BWL. Stattdessen haben wir durch Quartalsdenken und Share-
holder Value ein Effizienzmonster erschaffen. In seiner kapitalisti-
schen Grausamkeit frisst es alle Arten von Niedriglshnern entlang
der gesamten Wertschépfungskette und hinterlasst eine versaute
und vermiillte Umwelt. Jeder weifs: Dieses grofe Fressen kann nicht
auf ewig so weitergehen. Ganz abgesehen davon, dass zwischen-
drin vergessen wurde, dass alle unternehmerischen Aktivitaten letz-
ten Endes nicht blof Anteilseignern dienen sollten, sondern auch
Menschen, selbst wenn es sich blofs um Konsumenten handelt.
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Jetzt ist zunichst einmal grofse Pause. Der Schwarze Schwan der
Coronakrise setzt dem gefrékigen Treiben ein Ende. Nach
monatelangem weltweiten Stillstand liegen unsere Verwundbar-
keiten offen vor uns. Nun ist der Krisenmodus fiir eine Weile der
neue Normalzustand und natiirlich rattern tberall die Gehirne.
Jeder fragt sich, ob man nicht doch mit einem klugen Schachzug
als Gewinner aus dieser Krise hervorgehen kann. Einige Betriebs-
typen tun sich dabei naturgemif leichter, fiir andere ist eine wirt-
schaftliche Existenz mit mehreren Monaten Umsatzentzug
schlichtweg nicht denkbar. Sie brauchen Unterstiitzung. Auch
bekommen erstaunlich viele nach aufen erfolgreich scheinende
Unternehmen schon nach wenigen Wochen Liquiditatsprobleme.
Die Geschaftsmodelle sind wohl weniger robust, als angenom-
men. Vieles ist erfolgreich, aber auf Kante genaht.

EIN NEUER DENKANSATZ

Koppelt man die aktuelle Pandemiekrise mit anderen makrosko-
nomischen Risiken, wie globaler Erwdrmung, Demografie, Umwelt-
verschmutzung, Zunahme von prekérer Arbeit und dem ubiquita-
ren Diktat der Digitalisierung, dann verlangt dies nach einem neuen
Marketing-Denkansatz. Vorbei die Zeiten, in denen wir das Riick-
sichts- und MaBlose kultivieren konnten. Nicht nur junge Men-
schen legen zunehmend Wert auf ,,Purpose”, also den tieferen Sinn

Abb.: aurielaki / shutterstock.com




einer Sache. Sie fordern dies nicht nur als
Mitarbeiter ein, sondern auch als Konsumen-
ten. Damit gewinnen Umweltvertraglichkeit
und soziale Komponenten an Bedeutung
beim Produktkauf. Die Aufmerksamkeit fiir
die Missstinde in globalen Lieferketten ist
gewachsen. Kinder- und Billigstlohnarbeit in
Drittweltlandern, Ressourcenausbeutung
und allgemein schlechte Arbeitsbedingun-
gen - immer mehr K&ufer sind nicht mehr
bereit, dies hinzunehmen und lassen diese
Aspekte in ihre Kaufentscheidung ein-
flieken. Durchaus auch im eigenen Interesse.
Dennin einer globalisierten Welt landet man
bei Krisen schlieslich selbst schnell auf der
falschen Seite derer, die die Arschkarte
gezogen haben. Ob als Unternehmer,
Selbststandiger oder Arbeitnehmer. Nur
Zufslle entscheiden dariiber. Wer hitte je
gedacht, dass schlechtbezahlte Supermarkt-
kassiererinnen und Pflegekrifte zu Helden
werden, auch wenn sie finanziell nicht davon
profitieren.

Es kann also nicht so weitergehen mit Egois-
mus und eigenniitzigem Profitstreben.
Jeder Unternehmer ist in der Pflicht, seine
Ressourcen auch fiir das Gemeinwohl ein-
zusetzen. Hans Domizlaff hitte seine pure
Freude, denn sein ,ehrbarer Kaufmann
Hermann Schmid® ist der nahezu ideale
Unternehmertypus: weitsichtig, qualitéts-
orientiert, auf seinen guten Ruf bedacht.
Daher brauchen wir einen neuen Gegensatz
zum entfesselten Kapitalismus der letzten
Jahrzehnte. Die Kernfrage lautet: Diirfen
wir alles machen, nur weil wir es kénnen?

DIE MARKE ALS LEBENSWERK
Im Mittelpunkt aller Uberlegungen steht
weiterhin die Marke. In einer perfekten Welt
betrachtet der Familienunternehmer sie als
ihm temporar anvertrautes Lebenswerk. Er
oder sie sieht die Marke als etwas, dass man
ganz gezielt aufbauen, hegen und pflegen
muss, um es spater — wie eine teure Uhr -
vorsichtig in die Hande der Nachfolgegene-
ration zu ibergeben. Menschen, Maschinen
und Anlagen kommen und gehen, Marken
bleiben. Dieses Feld will besonders gut
bestellt werden, daher pflegen marken-
bewusste Unternehmer in allen Entschei-
dungen einen mittel- bis langfristigen
Charakter. Das Gegenteil eines Lebenswer-
kes ist das sogenannte ,Uberlebenswerk*.
Also Geschiftsmodelle, die von der Hand in
den Mund leben. Auch sie kénnen sehr

erfolgreich sein, aber eben kurzfristig,
wahrend der Erschaffer eines Lebenswerks
Groberes im Sinn hat.

MARKE IST MEHR ALS LOGO
N&hern wir uns der ,Marke” zunichst aus
fachlicher Sicht. Fiir die Meisten ist sie blof
das Logo und der Firmenname. Aber das ist
nur die Spitze des Eisbergs. Markentechni-
ker tauchen tiefer ein und verstehen die
Marke als komplexes Fiihrungswerkzeug,
das alle Bedeutungsdimensionen eines
Unternehmens einbezieht. Fiir sie ist die
Marke ein komplexes Wirkungskonstrukt,
das im Kopf des Konsumenten ein Bild
erzeugt, das beriihmte ,Image” Dieses
Image qilt es gezielt aufzubauen und zu
pflegen. Das innere Bild driickt sich in Ver-
trauen aus, das wir in Form von Treue, Kauf-
haufigkeit und Weiterempfehlung beo-
bachten und messen kénnen. Das passiert
an vielen verschiedenen Kontaktpunkten:
bei der Produkterfahrung, im Laden, am
Telefon, im Web oder in der Pressekonfe-
renz. Besonders fleikge Unternehmer ken-
nen tausende dieser Kontaktpunkte und
gestalten sie sehr bewusst. Und an all diesen
Punkten kénnen Pluspunkte fiir die Marke
gesammelt ... oder versemmelt werden. Sei
es, dass das Produkt nicht halt, was die
Werbung verspricht. Dass der Telefon-
service nicht erreichbar oder wenig kompe-
tent ist, weil outgesourct. Dass die Online-
Bestellung umstandlich ist. Oder dass in der
Krisenkommunikation versucht wird, Fehler
zu vertuschen.

MITARBEITER ALS
BOTSCHAFTER

Es ist eine mittlerweile arg strapazierte
Erkenntnis, aber jeder Mitarbeiter sollte
gleichzeitig Markenbotschafter sein. Blofs
ist diese Erkenntnis bei vielen noch nicht
angekommen. Dabei ist der Mitarbeiter
eine zentrale Ressource im Fiihrungskons-
trukt Marke. Jeder CFO wiirde feiern,
wenn er verstiinde, dass iiberzeugte Mit-
arbeiter jeden Tag riesige Kommunika-
tionsleistungen erbringen - und zwar gra-
tis. An der Schnittstelle Mensch-Mensch
entsteht namlich das, was man am ehesten
mit Emotion beschreiben kann. Hier wird
die Marke im wahrsten Sinne des Wortes
gelebt. Das bezieht tibrigens auch all die
Billigstlshner in der dritten Welt ein, die
kaum von ihrer Hande Arbeit leben kén-
nen. Bisher hatten sie keine Stimme, das

Tipps und Ideen fiir das
gemeinsame Arbeiten
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BLICKPUNKT

andert sich nun. Wie kann auf solch einem moralischen Defizit
eine ehrbare Marke eines ehrbaren Kaufmanns aufgebaut wer-
den? Erst wenn die Mitarbeiter wahrlich iiberzeugt sind, kann
man auch K&ufer lebenslang tiberzeugen. Die Marke ist deshalb
weit mehr als blofs das Logo. Sie fangt bei den Menschen an, und
sie erreicht Kaufer und Konsumenten nur, wenn das Menschliche
in der Kommunikation glaubhaft vermittelt wird.

DIE KUNDENZENTRIERUNG IST AM ENDE

Als kluge Marketingfachleute predigen wir bisher, den Kunden in
den Mittelpunkt aller Uberlegungen zu stellen. Ausgehend von
den bewussten oder unbewussten Kundenwiinschen. Neudeutsch:
Customer Centricity. Aber ist dieses Dogma tatsichlich noch zeit-
gemih, muss es nicht Giberdacht werden? Ich stelle hier bewusst
die ganze bisherige Marketingshistorie zur Debatte. Denn mal
ehrlich: Welcher Kunde kann alle Aspekte seines Konsums bei
jeder einzelnen Kaufentscheidung beriicksichtigen, bis hin zu
sozialen und &kologischen Fragen? Bisher ist uns das egal. Was der
Kunde will, bewusst oder unbewusst, das bekommt er auch. Mit
erhobenem Zeigefinger stehen nur ein paar Okofritzen da und die
mag keiner. Doch dieses Denken stsfst gerade an seine Grenzen.
Nicht nur die Okofritzen, auch die Umstande zwingen uns dazu.

GESAMTBETRACHTUNG WIRD WICHTIG

Schliet man bisher vernachlassigte Aspekte wie soziale Fragen
und Okologie ein, dann lautet die Forderung an Markenmacher:
Wir brauchen weniger Customer Centricity, aber mehr Social
Centricity. Der Kunde ist ein wichtiger, aber nicht der einzige
Bezugspunkt. Wenn ein Produkt (als weitester Begriff fiir die Leis-
tungen eines Unternehmens) in seiner gesamten Wertschépfungs-
kette ,fair” ist, dann ergibt sich der Nutzen fiir die Konsumenten
quasi von alleine. Maximal der Preis schlagt ihn noch. Man kénnte
scherzhaft sagen, der Nutzen entfaltet plétzlich einen ,,Purpose by
Nature®. Nebenbei miissen wir dann im Marketing auch keine

kiinstlichen und konstruierten Nutzenstorys mehr erfinden. Wir
kénnen mit gutem Gewissen aus dem Vollen schépfen. Es miissen
auch keine wolkigen Leitbilder mehr verfasst werden, um Ver-
antwortung vorzugaukeln. SchlieGlich kdnnen wir auch auf die
Markenmodelle mit den immer gleichen Attributen verzichten, die
uns das triigerische Gefiihl einer Differenzierung vermitteln.

Wenn man seine Sache von ganzem Herzen auf allen Ebenen ver-
niinftig und fair macht, dann ergibt sich der Rest fast von alleine.
Klar, wenn alle Unternehmen im Markt gleichermaken fair und
transparent agieren, dann stehen wir wieder vor dem selben Diffe-
renzierungs-Dilemma. Diesen Zeitpunkt kénnen wir aber getrost
abwarten. Es ist nicht davon auszugehen, dass nun alle Unterneh-
men auf den Pfad der Tugend einschwenken. Dazu sind Sharehol-
der Value und Quartalsdenken zu tief etabliert. Gewinnen werden
jedoch diejenigen, die vorangehen. Und wer wire besser geeignet,
als Familienunternehmen, die iber Generationen hinweg gewohnt
sind, langfristig zu planen. Inhaber entscheiden eben anders, bes-
ser, weitsichtiger.

KRISENFESTIGKEIT SERIENMASSIG

Der Vorteil des ,Lebenswerk Marke” im Sinne des substantiellen
Marketings ist: Das gesamte Unternehmen wird krisenfester. Je
weniger Tricks man anwendet und je mehr Reserven man hat,
desto weniger Einfallstore fiir die typischen Unternehmenskrisen
gibt es. Die Kommunikation profitiert zuerst, wenn man sich nicht
merken muss, wem man welche Halbwahrheiten erzihlt hat. Nach-
weisbare Ehrlichkeit ist an sich schon eine gute Alternative zu den
aufpolierten Marketingstorys. Wer zudem Lieferketten flexibler
gestaltet, reduziert seine Abhingigkeiten und gewinnt Spielrdume
fir die Produktion. Dies schafft Flexibilitat in schwierigen Zeiten.
Auch mehrkanalige Distribution ist im Krisenfall von grokem
Vorteil. Dass alle Absatzwege gleichermafen infiziert werden, ist
weniger wahrscheinlich.

Mitarbeiter miissen zu Markenbotschaftern eines Unternehmens werden.
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EIN UMFASSENDER BLICK

Substanzielles Marketing bedeutet, dass kiinftig alle wichtigen
Managementbereiche im Unternehmen einbezogen werden und
alle Teilsffentlichkeiten eine Lobby bekommen. Das kénnte den
Wandel einer blok marktorientierten hin zur wertorientierten
Unternehmensfithrung einlduten. Doch verstehen Sie richtig:
Eine angemessene Rendite ist natiirlich weiterhin ein elementa-
res Ziel. Aber wir mussen uns klarer dartiber sein, dass kurzfristi-
ges Gewinnstreben einen hohen Preis hat. [rgendwer zahlt immer
und es k&nnen nicht dauerhaft Geringverdiener oder der ausge-
beutete Planet sein. Josef Ackermann hat am eindrucksvollsten
bewiesen, wie man mit dem Ziel von 25 Prozent Umsatzrendite
ein Weltunternehmen in eine Dauerkrise fithrt. Wenn die Auf-
wendungen fiir die Folgenbewiltigung héher sind als die
urspriinglichen Ertrage, darf man getrost am Verstand auch gro-
er Wirtschaftsfiihrer zweifeln. Da hat der ehrbare Kaufmann
Herrmann Schmidt ein besseres Versténdnis fiir seine Welt. Man
muss sich also die Frage stellen, ist der Shareholder Value-Ansatz
noch zeitgemafk? Oder sind nicht Mitarbeiter, soziales Umfeld
und 8kologische Konsequenzen viel wichtigere Orientierungs-
punkte fiir langfristige Ziele? Denn bloke Anteilseigner, die in
den operativen Betrieb nichtinvolviert sind, haben zwar Anspruch
auf Gewinne, ihr Interesse geht aber allzu oft nicht dariiber hin-
aus. Daher werden sich bérsennotierte Unternehmen mit dem
wertorientierten Ansatz auch in Zukunft immer schwerer tun.
Hier kénnen die familiengefiihrten Unternehmen punkten.
Sobald sie von einem neuen Weg lberzeugt sind, k&nnen sie
handeln - und zwar sofort.

ZEHN PRINZIPIEN DES

SUBSTANZIELLEN MARKETINGS

1. VERZICHT

Gewinn zu erzielen, bleibt weiterhin legitim. Das Unternehmen
muss aber auch Fragen nach dem gesamtgesellschaftlichen
Nutzen seiner Produkte und Dienste offen diskutieren. Und
notfalls auch mal Verzicht tiben.

2.MUT

Unternehmer dirfen sich mehr trauen. Substanzielles Marketing
ist ein Innovationsfeld. Gesellschaft und Umwelt sind dabei die
starken Sparringspartner, mit denen man sich auseinander setzen
muss.

3. HALTUNG

Die meisten Menschen haben ein eigenes Wertesystem, auch
wenn viele nur unbewusst danach handeln. Als Unternehmer sollte
man sich sein Wertesystem bewusst machen. Denn man braucht es
als Entscheidungshilfe und um eine klare Entscheidungshierarchie
zu kultivieren.

4. RESONANZ

Unternehmer miissen erst geben und dann nehmen. Das beginnt
schon bei der Unternehmensidee. Wenn sie kein Versprechen ent-
halt, ist sie nutzlos. Und man sollte stets mehr halten, als man ver-
spricht. Die Resonanz der Kunden wird umso {iberzeugter sein.

BLICKPUNKT

5. SPIELTRIEB

Wir miissen eine neue Lust am Unbekannten entwickeln. Kindliche
Begeisterung kann man auch als Erwachsener wiederentdecken.
Wir sollten die kreativen Potenziale nutzen, die darin stecken.

6. DETAILLIEBE

Deutsche Perfektion ist unschatzbar wertvoll. Sie hat uns weltweit
erfolgreich gemacht, wenn auch nicht in gleichem Make beliebt.
Ein bisschen lockerer diirfen wir durchaus werden.

7. LEIDENSFAHIGKEIT
Wir brauchen Durchhaltevermégen, denn nur das fiihrt zu Gliick
und Anerkennung. Aus der globalisierten Todesspirale kann nur
entkommen, wer exzellente Nehmerqualitdten hat. Aber hatten
wir die nicht schon immer?

8. KOMPLEMENTARITAT

Wir miissen uns gegenseitig férdern und starke Allianzen bilden -
unter Partnern wie auch zu unseren Mitarbeitern. Wir miissen aber
auch leidenschaftliche Wettkampfer bleiben, denn nur daraus ent-
stehen neue und bessere Lésungen.

9. VERANTWORTUNG

Gute Unternehmer miissen sich immer auch verantwortlich fiih-
len. Nicht nur fiir ihren Unternehmenserfolg, sondern auch gegen-
tiber Gesellschaft und Umwelt. Aus dieser Verantwortung miissen
auch Taten entspringen.

10. SENDUNGSBEWUSSTSEIN

Starke Unternehmenskapiténe sprechen eine klare Sprache. Sie
stehen ein fiir ihre Verantwortung und ihre Uberzeugungen. Und
sie tragen dazu bei, dass aus Werten Wertegemeinschaften ent-
stehen, die weiter wachsen.

Der Denkansatz eines substanzielleren Marketings versucht auf
Basis dieser einfachen Prinzipien, Fragen zu beantworten, die wir
uns derzeit stellen. Der Weg aus der bevorstehenden Krise ist
weder leicht, noch einfach zu begehen. Doch wann, wenn nicht
jetzt, miissen wir alles auf den Priifstand stellen? Die Globalisie-
rung miissen wir sicher nicht aufgeben, aber die ersten Okoaktivis-
ten mit der Parole , Think global, act local” hatten doch mehr Recht
und Weitsicht, als man heute hinter vorgehaltener Hand zugeben
mag. Nun sind wir es, die Unternehmer, die mit ihrer Kapital-,
Markt- und Meinungsmacht die Agenda setzen kénnen. Wir
haben in vielerlei Hinsicht eine Multiplikatorfunktion und kénnen
auch die Politik vor uns hertreiben, wenn wir wollen. Zudem ist es
unsere Aufgabe, noch nicht iiberzeugte Kollegen mitzunehmen.
Wir werden wahrscheinlich in Zukunft etwas kiirzer treten miissen
und aufmerksam beobachten, wie wir unsere Unternehmen vor
dem Hintergrund extremer und globaler Probleme fithren. Fami-
lienunternehmen bringen alle Voraussetzungen dafiir mit. Seien
wir also optimistisch.

NILS-PETER HEY
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