Strategisches Marketing als Erfolgsfaktor

Die Entwicklung seit Beginn der 70er Jahre hat es deutlich gezeigt: wir leben in einer turbu-
lenten Umwelt. Und es deutet nichts darauf hin, daf sich an dieser Situation etwas dndern
wird. Die Planung mit dem »langen Lineal« ist endgiiltig unbrauchbar geworden.

Um beim » Endspiel« auf den Mirkten dabei zu sein, wird man mehr denn je Sensoren akti-
vieren miissen, die es erlauben, Entwicklungsverliufe rechtzeitig wahrzunehmen, damit
geniigend Zeit bleibt, drohenden Gefahren auszuweichen bzw. sich bietende Chancen zu

niitzen.

Die Fahigkeit strategisch zu denken und
Strategien rasch und effizient in operative
Marketing-Aktionsprogramme umzuset-
zen, wird die Wettbewerbsfahigkeit der Un-
ternehmen in Zukunft noch massiver mit-
bestimmen. Die Einfiithrung eines wirksa-
men strategischen Marketinginstrumenta-
riums, insbesondere in groflen und diversi-
fizierten Unternehmungen, kann nicht auf
»Knopfdruck« erfolgen, sondern benétigt
als Lernprozef viel Zeit. Umso wichtiger ist
es, heute damit zu beginnen, um morgen
gewappnet zu sein.

Nach einer allgemeinen Darstellung der
Zusammenhénge im strategischen Marke-
ting werden am Beispiel der Bohler Ybbs-
talwerke Ges.m.b.H. (BYG), einer Tochter-
gesellschaft der VEW AG, die Erfahrungen
eines erfolgreich abgewickelten Projektes
von der Strategieentwicklung bis zur Um-
setzung dargestellt.

1. Strategisches Marketing als
Krisenmanagement und
Krisenvorsorge

Es ist ein verhingnisvoller Fehler, zu mei-
nen, operative Groflen wie Liquiditdt, Um-
satz und Erfolg reichen aus, um die nach-
haltig wirksame Uberlebensfahigkeit und
Ertragskraft einer Unternehmung beurtei-
len zu kénnen. Wenn Versaumnisse in den
operativen SteuergréBen erkennbar wer-

den, ist es in der Regel fiir Korrekturmaf-
nahmen schon zu spat. Der Aufbau, der
zur Erfolgsrealisierung notwendigen Vor-
aussetzungen benétigt namlich meistens
mehr Zeit, als einem Unternehmen ab Er-
kennen der gefahrlichen Lage fiir das Uber-
leben noch verbleibt. Je spater die Krisen-
wahrnehmung, desto kiirzer die Reak-
tionszeit und umso kleiner die verbleiben-
den Handlungsspielraume. Die beste Kri-
senbewiltigung kann daher nur die Krisen-
vorsorge sein.

Strategisches Marketing ist das Na-
vigationsinstrument eines Unter-
nehmens. Es hat bestehende Er-
folgspotentiale zu orten und zu si-
chern sowie neue aufzubauen.

Strategische Fithrung benétigt zur »Vor-
steuerung« von Erfolg und Liquiditat Steu-
ergroflen, die aufgrund ihres sachlichen In-
formationsgehaltes Veranderungen erken-
nen lassen, lange bevor diese auf die Er-
folgszahlen durchschlagen. Diese Steuer-
grofen heiBBen Erfolgspotentiale [1]. Zwi-
schen den operativen Steuergrofien Liqui-
ditat und Erfolg herrscht ein dhnlicher Zu-
sammenhang wie zwischen operativem
und strategischem Marketing, also zwi-
schen Erfolg und Erfolgspotentialen. Dar-
in steckt die innere Logik dieses Systems.
e Operative Daten sind systematisch irre-

fithrend, d.h. positive Ergebnisse kon-

nen dariiber hinwegtduschen, da} die
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wirklich entscheidenden Erfolgsgrund-
lagen (Erfolgspotentiale) fiir ein Ge-
schift bereits negativ sind oder zumin-
dest zu schwinden beginnen (Abb. 1).

* Bestes operatives Marketing kann aus ei-
nem »Geschéft« nicht mehr herausho-
len, als die Erfolgspotentiale hergeben.
Erfolgspotentiale bilden die Obergrenze
fiir den operativen Erfolg. Allerdings
konnen die besten Erfolgsvoraussetzun-
gen durch ein falsches Verhalten im ope-
rativen Marketing verspielt werden.

Analoge Uberlegungen gelten im operati-

ven Bereich zwischen Liquiditat und Er-

folg.

Aufgabe des strategischen Marketings ist

es, nicht vorwiegend monetire Ziele zu ver-

folgen, sondern fiir die Sichtbarmachung
und Sicherung bestehender und den Auf-
bau neuer Erfolgspotentiale zu sorgen. Der
geschiftliche Erfolg und gute finanzielle

Ergebnisse kommen — operatives Ge-

schick vorausgesetzt — gewissermalien

durch die Hintertiir als Honorar dafiir [2].

Erfolg oder MiBerfolg sind lediglich die

Wirkung kausaler Zusammenhange. Stra-

tegisches Marketing hat sich nicht an den

Symptomen, sondern an den Ursachen in

dieser Kausalkette zu orientieren. Die

Kenntnisse strategischer »GesetzmaBigkei-

ten« und das Umdenken von einem rein

quantitativem Messen hin zu einem quali-
tativen Werten sind die Voraussetzungen
dafiir.
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Abb. 1: Zusammenhang zwischen operativem und strategischem Marketing

2. Strategische
GesetzmiBigkeiten als
Denkmodell

Um eine strategische Ausgangslage und die
Erfolgs- und MiBerfolgswahrscheinlich-
keiten sowie Konsequenzen einer ins Auge
gefalliten Strategie richtig einschatzen zu
konnen, brauchen wir ein Denkmodell. Die
Resultate unseres Handelns werden immer
von der Kenntnis und der Qualitét dieser
Modelle bestimmt sein.

Die Erkenntnisse der empirischen Strate-
gieforschung liefern diese Denkmodelle.
Sie stellen die »Seekarte« fiir die Unterneh-
menssteuerung dar.

Wesentlich in diesem Zusammenhang er-
scheint es uns aber, mit dem Irrglauben auf-
zuraumen, dafBl diese Denkmodelle als
»totsichere Erfolgsrezepte« anzuwenden
sind und einen »kreativen Hausverstand«
ersetzen konnen. Grundsatzlich sollte stian-
dig kritisch hinterfragt werden, ob die ver-
wendeten Denkmodelle auf den eigenen
Fall tatsiachlich zutreffen bzw. ob die Vor-
aussetzungen, auf denen sie aufbauen, im
dynamischen Wandel der Umwelt noch
Giiltigkeit haben. Eine Fehleinschiatzung
ist auch die Annahme, da man bei strate-
gischen Uberlegungen zwangsweise auf die
»Wunderwaffe« st6f3t, die alle Probleme
mit einem Schlag zu 16sen vermag, viel-
mehr sind es viele kleine Ideen, die miihsam
umgesetzt werden miissen.

3. Wie konnen
Erfolgspotentiale »gemessen«
werden?

Erfolgspotentiale in einem Geschift erge-
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ben sich immer dann, wenn:

® Relativ glinstige Markt- und Umweltent-
wicklungen auf

® cigene strategische Wettbewerbsvorteile
treffen.

Priifen Sie Ihren strategischen Wettbe-

werbsvorteil, indem Sie nachstehende Fra-

gen selbstkritisch beantworten. Ist die Ant-
wort in allen Punkten »ja« diirfen wir Th-
nen zu lhrer Position gratulieren.

* Besitzen Sie einen Alleinvorteil bei min-
destens einem fiir den Kunden wichtigen
Faktor? Denn, gleich gut geniigt schon
lange nicht mehr!

Wenn Sie auf der »Denkleiter« in
den Kopfen der Kunden ganz unten
rangieren, ist es reiner Zufall, wenn
Sie zum Zug kommen!

® Der Aufbau strategischer Wettbewerbs-
vorteile erfordert Zeit und Ausdauer.
Der strategische Wettbewerbsvorteil fiir
morgen muf} heute aufgebaut werden.

® Verlassen Sie sich nie auf Ihren Wettbe-
werbsvorteil von heute, fragen Sie sich
standig, ob er auch fiir morgen noch Be-
stand und Bedeutung hat.

4. Planungseinheiten als
Voraussetzung strategischer
Marketingiiberlegungen

Wir diirfen bei der strategischen Planung
nicht pauschal und undifferenziert vorge-
hen, wir miissen die Teilmérkte definieren
und transparent machen. Nur soist es mog-
lich, das Kundenproblem zu erkennen und
damit den Blick fiir Substitutionsrisken
und neue Wettbewerber zu schirfen.
Sogenannte »Strategische Geschiftsein-
heiten« (SGE’s) sind die planerische Kon-
sequenz einer Marktsegmentierung (Abb.
2).

Erst eine konsequente Segmentierung er-
moglicht es, die Bediirfnisse der Zielgrup-
pen auszumachen und strategische Wettbe-
werbsvorteile aufzubauen und gezielt zu
kommunizieren. Strategische Geschéfts-
einheiten sollen homogene Planungsein-
heiten sein, die in sich einheitliche und zu
anderen SGE’s unterschiedliche Merkmale
aufweisen beziiglich Kundenproblem, Ab-
satzkanile, Wettbewerb, Technologien und
Zielgruppen.

Fiir die Definition und Abgrenzung gibt es
keine festen Regeln, sondern hier gilt das
Prinzip: »Richtig« ist, was im Konsens mit
allen Beteiligten, unter dem priméren
Aspekt der Marktorientierung, als ver-
niinftig und zweckmaiBig erachtet wurde.
Die Einteilung in SGE’s ist Startpunkt je-
der strategischen Planung, wobei sich im
Lichte der Analysephase erfahrungsgemaf
noch Anderungen ergeben.

* [stdieser Alleinvorteil langfTistig stabil?
Denn, vom Wettbewerb kurzfristig imi-
tierbare Vorteile sind wenig ergiebig!

e Kanndieser Vorteil vom Kunden subjek-
tiv wahrgenommen werden? Denn, mit
einer hervorstechenden Leistung, die
keiner kennt, konnen Sie nicht auf grof3e
»Beute« hoffen!

* Besitzen Sie eine klare Imageposition in
der Denkwelt Threr Kunden? Denn,
wenn Sie auf der »Denkleiter« ganz un-
ten rangieren, ist es reiner Zufall, wenn
Sie zum Zng kommen!

Wenn Sie die Fragen nicht mit »ja« beant-

worten kénnen, beherzigen Sie folgende

Punkte [3]:

e Um langfristig zu iiberleben, braucht
man zumindest einen strategischen
Wettbewerbsvorteil.

* Der Aufbau und Erhalt strategischer
Wettbewerbsvorteile ist nur durch kon-
zentrierte Mittelzuteilung moglich.

Produkte

Abb. 2: Strategische Geschaftseinheiten sind die
planerische Konsequenz einer Marktsegmentie-
rung



Start frei fir neue Ideen! Osterreichs jlngstes Ent-
wicklungszentrum fr Hochleistungskunststofftechnik hat
die Arbeit aufgenommen.

Das Konzept: Entwicklung und Produktion mit neuen
Materialien. Hochleistungskunststoffen, Verbundwerk-
stoffen, Stahl-Kunststoff-Kombinationen.

Die Ausrustung: Alles, was flir Konstruktion und Berech-
nung, Werkstofferprobung und Qualitatskontrolle, Verfah-
rensentwicklung und Kleinserienfertigung notig ist. Plus
viele Jahre Erfahrungaus der engen Zusammenarbeit mit
der Kunststoff-Industrie.

Das Produkt: Neue, noch leichtere, noch belastbarere
Bauteile fur die Luft- und Raumfahrt, die Automobil-
industrie, fir den Maschinenbau und fiir alle anderen Ein-
satzgebiete, wo mehr verlangt wird, als der zaheste Stahl
leisten kann. 2l .

Das Ziel: Neue Markte fiir Osterreichs Technik. Oster-
reichs jungstes Hochleistungskunststoffzentrum ist die
Geburtsstatte einer neuen Industrie. Unter dem Zeichen
der VEW. Des groBen osterreichischen Technologie-
Konzerns, der nicht nur Edelstahl produziert. Sondern
auch Zukunft.
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NEWSTAHLWERKE AG
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5. Portfoliotechnik als
Planungsinstrument

Die Portfoliotechnik ist kein »Sesam 6ffne
Dich« fiir den automatischen Unterneh-
menserfolg, sie ist lediglich ein niitzliches
Instrument zur Visualisierung der Aus-
gangs- und Zielposition einer strategischen
Geschéftseinheit.
Ausgangslage und StoBrichtung und damit
die Fragen:
* Womit verdienen wir heute unser Geld?
e Womit kénnten wir morgen unser Geld
verdienen?
* Woher kommen die Mittel fiir neue Ge-
schifte?
* Konnen wir uns die Strategie leisten?
werden mit der Portfoliotechnik leichter
diskutier- und kommunizierbar.
Beider Formulierung der Strategien ist dar-
auf zu achten, dafB} sie moglichst konkret
abgefal}t sind, das hilft bei der Umsetzung.
Formulierungen, wie »Marktanteile aus-
weiten« bzw. »Position halten«, usw. sind
zuwenig konkret, man sollte genau definie-
ren wie, womit, wo und zu wessen Lasten.
Ein konsequentes Controlling der Pla-
nungspramissen und Aktionsprogramme
setzt die schriftliche Formulierung von Zie-
len, Strategien und Maflnahmen voraus.

6. Das Beispiel Bohler
Ybbstalwerke Ges.m.b.H.

1985 wurde mit Unterstiitzung durch das
strategische Marketing der VEW AG das
Produkt-Programm nach strategischen
Geschiftseinheiten strukturiert. Fiir jede
Planungseinheit wurden verantwortliche
Teams aus allen Funktionsbereichen gebil-
det. Neben der Zielsetzung einer mittelfri-
stigen Verlustfreimachung standen insbe-
sondere strategische Uberlegungen zur Si-
cherung bestehender und zur Schaffung
neuer Erfolgspotentiale im Mittelpunkt
der Marketingplanung.

Mittels der Portfoliomethode wurde von
den Arbeitsteams Marktattraktivitdt und
relative Wettbewerbsstarke je Geschifts-
einheit analysiert, das IST-Portfolio darge-
stellt und das SOLL-Portfolio unter Be-
riicksichtigung der Chancen und Gefahren
sowie den verfiigbaren Ressourcen defi-
niert. Fiir jede einzelne Geschaftseinheit
wurden somit Ziele und Strategien festge-
legt und MaBBnahmenplédne mit der Festle-
gung von Verantwortlichkeiten und Termi-
nen erstellt.

Aus den Detailstrategien der SGE’s erfolgte
die Verdichtung zu einem verbindlichen
Leitbild. Zielsetzung dabei war es, den ge-
meinsamen Nenner der Starkenprofile al-
ler SGE’s herauszufinden, um Synergien zu
erkennen sowie die Basis fiir eine neue Un-
ternehmenspositionierung zu schaffen.
Schwerpunkt der strategischen StofBrich-
tung ist heute die Entwicklung einer Er-
folgsposition als Hersteller von endform-
nahen, prizise gewalzten, geschmiedeten
und bearbeiteten Produkten aus Edelstahl
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und Sonderlegierungen mit héchsten Qua-
litatsanspriichen und die weltweite Profi-
lierung als Spezialist fiir Schneid- und
Stanzprobleme in Schwerpunktbranchen,
wie z.B. Bekleidungs- und Papierindustrie.
Neuen technologischen Entwicklungen
folgend, wurden neue Verfahren und Pro-
dukte als Innovationsprojekte initiiert. Um
bestehende Marktpositionen in Wachs-
tumssegmenten zu sichern und Erfah-
rungskurveneffekte weiter zu nutzen, wur-
den GroBinvestitionen realisiert, die aus
dem Cash Flow finanziert werden konnten.
Fiir die erfolgreiche Umsetzung der Strate-
gie bestand die Forderung nach einer mog-
lichst raschen Signalwirkung nach innen
und auflen.

Ausgehend von der Neuorientierung muf3-
ten gezielte Marketing-Schritte gesetzt wer-
den, um auch im Erscheinungsbild der
BYG den neuen Kompetenzanspruch um-
zusetzen.

Gesucht war eine geschlossene Werbekam-
pagne, die eine Imageverbesserung fiir den
Markennamen Bohler injiziert und zusatz-
lich Variationen fiir eine Einzelmarkenent-
wicklung erlaubt.

Die Losung war: »Ndher zum Verbrau-
cher!«

Dasistnicht nur der Anspruch, mit dem die
BYG ihre Service-Anstrengungen stetig
steigert, das war auch die Devise der Kam-
pagnen-Gestaltung.

Wir losten uns bei der Gestaltung dieser
Kampagne von einem Stil, der sich auf die
— austauschbare und verwechselbare —
Abbildung von Maschinen und Firmenzei-
chen beschrankt und suchten stattdessen
verbliiffende, spannende Bilder, die iiber
die Emotion die Logik beschiftigen und so
Wahrnehmungsschwellen iberwinden.
Wir verlieBen den bisherigen Argumenta-
tionsstil, der abstrakte Namen und Pro-
dukte mit allgemeinen Qualititsverspre-
chen zu verkaufen versucht.

Wir entwickelten stattdessen eine Linie, die
abzielt auf die Darstellung wirtschaftlicher
Losungen konkreter Probleme, in groft-
moglicher Nahe zur Welt des Technikers,
zur Welt der Leistungssteigerung und Inno-
vation, zur Welt des »besser«, »priziser«,
»schneller« und »sparsamer« und stellten
so die BYG als Partner der Verbesserung
dar. Wir iibersprangen das Problem der
Produkt- und Zielgruppenvielfalt und
schafften ein optisches Geriist, das nach
der zweiten oder dritten Schaltung als B6h-
ler-typisch erkannt werden sollte.
DieKlarheit und Geschlossenheit der iiber-
geordneten Konzeptformulierung war letz-
ten Endes mafigebend fiir die effektive Er-
stellung und Umsetzung operativer Marke-
tingkonzepte in den einzelnen strategischen
Geschiftseinheiten.

7. Erfahrungen

® In der Einstiegsphase der Strategiepla-
nung galt es, ein gemeinsames Problem-

bewuBtsein zu schaffen. Ein Planungs-
Manual mit Projektablauf, Formblat-
tern und Checklisten ist dabei recht hilf-
reich.

® Die Durchfithrung der Planungsarbei-

ten in interdisziplindren Arbeitsgruppen
forderte die Identifikation, Motivation
und das PlanungsbewuBtsein der Mitar-
beiter.

* Insbesondere die Identifikation der Ge-
schaftsleitung mit den Planungsaktivi-
taten und die aktive Teilnahme an den
Planungsgesprichen hatten Vorbildwir-
kung auf die Mitglieder des Planungs-
teams im Sinne von: »Wir meinen, was
wir sagen und tun es auch.« Aufgrund
dieser Voraussetzungen wurde Planung
zu einer Geisteshaltung und so zu einem
Stilelement der Unternehmenskultur.

e Strategische Entscheidungen miissen im
taglichen Handeln ihren Niederschlag
finden, sonst bleiben sie »blutleeres« Pa-
pier. Die Auswirkungen einer Strategie
im Kommunikationsmix sind relativ
schnell sichtbar, faBBbar und vermitteln
so das Gefiihl, daB auch wirklich etwas
geschehen ist, daf} sich etwas gedndert
hat. Der beste Motivator ist der »friihe
Erfolg«.

® Das geschlossene strategische Konzept
und die erfolgreiche Umsetzung — Aus-
bau von Marktanteilen und strategische
Absicherung starker Positionen in Ja-
pan und USA — wurden beim Osterrei-
chischen Marketingpreis 1986 mit einem
Platz unter den »Top Ten« honoriert.

8. Resiimee

Vor allem in stark diversifizierten Berei-
chen der Stahlindustrie erfordert die Im-
plementierung des strategischen Marke-
tings grofle Anstrengungen sowie einen ho-
hen Zeitaufwand fiir den notwendigen
mentalen Wandel. Diese Problematik wird
durch die weltweite Krisensituation dieser
Branche verstarkt.

Trotzdem — obiges Beispiel zeigt einen
Weg, den Ubergang vom Krisenmanage-
ment zum Chancenmanagement zu voll-
ziehen.
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