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«DENN AUF MISCHUNG KOMMTES AN.»

MARKETING-MIX




Nach derstrategischenPlanung wird das Zusammenspiel
der Marketinginstrumente definiert. Im Marketing haben
wir 4P: Product, Price, Place (Vertrieb) und Promotion.
Beim Dienstleistungsmarketing - Pflicht fiir die meisten
Unternehmen der grafischen Branche - kommen weitere
3P hinzu: Process, People und Physical Facilities. Wer den
Marketing-Mix nicht klar definiert, kann sich leicht
verzetteln. Das Management des Marketing-Mix @hnelt
dem Fiihren eines Orchesters: Jedes Instrument muss
perfekt spielen, und gleichzeitig miissen die Uberginge
vom einen zum anderen harmonischineinandergreifen.
Beispielsweise darf das Schlagzeug die anderen Instru-
mente nichtiibertdnen. Apropos Schlagzeug: Das Promo-
tion-Instrument stellen wirimnachsten Kapitel vor.

MartinBlatterund Erwin Grob
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Einklarer Marketing-Mix bringt die harmonische Strategieumsetzung und hilft, teure
Fehlentscheide zu vermeiden. Damit wird die Stossrichtung fiir die Mitarbeitenden oder
auch Abteilungenklar festgelegt. Erfolgreiche Unternehmen setzen auf einen Marke-
ting-Mix, mit dem Kunden gezielt zum Kauf gefiihrt werden. Was bringt die beste
Werbung, wenn eine Firmaihren Kundinnen und Kunden die versprochenen Leistungen
nicht bietenkann? «Der Trend allgemein geht Richtung Online,jedoch sind nicht alle
Marketinginstrumente fiir diesen Kanal geeignet. Eswird weiterhin von den Druckereien

erwartet, hochwertige Produkte/Dienstleistungen anzubieten.»!

Kundensicht
Sprechen wir die richtigen Kunden an?
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» PRODUKT/DIENSTLEISTUNG

Aufdenersten Blickist der Begriff «Produkt» schnell umschrieben. In Tat und Wahrheit ist
esjedoch oft recht schwierig,das Produkt oder die Dienstleistung aus Kundensicht zu
sehen.Ein Flyerscheintrecht klar definiert. Doch aus Kundensicht kann ein Flyer viel
mehrbedeuten als bloss Papier und Druckfarben. Gewisse Kunden haben einen sehr
starken emotionalen Bezugzum Flyer. Konkret: Eine Gruppe Jugendlicher kreiert einen
Flyerfirihrerstes Event.Sieerwartet eine ganz andere Beratung und ganzandere
Informationen alsjemand, derzum x-ten Mal Flyerin Auftraggibt. Fliirjemand anderen ist
ein Flyervielleicht eine Problemlésung,da der Vorverkauf fiir das Event unter den

Erwartungen gebliebenist. «Im Marketingistldngst bekannt,dass wir bisweilen Produkte
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erwerbennicht etwa, weil wir tatsachlich einen Wunsch nach diesen verspiiren,sondern
weil wirsoziale Anerkennungbeim Kauf des arichtigen» Produktes erhalten. Neben der
Qualitateines Produktsstellt sich daherimmerauch die Fragenach seinersozialen
Erwiinschtheit.»?

Justinder Produktpolitik ist die Kundensicht gefragt. Im Zentrum steht dabeidas
Nutzenversprechen: «Das Nutzenversprechen beschreibt, wasdem Kunden angeboten
wird, um ein bestimmtes Bediirfnis zu befriedigen oder ein bestehendes Problem zu 16sen.
Esfasstalle Leistungen (Produkte und/oder Dienstleistungen) zusammen, die fiir den
Kundenvon Nutzen sind»*(vgl. Abbildung «Magisches Dreieck mit den vier Dimensionen
eines Geschaftsmodells»). Dies gilt auch fiir die Produktqualitét, dieauch durch die
Kundenbrille gesehen werden muss: «Dies wird deutlich, wenn wir von Druckqualitat
reden. Fiireinen Offsetdruckerist dieinkjetbasierte Digitaldruckqualitdt meist ein
«No-Go». Der Offsetdruckerhat einen besonderen Berufsstolz, und fliirihnist zweitbeste
Qualitat unvorstellbar.»5 Der Kunde sieht dies oft nicht so eng. Auch der Maschinenpark
interessiertihninder Regelnicht: «Dem Kundenistesdochegal,obwirals Erstereine
Rollendigitaldruck-Anlage haben,ihninteressieren die neuen Moglichkeiten. Genau hier
miissen wir kreativsein. Andererseits miissen wir unserer Strategie treu bleiben und
bereit sein, wenn sich ein neuer Markt 6ffnet.»® Bei der Produktpolitik zeigt sich, wie
wichtigeineklare Kundensegmentierungist: «Massgebend fiirden Kundenist,dasser 57
ein einwandfreies Produkt dannerhilt, wannereswill. Indiesem Zusammenhang
kénnen wirvon einem Optimalfall dann sprechen, wenn wirjene Kunden ansprechen,

diezuuns passen.»’

WAS BIETEN WIR DEM KUNDEN AN?

WAS?

WIEWIRD
WERT ERZIELT?

WIE STELLEN WIR
DIE LEISTUNG HER?

WERT? WIE?
WER SIND UNSERE ZIELKUNDEN?
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» PRODUKT-UND DIENSTLEISTUNGSNUTZEN

Jenach Kundeist der Produkt-und Dienstleistungsnutzen verschieden. Aus Marketing-
sicht mussein Produkt aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet werden (vgl.
Abbildung «Ebenen des Produktbegriffes»). Der Kernvorteilist das, was der Kundeim
Produktsieht. Ausdiesem Blickwinkel herausist ein Produkt die Summe verschiedener
physischer Merkmale, also etwas Materiellesund Greifbares. Beispiel: die Druckqualitat
und der Preis. Das formale Produkt sieht die ergdnzenden Dienstleistungen. «Wirlagern
iiber 5000 verschiedene Lehrmittel und stellen fiir jeden Seminarteilnehmenden
beispielsweise die betreffenden Lehrmittelinklusive Rechnung zu. Die Aus- und Weiter-
bildungsinstitutionen brauchensich nicht mehrumdie Verteilung zu kiimmern.»°
Wichtigist dabeiauch die Vorausschau: «<Konkret werden wirin fiinf Jahren den Inhalt auf
die Auszubildenden anpassen. Im eBook werden wirdann Inhalte zur Miete anbieten.»*
Daserweiterte Produkt beriicksichtigt neben dem funktionalen Nutzennoch den
emotionalen odersozialen Nutzen. Hierher gehort beispielsweisedas Markenimage,
dasgenau wiedas Kernprodukt geplant und gepflegt werden muss: «Wirorganisieren

auch spezielle Events, die von Kunden mit unseren Mitarbeitenden gemeinsam besucht
werden.»*Fazit: Ein «<Produkt» ist ein Biindel von Eigenschaften, das auf die Schaffung von
Kundennutzenjedweder Art abzielt.? Und: Jendher beim Zentrum (Kernvorteil)

ein Produkt positioniert wird, umso eher steht der Preisim Vordergrund. Darum
suchenerfolgreiche Unternehmen Angebote und Dienstleistungen mit Vorteilin den

dusseren Ringen.

Abbildung «Ebenendes Produktbegriffes»: DasProduktwird aus verschiedenen Perspektivendes Produktbegriffes angesehen."
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Neue Entwicklungenindergrafischen Industrie tendierenin Richtungder dusseren
Ringe. Beispielsweise mit Smart Systems ausgestattete Akzidenzen oder Verpackungen.
Beim Offnen einer Verpackunglenkt die angehende Beleuchtungdie Augen auf deren
Inhalt.**Oder der Werbeflyer beginnt nach dem Offnen zu blinken und landet somit nicht
sofortim Abfall,sondern weckt die Aufmerksamkeit und das Interesse des Adressaten.

Solche Art animierte Werbeflyer hebensich stark ab.’

Die Entwicklungsolcher Produkte bedingt meist eine Kooperationsstrategie. «Der
einfachste Wegfiir einen Akzidenz- oder Verpackungsdruck zur Herstellung solcher
Produkte fiihrt iber die Kooperation mit einem Entwickler von Smart Systems. Gemein-
samdesignensiedasanimierte Produkt,undinder Entwicklungsphase tibernimmt der
Entwicklerden Prototypenbau. Beider Vorserien-und Serienproduktion stimmen sich
Drucker und Smart-System-Entwickler iber den Produktionsablaufab. Meist produziert
ein Partnerdes Entwicklersdie Smart Systems, und der Drucker spendet siein seinen
Flyer,seine Broschiire,sein Plakat oderseine Verpackungein. Esentfallen beim Drucker
Investitionskosten fiirneue Druckmaschinen, und sowohlder Aufwand alsauch das

Risikodes Druckerszum Einstiegin die gedruckte Elektronik sind iberschaubar.»*

gross

NACHFRAGE DES PRODUKTES

klein

klein ALLEINSTELLUNGSMERKMAL (USP) gross

Abbildung «Produkt-/Dienstleistungsmatrix»: Fiir die Modelldruckereisind vor allem «Drahtheftbroschiiren» sowie «Flyerund
Falzprospekte» die Kernprodukte.

Management-Vademecum-Handbuchdergrafischen Industrie
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» PRODUKT-MARKT-WACHSTUM

Diemeisten Unternehmen streben nach Wachstum, weil dies oft als Gradmesser des
Erfolgsgilt. Andererseitskann das Wachstum auch von externen Faktoren aufgezwungen
werden. Justin der grafischen Branche wird das Wachstum teilweise auch durch die
Technologie vorgegeben: «<Nehmen wir an, die neue Maschineist ein Drittel schneller. Um
diese Maschine auszulasten, benétigeich folglich auch ein Drittel mehr Aufirage. P16tzlich
merkeich,dassdiesenicht von alleine hereinkommen, weil das gewachsene Angebot nicht
automatisch zu einer wachsenden Nachfrage fithrt. Ich mussalso den Markt starker
bearbeiten,um den Mitbewerbern Auftrage wegzuschnappen. Dies kannich nurmit
einem besseren Marketing, eventuell auch durch tiefere Preise erreichen.»” In solchen
Situationenlohntsich ein Blickin die Ansoff-Matrix. Die Matrix zeigt verschiedene
Strategiemoglichkeiten. Diese ergeben sich aus der Kombination von bestehenden
Markten, neuen Markten sowie neuen Zielgruppen beziehungsweise von bestehenden
Produkten, modifizierten Produkten und neuen Produkten (vgl. Abbildung «Ansoff-Mat-

rix»).

_ BESTEHENDE PRODUKTE J§ MODIFIZIERTE PRODUKTE NEUE PRODUKTE
MARKTDURCHDRINGUNG J§ PRODUKTMODIFIKATION § PRODUKTENTWICKLUNG

BESTEHENDE MARKTE

Weiter hestehende Modifikation Neue Produkte
e Produkte an bestehende bestehender Produkte fiir bestehende Mérkte
Kunden verkaufen fiir bestehende Mérkte

Verkauf bestehender ~ Vermarktung modifizierter Entwicklung neuer
Produkte in neuen Produkte in neuen Produkte fiir neue
geografischen Markten geografischen Markten geografische Markte

EINGESCHRANKTE PARTIELLE
MARKTERWEITERUNG DIVERSIFIKATION DIVERSIFIKATION
NEUE MARKTE

PARTIELLE
MARKTENTWICKLUNG DIVERSIFIKATION DIVERSIFIKATION

NEUE ZIELGRUPPEN Vertrieh bestehender Vermarktung Entwicklung neuer
Produkte an modifizierter Produkte  Produkte zur Vermarktung
neue Kundentypen an neue Kundentypen an neue Kundentypen

Beider Marktdurchdringungkannich beispielsweise den Absatz beibestehenden Kunden
mit Rabatten erh6hen. Besser wire allerdings, neue Dienstleistungen im Logistikbereich
oderbeiden Bestellmdglichkeiten anzubieten.In diesen Bereich gehért auch die Nutzung
neuer Kommunikationsmoglichkeiten. Beispiel: Suchmaschinenoptimierung (SEO) oder
Suchmaschinenwerbung (SEA) (vgl. hierzu Kapitel 7). Mit der Produktentwicklung stehen

Innovationenim Zentrum. Justim Dienstleistungsbereich bestehen Innovationsmog-
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lichkeiten,diesich meist auch schnell umsetzen lassen. Beispiel: Eswird ein umfassendes
Angebot vom Fotografieren, iber Grafik bis Druck angeboten. Beider Marktentwicklung
stehenneue Zielgruppenim Zentrum. Diese Strategie schlagen meist Unternehmenein,
welchespezifische Angebote haben und neue geografische Markte suchen. «..[N]Jach wie
vor kommt ausder Digital-Druck-Ecke enorm viel an Innovation und Diversifikation.»?
Dierisikoreichste Strategieist die Diversifikation. Dabei gibt esdrei Diversifikations-
typen:

» Horizontale Diversifikation: Eine Offsetdruckerei bietet neuauch den Digitaldruck
an.Aberauch Kooperationen bishin zu Fusionen oder Ubernahmen kénnen dieser
Strategie zugeordnet werden.

» Vertikale Diversifikation: Vor Jahrzehnten hatten viele Druckereien keine eigenen
Druckvorstufen. Dafiir gab es Betriebe wie Lithografen, Reprofotografen etc. Diese
ehemalsvorgelagerten Bereiche wurdenintegriert, ebenso wie die vormalsnachgela-
gerten Bereiche Lagerung und Vertrieb.

» Laterale Diversifikation: Eine Druckereisteigt in einen neuen Markt ein. Beispiel:

Regionalradio oder-fernsehen oder Internetangebote.

Wachstumsstrategien verlangen eine klare Marketingplanung. «Damit mussich vermehrt
insMarketingoderin den Verkaufinvestieren, vermutlich auch mein Personal aufsto-
cken.Ichkannsichernochdie Kosten optimieren,damitich die Marketingabteilung
finanzieren kann. Diesmiissteich allerdings vor der Investition griindlich durchrechnen
und entsprechend budgetieren. Dieswird leider oft nicht gemacht, und schon stecken die
Druckereienin einemneuen Teufelskreis. Fazit: Um die Investition in die neue Maschine
zufinanzieren, mussich Folgeinvestitionen tatigen,der Aufwand steigt starkeranalsder
Umsatz, und mein Cashflow sinkt. Derbetriebswirtschaftliche Aspekt dieser technisch an

sich einwandfreien Investition wurde nicht genau durchdacht.»*

» PRODUKTEVALUATION

Liegen Produkt-oder Dienstleistungsideen vor,werden diesein einer Selektionsphase
kritisch unterdie Lupe genommen. Dabei werden unter anderem folgende Fragen gestellt:
» PasstdasProduktzurZielsetzungdes Unternehmens?
» SindinBezugaufandere Produkte Synergien oder gar Nachteile zu erwarten?
» Welche Kundenbediirfnisse erfiillt das Produkt?

» Welche Deckungsbeitrdage kénnenin welcher Zeit erzielt werden?
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Im Folgenden sehen Sieein Punktbewertungsverfahren (auch Scoring-Modell), mit dem
SiedieIdeen selektionieren kénnen. Mit Punktbewertungsverfahren (auch Nutzwert-
analysen) werden Anforderungen systematisch aufgestellt, bewertet und daraus eine
Entscheidungsgrundlage erarbeitet. Danicht alle Kriterien einer Nutzwertanalyse fiir
den Gesamtnutzen gleich wichtigsind,ist eine Gewichtungder Kriterien in der Matrix
notwendig. Diese Gewichtungbeeinflusst das Endresultat entscheidend und sollte somit

ineineroffenen Diskussion mit allen an der Entscheidungsfindung Beteiligten geschehen.

Einezumindest teilweise abweichende Bewertungunter den Teilnehmendenist sehr

erwiinscht.

Konkurrenzintensitat() 7 5

Kostenaufwand (-) 7 10
-—-—-—-—-—-

Know-how 1

Gewinnmdglichkeit 8

400
350
300
250
200
150
100

LOGISTIK PLAKAT VORSTUFE VERLAG
369 326 282 334

Abbildung «Punktbewertungsverfahren»: Die Nutzwertanalyse (Scoring-Modell) liefert folgende Entscheidungsgrundlage: Die
Modelldruckereisollin die «Logistik» sowiein den«Verlag»investieren. Quellenvorlage:iMarketing-Tool

Management-Vademecum-Handbuch dergrafischen Industrie



ENTWICKLUNG

» PRODUKTLEBENSZYKLUS

Diemeisten Produkte oder Dienstleistungen sind einem Lebenszyklus (vgl. Abbildung
«Produktlebenszyklus») unterworfen. Jenach Phase sind unterschiedliche Marketingak-
tivitaten sinnvoll.Inder Einfithrungsphase ist die Kommunikationspolitik meist hoch.In
denspateren Phasen werden eher preispolitische Massnahmen eingesetzt. Hinweis: Die
Gewinnkurve verlduft nicht parallelzur Umsatzkurve. Gegen Ende der Wachstumsphase
werden dhnliche Produkte oder Dienstleistungen auf dem Markt erscheinen, was meist zu
Margendruck fiihrt. Wenn sich bei einem Unternehmen die meisten Produktein den
spateren Phasen des Lebenszyklus befinden, sind neue Produkte oder Dienstleistungen
erforderlich. «Fiir unsist klar: Wer heute am Ball bleiben will, der mussim Schnitt alle acht
Jahredentechnischen Bereich erneuern.»?

Einfiihrung Wachstum Reife Sattigung Degeneration

Umsatz ZEIT
Gewinnrate
Gewinn

Abbildung «Produktlebenszyklus einer Modelldruckerei»
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> INNOVATIONEN ZUR RICHTIGEN ZEIT

Neue Produkte oder Dienstleistungen bedingen Innovationen?. «<Wersich tiber Jahre
hinwegerfolgreichim Markt behauptet hat, mussteimmer wieder Flexibilitat und
Innovationsgeist unter Beweisstellen.»? Wenn ein Produkt die Wachstumsphase
verldsst,ist meist der Innovationspunkt erreicht. Im Klartext: Jetzt mussnach Innovatio-
nen Ausschau gehalten werden. «Innovativ sein heisst, sich die Bedlirfnisse und Gedan-
kendes Kunden zu eigen zu machen und an die zukiinftigen Bediirfnisse der Kunden zu
denken.»?* Neuheiten sind bei Dienstleistungen meist einfacher und werden oftim engen
Kundenkontakt ersichtlich. Beitechnischen Innovationenist das schwieriger,dader
Kunde hdufignicht weiss, wastechnisch neuméglichist. Der Kunde hat zu wenig
Branchenkenntnisse und liest kaum Branchen-Fachzeitschriften. «<Wir miissen die neuen
Méglichkeiten, diedank der Innovation méglich sind, dem Kunden verkaufen.»?” Bei
technischen Innovationen stellen sich vorab folgende Fragen: Welchen Kunden bringen
dieneuen Méglichkeiten einen Nutzen? Sind die Kunden bereit,den entsprechenden,
meist hoheren Preiszu bezahlen? Gemaéss der Diffusionstheorie von Everett Rogers?
gliedert sich die Innovationsbereitschaft in verschiedene Typen. «Private Institutionen
sind eher Early Adopter. Wirkénnen die Kunden nicht zum Innovations-Gliick zwingen.
Jede Kundengruppelebt dain einem ganzanderen Umfeld. Wahrend sich eine Gruppe
begeisternlisst,schiitteln die anderen nur den Kopf. Einen Uberblick kann hierdas

Stakeholder-Management bringen»® (vgl. Kapitel 2).

> GESCHAFTSMODELL-INNOVATION ALS CHANCE

Esgibt Innovationen, die gehen «liber Produkt-und Dienstleistungsinnovationen hinaus.
Vielmehrkénnen Wachstumsinnovationen auch neue Geschaftsmodelle, die verstarkte
Integration der Wertschépfungskette,die Ausdehnungin verwandte oder volligneue
Geschéftsfelder sowie Kooperationen mit Partnern umfassen.»* Essind innovative
Geschéftsmodelle gefragt: «<Heute mussjedes Druckunternehmen sein eigenes Geschéfts-
modellaufspiiren und entwickeln,sonst wird eszwischen Internet und Online-Druck
zerdriickt.»® Letztlichist esder Markt, der neue Geschéaftsmodelle verlangt: «Das klassi-
sche Geschéftsmodellder Betriebe der grafischen Industrie gentigt nicht mehr. Der Markt
verlangt vom Drucksachendienstleister vermehrt nach umfangreicheren Angeboten und
muss sich selbst an neue Ablaufe fiir den eigenen Bedarf anpassen. Die bereits erfolgten
Geschéfisfelderweiterungen von Druckdienstleistern vermégen den Erwartungen des
Marktesnicht mehrzugeniigen. Eine Vernetzung der Prozesse muss sich zwangslaufigauf
die gesamte Produktionskette, von der Bestellung und Ressourcenbeschaffung tiber die

Fertigungwie den Vertrieb, beziehen.»3
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«Durchden gestiegenen Preisdruck infolge neuer,immerstérker werdender Konkurrenz
ausdem Ausland, dem weiterhin starken Franken und einem verdnderten Konsumenten-
verhalten sind die traditionellen Geschaftsmodelle der Schweizer Druckereibranche stark
unter Druck geraten.?* Diesen Entwicklungen mussdie grafische Industrie mit Innovatio-
nenentgegenwirken, umihre Zukunftsfahigkeit zu sichern. Unterstrichen wird dies von
einervon Bain & Company durchgefiithrten Befragungvon Fiihrungskraften, beider drei
Viertel dieser bestétigten,dass Innovationen fuirlangfristigen Erfolg wichtigersind als
Kostenreduktion.** Damit die schweizerische Druckindustrie vom Wachstum durch
Innovation profitieren kann, reicht dieeinfache Erhhungder Investitionen in Forschung
und Entwicklungjedoch nicht aus. Wichtigist,dass Unternehmenihre Ressourcen
intelligent nutzen und einen ganzheitlichen Innovationsansatz—vonder Idee biszum
Markterfolg—-verfolgen.(..) Unternehmen miissen damit beginnen, die bestehende
Branchenlogik undihreigenes Geschaftsmodell permanent zu hinterfragen. Dies bietet
ihnendie Chance, neue Markte zu kreieren, aus bestehenden Denkmusternihrer Branche

auszubrechen...»*

» VON PRODUKT-BIS ZUPROZESSINNOVATIONEN

65
Wéahrend Produktinnovation systematisch erfolgt, werden Prozesse mehr oder weniger
im Zuge des «Daily Business» mitinnoviert. Kleine Verbesserungen werden kontinuierlich
erarbeitet und umgesetzt. Inder grafischen Branche sind vor allem externe Inputs zu
erwarten: «Gemass Heidelberg hdlt die totale Digitalisierung Einzugin die Industrie—und
verwandelt komplexe Prozessabldufein eineintelligente Produktion. Auch im Printbe-
reich. Der Schliissel heisst Vernetzung. Wo bislangin vielenindustriellen Produktionsbe-
reichennoch Datensilosund Einzelsysteme dominieren, bringt der digitale Wandelin der

Druckindustrie elementare Verdnderungen mit sich.»

Innovationen bedingen eine Innovationskultur, die den Blick auch in die ferne Zukunft
wirft: «Im Rahmen eines Beratungsauftragshat die Eidgendssische Materialpriifungs-
und Forschungsanstalt (Empa) fiir die grafische Industrie zwei Hauptkategorien mit
Innovationspotenzialidentifiziert:1. Produkte und 2. Geschéftsprozesse.(..) Neue
Technologien erlauben auf diesem Weg, herkommliche Objekte zu intelligenten Teilneh-
merndes Internetszumachen.(.) Am Endeder Evolution wird dasintelligente Objekt
Buch> gleichzeitig Teil der digitalen und der physischen Welt,sodass das Buch nicht nur
seine Leserkennt,sondern sogardie Leseumgebung(Licht dimmen, Fernsehapparat
ausschalten)anpassen kann. Die Objekte konnen auch Produkte wie Eintritts-oder
Visitenkarten umfassen, die durch die unsichtbare Integration von Chips plotzlich
intelligent werden. Oder Poster konnen in Kombination mitiBeacons, die auf Bluetooth-

Technologie basieren, Werbebotschaftenim Umkreis von 40 Metern aussenden.»’
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> INNOVATIONSBEURTEILUNG

Indergrafischen Industrie kommen viele technische Neuheiten von den Anbietern.
«DieIndustrie4.0 machtauchvordergrafischen Industrienicht Halt und kann Print-
medienviele Neuerungen bringen.»?® Bei Entscheidungen, ob beispielsweise ein neues
Produkt oder eine Dienstleistungeingefiithrt werden soll, hilft das ATAR-Modell mit
folgenden Fragen:

» A-Awareness: Wieviele Kunden kennendie Neuheit?

» T-Trial: Wievielevon unseren Kunden werden das neue Angebot ausprobieren?

» A-Availability: Wieviele Kunden werden die Neuheitletztlich auch kaufen?

» R—Repeat: Wiehochistder Anteilder Kunden, welche dasneue Angebot wiederholt

nutzen werden?

Jedeneue Marketingidee sollte anhand folgender Fragen beurteilt werden:
» Wievielkostet unsdieneue Marketingidee?
» Wieviele Neukunden werden gewonnen?

» Wieviel Umsatz generieren wir mit dieser neuen Marketingidee?

Dabeimiissen folgende Kennzahlen berechnet werden:

» Kundengewinnungskosten (Customer Acquisition Cost, CAC)sind die Kosten, die
notwendigsind, einenneuen Kunden davon zu tiberzeugen, ein Produkt oder eine
Dienstleistungzukaufen (Kundengewinnungskosten = Marketingkosten/Anzahl
der Kunden).

» Kundenlebenswert (Customer Lifetime Value, CLV)ist eine Kennzahl fiirden
Kundenwert. Esistderdurchschnittliche Wert, den ein Kunde w&hrend der Dauer der
gesamten Kundenbeziehung hat und noch zukiinftighaben wird (Kundenlebenswert
=Summeder Deckungsbeitrage pro Kunde wahrend der Kundenbeziehung). Neben
bisherigen Umsé&tzenkénneninden CLV auch derzukiinftigzu erwartende Umsatz
(Kundenpotenzial) mit eingerechnet werden. Vorteil des CLV: Ein hoher Customer
Lifetime Valuerechtfertigt beispielsweise ein hoheres Budget fiir die Betreuung

einesbestimmten Kunden.

«Eine Marketingkampagneist nurerfolgreich, wenn die Kundenakquisitionskosten CAC
proKundekleinersind alsder CLV pro Kunde. (..) Um zu priifen, ob eine gute Idee auch
Marketingpotenzialhat und damit zu einerechten Innovation werden kann,lohnt essich,
entsprechende Kriterien zu definieren und Kennzahlen zu berechnen.»* Fazit : «Die
grosste Herausforderungbei Innovationenist unserer Erfahrungnach nicht das Finden
von Ideen, sonderndieklare Definition, was man damit erreichen willund wases zur

Umsetzungbraucht -odereben nicht.»*°
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» PRODUKTPORTFOLIO-MANAGEMENT

Die Portfolioanalysekommtin verschiedenen Bereichen zum Einsatz. Neben der

Fin

anzbranche werden mit der Portfolioanalyse auch spezifische Strategien fiireinzelne

Geschéftsbereiche ermittelt. Aber auch in der Produktpolitik ist die Portfolioanalyse ein

interessantes Instrument. Mit der Vier-Felder-Matrix der Boston Consulting Group (vgl.

Abbildung «Produktportfolio-Matrix») werden alle Produkte und Dienstleistungen des

Unternehmensje nach Marktwachstum und Marktanteil in folgende vier Produktegrup-

peneingeteilt:

>

Nachwuchs-Fragezeichen: Diese Produkte stehen am Beginnihres Lebenszyklus
und benétigen stetige Investitionen (Investitionsstrategie). Wenn sich das Produkt
nicht behauptenkann,wird esdirekt zum Auslaufmodell bzw.zum Poor Dog.
Starssind Produkte mit einem dominanten Marktanteil (Wettbewerbsvorteil), die
zugleich noch ein hohes Marktwachstum aufweisen. Esempfiehlt sich, mit weiteren
Investitionen die Marktposition auszubauen (Wachstumsstrategie). Fallt die Wachs-
tumsrate eines Stars auf unter zehn Prozent,sowird das Produkt zu einer Cashcow.
Cashcowsverfligen tiber einen hohen Marktanteil (Wettbewerbsvorteil). Sie haben
abernurnochein geringes Marktwachstum. Wie der Name schon sagt, miissen diese
Produktedie hochsten Renditen erbringen. Die erzielten Einnahmetiiberschiisse

werdeninandere Produkte (Nachwuchs)investiert (Abschopfungsstrategie).

» Poor Dogsbringen keinen angemessenen Kapitalfluss mehr. Sie sind die Problem-

oder Auslaufprodukte des Unternehmens, die méglichst schnell abgestossen werden
sollten (Desinvestitionsstrategie). Alternativkann das Unternehmen versuchen,das

Produkt deutlich zu modifizieren und mit einem Relaunch einen weiteren Lebens-

zykluseinzulduten.
hoch

NACHWUCHS STAR

- Produkt verschlingt hohe Kosten Produkte, die Image bringen,

= filr Entwicklung und Markteinfiihrung jedoch noch Mittel bendtigen

2

2 ;

; [ ]

=

x

o

=
AUSLAUFMODELLE CASH-PRODUKT
Produkte, die unter Verlust im Produkte, die hohe Kapitalriick-
Programm mitgeschleppt werden fliisse bringen

niedrig MARKTANTEIL hoch
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Quadrant

Nachwuchs

Star

Cash

Auslauf

Entscheid

—Risiken akzeptieren

—-Finanzierungaus den Cashprodukten
—Férderungdes Nachwuchses, wenn Chance besteht
—Investitionen zur Starkung der Wettbewerbsvorteile
Strategie: Wettbewerbsvorteile stark verbessern
—Position mindestens halten

—Position ausbauen

—auf Ertragsfahigkeit ausrichten

—hoher Investitionsaufwand lohnt sich

—finanziert sich vom eingehenden Cashflow
—Risiken akzeptieren

Strategie: Wettbewerbsvorteile verstarken
—Position halten, wenn moglich festigen
—beschrankte Investitionen

—Risikeneinschranken

—guter Cashflow

Strategie: Festigung der Position

—-minimale Investition

—keinerlei Risiko eingehen

Strategie:nicht der Miihe wert = Desinvestition

Neue Produkte oder Dienstleistungen kommen oft auch von aussen. «Internet und Social

Mediaverdriangen Printprodukte oderlassen die Auflagen fiir Print schrumpfen. Das

verdnderte Medienkonsumverhalten wird den laufenden Strukturanpassungsprozessin

der Schweizer Printindustrie beschleunigen und die Innovationsbereitschaft sowie die

Wettbewerbsfahigkeit der Printindustrie auf eine harteinternationale Probe stellen.»*

Erfolgreiche Unternehmen haben mindestenseinen «Nachwuchs», einen «Star» und ein

«Cash». Vorallem beim «Nachwuchs» mussimmer die Zukunft mitgedacht werden: «In

Zukunft werden nicht mehr ganze Lehrbiicher,sondern nur noch Kapitel gekauft.In

einem Seminarsind diese,in einem anderen Seminar sind andere Kapitel relevant. Warum

sollendie Teilnehmenden das ganze Buch kaufen? Das Buch wird sich in Zukunft nach

dem Lehrplanund nicht umgekehrtrichten.»*

Die McKinsey-Matrix (vgl. hierzu Abbildung «McKinsey-Portfolio») hat die beiden

Bestimmungsgrossen Marktattraktivitdt und relative Wettbewerbsposition. Dabei
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werden unter der Marktattraktivitat die Kriterien Marktwachstum, Marktgrosse,
Marktqualitdt und Versorgungslage beziiglich Ressourcen eingeteilt. Diese konnen wiede-
rumin weitere Unterkriterien untergliedert werden. Beiderrelativen Wettbewerbspositi-
onwerdenrelative Marktposition, relatives Produktionspotenzial, relatives Forschungs-
und Entwicklungspotenzial und relative Qualifikation der Fihrungskrafte und

Mitarbeiter mitdemstarksten Mitbewerber verglichen.

§ Selektiver Aushau Ausbau mit Investitionen J Position verteidigen

=
[
=
=
= Klebe-
= gebundene
E s Broschiiren
= E Selektion Selektiver Aushau
= Gewinnorientierung
=
=

‘ Vnrs‘tung
Verteidigung und
Schwerpunkt verlagern

oo | Kuvert

£ Gewinnorientierung

=) Auswahlen

gering mittel hoch  Expandieren
WETTBEWERBSPOSITION

Abbildung «McKinsey-Portfolio»: Die Portfolioanalyse der Modelldruckereizeigtdie Expandierungsstrategie bei«Flyerund
Falzprospekte» sowie «Drahtheftbroschiiren». Bei«Logistik» und «Plakatdruck» mussein Grundsatzentscheid gefélltwerden.
«Briefbogen» und «Kuvert» miissen aus Sortimentsiiberlegungen weiterhinangebotenwerden.

» PRODUCT: DRUCKEREIIST DIENSTLEISTUNGSMARKETING

Druckenist ein Handwerk. Kundenkontakt ist eine Dienstleistung. <Eine Druckereiist
kein Gewerbe-oder Industriebetrieb mehr wie frither,sondern ein Dienstleistungsunter-
nehmen. Das heisst, wirdruckennicht fiir unsere Kunden, sondern wir befriedigen ihre
Kommunikationsbediirfnisse.Ich glaube,das haben viele traditionelle Druckereien bis
zum heutigen Tagnichtrichtig verstanden.»*¢ Dass grafische Unternehmen auch Dienst-
leistungsmarketing betreiben miissen,darfnichtldnger ausser Acht gelassen werden.
«Wirsehenunsinerster Linie als Dienstleister, welcher weit iiber das Drucken hinausgeht.

Mit unseren Leistungen wollen wir Menschen, vorzugsweise unsere Kunden, begeistern.
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Der Kundenserviceist flir unszentral. Der Kunde muss sich bei uns vom ersten Kontakt

biszur Auslieferung wohlfiihlen.»

Welche zusitzlichen Dienstleistungen Ihrer
Aktuell Tendenzins Jahren
«Druckerei» nehmen Siesonst nochin Anspruch?

Druckvorstufe 67 % -
Versand, Logistik und Transport 53% ”
Beratung, Konzeption 37% ”
Bildbearbeitung 34% ~
Lagerbewirtschaftung 18% ~
Design, Gestaltung, Layout 18% ~
Korrektorat 16 % ~
Datenbanklésungen 12% ~

Indenletzten Jahrzehnten hat der Dienstleistungssektorstark an Bedeutung gewonnen.
Einerseitswachsen die klassischen Dienstleistungsbranchen wie Versicherungen,
Banken oder Beratungen, andererseitsbekommen Dienstleistungenim produzierenden
Gewerbeeinimmer grésseres Gewicht. Griinde: Die Produkte gleichen sich an und werden
quasiaustauschbar. Differenzierungscheint nur iiberzusatzliche Dienstleistungen
moglich. Service wird im Kampf um Wettbewerbsvorteileimmer wichtiger. Trotzdem
erlebtder Kunde von Dienstleistungen wenig Professionalitdt. Warum? Vielen Filhrungs-
kraftenistnicht bewusst,dass Konsumguter-und Dienstleistungsmarketing zwei Paar
Schuhesind.

> KONSUMGUTER- VERSUS DIENSTLEISTUNGSMARKETING

Entscheidendist die Sichtweise des betreffenden Unternehmens.Indergrafischen
Branche werden sowohl Konsumgititer-alsauch Dienstleistungsmarketingeingesetzt.
«Der Drucksachendienstleister ibernimmt nicht nurdiereine Drucksachenherstellung,
sonderndenkt mit bzw. fiirden Kunden voraus und erweitert sein Dienstleistungsange-
bot mit Zusatzleistungen, wie Onlinebestellungen ab Standardvorlagen, Datenmanage-

ment, Drucksachen-Lagerverwaltung, Logistik, prozessgerechte Vorkommissionierung,
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Integration von Zusatzprodukten etc.» 7 Laut einer Umfrage unter viscom-Mitgliedern
werden von Kunden neben dem Druck folgende Dienstleistungenin Anspruch genom-
men: Druckvorstufe, Bildbearbeitung, Korrektorat, Versand, Logistik, Transport,

Beratungund Konzeption.*

Branchenkennersehen Chanceninder Ausweitungder Dienstleistungen: «Die Druck-
industriebesitzt viel Kompetenzin der visuellen Kommunikation. Eine Option wére,
diese Kompetenzals Dienstleistung anzubieten und so die Geschéftstatigkeit auszuwei-
ten.»*Viele Unternehmen der grafischen Industrie sehen sich heute schon als Dienstleis-
tungsunternehmen: «Die Kromer Print AGist keine Druckerei mehr,sonderneine
Dienstleisterinrund umdie Unternehmenskommunikation.»%° Hierist esklar,und damit
istdie Marketingart auch gegeben. Dienstleistungsmarketingist allerdings anspruchs-
voll,danebendemexternenvorallemdasinterne wieauchinteraktives Marketing
betrieben werden muss wie die Abbildung «Magisches Dreieck des Dienstleistungsmarke-

tings» zeigt.

UNTERNEHMEN

PRODUCT/PLACE
PRICE/PROMOTION

PEOPLE

MITARBEITER PHYSICAL EVIDENCE/PROCESS KUNDEN

Dienstleistungen oder Serviceleistungen sind physisch nicht greifbarund engan
Menschen gebunden. Die Mitarbeitenden tragen mitihrer Kompetenz, Motivation
undihrem Auftreten wesentlich zur Kundenzufriedenheit bei. Darum ist im Dienstleis-
tungsmarketing—neben dem traditionellen externen Marketing—zusatzlich von
internem undinteraktivem Marketing die Rede. Beispielsweise sollte jeder Mitarbeitende
imdirekten Kundenkontakt die gleiche Botschaft und das gleiche Image vermitteln.
Nursokannbeim Kunden ein einheitlichesund tiberzeugendes Bild entstehen.Im
internen Marketingist esdarum unerldsslich, den Mitarbeitenden die Marketinggrund-

satzeund-inhalte zu vermitteln.

Management-Vademecum-Handbuchdergrafischen Industrie

n



Somit spielen bei Dienstleistungen drei neue Instrumente mit: People (Menschen),
Physical Evidence (Beweis durch Augenschein)und Process (Ablauf). Das «interne
Marketing» definiert die eigenen Mitarbeitenden als Zielgruppe. Bei den Dienstleistungen
splrtder Kundesofort,ob die Mitarbeitenden «gut drauf» sind. Deshalb sollte dasinterne
Marketingrichtig funktionieren. Wennsich die Mitarbeitenden schon morgens wegen
falscheroderfehlender Informationen aufregen,dann leidet darunter auch der Austausch
mitdem Kunden.Beiden Dienstleistungenist folglich das «<interaktive Marketing»
zentral,der Austausch zwischen Druckereimitarbeitenden und Kunden. Dabeiist das
Aufiretender Firmaund der Mitarbeitenden (Physical Evidence) sehr wichtig. Deshalb
werden meist Kleidungsvorschriften, Verhaltensgrundsatze etc. festgelegt. Hinzu kommt,

wieder Kunde den Beratungsablauf (Process) empfindet.

EXTERNES MARKETING

INTERNES MARKETING INTERAKTIVES MARKETING

Abbildung «Marketing-Mixim Dienstleistungsmarketing»: ImDienstleistungsmarketing gibtesnebenden4P - Product, Price,
Place,Promotion-3neueP:People, Physical Evidence und Process. Viele grafische Unternehmen kénnensich nuriminternenoder
interaktivenMarketingunterscheiden.
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Wennsich die Stammkundenbedirfnisse dndern,dann mussich mein Angebot dndern.
«Die Hotelskonnten ihren erheblichen Jahresbedarfan Drucksachen auch mit auslandi-
schen Anbietern abdecken,wenn esnurumden Einkaufvon Druckprodukten ginge. Doch
mit unseren Beratungs-und Agenturdienstleistungen helfen wirihnen direkt, sich
markttechnisch gut zu positionieren. Die damit verbundenen Druckaufirage sind eherein
Folge-und Nebeneffekt.»** Das Erkennen der Kundenbediirfnisseist das Aund Oim
Marketing. «<Wersich allein auf den Druck festlegt,der wird esnicht einfach habenin
Zukunft. Wir haben heute die drei Geschaftszweige Media, Druck und Logistik. Konkret
habenwirunsere Wertschépfungskette verlangert.»5 Wiein anderen Branchen geht der
Wegmoglicherweise vermehrt hin zum Dienstleistungsunternehmen: «Vielleicht miissen
auch Offsetdruckereienin Zukunft vermehrt Servicemoglichkeiten und weniger die

Technik verkaufen.»%

Kunden fragen oft gezielt nach bestimmten Leistungen. Fragen Sienach den dahinterste-
henden Bediirfnissen und Wiinschen. Unternehmen wissen nicht immer Bescheid tiber
die Bediirfnisse, Wiinsche und Anforderungenihrer Kunden. Oft wissen auch die Kunden
selbst nicht so genau, was sie wollen. Dazu der Geschéftsleiter und Inhaber einer Drucke-
rei: «Unser Fokusliegt darin, die Bedlirfnisse unserer Kundschaft zu befriedigen. Genau
hinhéren und spiiren, was der Kunde will-soeinfachist das—,denn nurdarausentwi-
ckelnsichnachhaltige Erfolgskonzepte, egal ob dabeian Vermarktungskandale oder
Printprodukte gedacht wird.»% Um sich vom Wettbewerb abzuheben, miissen Sie genauer
alsder Wettbewerb den Bedarfermitteln und dann bedarfsgeleitet bieten. Die Unterneh-
men, welche esverstehen,die Bediirfnisse der Kunden genau zu erkennen und zu befriedi-
gen, steigern die Erfolgsquote erheblich. Ein Mitarbeiter einer Druckerei: «Indem wir
unseren Kunden Marketingldsungen anbieten, gewinnen wir Druckauftrage.»s” Diese
Kundenbediirfnisse sind Qualitdtsstandards, die jedem Mitarbeitenden bekannt sein
miissen. Dasseine Mailanfrage noch am gleichen Arbeitstag beantwortet wird, versteht

sich von selbst.
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> DIENSTLEISTUNGSLUCKEN

Esist eine Binsenwahrheit: Die grésste Kundenzufriedenheit gibt es, wenn die Leistungen
bessersind alserwartet (Abbildung «Penalty-/ Reward-Faktoren»). Unzufriedenheit
entsteht, wenndie Leistungen hinter den Erwartungen herhinken. In Abbildung «Dienst-
leistungsliicken» steht Liicke fiinf fiir die Differenzzwischen erwarteter und erlebter
Leistung (= Summealler Liicken eins bis vier). Wer erfolgreiches Dienstleistungsmarke-

tingbetreiben will, dersollte sich der méglichen Liicken bewusst sein.

KUNDEN

I |

Liicke 5

Liicke 4
Liicke 3

]
Liicke 1 ::l

74
ANBIETER

Abbildung «Dienstleistungsliicken»: Dienstleistungsliickenfiihren oft zu UnzufriedenheitundletztlichzuBeschwerden.

» Dienstleistungsliicke1entsteht beifehlendem Direktkontakt zwischen Management
und Kunden oder wenn die Kommunikation zwischen Aussendienstmitarbeitenden
und Management nicht funktioniert.

» Dienstleistungsliicke 2ist meistens auf mangelnde Entschlossenheit des Manage-
mentszur Dienstleistungsqualitat oder auf den fehlenden Glauben der Manageran
die Erfuillbarkeit der Kundenwiinsche zurtickzufithren. Oft werden auch die
Dienstleistungen zu wenigstandardisiert und die Qualitétsziele zu wenigauf die
Kundenbediirfnisse abgestimmt.

» Dienstleistungsliicke3ist die Differenzzwischen dem, was geschehensollte, und
dem, wastatsdchlich passiert. Diese Liickeist meistensdie Folge von unsicherem
Rollenverstandnis oder Rollenkonflikten der Mitarbeitenden. Auch ungentigende
Qualifizierung, Mangel an Handlungsspielraum oder falsche Kriterien zur Leistungs-
uberwachungkoénnen diese Liicke entstehenlassen.

» Dienstleistungsliicke 4 entsteht, wenn zu viel versprochen wird. Besonders bei
Dienstleistungensollten keine Erwartungen geweckt werden, die nicht erfillt

werden kénnen, weil dies zu Enttduschung fithren kann.
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» Dienstleistungsliicke 5 besagt: Die erwarteten Dienstleistungen des Kunden sind
nichtim Einklang mit den erlebten. Der Kunde kennt Faktoren, die erfiillt werden
missen,andere,dieerfiillt sein sollten, und eine dritte Kategorie, die seine Zufrieden-

heit steigern kdnnte. Besonders Letztere hdngt oft von Details ab.

Fazit: BeiDienstleistungen kénnen Fehler passieren, was zumehr Kundenfrust fiihrt.
Servicefehlersind ein unvermeidbares Risiko, kénnen aberauch Chance sein, wenn wir
das«Service Recovery Paradox» berticksichtigen: Verschiedene Studien zeigen,dass die
Zufriedenheit bei «geretteten» Kunden héherist als bei Kunden, die nie ein Problem
hatten. Verpasst ein Unternehmen jedoch die Moglichkeit, unzufriedene Kunden zu
«retten»,sind Abwanderungund negative Mund-zu-Mund-Werbungdie Konsequenzen.
Dieskannim Zeitalter der Maus-zu-Maus-Werbung-sprich Bewertungen auf dem

Internet—dramatische Auswirkungen haben.

> DIENSTLEISTUNGSQUALITAT

«Beiunsdiirfen Sie genau hinschauen, unsere Produktions-und Dienstleistungsqualitdt
stimmen.» Sosteht esaufder Website einer Schweizer Druckerei. Oder: «<Dabei verstehen
wirunsalsmitdenkenden,beratenden Partner mit einem hohen Anspruch an die Produkt-
und Dienstleistungsqualitédt.» Und: «Mit iberdurchschnittlichen Leistungen und
konsequenter Ausrichtungaufdie Produkte-und Dienstleistungsqualitédt streben wireine
partnerschaftliche Beziehungzu unseren Kunden an.» Alldies sind Versprechungen, die
nichteinfacheinzuldsensind. Dienstleistungsqualitdt ist sehrumfangreich und setzt sich
auszahlreichen Faktoren zusammen, wie die Abbildung «Dienstleistungsqualitat» zeigt.
HOFLICHKEIT
Zuvorkommenheit

Respekt
Freundlichkeit

VERFUGBARKEIT BEKANNTHEITSGRAD
Leistungshereitschaft Erscheinungshild
Referenzen
Auszeichnungen

BEKANNTHEITSGRAD ~ KONTAKTBEQUEMLICHKEIT DAUERHAFTIGKEIT

Richtige und rechtzeitige  Einfache Erreichbarkeit, Nachhaltigkeit
Leistungserstellung kurze Wartezeiten,
giinstige Lage
BESCHWERDEVERHALTEN KOMMUNIKATION SICHERHEIT ZUVERLASSIGKEIT
Kenntnisse des Informationshereitschaft Finanzielle und Schnell und piinktlich,

Kundenverhaltens, und -fahigkeit materielle Sicherheit, Anfragen sofort

Fingerspitzengefiihl Vertraulichkeit erledigen
MATERIELLES UMFELD FACHKOMPETENZ VERSTANDNIS AUFTRETEN GLAUBWURDIGKEIT
Gebéude, Ausstattung Aushildung Bediirfnisse der Mitarbeiter Ehrlichkeit, Ruf

und Hilfsmittel Fahigkeiten (Stamm-)Kunden Personlichkeit Vertrauenswiirdigkeit
kennen Aussehen
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Wervon Dienstleistungsqualitdt spricht,der muss von den Penalty- und Reward-Faktoren
reden. Diese Faktoren gehen auf dasvon Noriaki Kano entwickelte Modell der Kundenzu-

friedenheit zurtick.

» Die Penalty-Faktoren entsprechenim Kano-Modell den Basisanforderungen
(Muss-Anforderungen), welche bei Erfiillung nicht zur Steigerung der Zufriedenheit
fithren. Diese Dienstleistungen werden vom Kunden als selbstverstdndlich vorausge-
setzt,deren Erfullunglost weder Aktionen noch Gefiihle aus. Werden die Erwartun-
gennichterfiillt, hat dies Unzufriedenheit zur Folge. Produkt- oder Dienstleistungs-
eigenschaften werden vom Anbieter klarkommuniziert und vom Kunden auch so
wahrgenommen. Die Zufriedenheit hdngt davon ab, ob die Faktoren auch wirklich
vorhandensind und reibungslos funktionieren.

» Reward-Faktoren (Zusatzleistungen)entsprechenim Kano-Modell den Begeiste-
rungsfaktoren. Diese werden vom Anbietenden nicht explizit formuliert und vom
Kundennicht erwartet. Sie iberraschen und begeistern den Kunden und tragen damit
zueiner Uiberproportionalen Erhéhungder Kundenzufriedenheit bei. Das Nichtvor-
handensein der Reward-Faktoren verursacht keine Unzufriedenheit. Doch die
Begeisterungsanforderungen bilden das Gegenstiick zur Basisanforderung. Diese
PLUS-Faktorensolltenim Dienstleistungsbereich stetigweiterentwickelt und den

Kundenbediirfnissen angepasst werden. Solassen sich Konkurrenzvorteile aufbauen.

PENALTY-FAKTOREN REWARD-FAKTOREN

Zeichnen Bestandteile einer Dienstleistung aus Zeichnen Bestandteile einer Dienstleistung aus
- welche vom Kunden erwartet werden - welche vom Kunden nicht erwartet werden
- welche den Kern der Dienstleistung ausmachen - welche Zusatzleistungen der Dienstleistung ausmachen
- deren Fehlen mit «demerits» bestraft wird - deren Vorhandensein mit «Bonuspunkten» belohnt wird

Negative Positive Negative Positive
Erwartungsdiskonfirmation | | Erwartungsdiskonfirmation || Erwartungsdiskonfirmation Erwartungsdiskonfirmation
Unzufriedenheit Kein hdheres Kein Einfluss auf das Hdheres Zufriedenheitsurteil
Zufriedenheitsurteil Zufriedenheitsurteil
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» PREISPOLITIK

«Der Entscheid fiir eine Druckerei fallt nach diversen Kriterien. Dabeisteht der persénli-
che Kontakt weit vor dem Preis».® Bei solchen Aussagen werden wohleinige den Kopf
schiitteln,diesichim Verdrangungsmarkt schwertun. Tatsacheist aber: Wer keine
Unterschiedeindenanderen Marketinginstrumenten hat,der unterscheidet sich meistim
Preis. <Wirkénnen nichtimmerdie billigste L6sung anbieten, aber wir kénnen unseren
Kundendiebeste Lésung firdasjeweilige Bediirfnis zur Verfiigung stellen. Hier kbnnen
wir unsere Starken ausspielen.»® Das Preisinstrument kommt letztlich oft zum Einsatz,
weilesmeist dieschnellste Wirkungvonallen Instrumenten hat. Wer allerdingsnur
kurzsichtig plant,dem blitht dasbdse Erwachen oft spater. Diesist auch der Grund, warum
wirin diesem Handbuch dem Thema Preis verschiedene Kapitel widmen —lesen Sie auf
den folgenden Seiten. Hier fassen wir unskurzund lassen Fachleute die Situation der

grafischen Industrie umreissen.

«Wichtigist,dassmannachbetriebswirtschaftlichen Grundsatzen produziert. Wasin der
Theorieeigentlichlogisch erscheint,istin der Praxisnichtimmerleicht umsetzbar
respektive etwas komplexer. Einerseits stehen dem Unternehmerdiverse Instrumente fir
die Preisgestaltungzur Verfiigung. Unter anderem die Kostenrechnungmit variablen und
fixen Kosten. Aufderanderen Seite steht der Markt gegentiber, der seine eigenen Gesetze
schreibt und keine Riicksicht auf Einrichtungen und Managementinstrumente der
einzelnen Unternehmennimmt. Einfach gesagt,dem Kundenist esegal, wie schnell
unsere Druckmaschinen sind und mit welchem Aufwand wir ein Produkt herstellen.
Massgebend fiirden Kundenist,dasserein einwandfreies Produkt dann erhalt, wanneres

will.»®?

> UBERKAPAZITATEN = PREISDRUCK => INVESTITIONSMANKOS

«Die grésste Sorgeist ein zu geringer Cashflow aufgrund von Uberkapazititen und des
damit verbundenen Preisdruckes. Dadurch wird das Geld furkiinftige Investitionen
fehlen.»® Auch hier gilt wieder der Marketinggrundsatz des Vorausschauens. «<Aus meiner
Sicht iiberlebt die Druckerei, dieihre Finanzenim Griff hat und heute gentigend Cashflow
erzielt,umdiekiinftigen Investitionen zu tatigen. Investitionen wohlgemerkt, die nicht
nur finanziell machbarsind, sondern durch eine profunde Unternehmensstrategie

vorgegeben werden.»®

«Die Problemebeginnen schon beim Finanz-Einmaleins. Nehmen wir als Beispiel den

Umsatzinder Budgetplanung. Daschreiben viele Unternehmen fiir die ndchsten Jahre
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einfachdieaktuellen Umsatzzahlen fort. Wirmiissen trotzhdrter werdendem Markt
wenigstensden Umsatz halten,dann wird esschon nicht soschlimm kommen» ist ein
hdufiganzutreffendes Denkmuster. Viele sind sich jedoch nicht bewusst, was das konkret
heisst: Gleichbleibender Umsatzbeisinkenden Preisen heisst steigende Menge. Wennich
aber mehr Volumen haben will,dann mussich diesauch beider Personalplanung und beim
Material-und Fremdarbeitsbedarfberticksichtigen.(..) Vermutlich stand in den goldenen
Zeitendes Druckwesensdie technische Denkweise vor der betriebswirtschaftlichen. Aber
heute gehen viele Druckereien durch das Tal der Tréanen, da gibt es ohne konsequente

Finanzplanungkeine Aussicht auf Besserung.»®

> PREISSTRATEGIEN

Wiedie Abbildung «Preisstrategien» zeigt, gibt esdrei Strategien. Die Hochpreisstrategie
gehtbeiexklusivenund hochqualitativen Produkten, beidenen der Kunde bereitist,den
héheren Preiszubezahlen. Typischist diesbei Druckereien, welche sich in Nischen
bewegen. Die wertorientierte Strategie eignet sich fiir Standardprodukte, bei denen die
Leistungdem Wert entspricht, wie beispielsweise Geschaftsberichte und hochwertige
Kundenzeitschriften. Die Tiefpreisstrategieistim Volumenmarkt verbreitet. Hier sind es
vorallem Grossbetriebe mit spezieller Infrastruktur, die mit dem Preisinstrument

arbeiten.

hoch

Hochpreisstrategien

=2

=z

=

=

2 wertorientierte Preisstrategien
&

2 AP .
5 Tiefpreisstrategien
oo

gering LEISTUNG (KUNDENWERT) hoch
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» VERTRIEB

Wie kommt meine Dienstleistungzum Kunden? Bekanntlich fiihren verschiedene Wege
nach Rom. Laut einer Umfrage bei den viscom-Mitgliedern haben 82 % der Befragten
direkten Kundenkontakt (vgl. Tabelle «Kontakte zu Druckereien»). «<Das Internet als
Einkaufskanalfiir Drucksachen gewinnt an Bedeutung. Der Anteil jener, welche diesen
Kanalnutzen,steigt von 9 % auf13%.»% Mit dem «digitalen Marketing» gibt esjetzt schon
Makler,die iberdas Internet Drucksachen verkaufen und dabei keine eigenen Druckma-
schinenhaben. Beigrafischen Unternehmen kann esbeider Digitalisierungder Vertriebs-
kanéle Probleme geben,dasowohlder B2B-wie auch der B2C-Markt sowie der Online-
markt bearbeitet werden. «Bishersind die Vertriebskanile eher separat voneinander
organisiert und wenigdurchlassig. In derdigitalen Weltist dasnicht mehrzeitgemass.
Zum Beispiel unterscheiden sich dieonline angebotenen Leistungspakete und Konditio-
nenvondenendes Key-Account-Managers. Daskann verschiedene Griinde haben.
Ubergaben scheitern oft, weil jeder Kanal seine eigene, meist historisch gewachsene
IT-Infrastruktur hat,die nicht kompatibel mit den Strukturen anderer Kanaleist. Betreibt
z.B.jeder Ansprechpartner des Kunden sein eigenesisoliertes CRM-System (Websitekon-
takt, Key-Account-Management, Service), werden die Kundendaten oft nicht fortgeschrie-
ben und weitergegeben.(..) Sogreift etwa der Vertriebsmitarbeiter méglicherweise nicht

aufdiegleichen Preislisten zu wie der Kunde Giber die Internet-Seite.»®"

Die Herstellung dieser Kommunikationsmittel erfolgtinden
meisten Fillen durch eine Druckerei. Aktuell InsJahren
Wielaufenbeilhnendie Kontakte zur Druckerei?

Beiunsbestehendirekte Kontakte der Marketingabteilung

) 82% 78%

zur Druckerei.
Beiunsliuft der Drucksacheneinkaufiiber die Einkaufs-

. 37% 37%
abteilung.
Den Verkehr mit der Druckereibesorgt unsere Werbeagentur. 25% 26 %
DenVerkehrmit der Druckereibesorgt eineandere Agentur. 11% 11%
Den Verkehr mit der Druckereibesorgt ein Broker. 4% 3%
Beiunswerden Drucksachendirektiiber Internet eingekauft. 9% 13%

Der «Kanalmix» wird sich erweitern. Ein wichtiger Kanal beivielen Druckereienist nach

wievorderpersonliche Kontakt und hier wiederum die bestehenden Kunden. Meistist es
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einfacher,den Umsatzmit Stammkunden zu entwickeln, alseinen neuen Kunden zu
gewinnen. Dabei gilt folgender Grundsatz: Zufriedene Kunden kommen wieder. Begeister-
te Kunden «verkaufen» zudem das Unternehmen durch Weiterempfehlungen. «Mit
unseren Produkten wollen wir Wirkungerzielen und unsere Kunden und natiirlich auch
deren Kunden begeistern» soein CEO.%° Auch verloren gegangene Kunden derletzten
Jahrekénneneventuell wieder aktiviert werden. Mut und gute Vorbereitung vorausge-
setzt,stehendie Chancen meist nicht schlecht. Stammkunden sind zudem einideales
Potenzial fiirs Weiterempfehlungsmarketing. Viele Kunden empfehlen gerne und miissen
dazulediglich motiviert werden. Fiir Unternehmen, die durch zu wenig Umsatzeine
unbefriedigende Gewinnsituation haben,ist diese Marketingmassnahme iberlebens-

wichtig.

Verdanderungen gibt esauchim B2B-Vertrieb: «Untersuchungen zufolge suchen 90 % der
B2B-Eink&ufernach Schlagwortenim Internet, 70 % schauen Videos, um sich vor einem
Kaufzuinformieren.57% des Einkaufsprozessessind schon gelaufen, wenn erstmalsein
Vertriebsmitarbeiterkontaktiert wird. Weralsoin der Informations-und Anbahnungs-
phasenicht prasentist, kommt vielleicht kiinftiggar nicht mehrin dieengere Auswahlan
(oderals?) Lieferanten. Die gute Nachrichtist: Die Digitalisierungkann den Wegzum

Kundenvieldirekterebnen alsdasbeitraditionellen Vertriebsstrukturen moglichist.»™

WelchessindbeiThnen die wesentlichen Entscheidungs- T Tendenzin
kriterienbeider Wahl einer Druckerei? 5Jahren
Termintreue 84% ~
Preis 84% ~
Spezialisiert auf den eigentlichen Druck 51% o
Beratungskompetenz 50% ”
Persoénliche Beziehung 49 % ~
Printedin Switzerland 47% ”
Geografische Niahe 38% ”
ESC-Zertifizierung 38% ”
Klimaneutraldrucken 29% ”
Gesamtanbieter iiber den eigentlichen Druck hinaus 26 % ”
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» CHECKLISTE «PRODUKT, PREIS UND VERTRIEB»

Mit dem folgenden Test bewerten Sie den Marketing-Mix IThres Unternehmens. Bitte
kreuzen Sie jeweilsan,ob Sieden Aussagen zustimmen (Ja) oder nicht (Nein). Am Ende
zdhlen Siedie Kreuzchen je Spalte zusammen. Keine Sorge: Wenn Sie weniger gut ab-

schneiden, erhalten Sieimmerhin Fingerzeige, wo Sie ansetzen kénnen.

JA  NEIN

Die Kundenwiinsche undunsere Leistungs-und Serviceangebote stimmeniiberein.

Kundenbediirfnisse und-wiinsche werdenvondenMitarbeitendenwahrgenommen.

VerbesserungsideenvonKundenund Mitarbeitendenwerdensystematischerfasst.

WennwireinenFehlergemachthaben, entschuldigen wirunsimmerundvermeiden, dassderFehler
erneuteintritt.

Wirwissengenau, welche Dienstleistungen oder Services die Kundenvonuns erwarten.

Wirkennennebendenfunktionalenauchdie emotionalenKaufmotive unserer Kunden.

WasderKunde fordert (Input) und was ererhélt (Output), passthaargenauzusammen.

Wirsuchenimmerwiederneue Kaufergruppenund erweiternvorallemfiir Stammkunden
unsere Dienstleistungen.

Unsere Kunden erhaltenfiirs Geld mehrals bei den Mitbewerbern. 81

Beiunswerdenalle Kundenversprechenin derPraxis eingehalten.

Wirentwickelnimmerwieder Angebote und Dienstleistungen, die sichvonden Mitbewerbern
klarunterscheiden.

WirkreierenimmerwiederReward-Faktoren (vgl. Text) und haben eine hohere Kundenzufriedenheit.

Die Produkt-sowie Dienstleistungspolitik sind allen Mitarbeitendenbekannt.

Alle MitarbeitendenkdnnendenKundenden Produkt-sowie denDienstleistungsnutzeneinfacherklaren.

WirsammelnDateniiberdie Produkte und Dienstleistungenderwichtigsten Mithewerber.

Wirhabeneine offene Unternehmensstruktur,inderNeuerungen jederzeitwillkommen sind.

Alleim Unternehmenfragensichimmerzu, waswirbessermachenkdnnen.

Wirwissen,inwelchenBereichenwirlnnovationenbendtigen: Produkte, Dienstleistungen, Prozesse,
Vermarktung, Geschaftsmodell.

Beiunswirdgezieltnachinnovativenldeen gesucht,und wirkennendie Markt-und Branchentrends.

DankderlInnovationskultursindwirunseren Mitbewerbern eine Nasenlange voraus.

Wirkennendie Kundenbediirfnisse und setzenneue Bediirfnisseininnovative Produkte
undDienstleistungenum.

Innovationenwerdenbeiunserfasstundimmerwiederbesprochen.

Wirwissen,inwelchenBereichenwirlnnovationenbendtigen: Produkte, Dienstleistungen,interne
Prozesse, Vermarktung, Geschaftsmodell.

Wirschauengezieltnachneuenldeenwie beispielsweise: Markt-und Technologietrends oder
Kundenbediirfnisseund Verhaltender Wetthewerber.
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Wirkennen die Ressourcen (Know-how, finanzielle Mittel etc.), die wirbeider Entwicklung von
Innovationenbendtigen.

Beiunssammelnalle Mitarbeitenden gezieltnachTrendsund neuenEntwicklungen,indemsie
verschiedene Informationsquellen (Fachzeitschriften, Kundenreaktionen, Weiterbildung etc.) nutzen.

Dieneuenldeenund Trends werden an Sitzungenvorgestellt,besprochenund systematisch gesammelt.

Beiuns sammeltein/-e Mitarbeiter/-inanzentraler Stelle alle Neuheiten, die voninnenund aussen
kommen,und sorgtdafiir,dass diese nichtvergessengehenund wirfiirInnovationen offenbleiben.

Innovative IdeenvonMitarbeitendenwerden gewiirdigt (zumindest mitBekanntmachung oder monetar)
undnachMaglichkeitumgesetzt.

GewisseInnovationsprojekte werdengemeinsam mitKunden entwickelt.

BeiderUmsetzungvon Neuheitenhaltenwiruns genauanden Soll-Ist-Vergleich.

Wirsetzenauflangfristige Trends und steigennichtaufjedenHype auf.

UnserUnternehmen passtsichstandigden Marktbediirfnissenan.

Die Mitarbeitendenbilden sichregelméssigweiter.

Kadermitarheitende nehmenanErfahrungsaustauschgruppen teil.

UnserUnternehmenistagilundpasstsichneuenGegebenheitenund Kundenwiinschenan.

Wirsindfitfiirweitere Wachstumsschritte.

Wirhabenein gutesfinanzielles Polsterfiir allfallige Wachstumsstrategien,
welche technische Innovationen ausldsen.

WirhaltenimmerAusschaunachmaglichenKooperationenmitPartnern,umsodasRisiko zuverringern.

Wirhabeneinklares Produkteportfoliound kennenbeispielsweise unsere Cashprodukte,
Starssowie Fragezeichen.

WirsindunsdesLebenszyklus dereinzelnen Produkte sowie Dienstleistungenbewusstund
beriicksichtigendiese beiderPlanung.

WirbringenimmerwiederInnovationen, seidies nunbeiProduktenoderzumindestDienstleistungen.

Wirhabendie Preislisten,Rabatte, Konditionenetc. schriftlichformuliert.

Beiunsherrscheneinheitliche Preiskonditionen wie Skonto, Rabatte, Lieferung.

Wirhaben eine klare Preisdifferenzierung nach Kundengruppen.

Beiunswerdenalle Werbe-/Marketing-und Kundenversprechenauchin der Praxis eingehalten.

DieVorstellungendes Unternehmensiiber die Kundenwiinsche und das geltende Leistungs-/
Serviceangehotstimmengenau.

Beiunssinddie Ablaufe der Warenlieferungklarund optimiert.

DieLieferfristenwerdenimmereingehalten.

Wirsetzenunsmitderdigitalen Transformationauseinanderund setzendiese teilweise schonum,
indemwir Auftrage digital einholenetc.
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Mehrals40 «Ja»-Antworten

Bravo! Das Unternehmen kennt die Kundenbediirfnisse und -wiinsche und setzt diese
innovativum. Erherrscht eineinnovative Kultur. Damit steigert das Unternehmen die
Attraktivitatals Arbeitgeber und findet neue Méarkte, auch die Markte von morgen. Mit der
Innovationsdenkhaltungschafft das Unternehmen sich eine gute Positionierung. Zudem
istdas Unternehmen dienstleistungssensibel. Auch die Preis-und Vertriebspolitik haben

Sieim Griff. Machen Sie weiterso!

Zwischen 30 und 40 «Ja»-Antworten

Im Unternehmen gibt esnoch Optimierungsmaéglichkeiten. Just Kleinunternehmen sind
wegenihrerraschen Reaktionszeitenideal fiir Innovationen. Vermutlich hemmen knappe
FinanzenoderZeitmangel den Innovationsgeistin Ihrem Unternehmen. Denken Siean
die Zukunft. Sielebenin einersehrdynamischen Branche, die nach Innovationskultur
verlangt,nach Veranderungsbereitschaft und steter Neugier. Vielleicht liesse sich auch

dasDienstleistungsmarketingnoch optimieren.

Wenigerals30«Ja»-Antworten

Oje! Vermutlich unterdriicken das stressige Tagesgeschéft oder mangelnde Finanzen die
Innovationskultur. Eigentlich braucht esdazunicht soviel Zeit. Erfolgreiche Kleinunter-
nehmen nutzen Mitarbeitende oder Kunden als Innovationsquellen. Wichtig: Ausserun-
genvon Kunden sollten dokumentiert werden,damit sie auch zu Innovationen fithren
kénnen. Aberauchim Dienstleistungsmarketingkann sich das Unternehmen vermutlich
optimieren. Grafische Unternehmen heben sich oft mit Dienstleistungen von den anderen

ab.Nutztdas Unternehmen daskreative Potenzial der Mitarbeitenden gentigend aus?
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