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MARKETING Warum Twitter-Stars 
für die Werbung nicht wichtig sind 

BEST PRACTICE Wie Mobilcom-Debitel 
sein Kundenmanagement erneuert hat 

KOMMUNIKATION So schützen sich 
Unternehmen vor negativen Schlagzeilen 

WORAUF ES IN UNTERNEHMEN WIRKLICH ANKOMMT 



MEINUNGEN UNTERNEHMENSFÜHRU NG 

DIE KRISE DES 
MARKETINGS 
Die einstige Königsdisziplin gilt in vielen Unternehmen 
nur noch als Beiwerk. Schuld sind kurzsichtige CEOs, 
aber auch die Zunft selbst. Ein Weckruf. 

VON THORSTEN HENNIG·THURAU 

B
eginnen wir mit einer recht niederschmetternden Fest
stellung: Das Marketing ist heule in vielen Unternehmen 
keine treibende Kraft. Zwei Drittel der Vorstandsvorsit-

• zenden der größten deu tschen Unternehmen sind Na-
~ turwissenschaftler, Ingenieure oder Juristen, nur jeder 
~ fünfte CEO hat zuvor im Marketing gearbeitet. Und es kommt 
~ noch schlimmer: Nur 10 Prozent aller CEOs gaben laut einer 
~ Fournaise-Studie an, die Arbeit ihrer Marketingmanager zu schät
! zen. Da scheint es fast schon konsequent, dass einige Firmen wie i beispielsweise der US-amerikanische Online-Dienst AOl, der 
~ Unterhaltungskonzern Wall Disney und der Unterhaltungselektro
~ nikhancller Best Buy Marketing als Vors tandsaufgabe für über
i flüssig halten . Marketing ist in vielen Unternehmen zu einer Unter
~ abteilung degradiert worden. die gerade mal als Schnittstelle mit 
~ der Werbeagentur fungiert oder die operative Preissetzung über
~ nimmt. 
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Dabei war Marketing doch eigentlich 
ganz anders gedacht. Wie hat es die 
Managementlegende Feter Drucker so 
treffend gesagt: Marketing ist die 
gesamte Geschäftstätigkeit, betrachtet 
aus der Ergebnisperspektive - nämlich 
der des Kunden. Der amerikanische 
Ökonom Philip Kotler und der Müns
teraner Marketingpionier Heribert 
Meffert haben daraus das Konzept der 
marktorientierten Unternehmensfüh
rung gebaut, nach der nur erfolgreich 
sein wird, wer sich ganzheitlich an den 
Wünschen und Bedürfnissen der Kun
den orientiert und entsprechende An
gebote macht. Mit anderen Worten: 
Kundenorientierung ist der Dreh- und 
Angelpunkt für erfolgreiches Wirt
schaften, und Kundenzufriedenheit ist 
die maßgebliche Grundlage für finanzi
ellen Erfolg. 

In der Praxis ist wenig zu sehen vom 
Marketing als Konzept, das sich an den 
Kunclcnwünschen ausrichtet und als 
Beziehungspartner agiert. Stattdessen 
wird das Marketing missbraucht, um 
zu übertreiben und zu tricksen - oft 
ohne Rücksicht auf den Kunden oder 

ein besonderes Interesse an ihm und 
seinen Bedürfnissen. Marketing steht 
für endlose Schlussverkäufe (,,30 Pro
zent auf alles! Nur bis morgen!"), rei
ßerische Werbeversprechungen ("Ein 
Leben lang gratis telefonieren!"), auf
dringliche Verkäufer (Staples' "Market 
Basket"-Ansatz , bei dem der beworbe
ne PC nur dann "vorrätig" ist, wenn der 
Kunde auch üppige Zusatzleistungen 
kauft), Direct Mailings (die Vertrau
lichkeit heucheln und doch clas Ge
schlecht des Empfängers verwechseln) 
und miesen Service, der sich vor dem 
Kunden versteckt (Versuchen Sie mal, 
bei manchen Fluglinien die Ihnen 
rechtlich zustehende Entschädigung 
für einen aus internen Gründen ge
cancelten Flug zu bekommen - ohne 
Anwalt scheint mir das derzeit aus
sichtslos) . Die Kunden haben sich dar
an gewähnt, dass Marketing sich nicht 
für ihre Zufriedenheit interessiert -
sondern ihnen das Geld aus der Tasche 
ziehen will, inklusive Ratenkredit und 
Verschuldung. Selbst BWL-Stuclenten 
assoziieren Marketing häufig nicht 
mehr mit Kundenorientierung, sondern 

mit Manipulation. Um es mit den Wor
ten meiner Lokalzeitung zu beschreiben: 
"Marketing gilt vielen als sogenannte 
,Bullshit'-Brallche, die die Wahrheit 
verschleiert und Krempel schmackhaft 
macht, den niemand braucht. « 

UNTERSCHÄTZTER EINFLUSS 
Hier beißt sich die Katze in den eigenen 
Schwanz: Je weniger das , was sich als 
Marketing ausgibt , sich für Kunden
wünsche interessiert, desto geringer 
fäUt die Wertschätzung der Zun ft in
nerhalb der Unternehmen aus - und 
vice versa. Denn der Anspruch des 
Marketings auf die Führungsrolle im 
Unternehmen ergibt nur Sinn, wenn 
Marketing sich als Schnittstelle ver
steht, die den Kunden nicht als leicht
gläubigen Abnehmer profitgenerieren
der Unternehmensangebote erachtet, 
sondern ihm eine aktive Rolle als 
Wertschäpfungspartner zuweist. Mar
keting muss die Kundenwünsche ins 
Unternehmen tragen und dOrL dafür 
sorgen, dass diese Wünsche in Pro
dukte und Dienstleistungen transfor
miert werden, die die Kassen klingeln 
lassen. 

Viele CEOs aber verstehen Marke
ting anders; sie überlassen die Innova
tion den Ingenieuren, die Preissetzung 
den Finanzmanagern, und Distribu
tionsstrategien entwickeln sie selbst. 
Statt zum Koordinator wird Marketing 
dadurch zum Handlanger - der in der 
Erwartung, dass der Kunde die eigenen 
Produkte bei entsprechend geschickter 
"Vermarktung" schon kaufen wird, An
gebote in den Markt drückt, Kunden
wünsche hin, Kundenwünsche her. 
Nach einer Studie der Wissenschaft
lichen Gesellschaft für Marketing und 
Unternehmensführung übt das Marke-



ting heute nur noch in einem Drittel 
der Unternehmen eine Koordinations
funktion aus. 

An diesem Punkt werden all jene Le
ser, die noch nie große Sympathie für 
das Marketing empfunden haben, fra
gen: "So what? " Warum soll te das ein 
problem sein - außer vielleicht für den 
Kunden, der sich für all die leeren Mar
ketingversprechungen Vermeidungs
und Umgehungsstrategien zurecht
legen muss? Weil fehlende (oder falsch 
verstandene) Kundenorientierung eine 
Gefahr für die Unternehmen und ihre 
Wettbewerbsfähigkeit ist. Erlauben Sie 
mir einige Beispiele: 
• Media Markt: Der Handelsriese hat 
sich jahrelang als Preisführer präsen
tiert, obwohl in den Geschäften davon 
nicht viel zu sehen war, Sei t die sozialen 
Medien dies transparent gemacht ha
ben, laufen dem Unternehmen die 
Kunden in Scharen davon. Nun ver
sucht der Händler, sich abwechselnd als 
Jair" oder doch wieder als "billig" zu 
inszenieren , statt seine Kunden mit ei
nem für diese werthaItigen Multichan
nelkonzept zu erfreuen. 
• Nokia: Der einstige Handyplatz
hirsch bat die Kundenwünsche in Sa
chen Smartphones so lange ignoriert, 
bis kein Geld fürs Ignorieren mehr da 
war. Seitdem mal trätiert man den Kun
den mit einem Werbe-Overkill für Han
dys mit Microsoft-Betriebssystem. Das 
Problem ist nur, dass kaum ein Kunde 
diese haben will. Dabei wäre es gar 
nicht so schwer, wirklich werthaltige 
Alternativen zu Samsung und Konsor
ten zu entwickeln, denn die sind auch 
nicht eben Marktführer in Sachen Kun
denservice. Mein vor eineinhalb Jahren 
gekauftes Tablet lief bis vor Kurzem 
nur mit einer Uralt-Android-Version. 

• Lufthansa: Der Vorstand propagiert 
Kosten- und Servicesenkungsprogram
me, während die Marketingabteilung 
bunte Plakate und Werbefilmchen pro
duziert. Der Kunde ignoriert diese 
genauso wie die Airline insgesamt -
und zwar spätestens dann, wenn er oft 
genug die massiv überalterten Inflight
Entenainmentsysteme und die inzwi
schen in der Economy Class geradezu 
gesundheitsgefährdenden Sitzabstände 
erlebt hat. Warum die Airline - wie 
etwa im vergangenen Jahr - nichts
destotrotz Gewinne einfährt? Weil 
große Teile der Konkurrenz den Kun
den - zumindest bisher - kaum besser 
behandeln. Siehe das weiter oben ge
nannte Beispiel der Fluglinien. 

VERMITIELTER MEHRWERT 
Die Krise des Marketings ist für Unter
nehmen von wesentlicher Bedeutung, 
weil die marktorientierte Unterneh
mensführung (und nur diese) Unter
nehmen wesentliche Assets bieten 
kann: Kunden kaufen Produkte, zu
mindest wenn diese die Wahl haben, 
immer dann , wenn sie ihnen einen 
Nutzen bieten. Marketing als Führungs
konzept sorgt dafür, dass das Unterneh
men ilnmer das Ohr unmittelbar am 
Kunden hat, um möglichst gut zu ver
stehen, was diesen antreibt. Die Marke
tingabteilung in solchen Unternehmen 
fungiert als Koordinator dafür, dass 
durch das engmaschige Zusammen
spiel der Abteilung mit den anderen 
Untemehmensbereichen entscheiden
de und langfristige Kaufargumente ge
schaffen werden. Beispiele hierfür sind 
nutzenstarkes Leisrungsbündeln (.leh 
fliege Virgin, denn dort stimmt das 
Preis-Leistungs-Verhältnis"), symbol
kräftige Marken ("Ich kaufe Apple, 

denn ich will cool sein") und intelli
gente Kundenmanagementsysteme 
("lch nutze Google, denn die verstehen 
mich am besten"). Wenn ein Produkt 
am Ende nicht nur den eigenen lnge
nieuren, Managern oder Shareholdern 
gefallen, sondern dem Kunden wirk
lichen lutzen stiften soll , gibt es zu 
einer Führung durch das Marketing 
keine wirkliche Alternative. 

Wer wissen will, welchen Wert Mar
keting im Sinne eines gelebten unter
nehmensweiten Führungskonzepts 
aufweisen kann, muss sich nur Ama
zon anschauen . Beslrebl, das "kunden
orientierteste Unternehmen der Welt" 
zu sein, hat Amazon sein Angebot per
fekt und bereichsübergreifend auf die 
von Grunder Jeff Bezos identifizierten 
Kundennulzenrlimensionen - Preis, 
Komfort und Angebot - abgestimmt 
und eine der beliebtesten Marken krei
ert. Zudem offeriert Amazon seinen 
Kunden hochgradig auf deren persönli
che Präferenzen abgestimmte Leistun
gen. Inzwischen fürchtet sich der ganze 
deutsche Handel vor dieser radikalen 
Kundenzentrierung - und zwar so sehr, 
dass selbst die sonst rivalisierenden 
Buchhändler unseres Landes sich zu
sammengetan haben. Doch ihr E-Book
System Tolino ist ums tändlicher als der 
Rivale KindIe und nicht vom Kunden 
her gedacht. Amazon macht in vielen 
Bereichen vor, wie e.rfolgTeich Marke
ting wirken kann - wenn man es richtig 
begreift und von der Spitze des Unter
nehmens in allen Bereichen implemen
tien. Natürlich gibt es auch anderswo 
Oasen in der Wüste der Kundenorien
tierungslosigkeit - etwa bei meinem 
Edeka-Händler oder bei meinem Zahn
arzt. Jeder Leser wird wei tere Beispiele 
nennen können. Wo aber sind die Ama-
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zons unter den Fluglinien , den TV-Her
steilem, den Mobilfunkangeboten, den 
Banken und den Energieversorgem? 

Ein strukturelles Problem des Marke
tings liegt darin, dass Kundenzufrieden
heit sich nur langfristig auszahlt, nicht 
über Nacht und auch nicht bis zum 
nächsten Quartalsabschluss. Es gibt 
zahlreiche Studien, die die Bedeutung 
von Kundenzufriedenheit und Kunden
orientierung für den Unternehmenser
folg belegen. So haben der schwedische 
Wissenschaftler Claes Fornell und sein 
Team gezeigt, dass ein Portfolio der 
Topunternehmen des American Custo
meT Satisfac[ion Index sowohl den 
Dow Jones Indusrrial Average als auch 
den S&:P 500 deutlich hinter sich lassen . 

Aber gut Ding will Weile haben, wenn 
es um Marketingillvestitionen geht: 
Kundenzufriedenheit macht erfolgreich , 
indem sie Loyalität und Markenwert 
steigert und Abwanderung verringen , 
Kundenempfehlungen fördert und 
Shi tstorms verhindert. Das erfo rdert 
Geduld,je nach Branche mehr oder we
niger. In der Zwischenzeit kann man 
durch vermeintlich clevere Kampagnen, 
die Kunden befremdende Kostensen
kungsprogramme, Abwanderungsbar
rieren und gezielte Desinformation das 
Ergebnis viel schneller kurzfristig be
einflussen - kein Wunder, dass vielen 
Managern das Wanen vor diesem Hin
tergrund schwerfällt. 

Beispiel Deutsche Bahn: Das Unter
nehmen weist wieder einen Milliarden
gewinn aus, der allerdings nicht zuletzt 
auf dem Einsatz eines abgenutzten 
Fuhrparks basiert. Die Kunden ärgern 
sich indes über verspätete Züge, bei de
nen das Bistro fehlt, die Wagenreihung 
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geändert wurde oder die Heizung und 
Klimaanlage nicht funktionieren . 

In einer Zeil, in der das nächste Vier
teljahr den Horizont darstell" sind lang
fristige Investitionen in Kundenorien
tierung schwer zu rechtfertigen. Ana
lysten verstehen meist nicht genug vom 
Marketing und seinen Potenzialen (die 
meisten von ihnen haben Marketing 
schon in ihrem Studium abgewähit) 
und bestrafen systematisch Investitio
nen in Kundenzufriedenheit. Ein Ma
nager, der seine Karriere voranrreiben 
und den Unternehmenswert steigern 
will, hat also gute Grunde, Marketing 
nicht als Führungskonzept zu begrei
fen. Diese Grunde zu ignorieren eröff
net indes ungeahnte Erfolgspotenziale. 

DIE URSACHEN DER KRISE 
Auch wir an den Universitäten sind 
nicht schuldlos an der Misere. Wie hat 
es der Harvard-Kollege Clayton Chris
tensen einmal schön zugespitzt: "Wir 
haben das Problem erkannt - wir selbst 
sind es." Wie einst die US-amerika
nischen Hochschullehrer hat sich auch 
die deutsche BWL im Zuge der Inter
nationalisierung immer stärker dem 
neuen globalen Paradigma von der 
Markrwensteuerung verschrieben. 
Studenten lernen heute jede Menge 
kurzfristiger Erfolgsrnaße, aber nicht, 
welche Gefahren die Steuerung von 
Unternehmen anhand solcher Krite
rien bergen kann. Und sie lernen viel 
zu wenig darüber, welche Chancen 
eine weitreichende Orientierung am 
Kunden und seinen Wünschen Unter
nehm en bieten kann. 

Damit verbunden ist ein anderes Pro
blem: Die universitäre Forschung und 

Ausbildung im Marketing selbst ist im
mer technischer, immer methodischer 
geworden. Es ist unstrittig, dass derje
nige, der die bessere Werbe-Response
Funktion erzielt, einen Wettbewerbs
vorteil besitzt, da er das Budget besser 
verteil t. Aber wenn er über seine inkre
mentelIen Erkenntnisse sein Hauptan
liegen aus den Augen verliert - nämlich 
dem Kunden einen überlegenen Nut
zen zu bieten - , w ird das nicht viel hel
fen. Unsere Studenten werden immer 
besser, arbeiten aber auch immer klein
teiliger: Wir bilden die besten Verrriebs
optimierer, Werbeplaner, Kundenwen 
bereclmer, Sodal-Media-Manager aus. 
Die brauchen wir, aber darüber darf der 
Blick für das große Ganze nich t ver
loren gehen. Mit der Zerfaserung des 
Wissens der zukünftigen Marketing
manager laufen wir Gefahr, sie (und 
mit ihnen die Unternehmen, für die. sie. 
arbeiten werden) um ihre Kernkompe
lenz zu bringen - nämlich die ganzheit
liche Choreografierung allen Wirt
schaftens mit Blick auf den Kunden . 

FAZIT 
Wie können diese grundlegenden Pro
bleme überwunden werden? 
• Manager müssen aulhören, den Ver
lockungen des schnellen Geldes und 
des Aklienkurses zu folgen, und statt
dessen die Langfrisligkeit wiederent
decken. Dafür braucht es auch entspre
chende Anreizmechanismen. 
• Analyslen müssen Marketing nicht 
lieben, aber das Konzept und seine 
Wirkungen besser verstehen lernen. 
Das würde verhindern, dass langfristig 
handelnde Manager für Investitionen 
in Kundenorientierung bestraft statt 



befördert werden. Wir brauchen auch 
bessere Analysemethoden. die den 
Marketingskeptikem heweisen. dass 
Ausgaben für Kundenorientierung 
kein gelebter Altruismus sind , sondern 
eine - zumindest langfristig gesehen -
alternativlose Investition. 
• Schließlich müssen wir Hochschul
lehrer unsere Ausbildung neu ausrich
ten. Wir müssen aufhören. den zukünf
tigen Managern das Paradigma vom 
Shareholder-Value und der KOSlen
orienLierung einzutrichtern, und statt
dessen die großen Chancen einer kun
denorientierten Führung hervorheben. 

Von einer Renaissance des Marke
tings als Führungskonzepl profitieren 
am Ende alle: die Unternehmen. die An
leger und die Manager - ja letztlich der 
gesamte Wirtschaftsstandort Deutsch
land. Es gibt viele Beispiele. die uns vor 
Augen halten. dass eine Wirtschaft. die 

statt auf Kundenorientierung auf die 
kurzfristige Maximierung des Share
holder-Value setzt. letztlich die Wettbe
werbsfähigkeit des großen Ganzen in 
Gefahr bringt. Auf diese Weise hat etwa 
die US-amerikanische AUlOrnobilin
dustrie ihre internationale Wetlbe
werbsfähigkeit eingebüßt: Sie hat ihre 
Innovationen auf die Senkung der Kos
ten ausgerichtet statt darauf, Werte für 
die Kunden zu erzeugen. Das sollte sich 
hierzulande nicht wiederholen. 

Nichl zuletzt die sozialen Medien 
machen den Kunden viel aktiver und 
geben ihm via Facebook. Twitter und 
Youtube mehr Macht als je zuvor. 
We.r da nicht das Ohr ganz eng am 
Kunden hat und diesen, wirklichen 
Nutzen bieten will, wird es in Zukunft 
noch deullichschwerer haben als in der 
alten Medienwe1t. Ist Ihr Unternehmen 
vorbereitet? !j 
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