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Qualifikation
der Marketingleute
fur morgen

Wenn Marketing mehr beeinflussen will,
muss es sich auf die wichtigen Kompeten-
zen fiir den Erfolg des Unternehmens
stiitzen. Ein Schliissel sind die Marketing-
manager. Wie sind Marketingleute fiir
die Zukunft qualifiziert? Wie sollen

sie sich entwickeln? Manche erfahrene
Marketingverantwortliche sind ver-
unsichert. Erfordert das zukiinftige
Marketing von ihnen voéllig neue Fdhig-
keiten? Wird ihr bestehendes Marketing
obsolet? Viele neue Anforderungen
werden tibertrieben, denn sie betreffen
eher die duflere Hiille als die Substanz

des Marketings.
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arketingverantwortliche werden immer jiin- rausforderungen meistern? Steigern sie den Unterneh-
ger. In immer weniger Unternehmen sind noch ~ menserfolg und damit auch den Einfluss des Marketings?
gestandene Fiithrungskrifte anzutreffen, die  Greifen sie gekonnt die Méglichkeiten des Internets und
sich beispielsweise aufinternationale Manage-  der sozialen Medien auf und fithren damit die Anbieter
ment- und Vertriebserfahrung stiitzen. Eher  in ein neues Zeitalter der Kommunikation mit Kunden?
handelt es sich um Universitdtsabgéinger, die souverdn  Fordern sie wirksam die Kaufentscheide?
mit Konzepten und auch PPT-Pridsentationen umgehen. Einige Hinweise gibt das Szenario 1 zu den pfiffigen
Sind sie die Leute, welche aktuelle und zukiinftige He- Kommunikatoren, wie wir sie einmal nennen.
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Szenario 1: Der pfiffige Multi-Kommunikator

Die jungen Marketer sind offen, rastlos, schnell, mit
hoher Auffassungsgabe; sie sind initiativ, experimen-
tier- und risikofreudig sowie auch teuer. Sie sind ein-
fach trendig. Das sind die Leute, die rechtzeitig den
Schal im Biiro tragen und ihn dann auch wieder ab-
setzen. Thre Erfahrung nach der Ausbildung begrenzt

des Instituts fir Marketing.

sich oft auf zwei bis fiinf Jahre in ganz anderen Bran-
chen und Unternehmen. Sie werden eingestellt, weil
sie Losungen von klingenden Unternehmen mit unbe-
strittenem Marketing-Image einbringen sollen.

Sie bewegen sich etwas losgeldst vom Geschehen
im Unternehmen und gewichten mehr das Neue als
das Gewachsene. Sie nutzen die Freirdume, die sie
geniefen, weil sie Neuland betreten. Damit ist es ihre
Stédrke, recht unbekiimmert und unvoreingenommen
zu sein und sie bringen wichtige Impulse ein. Nur sind
sie oft recht stark von Vertrieb, Produktmanagement
oder Kundendienst abgekoppelt. Allenfalls beklagen
sie sich tiber die Lehmschicht des Unternehmens, weil
ihre Vorschldge nicht geniigend rasch aufgegriffen
werden.

Im Marketing konzentrieren sich diese Leute auf
Marketingservices und Kommunikation. Bedeutend
sind elektronische Medien und Kanéle sowie Social
Media als Teil. Dem Vertrieb weichen sie eher aus. Do-
minieren solche Leute das Marketing von Unterneh-
men, so sind zwei Formen der Unwirksamkeit auszu-
machen: Erstens die Hilfsbereiten, die Anschluss su-
chen, aber nicht finden. Zweitens die Arroganten.
Leicht bleiben solche jungen Marketingleute ndmlich
Universitatsschnosel. Thre bessere Variante wire es,
einen Marketingklassiker als Paten zu wéhlen und an
sich zu arbeiten.
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Universitatsschnosel

Absolventen von Universitdten treten in Unternehmen
ein. In der Unternehmenswelt sind sie trotz einiger
Jobs und Praktika noch die Anfinger. Nach dem Stu-
dium setzt die anspruchsvolle Lernphase in Unterneh-
men ein. Wenn Manager einen Hochschulabsolventen
einsetzen, so sind sie tiberzeugt, dass sie die Person
und ihr Know-how brauchen. Das ist bereits eine gute
Voraussetzung. Gleichzeitig trifft ein Absolvent aber
auch auf Mitarbeitende, die skeptisch sind.

Greifen nun die gelernten Erkenntnisse und Methoden
in der eigenen Praxisaufgabe eines Absolventen? Wesent-
lich ist nicht nur die Qualitét der Analysen und der Kon-
zepte. Entscheidend ist es, wie ihre Person und Sache
akzeptiert werden. Wird der Neue zum Kollegen, dem man
gerne hilft? Bewegt sich der Neue geschickt in den Um-
gangsformen und der Kultur des Unternehmens? Spricht
er die Sprache der Mitarbeitenden?
Kann er zuho6ren und spiirt er auch

von aubBenstehenden Kontaktpersonen oft verdeckt.
Manche Absolventen scheinen auch nicht zu merken,
dass sie irgendwie ,,anecken®. Es gibt die Kategorie der
Universitdtsschnosel.

Schndsel wirken tiberheblich, auch wenn sie manch-
mal nur unsicher sind. Vielleicht beharren sie darauf,
als Doktor angesprochen zu werden und verhindern
damit in gewissen Unternehmen schon ihren Zugang;
sie versuchen sich abzugrenzen, statt zu integrieren.

Als Masterabsolvent oder Doktor haben sie bereits
einiges hinter sich. Thr Wissen ist auf dem neuesten
Stand. Sie verstehen es, moderne Worter des Manage-
ments zu nutzen. Sie pridsentieren eloquent. Ihre Vor-
schldge sind fachlich oft richtig, aber doch nicht glaub-
wiirdig. Sie wirken oft eher akademisch, schiilerhaft,
besserwisserisch, eifrig oder naseweis. Sie sprechen
rasch und viel, ohne lange zu erspiiren und zuzuhéren.
Sie wollen sofort leisten, ohne sich einzulassen. Sie
konzentrieren sich eher auf allge-
meine und teilweise einseitige

implizite Regeln und Vorgehens-
weisen? Leider gibt es manche Ab-
solventen, die diesen Einstieg
schlecht schaffen. Sie treffen auf
Widerstand, ja sie provozieren ihn.
Sie werden links liegen gelassen
und nicht ernst genommen. Sie
verursachen und erleiden mehr
personliche Misserfolge als notig
und brauchen ldnger, um sich zu-
rechtzufinden. Natiirlich sind die
Reaktionen im Unternehmen und

,, Krass wirken sich
intern wenig akzeptierte
Schnosel aus, wenn sie
mit externen Lieferanten
zusammenarbeiten, die
von ihnen abhdngig
sind. Ahnlich ist die
Wirkung, wenn sie als
Unternehmensberater
auftreten oder Geld-
geber gegeniiber Unter-
nehmen vertreten.*

Managementkompetenz statt auf
angepasste und spezifische Kom-
petenz. Sie interessieren sich fiir
ihr Fach, aber nicht fiir das Unter-
nehmen mit seinen Leuten, seinen
vielen Facetten und weiteren
Funktionsbereichen. Sie diskutie-
ren im Management aber nicht mit
dem Arbeiter. Sie sind eher Einzel-
gdnger als Teamspieler. Sie ge-
wichten die Lésung und nicht den
gemeinsamen Weg dazu. Sie sind




es noch nicht gewohnt, lange mit den gleichen Men-
schen zusammen zu arbeiten, mit Abhéngigkeiten um-
zugehen und pragmatisch zu realisieren. Im Vergleich
mit den Absolventen der Fachhochschulen und Prak-
tikern mit Marketingweiterbildung beherrschen Uni-
versitdtsleute auch oft das Handwerk des Marketings
weniger intensiv.

Krass wirken sich intern wenig akzeptierte Schno-
sel aus, wenn sie mit externen Lieferanten zusammen-
arbeiten, die von ihnen abhingig sind. Ahnlich ist die
Wirkung, wenn sie als Unternehmensberater auftreten
oder Geldgeber (etwa Banken) gegeniiber Unternehmen
vertreten. Kurz: Schnosel haben zu wenig Respekt, zu
wenig Stil, zu wenig Bescheidenheit. Sie wollen alles
sofort, nachdem sie lange studiert haben.

Ubrigens sind hier frische Absolventen beschrie-
ben. Manche Universitdtsabsolventen bleiben aber ein
Leben lang daneben. Es ist anspruchsvoll, die eigene
Leistung fiir eine Organisation einzusetzen und so mit
anderen zusammen zu arbeiten, dass etwas entsteht und
bewirkt wird. Wohl deshalb unterscheidet Richard

Sennet zwischen zwei Arten von Experten: ,,Der Ex-
perte kann in zwei Formen auftreten: Sozial orien-
tiert oder antisozial. Gut konstruierte Institutionen
begiinstigen den sozial orientierten Experten. Der
isolierte Experte ist dagegen ein Warnsignal und
zeigt an, dass in der Organisation (und beim Exper-
ten, Anmerkung des Verfassers) etwas nicht stimmt*
(Sennet 2009, S. 327). Zudem benennt er die aufwen-
dige 10000 Stundenregel fiir den Weg zum Experten
(S. 328). Hilfreich ist die Analogie zu einem anderen
Beruf.

Sozial orientierte und asoziale Experten?

Vimla Patel und Guy Groen gingen dieser Frage nach,
indem sie die klinischen Fahigkeiten brillanter, aber
erst seit kurzer Zeit tatiger Medizinstudenten mit de-
nen von Arzten mit mehreren Jahren Berufserfahrung
verglichen. Der erfahrene Arzt ist, wie zu erwarten,
ein besserer Diagnostiker, und zwar unter anderem

INSTITUT FUR MARKETING DER UNIVERSITAT ST.GALLEN

(www.ifm.unisg.ch).

gefordert.

Mit rund 28 Mitarbeitenden erforscht das Institut fiir Marketing der Universitat St.Gallen in den
Kompetenzzentren die Themen B-to-B-Marketing, Verkaufsmanagement, Dialogmarketing, Messen,
Multi-Channel-Management und kooperatives Marketing sowie Marketingperformance

Im strategischen Marketing befassen wir uns mit den libergreifenden Themen Innovatives Marketing,
Trends/Kundeninformation/Kundenverhalten, Markenfiihrung, Internationales Marketing, Solutions-
und Volumengeschaft, Kundenmanagement sowie Marketingfiihrung und -organisation.

Ziel des Instituts ist es, die eigene Forschung und Entwicklung mit flhrenden Unternehmen
und Flihrungskraften zu verbinden. In allen Bereichen wird der Transfer zudem durch betriebsiiber-
greifende und interne Weiterbildungen sowie die St. Galler ,Marketing Review" (Gabler Verlag)

Im Institutsleiterteam wirken mit: Prof. Dr. Christian Belz (Geschaftsfiihrer), Prof. Dr. Sven Reinecke,
Prof. Dr. Marcus Schégel, Dr. Walter Herzog, Dr. Michael Reinhold, Dr. Christian Schmitz, Prof. Dr.

Dirk Zupancic.

Flankiert werden diese Aktivitdten durch mehrere weitere Institute im Marketingdepartment der
Universitat St.Gallen. Spezialisten befassen sich in den Instituten fiir Versicherungswirtschaft, fiir
offentliche Dienstleistungen und Tourismus und fir Banken, fiir Wirtschaft und Okologie sowie den
Forschungsstellen fiir Customer Insight und Internationales Handelsmanagement mit Marketing.
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deshalb, weil er offener fiir die Eigentiimlichkeit des
Patienten ist, wihrend der Student sich eher als For-
malist erweist, sich an das Lehrbuch hilt und recht
starr allgemeine Regeln aufbesondere Fille anwendet.
Aulerdem denkt der erfahrene Arzt in gréferen Zeit-
rdumen, und zwar nicht nur im Blick auf vergangene
Fille, sondern gerade auch in der Vorausschau, indem
er die unbestimmte Zukunft des Patienten zu sehen
versucht. Der Neuling, der nicht auf eine groBe Samm-
lung klinischer Geschichten zuriickgreifen kann, ver-
mag sich das zukiinftige Schicksal eines Patienten nur
schwer vorzustellen. Der erfahrene Arzt konzentriert
sich auf das Werden des Patienten; ungeschliffenes
Talent dagegen denkt streng in Kategorien unmittel-
barer Ursache und Wirkung. ,,Andere Menschen als
ganzheitliche Wesen in der Zeit zu behandeln, ist ein
Kennzeichen sozial orientierten Expertentums® (zi-
tiert in Sennet 2009, S. 327).

,Zwischen Experten und Nichtexperten besteht
unvermeidlich eine Ungleichheit des Wissens und der
Fertigkeiten. Antisoziales Expertentum betont die blo-
Be Tatsache eines neidvollen Vergleichs. Eine offen-
kundige Folge der Betonung von Ungleichheit liegt in
dem Gefiihl der Erniedrigung und in den Ressenti-
ments, die solche Experten bei anderen auslésen kon-
nen. Eine etwas subtilere Folge ist der Umstand, dass
auch der Experte selbst sich méglicherweise angegrif-
fen fihlt“ (Sennet 2009, S. 331).

Wichtig auch folgender Hinweis: ,,Fiir Ehrlichkeit
sorgen am ehesten Standards, die auch fiir Nichtexper-
ten verstdndlich sind — und nicht Regeln und Bestim-
mungen, mit denen nur Eingeweihte etwas anfangen
konnen“ (Sennet 2009, S. 331).

Sollten sich erfahrene Marketingmanager beun-
ruhigen? Entsteht hier ein neues Marketing, bei dem
sie nicht mithalten wollen und kénnen? Werden die
alten Gesetze des Marketings umgestoBen? Uber-
nimmt beispielsweise der Kunde selbst die Marke-
tingaufgabe und der Marketingverantwortliche kann
nur noch anstoBen, moderieren oder sich geschickt
integrieren? Geht es darum, sich kreativ und ge-
schickt zu inszenieren, in einer Welt, die sich
rasch bewegt? Ist das bereits obsolet, was gestern
beklatscht wurde?

Wir denken, dass sich
eher Oberflichen-Mana-
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ger im Marketing sorgen miissen. Junge Teams, die
fiir (Marketing- und Vertriebs-)Innovationen fiir das
Unternehmen zustdndig sind, haben manchmal be-
reits iber Jahre kaum ein Projekt beantragt, welches
aufgegriffen wurde. Von den verwirklichten Projek-
ten taugt kaum ein neuer Ansatz. Marketingservices
und -aktionen werden oft im Unternehmen nicht
besonders ernst genommen. Deshalb werden sie auch
an junge Leute delegiert. Natiirlich auch mit der
Hoffnung, dass diese die neuen Instrumente einbrin-
gen. Unternehmen delegieren ndmlich jene Dinge
leicht bis fahrlédssig, die sie wenig verstehen.

Als Gegenpol schildern wir in der Folge den Mar-
keting-Klassiker.

Szenario 2: Der Marketing-Klassiker

Der klassische Marketingmanager stiitzt sich auf ver-
schiedene und oft langjdhrige Erfahrung in Vertrieb
und internationalem Geschift. Urspriinglich stammen
sie oft aus ganz anderen Funktionsbereichen, bei-
spielsweise aus der Technik.




Qualifizierte Klassiker zeichnen sich wie folgt aus:

¢ Sie sind Anwalt der Kundennidhe und kdmpfen da-
fiir, dass die Perspektive des Kunden im Unterneh-
men verankert wird.

Sie sind eher Generalist als Spezialist fiir einzelne
Marketingfunktionen und -Instrumente. Sie verbin-
den ihre Aufgabe wirksam mit Unternehmensstra-
tegie und Top-Management.

Sie sind beharrlich im Weg und beweglich in der
Umsetzung. Sie erzielen Konsens und Akzeptanz fiir
neue Losungen im Marketing.

Sie sind Integratoren und Moderatoren der Vielfalt
im Marketing; verursacht durch Kundengruppen,
Leistungen, Ldnder und Regionen oder Kanile. Sie
suchen zu verbinden und beispielsweise die Marke
zu stdrken, aber ebenso vielfdltige Unternehmens-
einheiten von Technik bis Vertrieb einzubeziehen

und zu motivieren.

e Sie sind vertriebsnahe Business-Promotoren.

e Sie unterstiitzen als Enabler das New Business mit
Marketing.

Marketing-Klassiker konzentrieren sich auf die Sub-
stanz der Angebote und entwickeln sie gemeinsam
mit anderen Unternehmenseinheiten weiter. In der
Kommunikation ist ihnen die Botschaft wichtig.
Mogliche Instrumente oder Medien wihlen sie spé-
ter und sie sind sich bewusst, dass es immer ver-
schiedene gute Losungen dafiir gibt. Und: Gute
Marketing-Klassiker sind gute Paten fiir pfiffige Mul-
ti-Kommunikatoren.
Gestiitzt auf den Unternehmer Jérg Zintzmeyer
(Mitbegriinder von Zintzmeyer & Lux, heute Inter-
brand, Zintzmeyer & Lux), identifizierten wir die
Erfolgsfaktoren; visiondre Kraft, Gestaltungsan-
spruch, Nachhaltigkeitsstreben, Perfektionsdrang,
Premiumanspruch und Durchsetzungsmacht (Arm-
brecht/Belz/H&usler 2010, S. 16ff.). Nattiirlich geniigt
es damit nicht, alt zu sein oder zu werden, um im Mar-
keting erfolgreich zu sein. Die Autoren beziehen Stel-
lung fiir den Klassiker. Nattirlich gibe es aber auch hier
verschiedene Problemvarianten. Wir denken beispiels-
weise an die Besserwisser, die einfach wissen, wie
alles ldauft. IThre Vorurteile verhindern neue Lésungen
systematisch. Wir denken auch an die vorsichtigen
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Manche Hinweise zum Schnésel verdanken wir
dem (ehemaligen) Unternehmer Hans Koestli in
Gesprachen im Januar 2010.

Administratoren, die zwar immer guten Willens sind,
aber einfach den Draht zum Vertrieb nicht finden.

Interessant scheint aber, wie hiufig die Uberalte-
rung in der Gesellschaft erdrtert wird, was Arbeitneh-
mer und Kunden betrifft: Gleichzeitig aber eine naive
Euphorie fiir neue Instrumente um sich greift. Zudem:
Relevante Losungen fiir die Kommunikation werden
rasch und zunehmend professionell durch Dienstleis-
ter oder Vermittler bereitgestellt.

Unternehmen brauchen zusammenfassend beide
Ansatze: Die Klassiker, die sich auf die Substanz des
Geschiftsmodells stiitzen und die innovativen und
stiirmischen Jungen. Nur: Sie brauchen Klassiker plus
Junge. Nicht umgekehrt. Und nur eine Gruppe greift
zu kurz. Gibt es Folgerungen dafiir, wie sich Fiih-
rungskrifte im Marketing wirksam auf die Zu-
kunft vorbereiten? Es gibt nicht nur die Perspekti-
ve des Unternehmens. Fithrungskréfte sollten fiir
sich selbst definieren, was Erfolg ist. Damit laufen
sie nicht Gefahr, plétzlich in einem Spiel erfolg-
reich zu sein, welches sie gar nicht mogen. Erst
dann lassen sich die wichtigen Stdrken bestim-
men, die wirksam entwickelt werden sollen und
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die Stellen oder Aufgaben wihlen und ausfiillen,
die den eigenen Zielen und Fihigkeiten entspre-
chen (vgl. auch Belz et al. 2003).

Nattirlich spielt Weiterbildung eine Rolle. Wichtig
ist ebenso die Entwicklungs- und Projektzusammen-
arbeit in und auBerhalb des Unternehmens. Die meis-
ten Marketingverantwortlichen sind heute in ihren
Betrieben mehr als gefordert und beteiligen sich an
vielen Aufgaben und Projekten. Manchmal fithlen
sie sich am Anschlag, weil sie nicht iiberall mitge-
stalten konnen. Eine zunehmende AuBenbestim-
mung bewirkt aber schddlichen Stress, und wir sind
uiberzeugt, dass Verantwortliche den Raum fiir eige-
ne Ideen und langfristige Verdnderungen brauchen.
Notig sind auch Plattformen auBerhalb des eigenen
Unternehmens und die vorschnelle Suche nach ra-
scher Niitzlichkeit verhindert ausgezeichnete Werke.
Impulse ziehen iibrigens Marketing-Fiihrungskréfte
nicht vor allem aus Biichern oder Seminaren. Ent-
scheidend sind Gespridche mit interessanten Person-
lichkeiten (Belz/Bartel 2002, S. 12). Die Partner und
Gespriche gilt es zu gestalten.

Schliisselfragen fiir Entscheider

1. Sind Sie ein pfiffiger Multi-Kommunikator oder ein
klassischer Marketer? Wie erweitern Sie Ihre
Moglichkeiten? Gewichten Sie Marketingsubstanz
oder nur -oberfliche in Threr Arbeit?

2. Verkniipfen Sie Marketing, Vertrieb und Technik
wirksam?

3.Erreichen Sie die Balance zwischen Unterneh-
mens- und Personlichkeitsentwicklung? Verwirk-
lichen Sie die Balance zwischen Entwicklung im
Unternehmen und auBerhalb?

4.Wie gewinnen Sie wertvolle Ideen fiir neue
Marketinglosungen? Wie gewichten Sie die
wirksamen Ansétze in der Arbeitsgestaltung?

von Prof. Dr. Christian Belz
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an Professionals im Marketing, die die Kraft der Léwen entfesseln

Eine gemeinsame Publikation des Instituts fir Marketing der

Sven Reinecke, Christian Belz,

Michael Reinhold, Christian Schmitz,
Marcus Schégel, Dirk Zupancic

Einfluss des Marketing — Léwen
brauchen nicht zu briillen

St.Gallen: Thexis 2011, 184 Seiten,

reich bebildert; ISBN 978-3-905819-18-2
CHF 54.—/EUR 37.— (zzgl. Versand)

2:201
marke 41





