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Von Stephan Scholtissek

Der Rohstoff- und Energie-
bedarf der Schwellenländer 
wächst explosionsartig. 
Rund um den Erdball treibt 
die massive Nachfrage aus 
China, Indien und anderen 
aufstrebenden Wirtschafts-
mächten die Preise für Öl, 
Gas und andere Bodenschät-
ze in schwindelerregende 
Höhen. 

Die „multipolare“ Welt, in 
denen die bisherige Tri-
ade Westeuropa, USA 

und Japan durch eine Vielzahl 
von höchst erfolgreichen 
Wirtschaftszentren in den 
unterschiedlichsten Regionen 
der Welt abgelöst wird, hält 
für deutsche Unternehmen 
zweifellos viele Herausfor-
derungen bereit: Aber der 
Kampf um die knappen natür-
lichen Ressourcen zählt ganz 
sicher zu den härtesten. 

Es geht um Rohstoffkosten, 
aber auch um Versorgungs-
sicherheit. Am Ende geht 
es um nicht weniger als die 
Wettbewerbsfähigkeit unserer 
rohstoffarmen Volkswirtschaft. 
Schon dies allein zwingt die 
Unternehmen, mit den Res-
sourcen schonender umzu-
gehen. Die Debatte um den 
Klimaschutz verschärft diese 
Zwangslage weiter: Kunden 
und Geschäftspartner erwar-
ten von den Unternehmen 
heute glaubwürdige Belege für 
nachhaltiges Wirtschaften.

Diese Entwicklung eröffnet 
Unternehmensberatungen, 

die diese Zusammenhänge 
verstehen und Lösungen erar-
beitet haben, neue Geschäfts-
felder. Denn entsprechend der 
Bedeutung, die Nachhaltig-
keitsaspekte für den langfris-
tigen ökonomischen Erfolg 
gewinnen, verändern sich 
auch die Anforderungen der 
Klienten an die Beratungs-
branche.

Diese muss einen Bogen 
schlagen zwischen klassischer 
Wertschöpfung und der öko-
logisch und ethisch korrekten 
Ausrichtung eines Unterneh-
mens. So ist es essenziell, 
die bewährten Kriterien einer 
Geschäftsprozessoptimierung 
– die Verkürzung der Durch-
laufzeit und der Verminde-
rung der Personalkapazität 
pro Prozessdurchlauf – um 
ressourcen-bezogene Aspek-
te wie Energieeffizienz und 
Verminderung des Material-
verbrauchs pro Produkt zu 
erweitern. 

Das Ziel sind umweltfreund-
liche Produkte, die über den 
gesamten Produktlebensweg 
von der Herstellung über die 
Nutzung bis hin zur Entsor-
gung möglichst wenig natürli-
che Ressourcen verbrauchen.

Innovatives Ressourcen- 
und Nachhaltigkeitsmanage-
ment kommt angesichts der 
weltweiten Debatte um den 
Klimawandel als weiteres Auf-
gabenfeld auf die Berater zu. 

Für die Beratungen ist dies 
Chance und Herausforderung 
zugleich: Denn es geht nicht 
nur darum, Strategien zur 
Optimierung der Lieferketten 
zu entwickeln, zur Nutzung 
erneuerbarer Energien, zur 
Entwicklung umweltfreund-
licher Produkte und Dienst-
leistungen oder zur Markt-
positionierung im Sinne des 
Klimaschutzparadigmas. 

Profitieren werden von der 
aktuellen Entwicklung vor 
allem jene Berater, die nach-

haltige Geschäftsprozesse im-
plementieren und auf Wunsch 
komplett übernehmen können. 
Klimaschutz spielt auch dabei 
eine entscheidende Rolle. 
Die Reduzierung des Strom-
verbrauchs durch „grüne“ 
Informationstechnologie etwa 
ist gegenwärtig ein öffentlich 
vieldiskutiertes Thema. Diese 
Herausforderung können die 
Unternehmen selbst in Angriff 
nehmen oder aber einem 
leistungsfähigen und entspre-
chend aufgestellten Partner 
übertragen.

Der Kampf um Rohstoffe 
und der Klimawandel sind 
keine temporären Erscheinun-
gen, sondern Herausforde-
rungen, die dauerhaft auf der 
Agenda der Unternehmen ste-
hen. Erfolgreich werden daher 
letztlich nur jene Beratungen 
sein, die für diese Aufgabe ein 
tragfähiges Geschäftsmodell 
entwickelt haben. 

Dazu gehören Management-
beratungs-, Technologie- und 
Outsourcing-Dienstleistungen 
in Kombination mit globaler 
Reichweite. Heute sind nur 
wenige Berater so aufgestellt, 
dass sie die globalen Wert-
schöpfungsketten interna-
tional operierender Unter-
nehmen aufbrechen können, 
um sie entsprechend eines 
innovativen Ressourcen- und 
Nachhaltigkeitsmanagements 
in der multipolaren Welt neu 
aufzustellen. Ihnen bietet das 
Thema Klimawandel jedoch 
hervorragende unternehmeri-
sche Perspektiven.
> www.accenture.com

Von Jens Sträter 
und Robert Zeidler

 
Seit etwa drei Jahren ist das 
mittelständische Firmenkun-
dengeschäft eines der meist 
beachteten Segmente im 
Bankenmarkt.

Vorbei sind die Zeiten, in 
denen allein Sparkassen 
und Genossenschafts-

banken diese Klientel im Fokus 
ihres gewerblichen Geschäfts 
haben. Attraktive Ertragspo-
tenziale locken Großbanken 
zurück in den Wettbewerb, 
vermehrt kommen ausländi-
sche Institute hinzu. Die Gunst 
des mittelständischen Firmen-
kunden ist ein hart umkämpf-
tes Gut, das es für Banken zu 
sichern gilt. 

Wer jedoch in diesem Seg-
ment Eigenkapitalrenditen von 
20 Prozent und mehr realisieren 
möchte, muss sich nachhal-
tig auf die Kunden einstellen. 
Diese sind keine Unterneh-
men mit nur rudimentären 
kaufmännischen Strukturen. 
Eine Professionalisierung ist 
deutlich erkennbar, und der 
Firmenkundenberater sieht 
sich immer öfter topqualifizier-
ten, Unternehmensvertretern 
gegenüber, die hohe Ansprüche 
an die Leistungen ihrer Bank 
mitbringen. Künftig spielt z. B. 
strategisches und verhaltenso-
rientiertes Pricing eine wichtige 
Rolle, um auf kundenindividu-
elle Anforderungen zu reagie-

ren und Kundenbindungen zu 
gestalten. Andere Trends zeigen 
Banken mit scharf geschalte-
tem Multikanalmanagement. 
Der Kunde erhält individuelle 
Betreuung auf verschiedenen 
Vertriebswegen mit variierenden 
Konditionen, um wachsender 
Preis- und Qualitätssensibilität 
zu begegnen wird. Neu ist auch 
die Anwendung von Ansätzen 
aus dem Retailgeschäft. Zentral 
gesteuerte Kampagnenmana-
gements sollen mittels ausge-
klügelter Data-Mining-Verfahren 
Kunden mit hohen Kaufwahr-
scheinlichkeiten für bestimmte 
Produkte zur zielgerichteten 
Ansprache identifizieren.

Eine weitere Entwicklung ist 
die Expansion in Auslandsmärk-
te. Mittelständler erschließen 
zur Produktion und zur Absatz-
ausweitung neue Regionen wie 
Asien und Osteuropa, wodurch 
weltweite Betreuung und Absi-

cherung resultierender Risiken 
zu wichtigen Erfolgsfaktoren 
für Banken avancieren. Optimal 
abgestimmte Schnittstellen der 
betreuenden Einheiten sind 
Erfolgsvoraussetzung. 

Selbst dunkle Wolken am 
Mittelstandshimmel wie ab-
flauende Konjunkturindikatoren 
mindern nicht die Attraktivität 
dieses Segments, steigern 
jedoch die Anforderungen für 
Banken. Eine Verschlechte-
rung der Bonitätssituation der 
Unternehmen sowie steigende 
Insolvenzen sind mögliche Fol-
gen dieser Marktentwicklungen. 
Wichtig wird es künftig sein, die 
Fehler der Vergangenheit nicht 
zu wiederholen: Unternehmen 
erwarten ihre Bank auch in 
wirtschaftlich angespannten 
Zeiten als strategischen Partner 
an ihrer Seite. Wer diese Er-
wartungen erfüllt und dabei die 
auftretenden Risiken adäquat 

bepreist, wird spätestens beim 
nächsten Aufschwung satte 
Erträge erzielen.

Diese anspruchsvollen Rah-
menbedingungen des Firmen-
kundengeschäfts verlangen 
nach einem schlagkräftigen 
Vertriebsteam. Allein Banken 
mit topqualifizierten Firmen-
kundenberatern, die intensive 
Unterstützung durch Vertriebs-
assistenzen und Produktspezi-
alisten erhalten und die mehr 
als 50 Prozent ihrer Arbeitszeit 
dem Kunden widmen, werden 
den hohen Renditeerwartungen 
gerecht. Auf welche Kunden es 
sich zu fokussieren gilt, ermit-
teln erfolgreiche Banken schon 
heute durch wert- und potenzi-
alorientierte Kundentypologisie-
rung und -planung. Die knappe 
Ressource „Vertriebszeit“ wird 
so auf die aussichtsreichsten 
Kunden gelenkt.
> www.zeb.de
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Von Wiebke Müller

Wenn Unternehmen wirtschaft-
lich unter Druck sind, wird der 
Ausweg oft in Kostensenkungen 
gesehen. 

So teuer, wie wir produ-
zieren, können wir nicht 
mehr wettbewerbsfähig 

sein“, heißt es. Oder: „Unsere 
Produkte sind over-engineered. 
Der Kunde ist heute nicht mehr 
bereit, diese Qualitäten zu 
bezahlen.“ Und so wird überall 
nach Möglichkeiten gesucht, 
Kosten zu reduzieren: Die Pro-
duktion wird outgesourct oder 
an Billigstandorte verlagert, 
an den Produktqualitäten wird 
gespart oder Personal abgebaut; 
alles, was „nicht unbedingt sein 
muss“, wird in Frage gestellt.

Natürlich sollte ein Unter-
nehmen Ineffizientes abstellen 
und seine Abläufe optimieren. 
Großflächig angelegte Kosten-
senkungsprogramme bergen 
jedoch gravierende Gefahren. 
Falsch eingesetzt schwächen sie 
die Wettbewerbsfähigkeit der 
Marke und verschlechtern die 
Situation immer mehr.

Eine starke Marke steht für 
bestimmte Leistungen und 
Qualitäten, die die Kunden 
schätzen und die sie von ihr 
erwarten. Eine Marke ist dann 
wirtschaftlich gesund, wenn 
sie ihre typischen Leistungen 
langfristig aufrechterhalten kann 
und zudem die Möglichkeit hat, 
diese weiterzuentwickeln und 

auszubauen. Hierzu müssen 
die Leistungen und Qualitäten 
zwingend bezahlt werden – und 
zwar über wertgerechte Preise, 
die einerseits die anfallenden 
Kosten vollständig decken und 
andererseits über eine ange-
messene Marge die finanzielle 
Manövrierfähigkeit sichern.

Das Problem: Auf dem Papier 
bieten sich viele Leistungen 
als Einsparungspotenzial an. 
Gefährlich wird es, wenn dabei 
unbewusst Leistungen weg 
rationalisiert werden, die für 
die Außenwirkung der Marke 

wichtig sind, das heißt für das, 
warum die Kunden die Produkte 
bevorzugen und einen adäqua-
ten Preis bezahlen. Fallen diese 
Leistungen fort, ohne ander-
weitig kompensiert zu werden, 
sind die Kunden enttäuscht, die 
Produkte werden immer aus-
tauschbarer und die Preiswür-
digkeit sinkt. Kostensenkungen 
dieser Art bauen Substanz ab 
und fördern den verhängnis-
vollen Kreislauf aus „Kosten 
runter“ – „Qualitäten runter“ 
– „Preise runter“, der nur nach 
unten führt. Diese Abwärtsspira-
le wird noch dadurch beschleu-
nigt, dass Kostensenkungen 
meist direkt in Preissenkungen 
weitergegeben werden. So sinkt 
der Durchschnittserlös immer 
weiter, es kommt weniger Geld 
in die Kasse und die Manövrier-
fähigkeit wird geringer.

Kostensenkungsprogram-
me sind keine Lösung, um 
ein Unternehmen zurück zum 
wirtschaftlichen Erfolg zu füh-
ren. Nur Kunden können dem 
Unternehmen „frisches“ Geld 
zuführen, das zur Aufrechter-
haltung der Qualitäten und zur 
gesunden Weiterentwicklung 
eingesetzt werden kann. Daher 
gilt: Um nachhaltige Ertragskraft 
zu erreichen und zu sichern, 
müssen Marken ihren Kunden 
gute Leistungen und Qualitäten 
bieten. Für diese zahlen die 
Kunden gern einen angemesse-
nen Preis – für immer schlechter 
werdende Qualitäten nicht.
> www.markentechnik.ch

Kundenmanagement beginnt beim persönlichen Kontakt
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Eine starke Marke steht für 
Leistungen und Qualitäten

Umkämpfter Markt

Ertragspotenziale im Geschäft mit 
Firmenkunden heben

Von Markus Götz Junginger  
und Marco Nink

Die „vier Ps des Marketing“ 
– Product, Price, Place und Pro-
motion – stehen für gewöhnlich 
im Mittelpunkt, wenn Unterneh-
mensberater und Marktforscher 
Unternehmen bei der Kunden-
bindung unterstützen.

Was jedoch viel zu selten 
beleuchtet wird, ist die 
Schnittstelle zwischen 

Mitarbeitern und Kunden: Der 
Faktor People als fünftes P.

Denn eine Möglichkeit, sich 
von Wettbewerbern abzugren-
zen, ist die Differenzierung über 
das Personal. Jeder Kundenkon-
takt ist Bestandteil der Kunden-
erfahrung: Durch permanent 
positive Erlebnisse entsteht auf 
Kundenseite das Gefühl „gut 
aufgehoben zu sein“. 

Oft sind es scheinbar Kleinig-
keiten, die dazu beitragen, dass 
sich ein Anbieter im Markt diffe-
renziert. Dabei geht es häufig um 
„echtes“ Kümmern und ehrliches 
Interesse des Mitarbeiters am 
Kunden. Entscheidend ist die 

Bereitschaft, eine „Beziehung“ 
aufzubauen, denn Kaufentschei-
dungen werden zu mehr als 70 
Prozent aufgrund von Gefühlen 
getroffen. Eine langfristige Kun-
denbindung kann nur entstehen, 
wenn eine emotionale Bindung 
aufgebaut und gefestigt wird. 

Im Kundenbeziehungs-
management spielt auch die 
Mitarbeiterbindung eine wichtige 
Rolle. Mitarbeiter, die über lange 
Jahre in einem Geschäft arbei-
ten, lernen ihre Kunden in der 
Regel gut kennen und können 
so auf individuelle Bedürfnisse 

eingehen. Auf diese Weise wird 
die Treue der Beschäftigten ih-
rem Unternehmen gegenüber zu 
einem strategischen Vermögens-
gegenstand, der dazu beiträgt, 
die Wettbewerbsfähigkeit zu 
verbessern bzw. zu erhalten. 

Um über ein Alleinstellungs-
merkmal zu verfügen, müssen 
Unternehmen also die Schnitt-
stelle zwischen Kunden und 
Mitarbeitern optimieren. Dazu 
benötigen sie datenbasiertes 
Feedback. Vielfach geben nicht 
nur Kunden-, sondern auch 
Mitarbeiterbefragungen darüber 

Aufschluss, wie es um den Erfolg 
beim Kunden steht. In der Regel 
sind es nämlich die Mitarbeiter, 
die als Erste ein Gefühl dafür 
haben, wo Produkt und Service 
zu verbessern sind, wo Fehler 
auftreten und Abläufe produkti-
ver gestaltet werden können.

Auch die Auswahl von Mitar-
beitern im Hinblick auf „Kunden-
orientierung“ oder Schulungen 
im Umgang mit Kunden führen 
zu einer Optimierung der Kun-
denerfahrung, die wiederum 
eine höhere Kundenbindung 
bewirkt. Gebundene Kunden 

kaufen nicht nur häufiger, sie 
sind auch weniger preissensibel, 
bieten Cross-Selling-Möglich-
keiten und stellen aufgrund 
von Weiterempfehlungen eine 
kostenlose Vertriebsmannschaft 
dar. Es wird also Zeit, dass 
Unternehmen das fünfte P – die 
People – ihrer Marketingstrate-
gie hinzufügen.
> www.gallup.de
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Kommunikation

Die Chance 
in der Krise  
nutzen

Von Thorsten Hofmann 

Böswillige Gerüchte, korrupte 
Firmenchefs, Gammelfleisch, 
Flutwellen und Feuersbrünste: 
Die Krise hat viele Gesichter. 

Gesellschaftliche Konflikte, 
Wirtschaftsprobleme, 
Umweltsünden oder 

Produktprobleme erschüttern die 
Betroffenen – überall, jederzeit 
und anscheinend unvorhersehbar. 
Durch zu langsame und falsche 
Kommunikation in Krisen entste-
hen Unternehmen und Organisa-
tionen erhebliche wirtschaftliche 
Schäden. Ganz abgesehen von 
persönlichen Konsequenzen, die 
Firmen- und Kommunikations-
chefs zu tragen haben. 

Auch bei der Krisenbewäl-
tigung gilt die alte PR-Regel 
„Tue Gutes und rede darüber!“. 
Effiziente PR, auch Krisen-PR, 
produziert Wirklichkeit. Wer in 
der Krise richtig reagiert und 
Gutes tut, der soll und muss auch 
darüber reden. Was die Krisen-
PR so bedeutsam macht, ist die 
strategische Chance, das Schlim-
me zum Guten zu wenden. Drei 
Irrtümer bei der kommunikativen 
Bewältigung von Krisen:
> Irrtum eins: „Der Schaden 
entsteht durch das Problem, das 
die Krise auslöst.“ In den meisten 
Fällen hingegen entsteht der 
größere Schaden durch zu späte 
und/oder falsche Reaktion, auch 
in der Kommunikation, und Be-
wältigung der Krise. Das Beispiel 
Vattenfall hat dies eindrucksvoll 
bestätigt.
> Irrtum 2: „Wir müssen in der 
Krise klarmachen, wer eigentlich 
Recht hat. Wir müssen unsere 
Gegner überzeugen.“ Falsch! Es 
geht um Vertrauen, Glaubwür-
digkeit und Loyalität. Emotionen 
stehen im Vordergrund, und es 
geht um effiziente Kommuni-
kation, die stark von Symbolen, 
Gesten und plakativen Aktionen 
geprägt wird. Gerade in der 
Frühphase einer Krise wird die 
Kommunikation von der Logik 
des Mediensystems bestimmt. 
> Irrtum drei: „Wir wissen, wor-
um es geht, und wir kennen die 
Einstellungen, Meinungen und 
Reaktionen der Betroffenen.“ Je-
doch betreiben die wenigsten Un-
ternehmen oder Branchen eine 
derartige Meinungsforschung 
und unterschätzen damit die Re-
aktion ihrer Anspruchsgruppen. 
In der Krise heißt es: „Expect 
the unexpected“ – erwarte das 
Unerwartete! Wer bislang immer 
nur mit klassischer PR „gesen-
det“ hat, tut sich einigermaßen 
schwer, seine Kommunikation auf 
Zuhören und Dialog umzuschal-
ten und entsprechende Seismo-
graphen aufzubauen

Niemand ist in der Lage, eine 
Krise absolut perfekt zu mana-
gen. Im Ergebnis unterscheidet 
die Summe rechtzeitig erkannter 
und verhinderter Fehler gutes von 
schlechtem Krisenmanagement 
und der dazugehörigen Kommu-
nikation. Krisenkommunikation 
und Krisenmanagement beste-
hen daher vor allem aus Krisen-
prävention. Die kontinuierliche 
Vorbereitung auf mögliche Krisen 
ist ein Muss für jedes Unterneh-
men und jede Organisation, die 
es ernst mit dem Krisenmana-
gement meinen. Denn die Frage 
ist nicht „ob“ ein Unternehmen 
von einer Krise getroffen wird, 
sondern „wann“.
> www.steinbeis-hochschule.de
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