
Es ist nicht gesagt, dass es besser wird, 
wenn es anders wird. Wenn es aber 
besser werden soll, muss es anders 
werden.

G. Lichtenberg
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Aussagen zur Krise
'Krise ist ein produktiver Zustand. Man muss ihr nur den Beigeschmack der        
Katastrophe nehmen' (Max Frisch).

'Jede Krise kann auch eine Chance sein. In solchen Zeiten trennt sich oft die 
Spreu vom Weizen. Da zeigt sich, wer widerstandsfähig ist, sich nicht 
unterkriegen lässt, wieder aufsteht und neue Herausforderungen anzunehmen 
bereit ist' (Ottmar Hitzfeld, Coach der Schweizer Fussball-Nationalmannschaft). 

'Geschicktes Verschiebungsmanagement genügt nicht mehr' (Christian Belz).

'Seit Januar erhalten wir in unserer Sparte als Automobil-Zulieferer keine 
Aufträge mehr. Kunden gehen zudem aggressiv vor. Seit Jahren belieferten wir 
beispielsweise ein koreanisches Unternehmen. Per Fax stornierte dieser Kunde 
eine Bestellung, die längst produziert ist und bereits im vereinbarten Hafen in 
Korea liegt. Auf unsere Hinweise meinte der Kunde, dass er einfach nicht 
zahlen wird' (Gespräch mit einem Manager, 20. Mai 2009).

'Das 4. Quartal 2009 brachte für EMS Chemie das beste Quartalsergebnis aller 
Zeiten' (Magdalena Martullo-Blocher, CEO Ems Chemie, 11.2.2010). 
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Mainstream von Spezialisten

• Wer sich nur in seiner Spezialdisziplin 
entwickelt, bewirkt Probleme ausserhalb.

• Wenn sich alle in gleicher Wirkung 
verstärken und wachsen, sind Blasen die 
Folge. 
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Der schwarze Schwan

'Das Problem ist: wir denken in schlüssigen Geschichten, verknüpfen 
Fakten zu einem stimmigen Bild, nehmen die Vergangenheit als Modell für 
die Zukunft. So schaffen wir uns eine Welt, in der wir uns zurecht finden. 
Aber die Wirklichkeit ist anders: chaotisch, überraschend, unberechenbar.' 
(Vordere Buchklappe)

'Ökonomische Vorhersager liegen gewöhnlich näher beieinander, als beim 
tatsächlichen Ergebnis.' (Seit e 188) 'Die Fehler bei unseren Vorhersagen 
sind schon immer gigantisch gewesen, und wir dürfen keinen Grund 
haben, zu glauben, dass wir plötzlich in einer besseren Position für den 
Blick in die Zukunft sind, als unseren blinden Vorgänger.' (Seite 203)

Taleb, M.N.: Der schwarze Schwan - die  Macht höchst unwahrscheinlicher 

Ereignisse,  München: Karl Hanser Verlag 2008.



M&V in einer neuen Welt
Unternehmertage

21-4-2010
Ch. Belz

Seite 8

Betroffenheit der Unternehmen und 
Märkte durch die Krise

Schlechte 
Unternehmensvoraussetzungen 

für Rezession

kurz, wenige Länder, wenige 
Märkte 

Schlechte 
Unternehmensvoraussetzungen 

für Krise

lang, viele Länder, viele Märkte 
(Finanz- und Realwirtschaft)
Konjunktur-, Struktur- und 

Wachstumskrise 

Gute 
Unternehmensvoraussetzungen 

für Rezession

kurz, wenige Länder, wenige 
Märkte

Gute 
Unternehmensvoraussetzungen 

für nachhaltige Krise 

lang, viele Länder, viele Märkte 
(Finanz- und Realwirtschaft)

Betrof-

fenheit

Unter-

nehmen

gross

klein

klein gross

Betroffenheit Märkte
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Betroffenheit, Reserven und Reaktion
Ü
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• Sicherung der 
Liquidität, 
Rigorose 
Kostensenkung
, 
Personalabbau, 
Verkauf von 
Bereichen, 
Redimensionier
-ung, 
Schadens-
begrenzung in 
Marketing und 
Vertrieb  …
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• Kostensenkung 
im Marketing 
und Vertrieb, 
selektive 
Ausrichtung auf 
rasche 
Umsätze, 
Marketing nahe 
an der 
Interaktion mit 
Kunden, 
verminderte 
(schöne) 
Kampagnen, … 

A
u
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a
u
p
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g
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m
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• Antizyklisches 
Vorgehen, 
Vorbereitung 
einer 
ausgezeichnete
n Position nach 
der Krise, 
Geschäftsvorbe
reitung (neue 
Leistungen, 
neue Kunden, 
Beziehungsma
nagement), …

RezessionKrise
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Nach der Krise

'Mehr und mehr Konzerne geraten unter das Diktat 
der kurzen Frist' (de Weck 2009, S. 47).

'Um die Börse zu befriedigen muss von Quartal zu 
Quartal 'besser gearbeitet werden'. Zur 'Optimierung 
der Prozesse' werden Konzerne so oft und fahrig 
umgebaut, dass ihre Effizienz eher sinkt' (de Weck 
2009, S. 46).

de Weck, Roger (2009): Nach 

der Krise - Gibt es einen 
andere Kapitalismus, 
München: Nagel & Kimche.
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Unternehmen 2008 

und 2009

Umsatz 09 

Mio. CHF

Einbruch 

Umsatz

08 / 09

Betriebs-

ertrag 08 / 09

Hügli 390 -3% 17%

Starbucks 9'775 Dollar -5,9% 10,3%

Geberit 2'181 -11,2% -6,5%

Schindler (Aufzüge und 

Fahrtreppen)

12'691 -9,5% 10,9%

Sika (Spezialitätenchemie) 4'154 -10,2% 122%

Bucher Industries 

(Maschinen- /Fahrzeugbau)

2'142 -23,2% 133%

Charles Vögele 

(Einzelhandel)

1'310 -4% 81%

Walter Meier (Klima-

/Fertigungstechnik)

642,5 -17,9% 555%



M&V in einer neuen Welt
Unternehmertage

21-4-2010
Ch. Belz
Seite 12

Agenda 1. Krise 
und 

danach

2. 
Budgets 
in M&V

3. Iden-
tifikation 

und 
Hand-
lung

4. Marke-
ting-
Logik

5. Inter-
aktion 

mit 
Kunden



M&V in einer neuen Welt
Unternehmertage

21-4-2010
Ch. Belz
Seite 13

Budgetkorrektur und Stossrichtung

20% kürzten seit der Krise Ihre Budgets 

in M&V um 10% und 30% um 20-30%. 

23% steigerten mehr als 10%.

52% wollen aber Gas geben (davon 

33% mittel bis stark).

Belz et al: Untersuchung 7/09, n=218)
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Marketing-Budgets – Sturm und Schönwetter

1. Persönlicher Verkauf (1)

2. Kundenservice (3)

3. Konditionen (7)

4. Specials der Kommunikation 
(4)

5. Verkaufsförderung (8)

6. Dokumentationen, Kataloge (2)

7. Kunden/Marktinformations-

systeme (6)

8. Verkaufsinnendienst (7) 

9.  Messen (9)

10. Direct Marketing und CRM 
(10)

11. Medienwerbung (5)

12. Internet und Multimedia (13)

13. Markenführung (14)

14. Marketingprojekte (11)

15. Public Relations (15)

16. Sponsoring (16)

17. Marktforschung (18)

18. Marketing nach innen/ 
behavioral branding  (17)

Quelle:

Belz 2009 n=112 

Belz 2006 n=138

Krise 2009/Hochkonjunktur 2006

In Krisen gewinnen alle Instrumente, die 

rasch Umsatz bringen. Die Wurfweite des 

Marketing nimmt ab. Weniger schöne 

Kampagnen; mehr reales Marketing; mehr 

dezentrales Marketing - alles, was nahe an 

der Interaktion mit Kunden ist; mehr Vertrieb; 

mehr Direktmarketing; mehr Kundenevents. 

Nur macht das viel Arbeit.
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Veränderungen des Marketingbudgets 
nach Programm der Unternehmung

2.00 2.50 3.00 3.50 4.00

Marktforschung

Markt- und Kundeninformationssysteme

Konditionen

Medienwerbung

Prospekte, Dokumentationen und …

Specials der Kommunikation

Internet und Multimedia

Messen

Markenführung

Sponsoring

Public Relations

Direct Marketing und CRM

Verkaufsförderung

Aussendienst / Persönlicher Verkauf

Verkaufsinnendienst

Kundenservice

Marketingprojekte

Marketing nach innen

Überlebensprog
ramm

Optimierungspr
ogramm

Aufbauprogram
m

Aufbau-

Programm

sinkend gleichbleibend steigend

Optimierungs-

Programm

Überlebens-

Programm

16

9

11

12

1

2

7

Budgetposition

Der Vergleich zwischen Überlebens-, 

Optimierungs- und Aufbauprogramm 

akzentuiert die Budgetanpassungen. 

'Überlebende' bremsen rigoros bei 

Medien/Messen und Sponsoring. Aufbauer 

geben mehr Gas bei Aussendienst, Service, 

Internet und Kundeninformationssystemen. 

Belz et al: Untersuchung 7/09; n=218
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Ansätze in Marketing und Vertrieb

4.22

3.17

4.42

3.87

3.49

3.58

3.89

4.03

3.91

3.72

3.50

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

"Back to basics" im Marketing

Risiken im Marketing führen

Geschäftsmodell stärken

Marketinglogik schärfen

Marketing-Position verbessern

Marketingkomplexität managen

Marketing-Innovation fördern

Vertrieb stärken

Kundendialog fördern

Marketingeffizienz steigern

Marketingbudgets restrukturieren und senken

gar nicht 

bedeutend
neutral

sehr

bedeutend

Belz et al: Untersuchung 7/09

Schlüssel der zukünftigen 

Ausrichtung sind:
•Substanzielles Geschäftsmodell stärken – Leistung, 

Kundenbeziehung, Erträge 

•Back to Basics im Marketing - weniger multiples und 

nicht nur schönes Marketing

•Vertriebsstärke – Leistungsfähigkeit des 

Unternehmens in die Interaktion mit Kunden bringen 

(Präsenz, Prioritäten, Support, Kundenerschliessung, 

rasche Produkteinführung)
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Wurfweite des Marketing

• Auf eine doppelseitige Anzeige 
im Stern hatte man 4 Jahre nach 
der Einführung von ’Geo’ (1960) 
8 % Response für ein Probe 
Abonnement geerntet, bezogen 
auf die Auflage. 

• Im Jahr 2006 lautete die 
entsprechende Zahl: 0,003 %. 

• Es geht also um den Faktor 
2'700. 

• Vermutlich ging auch die 
Konversionsrate zurück.
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Marketing Karaoke?

Nordström, 
K./Ridderstråle, J. 
(2004): Karaoke 
Capitalism.
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Migros senkte sein Werbebudget von 

507 (08) auf 470 Mio. SFR. (09) 

(-7,3%) 

Coop von 424 Mio. auf 389 Mio.  SFR 

(-8,3%).

(St. Galler Tagblatt 10.4.10, S. 28)
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Identifikations- und Handlungswelt

Identifikationswelt

• Kunden interpretieren ihr 
Verhalten

• Marketingleute fühlen sich 
bestätigt und entwickeln kreative 
Lösungen

• Ästhetisches Marketing, 
Identifikationswelten für Kunden, 
Marken / Positionierungen / 
Einzigartigkeit 

Handlungswelt

• Kunden handeln und kaufen

• Marketingleute stützen sich auf 
Analytisches Customer 
Relationship Management, Micro-
Kundenprozesse und Tests; sie 
nutzen mehrheitsfähige 
Verhaltensmechanismen und 
Rituale; Etappierung

• Manipulatives Marketing; 
Handlungswelten für Kunden, 
Vertrieb, Direktmarketing, 
Versand- und  Einzelhandels-
marketing; Kernnutzen 
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Reales Kundenverhalten und reales 
Marketing

• Analytisches Customer Relationship Management

• Micro-Kundenprozesse

• Test

Sie werden schnell zum lebenden Anachronismus, wenn Sie mehr 
als ein Drittel Ihrer Zeit im Büro verbringen (505). Die 
Veränderungen zeichnen sich zuerst dort ab, wo der Kunde ist, wo 
der kleine neue Wettbewerber ist und wo der mürrische Händler ist; 
nicht in der Ruhe des Konferenzraumes und angesichts von 
Overhead-Projektionen (506).

Peters, Thomas: Kreatives Chaos, Hamburg: Hofmann u. Campe 1988
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Spannung Marke
Christian Belz

IKM 3. März 2009
Seite 26

Einzigartigkeit und USP

Patrick Barwise und Sean Meehan (London Business School/IMD): 

•55 % der Käufer des Marktführers (Colgate Dental Cream) glauben, 

dass dieses Produkt 'starke, gesunde Zähne' fördere. Bei der Nr. 8 

(Ultrabrite) attestieren ebenfalls 57 % der Käufer die Eigenschaft 'starke, 

gesunde Zähne', wobei Ultrabrite sich konsequent anders positioniert, 

nämlich 'macht weisse Zähne'. 

•Der Unterschied im Marktanteil entstand, weil einfach eine grössere 

Zahl von Konsumenten den Kernnutzen ('starke, gesunde Zähne') 

Colgate zuschreiben und weil eine geringere Zahl von Konsumenten 

diesen Kernnutzen mit Ultrabrite assoziieren.

Viele Merkmale, die mit Millionenbudgets propagiert werden, nimmt der 

Kunde entweder gar nicht wahr oder hält sie für unerheblich. Es gilt, sich 

auf diejenigen Merkmale zu konzentrieren, die dem Kunden wichtig sind 

– ganz gleich, inwieweit Konkurrenzmarken diese Dinge auch bieten.

Barwise, P./Meehan, S.: Simply Better, 

Frankfurt a.M.: Campus 2005 
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Beispiel: 55 Schritte zum Kauf

Quelle: M. Rutschmann AG, Zürich
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Vielfalt ohne Logik im Marketing

Die Vielfalt im Marketing steigt: Mehr Produkte, 
mehr Services, mehr Kundengruppen, mehr 
Regionen, mehr Kanäle, mehr interne 
Spezialisten und mehr Projekte; mehr Druck 
und mehr Dynamik. Verantwortliche tun gut 
daran, sich mit den Chancen und Gefahren der 
Marketingkomplexität auseinander zu setzen 
und sie wirksam zu beeinflussen. Denn Vielfalt 
erleichtert oder verhindert Geschäfte und 
erhöht den Aufwand. 

Das Sortiment von Ansätzen im Marketing wächst rasant. 

Unsere Disziplin wird pulverisiert.
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Marketinglogik: 
Umschreibung

• Die Marketinglogik bezeichnet, wie das 
Marketingsystem eines Unternehmens 
funktioniert und wirkt. Sie prägt die Gewichte 
der Lösungen, die Spielregeln im 
Unternehmen, die Ressourcen und 
Fähigkeiten. Sie beeinflusst Budgetprozesse 
und angewendete Erfolgskriterien.

• Erst wer die eigene Marketinglogik kennt, 
setzt richtige Prioritäten und verschwendet 
keine Budgets im Marketing. Damit entsteht 
aus dem zersplitterten Marketing (wieder) 
eine Erfolgsmaschine.
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Beispiele von Marketinglogiken

1. Typ: Rentabilisierer

2. Typ: Kooperierer (und 
Übernehmer)

3. Typ: 
Internationalisierer

4. Typ: Organisatoren

5. Typ: Empowerment

6. Typ: Produktanbieter 
und Innovatoren

7. Typ: Solution Provider

8. Typ:Markenmanager

9. Typ: Customer Focus 
und Segmentierer

10.Typ: Customer 
Relationship Manager

11.Typ: Kommunikatoren 
mit E-Marketing und 
Crossmedia

12.Typ: Vertriebler
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Vertriebslogik

Marketingumsetzung mit dem Aussendienst, 
definierte Akquisitionsprozesse (z.B. Lead-
Management), qualifizierte Kundenberatung, 
Vertriebsentlastung und Optimierung Customer 
Facing Time, Key Account Management, 
Kleinkundenmanagement, Aufbau von 
Vertriebskooperationen (direkt +indirekt), Sales 
Training, Cross Selling, aktivere 
Kundenentwicklung, faktenbasierte 
Vertriebssteuerung, persönliche statt schriftliche 
Präsenz.
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Beispiel:  Vertriebslogik - bottom-up 
Marktpräsenz und Differenzierung

Informationsflut, Produktflut,

Globalisierung - Dichtestress 

der Märkte, höhere

Wirkungsschwellen

Markenportfolio: Selbst/

OEM/Vertrieb und Handel

Abschöpfung 

bestehender 

Positionen der 

Marken

Multiple, agile und 

differenzierte (lokale) 

Markterschliessung
Minimalmarketing

in internationalen, natio-

nalen und lokalen Märkten:

Gelegenheiten nutzen

Nutzung der 

(Vertriebs-)Stärke

von Partnern

Beispiele

Schulthess, 

T-Systems
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Beispiel Hilti (FL-Schaan)

'Von unseren 19'000 Mitarbeitern ... beschäftigen sich 

drei Viertel täglich nur mit einem Thema: Mit dem 
Kunden. Daraus ergeben sich weltweit mehr als 
200'000 Kundenkontakte pro Tag.  ... Über E-
Commerce werden wir den Direktkontakt zum 
Kunden noch verstärken.'

Pius Baschera im Interview 2007 
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Inboundmarketing als Logik

Inboundmarketing fördert alle Formen von 
Kundenaktionen und nutzt sie beweglich für Kunden und 
eigene Interessen. 

Jede Aktion des Kunden ist eine Chance. 
Inboundmarketing ist Volltreffer-Marketing.

Wichtige Grundlagen sind Beziehungsmanagement, 
Content-Management, Community Marketing, 
Empfehlungsmarketing, Servicequalität und 
Mitarbeiterführung.

Wer nur die Kundenanforderungen ängstlich erfüllt, 
schafft keine tragfähige Beziehung zum Kunden.
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Zusammenspiel

Zahlreich sind die Spezialisten 
in Unternehmen und 
Hauptproblem wird ihr 
Zusammenspiel. 

Stichworte sind: Orientierung am 
Customer Value als Strategie, 
Prozessorientierung, 
Mobilisierung der internen Kraft 
für Kunden, Cross Selling, Key 
Account Management, 
Kundenorganisation.
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Beispiel: Kundenorganisation

Wir reorganisieren unsere Struktur 
komplett. Internet, Mobilfunk und 
Festnetz sind seit dem 1. August 
2007 verschmolzen. Das Ziel: Jeder 
Kunde soll bei Swisscom nur noch 
einen Geschäftspartner haben.

Carsten Schloter. CEO Swisscom, 
Migros Magazin 19.11.2007, S. 26
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Verkaufskomplexität

Das macht dann der Verkauf. .... 
100 Ziele sind zu viel. Manche 
Unternehmen delegieren an den 
Verkauf 300% und sind dann 
erstaunt, dass nur 60% 
herauskommen. Echte 
Prioritäten sind gefragt.

Wenige Anbieter wissen, was der 
Verkauf wirklich tut (und vielleicht 
haben sie auch etwas Angst 
davor).
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Programme

für mehr

Verkaufs-

produktivität

Entgangene

Geschäfte

Geschäft mit

Kunden

Entgangene

Geschäfte

Rückdelegation

von Komplexität;

Alles geht

Kanäle

Kunden

Leistungen

Regionen

Support-

Systeme

Organisation

Strategie

Verkaufs-

Rollen

Führung

Mehr Aufgaben weniger verpasste

Mittel Geschäfte 

Verkaufskomplexität



M&V in einer neuen Welt
Unternehmertage

21-4-2010
Ch. Belz
Seite 39

Verringernd

Erhöhend

Bedeutung für den

Geschäftserfolg

Wirkung 

auf

Komplexität

Beispiel: Entscheidungsmatrix im 
Maschinenbauunternehmen

gering hoch

1 2 3 4 5 6 7

-5

+5 

0

+1

+2

+3

+4

-4

-3

-2

-1

Direktmarketing/DMC

Installationsplanung

Objektfinanzierer
als Partner

Kundendatenpflege Automatisierung des 
Berichtswesens 

Cross-Selling/ 
Account-Mgmt

Zusammenführung 
5 HDD 
Verkaufsregionen

C-Kunden
Betreuungsmodell

Angebotsoptimierung
(EPO)

Qualitätsprobleme
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reduktion

Rohmargen-
Incentives
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Target Vertriebsteam 

Folding Carton

Projekt Evergreen
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beim Kunden

Online 
Shop

Bottlenecks PM

Kundenstruktur-
polarisierung

Informationspolitik 

Prinect
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druck

Einführung Großformat  

Investitionsplanung

Akquisitionskonzept. 

Wettbewerbskunden 
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Beispiele Zielwürfe

Schott: Unser Verkauf soll mehr als 60% seiner 
Zeit im Feld sein. Eine zentrale 
Organisationseinheit befasst sich mit der 
internationalen Verkaufsdynamisierung in den 
vielfältigen Geschäftsbereichen. 

Sick: Wir steigern unsere Kundenzahl von 70' auf 
100'000 in drei Jahren.

Bogner: Chancen erkennen

Bühler: Hitrate > 20%, Verkaufskosten < 12%  
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• 8 Top Verkäufer und 57 Durchschnittliche im Markt DE wurden 
untersucht– der Zielerreichungsgrad ist der Bezug

• Top Verkäufer selektionieren besser (172 statt 216 Kunden)

• Top Verkäufer verwerten besser; bei 172 Kunden gewinnen sie 21 
Angebote; Durchschnittliche bei 216 Kunden nur 15

• Top Verkäufer erreichen im Vergleich +100% Umsatz bei A Kunden 
und + 50% bei B-Kunden, aber den gleichen Umsatz bei C-Kunden

• Top Verkäufer realisieren 70% mehr Kontakte bei A-Kunden; 
gesamthaft haben sie doppelt so viele Kundenkontakte pro Kunde 
(von besuchen bis zu Open house Veranstaltungen (alle Formen 
des Kundenkontaktes sind stärker – sie haben also mehr Substanz)

• Top Verkäufer werden eher besser durch den Innendienst 
unterstützt  

Beispiel: Top und durchschnittliche 
Verkäufer – eine Analyse 

Top Performern fällt nicht einfach 

alles etwas leichter.
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Interaktionsmodelle

Verzweifelt versuchen wir Multioptions-Kunden in  
Segmente und Kategorien einzuteilen. Wirksamer ist 
es, Interaktionsmodelle anzubieten, aus welchen der 
Kunde selbst wählt.  

59% of executives reported to have undertaken a major 

segmentation study during the last 2 years. 14% of those 

59% said that they derives real value from the exercise 

The Economist & Marakon Associates 

surveying 200 senior executives of large 
companies in the US in 2004 
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Beispiel:Strategieansatz Customer 
Interaction Models (Compaq)

Verschiedene 

Aufteilung bei

•Hersteller

•Zwischenhandel

•Kunden

Verschiebung 

Anteile (z.B. Box +)

Wachstum 1

Wachstum 2

Im Extremfall kaufen die Kunden die gleichen 

Produkte je nach Zusammenarbeitsprozess 

zu unterschiedlichen Preisen.
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Profit Center 

Smart Account Mgmt.

 C-Kundenbetreuung schafft 
Ressourcen für MAM

 Ermittelt neue AB 
Potenzialkunden 
für MAM

 Komponentenorientierter 
Verkauf

C-Kundenspezifischer 
Kompetenzaufbau:

 Effiziente Prozesse und 
Methoden zur Kundenbetr.

 Betreuungsvarianten (Besuch, 
Telefon, ebusiness) 

 Nutzung von modernen IT Tools

Profit Center 

Major Account Mgmt.

 Wachstum durch AB 

Kundenpotenzialfokussierung

 Ausbau neuer A 

Potenzialkunden für KAM

 Lösungs- & Komponenten-

orientierter Verkauf

AB-Kundenspezifischer 

Kompetenzaufbau:

 Effektive Prozesse und   

Methoden der Potenzial-

gewinnung

 Systematische Betreuung

Profit Center 

Key Account Mgmt.

 Wachstum durch A 

Kundenpotenzialfokussierung

 Lösungs- & Komponenten-

orientierter Verkauf

A-Kundenspezifischer 

Kompetenzaufbau:

 Effiziente Prozesse und 

Methoden zur Betreuung von 

Großkunden (z.B. Verträge, 

Kundenspezifische, Produkte)

3 2 1

Beispiel: Kompetenz Center des 

Kundenmanagements für SICK
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Fazit



Alle sagten, es gehe nicht.
Bis einer kommt, der das nicht
wusste – und es tut. 

Otto Belz, in der Einführung 
zum Buch 'Marketing gegen 
den Strom'


