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ChefsaChe

Marketing mit 
mehr Mut 
 würzen

CEO Magazine zum Globus AG,  

Spreitenbach.

Alle kennen die Situation: 
Man spaziert in irgend
einer grossen Stadt und 

entdeckt Esprit, Zara, H&M, La
coste – den ganzen internationa
len Markenhimmel. Plötzlich ist 
man nicht mehr so sicher, wo man 
sich befindet: Ist es London, Paris, 
Frankfurt oder Genf?

Wenn meine 13jährige Tochter 
unbedingt auch in New York H&M 
sehen und erleben will, dann spü
re ich, wie diese Label Ausdruck 
eines Grenzen überschreitenden 
Style sind. Ergebnis: Man fühlt 
sich zwar «zuhause» in den Me
tropolen, aber ihre Detailhandels
landschaften gleichen sich an. 
Führt ein globales Marketing un
sere Städte in die Uniformität – in 
die Langeweile?

Das Warenhaus hat Trümpfe. Seit 
Jahren setzt Globus auf starke in
ternationale Marken und ergänzt 
diese durch lokale und regionale 
Sortimente und Promotionen. Zu
dem besitzt jedes GlobusHaus 
seine überraschenden Besonder
heiten.

Als wir das GlobusFlaggschiff an 
der Zürcher Bahnhofstrasse neu 
gestalteten, war in unseren Köp
fen plötzlich die verrückte Idee, 
die ParfümerieAbteilung ein 
Stockwerk nach oben zu verlegen 
– weltweit das klassische Waren
angebot des Parterre! Wir wollten 
die Parfümerie in Verbindung zur 
Lingerie setzen und damit eine 

neue Welt der Sinnlichkeit und 
Schönheit schaffen, wie sie bisher 
unbekannt war. Im Erdgeschoss 
dagegen sollten die Kundinnen 
und Kunden mit Accessoires die 
klare Botschaft erhalten: Dieses 
Haus ist modisch, ist speziell und 
unvergleichlich. Dass wir in der 
hochproduktiven Erdgeschoss
fläche auch noch eine «Fashion
Bar» einrichten wollten, machte 
die Branche vollends fassungslos 
– wir wurden deshalb für verrückt 
erklärt, das Fiasko wurde uns pro
phezeit.

Aber es kam anders. In den letz
ten beiden Jahren konnten wir 
unseren Umsatz im Flaggschiff 
um je 10% steigern – Andersartig
keit als Erfolgsschlüssel. «Wenn 
ich das gewagt hätte, wäre ich so
fort entlassen worden», kommen
tierte ein Kollege, der eine deut
sche Warenhausgruppe führt.

Marketing allein genügt nicht – es 
braucht immer auch etwas Mut. 
Als Reaktion auf die Internationa
lisierung spüren wir ein starkes 
Bedürfnis nach Regionalität, Nä
he, Individualität und Authentizi
tät. Mein Appell an Unterneh
mensleiter, Immobilienbesitzer 
und Stadtplaner: Geben Sie Ihrer 
Stadt, Ihrer Unternehmung die 
notwendige Internationalität. Ge
ben Sie Ihr aber auch die profilie
rende Individualität. Würzen Sie 
Ihr Marketing mit etwas Mut.

EliSAbEth Rizzi 

René Michael Weber lacht. 
«Bei dieser Geschichte ist ja 
wohl alles schief gelaufen, 

was schief laufen kann», sagt der 
Senior Manager der auf Banken 
und Versicherungen spezialisier
ten Unternehmensberatung zeb/
rolfes.schierenbeck.associates 
GmbH in Zürich amüsiert. Die Ge
schichte trug sich folgendermas
sen zu. Werner Müller (nennen wir 
ihn so), frischgebackener Kunden
berater einer Bank, sah sich ge
zwungen, seinen Umsatz zu stei
gern. Also überprüfte er sein Port
folio bezüglich potenzieller Käufer 
von zusätzlichen Bankprodukten 
und versuchte die Konteninhaber 
für ein Beratungsgespräch zu ge
winnen.

Bis ins Büro verfolgt
Einen Kunden konnte Müller 

auf der angegebenen privaten Te
lefonnummer nicht erreichen. Al
so forschte Müller in den Geldein
gängen des Kontos und fand den 
Arbeitgeber des Kontobesitzers. 
Müller liess sich über die Telefon
zentrale direkt mit seinem «Opfer» 
verbinden. Dabei verpasste er es, 
zweifelsfrei seinen Kunden zu 
identifizieren. Und statt sich mit 
Name, Funktion und Gesprächs
ziel vorzustellen, begann er unbe
holfen ein Gespräch: «Sind Sie zu
frieden mit unserer Bank?»

Sein Gegenüber wurde unge
duldig. Es fühlte sich gestört, ver
unsichert über die Identität des 
Anrufenden (es war ein Erstkun
denkontakt) und konnte das Ge
spräch nicht zuordnen. Erst als 
Müller nach Minuten damit he
rausrückte, er rufe wegen des 
Bankkontos an, dämmerte dem 
Gegenüber, dass es sich hier um 
keine geschäftliche Anfrage han
delte. Und sogleich trat Müller ins 
nächste Fettnäpfchen: «Ich habe 
gesehen, dass Ihr Konto nicht opti
mal bewirtschaftet ist. Wollen Sie 
mal zu uns kommen für ein Bera
tungsgespräch?» Die Antwort war 
– wen erstaunt es – ein klares Nein 
und auch ein Nein auf die Frage 
der Zufriedenheit mit der Bank. 
Kurz darauf wechselte der Kunde 
das Geldinstitut.

Natürlich: Würde es immer so 
laufen, wäre die Bank längst Kon
kurs gegangen. «Trotzdem kommt 
es in der Schweiz heute noch zu oft 
vor, dass Kundenberater die Er
wartungen ihrer Kunden nicht ge
nügend beachten oder nicht ein
mal kennen. Und das 
ist unprofessionell», 
sagt Weber. Er berät 
Banken in vertrieb
lichen Fragestel
lungen und kommt 
nach der Analyse ih
rer Beratungsqualität 
zu einem ernüch
ternden Ergebnis: «Ich habe bis
her in fast keiner Bank eine umfas
sende Beratung erlebt oder ein 
durchgehendes Kundenmanage
mentKonzept gesehen. Immer 
noch steht zu häufig das Produkt 
anstelle des Kunden im Mittel
punkt», sagt er. Eher werden die 
Kunden mit Werbematerial für 
Produkte versorgt, die sie nicht in
teressieren. 

Noch schlimmer ist es, wenn 
die vermeintlichen Berater 
Geschichten erfinden, um Konsu
menten emotional zum Kauf zu 

drängen. Das reicht von der Schil
derung der künftigen Zinsentwick
lung in den düstersten Farben mit 
der Heilsversprechung, der sofor
tige Abschluss einer Festhypothek 
wende das Unglück ab, bis zur 
fehlerhaften Bombardierung mit 

technischen Begrif
fen und nicht reali
sierbaren Verspre
chen im Telekommu
nikationsbereich.

Und schliesslich 
wird allzu selten ab
geklärt, wie eine indi
viduelle Kundenbe

ziehung ausgestaltet werden soll; 
also wie und wie oft ein Kunde kon
taktiert werden will, welche Wün
sche und Vorstellungen der Klient 
an seinen Dienstleister hat und ob 
es Zusatzleistungen gibt, die den 
Kunden dienen könnten. Die Folge: 
Die Konsumenten fühlen sich er
drückt von der aufdringlichen Kun
denliebe und suchen das Weite.

 «Besser wäre es, im Vorfeld 
mehr Zeit in die Kenntnis seines 
Kunden zu investieren», rät Weber. 
Und dann soll professionell auf 
den jeweiligen Kundentyp und sei

ne Erwartungen eingegangen wer
den. Transparenz bei der Informa
tion ist für Weber oberstes Gebot. 
«Darüber hinaus ist proaktives Mit
denken im Sinne des Kunden ge
fordert, statt ungefragt die Pro
duktpalette abzuspulen», sagt er.

Front unter Druck
Sowohl bei Credit Suisse, Zu

rich, Generali als auch bei der Ca
blecom klingt es auf Anfrage so, wie 
wenn alles in Butter wäre. Die Un
ternehmen berichten vom «Code 
of Conduct» und von «nicht akzep
tablem Verhalten» (Cablecom), 
«ausdrücklich untersagtem Verhal
ten» (Zurich), «hoher Bedeutung 
der Vertraulichkeit von Kunden
daten» (Credit Suisse), «hinrei
chender Schulung und Sicherstel
lung des erforderlichen Supports» 
(Generali). Dabei wurden ihnen 
Beispiele von Fehlverhalten in ih
rem eigenen Haus vorgelegt (aller
dings ohne Namensnennung des 
fehlbaren Unternehmens). Einzig 
die UBS kommentierte die ange
sprochenen Fälle nicht und emp
fahl unzufriedenen Kunden, den 
Kundenberater selbst oder dessen 

Teamleiter zu kontaktieren. «Wenn 
der Kunde dies nicht möchte, steht 
auch ein zentrales Team für Kun
denbeschwerden zur Verfügung», 
so Sprecher Axel Langer.

Insgesamt schütteln die ange
sprochenen Firmen alle ein wohl
klingendes und systematisches 
Aus und Weiterbildungskonzept 
aus dem Ärmel. Auch wird durchs 
Band weg bestätigt, Kundenanlie
gen ernst zu nehmen.

Das Hauptproblem ist wohl: 
Auf den oberen Hierarchiestufen 
ist das Bewusstsein für die Kun
denpflege sehr wohl vorhanden. 
Doch in der Hektik des Alltags und 
im Druck, Umsatz zu generieren, 
gehen die Grundsätze an der Front 
häufig unter. Und das ist gefähr
lich. «Wir sind sicher im internatio
nalen Vergleich nicht schlecht. 
Aber wir sind vor allem im Finanz
bereich die Teuersten. Und darum 
müssen wir Gas geben, statt im 
Stadium der unbewussten Inkom
petenz stehen zu bleiben», warnt 
Nils Hafner, Leiter des Nachdiplom
lehrganges CAS «Customer Focus» 
an der Hochschule Luzern (siehe 
«Nachgefragt»).

Wenn Betreuung zum Terror wird
Kundenmanagement «Liebe Deinen Kunden mehr als Dich selbst.» Das ist ein guter Verkaufsgrundsatz. Aber die Liebe 
kann auch zu weit gehen. Und deshalb ist manchmal weniger Aufdringlichkeit, dafür überlegtes Vorgehen der bessere Weg.
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«Geben Sie Ihrer Stadt, 
 Ihrer Unternehmung die 
nötige Internationalität. 
Geben Sie Ihr aber auch 
die profilierende 
 Individualität.»
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Vor lauter «Aufmerksamkeit» seitens der Kundenberater fühlen sich viele Kunden stark belästigt. Dann sind alle bemühen kontraproduktiv – die Kunden wenden sich sogar ab.

Wann geht Kundenliebe zu weit?
nils hafner: Sie geht klar zu weit, 
wenn Regeln verletzt werden, die 
der Kunde aufgestellt hat, oder 
wenn Angebote gemacht werden, 
die nicht vorteilhaft für den Kun
den sind.

Wie wäre es gut?
Hafner: Wenn die Beratung em
pathisch ist.

Wie meinen Sie das?
Hafner: Wer eine Extrameile für 
seinen Kunden geht, tut etwas Gu
tes. Ich meine damit beispielswei
se, wenn man erkennt, dass sein 
Kunde vielleicht nicht nur ein An
lage, sondern auch ein Nachfol
geproblem in der Firma hat, und 
entsprechende Lösungen anbie
tet. Es geht darum, Probleme zu 
erkennen, die ein Kunde nicht  

explizit anspricht, und Lösungen 
vorzuschlagen.

Wo sehen Sie Problemfelder?
Hafner: Es gibt zu viele Standard
produkte und zu viele schlecht 
ausgebildete Kundenberater, die 
nicht gut von höheren Hierarchie
stufen geführt werden.

Was müsste sich ändern?
Hafner: Die Führungskräfte wer
den in den Hochschulen zu stark 
auf Finanzprodukte getrimmt statt 
auf Kundenmanagement. Und 
auch bei den Kundenberatern 

selbst findet eine zu starke Pro
duktorientierung statt. Das Einge
hen auf Kundenbedürfnisse steht 
dagegen im Hintergrund. Das er
achte ich besonders im Private 
Banking für gefährlich.

Wie ist die Situation ausserhalb 
der Banken?
Hafner: Bei den Versicherern 
herrscht meines Erachtens Wild
wuchs. Die Führung lässt den Be
ratern freie Hand, weil diese wie 
beim Private Banking eigene Kun
denportfolios haben und die Angst 
vor dem Verlust gross ist, wenn der 
Berater vergrault wird und die Stel
le wechselt. Einzig in den Unter
nehmen Axa und Allianz, wo straf
fe Spielregeln gelten, wird Kun
denmanagement gut umgesetzt.
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«Schlecht ausgebildete Kundenberater»

nils
hafner

umgang mit Kunden

die gröbsten  
schnitzer
• Regeln verletzen, die der 
Kunde aufgestellt hat, etwa 
zeit und Kommunikations
kanal des Kundenkontaktes.
• Mangelnde Abklärung über  
die Wünsche der Kundenbe
ziehung, etwa die Rolle von 
persönlichem Kontakt, EMail 
und telefon.
• Mangelnde Abklärung der  
Kundenbedürfnisse und in der 
Folge Anbieten von ungeeig
neten Produkten.
• Willentliches Anbieten von 
Produkten, die für den  
Kunden unvorteilhaft sind.
• Einschüchterung des Kunden 
über emotionale Storys statt 
transparente, sachliche Argu
mentation.
• teppichverkäuferFeilsch
methoden sind gang und  
gäbe, aber der erste Schritt 
zur Veräppelung des Kunden.

Manchmal 
 erfinden Berater 
 Geschichten, um 

zum Kauf zu 
drängen.


