Marketing

Wege zum Erfolgsmanagement (Teil 3): Die Kunst des Marketings

In den Kopf des Kunden
gelangen

Der Kunde
entscheidet liber
Erfolg oder
Misserfolg des
Pflegedienstes.
Er muss davon
liberzeugt sein,
dass sein Pflege-
dienst flir ihn
unentbehrlich
ist.

Foto: Kerstin Zilimer

achdem sich Teil 1 und Teil 2
dieser Artikelreihe den The-
men Mitarbeiterfiihrung und
Managementstruktur als Faktoren

Das Problem, sich von der Masse der Mitbewerber
abheben zu missen, um im Wettbewerb zu beste-
hen, l6sen Pflegedienste, indem sie — ausgehend
vom Kundenbedlirfnis:

e priifen, welche Eigenschaft sie besonders macht.
Diese Eigenschaft gilt es zu perfektionieren und
iber Offentlichkeitsarbeit den Kunden als einzig-
artiges Verkaufsangebot zu prasentieren. Je ein-
zigartiger die Dienstleistung ist, umso schwieriger
ist sie von Mitbewerbern zu kopieren.
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erfolgreichen Managements zuge-
wandt haben (HAUSLICHE PFLEGE
1_2004 und 2_2004), beschiftigt
sich der dritte und letzte Teil mit
der Frage, wie Pflegedienste ihre
Dienstleistung gestalten miissen,
um damit dauerhaft in die Képfe ih-
rer Kunden zu gelangen. Denn die
Kunden sind es schlieflich, die
iiber Erfolg oder Misserfolg eines
Unternehmens entscheiden.

Unverwechselbar sein

So selbstverstdndlich Marketing in
vielen Branchen der Konsumgiiter-
produktion mittlerweile auch ist -
man denke nur an Genussmittel
oder Automobile - im Pflegebe-
reich fristen Marketingkonzepte

Pflegedienste, die erfolgreich
am Markt bestehen wollen,
myiissen sich von ihren
Mitbewerbern unterscheiden.
Sie miissen sich durch das
Besondere ihrer Dienstleistung
abheben. Das richtige
Marketingkonzept ist hierbei
entscheidend.

Von Lutz Karnauchow

eher ein Schattendasein. Hier mi-
schen sich Vorurteile (,,passt nicht
zum sozialen Auftrag”) mit einem
geringen Kenntnisstand iiber das
Thema selbst. Und nicht selten
wird Marketing mit reiner Wer-
bung verwechselt. Indes hat ein
gut aufgebautes Marketingkonzept
weit mehr mit Strategie und
Produkteigenschaften zu tun als
mit blofler Kommunikation. Und
manch ein Marketingkonzept kann
auf klassische Werbung vollig ver-
zichten. Aber warum bedarf es
iiberhaupt eines Marketings, wenn
eine gut gefiihrte Spitzenmann-
schaft mit einem systematischen
Management Top-Leistungen er-
bringt?
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Die Antwort lautet: Weil in stag-
nierenden Markten jedes Unterneh-
men ein prinzipielles Wachstums-
und Ertragsproblem bekommt. Und
der ambulante Pflegemarkt ist
gegenwartig geradezu der Prototyp
eines hart umkdmpften Marktes:
Geringes Nachfragewachstum auf
der einen Seite, geringe Marktein-
trittsbarrieren und eine hohe An-
bieterzahl auf der anderen, verbun-
den mit einem gefdhrlichen Preis-
wettbewerb, der durch die
Kostentrdger zusdtzlich verscharft
wird, was in einer duflerst niedri-
gen Branchenrentabilitdt miindet -
diese Merkmale eines stagnieren-
den Markts beschworen fiir alle
Anbieter eine immense Gefahr he-
rauf, solange deren Leistung aus-
tauschbar ist. Gibt es keine klare
Differenzierung der Dienstleistung
zum Wettbewerb, gilt fiir jedes
Unternehmen in dieser Phase: Mit-
gefangen — mitgehangen.

In hart umkampften Markten ist
es liberlebenswichtig, sich mit sei-
nem Produkt oder seiner Dienst-
leistung von der Masse der Wettbe-
werber zu unterscheiden, , diffe-
rent“ zu sein. Different von den
mehr oder minder gleichen oder
sehr dhnlichen Produkten oder
Dienstleistungen, die letztlich aus-
tauschbar sind. Denn genau darin
liegt die immense Gefahr. Wenn
sich eine Dienstleistung fiir den
Kdufer nicht von anderen Dienst-
leistungen signifikant unterschei-
det, ist sie austauschbar. Und damit
wird das Unternehmen selbst aus-
tauschbar. Es droht, in der Masse
der Wettbewerber unterzugehen.
Genau hier kommt das Thema
Marketing ins Spiel. Marketing ist
die Kunst, sich zu unterscheiden,
und wer trotz Branchenkrise er-
folgreich sein mdchte, muss einen
Weg finden, um fiir seine Kunden
einmalig und damit unentbehrlich
zu werden. Es gilt, die Frage zu be-
antworten: ,,Was wiirde der Welt
fehlen, wenn es uns nicht gdbe?*
Nur wem es gelingt, diese Frage
glaubwiirdig zu beantworten, hat
seine Marketinglektion gelernt und
damit seine Erfolgschancen ge-
wabhrt.

Wie muss man es nun anstellen,
um ,,different” zu werden, um sich
vom Wettbewerb dauerhaft zu
unterscheiden und zwar aus Kun-
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densicht? Die Wirtschaftswissen-

schaftler unterscheiden hier zwi-

schen drei prinzipiellen Méglichkei-
ten:

e 1. Differenzierungen, bei denen
sich Unternehmen durch beson-
dere Leistungen vom Wettbewerb
unterscheiden (Produktqualitat
oder Service oder Image),

o 2. Differenzierungen iiber den
Preis (Discountingstrategien) und

e 3. Die Beschrdnkung auf ein be-
stimmtes Marktsegment oder ei-
ne Zielgruppe mit entsprechender
Spezialisierung.

In der Praxis benutzen die meis-
ten Differenzierungsstrategien die
erste Moglichkeit, das heift Unter-
scheidungen werden entweder auf
der Produkt-/Dienstleistungsebene
oder auf der Serviceebene oder auf
der Image- und Beziehungsebene
herbeigefiihrt (Abbildung 1). Diffe-
renzierungen iliber den Preis, das
heifdt Discountingstrategien (Bei-
spiele: Aldi, Fielmann) sind eher
seltener, auch wenn sie gegenwdr-
tig sehr populdr zu sein scheinen
(,,Geiz ist geil“).

Welche Marketingstrategie man
auch immer anwenden will - in je-
dem Fall gilt es sorgfdltig zu priifen,
ob sie langfristig zum Unterneh-
men, zu seinen Produkten und zu
den Unternehmensfdhigkeiten
passt.

Ein einzigartiges Angebot
machen
Im Folgenden soll beispielhaft eine
Marketingstrategie erldutert wer-
den, die bei domino-world™ seit
vier Jahren angewandt wird. Sie be-
ruht auf einem Ansatz, dem ein
USP-Konzept, der Aufbau einer
Unique Selling Proposition (zu
deutsch: eines Alleinstellungsmerk-
mals) zugrunde liegt. Differenzie-
rungsebene ist in diesem Fall die
Produkt-/Dienstleistungsebene.
Eine Unique Selling Proposition
aufzubauen heifit, ein einzigartiges
Verkaufsangebot zu konzipieren
(Abbildung 2), das sich von allen
anderen Dienstleistungen signifi-
kant und dauerhaft unterscheidet.
Hieraus resultiert die zuerst zu be-
antwortende Frage:
D Was ist aus Kundensicht erforder-
lich, damit eine Dienstleistung
dieses Merkmal erfiillt?

Die Antwort lautet: Die Dienstleis-
tung muss zentrale Kundenproble-
me besser 16sen konnen, als die
Dienstleistungen der Wettbewerber
es vermogen und diese Uberlegen-
heit muss fiir die Kunden sichtbar,
das heifit spilirbar und nachvoll-
ziehbar sein. Hier miissen also ers-
tens die zentralen Kundenprobleme
eruiert werden, was leichter gesagt
als getan ist, weil es aus Anbieter-
position schwer fdllt, sich in den
Kunden hineinzuversetzen. Zwei-
tens muss daraufhin eine neue Pro-
blemldsung erarbeitet werden, die
den bisher angebotenen Losungen
iberlegen ist. Hierin liegt eine ech-
te Entwicklungsarbeit. Und drittens
muss dafiir gesorgt werden, dass
diese bessere Problemldsung fiir die
Kunden als solche wahrnehmbar
ist, und von ihnen entsprechend
positiv bewertet wird, was ebenfalls
keine leichte Aufgabe ist! Die nach-
ste Uberlegung erschliefit sich aus
der Wettbewerbssituation:

D Was ist aus Wettbewerbssicht not-
wendig, damit man von einer
USP sprechen kann?

Alle Differenzierungsstrategien -

insbesondere jene, die auf Pro-
dukt/Dienstleistungsebene greifen

= iffe

renzierungseby

- sind mit einem Makel behaftet,
der ihr prinzipielles Scheitern bein-
haltet: Sie sind kopierbar. Alle
wichtigen technologischen Ent-
wicklungen und Losungen sind
iiber kurz oder lang von den Wett-
bewerbern nachgeahmt worden.
Deshalb ist es wichtig, die neue
Problemlosung so zu gestalten und
abzusichern, dass sie nur schwer
kopierbar ist. Denn nur dadurch

Lutz
Karnauchow
Der Autor ist
Vorstand des
Unternehmens
domino-
world™, zu dem
elfambulante,
teilstationdre
und stationdre
Pflegeeinrich-
tungen in Berlin
und Branden-
burg gehoéren.

Abbildung 1:
Unternehmen
versuchen sich
meist entweder
aufder
Produkt/Dienst-
leistungs-, auf
der Service- oder
auf der Image-
und Beziehungs-
ebene zu
unterscheiden.
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Abbildung 2:
Eine Unique
Selling Proposi-
tion aufzubauen
heif3t, ein
einzigartiges
Verkaufsan-
gebot zu konzi-
pieren, das sich
von allen
anderen Dienst-
leistungen
unterscheidet.
Quelle: domino-
world™
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zentrale Kundenprobleme
werden sichtbar besser gelost

j

Unique

Strategischer Aufbau
von Kernkompetenzen
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(einzigartiger Ver-
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USP ist langfristig gut verteidi-
gungsfahig, weil schwer kopierbar

|

‘ Wettbewerb J

wird die USP langfristig verteidi-
gungsfahig.

b Was schlieflich muss aus der
Sicht des Unternehmens gesche-
hen, damit es in die Lage kommt,
eine USP aufzubauen?

Es leuchtet schnell ein, dass eine
kopiergeschiitzte bessere Losung ei-
nes zentralen Kundenproblems
nicht schnell und einfach zu entwi-
ckeln ist, sondern neue und spe-
zielle Fahigkeiten erfordert. Diese
speziellen Fdhigkeiten werden
Kernkompetenzen genannt. Kern-
kompetenzen diirfen nicht mit den
Starken eines Unternehmens ver-
wechselt werden. Jedes Unterneh-
men hat Stdarken, nur wenige besit-
zen Kernkompetenzen.
Kernkompetenzen zeichnen sich
dadurch aus, dass sie einen erheb-
lichen Beitrag zum Kundennutzen
leisten, moglichst iibertragbar auf
weitere Markte oder Geschaftsfelder
sein sollten und schwierig zu ko-
pieren sind, das heifdt sie diirfen auf
keinen Fall kduflich sein.
Kernkompetenzen miissen strate-
gisch geplant und aufgebaut wer-
den. Sie verhalten sich zur USP wie
der Schliissel zum Schloss. Die
Konzentration auf die Entwicklung
entsprechender Kernkompetenzen
ist das Geheimnis erfolgreichen
Marketings. Wem es gelingt, eine
Unique Selling Proposition in der
hier beschriebenen Weise aufzu-
bauen, erhoht seine Chancen fiir
langfristigen Markterfolg deutlich.

Die Schliisselfragen
beantworten

Soweit zur Theorie des USP-Kon-
zepts. Doch wie muss man prak-

tisch vorgehen, um eine eigene USP
zu entwickeln? Im Wesentlichen
sind es vier Schliisselfragen, die be-
antwortet werden sollten, damit
sich am Ende eine USP heraus-
schalt.

b Die erste Schliisselfrage lautet:
Welche Anforderungen wird der
Markt zukiinftig stellen?

Dies ist die Frage nach dem wirk-
lich zentralen Problem der Kunden,
das besser gelost werden sollte; es
ist die Frage danach, was die Alten
von morgen zukiinftig von Pflege-
einrichtungen erwarten, und es
beinhaltet die Frage, welche Ant-
worten und Losungen die Wettbe-
werber gegenwadrtig anbieten. Und
letztlich ist es auch die Frage, was
Kostentrager wie Kranken- und
Pflegekassen zukiinftig erwarten
und selbst unternehmen wiirden.

b Die zweite Schliisselfrage heifit:
Welche Kernkompetenzen wdren
notwendig, um das zentrale Kun-
denproblem besser zu losen?

Welche neuen Fahigkeiten waren
geeignet, das zentrale Kundenpro-
blem in besserer oder schnellerer
Weise zu 16sen? Es miissten vor al-
lem Fahigkeiten sein, die sich von
allen bisher verfiigbaren oder ange-
wandten Fdhigkeiten signifikant
unterscheiden. Fahigkeiten also, die
ein ganz besonderes und fiir die
Branche neues Know-how erfor-
dern. Und diese Kernkompetenzen
sollten natiirlich zu den eigenen
Stiarken passen, was die dafiir er-
forderliche Entwicklungsarbeit
deutlich erleichtert.

b Die dritte Schliisselfrage konnte
etwa lauten: Welche Visionen,

Wiinsche und Ziele verfolgen die
im Unternehmen engagierten Per-
sonen?

Diese Fragen sind von grofiter
Wichtigkeit, werden aber in der
Diskussion tiber eine USP oft ver-
nachlassigt. Es sind personliche,
beinahe intime Fragen, also Fragen
nach den Motiven und Antriebs-
kriften der im Unternehmen arbei-
tenden Menschen. Und genau des-
halb sind sie von allergrofter Be-
deutung. Hier ist es - wie beim im
zweiten Teil der Reihe (HAUSLICHE
PFLEGE 2_2004) beschriebenen
Strategiefindungsprozess — wichtig,
eine grofitmogliche Kongruenz zwi-
schen den personlichen Motiven
und den unternehmerischen Zielen
herzustellen.

B Die vierte und letzte Schliisselfra-
ge, die beantwortet werden will,
heifdt: Verfiigt das Unternehmen
tiber die dafiir notwendigen
Ressourcen, und wdre die neue
strategische Position vereinbar mit
sonstigen Interessen und Ansdt-
zen, die die Organisation verfolgt?

Das alles sind Fragen nach den
vorhandenen, objektiven Moglich-
keiten bei der Umsetzung der neu-
en Strategie, und es sind Fragen
danach, welche Widerspriiche bei
ihrer Realisierung auftauchen wiir-
den, die den Erfolg des Ganzen in
Frage stellen konnten. Fragen, die
man als unternehmensinternen
,Okologie-Check“  bezeichnen
konnte. Natiirlich ist die Diskus-
sion, die sich aus diesen vier
Schliisselfragen ergibt, keine einfa-
che und schon gar keine schnell
abzuhandelnde Sache. Zur sorgfal-
tigen Beantwortung wird man
nicht weniger als sechs Monate
einkalkulieren miissen. Um die
Entwicklung einer USP hier noch
anschaulicher zu machen, wird im
Folgenden beispielhaft der Lo-
sungsweg dargestellt, der beim
Unternehmen domino-world™ zur
Entwicklung des domino-coa-
chings™ gefiihrt hat.

Pflegebediirftigkeit als
zentrales Kundenproblem
Als zentrales Probem der domino-
world-Kunden wurde - im Gegen-
satz zu Randproblemen wie Piinkt-
lichkeit, Freundlichkeit oder Zuver-
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ldsssigkeit — die Pflegebediirftigkeit
selbst ermittelt (Abbildung 3). Hin-
ter dieser verbliiffend einfachen
Antwort steht ein Tatbestand, der
weithin bekannt ist und immer wie-
der in den Medien - vollig zu Recht
- kritisiert wird: Dass Pflegebediirf-
tigkeit in Deutschland, ganz im
Gegensatz zu vielen anderen euro-
pdischen Ldndern, immer noch in
einer verhdltnismafiig kurzen Ein-
bahnstrafte endet. Pflegebediirftig
zu werden, ist fiir die meisten Be-
troffenen ein Desaster; Immobilitat,
Schmerzen, Einsamkeit und Aus-
grenzung miinden oft in schweren
Depressionen und vermeidbarem,
vorzeitigem Verfall. Alle bisher in
Deutschland praktizierten Losun-
gen setzen dem offensichtlich we-
nig entgegen. Und auch hochpro-
fessionell durchgefiihrte Altenpfle-
ge kommt leider nur selten iiber
eine Kompensation von Einschran-
kungen und Defiziten heraus. Eine
therapiegeleitete Praxis ist dartiber
hinaus Mangelware.

Aufgrund dieser Marktanalyse so-
wie den sich abzeichnenden neuen
Erwartungen von Gesellschaft und
Kostentrdgern (Stichworte: Ergeb-
nisqualitdt messbar machen, Kos-
ten-Nutzen-Relationen verbessern
etc.) kristallisierte sich heraus, dass
die neuen Kernkompetenzen, die
das zentrale Kundenproblem ,,Pfle-
gebediirftigkeit” besser 16sen konn-
ten, therapeutischer Natur und das
Ziel einer neuen Pflege ebenfalls
primdr therapeutisch ausgerichtet
sein miussten.

Die Kluft zwischen Theorie
und Praxis schlieBen

Dies war aber - so wurde schnell
klar - nur mit einem ausgefeilten
theoretischen Konzept erreichbar.
Und hier lag, was den Wettbewerb
angeht, genau dessen Schwdache:
von allen verfiigbaren Pflegemodel-
len, rund 30 an der Zahl, wird prak-
tisch kaum eines konsequent aus-
geschopft und noch weniger hand-
lungsleitend angewandt.

Sowohl diese Theorie-Praxis-Kluft
als auch die erkannte Notwendig-
keit, Pflege zukiinftig therapeutisch
ausrichten zu miissen, um Pflege-
bediirftigkeit zu reduzieren, veran-
lasste uns, ein eigenes Pflegemo-
dell, das domino-coaching™, zu
entwickeln. Es ist das erste Pflege-
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modell, das einen therapeutischen
und rehabilitativen Fokus besitzt
und deshalb das zentrale Kunden-
problem sichtbar besser I6sen
kann. Dariiber hinaus hat es den
Vorteil, den neuen und zukiinftigen
Anforderungen von Kostentragern
und Gesellschaft sehr viel ndher zu
kommen als es herkommliche Pfle-
gepraxis vermag.

Dass sich das neue Pflegemodell
theoretisch wie praktisch zwangs-
ldufig als recht anspruchsvoll er-
wies, kam der Forderung nach, es
moglichst kopiersicher zu gestal-
ten. Zusatzlich wurde es durch ei-
nen patentrechtlichen Schutz abge-
sichert. So wurde im Verlauf meh-
rerer Jahre eine strategische
Marktposition entwickelt, die dem
klassischen USP-Konzept weitge-
hend entspricht. Das domino-coa-
ching™ ist eine Differenzierungs-
strategie, die auf der Produkt-/

{ domino-coaching™

als

Unique
Selling
Proposition

Das zentrale Kundenproblem:
Die Pflegebediirftigkeit selbst

Dienstleistungsebene ansetzt und
die in signifikanter und langfristi-
ger Weise die Marketingforderung,
unverwechselbar zu sein (,,be dif-
ferent or die“, zu deutsch: ,,sei an-
ders oder sterbe*) erfiillt, um in der
Masse der Wettbewerber unterzu-
gehen.

Ausdauer ist erforderlich

Zum Abschluss des dritten Teils
der Artikelreihe ,Wege zum Er-
folgsmanagement” mochten wir
auf ihren Anfang zurtickkommen:
es wurde versucht, einen Weg zu
beschreiben, der es Unternehmen
ermoglicht, auch gegen den Bran-
chentrend zu prosperieren und er-
folgreich zu sein. Die drei unver-
zichtbaren Sdulen dabei sind:

b eine werteorientierte Mitarbei-

Abbildung 3:
Das domino-co-
aching™ ist eine
Differenzie-
rungsstrategie
des Unterneh-
mens, die auf
der Produkt-

/Dienstleis-
tungsebene
ansetzt.

terfiihrung, um eine hochmoti-
vierte Spitzenmannschaft zu for-
men,

b ein fiinfgliedriges Manage-
mentsystem, mit dem auf effi-
ziente Weise menschliche Arbeit
und Geld in messbaren Unter-
nehmenserfolg verwandelt wer-
den kann,

P sowie ein Marketingkonzept,
mit dem man fiir seine Kunden
einmalig und unentbehrlich wird.
Alles in allem ein Modell der
Unternehmensfiihrung, das man
mit gutem Gewissen als ganzheit-
lich bezeichnen kann, ganz im
Geist von Total Quality Manage-
ment und im Sinne des EFQM-
Modells.

Wie bei allen ganzheitlichen Mo-
dellen, so gilt aber auch hier: Die
Methode ist ungeeignet zur kurz-
fristigen Losung von schweren, ins-
besondere wirtschaftlichen Krisen-
situationen. Sie bewirkt keine Wun-
der, bietet keine schnellen und
leichten Erfolge und ist kein Patent-
rezept fiir jedes Problem. Dieser
Weg ist lang, steinig und beschwer-
lich - dariiber sollte sich jeder Kklar
sein, bevor er sich aufmacht, um
ihn zu beschreiten.

Doch wenn Pflegedienste bereit
sind, sich ausdauernd und beharr-
lich auf diesen Weg zu begeben,
werden sie bereits nach wenigen
Jahren beginnen, die Friichte ihrer
Anstrengungen zu ernten: eine
iiberdurchschnitliche Umsatzrenta-
bilitdt, ein Wachstum gegen den
Branchentrend, hohe - und vor al-
lem nachweisbare - Qualitat, bes-
sere Chancen, die richtigen Mitar-
beiter zu finden und einen guten
Ruf bei Kunden, Kostentrdgern und
in der Offentlichkeit.

Auch ganz personlich hat man
davon einiges: Ist es nicht schoner,
Dinge zu planen, zu gestalten und
zu entwickeln, als stdndig von
Brandstelle zu Brandstelle zu eilen?
Dieses Modell ist kein Zaubertrunk.
Aber dafiir hilft es tatsdchlich und
vor allem - dauerhaft. B

Mehr zum Thema v

Im Beitrag ,Der Patient formu-
liert die Ziele” zum Pflegemodell
domino-coaching™ in HAUSLI-
CHE PFLEGE 7_2002, Seite 33 ff.
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