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Schwerpunkt Interview

/wischen Megayachten
und Windparks:

Was verbindet das
Marketing an der Spitze?

Was Idsst sich gegenseitig voneinander lernen? Dieser und weiteren Fragen
gehen wir gemeinsam mit Fritz Straub nach, dem Geschaftsfuhrer der
Deutschen Werkstatten Hellerau - eines der global flihrenden Unternehmen
fur den Ausbau der grossten Luxusyachten und Luxusresidenzen — sowie mit
Carsten Paulus, dem Experten fur GroRanlagenbau am Institut fur Marketing.

Das Interview fiihrte Dr. des. Benjamin Berghaus, Wissenschaftlicher Mitarbeiter und
Leiter des Kompetenzzentrums fiir Luxtusmanagement an der Universitit St. Gallen
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enig scheint weiter entfernt
vom Industriegiitergeschaft
fiir Anlagen als der Markt

fiir Luxusgiiter. Und doch sind Paralle-
len erkennbar, nicht zuletzt, da man bei-
de Geschiftstypen in Theorie und Praxis
haufig unter dem Terminus des ,,Projekt-
geschafts“ biindelt. Ob verfahrenstech-
nische Anlagen fiir die weiterverarbei-
tende Industrie in der Petrochemie oder
prestigereiche Einzelanfertigung im
Luxusmarkt: In beiden Fallen stehen der
Einzelkundenbezug sowie der Fokus auf
eine Einzeltransaktion ohne zeitlichen
Kaufverbund im Vordergrund. Damit
einher gehen zahlreiche Charakteristi-
ken, die die Losungsanbieter in beiden
Segmenten zu Spitzenleistungen zwin-
gen: Enormes finanzielles Risiko, eine
hohe Komplexitdt des Leistungserstel-
lungsprozesses, Diskontinuitédt des Auf-
tragseingangs und vieles mehr. Treffen
diese Parallelen wirklich zu oder begeg-
nen wir Unvereinbarkeiten, wenn wir
beispielsweise den Verkauf einer Su-
peryacht mit dem eines Windparks ver-
gleichen?

Der Luxusmarkt besteht zu
einem GroRteil aus retail-
orientierten Serienanbietern.
Sie stellen in individuellen
Projekten Unikate im finanziel-
len Wert von bis zu dreistelligen
Millionenbetridgen her. Welche
Erkenntnisse haben Sie iliber die
Einstellung lhrer Zielgruppe
sammeln konnen - zu Finanzen,
zu Qualitdt, zum Anspruch eines
solchen Projekts?

FRITZ STRAUB: Die Deutschen Werkstt-
ten haben ihren Leistungsumfang und
das Angebot in den letzten Jahren stark
weiterentwickelt. Fiir den Laien ist die
Komplexitdt und Reichweite der Aktivi-
tdten innerhalb eines Projektes oft nicht
nachvollziehbar und im Vorfeld nicht be-
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greifbar. Somit ist in den meisten Fallen
fiir unsere Auftraggeber der klare Nutzen
nicht direkt nachvollziehbar und bewert-
bar. Hinzu kommt, dass diese vermégen-
de Zielgruppe in den Kaufentscheidun-
gen das Empfinden entwickelt hat, fiir die
Dinge zu viel bezahlen zu miissen. Sie
vermuten vor dem Hintergrund ihres
Vermogens, dass Geschéaftspartner mit
den Vermogenden selbst gut verdienen
mochten. In diesem Umfeld miissen die
Deutschen Werkstétten ihre Leistung
platzieren und die Preisstellung rechtfer-
tigen. Vor diesem Hintergrund ist es in
den meisten Fillen schwieriger als ge-
dacht, einen fairen Preis zu erzielen.

Die korrespondierende Strategie baut
auf zwei Sdulen:

Zundchst ist es der Kontakt zu den
Fachleuten des Auftraggebers. In der Re-
gel vertraut der Auftraggeber seinen
Fachleuten in allen Belangen und lang-
fristig, sodass es sich empfiehlt auch tiber
diese Fachleute die Leistung anzubieten.

Die zweite Sdule setzt eher beim Auf-
traggeber selbst an und fuft auf den Er-
fahrungen der Zusammenarbeit, dem
Vertrauen, der Empfehlung und dem
kontinuierlichen Versprechen der Ein-
zigartigkeit und Neuheit der Leistung.
Die Einzigartigkeit sowie die Superlative
des Luxus — Materialien, Dimensionen
und Qualitdt — stehen hier im Vorder-
grund. Der Fokus der Argumente diffe-
renziert demnach entsprechend bei den
Fachleuten und bei dem Auftraggeber
und ,, End-Nutzer®.

In der Zielgruppe ist der Ehrgeiz fiir
besondere Qualitat sehr groB. Die Quali-
tat muss sich deutlich und sichtbar vom
Durchschnitt abheben, ein ,,Talk about*
kreieren und eine einzigartige Geschich-
te erzdhlen. Im Bereich der Top-Qualitét
steigen die Kosten exponentiell an. Die
letzten 10% der Leistung sind im Ver-
gleich sprunghaft teuer. Diese 10% ma-
chen jedoch am Ende den deutlich sicht-
baren Unterschied in der Leistung aus
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und bedienen exakt den hohen An-
spruch der Zielgruppe.

CARSTEN PAULUS: In einigen der er-
wéhnten Aspekte erkenne ich deutli-
che Parallelen zum Anlagenbau. So
kommunizieren Sie als Losungsanbie-
ter auch dort mit verschiedenen Rollen
im Buying Center, die haufig sehr un-
terschiedliche Informationsbediirfnis-
se besitzen. Insbesondere Kunden mit
geringen Inhouse-Kompetenzen im
Hinblick auf eine wegweisende Inves-
titionsentscheidung wie die Konstruk-
tion eines neuen Kraftwerks suchen
sich oft Unterstiitzung durch externe
Engineering-Beratungen. Wenn ein
Anbieter als Generalunternehmer auf-
tritt und Teilauftrdge an Subkontrakto-
ren auslagert, erh6ht sich in den meis-
ten Fallen auch die Komplexitét auf der
anbietenden Seite — man spricht daher
von fragmentierten Buying und Sales
Centern. Weitergehend sehen sich auch
Unternehmen des Anlagenbaus mit der
Herausforderung konfrontiert, den
Mehrwert eines Angebots im Vorfeld
der hochindividuellen Leistungserstel-
lung greifbar zu machen. Ganz an-
schaulich: Wie iiberzeugen Sie einen
potenziellen Kunden von der Qualitét
und Zuverldssigkeit einer noch nicht
erbauten Anlage? Wie gelingt es Thnen
in Anbetracht der extrem hohen Inves-
titionsvolumina, IThrem Kunden in sei-
nem Streben nach Risikoreduktion
entgegenzukommen? Héaufig arbeitet
man an dieser Stelle mit Referenzanla-
gen zur Visualisierung.

Waihrend die Einstellung der
Kunden einen wichtigen
Ausgangspunkt fiir ein Projekt
darstellt - wie geht es dann im
Vermarktungs- und Leistungs-
prozess fiir Anlagengiiter

weiter? Welches sind die
neuralgischen Punkte?

CARSTEN PAULUS: Selbstverstdnd-
lich existieren auch im Anlagege-
schéft des Industriegiitersegments
kundenseitige Praferenzen hinsicht-
lich geeigneter Anbieter. So entstehen
wahrend der Zusammenarbeit in vor-
angegangenen Projekten sowie deren
Service-Phasen iiber viele Jahre oft-
mals intensive und vertrauensvolle
Beziehungen. Diese Faktoren erleich-
tern die anbieterseitige Bedarfserken-
nung beim Kunden fiir neue Projekte
und die Einflussnahme auf die Spezi-
fikationen der Ausschreibung. Apro-
pos Ausschreibung: Diese Form der
Standardisierung hat eine lange Tra-
dition im Vermarktungsprozess des
Anlagenbaus. Der vermeintliche Se-
gen einer guten Vergleichbarkeit auf
Basis formaler Kriterien wirkt haufig
sowohl als ,,Bumerang* fiir Kunden
als auch fiir Anbieter: Da die Auf-
tragsvergabe dem Erstellungsprozess
vorgelagert ist, miissen Kunden sich
genauestens vorab tiber Aspekte wie
Bonitét, Zuverladssigkeit und Bereit-
schaft zum Erfahrungsaustausch des
Anbieters informieren. Eine reine
Orientierung am Preis, in der Hoff-
nung, alle weiteren Kriterien unterla-
gen der Ceteris-Paribus-Annahme,
kann geféhrlich sein — nicht zuletzt in
Anbetracht der hohen gesellschaftli-
chen Bedeutung vieler (GroR-)Anla-
gen (u.a. Energieerzeugung und -ver-
teilung). Anbieter hingegen werden
durch Ausschreibungsverfahren ver-
meintlich in ihrer Differenzierung zu
Wettbewerbern eingeschréankt, zudem
sind die Kosten fiir komplexe Aus-
schreibungen meistens extrem hoch.
Uber sidmtliche Phasen des Vermark-
tungsprozesses hinweg kann man

festhalten, dass die Beziehungen und
Kommunikationswege zwischen den
fragmentierten Buying und Sales
Centern einen entscheidenden Er-
folgsfaktor darstellen.

FRITZ STRAUB: Im Bereich der indivi-
duellen Luxus Projekte — dem entspre-
chend, wie die Deutschen Werkstitten
sie anbieten — stehen bei der Vermark-
tung folgende Aspekte im Vorder-
grund.

Auch hier sind die guten Bezie-
hungen essenziell. Sie entstehen vor
allem tiber die jahrelange Zusammen-
arbeit und tiber den Aufbau von Ver-
trauen. Entscheidend ist es, glaubhaft
zu vermitteln, dass bei der Komplexi-
tat der Projekte niemand anderes so
perfekte Ergebnisse in Qualitat und
Einzigartigkeit erzielt, wie die Deut-
schen Werkstatten. Daher sind es oft-
mals die Menschen und die Person-
lichkeiten unseres Unternehmens, die
iiberzeugen, und den Verkaufprozess
mafgeblich beeinflussen und ent-
scheiden. Man kann also festhalten,
dass auch bei uns die Kommunikation
ein entscheidender Erfolgsfaktor ist.

Entgegen der klaren und funktio-
nal ausgerichteten Vorgaben von o6f-
fentlichen Ausschreibungen, geht es
im konkreten Angebot der Deutschen
Werkstatten hingegen darum, Emotion
und ,,Geschichten® zu verkaufen, die
den Auftraggeber in seinen Einstellun-
gen und Bediirfnissen abholen. Inso-
fern liegen die neuralgischen Punkte
darin, die Einzigartigkeit, die hohe
Qualitdt sowie die Kunst und Kreativi-
tdt im Umgang mit hochwertigen Lu-
xusmaterialien herauszustellen und in
iiberzeugenden Geschichten zu platzie-
ren. Auf diese Weise kdnnen wir den
Auftraggeber am Besten iiberzeugen.
Die Argemuente sind nachvollziehbar,
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Foto: Unternehmen

~Nur eine kleine
Unzufriedenheit kann am
| ‘; :IEnde stiirker wiegen,
* als die herausragende
' Qualitiit, und Leistung

“unseres Unternehmens.”

Fritz Straub, Geschaftsflhrer

Materialien haptisch beeindruckend
und die besondere Geschichte dazu ein
Qualitats- und Luxusmerkmal. Dieses
sind klare Argumente der Differenzie-
rung zum Standard. Darauf aufbauend
wird die Leistung der Gesamtkoordi-
nation von komplexen Luxusprojekten
platziert und vermarktet.

Wie sieht es nach dem Ab-
schluss eines so umfassenden
Projektes aus — was sind die
grossten Herausforderungen
und welche sind die grossten
Chancen?

FRITZ STRAUB: Die Chancen dieser
umfassenden Projekte liegen in der
Moglichkeit, Folgeauftrage und Emp-
fehlungen zu generieren. Dieses kann
aus verschiedenen Griinden gelingen.

Zum einen besteht ein sehr langfristi-
ger und teils sehr enger Kontakt und
Austausch zu den Auftraggebern/Bau-
herren. Dieser intensive Kontakt er-
moglicht eine gewisse Bindung an den
Aufraggeber als auch eine sehr gute
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Kenntnis iiber seine Bediirfnisse,
Wiinsche, Gewohnheiten und Lebens-
umstédnde. In diesen Kenntnissen liegt
die Chance, bei dem Auftraggeber
mogliche Folgeprojekte zu vereinba-
ren. Zumeist leben diese sehr vermo-
genden Menschen an verschiedenen
Orten und tatigen entsprechend diver-
sifiziert ihre Investitionen. Im besten
Fall gelingt eine Vervielfdltigung des
Projektes bei dem Aufraggeber selbst.

Als zweite Chance sind die Emp-
fehlungen zu nennen, welche fiir unse-
re Auftragslage ebenfalls eine wichtige
Rolle spielen.

Als dritte Chance bzw. Notwendig-
keit hat sich in den letzten Jahren die
Nachbetreuung und kontinuierliche
Pflege der Objekte herauskristallisiert.
Uber diese Dienstleistung bleibt man in
Kontakt zum Aufraggeber und stellt
dauerhaft die hohe Leistungsqualitét
sicher. So werden nachhaltig alle Kun-
denwiinsche am Objekt befriedigt — sei-
en sie auch noch so auBergewohnlich.

Eine wichtige Voraussetzung dafiir
ist das Abliefern des perfekten Projek-

Schwerpunkt Interview

tes und der perfekten Dienstleistung zu
jedem Zeitpunkt. Darin liegt auch das
grolite Risiko. Die Projekte haben eine
enorme Komplexitdt und viele poten-
zielle Fehlerquellen, die im Vorfeld
antizipiert werden miissen und wah-
rend der Bauphase durch die perfekte
Umsetzung vermieden werden miissen.
Nur eine kleine Unzufriedenheit kann
am Ende starker wiegen, als die heraus-
ragende Qualitét, und Leistung unseres
Unternehmens.

Dieses bildet zeitgleich aber auch
unsere Differenzierung gegeniiber der
Einstellung eines iiblichen Generalun-
ternehmers. Wir haben als Innenaus-
bauer den 360°-Blick fiir alle Details
von Anfang an und minimieren dari-
ber die Komplexitdt sowie den zeitli-
chen und finanziellen Zusatzaufwand.
Also liegt darin wiederum auch eine
Chance.

CARSTEN PAULUS: Die Chancen fiir
langfristige, vertrauensvolle Partner-
schaften sind in der Tat immens, sofern
man als Anbieter in Kundenlebenszy-
klen statt Einzeltransaktionen denkt.
Insbesondere in der Antizipation sowie
der Nachbetreuung liegen riesige Po-
tenziale verborgen, die zumindest im
Anlagenbau noch weitestgehend unge-
nutzt bleiben. Eine Herausforderung
stellt hier insbesondere die funktions-
iibergreifende Zusammenarbeit tiber
die gesamte ,,Customer Lifetime* dar:
Marketing, Vertrieb, Kommunikation,
Engineering, Service — die Liste der
mit Kunden interagierenden Personen
ist lang und die Konsistenz der Kun-
denkontaktpunkte daher durchaus
komplex. Ich gebe Herrn Straub abso-
lut Recht: Die Legitimation, dieses
langfristige Kundenmanagement er-
folgreich betreiben zu diirfen, muss in
jedem Projekt aufs Neue mit stabiler



Schwerpunkt Interview

10

Qualitédt und Liebe fiirs Detail erwor-
ben werden. Sauberes Projektmanage-
ment ist somit eher Hygienefaktor als
Motivator.

Nicht zuletzt geht es stets um
das Thema ,wahrgenommener
Wert” eines Angebots. Was
sind die treibenden Faktoren
fiir den wahrgenommenen
Wert im Industriegiiterge-
schift - sind es wirklich immer
nur die funktionalen Leis-
tungskomponenten?

CARSTEN PAULUS: Von vielen Unter-
nehmen, mit denen wir in Praxispro-
grammen kooperieren oder denen wir
im Rahmen unserer Forschung begeg-
nen, horen wir haufig die Aussage: ,,B-
to-B ist anders! Emotionen sind bei uns
nicht so wichtig.“ Dies ist schlichtweg
nicht zutreffend, wie eine Vielzahl von
Forschungsergebnissen sowie unsere
eigenen Erfahrungen belegen. Die
funktionalen Leistungskomponenten
sind immens wichtig, ja. Sie determi-
nieren den Kernnutzen einer Anlage:
Ein Windpark zum Beispiel, der keinen
Strom erzeugt, stiftet weder fiir den Be-
treiber noch fiir den Endkunden den
erhofften Nutzen. Hier ist der Anteil
emotionaler Nutzenkomponenten im
Kernnutzen eines Produkts bei vielen
Konsumgiitern sicherlich héher. Dies
bedeutet jedoch nicht, dass der Ent-
scheidungsfindungsprozess in einem
hochtechnischen B-to-B-Umfeld ohne
Emotionen auskommt, gerade in Anbe-
tracht der vielschichtigen Beziehungs-
ebenen. Letztendlich sollte es auch
nicht das Ziel sein, einer Entscheidung,
die im Buying Center von verschiede-
nen Rollen getroffen wird, deren Sub-
jektivitdt und Emotionalitdt zu entzie-
hen. Das Wissen um den Wert von Ver-

einer
erbau

Carsten Paulus, Experte
flr Grossanlagenbau am

trauen sowie frithere Erfahrungen mit
einem Anbieter, gepaart mit der funkti-
onalen Fachkompetenz im vorliegen-
den Projekt, diirfte hier einen zutreffen-
deren Bezugsrahmen darstellen.

FRITZ STRAUB: Der rationale und
emotionale Nutzen innerhalb des Be-
reiches der Luxusklasse im Spitzen-
segment haben folgende Bedeutung
und Gewichtung. Der rationale Nutzen
ist eine eindeutige Grundvorausset-
zung, dartiiber spricht man nicht. Alle
Details miissen fehler- und méangelfrei
funktionieren und sind dabei in opti-
maler Qualitdt (Hygienefaktor) abzu-
liefern. Die Funktionalitdten konnten
in Theorie auch ein Differenzierungs-
merkmal und Teil des emotionalen
Nutzens sein, wenn Sie allem bisher
Dagewesenen entwicklungstechnisch
weit voraus sind. Vielmehr noch ist es
aber der emotionale Bereich, der die
besondere Differenzierung ausmacht,
den Aufraggeber in seinen Bediirfnis-
sen anspricht und dessen Involvement
auslost. Dieser emotionale Nutzen ma-

nifestiert sich zumeist eher in den
»letzten Prozentpunkten des Angebo-
tes“ und kann umschrieben werden
mit: ,,etwas besitzen, was andere nicht
haben, ,sichtbar das Besondere nach
aullen zeigen®. Besonders wichtig in
der emotionalen Ansprache ist das
Aufzeigen von Geschichten des Entste-
hens. Am Beispiel der Materialien
wird das klar ersichtlich: Die Ge-
schichten drehen sich um die Herkunft
der Materialien, den Einsatz von neuen
Materialien, bekannte Materialien neu
kombiniert (so noch nie gesehen), eine
neue Art der Aufbereitung und Verar-
beitung (kann kein anderer). Diese Ge-
schichten lassen sich bei aller Komple-
xitét leicht nachvollziehen und weiter-
erzdhlen und involvieren den Aufrag-
geber emotional. Daraus gewinnt der
Aufraggeber das Vertrauen und die
Zuversicht, den besten Anbieter fiir
sein Objekt beauftragt zu haben.

Herr Straub, aufgrund lhrer

Vita knnen Sie den Luxus-
markt im Spitzensegment mit
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dem Geschift mit Industrie-
giitern vergleichen. In welchen
Situationen sehen Sie ein
Potenzial fiir die Vertreter der
einen Disziplin, dem jeweils
anderen zuzuhoren, um
wertvolle Erkenntnisse fiir das
eigene Geschaft mitzu-neh-
men? Was kann die Luxus-
managerin dem Industrie-
giitermanager raten und
wovon konnte die Luxusgiiter-
managerin im Industriegiiter-
geschaft noch etwas lernen?

FRITZ STRAUB: Man kénnte den Ein-
druck gewinnen, dass die Vermarktung
von hochkomplexen Anlagen eher tech-
nisch orientiert ist und der emotionale
Aspekt in der Vermarktung der Indust-
riegiiter unterbewertet wird. Erfahrung
und Vertrauen sowie die notwendige
Fachkompetenz sind sicherlich wichti-
ge Faktoren, aber auch in gewisser Hin-
sicht Grundvoraussetzung fiir eine er-
folgreiche Geschéftsbeziehung. Die

Betonung der emotionalen Effekte
spielt aber aus unserer Perspektive auch
hier eine wichtige Rolle und sollte nicht
unterbewertet werden.

Einige Aspekte und Motivationen
seien an dieser Stelle genannt, auf die
wir iiblicherweise bei unseren Kunden
treffen: Warum ist die Anlage so teuer?
Was ist das Besondere? Warum kénnen
Sie stolz sein, am Ende eine solche An-
lage mit uns gebaut zu haben? Sie sind
die Ersten, die eine solche Anlage be-
treiben. Auch der Anlagenbau beschéf-
tigt sich mit hochkomplexen Themen,
wo Menschen sich involvieren und bes-
te Ergebnisse erzielen mochten. Hier
sehen wir klare Parallelen.

Auch die langfristige Begleitung
und Sicherung der hohen Servicequali-
tdt wie oben beschrieben stellt im Anla-
genbau {iber Wartungen und Reparatu-
ren sicher einen wichtigen Aspekt dar.

CARSTEN PAULUS: Absolut. Wenn-
gleich die Bediirfnisse von Zielgrup-
pen im Luxus- und Investitionsgiiter-

Schwerpunkt Interview

markt hochstunterschiedlich sein kon-
nen, existieren in den Projektgeschaf-
ten beider Segmente zahlreiche
Parallelen. Zentral ist sicherlich, Mehr-
wert im Sinne eines sehr guten Preis-
Leistungs-Verhéltnisses aufzuzeigen.
Und dieser Mehrwert spielt sich nie-
mals ausschlieflich auf einer tech-
nisch-funktionalen Ebene ab. Gerade
die angesprochenen letzten Prozent-
punkte in der Leistungserstellung sor-
gen fiir emotionalen Nutzen und wahre
Differenzierung. Seien es wie im Lu-
xusmarkt Features, die nicht jeder be-
sitzt und somit besonders prestige-
trachtig sind, oder im B-to-B-Anlagen-
bau Hilfestellungen fiir Betreiber, um
ihre Anlage produktiver und profitab-
ler zu machen. Die Bandbreite an Aus-
gestaltungsmoglichkeiten dieser engen
Partnerschaften ist gross. Allerdings
ist anbieterseitig viel Zuhérkompetenz
gefragt, um die wirklichen Begeiste-
rungsfaktoren beim Kunden zu identi-
fizieren. Im Idealfall entsteht eine ge-
lebte ,,Win-Win-Situation®. [+]
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