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DURCH DIE DIGITALE TRANSFORMATION VERANDERT
SICH AUCH DAS MARKETING: ES WIRD TECHNISCHER
UND RUCKT DAMIT NAHER AN DIE IT. WAS HEISST DAS
GENAU? WAS BEDEUTET ES FUR DIE BEIDEN BISLANG
EHER ARTFREMDEN ABTEILUNGEN? DAZU HABEN WIR
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Herr Herrmann, wie hat sich die Zusammenarbeit zwischen
Marketing und IT in den vergangenen Jahren verdndert?
Jiirgen Herrmann: Als ich bei Ritter Sport anfing, rief man die
IT-Kollegen, wenn es Probleme mit dem Computer gab. Dann
kam jemand aus dem Keller, hat mir Inhalte erklart, die ich
nicht wissen wollte und ist wieder gegangen. Fiir eine gute Zu-
sammenarbeit war die volle Funktionsfahigkeit des Rechners
wichtig. Heute ist aufgrund der Digitalisierung und der damit
einhergehenden hoheren Geschwindigkeit eine echte Partner-
schaft zwischen Marketing und IT entstanden. Beispielhaft
dafiir sind die Datenstrome iiber das Verhalten der Kunden.
Um diese zu generieren und daraus relevantes Wissen abzulei-
ten, ist die IT heute unverzichtbar. Ein weiteres Beispiel sind
die Medien: Auch wenn das TV immer noch reichweitenstark
ist, ist der Shift in den digitalen Bereich unverkennbar. Um hier
erfolgreich zu sein, sind die IT-Kollegen aber zwingend erfor-
derlich. Nutzt man diese Spezialisten nicht, geht man im Oze-
an der digitalen Moglichkeiten unter. Dabei ist internes Know-
how unverzichtbar, gerade wenn man mit externen Partnern
und den grofSen Online-Playern arbeitet. Nur so kann man
deren Daten und Empfehlungen tiberpriifen.

Herr Miiller-Wiinsch, Otto hat sich von einem Katalogver-
sender zu einem Onlinehdindler entwickelt. Welche Rolle hat
dabei die IT gespielt?

Michael Miiller-Wunsch: Vor zwei Jahren haben wir 20 Jahre
Otto.de gefeiert. Vor mehr als zwei Jahrzehnten haben wir also
damit begonnen, eine Papier- durch eine Internetseite zu er-
setzen. Heute sind wir IT-Kollegen Enabler und Partner des
Marketings. Auch meine Position als Bereichsvorstand zeigt
diese Gleichberechtigung neben Marketing, Vertrieb und Ca-
tegory-Management. Wir beherrschen die Datenmengen, fil-
tern die relevanten Informationen und machen diese sowie die
technologischen Moglichkeiten fiir die Kollegen nutzbar. Diese
Entwicklung ist natiirlich ein Prozess. Als ich als CIO begann,
gab es noch vereinzelt die Wahrnehmung der IT als Dienstleis-
ter. Dass dies heute anders ist, liegt auch an den Ertragspoten-
zialen der IT. Das Front-End ist das beste Beispiel hierfiir. Hier
arbeitet die IT auf Augenhéhe mit Marketing und Vertrieb.
Herrmann: Ich sehe diese Partnerschaftlichkeit genauso. Bei
uns gibt es zwei Innovationsbereiche. Der eine ist klassisch

liber den Markt beziehungsweise den Konsumenten getrie-
ben. Der andere kommt starker aus den internen Kompeten-
zen. Auch in den Ideen aus der F&E, also Forschung und Ent-
wicklung, aber auch aus der IT liegt ein hohes Potenzial. Will
man heute erfolgreich sein, muss man alle Bereiche, dazu ge-
hort auch die IT, verzahnen.

In der Welt da draufSen finden sich nicht wenige Marketing-
verantwortliche, die sich immer noch héchst ungern mit IT
beschdftigen. Und Mitarbeiter der IT-Abteilung tun sich
nicht immer leicht mit der kreativen Welt der Marketer. Wie
erreicht man die notwendige Anndiherung?
Miiller-Wiinsch: Als international agierendes Unternehmen
haben Sie ganz selbstverstdndlich die Fahigkeit entwickelt,
Englisch zu sprechen. Ganz dhnlich verhalt es sich im digitalen
Geschéftsmodell: Der Wandel fithrt dazu, dass sich Marketing-
experten immer intensiver mit Technologie beschéftigen und
dabei on-the-job neue Kompetenzen aufbauen, die wir for-
dern. Ein gallisches Dorf aufzubauen, das dem widersteht, ist
zum Scheitern verurteilt. Viel besser ist es, Silos aufzubrechen
und tbergreifend zu arbeiten. Dies gilt iibrigens nicht nur spe-
zifisch fiir IT und Marketing beziehungsweise Analytiker und
Kreative. Diese Spannungsfelder findet man zwischen allen
Abteilungen. Ich glaube, wir haben diesen Shift vom Papier zur
digitalen Welt gemeistert, weil wir miteinander reden und weil
fiir uns solche Aufgaben eine gemeinsame Herausforderung
sind. Der Programmierer sitzt eben nicht isoliert im Keller und
der Marketingmensch schaut auch nicht allein nach den Kon-
sumenten. Nur wenn sich die unterschiedlichen Mitarbeiter
austauschen und ein gemeinsames Ziel haben, bestehen Sie
heute.

Herrmann: Natiirlich hat diese Art der Zusammenarbeit ihre
Herausforderungen. Die fangen bei der Sprache an, wo der IT-
dem Marketingkollegen nicht die Feinheiten seiner Program-
miersprache erklaren sollte. Umgekehrt interessieren den ITler
die Kennzahlen aus dem Marketing nicht wirklich. Die Sprache
muss also fiir alle niitzlich sein. Gleiches gilt fiir die Verant-
wortlichkeiten: Der ITler soll nicht der bessere Marketingspe-
zialist sein; umgekehrt gilt dies natiirlich auch. Die Unterneh-
mensfithrung muss genau diese Leitplanken schaffen und
durchsetzen. Hier kénnen auch spezielle Situationen helfen,
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eine Verbindung herzustellen. Als bei uns Marketing und IT
gemeinsam die Herausforderungen der Einhorn-Schokolade
gemeistert hatten, lagen sie sich hinterher in den Armen.
Miiller-Wiinsch: Ausnahmesituationen kdénnen tatséchlich
helfen, scheinbare Graben zu iiberwinden. Mitarbeiter werden
abteilungsiibergreifend zu Teamplayern, die gemeinsam er-
folgreich sein wollen und die nachher einen tibergeordneten,
hoffentlich positiv besetzten Erfahrungspunkt nutzen. Auch
die Konfrontation mit dem Wettbewerb kann niitzlich sein.
Umdenken miissen vor allem die Mitarbeiter, die durch Weg-
ducken ihr restliches Arbeitsleben iiberstehen wollen. Bei der
noch steigenden Dynamik und Volatilitét ist dies chancenlos.
Man muss sich der Herausforderung der Transformation stel-
len. Dabei kann jeder etwas zur Party mitbringen. Es gibt viele
Mutige, die vorangehen, einige konnen wir ermuntern und un-
terstiitzen. Aber ein paar werden auf diesem Weg zu neuen
Ufern der digitalen Welt auch nasse Fiifle bekommen. Das
miissen wir aushalten. Zu verharren und auf ein gutes Ende zu
hoffen, fithrt ins Abseits.

Herrmann: Bei aller Notwendigkeit der Transformation, darf
man nicht im Ozean der digitalen Moglichkeiten untergehen;
die Spielwiese ist hier eben immens grofS. Genau davor haben
viele abwartende Kollegen Angst.

Miiller-Wiinsch: In der Tat bewegen wir uns in einem Ozean
der Moglichkeiten. Hier muss man sich vortasten, den Zoger-
lichen Mut zusprechen. Auch die Planungszyklen haben sich
verkiirzt. Der Club of Rome konnte noch tiber die nachsten 16
Jahre nachdenken. Heute freuen wir uns, wenn wir das nachs-
te Quartal tiberblicken. Der Tsunami, der als disruptives Ereig-

nis die gesamte Energiebranche durchgeschiittelt hat, ist nur

ein Beispiel, wo die Langzeitplanung plétzlich keine Gtiltigkeit
mehr hatte. Eins ist auch klar: Die eine, alleingiiltige Antwort
gibt es fiir solche Disruptionen nicht.

Die Anzahl der Touchpoints gerade im digitalen Bereich ist
massiv gestiegen und dieser Prozess geht weiter. Wie wdhlt
man nun die richtigen Touchpoints aus, wenn man mit ei-
nem begrenzten Budget nicht mehr alle bespielen kann?
Herrmann: Die Antworten auf zwei Fragen kénnen hier hel-
fen: Wo erreiche ich tiberhaupt noch den Verbraucher bezie-
hungsweise wo kann ich den Markt durchdringen und was
passt zur Marke? Nimmt man heute 15 Mio. Euro Bruttospen-
dings fiir TV-Werbung in die Hand, erreicht man einen Werbe-
anteil in Deutschland von 0,3 Prozent - dies unterstellt eine
vollstdndige Aufmerksambkeit des Verbrauchers wahrend der
TV-Werbung. Eine solche Informationsflut ist eine grofe
Schwierigkeit beim Markenaufbau. Genau deswegen haben
wir uns fiir den Bahnhof als eine wichtige Basis fiir die Kom-
munikation von Ritter Sport entschieden. Nattirlich erreichen
wir nur die Verbraucher, die sich in den grofSen Bahnhoéfen be-
wegen - die kommen aber an uns nicht vorbei. Wéhlt man
nicht das richtige Medium, schiittet man gleichsam zwei Ei-
mer Wasser ins Meer. Sie erzielen keinerlei Effekt.
Miiller-Wiinsch: Schon in ganz naher Zukunft wird noch eine
weitere Touchpoint-Kategorie hinzukommen, ndmlich die der
Sprache beziehungsweise der Sprachdialoge. Wie stellt sich
also eine Marke iiber die Sprach-Assistenz-Systeme wie Alexa
oder Siri dar? Hier kénnen Linguisten und andere helfen.
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Braucht es nicht Mut, einige Touchpoints versuchsweise aus-
zuprobieren? Ein solches Vorgehen entspricht aber nicht den
Unternehmenskulturen, die vor allem auf Sicherheit setzen.
Miiller-Wiinsch: Gerade im Zusammenspiel mit dem Marke-
ting haben wir den Mut entwickelt, ,MVPs" zu nutzen. Diese
Minimum Viable Products sind Dummies oder Prototypen, die
einen frithen Markttest ermdglichen. Natiirlich haben auch
solche das Licht des Internets erblickt, die nicht erfolgreich
waren. Dieser Mut zu Fehlern ist bei uns hart erarbeitet. Ein
solches Verhalten tiberrascht in einem traditionellen Unter-
nehmen. Weil es nur noch eine geringe Planbarkeit gibt, muss
man aber ausprobieren. Das Ergebnis ist im Extremfall entwe-
der ein Erfolg oder ein Shitstorm.

Herrmann: Dieser Mut ist sicherlich heute notwendig. Daraus
folgt aber auch, dass es heute nicht mehr den einen Weg und
die eine Methode gibt. Die Herausforderung besteht doch da-
rin, dass jede Organisation und auch jeder Mitarbeiter sich in
einer anderen Situation befindet. Deswegen muss man eben
ganz viele Methoden im Koffer haben, um die jeweils richtige
zu nutzen.

in Schwalbach.

Miiller-Wiinsch: Die Differenziertheit im Methodenraum und
in den Fahigkeiten von Menschen muss richtig angewendet
werden. Das heifdt: Im Marketing sind Versuchsballons richtig,
in der Buchhaltung weniger.

Wie geht man denn heute mit der hoheren Komplexitiit und
dem gestiegenen Workload um?

Herrmann: Wichtig sind Leitplanken und Vertrauen. Wenn
ich nach Mallorca fliege, vertraue ich dem Piloten. Ahnlich ver-
haélt es sich bei meinen Mitarbeitern. Die rufen erst nach Hilfe,
wenn diese Leitplanken durchbrochen werden. AufSerdem be-
noétigt man heute Zeit, um fiir sich die néchsten Schritte zu
durchdenken. Ich nenne das, Termine mit mir selbst zu verein-
baren.

Miiller-Wiinsch: Fiir mich ist der Mittwochvormittag grund-
sdtzlich meetingfrei. Das gibt mir Raum, um mit den Mitarbei-
tern den Dialog zu suchen. Diese Zeit ist wichtig, um fiir sich
und mit seinem Umfeld zu reflektieren. Das héchste Gut be-
steht doch heute darin, einen Gedanken mal unterbrechungs-
frei entwickeln zu kénnen. u

»DER ITLER SOLL NICHT DER BESSERE MARKETINGSPEZIALIST SEIN;
UMGEKEHRT GILT DIES NATURLICH AUCH. ALS BEI UNS MARKETING UND IT
GEMEINSAM DIE HERAUSFORDERUNGEN DER EINHORN-SCHOKOLADE
GEMEISTERT HATTEN, LAGEN SIE SICH HINTERHER IN DEN ARMEN*

JURGEN HERRMANN, RITTER SPORT
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