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X X X Vorwort 

VORWORT 
Dieses Buch zielt darauf ab, die Lücke zwischen der Wissenschaf t vom 
Market ing - Marketing-Forschung, Konsumentenpsychologie, Volkswirt-
schaftslehre, Operations Research, strategisches Management - und der 
Kunst des Market ings - dem Bemühen der Praktiker, fundierte Entscheidun-
gen in allen Bereichen des Market ing-Mix angesichts von Unsicherhei t und 
Unbeständigkei t zu treffen. Wir zeigen, wie und warum Market ing so prak-
tiziert wird, wie es der Fall ist, und wir thematisieren Sachverhalte, die Ma-
nager in ihre künftigen Marketing-Überlegungen einbeziehen sollten. 

Unser Buch richtet sich an Universitäts- und Fachhochschul-Studenten im 
Grund- und Hauptstudium, die eine Karriere in der Wirtschaft oder im aka-
demischen Bereich anstreben. Besondere Rücksicht gilt den Studenten, die 
mit diesem Buch praxisnahes Wissen erlangen möchten, denn zwei von uns 
haben parallel zum Studium in der Industrie gearbeitet. Besonderen Wert 
haben wir darauf gelegt, die praktische Anwendbarkei t der Market ing-
Theor ie hervorzuheben, um den Studenten den direkten Bezug unserer Aus-
führungen zu ihren betrieblichen Erfahrungen aufzuzeigen. Indem wir eine 
breite Zielgruppe adressieren, werden die Studenten in die Lage versetzt, 
besser fundierte Entscheidungen zu treffen, da sie lernen, wie Entscheidun-
gen in allen Unternehmensbereichen der Grundsatzfragen und der For-
schung von Marketing profitieren. Jedes Kapitel beginnt mit einer Darstel-
lung der Basiskonzepte und der Geschichte des Wissenszweiges, entweder 
schematisch oder diskutierend, was besonders fü r die Studenten geeignet ist, 
die sich ihres eigenen Background-Wissens in Marketing nicht sicher sind. 
Jedes Kapitel endet mit detaillierten Darstellungen aktueller Marketing-
Themen oder Dilemmata und ist gedacht als Herausforderung für die Stu-
denten, die über einen breiteren akademischen oder praktischen Hintergrund 
verfügen. 

Wir alle haben unsere Karrieren nicht im akademischen Bereich begonnen, 
sondern als praktische Manager in verschiedenen Marketing-Funktionen und 
in verschiedenen Teilen der Welt. Unsere Erfahrungen in der Geschäf tswel t 
reichen von der Produktentwicklung bei General Motors über Werbebera-
tung bei J. Walter Thompson, Unternehmensberatung bei A. F. Ferguson in 
Indien, volkswirtschaft l iche Arbeit an der Warenbörse in Chicago bis zu 
Aktivitäten im Marketing sowie der Beschaf fung bei General Motors . Diese 
unterschiedlichen Hintergründe und Erfahrungen bildeten unser Wissen 
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heraus und unsere Ansichten über Marke t ing und waren die Basis f ü r unsere 
nach fo lgenden Karrieren an Univers i tä ten. 

Jeder von uns ist in der Vermi t t lung von Marke t ingwissen sehr engagier t , 
w ie unsere zahlreichen Ausze ichnungen in Lehre und Forschung zeigen. 
Rick Bagozzi wurde mit Ausze ichnungen fü r seine Lehre von der Univers i ty 
of Cal i forn ia , Berkeley, und der Univers i ty of Michigan bedach t sowie mi t 
d e m Richard D. Irwin Dist inguished Educator Award , und erhiel t a u ß e r d e m 
Ausze i chnungen für seine Forschungen von der Associat ion fo r C o n s u m e r 
Research und der Amer ican Marke t ing Associa t ion sowie den Mayna rd 
A w a r d für den besten Bei trag zur Marke t ing-Theor ie . Jose Rosa w u r d e fü r 
se ine Grunds tud ien-Lehre vom Urbana-Champa ign-Col l ege der Univers i ty 
of Illinois mit dem C o m m e r c e Weins te in Excel lence Award sowie von der 
U I U C M B A Associa t ion als M B A - P r o f e s s o r des Jahres ausgeze ichne t . Kir ty 
Cel ly lehrt Internat ionales Marke t ing und Betr iebswir tschaf t an der Univer -
sity of Ca l i forn ia in Irvine, und Francisco Coronel ist ein anerkannter Lehrer 
von Marke t ing und Marke t ing-Forschung in ganz Südamer ika und Europa . 
Al le vier von uns haben zahlreiche Kurse in d iesem Fach gegeben und sind 
auch wei terhin an unseren j ewe i l igen Universi tä ten aktiv in der Grund- und 
Haupts tud ien-Lehre . 

Wir haben schnell einen Konsens über drei ine inandergre i fende Zie lse tzun-
gen ereicht , als wie unser Projekt begannen: den Studenten begründe tes 
Wissen , bas ierend auf aktueller Forschung und prakt ischen Er fahrungen , zu 
vermit te ln , fü r das T h e m a zu begeistern und für die Funkt ion des Marke t ing 
A n e r k e n n u n g zu erzielen bei den Studenten, die Market ing als Schwerpunk t 
gewäh l t haben, und bei den ungefähr 80 Prozent von Nich t -Marke t ing -
Studenten , fü r die dieser Kurs die e inzige Ause inanderse tzung mit Marke -
t ing -Themen ist. 

Dieses Buch ähnel t anderen Lehrbüchern insoweit , als es die K e r n k o n z e p t e 
des Marke t ing -Mix direkt ent lang der t radi t ionel len Linie behandel t , w ie sie 
von Marke t ing-Lehrenden wie Professor Phil ip Kotler abges teckt wurden , 
dem wi r sehr viel zu verdanken haben. Wir versuchen nicht, ein völ l ig neues 
Pa rad igma zu schaf fen , um die Daten diesem Paradigma anzupassen , wie 
e inige neuere Lehrbücher es zu tun pf legen. Wir präsent ieren die K e r n k o n -
zepte direkt und in der Termino log ie der Praktiker, so dass d ie S tudenten 
das Erlernte direkt auf ihre betr iebl ichen Er fahrungen anwenden können . 
W e n n wi r neue Begr i f f e e inführen , benutzen wir sie wie es auch im gegen-
wär t igen Diskurs in der Marke t ing-Lehre der Fall ist, def in ieren j e d e n Beg-
r i f f und veranschaul ichen ihn, um das Lernen zu erleichtern. 
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In anderen Aspekten aber weicht dieses Buch wesentlich ab von der Be-
handlung dieses Faches durch andere Autoren: 

1. Das Buch ist nicht einzig auf strategisches Management oder quasi-
volkswirtschaftliche Perspektiven konzentriert, sondern integriert 
vielmehr die strategische Herangehensweise und ökonomische Be-
deutungen mit anderen Wissenszweigen aus der Betriebswirtschaft 
und der Verhaltensforschung, um das „warum" zu erklären, nicht 
nur das „wie" des Marketing. Wir fügen Diskussionen über Pro-
duktmanagement (Kapitel 7 und 8) bei, Preispolitik (Kapitel 12), 
Werbung und Verkaufsförderung (Kapitel 9 und 10), Konsumenten-
verhalten und Psychologie (Kapitel 4), Vertrieb (Kapitel 13 und 14) 
sowie Strategien und ihre Ausführung (Kapitel 2, 16 und 17). 

2. Unser Buch vermittelt einen Eindruck davon, wie Marketing-
Praktiken und -Forschung sich über die Zeit entwickelt haben und 
wie sie sich vermutlich in Zukunft verändern werden. 

3. Unser Buch bietet eine feste Lernumwelt und erlaubt daher dem 
Lehrenden, das Beste aus der traditionellen Vorlesung und der He-
rangehensweise in Fallbeispielen miteinander zu verbinden. Viele 
Lehrende sehen sich mit diesem Buch als Grundlage für eine Veran-
staltung vor ein Dilemma gestellt, weil sie meinen, sie müssten wäh-
len zwischen der Abdeckung der Theorie und der Falldiskussion. 
Mit diesem Text können sie beide Bereiche ansprechen, Vorlesung 
kombinieren mit kurzen Diskussionen der Teilnehmer über Beispie-
le, die die Konzepte der Vorlesung veranschaulichen. Ausführl iche 
Marketing-Anekdoten in jedem Kapitel erzählen Geschichten über 
Entscheidungen, mit denen echte Gesellschaften und wirkliche Ma-
nager tagtäglich konfrontiert werden und die diverse Aspekte des 
Marketing-Mix in einschneidender Weise betreffen. Da diese Illust-
rationen Materialien von verschiedenen Kapiteln beinhalten, können 
sie als Katalysatoren für detaillierte Diskussionen der Teilnehmer 
über die gerade behandelten Probleme fungieren. Das Buch ist so 
strukturiert, dass diese Themen gleichzeitig in studentenfreundlicher 
Sprache theoretisch untermauert werden. Der Instructor's Manual 
enthält zusätzliche kleine Fälle. Wir verweisen hier nur auf die ein-
führenden Vignetten der Kapitel 2, 6 und 15. Diese integrativen Ge-
schichten zeigen, wie Marktteilnehmer laufende Probleme des be-
trieblichen Umfeldes sowie die strategischen Herausforderungen ad-
ressieren müssen, die mit diesen Problemen verbunden sind. Rezen-
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senten mochten besonders die Kapitel 13 und 14, da sie die Distri-
butions-Fragen nicht nur aus der Perspektive des Produzenten be-
handeln, sondern auch aus Sicht der Mitarbeiter des Vertriebsweges. 
Die vier Abbildungen, die Kapitel 4 eröffnen, zeigen Aspekte des 
Konsumentenverhaltens und bauen auf diesen Beispielen auf, um 
ein umfassendes Modell zu präsentieren, das den komplexen Pro-
zess von Käuferentscheidungen extern und intern nachzeichnet. Die 
Resonanz der Rezensenten auf diese bahnbrechende Integration von 
psychologischen und marktwirtschaftlichen Kräften war sehr posi-
tiv. 

4. Rezensenten haben außerdem die Art und Weise gelobt, in der die 
Integration von internationalem Marketing durch das ganze Buch 
hinweg erfolgt. Nicht nur enthält das Kapitel 15 eine konzise und 
gleichwohl vollständige Diskussion der mit internationalen Expan-
sionspfaden assoziierten Tradeoffs, einzelne Kapitel adressieren 
auch internationale Fragen, die mit jedem Bereich des Marketing-
Mix verbunden sind. 

5. Das Buch berücksichtigt auch neue Forschungsergebnisse auf den 
verschiedensten Gebieten, wie betriebliches Umfeld, Psychologie, 
institutionelles Verhalten, Logistik, internationale Beziehungen und 
traditionelle Methoden der Marketing-Forschung. Die Ergebnisse 
dieser Forschung können Unsicherheit und Unruhe reduzieren, da 
Manager bestrebt sind, fundierte Entscheidungen in allen Bereichen 
des Marketing-Mix und des Unternehmens zu treffen. Aber wir in-
tegrieren auch die aktuelle Forschung in die reale unternehmerische 
Praxis, so dass die Studenten sehen, wie Forschung direkt auf Ent-
scheidungen in der Wirtschaft anwendbar sind. 

Kommentar zum Buch und zu Hilfsmaterialien 

Unsere Erfahrung hat gezeigt, dass Studenten einheitlich ihr Interesse an 
und den Nutzen aus einem zugewiesenen Lehrbuch niedriger einschätzen als 
ihre Zufriedenheit mit der Veranstaltung und dem Lehrenden. Nach den 
Kritiken zu urteilen, glauben wird, dass die Lehrenden dieser Einschätzung 
zustimmen. Wir glauben auch, dass den Studenten unser Lehrbuch besser 
gefällt als die unserer Konkurrenten. Warum? Weil das Buch sich an den 
Studenten orientiert. Es beschreibt und erklärt die Thematik gründlich. Jedes 
Kapitel hält einen grundsätzlichen Rahmen bereit, um über die zentralen 
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Ideen des Kapitels nachzudenken. Dann fügen wir unsere zahlreichen Bei-
spiele in unsere Präsentation einfacher und fortgeschrittener Prinzipien ein, 
und wir integrieren visuelle Hilfen, Anekdoten und Gruppenarbeiten sowie 
Hinweise für weitere Diskussionen. Zusammen mit PHILIP sorgen diese 
Materialien und der Text für eine reichhaltige, umfassende Lernerfahrung, 
die den Kurs für Studenten und Lehrende erfreulich machen wird. 

Danksagung 

Zunächst möchten wir unsere Dankbarkeit gegenüber den Mitarbeitern von 
Prentice-Hall ausdrücken. Dave Borkowsky war unser ursprünglicher Ak-
quisitions-Redakteur und gab uns viel Unterstützung, Feedback und Ermuti-
gung. Whitney Blake, unsere jetzige Redakteurin, half uns, die Schwerpunk-
te besser zu legen. Sie setzte sich bei Prentice-Hall für das Projekt ein und 
leitete unsere Bemühungen im allgemeinen mit beträchtlicher Kenntnis und 
Feingefühl. Aileen Mason, unsere Produktions-Redakteurin, sorgte dafür, 
dass alles reibungslos ablief und half, das das Buch in erstklassiger Präsen-
tation erscheint. Wir schätzen auch die verschiedenen Vorschläge, die wir 
im Lauf der Zeit von John Chillingworth, Steve Deitmer, Sheila Lynch und 
Sandy Steiner erhielten. Ihnen und anderen, mit denen wir bei Prentice-Hall 
zu tun hatten, sind wir sehr dankbar. Wir drücken auch den anonymen Re-
zensenten unseren Dank für ihre Bemühungen und ausgezeichneten Empfeh-
lungen aus, und den Zielgruppenteilnehmern, die uns wertvolle Einsichten 
in frühen Entwicklungsstadien des Buches vermittelten. Schließlich möchten 
wir den vielen Geschäftsleuten danken, die ihre Erfahrungen mit uns teilten 
und uns ermöglichten, das Buch mit vielen Beispielen aus erster Hand zu 
erhellen. 

Unser besonderer Dank und unsere besondere Verehrung gilt Trish Taylor 
von der Colorado State University, unserer Development-Redakteurin. Sie 
sorgte für detaillierte Editionshinweise, gab strukturelle und pädagogische 
Empfehlungen, stellte sicher, dass unsere Schreibstile ineinandergriffen, half 
mit Beispielen und visuellen Präsentationen, schlug zahlreiche wesentliche 
Änderungen vor und leitete insgesamt den ganzen Prozess mit Begeisterung, 
Kenntnis und Einsicht. Ihre Hingabe an das Projekt war ein bedeutender und 
unersetzbarer Beitrag. 

Wir sind den Autoren des Instructor's Manual und Testern sehr dankbar, 
Anne Gogela und John Weiss (beide von der Colorado State University), die 
eine enorme Leistung erbrachten, indem sie die Essenz des Textes erfassten 
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und pädagog i sche Ideen für potent ie l le Nu tze r berei ts tel l ten. Dana Weiss 
half bei der Ers te l lung eines ausgezeichneten Sets von Fol ien, um Lehren-
den bei der Präsentat ion des Mater ia l s zu he l fen . Trish Tay lor beaufs ich t ig te 
und en twicke l te auch das Hi l f sp rogramm. 

Absch l i eßend möchten v/ir Caro lyn Magu i re danken fü r die Vorbe re i tung 
erster Fassungen und des endgül t igen Manuskr ip tes . Carolyn arbei te te un-
ermüdl ich , en tdeckte eine Reihe von Inkonsis tenzen und Prob lemen und 
mach te viele edi tor ische und andere Vorschläge . Ihr Wer tesys tem und ihre 
Ha l tung dem Leben gegenüber waren e infach inspirierend und wi r füh len 
uns glückl ich, dass wir all die Jahre mit ihr arbei ten konnten. 

Richard P. Bagozzi , José Anton io Rosa, Kirt i Sawhney Cel ly , F ranc i sco 
Corone l 
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Teil I Einführung und Überblick 

Kapitel 1 Marketing-Management: Einfüh-
rung und Überblick 

ZIELE DES KAPITELS 
Nach Beendigung dieses Kapitels sollten folgende Lernziele erreicht sein: 

• Sie sollten ein gründliches Verständnis von der Verwurze lung des 
Market ings im gesellschaftl ichen Austausch haben. 

• Sie sollten mit dem primären Thema des Buches vertraut sein: wie 
Manager Marketing-Prinzipien nutzen, um fundierte Entscheidun-
gen zu treffen. 

KAPITELÜBERBLICK 
M A R K E T I N G IN ALLER W E L T 

DEFINITION VON M A R K E T I N G 

E N T W I C K L U N G VON M A R K E T I N G 

K R Ä F T E HINTER DER E N T W I C K L U N G VON M A R K E T I N G 

Z W E I LEITLINIEN 

Kundenanalyse 

Wettbewerbsanalyse 

I M P L E M E N T I E R U N G VON A B S A T Z B E M Ü H U N G E N 

Marktauswahl 

Produktentscheidungen 

Kommunikationsentscheidungen 
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Preispolitikentscheidungen 

Distributionsentscheidungen 

MARKETING-MANAGEMENT: EIN ÜBERBLICK 

ZUSAMMENFASSUNG 

DISKUSSIONSFRAGEN 

ANMERKUNGEN 

MARKETING IN ALLER WELT 

Russland 

Nach vielen Bemühungen und nach langer Suche kaufte der Besitzer eines 
kleinen Bekleidungsgeschäftes von einem Händler einen großen Container 
mit neuen Socken. Unglücklicherweise aber hatten die Socken alle die glei-
che Größe. Kein Problem. Der Besitzer zog sie auseinander, so dass er nun 
fünf verschiedene Größen hatte. Alle Paare waren in kürzester Zeit ausver-
kauft. 

Indonesien 

Das Wirtschaftswachstum ist explodiert, seit US-amerikanische, japanische 
und koreanische Unternehmen ihre Produktionen in dieses bevölkerungsrei-
che (200 Millionen Menschen) und Niedriglohn-Land verlagert haben. 
Staatliche Planer debattieren über den besten Weg, eine Marktwirtschaft zu 
errichten und die langfristige Zahlungsfähigkeit zu sichern, wenn die Ölför-
derung des Landes sinkt. Einige plädieren dafür, multinationale Unterneh-
men weiterhin zu ermutigen, in die Produktion zu investieren, damit sich das 
kaum entwickelte Land in eine industrialisierte Gesellschaft wandelt. Die 
aktuellen Entwicklungen Taiwans und Koreas werden dabei als Vorbilder 
genannt. Andere glauben, dass Indonesien diesen Entwicklungsstand über-
springen und statt dessen zu einem Hochtechnologie-Land werden kann, 
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be isp ie l sweise in den Bereichen Elektronik und Transpor taus rüs tung . Egal, 
we lche Opt ion gewähl t wird, Marke t ing wird e ine wesent l iche Rol le spielen. 

Die Vereinigten Staaten 

1992 be t rug der wel twei te Umsa tz von International Bus iness Mach ines 
( I B M ) Corpora t ion 57 Mil l iarden Dollar und entsprach damit ungefähr dem 
Brut tosoz ia lprodukt Ungarns! Aber bald darauf brachen fü r IBM harte Zei-
ten an. Das Unte rnehmen mach te einen Betr iebsver lust von 5 Mil l iarden 
Dollar . Obwohl über 100.000 Mitarbei ter über einen Zei t raum von 5 Jahren 
ent lassen wurden , konnte die Ver lus ten twick lung nicht aufgeha l ten werden . 
Branchenbeobach te r führ ten das auf ein schlechtes Marke t ing zurück. IBM 
hatte bei der E inschä tzung der N a c h f r a g e nach Personal Compu te rn versagt. 
Als I B M schließlich auf den Mark t reagierte, war die K o n k u r r e n z noch 
schnel ler . Und I B M - P C s waren 40 bis 50 Prozent teurer als die der Konkur -
renz. 

W i e d iese kleinen Geschich ten zeigen, gibt es Marke t ing in vie l fä l t iger Art 
auf der ganzen Wel t . Of fens ich t l i ch ist Marke t ing Teil der mi t te ls tändischen 
Wir t schaf t . Der Händler muss wissen , was der K u n d e wünsch t und muss 
P roduk te herstel len oder von Herstel lern beziehen und zu Preisen anbieten, 
die sowohl bezahlbar als auch attraktiv für den Kunden sind und gleichzei t ig 
einen Händ le rgewinn abwer fen . 

Marke t ing spielt sich auch auf nat ionaler Ebene ab. Staat l iche Planer und 
Lenker sind von p ro funde r Bedeu tung fü r die Lebensfäh igke i t e iner Volks-
wi r t schaf t , und umgekehr t hat die Volkswi r t scha f t e inen wicht igen Einf luss 
au f das Leben e ines j e d e n Indiv iduums oder j e d e r Insti tution des Landes . 
Ta tsächl ich hat die Gesundhe i t e ines Mark tes innerhalb eines Landes Aus-
wi rkungen auf die umgebenden Länder und sogar die Wel twi r t scha f t insge-
samt. M a n bl icke nur auf das Vordr ingen der Mark twi r t scha f t in China . 
1992 s tagnier ten oder sch rumpf ten viele Volkswi r t schaf t en , aber Ch ina wies 
e ine W a c h s t u m s r a t e von 12 Prozent auf , export ier te Waren im Wer t von 85 
Mil l ia rden Dol lar und hatte Auslands inves t i t ionen von 37 Mil l ia rden Dollar . 
All d ies wurde erreicht nach einer jähr l ichen Wachs tumsra t e der letzten De-
kade von 14,5 Prozent , die schnel ls te Rate unter den 50 größten Volkswir t -
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Schäften der Welt. 1996 wuchs Chinas Wirtschaft um 9,7 Prozent, bei einer 
Inflationsrate von nur 6 Prozent. 

Unternehmen der unterschiedlichsten Größen mühen sich ab oder gedeihen 
durch die Macht ihrer Absatzprogramme. Wir kehren zum Fall IBM zurück. 
1990 verkaufte IBM das Geschäft mit Druckern, Schreibmaschinen, Key-
boards und verwandten Geräten an die Investment-Firma Lexmark. Unter 
IBM betrug die Produktentwicklung durchschnittlich drei Jahre, und es gab 
acht Führungsebenen zwischen dem Top Management und dem Montage-
band. Heute hat Lexmark International einen Umsatz von über 2 Milliarden 
Dollar pro Jahr, benötigt nur 18 Monate für die Entwicklung neuer Produkte 
und hat vier Führungsebenen. Das Sortiment an Laserdruckern, das erstmals 
im Frühjahr 1993 eingeführt wurde, war ein großer Erfolg und half, das Un-
ternehmen in einer Weise profitabel zu machen, wie es unter IBM nicht 
möglich gewesen wäre. Das Management und unabhängige Beobachter 
schreiben einen großen Teil des Erfolges dem veränderten Marketing zu. 
Seit kurzem senkt IBM die Verluste und führt sogar neue Produkte ein, wie 
die Personal Computer-Reihe Aptiva S und den 390 Parallel Enterprise Ser-
ver. 1995 betrug der Umsatz 72 Milliarden Dollar, der Gewinn 4 Milliarden. 

In diesem Text werden wir Konzepte und Werkzeuge vorstellen, die für die 
Entwicklung, die Implementierung und die Kontrolle effektiver Absatzpro-
gramme wichtig sind. Wir haben in diesem Kapitel zwei Ziele. Zunächst 
führen wir das Konzept des Marketings ein, indem wir auf seine zentrale 
Bedeutung für das Unternehmen eingehen und zwei Leitprinzipien beschrei-
ben: die Analyse des Kunden und die Analyse des Konkurrenten. Die dahin-
terstehende Idee ist, dass erfolgreiches Marketing bei den Bedürfnissen der 
Kunden beginnt und ein besseres Angebot als die Konkurrenz sicherstellt. 
Selbstverständlich müssen die Ziele gemäß den Angebots- und Finanz-
Zielen der Organisation erreicht werden. Das Kapitel schließt mit einem 
Überblick über Marketing-Implementierungen ab. Das Kernstück einer je-
den Implementierung besteht in der Planung der Absatzbemühungen und in 
Entscheidungen über Produkt, Kommunikation, Preispolitik und Vertrieb. 
Dieses Kapitel enthält eine gedrängte Übersicht des restlichen Textes. Es 
bietet sich an, bisweilen während der Lektüre darauf zurückzugreifen, um 
einen Gesamtüberblick über das Gebiet zu erhalten. 
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DEFINITION VON MARKETING 
Die American Marketing Association (AMA), eine internationale Organisa-
tion aus Praktikern und Akademikern, definiert Market ing wie folgt: 

Marketing ist der Prozess des Planens und der Ausführung von Kon-
zeption, Preispolitik, Verkaufsförderung und Vertrieb von Ideen, Gü-
tern und Dienstleistungen um Austauschbeziehungen zu schaffen, 
welche die Ziele von Individuen und Organisationen befriedigen.1 

Wir betrachten diese Definition genauer: 

Wir beginnen mit dem, was vermarktet wird. Man beachte, dass Market ing 
auf Ideen, Waren und Dienstleistungen angewendet werden kann. Gewöhn-
lich verbinden wir mit Marketing den Verkauf von physischen Produkten, 
wie Kleidung, Nahrungsmit tel , Autos und Elektrogeräte. In der Tat ist Mar-
keting eine wichtige Aktivität für alle, die diese Güter verkaufen. Gleichzei-
tig ist es aber auch wichtig zu erkennen, dass Marketing auch auf die Ver-
kaufsförderung von Ideen angewendet werden kann. Anführer von religiö-
sen Gruppierungen oder politischen Parteien, Umweltschützer und Erzieher 
sind alle mit der Vermarktung ihrer Ideen befasst. Schließlich ist Market ing 
eine zentrale, vielleicht die zentrale Aktivität im Dienstleistungsbereich. Ob 
chemische Reinigung, Wartungsverträge, Bankservice - Market ing hat in 
diesen Bereichen vermutlich eine Schlüsselfunktion inne. 

Die Definit ion von Market ing betont das Vorhandensein eines übergreifen-
den Ziels oder Unternehmensziels des Marketings: die Bildung von Aus-
tauschbeziehungen zwecks Bedürfnisbefr iedigung. Der Austauschgedanke 
kann wohl als das sine qua non des Marketings bezeichnet werden. Mit Aus-
tausch meinen wir den Transfer wertvoller Dingen zwischen zwei oder mehr 
Parteien. Die Parteien werden typischerweise Käufer und Verkäufer ge-
nannt, und die Dinge von Wert sind nicht nur physische Gegenstände wie 
Geld oder Güter, sondern auch psychologische Währungen wie Informatio-
nen, Lob, emotionale Unterstützung, Schande und Schuldgefühl . Des weite-
ren bringt Marketing-Austausch mehr als nur ökonomische Arrangements 
mit sich und betrifft auch soziale Elemente wie Freundschaft , Vertrautheit , 
Verpfl ichtungen, Gegenseit igkeit und sogar Macht und Konflikt. Wie wir 
später sehen werden, ist der Gedanke der sozialen Beziehungen zentral für 
eine moderne Konzeptionalis ierung des Marketing-Austausches. Market ing 
kann bisweilen unerwartete, einmalige oder seltene Begegnungen zwischen 
Käufer und Verkäufer beinhalten, aber die Ziele beider Austausch-Parteien 
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haben of t e ine dauerhaf te Bez iehung von gegensei t igem Nutzen zur Folge. 
Darübe r h inaus ist j e d e r Tausch auf typische We i se e ingebet te t in ein N e t z 
komplexe r sozialer Bez iehungen . Soll Marke t ing erfolgre ich sein, da r f Mar -
ket ing sich nicht mit dem Tausch allein befassen , sondern muss das brei tere 
soziale Bez iehungsgef lech t im Umfe ld des Tausches berücks icht igen . 

Aber w a s konst i tuier t ein er fo lgre iches Marke t ing -Tauschgeschä f t ? Wir ha-
ben e ingangs e rwähnt , dass das grundlegende Ziel von Marke t ing d ie Schaf -
f u n g von Tauschvorgängen ist, durch d ie Bedür fn i s se bef r ied ig t werden . 
Aber wessen Bedür fn i s se sollen durch e inen Tausch befr iedigt we rden? Die 
Antwor t da rauf hängt von den persönl ichen Wer tesys temen der Tausch-
Parteien sowie von d e m größeren pol i t ischen und kul turel len Sys tem ab, in-
nerha lb dessen die Parteien operieren. Dies ist nicht der Ort , um eine end-
gült ige A n t w o r t auf diese komplexen Fragen zu geben, denn wel twei t vertre-
ten dazu individuel le , koopera t ive und gese l l schaf t l iche Sys teme sehr unter-
schiedl iche Posi t ionen; wir konzentr ieren uns hier auf Marke t ing-
M a n a g e m e n t . Generel l aber können wir fes thal ten, dass ein e r fo lgre icher 
Tausch dann vorl iegt , wenn alle Tausch-Par te ien e ine gegensei t ige Bef r ied i -
gung er re ichen und gleichzei t ig die N o r m e n und Wer te der Gese l l schaf t , in 
der der T a u s c h stat tf indet , e ingehal ten werden . An einigen Stellen des Bu-
ches werden wir betrachten, wie psychologische , ökonomische , soziale und 
gesetz l iche Krä f t e auf die Probleme von Bedür fn i sbe f r i ed igung e inwirken 
und wie die D u r c h f ü h r u n g von Market ing sich darauf bezieht . Vorers t kann 
fes tgehal ten werden , dass die offens icht l ichen Bedür fn i s se aus den W ü n -
schen der Kunden , dem W u n s c h der Un te rnehmen nach Über leben und Ren-
tabili tät sowie aus dem Schutz der Umwel t , der Menschen und der Organisa-
t ionen der Gese l l schaf t bes tehen. 

Die absch l i eßende K o m p o n e n t e der vors tehenden Def in i t ion von Marke t ing 
betr i f f t das „wie" des Market ing. Bedür fn i sbe f r i ed igende T a u s c h v o r g ä n g e 
werden entwickel t , indem unerfül l te Bedür fn i s se erkannt und Produkte und 
Diens t le i s tungen gescha f fen werden, die auf diese Bedür fn i s se abgeste l l t 
s ind, indem die Produkte einen opt imalen Preis bekommen , die Aus tausch-
bed ingungen mitgeteil t werden und die Kunden mit den Angebo ten bel iefer t 
werden , w o und wann es nötig ist. Dies muss nicht nur auf eine Weise ge-
schehen, bei denen die K u n d e n w ü n s c h e er fü l l t werden , auch die Unte rneh-
mensz ie le müssen erfül l t und die Konkur renz muss geschlagen werden . Die-
ses Buch konzentr ier t sich hauptsächl ich auf das „wie" des Market ing , be-
rücksicht ig t aber auch das „ w a r u m " und andere we i t re ichende Fragen. 
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ENTWICKLUNG VON MARKETING 
Der relat ive Schwerpunkt von Unte rnehmens-Funk t ionen wande l t sich mit 
den Verände rungen im Kon junk tu rzyk lus und der vo lkswir t schaf t l i chen 
Entwick lung . In weniger entwickel ten Volkswir t schaf ten nehmen Fiskalpo-
litik und Beschä f t i gung einen zentralen Stel lenwert ein, dem Marke t ing wird 
relativ w e n i g A u f m e r k s a m k e i t gewidmet . Dennoch sind Fragen, die mit d e m 
Vertr ieb von Gütern und Dienst le is tungen, e inem Unterbere ich des Marke -
ting, ve rbunden sind, in diesen Volkswi r t schaf ten von großer Bedeutung . 

W e n n Volkswi r t schaf ten sich voll en twickeln , wird Marke t ing unabdingbar . 
Dabei wird die relative Bedeu tung von Marke t ing und allen Un te rnehmens -
Funkt ionen von den ökonomischen Bedingungen best immt. 

In den 70er und f rühen 80er Jahren unseres Jahrhunder t s waren die Welt-
märkte sehr instabil. Die meisten Länder hat ten mit e iner ga loppierenden In-
flat ion und der Knapphei t von Schlüsselgütern zu kämpfen . Ers tmals viel-
leicht e r fuh ren die Menschen der sogenannten entwickel ten Länder , dass ihr 
Wohle rgeben sehr eng an globale ökonomische Krä f t e gebunden war und an 
die Fähigkei t ihrer eigenen Unte rnehmen und ihrer staatl ichen Inst i tut ionen, 
sich der neuen Wel to rdnung anzupassen. Unter diesen Bedingungen erhiel-
ten die F inanzen , die Produkt ion und ausgewähl te Market ing-Akt iv i tä ten , 
wie B e s c h a f f u n g und Preisbi ldung, höchste Priorität. 

Ab Mitte der 80er und bis Mit te der 90er Jahre waren die G e s c h ä f t e in vie-
len Tei len der Welt bes t immt von Fus ionen und Übernahmen , Ver r inge rung 
des Persona lbes tandes und anderen kos tensenkenden M a ß n a h m e n . Ein typi-
scher Fall ist die Er fahrung in Großbr i tannien , w o die 12 T o p - U n t e r n e h m e n 
zwischen 1990 und 1995 ihren Personalbes tand durchschni t t l ich um 44 Pro-
zent verr inger ten. 2 Selbst Un te rnehmen in Japan waren gezwungen , sich An-
fang der 90er Jahre auf die Kosten zu konzentr ieren, als der Immobi l ien-
markt zusammenbrach und internat ionale Märk te für ihre Güter s tagnier ten 
oder we t tbewerbs fäh ige r wurden . Obwohl in den Medien häuf ig de r Ein-
druck e rweck t wurde , dass in dieser Zeit Investment- und F inanzange legen-
heiten die Wel twi r t schaf t dominier ten , ist es wicht ig zu e rkennen , dass Mar -
ket ing-Aktivi tä ten - Preisbi ldung, Produktentwicklung, P roduk tmanagemen t , 
Vertr ieb, Direktverkauf , Werbung , Verkaufs fö rde rung , Publici ty - wegen ih-
rer nachf rages t imul ie renden Merkma le und ihrer Eigenschaf t als W e r k z e u g e 
im K a m p f gegen konkurrenzbedingte Einbrüche einen neuen A n s t o ß beka-
men. Viel le icht hat Marke t ing nicht die g le iche Publici ty er fahren wie die 
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Finanzkrise , aber es spielt in j edem Unte rnehmen eine zentrale Rol le bei 
P lanung und Real is ierung. 

Heute ist eine neue Re i fe bei den un te rnehmer i schen Inst i tut ionen im allge-
meinen und Marke t ing im besonderen zu beobachten . Man bet rachte die 
En twick lung der Un te rnehmen in den letzten Jahren. Vie le U n t e r n e h m e n 
fangen klein an und fokuss ie ren ihre Aktivi täten auf abgezirkel ten geogra-
phischen Märkten , die typ ischerweise rund um ihre wicht igs ten Opera t ionen 
liegen. Es ist wahrscheinl ich , dass sich nach einer Wei le der Verkauf der 
Güter ode r Dienst le is tungen ver langsamt oder sogar sinkt. Die Un te rnehmen 
reagieren meist mit einer Kombina t ion aus der Suche nach neuen Märk ten 
und der B e k ä m p f u n g der Konkur renz auf dem alten Markt . Im ers ten Fall 
sind Ver t r ieb , Strategien für Eintr i t tspreisbi ldungen und K o m m u n i k a t i o n 
(z.B. Werbung , Direktver t r ieb) Schlüsselakt ivi täten fü r den Er fo lg . Im letz-
ten sind Markennamen-Managemen t , Strategien defens iver Pre isb i ldung, 
Mark t segmen t i e rung und Umpos i t ion ie rung des Produktes die no twendigen 
pr imären Market ing-Akt ivi tä ten . In beiden Fällen j e d o c h ist eine Produkt-
en twick lung erforder l ich , um das Wachs tum zu halten. Bald schon oper ieren 
die Un te rnehmen landesweit oder stehen zumindes t auf den vie lverspre-
chends ten Märk ten ihres Landes im W e t t b e w e r b mit der Konkur renz . 

I rgendwann werden auch die Mögl ichkei ten , die das Aus land bietet , e rkannt . 
Typ i sche rwe i se wird zuerst versucht , berei ts vo rhandene Produkte oder 
Diens t le i s tungen in ausgewähl te benachbar te oder wei ter en t fern te Länder 
zu ve rkaufen . Schlüsse lmarket ing-Funkt ionen sind der Ver t r ieb , das Finden 
aus ländischer Partner, die Scha f fung von Anreizen für diese Par tner sowie 
die Mi t te i lung der Un te rnehmensangebo te an die Kunden . Dies ist o f t e ine 
Strategie , die sofor t funkt ionier t oder gar nicht, und er fo lgre iche Unte rneh-
men lernen schnell , dass es no twendig ist, au f die besonderen kul ture l len, 
pol i t i schen und ökonomischen Erfordern isse eines j e d e n Landes , in das sie 
hinein wol len , zu reagieren. Agiert ein Un te rnehmen auf dem internat iona-
len Mark t , muss es die fo rmale Analysen der Kunden und der Konkur ren ten , 
die Produktges ta l tung, Anzeigentexte , Pre isb i ldung und andere Marke t ing-
Aktivi tä ten auf die ört l ichen Gegebenhe i ten zuschneiden . Selbst ein Gigant 
wie C o c a Cola, dessen Produkte fast universell ansprechen, muss sich den 
landes typischen Besonderhei ten des Vert r iebs , der media len G e w o h n h e i t e n 
oder der Sprache anpassen. 

Die En twick lung des Un te rnehmens endet nicht mit dem Fortschri t t , sich 
vom inländischen Handel auf den Expor t umzuor ient ie ren und schl ießl ich 
auf ör t l iche Gegebenhe i ten internat ionaler Märk te zu reagieren. Heu tzu tage 
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s t reben die er fo lgre ichs ten Un te rnehmen nach wirkl icher g lobaler Orient ie-
rung, bei der die nat ionalen Reakt ionen der wel twei ten M ä r k t e in allen 
Funkt ionen der Firmen integriert und auf koordinier te We i se in e iner Viel-
zahl von Ländern dezentral is ier t sind.3 Das bedeutet , dass Produktgesta l -
tung, Produkt ion und andere Schlüsse lentscheidungen des Un te rnehmens 
nicht im „ Innenmin is te r ium" eines Landes gemacht werden , sondern dezent-
ral is ier t und angepass t an die Ressourcen des Un te rnehmens , den Konkur-
renzdruck und die K u n d e n b e d ü r f n i s s e er folgen. Immer mehr Un te rnehmen 
expand ie ren global . 

Ein typ i sches Beispiel ist die Minneso ta Min ing and Factory (3M) . Die Ge-
se l l schaf t 3 M f ing in den Vere in ig ten Staaten an und hat nun vier pr imäre 
Reg ionen in der Welt , in der sie Geschä f t e betreibt . G e n a u g e n o m m e n wer-
den 50 Prozent der G e s c h ä f t e außerhalb der U S A abgewicke l t . Ihre f rühen 
internat ionalen Strategien bes tanden im Einsatz von Länder-Zweigs te l len 
und örtl ich angepass ten , produzier ten und vermarkte ten Güte rn , die auf 
Kern techno log ien , we lche in der He imat entwickel t wurden , basier ten. Neu -
e rd ings aber hat 3 M eine neue Strategie entwickel t , um ihre globale und 
we l twe i t regionale Produkt ion sowie ihre Marke t ing -Führungsmanda te in 
den Ländern zu vertei len, in denen sich ihre Märkte be f inden . Die Gesel l -
scha f t hat ein neues Gle ichgewich t zwischen internat ionaler Koordina t ion , 
Integrat ion und Reakt ionsbere i t schaf t innerhalb ihres Un te rnehmens ge-
s c h a f f e n ; Förderung und En t schäd igung des M a n a g e m e n t s sind direkt an das 
g loba le Aussehen gekoppel t . 

M e h r als sonst e rkennen die Un te rnehmen die Notwendigke i t , ihre Aktivi tä-
ten a u f den Wel tmark t auszudehnen , wenn sie Erfo lg haben wol len . Na tür -
lich ist es wicht ig zu e rkennen , dass dieser g lobale Trend sich in erster Linie 
auf mi t t lere bis große Organisa t ionen bezieht . Kleine U n t e r n e h m e n können 
wei te rh in gut am Rande über leben, in Marktnischen, und sind von den glo-
balen Bedingungen nur indirekt be t rof fen . 

Paral le l zu den Entwick lungen der mul t inat ionalen Gese l l schaf ten hat sich 
auch das Marke t ing entwickel t . Drei Haupt t rends sind der kurzen Erwäh-
nung wer t . 

Der e rs te be t r i f f t die zusammenha l t ende Rolle, die Marke t ing innerhalb mo-
derner Unte rnehmen hat. W e n n Unte rnehmen wachsen , mul t ipl iz ieren sich 
auch die Funkt ionen, und Koord ina t ionsprob leme von Akt ivi tä ten fordern 
unvermeid l ich Aufmerksamke i t . W e n n darauf nicht reagiert wird, kann das 
Un te rnehmen einen Zus tand entwickeln , der der Exis tenz quasi-
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unabhängiger Lehenswesen innerhalb seiner Grenzen ähnel t . Es geschehen 
so viele Dinge gleichzei t ig , dass kurzfr is t ige Ziele ver loren gehen oder über-
flüssig werden und langfr is t ige Ziele hinter tr ieben werden . Die Komplex i t ä t 
kann so hoch und die Kommunika t ion so schlecht werden , dass n iemand 
weiß , wie schlecht es wirkl ich um die Dinge bestell t ist. Daher ents teht dort , 
w o Integration und Koord ina t ion neue Ans töße erhal ten, ein Druck , neu zu 
organis ieren und zu s t ruktur ieren. 

Marke t ing fungier t o f t als integrierender Klebs to f f , de r die inneren Ab läu fe 
e iner Organisa t ion zusammenhäl t . In modernen Un te rnehmen koordinier t 
Marke t ing die Hers te l lung und Produktion mit Schä tzungen und Prognosen 
über Nachf rage , P rodukten twick lung und Vert r ieb . Der Auf t r ag des Unter-
n e h m e n s und die s t ra tegische Planung bee inf lussen und werden bee inf luss t 
von Entsche idungen fü r die Markts t rategie und Implement ie rung . Die Aus-
wirkungen veränder te r Kundenbedür fn i s se , s taat l icher Regul ie rung, ökono-
mischer Bed ingungen und des Wet tbewerbsdrucks werden zuerst von Mar -
ket ing-Funkt ionen innerhalb des Un te rnehmens bemerkt und beantwor te t . 
Bes t immte Bi lanz ie rungsmethoden und F inanzen tsche idungen werden vom 
Marke t ing durch Poli t iken und Entscheidungen über Preisbi ldung, Produkt-
gestal tung, U m s a t z w a c h s t u m und Rentabil i tät integriert . Diese Entsche idun-
gen wirken auf die Fer t igung und die Un te rnehmensp lanung zurück. Auch 
der Kundense rv ice wird vom Market ing koordinier t , indem es andere Ge-
schäf t sbere iche und Funkt ionen innerhalb des Un te rnehmens beeinf luss t . 

Die beste Art, die integrat ive Rolle von Marke t ing innerhalb e ines Unter-
nehmens zu sehen, ist vermutl ich die der au fke imenden Phi losophie , die von 
Chief Executor O f f i c e r s (CEOs ; C O E = höchste Führungskra f t e iner Gesel l -
schaf t , die normale rwe i se auch gleichzeit ig Unte rnehmenspräs iden t ist) so-
wie führenden Beratern und Kommenta toren der Un te rnehmensszene vertre-
ten wird. So heißt es bei Regis McKenna , Marke t ing-Bera te r und -Guru : 

Marke t ing ist keine neue Anze igenkampagne oder V e r k a u f s f ö r d e r u n g 
des Mona t s . Marke t ing muss alles durchdr ingend sein, Teil j e d e r Stel-
lenbeschre ibung, vom Pför tner bis zur Unte rnehmens le i tung . Die 
Funktion von Marke t ing ist es weder, den Kunden hereinzulegen noch 
das Image des Unte rnehmens zu ver fä l schen . Marke t ing muss den 
Kunden in die Ges ta l tung des Produktes integrieren und einen syste-
mat ischen Prozess der Interaktion entwickeln , der der Bez iehung Sub-
stanz verleiht.4 
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Ein Beispiel hierfür zeigt die Unternehmensphilosophie von Nissan, Kaizen 
genannt, die für ein System der fortwährenden Verbesserung durch Teamar-
beit plädiert. 

Dies führt uns zu einem zweiten Trend, der das angewandte Marketing ver-
ändert hat. Früher - und in gewisser Hinsicht in der ökonomischen Theorie 
auch noch heute - wurden Konsumenten und Unternehmen als zwei ver-
schiedene Einheiten betrachtet, die isoliert voneinander handeln und nur auf 
unpersönliche Weise und sporadisch in Kontakt treten. Konsumenten und 
Unternehmen wurden gleichermaßen als homogene Objekte angesehen, und 
bis auf den Austausch der Güter gab es keine reale Verbindung zwischen ih-
nen. Tatsächlich bildete bis vor kurzem diese einmalige Transaktion das 
Modell vom Marketing-Tausch. 

Heute wird Marketing als Prozess betrachtet, bei dem Marketing-
Tauschgeschäfte im sozialen Sinne gestaltet werden. Der Schwerpunkt liegt 
auf der Beziehung zwischen Kunde und Unternehmen.5 Manchmal wird dies 
soweit praktiziert, dass eine Partnerschaft zwischen Käufer und Verkäufer 
entsteht. Ziel ist die Bildung einer langfristigen Beziehung von beidseitigem 
Nutzen zwischen dem Kunden und dem Anbieter. Wie dies nun genau ge-
macht wird, ist im einzelnen nicht ganz leicht zu spezifizieren und zu reali-
sieren. In diesem Buch betrachten wir eine ganze Reihe von Aktionen und 
Praktiken, die Organisationen zum Zweck der Bildung von Marketing-
Beziehungen anwenden. 

Der dritte und letzte Trend zeichnet sich gerade momentan in fortschrittli-
chen Unternehmen rund um den Globus ab. Die alten, formalen Unterschie-
de in den Unternehmens-Funktionen verschwinden langsam, aber in einigen 
Fällen auch dramatisch schnell. Marketing, Finanzierung, Buchhaltung und 
andere traditionelle Abteilungen machen einer Neu-Definition von wirt-
schaftlichen Tätigkeiten im Bereich der Organisation von Prozessen Platz. 
Ein gutes Beispiel dafür ist das Unternehmen New Holland, eine Firma, die 
Traktoren und andere Ausrüstungsgegenstände für Landwirtschaft und 
Bauwirtschaft herstellt. 
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M A R K E T I N G - A N E K D O T E l . l 

N E W H O L L A N D ERFINDET SICH SELBST NEU: V O N EINER PRODUKTIONS- ZU 

EINER KUNDENORIENTIERTEN GESELLSCHAFT 

N e w Hol land , 1991 durch die Fusion von Fiat Geotech und Ford N e w Hol-
land en ts tanden , ist einer der Wel t führer in landwir tschaf t l ichen Gerä ten . 
N a c h der Fusion 1991, e iner Reaktion auf den strukturel len Rückgang der 
we l twe i t en N a c h f r a g e nach landwir tschaf t l ichen Geräten in den 80er Jahren , 
s t ruktur ier te die Gese l l schaf t ihre Geschäf t sbe re iche von Grund auf neu, um 
die Produkt ionss tä t ten und das Vert r iebsnetz zu rat ional is ieren. Der Rest ruk-
tu r i e rungsprozess führ te zu einem großen U m s c h w u n g im Betr iebsergebnis , 
von e inem Reinverlust in Höhe von 449 Mil l ionen Dollar im Jahr 1991 zu 
e inem Re ingewinn von 324 Millionen Dollar im Jahr 1996. 

N a c h der Fusion err ichtete die neue Unte rnehmenssp i tze neue Zentra len in 
London , baute das Personal in den Zentra len von 1.500 Personen (ein-
schl ießl ich der beiden Fiat Geotech-Zentra len im i tal ienischen M o d e n a und 
der Ford N e w Hol land Zentra len in N e w Hol land, Pennsylvania) au f nur 50 
Personen ab. Dies war das erste sehr wicht ige Symbol , um der Strategie und 
der Kul tu r der neuen Gesel lschaf t Konturen zu verleihen. Während d ieser 
Rekons t ruk t ionsper iode wurden keine Fert igungsstät ten geschlossen , aber 
die Be legscha f t von N e w Holland sank von ungefähr 30 .000 Mitarbei ter auf 
10.000 Mitarbei te r . Aber dieser fü r das Über leben des Un te rnehmens als 
n o t w e n d i g angesehene Prozess wurde unter spezieller Berücks ich t igung der 
Be lange des Humankapi ta l s koordiniert ; ta tsächlich verlässt sich die neue 
Strategie der Gese l l schaf t bei allen ihren zentralen T h e m e n in allen Ge-
schäf t sbe re ichen auf menschl iche K o m p e t e n z und Mot ivat ion . 

N e w Hol land ist einer der am stärksten geographisch divers i f iz ier ten Produ-
zenten und Ver t re iber landwir tschaf t l icher Gerä te in der Industrie und Wel t -
m a r k f ü h r e r bei den Verkäufen von Traktoren und Mähdreschern . Um von 
der g roßen Kunden loyal ität und dem ausgepräg tem Markenbewuss t se in zu 
prof i t ie ren , vermarkte te N e w Holland zunächst bes t immte Produkt l in ien 
unter den etablier ten Markennamen seiner Vorgänger , e inschl ießl ich Fiat 
Agri , Ford und Fiat Allis. 1996 führ te die Gese l l schaf t N e w Hol land als 
neuen M a r k e n n a m e n und ihr Blaues-Blat t -Logo als ihren pr imären Marken-
namen a u f all ihren landwir tschaft l ichen Masch inen ein mit dem Ziel , N e w 
Hol land als e inhei t l iche globale Marke verstärkt öf fent l ich bekannt und be-
wuss t zu machen . Um den Umsatz zu fördern , bietet N e w Hol lands Finan-
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zierungsservice den Großhändlern und qualifizierten Endabnehmern der 
wichtigsten US-amerikanischen und europäischen Märkte Finanzierungshil-
fen an. N e w Hollands Ziel ist es, eine kundenbest immte Organisation zu 
sein: f lexibel, agil und innovativ, bei der die Mitarbeiter, Händler, Anbieter 
und Partner zusammenarbeiten, um die global am besten posit ionierte Ge-
sellschaft im landwirtschaftl ichen und industriellen Ausrüstungsgeschäf t zu 
werden. 

Zur Erreichung dieser Ziele konzentriert sich New Holland auf folgende 
strategische Punkte: 

• den Schwerpunkt bildet der Kunde 

• Abdeckung des globalen Marktes 

• Auswei tung der Produktlinie 

• globale Produktentwicklung 

• Entwicklung des Händlernetzes 

• Kos tendämmung und Effizienz 

• kompetente und motivierte Mitarbeiter 

Im zweiten Quartal 1997 vermeldete N e w Holland beträchtliche Ertragstei-
gerungen. In der ersten Jahreshälfte war der Gewinn j e Aktie um 68 Prozent 
gegenüber der gleichen Periode des Vor jahres gestiegen. 

Quelle: Mass imo Bergami, Management-Berater und Professor, Universität 
Bologna, Italien. 

KRÄFTE HINTER DER ENTWICKLUNG VON 
MARKETING 
Bevor die zunehmende Bedeutung von Marketing und dessen neue Formen 
beschrieben werden, sollen kurz die Kräf te skizziert werden, die diese Än-
derungen bewirken. Die Kräfte sind Phänomene, die eigentlich j e d e m be-
kannt sind, deren weitreichende Effekte aber von den wenigsten realisiert 
werden dürften. 
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Die vielleicht wichtigsten Änderungen gehen von den Kunden aus. Auf der 
Mikro-Ebene werden die individuellen Vorl ieben zahlreicher, verfeinerter 
und unbeständiger. Das Ergebnis ist eine starke Zunahme von spezif ischen 
Marktsegmenten, die neue einzigartige Produkte und Dienstleistungen for-
dern und neue Wege, sie zu bekommen. Gleichzeit ig gibt es einen kontinu-
ierlichen Wandel der aggregierten Märkte. Manche entstehen über Nacht . 
Manche bleiben eine ganze Zeit erhalten, erfahren entweder eine Wiederge-
burt oder sterben. Andere wachsen langsam. Wieder andere expandieren 
durch schnelles Ansteigen und Sprünge. Offensicht l ich muss ein Unterneh-
men, das die Marktsegmente befriedigen und auf den wechselhaf ten Märk-
ten Gewinne realisieren will, sein Absatzprogramm immer schneller anpas-
sen können. Damit dies geschehen kann, muss das Unternehmen vielver-
sprechende Märkte erkennen. Dies wiederum erfordert eine genaue Kenntnis 
der Mikro-Seite (z.B. Konsumentenbedürfnisse , Einkaufsverhalten, Zufr ie-
denheit und Unzufr iedenhei t der Konsumenten, Informationsverarbei tung) 
und der Makro-Seite (z.B. gesamtwirtschaft l iche kurz- und langfristige 
Nachfrage , Marktsegmente, Trends, Produktlebenszyklen). 

Der Anpassungsprozeß wird auch durch einen zweiten Faktor zu einem 
neuen Gebot: die Konkurrenz. In den letzten Jahren wetteifern immer ag-
gressivere und höherentwickelte Rivalen auf den Märkten al teingesessener 
Unternehmen. Verbesserungen des Produktes und Fortschritte in der Pro-
duktionstechnologie, Techniken der Marktbeobachtung und das strategische 
Wissen der Unternehmenslei tung haben den Wettbewerbsstand auf eine 
ganz neue Ebene gehievt. 

Um das Ganze noch komplizierter zu machen, scheinen gesetzliche und re-
gulierende Organe, die immer für Wet tbewerb waren, freies Unternehmer-
tum mit einer Art religiösem Eifer voranzutreiben. Doch es gibt in der gan-
zen Welt Barrieren unterschiedlichen Ausmaßes gegen den freien Wettbe-
werb. Der wachsende Wettbewerb legt dem Marketing neue Lasten auf, 
denn die Wet tbewerbseffekte werden hauptsächlich durch Produktgestal-
tung, Preisgestaltung, Werbung und Vertr ieb gemildert oder bekämpft . 

Eine dritte Kraft , welche die Natur und Bedeutung von Marketing beein-
flusst, bildet die Weltwirtschaft einschließlich der regionalen und landesty-
pischen Variationen. Außer in Zeiten t iefer Rezessionen oder Depressionen, 
die sehr vereinzelt auftraten, konnten Manager früher mit einer wachsenden 
Bevölkerung, einem wachsenden verfügbaren Einkommen, günstigen Kre-
ditkondit ionen, steuerlichen Anreizen und einem allgemein günstigen Ge-
schäftskl ima rechnen. Nun aber treten immer häufiger kleinere Rezessionen 



Kapitel 1 : Marketing-Management 1 5 

auf , w a s den Wet tbewerbsd ruck steigert und dem Marke t ing neue Be las tun-
gen aufer legt . Selbst während einer Inf lat ion muss Marke t ing mit neuer 
Dringl ichkei t behandel t werden, da die Menschen das Gefüh l haben , ihr 
Geld ander s ausgeben zu müssen, und Anbie te r immer auf der Jagd sind, um 
s tändig neu en ts tehende Mark t segmen te zu entdecken. Ve rände rungen der 
ökonomischen Bedingungen , die quer durch Märk te und Vo lkswi r t s cha f t en 
gehen, bedeuten für die Anbie ter immer Hindernisse , aber auch Mögl i chke i -
ten und müssen so gut wie mögl ich beobachte t und ant izipier t we rden . M a -
nager können nicht länger von e inem dauerhaf ten unverminder ten W o h l -
stand ausgehen . Vie lmehr scheinen wir vor einer endlosen, zwischen Unru -
he und Ruhe pendelnden Per iode unbes t immter Dauer zu s tehen. Das 
H a n d w e r k s z e u g des Marke t ing ist ein essent iel les Mittel , um sich diesen 
Fluktua t ionen anzupassen und sie sogar zu bee inf lussen . 

Mi t den Änderungen von Konsumen t , Konkur ren t und wi r t scha f t l i chem 
U m f e l d erkennt der Anbie ter , dass es nicht ausreicht , lediglich au f die ex-
ternen K r ä f t e zu reagieren. N e u e Herangehensweisen bei Marke t ing techn i -
ken und -Strategien ermögl ichen bis zu e inem gewissen A u s m a ß die Bee in -
f lu s sung der Konsumen tenwah l , des Wet tbewerbsk l imas und ö k o n o m i s c h e r 
Bed ingungen . 

ZWEI LEITLINIEN 
So wie individuel les Verhal ten von e igenen grundsätz l ichen Wer ten oder 
Zielen bes t immt und soziales Verhal ten von N o r m e n und Gese tzen geregel t 
wird, so werden Absa tzbemühungen von zwei Prinzipien begründe t - oder 
sollten es zumindes t werden . Im Besonderen strebt Marke t ing danach , (1 ) 
Konsumen tenbedü r fn i s sen zu entsprechen und (2) Produkte oder Diens t le i s -
tungen anzubie ten , die besser als die des Konkur ren ten sind. Be ide Ziele 
müssen abhäng ig von Organisa t ionsz ie len , wie Rentabi l i tä t , Mark tan te i l , 
Woh l f ah r t der Arbe i tnehmer und Umwel t schu tz , erreicht werden . 

So e infach diese Leitl inien zu sein scheinen, sind sie doch in der Real i tä t 
schwier ig zu erfül len, und in j e d e m Jahr überwiegen im a l lgemeinen die 
Feh l sch läge gegenüber den Erfo lgen . U m eine Perspekt ive zu b e k o m m e n , 
erfolgt nun eine Bet rachtung der Fehlschläge und Erfolge, bevor es an die 
genaue Un te r suchung der Sch lüsse l funkt ionsbere iche des Marke t ing geht . 
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Kundenanalyse 

Um den Konsumentenbedürfnissen entsprechen zu können, investieren Un-
ternehmen viel Geld und Zeit in die Forschung. Eine übliche Strategie ist die 
Konzentration auf die Produktentwicklung. Das Grundprinzip dabei ist, dass 
Konsumenten mittels Produkten zufriedengestellt werden, so dass es nahe-
liegend ist, hier zu beginnen. Verwiesen sei hier auf Frost 8/80 in der Mar-
keting-Anekdote 1.2. 

Wie später in diesem Kapitel detaillierter gezeigt wird, ist ein Ziel der Kon-
sumentenforschung, zunächst zu erfahren, welche Produkteigenschaften für 
den Konsumenten wichtig sind, und erst danach ein Produkt zu entwickeln, 
das den Kundenbedürfnissen entspricht. Brown-Forman stellte in einer Ge-
dankenspielerei den Prozess auf den Kopf und nahm an, dass weißer Whis-
key Bedürfnisse ähnlich erfüllen könnte, wie die traditionellen klaren Alko-
holika. Das Produkt wurde hergestellt und man hoffte, den Beweis antreten 
zu können, dass ein Bedürfnis vorhanden war. 

MARKETING-ANEKDOTE 1.2 

W A S MACHEN WIR NUN DAMIT? 

Vor einigen Jahren stellte Brown-Forman-Distillers einen „trockenen wei-
ßen" Whiskey namens Frost 8/80 vor. Nach viel Lärm und einer angebli-
chen Investition in Höhe von 20 Millionen Dollar nahm Brown-Forman die 
Marke zwei Jahre nach ihrer Einführung wieder vom Markt. Begründet 
wurde dies mit zu niedrigen Umsätzen. Die Verluste werden auf über 6 Mil-
lionen Dollar geschätzt. 

Der Fall Frost 8/80 ist deshalb erwähnenswert, weil Brown-Forman an-
scheinend alles für eine Markteinführung Richtige getan hatte. Die Marke 
zielte auf eine einzigartige Nische im Markt. Das Management glaubte, dass 
ein ausreichend großes Konsumentensegment einen klaren Whiskey begrü-
ßen würde, so wie viele Käufer zuvor das Konzept eines light Whiskey. A-
ber anders als der light Whiskey, der bernsteinfarben war, als milder galt 
und entweder pur oder mit Wasser getrunken werden sollte, war Frost 8/80 
zum vielseitigen Mixen gedacht. Das Produkt erschien erfolgversprechend, 
denn Branchenstatistiken hatten einen Wechsel der Trinkvorlieben von den 
stärkeren Bourbons und Whiskeys zu den weicheren Alkoholika wie Wodka, 
Gin oder Scotch festgestellt. Zudem wandten sich Frauen und junge Men-
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sehen zunehmend den süßeren, weniger alkoholreichen gemixten Drinks zu. 
Da Frost 8/80 grundsätzlich ein gefilterter Whiskey war, hoffte Brown-
Forman, mit einem ausreichenden Umsatz in diesem Bereich den Auswir-
kungen des Nachfragerückgangs nach den traditionellen Whiskey-Marken 
zuvorzukommen. 

Bevor beschlossen wurde, Frost 8/80 auf den Markt zu bringen, führte 
Brown-Forman eine Reihe von Aktivitäten durch, die für neue Gesellschaf-
ten recht typisch sind. Zunächst wurde eine Konzeptstudie erstellt, um eine 
Vorstellung von der öffentlichen Aufnahmebereitschaft für trockenen wei-
ßen Whiskey zu bekommen. Eine positive Resonanz führte zu Interviews 
und Umfragen, um zu ermitteln, wie die Leute vielleicht das Produkt kon-
sumieren würden und welche Gefühle sie ihm entgegenbringen. Der dritte 
Schritt war ein Geschmackstest, dessen Tendenz zeigte, dass die Leute das 
Produkt mochten. Als viertes wurden unabhängige Sachverständige befragt, 
die bei der Suche nach Namen, Flasche und Etikett halfen. In einem fünften 
Schritt wurden Verbraucherpanele benutzt, um weitere Informationen zu 
gewinnen. Der letzte Schritt bestand in einer großangelegten Werbeaktion, 
um die Öffentlichkeit über das neue Produkt und seine Verwendbarkeit zu 
informieren. 

Warum scheiterte Frost 8/80 trotz des lehrbuchartigen Vorgehens? Bran-
chenkenner hatten viele Erklärungen parat, darunter eine ungenügende 
Marktbasis, Vernachlässigung des Testmarktes sowie das Zögern des Mana-
gements, bis zum Aufbau eines Franchiseunternehmens durchzuhalten. Aber 
der offenkundigste Fehler lag in der Unfähigkeit Brown-Formans, eine ver-
nünftige Konsumentenanalyse zu erstellen. Grundsätzlich erforschte das Un-
ternehmen die Entscheidungen der Konsumenten und deren Reaktionen auf 
Frost 8/80 nicht gründlich genug. 

Einige Fakten dieser Marketing-Anekdote wurden entnommen aus Frederick 
C. Klein: „How a New Product Was Brought to Market Only to Flop Miera-
bly", Wall Street Journal, January 5, 1973, S.1,19. Die Dollar-Angaben in 
dem Artikel wurden für diesen Text auf den Tageswert umgerechnet. 

Wichtiger aber ist, dass die von Brown-Forman durchgeführten Forschungen 
nicht zum Kern der Kundenentscheidungsvorgänge vordrangen, sondern le-
diglich oberflächliche Symptome des Konsumentenverhaltens aufdeckten. 
Die aktuelle Forschung, die sich über ein weites Sortiment von Produkten 
und Dienstleistungen erstreckt, zeigt, dass es zu den Schlüsselaktivitäten im 
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Entsche idungsprozeß gehört , wie Konsumen ten Produkte igenschaf ten beur-
teilen, wie sie die so gesammel ten Informat ionen e inordnen und wie d ie In-
fo rmat ionss t ruk tu r des Gedächtn isses die Konsumen tenen t sche idungen be-
e inf luss t . Der Prozess läuft wie folgt ab: 

PHYSISCHE 
FINGERZEIGE 

(z.B. Produkt-
eigenschaften, 
Werbeappelle) 

SUBJEKTIVE 
BEWERT-

UNGEN 

EINSTELL-
UNGEN UND 

PRÄFERENZEN 
KAUFENT-

SCHEIDUNGEN 

Objek t ive , durch ta tsächl iche physische Produkte igenschaf ten oder durch 
W e r b u n g vermit te l te Informat ionen werden vom Konsumen ten wahrge -
n o m m e n , der wiede rum von den „har ten" Informat ionen abstrahiert , um sub-
jek t ive Urtei le zu formen. Die abgelei teten Daten müssen nicht unbed ing t an 
die phys ischen Fingerzeige gebunden sein, sondern können mit anderen Ge-
danken und Gefüh len verbunden sein, die sich sogar mit der beabs ich t ig ten 
Mi t te i lung beißen können. Als nächstes wird die subjekt ive In format ion in 
eine E ins te l lung integriert, die dann die Kaufen t sche idung beeinf luss t . 

A n h a n d des hypothet ischen Konsumenten T o m R. wird nun der A b l a u f des 
Prozesses veranschaul icht . Tom R. kau f t e auf die E m p f e h l u n g des Händ le r s 
in se inem Spi r i tuosengeschäf t eine Flasche Frost 8/80. Eine Händle r -
Promot ion mach te den Kauf attraktiv, denn die Flasche lag einen Dol la r un-
ter dem regulären Preis und zwei Dol lar unter dem Preis der anderen Whis -
key-Marken . Zu Hause schenkte sich T o m R. ein wen ig Frost 8/80 in ein 
Glas, nur um zu probieren, wie er schmeckte . Aber T o m R. konnte sich nicht 
en t sche iden , ob er ihn mochte oder nicht. Die phys ischen Hinweise - die kla-
re Flüssigkei t , das Fehlen eines starken Geruches , die W e r b u n g - sugger ier-
ten ihm, dass das Produkt geschmacklos sein würde . Aber als er das Produkt 
probier te , muss te er feststel len, dass es stark nach Whiskey schmeckte . Tat-
sächl ich wurden seine Erwar tungen ent täuscht , die Diskrepanz verwir r te 
ihn. Hä t te er erst versucht , Frost 8/80 mit 7 -Up oder Coca Cola zu mischen , 
hätte er viel leicht n iemals eine derar t ige ambiva len te Reaktion e r fahren . 
Aber der ursprüngl iche , unverfä lschte G e s c h m a c k führ te zu e inem ersten 
Eindruck, der bei ihm haf ten blieb und Unsicherhei t erzeugte. Auch w u r d e n 
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seine Zwei fe l bezüglich der Reinhei t von Frost 8/80 geschürt . Schl ießl ich ist 
W o d k a fa rb los und wird angebl ich aus „ re inen" Kar tof fe ln gewonnen . Aber 
T o m R. f ragte sich, wie der neue G e s c h m a c k nun genau war . Vie l le ich t 
wurden künst l iche Zusätze beigefügt , um aus dem Get ränk ein synthe t i sches 
Gebräu zu machen . Ebenso beunruhigend war die Vors te l lung, andere Leute 
würden ähnl ich reagieren. Eine s ichere En t sche idung wäre es also, seinen 
Gäs ten das Getränk nicht anzubie ten , um sich gar nicht erst dem Ris iko ge-
se l l schaf t l icher Peinl ichkeiten auszusetzen . Ergebnis dieser Reakt ionen war , 
dass die Wiede rho lungskäu fe auf dem Mark t nie das e rwünsch te N iveau er-
reichten. 

Es ist e in fach zu erkennen, wie es zur B i ldung solcher negat iven Sch luss fo l -
gerungen , bewuss t wie unbewuss t , als An twor t auf phys ische M e r k m a l e 
k o m m e n kann. Auße rdem können solche negat iven Zuwe i sungen leicht zu 
negat iven Einste l lungen führen und zur Entscheidung, diese Marke nicht 
noch e inmal zu kaufen. Wenn die En t sche idungs f indung als Versuch au fge -
fasst wird , Wissen und Sicherhei t über unsere Umwel t zu er langen, dann 
war die von Frost 8/80 erzeugte Uns icherhe i t ein Hindernis im Prozess der 
Konsumen tenen t sche idung . Dazu kam noch , dass Brown-Forman durch den 
Wechse l der Werbeagen turen im ersten Jahr fü r zusätz l iche Uns icherhe i t 
sorgte. Die sich daraus e rgebenden T h e m e n w e c h s e l führ ten zu wei te re r 
Verwi r rung . Das musste e rwar tungsgemäß den Erst- und auch den Wiede r -
ho lungskauf bee inf lussen . Richtig wäre es gewesen , die Konsumen ten hät-
ten unter vor te i lhaf ten Bedingungen e twas über das Produkt „gelern t" . Das 
kos ten lose Probieren von Mix-Get ränken in Geschäf t en oder Kne ipen , w o 
die Ve rkäu fe r die erste Begegnung des Kunden mit dem Produkt kontrol l ie-
ren können , Werbeanze igen , in denen zukünf t ige Kunden auf das, w a s sie 
erwar te t , wenn sie das Produkt probieren, vorberei te t werden und andere 
Takt iken wären vielleicht f ruch tbarer gewesen . Aber selbst auf unters ter E-
bene gab es Probleme, denn Brown-Forman zeigte niemals , das Frost 8 /80 
ein grundsä tz l iches Bedür fn i s bef r ied ig te und dass ein ausre ichend großer 
Mark t vo rhanden war. 

Frost 8 /80 ist ein gutes Beispiel da für , wie wicht ig die D u r c h f ü h r u n g e iner 
sol iden Konsumen tenana lyse ist. Dies heißt herauszuf inden , w a s die Kon-
sumen tenbedür fn i s se sind; welche Produk tmerkmale diese Bedür fn i s se be-
f r ied igen; wie Konsumen ten das Produkt suchen, bewer ten und konsumie -
ren; und wie die Werkzeuge , die der Anbie te r kontroll iert , benutzt we rden 
können , um den En t sche idungs f indungsprozess des Konsumen ten zu er-
leichtern. Einige Unternehmen scheinen nie e twas zu lernen, wie die kürzl i-
chen Ent täuschungen mit dem Erf r i schungsge t ränk Clear T a b beweisen . 
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Wettbewerbsanalyse 

Selbst wenn man ein Produkt entwickel t hat, das den K u n d e n b e d ü r f n i s s e n 
entspr icht , kann der Er fo lg dennoch ausble iben, wenn die K o n k u r r e n z die 
Oberhand gewinnt . Desha lb ist die Ana lyse der Konkur renz ebenso wich t ig 
wie d ie Un te r suchung des Konsumenten . Ziel ist es, den K o n s u m e n t e n b e -
dür fn i s sen mit e inem Produkt oder einer Diens t le i s tung zu en tsprechen , das 
oder d ie einen Grenzvor te i l gegenüber der Konkur r enz aufweis t . De r Grenz -
vorteil kann in der besseren Produktqual i tä t l iegen, in niedr igeren Preisen, 
besserer Erhäl t l ichkei t , vortei lhaf teren Kredi tkondi t ionen , besserem Service, 
e inmal igem Markenpro f i l und so weiter . 

Typ i sche rwe i se gibt es drei Herangehensweisen , um einer B e d r o h u n g durch 
die K o n k u r r e n z Herr zu werden: Produktd i f fe renz ie rung , G e s a m t k o s t e n f ü h -
rerschaf t oder ein speziel ler Mark tschwerpunkt . 7 J ede He rangehenswe i se 
soll nun einzeln veranschaul icht werden . 

Produktdifferenzierung: Der Fall 7-Up 

7-Up kam 1929 auf den Markt und wurde schnell beliebt , trotz buchs täbl ich 
hunder te r anderer Konkurrenzget ränke , die fast genauso schmeckten . Trotz-
dem war der Marktante i l nur klein, und viele Leute kauf ten es, um es (in der 
Prohibi t ionszei t mit schwarzgebranntem Whiskey) zu mischen ode r um es 
als Hi l fsmit te l gegen Kopfschmerzen und andere kleine Übel zu v e r w e n d e n . 
In der Tat pr ies e ine Schlüsse lkampagne das Get ränk „ fü r den Haus - und 
Krankenhausgeb rauch" . 1942 übernahm die Werbeagen tu r von J. Wal te r 
T h o m p s o n den Werbee ta t und betonte den f r ischen Geschmack des Produk-
tes z u s a m m e n mit dem Image „Du magst es, es mag Dich" . O b w o h l es zum 
dr i t twicht igs ten Erf r i schungsget ränk nach Coca Cola und Pepsi wurde , war 
der Abs tand zu den beiden führenden Marken immens . Z u d e m lag die 
Wachs tumsra t e in den 60er Jahren erhebl ich unter dem Branchendurch -
schnit t , und vier neue Marken machten 7 -Up Konkur renz : Sprite von C o c a 
Cola, T e e m von Peps iCo, Wink von C a ñ a d a Dry und Upper -10 von Crown . 

E twas muss te geschehen , und der erste Schritt war e ine Konsumen tenana ly -
se. Die Ergebnisse waren überraschend. Das M a n a g e m e n t hat te geglaubt , 
die K o n s u m e n t e n würden 7-Up für eines von einer ganzen Reihe von Erfr i -
schungsge t ränken hal ten. Deshalb hatte man auch angenommen , dass die 
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Marke zumindes t im Paket der mögl ichen durs t löschenden Alternat iven auf -
gelistet würde , wenn Konsumen ten ein Getränk auswählen müss ten . Aber 
das Ergebnis war ein ganz anderes . Als sie auf l is ten soll ten, woran sie dach-
ten, w e n n ihnen das Wor t „Er f r i schungsge t ränk" in den Kopf kam, füh r t en 
die meis ten Leute C o c a Cola , Pepsi , Dr . Pepper und andere Co la -Ge t ränke 
an. In de r Vors te l lung der meisten Konsumen ten war „Er f r i s chungsge t r änk" 
gleich „Cola" . 7 -Up kam ihnen en tweder erst gar nicht in den Sinn oder al-
lenfal ls als Mix- oder Gesundhe i t sge t ränk . Wenn also Konsumen ten e ine 
Einkaufs l i s te schr ieben, in ein Res taurant gingen oder von e inem Freund zu 
Hause ein Er f r i schungsge t ränk angeboten bekamen, dachten die meis ten von 
ihnen nicht an 7-Up. 

Das Problem betraf also das Markenprof i l , das Konsumen tenwis sen sowie 
die s tarken und etablierten Konkur renzmarken . Tro tzdem gab es ke ine ge-
radl inige Lösung. Man hätte vermuten können , dass Mehrausgaben f ü r Wer -
bung oder V e r k a u f s f ö r d e r u n g angesagt waren; aber die Un te r suchung der 
Konkur r enz mahnte zur Vorsicht . 1967 gab Pepsi ungefähr 55, C o c a Cola 
e twa 44 Mil l ionen Dollar fü r die W e r b u n g aus. Das war ungefähr v iermal 
soviel w i e 7 -Ups 12 Mil l ionen. Sprite und Teem gaben immerhin noch j e 10 
Mi l l ionen Dol lar fü r die W e r b u n g aus. Es war klar, dass e ine E rhöhung des 
Werbee ta t s zu teuer und im Ef fek t problemat i sch war . 7 -Up muss te viele 
Coca-Cola -Tr inker zum probieren von 7 -Up bringen - und das muss te ge-
schehen , ohne dass man die Kosten exzess iv steigerte oder einen Preis- , An-
zeigen- und Verkauf s fö rde rungskr i eg mit den Mark t führe rn provozier te , die 
über wei taus größere Ressourcen ver füg ten . 

Die L ö s u n g war die berühmt gewordene „ U n - C o l a " - K a m p a g n e (Nicht -Cola-
K a m p a g n e ) der Werbeagen tu r J. Wal te r Thompson . 7 -Up änder te die Wer -
bung und wurde nun als Al ternat ive zu den Cola-Get ränken präsent ier t . Ei-
nige Anze igen warben für 7 -Up als Ge t ränk mit „ f r i schem, sauberem Ge-
schmack" , „nass.. . wi ld , nie zu süß... ohne N a c h g e s c h m a c k " . Ande re Anze i -
gen machten auf mögl iche Gelegenhe i ten zum Konsumie ren von 7 -Up auf -
m e r k s a m ; in e inem Restaurant , mit e inem Hamburger , beim Picknick, bei 
e inem kleinen Imbiss und so weiter . A n d e r e Anzeigen wiede rum zogen di-
rekte Verg le iche mit Cola-Get ränken , wobei die „ f r i schen , s aube ren" und 
„ l ebend igen" Inhal t ss tof fe von 7 -Up (also L imonen und Limet ten) hervor-
gehoben wurden im Gegensa tz zu den dunklen , schrumpel igen und tot aus-
sehenden Inhal tss toffen (also Colanüssen etc.) der Cola-Get ränke . Zu r Ver-
kau f s fö rde rung gehörten ein kos tenloses 7-Up-Glas , das wie das, a l le rd ings 
auf den K o p f gestel l te be rühmte Coca -Co la -Glas aussah. Kurzgesag t , die 
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K o n s u m e n t e n wurden dahingebracht , 7 -Up als e inzigar t ig und in e inem neu-
en, verg le ichenden Licht zu betrachten. 

Die K a m p a g n e funkt ionier te . In den drei Jahren nach E i n f ü h r u n g der Un-
Co la -Kampagne , st iegen die jähr l ichen V e r k a u f s m e n g e n um durchschni t t -
lich fas t 20 Prozent , vergl ichen mit ungefähr 14 Prozent in der Branche . 
Dies kontras t ier te stark mit den drei vorangegangenen Jahren , in denen das 
U m s a t z w a c h s t u m von 7 -Up bei durchschni t t l ich 3 Prozent lag, während 
gle ichzei t ig die Branche Wachs tumsra ten von durchschni t t l ich 10 Prozent 
au fwies . 8 

Der Fall 7 -Up ist ein klass isches Beispiel fü r e ine Wet tbewerbss t r a t eg ie der 
( re inen) Produktd i f fe renz ie rung . Der M a r k e n n a m e wurde in Rela t ion zu den 
Mi tbewerbe rn gestellt und die Konsumen ten nahmen ihn auf e inzigar t ige 
Weise wahr . Die K a m p a g n e lief auf einer marktwei ten Ebene ab, im Gegen -
satz zu der al ternativen Strategie, bei der P roduk td i f fe renz ie rung lediglich 
fü r spez i f i sche Segmente betrieben wird. Dieser speziel le Fall e iner markt-
konzentr ier ten Strategie wird wei te r unten behandel t . Eine 
P roduk td i f f e renz ie rung verleiht der M a r k e ein charakter is t i sches Prof i l , 
erfül l t , w e n n sie r ichtig gemacht wird, ein echtes Bedür fn i s des K u n d e n und 
erhöht se ine Loyali tät . Sie kann den Konsumen ten weniger p re i sempf ind l i ch 
machen und weniger anfä l l ig für die Angebo t e der Konkur renz . O b w o h l 7-
U p die Di f fe renz ie rung in erster Linie durch eine neue A n z e i g e n k a m p a g n e 
und in zwei ter Linie durch die P roduk t fo rmul ie rung erreichte, kann eine 
Produk td i f fe renz ie rung auch durch Preispoli t ik, Vertr ieb, Ve rpackung , 
Hi l fsd iens t le i s tungen oder andere Takt iken des Marke t ing erzielt we rden . 
P roduk td i f fe renz ie rungen müssen vom K u n d e n als reale Ve rbes se rungen 
w a h r g e n o m m e n werden , sonst gibt es keine Wiede rho lungskäu fe . A u c h 
können d i f fe renz ier te Produkte sehr teuer in der En twick lung sein, und sie 
können langfr is t ig leicht von den Konkur ren ten nachgeahmt werden . 
Desha lb ist bei der Di f fe renz ie rung - mehr als bei anderen Strategien - der 
s tändige N a c h s c h u b von neuen Ideen - und Geld - nötig. 

Die Gesamtkostenführerschaft: Von Computern zu Kettensägen 

Das Ziel der Gesamtkos ten führe r scha f t ist es, die Herste!lungs- , Mater ia l -
und /oder andere Kosten zu minimieren und aufgrund des daraus resul t ieren-
den relativ niedrigen Preises die N a c h f r a g e zu steigern. Das w a c h s e n d e Vo-
lumen führ t wiederum zu absoluten Ska lenef fek ten und Er fah rungskurvene f -
fekten (später diskutiert) , die wiederum auf die Kosten zurückwirken und sie 
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senken. Der angestrebte Endeffekt ist, wie bei der Produktdifferenzierung, 
ein größerer Marktanteil. Tatsächlich scheint eine Kostenführerschaft am 
besten bei den Unternehmen zu funktionieren, die bereits einen großen rela-
tiven Marktanteil haben. Zudem führt eine Gesamtkostenführerschaft zu ei-
ner permanenten Überwachung der knappen Kosten und einer Kontrolle der 
Gemeinkosten sowie dem Aussondern marginaler Kunden und Produktvaria-
tionen. Wie die Strategie der (reinen) Produktdifferenzierung ist auch die 
Gesamtkostenführerschaft eine marktweite Wettbewerbsstrategie. 

Eine Reihe von Unternehmen folgt dem Ansatz der Gesamtkostenführer-
schaft. Das wird besonders offensichtlich in der PC-Branche. J. Fred Bucy 
beispielsweise, Präsident von Texas Instruments, identifizierte vier strategi-
sche Komponenten als zentral für den Erfolg des Unternehmens.9 Die erste 
ist das Konzept der ErfahrungskurveWie in Abbildung 1.1 gezeigt wird, 
steigen die Durchschnittskosten pro Produkt-Einheit, wenn der kumulative 
Output steigt. Tatsächlich hat die Boston Consulting Group festgestellt, dass 
bei jeder Verdoppelung der kumulativen Produktion die Kosten der meisten 
Produkte um 20 bis 30 Prozent sinken. Warum? Weil im Zeitablauf die Ar-
beit effizienter wird, es zu Innovationen bei der Herstellung kommt, ein 
Produkt neu entworfen und dadurch Materialien und anderes eingespart 
werden und weil andere Lernprozesse stattfinden. Dies lässt sich vor allem 
in der Halbleiter-Elektronikindustrie beobachten, in der eine Verdoppelung 
der kumulativen Produktion in den ersten zwei oder drei Jahren nicht unge-
wöhnlich ist. Unternehmen wie Texas Instruments, die sich auf dem Kamm 
des Phänomens der Erfahrungskurve bewegen, können offensichtlich relativ 
niedrigere Preise nehmen und größere Marktanteile erobern. Man bedenke, 
dass die Effekte der Erfahrungskurve nicht nur auf die Produktionskosten 
beschränkt sind, sondern auch auf die Marketingkosten Anwendung finden 
können. 
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ABBILDUNG 1.1: DAS PHÄNOMEN DER ERFAHRUNGSKURVE: EIN HYPOTHETISCHES BEISPIEL 

Durchschnitts-
Kosten pro Einheit 

• 2 

3 • ^ • 4 

5 * " 

100 1.000 10.000 
Kumulative Einheiten der Produktion 

Die durch die Datenpunkte gezeichnete Linie ist typisch: das schattierte Feld zeigt 
an, dass die Steigungen der realen Erfahrungskurven entsprechend der Art des 
Produktes und anderer Variablen erheblich variieren 

Die zweite Komponente von Texas Instruments' Herangehensweise an die 
Gesamtkostenführerschaft ist die Bedeutung, bei der Entwicklung eines neu-
en Marktes der Erste zu sein. Obwohl es keine notwendige Komponente für 
den Erfolg ist, hat das „erste" Unternehmen die Möglichkeit, früh von der 
Erfahrungskurve zu profitieren, ein vorteilhaftes Markenprofil zu entwi-
ckeln, einen Kundenstamm aufzubauen und höhere Gewinnspannen zu reali-
sieren. Der Erste zu sein, kann aber auch ein Risiko bergen, wenn die 
Marktakzeptanz sich langsamer als erwartet entwickelt und die Konkurren-
ten hinter den Kulissen warten, um Vorteile aus den Lernprozessen und 
primären Nachfrageinvestitionen des Pioniers zu ziehen. Im Fall von Texas 
Instruments war es ein entscheidender Vorteil, der Erste zu sein. 

Die Akkumulation von Produktionseinheiten mit Produkten, die mit einem 
Kernprodukt verbunden sind, ist eine dritte Komponente von Texas Instru-
ments' Strategie und heißt gemeinsame Erfahrung. So findet Texas Instru-
ments ähnliche Verwendungen für seine Halbleiter in Taschenrechnern, Mi-
nicomputern, Digitaluhren und Computer Terminals. Dies bedeutet eine Re-
duzierung der Kosten durch Aufteilung auf die Produkte, und die gemein-
same Erfahrung vergrößert die Gesamtkostenführerschaft der einzelnen Pro-
dukte zusätzlich. 

Schließlich folgt Texas Instruments der Philosophie der kostenorientierten 
Entwicklung. Bucy: „Dies beinhaltet die heutige Entscheidung, wie die Ver-
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kaufspre i se und die Le is tung e ines gegebenen Produktes fü r die nächs ten 
Jahre sein soll sowie die en t sprechende En twick lung des Produktes und der 
Produkt ionsan lage , um dieses Produkt so herzustel len, dass die beiden Ziele 
Kos ten und Leis tung erreicht werden." 1 1 Der Haup t schwerpunk t liegt a lso 
auf den Kosten; das zwei te Ziel ist es „ein Produkt nicht mit mehr Leis tung 
auszusta t ten , als der Mark t abzunehmen bereit ist."12 

Die Gesamtkos t en füh re r s cha f t ist somit unvere inbar mit der Strategie der 
P roduk td i f fe renz ie rung . N u n ist es aber nicht so, dass Un te rnehmen wie Te -
xas Ins t ruments ihre Produkte nicht d i f fe renz ieren; in gewissem A u s m a ß 
d i f fe renz ie ren sie durch Produktges ta l tung, Werbung , Mark t segmen t i e rung 
und Ver t r iebspol i t ik . Aber höchste Priori tät haben niedrige Kos ten , und 
Produk td i f f e renz ie rung hat einen niedr igeren Stel lenwert als bei Unte rneh-
men, d ie dem Konzep t der ( reinen) P roduk td i f fe renz ie rung fo lgen . U m g e -
kehrt abstrahier t der Produktd i f fe renz ie re r natürl ich auch nicht von den Kos -
ten. A b e r Ziele wie e ine sehr hohe Produktqual i tä t oder Markenpro f i l haben 
Priori tät . Al lgemein bedeute t dies höhere Ausgaben ; daher der sy s t emimma-
nente Ausschluss . Es gibt j edoch auch sel tene Fälle, in denen hohe Produkt -
qual i tä t und Gesamtkos t en füh re r scha f t gleichzei t ig zu f inden sind.1 3 A b e r 
dies ist die Ausnahme , nicht die Regel . 

Die Gesamtkos t en füh re r scha f t ist eine starke Strategie, kann aber langfr is t ig 
gefähr l ich sein. Berei ts e rwähnt wurde die Mögl ichkei t , dass ein Produkt 
nur langsam vom Konsumen ten a n g e n o m m e n wird . Ein wei te res mög l i ches 
Prob lem ist, dass der Pre i swet tbewerb , das wicht igs te W e r k z e u g zur N a c h -
f rages t imula t ion , sehr leicht von anderen kopier t werden kann. Eine we i te re 
Bedrohung kann auch sein, dass Konkur ren ten mögl icherweise neue Tech-
nologien entwickeln und das Produkt erhebl ich zum Vortei l verändern oder 
gar ein Substi tut en twickeln . Zudem kann, auch wenn die Konsumen ten zu-
nächst sehr angetan sind, sich der G e s c h m a c k verändern , so dass das Unter -
nehmen seine Investi t ionen nicht wieder he re inbekommt . 

Langfr i s t ig e rwies sich der He imcompute rmark t fü r Texas Ins t ruments a ls 
schädl ich. Das 1979 e ingeführ te Model l 99 /4A hatte bis zum Jahr 1982 ei-
nen Marktante i l von 26 Prozent e r rungen. Aber C o m m o d o r e , Radio Shack , 
Atari und T imex , die vor al lem durch Niedr igpre i se Konkur renz mach ten , 
zwangen Texas Ins t ruments , den Preis von 1.000 Dol lar im Jahre 1979 a u f 
250 Dol lar im Jahre 1982 zu senken. Eine wei tere V e r s c h ä r f u n g des Wet t -
bewerbs führ te zu e inem Preissturz von Model l 99 /4A auf unter 89 Dol lar 
plus e inem Rabat t im Jahr 1983. Der Marktantei l im Jahr 1983 sank auf 19 
Prozent . Obwohl sich die Gesamtg röße des Mark tes zwischen 1982 und 



26 Teil I: Einführung und Überblick 

1983 verdoppel te , konnte Texas Ins t ruments auf dem He imcompu te rmark t 
nicht prof i tabel konkurr ieren und zog sich zurück. Nich t nur Preiskr iege, 
sondern auch Veränderungen im Geschmack der Konsumen ten forder ten ihr 
Opfe r , da die Käufe r anspruchsvol ler wurden und als pr imäre Produkt -
m e r k m a l e Wer t und bes t immte Leis tungen forder ten . Der Preis ver lor relativ 
an Bedeu tung . Das ist die Grube, in die man fällt , wenn man sich zu lange 
zu sehr auf die Strategie der Gesamtkos ten führe r scha f t konzentr ier t . Heu te 
legen d ie erfolgreichen Konkurren ten auf dem PC-Mark t nicht nur Wer t auf 
die Kosten , um ihre Preise niedrig zu hal ten, sie sind gleichzei t ig auch ge-
z w u n g e n , die gleichen Innovat ionen wie ihre Mi tbewerbe r anzubie ten . 

Absch l i eßend sei zur Strategie der Gesamtkos t en füh re r scha f t angemerk t , 
dass es in j e d e r Branche typischerweise e ine Bandbre i te von Strategien gibt 
und es o f t ein oder mehrere Unte rnehmen gibt, die durch die Gesamtkos t en -
füh re r scha f t über leben können. In den Anfangs j ah ren der Ke t tensägen in-
dustr ie beispie lsweise , als die Haushal te sich zunehmend Ket tensägen zuleg-
ten, ver fo lg te einer der Mark t führe r , McCul loch (27 Prozent Marktante i l ) , 
e ine Gesamtkos t en füh re r scha f t , während der andere Mark t führe r , Homel i t e 
(28 Prozent Marktante i l ) , die Strategie der P roduk td i f fe renz ie rung verfolg te , 
die auf hoher Quali tät und einem Händle r -Netzwerk mit Kundend iens t ba-
sierte.1 4 Diese Unte rnehmen und die Branche insgesamt neigten dazu, große, 
teure Sägen anzubie ten , von denen die meis ten von profess ione l len Waldar -
beitern und Bauern gekauf t wurden . Bald begann Beai rd-Poulan , kleine, 
p re i swer te Sägen an Gelegenhei t snutzer zu verkaufen . Der Marktante i l von 
Bea i rd -Poulan betrug damals 8 Prozent . Andere U n t e r n e h m e n fo lg ten 
schnel l und der Markt explodier te , weil Ket tensägen neuerd ings d ie Massen 
ansprachen . 1977 betrug der Marktantei l von Homel i te schä tzungsweise 23, 
von Beai rd-Poulan ungefähr 22 und von McCul loch rund 20 Prozent , und 
der Mark t fü r Gelegenhei t snutzer st ieg von 430 .000 Einhei ten im Jahre 1972 
au f 1.750.000 im Jahre 1977. Das Segment der Gelegenhe i t snu tzer mach te 
nun unge fäh r 70 Prozent des 1,15 Mil l ia rden Dollar großen Mark te s aus. 

V e r w i e s e n sei darauf , dass die Mark t füh re r die beiden soeben diskut ier ten 
Haupts t ra tegien ver fo lg ten . Verwiesen sei auch darauf , dass, anders als bei 
den Er fahrungen von T e x a s Instruments , die Preisrivali tät der Posi t ion des 
ursprüngl ichen Kos t en füh re r s McCul loch nicht geschadet hat. Wei terh in sei 
auf den dramat ischen Auf s t i eg von Beai rd-Poulan , dem anderen A n w e n d e r 
der Gesamtkos t en füh re r scha f t , h ingewiesen. Die Ket tensägenindus t r ie ver-
anschaul ich t auch die Mögl ichkei t anderer s t rategischer Herangehenswe i -
sen. So benutzt das deutsche Unte rnehmen Stihl die Strategie der Produkt -
d i f fe renz ie rung , spricht aber mit seiner Marke ein bes t immtes M a r k s e g m e n t 
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an: die profess ionel len Nutzer . Stihls Produkt ist von noch besserer Qual i tä t 
(und h ö h e r e m Preis) als das von Homel i te , und Stihl ist überzeugt , dass auch 
da fü r ein Mark t vorhanden ist. Tatsächl ich hat Stihl seit über e inem Jahr-
zehnt einen festen Marktantei l zwischen 7 und 8 Prozent. Anderen Unter-
nehmen in der Branche mit keiner oder einer schlechten Wet tbewerbss t ra te -
gie (be isp ie l sweise Remington oder Roper ) ergeht es wei t schlechter . 

M A R K E T I N G - A N E K D O T E 1.3 

SPEZIAL-MARKTSCHWERPUNKT: LIPTON KRÄUTERTEES 

Während bei den Strategien der P roduk td i f fe renz ie rung und der Gesamtkos -
t en führe r scha f t die Dominanz über einen ganzen Markt angestrebt wird -
oder zumindes t nach dem Über leben darin -, zielt die Strategie des Mark t -
schwerpunk tes auf ein bes t immtes Segmen t oder e ine kleine Anzah l von 
Segmenten e ines größeren Marktes . Ist ein solches Segment g e f u n d e n , wen -
det das Un te rnehmen en tweder die P roduk td i f f e renz ie rung oder die G e s a m t -
kos t en füh re r scha f t an, um anzugre i fen . In d iesem Sinne kann der Spezia l -
Mark t schwerpunk t als Unte rmenge der beiden vorhergehenden Strategien 
betrachtet werden . 

Ein gutes Beispiel für die Strategie des Mark t schwerpunk tes sind die Kräu-
tertees von Lipton. Bis 1980 war der U S - M a r k t fü r Kräuter tees min imal , be-
t rug viel le icht 2 bis 3 Prozent des gesamten Mark tes f ü r schwarzen Tee . In 
Deutsch land und anderen Tei len Europas be isp ie lsweise be t rug der Antei l 
der Kräuter tees am Teemark t schä tzungsweise zwischen 40 und 45 Prozent . 
Desha lb ging man davon aus, dass die Vere in ig ten Staaten viel leicht ein gro-
ßer unersch lossener Markt waren . (Man bedenke, dass Kräuter tees s t reng 
betrachtet keine Tees und kof fe inf re i s ind.) 

1979 und 1980 startete Lipton den Eintri t t in den Kräuter teemarkt , auf dem 
zu der Zei t hauptsächl ich Celestial Seasonings und Bige low tätig waren . Das 
anges t rebte Ziel war ein Marktantei l von mindes tens 5 Prozent des Schwarz -
teemarktes im (ungefähr ) ersten Jahr. Lipton ho f f t e auch auf Skalener t räge 
in der Produkt ion und Senkung der Gemeinkos ten , da man berei ts regulären 
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T e e herstel l te . Dies würde Lipton Kostenvor te i le gegenüber den kle inen 
Mi tbewerbe rn , e inschl ießl ich Celestial Seasonings , e inbr ingen. T ro t zdem 
lautete aber , aus Gründen , die gleich ausgeführ t werden , die Strategie Pro-
duk td i f f e renz ie rung . 

Z ie lg ruppe waren Frauen zwischen 25 und 49 Jahren, mit mit t leren bis hö-
heren E i n k o m m e n , die durchschni t t l iche Schwarz tee t r inker waren . Kräuter -
tee t r inker wurden natürlich auch gesucht . Das Psychogramm beschr ieb den 
Z ie lkonsumen ten als „unabhängige Frau mit starken Überzeugungen , die 
sich be im Fällen von Entscheidungen woh l fühl t ." 1 5 D a s Ergebnis war , dass 
das gesuch te Mark t segment sehr spezif isch und relativ klein war. 

Die D i f f e r enz i e rung von schwarzen Tees erfolgte durch versch iedene Tak-
tiken. Das Produkt wurde aus qualitativ hochwer t igen , natür l ichen Bes tand-
teilen hergeste l l t und enthielt , wie e rwähnt , kein Kof fe in . Ursprüngl ich wur-
den f ü n f Geschmacksr ich tungen angeboten : Orange, Gewürz , Kami l le , Hi-
biskus und M a n d e l . Später kam eine sechs te hinzu: Ci t rus-Sunset , d ie ein 
indisches G e w ü r z enthält . Pr intanzeigen betonten „natür l ich de l ika t" und 
„kein K o f f e i n " . Sie zeigten farbige Abbi ldungen der Teeschach te ln und sehr 
w e n i g Tex t . Ein Gutschein im Wert von ungefähr 25 Cents wa r mi tunter 
be ige füg t . Eine Fe rnsehwerbung betonte die Lebensqual i tä t , eine andere das 
na tür l iche Umfe ld . Das Thema Romant ik war in den meisten Anze igen e-
benfa l l s e rkennbar . Händler-Promotion wie „zwei kostenlos beim Kauf von 
10" und „zahlbar nach 6 Mona ten" wurden gestartet , um die Akzep t anz der 
Händ le r zu gewinnen . Und schließlich w u r d e zwar die bekannte rech teck ige 
V e r p a c k u n g gewähl t , aber sie wurde exot i scher gestaltet , f emin ine r und 
b lumige r als he rkömml ich . Zudem wurde die Ve rpackung so gestal tet , dass 
nun die größte Seite das Augenmerk des Kunden auf sich zog und nicht 
mehr , w i e üblich, das Ende. Das sorgte nicht nur für e ine größere Front im 
Kaufhaus rega l , sondern minimierte auch die Gemeinkos ten , da mehr 
Schachte ln vor te i lhaf t gestapelt werden konnten und weniger R a u m brauch-
ten. 

Lipton s t rebte auf diese Weise ein k le ines Mark t segment an und benutz te 
die Stra tegie der Produktd i f fe renz ie rung . Ausdrückl ich war Lipton bestrebt , 
e ine „ m a x i m a l e Di f fe renz ie rung" zu seinen normalen und aromat is ie r ten 
Tees herzuste l len . Dies geschah, um die e igenen Verkäu fe in d iesem Be-
reich nicht „ au fzu f r e s sen" , zu kannibal is ieren, sich selbst nicht K o n k u r r e n z 
zu machen . Auch muss te Lipton darauf achten, dass das Ve rkau f sa rgumen t , 
„kein K o f f e i n " , nicht auf die anderen, s tark-koffe inhal t igen Produkte des 
U n t e r n e h m e n s zurückschlug , mit denen man immerhin einen U m s a t z von 
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mehreren Hunder t Mil l ionen Dol lar mach te und die Schaden nehmen konn-
ten, wenn man dieselbe Kundensch ich t ansprach. Schl ießl ich meinten Lip-
tons Marke t ing-Leute , dass viele US-Bürge r den Preis fü r Kräuter tees zu 
hoch (ungefähr 10 Prozent mehr pro Schachtel ) , die Idee, „ B l u m e n " zu tr in-
ken, wider l ich , das Image e ines Kräuter tee t r inkers als zu wissend ode r exo-
tisch und unvere inbar mit dem Image des normalen Teet r inkers oder das 
Tr inken von Kräuter tees für gefähr l ich hiel ten (einige Menschen g lauben , 
Kräuter verwir ren oder sind mögl icherweise gift ig). P roduk td i f f e renz ie rung 
war also sehr wicht ig , um Liptons berei ts vorhandenen Produkte zu schützen 
und um die richtigen Mark t segmente zu erreichen. 

Spezial-Marktschwerpunkt: Liptons Kräutertees 

Die Strategie des Mark t schwerpunk tes wird nicht nur von Riesen wie Lip ton 
angewende t . Tatsächl ich halten viele kleine und mitt lere U n t e r n e h m e n d iese 
Strategie fü r den einzigen Weg , um im K a m p f gegen größere Konkur ren ten 
zu über leben. Oder anders formul ier t : sie hal ten es für lebenswicht ig , sich 
Mark tn i schen zu suchen. Wie zu beobach ten ist, n immt die Strategie des 
Mark t schwerpunk te s als Ergebnis der zunehmenden Zerspl i t te rung des Kon-
sumentenmark tes immer mehr an Bedeu tung zu. In bes t immter Hins icht er-
forder t die Or ien t ie rung auf einen Mark t schwerpunk t sogar mehr M a r k e t i n g 
als andere Strategien. Es ist schwier ig , Segmente zu f inden und zu e robern . 
Sie müssen eine ausre ichende Größe haben, und/oder das Produkt oder die 
Marke t ingkampagne müssen geänder t werden , um G e w i n n e zu erz ie len. 
Auch reagieren sie empf ind l i che r auf W e t t b e w e r b und Ände rungen des 
K u n d e n g e s c h m a c k s , e r fordern also e ine sehr viel genauere B e o b a c h t u n g und 
häuf ige re Wechse l der Absa tzp rogramme. 

Dies beendet die Diskussion der beiden Lei tpr inzipien modernen M a r k e -
tings: Konsumen tenana ly se und Wet tbewerbsana lyse . Die Dars te l lung ent-
hält implizit ein dritte Aktivi tät : Die Ana lyse betr iebl icher Res t r ik t ionen, 
Mach t und Schulden. Dies wiede rum beinhal te t die Ziele der U n t e r n e h m e n , 
ihre f inanzie l len und personel len Ressourcen , ihre P roduk t ionsmögl ichke i -
ten, ihre Organisa t ionss t rukturen , das wi r t schaf t l i che U m f e l d , das soziale , 
pol i t ische, recht l iche U m f e l d und andere Faktoren. Al les muss unter d e m 
Aspekt des Marke t ing betrachtet werden . Z u s a m m e n f a s s e n d könnte gesagt 
werden , dass Marke t ing danach strebt, „dass alle geschäf t l i chen Akt ionen 
sich an e inem integrierenden Ziel or ient ieren: super iore Wer t -L i e f e rung zu 
Kos ten , die einen akzeptablen Gewinn e r lauben ." ' 6 Im fo lgenden werden die 
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W e r k z e u g e des Marke t ing vorgestell t , mit denen M a n a g e r auf den Mark t re-
agieren oder ihn beeinf lussen können. 

IMPLEMENTIERUNG VON ABSATZ-
BEMÜHUNGEN 
Marktauswahl 

Die A u s w a h l des Marktes , der bedient werden soll, ist die viel le icht 
kr i t ischste Entsche idung , der sich ein Un te rnehmen gegenübers ieh t , denn an 
dieser W a h l or ient ieren sich nicht nur die fo lgenden Marke t ingen t sche idun-
gen, sondern der Ender fo lg des Un te rnehmens hängt auch davon ab, ob der 
Mark t oder die Märk te die Produkte des Un te rnehmens überhaupt akzept ie-
ren. D i e A n n a h m e n , dass ein Markt vorhanden ist oder dass sich durch Mar -
ket ing j e d e s vorhandene Produkt schon i rgendwie verkaufen wird , re ichen 
nicht aus. V ie lmehr muss mit einer Bewer tung der K u n d e n b e d ü r f n i s s e be-
gonnen werden . W e n n das Produkt ein Bedür fn i s erfül l t und einen Wet tbe -
werbsvor te i l hat, kann die Größe des Mark tes bewer te t werden , und es kann 
mit de r P l anung und Durch füh rung der takt ischen Aktivi täten begonnen 
werden , die er forder l ich sind, um ihn auf prof i table Weise zu erobern . 

Konsumentenverhalten 

Eine Kernakt iv i tä t bei der Marktauswahl ist die Ana lyse des Kundenve rha l -
tens. V o r h e r wurde bereits in einem vere infachten Mode l l e rwähnt , dass der 
En t sche idungs f indungsprozess des Konsumen ten beginnt , wenn er physi-
sche F ingerze ige erhält . Der Konsument n immt sie als subjekt ive Merkma le , 
als Vor te i l e etc. wahr und organisiert sie i rgendwie in se inem Gedäch tn i s , 
um e ine Eins te l lung gegenüber dem Angebo t des Produktes zu en twicke ln . 
Die E ins te l lung schließl ich, so wird a n g e n o m m e n , bee inf luss t den Entschei -
d u n g s p r o z e ß so oder so. 

In der Real i tät ist der Entsche idungsprozeß viel komplexer . Mark tanb ie te r 
haben e ine Reihe von Theor ien entwickel t , die den Prozess in viele psycho-
logische Bes tandte i le aufbrechen. Es geht über das Anl iegen dieses Kapi te l s 
h inaus , d iese Theor ien hier vorzustel len (die Deta i ls werden in Kapitel 4 
dargestel l t ) . Doch die zentralen Elemente , die in vielen der Theor ien vor-
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kommen , sollen hier kurz skizziert und ihre V e r w e n d u n g in der Praxis ange-
rissen werden . 

Denkprozesse 

Die vorher r schenden Über legungen in fast allen Theor ien über K o n s u m e n -
tenwahl beziehen sich darauf , wie Konsumen ten Informat ionen verarbei ten . 
Eine Mögl ichkei t , In format ionsverarbe i tung darzustel len, ist zu zeigen, wel -
che Me inungen die Konsumen ten haben und wie diese Me inungen im Ge-
dächtnis organis ier t sind. Eine M e i n u n g ist ein subjekt ives Urtei l über die 
vermeint l ichen Produk tmerkmale (z.B. schwer , haltbar, nicht zu teuer) . D ie 
M e i n u n g kann auch ein Urteil über die Folgen des K a u f e s oder der A n w e n -
dung des Produktes beinhal ten (z.B. „Mi t Marke X bleibt mein Fußboden 
zwei W o c h e n sauber") . Aufg rund ihrer Meinungen t re f fen K o n s u m e n t e n 
Entsche idungen zwischen alternativen Marken oder mehreren K o n s u m m ö g -
lichkeiten. 

Anbie te r haben viele Mode l le entwickel t um darzustel len, wie die M e i n u n g 
gebildet , gruppier t und fü r den En t sche idungsprozeß genutzt wird. De r M a -
nager kann dann die Merkmale besser vermit te ln , wenn ihm die Vors te l lun-
gen des Kunden bekannt sind; Merkmale können dann en t sprechend verän-
dert, h inzugefüg t oder entfernt , Vors te l lungen und En t sche idungsprozesse 
beeinf luss t werden etc. Auße rdem wissen dann die Manager , wie die Kon-
sumenten die e igene Marke und die des Konsumen ten sehen, so dass sie re-
lative Vor te i le oder Nachte i l e herausf inden und bei En tsche idungen he l fen 
können, ob e twas und (fal ls j a , ) was zur S i tua t ionsverbesserung getan wer -
den muss . Denkprozesse bes t immen die mehr oder weniger ra t ionale Sei te 
der Konsumen t sche idungen . Sie beherrschen gewerb l iche K ä u f e und spielen 
ebenso eine wicht ige Rol le in der tägl ichen Konsumen tenwah l . 

Emotionale Prozesse 

Auch ist es wicht ig , die emot ionalen Reakt ionen der Konsumen ten auf die 
Produkte zu e rkennen. Diese Reakt ionen nämlich bergen ebenso wie die 
Bewer tung der Nütz l ichkei t und Bedeu tung spezi f i scher P r o d u k t m e r k m a l e 
Bedür fn i s se und Mot ive , die zum Kauf führen . Z u s a m m e n mit M e i n u n g e n 
bes t immen die G e f ü h l e die Einstel lung und bee inf lussen somit die K a u f e n t -
scheidung. Das Wissen e ines Un te rnehmens über die G e f ü h l e der K u n d e n 
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gegenüber se inem Produkt (und denen der Konkur ren ten) trägt zur Ges ta l -
tung se iner Produkte bei, zu Verpackung, überzeugenden Mit te i lungen, Ver-
k a u f s f ö r d e r u n g und Sonderangeboten , zur Preisgesta l tung und sogar zu den 
Entsche idungen über den Vertrieb. Wie Meinungen müssen auch G e f ü h l e 
bezügl ich der e igenen Marke und der der Konkurren ten bei der Einschät -
zung de r Stärke der Wet tbewerbspos i t ion berücksicht ig t werden . Emot iona le 
Bet rach tungen durchdr ingen of fens icht l ich die tägl ichen En t sche idungspro-
zesse de r Konsumen ten , aber sie können auch wicht ige Faktoren be im ge-
werb l ichen E inkauf sein, trotz der B e m ü h u n g e n , sich auf ö k o n o m i s c h e und 
andere vermein t l ich rat ionale Faktoren zu konzentr ieren. 

Soziale Prozesse 

K a u f e n ist nicht allein ein psychologischer Prozess. Auch soziale Prozesse 
bee inf lussen den Konsum. Sie können viele Formen annehmen , w i e der Ein-
f luss von N o r m e n , der Druck durch gle ichrangige Mitarbei ter , Entschei -
dungsf indungsak t iv i tä ten in der Famil ie , der organisa t ionale K a u f p r o z e s s , 
Ve rhand lungen etc. Das Wissen um die Rolle sozialer Faktoren bei der 
Wahl ist besonders hi l f re ich beim En twur f von Anzeigen und anderen Mar-
ke t ing-Mit te i lungen . 

Ein Modell 

U m einen Einbl ick darin zu bekommen , wie Konsumen ten ihre W a h l tref-
fen, s tel len die Anbie te r diesen Prozess in Model len dar. Diese unvo l lkom-
menen Mode l l e repräsent ieren die Ursachen von Entsche idungen , Entschei -
dungs f indungsp rozes se und ihre Bez iehung zu den fakt ischen Wah le rgeb -
nissen dar. Biswei len werden diese Mode l l e in Laborexper imenten entwi-
ckelt; m a n c h m a l werden Erhebungen verwendet . Ein Model l , das sich für 
Prognose , Produktges ta l tung und W e r b u n g als nützl ich erwiesen hat, ist das 
Eins te l lungsmodel l . In vereinfachter Form sieht es wie folgt aus: 

P oder I = f (B, F, S) 

Das ta t säch l iche Kaufverha l ten (P) oder die Kaufabs ich t (I) sind hypothe-
tisch gesehen e ine Funkt ion von M e i n u n g (B), Gefüh len (F) und sozia lem 
Druck (S). In kompliz ier teren Model len wird die Wahl zwischen verschie-
denen M a r k e n dargestel l t und die ganze Bandbrei te psycholog ischer und so-
zialer De te rminan ten berücksichtigt . Spez i f i sche Beispie le f inden sich zu-
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häuf in der Literatur. Die meisten dieser Modelle bedienen sich quantitativer 
Methoden, werden aber bei der Anwendung in der Praxis um qualitative 
Forschung ergänzt. 

Marktsegmentierung 

Die Kundenanalyse richtet sich in erster Linie auf die Erforschung der Kun-
den als Individuen. Damit konzentriert sie sich auf Mikrophänomene. Ob-
wohl dies bei der Produktgestaltung und anderen taktischen Entscheidungen 
hilfreich ist, liefert sie keine Informationen über die Größe und Zusammen-
setzung von Märkten oder wie Konsumentengruppen auf Produktofferten 
reagieren. Die Kenntnisse der Makroseite des Konsums sind lebenswichtig, 
weil es für die meisten Unternehmen unmöglich ist, jedem Konsumenten ein 
Einzelprodukt herzustellen und zu liefern. Es muss ein Ausgleich hergestellt 
werden zwischen dem Ideal, die Bedürfnisse eines jeden vollständig zu er-
füllen, und der Möglichkeit des Unternehmens, diesen Bedürfnissen zu ent-
sprechen. In der Praxis müssen vollständig definierte Märkte oder Markt-
segmente identifiziert werden, damit das Unternehmen Vorteile aus einer 
gewissen Standardisierung und der damit verbundenen Effizienz gewinnen 
kann. Dieser Prozess wurde als Marktsegmentierung bekannt. 

Bei der Marktsegmentierung werden Untergruppen der Bevölkerung als 
mögliche Kunden identifiziert. Die Segmentierung sollte eine Gruppe von 
Personen ergeben, die eine positive Einstellung zu dem Produkt hat - und, so 
ist zu hoffen, auch die Absicht hat, es zu kaufen. Zudem sollte das Segment 
erreichbar sein, nicht zu viele Konkurrenten aufweisen und groß genug sein, 
um die Aktivitäten zu rechtfertigen. Folgende Kriterien stellen typische 
Grundlagen für die Marktsegmentierung dar, da die Geschmäcker der klassi-
fizierten Personen je nach Kategorie variieren und unterschiedliche Mög-
lichkeiten für Marketing bieten: 

• Demographisch: Alter, Geschlecht, Einkommen, ausgeübte Tätig-
keit, Familiengröße, Bildung, Religionszugehörigkeit, Personen-
stand, Rasse. 

• Geographisch: Teil des Landes (städtisch, ländlich oder vorstäd-
tisch). 

• Psychologisch: Persönlichkeit, Einstellungen, Lebensstil. 

• Sozial: gesellschaftliche Schicht, Gruppenzugehörigkeit. 



3 4 Teil I: Einführung und Überblick 

• Verhalten: vorteilssuchend, typische Konsummenge, Endverbrauch, 
Konsumstatus (z.B. NichtVerbraucher, Erstkonsument, Wiederho-
lungskonsument). 

Eine der erfolgreichsten Segmentierungen ist die Benefit Segmentierung. 
Dabei werden die Konsumenten nach den von ihnen am meisten gewünsch-
ten Produkteigenschaften oder nach den von ihnen am höchsten bewerteten 
Ergebnissen der Produktnutzung segmentiert. Man bedenke, dass diese Vor-
gehensweise sich an Kriterien hält, die sich eindeutig auf Konsumentenbe-
dürfnisse beziehen. Tatsächlich ist es das Ziel, eine relativ homogene Grup-
pe von Konsumenten mit ähnlichen Bedürfnissen zu entdecken. Sind Kon-
sumenten auf diese Weise gruppiert worden, wird nach Übereinstimmungen 
zwischen den Personen innerhalb eines Segmentes gesucht. Beispielsweise 
werden oftmals zentrale demographische und psychologische Eigenschaften 
von Personen festgehalten, ebenso wie aktuelle Verhaltensweisen (vorherige 
Käufe, Vorlieben, Aktivitäten etc.). Dadurch bekommt das Management ein 
Bild von den zentralen Leistungen, die die Käufer von dem Produkt erwar-
ten, wie viele Personen eine jede Einzelleistung bevorzugen und wie die 
Personen eines jeden Leistungssegmentes charakterisiert sind. Solche In-
formationen können für Entscheidungen über Produktgestaltung, Werbung, 
Preisbildung und Vertrieb benutzt werden. 

Tabelle 1.1 zeigt ein auf den Markt angewandtes Beispiel aus dem Banken-
service. Es bilden sich fünf verschiedene Konsumentengruppen heraus, jede 
variiert in Größe und Leistungsanforderung. Die Konsumenten unterschei-
den sich je nach Segment und haben eine bestimmte Vorstellung von den 
jeweiligen verschiedenen Banken. Eine spezielle Bank könnte diese Daten 
benutzen, um zu sehen, ob sie auch diejenigen bedient, die sie zu bedienen 
meint; und sie könnte bestimmen, ob ein unerschlossener Markt existiert. 
Das Bild könnte der Bank auch helfen, Service und Kommunikation auf die 
Kunden zuzuschneiden. 
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TABELLE 1.1: EIN BEISPIEL FÜR NUTZENSEGMENTIERUNG 

1 2 3 4 5 
Front- Kreditsu- Repräsen- Anlagesu- „One 
Läufer cher tative Un- cher Stop"-

tergruppe Kunde 
Gesuchte Groß Guter Ruf Keine Un- Hohe Spar- Große 
Hauptvor- Bank für Kredite terschiede zinsen Vielfalt 
teile alle leicht (durch- Schneller an Service 

Gute Wer- erhältlich schnittlich Service Bequeme 
bung gegenüber Niedrige Öffnungs-

allen ge- Kreditzin- zeiten 
suchten sen Schneller 
Nutzen) Viele Park- Service 

plätze Ermutigung 
zu finan-
zieller Ver-
antwortung 

Favorisier- Geschäfts- Geschäfts- Geschäfts- Sparinstitut Geschäfts-
te Banken bank A bank B bank A Y bank A 

Sparinstitut Geschäfts- Sparinstitut Geschäfts-
X bank B Z bank B 

Demogra- Jung Hauptsäch- Tendiert Älter 
phie Wohnt zur lich nur zum Sparen 

Miete Kredit für 
kurze Zeit 
Vor allem 
Arbeiter 

Charakte- Hohe Fä- Liberal bei Konserva- Konserva-
ristika des higkeit, Kredit- tiv in Le- tiv gegen-
Lebens- Geld zu nahme bensstil über Kre-
stils" managen Positiv ge- und Kre- ditnahme 

genüber ditnahme Positiv ge-
Krediten Risikoavers genüber 

Girokonto 
Größe(n) 8 (2%) 51 (15%) 118 (34%) 89 (26%) 78 (23%) 

a D imens ionen repräsent ieren Faktorwer te aller 196 a l lgemeinen und ban-
kenspez i f i schen Lebenss t i l -Punkte . 

Quelle: Roger J. Ca la tone und Alan G. Sawyer , „The Stabil i ty o f Bene f i t 
Segments", Journal of Marketing Research 15, August 1978, S.400. Ab-
druck mit G e n e h m i g u n g der Amer ican Marke t ing Associa t ion . 
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M a r k t s e g m e n t i e r u n g kann ein sinnvolles S t ra teg iewerkzeug sein. Man be-
t rachte nur den Fall der Kopiergerä te indust r ie (s iehe Marke t ing Anekdo te 
1 .4 ) . " 

M A R K E T I N G - A N E K D O T E 1.4 

XEROX-KOPIERER 

Jah re l ang gehör te Xerox der Kopiergerä temarkt . Das Marke t ing des Unter -
n e h m e n s basier te auf Produkte, die Trocken toner und model l typ ische Tei le 
benöt ig ten . Die meisten Komponen ten produzier te und mont ier te Xerox 
selbst . Dies e r laubte die Produkt ion hochwer t iger , langlebiger Gerä te , d ie 
f ü r K u n d e n geeignet waren , die eine hochwer t ige Massenproduk t ion 
w ü n s c h t e n . Natür l ich war der Preis des Gerä tes hoch. Das Un te rnehmen hat-
te e igene Verkauf s - und Servicekräf te , und die Kunden leasten d ie Kopie re r 
von Xerox . Die hochwert igen Xerox-Kopie re r hatten im a l lgemeinen einen 
Mark tan te i l von 70 Prozent oder mehr . 

Eintr i t t der Konkurrenten . Savin sah eine Mögl ichkei t , den Mark t fü r N ied -
r igpre ise und Gelegenhei t snutzer zu besetzen. D a f ü r ve rwende te Savin d ie 
b i l l igere Techno log ie der Flüssigtoner und setzte Tei le ein, d ie zwischen 
den e inze lnen Model len aus tauschbar waren . Zwar konnten Geschwind ig -
keit und Qual i tä t der Kopien nicht mit denen von Xerox konkurr ieren , abe r 
de r Z ie lmark t akzeptier te diesen Nachte i l , weil der Preis sehr viel niedr iger 
war . Ein N e b e n e f f e k t war eine e twas größere Zuverläss igkei t . U m den stär-
ker f ragment ie r t en Markt zu erreichen, benutz te Savin ein Händ le r sys tem 
und ve rkau f t e se ine Kopierer , statt sie zu leasen. Das war nicht nur no twen-
dig, sondern auch billiger. Der Service wurde von den Händlern durchge-
führ t ; d ies wa r möglich, da die Kopierer e in facher waren Savin die Händle r 
unters tütz te . Z u d e m kauf te Savin sämt l iche Bautei le und ließ sie in Japan 
mont ie ren ; dadurch hatte das Unternehmen wei tere Kostenvor te i le . Resul ta t 
war , dass Savin erfolgreich ein nicht bedientes Mark t segment en tdeckte und 
den K o n s u m e n t e n dieses Segmentes ein Produkte zur V e r f ü g u n g stellte, das 
die K u n d e n zuf r ieden stellte. Heute verfolgen viele We t tbewerbe r die Stra-
tegie der unteren und oberen Preisklasse auf dem Kopiergerä temark t , und 
X e r o x ist gezwungen , aktiv zu segment ieren und Market ingtakt iken zu än-
dern , um der Konkur renz zu begegnen. 
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Marktüberwachung und Entscheidungsunterstiitzungssysteme 

Ein Schlüsse l fak tor bei der Auswahl des Mark te s wie auch beim M a n a g e -
ment des gesamten Absa tzp rogramms ist das Sammeln , die Analyse und die 
N u t z u n g von Informat ionen . Moderne Marke t ing-Organisa t ionen r ichten zu-
nehmend e igene Abte i lungen f ü r diese Funkt ionen ein, die sich M a n a g e -
ment - In fo rmat ionssys teme oder En tsche idungsun te r s tü tzungssys teme nen-
nen. 

Ebenso häuf ig führen Unte rnehmen die In format ions funk t ion durch eine en-
gere Koordina t ion ihrer vielen einzelnen Abte i lungen durch. Die Diskuss ion 
dieses wich t igen T h e m a s geht über den Bereich dieses Kapi te ls h inaus und 
er folgt detai l l ier ter in Kapitel 5. Auch auf das Ris iko des Unders t a t emen t 
hin sei aber d a r a u f h i n g e w i e s e n , dass die Konsumen tenana ly se einer spezie l -
len A u f m e r k s a m k e i t bedar f ; Datenanalyse und Spe icherung (be isp ie l sweise 
Sammeln von Scannerda ten , stat ist ische Model l i e rung , E inr ich tung e ines 
Archivs) ; normat ive Unters tü tzungssys teme (wie mathemat i sche M o d e l l e 
und interaktive Compute run te r s tü tzungsprogramme) ; und neue W e g e de r 
S t reuung und Verwer tung der Informat ionen . Es folgt nun die takt ische und 
opera t iona le Seite des Market ing . Dazu gehören Produk ten t sche idungen , 
Kommunika t ionsen t sche idungen , Pre isentsche idungen und Ver t r iebsen t -
sche idungen . 

P r o d u k t e n t s c h e i d u n g e n 

Produktentwicklung 

Verände rungen des Konsumen tengeschmacks , der vo lkswi r t schaf t l i chen 
Bedingungen und des W e t t b e w e r b machen Produkt innovat ionen unabd ing-
bar, um das Geschä f t gesund zu erhal ten. Heutzu tage über lassen es die f ü h -
renden Un te rnehmen nicht mehr dem Zufal l oder dem Einfa l l s re ich tum ihres 
Begründers , sondern sie ver lassen sich auf das z ie lger ichtete P rog ramm der 
Produkten twick lung . Um sicher zu gehen, ist das P rogramm teils Kuns t , tei ls 
Wissenscha f t . Aber die hohen Ausgaben und die nüchterne Ta tsache , dass 
die Ausfa l l ra ten hoch sind, erzwingen es, dass die Wis senscha f t und d ie 
Kunst gut mi te inander verschmolzen werden , bevor das Produkt e inge füh r t 
wird . Laut Schä tzungen betragen die Kosten für Entwurf , En twick lung und 
E in füh rung eines neuen Indust r ieerzeugnisses durchschni t t l ich mehr als 5 
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Millionen Dollar, bei einem neuen Konsumprodukt mehr als 15 Millionen 
Dollar. Die Wahrscheinlichkeit eines Erfolges im Entwurfstadium beträgt 
bei Industrieerzeugnissen 30 Prozent, bei Konsumgütern 20 Prozent.20 

Es müssen viele Aktivitäten koordiniert werden, um ein neues Produkt er-
folgreich auf den Markt zu bringen. Die wichtigsten fallen in die folgenden 
fünf Phasen: 

Kreativphase —> Entwurf- und Entwicklungsphase —» Testphase —>• Produkt-
einführung ~> laufendes Management 

In der Kreativphase werden neue Ideen entwickelt. Diese können aus sekun-
dären Quellen stammen: Konsumentenforschung (beispielsweise Inter-
views), Forschungs- und Entwicklungsabteilung (F&E), Feedback von Ver-
kaufspersonal, Vorschläge oder Beschwerden von Konsumenten, Beiträge 
von Arbeitnehmern und sogar der Konkurrenz. Manche Unternehmen haben 
besondere kreative Gruppen oder nutzen Brainstorming-Sitzungen. Norma-
lerweise können Produktmanager hier einen wichtigen Beitrag leisten. Gele-
gentlich werden außenstehende Agenturen oder Einzelpersonen zu Rate ge-
zogen. Wurde eine neue Idee entwickelt, muss sie auf ihre Nützlichkeit hin 
eingeschätzt werden. Normalerweise erfolgt das mit Hilfe subjektiver Beur-
teilungen, vielleicht unterstützt von Daumenregeln, Rangstellungs- und Ra-
ting-Methoden. In diesem Stadium müssen zudem weitere Kriterien berück-
sichtigt werden, wie die geschätzten Entwicklungskosten, die möglichen 
Reaktionen der Konsumenten, die Bequemlichkeit und Kosten von Ferti-
gung und Marketing, Rentabilität, möglicher Wettbewerbsgrad sowie die 
Wahrscheinlichkeit des Erfolges in jeder der verbleibenden vier Stufen des 
Produktentwicklungsprozesses. 

Die Entwurf- und Entwicklungsphase ist in vielerlei Hinsicht die kritischste. 
In dieser Phase nimmt das Produkt konzeptionell und physisch Gestalt an, 
erstmals werden die Marketingpläne formuliert und es erfolgt eine realisti-
sche Einschätzung der Kosten und erwarteten Verkäufe und Gewinne. Be-
sonders kritische Aktivitäten sind die Konsumentenanalyse und Marktseg-
mentierung. Diese erfolgen teilweise mit der Technik der sogenannten Real-
produktwahrnehmung („percetual mapping"), die weiter unten beschrieben 
wird. Gleichzeitig muss das neue Produkt im Vergleich mit den Konkur-
renzprodukten analysiert werden. Dies kann auch teilweise durch die Real-
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produktwahrnehmung über den Prozess der Produkt-Positionierung erfol-
gen. Bei den meisten Konsumgütern schließlich erfolgt die härteste Bewer-
tung anhand von Schein-Pretests, bei denen Konsumenten das Produkt und 
die Werbung bewerten und ihre Präferenzen in simulierten Kaufumfeldern 
ausdrücken. Verschiedene Modelle und Daumenregeln wurden als Hilfe bei 
der Interpretation der solchermaßen erhaltenen Daten entwickelt. Zwei füh-
rende Beispiele sind die Modelle Assessor und BBDO Worldwide's 
NEWS.19 Ziel ist es, Rückmeldungen über die Attraktivität der Produktei-
genschaften und der Kommunikationstaktiken zu erhalten und die Erst- und 
Wiederholungskäufe einzuschätzen. Die Entwurf- und Entwicklungsphase 
ist besonders empfindlich, da die Manager ein vitales Interesse daran haben 
und das Unternehmen vermeiden möchte, potentiell fruchtbare Produkte ab-
zulehnen oder sich für ein schlechtes zu entscheiden. In dieser Phase existie-
ren erhebliche Unsicherheiten. 

Die dritte Phase, die Testphase, soll die Unsicherheit verringern und für 
mehr Rückmeldungen sorgen. Typischerweise wird das Produkt an einen 
oder wenige Benutzer gegeben, wenn es ein Industrieerzeugnis ist, oder es 
wird, wenn es ein Konsumgut ist, in einer Stadt oder auch ein paar Städten 
eingeführt. Die Durchführung eines Markttests ist teuer und kostet norma-
lerweise zwischen 4 und 6 Millionen Dollar. Doch die Informationen, die 
dadurch für die Feinabstimmung der gesamten Absatzbemühungen geliefert 
werden, sind wertvoller als die bei den Pretests gewonnenen, weil die Tests 
unter natürlicheren Bedingungen und mit größeren repräsentativen Stich-
proben durchgeführt werden. Die gesuchten Informationen umfassen Wissen 
um die Marke, Kenntnisse der Produkteigenschaften, Meinungen und Präfe-
renzen, Absichten, das Produkt auszuprobieren, sowie die tatsächlichen 
Erst- und Wiederholungskäufe. 

Zusätzlich werden manchmal Haushaltspanele benutzt sowie Ladenprüfun-
gen, Konsumenten werden während des Einkaufs belauscht und nach dem 
Erstkauf interviewt. Auch Daten zu Demographie, Psychographie, Lebens-
stil sowie Berichterstattung durch die Medien können erhoben werden. Wie 
die Daten aus Pretests können die gewonnen Informationen aus dem Markt-
test für formale Modelle benutzt werden, um das Verhalten bei Erst- und 
Wiederholungskäufen vorherzusagen, wenn das Produkt auf den Markt ge-
bracht wird. Einwände gegen einen Markttest sind neben den hohen Kosten, 
dass die nationale Einführung und die Produktverbreitung möglicherweise 
zu spät erfolgen. Konkurrenten können auf Kosten des Unternehmens lernen 
und aufholen. Einige Konkurrenten sabotieren sogar den Markttest ihrer 
Mitbewerber, indem sie auf dem öffentlichen Testmarkt ihre Programme 
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hinsichtlich Preisbildung, Werbung und Promotion ändern. Aus diesen 
Gründen umgehen viele Unternehmen einen Markttest, trotz des dadurch 
bedingten Informationsverlustes. Einige Unternehmen, wie Hersteller von 
dauerhaften Gütern oder Industrieerzeugnissen, halten einen Markttest in je-
dem Fall für unnütz. 

Die Produkteinführung ist der vierte Schritt in der Produktentwicklung. Das 
Produkt wird in die Öffentlichkeit eingeführt, landesweit oder auf einer Ba-
sis des „ein Markt nach dem anderen", um in Koordination mit der Produk-
tion oder anderen Restriktionen zu bleiben. Besonders werden die Annahme 
durch die Konsumenten, die Reaktionen der Konkurrenten sowie Probleme 
im Vertrieb beobachtet. Ständig gibt es Störungen bei der Koordination der 
gesamten Absatzbemühungen, die sofortiger Aufmerksamkeit bedürfen. 
Planung, Beobachtung sowie ein flexibles, schnell reagierendes Kontrollsys-
tem des Managements sind in dieser Phase lebensnotwendig. 

Der Prozess der Produktentwicklung „endet" schließlich mit dem laufenden 
Management. Wir betrachten diesen Übergang in den Kapiteln 7 und 8, wo 
das Management eines Produktes entlang seines Lebenszyklus behandelt 
wird. 

Realproduktwahrnehmung und Produkt-Positionierung 

Die meisten Produkte haben viele physische und nicht-physische Eigen-
schaften mit unterschiedlichen Auswirkungen für den möglichen Käufer. 
Ein Auto ist nicht einfach ein „Auto". Vielmehr weist es für den Kunden ein 
Bündel von Charakteristika (Größe, Farbe, Einfachheit der Handhabung, 
Raumangebot, Komfort, Preis etc.) und Auswirkungen (wie beispielsweise 
Gefühle von Stolz, Macht oder Prestige) auf. Der Anbieter hat die schwieri-
ge Aufgabe zu entscheiden, wie viele Eigenschaften er in das Produkt und 
wie viel Qualität er in jede Eigenschaft aufnimmt und wie er die Eigenschaf-
ten zusammensetzt, um einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Glücklicher-
weise sind jedoch hauptsächlich dank impliziter Strategien des Konsumen-
ten, die alltägliche Entscheidungsfindung zu bewältigen, nur wenige Pro-
dukteigenschaften in jedem tatsächlichen Wahlprozess wichtig. Eigentlich 
sind oft nur zwei oder drei zentrale Eigenschaften relevant, um eine Vorher-
sage über die Konsumentenwahl zu treffen. Da die Produkte komplexer und 
die Konsumenten anspruchsvoller werden, müssen die Anbieter dennoch das 
Produkt mit mehr Eigenschaften versehen. Verwiesen sei darauf, dass zent-
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rale Eigenschaften von Marktsegment zu Marktsegment unterschiedlich sein 
können, so dass die Absatzbemühungen sich entsprechend ändern müssen. 

Die Verbindung von zentralen Produkteigenschaften mit den Wahrnehmun-
gen (oder Meinungen) der Konsumenten kann anhand der Realprodukt-
wahrnehmung erfolgen. Abbildung l .2 zeigt die Wahrnehmung eines Kon-
sumenten bezüglich der im Norden Kaliforniens verkauften Biere. 

ABBILDUNG 1.2: DARSTELLUNG DER REALPRODUKT WAHRNEHMUNG EINES BIERTRINKERS VOM 
BIERMARKT IN NORDKALIFORNIEN, MIT PRAFERENZSCHWERPUNKTEN 
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Realproduktwahrnehmungen können auch von Konsumentengruppen und 
Marktsegmenten angefertigt werden. Die Punkte zeigen die Positionierun-
gen an, die der Konsument den einzelnen Bieren gegeben hat (die Kreise 
können momentan unbeachtet bleiben). Die am meisten verbreiteten Metho-
den zur Erstellung einer Realproduktwahrnehmung sind mehrdimensionale 
Skalierung und Faktoranalyse, die in Kapitel 5 diskutiert werden. 

Abbildung 1.2 zeigt, dass der Konsument zwei Eigenschaften zur Beschrei-
bung von Bier verwendet: stark oder leicht sowie bitter oder mild. Manche 
Menschen bedienen sich eines größeren Katalogs an Eigenschaften, die zu-
dem noch sehr verschieden sind (beispielsweise Gehalt an Kohlensäure oder 
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Kalorien), aber die beiden in der Abbildung sind bei der Bevölkerung sehr 
verbreitet. Interessant ist, wie stark die einzelnen Biere über die Abbildung 
verstreut sind. Das zeigt, dass der Konsument glaubt, die Marken differier-
ten bezüglich dieser beiden Dimensionen in erheblichem Maße. Beispiels-
weise wird San Miguel als ziemlich starkes, bitteres Bier empfunden, wo-
hingegen Miller Lite als sehr mild und eher leicht gilt. 

Was kann man aus der Realproduktwahrnehmung lernen? Erstens zeigt sie 
die für die Entscheidungsfindung des Konsumenten wichtigsten Eigenschaf-
ten an. Diese Eigenschaften können dann bei der Produktentwicklung und 
den Werbeentscheidungen zu den Kernpunkten werden. Zweitens zeigt die 
Realproduktwahrnehmung einem Unternehmen, wie die Konsumenten die 
wichtigsten Eigenschaften ihrer Marke, verglichen mit denen der Konkur-
renzmarken, beurteilen. Dies gibt dem Management Hinweise darauf, wo 
das Produkt seine schwachen und starken Seiten hat und wer die schärfsten 
Rivalen sind. Drittens weist die Realproduktwahrnehmung auf mögliche 
Chancen, die der Markt bietet, hin. Abbildung 1.2 beispielsweise zeigt, dass 
keines der Biere von diesem bestimmten Konsumenten als bitter und leicht 
zugleich empfunden wird. Das deutet auf einen möglichen Einstiegspunkt 
für ein neues Produkt oder eine alternative Strategie für ein Bier an der 
Grenze zum Quadranten bitter-leicht (z.B. Beck's) hin. Ob diese unbesetzte 
Nische wirklich ein lebensfähiger Markt ist, hängt (1) von der Fähigkeit des 
Unternehmens ab, ein bitteres, leichtes Bier zu produzieren (und/oder es ü-
berzeugend als solches zu bewerben) und - noch wichtiger - (2) von der Zahl 
der Personen, die ein solches Bier bevorzugen und bereit wären, es zu pro-
bieren. 

Die Produktwahrnehmung dient dem verwandten und wichtigen Konzept der 
Produkt- (oder Marken-)Positionierung bei der Auswahl der besten Wett-
bewerbstaktiken hinsichtlich der Entscheidungen über Marktwahl, Produkt-
gestaltung oder (-Umgestaltung), Kommunikation, Preisgestaltung und Ver-
trieb. Das Studium der Position des eigenen Produktes im Verhältnis zu 
Konkurrenzprodukten mittels der Realproduktwahrnehmung dient als Aus-
gangspunkt, um die Bewegungen der Konkurrenten und deren Implikationen 
zu untersuchen. 

Beispielhaft soll der Standpunkt von Carta Blanca eingenommen werden. 
Abbildung 1.2 zeigt Größenschätzungen von Konsumentengruppen mit Prä-
ferenzen für verschiedene Kombinationen der Eigenschaften stark-leicht und 
bitter-mild. Für die Diskussion wird nun angenommen, dass die Wahrneh-
mung von jedem Befragten wie abgebildet dargestellt werden kann. Weiter-
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hin wi rd angenommen , dass Car ta Bianca Marktante i le verl iert und entspre-
chend reagieren will. 

Car ta B ianca hat drei Mögl ichkei ten . Ers tens kann die Brauerei mit Blitz-
Weinha rd konkurr ieren und die P rä fe renz -Gruppe 1 zu gewinnen suchen . 
D a f ü r könnte sie damit werben , das Bier sei weder zu stark noch zu leicht, 
wede r zu bitter noch zu mild, sondern „das am besten ausba lanc ier te Bier" . 
Man könn te zudem eine W e r b u n g e rwägen , die einen Vergle ich zu Blitz-
Re inhard t zieht. Zusätzl ich könnten auch der Brauprozess oder die Bes tand-
teile ve ränder t werden , um Carta Bianca e twas bitterer zu machen . Die Kon-
s u m f o r s c h u n g würde zeigen, ob da fü r e ine No twend igke i t besteht . O b der 
Gewinnungsve r such von P rä fe renz -Gruppe 1 eine lebensfäh ige Idee ist, 
hängt von der Zahl der Personen in dieser Gruppe ab, ihren gegenwär t igen 
Markenprä fe renz , den Kosten ihrer G e w i n n u n g sowie der Attrakt ivi tä t der 
beiden anderen mögl ichen Prä fe renzgruppen . 

Car ta B iancas zweite Mögl ichkei t ist die „Heraus fo rde rung" von Budwe i se r 
und Mil ler , die mit P rä fe renz -Gruppe 4 das größte Mark t segment besetzen. 
Dies ist wahrscheinl ich keine lebensfähige Idee, anges ichts der Ta t sache , 
dass Car ta Bianca ein Importbier ist, das nur eine kleine Zahl von Bier t r in-
kern anspr icht , wohingegen Budweise r und Miller he imische Produkte mit 
e tabl ier tem bel iebtem Profil sind. Zudem haben Budweise r und Mil ler Kos-
tenvor te i le und größere Marke t ing-Ressourcen . 

Car ta B iancas dritte Mögl ichkei t wäre es, P rä fe renz -Gruppe 5 fü r sich zu 
gewinnen . Dieses große Segment wünsch t ein mildes, le ichtes Bier und hat 
gegenwär t ig nur drei Wet tbewerber . In d iesem Fall müss te Car ta B ianca die 
Kosten e ines Prof i lwandels berücksicht igen, die Kosten für e ine Ä n d e r u n g 
des Produktes sowie die Größe und Aufnahmebe re i t s cha f t der Prä fe renz-
Gruppe . 

W e l c h e Mögl ichkei t auch immer gewähl t wird, wicht ig ist, die Reakt ionen 
der Konkur ren ten zu beobachten , wie in Kapitel 2 über d ie s t ra tegische Pla-
nung gezeigt wird. Beisp ie l sweise w ü r d e Bl i tz-Reinhardt sehr wahrsche in -
lich j e d e Bedrohung durch Carta Bianca kontern können. Dies könnte über 
Pre i s reduz ie rung erfolgen (was durch die Vertr iebsvortei l e infach wäre) , 
durch W e r b u n g oder beide M a ß n a h m e n . Eine wei tere Mögl ichkei t für Car ta 
Bianca w ä r e die S c h a f f u n g e ines neuen Mark tes und ein mäßig bit teres, sehr 
leichtes Bier anzubieten in der H o f f n u n g , die geschmackl ichen Vor l ieben 
der K o n s u m e n t e n zu ändern oder neue Anhänger für den leeren Quadran ten 
zu gewinnen . Es gibt viele andere , hier j e d o c h nicht untersuchte wet tbe-
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werbliche Themen, die durch die Realproduktwahrnehmung angestoßen 
werden. 

Bevor das laufende Produktmanagement näher betrachtet wird, soll noch ein 
kürzlich entwickeltes Werkzeug erwähnt werden, das sich als besonders 
wertvoll für die Entwicklungsphase erwiesen hat. Die Conjoint-Analyse ist 
eine analytische Technik, die es dem Management erlaubt, alternative Ent-
würfe von Produkten oder Dienstleistungen auf der Grundlage von Konsu-
mentenreaktionen zu vergleichen. Das Verfahren liefert Maße für den Kon-
sumentennutzen von Produkteigenschaften und ermöglicht dem Manage-
ment die Auswahl von maximal ansprechenden Produktversionen. 

Management eines Produktes entlang seines Lebenszyklus 

Wie in den Kapiteln 7 und 8 diskutiert werden wird, durchlaufen alle Pro-
dukte einen Lebenszyklus. Eine ideale Verkaufssequenz kann wie folgt aus-
sehen: 

Einführung -> schnelles Wachstum -> langsames Wachstum —> Abflachung 
- » Degeneration 

Natürlich kommen einige Produkte nie über die Produkteinführung hinaus, 
andere wiederum überspringen eine Stufe oder zwei und andere bleiben über 
die Zeit erhalten, als würden sie ab und an erneuert. Wie auch immer die 
Absatzstruktur aussieht, das Management muss die Anwendungen der Mar-
keting-Taktiken durch den Lebenszyklus eines Produktes hindurch koordi-
nieren. In diesem Sinne ist der Lebenszyklus eines Produktes teilweise vom 
Management kontrollierbar. Jedes Stadium im Lebenszyklus eines Produk-
tes erfordert eine andere Balance der Marketingtaktiken. Es müssen Res-
sourcen für Werbung, Verkaufsförderung, Direktverkauf und Vertrieb ent-
sprechend den Zielen des Unternehmens allokiert werden. 

Während der Phase der Produkteinführung sind Gewinne nichtexistent, und 
das typische Ziel lautet, das Bewusstsein der Konsumenten für das Produkt 
und für Erstkäufe zu erhöhen (und eine gesunde Wiederholungskaufrate für 
häufig gekaufte Produkte zu stimulieren). Die Bevölkerung wird mit zahlrei-
chen Anzeigen informiert. Verkaufsförderung soll Händler und Konsumen-
ten motivieren. Die Absatzorganisation konzentriert ihre Anstrengungen auf 
den Aufbau des Vertriebes. Der Preis wird möglicherweise niedrig ange-
setzt, um Vorteile aus den Effekten der Erfahrungskurve zu nutzen und 
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Wettbewerb zuvorzukommen oder zu verhindern. Oder er wird vielleicht 
hoch angesetzt, um schnell Gewinne einzufahren (mehr dazu später). 

Während der Periode des schnellen Wachstums müssen Anpassungen vor-
genommen werden. Diese sollten sich wiederum an der Marktforschung, 
einschließlich sogenannter Überwachungsstudien der Realproduktwahrneh-
mung, Einstellungen, Absichten, Raten von Erst- und Wiederholungskäufen 
orientieren. Auch der Marktanteil kann ein kritischer Gradmesser sein. 
Ständig gibt es Feinabstimmungen und Schwerpunktverlagerungen von einer 
Marketingtaktik zur anderen. Hier können auch normative Management-
Modelle und -Simulationen bei der Entscheidungsfindung helfen. Die Wer-
bung wechselt von der informativen Präsentation zur Überredung und kann 
von ursprünglich hohen Einführungsniveaus abgesenkt werden. Auch die 
Verkaufsförderung wird nun reduziert und wechselt von Taktiken zur An-
kurbelung der Erstkäufe, wie Verteilung von Proben, zu Taktiken, die zu 
Wiederholungskäufen reizen, wie Verteilung von Gutscheinen oder Ermäßi-
gungen. Die Absatzorganisation wird daran arbeiten, das Verhältnis zu den 
Händlern zu festigen und sicherzustellen, dass Lieferungen, Produktqualität 
und so weiter den Anforderungen genügen. Vielleicht werden auch die Prei-
se ein wenig gesenkt, um sich gegen die Konkurrenz zu behaupten. 

Die Periode des langsamen und abflachenden Wachstums erfordert andere 
Maßnahmen. Das Unternehmen muss das eigene Wachstum im Verhältnis 
zum Wachstum des Marktes einschätzen und außerdem den Marktanteil be-
rücksichtigen. Vielleicht ist eine Änderung des Produktgestaltung erforder-
lich, um dem anspruchsvollen Geschmack der Personen zu entsprechen, die 
zögerlich beim Kauf des Produktes sind, oder um wirksam gegen einen neu-
en Marktteilnehmer zu konkurrieren. Vielleicht müssen auch Werbung und 
Verkaufsförderung wieder verändert werden, um eine Abnutzung zu be-
kämpfen (i.e. eine Verringerung der Werbewirkung über die Zeit) oder um 
dem Wettbewerb standzuhalten. Möglicherweise müssen die Preise noch 
weiter gesenkt werden. Der Marktsegmentierung kommt eine besondere 
Dringlichkeit zu als Mittel des Überlebens und der Förderung der Unter-
nehmensziele. 

Bei Erreichen der Degenerationsphase steht das Unternehmen vor schwieri-
gen Entscheidungen, wie in Kapitel 2 und 8 diskutiert. Soll das Unterneh-
men ernten, disinvestieren oder reinvestieren? Wieder sind Wachstum und 
Marktanteil gegen Ziele und Möglichkeiten des Unternehmens sowie die 
Beschaffenheit des Marktes und der Konkurrenz abzuwägen. Ein zu vermei-
dendes Ergebnis ist die sich selbst erfüllende Prophezeiung, bei der eine „of-
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fenbare" Degeneration durch den Rückzug der Marketingunterstützung be-
schleunigt wird und ein potentiell lebensfähiges Produkt zu einem vorzeiti-
gen Ende gelangt. Entscheidet sich das Unternehmen zu ernten, werden die 
meisten Ausgaben für Marketing reduziert und das Produkt wird dem Ster-
ben überlassen. Entscheidet sich das Unternehmen statt dessen zu reinvestie-
ren, müsste dies vielleicht über die ganze Bandbreite erfolgen durch wesent-
liche Innovationen in der Produktgestaltung, Repositionierung sowie neuer-
liche Ausgaben für Werbung, Verkaufsförderung, Verkauf und Vertrieb. 

Ein abschließendes Paket von Produktentscheidungen betrifft die Produktli-
nienplanung. Das Unternehmen muss entscheiden, ob es eine Produktlinie 
haben will und, falls ja, woraus sie sich zusammensetzen soll. Wichtige 
Faktoren für den Entscheidungsprozeß sind Konsumentenbedürfnisse, die 
Lage der Marktsegmente, Wettbewerb, Marktwachstum, Marktanteil, 
Kannibalisierung und Rentabilität. Der Aufbau einer gut gestalteten 
Produktlinie erfordert nicht nur, dass sich das Unternehmen um die 
Gesundheit jeder einzelnen Marke kümmert, sondern auch um die Synergie 
zwischen den Marken. Profile und Rentabilität der Marken können durch 
sorgfältige Gestaltung der gesamten Linie verstärkt werden, da es oft zu 
Querbefruchtungen kommt. Auch die Rolle der Produktlinie ändert sich über 
die Zeit, wobei die Produktlinie in der Abflachungsphase ihres 
Produktlebenszyklus den maximalen Beitrag liefert. Besonders nützlich bei 
Entscheidungen über Produktlinien sind Produkt-Portfolio und strategische 
Gemeinschaftsrahmen, wie in nachfolgenden Kapiteln gezeigt wird. 
Angesichts der Entscheidung, Produktlinien einzuführen, besteht die 
Aufgabe des Anbieters darin, die Marketingkosten für die Unterstützung der 
Taktiken zu allokieren, die am besten die Unternehmensziele Rentabilität, 
Marktanteil und Wachstum erfüllen. Die Vergrößerung der Marken-
Gerechtigkeit und deren Kapitalisierung durch einen Linienausbau bedarf 
einer besonderen Aufmerksamkeit.20 Diese Themen werden in den Kapiteln 
5 und 8 behandelt. 

Kommunikationsentscheidungen 

Ein Kommunikationsmodell 

Kommunikationstaktiken sind die wichtigsten und flexibelsten Verbindun-
gen zwischen einer Organisation und ihren Märkten. Anders als Produkt-, 
Preis- und Vertriebstechniken, die schwieriger zu ändern sind und relativ 
stabil über die Zeit bleiben, ist die Kommunikation oft der erste und effek-
tivste Hebel einer Organisation, um auf den Markt zu antworten oder ihn zu 
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beeinflussen. Die Spannbreite der Kommunikationstaktiken beinhaltet An-
zeigenwerbung, Verkaufsförderung, Werbung und Direktverkauf. Ziel der 
Kommunikation ist es zu informieren, aufzuklären, zu überreden und/oder 
direkt das Verhalten zu beeinflussen. 

In vereinfachter Form sieht der Kommunikationsprozess wie folgt aus: 

SENDER 

A 

BOTSCHAFT MEDIUM EMPFANGER 

RUCKKOPPLUNG 

Ein Kommunikator versendet eine Botschaft durch ein Medium an einen 
Empfänger, der die Botschaft verarbeitet und mit einer Rückkopplung ant-
wortet. Natürlich wechseln Kommunikator und Empfänger oftmals die Rol-
len in schneller Folge, und anstelle einer Einbahn-Sequenz liegt eher ein 
Prozess des gemeinsamen Austausches vor. Dennoch ist es für die Analyse 
und Gestaltung der Kommunikationstaktiken nützlich, den Kommunikati-
onsprozess wie gerade eben geschildert zu betrachten. 

Abbildung 1.3 skizziert die wichtigsten Variablen und Prozesse, die der 
Kommunikation im Marketing zugrunde liegen; eine detailliertere Darstel-
lung erfolgt in Kapitel 9. Die Betrachtung der Abbildung beginnt mit einer 
Beschreibung der Prozesse, die in dem Konsumenten (i.e. dem Empfänger) 
nach Erhalt der Botschaft (siehe den unteren Teil der Abbildung) vorgehen. 
Der Kontakt mit einer Werbeanzeige, einem Verkaufsargument oder einer 
anderen Marketing-Mitteilung leitet zunächst Perzeptionsprozesse (,,percep-
tual processes") ein. Diese können auf der Ebene bewusster Wahrnehmung 
(„awareness") ablaufen oder eine bewusste Allokation von Aufmerksamkeit 
{„attention") einbeziehen. In jedem Fall kann die wahrgenommene Informa-
tion einen oder beide der durch a und b in Abbildung 1.3 gezeigten Effekte 
haben. Ein Effekt ist die Beeinflussung von Bedürfnissen und Motiven so-
wie die Erzeugung von Gefühlswirkungen („a f f ec t i ve responses") des Kon-
sumenten (Pfad ä). 

Beispielsweise können physiologische Reaktionen hervorgerufen werden, 
zusammen mit positiven Gefühlen und dem Wunsch nach dem beworbenen 
Produkt. Das wiederum kann zum Nachdenken über die Marke anregen, wie 
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man sie bekommt und so weiter (c). Alternativ kann die wahrgenommene In-
formation direkt (b) zum Begreifen der Botschaft und weiteren Erkenntnis-
wirkungen („cognitive responses") führen, beispielsweise der Erzeugung 
von Argumenten gegen das zentrale Verkaufsargument . Die sich ergebende 
„Informationsverarbei tung" kann auch Gefühle über die Botschaft , den 
Sprecher, die Marke und so weiter hervorrufen (d). Informationen (e) und 
affekt ive Reaktionen (/) werden nun geordnet und integriert, es bildet sich 
eine Einstellung gegenüber der Marke und /oder der Mitteilung heraus (g). 
Das Ergebnis dieser Stufe dient den geistigen Aktivitäten der Entschei-
dungsf indung, bei der der Konsument alte Vorlieben neu belebt oder neue 
entwickelt. Das kann im weiteren (h) zur Kaufentscheidung und sogar zum 
Kauf selbst führen. Erfahrungen, die nach dem Kauf gemacht werden, mün-
den schließlich in Zufr iedenhei t /Unzufr iedenhei t und der Rückkopplung zu 
den Bedürfnissen des Konsumenten, seinen Motiven, Gefühlen (/) und/oder 
seinem Wissen (/'). 

Der Wert einer Untersuchung darüber, wie Konsumenten Botschaften verar-
beiten, liegt in dem Nutzen dieser erhaltenen Information für die Gestal tung 
der Mitteilung, wie in Kapitel 9 diskutiert werden wird. Jedes Stadium im 
unteren Teil von Abbildung 1.3 wird durch eine andere 
Kommunikat ionstakt ik anders beeinflusst. Beispielsweise können humor-
volle Anzeigen Aufmerksamkei t erregen, die erwünschten emotionalen 
Reaktionen hervorrufen und gelegentlich auch bewirken, dass der 
Konsument der überredenden Ansprache erliegt. Aber sie sind wenig 
nützlich bei der Vermit t lung von Informationen und als direkte Hilfe fü r die 
Entscheidungsfindung. Die rationale Ansprache dagegen zeichnet sich durch 
die Entwicklung von Verstehen aus, fördert eine wirkungsvolle Integration 
der Informationen und hilft im allgemeinen bei der Entscheidungsf indung. 
Aber sie ist weniger wirkungsvoll bei der Beeinf lussung von Gefühlen. 

Ein Ziel der Untersuchung über die Informationsverarbei tung von Konsu-
menten ist, bei Produkt, Wettbewerb, Konsumentencharakter is t ika und Le-
benszyklusstufe des Produktes, die allesamt gegeben sind, die geeignetste 
Kommunikat ionstakt ik auszuwählen. Die endgültige Kaufentscheidung ist 
eine Different ia l funkt ion aus der Beschaffenhei t der Mitteilungen und wie 
diese Mitteilungen in den verschiedenen Stufen bis zur Wahl verarbeitet 
werden. Nur wenn sie die unterschiedlichen geistigen und emotionalen 
Auswirkungen einer Botschaf t auf jeder Stufe berücksichtigen, gelingt es 
den Managern, die besten Kommunikat ionsoptionen zu wählen. Dies erfor-
dert wiederum, dass die Verbraucherforschung entlang der Gestal tung von 
Kommunikat ionsprogrammen erfolgt. 
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Der obere Teil von Abbildung 1.3 zeigt die drei wichtigsten Mittel, mit de-
nen Manager den Kommunikationsprozess beeinflussen können: Variablen 
für Kommunikator, Botschaft und Medium. Die für jedes Mittel dargestell-
ten Möglichkeiten bilden einzeln und kombiniert einen Kommunikations-
Mix. Dies soll nun kurz betrachtet werden. 

Die Wirkung einer Botschaft kann durch die Wahl bestimmter Charakteris-
tika des Kommunikators gelenkt werden. Je mehr er als Experte angesehen 
wird, j e höher seine Glaubwürdigkeit und Attraktivität eingeschätzt wird, 
desto mehr wird der Botschaft geglaubt. Je mehr der Kommunikator als eine 
Person empfunden wird, die direkt oder indirekt dem Empfänger der Bot-
schaft eine Belohnung gibt (monetärer, psychischer oder sozialer Art), desto 
größer die Wahrscheinlichkeit, dass die Botschaft ihren erwünschten Effekt 
erzielt. Kommunikator-Variablen sind separate Elemente unter der Kontrol-
le des Managements und beeinflussen im Spiel mit anderen Determinanten 
die Konsumenten. Die gute Wahl eines Kommunikatoren kann zu einem 
einzigartigen Markenprofil führen (beispielsweise Elizabeth Taylors Einsatz 
für Kosmetika von Passion) und bestimmte Zielmärkte beeinflussen (wie 
Michael Jordans Werbung für Basketballschuhe von Nike). 

Aber die vielleicht wirkungsvollste Möglichkeit der Beeinflussung liegt in 
der Botschaft selbst (vgl. Abbildung 1.3). Hier kommt es sehr genau darauf 
an, was gesagt wird (Inhalt der Botschaft) und wie es gesagt wird (Struktur 
der Botschaft). 

Zwei grundlegende Möglichkeiten liegen der Wahl des Botschaftsinhaltes 
zugrunde, der rationale und der emotionale Appell. Ein Produkt mit klaren 
Eigenschaften und Vorzügen oder Nutzen für den Konsumenten empfiehlt 
von sich aus die rationale Herangehensweise. Werbung für Abflussreiniger, 
Motoröl oder Wertpapiere folgt im allgemeinen diesem Ansatz. Bei Produk-
ten, die psychische oder soziale Folgen ansprechen, oder Marken, die sich 
nur wenig von den Konkurrenzprodukten unterscheiden, sind emotionale 
Anreize wirksamer. Das zeigt die Werbung für Kosmetika, alkoholfreie Ge-
tränke und Bekleidung. 
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A B B I L D U N G 1.3: KOMMUNIKATIONSPROZESSE IM MARKETING 

E M P F Ä N G E R - V A R I A B L E N UND P R O Z E S S E 

j 

K O M M U N I K A T O R -
V A R I A B L E N 

Glaubwürdigkeit 
(Expertentum, Ver-
trauenswürdigkeit) 

Attraktivität 
Mediator von 

Belohnungen und/ 
oder Strafen 

B O T S C H A F T S -
VARIABLEN 

B O T S C H A F T S -
INHALT 

Produkteigenschaften 
Folgen der Nutzung 
Emotionale Appelle 
Positive oder negative 

Stimmungen 
Humor 
Angst 
Externe Faktoren 
Verwendung einer Folie 
Ablenkung 

B O T S C H A F T S -
S T R U K T U R 

Einseitige versus zwei-
seitige Appelle 

Reihenfolge der 
Präsentation der 
Argumente 

Informationsmenge 
Wiederholung 

M E D I A - V A R I A B L E N 

P E R S Ö N L I C H E 
M E D I E N 

Direkt 
Telefon 

N I C H T 
P E R S Ö N L I C H E 
M E D I E N 

Werbung (Fernsehen, 
Zeitschriften, Plakat-
wände etc.) 

Verkaufsförderung 
Publicity 
Post 
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Natürlich lassen sich auch rationale Argumente mit Stimmungen und ande-
ren nicht-rationalen Anreizen in einer einzigen Botschaft verbinden. Bei-
spiel dafür sind die Anzeigen für den Mercedes Benz, in denen die Techno-
logie hervorgehoben wird, aber auch an den Wunsch nach Luxus, Status und 
einem Erlebnis appelliert wird. Zusätzlich werden bisweilen scheinbar 
fremde Inhalte in die eigentliche Botschaft einbezogen. Beispielsweise wer-
den kleine Ablenkungsebenen eingebaut, um zeitweilig Gegenargumente der 
Empfänger zu verhindern, bis das zentrale Verkaufsargument genannt wer-
den kann. Viele Taktiken, die aus Romanen, Theaterstücken und Opern be-
kannt sind, werden eingesetzt: die Werbung verwendet Folien, also Fanta-
siegeschichten, Dramen, Komödien, lebensnahe Situationen, Zeugenaussa-
gen, Satire, Spannung oder das Erzählen kleiner Geschichten als 
Werbeverpackung. 

Ähnlich kritisch ist die Organisation des Botschaftsinhaltes, der Struktur der 
Botschaft. Hier muss zwischen einem einseitigen und einem zweiseitigen 
Appell entschieden werden (i.e. der Präsentation von nur positiven Informa-
tionen oder positiven und negativen zugleich), der Reihenfolge, in der die 
Argumente präsentiert werden (i.e. ob das stärkste Argument zuerst kommt, 
in der Mitte oder am Ende der Botschaft), der Menge an Informationen, die 
in einer jeden Botschaft vermittelt werden soll, sowie ein Zeitplan für die 
Botschaften. 

Ein dritter Hebel im Kommunikations-Mix istdiQ Auswahl der Medien. Dies 
ist eine wichtige Problemzone, nicht nur wegen der offensichtlichen Bedeu-
tung bei die Erreichung der Kunden und der Marktwahl, sondern weil man-
che Medien überzeugender sind als andere, je nach den Bedürfnissen der 
Konsumenten, den Eigenschaften des zu bewerbenden Produktes und der 
Konkurrenz. 

Persönliche Medien (i.e. Verkäufer) sind besonders effektiv, wenn es um die 
Präsentation teurer Produkte geht, Verhandlungen sich in die Länge ziehen, 
der Kunde eine Maßanfertigung des Produktes wünscht, Absatzmittler be-
einflusst oder Verkaufsabschlüsse getätigt werden. Nicht-persönliche Me-
dien wie Anzeigen, Verkaufsförderung, Werbung, Marketing über Katalog 
und Post haben den Vorteil, einen großen Kreis anzusprechen, die Kosten 
für jeden erreichten Interessenten sind niedrig, es kann mit dem Kauf unter 
Vorbehalt gelockt und an das Angebot erinnert werden, und es können ande-
re Verkaufsmethoden verstärkt werden (beispielsweise kann man einen Inte-
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ressenten vorbereiten und einstimmen, bevor es zu einer Begegnung mit dem 
Händler oder Verkäufer kommt). Auf diese Themen wird in den Kapiteln 10 
und 11 eingegangen. 

Werbung 

Drei spezielle Anliegen von Werbung sind Wiederholung, Ausführung der 
Botschaft und Management der Werbemaßnahme. 

Wiederholung. Wie viele Kontakte sind optimal? Ein Branchenforscher be-
hauptet, drei Kontakte würden genügen, damit die Werbung ihre gewünsch-
ten Ziele erreicht.2 ' Die Argumentation verläuft wie folgt: Der erste Kontakt 
mit der Anzeige wird gebraucht, um die Aufmerksamkeit zu erregen. Der 
Konsument reagiert („Was ist das?"). Ein zweiter, späterer Kontakt hat zwei 
Effekte. Der eine ist der Wiedererkennungseffekt („Aha, das habe ich vor-
her schon mal gesehen!"), der zweite ist ein Bewertungseffekt („Na, und?"). 
Darüber hinaus gibt es keine tiefergehende Informationsverarbeitung. Der 
dritte und jeder weitere Kontakt sind lediglich Erinnerungswerbung, die nur 
das aus dem Gedächtnis abruft, was bereits bekannt (oder geglaubt) wird. 
Gemäß diesem Argument sind mehr als drei Kontakte nicht nur Verschwen-
dung, sondern führen zur Abnahme der Publikumsaufmerksamkeit. Das ist 
das sogenannte Abnutzungsphänomen. 

Ein operationales Ziel der Werbung könnte es also sein, so viele Wiederho-
lungen wie nötig durchzuführen, damit möglichst viele Personen aus der 
Zielgruppe dreimal Kontakt mit der Werbung haben. Es ist unvermeidlich, 
dass dabei einige Personen sehr viel häufiger der Werbung ausgesetzt sind 
und dass im Lauf der Zeit die Botschaft zunehmend an Wirkung verliert. 
Das könnte sich in einer Abnahme der Aufmerksamkeit oder sogar der Um-
sätze ausdrücken. Was ist zu tun, um eine Abnutzung zu vermeiden? Eine 
Möglichkeit ist, den Inhalt oder die Struktur der Werbung zu ändern. Es 
könnten beispielsweise neue Kommunikatoren (Sprecher) eingesetzt oder 
eine humorvollere Herangehensweise gewählt werden. Oder neue Medien 
könnten ausprobiert werden, um bis dahin nicht erreichbare Konsumenten 
anzusprechen. Eine andere Taktik ist es auch, neue, bis dahin nicht bewor-
bene Produkteigenschaften einzuführen. 

Ausführung der Botschaft. Wie soll eine Anzeige entworfen und realisiert 
werden? Mindestens drei Punkte sind hier zu berücksichtigen. Der eine ist 
die sogenannte „Ich-Beteiligung" an den Medien („media involvement"). 
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Jedes Medium hat seine eigenen Charakteristika, die mehr oder weniger für 
einen Zielkunden interessant sind. Beispielsweise ist Fernsehen ein soge-
nanntes gering involvierendes Medium, weil die Zuschauer dazu tendieren, 
passiv zu sitzen, ihre Gedanken schweifen zu lassen oder sich aus der Wer-
bung wegzuschalten. Zeitschriften dagegen beziehen stärker ein und ermög-
lichen es, den Leser der Werbung aktiver und auf tiefergehender Ebene zu 
adressieren. 

Offensichtlich versucht jeder Werbende, seine Anzeige ansprechend zu ges-
talten, gleich welches Medium er wählt. Produkteigenschaften, Medienge-
wohnheiten der Konsumenten und andere Überlegungen machen aber deut-
lich, dass die Werbung sehr sorgfältig auf das Medium, in dem beworben 
werden soll, und auf die Zielgruppe abgestimmt wird. Unterschiedliche Me-
dien stellen vor unterschiedliche Probleme und bieten unterschiedliche 
Möglichkeiten. 

Ein verwandtes Thema ist die sogenannte „Ich-Beteiligung " an dem Produkt 
(„product involvement"). So wie Konsumenten in unterschiedlichem Aus-
maß von den unterschiedlichen Medien involviert werden, so finden sie 
auch Produkte unterschiedlich wichtig. Sind Produkte für einen Konsumen-
ten wenig hervorstechend, so könnte auch die Informationsverarbeitung auf 
oberflächlichem Niveau erfolgen, nur wenige Produkteigenschaften ein-
schließen und schnell beendet sein. Gewohnheit und Impuls spielen eben-
falls häufig eine Rolle. 

Produkte, die stärker hervorspringen, führen zu einem tieferen Prozess der 
Informationsverarbeitung über ein breiteres Spektrum an Eigenschaften, 
wobei auch zwischen einzelnen Marken verglichen wird. In der Fernseh-
werbung für Panasonic Videokameras werden ungefähr ein Dutzend Pro-
dukteigenschaften erwähnt, während es bei Trident Kaugummi nur selten 
mehr als zwei sind. Auch das beeinflusst die Wahl des Mediums, die Art der 
Botschaft, die Planung für die Wiederholungen etc. Auch die sogenannte 
„Ich-Beteiligung" an einer Marke („brand involvement''') kann eine Rolle 
spielen. Konsumenten fühlen sich einer bestimmten Marke verbunden oder 
identifizieren sich in unterschiedlichem Ausmaß mit ihr. 

Schließlich sollte die Ausführung der Botschaft die möglichen Reaktionen 
der Konsumenten und den Prozess, den sie bei der Reaktion durchlaufen, 
berücksichtigen. Gemäß den Erfahrungen der Anbieter ergibt sich in der rea-
len Welt der Entscheidungsfindung sehr häufig folgende Sequenz.22 
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1. lernen —> fühlen - » handeln 

2. füh len —» lernen —> handeln 

3. handeln —» lernen —» fühlen 

4. handeln —» fühlen —> lernen 

Unter „ L e r n e n " wird das Begrei fen , die Vera rbe i tung der Informat ion und 
Aktivi tä ten der Entsche idungsf indung , wie in Abbi ldung 1.3 skizziert , ver-
s tanden . „ F ü h l e n " bezieht sich auf Bedür fn i s se , Motive , a f fek t ive Reakt io-
nen, E ins te l lungen und Bi ldung von Präferenzen . „ H a n d e l n " steht fü r den 
realen Erst- oder Wiederho lungskauf oder andere Verha l t ensweisen : Ein-
kaufen , Lesen unabhängiger Verbrauchermi t te i lungen , Gespräch mit dem 
Verkäufe r , K a u f etc. 

S e q u e n z 1 k o m m t zur Anwendung , wenn Produkte komplex , r i s ikobehaf te t 
und teuer sind und/oder von dem Konsumen ten für wicht ig erachte t werden . 
Hier werden zunächst zahlre iche Informat ionen kritisch betrachtet und ab-
gewogen , bevor sich G e f ü h l e entwickeln und eine Entscheidung, wie gehan-
delt werden soll, ge t roffen wird. Ein Beispiel wäre der K a u f e ines He im-
computers . Sequenz 2 gilt auch dann, w e n n die Konsumen ten meinen , das 
P roduk t sei wicht ig fü r sie, nur dass in d iesem Fall zunächs t die Ar t des 
Produktes oder de r Botschaf t a f fek t ive Reakt ionen hervor ruf t . 

Diese Reakt ionen setzen wiederum Denkprozesse in Gang , die zu e iner 
H a n d l u n g füh ren . Der Kauf von Kle idung beispie lsweise funkt ion ie r t o f t 
nach d iesem Muster . Sequenz 3 zeigt den Kauf von al l tägl ichen Produkten 
wie Geschi r rspülmi t te l , K a f f e e oder Milch . Aus Gewohnhe i t , e inem Impuls 
oder wei l das Produkt so e infach oder irrelevant ist, wird im Vor f e ld gar 
nicht oder nur wen ig über den Kauf nachgedacht . Ständiger Gebrauch oder 
Be t rach tung führen aber zum Nachdenken über die M a r k e („Für die ha lbe 
M e n g e Geschi r r werde ich es mit e inem halben Messbeche r Pulver probie-
ren") und schließlich af fekt iven Reakt ionen („Mir gefäl l t der Rein iger X 
wirkl ich gut") . Sequenz 4 ähnel t Sequenz 3, nur dass hier die G e f ü h l e direkt 
auf die Hand lung folgen und zum Nachdenken führen. Beisp ie l sweise kann 
ein vage e m p f u n d e n e s Hungergefüh l am Vormi t tag dazu führen , dass ein 
Schokor iege l aus dem Automaten gezogen wird . Der Biss in den Riegel 
führ t zu angenehmen G e f ü h l e n und Gedanken wie „Das wa r ein guter K a u f 
oder „Ich g laube , ich hole mir noch e inen" . 
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Haben Werbeagenturen gesicherte Informationen darüber, wie Konsumenten 
auf Botschaften und die Prozesse, die sie bei der Entscheidungsfindung 
durchlaufen, reagieren, können sie eine effektivere Werbung machen. Bei-
spielsweise erfordern Produkte, die in Sequenz 1 fallen, typischerweise eine 
Demonstration des Gebrauchs und der Vorteile sowie detaillierte Informati-
onen - wofür wiederum ein beträchtlicher Anzeigentext oder besonders hohe 
Anstrengungen des Verkaufspersonals nötig sind (Kapitel 11). 

Medien, die den Konsumenten stärker involvieren, wie Zeitschriften oder 
Direkt-Mail, könnten hier dominieren. Produkte der Sequenz 2 erfordern 
emotionale Appelle, um den Angesprochenen einzubeziehen und sein Ego 
oder sein Selbstwertgefühl anzusprechen. Hier sind Zeitschriftenanzeigen 
und einprägsame Fernsehspots geeignet. Produkte, die Sequenz 3 hervorru-
fen, erfordern Maßnahmen, die Erstkäufe bewirken oder die Konsumenten 
an das Produkt erinnern. Hier könnten Funk- oder Fernsehspots geeignet 
sein, ebenso wie Zeitschriftenanzeigen mit Gutscheinen. Produkte der Se-
quenz 4 sollten mit Anzeigen, die Gefühle erzeugen, beworben werden. 
Möglich wären hier Anzeigen in Zeitschriften oder einprägsame Fernseh-
spots. Kaufort-Displays sind eine weitere Möglichkeit für Produkte der Se-
quenzen 3 und 4. 

Diese Überlegungen sind natürlich nur grobe Orientierungsmarken. In der 
endgültigen Analyse wird jede Anzeige die spezielle Philosophie, Geschich-
te und den Stil der sie entwerfenden Werbeagentur reflektieren. Deshalb 
müssen Anbieter nicht nur ihr eigenes Produkt, Kunden und Konkurrenten 
gut kennen, sondern auch alternative Agenturen daraufhin untersuchen, dass 
sie am besten zu ihnen passen. Dies sind größtenteils subjektive Entschei-
dungen. 

Management der Werbemaßnahme. Schließlich muss die Werbemaßnahme 
gut gemanagt werden. Die beiden kritischen Punkte dabei sind das Copy-
testen und das Werbebudget. Copytesten bedeutet die Messung der Wirk-
samkeit der Werbung. Obwohl es statistische und mathematische Modelle 
gibt, um die Beziehung zwischen Werbekosten und Umsatz (oder Marktan-
teil) zu berechnen, wird die Werbewirksamkeit meistens bestimmt, indem 
man den Effekt misst, den die Werbung auf Zwischenvariablen hat, wie bei-
spielsweise die bewusste Wahrnehmung, das Wissen, die aktive Erinnerung 
(„recair) oder passive Erinnerung („recognition") des Konsumenten; die 
Meinung der Konsumenten zu den Produkteigenschaften; ihr Interesse an 
dem Produkt; und ihre Absicht zu kaufen oder nicht. Diese indirekte Mes-
sung wird vorgenommen, weil sie einfacher und billiger ist und dennoch als 
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einigermaßen zuverlässig gilt. Es gibt viele Werbeagenturen, die ihren Kun-
den Copytesten als Dienstleistung anbieten. 

Werbebudgets werden auf verschiedene Weise bestimmt. Manchmal wird 
das Budget anhand der subjektiven Einschätzungen der Verantwortlichen 
festgelegt. Die zweite Möglichkeit ist konkurrenzbezogen: um dem Werbe-
budget des Konkurrenten zu begegnen, wird das eigene Werbebudget höher 
gelegt oder um ein paar Prozente unterschritten. Normalerweise aber wird 
das Budget als Prozentsatz vom Umsatz bestimmt (i.e. Umsatz des letzten 
Quartals oder erwarteter Umsatz des aktuellen Quartals). Jede der erwähnten 
Taktiken kann zum Erfolg, aber leider auch zum Misserfolg führen. Am bes-
ten ist es, das Werbebudget so festzulegen, dass damit ein gesetztes Ziel er-
reicht wird. Dies versucht die Ziel-und-Aufgaben-Methode. Die Organisati-
on definiert zunächst ein spezifisches Ziel, das erreicht werden soll - bei-
spielsweise „bis zum Ende des nächsten Jahres soll in Markt Y die bewusste 
Wahrnehmung unserer neuen Marke durch den Konsumenten 60 Prozent 
betragen." Als nächstes werden die Aufgaben - Anzahl der Wiederholungen, 
Auswahl der Medien, Sprecher etc. - mit Blick auf die Zielerreichung gestal-
tet. Das Budget wird dann anhand der zur Zielerreichung erforderlichen 
Aufgaben berechnet. Experimente, statistische Modellierung, normative 
Modelle und Marktbeobachtung können zur Zielerreichung verwendet wer-
den. 

Verkaufsförderung 

Die Verkaufsförderung (,.promotion" oder „sales promotion") ist ein auf 
Konsumenten und Händler gerichteter Anreizmechanismus, um zum Kauf 
einer bestimmten Marke zu bewegen. Während Werbung zumeist gestaltet 
ist, um eine der Handlung vorangehende psychologische Reaktion zu gene-
rieren, durch eine Wiederholung den Effekt zu verstärken oder einen Wie-
derholungskauf zu erwirken, ist die Verkaufsförderung eine Maßnahme, die 
direkt zu Handlungen stimuliert. Die gängigsten Verkaufsförderungen für 
den Konsumenten sind Gutscheine, kostenlose Warenproben, Prämien, Ra-
batte, Wettbewerbe, Gewinnspiele, Preisausschreiben. Bei der Spezialwer-
bung erhält der Konsument ein kostenloses Geschenk, beispielsweise Ku-
gelschreiber, Kalender oder Kaffeebecher. Das Geschenk ist eine Belohnung 
dafür, dass der Konsument die gewünschte Handlung vollzogen hat (die Be-
vorzugung der Reinigungsfirma X, der Kauf von Zeitschrift Y), trägt norma-
lerweise den Namen und die Telefonnummer der entsprechenden Organisa-
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t ion als daue rha f t e Er innerung. Die Ve rkau f s fö rde rung für den Händ le r um-
fass t typ i scherweise Displays am Verkaufsor t , Pre isnachlässe , Sonderkond i -
t ionen bei der Bezahlung , Beigaben oder Geschenke , Prämien , „2 fü r 1"-
Bed ingungen , Wet tbewerbe , Pre isausschre iben, kos tenlose Ra t sch läge und 
In format ionen als Verkaufsh i l fe . 

Die Takt iken des Kommunika t ions -Mix sind in terdependent und zei t igen 
b iswei len einen sich gegensei t ig vers tärkenden Effekt . Das wird besonde r s 
bei W e r b u n g und Verkau f s fö rde rung deut l ich. So zeigte be isp ie l sweise e ine 
Studie, dass W e r b u n g und V e r k a u f s f ö r d e r u n g zusammen einen Mul t ip l ika-
to re f fek t hatten derart , dass die V e r k ä u f e viel größer waren, wenn be ide 
Tak t iken gemeinsam angewandt wurden als bei der A n w e n d u n g nur j e w e i l s 
e iner Takt ik . So ergab die Studie, dass ohne W e r b u n g und Displays 0,6 von 
100 Kunden K a f f e e kauf ten; mit Display und ohne W e r b u n g bet rug die Zahl 
der K ä u f e 2,5 pro 100 Kunden; mit W e r b u n g und ohne Display be t rug die 
Zahl der Käufe 1,9; mit Display und mit W e r b u n g aber kamen 8,1 K a f f e e -
käu fe au f 100 Kunden. 2 3 Viele Verkau f s fö rde rungen erre ichen den K u n d e n 
übr igens nur über Werbeanze igen . 

Das M a n a g e m e n t steht daher weniger vor der Frage, ob nun V e r k a u f s f ö r d e -
rung oder W e r b u n g betr ieben werden soll, sondern vie lmehr , in w e l c h e m 
A u s m a ß j e d e der beiden Takt iken angewende t werden soll. In der Praxis 
gibt es eine große Bandbrei te an Budget -Verhä l tn i szahlen fü r W e r b u n g und 
Verkau f s fö rde rung . So hat be ispie lsweise ein Unte rnehmen , das K o n s u m g ü -
ter herstell t , als Verhäl tn is 70:30 fes tgesetzt . Das heißt, auf 7 Dollar , die in 
die W e r b u n g gehen, kommen 3 Dol lar fü r Ve rkau f s fö rde rung von Händle rn 
und Konsumen ten durch Displays oder Gutsche ine . 

W e l c h e Faktoren bes t immen die Ba lance? Einer ist das Verhal ten des Käu-
fers . Entscheiden beispielsweise die meis ten potentiel len Käufe r e ines be-
s t immten Produktes vor dem Betreten eines Ladens, ob sie kaufen (oder 
nicht) , dann soll te die Verhäl tn iszahl die W e r b u n g stärker berücks ich t igen . 
Entsche iden sich die meisten potent iel len K ä u f e r aber erst, wenn sie au f der 
Ladenschwe l l e s tehen, dann sollte die Verhäl tn iszahl die V e r k a u f s f ö r d e r u n g 
favor is ieren - vor al lem mit V e r k a u f s f ö r d e r u n g durch Display. 

Zwei te r Faktor ist der Wet tbewerb . Ein kleiner Wet tbewerbe r soll te nicht 
e rwar ten , dass er e inem großen Konkur ren ten nachei fern kann, aber er könn-
te e inen Wet tbewerbsvor te i l erzielen, indem er e ine ganz andere Verhä l tn i s -
zahl zwischen W e r b u n g und V e r k a u f s f ö r d e r u n g als seine M i t b e w e r b e r 
wähl t . Berücks icht ig t werden muss auch die Lebenszyklusphase , in der sich 
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das Produkt bef indet . E inführung , Wachs tum, Abf lachung , und Degenera t i -
on e r fordern unterschiedl iche Takt iken. Auch Marktante i l , s t ra tegische 
Gruppenpos i t ion oder Restr ikt ionen des Un te rnehmens können in die Über -
legungen e inbezogen werden . 

Direktverkauf 

Der V e r k a u f von Anges ich t zu Anges icht ist fü r die meis ten V e r k ä u f e r das 
beste Mit tel überhaupt , insbesondere bei Indust r ieerzeugnissen, wie in Kapi -
tel 6 diskut ier t wird. Der persönl iche Kontak t ermögl icht e ine dynamische 
A n n ä h e r u n g zwischen den Bedür fn i s sen des Käufe r s und den Angebo ten 
des Verkäufe r s , und er erleichtert die Hers te l lung einer B indung . Da rübe r 
h inaus glättet das Verkaufspersona l die Folgen des Kau fe s (i.e. späte Lie fe -
rung), l iefert dem Unte rnehmen eine R ü c k k o p p l u n g über den Mark t und 
sorgt f ü r neue Geschäf te . In einem Zeital ter , in dem j ede r und alles in der 
M e n g e unterzugehen scheint , ermögl icht der Direktverkauf e inem Unter -
n e h m e n , das Angebot zuzuschneiden , die richtigen Konsumen ten zu errei-
chen, komplexe Vorte i le und Bedingungen zu schaf fen und die Kont ro l le 
vers tärkt d e m Absatzkanal zu überlassen. Obwohl der Di rek tverkauf pro 
K u n d e teurer ist als Werbung , kostet er o f t in absoluten Zahlen weniger , 
wenn d ie Zahl der Kunden klein oder der Preis des Produktes hoch ist oder 
be ides gle ichzei t ig zutr i f f t . 

Seit Dekaden suchen Forscher und Prakt iker vergebens nach dem magischen 
Profi l des „ idea len" Verkäufers . Zu manchen Zeiten wurde geglaubt , der 
V e r k ä u f e r b rauche Geld dr ingender als Er fo lgsgefüh le , müsse über ein star-
kes E g o ver fügen , über Mi tgefühl , verba le Fähigkei ten, Aggressivi tä t , müsse 
sich zurückha l tend geben können, ungewöhnl i chen Ant r ieb haben, gel iebt 
werden wol len etc. Es kam schließlich heraus , dass der ideale Ve rkäu fe r mit 
i rgendeiner oder allen Eigenschaf ten beschr ieben werden könn te und dass 
die Besch re ibung auf j e d e n - oder keinen - Verkäufe r zu t re f fen könnte . 

Es gibt keinen idealen Verkäufer . Aber im Laufe der letzten Jahre hat die 
Fo r schung e ine kleine Anzahl an grundsätz l ichen Eigenschaf ten oder Fähig-
keiten identif iziert , die die meisten er fo lgre ichen Verkäufe r au fwe i sen . Erste 
und wicht igs te E igenschaf t ist Mot ivat ion . Ve rkäu fe r müssen die inneren 
und äußeren Be lohnungen , die mit dem Verkauf verbunden sind, wer t schä t -
zen und glauben, dass sie sich durch har te Arbei t d iese Be lohnungen ver-
dienen. Zwei tens tendier t lei tendes Verkaufspe r sona l vergl ichen mit der 
spez i f i schen Arbei t zu e inem hohen M a ß an Selbstver t rauen und Selbs tach-
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tung. In dem Maß, wie das Erzielen hoher Verkäufe konsistent ist mit dem 
aufgabenspezif ischen Selbstbild, sind Verkäufer motiviert, hart zu arbeiten, 
um die Verkaufsebene zu erreichen, die mit ihrem Selbstbild harmoniert . 
Drittens ist die Fähigkeit, aus Rückkopplung und Überwachung zu lernen, 
sehr wichtig, vor allem da sie der Förderung und Verstärkung der Arbeitszu-
fr iedenheit dient. Viertens können erfolgreiche Verkäufer besser mit Mehr-
deutigkeiten bei der Arbeit fertig werden (Mehrdeutigkeiten entstehen durch 
fehlende Sicherheit darüber, was der Vorgesetzte, der Kunde und andere 
erwarten). Fünftens müssen Verkäufer in der Lage sein, mit Konfl ikten, 
Spannungen und Belastungen umzugehen. Diese Aspekte der Arbeit sind 
Ergebnis von organisatorischen schrankenüberschreitenden Aktivitäten, un-
terschiedlichen Interessen, Standpunkten und des Arbeitsdrucks. Schließlich 
erfordert erfolgreiches Verkaufen die Fähigkeit, Konsumentenbedürfnisse 
zu analysieren und die eigenen Aktivitäten und Kommunikat ionstakt iken 
vortei lhaft daran anzupassen. Beim Direktverkauf stehen die zwischen-
menschl iche Fähigkeiten an oberster Stelle. 

Das Management der Direktverkaufsbemühungen eines Unternehmens zieht 
einige zentrale Entscheidungen nach sich. Wie in Kapitel 11 diskutiert, ist 
eine der ersten Aufgaben des Managers , nachdem die Ziele für Verkauf und 
Rentabilität festgelegt worden sind, die Best immung der Größe der Absatz-
organisation oder Vertreterorganisation. Diese kann über eine Schätzung der 
erwünschten Produktivität der Verkäufer unter Berücksichtigung der Ge-
samtzahl der Kunden (den tatsächlichen und potentiellen), geographischer, 
ökonomischer und anderer Gesichtspunkte erfolgen. Gleichzeit ig muss der 
Manager entscheiden, wie er die Vertreterorganisation ausgestaltet (anhand 
geographischer Gebiete, Kundentypus, Produktgruppe, Marke etc.). Ist dies 
erfolgt, kann der Manager die Größe eines jeden Gebietes best immen oder 
die Zahl an Kunden und/oder Produkten, die jeder Verkäufer bekommt. Die-
se Entscheidungen sollten, wenn möglich, zumindest teilweise auf dem Ab-
satzsoll oder auf Gewinnzahlen basieren. Auch Einstellungs-, Auswahl- und 
Ausbi ldungsprogramme müssen entwickelt werden. 

Schließlich müssen Überwachung, Arbeitsentgelt, Arbeitsstandards (bei-
spielsweise Besuchsnormen), al lgemeine Planung, Management und Kon-
trol lmechanismen bestimmt werden. Viele dieser Probleme können mit Hilfe 
von verschiedenen normativen Modellen angegangen werden, die Anbieter 
zur Unterstützung bei Planung und Entscheidungsfindung entworfen haben. 
Auch Arbeitsgestaltung, Führerschaft und Grundsätze für die Karriereent-
wicklung sind wichtig. 
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So wie Werbung und Verkaufsförderung sich gegenseitig verstärkende Ak-
tivitäten sind, so kann auch der Direktverkauf mit anderen Taktiken aus dem 
Kommunikat ions-Mix interagieren und damit die Verkäufe zusätzlich stei-
gern. Die Frage der Strategie, ob Push, Pull oder Push-Pull, ist von zentraler 
Bedeutung, also die Frage, ob das Unternehmen den Schwerpunkt darauf 
legt, an Vermittler zu verkaufen (Push-Strategie), an Endkonsumenten (Pull-
Strategie) oder an beide. Die Push-Strategie erfordert eine aktive Verkaufs-
organisation, Verkaufsförderung für Händler und eine relativ hohe Handels-
spanne bei der Preis- und Rabattpolitik. Die Pull-Strategie erfordert vor al-
lem Werbung und vielleicht ein wenig Verkaufsförderung mit Blick auf die 
Konsumenten. Die meisten Unternehmen verwenden eine Push-Pull-
Strategie; Anbieter von Investitionsgütern bevorzugen eher das Push-
Modell , während die Anbieter von Konsumgütern eine ausgewogene Mi-
schung aus Push und Pull oder das Pull-Modell favorisieren. Die Wahl der 
Mischung aus Push und Pull hängt davon ab, wie und wo die Konsumenten 
ihre Entscheidungen treffen, wie groß der Markt ist, welche Medienge-
wohnheiten die Konsumenten haben, von welcher Art und Komplexität das 
Produkt ist, von dem Wettbewerb, dem Marktwachstum, dem Marktanteil 
etc. 

Preispolitikentscheidungen 

Ziele und Restriktionen in der Preispolitik 

Die Zeiten, als Preise zufällig als automatischer und mehr oder weniger fes-
ter Aufschlag auf die Kosten gesetzt wurden, sind lange vorbei. Heute wird 
der Preis nicht nur im reaktiven, sondern im aktiven Sinne betrachtet, um die 
Nachfrage anzuregen, wirkungsvoll zu konkurrieren oder beides. Als takti-
sches Werkzeug bietet der Preis dem Unternehmen eine Anzahl von Vortei-
len. Anders als die meisten Kommunikations-, Produkt- oder Vertriebstakti-
ken, die Vorauskosten sowie die damit verbundenen Pläne und Vorgehens-
weisen zu ihrer Implementierung verursachen, erfordern Preisbewegungen 
zum einen keine teuren Ausgaben und können relativ einfach eingeführt 
werden. 

Zum anderen kann der Kunde preisliche Appelle einfacher verstehen und 
einfacher darauf reagieren, als auf die eher indirekten und abstrakten Wir-
kungen von Werbung, Produkteigenschaften und vertriebsbasierenden (bei-
spielsweise die Lage des Geschäftes) Appelle. Auch wenn das Hauptaugen-
merk auf anderen Taktiken, wie Direktverkauf oder Image-Werbung, liegt, 
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kann der Preis e ine wer tvol le und schnell anwendba re Zugabe sein, der die 
Wi rkungen anderer Marke t ing -Werkzeuge verstärkt . Andererse i t s kann eine 
P re i s senkung von der Konkur r enz als He raus fo rde rung vers tanden werden 
und zu e inem Pre i skampf führen, unter dem alle Un te rnehmen leiden. Preis-
senkungen können außerdem zu negat iven Vors te l lungen über die Produkt-
qual i tät führen . 

Der Prozess der Pre isb i ldung setzt bei den Zielen des U n t e r n e h m e n s und 
den Zielen fü r die be t re f fende Marke an. Al lgemein wird der Preis als Opti-
on angesehen , Marktante i le zu erzielen oder zu hal ten, Pr imär- und Sekun-
dä rnach f r age anzuregen, kurz- oder langfr is t ige Rentabi l i tä t zu e rhöhen , als 
Signal an die Konkurrenz , dass man auf Bedrohungen aggress iv reagieren 
wird oder al ternativ einen Pre i skampf zu vermeiden wünsch t , neue Mark t -
t e i lnehmer zu entmut igen, Absatzmi t t le r zu stärken und zu be lohnen ( indem 
man ihnen beispie lsweise gesunde Gewinnspannen gewährt ) , den Konsu-
menten den Wert zu vermit teln, innerhalb des Gese tzes zu bleiben oder ein-
fach nur sozial verantwort l ich zu handeln. Die meis ten dieser Ziele erfor-
dern vom Unte rnehmen eine E r fo r schung der Bez iehung zwischen Preis und 
Absa tz . Dafü r müssen Exper imente gemacht , Datenre ihen statist isch analy-
siert, S imula t ionen durchgeführ t oder normat ive , auf Führungsur te i len oder 
anderen Daten be ruhende Mode l l e angewand t werden. 2 4 In vielen Ländern 
sprechen oder s t immen Anbieter e ines ähnl ichen Produktes ihre Preise ab. In 
e inigen Ländern wie den U S A sind Pre isabsprachen gesetzl ich verboten . 

Mi t einigen A u s n a h m e n fallen Preise nur innerhalb e iner relativ engen 
Bandbre i te . Am unteren Ende bi lden die Kosten eine Grenze , deren Unter-
schre i tung ein Unte rnehmen nicht lange über leben kann. A m oberen Ende 
wird der Preis durch unterbie tende Konkur ren ten oder die Zah lungskra f t o-
der Zah lungsbere i t schaf t der Konsumen ten beschränkt . Dazwischen bef in-
den sich die Freihei tsgrade für das Unte rnehmen . 

Ausgehend von einer proaktiven Hal tung, kann das Problem der Preis- und 
Rabat tpol i t ik als Problem der G e w i n n m a x i m i e r u n g oder eines anderen Ziels 
bet rachte t werden . Gewinn (z) kann formul ier t werden als Funkt ion des 
Preises (/?), der Kosten (c) und der verkauf ten Menge (q) , z = (p - c)q. Ziel 
ist die Erre ichung des höchsten z durch opt imale Wahl von p. Doch p wird 
e ingeschränkt von Konsumen tenprä fe renzen , W e t t b e w e r b und staat l ichen 
Regul ie rungen . Des wei teren können Gewinne durch Ger ingha l tung der 
Kos ten beeinf luss t werden , was w iede rum von der ve rkauf ten M e n g e ab-
hängt , den Effek ten der Er fahrungskurve sowie der Part iz ipat ion an Er fah-
rungen und Kosten mit anderen Produkten (s iehe die f rühe re Diskuss ion zur 
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Gesamtkostenführerschaf t und Effekten der Lernkurve). Außerdem kann q 
selbst tei lweise beeinflusst werden durch p und die verbleibenden Marke-
t ing-Mix-Werkzeuge. So kann z indirekt durch Stimulation der Nachf rage 
gesteigert werden. 

Es zeigt sich somit, dass die Maximierung von 2 ein komplexes Unterfangen 
ist. Sind aber die Determinanten bekannt, die p, c und q beschränken, kann 
mittels eines Kalküls oder einer Simulation ein maximales z erreicht werden. 
Aufgabe ist es, eine realistische Funktion für p, c und q zu bilden. Eine 
Skizzierung der jüngsten Entwicklungen in diesem Bereich würde j edoch 
dieses Kapitel sprengen.25 Allerdings sollen hier einige qualitative Überle-
gungen angestellt werden. Preisbeziehungen werden in Kapitel 12 über 
Preisbildung näher untersucht. 

Man betrachte zunächst die Restriktionen des Preises und die Implikationen 
bei der Fest legung verschiedener Preisniveaus. Um die Konsumentenbe-
dürfn isse zu befr iedigen, sollte der Preis den vom Konsumenten wahrge-
nommenen Nutzen reflektieren und auf dieser Basis angesetzt werden. Wie 
kann das erfolgen? Ein Weg ist die Durchführung einer Conjoint-Analyse, 
bei der der Preis als eine von mehreren Produkteigenschaften behandelt 
wird. In einer Umfrage muss der Konsument das Produkt aussuchen, das 
ihm mit seinem Bündel an Eigenschaften den höchsten Nutzen stiftet. 

Die Conjoint-Analyse drückt den vom Konsumenten geschätzten Schaden 
spezif ischer Preisoptionen aus und zeigt die Tradeoffs zwischen verschiede-
nen Preisen und Produktattributen. Der mit einer Conjoint-Analyse ermittel-
te Preis wird natürlich auch durch die Angebote der Konkurrenz und durch 
gesetzliche Regelungen eingeschränkt. Die Auswirkungen dieser Beschrän-
kungen können jedoch durch Produktdifferenzierung und sorgfält ige 
Marktwahl niedriger gehalten werden. Als letzter Punkt sei angemerkt, dass 
Preiselastizitäten - besonders wenn sie eine Funktion der Phase des Produkt-
lebenszyklus sind - bei den Überlegungen einbezogen werden müssen. 

Auch die Determinanten der Kosten müssen einer genauen Betrachtung un-
terzogen werden. Fixkosten, die relativ hoch im Vergleich zu den variablen 
Kosten sind, diktieren of tmals eine niedrige Preispolitik, um die Kapazitäts-
auslastung zu erhöhen. Andererseits treiben variable Kosten, die relativ 
hoch im Vergleich zu den Fixkosten sind, manchmal den Preis nach oben. In 
beiden Fällen aber wird man versuchen, sowohl die Fixkosten als auch die 
variablen Kosten nach unten zu drücken. Skaleneffekte, Erfahrungskurven, 
gemeinsames Lernen und Überlegungen zur Produktlinie spielen hier eine 
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Rolle. Darüber hinaus müssen gesamtstrategische Ziele berücksichtigt wer-
den. Strebt beispielsweise das Unternehmen die Gesamtkostenführerschaft 
an, wird dies zu einer gemäßigteren Preispolitik fuhren als der Ansatz der 
Produktdifferenzierung. 

Die Preispolitik muss mit allen bei der Implementierung eines Marketing-
Mix verwendeten Taktiken koordiniert werden. Dies ist nicht nur deshalb er-
forderlich, weil die verschiedenen Taktiken interagieren und sich somit ge-
genseitig behindern oder unterstützen können, sondern auch, weil Gewinn 
und andere Ziele proportional zum Ausgabenvolumen für den Marketing-
Mix sind, der, wie anhand der Gewinnformel bereits diskutiert, die Nachfra-
ge anregt. Daher sind für die Bestimmung des Preises alle Marketing-
Taktiken einschließlich des Preises auf ihre Nachfrageauswirkungen hin zu 
ermitteln. 

Taktiken der Preispolitik 

Preise nehmen verschiedene Formen an; sie sind nicht beschränkt auf einen 
einzigen „Kaufpreis". Mengenrabatte, „2 für 1 "-Angebote, Preisnachlässe 
im Rahmen der Verkaufsförderung, Gutscheine und andere verkaufsför-
dernde Maßnahmen erweitern den Bereich der Taktiken in der Preispolitik. 
Nachfolgend werden die Möglichkeiten des Anbieters betrachtet. 

Bei einem neuen Produkt ist entweder die Taktik des Absahnens oder der 
Penetrationspreispolitik gerechtfertigt. Beim Absahnen wird der Preis hoch 
angesetzt in der Hoffnung, dass genug Kunden bereit sind, einen Aufschlag 
für die Marke zu zahlen. Mit Austrocknen dieses Marktes wird der Preis ge-
senkt, um allmählich auch andere Kunden zu gewinnen. Abgesahnt wird 
dann, wenn dem Produkt das Image von Hochwertigkeit verschafft werden 
soll, wenn Konkurrenten nur langsam in den Markt eintreten, wenn Käufer 
das Produkt hoch einschätzen und die Nachfrage inelastisch ist oder wenn 
Fixkosten und variable Kosten wenig vom Effekt der Erfahrungskurve profi-
tieren oder keine signifikanten Skaleneffekte erzielen. Hewlett-Packard, Po-
laroid und DuPont haben bekanntermaßen das Absahnen praktiziert. 

Penetrationspreispolitik ist die Taktik, ein Produkt zu einem niedrigen Preis 
einzuführen, möglicherweise in Vorwegnahme künftiger Kostensenkungen 
und eines wachsenden Marktes. Über die Zeit kann der Preis ansteigen, 
muss es aber nicht notwendigerweise. Die Penetrationspreispolitik wird häu-
fig als Strategie zur Marktanteilsgewinnung benutzt ebenso wie zur Erzeu-
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gung von Erstnachfrage. Anders als die Absahntechnik tendiert die Penetra-
tionspreispolitik dazu, neue Marktteilnehmer zu entmutigen, da sie starken 
Preiswettbewerb und relativ niedrige Gewinne signalisiert. Die Penetrati-
onspreispolitik funktioniert dann am besten, wenn Produktion und Ver-
triebskanäle vor Ort sind, die Konsumenten preissensitiv sind, entweder der 
Einfiihrungsprozess schnell vonstatten geht oder es sich um ein häufig ge-
kauftes Produkt handelt und wenn es ausreichende Skaleneffekte und Effek-
te der Erfahrungskurve geben wird. Dieser Ansatz wurde beispielsweise von 
Texas Instruments, den japanischen Autoherstellern und Beaird-Poulan be-
nutzt. 

Wie in Kapitel 6 diskutiert, werden die Preise für Investitionsgüter stark von 
den Kosten und dem Wettbewerb beeinflusst. Genau genommen werden vie-
le dieser Güter über Ausschreibungsverfahren verkauft. Alternativ werden 
Verträge auf der Grundlage von Istkosten plus vereinbartem Gewinnzu-
schlag („cost-plus") oder Sollanreiz („target-incentive") abgeschlossen. 
Funktionalität und Wert sind natürlich von zentraler Bedeutung. Beim Ver-
kauf von Investitionsgütern gibt es lange Verhandlungen über die Bedin-
gungen und über das Zuschneiden des Produktes auf den einzelnen Kunden. 
Dadurch tendiert der Preis weniger dazu, eine Entscheidungsvariable zu 
sein, die der Verkäufer unabhängig setzt und dem Käufer unter dem Motto 
„Nimm es oder lass' es" präsentiert; der Preis ist hier vielmehr ein beidseitig 
gebildetes Übereinkommen, der von Bedingungen, denen sowohl Käufer aus 
auch Verkäufer unterliegen, bestimmt wird. 

Im Gegensatz dazu basiert die Preispolitik bei Konsumgütern sehr viel mehr 
auf den Bedürfnissen des Unternehmens und ist bereits bestimmt, wenn dem 
Kunden das Produkt präsentiert wird. Trotz erfolgter Marktforschung muss 
ein „durchschnittlicher" Preis gesetzt werden, da es sehr viele Käufer mit 
unterschiedlichen Vorlieben und Geldbeuteln gibt. Zusätzlich muss der Her-
steller oftmals auch Großhändler und Einzelhändler bei der Preisfixierung 
berücksichtigen. Absatzmittler brauchen Anreize und Entschädigungen für 
ihre Bemühungen. Das verkompliziert die Aufgabe der Preisfixierung und 
sorgt für zusätzliche Beschränkungen. Bei Investitionsgütern, die über 
Händler oder Handelsvertreter verkauft werden, ergeben sich ähnliche Prob-
leme. 

Entscheidungen über die Preispolitik müssen durch den Lebenszyklus eines 
Produktes hindurch getroffen werden. Typischerweise sinken die Preiselas-
tizitäten, wenn das Produkt die Einführungs-, Wachstums- und Abfla-
chungsphase durchläuft. Sie steigen jedoch in der Degenerationsphase. Dar-
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über hinaus führt zunehmender Wettbewerb im Laufe des Produktlebenszyk-
lus zu fallenden Preisen. Gleichzeitig beeinflussen Veränderungen im 
Wachstum, bei den Marktanteilen und der Rentabilität bei den Marken einer 
Produktlinie die Preisentscheidungen und müssen sorgfältig beobachtet 
werden. 

Distributionsentscheidungen 

Gestaltung des Absatzkanals 

Der Absatzkanal ist ein System von Institutionen, das benutzt wird, um Gü-
ter an den Endverbraucher zu verteilen. Dies wird ausführlicher in den Kapi-
teln 13 und 14 diskutiert. Zu den Absatzmittlern, die den gegebenen Kanal 
bilden, können Makler, Handelsvertreter, Vertriebsgesellschaften, Groß-
händler und Einzelhändler gehören. Einer oder alle können dabei ganz Ei-
gentum des Produzenten sein oder eines der Absatzmittler. Alternativ kann 
das System aber auch aus unabhängigen Unternehmen bestehen, die die Gü-
ter von Produzenten kaufen und verkaufen oder die über vertragliche Ver-
einbarungen als Vertreter des Produzenten agieren. Ein andere Möglichkeit 
ist noch, dass der Produzent direkt an seine Kunden verkauft, ohne einen 
Absatzmittler einzuschalten. Das könnte beispielsweise durch Direkt-Mail, 
durch eine Vertreterorganisation gekoppelt mit der Lieferung durch Spedi-
teure oder mobile Ladenräume eines Unternehmens erfolgen. Je besser 
Kommunikation, Marktforschung, Fertigung und Lieferung funktionieren, 
desto häufiger gehen die Unternehmen zur Erreichung der Kunden den Weg 
des Direktmarketing. Unabhängig vom System, das angewendet wird, um 
die Güter auf den Markt zu bringen, müssen bestimmte Funktionen erfüllt 
werden: Transport, Lagerung, Übertragung der Eigentumsrechte, Einräu-
mung eines Kredits oder andere spezielle Dienstleistungen, Zusammenstel-
lung, Verkauf, Lieferung, Empfang des Geldes etc. 

Entscheidungen über den Absatzkanal müssen aus mehreren Gründen sorg-
fältig überlegt werden. Der erste und der offensichtlichste Grund ist der, 
dass der Absatzkanal die wichtigste Verbindung, den Informationsselektie-
rer zum Markt bildet. Der Platz im Supermarktregal oder der Geschäftskon-
takt zu einem aggressiven Händler ist nicht nur eine Notwendigkeit, sondern 
funktioniert auch als selbsterfüllende Prophezeiung. Soll heißen, der Ab-
satzkanal erzeugt, ebenso wie Werbung, Produktgestaltung oder Preisnach-
lässe, eine Nachfrage. Zweitens ist es sehr teuer und zeitintensiv, einen Ab-
satzkanal aufzubauen und zu erhalten. 
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Die Risiken, die bei den Verpflichtungen eingegangen werden, sind groß, 
und es gibt wenig Spielraum für Irrtümer. Darüber hinaus ist es schwierig, 
Änderungen am Absatzkanal vorzunehmen, wenn er erst einmal eingerichtet 
ist. Drittens kann der Absatzkanal einen Wettbewerbsvorteil gegenüber dem 
Konkurrenten verschaffen. Dieser Wettbewerbsvorteil kann in einer einzig-
artigen Lage bestehen, in speziellen Verkaufsfähigkeiten, Marktüberwa-
chungsmöglichkeiten etc. Schließlich wird die Wahl des Absatzkanals die 
Wahl und Implementierung der anderen Marketing-Techniken behindern 
oder fördern. 

Beispielsweise benötigen Einzelhändler oftmals die Unterstützung des Her-
stellers in Form von Verkaufsförderung und betrieblichen Ratschlägen und 
erwarten gleichzeitig vom Hersteller, dass er Werbung und andere nachfra-
gesteigernde Aktivitäten betreibt. Die unterschiedlichen Möglichkeiten des 
Absatzkanals implizieren auch unterschiedliche Gleichgewichte zwischen 
Hersteller und Absatzmittler, was Macht, Einfluss und Kontrolle anbelangt. 

Die Gestaltung des Absatzkanals hängt davon ab, wie Konsumenten ihre 
Entscheidungen bezüglich eines bestimmten Produktes treffen, außerdem 
von der Zahl und Streuung der Konsumenten, der zu verkaufenden Güter-
menge und deren Wert, den Kosten der verschiedenen Absatzkanäle, den 
durchzuführenden Aufgaben (beispielsweise Serviceleistungen, Kreditbe-
dingungen, Marktforschung) und den Wettbewerbspraktiken. Beim Kauf 
von Kleidung möchten die meisten Leute gerne die verschiedenen Stile, 
Farben und Marken vergleichen, alternative Kleidung anprobieren, Hilfe 
vom Verkaufspersonal erhalten und den Schneiderdienst in Anspruch neh-
men können. Diese Faktoren machen Bekleidungsgeschäfte oder -
abteilungen zur wichtigsten Vertriebsform. Trotz der Ungewissheit, ob die 
Kleidung passt und trotz fehlender Beratung aber gibt es auch einige Leute, 
die weder Zeit noch Lust zum Einkaufen haben und lieber per Katalog 
bestellen. L.L. Bean und Land's End beispielsweise vertreiben ihre Waren 
weltweit an Kunden, die zu beschäftigt sind. 

Der Gestaltungsprozess des Absatzkanals kann wie folgt beschrieben wer-
den. Erstens muss das Unternehmen entscheiden, ob es direkt oder über Ab-
satzmittler arbeiten will. Diese Entscheidung wiederum hängt (1) davon ab, 
wie gut jede Vertriebsmöglichkeit die oben genannten Verteilungsfunktio-
nen ausführen kann, (2) wie hoch die Kosten zur Erreichung der Konsumen-
ten sind und (3) vom Ausmaß der Kontrolle, die das Unternehmen über das 
Management seiner Güterverteilung haben möchte. Der direkte Verkauf er-



Kapitel 1: Marketing-Management 6 7 

möglicht eine maximale Kontrolle, ist aber auch teurer und weniger flexibel 
in der Bereitstellung bestimmter Funktionen. 

Das Management muss also Kosten und Gewinne gegeneinander abwägen, 
um zu entscheiden, was für das Unternehmen am besten ist. Die meisten 
Hersteller von Konsumgütern halten es für einfacher und billiger, an unab-
hängige Großhändler oder Vertriebsgesellschaften als an den Einzelhandel 
zu verkaufen. Aber es gibt auch Ausnahmen. Gallo Wine beispielsweise ist 
groß genug, um einen großen Teil seiner Distribution direkt über den Ein-
zelhandel abzuwickeln. Hersteller von Investitionsgütern verkaufen manch-
mal über den Handel, aber in vielen Fällen ist auch ein Direktverkauf mög-
lich. 

Entscheidet sich das Management, über Absatzmittler zu verkaufen, muss 
der Grad der Marktabdeckung gewählt werden, der zur Erreichung der Kon-
sumenten notwendig ist. Es gibt drei Möglichkeiten. Eine ist die intensive 
Distribution, bei der der Produzent so viele Händler wie möglich in einem 
Absatzgebiet sucht. Diese Möglichkeit ist besonders für den Verkauf auf 
dem Massenmarkt angemessen, vor allem für Produzenten von Gütern des 
täglichen Bedarfs (beispielsweise Frühstücksflocken oder Papierwindeln) 
oder homogenen Investitionsgütern (beispielsweise Muttern und Schrau-
ben). Käufer dieser Güter suchen nicht erst lange in verschiedenen Geschäf-
ten, kaufen mit einem Minimum an Beratung und stellen Bequemlichkeit 
über alles. 

Intensive Distribution bietet sich auch für Produkte an, deren Kosten pro 
Einheit für Lagerung, Display oder Verkauf niedrig sind. Pepsi Cola, John-
son's Wax und Kellogg's Raisin Bran werden intensiv distribuiert. 

Ein zweiter Grad der Marktabdeckungsoption ist die exklusive Distribution. 
Sie ist das Gegenteil der intensiven Distribution, da ein Produzent nur einen 
einzigen Händler pro Absatzgebiet hat. Der Produzent will dadurch dem 
Profil seiner Marke eine Einzigartigkeit verleihen; er erwartet aggressivere 
Verkaufsbemühungen und erhofft bessere Kontrolle über bestimmte Prakti-
ken des Absatzmittlers (Preispolitik, Qualitätskontrolle, Marktbeobachtung). 
Dafür darf der Absatzmittler als einziger das Produkt in dem Absatzgebiet 
verkaufen, bekommt also einen Sonderservice, was ihm Wettbewerbsvortei-
le gegenüber den Konkurrenten verschafft. Die meisten Kraftfahrzeugher-
steller, einige Hersteller von teurem Porzellan und manche Haushaltsgeräte-
hersteller wenden die exklusive Distribution an. 
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Die dritte Möglichkeit ist die selektive Distribution. Hier sucht das Unter-
nehmen ein paar Händler, jedoch nicht alle aus einem Absatzgebiet aus, um 
die Vorteile der exklusiven Distribution zu sichern und gleichzeitig tiefer in 
den Markt vorzudringen. Da diese Taktik aber einen Kompromiss darstellt, 
hat sie auch einige Nachteile der beiden vorgenannten Taktiken. Die selekti-
ve Distribution ist vor allem für Produkte mit mittleren oder höheren Preisen 
geeignet, für Spezialartikel oder für Investitionsgüter, die den Direktverkauf 
erfordern. Die selektive Distribution wird beispielsweise von Calvin Klein, 
Hartmann Luggage und Pioneer Electronics verwendet. 

Der Produzent, der Absatzmittler einsetzt, muss nicht nur den Grad der 
Marktabdeckung bestimmen, sondern auch die vertikale Länge des Absatz-
kanalsystems. Auch hier gibt es mindestens drei Möglichkeiten: kooperative, 
vertragliche und freie Systeme 

Bei der kooperativen Absatzkanalstruktur stehen alle Stufen von der Her-
stellung bis zur Distribution unter einheitlicher Leitung. Führende Beispiele 
sind Reifen von Goodyear, Farben von Sherwin-Williams, Öl und Benzin 
von Shell. Die Vorteile des kooperativen Systems sind niedrigere Kosten 
(durch Standardisierung und andere Skalenerträge) sowie eine größere Kon-
trolle gegenüber den anderen Systemen. Das Unternehmen hat mehr Ein-
fluss auf Preispolitik, Verkaufsförderung und Verkauf, Dienstleistungsange-
bote und sogar die Produktqualität, als bei einem vertraglich gebundenen 
oder freien System. Andererseits erfordern kooperative Systeme relativ hohe 
Investitionen, sind sowohl finanziell als auch rechtlich riskant (i.e. sie könn-
ten Antitrust-Aktionen provozieren) und tendieren dazu, langsamer auf Ver-
änderungen des Marktes und des Wettbewerbes zu reagieren. Einige Unter-
nehmen verwenden ein modifiziertes kooperatives System, indem sie sich 
vertikal halbwegs in die Distribution integrieren. 

Vertragliche Absatzkanalsysteme bestehen aus einer Ansammlung mehr o-
der weniger unabhängiger Gesellschaften, die durch rechtliche Vereinba-
rungen gebunden sind, ähnlich der exklusiven Distribution, allerdings noch 
weitgehender. Das am meisten verbreitete vertragliche System ist das Fran-
chising, aber Einzelhandelskooperativen und Ketten, in denen sich Groß-
händler freiwillig zusammenschließen, sind ebenfalls Beispiele. Im folgen-
den wird jedoch nur das Franchising diskutiert, das ein Drittel aller Verkäu-
fe im Einzelhandel in den USA ausmacht und auch in anderen Teilen der 
Welt zunehmend Bedeutung erlangt. 
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Im Franch i sesys tem versorgt der Franchisegeber den F ranch i senehmer mit 
dem Mater ia l , f inanzie l lem K n o w h o w und anderen Servicele is tungen. Auch 
b e k o m m t der Franch isenehmer Exklus ivrechte für ein Absa tzgebie t , in dem 
er sein Produkt oder seine Diens t le is tung ve rkaufen kann. Der Franchise-
nehmer erklärt sich seinersei ts damit e invers tanden, sich an bes t immte Er-
fo rde rn i s se und Vorgehensweisen bezügl ich Verkauf , Qual i tä t von Produkt 
oder Diens t le i s tung und anderer Marke t ing-Funkt ionen zu hal ten und viel-
leicht auch eine Gebühr und/oder einen Antei l der Erlöse abzu führen . 

Produzenten von a lkoholf re ien Get ränken wie Coca Cola be isp ie l sweise ver-
kaufen das Recht , ihren N a m e n zu ve rwenden und ihre Produkte in e inem 
Absa tzgeb ie t zu vermarkten, bel iefern den A b f ü l l e r (i.e. den f ranch i seneh-
menden Großhänd le r ) mit S i rup-Konzent ra t im Austausch fü r die fer t igen 
Produk te und Market ing-Diens t le i s tungen. Einen anderen T y p Franch is ing 
repräsent ier t Burger King, das Land, Geräte, Vorrä te , Bera tung be im M a n a -
gement und bei der Technik, bei Marke t ing-P länen und W e r b u n g gibt und 
dem F r a n c h i s e n e h m e r auch anderwei t ig mit Dienst le is tungen zur V e r f ü g u n g 
steht. D e r F ranch i senehmer zahlt vo rweg e ine Gebühr , führ t per iodisch ei-
nen Antei l se ines Gewinns ab und führ t das Geschä f t . 

Franchis ing hat sowohl für Franchisegeber als auch für F ranch i senehmer 
Vor- und Nachte i le . Als Plus kann der F ranch i senehmer den Zuf lu s s von 
Kapi ta l , eine hohe Mot ivat ion des Absatzmi t t le rs sowie Skalener t räge beim 
E inkauf von Vorrä ten , Herstel lung, W e r b u n g und V e r k a u f s f ö r d e r u n g verbu-
chen. F ranch i s ing ermögl icht zwar weniger Kont ro l lmögl ichke i ten als ein 
gese l l schaf t se igenes Ver t r iebskanalsys tem, es bleibt dennoch ein nicht ge-
ringes A u s m a ß an Einf luss auf die Market ing-Prakt iken. Der Franchiseneh-
mer profi t ier t , weil er beträcht l iche Gelder und Unters tü tzung bei der Ge-
s c h ä f t s g r ü n d u n g erhält , die Marke einen Wiede re rkennungswer t und Repu-
tation besi tzt und er laufend bei der Führung seines Geschä f t e s beraten wird . 
Nega t iv für den Franchisegeber ist, das er n icht die vol le Kontro l le über den 
F ranch i senehmer hat, sogar abhäng ig von ihm ist. Schlechte Qual i tä t skon-
trol le du rch e inen oder mehrere F ranch i senehmer kann das b ranchenwe i t e 
Image des Franchisegebers schädigen, auße rdem k o m m t es gelegent l ich zu 
ger icht l ichen Ause inanderse tzungen , die die Bez iehungen zu Franch iseneh-
mern zu e inem Alpt raum machen . M a n c h m a l meinen F ranch i senehmer 
auch, ihre Freihei t sei e ingeschränkt und sie müss ten Waren oder Dienst le is-
tungen kaufen , die sie gar nicht wol len oder die sie selbst kos tengüns t iger 
a n d e r s w o beziehen könnten. Das Anfangskap i ta l fü r ein Franchis ing kann 
a u ß e r d e m sehr hoch sein und in die Hunder t t ausende von Dol lar gehen . 
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Die dritte Möglichkeit , das freie Absatzkanalsystem, besteht aus einem lo-
ckeren Verbund getrennter unabhängiger Unternehmungen, die zur gegen-
seitigen Gewinnerzielung miteinander kooperieren. Normalerweise handelt 
ein unabhängiger Großhändler mit Waren verschiedener Hersteller. Die Ser-
viceleistungen, die unabhängige Absatzmittler zur Ver fügung stellen, bein-
halten Aufgaben wie Lagerung und Inventur, Lieferung an Einzelhändler , 
Kredi tgewährung für Käufer , Entsendung von Vertretern, Übereignung der 
Eigentumsrechte, Sammeln von Informationen über den Markt. Der Ab-
satzmittler kauf t normalerweise die Produkte vom Hersteller mit einem 
Nachlass und verkauft mit Gewinn an den Einzelhändler weiter. Konsignati-
onsverkauf und das Recht, unverkaufte Ware zurückzugeben, sind ebenfal ls 
verbreitete Praktiken. 

Die freie Absatzkanalstruktur ermöglicht es den Produzenten, Marketing-
Dienstleistungen zu Kosten zu bekommen, die geringer sind als die, die 
sonst anfallen würden. Ein freies System gewährt den Produzenten zudem 
eine größere Flexibilität und ein geringeres Risiko als ein kooperativen oder 
vertragliches System. Man kann einfacher zu anderen Absatzmitt lern wech-
seln oder mit einem völlig neuen System auf Marktveränderungen oder Her-
ausforderungen der Konkurrenz reagieren. 

Weitere Vorteile sind Fachwissen und Marktbeobachtung. Anders als beim 
vertraglichen System oder dem Franchising, haben Unabhängige mit Kon-
kurrenten zu tun und sind manchmal näher am Markt. Negativ ist, dass die 
Produzenten stark an Kontrolle verlieren und zeitweise höhere Margen zah-
len. Procter & Gamble und General Electronics sind zwei bekannte Unter-
nehmen, die die freie Absatzkanalstruktur anwenden. 

Das Management der Absatzkanal-Beziehungen 

Entscheidungen über die Distribution enden nicht mit der Gestal tung und 
Etablierung des Absatzkanals. Vielmehr müssen ständig Entscheidungen 
hinsichtlich Modif ikat ionen des Absatzkanals und des laufenden Manage-
ments getroffen werden. Konsumentengeschmäcker und Kaufgewohnhei ten 
ändern sich, Konkurrenten erfinden neue Produkte und Möglichkeiten des 
Marketing, die Loyalität und Leistung der Absatzmitt ler ändert sich im Lauf 
der Zeit. 

Das Unternehmen muss die Effektivität seiner aktuellen Absatzkanal-
Beziehungen bewerten und sie nötigenfalls ändern. Das kann bedeuten, dass 
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über H inzu fügen oder Streichen von Großhändle rn oder Einze lhändlern der 
Grad der Mark t abdeckung geänder t wird. Eine noch grundsä tz l ichere Ände-
rung w ä r e die E in füh rung oder U m g e h u n g einer Ebene in der Länge des Ab-
sa tzkana ls oder die Suche nach ganz neuen Mögl ichkei ten , Güte r auf den 
Mark t zu br ingen. W e l c h e Mögl ichkei t gewähl t wird , hängt von der Entde-
c k u n g neuer Märk te oder der Entwick lung alter Märk te ab, dem Verha l ten 
der Konkur ren ten oder den Unzulängl ichkei ten der vorhandenen Arrange-
ments . 

Das laufende Managemen t der Absa tzkana l -Bez iehungen , das dem Produ-
zenten durchaus den höchsten Zeit- und Energ ieau fwand abfordern kann, 
kann der Schlüssel zur Erre ichung e ines Wet tbewerbsvor te i l s sein. Das zent-
rale P rob lem hier ist die Mot ivat ion . Der Erfolg e ines Un te rnehmens hängt 
te i lweise von der Produktivi tät von Einzelpersonen ab, über die es viel leicht 
nur begrenz te Kontrol le hat. G e s u n d e Gewinnspannen , eine a t t rakt ive Ent-
lohnung, Kredite, Wet tbewerbe , ein Verkaufs fö rde rungs -Bonus , Displays 
am Kaufor t , verschiedene Servicele is tungen und andere Aspekte der Han-
de l sbed ingungen können die Bemühungen des Einzelnen zum Vortei l des 
Produzen ten fördern . Zusätzl ich verdient auch d ie immater ie l le Sei te des 
M a n a g e m e n t - Lei tung und tägl icher Kontak t - besondere Aufmerksamke i t . 
Formel le und informel le Kommunika t ions le i tungen fördern die Implemen-
t ie rung von Einf luss und En tgegenkommen , das von beiden Richtungen aus-
gehen muss , soll der Absatzkanal wirkungsvol l konkurr ieren können . Wich-
tig ist auch das Managemen t von Konf l ik ten zwischen den Mitgl iedern des 
Absa tzkana ls . Missvers tändnisse , Interessenkonfl ikte , Spannungen und 
Stress schädigen die interpersonel len und zwischenbet r ieb l ichen Bez iehun-
gen. Um diese Probleme zu meis tern , muss das M a n a g e m e n t daran arbei ten, 
Uns icherhe i ten bei Erwar tungen, Rechten und Verantwor t l ichkei ten zu ver-
mindern . 

Ein K l i m a der Koopera t ion und Fai rness muss aufgebau t werden . Dies kann 
durch die Aufs te l lung e indeut iger Regeln und Vorgehenswe i sen er fo lgen , 
durch e ine genaue Er läuterung der Mit tei lungen sowie durch eine, soweit 
angemessen , geme insame Entsche idungsf indung . 

Schl ießl ich muss das Un te rnehmen eine Kontrol le zur Ü b e r w a c h u n g der 
V o r g ä n g e im Absatzkanal e inr ichten. Dies er forder t die Formul i e rung ge-
eigneter Ziele , die Durch füh rung der Beobach tung , M a ß n a h m e n zur Beloh-
n u n g ode r Besserung und die A n p a s s u n g der Absa tzkana l -Funkt ionen an die 
anderen Marke t ing -Werkzeuge . 
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MARKETING-MANAGEMENT: EIN ÜBERBLICK 

Der Prozess des Marketing-Management kann als integrierte Sequenz aus 
fünf Schritten samt einer Rückkopplung (Abbildung 1.4) betrachtet werden. 
Verkürzt sieht der Prozess wie folgt aus: 

ZIELSETZUNG 

ANALYSE 

PLANUNG < FEEDBACK 

IMPLEMENTIERUNG 

BEWERTUNG UND KONTROLLE 

Zum Auftakt wird ein Abriss der Einzelschritte gegeben, bevor in den fol-
genden Kapiteln eine umfassende Herleitung und Beschreibung erfolgt. 

Der Prozess des Marketing-Management beginnt mit der Zielbildung. Das 
Management setzt Ziele, die als Zwischenschritte bei der Verfolgung der 
Organisationsaufgabe {„mission") dienen. Marketing-Ziele fungieren auch 
als Maße für die Leistung des Unternehmens. Die Ziele werden dann zu be-
trieblichen Standards und sind bestimmend für die Analyse, Planung, Imp-
lementierung, Bewertung und Kontrollaktivitäten der Organisation. 
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ABBILDUNG 1.4: Marketing-Management - Ein Planungsmodell 

Externe umweltliche 
Restriktionen und 
Möglichkeiten (3) 

Ökonomisch 
Rechtlich 
Politisch 
Sozial 
Physisch 
Innerbetriebliche 

Beziehungen 

Externe umweltliche 
Restriktionen und 
Möglichkeiten (2) 

Finanziell 
Technologisch 
Personell 
Organisationale 

Struktur 

Organisationsziele (2) 
Renlabilität 
Wohlfahrt der Mitarbeiter 
Soziale Verantwortung 

Organisationsziele (2) 
Rentabilität 
Wohlfahrt der Mitarbeiter 
Soziale Verantwortung 

Analyse (2 ,4 -6) 

Kunden-
analyse 

! Unternehmens-
analyse 

Wettbewerbs-* 
analyse 

t 

Management-
Informations-

system 

T 

Marketing-Mix: taktische Entscheidungen 
(8 .10,12-14) 
Produkt Verkaufsförderung und Werbung 
Platz (Vertriebskanäle) Preispolitik 

• 

Bewertung und Kontrolle (17) 
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Die Analyse bildet einen wichtigen ersten Schritt in dem Prozess. Bei der 
Konsumentenanalyse werden die Bedürfnisse des Kunden adressiert und 
herausgefiltert, welche aktuellen Produkte diese Bedürfnisse befriedigen 
und welche versagen, warum diese Produkte Erfolg beziehungsweise keinen 
Erfolg haben, welche Art Produkt möglicherweise erforderlich ist, um diese 
Bedürfnisse zu befriedigen, wie Konsumenten vorgehen, um Bedürfnisse zu 
befriedigen und zu einer Entscheidung zu gelangen, und wie der Gesamt-
konsumgütermarkt aussieht (die Gesamtkonsumgütermärkte aussehen). 

Die Unternehmensanalyse untersucht die Fähigkeiten des Unternehmens, 
den Bedürfnissen der Kunden zu entsprechen. Dies bedeutet, dass die aktu-
ellen Produkte des Unternehmens, das Potential zur Entwicklung neuer Pro-
dukte, das Potential der Finanzen und der Produktion, die Verfügbarkeit 
notwendiger Inputs, die Entwicklung der Wirtschafts- und Rechtsordnung 
sowie die Möglichkeiten einer effektiven Kommunikation und Distribution 
des Produktes analysiert werden müssen. 

Die Wettbewerbsanalyse erfordert die Analyse der vorhandenen oder poten-
tiellen Konkurrenz durch Unternehmen, die das gleiche Produkt verkaufen, 
der Macht des Unternehmens gegenüber seinen Kunden und anderen sowie 
einer möglichen Wettbewerbsverschärfung durch alternative Möglichkeiten 
der Bedürfnisbefriedigung. Alle drei Formen der Analyse - Kunde, Unter-
nehmen, Wettbewerb - werden mittels Forschung und unternehmerischer 
Willensbildung durchgeführt, worauf im vorliegenden Buch ausführlich ein-
gegangen wird. 

Nach der Analyse folgt in vier Prozessen die Planung. Die erste, Produkt-
gestaltung, -entwicklung und -prüfung, ist zentral für das Unternehmen, 
denn hier erzeugt das Unternehmen Innovationen, die in bedürfnisbefriedi-
gende Produkte übersetzt werden. In den meisten Unternehmen gibt es be-
sondere Abteilungen und Mitarbeiter, die für diese Aufgaben zuständig sind. 
Zwei Kapitel dieses Buches befassen sich mit ihrer Beschreibung. Ein zwei-
ter, verwandter Planungsprozess ist das bestehende Produktmanagement. 
Offensichtlich bleibt auch nach Etablierung eines neuen Produktes ein soli-
des Management erforderlich. Es müssen Entscheidungen über die laufende 
Position der Marke getroffen werden, über die Notwendigkeit, neue Eigen-
schaften oder Modelle hinzuzufügen, und über die Notwendigkeit, Eigen-
schaften oder Modelle zu eliminieren. Die dritte Planungsaktivität umfasst 
die Schätzung und Vorhersage der Nachfrage. 
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In der Tat hängt das Auskommen des Unternehmens davon ab, wie gut seine 
Einschätzung der künftigen Nachfrage ist. Da es weder praktikabel noch ef-
fizient ist, alle Märkte zu erobern, werden bei der Wahl des Zielmarktes stra-
tegische Entscheidungen getroffen. Diese vier Planungsprozesse sind inter-
aktiv und nicht statisch. Beispielsweise ist eine Schätzung der Nachfrage 
ohne Kenntnis des Zielmarktes nicht möglich, und die Wahl des Zielmarktes 
hängt von der potentiellen Nachfrage ab. 

Als nächstes müssen die strategischen Pläne implementiert werden. Dies ge-
schieht durch taktische Entscheidungen beim Marketing-Mix. Verschiedene 
Ebenen und Kombinationen von Produkten, Absatzkanäle, Verkaufsförde-
rung und Preise sind Mittel, um Nachfrage zu erzeugen und zu befriedigen. 

Marketing-Management endet schließlich vorerst mit Programmen zur Be-
wertung und Kontrolle und einer Rückkopplung auf die Zielbildungs-, Ana-
lyse-, Planungs-, und Implementierungsprozesse. Die skizzierten Prozesse 
werden im Buch näher ausgearbeitet und veranschaulicht. 

ZUSAMMENFASSUNG 
Marketing ist der Klebstoff, der die funktionalen Bereiche eines Unterneh-
mens zusammenhält und eine Brücke zur Außenwelt bildet, die zur Befrie-
digung des Konsumenten führt und schließlich zum Überleben des Unter-
nehmens. Es ist das Marketing mit seinen vielen Funktionen, das eine echte 
Synergie innerhalb eines Unternehmens herstellt und den Austausch mit den 
Kunden zu einem Prozess gegenseitiger Befriedigung machen. Marketing 
hilft, aus dem Ganzen mehr zu machen, als die Summe seiner einzelnen Tei-
le. Nach diesem Überblick über Marketing und Marketing-Management er-
folgt eine detaillierte Betrachtung der einzelnen Teile. 

DISKUSSIONSFRAGEN 
1. Folgenden Satz soll Ralph Waldo Emerson gesagt haben: „Wenn ein 

Mann eine bessere Mausefalle macht...wird die Welt einen Pfad zu 
seiner Tür schlagen." Was meint Emerson mit dieser Behauptung? 
In welcher Hinsicht besteht eine Beziehung zum Marketing-
Management? In welcher Hinsicht ist sie kurzsichtig? 
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2. Wählen Sie eine Organisation, die einem bekannt ist oder für die Sie 
sich interessieren. Wie lautet die wichtigste Aufgabe der Organisa-
tion? Wer sind ihre Kunden? Wie sehen die Hauptzüge oder Eigen-
schaften ihrer Marken oder Dienstleistungen aus und welchen Be-
dürfnissen kommen diese entgegen? Wie vermittelt sich die Organi-
sation dem Markt, und wie werden ihre Produkte oder Dienstleis-
tungen geliefert? Welcher Strategie folgt die Organisation bei ihrer 
Preispolitik? 

3. Die Post wird oft von der Öffentlichkeit und Geschäftsleuten kriti-
siert. Wie könnte die Post ihr Image und ihre Dienstleistungen 
verbessern? 

4. Vor einigen Jahren startete 7-Up seine Nicht-Cola-Kampagne und 
hatte damit viel Erfolg. Aber nach einer Weile sanken die Verkaufs-
zahlen wieder auf ein enttäuschendes Niveau. Warum liegt 7-Up so 
weit hinter den Marktführern Coca Cola und Pepsi zurück? Was 
muss 7-Up machen, um Erfolg zu haben? 

5. Nach zwei Jahrzehnten des Abstiegs deutet sich in der US-
Automobilindustrie eine Trendwende an. Welche Lehren können 
Marketing-Manager aus den Erfahrungen von General Motors, Ford 
und Chrysler ziehen? 
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Kapitel 2 Strategische Planung und Absatz-
orientierung 

ZIELE DES KAPITELS 

Nach Beend igung dieses Kapitels sollten fo lgende Lernzie le erreicht se in: 

• Sie sollten Marke t ing als e ine Phi losophie vers tanden haben , Ge-
schäf t e zu tätigen, sowie als e ine Absa tzor ien t ie rung, die we i t r äumig 
über das Un te rnehmen ausgebreitet ist. 

• Sie sollten den strategischen Managemen tp rozes s grundlegend ver-
s tanden haben und wie er die strukturel len und betr iebl ichen Denk-
ebenen überschneidet . 

• Sie sollten die grundsätzl ichen Aspekte s trategischen M a n a g e m e n t s 
vers tanden haben und wie Marke t ing diese Aspek te beeinf luss t . 

• Sie sollten grundsätzl ich Por t fo l ioanalysen zur Bewer tung von Stra-
tegien vers tanden haben sowie die A n w e n d u n g dieser Analysen in 
Einklang mit mult i-strukturel len Ebenen des Un te rnehmens und ei-
nige ihrer Grenzen. 

• Sie sollten grundsätzl ich die Rol le des Marke t ings bei der er folgre i -
chen Implement ie rung strategischer Initiativen in e inem Unterneh-
men verstanden haben. 

KAPITELÜBERBLICK 
Ü B E R G A N G DES M A R K E T I N G S VON EINER F U N K T I O N ZU EINER 

P H I L O S O P H I E 

M A R K E T I N G QUER DURCH DIE E B E N E N UNTERNEHMERISCHER 

S T R U K T U R 

M A R K E T I N G QUER DURCH DIE E B E N E N UNTERNEHMERISCHEN D E N K E N S 

A ufgabenbeschreibung 

Strategische Ziele 
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Generische Strategien für Wachstum und Downsizing 

Einfluss des Marketings bei der Entwicklung allgemeiner Strategien 

Einschätzung der Organisation und Branche 

P O R T F O L I O A N A L Y S E N ZUR B E W E R T U N G VON STRATEGIEN 

Modell des Marktwachstums-Marktanteils-Portfolios 

Modell der Leitungspolitik 

Anwendung der Portfolioanalysen auf Produktmärkte und Produktlinien 

Begrenzungen von Portfolioanalysen beim strategischen und Marketing-
Management 

D E R EINFLUSS VON M A R K E T I N G AUF DIE I M P L E M E N T I E R U N G VON 

STRATEGIEN 

Z U S A M M E N F A S S U N G 

DISKUSSIONSFRAGEN 

A N M E R K U N G E N 

A T & T - K O M B I N A T I O N V O N S T R A T E G I E U N D M A R K E T I N G 

Wel tbes te r bei der Z u s a m m e n f ü h r u n g von Menschen zu sein, überal l und zu 
j e d e r Zeit - so lautet die Essenz der Aufgabenbesch re ibung von A T & T . Sie 
fasst die Vis ion zusammen, die das Un te rnehmen in das in format ionsre iche 
21. Jahrhunder t führen soll. Aus dem Unternehmen, das einen Großtei l sei-
ner Gesch ich te hindurch eines der wel tgrößten regulierten M o n o p o l e war , 
t ransformier t sich A T & T in ein Unte rnehmen , das seine Vorte i le aus der 
Konvergenz von St immen- , Daten- und Video-Dig i t a l -Kommunika t ion zieht 
und Konsumen ten auf der ganzen Wel t gebündel te Kommunika t ionsd iens t -
leistungen anbieten kann. Die s t rategische P lanung und das Managemen t , die 
fü r d iese Trans fo rmat ion no twend ig sind, sind ein gutes Beispiel fü r die 
Wicht igke i t von Marke t ing als Un te rnehmensph i losoph ie in modernen Or-
ganisa t ionen. N a c h der A u f h e b u n g des Monopo l s der Amer ican T e l e p h o n e 
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& Telegraph A n f a n g der 80er Jahre hatte A T & T ein Fernnetz und Fabriken 
zur Hers te l lung der Te le fon-Hardware , dur f te aber keine ört l ichen Te le fon-
diens t le is tungen anbieten. Anfangl ich hatte das Unte rnehmen zu kämpfen . 
Es entdeckte dann aber das Wachstumspotent ia l in der digi talen K o m m u n i -
kat ionsindust r ie , da die Konsumen ten zunehmend vielseit ige, ver läss l iche 
und schnel le Kommunika t ion verlangten. 

A T & T versuchte mittels e iner s trategischen Par tnerschaf t mit Olivett i , Sun 
Mic rosys t ems und anderen Produzenten von Hard- und Sof tware , eine Brü-
cke zwischen digitalen A n w e n d u n g e n und se inem Kommunika t ionsne t zwerk 
zu schlagen. Die un te rnehmer ische Kul tur dieser Partner unterschied sich 
von A T & T s eher bürokra t i schem Stil, und die Al l ianz war nicht f ruchtbar . 
Da sich A T & T so sehr auf das Funktionieren der Al l ianzen konzentr ier te , 
en tg ing dem Unte rnehmen , dass sich zur gle ichen Zeit der mobi le K o m m u -
nika t ions-Markt entwickel te , der von unabhängigen Unte rnehmen und eini-
gen „Baby Be i l s" (beispie lsweise Ameri tech , Bel lSouth) e rober t wurde . 
N o c h in den achtziger Jahren zweifel ten Branchenexper ten an der Fähigkei t 
A T & T s , auf den sich schnell en twickelnden Märk ten konkurr ieren zu kön-
nen, und sie vergl ichen das Unte rnehmen mit einem schwerfä l l igen , zur 
Aus ro t tung ve rdammten Dinosaurier . 

Doch A T & T glaubt, dass Dinosaurier überleben können und in e inem 
schnell wachsenden Umfe ld gedeihen. Durch die Rückschläge mit den stra-
teg ischen All ianzen und die Übernahme des großen Compute rhers te l l e r s 
N C R im Jahre 1991, lernte A T & T viel über Kommunika t i onsmed ien auf di-
gi taler Basis und wie sie in dem Fernnetz funkt ionieren . Seit kurzem warte t 
A T & T mit e inem beeindruckenden Aufgebo t an s trategischen Geschä f t sbe -
reichen auf , um auf d iesem Markt zu konkurr ieren. Ein konsis tenter Faktor 
in A T & T s strategischen Bemühungen ist der Einsatz von Marke t ing-
Exper ten , die Informat ionen über den Markt und die Branche sammeln , wel-
che die Grund lage für die s trategischen Initiativen des Un te rnehmens in den 
späten 90er Jahren und darüber hinaus liefern. 

Bes tandte i le von A T & T s strategischer Trans format ion sind selekt ive Expan-
sion und Downsiz ing . Basierend auf dem Kern des Un te rnehmens , dem Ge-
schä f t mit Ferngesprächen , konnte A T & T Finanzmittel gener ieren, die in 
andere Geschä f t e investiert wurden . A T & T stieg erfolgreich mit der Univer-
sal Card in den Kredi tkar tenmarkt ein. Selbst bei der Divers i f iz ie rung im 
Kred i tka r tenmark t besann sich A T & T auf seine Stärken, denn beim Mana-
gemen t des Kredi tkar tengeschäf tes nutzte man A T & T s Fachwissen über 
Cash M a n a g e m e n t und Abrechnungswesen aus den vielen Jahren der Ab-
rechnungsprax i s für die Ferngespräche mit Mil l ionen von Privat- und Ge-
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schäftskunden. Zusätzlich wurde die A T & T Universal Card so gestaltet, dass 
man mit ihr Ferngespräche in der ganzen Welt führen konnte. Die Abonnen-
ten der Universal Card haben zu einem höheren Anrufvolumen bei A T & T s 
Fernnetz beigetragen. Eine andere Expansion bildete die Übernahme von 
M c C a w Communicat ions , nun A T & T Wireless. Als A T & T das Unterneh-
men im Jahre 1993 kaufte, war es mit 2,2 Mill ionen Abonnenten die größte 
Mobil te lefongesel lschaft der Welt und hatte die besten Experten fü r die mo-
bile Installation. Seitdem konnte McCaw seine Abonnentenzahl auf über 6 
Millionen steigern und die Branchenführerschaf t beibehalten. Dies gleicht 
die f rühe Ignoranz von A T & T gegenüber dem Mobilmarkt aus und bringt 
das Unternehmen in die Position, einen Teil des wachsenden globalen Mark-
tes für mobile Kommunikat ion zu besetzen. 

Zusätzlich zu diesen hohen Investitionen tätigte A T & T kleinere, aber wich-
tige Investitionen in anderen Bereichen. A T & T hat selektiv in Unternehmen 
mit bahnbrechenden Technologien investiert wie General Magic , e inem 
Software-Unternehmen, das Informationssuchsysteme für Internetanwen-
dungen entwickelt. A T & T hat neue Dienstleistungen eingeführt wie das 
World-Net, ein Internet-Zugangsservice, der in weniger als einem Jahr zum 
zweitwichtigsten Anbieter von Internet-Zugang in den USA wurde. A T & T 
hat auf vielen Märkten sein Serviceangebot auf Orts- und Ferndienstleistun-
gen ausgeweitet . Kürzlich hat sich A T & T zu Joint Ventures mit Telekom-
munikat ionsunternehmen aus anderen Ländern zusammengeschlossen, dar-
unter auch WorldPartners, einem lockeren Verband von sechzehn Unter-
nehmen in Asien und Europa. 

Zu den strategischen Maßnahmen von A T & T gehören auch Abtrennungen 
von verschiedenen Bereichen. Die größte Veränderung bestand in der Aus-
gliederung der Fertigungsabteilungen für Computer- und Telefon-Hardware 
in getrennte Unternehmen. 1991 kaufte A T & T das Unternehmen N C R und 
schloss es mit dem vorhandenen Computer-Geschäf t zusammen. 1995 wurde 
deutlich, dass die Herstellung von Computern zu weit von den eigentlichen 
Fähigkeiten des Unternehmens entfernt war, um effektiv gemanagt werden 
zu können. Mit einer Aktion, die anfänglich kritisiert wurde, sich schließlich 
aber als erfolgreich erwies, wurde A T & T Global Informations Systems an 
die Anteilseigner verkauft . Zur gleichen Zeit trennte sich A T & T mit einer 
ähnlichen finanziellen Vereinbarung von seinen A T & T Network Equipment-
Geschäf ten, die in Lucent Technologies umbenannt wurden. 

Mit diesen strategischen Veränderungen hat sich A T & T selbst in ein Unter-
nehmen für digitale Kommunikat ion transformiert , das im Bereich konsu-
mentengesteuerter Dienstleistungen effektiv konkurrieren kann. Dank dieser 
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strategischen Aktionen ist AT&T ein Unternehmen geblieben, das nach wie 
vor eine bedeutende Rolle im Bereich kombinierter Datenfernverarbeitung 
auf dem US-Markt spielt. Sie haben es AT&T auch ermöglicht, das globale 
Fernnetz effektiver zu nutzen und Schwellenmärkte in Osteuropa und Asien 
noch vor der Konkurrenz mit Leistungen im Bereich der digitalen Kommu-
nikation zu versorgen. Obwohl der Wettbewerbsdruck auf dem Markt für 
Dienstleistungen im Bereich digitaler Kommunikation wahrscheinlich hoch 
bleiben wird, gibt es kaum Zweifel, dass AT&T auf absehbare Zeit Bran-
chenführer bleiben wird. 

Quellen: „AT&T's Three-way Split", The Economist, September 23, 1995, 
S.51-52. 

Alan Brew, „Putting the Marketplace Ahead of the Ego", Brandweek, Janu-
ary 22, 1996, S.13. 

Andrew Kupfer, „AT&T: Ready to Run, Nowhere to Hide", Fortune, April 
29, 1996, S.116-118. 

Jonathan E. Levine, „For Emerging Countries, Cellular Is No Luxury", 
Business Week, April 5, 1993, S.60. 

Susan Pulliam, „Buy McCaw and Put It On Hold", Wall Street Journal, June 
9, 1994, S.C2. 

MARKTORIENTIERUNG: EIN BEISPIEL 
Während viele andere Unternehmen noch über ihre Pläne für das Informati-
onszeitalter reden, setzt AT&T bereits durch ein marktorientiertes strategi-
sches Management der Ressourcen Pläne in Realität um. Wie viele andere 
konsumentengesteuerte Unternehmen entwickelt auch AT&T sowohl kurz-
wie auch langfristige Strategien, die sensibel auf die Bedürfnisse der Kon-
sumenten reagieren und ein hohes Gewinnpotential haben; und AT&T sucht 
nach Wegen, um diese Strategien einander komplementär zu gestalten. 
Kommerzielle und nicht-kommerzielle Organisationen in aller Welt greifen 
Marketing als Geschäfts-Philosophie (eine Marketing-Orientierung) auf, 
bauen Marketing-Konzepte und -Perspektiven in praktisch jeden Bereich ih-
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res G e s c h ä f t e s ein. Dieser Trend wurde als „neue Rol le des M a r k e t i n g s " be-
zeichnet .1 

Ein Blick auf A T & T s Strategie der Invest i t ionen und Abt rennungen verrät 
ein e rns thaf tes langfris t iges Engagement , mit tels neuer K o m m u n i k a t i o n s -
dienst le is tungen (z.B. integrierte Audio- und V ideokommunika t i on ) und Er-
we i t e rung vorhandener (z.B. Mobi l -Kombina t ionen , In terne t -Zugang und 
normale Te le fondiens t le i s tungen) in vorders ter Linie der digi talen K o m m u -
nika t ions-Branche zu stehen und gleichzei t ig auch wei terhin ein p rof i t ab les 
börsennot ie r tes Unte rnehmen zu bleiben. A T & T s gegenwär t igen Strategien 
liegt das Engagement zugrunde , sich den aktuel len und künf t igen B e d ü r f n i s -
sen der Konsumen ten prof i tabel zu stellen. Als e r fo lgre iches Un te rnehmen 
ist A T & T ein gutes Beispiel fü r ein Un te rnehmen , das Marke t ing-
Or ien t ie rung in alle Managemen ten t sche idungen auf allen bet r iebl ichen E-
benen einbezieht , vom Unternehmensz ie l über die Strategien und Ziele sei-
ner Geschä f t sbe re i che bis zum Produkt , zur Preispoli t ik, V e r k a u f s f ö r d e r u n g 
und den Distr ibut ionstakt iken seiner vielen Unte rnehmensbere iche . 

ÜBERGANG DES MARKETINGS VON EINER 
FUNKTION ZU EINER PHILOSOPHIE 
Bis auf einige vis ionäre Unte rnehmen wie IBM, Procter & G a m b l e und 
Quake r Oats wurde die in den 50er Jahren art ikulierte Idee der K o n s u m e n -
tenor ien t ie rung von den meis ten Un te rnehmen als akademisch interessant , 
aber nicht sehr praktikabel angesehen. 2 Die Forderung, dass En t sche idungen 
hinsicht l ich Produkt , Verkaufs fö rde rung , Preispol i t ik und Dis t r ibut ion integ-
riert und auf Konsumen tenbedür fn i s se fokuss ier t werden sol len, fand nur 
selten den W e g in die al l tägl iche Praxis der meis ten Un te rnehmen . In dem 
typischen Unte rnehmen war der Marke t ing-Bere ich verantwor t l ich fü r Be-
mühungen im Bereich Umsa tz und W e r b u n g und konkurr ier te mit anderen 
Geschä f t sbe re i chen wie Produkt ion , Rechnungs - und Persona lwesen um 
Ressourcen . Aber grundsätz l iche Ände rungen im globalen W e t t b e w e r b und 
die K o n s u m e n t e n n a c h f r a g e mach ten die al ten Methoden , G e s c h ä f t e zu 
bet re iben, obsole t und ver langten nach e iner Marke t ing-Or ien t ie rung . Der 
Übe rgang des Marke t ings von einer Funkt ion zu einer Ph i losoph ie wird an-
hand der Verände rungen bei der Ford M o t o r C o m p a n y in den 80er Jahren 
veranschaul ich t (s iehe Marke t ing-Anekdo te 2.1.) 
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M A R K E T I N G - A N E K D O T E 2.1 

BEI DER FORD MOTOR COMPANY IST MARKETING MEHR ALS EIN 

GESCHÄFTSBEREICH 

Bei der Genera l Motors Company führ ten Mi tarbe i te rgruppen mit wen ig 
Marke t ing -Führung viele der mit Marke t ing -Mix (Produkt , Preis, Verkaufs -
fö rde rung , Dis t r ibut ion) assoziierten Aufgaben durch, und diese Gruppen ar-
bei teten o f tma l s nicht gut zusammen . Gruppen für die Kons t ruk t ion und 
Ges ta l tung en twicke l ten neue Produkte und l ießen dabei die Ergebnisse der 
M a r k e t i n g f o r s c h u n g außer acht . Die F inanzabte i lung kontrol l ier te die Preis-
polit ik, stützte sich dabei auf die Kosten und Gewinnz ie le , und die Abte i lung 
fü r Mate r ia lwi r t schaf t kümmer te sich um die Distr ibut ion. Ke ine dieser 
G r u p p e n zog Konsumen tenha l tungen in ihre Entsche idungen ein. Die Mar-
ke t ing-Abte i lung kontrol l ier te in größerem U m f a n g die M a ß n a h m e n zur 
V e r k a u f s f ö r d e r u n g , aber auch hier wurde ein großer Teil der Arbe i t von 
Werbeagen tu ren erledigt , so dass die A u f g a b e des Marke t ings au f das Fest-
setzen a l lgemeiner Leit l inien und die Ü b e r w a c h u n g der Arbei t der Werbe -
agenturen beschränk t war . Der Verkauf wurde unabhängigen Händle rn über-
lassen, die ve r sch iedene Verkaufss t ra tegien benutz ten und nur te i lweise von 
der Marke t i ng -Gruppe kontroll iert werden konnten . Fords Bez iehungen zu 
den Händle rn konzentr ier ten sich im wesent l i chen auf die Sichers te l lung ei-
nes Lagerbes tandes , auf Versuche , die Händle r an P rog rammen zur Ver-
k a u f s f ö r d e r u n g zu betei l igen, sowie auf Reakt ionen , wenn es P rob leme beim 
Kundense rv i ce gab. 

Zur gle ichen Zeit konzentr ier ten sich Fords s t ra tegische Manage r vo rnehm-
lich auf f inanzie l le Faktoren. Verkaufs - und Er lös-Projekt ionen, Break-
Even-Ana lysen , Rentabi l i tä t und andere f inanzie l le Bewer tungskr i te r ien do-
minier ten das Denken des oberen M a n a g e m e n t s und wurden f ü r die wich-
t igsten Dete rminan ten einer Unternehmenss t ra teg ie gehal ten. In den 50er 
und 60er Jahren , a ls der Automarkt noch stabil war , waren künf t ige Entwick-
lungen leicht durch eine Trendfor t schre ibung vorherzusagen , und die gele-
gent l iche A u s n a h m e war selten wicht ig genug, um die Un te rnehmen zu einer 
daue rha f t en Ä n d e r u n g ihrer Standards und Strategien zu veranlassen . Sogar 
g roße Fehlsch läge wie der Edsel waren relativ kurzlebig. Innerhalb wen ige r 
Jahren wurden sie durch große Er fo lge wie den Mus tang a u f g e f a n g e n und 
führ t en nicht zu i rgendwelchen gravierenden Verände rungen be im strategi-
schen M a n a g e m e n t . In den 70er Jahren begann sich bei Ford d ie A u f g a b e 
des Marke t ings zu ändern, als der Marktantei l des U n t e r n e h m e n s erodier te 
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und die Strategien, die normale rweise zur St imulat ion der K o n s u m e n t e n -
nachf rage angewende t wurden , nicht funkt ionier ten . Ende der 70er Jahre gab 
es keine Erfolge , die die P roduk t feh l sch läge wie den M u s t a n g II oder den 
Granada ausgegl ichen hätten, und der Ruf der Produkte des U n t e r n e h m e n s 
erlitt e inen dauerhaf ten und anscheinend irreparablen Schaden. J apan i sche 
Autohers te i ler , d ie s tärkeren Wert auf Produktqual i tä t legten, e ine h ö h e r e 
Kundenzu f r i edenhe i t hatten und eine aggress ive Preispoli t ik fuhren , konn ten 
wel twei t ihre Marktante i le beträcht l ich e rhöhen und führ ten zu einer N e u d e -
fini t ion der von US-Autokäufe rn angewende ten Kriterien bei der A u s w a h l 
eines Fahrzeuges . Die A n n a h m e n des Ford -Managemen t s , dass f ü r den A u -
tokäufe r das Styling der wicht igs te Faktor w a r - dass Zuver läss igkei t , Vera r -
be i tung und Kundense rv ice zwei t rangig waren -, t rafen nun nicht mehr zu , 
und auf d iesem Glaubenssys tem bas ie rende Strategien, die in der Vergan-
genhei t funkt ionier ten , konnten den N i e d e r g a n g des Un te rnehmens nicht 
b remsen . 

Die Er fa s sung der neuen Hal tungen und W ü n s c h e der Kunden war j e d o c h 
nicht e in fach mit ober f lächl ichen Mark t fo r schungss tud ien zu bewerks te l l i -
gen. Bei den Kunden hatten Änderungen nicht nur beim A u t o k a u f s ta t tge-
funden , sondern in sehr vielen Lebensbere ichen . Ford fand heraus , dass j ü n -
gere Kunden in den 80er Jahren eine grundsätz l ich andere Hal tung gegen-
über der Wel t hatten, andere Bes t rebungen und höhere S tandards bezügl ich 
der Akzep tanz von Qual i tä t und Leis tung von Konsumgüte rn aus allen Be-
reichen, als die g le iche Al te rgruppe in den 50er, 60er und 70er Jahren . D i e 
M a r k t f o r s c h u n g zeigte auch, dass die S tandards der K o n s u m e n t e n kons tan t 
anst iegen. Es ist schwier ig festzustel len, ob die j apan i schen Autohers te l le r 
ein bewuss t besseres Marke t ing betr ieben als die US-Hers te l le r oder o b 
Honda , Nis san und die anderen e infach e ine ze i tgemäßere Phi losophie des 
G e s c h ä f t e m a c h e n s hatten. Aber anges ichts wei te rh in s inkender Mark tan te i le 
und G e w i n n e wurde diese Antwor t schnell unwicht ig . Wicht ig war , dass d ie 
Kunden sich verändert hatten, der We t tbewerb gewachsen war und vergan-
gene Praktiken und Perspekt iven nicht mehr funkt ionier ten . 

U m zu Über leben war Ford gezwungen , se ine tradi t ionel len Prozeduren und 
Hal tungen gegenüber dem Marke t ing au fzugeben . M a n a g e r und Arbe i tneh-
mer mussten sich g le ichermaßen von veral teten Tradi t ionen und Wer ten ver-
abschieden . Beginnend mit den En twick lungs teams der Taurus - und Sable-
Fahrzeugre ihe Mit te der 80er Jahre integrierte Ford Marke t ing-Pr inz ip ien 
und ein erns thaf tes , auf Kundenzuf r i edenhe i t ausger ichte tes Engagement in 
sämt l iche Aspek te seiner Managemen tp rozes se . Die pr imäre Mot iva t ion , d ie 
hinter der „Umorganisa t ions in i t ia t ive 2 0 0 0 " steckt, ist eine s tärkere Integra-
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tion, die ihren Ausdruck in Weltklasse-Produkten wie dem Minivan Wind-
star und dem vollständig erneuerten Pickup-Truck F-150 findet. Tau-
rus/Sable, Windstar und F-150 sind sämtlich in einer Qualität und Leistung, 
die Weltklasseniveau haben, auf den Markt gekommen und waren schnell er-
folgreich. Die Bedeutung der starken Marketing-Orientierung für den Erfolg 
dieser Produkte hat andere Teile der Ford-Organisation motiviert, diese neue 
Geschäftsphilosophie aufzugreifen, und beschleunigte die Integration von 
Marketing-Prinzipien in allen Geschäftsbereichen. Ein Beispiel ist der Be-
reich der Lieferantenbeziehungen, in dem die Beschäftigung mit Kundenzu-
friedenheit und Rentabilität zu einer größeren Kooperation und zu dauerhaf-
teren Beziehungen zwischen Ford und seinen Lieferanten geführt hat. Heute 
gilt die Geschichte von Ford als Erfolgsstory und das Unternehmen als Vor-
bild für kundenorientiertes Verhalten. Doch dieses Image ist ein relativ neu-
es Phänomen. 

Quellen: Kirk Cheifits, „Can Ford Put It Back Together?" Monthly Detroit, 
April 1980, S.43-48. 

Rebecca Fannan, „The Road Warriors", Marketing and Media Decisions 22, 
March 1987, S.60-66. 

„Ford After Henry II", Business Week, April 30, 1979, S.62-65. 

Kathy Jackson, „Strategy at Ford: Develop Cars Fast", Automotive News, 
November 16, 1992, S. l . 

Kathleen Kerwin und Larry Armstrong, „Red Hot, Red Ink", Business Week, 
January 11, 1993, S.26-27. 

Mary Machacek (Director des Einkaufs bei Fords Commercial Truck Divisi-
on), Rede, gehalten auf dem Automotive News Congress am 10. Januar, 
1995. 

Russell Mitchell, „How Ford Hit the Bull's Eye with Taurus", Business 
Week, June 30, 1986, S.69-70. 

Keith Naughton, „How Ford's F-150 Lapped the Competition", Business 
Week, July 29, 1996, S.74-76. 

Allan Nervins und Frank Ernest Hill, Ford: Decline and Rebirth, J933-1962 
(New York: Scribner's, 1962). 
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Bei der Ford Motor Company führte die Transformation zu dem festen 
Glauben, „Qualität ist Ziel Nummer 1". Dies ist mehr als ein griffiger Slo-
gan. Es gibt die Haltung der Ford-Mitarbeiter vom Fließband bis zum Eck-
büro wieder. Durch die Konkurrenzkämpfe in den 70er Jahren entdeckte 
Ford eine tiefere Ebene des Marketing-Konzepts und machte sie zur Maxime 
für alle Unternehmensmitglieder. 

Ein ähnliches Verhaltensmuster lässt sich bei vielen anderen Unternehmen in 
den USA, Kanada und Europa beobachten, die ernste Rückschläge durch ih-
re stärker auf Kundenbedürfnisse abgestimmten Konkurrenten erlebten. Sie 
mussten ihr Unternehmen verändern, wollten sie nicht das Risiko eingehen, 
vom Markt zu verschwinden. Auch wenn sie in der Vergangenheit vielleicht 
auch ohne Marketing-Orientierung Erfolge erzielt haben mögen, so erforder-
ten doch die Veränderungen der Konsumentenhaltungen und des globalen 
Wettbewerbs in den 70er und 80er Jahren eine derartige Orientierung. Selbst 
Unternehmen, die in den 50er und 60er Jahren als Beispiele für „gutes Mar-
keting" hochgehalten wurden, merkten, dass sie sich stärker darauf konzent-
rieren mussten, den Konsumenten zu verstehen und auf seine Bedürfnisse 
einzugehen. 

Die bewusste Entscheidung des Managements für die Marketing-
Orientierung hat alle Branchen durchdrungen und dazu geführt, dass Marke-
ting mehr als eine Philosophie denn als Geschäftsbereich betrachtet wird. 
Faktoren wie globaler Wettbewerb, Verschiedenheit der Kunden, fertigungs-
synchrone Materialwirtschaft und eine Schwerpunktlegung auf Qualität sind 
im Laufe der Zeit immer wichtiger geworden, und dieselben Faktoren wer-
den sehr wahrscheinlich auch in absehbarer Zukunft wichtig bleiben. Daraus 
folgt, dass der Trend zu einer stärkeren Gewichtung des Marketings sich so 
bald nicht umkehren wird. Das Umfeld fordert eine neue Rolle für das Mar-
keting im betrieblichen Management. 

Von der Voraussetzung ausgehend, dass absatzorientierte Unternehmen be-
strebt sind, die Bedürfnisse der Kunden profitabel zu erfüllen, wird die Rolle 
des Marketings auf drei verwandten strukturellen Ebenen diskutiert: Unter-
nehmen, Sparte, Produktmarkt. Die Rolle des Marketings wird auch auf drei 
Ebenen betrieblichen Denkens diskutiert: Kultur, Strategien, Taktiken. Die 
Zusammenlegung dieser strukturellen und konzeptionellen Ebenen liefert ein 
tieferes Verständnis davon, wie eine Marketing-Orientierung quer durch das 
Unternehmen gedeiht; sie dient als Grundlage für die Diskussion der Ele-
mente des strategischen Managements und ihrer Durchführung. Es werden 
untersucht: 
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• Aufgabenbeschreibung 

• Ziele (kurzfristige und langfristige) 

• Strategien für Wachstum und Konsolidierung 

• betriebliche und industrielle Faktoren, die die Anwendung verschie-
dener Strategien beeinflussen 

• Portfolioanalysen zur Bewertung von Alternativen. 

Das Kapitel zeigt auch, wie Manager über verschiedene betriebliche Ebenen 
hinweg auf Marketing-Prinzipien basierende Pläne implementieren. Die 
Anwendung der Marketing-Orientierung auf das Unternehmen als Ganzes 
impliziert nicht, dass keine Konflikte entstehen; Missverständnisse und per-
sönliche Differenzen sind bei menschlichen Interaktionen immer möglich. 
Doch mit einem derartigen Marketing-Konzept sind Konflikte wahrschein-
lich weniger schwer und leichter zu lösen, weil alle Mitglieder einer Organi-
sation ein Ideengebäude teilen und daher Konzepte und Ideen bei ihrer Prob-
lemlösung anwenden, die von den anderen leicht verstanden werden. 

Ideengebäude sind Glauben, Haltungen und Werte, die die Menschen benut-
zen, um ihrer Umwelt einen Sinn zu geben und um etwas in einer Angele-
genheit zu tun. Sorgfältig gemanagte Ideengebäude von Unternehmensmit-
gliedern können ein bedeutender Wettbewerbsvorteil sein.3 Das Marketing-
Konzept sollte als Kernstück dienen, um das herum das Ideengebäude des 
Unternehmens errichtet werden kann. In Konsequenz sollte das Unterneh-
men durch die Kombination von Marketing und strategischem Management 
schneller reagieren können, flexibler und konkurrenzstärker sein. 

MARKETING QUER DURCH DIE EBENEN UNTER-
NEHMERISCHER STRUKTUR 
Konventionelles Denken im strategischen Management bedeutet, dass Un-
ternehmen auf drei strukturellen Ebenen Strategien entwickeln.4 Auf der Un-
ternehmens- oder höchsten Ebene koordinieren Manager die Aktivitäten des 
Unternehmens, um die Ziele des Unternehmens zu erreichen und um den 
Leistungsstandards zu entsprechen, die von den Konstituenten des Unter-
nehmens (i.e. Aktionäre, Arbeitnehmer, Kunden, Lieferanten) festgelegt 
werden. Die Unternehmensleitung hat mit Fragen zu tun wie: „In welchem 
Geschäft oder in welchen Geschäften sollten wir uns engagieren?", „Wie 
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sollen wir die Ressourcen auf die verschiedenen Geschäftsfelder allokieren, 
um unsere allgemeinen Ziele zu erreichen?" Zum Beispiel entschied AT&Ts 
Unternehmensleitung, dass das Unternehmen eine wichtige Rolle in der Te-
lekommunikationsbranche spielen sollte und allokierte Ressourcen in Gebie-
te wie großkapazitive Internetzugangsserver, private Kommunikationstech-
nologie und die Verbesserung der Leistung des Fernnetzes. Die Aufgabe von 
Marketing auf der Unternehmensebene ist es, sicherzustellen, dass das Ma-
nagement wichtige externe Faktoren bei seinen Entscheidungen berücksich-
tigt, wie unbefriedigte Kundenbedürfnisse und strategische Aktionen der 
Konkurrenz. 

Die Unternehmensleitung konzentriert sich normalerweise darauf, kompe-
tente Leute einzustellen und ausreichende Ressourcen bereitzustellen, um 
zumindest in einigen Geschäftsfeldern einen Wettbewerbsvorteil beizubehal-
ten. Sie sucht außerdem nach Möglichkeiten, betriebliche Verbindungen 
zwischen Geschäftsfeldern herzustellen, die den Wettbewerbsvorteil des Un-
ternehmens stärken. Solche Verbindungen beinhalten oftmals Bereiche wie 
Technologie, Herstellung und Humanressourcen. A T & T beispielsweise bau-
te seine Ressourcenbasis mittels Übernahme von Unternehmen wie McGaw 
Cellular Communication auf und förderte leistungssteigernde Verbindungen 
durch die Einrichtung einer Management-Struktur, die Schranken zwischen 
Geschäftsfeldern einriss und dafür sorgte, dass McCaw und andere Felder 
des Unternehmens die gleichen Standards bei der Bilanzierung sowie gleiche 
Computerplattformen bekamen. McCaw und andere AT&T-Felder, die in 
das Geschäft mit der mobilen Kommunikation einsteigen sollten, wurden zu 
einer autonomen Sparte namens AT&T Wireless geformt, wodurch bürokra-
tische Hürden ausgeschaltet wurden und das Unternehmen aggressiver in 
den Markt der mobilen Telekommunikation eintreten konnte.5 Die Leistung 
kann auch durch gemeinsame Nutzung von Fertigungsstätten, Verkaufsper-
sonal, Vertriebskanälen oder Unterstützung durch Unternehmenspersonal 
verbessert werden. 

Auf der Geschäftsbereich-Ebene konzentriert sich das Management stärker 
auf die Branche, in der der Bereich konkurriert, als auf das allgemeine Ge-
schäftsklima.6 Der Geschäftsbereich bezieht sich auf ein Unternehmen, das 
mehrere verwandte Produkte und Technologien in einem grob definierten 
Markt managt. Ein Geschäftsbereich bei AT&T ist beispielsweise der Be-
reich, der für die Bereitstellung schnurloser Kommunikationsdienstleistun-
gen (Mobiltelefone, private mobile Kommunikationsdienstleistungen, Kon-
ferieren über Satellit) an andere Unternehmen zuständig ist. 
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Auf der Geschäftsbereich-Ebene sorgt Marketing für ein detailliertes Ver-
ständnis der Kundenbedürfnisse und der verschiedenen Mittel, mit denen 
andere Unternehmen aus der Branche auf diese Bedürfnisse reagieren. Ge-
schäftsbereich-Ebenen versuchen Nutzen aus dem zu ziehen, was sie am bes-
ten können, um einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen und beizubehalten. 
Beispielsweise stützen sich Unternehmen mit technologischem Vorteil auf 
diese Stärke, indem sie außergewöhnliche Produkte und Leistungen anbieten 
und indem sie ihre Gewinne reinvestieren, um ihren technologischen Vorteil 
zu wahren. George Lucas folgte dieser Herangehensweise, als er Industrial 
Light & Magic gründete, ein Unternehmen zur Produktion von Spezialeffek-
ten für die Filmindustrie. Als Lucas 1977 seinen ersten Star-Wars- Film pro-
duzierte, benutzte er die bis dato besten und ausgefeiltesten Spezialeffekte. 
Lucas verwendete die Technologien aber nicht nur für die eigenen Produkti-
onen, sondern gründete ein Unternehmen, um auch für andere Kino- und 
Fernsehstudios Spezialeffekte zu produzieren. Beinahe über Nacht wurde 
Industrial Light & Magic zu einem Multimillionen-Dollar-Unternehmen und 
zu einem der dominantesten Unternehmen in der Spezialeffekt-Industrie. Der 
Wettbewerbsvorteil wurde durch Investitionen in brandneue Technologien 
gesichert, wie die von Silicon Valley entwickelten Workstations, die bei-
spielsweise für Jurassic Park benutzt wurden.7 

Unternehmen können auch Wettbewerbsvorteile erzielen, wenn sie Zugang 
zu kostengünstigen Rohmaterialien oder Hilfs- und Betriebsstoffen, hochef-
fiziente Fertigungsstätten oder gut ausgebildete Arbeitskräfte haben. Es ist 
nicht immer ganz einfach, die Wettbewerbsvorteile zu lokalisieren, denn das 
Management des Geschäftsbereiches muss nicht nur das Unternehmen ver-
stehen, sondern auch das Umfeld. Das Management kann Techniken der 
Marktforschung anwenden, um Informationen zu erhalten und dem Ge-
schäftsbereich bei der Erreichung seiner Ziele zu helfen. Unternehmen, die 
sich selbst disziplinieren und nach versteckten Werten suchen, sind langfris-
tig besser für den Wettbewerb gerüstet.8 

Produktmarkt-Management konzentriert sich auf die „vier Ps" des Marke-
tings (Produkt, Preis, Promotion ^Verkaufsförderung) und Platzierung) ent-
sprechend ihren Beziehungen zu spezifischen Produkten in spezifischen 
Märkten. Das Marketing von Mobiltelefon-Dienstleistungen in Malaysia ist 
Beispiel für einen Produktmarkt. Ein anderes Beispiel ist IBMs Aufbau der 
Computer-Linie Value Point.9 Vor dem Aufbau von Value-Point im Jahre 
1992 verloren die PS/2-Modelle von IBM Marktanteile im Personal-
Computer-Bereich an die ProLinea- und Contura-Modelle, die Compaq an 
eine nutzenorientierte Kundschaft verkaufte. Die Linie Value Point wurde 
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eingeführt , um direkt mit den Compaq-Produkten um den neu einsteigenden 
und budgetbewussten Kunden zu konkurrieren. Die Eigenschaften und Leis-
tungen der Value-Point-Modelle entsprachen denen der Compaq-Linie , und 
der Preis war wettbewerbsfähig. Dazu kam, dass die Value-Point-Linie so-
wohl von den PS/2-Händlern als auch von IBMs Direct-Response-Einheit in 
Atlanta vertrieben wurde. Obwohl die Value-Point-Linie inzwischen durch 
die Aptiva-Linie ersetzt wurde, gelang es IBM durch die Strategie der ge-
mischten Distribution, ausgezeichnete Leistung und wet tbewerbsfähige Prei-
se, Anteile in einem stark umworbenen Markt zurückzuerlangen. Wie das 
Beispiel zeigt, entwickeln Manager der Produktmarkt-Ebene die richtige 
Kombination von Ressourcen, um detaillierte Ziele zu erreichen. 

Eine Marketing-Orientierung kann das Verhalten auf verschiedenen Ebenen 
des Managements beeinflussen, und die Auf te i lung von Marktorient ierung 
quer durch die Ebenen kann bei der Integration von Marketing-Aktivitäten 
helfen. Beispielsweise kann argumentiert werden, dass, weil das obere Ma-
nagement von A T & T Wireless und die Produktmanager der Mobil te lefon-
Dienstleistungen in ganz Asien danach streben, Kundenbedürfn isse profita-
bel zu erfüllen, sie imstande sind zu einer Einigung darüber, wie die Ziele 
der Unternehmensebene zu übersetzen sind in Leistungsvorgaben für die 
Absatzbemühungen in Asien und wie die Verkaufsergebnisse in Asien auf 
künft ige Unternehmensentscheidungen einwirken. Die Kompatibili tät , die 
zwischen den Handlungen des oberen Managements und denen der Pro-
duktmanager existiert, hängt jedoch nicht nur von der Marketing-
Orientierung ab, die über die strukturellen Ebenen hinweg geteilt wird. Sie 
hängt auch davon ab, ob die Angehörigen von A T & T sich gut genug verste-
hen, um eine Vision zu teilen und einen gemeinsamen Weg zu ihrer Realisie-
rung zu f inden. Oder anders formuliert: Kompatibil i tät erfordert eine Marke-
ting-Orientierung quer durch die Ebenen unternehmerischen Denkens. 

MARKETING QUER DURCH DIE EBENEN UNTER-
NEHMERISCHEN DENKENS 
Marketing-Angelegenheiten unterscheiden sich inhaltlich auf den verschie-
denen strukturellen Ebenen eines Unternehmens, aber alle Ebenen teilen ei-
nige Aspekte unternehmerischen Denkens. Dies soll nicht suggerieren, ein 
Unternehmen hätte einen eigenen Verstand, sondern dass die Menschen in 
einem Unternehmen auf unterschiedlichen Ebenen der Abstraktion Wissen 
und Meinungen über das Geschäf t teilen und dass Marketing auf jeder Ebene 
eine Bedeutung bei der Formung ihres Denkens hat. Die Ebenen gemeinsa-
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men Denkens, die das Marketing beeinflussen sollte, sind Kultur, Strategien 
und Taktiken, wobei jede einzelne auf gewisse Weise auch die Aufgabe, 
Kundenwünschen profitabel zu entsprechen, reflektieren sollte. 

Die abstrakteste Ebene des Management-Denkens ist die Kultur. Kultur wird 
definiert als eine Ansammlung fundamentaler Annahmen, Werte und Ver-
haltensnormen, die von den Unternehmensmitgliedern geteilt werden. Kultur 
beeinflusst, wie Unternehmensmitglieder sich selbst sehen, wie gut sie zu-
sammenarbeiten und die Richtung, in die sie das Unternehmen bewegen. 
Unternehmenskultur wurde ausführlich in Management- und Marketing-
Kreisen diskutiert und wurde als starker Einfluss auf das strategische Mana-
gement eines Unternehmens identifiziert.10 Beispielsweise hat ein Unter-
nehmen, dessen Mitarbeiter sich als unabhängige Vertragspartner fühlen, die 
nur für ihren spezifischen Aufgabenbereich zuständig sind und sich „um ihre 
eigenen Angelegenheiten kümmern", eine andere Kultur als ein Unterneh-
men, dessen Mitglieder sich als „Familienangehörige" betrachten, die sich 
gegenseitig unterstützen müssen. Dieser Unterschied in der Kultur bestimmt 
mit, welche Einstellung die Menschen ihrer Arbeit und ihrem Unternehmen 
gegenüber haben und wie gut das Unternehmen in der Lage ist, auf große 
Herausforderungen oder Möglichkeiten zu reagieren. In der Telekommuni-
kationsindustrie spielte die Kultur eine wichtige Rolle für den Erfolg oder 
Misserfolg bei den Bemühungen um Zusammenarbeit wie beispielsweise bei 
WorldPartners und bei der Fusion von British Telecomm und MCI." Unter-
nehmen mit weit auseinanderklaffenden Kulturen können die richtige Tech-
nologie und die passenden strukturellen Komponenten haben und sind trotz-
dem nicht in der Lage, eine Marketing-Orientierung zu entwickeln, die für 
die gewinnbringende Versorgung der Kunden notwendig ist. 

Marketing beeinflusst die Kultur, indem sie auf multiplen Ebenen die Sensi-
tivität des Unternehmens für Kundenbedürfnisse erhöht und indem sie an 
oberste Stelle die profitable Befriedigung dieser Bedürfnisse setzt. Wenn 
Marketing die Unternehmenskultur beeinflusst, sehen es die einzelnen Mit-
glieder als persönliche Aufgabe an, den Kundenbedürfnissen zu entsprechen 
und zum Endergebnis beizutragen, und diese Sicht beeinflusst jeden Aspekt 
ihrer Arbeit. Bei Ford beispielsweise wurde das Motto „Das Wichtigste ist 
die Qualität" Teil der Wertestruktur der meisten Arbeitnehmer. Es ist eine 
Leitlinie für den Buchhalter, der die Daten des Rechnungswesens verarbei-
tet, für den Personal-Anwerber, der nach potentiellem Nachwuchs an den 
Universitäten sucht, und für den Fließbandarbeiter, der die Endbearbeitung 
des neuen PKW oder LKW vornimmt. 


