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XXX Vorwort

VORWORT

Dieses Buch zielt darauf ab, die Liicke zwischen der Wissenschaft vom
Marketing - Marketing-Forschung, Konsumentenpsychologie, Volkswirt-
schaftslehre, Operations Research, strategisches Management - und der
Kunst des Marketings - dem Bemiihen der Praktiker, fundierte Entscheidun-
gen in allen Bereichen des Marketing-Mix angesichts von Unsicherheit und
Unbestidndigkeit zu treffen. Wir zeigen, wie und warum Marketing so prak-
tiziert wird, wie es der Fall ist, und wir thematisieren Sachverhalte, die Ma-
nager in ihre kiinftigen Marketing-Uberlegungen einbeziehen sollten.

Unser Buch richtet sich an Universitits- und Fachhochschul-Studenten im
Grund- und Hauptstudium, die eine Karriere in der Wirtschaft oder im aka-
demischen Bereich anstreben. Besondere Riicksicht gilt den Studenten, die
mit diesem Buch praxisnahes Wissen erlangen mochten, denn zwei von uns
haben parallel zum Studium in der Industrie gearbeitet. Besonderen Wert
haben wir darauf gelegt, die praktische Anwendbarkeit der Marketing-
Theorie hervorzuheben, um den Studenten den direkten Bezug unserer Aus-
fiihrungen 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 fiir 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 fiir die Stu-
denten, die iiber einen breiteren akademischen oder praktischen Hintergrund
verfligen.

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 Geschiftswelt
reichen von der Produktentwicklung bei General Motors iiber Werbebera-
tung bei J. Walter Thompson, Unternehmensberatung bei A. F. Ferguson in
Indien, volkswirtschaftliche Arbeit an der Warenbdrse in Chicago bis zu
Aktivitdten im Marketing sowie der Beschaffung bei General Motors. Diese
unterschiedlichen Hintergriinde und Erfahrungen bildeten unser Wissen
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heraus und unsere Ansichten tiber Marketing und waren die Basis fiir unsere
nachfolgenden Karrieren an Universititen.

Jeder von uns ist in der Vermittlung von Marketingwissen sehr engagiert,
wie unsere zahlreichen Auszeichnungen in Lehre und Forschung zeigen.
Rick Bagozzi wurde mit Auszeichnungen fiir seine Lehre von der University
of California, Berkeley, und der University of Michigan bedacht sowie mit
dem Richard D. Irwin Distinguished Educator Award, und erhielt aulerdem
Auszeichnungen fur seine Forschungen von der Association for Consumer
Research und der American Marketing Association sowie den Maynard
Award fiir den besten Beitrag zur Marketing-Theorie. Jose Rosa wurde fiir
seine Grundstudien-Lehre vom Urbana-Champaign-College der University
of lllinois mit dem Commerce Weinstein Excellence Award sowie von der
UIUC MBA Association als MBA-Professor des Jahres ausgezeichnet. Kirty
Celly lehrt Internationales Marketing und Betriebswirtschaft an der Univer-
sity of California in Irvine, und Francisco Coronel ist ein anerkannter Lehrer
von Marketing und Marketing-Forschung in ganz Siidamerika und Europa.
Alle vier von uns haben zahlreiche Kurse in diesem Fach gegeben und sind
auch weiterhin an unseren jeweiligen Universititen aktiv in der Grund- und
Hauptstudien-Lehre.

Wir haben schnell einen Konsens iiber drei ineinandergreifende Zielsetzun-
gen ereicht, als wie unser Projekt begannen: den Studenten begriindetes
Wissen, basierend auf aktueller Forschung und praktischen Erfahrungen, zu
vermitteln, fur das Thema zu begeistern und fur die Funktion des Marketing
Anerkennung zu erzielen bei den Studenten, die Marketing als Schwerpunkt
gewihlt haben, und bei den ungefdhr 80 Prozent von Nicht-Marketing-
Studenten, fiir die dieser Kurs die einzige Auseinandersetzung mit Marke-
ting-Themen ist.

Dieses Buch dhnelt anderen Lehrbiichern insoweit, als es die Kernkonzepte
des Marketing-Mix direkt entlang der traditionellen Linie behandelt, wie sie
von Marketing-Lehrenden wie Professor Philip Kotler abgesteckt wurden,
dem wir sehr viel zu verdanken haben. Wir versuchen nicht, ein v6llig neues
Paradigma zu schaffen, um die Daten diesem Paradigma anzupassen, wie
einige neuere Lehrbiicher es zu tun pflegen. Wir prisentieren die Kernkon-
zepte direkt und in der Terminologie der Praktiker, so dass die Studenten
das Erlernte direkt auf ihre betrieblichen Erfahrungen anwenden konnen.
Wenn wir neue Begriffe einfithren, benutzen wir sie wie es auch im gegen-
wirtigen Diskurs in der Marketing-Lehre der Fall ist, definieren jeden Beg-
riff und veranschaulichen 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 6konomische Be-
deutungen mit anderen Wissenszweigen aus der Betriebswirtschaft
und der Verhaltensforschung, um das ,warum®“ zu erklédren, nicht
nur das ,,wie“ des Marketing. Wir fiigen Diskussionen iiber Pro-
duktmanagement (Kapitel 7 und 8) bei, Preispolitik (Kapitel 12),
Werbung und Verkaufsférderung (Kapitel 9 und 10), Konsumenten-
verhalten und Psychologie (Kapitel 4), Vertrieb (Kapitel 13 und 14)
sowie Strategien und ihre Ausfithrung (Kapitel 2, 16 und 17).

2. Unser Buch vermittelt einen Eindruck davon, wie Marketing-
Praktiken und -Forschung sich iiber die Zeit entwickelt haben und
wie sie sich vermutlich in Zukunft verdndern 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 fiir eine Veran-
staltung vor ein Dilemma gestellt, weil sie meinen, sie miissten wah-
len zwischen der Abdeckung der Theorie und der Falldiskussion.
Mit diesem Text konnen sie beide Bereiche ansprechen, Vorlesung
kombinieren mit kurzen Diskussionen der Teilnehmer tiber Beispie-
le, die die Konzepte der Vorlesung veranschaulichen. Ausfiihrliche
Marketing-Anekdoten in jedem Kapitel erzihlen Geschichten iiber
Entscheidungen, mit denen echte Gesellschaften und wirkliche Ma-
nager tagtiglich konfrontiert werden und die diverse Aspekte des
Marketing-Mix in einschneidender Weise betreffen. Da diese Illust-
rationen Materialien von verschiedenen Kapiteln beinhalten, konnen
sie als Katalysatoren fiir detaillierte Diskussionen der Teilnehmer
iber die gerade behandelten Probleme fungieren. Das Buch ist so
strukturiert, dass diese Themen gleichzeitig in studentenfreundlicher
Sprache theoretisch untermauert werden. Der /nstructor’s Manual
enthilt zusatzliche kleine Falle. Wir verweisen hier nur auf die ein-
fithrenden 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 miissen, 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 erdftnen, zeigen Aspekte des
Konsumentenverhaltens und bauen auf diesen Beispielen auf, um
ein umfassendes Modell zu prisentieren, das den komplexen Pro-
zess von Kauferentscheidungen extern und intern nachzeichnet. Die
Resonanz der Rezensenten auf diese bahnbrechende Integration von
psychologischen und marktwirtschaftlichen Kriften war sehr posi-
fiv.

4. Rezensenten haben auflerdem die Art und Weise gelobt, in der die
Integration von internationalem Marketing durch das ganze Buch
hinweg erfolgt. Nicht nur enthélt das Kapitel 15 eine konzise und
gleichwohl volistdndige 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 beriicksichtigt 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 kénnen 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 einschitzen als
ihre Zufriedenheit mit der Veranstaltung und dem Lehrenden. Nach den
Kritiken zu urteilen, glauben wird, dass die Lehrenden dieser Einschétzung
zustimmen. Wir glauben auch, dass den Studenten unser Lehrbuch besser
gefillt als die unserer Konkurrenten. Warum? Weil das Buch sich an den
Studenten orientiert. Es beschreibt und erklart die Thematik griindlich. Jedes
Kapitel hilt einen grundsitzlichen Rahmen bereit, um iiber die zentralen
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Ideen des Kapitels nachzudenken. Dann fiigen wir unsere zahlreichen Bei-
spiele in unsere Prisentation einfacher und fortgeschrittener Prinzipien ein,
und wir integrieren visuelle Hilfen, Anekdoten und Gruppenarbeiten sowie
Hinweise fiir weitere Diskussionen. Zusammen mit PHILIP sorgen diese
Materialien und der Text fur eine reichhaltige, umfassende Lernerfahrung,
die den Kurs fiir Studenten und Lehrende erfreulich machen wird.

Danksagung

Zunidchst mochten wir unsere Dankbarkeit gegeniiber den Mitarbeitern von
Prentice-Hall ausdriicken. Dave Borkowsky war unser urspriinglicher Ak-
quisitions-Redakteur und gab uns viel Unterstiitzung, Feedback und Ermuti-
gung. Whitney Blake, unsere jetzige Redakteurin, half uns, die Schwerpunk-
te besser zu legen. Sie setzte sich bei Prentice-Hall fiir das Projekt ein und
leitete unsere Bemithungen im allgemeinen mit betrachtlicher Kenntnis und
Feingefiihl. Aileen Mason, unsere Produktions-Redakteurin, sorgte dafiir,
dass alles reibungslos ablief und half, das das Buch in erstklassiger Prisen-
tation erscheint. Wir schidtzen auch die verschiedenen Vorschliage, 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 driicken auch den anonymen Re-
zensenten unseren Dank fiir ihre Bemithungen und ausgezeichneten Empfeh-
lungen aus, und den Zielgruppenteilnehmern, die uns wertvolle Einsichten
in frithen Entwicklungsstadien des Buches vermittelten. SchlieBlich m&chten
wir den vielen Geschiftsleuten danken, die ihre Erfahrungen mit uns teilten
und uns ermdglichten, 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 fiir detaillierte Editionshinweise, gab strukturelle und padagogische
Empfehlungen, stellte sicher, dass unsere Schreibstile ineinandergriffen, half
mit Beispielen und visuellen Prisentationen, schlug zahlreiche wesentliche
Anderungen vor und leitete insgesamt den ganzen Prozess mit Begeisterung,
Kenntnis und Einsicht. [hre 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 pidagogische Ideen fiir potentielle Nutzer bereitstellten. Dana Weiss
half bei der Erstellung eines ausgezeichneten Sets von Folien, um Lehren-
den bei der Présentation des Materials zu helfen. Trish Taylor beaufsichtigte
und entwickelte auch das Hilfsprogramm.

AbschlieBend mochten wir Carolyn Maguire danken fiir die Vorbereitung
erster Fassungen und des endgiiltigen Manuskriptes. Carolyn arbeitete un-
ermiidlich, entdeckte eine Reihe von Inkonsistenzen und Problemen und
machte viele editorische und andere Vorschldge. Ihr Wertesystem und ihre
Haltung dem Leben gegeniiber waren einfach inspirierend und wir fiihlen
uns gliicklich, dass wir all die Jahre mit ihr arbeiten konnten.

Richard P. Bagozzi, José Antonio Rosa, Kirti Sawhney Celly, Francisco
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Teil I Einfiihrung und Uberblick

Kapitel 1 Marketing-Management: Einfiih-
rung und Uberblick

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

e Sie sollten ein griindliches Verstandnis von der Verwurzelung des
Marketings im gesellschaftlichen Austausch haben.

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

KAPITELUBERBLICK

MARKETING IN ALLER WELT

DEFINITION VON MARKETING

ENTWICKLUNG VON MARKETING

KRAFTE HINTER DER ENTWICKLUNG VON MARKETING
ZWEI LEITLINIEN

Kundenanalyse

Wettbewerbsanalyse

IMPLEMENTIERUNG VON ABSATZBEMUHUNGEN
Marktauswahl

Produktentscheidungen

Kommunikationsentscheidungen
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Preispolitikentscheidungen
Distributionsentscheidungen
MARKETING-MANAGEMENT: EIN UBERBLICK
ZUSAMMENFASSUNG

DISKUSSIONSFRAGEN

ANMERKUNGEN

MARKETING IN ALLER WELT

Russland

Nach vielen Bemiihungen und nach langer Suche kaufte der Besitzer eines
kleinen Bekleidungsgeschéftes von einem Héndler einen groBBen Container
mit neuen Socken. Ungliicklicherweise aber hatten die Socken alle die glei-
che Grofle. Kein Problem. Der Besitzer zog sie auseinander, so dass er nun
fiinf verschiedene GroBen hatte. Alle Paare waren in kiirzester Zeit ausver-
kauft.

Indonesien

Das Wirtschaftswachstum ist explodiert, seit US-amerikanische, japanische
und koreanische Unternehmen ihre Produktionen in dieses bevilkerungsrei-
che (200 Millionen Menschen) und Niedriglohn-Land verlagert haben.
Staatliche Planer debattieren iiber den besten Weg, eine Marktwirtschaft zu
errichten und die langfristige Zahlungsfihigkeit zu sichern, wenn die Olfor-
derung des Landes sinkt. Einige pladieren dafiir, 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 (ber-
springen und statt dessen zu einem Hochtechnologie-Land werden kann,
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beispielsweise in den Bereichen Elektronik und Transportausriistung. Egal,
welche Option gewihlt wird, Marketing wird eine wesentliche Rolle spielen.

Die Vereinigten Staaten

1992 betrug der weltweite Umsatz von International Business Machines
(IBM) Corporation 57 Milliarden Dollar und entsprach damit ungefahr dem
Bruttosozialprodukt Ungarns! Aber bald darauf brachen fiir IBM harte Zei-
ten an. Das Unternehmen machte einen Betriebsverlust von 5 Milliarden
Dollar. Obwohl iiber 100.000 Mitarbeiter {iber einen Zeitraum von 5 Jahren
entlassen wurden, konnte die Verlustentwicklung nicht aufgehalten werden.
Branchenbeobachter fiihrten das auf ein schlechtes Marketing zuriick. IBM
hatte bei der Einschitzung der Nachfrage nach Personal Computern versagt.
Als IBM schlieBlich auf den Markt reagierte, war die Konkurrenz noch
schneller. Und IBM-PCs waren 40 bis 50 Prozent teurer als die der Konkur-
renz.

Wie diese kleinen Geschichten zeigen, gibt es Marketing in vielfaltiger Art
auf der ganzen Welt. Offensichtlich ist Marketing Teil der mittelstdndischen
Wirtschaft. Der Hédndler muss wissen, was der Kunde wiinscht und muss
Produkte herstellen oder von Herstellern beziehen und zu Preisen anbieten,
die sowohl! bezahlbar als auch attraktiv fir den Kunden sind und gleichzeitig
einen Handlergewinn abwerfen.

Marketing spielt sich auch auf nationaler Ebene ab. Staatliche Planer und
Lenker sind von profunder Bedeutung fur die Lebensfdhigkeit einer Volks-
wirtschaft, und umgekehrt hat die Volkswirtschaft einen wichtigen Einfluss
auf das Leben eines jeden Individuums oder jeder Institution des Landes.
Tatsachlich hat die Gesundheit eines Marktes innerhalb eines Landes Aus-
wirkungen auf die umgebenden Linder und sogar die Weltwirtschaft insge-
samt. Man blicke nur auf das Vordringen der Marktwirtschaft in China.
1992 stagnierten oder schrumpften viele Volkswirtschaften, aber China wies
eine Wachstumsrate von 12 Prozent auf, exportierte Waren im Wert von 85
Milliarden Dollar und hatte Auslandsinvestitionen von 37 Milliarden Dollar.
All dies wurde erreicht nach einer jahrlichen Wachstumsrate der letzten De-
kade von 14,5 Prozent, die schnellste Rate unter den 50 grofiten Volkswirt-
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schaften der Welt. 1996 wuchs Chinas Wirtschaft um 9,7 Prozent, bei einer
Inflationsrate von nur 6 Prozent.

Unternehmen der unterschiedlichsten GroBen miihen sich ab oder gedeihen
durch die Macht ihrer Absatzprogramme. Wir kehren zum Fall IBM zuriick.
1990 verkaufte IBM das Geschift mit Druckern, Schreibmaschinen, Key-
boards und verwandten Geriten an die Investment-Firma Lexmark. Unter
IBM betrug die Produktentwicklung durchschnittlich drei Jahre, und es gab
acht Fiihrungsebenen zwischen dem Top Management und dem Montage-
band. Heute hat Lexmark International einen Umsatz von iiber 2 Milliarden
Dollar pro Jahr, benétigt nur 18 Monate fiir die Entwicklung neuer Produkte
und hat vier Fithrungsebenen. Das Sortiment an Laserdruckern, das erstmals
im Frithjahr 1993 eingefihrt wurde, war ein groBer Erfolg und half, das Un-
ternehmen in einer Weise profitabel zu machen, wie es unter IBM nicht
moglich gewesen wire. Das Management und unabhidngige Beobachter
schreiben einen grofien Teil des Erfolges dem verdnderten Marketing zu.
Seit kurzem senkt IBM die Verluste und fiihrt 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 fiir die
Entwicklung, die Implementierung und die Kontrolle effektiver Absatzpro-
gramme wichtig sind. Wir haben in diesem Kapitel zwei Ziele. Zunichst
fithren wir das Konzept des Marketings ein, indem wir auf seine zentrale
Bedeutung fiir 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 Bediirfnissen der
Kunden beginnt und ein besseres Angebot als die Konkurrenz sicherstellt.
Selbstverstandlich miissen die Ziele gemdB den Angebots- und Finanz-
Zielen der Organisation erreicht werden. Das Kapitel schlieit mit einem
Uberblick iiber Marketing-Implementierungen ab. Das Kernstiick einer je-
den Implementierung besteht in der Planung der Absatzbemiihungen und in
Entscheidungen tber Produkt, Kommunikation, Preispolitik und Vertrieb.
Dieses Kapitel enthilt eine gedringte Ubersicht des restlichen Textes. Es
bietet sich an, bisweilen wahrend der Lektiire darauf zuriickzugreifen, um
einen Gesamtiiberblick iiber 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 Marketing wie folgt:

Marketing ist der Prozess des Planens und der Ausfiihrung von Kon-
zeption, Preispolitik, Verkaufsforderung und Vertrieb von Ideen, Gii-
tern und Dienstleistungen um Austauschbeziehungen zu schaffen,
welche die Ziele von Individuen und Organisationen befriedigen.'

Wir betrachten diese Definition genauer:

Wir beginnen mit dem, was vermarktet wird. Man beachte, dass Marketing
auf Ideen, Waren und Dienstleistungen angewendet werden kann. Gewohn-
lich verbinden wir mit Marketing den Verkauf von physischen Produkten,
wie Kleidung, Nahrungsmittel, Autos und Elektrogerite. In der Tat ist Mar-
keting eine wichtige Aktivitit fiir alle, die diese Gliter verkaufen. Gleichzei-
tig ist es aber auch wichtig zu erkennen, dass Marketing auch auf die Ver-
kaufsférderung von Ideen angewendet werden kann. Anfiihrer von religio-
sen Gruppierungen oder politischen Parteien, Umweltschiitzer und Erzieher
sind alle mit der Vermarktung ihrer Ideen befasst. SchlieBlich ist Marketing
eine zentrale, vielleicht die zentrale Aktivitidt im Dienstleistungsbereich. Ob
chemische Reinigung, Wartungsvertrige, Bankservice - Marketing hat in
diesen Bereichen vermutlich eine Schliisselfunktion inne.

Die Definition von Marketing betont das Vorhandensein eines iibergreifen-
den Ziels oder Unternehmensziels des Marketings: die Bildung von Aus-
tauschbeziehungen zwecks Bediirfnisbefriedigung. 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 Kaufer und Verkdufer ge-
nannt, und die Dinge von Wert sind nicht nur physische Gegenstinde wie
Geld oder Giiter, sondern auch psychologische Wihrungen wie Informatio-
nen, Lob, emotionale Unterstiitzung, Schande und Schuldgefiihl. Des weite-
ren bringt Marketing-Austausch mehr als nur 8konomische Arrangements
mit sich und betrifft auch soziale Elemente wie Freundschaft, Vertrautheit,
Verpflichtungen, Gegenseitigkeit und sogar Macht und Konflikt. Wie wir
spiter sehen werden, ist der Gedanke der sozialen Beziehungen zentral fir
eine moderne Konzeptionalisierung des Marketing-Austausches. Marketing
kann bisweilen unerwartete, einmalige oder seltene Begegnungen zwischen
Kiaufer und Verkidufer beinhalten, aber die Ziele beider Austausch-Parteien
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haben oft eine dauerhafte Beziehung von gegenseitigem Nutzen zur Folge.
Dariiber hinaus ist jeder Tausch auf typische Weise eingebettet in ein Netz
komplexer sozialer Beziehungen. Soll Marketing erfolgreich sein, darf Mar-
keting sich nicht mit dem Tausch allein befassen, sondern muss das breitere
soziale Beziehungsgeflecht im Umfeld des Tausches beriicksichtigen.

Aber was konstituiert ein erfolgreiches Marketing-Tauschgeschift? Wir ha-
ben eingangs erwahnt, dass das grundlegende Ziel von Marketing die Schaf-
fung von Tauschvorgingen ist, durch die Bediirfnisse befriedigt werden.
Aber wessen Bediirfnisse sollen durch einen Tausch befriedigt werden? Die
Antwort darauf hiangt von den persoénlichen Wertesystemen der Tausch-
Parteien sowie von dem groBeren politischen und kulturellen System ab, in-
nerhalb dessen die Parteien operieren. Dies ist nicht der Ort, um eine end-
giiltige Antwort auf diese komplexen Fragen zu geben, denn weltweit vertre-
ten dazu individuelle, kooperative und gesellschaftliche Systeme sehr unter-
schiedliche Positionen; wir konzentrieren uns hier auf Marketing-
Management. Generell aber konnen wir festhalten, dass ein erfolgreicher
Tausch dann vorliegt, wenn alle Tausch-Parteien eine gegenseitige Befriedi-
gung erreichen und gleichzeitig die Normen und Werte der Gesellschaft, in
der der Tausch stattfindet, eingehalten werden. An einigen Stellen des Bu-
ches werden wir betrachten, wie psychologische, Skonomische, soziale und
gesetzliche Krifte auf die Probleme von Bediirfnisbefriedigung einwirken
und wie die Durchfiihrung von Marketing sich darauf bezieht. Vorerst kann
festgehalten werden, dass die offensichtlichen Bediirfnisse aus den Wiin-
schen der Kunden, dem Wunsch der Unternehmen nach Uberleben und Ren-
tabilitdt sowie aus dem Schutz der Umwelt, der Menschen und der Organisa-
tionen der Gesellschaft bestehen.

Die abschlieBende Komponente der vorstehenden Definition von Marketing
betrifft das ,,wie” des Marketing. Bediirfnisbefriedigende Tauschvorginge
werden entwickelt, indem unerfiillte Bediirfnisse erkannt und Produkte und
Dienstleistungen geschaffen werden, die auf diese Bediirfnisse abgestellt
sind, indem die Produkte einen optimalen Preis bekommen, die Austausch-
bedingungen mitgeteilt werden und die Kunden mit den Angeboten beliefert
werden, wo und wann es notig ist. Dies muss nicht nur auf eine Weise ge-
schehen, bei denen die Kundenwiinsche erfiillt werden, auch die Unterneh-
mensziele miissen erfiillt und die Konkurrenz muss geschlagen werden. Die-
ses Buch konzentriert sich hauptsichlich auf das ,,wie“ des Marketing, be-
riicksichtigt aber auch das ,,warum* und andere weitreichende Fragen.
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ENTWICKLUNG VON MARKETING

Der relative Schwerpunkt von Unternehmens-Funktionen wandelt sich mit
den Veranderungen im Konjunkturzyklus und der volkswirtschaftlichen
Entwicklung. In weniger entwickelten Volkswirtschaften nehmen Fiskalpo-
litik und Beschiftigung einen zentralen Stellenwert ein, dem Marketing wird
relativ wenig Aufmerksamkeit gewidmet. Dennoch sind Fragen, die mit dem
Vertrieb von Giitern und Dienstleistungen, einem Unterbereich des Marke-
ting, verbunden sind, in diesen Volkswirtschaften von groBer Bedeutung.

Wenn Volkswirtschaften sich voll entwickeln, wird Marketing unabdingbar.
Dabei wird die relative Bedeutung von Marketing und allen Unternehmens-
Funktionen von den 6konomischen Bedingungen bestimmt.

In den 70er und frithen 80er Jahren unseres Jahrhunderts waren die Welt-
mirkte sehr instabil. Die meisten Linder hatten mit einer galoppierenden In-
flation und der Knappheit von Schliisselgiitern zu kdmpfen. Erstmals viel-
leicht erfuhren die Menschen der sogenannten entwickelten Linder, dass ihr
Wohlergeben sehr eng an globale konomische Krifte gebunden war und an
die Fahigkeit ihrer eigenen Unternehmen und ihrer staatlichen Institutionen,
sich der neuen Weltordnung anzupassen. Unter diesen Bedingungen erhiel-
ten die Finanzen, die Produktion und ausgewihlte Marketing-Aktivititen,
wie Beschaffung und Preisbildung, hochste Prioritét.

Ab Mitte der 80er und bis Mitte der 90er Jahre waren die Geschifte in vie-
len Teilen der Welt bestimmt von Fusionen und Ubernahmen, Verringerung
des Personalbestandes und anderen kostensenkenden MaB3nahmen. Ein typi-
scher Fall ist die Erfahrung in Grof3britannien, wo die 12 Top-Unternehmen
zwischen 1990 und 1995 ihren Personalbestand durchschnittlich um 44 Pro-
zent verringerten.” Selbst Unternehmen in Japan waren gezwungen, sich An-
fang der 90er Jahre auf die Kosten zu konzentrieren, als der Immobilien-
markt zusammenbrach und internationale Mirkte fiir thre Giiter stagnierten
oder wettbewerbsfihiger wurden. Obwohl in den Medien hiufig der Ein-
druck erweckt wurde, dass in dieser Zeit Investment- und Finanzangelegen-
heiten die Weltwirtschaft dominierten, ist es wichtig zu erkennen, dass Mar-
keting-Aktivitdten - Preisbildung, Produktentwicklung, Produktmanagement,
Vertrieb, Direktverkauf, Werbung, Verkaufsforderung, Publicity - wegen ih-
rer nachfragestimulierenden Merkmale und ihrer Eigenschaft als Werkzeuge
im Kampf gegen konkurrenzbedingte Einbriiche einen neuen Anstof3 beka-
men. Vielleicht hat Marketing nicht die gleiche Publicity erfahren wie die
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Finanzkrise, aber es spielt in jedem Unternehmen eine zentrale Rolle bei
Planung und Realisierung.

Heute ist eine neue Reife bei den unternehmerischen Institutionen im allge-
meinen und Marketing im besonderen zu beobachten. Man betrachte die
Entwicklung der Unternehmen in den letzten Jahren. Viele Unternehmen
fangen klein an und fokussieren ihre Aktivititen auf abgezirkelten geogra-
phischen Mirkten, die typischerweise rund um ihre wichtigsten Operationen
liegen. Es ist wahrscheinlich, dass sich nach einer Weile der Verkauf der
Giiter oder Dienstleistungen verlangsamt oder sogar sinkt. Die Unternehmen
reagieren meist mit einer Kombination aus der Suche nach neuen Markten
und der Bekdmpfung der Konkurrenz auf dem alten Markt. Im ersten Fall
sind Vertrieb, Strategien flir Eintrittspreisbildungen und Kommunikation
(z.B. Werbung, Direktvertrieb) Schliisselaktivititen fiir den Erfolg. Im letz-
ten sind Markennamen-Management, Strategien defensiver Preisbildung,
Marktsegmentierung und Umpositionierung des Produktes die notwendigen
primiren Marketing-Aktivitdten. In beiden Fallen jedoch ist eine Produkt-
entwicklung erforderlich, um das Wachstum zu halten. Bald schon operieren
die Unternehmen landesweit oder stehen zumindest auf den vielverspre-
chendsten Mirkten ihres Landes im Wettbewerb mit der Konkurrenz.

Irgendwann werden auch die Méglichkeiten, die das Ausland bietet, erkannt.
Typischerweise wird zuerst versucht, bereits vorhandene Produkte oder
Dienstleistungen in ausgewihlte benachbarte oder weiter entfernte Linder
zu verkaufen. Schliisselmarketing-Funktionen sind der Vertrieb, das Finden
auslandischer Partner, die Schaffung von Anreizen fiir diese Partner sowie
die Mitteilung der Unternehmensangebote an die Kunden. Dies ist oft eine
Strategie, die sofort funktioniert oder gar nicht, und erfolgreiche Unterneh-
men lernen schnell, dass es notwendig ist, auf die besonderen kulturetlen,
politischen und Skonomischen Erfordernisse eines jeden Landes, in das sie
hinein wollen, zu reagieren. Agiert ein Unternehmen auf dem internationa-
len Markt, muss es die formale Analysen der Kunden und der Konkurrenten,
die Produktgestaltung, Anzeigentexte, Preisbildung und andere Marketing-
Aktivitdten auf die ortlichen Gegebenheiten zuschneiden. Selbst ein Gigant
wie Coca Cola, dessen Produkte fast universell ansprechen, muss sich den
landestypischen Besonderheiten des Vertriebs, der medialen Gewohnheiten
oder der Sprache anpassen.

Die Entwicklung des Unternehmens endet nicht mit dem Fortschritt, sich
vom inldndischen Handel auf den Export umzuorientieren und schliefilich
auf ortliche Gegebenheiten internationaler Markte zu reagieren. Heutzutage
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streben die erfolgreichsten Unternehmen nach wirklicher globaler Orientie-
rung, bei der die nationalen Reaktionen der weltweiten Mirkte in allen
Funktionen der Firmen integriert und auf koordinierte Weise in einer Viel-
zahl von Lindern dezentralisiert sind.® Das bedeutet, dass Produktgestal-
tung, Produktion und andere Schliisselentscheidungen des Unternehmens
nicht im ,,Innenministerivin® eines Landes gemacht werden, sondern dezent-
ralisiert und angepasst an die Ressourcen des Unternehmens, den Konkur-
renzdruck und die Kundenbediirfnisse erfolgen. Immer mehr Unternehmen
expandieren global.

Ein typisches Beispiel ist die Minnesota Mining and Factory (3M). Die Ge-
sellschaft 3M fing in den Vereinigten Staaten an und hat nun vier primére
Regionen in der Welt, in der sie Geschifte betreibt. Genaugenommen wer-
den 50 Prozent der Geschifte aulerhalb der USA abgewickelt. lhre frithen
internationalen Strategien bestanden im Einsatz von Lidnder-Zweigstellen
und ortlich angepassten, produzierten und vermarkteten Giitern, die auf
Kerntechnologien, welche in der Heimat entwickelt wurden, basierten. Neu-
erdings aber hat 3M eine neue Strategie entwickelt, um ihre globale und
weltweit regionale Produktion sowie ihre Marketing-Fiihrungsmandate in
den Liandern zu verteilen, in denen sich ihre Mirkte befinden. Die Gesell-
schaft hat ein neues Gleichgewicht zwischen internationaler Koordination,
Integration und Reaktionsbereitschaft innerhalb ihres Unternehmens ge-
schaffen; Forderung und Entschidigung des Managements sind direkt an das
globale Aussehen gekoppelt.

Mehr als sonst erkennen die Unternehmen die Notwendigkeit, ihre Aktivita-
ten auf den Weltmarkt auszudehnen, wenn sie Erfolg haben wollen. Natiir-
lich ist es wichtig zu erkennen, dass dieser globale Trend sich in erster Linie
auf mittlere bis grole Organisationen bezieht. Kleine Unternehmen kdnnen
weiterhin gut am Rande iiberleben, in Marktnischen, und sind von den glo-
balen Bedingungen nur indirekt betroften.

Parallel zu den Entwicklungen der multinationalen Gesellschaften hat sich
auch das Marketing entwickelt. Drei Haupttrends sind der kurzen Erwih-
nung wert.

Der erste betrifft die zusammenhaltende Rolle, die Marketing innerhalb mo-
derner Unternehmen hat. Wenn Unternehmen wachsen, multiplizieren sich
auch die Funktionen, und Koordinationsprobleme von Aktivititen fordern
unvermeidlich Aufmerksamkeit. Wenn darauf nicht reagiert wird, kann das
Unternehmen einen Zustand entwickeln, der der Existenz quasi-
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unabhingiger Lehenswesen innerhalb seiner Grenzen dhnelt. Es geschehen
so viele Dinge gleichzeitig, dass kurzfristige Ziele verloren gehen oder lber-
fliissig werden und langfristige Ziele hintertrieben werden. Die Komplexitét
kann so hoch und die Kommunikation so schlecht werden, dass niemand
weil}, wie schlecht es wirklich um die Dinge bestellt ist. Daher entsteht dort,
wo Integration und Koordination neue AnstSfle erhalten, ein Druck, neu zu
organisieren und zu strukturieren.

Marketing fungiert oft als integrierender Klebstoff, der die inneren Abliufe
einer Organisation zusammenhilt. In modernen Unternehmen koordiniert
Marketing die Herstellung und Produktion mit Schitzungen und Prognosen
tiber Nachfrage, Produktentwicklung und Vertrieb. Der Auftrag des Unter-
nehmens und die strategische Planung beeinflussen und werden beeinflusst
von Entscheidungen fiir die Marktstrategie und Implementierung. Die Aus-
wirkungen verdnderter Kundenbediirfnisse, staatlicher Regulierung, 6kono-
mischer Bedingungen und des Wettbewerbsdrucks werden zuerst von Mar-
keting-Funktionen innerhalb des Unternehmens bemerkt und beantwortet.
Bestimmte Bilanzierungsmethoden und Finanzentscheidungen werden vom
Marketing durch Politiken und Entscheidungen iiber Preisbildung, Produkt-
gestaltung, Umsatzwachstum und Rentabilitét integriert. Diese Entscheidun-
gen wirken auf die Fertigung und die Unternehmensplanung zuriick. Auch
der Kundenservice wird vom Marketing koordiniert, indem es andere Ge-
schiftsbereiche und Funktionen innerhalb des Unternehmens beeinflusst.

Die beste Art, die integrative Rolle von Marketing innerhalb eines Unter-
nehmens zu sehen, ist vermutlich die der autkeimenden Philosophie, die von
Chief Executor Officers (CEOs; COE = hochste Fithrungskraft einer Gesell-
schaft, die normalerweise auch gleichzeitig Unternehmensprisident ist) so-
wie fithrenden Beratern und Kommentatoren der Unternehmensszene vertre-
ten wird. So heilit es bei Regis McKenna, Marketing-Berater und -Guru:

Marketing ist keine neue Anzeigenkampagne oder Verkaufsforderung
des Monats. Marketing muss alles durchdringend sein, Teil jeder Stel-
lenbeschreibung, vom Pfortner bis zur Unternehmensleitung. Die
Funktion von Marketing ist es weder, den Kunden hereinzulegen noch
das Image des Unternehmens zu verfilschen. Marketing muss den
Kunden in die Gestaltung des Produktes integrieren und einen syste-
matischen Prozess der Interaktion entwickeln, der der Beziehung Sub-
stanz verleiht.!
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Ein Beispiel hierfiir zeigt die Unternehmensphilosophie von Nissan, Kaizen
genannt, die fiir ein System der fortwihrenden Verbesserung durch Teamar-
beit pladiert.

Dies fiihrt uns zu einem zweiten Trend, der das angewandte Marketing ver-
dndert hat. Frither - und in gewisser Hinsicht in der 6konomischen Theorie
auch noch heute - wurden Konsumenten und Unternehmen als zwei ver-
schiedene Einheiten betrachtet, die isoliert voneinander handeln und nur auf
unpersdnliche Weise und sporadisch in Kontakt treten. Konsumenten und
Unternehmen wurden gleichermaflen als homogene Objekte angesehen, und
bis auf den Austausch der Giiter gab es keine reale Verbindung zwischen ih-
nen. Tatsdchlich bildete bis vor kurzem diese einmalige Transaktion das
Modell vom Marketing-Tausch.

Heute wird Marketing als Prozess betrachtet, bei dem Marketing-
Tauschgeschifte im sozialen Sinne gestaltet werden. Der Schwerpunkt liegt
auf der Beziehung zwischen Kunde und Unternehmen.” Manchmal wird dies
soweit praktiziert, dass eine Partnerschaft zwischen Kaufer und Verkdufer
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
Fédllen auch dramatisch schnell. Marketing, Finanzierung, Buchhaltung und
andere traditionelle Abteilungen machen einer Neu-Definition von wirt-
schaftlichen Tétigkeiten im Bereich der Organisation von Prozessen Platz.
Ein gutes Beispiel dafiir ist das Unternehmen New Holland, eine Firma, die
Traktoren und andere Ausriistungsgegenstinde fiir Landwirtschaft und
Bauwirtschaft herstellt.
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MARKETING-ANEKDOTE 1.1

NEW HOLLAND ERFINDET SICH SELBST NEU: VON EINER PRODUKTIONS- ZU
EINER KUNDENORIENTIERTEN GESELLSCHAFT

New Holland, 1991 durch die Fusion von Fiat Geotech und Ford New Hol-
land entstanden, ist einer der Weltfiihrer in landwirtschaftlichen Geriten.
Nach der Fusion 1991, einer Reaktion auf den strukturellen Riickgang der
weltweiten Nachfrage nach landwirtschaftlichen Geriten in den 80er Jahren,
strukturierte die Gesellschaft ihre Geschiftsbereiche von Grund auf neu, um
die Produktionsstitten und das Vertriebsnetz zu rationalisieren. Der Restruk-
turierungsprozess fiihrte zu einem groBen Umschwung im Betriebsergebnis,
von einem Reinverlust in Hohe von 449 Millionen Dollar im Jahr 1991 zu
einem Reingewinn von 324 Millionen Dollar im Jahr 1996.

Nach der Fusion errichtete die neue Unternehmensspitze neue Zentralen in
London, baute das Personal in den Zentralen von 1.500 Personen (ein-
schlieBlich der beiden Fiat Geotech-Zentralen im italienischen Modena und
der Ford New Holland Zentralen in New Holland, Pennsylvania) auf nur 50
Personen ab. Dies war das erste sehr wichtige Symbol, um der Strategie und
der Kultur der neuen Gesellschaft Konturen zu verleihen. Wihrend dieser
Rekonstruktionsperiode wurden keine Fertigungsstitten geschlossen, aber
die Belegschaft von New Holland sank von ungefihr 30.000 Mitarbeiter auf
10.000 Mitarbeiter. Aber dieser fiir das Uberleben des Unternehmens als
notwendig angesehene Prozess wurde unter spezieller Beriicksichtigung der
Belange des Humankapitals koordiniert; tatsachlich verldsst sich die neue
Strategie der Gesellschaft bei allen ihren zentralen Themen in allen Ge-
schiftsbereichen auf menschliche Kompetenz und Motivation.

New Holland ist einer der am stirksten geographisch diversifizierten Produ-
zenten und Vertreiber landwirtschaftlicher Gerite in der Industrie und Welt-
markfithrer bei den Verkidufen von Traktoren und Mihdreschern. Um von
der groflen Kundenloyalitdt und dem ausgepragtem Markenbewusstsein zu
profitieren, vermarktete New Holland zunichst bestimmte Produktlinien
unter den etablierten Markennamen seiner Vorginger, einschlieBlich Fiat
Agri, Ford und Fiat Allis. 1996 fithrte die Gesellschaft New Holland als
neuen Markennamen und ihr Blaues-Blatt-Logo als ihren primédren Marken-
namen auf all ihren landwirtschaftlichen Maschinen ein mit dem Ziel, New
Holland als einheitliche globale Marke verstarkt 6ffentlich bekannt und be-
wusst zu machen. Um den Umsatz zu fordern, bietet New Hollands Finan-
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zierungsservice den GroBhdndlern und qualifizierten Endabnehmern der
wichtigsten US-amerikanischen und europdischen Markte Finanzierungshil-
fen an. New Hollands Ziel ist es, eine kundenbestimmte Organisation zu
sein: flexibel, agil und innovativ, bei der die Mitarbeiter, Hidndler, Anbieter
und Partner zusammenarbeiten, um die global am besten positionierte Ge-
sellschaft im landwirtschaftlichen und industriellen Ausriistungsgeschift zu
werden.

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

* den Schwerpunkt bildet der Kunde

* Abdeckung des globalen Marktes

*  Ausweitung der Produktlinie

* globale Produktentwicklung

*  Entwicklung des Handlernetzes

* Kostenddmmung und Effizienz

* kompetente und motivierte Mitarbeiter

Im zweiten Quartal 1997 vermeldete New Holland betrdchtliche Ertragstei-
gerungen. In der ersten Jahreshilfte war der Gewinn je Aktie um 68 Prozent
gegeniiber der gleichen Periode des Vorjahres gestiegen.

Quelle: Massimo Bergami, Management-Berater und Professor, Universitit
Bologna, Italien.

KRAFTE HINTER DER ENTWICKLUNG VON
MARKETING

Bevor die zunehmende Bedeutung von Marketing und dessen neue Formen
beschrieben werden, sollen kurz die Krifte skizziert werden, die diese An-
derungen bewirken. Die Krifte sind Phinomene, die eigentlich jedem be-
kannt sind, deren weitreichende Effekte aber von den wenigsten realisiert
werden diirften.
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Die vielleicht wichtigsten Anderungen gehen von den Kunden aus. Auf der
Mikro-Ebene werden die individuellen Vorlieben zahlreicher, verfeinerter
und unbestindiger. Das Ergebnis ist eine starke Zunahme von spezifischen
Marktsegmenten, die neue einzigartige Produkte und Dienstleistungen for-
dern und neue Wege, sie zu bekommen. Gleichzeitig gibt es einen kontinu-
ierlichen Wandel der aggregierten Markte. Manche entstehen {iber Nacht.
Manche bleiben eine ganze Zeit erhalten, erfahren entweder eine Wiederge-
burt oder sterben. Andere wachsen langsam. Wieder andere expandieren
durch schnelles Ansteigen und Spriinge. Offensichtlich muss ein Unterneh-
men, das die Marktsegmente befriedigen und auf den wechselhaften Mark-
ten Gewinne realisieren will, sein Absatzprogramm immer schneller anpas-
sen konnen. Damit dies geschehen kann, muss das Unternehmen vielver-
sprechende Mirkte erkennen. Dies wiederum erfordert eine genaue Kenntnis
der Mikro-Seite (z.B. Konsumentenbediirfnisse, Einkaufsverhalten, Zufrie-
denheit und Unzufriedenheit der Konsumenten, Informationsverarbeitung)
und der Makro-Seite (z.B. gesamtwirtschaftliche kurz- und langfristige
Nachfrage, Marktsegmente, Trends, Produktlebenszyklen).

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

Um das Ganze noch komplizierter zu machen, scheinen gesetzliche und re-
gulierende Organe, die immer fiir Wettbewerb waren, freies Unternehmer-
tum mit einer Art religiosem Eifer voranzutreiben. Doch es gibt in der gan-
zen Welt Barrieren unterschiedlichen AusmaBes gegen den freien Wettbe-
werb. Der wachsende Wettbewerb legt dem Marketing neue Lasten auf)
denn die Wettbewerbseffekte werden hauptsdchlich durch Produktgestal-
tung, Preisgestaltung, Werbung und Vertrieb gemildert oder bekdmpft.

Eine dritte Kraft, welche die Natur und Bedeutung von Marketing beein-
flusst, bildet die Welrwirtschaft einschlieBlich der regionalen und landesty-
pischen Variationen. AuBler in Zeiten tiefer Rezessionen oder Depressionen,
die sehr vereinzelt auftraten, konnten Manager frither mit einer wachsenden
Bevolkerung, einem wachsenden verfiigbaren Einkommen, giinstigen Kre-
ditkonditionen, steuerlichen Anreizen und einem allgemein giinstigen Ge-
schéftsklima rechnen. Nun aber treten immer haufiger kleinere Rezessionen
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auf, was den Wettbewerbsdruck steigert und dem Marketing neue Belastun-
gen auferlegt. Selbst wihrend einer Inflation muss Marketing mit neuer
Dringlichkeit behandelt werden, da die Menschen das Gefiihl haben, ihr
Geld anders ausgeben zu miissen, und Anbieter immer auf der Jagd sind, um
stindig neu entstehende Marktsegmente zu entdecken. Verdnderungen der
okonomischen Bedingungen, die quer durch Markte und Volkswirtschaften
gehen, bedeuten fiir die Anbieter immer Hindernisse, aber auch Moglichkei-
ten und miissen so gut wie moglich beobachtet und antizipiert werden. Ma-
nager kénnen nicht linger von einem dauerhaften unverminderten Wohl-
stand ausgehen. Vielmehr scheinen wir vor einer endlosen, zwischen Unru-
he und Ruhe pendelnden Periode unbestimmter Dauer zu stehen. Das
Handwerkszeug des Marketing ist ein essentielles Mittel, um sich diesen
Fluktuationen anzupassen und sie sogar zu beeinflussen.

Mit den Anderungen von Konsument, Konkurrent und wirtschaftlichem
Umfeld erkennt der Anbieter, dass es nicht ausreicht, lediglich auf die ex-
ternen Krafte zu reagieren. Neue Herangehensweisen bei Marketingtechni-
ken und -strategien ermdglichen bis zu einem gewissen Ausmal die Beein-
flussung der Konsumentenwahl, des Wettbewerbsklimas und 6konomischer
Bedingungen.

ZWEI LEITLINIEN

So wie individuelles Verhalten von eigenen grundsitzlichen Werten oder
Zielen bestimmt und soziales Verhalten von Normen und Gesetzen geregelt
wird, so werden Absatzbemiihungen von zwei Prinzipien begriindet - oder
sollten es zumindest werden. Im Besonderen strebt Marketing danach, (1)
Konsumentenbediirfnissen zu entsprechen und (2) Produkte oder Dienstleis-
tungen anzubieten, die besser als die des Konkurrenten sind. Beide Ziele
miissen abhidngig von Organisationszielen, wie Rentabilitdt, Marktanteil,
Wohlfahrt der Arbeitnehmer und Umweltschutz, erreicht werden.

So einfach diese Leitlinien zu sein scheinen, sind sie doch in der Realitiit
schwierig zu erfiillen, und in jedem Jahr iiberwiegen im allgemeinen die
Fehlschlage gegeniiber den Erfolgen. Um eine Perspektive zu bekommen,
erfolgt nun eine Betrachtung der Fehlschldge und Erfolge, bevor es an die
genaue Untersuchung der Schliisselfunktionsbereiche des Marketing geht.
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Kundenanalyse

Um den Konsumentenbediirfnissen entsprechen zu kdnnen, investieren Un-
ternehmen viel Geld und Zeit in die Forschung. Eine tibliche 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 §/80 in der Mar-
keting-Anekdote 1.2.

Wie spiter in diesem Kapite!l detaillierter gezeigt wird, ist ein Ziel der Kon-
sumentenforschung, zunichst zu erfahren, welche Produkteigenschaften fiir
den Konsumenten wichtig sind, und erst danach ein Produkt zu entwickeln,
das den Kundenbediirfnissen entspricht. Brown-Forman steilte in einer Ge-
dankenspielerei den Prozess auf den Kopf und nahm an, dass weiBer Whis-
key Bediirfnisse dhnlich erflillen konnte, wie die traditionellen klaren Alko-
holika. Das Produkt wurde hergestellt und man hoffte, den Beweis antreten
zu konnen, dass ein Bediirfnis vorhanden war.

MARKETING-ANEKDOTE 1.2
WAS MACHEN WIR NUN DAMIT?

Vor einigen Jahren stellte Brown-Forman-Distillers einen ,trockenen wei-
Ben* Whiskey namens Frost 8/80 vor. Nach viel Larm und einer angebli-
chen Investition in Héhe von 20 Millionen Dollar nahm Brown-Forman die
Marke zwei Jahre nach ihrer Einfithrung wieder vom Markt. Begriindet
wurde dies mit zu niedrigen Umsétzen. Die Verluste werden auf iiber 6 Mil-
lionen Dollar geschétzt.

Der Fall Frost 8/80 ist deshalb erwidhnenswert, weil Brown-Forman an-
scheinend alles fir eine Markteinfiihrung Richtige getan hatte. Die Marke
zielte auf eine einzigartige Nische im Markt. Das Management glaubte, dass
ein ausreichend grofles Konsumentensegment einen klaren Whiskey begrii-
Ben wiirde, so wie viele Kdufer zuvor das Konzept eines /ight 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
starkeren Bourbons und Whiskeys zu den weicheren Alkoholika wie Wodka,
Gin oder Scotch festgestellt. Zudem wandten sich Frauen und junge Men-




Kapitel 1: Marketing-Management 17

schen zunehmend den siifleren, weniger alkoholreichen gemixten Drinks zu.
Da Frost 8/80 grundsitzlich ein gefilterter Whiskey war, hoffte Brown-
Forman, mit einem ausreichenden Umsatz in diesem Bereich den Auswir-
kungen des Nachfrageriickgangs nach den traditionellen Whiskey-Marken
zuvorzukommen.

Bevor beschlossen wurde, Frost 8/80 auf den Markt zu bringen, fiihrte
Brown-Forman eine Reihe von Aktivititen durch, die fiir neue Gesellschaf-
ten recht typisch sind. Zundchst wurde eine Konzeptstudie erstellt, um eine
Vorstellung von der offentlichen Aufnahmebereitschaft fiir trockenen wei-
Ben Whiskey zu bekommen. Eine positive Resonanz fiihrte zu Interviews
und Umfragen, um zu ermitteln, wie die Leute vielleicht das Produkt kon-
sumieren wiirden und welche Gefiihle sie thm entgegenbringen. Der dritte
Schritt war ein Geschmackstest, dessen Tendenz zeigte, dass die Leute das
Produkt mochten. Als viertes wurden unabhéngige Sachverstiandige befragt,
die bei der Suche nach Namen, Flasche und Etikett halfen. In einem fiinften
Schritt wurden Verbraucherpanele benutzt, um weitere Informationen zu
gewinnen. Der letzte Schritt bestand in einer groBangelegten Werbeaktion,
um die Offentlichkeit iiber das neue Produkt und seine Verwendbarkeit zu
informieren.

Warum scheiterte Frost 8/80 trotz des lehrbuchartigen Vorgehens? Bran-
chenkenner hatten viele Erklarungen parat, darunter eine ungeniigende
Marktbasis, Vernachlidssigung des Testmarktes sowie das Zogern des Mana-
gements, bis zum Aufbau eines Franchiseunternehmens durchzuhalten. Aber
der offenkundigste Fehler lag in der Unfdhigkeit Brown-Formans, eine ver-
niinftige Konsumentenanalyse zu erstellen. Grundsitzlich erforschte das Un-
ternehmen die Entscheidungen der Konsumenten und deren Reaktionen auf
Frost 8/80 nicht griindlich 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 fir diesen Text auf den Tageswert umgerechnet.

Wichtiger aber ist, dass die von Brown-Forman durchgefiihrten Forschungen
nicht zum Kern der Kundenentscheidungsvorgidnge vordrangen, sondern le-
diglich oberflachliche Symptome des Konsumentenverhaltens aufdeckten.
Die aktuelle Forschung, die sich iiber ein weites Sortiment von Produkten
und Dienstleistungen erstreckt, zeigt, dass es zu den Schliisselaktivititen im
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Entscheidungsprozel gehort, wie Konsumenten Produkteigenschaften beur-
teilen, wie sie die so gesammelten Informationen einordnen und wie die In-
formationsstruktur des Gedéchtnisses die Konsumentenentscheidungen be-
einflusst. Der Prozess lduft wie folgt ab:

PHYSISCHE

FINGERZEIGE ’ r EINSTELL-
5 SUBJEKTIVE g SRR JFENT-
GB.Prodikt | | “pmwesr- [ [ UNGENUND L, | 0 h oo
eigenschaften, UNGEN PRAFERENZEN .

Werbeappelle)

Objektive, durch tatsdchliche physische Produkteigenschaften oder durch
Werbung vermittelte Informationen werden vom Konsumenten wahrge-
nommen, der wiederum von den ,harten” Informationen abstrahiert, um sub-
jektive Urteile zu formen. Die abgeleiteten Daten miissen nicht unbedingt an
die physischen Fingerzeige gebunden sein, sondern kénnen mit anderen Ge-
danken und Gefiihlen verbunden sein, die sich sogar mit der beabsichtigten
Mitteilung beiflen konnen. Als nichstes wird die subjektive Information in
eine Einstellung integriert, die dann die Kaufentscheidung beeinflusst.

Anhand des hypothetischen Konsumenten Tom R. wird nun der Ablauf des
Prozesses veranschaulicht. Tom R. kaufte auf die Empfehlung des Héndlers
in seinem Spirituosengeschift eine Flasche Frost 8/80. Eine Handler-
Promotion machte den Kauf attraktiv, denn die Flasche lag einen Dollar un-
ter dem reguldren Preis und zwei Dollar unter dem Preis der anderen Whis-
key-Marken. Zu Hause schenkte sich Tom R. ein wenig Frost 8/80 in ein
Glas, nur um zu probieren, wie er schmeckte. Aber Tom R. konnte sich nicht
entscheiden, ob er ihn mochte oder nicht. Die physischen Hinweise - die kla-
re Fliissigkeit, das Fehlen eines starken Geruches, die Werbung - suggerier-
ten ihm, dass das Produkt geschmacklos sein wiirde. Aber als er das Produkt
probierte, musste er feststellen, dass es stark nach Whiskey schmeckte. Tat-
sachlich wurden seine Erwartungen enttduscht, die Diskrepanz verwirrte
ihn. Hatte er erst versucht, Frost 8/80 mit 7-Up oder Coca Cola zu mischen,
hitte er vielleicht niemals eine derartige ambivalente Reaktion erfahren.
Aber der urspriingliche, unverfdlschte Geschmack fiithrte zu einem ersten
Eindruck, der bei ihm haften blieb und Unsicherheit erzeugte. Auch wurden
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seine Zweifel beziiglich der Reinheit von Frost 8/80 geschiirt. SchlieBlich ist
Wodka farblos und wird angeblich aus ,reinen* Kartoffeln gewonnen. Aber
Tom R. fragte sich, wie der neue Geschmack nun genau war. Vielleicht
wurden kiinstliche Zusitze beigefiigt, um aus dem Getrank ein synthetisches
Gebrdu zu machen. Ebenso beunruhigend war die Vorstellung, andere Leute
wiirden dhnlich reagieren. Eine sichere Entscheidung wire es also, seinen
Gisten das Getrénk nicht anzubieten, um sich gar nicht erst dem Risiko ge-
sellschaftlicher Peinlichkeiten auszusetzen. Ergebnis dieser Reaktionen war,
dass die Wiederholungskdufe auf dem Markt nie das erwiinschte Niveau er-
reichten.

Es ist einfach zu erkennen, wie es zur Bildung solcher negativen Schlussfol-
gerungen, bewusst wie unbewusst, als Antwort auf physische Merkmale
kommen kann. Auflerdem konnen solche negativen Zuweisungen leicht zu
negativen Einstellungen fithren und zur Entscheidung, diese Marke nicht
noch einmal zu kaufen. Wenn die Entscheidungsfindung als Versuch aufge-
fasst wird, Wissen und Sicherheit iiber unsere Umwelt zu erlangen, dann
war die von Frost 8/80 erzeugte Unsicherheit ein Hindernis im Prozess der
Konsumentenentscheidung, Dazu kam noch, dass Brown-Forman durch den
Wechsel der Werbeagenturen im ersten Jahr fiir zusdtzliche Unsicherheit
sorgte. Die sich daraus ergebenden Themenwechsel fithrten zu weiterer
Verwirrung. Das musste erwartungsgemaf den Erst- und auch den Wieder-
holungskauf beeinflussen. Richtig wire es gewesen, die Konsumenten hit-
ten unter vorteilhaften Bedingungen etwas iber das Produkt ,,gelernt”. Das
kostenlose Probieren von Mix-Getrianken in Geschiften oder Kneipen, wo
die Verkdufer die erste Begegnung des Kunden mit dem Produkt kontrollie-
ren konnen, Werbeanzeigen, in denen zukiinftige Kunden auf das, was sie
erwartet, wenn sie das Produkt probieren, vorbereitet werden und andere
Taktiken wiren vielleicht fruchtbarer gewesen. Aber selbst auf unterster E-
bene gab es Probleme, denn Brown-Forman zeigte niemals, das Frost 8/80
ein grundsitzliches Bediirfnis befriedigte und dass ein ausreichend groBer
Markt vorhanden war.

Frost 8/80 ist ein gutes Beispiel dafiir, wie wichtig die Durchfiihrung einer
soliden Konsumentenanalyse ist. Dies heiBt herauszufinden, was die Kon-
sumentenbediirfnisse sind; welche Produktmerkmale diese Bediirfnisse be-
friedigen; wie Konsumenten das Produkt suchen, bewerten und konsumie-
ren; und wie die Werkzeuge, die der Anbieter kontrolliert, benutzt werden
konnen, um den Entscheidungsfindungsprozess des Konsumenten zu er-
leichtern. Einige Unternehmen scheinen nie etwas zu lernen, wie die kiirzli-
chen Enttduschungen mit dem Erfrischungsgetrank Clear Tab beweisen.
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Wetthewerbsanalyse

Selbst wenn man ein Produkt entwickelt hat, das den Kundenbediirfnissen
entspricht, kann der Erfolg dennoch ausbleiben, wenn die Konkurrenz die
Oberhand gewinnt. Deshalb ist die Analyse der Konkurrenz ebenso wichtig
wie die Untersuchung des Konsumenten. Ziel ist es, den Konsumentenbe-
diirfnissen mit einem Produkt oder einer Dienstleistung zu entsprechen, das
oder die einen Grenzvorteil gegeniiber der Konkurrenz aufweist. Der Grenz-
vorteil kann in der besseren Produktqualitdt liegen, in niedrigeren Preisen,
besserer Erhiltlichkeit, vorteilhafteren Kreditkonditionen, besserem Service,
einmaligem Markenprofil und so weiter.

Typischerweise gibt es drei Herangehensweisen, um einer Bedrohung durch
die Konkurrenz Herr zu werden: Produktdifferenzierung, Gesamtkostenfiih-
rerschaft oder ein spezieller Marktschwerpunkt.” Jede Herangehensweise
soll nun einzeln veranschaulicht werden.

Produktdifferenzierung: Der Fall 7-Up

7-Up kam 1929 auf den Markt und wurde schnell beliebt, trotz buchstiblich
hunderter anderer Konkurrenzgetranke, die fast genauso schmeckten. Trotz-
dem war der Marktanteil nur klein, und viele Leute kauften es, um es (in der
Prohibitionszeit mit schwarzgebranntem Whiskey) zu mischen oder um es
als Hilfsmittel gegen Kopfschmerzen und andere kleine Ubel zu verwenden.
In der Tat pries eine Schliisselkampagne das Getrdnk ,.fiir den Haus- und
Krankenhausgebrauch®. 1942 iibernahm die Werbeagentur von J. Walter
Thompson den Werbeetat und betonte den frischen Geschmack des Produk-
tes zusammen mit dem Image ,,Du magst es, es mag Dich®. Obwohl es zum
drittwichtigsten Erfrischungsgetrank nach Coca Cola und Pepsi wurde, war
der Abstand zu den beiden fithrenden Marken immens. Zudem lag die
Wachstumsrate in den 60er Jahren erheblich unter dem Branchendurch-
schnitt, und vier neue Marken machten 7-Up Konkurrenz: Sprite von Coca
Cola, Teem von PepsiCo, Wink von Canada Dry und Upper-10 von Crown.

Etwas musste geschehen, und der erste Schritt war eine Konsumentenanaly-
se. Die Ergebnisse waren iiberraschend. Das Management hatte geglaubt,
die Konsumenten wiirden 7-Up flir eines von einer ganzen Reihe von Erfri-
schungsgetranken halten. Deshalb hatte man auch angenommen, dass die
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Marke zumindest im Paket der mbglichen durstlschenden Alternativen auf-
gelistet wiirde, wenn Konsumenten ein Getrank auswéhlen miissten. Aber
das Ergebnis war ein ganz anderes. Als sie auflisten sollten, woran sie dach-
ten, wenn ihnen das Wort ,,Erfrischungsgetrank” in den Kopf kam, fiihrten
die meisten Leute Coca Cola, Pepsi, Dr. Pepper und andere Cola-Getréinke
an. In der Vorstellung der meisten Konsumenten war ,,Erfrischungsgetrank*
gleich ,,Cola®. 7-Up kam ihnen entweder erst gar nicht in den Sinn oder al-
lenfalls als Mix- oder Gesundheitsgetrank. Wenn also Konsumenten eine
Einkaufsliste schrieben, in ein Restaurant gingen oder von einem Freund zu
Hause ein Erfrischungsgetrink angeboten bekamen, dachten die meisten von
ihnen nicht an 7-Up.

Das Problem betraf also das Markenprofil, das Konsumentenwissen sowie
die starken und etablierten Konkurrenzmarken. Trotzdem gab es keine ge-
radlinige Losung. Man hitte vermuten kénnen, dass Mehrausgaben fiir Wer-
bung oder Verkaufsforderung angesagt waren; aber die Untersuchung der
Konkurrenz mahnte zur Vorsicht. 1967 gab Pepsi ungefihr 55, Coca Cola
etwa 44 Millionen Dollar fir die Werbung aus. Das war ungefahr viermal
soviel wie 7-Ups 12 Millionen. Sprite und Teem gaben immerhin noch je 10
Millionen Dollar fiir die Werbung aus. Es war klar, dass eine Erhdhung des
Werbeetats zu teuer und im Effekt problematisch war. 7-Up musste viele
Coca-Cola-Trinker zum probieren von 7-Up bringen - und das musste ge-
schehen, ohne dass man die Kosten exzessiv steigerte oder einen Preis-, An-
zeigen- und Verkaufsforderungskrieg mit den Marktfilhrern provozierte, die
iber weitaus grofere Ressourcen verfiigten.

Die Losung war die beriithmt gewordene ,,Un-Cola“-Kampagne (Nicht-Cola-
Kampagne) der Werbeagentur J. Walter Thompson. 7-Up édnderte die Wer-
bung und wurde nun als Alternative zu den Cola-Getridnken prisentiert. Ei-
nige Anzeigen warben fiir 7-Up als Getrank mit ,.frischem, sauberem Ge-
schmack®, ,,nass... wild, nie zu siiB3... ohne Nachgeschmack®. Andere Anzei-
gen machten auf mogliche Gelegenheiten zum Konsumieren von 7-Up auf-
merksam; in einem Restaurant, mit einem Hamburger, beim Picknick, bei
einem kleinen Imbiss und so weiter. Andere Anzeigen wiederum zogen di-
rekte Vergleiche mit Cola-Getrinken, wobei die ,,frischen, sauberen* und
»lebendigen™ Inhaltsstoffe von 7-Up (also Limonen und Limetten) hervor-
gehoben wurden im Gegensatz zu den dunklen, schrumpeligen und tot aus-
sehenden Inhaltsstoffen (also Colaniissen etc.) der Cola-Getrianke. Zur Ver-
kaufsforderung gehorten ein kostenloses 7-Up-Glas, das wie das, allerdings
auf den Kopf gestellte beriihmte Coca-Cola-Glas aussah. Kurzgesagt, die
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Konsumenten wurden dahingebracht, 7-Up als einzigartig und in einem neu-
en, vergleichenden Licht zu betrachten.

Die Kampagne funktionierte. In den drei Jahren nach Einfithrung der Un-
Cola-Kampagne, stiegen die jdhrlichen Verkaufsmengen um durchschnitt-
lich fast 20 Prozent, verglichen mit ungefdhr 14 Prozent in der Branche.
Dies kontrastierte stark mit den drei vorangegangenen Jahren, in denen das
Umsatzwachstum von 7-Up bei durchschnittlich 3 Prozent lag, wahrend
gleichzeitig die Branche Wachstumsraten von durchschnittlich 10 Prozent
aufwies.®

Der Fall 7-Up ist ein klassisches Beispiel fiir eine Wettbewerbsstrategie der
(reinen) Produktdifferenzierung. Der Markenname wurde in Relation zu den
Mitbewerbern gestellt und die Konsumenten nahmen ihn auf einzigartige
Weise wahr. Die Kampagne lief auf einer marktweiten Ebene ab, im Gegen-
satz zu der alternativen Strategie, bei der Produktdifferenzierung lediglich
fiir spezifische Segmente betrieben wird. Dieser spezielle Fall einer markt-
konzentrierten  Strategie  wird  weiter unten  behandelt.  Eine
Produktdifferenzierung verleiht der Marke ein charakteristisches Profil,
erfiillt, wenn sie richtig gemacht wird, ein echtes Bediirfnis des Kunden und
erhoht seine Loyalitit. Sie kann den Konsumenten weniger preisempfindlich
machen und weniger anfillig fiir die Angebote der Konkurrenz. Obwohl 7-
Up die Differenzierung in erster Linie durch eine neue Anzeigenkampagne
und in zweiter Linie durch die Produktformulierung erreichte, kann eine
Produktdifferenzierung auch durch Preispolitik, Vertrieb, Verpackung,
Hilfsdienstleistungen oder andere Taktiken des Marketing erzielt werden.
Produktdifferenzierungen miissen vom Kunden als reale Verbesserungen
wahrgenommen werden, sonst gibt es keine Wiederholungskdufe. Auch
konnen differenzierte Produkte sehr teuer in der Entwicklung sein, und sie
konnen langfristig leicht von den Konkurrenten nachgeahmt werden.
Deshalb ist bei der Differenzierung - mehr als bei anderen Strategien - der
standige Nachschub von neuen Ideen - und Geld - nétig.

Die Gesamtkostenfiihrerschaft: Von Computern zu Kettensdgen

Das Ziel der Gesamtkostenfiihrerschaft ist es, die Herstellungs-, Material-
und/oder andere Kosten zu minimieren und aufgrund des daraus resultieren-
den relativ niedrigen Preises die Nachfrage zu steigern. Das wachsende Vo-
lumen fithrt wiederum zu absoluten Skaleneffekten und Erfahrungskurvenef-
fekten (spiter diskutiert), die wiederum auf die Kosten zuriickwirken und sie
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senken. Der angestrebte Endeffekt ist, wie bei der Produktdifferenzierung,
ein groBerer Marktanteil. Tatsachlich scheint eine Kostenfiihrerschaft am
besten bei den Unternehmen zu funktionieren, die bereits einen groBen rela-
tiven Marktanteil haben. Zudem fithrt eine Gesamtkostenfiihrerschaft zu ei-
ner permanenten Uberwachung 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
Gesamtkostenfiihrerschaft eine marktweite Wettbewerbsstrategie.

Eine Reihe von Unternehmen folgt dem Ansatz der Gesamtkostenfiihrer-
schaft. Das wird besonders offensichtlich in der PC-Branche. J. Fred Bucy
beispielsweise, Priasident von Texas Instruments, identifizierte vier strategi-
sche Komponenten als zentral fiir den Erfolg des Unternehmens.” Die erste
ist das Konzept der Erfahrungskurve.'® Wie in Abbildung 1.1 gezeigt wird,
steigen die Durchschnittskosten pro Produkt-Einheit, wenn der kumulative
Output steigt. Tatsdachlich 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 ldsst sich vor allem
in der Halbleiter-Elektronikindustrie beobachten, in der eine Verdoppelung
der kumulativen Produktion in den ersten zwei oder drei Jahren nicht unge-
wohnlich i1st. Unternehmen wie Texas Instruments, die sich auf dem Kamm
des Phdanomens der Erfahrungskurve bewegen, konnen offensichtlich relativ
niedrigere Preise nehmen und gréBere Marktanteile erobern. Man bedenke,
dass die Effekte der Erfahrungskurve nicht nur auf die Produktionskosten
beschrinkt sind, sondern auch auf die Marketingkosten Anwendung finden
konnen.
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[ ABBILDUNG 1.1: DAS PHANOMEN DER ERFAHRUNGSKURVE: EIN HYPOTHETISCHES BEISPIEL
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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 varieren

Die zweite Komponente von Texas Instruments’ Herangehensweise an die
Gesamtkostenfithrerschaft ist die Bedeutung, bei der Entwicklung eines neu-
en Marktes der Erste zu sein. Obwohl es keine notwendige Komponente fiir
den Erfolg ist, hat das ,erste” Unternehmen die Moglichkeit, frith von der
Erfahrungskurve zu profitieren, ein vorteilhaftes Markenprofil zu entwi-
ckeln, einen Kundenstamm aufzubauen und hshere 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
primidren 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 heil3t gemeinsame Erfahrung. So findet Texas Instru-
ments dhnliche Verwendungen fiir 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 vergrofert die Gesamtkostenfiihrerschaft der einzelnen Pro-
dukte zusitzlich.

SchlieBlich folgt Texas Instruments der Philosophie der kostenorientierten
Entwicklung. Bucy: , Dies beinhaltet die heutige Entscheidung, wie die Ver-
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kaufspreise und die Leistung eines gegebenen Produktes fiir die nichsten
Jahre sein soll sowie die entsprechende Entwicklung des Produktes und der
Produktionsanlage, um dieses Produkt so herzustellen, dass die beiden Ziele
Kosten und Leistung erreicht werden.“'' Der Hauptschwerpunkt liegt also
auf den Kosten; das zweite Ziel ist es ,,ein Produkt nicht mit mehr Leistung
auszustatten, als der Markt abzunehmen bereit ist.«!?

Die Gesamtkostenfiithrerschaft ist somit unvereinbar mit der Strategie der
Produktdifferenzierung. Nun ist es aber nicht so, dass Unternehmen wie Te-
xas Instruments ihre Produkte nicht differenzieren; in gewissem Ausmal
differenzieren sie durch Produktgestaltung, Werbung, Marktsegmentierung
und Vertriebspolitik. Aber hochste Prioritdt haben niedrige Kosten, und
Produktdifferenzierung hat einen niedrigeren Stellenwert als bei Unterneh-
men, die dem Konzept der (reinen) Produktdifferenzierung folgen. Umge-
kehrt abstrahiert der Produktdifferenzierer natiirlich auch nicht von den Kos-
ten. Aber Ziele wie eine sehr hohe Produktqualitit oder Markenprofil haben
Prioritdt. Allgemein bedeutet dies hhere Ausgaben; daher der systemimma-
nente Ausschluss. Es gibt jedoch auch seltene Fille, in denen hohe Produkt-
qualitit und Gesamtkostenfiithrerschaft gleichzeitig zu finden sind."> Aber
dies ist die Ausnahme, nicht die Regel.

Die Gesamtkostenfiihrerschaft ist eine starke Strategie, kann aber langfristig
gefdhrlich sein. Bereits erwidhnt wurde die Mdoglichkeit, dass ein Produkt
nur langsam vom Konsumenten angenommen wird. Ein weiteres mogliches
Problem ist, dass der Preiswettbewerb, das wichtigste Werkzeug zur Nach-
fragestimulation, sehr leicht von anderen kopiert werden kann. Eine weitere
Bedrohung kann auch sein, dass Konkurrenten moglicherweise neue Tech-
nologien entwickeln und das Produkt erheblich zum Vorteil verdndern oder
gar ein Substitut entwickeln. Zudem kann, auch wenn die Konsumenten zu-
ndchst sehr angetan sind, sich der Geschmack verindern, so dass das Unter-
nehmen seine Investitionen nicht wieder hereinbekommt.

Langfristig erwies sich der Heimcomputermarkt fiir Texas Instruments als
schidlich. Das 1979 eingefiihrte Modell 99/4A hatte bis zum Jahr 1982 ei-
nen Marktanteil von 26 Prozent errungen. Aber Commodore, Radio Shack,
Atari und Timex, die vor allem durch Niedrigpreise Konkurrenz machten,
zwangen Texas Instruments, den Preis von 1.000 Dollar im Jahre 1979 auf
250 Dollar im Jahre 1982 zu senken. Eine weitere Verschiarfung des Wett-
bewerbs flihrte zu einem Preissturz von Modell 99/4A auf unter 89 Dollar
plus einem Rabatt im Jahr 1983. Der Marktanteil im Jahr 1983 sank auf 19
Prozent. Obwohl sich die Gesamtgrofle des Marktes zwischen 1982 und
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1983 verdoppelte, konnte Texas Instruments auf dem Heimcomputermarkt
nicht profitabel konkurrieren und zog sich zuriick. Nicht nur Preiskriege,
sondern auch Verdnderungen im Geschmack der Konsumenten forderten ihr
Opfer, da die Kéufer anspruchsvoller wurden und als primére Produkt-
merkmaie Wert und bestimmte Leistungen forderten. Der Preis verlor relativ
an Bedeutung. Das ist die Grube, in die man fillt, wenn man sich zu lange
zu sehr auf die Strategie der Gesamtkostenfiihrerschaft konzentriert. Heute
legen die erfolgreichen Konkurrenten auf dem PC-Markt nicht nur Wert auf
die Kosten, um ihre Preise niedrig zu halten, sie sind gleichzeitig auch ge-
zwungen, die gleichen Innovationen wie ihre Mitbewerber anzubieten.

Abschlieffend sei zur Strategie der Gesamtkostenfiihrerschaft angemerkt,
dass es in jeder Branche typischerweise eine Bandbreite von Strategien gibt
und es oft ein oder mehrere Unternehmen gibt, die durch die Gesamtkosten-
filhrerschaft iiberleben konnen. In den Anfangsjahren der Kettensidgenin-
dustrie beispielsweise, als die Haushalte sich zunehmend Kettensidgen zuleg-
ten, verfolgte einer der Marktfithrer, McCulloch (27 Prozent Marktanteil),
eine Gesamtkostenfithrerschaft, wihrend der andere Marktfiihrer, Homelite
(28 Prozent Marktanteil), die Strategie der Produktdifferenzierung verfolgte,
die auf hoher Qualitdt und einem Handler-Netzwerk mit Kundendienst ba-
sierte.' Diese Unternehmen und die Branche insgesamt neigten dazu, grofe,
teure Sdgen anzubieten, von denen die meisten von professionellen Waldar-
beitern und Bauern gekauft wurden. Bald begann Beaird-Poulan, kieine,
preiswerte Sdgen an Gelegenheitsnutzer zu verkaufen. Der Marktanteil von
Beaird-Poulan betrug damals 8 Prozent. Andere Unternehmen folgten
schnell und der Markt explodierte, weil Kettensdgen neuerdings die Massen
ansprachen. 1977 betrug der Marktanteil von Homelite schiatzungsweise 23,
von Beaird-Poulan ungefihr 22 und von McCulloch rund 20 Prozent, und
der Markt fiir Gelegenheitsnutzer stieg von 430.000 Einheiten im Jahre 1972
auf 1.750.000 im Jahre 1977. Das Segment der Gelegenheitsnutzer machte
nun ungefdhr 70 Prozent des 1,15 Milliarden Dollar grofen Marktes aus.

Verwiesen sei darauf, dass die Marktfithrer die beiden soeben diskutierten
Hauptstrategien verfolgten. Verwiesen sei auch darauf, dass, anders als bei
den Erfahrungen von Texas Instruments, die Preisrivalitdt der Position des
urspriinglichen Kostenfiihrers McCulloch nicht geschadet hat. Weiterhin sei
auf den dramatischen Aufstieg von Beaird-Poulan, dem anderen Anwender
der Gesamtkostenfiihrerschaft, hingewiesen. Die Kettensdgenindustrie ver-
anschaulicht auch die Moglichkeit anderer strategischer Herangehenswei-
sen. So benutzt das deutsche Unternehmen Stihl die Strategie der Produkt-
differenzierung, spricht aber mit seiner Marke ein bestimmtes Marksegment
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an: die professionellen Nutzer. Stihls Produkt ist von noch besserer Qualitt
(und hoherem Preis) als das von Homelite, und Stihl ist iiberzeugt, dass auch
dafiir ein Markt vorhanden ist. Tatsichlich hat Stihl seit {iber einem Jahr-
zehnt einen festen Marktanteil zwischen 7 und 8 Prozent. Anderen Unter-
nehmen in der Branche mit keiner oder einer schlechten Wettbewerbsstrate-
gie (beispielsweise Remington oder Roper) ergeht es weit schlechter.

MARKETING-ANEKDOTE 1.3

SPEZIAL-MARKTSCHWERPUNKT: LIPTON KRAUTERTEES

Wihrend bei den Strategien der Produktdifferenzierung und der Gesamtkos-
tenfilhrerschaft die Dominanz iiber einen ganzen Markt angestrebt wird -
oder zumindest nach dem Uberleben darin -, zielt die Strategie des Markt-
schwerpunktes auf ein bestimmtes Segment oder eine kleine Anzahl von
Segmenten eines groferen Marktes. Ist ein solches Segment gefunden, wen-
det das Unternehmen entweder die Produktdifferenzierung oder die Gesamt-
kostenfiihrerschaft an, um anzugreifen. In diesem Sinne kann der Spezial-
Marktschwerpunkt als Untermenge der beiden vorhergehenden Strategien
betrachtet werden.

Ein gutes Beispiel fiir die Strategie des Marktschwerpunktes sind die Kréu-
tertees von Lipton. Bis 1980 war der US-Markt fiir Krdutertees minimal, be-
trug vielleicht 2 bis 3 Prozent des gesamten Marktes fiir schwarzen Tee. In
Deutschland und anderen Teilen Europas beispielsweise betrug der Anteil
der Kriutertees am Teemarkt schitzungsweise zwischen 40 und 45 Prozent.
Deshalb ging man davon aus, dass die Vereinigten Staaten vielleicht ein gro-
fer unerschlossener Markt waren. (Man bedenke, dass Kriutertees streng
betrachtet keine Tees und koffeinfrei sind.)

1979 und 1980 startete Lipton den Eintritt in den Kriuterteemarkt, auf dem
zu der Zeit hauptsichlich Celestial Seasonings und Bigelow titig waren. Das
angestrebte Ziel war ein Marktanteil von mindestens 5 Prozent des Schwarz-
teemarktes im (ungefdhr) ersten Jahr. Lipton hoffte auch auf Skalenertrige
in der Produktion und Senkung der Gemeinkosten, da man bereits reguldren
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Tee herstellte. Dies wiirde Lipton Kostenvorteile gegeniiber den kleinen
Mitbewerbern, einschlieBlich Celestial Seasonings, einbringen. Trotzdem
lautete aber, aus Griinden, die gleich ausgefiihrt werden, die Strategie Pro-
duktdifferenzierung.

Zielgruppe waren Frauen zwischen 25 und 49 Jahren, mit mittleren bis ho-
heren Einkommen, die durchschnittliche Schwarzteetrinker waren. Kriuter-
teetrinker wurden natiirlich auch gesucht. Das Psychogramm beschrieb den
Zielkonsumenten als ,unabhingige Frau mit starken Uberzeugungen, die
sich beim Fillen von Entscheidungen wohl fiihlt.“'> Das Ergebnis war, dass
das gesuchte Marktsegment sehr spezifisch und relativ klein war.

Die Differenzierung von schwarzen Tees erfolgte durch verschiedene Tak-
tiken. Das Produkt wurde aus qualitativ hochwertigen, natiirlichen Bestand-
teilen hergestellt und enthielt, wie erwihnt, kein Koffein. Urspriinglich wur-
den fiinf Geschmacksrichtungen angeboten: Orange, Gewiirz, Kamille, Hi-
biskus und Mandel. Spiter kam eine sechste hinzu: Citrus-Sunset, die ein
indisches Gewiirz enthilt. Printanzeigen betonten ,natiirlich delikat“ und
,kein Koffein®. Sie zeigten farbige Abbildungen der Teeschachteln und sehr
wenig Text. Ein Gutschein im Wert von ungefihr 25 Cents war mitunter
beigefiigt. Eine Fernsehwerbung betonte die Lebensqualitit, eine andere das
natiirliche Umfeld. Das Thema Romantik war in den meisten Anzeigen e-
benfalls erkennbar. Handler-Promotion wie ,,zwei kostenlos beim Kauf von
10* und ,,zahlbar nach 6 Monaten* wurden gestartet, um die Akzeptanz der
Handler zu gewinnen. Und schlieBlich wurde zwar die bekannte rechteckige
Verpackung gewihlt, aber sie wurde exotischer gestaltet, femininer und
blumiger als herkdmmlich. Zudem wurde die Verpackung so gestaltet, dass
nun die groBte Seite das Augenmerk des Kunden auf sich zog und nicht
mehr, wie tblich, das Ende. Das sorgte nicht nur fiir eine grolere Front im
Kaufhausregal, sondern minimierte auch die Gemeinkosten, da mehr
Schachteln vorteilhaft gestapelt werden konnten und weniger Raum brauch-
ten.

Lipton strebte auf diese Weise ein kleines Marktsegment an und benutzte
die Strategie der Produktdifferenzierung. Ausdriicklich war Lipton bestrebt,
eine ,,maximale Differenzierung” zu seinen normalen und aromatisierten
Tees herzustellen. Dies geschah, um die eigenen Verkdufe in diesem Be-
reich nicht ,,aufzufressen”, zu kannibalisieren, sich selbst nicht Konkurrenz
zu machen. Auch musste Lipton darauf achten, dass das Verkaufsargument,
»kein Koffein®, nicht auf die anderen, stark-koffeinhaltigen Produkte des
Unternehmens zuriickschlug, mit denen man immerhin einen Umsatz von
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mehreren Hundert Millionen Dollar machte und die Schaden nehmen konn-
ten, wenn man dieselbe Kundenschicht ansprach. SchlieBlich meinten Lip-
tons Marketing-Leute, dass viele US-Biirger den Preis fiir Kriutertees zu
hoch (ungefihr 10 Prozent mehr pro Schachtel), die Idee, ,,Blumen* zu trin-
ken, widerlich, das Image eines Kriuterteetrinkers als zu wissend oder exo-
tisch und unvereinbar mit dem Image des normalen Teetrinkers oder das
Trinken von Kriutertees fiir gefihrlich hielten (einige Menschen glauben,
Kriuter verwirren oder sind moglicherweise giftig). Produktdifferenzierung
war also sehr wichtig, um Liptons bereits vorhandenen Produkte zu schiitzen
und um die richtigen Marktsegmente zu erreichen.

Spezial-Marktschwerpunkt: Liptons Krdutertees

Die Strategie des Marktschwerpunktes wird nicht nur von Riesen wie Lipton
angewendet. Tatséchlich halten viele kleine und mittlere Unternehmen diese
Strategie fiir den einzigen Weg, um im Kampf gegen groBere Konkurrenten
zu iiberleben. Oder anders formuliert: sie halten es fiir lebenswichtig, sich
Marktnischen zu suchen. Wie zu beobachten ist, nimmt die Strategie des
Marktschwerpunktes als Ergebnis der zunehmenden Zersplitterung des Kon-
sumentenmarktes immer mehr an Bedeutung zu. In bestimmter Hinsicht er-
fordert die Orientierung auf einen Marktschwerpunkt sogar mehr Marketing
als andere Strategien. Es ist schwierig, Segmente zu finden und zu erobern.
Sie miissen eine ausreichende Grofle haben, und/oder das Produkt oder die
Marketingkampagne miissen gedndert werden, um Gewinne zu erzielen.
Auch reagieren sie empfindlicher auf Wettbewerb und Anderungen des
Kundengeschmacks, erfordern also eine sehr viel genauere Beobachtung und
haufigere Wechsel der Absatzprogramme.

Dies beendet die Diskussion der beiden Leitprinzipien modernen Marke-
tings: Konsumentenanalyse und Wettbewerbsanalyse. Die Darstellung ent-
hdlt implizit ein dritte Aktivitdt: Die Analyse betrieblicher Restriktionen,
Macht und Schulden. Dies wiederum beinhaltet die Ziele der Unternehmen,
ihre finanziellen und personellen Ressourcen, ihre Produktionsméglichkei-
ten, ihre Organisationsstrukturen, das wirtschaftliche Umfeld, das soziale,
politische, rechtliche Umfeld und andere Faktoren. Alles muss unter dem
Aspekt des Marketing betrachtet werden. Zusammenfassend konnte gesagt
werden, dass Marketing danach strebt, ,,dass alle geschiftlichen Aktionen
sich an einem integrierenden Ziel orientieren: superiore Wert-Lieferung zu
Kosten, die einen akzeptablen Gewinn erlauben.“'® Im folgenden werden die
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Werkzeuge des Marketing vorgestellt, mit denen Manager auf den Markt re-
agieren oder ihn beeinflussen kénnen.

IMPLEMENTIERUNG VON ABSATZ-
BEMUHUNGEN

Marktauswahl

Die Auswahl des Marktes, der bedient werden soll, ist die vielleicht
kritischste Entscheidung, der sich ein Unternehmen gegeniibersieht, denn an
dieser Wahl orientieren sich nicht nur die folgenden Marketingentscheidun-
gen, sondern der Enderfolg des Unternehmens hiangt auch davon ab, ob der
Markt oder die Mirkte die Produkte des Unternehmens iiberhaupt akzeptie-
ren. Die Annahmen, dass ein Markt vorhanden ist oder dass sich durch Mar-
keting jedes vorhandene Produkt schon irgendwie verkaufen wird, reichen
nicht aus. Vielmehr muss mit einer Bewertung der Kundenbediirfnisse be-
gonnen werden. Wenn das Produkt ein Bediirfnis erfiillt und einen Wettbe-
werbsvorteil hat, kann die Grofle des Marktes bewertet werden, und es kann
mit der Planung und Durchfithrung der taktischen Aktivititen begonnen
werden, die erforderlich sind, um ihn auf profitable Weise zu erobern.

Konsumentenverhalten

Eine Kernaktivitdt bei der Marktauswahl ist die Analyse des Kundenverhal-
tens. Vorher wurde bereits in einem vereinfachten Modell erwihnt, dass der
Entscheidungsfindungsprozess des Konsumenten beginnt, wenn er physi-
sche Fingerzeige erhilt, Der Konsument nimmt sie als subjektive Merkmale,
als Vorteile etc. wahr und organisiert sie irgendwie in seinem Gedichtnis,
um eine Einstellung gegeniiber dem Angebot des Produktes zu entwickein.
Die Einstellung schlieBlich, so wird angenommen, beeinflusst den Entschei-
dungsprozef} so oder so.

In der Realitit ist der EntscheidungsprozeB viel komplexer. Marktanbieter
haben eine Reihe von Theorien entwickelt, die den Prozess in viele psycho-
logische Bestandteile aufbrechen. Es geht iiber das Anliegen dieses Kapitels
hinaus, diese Theorien hier vorzustellen (die Details werden in Kapitel 4
dargestellt). Doch die zentralen Elemente, die in vielen der Theorien vor-
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kommen, sollen hier kurz skizziert und ihre Verwendung in der Praxis ange-
rissen werden.

Denkprozesse

Die vorherrschenden Uberlegungen in fast allen Theorien iiber Konsumen-
tenwahl beziehen sich darauf, wie Konsumenten Informationen verarbeiten.
Eine Moglichkeit, Informationsverarbeitung darzustellen, ist zu zeigen, wel-
che Meinungen die Konsumenten haben und wie diese Meinungen im Ge-
dichtnis organisiert sind. Eine Meinung ist ein subjektives Urteil iiber die
vermeintlichen Produktmerkmale (z.B. schwer, haltbar, nicht zu teuer). Die
Meinung kann auch ein Urteil iiber die Folgen des Kaufes oder der Anwen-
dung des Produktes beinhalten (z.B. ,,Mit Marke X bleibt mein FuBboden
zwei Wochen sauber”). Aufgrund ihrer Meinungen treffen Konsumenten
Entscheidungen zwischen alternativen Marken oder mehreren Konsummog-
lichkeiten.

Anbieter haben viele Modelle entwickelt um darzustellen, wie die Meinung
gebildet, gruppiert und fiir den EntscheidungsprozeB genutzt wird. Der Ma-
nager kann dann die Merkmale besser vermitteln, wenn ihm die Vorstellun-
gen des Kunden bekannt sind; Merkmale kénnen dann entsprechend verdn-
dert, hinzugefiigt oder entfernt, Vorstellungen und Entscheidungsprozesse
beeinflusst werden etc. Auflerdem wissen dann die Manager, wie die Kon-
sumenten die eigene Marke und die des Konsumenten sehen, so dass sie re-
lative Vorteile oder Nachteile herausfinden und bei Entscheidungen helfen
konnen, ob etwas und (falls ja,) was zur Situationsverbesserung getan wer-
den muss. Denkprozesse bestimmen die mehr oder weniger rationale Seite
der Konsumentscheidungen. Sie beherrschen gewerbliche Kiufe und spielen
ebenso eine wichtige Rolle in der tdglichen Konsumentenwabhl.

Emotionale Prozesse

Auch ist es wichtig, die emotionalen Reaktionen der Konsumenten auf die
Produkte zu erkennen. Diese Reaktionen ndmlich bergen ebenso wie die
Bewertung der Niitzlichkeit und Bedeutung spezifischer Produktmerkmale
Bediirfnisse und Motive, die zum Kauf fiihren. Zusammen mit Meinungen
bestimmen die Gefiihle die Einstellung und beeinflussen somit die Kaufent-
scheidung. Das Wissen eines Unternehmens iiber die Gefiihle der Kunden
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gegeniiber seinem Produkt (und denen der Konkurrenten) tragt zur Gestal-
tung seiner Produkte bei, zu Verpackung, iiberzeugenden Mitteilungen, Ver-
kaufsférderung und Sonderangeboten, zur Preisgestaltung und sogar zu den
Entscheidungen iiber den Vertrieb. Wie Meinungen miissen auch Gefiihle
beziiglich der eigenen Marke und der der Konkurrenten bei der Einschit-
zung der Stirke der Wettbewerbsposition beriicksichtigt werden. Emotionale
Betrachtungen durchdringen offensichtlich die taglichen Entscheidungspro-
zesse der Konsumenten, aber sie kénnen auch wichtige Faktoren beim ge-
werblichen Einkauf sein, trotz der Bemiihungen, sich auf 6konomische und
andere vermeintlich rationale Faktoren zu konzentrieren.

Soziale Prozesse

Kaufen ist nicht allein ein psychologischer Prozess. Auch soziale Prozesse
beeinflussen den Konsum. Sie kénnen viele Formen annehmen, wie der Ein-
fluss von Normen, der Druck durch gleichrangige Mitarbeiter, Entschei-
dungsfindungsaktivitdten in der Familie, der organisationale Kaufprozess,
Verhandlungen etc. Das Wissen um die Rolle sozialer Faktoren bei der
Wabhl ist besonders hilfreich beim Entwurf von Anzeigen und anderen Mar-
keting-Mitteilungen.

Ein Modell

Um einen Einblick darin zu bekommen, wie Konsumenten ihre Wahl tref-
fen, stellen die Anbieter diesen Prozess in Modellen dar. Diese unvollkom-
menen Modelle reprisentieren die Ursachen von Entscheidungen, Entschei-
dungsfindungsprozesse und ihre Beziehung zu den faktischen Wahlergeb-
nissen dar. Bisweilen werden diese Modelle in Laborexperimenten entwi-
ckelt; manchmal werden Erhebungen verwendet. Ein Modell, das sich fir
Prognose, Produktgestaltung und Werbung als niitzlich erwiesen hat, ist das
Einstellungsmodell. In vereinfachter Form sieht es wie foigt aus:

Poderl=f (B, F,S)

Das tatsichliche Kaufverhalten (P) oder die Kaufabsicht (I) sind hypothe-
tisch gesehen eine Funktion von Meinung (B), Gefiihlen (F) und sozialem
Druck (S). In komplizierteren Modellen wird die Wahl zwischen verschie-
denen Marken dargestellt und die ganze Bandbreite psychologischer und so-
zialer Determinanten berticksichtigt. Spezifische Beispiele finden sich zu-
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hauf in der Literatur. Die meisten dieser Modelle bedienen sich quantitativer
Methoden, werden aber bei der Anwendung in der Praxis um qualitative
Forschung erginzt.

Marktsegmentierung

Die Kundenanalyse richtet sich in erster Linie auf die Erforschung der Kun-
den als Individuen. Damit konzentriert sie sich auf Mikrophinomene. Ob-
wohl dies bei der Produktgestaltung und anderen taktischen Entscheidungen
hilfreich ist, liefert sie keine Informationen iiber die Gréfle und Zusammen-
setzung von Mirkten oder wie Konsumentengruppen auf Produktofferten
reagieren. Die Kenntnisse der Makroseite des Konsums sind lebenswichtig,
weil es furr die meisten Unternehmen unméglich ist, jedem Konsumenten ein
Einzelprodukt herzustellen und zu liefern. Es muss ein Ausgleich hergestellt
werden zwischen dem ldeal, die Bediirfnisse eines jeden vollstindig zu er-
fillen, und der Moglichkeit des Unternehmens, diesen Bediirfnissen zu ent-
sprechen. In der Praxis miissen vollstindig definierte Mérkte 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 Bevdlkerung als
mogliche 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 grofl genug sein,
um die Aktivitdten zu rechtfertigen. Foigende Kriterien stellen typische
Grundlagen fiir die Marktsegmentierung dar, da die Geschmicker der klassi-
fizierten Personen je nach Kategorie variieren und unterschiedliche Mog-
lichkeiten fiir Marketing bieten:

o Demographisch: Alter, Geschlecht, Einkommen, ausgeiibte Tatig-
keit, Familiengrofle, Bildung, Religionszugehorigkeit, Personen-
stand, Rasse.

o  Geographisch: Teil des Landes (stddtisch, lindlich oder vorstidd-
tisch).

e Psychologisch: Personlichkeit, Einstellungen, Lebensstil.

e Sozial: gesellschaftliche Schicht, Gruppenzugehdrigkeit.
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e  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 gewiinsch-
ten Produkteigenschaften oder nach den von ihnen am hichsten bewerteten
Ergebnissen der Produktnutzung segmentiert. Man bedenke, dass diese Vor-
gehensweise sich an Kriterien hilt, die sich eindeutig auf Konsumentenbe-
diirfnisse beziehen. Tatsédchlich ist es das Ziel, eine relativ homogene Grup-
pe von Konsumenten mit dhnlichen Bediirfnissen zu entdecken. Sind Kon-
sumenten auf diese Weise gruppiert worden, wird nach Ubereinstimmungen
zwischen den Personen innerhalb eines Segmentes gesucht. Beispielsweise
werden oftmals zentrale demographische und psychologische Eigenschaften
von Personen festgehalten, ebenso wie aktuelle Verhaltensweisen (vorherige
Kaufe, Vorlieben, Aktivititen etc.). Dadurch bekommt das Management ein
Bild von den zentralen Leistungen, die die Kaufer von dem Produkt erwar-
ten, wie viele Personen eine jede Einzelleistung bevorzugen und wie die
Personen eines jeden Leistungssegmentes charakterisiert sind. Solche In-
formationen konnen fiir Entscheidungen tiber Produktgestaltung, Werbung,
Preisbildung und Vertrieb benutzt werden.

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

1 2 3 4 5
Front- Kreditsu- | Repridsen- | Anlagesu- | ,One
Laufer cher tative Un- | cher Stop”-
tergruppe Kunde
Gesuchte Grof Guter Ruf | Keine Un- | Hoke Spar- | Grofle
Hauptvor- | Bank fur Kredite terschiede | zinsen Vielfalt
teile alle leicht (durch- Schneller an Service
Gute Wer- | erhiltlich schnittlich | Service Bequeme
bung gegeniiber | Niedrige Offnungs-
allen ge- Kreditzin- | zeiten
suchten sen Schneller
Nutzen) Viele Park- | Service
platze Ermutigung
zu  finan-
zieller Ver-
antwortung
Favorisier- | Geschifts- | Geschifts- | Geschifts- | Sparinstitut | Geschafts-
te Banken | bank A bank B bank A Y bank A
Sparinstitut | Geschéfts- | Sparinstitut | Geschafts-
X bank B Z bank B
Demogra- | Jung Hauptséch- Tendiert Alter
phie Wohnt zur | lich nur zum Sparen
Miete Kredit fiir
kurze Zeit
Vor allem
Arbeiter
Charakte- | Hohe Fi- Liberal bei Konserva- | Konserva-
ristika des | higkeit, Kredit- tiv in Le- tiv gegen-
Lebens- Geld zu nahme bensstil tiber Kre-
stils” managen Positiv ge- und Kre- ditnahme
gentiber ditnahme Positiv ge-
Krediten Risikoavers | geniiber
Girokonto
GroBe(n) 8 (2%) 51 (15%) 118 (34%) | 89 (26%) 78 (23%)

* Dimensionen reprisentieren Faktorwerte aller 196 allgemeinen und ban-
kenspezifischen Lebensstil-Punkte.

Quelle: Roger J. Calatone und Alan G. Sawyer, ,,The Stability of Benefit
Segments”, Journal of Marketing Research 15, August 1978, S.400. Ab-
druck mit Genehmigung der American Marketing Association.
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Marktsegmentierung kann ein sinnvolles Strategiewerkzeug sein. Man be-
trachte nur den Fall der Kopiergeriteindustrie (siche Marketing Anekdote
1.4)."

MARKETING-ANEKDOTE 1.4
XEROX-KOPIERER

Jahrelang gehorte Xerox der Kopiergeratemarkt. Das Marketing des Unter-
nehmens basierte auf Produkte, die Trockentoner und modelltypische Teile
bendtigten. Die meisten Komponenten produzierte und montierte Xerox
selbst. Dies erlaubte die Produktion hochwertiger, langlebiger Gerite, die
fur Kunden geeignet waren, die eine hochwertige Massenproduktion
wiinschten. Natiirlich war der Preis des Gerites hoch. Das Unternehmen hat-
te eigene Verkaufs- und Servicekrifte, und die Kunden leasten die Kopierer
von Xerox. Die hochwertigen Xerox-Kopierer hatten im allgemeinen einen
Marktanteil von 70 Prozent oder mehr.

Eintritt der Konkurrenten. Savin sah eine Moglichkeit, den Markt fiir Nied-
rigpreise und Gelegenheitsnutzer zu besetzen. Dafiir verwendete Savin die
billigere Technologie der Fliissigtoner und setzte Teile ein, die zwischen
den einzelnen Modellen austauschbar waren. Zwar konnten Geschwindig-
keit und Qualitat der Kopien nicht mit denen von Xerox konkurrieren, aber
der Zielmarkt akzeptierte diesen Nachteil, weil der Preis sehr viel niedriger
war. Ein Nebeneffekt war eine etwas groflere Zuverlassigkeit. Um den stér-
ker fragmentierten Markt zu erreichen, benutzte Savin ein Hindlersystem
und verkaufte seine Kopierer, statt sie zu leasen. Das war nicht nur notwen-
dig, sondern auch billiger. Der Service wurde von den Hindlern durchge-
fiihrt; dies war moglich, da die Kopierer einfacher waren Savin die Handler
unterstiitzte. Zudem kaufte Savin samtliche Bauteile und liel sie in Japan
montieren; dadurch hatte das Unternehmen weitere Kostenvorteile. Resultat
war, dass Savin erfolgreich ein nicht bedientes Marktsegment entdeckte und
den Konsumenten dieses Segmentes ein Produkte zur Verfiigung stellte, das
die Kunden zufrieden stellte. Heute verfolgen viele Wettbewerber die Stra-
tegie der unteren und oberen Preisklasse auf dem Kopiergerdtemarkt, und
Xerox ist gezwungen, aktiv zu segmentieren und Marketingtaktiken zu &n-
dern, um der Konkurrenz zu begegnen.




Kapitel 1: Marketing-Management 37

Marktiitherwachung und Entscheidungsunterstiitzungssysteme

Ein Schliisselfaktor bei der Auswahl des Marktes wie auch beim Manage-
ment des gesamten Absatzprogramms ist das Sammeln, die Analyse und die
Nutzung von Informationen. Moderne Marketing-Organisationen richten zu-
nehmend eigene Abteilungen fiir diese Funktionen ein, die sich Manage-
ment-Informationssysteme oder Entscheidungsunterstiitzungssysteme nen-
nen.

Ebenso haufig fithren Unternehmen die Informationsfunktion durch eine en-
gere Koordination ihrer vielen einzelnen Abteilungen durch. Die Diskussion
dieses wichtigen Themas geht liber den Bereich dieses Kapitels hinaus und
erfolgt detaillierter in Kapitel 5. Auch auf das Risiko des Understatement
hin sei aber darauf hingewiesen, dass die Konsumentenanalyse einer speziel-
len Aufmerksamkeit bedarf; Datenanalyse und Speicherung (beispielsweise
Sammeln von Scannerdaten, statistische Modellierung, Einrichtung eines
Archivs); normative Unterstiitzungssysteme (wie mathematische Modelle
und interaktive Computerunterstiitzungsprogramme);, und neue Wege der
Streuung und Verwertung der Informationen. Es folgt nun die taktische und
operationale Seite des Marketing. Dazu gehoren Produktentscheidungen,
Kommunikationsentscheidungen, Preisentscheidungen und Vertriebsent-
scheidungen.

Produktentscheidungen
Produktentwickiung

Verdnderungen des Konsumentengeschmacks, der volkswirtschaftlichen
Bedingungen und des Wettbewerb machen Produktinnovationen unabding-
bar, um das Geschift gesund zu erhalten. Heutzutage iiberlassen es die fith-
renden Unternehmen nicht mehr dem Zufall oder dem Einfallsreichtum ihres
Begriinders, sondern sie verlassen sich auf das zielgerichtete Programm der
Produktentwicklung. Um sicher zu gehen, ist das Programm teils Kunst, teils
Wissenschaft. Aber die hohen Ausgaben und die niichterne Tatsache, dass
die Ausfallraten hoch sind, erzwingen es, dass die Wissenschaft und die
Kunst gut miteinander verschmolzen werden, bevor das Produkt eingefiihrt
wird. Laut Schitzungen betragen die Kosten fiir Entwurf, Entwicklung und
Einfilhrung eines neuen Industricerzeugnisses durchschnittlich mehr als 5
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Millionen Dollar, bei einem neuen Konsumprodukt mehr als 15 Millionen
Dollar. Die Wahrscheinlichkeit eines Erfolges im Entwurfstadium betragt
bei Industrieerzeugnissen 30 Prozent, bei Konsumgiitern 20 Prozent.”’

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

Kreativphase — Entwurf- und Entwicklungsphase — Testphase — Produkt-
einfiihrung — laufendes Management

In der Kreativphase werden neue [deen entwickelt. Diese kdnnen aus sekun-
diren Quellen stammen: Konsumentenforschung (beispielsweise Inter-
views), Forschungs- und Entwicklungsabteilung (F&E), Feedback von Ver-
kaufspersonal, Vorschlige oder Beschwerden von Konsumenten, Beitrige
von Arbeitnehmern und sogar der Konkurrenz. Manche Unternehmen haben
besondere kreative Gruppen oder nutzen Brainstorming-Sitzungen. Norma-
lerweise konnen Produktmanager hier einen wichtigen Beitrag leisten. Gele-
gentlich werden auBBenstehende Agenturen oder Einzelpersonen zu Rate ge-
zogen. Wurde eine neue Idee entwickelt, muss sie auf ihre Niitzlichkeit hin
eingeschitzt werden. Normalerweise erfolgt das mit Hilfe subjektiver Beur-
teilungen, vielleicht unterstiitzt von Daumenregeln, Rangstellungs- und Ra-
ting-Methoden. In diesem Stadium miissen zudem weitere Kriterien beriick-
sichtigt werden, wie die geschitzten Entwicklungskosten, die moglichen
Reaktionen der Konsumenten, die Bequemlichkeit und Kosten von Ferti-
gung und Marketing, Rentabilitit, moglicher Wettbewerbsgrad sowie die
Wahrscheintichkeit 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 Marketingpldane formuliert und es erfolgt eine realisti-
sche Einschidtzung der Kosten und erwarteten Verkdufe und Gewinne. Be-
sonders kritische Aktivitidten 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-



Kapitel 1: Marketing-Management 39

produktwahrnehmung iiber den Prozess der Produkt-Positionierung erfol-
gen. Bei den meisten Konsumgiitern schlieBlich erfolgt die hirteste Bewer-
tung anhand von Schein-Pretests, bei denen Konsumenten das Produkt und
die Werbung bewerten und ihre Priferenzen in simulierten Kaufumfeldern
ausdriicken. Verschiedene Modelle und Daumenregeln wurden als Hilfe bei
der Interpretation der solchermafen erhaltenen Daten entwickelt. Zwei fiih-
rende Beispiele sind die Modelle Assessor und BBDO Worldwide’s
NEWS."” Ziel ist es, Riickmeldungen iiber die Attraktivitit der Produktei-
genschaften und der Kommunikationstaktiken zu erhalten und die Erst- und
Wiederholungskdufe einzuschitzen. Die Entwurf- und Entwicklungsphase
ist besonders empfindlich, da die Manager ein vitales Interesse daran haben
und das Unternehmen vermeiden mochte, potentiell fruchtbare Produkte ab-
zulehnen oder sich fiir ein schlechtes zu entscheiden. In dieser Phase existie-
ren erhebliche Unsicherheiten.

Die dritte Phase, die Testphase, soll die Unsicherheit verringern und fur
mehr Rickmeldungen 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 Stidten
eingefiihrt. Die Durchfiihrung eines Markttests ist teuer und kostet norma-
jerweise zwischen 4 und 6 Millionen Dollar. Doch die Informationen, die
dadurch fiir die Feinabstimmung der gesamten Absatzbemithungen geliefert
werden, sind wertvoller als die bei den Pretests gewonnenen, weil die Tests
unter natiirlicheren Bedingungen und mit groBeren reprisentativen Stich-
proben durchgefithrt werden. Die gesuchten Informationen umfassen Wissen
um die Marke, Kenntnisse der Produkteigenschaften, Meinungen und Prife-
renzen, Absichten, das Produkt auszuprobieren, sowie die tatsdchlichen
Erst- und Wiederholungskiufe.

Zusitzlich werden manchmal Haushaitspanele benutzt sowie Ladenpriifun-
gen, Konsumenten werden wihrend des Einkaufs belauscht und nach dem
Erstkauf interviewt. Auch Daten zu Demographie, Psychographie, Lebens-
stil sowie Berichterstattung durch die Medien kénnen erhoben werden. Wie
die Daten aus Pretests konnen die gewonnen Informationen aus dem Markt-
test fiir formale Modelle benutzt werden, um das Verhalten bei Erst- und
Wiederholungskdufen vorherzusagen, wenn das Produkt auf den Markt ge-
bracht wird. Einwinde gegen einen Markttest sind neben den hohen Kosten,
dass die nationale Einfiihrung und die Produktverbreitung méglicherweise
zu spit erfolgen. Konkurrenten konnen auf Kosten des Unternehmens lernen
und aufholen. Einige Konkurrenten sabotieren sogar den Markttest ihrer
Mitbewerber, indem sie auf dem offentlichen Testmarkt ihre Programme
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hinsichtlich Preisbildung, Werbung und Promotion &dndern. Aus diesen
Griinden umgehen viele Unternechmen einen Markttest, trotz des dadurch
bedingten Informationsverlustes. Einige Unternehmen, wie Hersteller von
dauerhaften Giitern oder Industrieerzeugnissen, halten einen Markttest in je-
dem Fall fir unniitz.

Die Produkteinfithrung ist der vierte Schritt in der Produktentwicklung. Das
Produkt wird in die Offentlichkeit eingefiihrt, 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. Standig gibt es Storungen bei der Koordination der
gesamten Absatzbemiihungen, die sofortiger Aufmerksamkeit bediirfen.
Planung, Beobachtung sowie ein flexibles, schnell reagierendes Kontrollsys-
tem des Managements sind in dieser Phase lebensnotwendig.

Der Prozess der Produktentwicklung ,.endet™ schlieBlich mit dem laufenden
Management. Wir betrachten diesen Ubergang 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 fiir den mdoglichen Kaufer.
Ein Auto ist nicht einfach ein ,,Auto. Vielmehr weist es fiir den Kunden ein
Biindel von Charakteristika (Grof3e, Farbe, Einfachheit der Handhabung,
Raumangebot, Komfort, Preis etc.) und Auswirkungen (wie beispielsweise
Gefiihle 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 Qualitdt er in jede Eigenschaft aufnimmt und wie er die Eigenschaf-
ten zusammensetzt, um einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Gliicklicher-
weise sind jedoch hauptsidchlich dank impliziter Strategien des Konsumen-
ten, die alltdgliche Entscheidungsfindung zu bewiltigen, nur wenige Pro-
dukteigenschaften in jedem tatsichlichen Wahlprozess wichtig. Eigentlich
sind oft nur zwei oder drei zentrale Eigenschaften relevant, um eine Vorher-
sage tiber die Konsumentenwahl zu treffen. Da die Produkte komplexer und
die Konsumenten anspruchsvoller werden, miissen 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
konnen, so dass die Absatzbemiihungen sich entsprechend dndern miissen.

Die Verbindung von zentralen Produkteigenschaften mit den Wahrnehmun-
gen (oder Meinungen) der Konsumenten kann anhand der Realprodukt-
wahrnehmung erfolgen. Abbildung 1.2 zeigt die Wahrnehmung eines Kon-
sumenten beziiglich der im Norden Kaliforniens verkauften Biere.

ABBILDUNG 1.2: DARSTELLUNG DER REALPRODUKTWAHRNEHMUNG EINES BIERTRINKERS VOM
BIERMARKT IN NORDKALIFORNIEN, MIT PRAFERENZSCHWERPUNKTEN
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Realproduktwahrnehmungen koénnen auch von Konsumentengruppen und
Marktsegmenten angefertigt werden. Die Punkte zeigen die Positionierun-
gen an, die der Konsument den einzelnen Bieren gegeben hat (die Kreise
kénnen 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 groBeren Katalogs an Eigenschaften, die zu-
dem noch sehr verschieden sind (beispielsweise Gehalt an Kohlensdure oder
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Kalorien), aber die beiden in der Abbildung sind bei der Bevélkerung sehr
verbreitet. Interessant ist, wie stark die einzelnen Biere iiber die Abbildung
verstreut sind. Das zeigt, dass der Konsument glaubt, die Marken differier-
ten beziiglich dieser beiden Dimensionen in erheblichem Malle. 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 fiir die Entscheidungsfindung des Konsumenten wichtigsten Eigenschaf-
ten an. Diese Eigenschaften kdnnen 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 schirfsten
Rivalen sind. Drittens weist die Realproduktwahrnehmung auf mogliche
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 moglichen Einstiegspunkt
fiir ein neues Produkt oder eine alternative Strategie fiir ein Bier an der
Grenze zum Quadranten bitter-leicht (z.B. Beck’s) hin. Ob diese unbesetzte
Nische wirklich ein lebensfdhiger Markt ist, hangt (1) von der Fihigkeit des
Unternehmens ab, ein bitteres, leichtes Bier zu produzieren (und/oder es i-
berzeugend als solches zu bewerben) und - noch wichtiger - (2) von der Zahl
der Personen, die ein solches Bier bevorzugen und bereit wiren, 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 iiber Marktwahl, Produkt-
gestaltung oder (-umgestaltung), Kommunikation, Preisgestaltung und Ver-
trieb. Das Studium der Position des eigenen Produktes im Verhiltnis 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 GroBenschitzungen von Konsumentengruppen mit Pri-
ferenzen fiir verschiedene Kombinationen der Eigenschaften stark-leicht und
bitter-mild. Fiir die Diskussion wird nun angenommen, dass die Wahrneh-
mung von jedem Befragten wie abgebildet dargestellt werden kann. Weiter-
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hin wird angenommen, dass Carta Blanca Marktanteile verliert und entspre-
chend reagieren will.

Carta Blanca hat drei Moglichkeiten. Erstens kann die Brauerei mit Blitz-
Weinhard konkurrieren und die Praferenz-Gruppe 1 zu gewinnen suchen.
Dafiir konnte sie damit werben, das Bier sei weder zu stark noch zu leicht,
weder zu bitter noch zu mild, sondern ,,das am besten ausbalancierte Bier*.
Man kénnte zudem eine Werbung erwiégen, die einen Vergleich zu Blitz-
Reinhardt zieht. Zusatzlich konnten auch der Brauprozess oder die Bestand-
teile verindert werden, um Carta Blanca etwas bitterer zu machen. Die Kon-
sumforschung wiirde zeigen, ob dafiir eine Notwendigkeit besteht. Ob der
Gewinnungsversuch von Priferenz-Gruppe 1 eine lebensfihige Idee ist,
hangt von der Zahl der Personen in dieser Gruppe ab, ihren gegenwiértigen
Markenpriferenz, den Kosten ihrer Gewinnung sowie der Attraktivitdt der
beiden anderen moglichen Praferenzgruppen.

Carta Blancas zweite Moglichkeit ist die ,,Herausforderung® von Budweiser
und Miller, die mit Priaferenz-Gruppe 4 das grofite Marktsegment besetzen.
Dies ist wahrscheinlich keine lebensfahige Idee, angesichts der Tatsache,
dass Carta Blanca ein Importbier ist, das nur eine kleine Zahl von Biertrin-
kern anspricht, wohingegen Budweiser und Miller heimische Produkte mit
etabliertem beliebtem Profil sind. Zudem haben Budweiser und Miller Kos-
tenvorteile und groBere Marketing-Ressourcen.

Carta Blancas dritte Moglichkeit wire es, Praferenz-Gruppe 5 fiir sich zu
gewinnen. Dieses grofle Segment wiinscht ein mildes, leichtes Bier und hat
gegenwdrtig nur drei Wettbewerber. In diesem Fall miisste Carta Blanca die
Kosten eines Profilwandels beriicksichtigen, die Kosten fiir eine Anderung
des Produktes sowie die Gréfle und Aufnahmebereitschaft der Préferenz-
Gruppe.

Welche Maoglichkeit auch immer gewéhlt wird, wichtig ist, die Reaktionen
der Konkurrenten zu beobachten, wie in Kapitel 2 tiber die strategische Pla-
nung gezeigt wird. Beispielsweise wiirde Blitz-Reinhardt sehr wahrschein-
lich jede Bedrohung durch Carta Blanca kontern konnen. Dies konnte tiber
Preisreduzierung erfolgen (was durch die Vertriebsvorteil einfach wire),
durch Werbung oder beide Mallnahmen. Eine weitere Mdoglichkeit fiir Carta
Blanca wire die Schaffung eines neuen Marktes und ein méBig bitteres, sehr
leichtes Bier anzubieten in der Hoffnung, die geschmacklichen Vorlieben
der Konsumenten zu dndern oder neue Anhinger fiir den leeren Quadranten
zu gewinnen. Es gibt viele andere, hier jedoch nicht untersuchte wettbe-
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werbliche Themen, die durch die Realproduktwahrnehmung angestofien
werden.

Bevor das laufende Produktmanagement niher betrachtet wird, soll noch ein
kiirzlich entwickeltes Werkzeug erwidhnt werden, das sich als besonders
wertvoll firr die Entwicklungsphase erwiesen hat. Die Conjoint-Analyse ist
eine analytische Technik, die es dem Management erlaubt, alternative Ent-
wiirfe von Produkten oder Dienstleistungen auf der Grundlage von Konsu-
mentenreaktionen zu vergleichen. Das Verfahren liefert Mafie fiir den Kon-
sumentennutzen von Produkteigenschaften und ermdéglicht 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:

Einfithrung — schnelles Wachstum — langsames Wachstum — Abflachung
— Degeneration

Natiirlich kommen einige Produkte nie iiber die Produkteinfiihrung hinaus,
andere wiederum iiberspringen eine Stufe oder zwei und andere bleiben iiber
die Zeit erhalten, als wiirden 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 miissen Res-
sourcen fiir Werbung, Verkaufsférderung, Direktverkauf und Vertrieb ent-
sprechend den Zielen des Unternehmens allokiert werden.

Wihrend der Phase der Produkteinfiihrung sind Gewinne nichtexistent, und
das typische Ziel lautet, das Bewusstsein der Konsumenten fiir das Produkt
und fiir Erstkdufe zu erhdhen (und eine gesunde Wiederholungskaufrate fiir
haufig gekaufte Produkte zu stimulieren). Die Bevolkerung wird mit zahlrei-
chen Anzeigen informiert. Verkaufsforderung soll Handler und Konsumen-
ten motivieren. Die Absatzorganisation konzentriert ihre Anstrengungen auf
den Aufbau des Vertriebes. Der Preis wird mdglicherweise 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 spiter).

Wihrend der Periode des schnellen Wachstums miissen Anpassungen vor-
genommen werden. Diese sollten sich wiederum an der Marktforschung,
einschlieBlich sogenannter Uberwachungsstudien der Realproduktwahrneh-
mung, Einstellungen, Absichten, Raten von Erst- und Wiederholungskiufen
orientieren. Auch der Marktanteil kann ein kritischer Gradmesser sein.
Stindig gibt es Feinabstimmungen und Schwerpunktverlagerungen von einer
Marketingtaktik zur anderen. Hier k&nnen auch normative Management-
Modelle und -Simulationen bei der Entscheidungsfindung helfen. Die Wer-
bung wechselt von der informativen Prisentation zur Uberredung und kann
von urspriinglich hohen Einfiihrungsniveaus abgesenkt werden. Auch die
Verkaufsforderung wird nun reduziert und wechselt von Taktiken zur An-
kurbelung der Erstkiufe, wie Verteilung von Proben, zu Taktiken, die zu
Wiederholungskidufen reizen, wie Verteilung von Gutscheinen oder Ermai-
gungen. Die Absatzorganisation wird daran arbeiten, das Verhiltnis zu den
Hindlern zu festigen und sicherzustellen, dass Lieferungen, Produktqualitét
und so weiter den Anforderungen gentigen. 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
Mafinahmen. Das Unternehmen muss das eigene Wachstum im Verhiltnis
zum Wachstum des Marktes einschitzen und auflerdem den Marktanteil be-
riicksichtigen. Vielleicht ist eine Anderung des Produktgestaltung erforder-
lich, um dem anspruchsvollen Geschmack der Personen zu entsprechen, die
zogerlich beim Kauf des Produktes sind, oder um wirksam gegen einen neu-
en Marktteilnehmer zu konkurrieren. Vielleicht miissen auch Werbung und
Verkaufsforderung wieder verdndert werden, um eine Abnutzung zu be-
kdmpfen (i.e. eine Verringerung der Werbewirkung iiber die Zeit) oder um
dem Wettbewerb standzuhalten. Moglicherweise miissen die Preise noch
weiter gesenkt werden. Der Marktsegmentierung kommt eine besondere
Dringlichkeit zu als Mittel des Uberlebens und der Férderung 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 Moglichkeiten des Unternehmens sowie die
Beschaffenheit des Marktes und der Konkurrenz abzuwiégen. Ein zu vermei-
dendes Ergebnis ist die sich selbst erfiillende Prophezeiung, bei der eine ,,of-
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fenbare” Degeneration durch den Riickzug der Marketingunterstiitzung be-
schieunigt wird und ein potentiell lebensfahiges Produkt zu einem vorzeiti-
gen Ende gelangt. Entscheidet sich das Unternehmen zu ernten, werden die
meisten Ausgaben fiir Marketing reduziert und das Produkt wird dem Ster-
ben iiberlassen. Entscheidet sich das Unternehmen statt dessen zu reinvestie-
ren, miisste dies vielleicht iiber die ganze Bandbreite erfolgen durch wesent-
liche Innovationen in der Produktgestaltung, Repositionierung sowie neuer-
liche Ausgaben fiir Werbung, Verkaufsférderung, Verkauf und Vertrieb.

Ein abschliefendes 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 fiir den Entscheidungsprozel sind Konsumentenbediirfnisse, die
Lage der Marktsegmente, Wettbewerb, Marktwachstum, Marktanteil,
Kannibalisierung und Rentabilitdit. Der Aufbau einer gut gestalteten
Produktlinie erfordert nicht nur, dass sich das Unternehmen um die
Gesundheit jeder einzelnen Marke kiimmert, sondern auch um die Synergie
zwischen den Marken. Profile und Rentabilitdt der Marken kénnen durch
sorgfiltige Gestaltung der gesamten Linie verstirkt werden, da es oft zu
Querbefruchtungen kommt. Auch die Rolle der Produktlinie dndert sich tiber
die Zeit, wobei die Produktlinie in der Abflachungsphase ihres
Produktlebenszyklus den maximalen Beitrag liefert. Besonders niitzlich bei
Entscheidungen tber Produktlinien sind Produkt-Portfolio und strategische
Gemeinschaftsrahmen, wie in nachfolgenden Kapiteln gezeigt wird.
Angesichts der Entscheidung, Produktlinien einzufiihren, besteht die
Aufgabe des Anbieters darin, die Marketingkosten fiir die Unterstiitzung der
Taktiken zu allokieren, die am besten die Unternehmensziele Rentabilitit,
Marktanteil und Wachstum erfiillen. Die VergroBerung der Marken-
Gerechtigkeit und deren Kapitalisierung durch einen Linienausbau bedarf
einer besonderen Aufmerksamkeit.”® 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 Mirkten. Anders als Produkt-,
Preis- und Vertriebstechniken, die schwieriger zu dndern sind und relativ
stabil iiber 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, Verkaufsforderung, Werbung und Direktverkauf. Ziel der
Kommunikation ist es zu informieren, aufzukldren, zu iiberreden und/oder
direkt das Verhalten zu beeinflussen.

In vereinfachter Form sieht der Kommunikationsprozess wie folgt aus:

SENDER > BOTSCHAFT — » MEDIUM > EMPFANGER
A

RUCKKOPPLUNG

Ein Kommunikator versendet eine Botschaft durch ein Medium an einen
Empfinger, der die Botschaft verarbeitet und mit einer Riickkopplung ant-
wortet. Natiirlich wechseln Kommunikator und Empfénger oftmals die Rol-
len in schneller Folge, und anstelle einer Einbahn-Sequenz liegt eher ein
Prozess des gemeinsamen Austausches vor. Dennoch ist es fiir die Analyse
und Gestaltung der Kommunikationstaktiken niitzlich, 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 Empfinger)
nach Erhalt der Botschaft (siehe den unteren Teil der Abbildung) vorgehen.
Der Kontakt mit einer Werbeanzeige, einem Verkaufsargument oder einer
anderen Marketing-Mitteilung leitet zunidchst Perzeptionsprozesse (,,percep-
tual processes™) ein. Diese konnen 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 @ und b in Abbildung 1.3 gezeigten Effekte
haben. Ein Effekt ist die Beeinflussung von Bediirfnissen und Motiven so-
wie die Erzeugung von Gefiihlswirkungen (,,affective responses™) des Kon-
sumenten (Pfad a).

Beispielsweise konnen physiologische Reaktionen hervorgerufen werden,
zusammen mit positiven Gefiihlen und dem Wunsch nach dem beworbenen
Produkt. Das wiederum kann zum Nachdenken iiber die Marke anregen, wie
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man sie bekommt und so weiter (¢). Alternativ kann die wahrgenommene In-
formation direkt (5) zum Begreifen der Botschaft und weiteren Erkenntnis-
wirkungen (,,cognitive responses”) fithren, beispielsweise der Erzeugung
von Argumenten gegen das zentrale Verkaufsargument. Die sich ergebende
LInformationsverarbeitung® kann auch Gefiihle iiber die Botschaft, den
Sprecher, die Marke und so weiter hervorrufen (d). Informationen (e) und
affektive Reaktionen (f) werden nun geordnet und integriert, es bildet sich
eine Einstellung gegeniiber der Marke und /oder der Mitteilung heraus (g).
Das Ergebnis dieser Stufe dient den geistigen Aktivititen der Entschei-
dungsfindung, bei der der Konsument alte Vorlieben neu belebt oder neue
entwickelt. Das kann im weiteren (4) zur Kaufentscheidung und sogar zum
Kauf selbst fithren. Erfahrungen, die nach dem Kauf gemacht werden, miin-
den schliefilich in Zufriedenheit/Unzufriedenheit und der Riickkopplung zu
den Bediirfnissen des Konsumenten, seinen Motiven, Gefiihlen (/) und/oder
seinem Wissen (j).

Der Wert einer Untersuchung dariiber, wie Konsumenten Botschaften verar-
beiten, liegt in dem Nutzen dieser erhaltenen Information fiir die Gestaltung
der Mitteilung, wie in Kapitel 9 diskutiert werden wird. Jedes Stadium im
unteren Teil von  Abbildung 1.3 wird durch eine andere
Kommunikationstaktik anders beeinflusst. Beispielsweise konnen humor-
volle Anzeigen Aufmerksamkeit erregen, die erwiinschten emotionalen
Reaktionen hervorrufen und gelegentlich auch bewirken, dass der
Konsument der iberredenden Ansprache erliegt. Aber sie sind wenig
niitzlich bei der Vermittlung von Informationen und als direkte Hilfe fiir die
Entscheidungsfindung. Die rationale Ansprache dagegen zeichnet sich durch
die Entwicklung von Verstehen aus, fordert eine wirkungsvolle Integration
der Informationen und hilft im allgemeinen bei der Entscheidungsfindung.
Aber sie ist weniger wirkungsvoll bei der Beeinflussung von Gefiihlen.

Ein Ziel der Untersuchung iiber die Informationsverarbeitung von Konsu-
menten ist, bei Produkt, Wettbewerb, Konsumentencharakteristika und Le-
benszyklusstufe des Produktes, die allesamt gegeben sind, die geeignetste
Kommunikationstaktik auszuwihlen. Die endgiiltige Kaufentscheidung ist
eine Differentialfunktion aus der Beschaffenheit der Mitteilungen und wie
diese Mitteilungen in den verschiedenen Stufen bis zur Wah! verarbeitet
werden. Nur wenn sie die unterschiedlichen geistigen und emotionalen
Auswirkungen einer Botschaft auf jeder Stufe beriicksichtigen, gelingt es
den Managern, die besten Kommunikationsoptionen zu wihlen. Dies erfor-
dert wiederum, dass die Verbraucherforschung entlang der Gestaltung von
Kommunikationsprogrammen erfolgt.
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Der obere Teil von Abbildung 1.3 zeigt die drei wichtigsten Mittel, mit de-
nen Manager den Kommunikationsprozess beeinflussen kénnen: Variablen
fir Kommunikator, Botschaft und Medium. Die fiir jedes Mittel dargestell-
ten Moglichkeiten 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, je hoher seine Glaubwiirdigkeit und Attraktivitit eingeschitzt wird,
desto mehr wird der Botschaft geglaubt. Je mehr der Kommunikator als eine
Person empfunden wird, die direkt oder indirekt dem Empfanger der Bot-
schaft eine Belohnung gibt (monetirer, psychischer oder sozialer Art), desto
groBer die Wahrscheinlichkeit, dass die Botschaft ihren erwiinschten 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 fithren (beispielsweise Elizabeth Taylors Einsatz
fir Kosmetika von Passion) und bestimmte Zielmirkte beeinflussen (wie
Michael Jordans Werbung fiir Basketballschuhe von Nike).

Aber die vielleicht wirkungsvollste Moglichkeit 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 Moglichkeiten liegen der Wahl des Botschafisinhaltes
zugrunde, der rationale und der emotionale Appell. Ein Produkt mit klaren
Eigenschaften und Vorziigen oder Nutzen fiir den Konsumenten empfiehlt
von sich aus die rationale Herangehensweise. Werbung fiir Abflussreiniger,
Motordl 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 flir Kosmetika, alkoholfreie Ge-
trinke und Bekleidung.
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| ABBILDUNG 1.3: KOMMUNIKATIONSPROZESSE IM MARKETING

KOMMUNIKATOR- BOTSCHAFTS- MEDIA-VARIABLEN
VARIABLEN VARIABLEN
PERSONLICHE
Glaubwiirdigkeit BOTSCHAFTS- MEDIEN
(Expertentum, Ver- INHALT
trauenswilrdigkeit) Direkt
Attraktivitat Produkteigenschaften Telefon
Mediator von Folgen der Nutzung
Belohnungen und/ Emotionale Appelle NICHT
oder Strafen Positive oder negative PERSONLICHE |
Stimmungen MEDIEN
Humor
Angst Werbung (Fernsehen,
Externe Faktoren Zeitschrifien, Plakat-
Verwendung einer Folie wiinde etc.)
Ablenkung Verkaufsforderung
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Natiirlich lassen sich auch rationale Argumente mit Stimmungen und ande-
ren nicht-rationalen Anreizen in einer einzigen Botschaft verbinden. Bei-
spiel dafiir sind die Anzeigen fiir den Mercedes Benz, in denen die Techno-
logie hervorgehoben wird, aber auch an den Wunsch nach Luxus, Status und
einem Erlebnis appelliert wird. Zusitzlich werden bisweilen scheinbar
fremde Inhalte in die eigentliche Botschaft einbezogen. Beispielsweise wer-
den kleine Ablenkungsebenen eingebaut, um zeitweilig Gegenargumente der
Empfianger zu verhindern, bis das zentrale Verkaufsargument genannt wer-
den kann. Viele Taktiken, die aus Romanen, Theaterstiicken und Opern be-
kannt sind, werden eingesetzt: die Werbung verwendet Folien, also Fanta-
siegeschichten, Dramen, Komddien, lebensnahe Situationen, Zeugenaussa-
gen, Satire, Spannung oder das Erzdhien kleiner Geschichten als
Werbeverpackung.

Ahnlich kritisch ist die Organisation des Botschaftsinhaltes, der Struktur der
Botschaft. Hier muss zwischen einem einseitigen und einem zweiseitigen
Appell entschieden werden (i.e. der Prisentation von nur positiven Informa-
tionen oder positiven und negativen zugleich), der Reihenfolge, in der die
Argumente prisentiert werden (i.e. ob das stirkste 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 fiir die
Botschaften.

Ein dritter Hebel im Kommunikations-Mix ist die Auswah! 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 iiberzeugender sind als andere, je nach den Bediirfnissen der
Konsumenten, den Eigenschaften des zu bewerbenden Produktes und der
Konkurrenz.

Personliche Medien (i.e. Verkdufer) sind besonders effektiv, wenn es um die
Prasentation teurer Produkte geht, Verhandlungen sich in die Linge ziehen,
der Kunde eine Maflanfertigung des Produktes wiinscht, Absatzmittler be-
einflusst oder Verkaufsabschliisse getitigt werden. Nicht-persénliche Me-
dien wie Anzeigen, Verkaufsforderung, Werbung, Marketing iiber Katalog
und Post haben den Vorteil, einen groBen Kreis anzusprechen, die Kosten
fiir jeden erreichten Interessenten sind niedrig, es kann mit dem Kauf unter
Vorbehalt gelockt und an das Angebot erinnert werden, und es kénnen ande-
re Verkaufsmethoden verstarkt werden (beispielsweise kann man einen Inte-
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ressenten vorbereiten und einstimmen, bevor es zu einer Begegnung mit dem
Héndler oder Verkdufer kommt). Auf diese Themen wird in den Kapiteln 10
und 11 eingegangen.

Werbung

Drei spezielle Anliegen von Werbung sind Wiederholung, Ausfithrung der
Botschaft und Management der Werbemafinahme.

Wiederholung. Wie viele Kontakte sind optimal? Ein Branchenforscher be-
hauptet, drei Kontakte wiirden geniigen, damit die Werbung ihre gewiinsch-
ten Ziele erreicht.”' Die Argumentation verlauft wie folgt: Der erste Kontakt
mit der Anzeige wird gebraucht, um die Aufmerksamkeit zu erregen. Der
Konsument reagiert (,,Was ist das?). Ein zweiter, spiterer 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?*).
Dariiber hinaus gibt es keine tiefergehende Informationsverarbeitung. Der
dritte und jeder weitere Kontakt sind lediglich Erinnerungswerbung, die nur
das aus dem Gedichtnis abruft, was bereits bekannt (oder geglaubt) wird.
GemiB diesem Argument sind mehr als drei Kontakte nicht nur Verschwen-
dung, sondern fithren zur Abnahme der Publikumsaufmerksamkeit. Das ist
das sogenannte Abnutzungsphianomen.

Ein operationales Ziel der Werbung konnte es also sein, so viele Wiederho-
lungen wie notig durchzufiihren, damit moglichst viele Personen aus der
Zielgruppe dreimal Kontakt mit der Werbung haben. Es ist unvermeidlich,
dass dabei einige Personen sehr viel hdufiger der Werbung ausgesetzt sind
und dass im Lauf der Zeit die Botschaft zunehmend an Wirkung verliert.
Das kénnte sich in einer Abnahme der Aufmerksamkeit oder sogar der Um-
sédtze ausdriicken. Was ist zu tun, um eine Abnutzung zu vermeiden? Eine
Méglichkeit ist, den Inhalt oder die Struktur der Werbung zu dndern. Es
konnten beispielsweise neue Kommunikatoren (Sprecher) eingesetzt oder
eine humorvollere Herangehensweise gewihlt werden. Oder neue Medien
kénnten ausprobiert werden, um bis dahin nicht erreichbare Konsumenten
anzusprechen. Eine andere Taktik ist es auch, neue, bis dahin nicht bewor-
bene Produkteigenschaften einzufiihren.

Ausfiihrung der Botschaft. Wie soll eine Anzeige entworfen und realisiert
werden? Mindestens drei Punkte sind hier zu beriicksichtigen. 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 fiir
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 stirker ein und ermog-
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 wihlt. Produkteigenschaften, Medienge-
wohnheiten der Konsumenten und andere Uberlegungen machen aber deut-
lich, dass die Werbung sehr sorgfiltig auf das Medium, in dem beworben
werden soll, und auf die Zielgruppe abgestimmt wird. Unterschiedliche Me-
dien stellen vor unterschiedliche Probleme und bieten unterschiedliche
Moglichkeiten. '

Ein verwandtes Thema ist die sogenannte ,,/ch-Beteiligung” an dem Produkt
(,,product involvement”). So wie Konsumenten in unterschiedlichem Aus-
mall von den unterschiedlichen Medien involviert werden, so finden sie
auch Produkte unterschiedlich wichtig. Sind Produkte fiir einen Konsumen-
ten wenig hervorstechend, so kénnte auch die Informationsverarbeitung auf
oberflichlichem Niveau erfolgen, nur wenige Produkteigenschaften ein-
schlieBen und schnell beendet sein. Gewohnheit und Impuls spielen eben-
falls hdufig eine Rolle.

Produkte, die stirker hervorspringen, fithren zu einem tieferen Prozess der
Informationsverarbeitung iiber ein breiteres Spektrum an Eigenschaften,
wobel auch zwischen einzelnen Marken verglichen wird. In der Fernseh-
werbung fiir Panasonic Videokameras werden ungefihr ein Dutzend Pro-
dukteigenschaften erwihnt, wihrend es bei Trident Kaugummi nur selten
mehr als zwei sind. Auch das beeinflusst die Wahl des Mediums, die Art der
Botschaft, die Planung fiir die Wiederholungen etc. Auch die sogenannte
. Ich-Beteiligung” an einer Marke (,brand involvemenr”) kann eine Rolle
spielen. Konsumenten fiihlen sich einer bestimmten Marke verbunden oder
identifizieren sich in unterschtedlichem AusmalB mit ihr.

SchlieBlich sollte die Ausfiihrung der Botschaft die méglichen Reaktionen
der Konsumenten und den Prozess, den sie bei der Reaktion durchlaufen,
beriicksichtigen. Gemill den Erfahrungen der Anbieter ergibt sich in der rea-
len Welt der Entscheidungsfindung sehr hiufig folgende Sequenz.*
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1. lernen — fithlen —» handeln
2. fithlen — lernen — handeln
3. handeln — lernen — fiihlen
4. handeln — fithlen — lernen

Unter ,,Lernen* wird das Begreifen, die Verarbeitung der Information und
Aktivititen der Entscheidungsfindung, wie in Abbildung 1.3 skizziert, ver-
standen. , Fithlen“ bezieht sich auf Bediirfnisse, Motive, affektive Reaktio-
nen, Einstellungen und Bildung von Priferenzen. ,,Handeln* steht fiir den
realen Erst- oder Wiederholungskauf oder andere Verhaltensweisen: Ein-
kaufen, Lesen unabhingiger Verbrauchermitteilungen, Gesprach mit dem
Verkiufer, Kauf etc.

Sequenz | kommt zur Anwendung, wenn Produkte komplex, risikobehaftet
und teuer sind und/oder von dem Konsumenten fiir wichtig erachtet werden.
Hier werden zunichst zahlreiche Informationen kritisch betrachtet und ab-
gewogen, bevor sich Gefiihle entwickeln und eine Entscheidung, wie gehan-
delt werden soll, getroffen wird. Ein Beispiel wire der Kauf eines Heim-
computers. Sequenz 2 gilt auch dann, wenn die Konsumenten meinen, das
Produkt sei wichtig fiir sie, nur dass in diesem Fall zunichst die Art des
Produktes oder der Botschaft affektive Reaktionen hervorruft.

Diese Reaktionen setzen wiederum Denkprozesse in Gang, die zu einer
Handlung fiihren. Der Kauf von Kleidung beispielsweise funktioniert oft
nach diesem Muster. Sequenz 3 zeigt den Kauf von alltdglichen Produkten
wie Geschirrspiilmittel, Kaffee oder Milch. Aus Gewohnheit, einem Impuls
oder weil das Produkt so einfach oder irrelevant ist, wird im Vorfeld gar
nicht oder nur wenig iiber den Kauf nachgedacht. Standiger Gebrauch oder
Betrachtung fiihren aber zum Nachdenken iiber die Marke (,Fiir die halbe
Menge Geschirr werde ich es mit einem halben Messbecher Pulver probie-
ren) und schlieBlich affektiven Reaktionen (,,Mir gefillt der Reiniger X
wirklich gut“). Sequenz 4 dhnelt Sequenz 3, nur dass hier die Geflihle direkt
auf die Handlung folgen und zum Nachdenken fithren. Beispielsweise kann
ein vage empfundenes Hungergefithl am Vormittag dazu fiihren, dass ein
Schokoriegel aus dem Automaten gezogen wird. Der Biss in den Riegel
fithrt zu angenehmen Gefiithlen und Gedanken wie ,,Das war ein guter Kauf™
oder ,Ich glaube, ich hole mir noch einen®.



Kapitel 1: Marketing-Management 55

Haben Werbeagenturen gesicherte Informationen dariiber, wie Konsumenten
auf Botschaften und die Prozesse, die sie bei der Entscheidungsfindung
durchlaufen, reagieren, konnen 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 - wofiir wiederum ein betrachtlicher Anzeigentext oder besonders hohe
Anstrengungen des Verkaufspersonals notig sind (Kapitel 11).

Medien, die den Konsumenten stirker involvieren, wie Zeitschriften oder
Direkt-Mail, kénnten hier dominieren. Produkte der Sequenz 2 erfordern
emotionale Appelle, um den Angesprochenen einzubeziehen und sein Ego
oder sein Selbstwertgefiihl anzusprechen. Hier sind Zeitschriftenanzeigen
und einprigsame Fernsehspots geeignet. Produkte, die Sequenz 3 hervorru-
fen, erfordern MaBnahmen, die Erstkdufe bewirken oder die Konsumenten
an das Produkt erinnern. Hier kénnten Funk- oder Fernsehspots geeignet
sein, ebenso wie Zeitschriftenanzeigen mit Gutscheinen. Produkte der Se-
quenz 4 sollten mit Anzeigen, die Geflihle erzeugen, beworben werden.
Moglich wiren hier Anzeigen in Zeitschriften oder einprigsame Fernseh-
spots. Kaufort-Displays sind eine weitere Moglichkeit fiir Produkte der Se-
quenzen 3 und 4.

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

Management der Werbemafinahme. SchlieBlich muss die WerbemaBnahme
gut gemanagt werden. Die beiden kritischen Punkte dabei sind das Copy-
testen und das Werbebudget. Copyresten 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
(,,vecall”) 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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einigermallen zuverldssig 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 Einschitzungen der Verantwortlichen
festgelegt. Die zweite Moglichkeit ist konkurrenzbezogen: um dem Werbe-
budget des Konkurrenten zu begegnen, wird das eigene Werbebudget hher
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 erwihnten
Taktiken kann zum Erfolg, aber leider auch zum Misserfolg fithren. 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 zundchst ein spezifisches Ziel, das erreicht werden soll - bei-
spielsweise ,,bis zum Ende des nichsten Jahres soll in Markt Y die bewusste
Wahrnehmung unserer neuen Marke durch den Konsumenten 60 Prozent
betragen.” Als nichstes 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 kénnen zur Zielerreichung verwendet wer-
den.

Verkaufsfirderung

Die Verkaufsforderung (,,promotion” oder ,sales promotion™) ist ein auf
Konsumenten und Héndler gerichteter Anreizmechanismus, um zum Kauf
einer bestimmten Marke zu bewegen. Wihrend Werbung zumeist gestaltet
ist, um eine der Handlung vorangehende psychologische Reaktion zu gene-
rieren, durch eine Wiederholung den Effekt zu verstirken oder einen Wie-
derholungskauf zu erwirken, ist die Verkaufsforderung eine Mafinahme, die
direkt zu Handlungen stimuliert. Die gingigsten Verkaufsférderungen fiir
den Konsumenten sind Gutscheine, kostenlose Warenproben, Primien, Ra-
batte, Wettbewerbe, Gewinnspiele, Preisausschreiben. Bei der Spezialwer-
bung erhilt der Konsument ein kostenloses Geschenk, beispielsweise Ku-
gelschreiber, Kalender oder Kaffeebecher. Das Geschenk ist eine Belohnung
dafiir, dass der Konsument die gewiinschte Handlung vollzogen hat (die Be-
vorzugung der Reinigungsfirma X, der Kauf von Zeitschrift Y), tragt norma-
lerweise den Namen und die Telefonnummer der entsprechenden Organisa-
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tion als dauerhafte Erinnerung. Die Verkaufsforderung fiir den Héndler um-
fasst typischerweise Displays am Verkaufsort, Preisnachlasse, Sonderkondi-
tionen bei der Bezahlung, Beigaben oder Geschenke, Pramien, ,,2 fur 1¢-
Bedingungen, Wettbewerbe, Preisausschreiben, kostenlose Ratschlige und
Informationen als Verkaufshilfe.

Die Taktiken des Kommunikations-Mix sind interdependent und zeitigen
bisweilen einen sich gegenseitig verstirkenden Effekt. Das wird besonders
bei Werbung und Verkaufsforderung deutlich. So zeigte beispielsweise eine
Studie, dass Werbung und Verkaufsférderung zusammen einen Multiplika-
toreffekt hatten derart, dass die Verkidufe viel grofer waren, wenn beide
Taktiken gemeinsam angewandt wurden als bei der Anwendung nur jeweils
einer Taktik. So ergab die Studie, dass ohne Werbung und Displays 0,6 von
100 Kunden Kaffee kauften; mit Display und ohne Werbung betrug die Zahl
der Kdufe 2,5 pro 100 Kunden; mit Werbung und ohne Display betrug die
Zahl der Kéufe 1,9; mit Display und mit Werbung aber kamen 8,1 Kaffee-
kiufe auf 100 Kunden.” Viele Verkaufsforderungen erreichen den Kunden
tibrigens nur iiber Werbeanzeigen.

Das Management steht daher weniger vor der Frage, ob nun Verkaufsforde-
rung oder Werbung betrieben werden soll, sondern vielmehr, in welchem
AusmaB jede der beiden Taktiken angewendet werden soll. In der Praxis
gibt es eine grofie Bandbreite an Budget-Verhiltniszahlen fur Werbung und
Verkaufsforderung. So hat beispielsweise ein Unternehmen, das Konsumgii-
ter herstellt, als Verhiltnis 70:30 festgesetzt. Das heifit, auf 7 Dollar, die in
die Werbung gehen, kommen 3 Dollar fiir Verkaufsférderung von Héndlern
und Konsumenten durch Displays oder Gutscheine.

Welche Faktoren bestimmen die Balance? Einer ist das Verhalten des Kau-
fers. Entscheiden beispielsweise die meisten potentiellen Kaufer eines be-
stimmten Produktes vor dem Betreten eines Ladens, ob sie kaufen (oder
nicht), dann sollte die Verhiltniszahl die Werbung stirker beriicksichtigen.
Entscheiden sich die meisten potentiellen Kédufer aber erst, wenn sie auf der
Ladenschwelle stehen, dann sollte die Verhiltniszahl die Verkaufsforderung
favorisieren - vor allem mit Verkaufsfoérderung durch Display.

Zweiter Faktor ist der Wettbewerb. Ein kleiner Wettbewerber sollte nicht
erwarten, dass er einem groflen Konkurrenten nacheifern kann, aber er kénn-
te einen Wettbewerbsvorteil erzielen, indem er eine ganz andere Verhiltnis-
zahl zwischen Werbung und Verkaufsforderung als seine Mitbewerber
wihlt. Beriicksichtigt werden muss auch die Lebenszyklusphase, in der sich
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das Produkt befindet. Einfithrung, Wachstum, Abflachung, und Degenerati-
on erfordern unterschiedliche Taktiken. Auch Marktanteil, strategische
Gruppenposition oder Restriktionen des Unternehmens kénnen in die Uber-
legungen einbezogen werden.

Direktverkauf

Der Verkauf von Angesicht zu Angesicht ist fiir die meisten Verkdufer das
beste Mittel iiberhaupt, insbesondere bei Industrieerzeugnissen, wie in Kapi-
tel 6 diskutiert wird. Der personliche Kontakt ermoglicht eine dynamische
Anndherung zwischen den Bedirfnissen des Kaufers und den Angeboten
des Verkidufers, und er erleichtert die Herstellung einer Bindung. Dariiber
hinaus glittet das Verkaufspersonal die Folgen des Kaufes (i.e. spite Liefe-
rung), liefert dem Unternehmen eine Riickkopplung tiber den Markt und
sorgt fiir neue Geschifte. In einem Zeitalter, in dem jeder und alles in der
Menge unterzugehen scheint, erm&glicht der Direktverkauf einem Unter-
nehmen, das Angebot zuzuschneiden, die richtigen Konsumenten zu errei-
chen, komplexe Vorteile und Bedingungen zu schaffen und die Kontrolle
verstarkt dem Absatzkanal zu iiberlassen. Obwohl der Direktverkauf pro
Kunde teurer ist als Werbung, kostet er oft in absoluten Zahlen weniger,
wenn die Zahl der Kunden klein oder der Preis des Produktes hoch ist oder
beides gleichzeitig zutrifft.

Seit Dekaden suchen Forscher und Praktiker vergebens nach dem magischen
Profil des ,,idealen” Verkdufers. Zu manchen Zeiten wurde geglaubt, der
Verkdufer brauche Geld dringender als Erfolgsgefithle, miisse iiber ein star-
kes Ego verfiigen, iiber Mitgefuhl, verbale Fahigkeiten, Aggressivitit, miisse
sich zuriickhaitend geben konnen, ungewdhnlichen Antrieb haben, geliebt
werden wollen etc. Es kam schlieBlich heraus, dass der ideale Verkidufer mit
irgendeiner oder allen Eigenschaften beschrieben werden konnte und dass
die Beschreibung auf jeden - oder keinen - Verkdufer zutreffen konnte.

Es gibt keinen idealen Verkdufer. Aber im Laufe der letzten Jahre hat die
Forschung eine kleine Anzahl an grundsétzlichen Eigenschaften oder Fahig-
keiten identifiziert, die die meisten erfolgreichen Verkdufer aufweisen. Erste
und wichtigste Eigenschaft ist Motivation. Verkdufer miissen die inneren
und duferen Belohnungen, die mit dem Verkauf verbunden sind, wertschit-
zen und glauben, dass sie sich durch harte Arbeit diese Belohnungen ver-
dienen. Zweitens tendiert leitendes Verkaufspersonal verglichen mit der
spezifischen Arbeit zu einem hohen Mal} an Selbstvertrauen und Selbstach-
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tung. In dem MaB, wie das Erzielen hoher Verkdufe konsistent ist mit dem
aufgabenspezifischen Selbstbild, sind Verkdufer motiviert, hart zu arbeiten,
um die Verkaufsebene zu erreichen, die mit ihrem Selbstbild harmoniert.
Drittens ist die Fahigkeit, aus Riickkopplung und Uberwachung zu lernen,
sehr wichtig, vor allem da sie der Férderung und Verstiarkung der Arbeitszu-
friedenheit dient. Viertens konnen erfolgreiche Verkdufer besser mit Mehr-
deutigkeiten bei der Arbeit fertig werden (Mehrdeutigkeiten entstehen durch
fehlende Sicherheit dariiber, was der Vorgesetzte, der Kunde und andere
erwarten). Fiinftens miissen Verkdufer in der Lage sein, mit Konflikten,
Spannungen und Belastungen umzugehen. Diese Aspekte der Arbeit sind
Ergebnis von organisatorischen schrankeniiberschreitenden Aktivitdten, un-
terschiedlichen Interessen, Standpunkten und des Arbeitsdrucks. Schlielich
erfordert erfolgreiches Verkaufen die Fahigkeit, Konsumentenbediirfnisse
zu analysieren und die eigenen Aktivititen und Kommunikationstaktiken
vorteilhaft daran anzupassen. Beim Direktverkauf stehen die zwischen-
menschliche Fihigkeiten an oberster Stelle.

Das Management der Direktverkaufsbemiihungen eines Unternehmens zieht
einige zentrale Entscheidungen nach sich. Wie in Kapitel 11 diskutiert, ist
eine der ersten Aufgaben des Managers, nachdem die Ziele fiir Verkauf und
Rentabilitdt festgelegt worden sind, die Bestimmung der Grofie der Absatz-
organisation oder Vertreterorganisation. Diese kann iiber eine Schitzung der
erwiinschten Produktivitdt der Verkdufer unter Beriicksichtigung der Ge-
samtzahl der Kunden (den tatsidchlichen und potentiellen), geographischer,
dkonomischer und anderer Gesichtspunkte erfolgen. Gleichzeitig muss der
Manager entscheiden, wie er die Vertreterorganisation ausgestaltet (anhand
geographischer Gebiete, Kundentypus, Produktgruppe, Marke etc.). Ist dies
erfolgt, kann der Manager die Grofle eines jeden Gebietes bestimmen oder
die Zahl an Kunden und/oder Produkten, die jeder Verkdufer bekommt. Die-
se Entscheidungen soliten, wenn moglich, zumindest teilweise auf dem Ab-
satzsoll oder auf Gewinnzahlen basieren. Auch Einstellungs-, Auswahl- und
Ausbildungsprogramme miissen entwickelt werden.

SchlieBlich miissen Uberwachung, Arbeitsentgelt, Arbeitsstandards (bei-
spielsweise Besuchsnormen), allgemeine Planung, Management und Kon-
trollmechanismen bestimmt werden. Viele dieser Probleme kénnen mit Hilfe
von verschiedenen normativen Modellen angegangen werden, die Anbieter
zur Unterstiitzung bei Planung und Entscheidungsfindung entworfen haben.
Auch Arbeitsgestaltung, Fiihrerschaft und Grundsitze fiir die Karriereent-
wicklung sind wichtig.
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So wie Werbung und Verkaufsférderung sich gegenseitig verstarkende Ak-
tivititen sind, so kann auch der Direktverkauf mit anderen Taktiken aus dem
Kommunikations-Mix interagieren und damit die Verkdufe zusitzlich 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, Verkaufsforderung fiir Handler und eine relativ hohe Handels-
spanne bei der Preis- und Rabattpolitik. Die Pull-Strategie erfordert vor al-
lem Werbung und vielleicht ein wenig Verkaufsforderung mit Blick auf die
Konsumenten. Die meisten Unternehmen verwenden eine Push-Pull-
Strategie; Anbieter von Investitionsgiitern bevorzugen eher das Push-
Modell, wihrend die Anbieter von Konsumgiitern eine ausgewogene Mi-
schung aus Push und Pull oder das Pull-Modell favorisieren. Die Wahl der
Mischung aus Push und Pull hingt davon ab, wie und wo die Konsumenten
ihre Entscheidungen treffen, wie groB der Markt ist, welche Medienge-
wohnheiten die Konsumenten haben, von welcher Art und Komplexitit das
Produkt ist, von dem Wettbewerb, dem Marktwachstum, dem Marktanteil
etc.

Preispolitikentscheidungen
Ziele und Restriktionen in der Preispolitik

Die Zeiten, als Preise zufillig 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 Plidne und Vorgehens-
weisen zu ihrer Implementierung verursachen, erfordern Preisbewegungen
zum einen keine teuren Ausgaben und kénnen relativ einfach eingefiihrt
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 Geschiftes) Appelle. Auch wenn das Hauptaugen-
merk auf anderen Taktiken, wie Direktverkauf oder Image-Werbung, liegt,
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kann der Preis eine wertvolle und schnell anwendbare Zugabe sein, der die
Wirkungen anderer Marketing-Werkzeuge verstirkt. Andererseits kann eine
Preissenkung von der Konkurrenz als Herausforderung verstanden werden
und zu einem Preiskampf fiihren, unter dem alle Unternehmen leiden. Preis-
senkungen konnen auflerdem zu negativen Vorstellungen iiber die Produkt-
qualitét fiihren.

Der Prozess der Preisbildung setzt bei den Zielen des Unternehmens und
den Zielen fiir die betreffende Marke an. Aligemein wird der Preis als Opti-
on angesehen, Marktanteile zu erzielen oder zu halten, Primér- und Sekun-
ddrnachfrage anzuregen, kurz- oder langfristige Rentabilitdt zu erhéhen, als
Signal an die Konkurrenz, dass man auf Bedrohungen aggressiv reagieren
wird oder alternativ einen Preiskampf zu vermeiden wiinscht, neue Markt-
teilnehmer zu entmutigen, Absatzmittler zu stirken und zu belohnen (indem
man ihnen beispielsweise gesunde Gewinnspannen gewiéhrt), den Konsu-
menten den Wert zu vermitteln, innerhalb des Gesetzes zu bleiben oder ein-
fach nur sozial verantwortlich zu handeln. Die meisten dieser Ziele erfor-
dern vom Unternehmen eine Erforschung der Beziehung zwischen Preis und
Absatz. Dafiir miissen Experimente gemacht, Datenreihen statistisch analy-
siert, Simulationen durchgefiihrt oder normative, auf Fithrungsurteilen oder
anderen Daten beruhende Modelle angewandt werden.®* In vielen Lindern
sprechen oder stimmen Anbieter eines dhnlichen Produktes ihre Preise ab. In
einigen Landern wie den USA sind Preisabsprachen gesetzlich verboten.

Mit einigen Ausnahmen fallen Preise nur innerhalb einer relativ engen
Bandbreite. Am unteren Ende bilden die Kosten eine Grenze, deren Unter-
schreitung ein Unternehmen nicht lange iiberleben kann. Am oberen Ende
wird der Preis durch unterbietende Konkurrenten oder die Zahlungskraft o-
der Zahlungsbereitschaft der Konsumenten beschriankt. Dazwischen befin-
den sich die Freiheitsgrade fiir das Unternehmen.

Ausgehend von einer proaktiven Haltung, kann das Problem der Preis- und
Rabattpolitik als Problem der Gewinnmaximierung oder eines anderen Ziels
betrachtet werden. Gewinn (z) kann formuliert werden als Funktion des
Preises (p), der Kosten (¢) und der verkauften Menge (g), z = (p - ¢)q. Ziel
ist die Erreichung des hochsten z durch optimale Wahl von p. Doch p wird
eingeschrinkt von Konsumentenpriferenzen, Wettbewerb und staatlichen
Regulierungen. Des weiteren konnen Gewinne durch Geringhaltung der
Kosten beeinflusst werden, was wiederum von der verkauften Menge ab-
hangt, den Effekten der Erfahrungskurve sowie der Partizipation an Erfah-
rungen und Kosten mit anderen Produkten (siehe die frithere Diskussion zur
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Gesamtkostenfiihrerschaft und Effekten der Lernkurve). Auflerdem kann g
selbst teilweise beeinflusst werden durch p und die verbleibenden Marke-
ting-Mix-Werkzeuge. So kann z indirekt durch Stimulation der Nachfrage
gesteigert werden.

Es zeigt sich somit, dass die Maximierung von z ein komplexes Unterfangen
ist. Sind aber die Determinanten bekannt, die p, ¢ und g beschranken, kann
mittels eines Kalkiils oder einer Simulation ein maximales z erreicht werden.
Aufgabe ist es, eine realistische Funktion fiir p, ¢ und ¢ zu bilden. Eine
Skizzierung der jiingsten Entwicklungen in diesem Bereich wiirde jedoch
dieses Kapitel sprengen.”> Allerdings sollen hier einige qualitative Uberle-
gungen angestellt werden. Preisbezichungen werden in Kapitel 12 iiber
Preisbildung néher untersucht.

Man betrachte zunichst die Restriktionen des Preises und die Implikationen
bei der Festlegung verschiedener Preisniveaus. Um die Konsumentenbe-
diirfnisse zu befriedigen, sollte der Preis den vom Konsumenten wahrge-
nommenen Nutzen reflektieren und auf dieser Basis angesetzt werden. Wie
kann das erfolgen? Ein Weg ist die Durchfiihrung 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 Biindel an Eigenschaften den hochsten Nutzen stiftet.

Die Conjoint-Analyse driickt den vom Konsumenten geschétzten Schaden
spezifischer Preisoptionen aus und zeigt die Tradeoffs zwischen verschiede-
nen Preisen und Produktattributen. Der mit einer Conjoint-Analyse ermittel-
te Preis wird natiirlich auch durch die Angebote der Konkurrenz und durch
gesetzliche Regelungen eingeschriankt. Die Auswirkungen dieser Beschrén-
kungen konnen jedoch durch Produktdifferenzierung und sorgfiltige
Marktwahl niedriger gehalten werden. Als letzter Punkt sei angemerkt, dass
Preiselastizitdten - besonders wenn sie eine Funktion der Phase des Produkt-
lebenszyklus sind - bei den Uberlegungen einbezogen werden miissen.

Auch die Determinanten der Kosten miissen einer genauen Betrachtung un-
terzogen werden. Fixkosten, die relativ hoch im Vergleich zu den variablen
Kosten sind, diktieren oftmals eine niedrige Preispolitik, um die Kapazitits-
auslastung zu erhShen. Andererseits treiben variable Kosten, die relativ
hoch im Vergleich zu den Fixkosten sind, manchmal den Preis nach oben. In
beiden Fillen aber wird man versuchen, sowohl die Fixkosten als auch die
variablen Kosten nach unten zu driicken. Skaleneffekte, Erfahrungskurven,
gemeinsames Lernen und Uberlegungen zur Produktlinie spielen hier eine
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Rolle. Dariiber hinaus miissen gesamtstrategische Ziele beriicksichtigt wer-
den. Strebt beispielsweise das Unternehmen die Gesamtkostenfuhrerschaft
an, wird dies zu einer gemiBigteren Preispolitik fithren 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 unterstiitzen kénnen, sondern auch, weil Gewinn
und andere Ziele proportional zum Ausgabenvolumen fiir den Marketing-
Mix sind, der, wie anhand der Gewinnformel bereits diskutiert, die Nachfra-
ge anregt. Daher sind fiur die Bestimmung des Preises alle Marketing-
Taktiken einschlieBlich des Preises auf ihre Nachfrageauswirkungen hin zu
ermitteln.

Taktiken der Preispolitik

Preise nehmen verschiedene Formen an; sie sind nicht beschridnkt auf einen
einzigen , Kaufpreis“. Mengenrabatte, ,2 fiir 1“-Angebote, Preisnachlisse
im Rahmen der Verkaufsforderung, Gutscheine und andere verkaufsfor-
dernde MafBnahmen erweitern den Bereich der Taktiken in der Preispolitik.
Nachfolgend werden die Moglichkeiten des Anbieters betrachtet.

Bei einem neuen Produkt ist entweder die Taktik des Absahnens oder der
Penetrationspreispolitik gerechtfertigt. Beim 4bsahnen wird der Preis hoch
angesetzt in der Hoffnung, dass genug Kunden bereit sind, einen Aufschlag
fir die Marke zu zahlen. Mit Austrocknen dieses Marktes wird der Preis ge-
senkt, um allmédhlich 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 Kéaufer
das Produkt hoch einschdtzen 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 bekanntermaflen das Absahnen praktiziert.

Penetrationspreispolitik ist die Taktik, ein Produkt zu einem niedrigen Preis
einzufithren, moglicherweise in Vorwegnahme kiinftiger Kostensenkungen
und eines wachsenden Marktes. Uber die Zeit kann der Preis ansteigen,
muss es aber nicht notwendigerweise. Die Penetrationspreispolitik wird hiu-
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-
triebskanéle vor Ort sind, die Konsumenten preissensitiv sind, entweder der
Einflihrungsprozess schnell vonstatten geht oder es sich um ein hiufig 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 fiir Investitionsgiiter stark von
den Kosten und dem Wettbewerb beeinflusst. Genau genommen werden vie-
le dieser Giiter iiber Ausschreibungsverfahren verkauft. Alternativ werden
Vertrdge auf der Grundlage von Istkosten plus vereinbartem Gewinnzu-
schlag (,cost-plus”) oder Sollanreiz (,,target-incentive”) abgeschlossen.
Funktionalitidt und Wert sind natiirlich von zentraler Bedeutung. Beim Ver-
kauf von Investitionsgiitern gibt es lange Verhandlungen iiber die Bedin-
gungen und iiber das Zuschneiden des Produktes auf den einzelnen Kunden.
Dadurch tendiert der Preis weniger dazu, eine Entscheidungsvariable zu
sein, die der Verkdufer unabhingig setzt und dem Kéufer unter dem Motto
»,Nimm es oder lass’ es* présentiert; der Preis ist hier vielmehr ein beidseitig
gebildetes Ubereinkommen, der von Bedingungen, denen sowohl Kaufer aus
auch Verkdufer unterliegen, bestimmt wird.

Im Gegensatz dazu basiert die Preispolitik bei Konsumgiitern sehr viel mehr
auf den Bediirfnissen des Unternehmens und ist bereits bestimmt, wenn dem
Kunden das Produkt prisentiert wird. Trotz erfolgter Marktforschung muss
ein ,,durchschnittlicher Preis gesetzt werden, da es sehr viele Kiufer mit
unterschiedlichen Vorlieben und Geldbeuteln gibt. Zusitzlich muss der Her-
steller oftmals auch GroBhdndler und Einzelhdndler bei der Preisfixierung
beriicksichtigen. Absatzmittler brauchen Anreize und Entschddigungen fiir
ihre Bemiihungen. Das verkompliziert die Aufgabe der Preisfixierung und
sorgt flir zusitzliche Beschrinkungen. Bei Investitionsgiitern, die iiber
Héndler oder Handelsvertreter verkauft werden, ergeben sich dhnliche Prob-
leme.

Entscheidungen tiber die Preispolitik miissen durch den Lebenszyklus eines
Produktes hindurch getroffen werden. Typischerweise sinken die Preiselas-
tizitdten, wenn das Produkt die Einfithrungs-, Wachstums- und Abfla-
chungsphase durchlduft. Sie steigen jedoch in der Degenerationsphase. Dar-
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iiber hinaus fithrt zunehmender Wettbewerb im Laufe des Produktlebenszyk-
lus zu fallenden Preisen. Gleichzeitig beeinflussen Veranderungen im
Wachstum, bei den Marktanteilen und der Rentabilitdt bei den Marken einer
Produktlinie die Preisentscheidungen und miissen sorgfiltig beobachtet
werden.

Distributionsentscheidungen
Gestaltung des Absatzkanals

Der Absatzkanal ist ein System von Institutionen, das benutzt wird, um Gii-
ter an den Endverbraucher zu verteilen. Dies wird ausfiihrlicher in den Kapi-
teln 13 und 14 diskutiert. Zu den Absatzmittlern, die den gegebenen Kanal
bilden, koénnen Makler, Handelsvertreter, Vertriebsgesellschaften, GrofB-
hidndler und Einzelhdndler gehoren. Einer oder alle kdnnen dabei ganz Ei-
gentum des Produzenten sein oder eines der Absatzmittler. Alternativ kann
das System aber auch aus unabhidngigen Unternehmen bestehen, die die Gii-
ter von Produzenten kaufen und verkaufen oder die iiber vertragliche Ver-
einbarungen als Vertreter des Produzenten agieren. Ein andere Moglichkeit
ist noch, dass der Produzent direkt an seine Kunden verkauft, ohne einen
Absatzmittler einzuschalten. Das kdnnte beispielsweise durch Direkt-Mail,
durch eine Vertreterorganisation gekoppelt mit der Lieferung durch Spedi-
teure oder mobile Ladenrdume eines Unternehmens erfolgen. Je besser
Kommunikation, Marktforschung, Fertigung und Lieferung funktionieren,
desto haufiger gehen die Unternehmen zur Erreichung der Kunden den Weg
des Direktmarketing. Unabhéngig vom System, das angewendet wird, um
die Giiter auf den Markt zu bringen, miissen bestimmte Funktionen erfiillt
werden: Transport, Lagerung, Ubertragung der Eigentumsrechte, Einriu-
mung eines Kredits oder andere spezielle Dienstleistungen, Zusammenstel-
lung, Verkauf, Lieferung, Empfang des Geldes etc.

Entscheidungen iiber den Absatzkanal miissen aus mehreren Griinden sorg-
filtig iiberlegt 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 Geschiftskon-
takt zu einem aggressiven Handler ist nicht nur eine Notwendigkeit, sondern
funktioniert auch als selbsterfiillende Prophezeiung. Soll heien, der Ab-
satzkanal erzeugt, ebenso wie Werbung, Produktgestaltung oder Preisnach-
lasse, 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 grof3,
und es gibt wenig Spielraum fur Irrtiimer. Dariiber hinaus ist es schwierig,
Anderungen am Absatzkanal vorzunehmen, wenn er erst einmal eingerichtet
ist. Drittens kann der Absatzkanal einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber dem
Konkurrenten verschaffen. Dieser Wettbewerbsvorteil kann in einer einzig-
artigen Lage bestehen, in speziellen Verkaufsfihigkeiten, Marktiiberwa-
chungsmoglichkeiten etc. SchlieBlich wird die Wahl des Absatzkanals die
Wahl und Implementierung der anderen Marketing-Techniken behindern
oder férdern.

Beispielsweise benétigen Einzelhdndler oftmals die Unterstiitzung des Her-
stellers in Form von Verkaufsférderung und betrieblichen Ratschlidgen und
erwarten gleichzeitig vom Hersteller, dass er Werbung und andere nachfra-
gesteigernde Aktivitdten betreibt. Die unterschiedlichen Méglichkeiten des
Absatzkanals implizieren auch unterschiedliche Gleichgewichte zwischen
Hersteller und Absatzmittler, was Macht, Einfluss und Kontrolle anbelangt.

Die Gestaltung des Absatzkanals hidngt davon ab, wie Konsumenten ihre
Entscheidungen beziiglich eines bestimmten Produktes treffen, auBlerdem
von der Zahl und Streuung der Konsumenten, der zu verkaufenden Giiter-
menge und deren Wert, den Kosten der verschiedenen Absatzkanile, den
durchzufilhrenden Aufgaben (beispielsweise Serviceleistungen, Kreditbe-
dingungen, Marktforschung) und den Wettbewerbspraktiken. Beim Kauf
von Kleidung mochten 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 konnen. Diese Faktoren machen Bekleidungsgeschifte 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 thre Waren
weltweit an Kunden, die zu beschiftigt sind.

Der Gestaltungsprozess des Absatzkanals kann wie folgt beschrieben wer-
den. Erstens muss das Unternehmen entscheiden, ob es direkt oder iiber Ab-
satzmittler arbeiten will. Diese Entscheidung wiederum héngt (1) davon ab,
wie gut jede Vertriebsmoglichkeit die oben genannten Vertetlungsfunktio-
nen ausfiihren kann, (2) wie hoch die Kosten zur Erreichung der Konsumen-
ten sind und (3) vom AusmaB der Kontrolle, die das Unternehmen iiber das
Management seiner Giiterverteilung haben méchte. Der direkte Verkauf er-
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moglicht eine maximale Kontrolle, ist aber auch teurer und weniger flexibel
in der Bereitstellung bestimmter Funktionen.

Das Management muss also Kosten und Gewinne gegeneinander abwigen,
um zu entscheiden, was fiir das Unternehmen am besten ist. Die meisten
Hersteller von Konsumgiitern halten es fiir einfacher und billiger, an unab-
hiangige GroBhandler oder Vertriebsgesellschaften als an den Einzelhandel
zu verkaufen. Aber es gibt auch Ausnahmen. Gallo Wine beispielsweise ist
grof} genug, um einen groBen Teil seiner Distribution direkt {iber den Ein-
zelhandel abzuwickeln. Hersteller von Investitionsgiitern verkaufen manch-
mal iiber den Handel, aber in vielen Féllen ist auch ein Direktverkauf mog-
lich.

Entscheidet sich das Management, iiber Absatzmittler zu verkaufen, muss
der Grad der Marktabdeckung gewidhlt werden, der zur Erreichung der Kon-
sumenten notwendig ist. Es gibt drei Moglichkeiten. Eine ist die intensive
Distribution, bei der der Produzent so viele Hindler wie moglich in einem
Absatzgebiet sucht. Diese Moglichkeit ist besonders fiir den Verkauf auf
dem Massenmarkt angemessen, vor allem fur Produzenten von Giitern des
tdglichen Bedarfs (beispielsweise Friihstiicksflocken oder Papierwindeln)
oder homogenen Investitionsgiitern (beispielsweise Muttern und Schrau-
ben). Kéufer dieser Giiter suchen nicht erst lange in verschiedenen Geschif-
ten, kaufen mit einem Minimum an Beratung und stellen Bequemlichkeit
liber alles.

Intensive Distribution bietet sich auch fiir Produkte an, deren Kosten pro
Einheit fiir 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 Hindler pro Absatzgebiet hat. Der Produzent will dadurch dem
Profil seiner Marke eine Einzigartigkeit verleihen; er erwartet aggressivere
Verkaufsbemithungen und erhofft bessere Kontrolle iiber bestimmte Prakti-
ken des Absatzmittlers (Preispolitik, Qualitatskontrolle, Marktbeobachtung).
Dafiir darf der Absatzmittler als einziger das Produkt in dem Absatzgebiet
verkaufen, bekommt also einen Sonderservice, was ihm Wettbewerbsvortei-
le gegeniiber den Konkurrenten verschafft. Die meisten Kraftfahrzeugher-
steller, einige Hersteller von teurem Porzellan und manche Haushaltsgerite-
hersteller wenden die exklusive Distribution an.
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Die dritte Moglichkeit ist die selektive Distribution. Hier sucht das Unter-
nehmen ein paar Héandler, 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 fiir Produkte mit mittieren oder hoheren Preisen
geeignet, fiir Spezialartikel oder fiir Investitionsgiiter, 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 Ldnge des Absatz-
kanalsystems. Auch hier gibt es mindestens drei Moglichkeiten: kooperative,
vertragliche und freie Systeme

Bei der kooperativen Absatzkanalstruktur stehen alle Stufen von der Her-
stellung bis zur Distribution unter einheitlicher Leitung. Fithrende Beispicle
sind Reifen von Goodyear, Farben von Sherwin-Williams, Ol und Benzin
von Shell. Die Vorteile des kooperativen Systems sind niedrigere Kosten
(durch Standardisierung und andere Skalenertrage) sowie eine grioflere Kon-
trolle gegeniiber den anderen Systemen. Das Unternehmen hat mehr Ein-
fluss auf Preispolitik, Verkaufsférderung und Verkauf, Dienstleistungsange-
bote und sogar die Produktqualitit, 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 kénn-
ten Antitrust-Aktionen provozieren) und tendieren dazu, langsamer auf Ver-
anderungen 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 unabhingiger Gesellschaften, die durch rechtliche Vereinba-
rungen gebunden sind, dhnlich der exklusiven Distribution, allerdings noch
weitgehender. Das am meisten verbreitete vertragliche System ist das Fran-
chising, aber Einzelhandelskooperativen und Ketten, in denen sich GroB-
héandler freiwillig zusammenschlieflen, sind ebenfalls Beispiele. Im folgen-
den wird jedoch nur das Franchising diskutiert, das ein Drittel aller Verkéu-
fe im Einzelhandel in den USA ausmacht und auch in anderen Teilen der
Welt zunehmend Bedeutung erlangt.
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Im Franchisesystem versorgt der Franchisegeber den Franchisenehmer mit
dem Material, finanziellem Knowhow und anderen Serviceleistungen. Auch
bekommt der Franchisenehmer Exklusivrechte fiir ein Absatzgebiet, in dem
er sein Produkt oder seine Dienstleistung verkaufen kann. Der Franchise-
nehmer erklirt sich seinerseits damit einverstanden, sich an bestimmte Er-
fordernisse und Vorgehensweisen beziiglich Verkauf, Qualitidt von Produkt
oder Dienstleistung und anderer Marketing-Funktionen zu halten und viel-
leicht auch eine Gebiihr und/oder einen Anteil der Erlgse abzufiihren.

Produzenten von alkoholfreien Getranken wie Coca Cola beispielsweise ver-
kaufen das Recht, ihren Namen zu verwenden und ihre Produkte in einem
Absatzgebiet zu vermarkten, beliefern den Abfiiller (i.e. den franchiseneh-
menden GroBhindler) mit Sirup-Konzentrat im Austausch fiir die fertigen
Produkte und Marketing-Dienstleistungen. Einen anderen Typ Franchising
reprasentiert Burger King, das Land, Gerite, Vorrite, Beratung beim Mana-
gement und bei der Technik, bei Marketing-Planen und Werbung gibt und
dem Franchisenehmer auch anderweitig mit Dienstleistungen zur Verfiigung
steht. Der Franchisenehmer zahlt vorweg eine Gebiihr, fithrt periodisch ei-
nen Anteil seines Gewinns ab und fithrt das Geschéft.

Franchising hat sowohl fiir Franchisegeber als auch filir Franchisenehmer
Vor- und Nachteile, Als Plus kann der Franchisenehmer den Zufluss von
Kapital, eine hohe Motivation des Absatzmittlers sowie Skalenertrage beim
Einkauf von Vorriten, Herstellung, Werbung und Verkaufsférderung verbu-
chen. Franchising ermdglicht zwar weniger Kontrollméglichkeiten als ein
gesellschaftseigenes Vertriebskanalsystem, es bleibt dennoch ein nicht ge-
ringes Ausmaf} an Einfluss auf die Marketing-Praktiken. Der Franchiseneh-
mer profitiert, weil er betrichtliche Gelder und Unterstiitzung bei der Ge-
schiftsgriindung erhilt, die Marke einen Wiedererkennungswert und Repu-
tation besitzt und er laufend bei der Fiihrung seines Geschiftes beraten wird.
Negativ fiir den Franchisegeber ist, das er nicht die volle Kontrolle iiber den
Franchisenehmer hat, sogar abhingig von ihm ist. Schlechte Qualititskon-
trolle durch einen oder mehrere Franchisenehmer kann das branchenweite
Image des Franchisegebers schiddigen, aulerdem kommt es gelegentlich zu
gerichtlichen Auseinandersetzungen, die die Beziehungen zu Franchiseneh-
mern zu einem Alptraum machen. Manchmal meinen Franchisenehmer
auch, ihre Freiheit sei eingeschrinkt und sie miissten Waren oder Dienstleis-
tungen kaufen, die sie gar nicht wollen oder die sie selbst kostengiinstiger
anderswo beziehen kdnnten. Das Anfangskapital fiir ein Franchising kann
auflerdem sehr hoch sein und in die Hunderttausende von Dollar gehen.
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Die dritte Méglichkeit, das freie Absatzkanalsystem, besteht aus einem lo-
ckeren Verbund getrennter unabhingiger Unternehmungen, die zur gegen-
seitigen Gewinnerzielung miteinander kooperieren. Normalerweise handelt
ein unabhingiger GroBhindler mit Waren verschiedener Hersteller. Die Ser-
viceleistungen, die unabhingige Absatzmittler zur Verfiigung stellen, bein-
halten Aufgaben wie Lagerung und Inventur, Lieferung an Einzelhéndler,
Kreditgewshrung fiir Kiufer, Entsendung von Vertretern, Ubereignung der
Eigentumsrechte, Sammeln von Informationen iiber den Markt. Der Ab-
satzmittler kauft normalerweise die Produkte vom Hersteller mit einem
Nachlass und verkauft mit Gewinn an den Einzelhéndler weiter. Konsignati-
onsverkauf und das Recht, unverkaufte Ware zuriickzugeben, sind ebenfalls
verbreitete Praktiken.

Die freie Absatzkanalstruktur erméglicht es den Produzenten, Marketing-
Dienstleistungen zu Kosten zu bekommen, die geringer sind als die, die
sonst anfallen wiirden. Ein freies System gewdhrt den Produzenten zudem
eine grofere Flexibilitdat und ein geringeres Risiko als ein kooperativen oder
vertragliches System. Man kann einfacher zu anderen Absatzmittlern wech-
seln oder mit einem vollig neuen System auf Marktverdnderungen oder Her-
ausforderungen der Konkurrenz reagieren.

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

Das Management der Absatzkanal-Beziehungen

Entscheidungen iiber die Distribution enden nicht mit der Gestaltung und
Etablierung des Absatzkanals. Vielmehr miissen stindig Entscheidungen
hinsichtlich Modifikationen des Absatzkanals und des laufenden Manage-
ments getroffen werden. Konsumentengeschmicker und Kaufgewohnheiten
andern sich, Konkurrenten erfinden neue Produkte und Méglichkeiten des
Marketing, die Loyalitdt und Leistung der Absatzmittler dndert sich im Lauf
der Zeit.

Das Unternehmen muss die Effektivitit seiner aktuellen Absatzkanal-
Beziehungen bewerten und sie nétigenfalls dndern. Das kann bedeuten, dass
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liber Hinzufiigen oder Streichen von GroBhandlern oder Einzelhdndlern der
Grad der Marktabdeckung gedndert wird. Eine noch grundsitzlichere Ande-
rung wire die Einfiihrung oder Umgehung einer Ebene in der Lange des Ab-
satzkanals oder die Suche nach ganz neuen Moglichkeiten, Giiter auf den
Markt zu bringen. Welche Moglichkeit gewahlt wird, hangt von der Entde-
ckung neuer Mirkte oder der Entwicklung alter Mirkte ab, dem Verhalten
der Konkurrenten oder den Unzuldnglichkeiten der vorhandenen Arrange-
ments.

Das laufende Management der Absatzkanal-Beziehungen, das dem Produ-
zenten durchaus den héchsten Zeit- und Energieaufwand abfordern kann,
kann der Schliissel zur Erreichung eines Wettbewerbsvorteils sein. Das zent-
rale Problem hier ist die Motivation. Der Erfolg eines Unternehmens hangt
teilweise von der Produktivitit von Einzelpersonen ab, iiber die es vielleicht
nur begrenzte Kontrolle hat. Gesunde Gewinnspannen, eine attraktive Ent-
lohnung, Kredite, Wettbewerbe, ein Verkaufsforderungs-Bonus, Displays
am Kaufort, verschiedene Serviceleistungen und andere Aspekte der Han-
delsbedingungen konnen die Bemiihungen des Einzelnen zum Vorteil des
Produzenten fordern. Zusitzlich verdient auch die immaterielle Seite des
Management - Leitung und tdglicher Kontakt - besondere Aufmerksamkeit.
Formelle und informelle Kommunikationsleitungen férdern die Implemen-
tierung von Einfluss und Entgegenkommen, das von beiden Richtungen aus-
gehen muss, soll der Absatzkanal wirkungsvoll konkurrieren kénnen. Wich-
tig ist auch das Management von Konflikten zwischen den Mitgliedern des
Absatzkanals. Missverstindnisse, Interessenkonflikte, Spannungen und
Stress schiadigen die interpersonellen und zwischenbetrieblichen Beziehun-
gen. Um diese Probleme zu meistern, muss das Management daran arbeiten,
Unsicherheiten bei Erwartungen, Rechten und Verantwortlichkeiten zu ver-
mindern.

Ein Klima der Kooperation und Fairness muss aufgebaut werden. Dies kann
durch die Aufstellung eindeutiger Regeln und Vorgehensweisen erfolgen,
durch eine genaue Erlduterung der Mitteilungen sowie durch eine, soweit
angemessen, gemeinsame Entscheidungsfindung.

SchlieBlich muss das Unternehmen eine Kontrolle zur Uberwachung der
Vorginge im Absatzkanal einrichten. Dies erfordert die Formulierung ge-
eigneter Ziele, die Durchfiihrung der Beobachtung, MaBnahmen zur Beloh-
nung oder Besserung und die Anpassung der Absatzkanal-Funktionen an die
anderen Marketing-Werkzeuge.
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MARKETING-MANAGEMENT: EIN UBERBLICK

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

ZIELSETZUNG < —
— =
ANALYSE < e
A 4 '
PLANUNG < FEEDBACK
IMPLEMENTIERUNG <
v e
BEWERTUNG UND KONTROLLE * ' s

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 MaBe fiir die Leistung des Unternehmens. Die Ziele werden dann zu be-
trieblichen Standards und sind bestimmend fiir die Analyse, Planung, Imp-
lementierung, Bewertung und Kontrollaktivitdten der Organisation.
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Die Analyse bildet einen wichtigen ersten Schritt in dem Prozess. Bei der
Konsumentenanalyse werden die Bediirfnisse des Kunden adressiert und
herausgefiltert, welche aktuellen Produkte diese Bediirfnisse befriedigen
und welche versagen, warum diese Produkte Erfolg beziehungsweise keinen
Erfolg haben, welche Art Produkt moglicherweise erforderlich ist, um diese
Bediirfnisse zu befriedigen, wie Konsumenten vorgehen, um Bediirfnisse zu
befriedigen und zu einer Entscheidung zu gelangen, und wie der Gesamt-
konsumgiitermarkt aussieht (die Gesamtkonsumgiiterméirkte aussehen).

Die Unternehmensanalyse untersucht die Fahigkeiten des Unternehmens,
den Bediirfnissen 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 Verfiigbarkeit
notwendiger Inputs, die Entwicklung der Wirtschafts- und Rechtsordnung
sowie die Moglichkeiten einer effektiven Kommunikation und Distribution
des Produktes analysiert werden miissen.

Die Wettbewerbsanalyse erfordert die Analyse der vorhandenen oder poten-
tiellen Konkurrenz durch Unternehmen, die das gleiche Produkt verkaufen,
der Macht des Unternehmens gegeniiber seinen Kunden und anderen sowie
einer moglichen Wettbewerbsverschirfung durch alternative Mdéglichkeiten
der Bediirfnisbefriedigung. Alle drei Formen der Analyse - Kunde, Unter-
nehmen, Wettbewerb - werden mittels Forschung und unternehmerischer
Willensbildung durchgefiihrt, worauf im vorliegenden Buch ausfiihrlich ein-
gegangen wird.

Nach der Analyse folgt in vier Prozessen die Planung. Die erste, Produkt-
gestaltung, -entwicklung und -prifung, ist zentral fiir das Unternehmen,
denn hier erzeugt das Unternehmen [nnovationen, die in bedurfnisbefriedi-
gende Produkte iibersetzt werden. In den meisten Unternehmen gibt es be-
sondere Abteilungen und Mitarbeiter, die fiir diese Aufgaben zustdndig 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 miissen Entscheidungen iiber die laufende
Position der Marke getroffen werden, iiber die Notwendigkeit, neue Eigen-
schaften oder Modelle hinzuzufiigen, und tiber die Notwendigkeit, Eigen-
schaften oder Modelle zu eliminieren. Die dritte Planungsaktivitit umfasst
die Schatzung und Vorhersage der Nachfrage.
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In der Tat hangt das Auskommen des Unternehmens davon ab, wie gut seine
Einschitzung der kiinftigen Nachfrage ist. Da es weder praktikabel noch ef-
fizient ist, alle Mérkte zu erobern, werden bei der Wahl des Zielmarkies stra-
tegische Entscheidungen getroffen. Diese vier Planungsprozesse sind inter-
aktiv und nicht statisch. Beispielsweise ist eine Schitzung der Nachfrage
ohne Kenntnis des Zielmarktes nicht méglich, und die Wahl des Zielmarktes
hingt von der potentiellen Nachfrage ab.

Als ndchstes miissen die strategischen Plane implementiert werden. Dies ge-
schieht durch taktische Entscheidungen beim Marketing-Mix. Verschiedene
Ebenen und Kombinationen von Produkten, Absatzkanile, Verkaufsforde-
rung und Preise sind Mittel, um Nachfrage zu erzeugen und zu befriedigen.

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

ZUSAMMENFASSUNG

Marketing ist der Klebstoff, der die funktionalen Bereiche eines Unterneh-
mens zusammenhilt und eine Briicke zur Auflenwelt bildet, die zur Befrie-
digung des Konsumenten fithrt und schlieBlich zum Uberleben 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 Uberblick iiber 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 Tiir 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. Wihlen Sie eine Organisation, die einem bekannt ist oder fiir die Sie
sich interessieren. Wie lautet die wichtigste Aufgabe der Organisa-
tion? Wer sind ihre Kunden? Wie sehen die Hauptziige oder Eigen-
schaften ihrer Marken oder Dienstleistungen aus und welchen Be-
diirfnissen 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 Offentlichkeit und Geschiftsleuten kriti-
siert. Wie konnte 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 enttduschendes Niveau. Warum liegt 7-Up so
weit hinter den Marktfithrern Coca Cola und Pepsi zurilick? Was
muss 7-Up machen, um Erfolg zu haben?

S. Nach zwei Jahrzehnten des Abstiegs deutet sich in der US-
Automobilindustrie eine Trendwende an. Welche Lehren konnen
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 Beendigung dieses Kapitels sollten folgende Lernziele erreicht sein:

o Sie sollten Marketing als eine Philosophie verstanden haben, Ge-
schifte zu titigen, sowie als eine Absatzorientierung, die weitrdumig
tiber das Unternehmen ausgebreitet ist.

s Sie sollten den strategischen Managementprozess grundlegend ver-
standen haben und wie er die strukturellen und betrieblichen Denk-
ebenen iiberschneidet.

e Sie sollten die grundsitzlichen Aspekte strategischen Managements
verstanden haben und wie Marketing diese Aspekte beeinflusst.

e Sie sollten grundsitzlich Portfolioanalysen zur Bewertung von Stra-
tegien verstanden haben sowie die Anwendung dieser Analysen in
Einklang mit multi-strukturellen Ebenen des Unternehmens und ei-
nige ihrer Grenzen.

e Sie sollten grundsitzlich die Rolle des Marketings bei der erfolgrei-
chen Implementierung strategischer Initiativen in einem Unterneh-
men verstanden haben.

KAPITELUBERBLICK

UBERGANG DES MARKETINGS VON EINER FUNKTION ZU EINER
PHILOSOPHIE

MARKETING QUER DURCH DIE EBENEN UNTERNEHMERISCHER
STRUKTUR

MARKETING QUER DURCH DIE EBENEN UNTERNEHMERISCHEN DENKENS
Aufgabenbeschreibung

Strategische Ziele
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Generische Strategien fiir Wachstum und Downsizing

Einfluss des Marketings bei dev Entwicklung allgemeiner Strategien
Einschdtzung der Organisation und Branche

PORTFOLIOANALYSEN ZUR BEWERTUNG VON STRATEGIEN

Modell des Marktwachstums-Marktanteils-Portfolios

Modell der Leitungspolitik

Anwendung der Portfolioanalysen auf Produktmarkte und Produktlinien

Begrenzungen von Portfolioanalysen beim strategischen und Marketing-
Management

DER EINFLUSS VON MARKETING AUF DIE IMPLEMENTIERUNG VON
STRATEGIEN

ZUSAMMENFASSUNG
DISKUSSIONSFRAGEN

ANMERKUNGEN

AT&T - KOMBINATION VON STRATEGIE UND MARKETING

Weltbester bei der Zusammenfiihrung von Menschen zu sein, tiberall und zu
jeder Zeit - so lautet die Essenz der Aufgabenbeschreibung von AT&T. Sie
fasst die Vision zusammen, die das Unternehmen in das informationsreiche
21. Jahrhundert fiihren soll. Aus dem Unternehmen, das einen GroBteil sei-
ner Geschichte hindurch eines der weltgrofiten regulierten Monopole war,
transformiert sich AT&T in ein Unternehmen, das seine Vorteile aus der
Konvergenz von Stimmen-, Daten- und Video-Digital-Kommunikation zieht
und Konsumenten auf der ganzen Welt gebiindelte Kommunikationsdienst-
leistungen anbieten kann. Die strategische Planung und das Management, die
fir diese Transformation notwendig sind, sind ein gutes Beispiel fiir die
Wichtigkeit von Marketing als Unternehmensphilosophie in modernen Or-
ganisationen. Nach der Aufthebung des Monopols der American Telephone
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& Telegraph Anfang der 80er Jahre hatte AT&T ein Fernnetz und Fabriken
zur Herstellung der Telefon-Hardware, durfte aber keine 6rtlichen Telefon-
dienstleistungen anbieten. Anfinglich hatte das Unternehmen zu kidmpfen.
Es entdeckte dann aber das Wachstumspotential in der digitalen Kommuni-
kationsindustrie, da die Konsumenten zunehmend vielseitige, verlédssliche
und schnelle Kommunikation verlangten.

AT&T versuchte mittels einer strategischen Partnerschaft mit Olivetti, Sun
Microsystems und anderen Produzenten von Hard- und Software, eine Brii-
cke zwischen digitalen Anwendungen und seinem Kommunikationsnetzwerk
zu schlagen. Die unternehmerische Kultur dieser Partner unterschied sich
von AT&Ts eher biirokratischem Stil, und die Allianz war nicht fruchtbar.
Da sich AT&T so sehr auf das Funktionieren der Allianzen konzentrierte,
entging dem Unternehmen, dass sich zur gleichen Zeit der mobile Kommu-
nikations-Markt entwickelte, der von unabhingigen Unternehmen und eini-
gen ,Baby Bells® (beispielsweise Ameritech, BellSouth) erobert wurde.
Noch in den achtziger Jahren zweifelten Branchenexperten an der Fahigkeit
AT&Ts, auf den sich schnell entwickelnden Markten konkurrieren zu kon-
nen, und sie verglichen das Unternechmen mit einem schwerfilligen, zur
Ausrottung verdammten Dinosaurier.

Doch AT&T glaubt, dass Dinosaurier iiberleben koénnen und in einem
schnell wachsenden Umfeld gedeihen. Durch die Riickschldage mit den stra-
tegischen Allianzen und die Ubernahme des groBen Computerherstellers
NCR im Jahre 1991, lernte AT&T viel iiber Kommunikationsmedien auf di-
gitaler Basis und wie sie in dem Fernnetz funktionieren. Seit kurzem wartet
AT&T mit einem beeindruckenden Aufgebot an strategischen Geschéftsbe-
reichen auf, um auf diesem Markt zu konkurrieren. Ein konsistenter Faktor
in AT&Ts strategischen Bemihungen ist der Einsatz von Marketing-
Experten, die Informationen tiber den Markt und die Branche sammeln, wel-
che die Grundlage fiir die strategischen Initiativen des Unternehmens in den
spaten 90er Jahren und dariiber hinaus liefern.

Bestandteile von AT&Ts strategischer Transformation sind selektive Expan-
sion und Downsizing. Basicrend auf dem Kern des Unternehmens, dem Ge-
schift mit Ferngesprachen, konnte AT&T Finanzmittel generieren, die in
andere Geschifte investiert wurden. AT&T stieg erfolgreich mit der Univer-
sal Card in den Kreditkartenmarkt ein. Selbst bei der Diversifizierung im
Kreditkartenmarkt besann sich AT&T auf seine Stiarken, denn beim Mana-
gement des Kreditkartengeschiftes nutzte man AT&Ts Fachwissen iiber
Cash Management und Abrechnungswesen aus den vielen Jahren der Ab-
rechnungspraxis fir die Ferngesprache mit Millionen von Privat- und Ge-
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schiftskunden. Zusitzlich wurde die AT&T Universal Card so gestaltet, dass
man mit ihr Ferngespriche in der ganzen Welt fithren konnte. Die Abonnen-
ten der Universal Card haben zu einem héheren Anrufvolumen bei AT&Ts
Fernnetz beigetragen. Eine andere Expansion bildete die Ubernahme von
McCaw Communications, nun AT&T Wireless. Als AT&T das Unterneh-
men im Jahre 1993 kaufte, war es mit 2,2 Millionen Abonnenten die gréfite
Mobiltelefongesellschaft der Welt und hatte die besten Experten fiir die mo-
bile Installation. Seitdem konnte McCaw seine Abonnentenzahl auf iiber 6
Millionen steigern und die Branchenfiihrerschaft beibehalten. Dies gleicht
die frithe Ignoranz von AT&T gegeniiber dem Mobilmarkt aus und bringt
das Unternehmen in die Position, einen Teil des wachsenden globalen Mark-
tes fiir mobile Kommunikation zu besetzen.

Zusitzlich zu diesen hohen Investitionen titigte AT&T kleinere, aber wich-
tige Investitionen in anderen Bereichen. AT&T hat selektiv in Unternehmen
mit bahnbrechenden Technologien investiert wie General Magic, einem
Software-Unternehmen, das Informationssuchsysteme fiir Internetanwen-
dungen entwickelt. AT&T hat neue Dienstleistungen eingefithrt wie das
World-Net, ein Internet-Zugangsservice, der in weniger als einem Jahr zum
zweitwichtigsten Anbieter von Internet-Zugang in den USA wurde. AT&T
hat auf vielen Mirkten sein Serviceangebot auf Orts- und Ferndienstleistun-
gen ausgeweitet. Kiirzlich hat sich AT&T zu Joint Ventures mit Telekom-
munikationsunternehmen aus anderen Léndern zusammengeschlossen, dar-
unter auch WorldPartners, einem lockeren Verband von sechzehn Unter-
nehmen in Asien und Europa.

Zu den strategischen MaBBnahmen von AT&T gehoren auch Abtrennungen
von verschiedenen Bereichen. Die gréfte Verdnderung bestand in der Aus-
gliederung der Fertigungsabteilungen fiir Computer- und Telefon-Hardware
in getrennte Unternehmen. 1991 kaufte AT&T das Unternehmen NCR und
schloss es mit dem vorhandenen Computer-Geschift zusammen. 1995 wurde
deutlich, dass die Herstellung von Computern zu weit von den eigentlichen
Fahigkeiten des Unternehmens entfernt war, um effektiv gemanagt werden
zu kénnen. Mit einer Aktion, die anfianglich kritisiert wurde, sich schlieBlich
aber als erfolgreich erwies, wurde AT&T Global Informations Systems an
die Anteilseigner verkauft. Zur gleichen Zeit trennte sich AT&T mit einer
dhnlichen finanziellen Vereinbarung von seinen AT&T Network Equipment-
Geschiften, die in Lucent Technologies umbenannt wurden.

Mit diesen strategischen Verdanderungen hat sich AT&T selbst in ein Unter-
nehmen fiir digitale Kommunikation transformiert, das im Bereich konsu-
mentengesteuerter Dienstleistungen effektiv konkurrieren kann. Dank dieser




84 Teil I: Einfithrung und Uberblick

strategischen Aktionen ist AT&T ein Unternehmen geblieben, das nach wie
vor eine bedeutende Rolle im Bereich kombinierter Datenfernverarbeitung
auf dem US-Markt spieit. Sie haben es AT&T auch erméglicht, das globale
Fernnetz effektiver zu nutzen und Schwellenmirkte in Osteuropa und Asien
noch vor der Konkurrenz mit Leistungen im Bereich der digitalen Kommu-
nikation zu versorgen. Obwohl der Wettbewerbsdruck auf dem Markt fiir
Dienstleistungen im Bereich digitaler Kommunikation wahrscheinlich hoch
bleiben wird, gibt es kaum Zweifel, dass AT&T auf absehbare Zeit Bran-
chenfuihrer 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”, Forrune, April
29, 1996, S.116-118.

Jonathan E. Levine, ,For Emerging Countries, Cellular [s 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

Waihrend viele andere Unternehmen noch iiber ihre Pldne fiir das Informati-
onszeitalter reden, setzt AT&T bereits durch ein marktorientiertes strategi-
sches Management der Ressourcen Pldne in Realitdt um. Wie viele andere
konsumentengesteuerte Unternehmen entwickelt auch AT&T sowohl kurz-
wie auch langfristige Strategien, die sensibel auf die Bediirfnisse der Kon-
sumenten reagieren und ein hohes Gewinnpotential haben; und AT&T sucht
nach Wegen, um diese Strategien einander komplementir zu gestalten.
Kommerzielle und nicht-kommerzielle Organisationen in aller Welt greifen
Marketing als Geschifts-Philosophie (eine Marketing-Orientierung) auf,
bauen Marketing-Konzepte und -Perspektiven in praktisch jeden Bereich ih-
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res Geschiftes ein. Dieser Trend wurde als ,,neue Rolle des Marketings* be-
zeichnet.'

Ein Blick auf AT&Ts Strategie der Investitionen und Abtrennungen verrit
ein ernsthaftes langfristiges Engagement, mittels neuer Kommunikations-
dienstleistungen (z.B. integrierte Audio- und Videokommunikation) und Er-
weiterung vorhandener (z.B. Mobil-Kombinationen, Internet-Zugang und
normale Telefondienstleistungen) in vorderster Linie der digitalen Kommu-
nikations-Branche zu stehen und gleichzeitig auch weiterhin ein profitables
borsennotiertes Unternehmen zu bleiben. AT&Ts gegenwirtigen Strategien
liegt das Engagement zugrunde, sich den aktuellen und kiinftigen Bediirfnis-
sen der Konsumenten profitabel zu stellen. Als erfolgreiches Unternehmen
ist AT&T ein gutes Beispiel fiir ein Unternehmen, das Marketing-
Orientierung in alle Managemententscheidungen auf allen betrieblichen E-
benen einbezieht, vom Unternehmensziel tiber die Strategien und Ziele sei-
ner Geschiftsbereiche bis zum Produkt, zur Preispolitik, Verkaufsférderung
und den Distributionstaktiken seiner vielen Unternehmensbereiche.

UBERGANG DES MARKETINGS VON EINER
FUNKTION ZU EINER PHILOSOPHIE

Bis auf einige visiondre Unternehmen wie IBM, Procter & Gamble und
Quaker Oats wurde die in den 50er Jahren artikulierte ldee der Konsumen-
tenorientierung von den meisten Unternehmen als akademisch interessant,
aber nicht sehr praktikabel angesehen.? Die Forderung, dass Entscheidungen
hinsichtlich Produkt, Verkaufsfoérderung, Preispolitik und Distribution integ-
riert und auf Konsumentenbediirfnisse fokussiert werden sollen, fand nur
selten den Weg in die alltdgliche Praxis der meisten Unternehmen. In dem
typischen Unternehmen war der Marketing-Bereich verantwortlich fiir Be-
mithungen im Bereich Umsatz und Werbung und konkurrierte mit anderen
Geschiftsbereichen wie Produktion, Rechnungs- und Personalwesen um
Ressourcen. Aber grundsitzliche Anderungen im globalen Wettbewerb und
die Konsumentennachfrage machten die alten Methoden, Geschifte zu
betreiben, obsolet und verlangten nach einer Marketing-Orientierung. Der
Ubergang des Marketings von einer Funktion zu einer Philosophie wird an-
hand der Verinderungen bei der Ford Motor Company in den 80er Jahren
veranschaulicht (siehe Marketing-Anekdote 2.1.)
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MARKETING-ANEKDOTE 2.1

BElI DER FORD MOTOR COMPANY IST MARKETING MEHR ALS EIN
GESCHAFTSBEREICH

Bei der General Motors Company fithrten Mitarbeitergruppen mit wenig
Marketing-Fiihrung viele der mit Marketing-Mix (Predukt, Preis, Verkaufs-
forderung, Distribution) assoziierten Aufgaben durch, und diese Gruppen ar-
beiteten oftmals nicht gut zusammen. Gruppen fiir die Konstruktion und
Gestaltung entwickelten neue Produkte und lieen dabei die Ergebnisse der
Marketingforschung aufler acht. Die Finanzabteilung kontrollierte die Preis-
politik, stiitzte sich dabei auf die Kosten und Gewinnziele, und die Abteilung
fir Materialwirtschaft kiimmerte sich um die Distribution. Keine dieser
Gruppen zog Konsumentenhaltungen in ihre Entscheidungen ein. Die Mar-
keting-Abteilung kontrollierte in groBerem Umfang die MaBnahmen zur
Verkaufsforderung, aber auch hier wurde ein grofler Teil der Arbeit von
Werbeagenturen erledigt, so dass die Aufgabe des Marketings auf das Fest-
setzen allgemeiner Leitlinien und die Uberwachung der Arbeit der Werbe-
agenturen beschrinkt war. Der Verkauf wurde unabhingigen Handlern Gber-
lassen, die verschiedene Verkaufsstrategien benutzten und nur teilweise von
der Marketing-Gruppe kontrolliert werden konnten. Fords Beziehungen zu
den Hindlern konzentrierten sich im wesentlichen auf die Sicherstellung ei-
nes Lagerbestandes, auf Versuche, die Handler an Programmen zur Ver-
kaufsférderung zu beteiligen, sowie auf Reaktionen, wenn es Probleme beim
Kundenservice gab.

Zur gleichen Zeit konzentrierten sich Fords strategische Manager vornehm-
lich auf finanzielle Faktoren. Verkaufs- und Erlgs-Projektionen, Break-
Even-Analysen, Rentabilitit und andere finanzielle Bewertungskriterien do-
minierten das Denken des oberen Managements und wurden fiir die wich-
tigsten Determinanten einer Unternehmensstrategie gehalten. In den 50er
und 60er Jahren, als der Automarkt noch stabil war, waren kiinftige Entwick-
lungen leicht durch eine Trendfortschreibung vorherzusagen, und die gele-
gentliche Ausnahme war selten wichtig genug, um die Unternehmen zu einer
dauerhaften Anderung ihrer Standards und Strategien zu veranlassen. Sogar
grofle Fehlschldge wie der Edsel waren relativ kurzlebig. Innerhalb weniger
Jahren wurden sie durch grofle Erfolge wie den Mustang aufgefangen und
fithrten nicht zu irgendwelchen gravierenden Verdnderungen beim strategi-
schen Management. In den 70er Jahren begann sich bei Ford die Aufgabe
des Marketings zu dndern, als der Marktanteil des Unternechmens erodierte
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und die Strategien, die normalerweise zur Stimulation der Konsumenten-
nachfrage angewendet wurden, nicht funktionierten. Ende der 70er Jahre gab
es keine Erfolge, die die Produktfehlschldge wie den Mustang 1l oder den
Granada ausgeglichen hitten, und der Ruf der Produkte des Unternehmens
erlitt einen dauerhaften und anscheinend irreparablen Schaden. Japanische
Autohersteller, die stirkeren Wert auf Produktqualitit legten, eine hohere
Kundenzufriedenheit hatten und eine aggressive Preispolitik fuhren, konnten
weltweit ihre Marktanteile betrdchtlich erhhen und fiihrten zu einer Neude-
finition der von US-Autokdufern angewendeten Kriterien bei der Auswahl
eines Fahrzeuges. Die Annahmen des Ford-Managements, dass flir den Au-
tokidufer das Styling der wichtigste Faktor war - dass Zuverldssigkeit, Verar-
beitung und Kundenservice zweitrangig waren -, trafen nun nicht mehr zu,
und auf diesem Glaubenssystem basierende Strategien, die in der Vergan-
genheit funktionierten, konnten den Niedergang des Unternehmens nicht
bremsen.

Die Erfassung der neuen Haltungen und Wiinsche der Kunden war jedoch
nicht einfach mit oberflichlichen Marktforschungsstudien zu bewerkstelli-
gen. Bei den Kunden hatten Anderungen nicht nur beim Autokauf stattge-
funden, sondern in sehr vielen Lebensbereichen. Ford fand heraus, dass jiin-
gere Kunden in den 80er Jahren eine grundsitzlich andere Haltung gegen-
iiber der Welt hatten, andere Bestrebungen und hohere Standards beziiglich
der Akzeptanz von Qualitdt und Leistung von Konsumgiitern aus allen Be-
reichen, als die gleiche Altergruppe in den S50er, 60er und 70er Jahren. Die
Marktforschung zeigte auch, dass die Standards der Konsumenten konstant
anstiegen. Es ist schwierig festzustellen, ob die japanischen Autohersteller
ein bewusst besseres Marketing betrieben als die US-Hersteller oder ob
Honda, Nissan und die anderen einfach eine zeitgemaBere Philosophie des
Geschiftemachens hatten. Aber angesichts weiterhin sinkender Marktanteile
und Gewinne wurde diese Antwort schnell unwichtig. Wichtig war, dass die
Kunden sich verdndert hatten, der Wettbewerb gewachsen war und vergan-
gene Praktiken und Perspektiven nicht mehr funktionierten.

Um zu Uberleben war Ford gezwungen, seine traditionellen Prozeduren und
Haltungen gegeniiber dem Marketing aufzugeben. Manager und Arbeitneh-
mer mussten sich gleichermaflen von veralteten Traditionen und Werten ver-
abschieden. Beginnend mit den Entwicklungsteams der Taurus- und Sable-
Fahrzeugreihe Mitte der 80er Jahre integrierte Ford Marketing-Prinzipien
und ein ernsthaftes, auf Kundenzufriedenheit ausgerichtetes Engagement in
samtliche Aspekte seiner Managementprozesse. Die primédre Motivation, die
hinter der ,,Umorganisationsinitiative 2000 steckt, ist eine stdrkere Integra-
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tion, die thren Ausdruck in Weltklasse-Produkten wie dem Minivan Wind-
star und dem vollstindig erneuerten Pickup-Truck F-150 findet. Tau-
rus/Sable, Windstar und F-150 sind sdmtlich in einer Qualitdt und Leistung,
die Weltklasseniveau haben, auf den Markt gekommen und waren schnell er-
folgreich. Die Bedeutung der starken Marketing-Orientierung fiir den Erfolg
dieser Produkte hat andere Teile der Ford-Organisation motiviert, diese neue
Geschiftsphilosophie aufzugreifen, und beschleunigte die Integration von
Marketing-Prinzipien in allen Geschiftsbereichen. Ein Beispiel ist der Be-
reich der Lieferantenbeziehungen, in dem die Beschiftigung mit Kundenzu-
friedenheit und Rentabilitit zu einer groBeren Kooperation und zu dauerhaf-
teren Beziehungen zwischen Ford und seinen Lieferanten gefiihrt hat. Heute
gilt die Geschichte von Ford als Erfolgsstory und das Unternehmen als Vor-
bild fiir kundenorientiertes Verhalten. Doch dieses Image ist ein relativ neu-
es Phidnomen.

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.1.

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, 1933-1962
(New York: Scribner's, 1962).
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Bei der Ford Motor Company fithrte die Transformation zu dem festen
Glauben, ,,Qualitit ist Ziel Nummer 1. Dies ist mehr als ein griffiger Slo-
gan. Es gibt die Haltung der Ford-Mitarbeiter vom FlieBband bis zum Eck-
biiro wieder. Durch die Konkurrenzkdmpfe in den 70er Jahren entdeckte
Ford eine tiefere Ebene des Marketing-Konzepts und machte sie zur Maxime
fiir alle Unternehmensmitglieder.

Ein dhnliches Verhaltensmuster ldsst sich bei vielen anderen Unternehmen in
den USA, Kanada und Europa beobachten, die ernste Riickschldge durch ih-
re starker auf Kundenbediirfnisse abgestimmten Konkurrenten erlebten. Sie
mussten ihr Unternehmen verdndern, wollten sie nicht das Risiko eingehen,
vom Markt zu verschwinden. Auch wenn sie in der Vergangenheit vielleicht
auch ohne Marketing-Orientierung Erfolge erzielt haben m&gen, so erforder-
ten doch die Verdnderungen 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 fiir ,,gutes Mar-
keting* hochgehalten wurden, merkten, dass sie sich stirker darauf konzent-
rieren mussten, den Konsumenten zu verstehen und auf seine Bediirfnisse
einzugehen.

Die bewusste Entscheidung des Managements fiir die Marketing-
Orientierung hat alle Branchen durchdrungen und dazu gefiihrt, dass Marke-
ting mehr als eine Philosophie denn als Geschéftsbereich betrachtet wird.
Faktoren wie globaler Wettbewerb, Verschiedenheit der Kunden, fertigungs-
synchrone Materialwirtschaft und eine Schwerpunktlegung auf Qualitét 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 stirkeren Gewichtung des Marketings sich so
bald nicht umkehren wird. Das Umfeld fordert eine neue Rolle fiir das Mar-
keting im betrieblichen Management.

Von der Voraussetzung ausgehend, dass absatzorientierte Unternehmen be-
strebt sind, die Bediirfnisse der Kunden profitabel zu erfiillen, 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 Verstdndnis davon, wie eine Marketing-Orientierung quer durch das
Unternehmen gedeiht; sie dient als Grundlage fiir die Diskussion der Ele-
mente des strategischen Managements und ihrer Durchfiihrung. Es werden
untersucht:
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e Aufgabenbeschreibung
e Ziele (kurzfristige und langfristige)
e Strategien fiir Wachstum und Konsolidierung

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

e Portfolioanalysen zur Bewertung von Alternativen.

Das Kapitel zeigt auch, wie Manager iiber verschiedene betriebliche Ebenen
hinweg auf Marketing-Prinzipien basierende Pldane implementieren. Die
Anwendung der Marketing-Orientierung auf das Unternehmen als Ganzes
impliziert nicht, dass keine Konflikte entstehen; Missverstandnisse und per-
sonliche Differenzen sind bei menschlichen Interaktionen immer moglich.
Doch mit einem derartigen Marketing-Konzept sind Konflikte wahrschein-
lich weniger schwer und leichter zu 16sen, weil alle Mitglieder einer Organi-
sation ein Ideengebaude teilen und daher Konzepte und Ideen bei ihrer Prob-
lemlsung anwenden, die von den anderen leicht verstanden werden.

Ideengebdude 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. Sorgfiltig gemanagte Ideengebdude von Unternehmensmit-
gliedern konnen ein bedeutender Wettbewerbsvorteil sein.® Das Marketing-
Konzept sollte als Kernstiick dienen, um das herum das Ideengebidude des
Unternehmens errichtet werden kann. In Konsequenz sollte das Unterneh-
men durch die Kombination von Marketing und strategischem Management
schneller reagieren kénnen, flexibler und konkurrenzstérker sein.

MARKETING QUER DURCH DIE EBENEN UNTER-
NEHMERISCHER STRUKTUR

Konventionelles Denken im strategischen Management bedeutet, dass Un-
ternehmen auf drei strukturellen Ebenen Strategien entwickeln.* Auf der Un-
ternehmens- oder hochsten Ebene koordinieren Manager die Aktivitdten des
Unternehmens, um die Ziele des Unternehmens zu erreichen und um den
Leistungsstandards zu entsprechen, die von den Konstituenten des Unter-
nehmens (i.e. Aktiondre, Arbeitnehmer, Kunden, Lieferanten) festgelegt
werden. Die Unternehmensleitung hat mit Fragen zu tun wie: ,,In welchem
Geschift oder in welchen Geschiften sollten wir uns engagieren?, |\ Wie
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sollen wir die Ressourcen auf die verschiedenen Geschiftsfelder 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 groBkapazitive 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 beriicksich-
tigt, wie unbefriedigte Kundenbediirfnisse und strategische Aktionen der
Konkurrenz.

Die Unternehmensleitung konzentriert sich normalerweise darauf, kompe-
tente Leute einzustellen und ausreichende Ressourcen bereitzustellen, um
zumindest in einigen Geschiftsfeldern einen Wettbewerbsvorteil beizubehal-
ten. Sie sucht auBerdem nach Mdglichkeiten, betriebliche Verbindungen
zwischen Geschiftsfeldern herzustellen, die den Wettbewerbsvorteil des Un-
ternehmens stirken. Solche Verbindungen beinhalten oftmals Bereiche wie
Technologie, Herstellung und Humanressourcen. AT&T beispielsweise bau-
te seine Ressourcenbasis mittels Ubernahme von Unternehmen wie McGaw
Cellular Communication auf und forderte leistungssteigernde Verbindungen
durch die Einrichtung einer Management-Struktur, die Schranken zwischen
Geschiftsfeldern einriss und dafiir 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 Geschift mit der mobilen Kommunikation einsteigen sollten, wurden zu
einer autonomen Sparte namens AT&T Wireless geformt, wodurch biirokra-
tische Hiirden ausgeschaltet wurden und das Unternehmen aggressiver in
den Markt der mobilen Telekommunikation eintreten konnte.” Die Leistung
kann auch durch gemeinsame Nutzung von Fertigungsstatten, Verkaufsper-
sonal, Vertriebskandlen oder Unterstiitzung durch Unternehmenspersonal
verbessert werden.

Auf der Geschiftsbereich-Ebene konzentriert sich das Management stirker
auf die Branche, in der der Bereich konkurriert, als auf das allgemeine Ge-
schiftsklima.® Der Geschiftsbereich bezieht sich auf ein Unternehmen, das
mehrere verwandte Produkte und Technologien in einem grob definierten
Markt managt. Ein Geschaftsbereich bei AT&T ist beispielsweise der Be-
reich, der fiir die Bereitstellung schnurloser Kommunikationsdienstleistun-
gen (Mobiltelefone, private mobile Kommunikationsdienstleistungen, Kon-
ferieren iiber Satellit) an andere Unternehmen zusténdig ist.



92 Teil I: Einfiihrung und Uberblick

Auf der Geschiftsbereich-Ebene sorgt Marketing fiir ein detailliertes Ver-
stindnis der Kundenbediirfnisse und der verschiedenen Mittel, mit denen
andere Unternehmen aus der Branche auf diese Bediirfnisse reagieren. Ge-
schiftsbereich-Ebenen versuchen Nutzen aus dem zu ziehen, was sie am bes-
ten konnen, um einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen und beizubehalten.
Beispielsweise stiitzen sich Unternehmen mit technologischem Vorteil auf
diese Stirke, indem sie auBergewhnliche 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 griindete, ein Unternehmen zur Produktion von Spezialeffek-
ten fiir 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 fiir die eigenen Produkti-
onen, sondern griindete ein Unternehmen, um auch fiir andere Kino- und
Fernsehstudios Spezialeffekte zu produzieren. Beinahe iiber 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 fiir Jurassic Park benutzt wurden.’

Unternehmen kénnen auch Wettbewerbsvorteile erzielen, wenn sie Zugang
zu kostengiinstigen Rohmaterialien oder Hilfs- und Betriebsstoffen, hochef-
fiziente Fertigungsstitten oder gut ausgebildete Arbeitskrifte haben. Es ist
nicht immer ganz einfach, die Wettbewerbsvorteile zu lokalisieren, denn das
Management des Geschiftsbereiches 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-
schiftsbereich bei der Erreichung seiner Ziele zu helfen. Unternehmen, die
sich selbst disziplinieren und nach versteckten Werten suchen, sind langfris-
tig besser fiir den Wettbewerb geriistet.®

Produktmarki-Management konzentriert sich auf die ,,vier Ps* des Marke-
tings (Produkt, Preis, Promotion (=Verkaufsférderung) und Platzierung) ent-
sprechend ihren Beziehungen zu spezifischen Produkten in spezifischen
Mirkten. Das Marketing von Mobiltelefon-Dienstleistungen in Malaysia ist
Beispiel! fiir einen Produktmarkt. Ein anderes Beispiel ist IBMs Aufbau der
Computer-Linie Value Point.” 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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eingefiihrt, um direkt mit den Compag-Produkten um den neu einsteigenden
und budgetbewussten Kunden zu konkurrieren. Die Eigenschaften und Leis-
tungen der Value-Point-Modelle entsprachen denen der Compagqg-Linie, und
der Preis war wettbewerbsfiahig. Dazu kam, dass die Value-Point-Linie so-
wohl von den PS/2-Hindlern 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 wettbewerbsfihige Prei-
se, Anteile in einem stark umworbenen Markt zuriickzuerlangen. 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 Aufteilung von Marktorientierung
quer durch die Ebenen kann bei der Integration von Marketing-Aktivitdten
helfen. Beispielsweise kann argumentiert werden, dass, weil das obere Ma-
nagement von AT&T Wireless und die Produktmanager der Mobiltelefon-
Dienstleistungen in ganz Asien danach streben, Kundenbediirfnisse profita-
bel zu erfiillen, sie imstande sind zu einer Einigung dariiber, wie die Ziele
der Unternehmensebene zu libersetzen sind in Leistungsvorgaben fir die
Absatzbemiithungen in Asien und wie die Verkaufsergebnisse in Asien auf
kiinftige Unternehmensentscheidungen einwirken. Die Kompatibilitdt, die
zwischen den Handlungen des oberen Managements und denen der Pro-
duktmanager existiert, hidngt jedoch nicht nur von der Marketing-
Orientierung ab, die iiber die strukturellen Ebenen hinweg geteilt wird. Sie
hangt auch davon ab, ob die Angehorigen von AT&T sich gut genug verste-
hen, um eine Vision zu teilen und einen gemeinsamen Weg zu ihrer Realisie-
rung zu finden. Oder anders formuliert: Kompatibilitit 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 hitte einen eigenen Verstand, sondern dass die Menschen in
einem Unternehmen auf unterschiedlichen Ebenen der Abstraktion Wissen
und Meinungen tiber das Geschift 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,
Kundenwiinschen profitabel zu entsprechen, reflektieren sollte.

Die abstrakteste Ebene des Management-Denkens ist die Kultur. Ku/tur 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 ausfiihrlich in Management- und Marketing-
Kreisen diskutiert und wurde als starker Einfluss auf das strategische Mana-
gement eines Unternehmens identifiziert.' Beispielsweise hat ein Unter-
nehmen, dessen Mitarbeiter sich als unabhangige Vertragspartner fiihlen, die
nur fiir ihren spezifischen Aufgabenbereich zustindig sind und sich ,,um ihre
eigenen Angelegenheiten kiimmern®, eine andere Kultur als ein Unterneh-
men, dessen Mitglieder sich als ,,Familienangehorige™ betrachten, die sich
gegenseitig unterstiitzen miissen. Dieser Unterschied in der Kultur bestimmt
mit, welche Einstellung die Menschen ihrer Arbeit und ihrem Unternehmen
gegeniiber haben und wie gut das Unternehmen in der Lage ist, auf grofe
Herausforderungen oder Mdoglichkeiten zu reagieren. In der Telekommuni-
kationsindustrie spielte die Kultur eine wichtige Rolle fiir den Erfolg oder
Misserfolg bei den Bemithungen um Zusammenarbeit wie beispielsweise bei
WorldPartners und bei der Fusion von British Telecomm und MCL."' Unter-
nehmen mit weit auseinanderklaffenden Kulturen kénnen die richtige Tech-
nologie und die passenden strukturellen Komponenten haben und sind trotz-
dem nicht in der Lage, eine Marketing-Orientierung zu entwickeln, die fur
die gewinnbringende Versorgung der Kunden notwendig ist.

Marketing beeinflusst die Kultur, indem sie auf multiplen Ebenen die Sensi-
tivitdt des Unternehmens fir Kundenbediirfnisse erhéht und indem sie an
oberste Stelle die profitable Befriedigung dieser Bediirfnisse setzt. Wenn
Marketing die Unternehmenskultur beeinflusst, sehen es die einzelnen Mit-
glieder als personliche Aufgabe an, den Kundenbediirfnissen zu entsprechen
und zum Endergebnis beizutragen, und diese Sicht beeinflusst jeden Aspekt
ihrer Arbeit. Bei Ford beispielsweise wurde das Motto ,,Das Wichtigste ist
die Qualitdt” Teil der Wertestruktur der meisten Arbeitnehmer. Es ist eine
Leitlinie fiir den Buchhalter, der die Daten des Rechnungswesens verarbei-
tet, fiir den Personal-Anwerber, der nach potentiellem Nachwuchs an den
Universititen sucht, und fiir den FlieBbandarbeiter, der die Endbearbeitung
des neuen PKW oder LKW vornimmt.



