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Zum Inhalt: 
 
 Marketing als marktorientierte Unternehmensführung bedeu‐

tet die Ausrichtung aller Unternehmensaktivitäten und – pro‐

zesse  auf  die Wünsche  und  Bedürfnisse  der  Marktpartner. 

Damit  ist  Marketing  Chefsache.  Das  Marketingverständnis 

und Kenntnisse über wesentliche Methoden und Maßnahmen 

des Marketing sind das kleine Einmaleins für Studierende der 

Wirtschaftswissenschaften  und  gehören  zum Rüstzeug  eines 

guten Managers. 

Dieses Marketingbuch  stellt  in einem managementorientierten 

Ansatz wesentliche Marketinginhalte kompakt und gleichzeitig 

wissenschaftlich  fundiert  dar.  Aufgrund  der  systematischen 

Vorgehensweise und einer klaren Sprache vermittelt es Studie‐

renden  und  Praktikern  auch  komplexe  Sachverhalte  in  ver‐

ständlicher Form. Zahlreiche Beispiele aus der Unternehmens‐

praxis  erhöhen  den  Anwendungsbezug  und  schaffen  so  ein 

Fundament für die selbständige Analyse und Lösung zentraler 

Probleme des Marketingmanagements.  
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• Manager für Marketing sensibilisieren 
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• Märkte analysieren 
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• Marketing im Unternehmen verankern 
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Vorwort zur 4. Auflage

Die dritte Auflage unseres Marketing-Buchs war ebenfalls schnell vergriffen. Wir danken al-
len Lesern für Ihr Vertrauen sowie den zahlreichen Kollegen für die Nutzung unseres Bu-
ches an ihren Hochschulen. Wir haben die Überarbeitung zur vierten Auflage genutzt, um
das gesamte Lehrbuch zu aktualisieren und Beispiele auf den neusten Stand zu bringen. Das
Konzept und die Struktur des Buches wurden beibehalten, da sie auf sehr viel positive Re-
sonanz im Leserkreis gestoßen ist. Zudem konnten einige kleine Fehler, Widersprüchlich-
keiten und textliche und bildliche Unsauberkeiten korrigiert werden.  Dabei haben uns auch
die vielfältigen Hinweise und Anregungen unserer Leser geholfen, die uns immer wieder
gute Impulse für die weitere Optimierung des Buches liefern.

Als Dozentenservice gibt es auf der Verlagswebsite www.vahlen.de nach Registrierung
Folien, Abbildungen, Übungsaufgaben und Fallbeispiele zum Download.

Auch bei dieser vierten Auflage haben wir vielfältige Unterstützung von unseren Mitarbei-
terinnen erhalten. Hierfür bedanken wir uns ganz herzlich bei Julia Krimgen, Anna Zakha-
rova, Sabrina Eichenauer, Janina Petri, Claudia Höck und Sabine Meyer.

Wir wünschen allen Lesern der vierten Auflage viel Spaß und zahlreiche Anregungen rund
um das Thema Marketing!

Oestrich-Winkel, St. Gallen, Hamburg, Juli 2013

Franz-Rudolf Esch, Oestrich-Winkel
Andreas Herrmann, St.Gallen
Henrik Sattler, Hamburg
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Vorwort zur 1. Auflage

Im letzten Jahr kamen in Deutschland mehr als 50.000 neue Produkte, rund 50.000 
neue Marken und über 200 neue Marketingbücher auf den Markt.

Jetzt gibt es ein neues Marketing-Lehrbuch.

Wir wünschen Ihnen viel Spaß beim Lesen und danken unseren Mitarbeitern für ihre
tatkräftige Unterstützung.
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1Kolumnentitel

A. Manager für Marketing sensibilisieren

1. Revolution im Marketing

Entwicklung des Marketings

Seit 6000 Jahren glaubt man, dass diejenigen, die Marketing betreiben, Künstler im schnel-
len und leichten Verdienen, gewissenlose Betrüger und Händler schäbiger Waren seien.
Zu viele von uns sind sicher schon einmal jemandem ins Netz gegangen und wir alle sind
hin und wieder dazu angestachelt worden, alle möglichen Dinge zu kaufen, die wir nicht
gebrauchen konnten und – wie wir später feststellen mussten – überhaupt nicht haben
wollten. Diese Aussage traf Farmer im Jahr 1967 in seinem Beitrag „Would you want your
daughter to marry a marketing man?“ (Farmer, 1967, S. 1). Marketing wird selbst heute
noch teilweise falsch verstanden und mit Verkauf und Werbung gleichgesetzt.

Das Marketingverständnis selbst hat sich allerdings grundlegend geändert. Es ist im Zeit-
ablauf breiter geworden. Zudem weiß man heute, dass es beim Marketing eben nicht um
den schnellen Verkauf geht, sondern darum, Kundenbedürfnisse bestmöglich zu befrie-
digen, um die Kunden langfristig an das Unternehmen zu binden und dabei gleichzeitig
die Gewinnziele des Unternehmens zu erfüllen.

Zunächst stand Marketing als Synonym für Verkaufen. Ziel und Aufgabe von Mar keting -
 aktionen war es demnach, Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens am Markt
zu vertreiben. Andere Funktionen und Bereiche, wie etwa die Produktion oder die Be-
schaffung, standen im Mittelpunkt des unternehmerischen Interesses. Mit dem Wandel
vom Verkäufer- zum Käufermarkt stieg auch der Stellenwert des Marketings in Wissen-
schaft und Praxis. Heute hat sich in vielen Branchen eine konsequente Ausrichtung der
gesamten Unternehmensführung auf den Markt durchgesetzt. Diese Entwicklung voll-
zog sich in mehreren Etappen (Abbildung A.1).

Ihren Ursprung hat die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Marketingbegriff
zu Beginn des 20. Jahrhunderts (Bartels, 1951). Vor allem der Verkauf von Produkten und
Dienstleistungen war damals zentrale Komponente des Marketingverständnisses. Nach
Beendigung des Zweiten Weltkrieges herrschte in Deutschland aufgrund der vorherr-
schenden Mangelsituation eine Beschaffungsorientierung. Produktion und Absatz richte-

„Would you want your daughter to 
marry a marketing man?"

R. N. Farmer
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ten sich nach verfügbaren Rohstoffen und Betriebsmitteln. Das Nadelöhr war zu dieser
Zeit nicht der Verkauf der Produkte, sondern vor allem die Sicherstellung regelmäßiger
Lieferungen der Marktpartner.

In den Zeiten des wirtschaftlichen Aufschwungs der 50er Jahre orientierte sich das Marke -
t ing an den Produkten und der Produktion. Ziel dieser Produktorientierung war es, so viel
wie möglich zu produzieren. Die Nachfrage überstieg das Angebot. Es lag also ein Ver-
käufermarkt vor. Massenproduktion und die Entwicklung rationeller Produktionstechno-
logien waren für diese Entwicklungsphase des Marketings kritische Erfolgsfak toren.

Nach und nach traten Sättigungstendenzen auf der Nachfragerseite auf. Zudem er-
schwerte die wachsende Anzahl von Substitutionsmöglichkeiten den Absatz der Pro-
dukte. Es galt in der Phase der Verkaufsorientierung, die in Deutschland zeitlich etwa den
60er Jahren zuzuordnen ist, abzusetzen was produziert wurde. Dazu wurden verstärkt
Werbung, aggressive Verkaufs- und Preispolitik eingesetzt.

Die zunehmende Marktsättigung sowie das steigende Einkommen und Konsum bewusst -
 sein führten zu einer wachsenden Bedeutung von Innovationen. Forschung und Ent-
wicklung wurden zu zentralen Bereichen der Unternehmensführung. Ziel dieser Innova-
tions- und Wettbewerbsorientierung war es, durch einen erhöhten Investitionsaufwand
eine Differenzierung gegenüber konkurrierenden Unternehmen zu erreichen und Wett-
bewerbsvorteile aufzubauen. Diese Phase ist in Deutschland zeitlich etwa in die 70er/
80er Jahre einzuordnen.

Die vollständige Entwicklung zum Käufermarkt vollzog sich in Deutschland ungefähr zu
Beginn der 90er Jahre. Rahmenbedingungen, wie eine wachsende Globalisierung der
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Abbildung A.1: Entwicklungsphasen des Marketings
Quelle: in Anlehnung an Meffert/Burmann/Kirchgeorg, 2012, S. 8.
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31. Revolution im Marketing

Märkte, Verkürzung der Produktlebenszyklen, austauschbare Produkte und Dienstleis -
tungen mit vergleichbaren Qualitäten sowie Sättigungserscheinungen bei den Kunden,
führten zu einer noch stärkeren Marketingorientierung der Unternehmen. Dies beinhal-
tet eine konsequente Ausrichtung der Unternehmensführung an den Bedürfnissen der
Kunden und am Markt. Die Maxime lautet nun, das zu produzieren, was man möglichst
gewinnoptimal absetzen kann. Demnach werden künftig alle Aktivitäten des Unterneh-
mens, inklusive der Forschung und Entwicklung, am Markt ausgerichtet.

Im 21. Jahrhundert ermöglichen technische Neuerungen der Informations- und Kommu-
nikationstechnologien Konsumenten zunehmend den digitalen Zugriff auf Informatio-
nen, wann und wo sie wollen. Die Digitalisierung erlaubt zudem eine zunehmende Ver-
netzung zwischen Konsumenten untereinander und Unternehmen. Medien, wie z. B.
Soziale Netzwerke und Blogs, läuten das individuelle, multioptionale Beziehungsmarke-
ting ein und brechen damit die Informationshoheit der Unternehmen (Meffert, 2000;
Ceyp/Scupin, 2013). Die Distanz zum Kunden wird geringer, kommunikative Maßnah-
men können gezielter eingesetzt werden. Gleichzeitig steigt die Gefahr von Markenkri-
sen, durch negative Stimmen im Netz, die sich schnell verbreiten können (Esch/Weyler,
2012). Michelis (2009) sagt für das angebrochene Jahrzehnt einen weiter steigenden Ein-
fluss der Konsumenten als aktive Teilnehmer und Gestalter von Produkten, Dienstleis -
tungen und Kommunikation von Unternehmen voraus. Diese Kundenpartizipation be-
zeichnet also die neueste Entwicklung, welche die Herausforderungen der kommenden
Jahre bestimmen wird.

Begriffsabgrenzung zum Marketing

Die Entwicklungsphasen im Marketing reflektieren sich auch in der Vielzahl von Defini-
tionen zum Marketing. Im Folgenden werden einige ausgewählte Begriffe vorgestellt.

In den 70er Jahren verstand man Marketing als Orientierung der Unternehmung an den
Absatzmärkten. Raffée (1979, S. 3 f.) erweiterte dieses Begriffsverständnis um eine zu-
sätzliche Orientierung an den Beschaffungsmärkten. Nur dann, wenn Absatzmärkte den
„Engpass Nr. 1“ bilden, sollte eine konsequente Absatzmarktorientierung erfolgen. Tre-
ten hingegen mehrere Engpässe z. B. auf Absatz- und Beschaffungsmärkten gleichzeitig
auf, müssen diese i.S.e. „Balanced Marketing“ ausbalanciert werden (Raffée, 1979, S. 4 f.).
Zusätzlich muss das Marketing die natürliche und gesellschaftliche Umwelt der Unter-
nehmung berücksichtigen (Raffée, 1979, S. 5 f.).

Meffert (1974) versteht unter Marketing die „. . . Planung, Koordination und Kontrolle al-
ler auf die aktuellen und potentiellen Märkte ausgerichteten Unternehmensaktivitäten“.
Durch die dauerhafte Befriedigung der Kundenbedürfnisse sollen die Unternehmensziele
im gesamtwirtschaftlichen Güterversorgungsprozess verwirklicht werden (Meffert, 1974,
S. 8). Diese Definition betont demnach den Anspruch des Marketings, immer dann, wenn
der Engpass für Unternehmen im Markt liegt, eine marktorientierte Unternehmens-
führung zu betreiben. Der Fokus liegt jedoch noch auf Unternehmen.
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Kotler, Keller und Bliemel (2007) erweitern diese Perspektive und beziehen das Marke-
ting auf jede Form eines Austausches zwischen zwei Marktteilnehmern. Demnach ist
Marketing „ein Prozess im Wirtschafts- und Sozialgefüge, durch den Einzelpersonen und
Gruppen ihre Bedürfnisse und Wünsche befriedigen, indem sie Produkte und andere
Dinge von Wert erzeugen, anbieten und miteinander austauschen“ (Kotler/Keller/
Bliemel, 2007, S. 11). Diese Definition umfasst auch Austauschprozesse zwischen nicht-
kommerziellen Institutionen und einzelnen Personen.

Der Prozesscharakter des Marketings spiegelt sich in der Definition der American Mar-
keting Association (AMA) wider. „Marketing is the process of planning and executing the
conception, pricing, promotion and distribution of ideas, goods and services to create
exchanges that satisfy individual and organizational objectives“ (o. V., 1985). Demzufolge
enthält Marketing sowohl unternehmensinterne Komponenten, in Form von Planungs-
und Koordinationsprozessen, als auch unternehmensexterne Facetten, die durch die Aus-
tauschprozesse zwischen den Individuen und der Organisation auftreten. Im Jahr 2007
erweiterte die AMA die Definition des Marketings wie folgt, „Marketing is the activity, set
of institutions, and processes for creating, communicating, delivering, and exchanging of-
ferings that have value for customer, clients, partners, and society at large“ (AMA, 2007).

Der Deutsche Marketing-Verband verbindet in einer Definition von Esch diese Perspek-
tiven wie folgt: Marketing im Sinne einer marktorientierten Unternehmensführung kenn-
zeichnet die Ausrichtung aller relevanten Unternehmensaktivitäten und -prozesse auf die
Wünsche und Bedürfnisse der Anspruchsgruppen (Deutscher Marketing-Verband, 2001,
S. 5).

Nieschlag, Dichtl und Hörschgen (2002) stellen den Dominanzanspruch des Marketings
in den Mittelpunkt ihrer Definition. Dieser besagt, dass die Absatz- und Marktorientie-
rung aller betriebswirtschaftlichen Teilbereiche des Unternehmens auch auf die innerbe-
triebliche Leistungserstellung zurückwirkt, die sich ebenfalls am Markt orientieren muss.
Marketing ist demnach die konsequente „. . . Ausrichtung aller unmittelbar und mittelbar
den Markt berührenden Entscheidungen an den Erfordernissen und Bedürfnissen der
Verbraucher bzw. Bedarfsträger . . .“ (Nieschlag/Dichtl/Hörschgen, 2002, S. 14 f.). In die-
sem Sinne ist Marketing als Grundhaltung der Unternehmensführung zu verstehen (Mar-
keting als Maxime). Man ist dabei unablässig herausgefordert, sich auf den Nutzen, den
eine Leistung den Abnehmern vermittelt, zu konzentrieren und ein Höchstmaß an Kun-
denzufriedenheit zu erreichen. Durch den koordinierten Einsatz marktbeeinflussender
Instrumente des Marketing-Mix sollen dauerhaft Präferenzen geschaffen und Wettbe-
werbsvorteile aufgebaut werden (Marketing als Mittel). Durch Strategieverfahren und
Anwendung systematischer, moderner Techniken kann Marketing außerdem einen Bei-
trag zur bestmöglichen Entscheidung und deren Realisation leisten (Marketing als Me-
thode). 

All diese unterschiedlichen Marketingdefinitionen weisen zwei grundlegende Gemein-
samkeiten auf (Meffert/Burmann/Kirchgeorg, 2012, S. 4 f.):
� Eine Transaktion zwischen Marktteilnehmern findet nur dann statt, wenn diese für alle

Parteien von Vorteil ist (Gratifikationsprinzip).

4 A. Manager für Marketing sensibilisieren
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51. Revolution im Marketing

� Die Knappheit der Güter und Dienstleistungen bestimmt das Verhalten der Marktteil-
nehmer (Kapazitäts- bzw. Knappheitsprinzip).

Zentrale Anforderungen an das Marketing

Von zentraler Bedeutung für das Marketing sind dabei die Identifizierung von Kunden-
wünschen und die Orientierung des Marketings an diesen (Drucker, 1954, S. 37; Levitt,
1986, S. 127 f.). Darüber hinaus verdeutlichen die Definitionen, dass der Kunde im Mittel-
punkt des Marketings steht.

Unter Kundenorientierung versteht man die genaue Kenntnis der Wahrnehmungen, Er-
fahrungen, Einstellungen sowie Erwartungen des Kunden und die Bereitstellung eines 
aus Kundensicht zufrieden stellenden Leistungsangebotes. Dieses soll die Ziele und Be-
dürfnisse des Kunden besser erfüllen, als das Angebot der Konkurrenz und gleichzei-
tig Unternehmensgewinnziele realisieren.

Dabei genügt es nicht, Leistungen, die objektiv gegenüber konkurrierenden überlegen
sind, anzubieten. Sie müssen auch von den Kunden subjektiv überlegen wahrgenommen
werden. Objektiv können viele Biere frisch und natürlich sein. Subjektiv wird jedoch ge-
rade Beck’s als frisches und herbes Bier von den Kunden wahrgenommen. Dies wird nicht
zuletzt durch die grüne Flasche und die maritime Welt von Beck’s Bier bewirkt (Esch,
2012, S. 606; siehe auch Kapitel E.1.).

Die Orientierung an den Wünschen und Bedürfnissen der Konsumenten ist Grundlage
für das Marketing. Charles Revlon von Revlon Inc. brachte diese Denkweise auf den
Punkt:

„In the factory we make cosmetics. In the store we sell hope“ (Levitt, 1986, S. 127).

Es geht also nicht darum, dem Konsumenten eine Zusammensetzung verschiedener In-
halts- und Wirkungsstoffe zu verkaufen, sondern die Bedürfnisse der Konsumenten an-
zusprechen und diesen zu vermitteln, dass das Produkt geeignet ist, ihre Bedürfnisse zu
befriedigen. Generell kann dabei zwischen emotionalen (z. B. nach Liebe oder Geborgen-
heit) und rationalen Bedürfnissen (z. B. Bedürfnis nach finanzieller Sicherheit) unter-
schieden werden. Welches Bedürfnis für Kunden überwiegend relevant ist, hängt von vie-
len Faktoren ab, wie z. B. dem jeweiligen Markt, der Vergleichbarkeit der Angebote und
Leistungen, dem Kundeninteresse usw.

Neben der Orientierung an den Bedürfnissen und Wünschen der Kunden muss aus Un-
ternehmenssicht eine Differenzierung der Kunden vorgenommen werden (Abbildung A.2).
Es gilt, die Kundenorientierung insbesondere auf die Zielkunden auszurichten. Grund -
sätzlich muss dabei zwischen Stamm- und Neukunden unterschieden werden. Es gilt zu
beachten, dass es typischerweise teurer ist, Neukunden zu akquirieren, als bereits vorhan-
dene Kunden zu halten.
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Die Akquisitionskosten von Neukunden sind meist um ein Vielfaches höher als  
die Kosten zur Beibehaltung von Stammkunden.

Wichtig ist es, in diesem Zusammenhang den „Buying Cycle“ des Kunden zu begleiten
und die Kundenkontakte auf allen Ebenen zu verbessern. Um den Kunden optimal zu be-
treuen und seinen Bedürfnissen gerecht zu werden, müssen Kontaktpunkte zwischen Un-
ternehmen und Kunden definiert und analysiert werden. Der „Buying Cycle“ gibt den ge-
samten Ablauf des Verkaufs und der Auftragsabwicklung sowie die Kontaktpunkte mit
dem Kunden wieder (Abbildung A.3). Zu Beginn des Zyklus kennt der Kunde den An-
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Abbildung A.2: Kundenbedürfnisse und Markenwahl
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71. Revolution im Marketing

bieter noch nicht. Im weiteren Verlauf entstehen Verkaufskontakte, auf die Auftragsab-
wicklung und Serviceleistungen folgen. Am Ende steht die allgemeine Beziehungspflege
zu den Kunden. Grob kann der Zyklus in vier Phasen unterteilt werden: Die Kontakt-, die
Evaluations-, die Kauf- und die Nutzungs- (Nachkauf-)phase. Einen allgemein gültigen
Buying Cycle gibt es nicht. In der Praxis existiert für jedes Unternehmen mindestens ein
individueller Zyklus. Bei verschiedenen Angeboten können auch mehrere Buying Cycles
für ein Unternehmen entstehen. Darüber hinaus gibt es starke Heterogenität zwischen
den Kunden.

Kundenorientierung erfordert Investitionen. Marktinvestitionen sind dabei zu behandeln
wie Investitionen in das Sachkapital (z. B. Anschaffung neuer Maschinen). Marktinvesti-
tionen dienen u. a. dem Aufbau und der Stärkung des Marken- und des Kundenwertes.

Hochschul-

Recruiting

Unter-

nehmens-

Alumni

Verkäufer

und Liefer-

anten

Interne

Newsletter

Analysten

Geschäfts-

bericht

Hauptver-

sammlung

• Installationstechniker

• Kundenserviceagenten

• Telefon-Hotline

• Servicetechniker

• Kundenzufriedenheits-

umfrage

• Persönlicher Verkauf

(Verkäufer-Käufer-Interaktion)

• Einzelhandelspartner

• Displays in Geschäften

• Vertreterstab

• Finanzierungspläne

• Print- und

TV-Werbung

• Internet-Auftritt

• Informationsbroschüren

• Öffentlichkeitsarbeit

(Messen)

• Konsumentenberichte

• Testurteile

• Produktionsvorführungen

• persönlicher Beratung

• Coupons oder spezielle

Angebote

• Rechnung

• Events

• Gemeindearbeit

Angestellte

Abbildung A.3: Der „Buying Cycle“
Quelle: modifiziert und erweitert in Anlehnung an Davis/Dunn, 2002, S. 61 und Esch, 2012, S. 148.
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Dabei erfordern diese Investitionen eine langfristige Planung und eine regelmäßige Kon-
trolle. Es gilt zu beachten, dass Marktinvestitionen nicht kurzfristig wirken, sondern eine
zeitliche Verzögerung, ein so genanntes „time lag“, einkalkuliert werden muss (Abbil-
dung A.4; siehe hierzu auch Kapitel E. 6.). So ist nicht zu erwarten, dass Markenwerbung,
die heute gesendet wird, auch unmittelbar zum Kauf der Marke führt. Vielmehr müssen
durch wiederholte Kontakte eine Markenbekanntheit und ein Markenimage aufgebaut
werden, welche dann – bei entsprechender Relevanz für die Kunden – zum Kauf führen.

Beschreibung der Märkte für das Marketing

Um im weiteren Verlauf dieses Kapitels näher auf den Zusammenhang verschiedener
Marktkennzahlen eingehen zu können, ist zunächst der Begriff Markt zu klären (Kotler/
Keller/Bliemel, 2007).

8 A. Manager für Marketing sensibilisieren
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Abbildung A.4: Marktinvestitionen und Marktanteile
Quelle: Slywotzky/Shapiro, 1994.
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Räumlich fixierte Märkte: Klassische Beispiele sind der Viktualienmarkt in München oder
der Fischmarkt in Hamburg. Diese beziehen sich auf ein bestimmtes territoriales Gebiet
und finden immer an der gleichen Stelle statt.

Grundsätzlich kann ein Markt als das Aufeinandertreffen von Angebot und Nachfrage
definiert werden (z. B. Arbeits-, Güter- oder Wohnungsmarkt). Je nachdem, ob man zu
den Verkäufern oder den Käufern zählt, befindet man sich auf dem Absatz- oder Be-
schaffungsmarkt.

Absatzmärkte können wiederum in Konsumgüter-, Dienstleistungs- und Industriegüter-
märkte gegliedert werden. 
� Von Konsumgütern spricht man, wenn es sich entweder um ein Gebrauchsgut (z. B. Ra-

sierapparat) oder ein Verbrauchsgut (z. B. Lebensmittel) handelt. Typische Merkmale
dieser Märkte sind der originäre Bedarf der Nachfrager, die große Zahl an potenziellen
Konsumenten, viele kleine Einzelkäufe, die Anonymität des Marktes und der relativ ge-
ringe Informationsstand bei den Nachfragern. Im Normalfall sind Käufer von Kon-
sumgütern eher gering involviert und verwenden nur wenig gedankliche Anstrengung
beim Kauf der Produkte. Mitunter reicht nur das Wiedererkennen einer Marke am
Point of Sale aus, um die Konsumenten zum Kauf des Produktes zu veranlassen. 

� Bei Industriegütern (z. B. Maschinen, Produktionsanlagen) leitet sich der Bedarf in be-
sonderem Maße aus den Bedürfnissen der Kunden ab. Auf diesen Märkten existiert nur
eine kleine Zahl potenzieller Nachfrager. Meistens bestehen feste Geschäftsbeziehun-
gen und direkte Kontakte zwischen den Marktteilnehmern. Der Markt ist weniger ano-
nym als bei den Konsumgütern und der Informationsstand bei den Käufern ist höher.
Sie treffen in der Regel fundierte und formalisierte Kaufentscheidungen, in die oft meh-
rere Personen einbezogen werden. Dies alles führt zu einem lang andauernden Kauf-
entscheidungsprozess. 

� Dienstleistungsmärkte haben hingegen intangible Güter zum Gegenstand. Dazu zählen
klassische Branchen, wie Versicherungen, Banken, Handelsunternehmen, Beratungen,
aber auch Friseure und Schneider. Die Grenzen zwischen den verschiedenen Bereichen
verschwimmen zunehmend. Ein Hersteller wie die Heidelberger Druckmaschinen AG,
die Druckmaschinen produziert, vermarktet auch zunehmend Servicedienstleistungen
zur Rundum-Betreuung der Kunden. Das Gleiche gilt für Unternehmen wie die Tele-
kom, die im Rahmen der Telefonie eine Dienstleistung erbringt, gleichzeitig jedoch
auch Produkte (Telefone, Faxgeräte usw.) vermarktet.

Grundlegend kann man auch zwischen B2C- (Business to Consumer) sowie B2B-(Business
to Business) Märkten unterscheiden. Konsumgütermärkte sind klassische B2C-Märkte.
Hingegen können sich Dienstleistungen sowohl an Konsumenten (z. B. Lebensversiche-
rungen, Friseur usw.) als auch an Geschäftskunden richten (Unternehmensberatung, Ver-
sicherung für Unternehmen oder Absicherung des Risikos von Versicherungen).

Bei den bisherigen Ausführungen handelt es sich um Grobklassifikationen im Markt nach
bekannten Kriterien. Zur wahren Spezifikation impliziert der Marktbegriff im Marketing
grundlegend den Bezug auf die Bedürfnisse der Kunden. Ein Markt gilt demnach als eine
Menge potenzieller Kunden „. . . mit bestimmten Bedürfnissen oder Wünschen, die wil-
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lens und fähig sind, durch einen Austauschprozess die Bedürfnisse oder die Wünsche zu
befriedigen“ (Kotler/Keller/Bliemel, 2007, S. 16).

Um herauszufinden, welche Märkte für Unternehmen relevant sind, also wer als Wettbe-
werber oder Kunde in Betracht kommt, kann man einen Top-down- oder einen Bottom-
up-Ansatz verfolgen (Day, 1984, S. 83).

Der Top-down-Ansatz setzt im Unternehmen selbst an. Ausgangspunkt sind die vorhan-
denen Ressourcen. Märkte werden definiert als Bereiche, auf denen Unternehmensres-
sourcen Erfolg versprechend eingesetzt werden können. Der Schwerpunkt der Betrach-
tung liegt in den Vorteilen des Unternehmens gegenüber den Wettbewerbern in Hinblick
auf Kosten, Erfahrung, Know-how usw. Als (neue) Teilmärkte werden demnach diejeni-
gen identifiziert, in denen das Unternehmen beispielsweise neue Technologien oder die
Schwächen von Wettbewerbern nutzen kann, also vorhandene Vorteile gegenüber den
Konkurrenten ausspielen kann (Day, 1984, S. 84). Dies ist beispielsweise ein Weg, den der
Chip-Hersteller Intel beschreitet.

An den Bedürfnissen der Konsumenten setzt hingegen der Bottom-up-Ansatz an. Um
 relevante Teilmärkte zu identifizieren, sucht das Unternehmen nach neuen oder bisher
unbefriedigten Bedürfnissen der Konsumenten. Im Mittelpunkt der Betrachtung steht die
Wahrnehmung des Produktnutzens aus subjektiver Sicht des Kunden im Vergleich zum
Wettbewerb. Entscheidend ist also nicht der reale Produktnutzen, sondern die Wahrneh-
mung der Konsumenten. Märkte gelten demnach als sich verschiebende Gruppierungen
von Kundenwünschen. So deckt beispielsweise Schwartau in der Produktkategorie Kon-
fitüren durch die Produktlinien Schwartau extra, Schwartau extra Wellness, Schwartau

10 A. Manager für Marketing sensibilisieren

Krombacher
Pils
3.279.789 hl

Marktanteil
Krombacher
Pils:
9,5 %

Pils
34,367 Mio. hl

Beispiel: Biermarkt in
Deutschland (2006)

Annahme:
Marktpotenzial Pils =
Biermarkt gesamt
56,277 Mio. hl

Menge /
Wert

Zeit (t)

Marktpotenzial

t1 t2

Marktvolumen

Absatzvolumen

Abbildung A.5: Marktpotenzial, Marktvolumen und Absatzvolumen
Quelle: in Anlehnung an Meffert, 1992, S. 334; A. C. Nielsen, 2007.
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extra Samt, Schwartau Diät und Schwartau Spezialitäten verschiedene Konsumentenbe-
dürfnisse ab.

Zur Beschreibung und Analyse eines (relevanten) Marktes wird auf verschiedene Größen
zurückgegriffen. Abbildung A.5 zeigt den Zusammenhang zwischen den Marktgrößen
Marktpotenzial, Marktvolumen, Absatzvolumen und Marktanteil.

Als Marktpotenzial wird die Aufnahmefähigkeit des Marktes für ein bestimmtes Produkt
bezeichnet, also die maximal erreichbare Absatzmenge bzw. der maximal erzielbare Um-
satz, wenn alle potenziellen Kunden ihren Bedarf decken würden. Das Marktvolumen
gibt die prognostizierte oder realisierte Absatzmenge einer Branche in einer Periode an.
Als Absatzpotenzial beschreibt man den Anteil am Marktpotenzial, den ein einzelnes Un-
ternehmen maximal erreichen kann. Das Absatzvolumen ist die Gesamtheit der erzielten
Absatzmenge eines Unternehmens. Der Marktanteil errechnet sich dann aus dem Ver-
hältnis zwischen Absatzvolumen und Marktvolumen. Er kann mengen- oder wertmäßig
berechnet werden (Meffert/Burmann/Kirchgeorg, 2012, S. 54 ff.).

Bei der Messung des Marktanteils können sich verschiedene Probleme ergeben:

� Definition und Abgrenzung des Produktes: Vor allem bei Unternehmen/Konzernen mit
einem breiten oder tiefen Produktprogramm kann es zu Schwierigkeiten bezüglich der
Abgrenzung des zu messenden Marktanteils kommen. Es ist daher notwendig, von
vornherein die Zielgrößen genau zu definieren und abzugrenzen. Beispielsweise
 müsste VW festlegen, ob der Marktanteil für den Konzern, für eine der Marken (VW,
Audi, Skoda, ...), für eine bestimmte Subbrand (Passat, Golf, Polo, ...) oder, noch spezi-
eller, für bestimmte Fahrzeugtypen (VW-Golf-Limousine, VW-Golf-Variant) gemessen
wird. Je nach Produktabgrenzung ergibt sich auch ein unterschiedliches Wettbewerbs -
umfeld.
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Abbildung A.6: Abgrenzung des relevanten Marktes für Automobilhersteller
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� Definition und Abgrenzung des Marktes: Probleme können sich auch hinsichtlich der
Abgrenzung des zu betrachtenden Marktes ergeben. So kann beispielsweise die regio-
nale Abgrenzung (Weltmarkt, europäischer Markt, deutscher Markt, . . .) oder die Ab-
grenzung in Bezug auf relevante Produktmerkmale Schwierigkeiten bereiten (Pkw-
Markt gesamt oder Markt für exklusive Pkw) (Abbildung A.6).

� Festlegung des Bezugszeitpunktes: Auch die genaue Festsetzung des Bezugszeitraums
kann bei der Berechnung des  Markt anteils Probleme bereiten. So können saisonale
Schwankungen bei kurzfristiger Betrachtung zu Verzerrungen führen, bei zu langen
Betrachtungsphasen wiederum  werden Veränderungen erst zu spät wahrgenommen,
und Maßnahmen zum Entgegensteuern werden dann unter Umständen zu spät ergrif-
fen.

Ist das vorhandene Marktpotenzial deutlich größer als das Marktvolumen, spricht man von
wachsenden Märkten. Die (potenzielle) Nachfrage liegt demnach über dem derzeitigen
Angebot. Unternehmen, die auf stark wachsenden Märkten agieren, können von dem
Marktwachstum profitieren. Sie wachsen mit dem Markt. Marktanteile lassen sich relativ
leicht gewinnen. In stark wachsenden Märkten ist der Preisvorteil von Seiten der Abneh-
mer und Wettbewerber geringer. Es lassen sich für die Unternehmen leichter Gewinne er-
zielen. Ein Beispiel für einen wachsenden Markt ist der für Smartphones. Häufig finden
sich auf wachsenden Märkten echte Innovationen.

Bei gesättigten Märkten ist hingegen das Marktpotenzial durch das Marktvolumen aus-
geschöpft. Umsatz- bzw. Absatzzuwächse sind nicht durch Marktwachstum möglich.
Eine Steigerung des Marktanteils ist nur auf Kosten der Konkurrenz realisierbar. Dem-
entsprechend hart ist der Verdrängungswettbewerb unter den Unternehmen. Die Pro-
duktqualität ist auf gesättigten Märkten ausgereift und bei allen Anbietern annähernd
gleich. Die Konsumenten können sich auf gute Qualität verlassen. Eine Differenzierung
der Angebote ist daher über reine Produktmerkmale nur noch eingeschränkt möglich.
Konsumenten kaufen verstärkt erlebnisbetonte Produkte oder preisbewusst. Rund 75%
aller Märkte gelten als gesättigt (Harrigan, 1989, S. 23 f.; Boston Consulting Group, 2004,
S. 7 f.). Abbildung A.7 stellt die verschiedenen Phasen, die Märkte in ihrer Entwicklung
durchlaufen, dar.

Um erfolgreich am Markt agieren zu können, müssen Unternehmen die anderen Markt-
teilnehmer analysieren. 

Zu den Teilnehmern zählen Anbieter, Nachfrager, Lieferanten und Absatzmittler. Des
Weiteren wird das Unternehmen durch andere Triebkräfte des Marktes beeinflusst, wie
etwa durch den Staat, die Infrastruktur oder gesellschaftliche Rahmenbedingungen. 

Typische Beispiele sind die Gesetzgebungen zum Dosenpfand, die erhebliche Auswir-
kungen auf die Bierbrauer hatten, die Harmonisierung von EU-Richtlinien, die sich bei-
spielsweise auf Vorgaben zur Werbung oder zur Preisharmonisierung beziehen, kultu-
relle Unterschiede zwischen Japan, China und Deutschland oder die Diskrepanzen in der
Ausstattung mit Telefonen und Handys in Asien und Europa.
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