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Geleitwort

Die digitale Transformation schafft gerade fiir die Bereiche Marketing und
Vertrieb kontinuierlich und auf Hochsttouren neue Chancen. Diese gilt es
systematisch zu erkennen, zu prifen und zu bewerten. Ein wissenschaftlich
fundiertes Vorgehen ist dabei unabdingbar. Die neunte Auflage von Marke-
ting — strategisch analysieren und marktorientiert umsetzen vermittelt sehr
anschaulich wichtige Herangehensweisen, wie Unternehmen die aktuellen
Fragestellungen beantworten konnen. Aufgrund der geschickten Verkniip-
fung von theoretisch fundierten Inhalten mit praktischen Beispielen bietet
das Lehrbuch von Roland Helm und Herbert Endres dem Leser einen
sehr groflen Mehrwert und aktuelle Einblicke in die Entwicklungen des
Marketings und Vertriebs.

Alexander Burger
Head of Marketing & Brand von RECUP
— Deutschlands grofitem Mehrwegsystem






Vorwort

Das Buch fiihrt in die Analyse- und Planungsprobleme des Marketings ein,
weswegen es nicht auf einen spezifischen Wirtschaftsbereich fokussiert,
sondern eine allgemeine Sicht anstrebt. Die Verhiltnisse von Konsumgiiter-
herstellern stehen zwar im Vordergrund, dies ist letztlich allein dadurch
bedingt, dass diese Unternehmen — insbesondere die groflen Markenartikel-
hersteller — auch heute noch tiber das am weitesten entwickelte Instrumen-
tarium des Marketings verfiigen. Weiterhin tangieren diese Unternehmen
die Lebensbereiche jedes Lesers, was die Nachvollziehbarkeit erleichtert.

Jedoch haben Investitionsgiiter- und Handelsunternehmen in den vergan-
genen Jahren das moderne Marketing und seine Moglichkeiten entdeckt,
doch wurde in diesen Branchen bis heute noch nicht iiberall derselbe
Entwicklungsstand wie im Ursprungsgebiet des Marketings erreicht. Es
stellt somit keine Missachtung der teils anders gelagerten Verhaltnisse
vor allem des Investitionsgiiter- oder Handelsbereichs dar, wenn bei den
Betrachtungen bisweilen die Verhéltnisse der Produktionsunternehmen
von Konsumgiitern unterstellt werden; wichtige Besonderheiten anderer
Wirtschaftsbereiche werden zumeist aufgezeigt.

Der erste Autor dieses Buches war Franz Bocker, der bis 1991 Inhaber
des Lehrstuhls fir Marketing an der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat
der Universitat Regensburg war. Als sein Alumnus hat Roland Helm vor
etlichen Jahren sein Buch ibernehmen diirfen, was nun mit einem weiteren
Koautor fortgesetzt wird. Die bedeutendsten Verdnderungen wurden in
der vorliegenden neunten Auflage vorgenommen, indem noch stringentere
Verbindungen zwischen Analyse, strategischer Planung und operativer
Umsetzung hergestellt sowie einige aktuelle Erweiterungen im (erweiterten)
Marketing-Mix hinzugefiigt wurden.

Zudem wurden die Fortschritte, die die Forschung gemacht hat, in
diese Auflage integriert. Neben den wissenschaftlichen Erkenntnissen
haben wir auch die Beispiele aus der Praxis aktualisiert. Auflerdem
wurden in die aktualisierte Auflage zahlreiche neue Aspekte aufgenom-
men. Darunter fallen: Kinstliche Intelligenz, Chatbot-Marketing, Pre-
dictive Analytics, Marketing Analytics, Marketing-Intelligence-Systeme,
Customer-Experience-Management, Customer Journey, Microtargeting,
Dynamic Capabilities, Marketing Automation, E-Commerce, Mobile-Mar-



keting, Innovation-Marketing, Digital Innovation Champions, Neuromarke-
ting, E-Mail-Newsletter-Marketing, Website-Marketing, Suchmaschinenop-
timierung (SEO), Content-Marketing, Inbound-Marketing, Onlinewerbung,
Suchmaschinenwerbung, Buzz-Marketing, Affiliate-Marketing, Social-Me-
dia-Marketing, Influencer-Marketing und Metaverse sowie Virtual-Rea-
lity-Marketing.

Die Kombination des Lehrbuchs mit dem Arbeitsbuch bietet Studieren-
den wirtschaftswissenschaftlicher Studiengénge eine kompakte Lehr- und
Lerneinheit, die eine Kontrolle des erworbenen Wissens ermdoglicht und
Einblick in mégliche praktische Anwendungen gibt. Aulerdem sind die
wissenschaftlich fundierten Strategien, Methoden und Instrumente dieses
Buches fiir alle Manager relevant, die ihr Unternehmen marktorientiert
ausrichten moéchten.

Zu danken ist an dieser Stelle allen Wissenschaftlichen Mitarbeitern
des Lehrstuhls fiir Strategisches Industriegiitermarketing, da sie mit ihren
Verbesserungsvorschlagen eine wirkliche Hilfe geleistet haben.

Regensburg, im Februar 2024
Roland Helm, Herbert Endres

Genderhinweis | Die Autoren verzichten auf verkiirzte Formen zur
Kennzeichnung mehrgeschlechtlicher Bezeichnungen im Wortinneren
und verwenden in der Regel das generische Maskulinum.



1 Grundlegendes zu Marketing und
marktorientierter Unternehmensfiuhrung

1.1 Marketing im Spannungsfeld zwischen intuitiver
und analytischer Vorgehensweise

Im Verlauf des ersten Kapitels wird die Notwendigkeit einer addquaten
Systematik sowie einer wissenschaftlichen informationsbasierten Fundie-
rung von absatzorientierten Entscheidungen ersichtlich. Dies fordert die
Transparenz der letztendlich gewéhlten Vorgehensweise. Systematik und
adaquate Fundierung der Entscheidungsfindung im Marketing bilden jedoch
den Ausgangspunkt eines weiteren Problems: das Problem der Zeit!

Diejenigen, die im Bereich Marketing tatig sind, stellen mitunter fest, dass
derjenige, der tiber fundiertes Wissen und entsprechende Methodenkennt-
nisse verfiigt, gegeniiber einem Anderen, der ein Gespiir fiir den Markt hat
und mit Engagement bei der Sache ist, nicht grundsétzlich im Vorteil ist.
Dies ist vor allem dann zu beobachten, wenn Ersterer zu lange analysiert
und zu spit entscheidet.

Dabei fehlt es — auch im Marketing — vielfach nicht an Gebieten, auf denen
man mittels seiner ,Intuition“ relativ schnell an seine Grenzen stof3t. Nicht
nur deswegen ist es natiirlich schwierig, den Beitrag eines systematischen
Vorgehens zu quantifizieren.

Allerdings muss auch vor der beliebten Nachahmung von erfolgreichen
sVollblutunternehmern® gewarnt werden, denn deren Erfolgsrezept ist in
den allermeisten Féllen erstens nicht vollstandig bekannt und zweitens auf-
grund anderer Rahmenbedingungen nicht multiplizierbar. Vor allem fehlt es
bei der Bewertung der eigenen Situation an den Beispielen derer, denen ihre
Sache zum selben Zeitpunkt nicht gelang, die deshalb unbekannt geblieben
sind. Es diirfte somit nachvollziehbar sein, dass ,Erfolgsstories” mit der
notwendigen Vorsicht zu interpretieren sind. Das wiederum spricht fiir eine
wissenschaftlich fundierte systematische Vorgehensweise im Marketing.
Wo liegen aber die Grenzen einer systematischen Vorgehensweise? Die
Problematik soll nachfolgend an einem Beispiel illustriert werden.



1 Grundlegendes zu Marketing und marktorientierter Unternehmensfiihrung

Die Problemfeststellung

Das Dilemma beginnt schon bei der Frage, ob ein Problem vorliegt. Wie
bewertet jemand starke und schwache Signale des Marktes oder aus dem
eigenen Unternehmen? Wann besteht Veranlassung, zu handeln? Und ist
das, was fiir den Kern der Sache gehalten wird, wirklich das Problem? Ein
Beispiel dazu:

Beispiel | Von der Marktforschungsabteilung erfahren wir, dass unsere
Produkte von den Kunden zwar als ganz gut, aber iiberteuert eingestuft
werden. Wo liegt das Problem? Denkbar sind folgende Moglichkeiten:
Die Marktforschung irrt sich. Thre Befunde sind nicht valide. Wir
verfiigen tiber kein zutreffendes Bild der Lage. Es muss eine neue Studie
erstellt werden.

Unsere Produkte sind tatsichlich teurer als andere, aber nicht ohne Grund.
Wir bieten mehr Qualitét, Extras, Informationen, Service, Garantie usw.,
was der Offentlichkeit in geeigneter Form zu vermitteln wire.

Unser Angebot ist wirklich zu teuer, weil unsere (Stiick-)Gewinne zu
hoch sind.

Unsere Preise liegen tiber denen der Wettbewerber, aber wir erwirtschaf-
ten kaum noch unsere Kosten, so dass wir unsere Preise nicht senken
koénnen, ohne in betrdchtlichem Ausmaf} Leistungen abzubauen oder
die Produktivitit zu erhéhen.

Oft wire es erfreulich, wenn wir nur genau wissten, was wir wollen. Es
liegt uns daran, unsere Umsétze zu erh6hen, die Marktposition auszubauen,
ein erstklassiges Image in der Offentlichkeit zu genief3en, am Jahresende in
der Bilanz stolze Gewinne auszuweisen usw. Aber leider konnen wir nicht
alles auf einmal erlangen. Manche Ziele stehen im Widerstreit miteinander.
Beispielsweise kann man oftmals kurzfristig Marktanteile hinzugewinnen,
wenn man Wettbewerber unterbietet, doch beeintrdchtigt dies fast immer
den Gewinn. Oder: Hohe Lieferbereitschaft erfreut die Kunden, doch geht
diese zu Lasten der Logistikkosten.



1.1 Marketing im Spannungsfeld zwischen intuitiver und analytischer Vorgehensweise

Die Modellbildung

Sobald wir das Problem erkannt und die komplexe Zielsetzung auf ein
ganz bestimmtes Anliegen reduziert haben, beginnt die eigentliche Analy-
sephase. Dazu benétigt man ein Modell als Planungsgrundlage. Dies
ist ein gedankliches, graphisches oder mathematisches vereinfachtes Abbild
jenes Ausschnitts der Realitét, fiir den wir uns interessieren. Verdeutlichen
wir wiederum an einem Exempel, worum es geht:

Beispiel | Unser Unternehmen verliert bei einem Produkt kontinuierlich
an Marktanteil, ohne dass wir eine Erklarung dafiir haben. Wiissten
wir warum, konnten wir die Bestimmungsgrofien des Marktanteils
unter Umstdnden zu unseren Gunsten beeinflussen. Was aber sind die
(wichtigen) Determinanten? Liegt es an den Kunden, den Konkurrenten,
an der unzuldnglichen Weise, wie wir Marketing betreiben? Haben wir
an alles Wichtige gedacht? Wie viele Einflussfaktoren kénnen wir in
diesem Modell verarbeiten? Zu wie vielen lassen sich aus finanziellen
oder aus praktischen Griinden iiberhaupt Informationen beschaffen?

Um diese Fragen auf fundierte Weise auch nur anndhernd beantworten zu
konnen, benétigen wir Informationen, deren Beschaffung mit finanziellem
und zeitlichem Aufwand verbunden ist. Dass dieser Aufgabe auch praktische
Grenzen gesetzt sind, verdeutlicht folgende Variante unseres Exempels:

Beispiel | Die Vermutung scheint begriindet, dass unsere Marketing-
konzeption nicht mehr passt, was das Absinken des Marktanteils er-
klaren wurde. Wir konnten nun unser Produkt selbst, den Preis, den
Vertriebsweg und die Schwerpunkte in der Kommunikation in jeweils
bis zu zehn Details verandern. Allein in diesem, noch viel zu klein
angelegten Fall gibe es 10.000 theoretische Moglichkeiten, die einzelnen
Optionen miteinander zu verkntipfen. Welche davon ist aber die beste?

Da wir Vergleichbares in der Vergangenheit nicht versucht haben, miissen
wir, um dies herauszufinden, einen Markttest durchfithren. Auch wenn die
mathematische Statistik vielfaltige Tricks entwickelt hat, um die Testsitua-
tion zu vereinfachen und die Anzahl der zu prifenden Konstellationen auf
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drastische Weise zu verringern, lasst sich nur ein Bruchteil der Moéglich-
keiten durchspielen.

Die meisten der im Marketing verwendeten Variablen miissen erst ope-
rationalisiert, d.h. messbar gemacht werden. Wenn wir wissen wollen,
wie viele Fahrzeuge eine Strafle an einer bestimmten Stelle in einem genau
definierten Zeitraum passieren, gibt es nicht viel zu ,messen®, zdhlen gentigt.
Ungleich schwieriger ist es, so genannte theoretische Konstrukte wie ,Zu-
friedenheit mit dem Produkt®, ,Image des Produkts® oder ,Wertewandel der
Konsumenten® und deren Einfluss auf das Kaufverhalten methodisch in den
Griff zu bekommen und korrekt zu messen. Ein grofier Teil der Marketing-
forschung ist deshalb im Grunde Messtheorie, d. h. unter anderem auch
die Bestimmung geeigneter Indikatoren.

Sind diese Teilaspekte einer Klarung zugefiihrt, stellt sich die néchste
Frage, in welcher Weise die abhiingige (endogene) Variable ,Marktanteil®
mit den zu ihrer Erkldrung herangezogenen, als unabhingig (exogen)
verstandenen Faktoren verkniipft werden soll. Die Beziehung koénnte
linear oder nichtlinear, additiv oder multiplikativ, statisch oder dynamisch,
einfach oder komplex verzogert sein usw. Dabei sind die als unabhéingig
deklarierten Bestimmungsgréf3en, was eigentlich unabdingbar ist, keines-
wegs unabhingig voneinander, vielmehr hat man mit dem Phdnomen der
Interkorrelation zu kimpfen.

Vollends verfangen in der Interdependenz ist unser Fall, wenn wir rea-
listischerweise davon ausgehen, dass nicht nur Qualitat, Preis, Werbung
usw. den Marktanteil beeinflussen, sondern dieser umgekehrt auch das
Preisgebaren pragt: Je hoher der erreichte Marktanteil ist, desto mehr nahern
wir uns der Position eines Monopolisten. Dieser kann bekanntlich seinen
Preis autonom festlegen, wobei in der Praxis aus vielen Griinden vermieden
wird, den Bogen zu iiberspannen. Damit sind wir, methodisch gesprochen,
bei zirkulidren Beziehungen und Mehrgleichungssystemen angelangt,
die rechentechnisch nicht so ohne Weiteres zu bewéltigen sind.

Haben wir trotz all dieser Teilprobleme das Modell in einer bestimmten
Weise spezifiziert, sind wir immer noch nicht am Ziel. Ein solches Gebilde
enthalt auch eine Reihe von Koeffizienten, die, wie es in der Sprache der
Statistik heif3t, geschitzt werden miissen. Dabei sollten diese ebenso wie
das Gesamtergebnis statistisch signifikant, d. h. iber fast jeden Zweifel
erhaben sein.

Bei weitem nicht alle Funktionen kdnnen analytisch bewaltigt werden,
was zwangslaufig zu Vereinfachungen fithrt oder zur (Computer-)Simula-
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tion greifen lasst. Und was schlief8lich als Ergebnis herauskommt, unter-
liegt, was der nichste Abschnitt zeigt, einem zweifachen Vorbehalt, der
Angemessenheit eines doppelten induktiven Schlusses.

Die Validitat der Ergebnisse

In Forschung und Praxis des Marketings werden zumeist Daten verarbeitet,
die auf Stichprobenbasis gewonnen wurden. Insofern héingt die Qualitét
eines Befundes erstens davon ab, dass es gelungen ist, eine unverzerrte, d. h.
fiir die Grundgesamtheit repriasentative Stichprobe zu ziehen. Dies ist in
der Praxis fast nie zu schaffen.

Zweitens verkorpern Daten bei ihrer Verarbeitung bereits Geschichte.
Damit kommt das Prognoseproblem zum Tragen. Wenn also unseren
Erkenntnissen irgendwelche Aussagekraft fur die Zukunft zukommen soll,
miissen wir nicht nur mit vielerlei Prognosetechniken vertraut und zu ihrem
Einsatz bereit sein, sondern auch davon ausgehen konnen, dass sich die
Verhiltnisse, die unser Modell widerspiegelt, und die Bedingungen, unter
denen sie gewonnen wurden, einstweilen nicht andern.

Die Implementierung

Haben wir nach all den aufgezeigten Schwierigkeiten doch noch eine
Loésung fiir unser Problem gefunden, d. h. wir wissen, wie wir unseren
Marktanteil stabilisieren oder sogar steigern koénnen, und wollen wir
nunmehr die notigen Malnahmen ergreifen, stellt sich die so genannte
Implementierungsproblematik. Dies bedeutet, dass die Verwirklichung
der als richtig oder sogar als optimal erachteten, analytisch gewonnenen
Losung mit vielfaltigen Schwierigkeiten verbunden ist. Wenn damit grof3ere
Veranderungen gegeniiber dem Gewohnten oder dem Althergebrachten
verbunden sind, kommt Widerstand von allen Seiten. Dieses Problem der
Umsetzung einer Strategie wird vielfach in der Literatur und in der Praxis
betont (vgl. Kreikebaum et al., 2018).

Dem Wandel im Wege stehende, lange andauernde Bindungen lassen
sich nicht leicht 16sen — culture eats strategy for breakfast. Viele Betroffene,
insbesondere Mitarbeiter, stellen sich quer. Es kommt zu Stérungen bei
der technischen Umsetzung. Man entdeckt, dass man bedeutsame Aspekte
auler Acht gelassen hat, und ist zur Modifikation des Konzepts oft bis
hin zu seiner Verwisserung gezwungen. Weiterhin kann nicht davon
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ausgegangen werden, dass alle Betroffenen an einem Strang und gar noch
in dieselbe Richtung ziehen.

Grenzen wissenschaftlicher Erkenntnis

Markterfolg bedingt Intransparenz und asymmetrischen Informati-
onsstand. Wiirde jeder tiber dasselbe Wissen verfiigen, konnte keiner mehr
einen Vorsprung vor dem Anderen erlangen. Die zentrale Antriebsfeder,
namlich der Anreiz, der darin liegt, den Konkurrenten einen Schritt voraus
zu sein und dadurch Vorteile fiir sich selbst zu erlangen, wére dahin. Aber
auch wenn Wissen jedermann zuginglich ist, bedeutet dies noch lange
nicht, dass sich jeder bemiiht, daran teilzuhaben, und, wenn schon, den
darin fir ihn liegenden Nutzen angemessen zu wiirdigen weif3.

Es scheint also, dass der auf diesem Gebiet tatige Forscher den Marketing-
manager immer nur einen Teil des Weges begleiten kann, ganz abgesehen
davon, dass er fuir ihn nicht neue Produkte entwickeln, allenfalls den Anstof
dazu geben kann, danach zu suchen.

Der Marketingmanager muss demnach einen branchenbezogenen Infor-
mationsvorsprung (,Intuition®) haben, der letztendlich Zeit spart. Nichts-
destotrotz miissen Methoden und Instrumente fiir einzelne zu klirende
Fragen — trotz Marktgespiir — bei im Marketing Tétigen vorhanden sein, um
die Liicken zu schlief3en, die trotz Intuition offengeblieben sind. Gleichzeitig
ist damit auch einsichtig, dass die Kenntnisse, die in diesem Buch vermittelt
werden, mit weiterem branchen- oder unternehmensspezifischem Wissen
zur Entfaltung kommen miissen, um eine sinnvolle Anwendung zu erfahren.

In folgender Fallstudie werden vor diesem Hintergrund mehr erzahlerisch
und unter Rickgriff auf noch nicht definierte Termini typische Probleme
im Marketingbereich eines Unternehmens — unabhéangig davon, ob es sich
um sog. B2B- oder B2C-Unternehmen handelt, dargestellt und Losungswege
diskutiert.

1.2 Eine Fallstudie

Fallstudie | Vor etlichen Jahren wurde in Passau die jado GmbH
von dem Chemiker Dr. Rudi Dohm und dem Betriebswirt Harald
Jaus gegriindet und bald darauf ebenfalls in Passau die Produktion
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aufgenommen. Das Produktionsprogramm bestand vorwiegend aus
einfachen kosmetischen Priaparaten wie Badezusitzen, Hautcremes,
Lidschattenstiften, Lippenstiften und verschiedenen Arten von Eau de
Toilette bzw. Rasierwasser. Die Belegschaft wuchs bereits in kurzer Zeit
auf 16 Mitarbeiter an. Die Produkte der Jado GmbH gehen zum grofiten
Teil tber die Handelskette und einige freie Grohiandler an Drogerien
im Stuttgarter Raum und im Rhein-Ruhr-Gebiet. Die Jado-Erzeugnisse
wurden vorwiegend als Handelsmarken verkauft und rundeten in den
meisten Einzelhandelsgeschéften das Sortiment hinsichtlich des Preises
und der Qualitdt nach unten ab.

Zu Beginn des Jahres waren langwierige Laborversuche mit einem neuen
Produkt aus dem Bereich Rasierwasser abgeschlossen worden, deren
Ergebnisse ein nach Meinung der Unternehmensleitung hochwertiges
neues Aftershave-Rasierwasser war. Bei einer Reihe vergleichender Tests,
bei denen Proben unterschiedlicher Rasierwasser getestet wurden, besta-
tigten Fachleute dem neuen jado-Produkt hervorragende Eigenschaften,
wie etwa Hautschonung, aseptische Wirkung und einen angenehm her-
ben, nachhaltigen Duft. Angesichts der gunstigen Kostensituation des
Unternehmens wire man in der Lage, das Produkt im Vergleich zu
anderen Marken des Produktbereichs relativ preiswert anzubieten. Dem
Produkt wurde der Name Flair gegeben und man liel umgehend einige
Musterpackungen fiir Prasentationszwecke erstellen.

Da man sich von dem neuen Produkt einen spiirbaren Umsatzanstieg
erhoffte, bemiihte sich Herr Jaus selbst um den Absatz des Produktes
und suchte daher zunichst die bisherigen Hauptabnehmer auf. Sowohl
bei einer Drogeriekette als auch bei den freien Grof3hédndlern zeigte man
sich nur wenig interessiert, da man die Sortimente in dem ehedem tiber-
besetzten Markt hochpreisiger Rasierwassermarken nicht noch weiter
aufbldhen wollte und im Ubrigen kaum an den Erfolg von Flair glaubte.
Mit gedampftem Optimismus nahm Herr Jaus Mitte des Jahres Kon-
takt mit der Verbrauchermarktgruppe Kupa auf. Anders als im Droge-
riemarktbereich zeigte man sich hier dem Angebot gegeniiber sehr
aufgeschlossen und orderte zunachst einige Proben fiir Testzwecke. Bei
ginstigem Verlauf der Tests und ausreichender Abverkaufsunterstiit-
zung durch die Jado GmbH wollte man die Abnahme einer grofieren
Menge ins Auge fassen und gegebenenfalls das neue Rasierwasser auch
in die Orderliste aufnehmen. Die Produkttests verliefen dulerst positiv
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und auch hinsichtlich der Modalititen der Abnahme zeichnete sich
ein fiir Jado vergleichsweise giinstiges Ergebnis ab. Fiir den ersten
Liefervertrag war ein Volumen von 80.000 Flaschen vorgesehen, das in
vier Lieferungen an ausgewahlte Verbrauchermérkte der Kupa-Gruppe
geliefert werden sollte.

Bald nach Beginn der Verhandlungen mit der Verbrauchermarktgruppe
hatte Herr Jaus auch Kontakte zu einem renommierten Spezialversand-
haus fiir Geschenkartikel aufgenommen, das eine Ausweitung seines
Angebotes in den Bereich der Kosmetika hinein erwog. Die mit dem
Spezialversandhaus diskutierten Konditionen erschienen der Geschafts-
leitung der Jado GmbH akzeptabel, eine Aufnahme in den Sommerkata-
log des Versandhauses des nichsten Jahres lag damit im Bereich des
Moglichen. Bei einer Aufnahme in den Sommerkatalog ware mit einem
Auftragsvolumen von zunéchst ca. 30.000 Flaschen zu rechnen. Wiirde
Flair im kommenden Sommer eine vom Auftraggeber fest vorgegebene
Umsatzschwelle tberschreiten, was Herr Jaus fur realisierbar hielt,
wiirde man Flair auch in die folgenden Kataloge aufnehmen. Sollte
die Umsatzschwelle nicht erreicht werden, miissten die bis Oktober
des Folgejahres verbliebenen Restbestéinde von jJado zum Einkaufspreis
zuriickgenommen werden.

Herr Jaus und Herr Dr. Dohm standen damit vor der Aufgabe, relativ
ziigig Entscheidungen iiber die kiinftige Gestaltung des Absatzbereichs
des Unternehmens zu fillen, wobei sie insofern vergleichsweise wenig
Beschrankungen zu berticksichtigen hatten, als seitens der Produktion
die diskutierten Mengen ohne Investitionen zur Verfigung gestellt
werden konnten und die solide finanzielle Grundlage der Jado GmbH
sowohl eine Aufnahme der Produktion und des Vertriebs als auch
deren Unterlassung zulief3. Die Entscheidung war fiir die Jado GmbH
allerdings insofern von weit reichender Bedeutung, als man mit Hilfe
von Flair in die oberen Preis- und Qualititsstufen eindringen wollte.
Zugleich wollte man aber auch die freien Kapazititen sinnvoll auslasten.

Der Fall Jado GmbH ist geeignet, einige typische Probleme von Un-
ternehmen im Konsumgiiterbereich zu beleuchten, die jedoch abstrakt
betrachtet ebenso in Unternehmen des Industriegiiterbereichs anzutreffen
sind. Es wird im Folgenden allerdings keine vollstindige Problemanalyse
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im Sinne eines typischen Marketing-Audit (vgl. dazu Kapitel 3; McDonald,
2008, S. 113ff.) angestrebt.

Die Ausgangssituation ist insbesondere durch folgende Tatbestinde
charakterisiert:

« Jadoist ein mittelstindisches Unternehmen mit Produkten der mittleren
und unteren Preisklassen. Die finanziellen Ressourcen sind dementspre-

chend begrenzt.

- DieProdukte werden an eine relativ geringe Zahl von Wiederverkdufern
verduflert.

« Auf dem Markt der Endabnehmer, d. h. der Konsumenten, ist Jado nicht
aktiv.

+ Jado tritt am Endabnehmermarkt nur schwach in Erscheinung, da ihre
Produkte zum grof3en Teil unter anderem Namen als dem Firmennamen
Jado verkauft werden.

» Hinsichtlich des neuen Produktes existieren bisher lediglich Laborer-
fahrungen.

Im Einzelnen sind folgende Aspekte der bisherigen Vorgehensweise und
Planungen zu diskutieren:

Produktevaluierung

Bereits hinsichtlich der Beurteilung des Produktes selbst sind Zweifel an
der Richtigkeit der Vorgehensweise der Verantwortlichen der Jado GmbH
berechtigt. Zu sehr gehen diese offensichtlich davon aus, dass von glinstigen
Ergebnissen der Laborversuche auf eine entsprechende Akzeptanz bei
den Konsumenten geschlossen werden kann. Ma3geblich fiir die Entschei-
dungen der Konsumenten sind aber nicht die objektiven Messwerte aus
Laborversuchen, sondern allein das, was sie von den einzelnen Produkten
halten. Die objektiven Gegebenheiten und das subjektiv geformte
Abbild davon kénnen in mehrfacher Hinsicht voneinander abweichen:

- Realitit und subjektives Abbild konnen darin abweichen, dass die
Einstufungen der Objekte hinsichtlich wichtiger Merkmale nicht tiber-
einstimmen. So ist etwa keineswegs sicher, dass das labormaf3ig als herb
eingestufte Produkt auch von den Konsumenten als herb beurteilt wird.

+ Realitat und subjektives Abbild konnen auch darin, abweichen, dass die
Beurteilungsdimensionen variieren. So wird in Laborversuchen in
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keiner Weise der Herkunftsort oder der Produktname beriicksichtigt. Es
ist aber wohl einsichtig, dass ein Rasierwasser, versehen mit dem Namen
DIOR und der Firmensitzangabe Paris, der vermuteten Hauptstadt des
Parfiims, anders eingestuft wird als ein solches mit dem Namen Flair
und der Herkunftsbezeichnung Passau.

Es ist offensichtlich, dass die Unternehmensleitung bei dieser, im Unter-
nehmen vermuteten Konstellation an Merkmalsbedeutungen, ohne eine ad-
aquate Informationsgrundlage durch Marktforschung kaum eine sinnvolle
Marketingkonzeption (— Kapitel 3) implementieren kann. Die diesbeztigli-
chen Anstrengungen gehen aufgrund der fehlenden Kundenkenntnisse mit
hoher Wahrscheinlichkeit im wahrsten Sinne des Wortes ,,am Markt vorbei®.

Gerade im Kosmetikbereich wird man solche Komponenten der Pro-
duktausstattung zweifellos nicht vernachlassigen diirfen. Ein unbekannter
Produktname (Flair) und eine unbekannte Unternehmung (Jado GmbH)
erzeugen bei den meisten Konsumenten kaum den Eindruck hoher Quali-
tat, die dem Produkt nach den Laborversuchen offenbar zukommt. Als
Qualitatszeichen sind neben Produkt- und Unternehmensnamen auch die
Verpackung zu nennen. Produkte, deren dufleres Erscheinungsbild keine
Qualitatsvermutung erzeugt, werden ohne sonstige Kaufanreize kaum ein
erstes Mal gekauft und haben damit auch nicht die Chance, dem potenziellen
Kaufer ihre ,wahre“ Qualitit zu verdeutlichen.

Analysiert man das Verhalten von Kéufern kosmetischer Produkte, so tau-
chen unmittelbar noch andere gravierende Probleme fiir die Jado GmbH auf.

Leistungsumfang und Positionierung

Vor allem wenn es um kosmetische Produkte fiir die Frau geht, besteht ohne
Zweifel ein gewisses Bestreben, fiir verschiedene Anwendungen Produkte
derselben Marke zu verwenden. Begriindet liegt dieser Wunsch vor allem
darin, eine einheitliche Duftnote zu verwenden. Diese Duftnote soll dariiber
hinaus der Vorstellung von der eigenen Personlichkeit entsprechen, wobei
auch hier regelmiflig von einer Harmonie der Parfiimnote mit der ,Person-
lichkeit* die Rede ist, in Wirklichkeit aber eine Harmonie der Parfiimnote
mit der vermuteten bzw. gewiinschten ,Personlichkeit® gemeint ist. Es
bietet sich damit an, dem Angebot eines After-Shave-Produktes zumindest
ein Pre-Shave-Produkt hinzuzufiigen. Ein Produkt wie Flair nicht isoliert zu
offerieren, gebietet allerdings nicht nur der Wunsch der Konsumenten nach
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einer Produktfamilie, sondern ergibt sich auch aus Griinden der Ersparnis
beispielsweise von Werbekosten. Der Aufwand, um eine Marke oder Firma
durch Werbung bekannt zu machen, ist kaum grofler, wenn in diese Werbung
eine grofiere Zahl zusammengehoériger Produkte eingeschlossen wird o. a.

Die Geschaftsleitung beabsichtigt, mit Flair einen Zugang zu den oberen
Preis- und Qualititsstufen zu gewinnen. Erscheint dies schon aufgrund
der regionalen Herkunft des Produktes und aufgrund der fehlenden Einbin-
dung in eine Produktfamilie kaum erreichbar, so wird es vollends illusorisch,
wenn einer der derzeit diskutierten Vertriebswege beschritten wird. Geht
man wiederum von plausiblen Verhaltensannahmen aus, so erscheint es
kaum sinnvoll, ein Produkt, das von den Kaufern als qualitativ hochwertig
eingestuft werden soll, iiber Verbrauchermérkte zu vertreiben, die regelma-
Big durch niedrige Preise den Markt zu erobern versuchen. Da die sonstigen
Moglichkeiten, die Qualitat eines Rasierwassers zu beurteilen, beschrinkt
sind, werden von den Konsumenten hiufig zum einen der Name bzw. die
Herkunftsbezeichnung und zum anderen der Preis bzw. die Verkaufsstitte
als Qualititsindikatoren herangezogen. ,Teure® Geschifte verkaufen
teure, d. h. qualitativ hochwertige Produkte und billige Geschéfte verkaufen
billige, d. h. qualitativ weniger hochwertige Produkte, so kann vereinfacht
der Gedankengang von manchen Konsumenten gekennzeichnet werden. Ob
das Spezialversandhaus, das neben dem Verbrauchermarkt als Vertriebsweg
zur Diskussion steht, als ,teures® oder ,billiges” Geschéft zu qualifizieren ist,
soll hier offenbleiben. Zumindest hinsichtlich der Verbrauchermarktgruppe
bestehen erhebliche Zweifel, ob es auf diese Weise moglich ist, Flair als
hochwertiges Produkt am Markt zu etablieren.

Strategische Ausrichtung

Das Marketing der Jado GmbH verfolgt vorwiegend eine Ausrichtung
auf den unmittelbar erzielbaren, d. h. kurzfristigen Absatzerfolg und
bezieht nur am Rande die langfristigen Marktchancen ins Kalkil ein.
Ein Indiz dafiir ist die Vernachldssigung des Endverbrauchermarktes, was
eine vollstaindige Abhéingigkeit vom Handel zur Folge hat. Dem entspricht
der Tatbestand, dass keine Uberlegungen hinsichtlich der ,Art“ und der
speziellen Wiinsche und Bediirfnisse der Abnehmer angestellt werden. Auf
einem so konkurrenzintensiven Markt wie dem Kosmetikmarkt erscheint
es wenig Erfolg versprechend, als unbedeutender Anbieter gewissermaflen
den Gesamtmarkt in Angriff zu nehmen, da man Gefahr liuft,
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« zum einen nur Gelegenheitskaufer und keine Stammk&ufer gewinnen
zu konnen, wenn das Produkt auf keine spezifischen Bediirfnisse zuge-
schnitten ist, und

» zumanderen keine differenzierte Bearbeitung ausgewahlter Konsumen-
tengruppen bzw. Handelsgruppen vornehmen zu koénnen, weil das
notwendigerweise beschriankte Marketingbudget auf zu viele und zu
unterschiedliche potenzielle Konsumenten bzw. Handelsunternehmen
verteilt wird.

Den soeben skizzierten Gefahren kann nur dadurch begegnet werden, dass ein
Teil des Marktes als Zielgruppe gewahlt wird und alle marketingpolitischen
Anstrengungen auf dieses Marktsegment konzentriert werden. Diese Stra-
tegie bietet die Moglichkeit, einerseits das Produkt selbst (Duftnote) und die
Werbeaussage auf die Wiinsche dieser Zielgruppe auszurichten und anderer-
seits die Vertriebsanstrengungen und die Werbemittel (z. B. Social Media,
Zeitschriften) so zu steuern, dass moglichst nur die Zielgruppe angesprochen
wird. Gelingt es einem Unternehmen, seine Leistung einem Teil des Marktes
als maflgeschneidert darzustellen, so kann das Unternehmen bei diesem Teil
des Marktes eine relativ starke Position erlangen.

Insgesamt gesehen ermangelt es den Plinen im Marketing der Jado
GmbH an einem einheitlichen Konzept, das seinen logischen Ausgang von
vertrauenswiirdigen Informationen iiber eine klar definierte Zielgruppe
nimmt und die Anstrengungen am Letztverbrauchermarkt mit denen am
Handelsmarkt sinnvoll miteinander kombiniert.

Synopse der Defizite im Marketing

Als gravierendste Defizite des Marketings bei der Jado GmbH kénnen damit
festgehalten werden:

« Fehlende (wissenschaftlich fundierte) Marktforschung und damit feh-
lende Orientierung an den Bediirfnissen der potenziellen Kunden.

« Keine Kenntnisse hinsichtlich der Interaktivitit verschiedener Marke-
tinginstrumente.

+ Keine langfristig orientierte Strategie der Marktbearbeitung.

Die in der Praxis typischen Sachverhalte aus diesem Fallbeispiel werden
nachfolgend im Einzelnen beleuchtet. Zur besseren Nachvollziehbarkeit
wird das, woruber diskutiert werden soll, vorab inhaltlich klar bestimmt.
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1.3 Marketing vom Pendant der Wertschopfung hin zur
absatzmarktorientierten Planung und Steuerung
von Unternehmen

Bis vor einigen Jahrzehnten erforderte es bei vielen Unternehmen nur
bescheidene Anstrengungen, um die produzierten Giiter auch abzusetzen.
Dennoch gab es natiirlich auch Anbieter, die im Zeitverlauf immer weniger
erfolgreich waren und schliefllich vom Markt verschwanden (z. B. der
Premium-Automobilhersteller Borgward). Scheinbar war demnach bei der
Mehrzahl der Unternehmen ein aktives Marketing nicht notwendig, es be-
schréankte sich vielfach auf die werbliche Bekanntmachung und Verteilung
des eigenen Angebots. Dies stellt so lange keine ernsthafte Herausforderung
dar, wie die Nachfrage das Angebot iibersteigt. Nichts anderes hat der Begriff
Marketing urspriinglich zum Ausdruck gebracht - Werbung und Verkauf.
Falschlicherweise wird teilweise auch heute noch das Marketing allein damit
in Verbindung gebracht.

Diese Situation hat sich seitdem in den meisten Méarkten von B2C-
aber auch von B2B-Unternehmen drastisch verandert. Nicht mehr die
Herstellung, sondern der Absatz der Sach- und Dienstleistungen bildet
jetzt den Dreh- und Angelpunkt der Bemithungen. Heute miissen sich die
Unternehmen in aller Regel bei gegebener Nachfrage um die potenziellen
Kunden bemiihen, die sich bei einem attraktiven Gesamtangebot fiir
oder gegen den Konsum einer neuen Leistung bzw. die Investition in diese
neue Leistung entscheiden und dabei gleichzeitig Einsparungen in anderen
Konsum- bzw. Investitionsbereichen vornehmen miissen. Hier stellt dann
nicht nur die Erstellung des innovativen Angebots, sondern auch dessen
Marketing eine Herausforderung dar.

Mit dem beschriebenen Ubergang ist man in zunehmendem Mafle ge-
zwungen, Markte systematisch zu erschlieen und zu pflegen. Der Verkau-
fermarkt von einst wurde vom Kéaufermarkt abgel6st.

Wissen | Mit dem Begriff Verkdufermarkt kennzeichnet man eine
Marktsituation, bei der sich der Verkaufer in der verhandlungstaktisch
besseren Position befindet, mit einem Kaufermarkt aufgrund des
Nachfrageengpasses die entgegengesetzte Konstellation.

Es entspricht allerdings keineswegs der Realitit, wenn ein natiirlicher Trend
hin zum Kaufermarkt postuliert wird. So haben beispielsweise Kartellabspra-
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chen oder kriegerische Ereignisse den Erdolmarkt bisweilen in einen Verkau-
fermarkt zuriickverwandelt. Auch bei bestimmten Handwerksdienstleistungen
besteht in manchen Gebieten ein ausgeprigter Verkaufermarkt. Den ziigigen
Ausgleich verhindert in einem solchen Fall etwa die eingeschrénkte Mobilitat
der Handwerker. Letztendlich ist aber heute das Marketing fiir einen Grofteil
der Unternehmen weit mehr als Werbung und Vertrieb.

Marketing ist deshalb immer mehr zu einem Schlagwort fir eine ge-
wisse Grundhaltung geworden. Dies ldsst sich mit einer konsequenten
Ausrichtung aller unmittelbar und mittelbar den Markt berithrenden Ent-
scheidungen an den Erfordernissen und Bediirfnissen der Verbraucher bzw.
Bedarfstrager umschreiben (Marketing als Maxime). Man sieht sich dabei
unabléssig herausgefordert, sich auf den Nutzen, den eine Leistung den
Abnehmern vermittelt, zu konzentrieren und ein Hochstmaf3 an Kunden-
zufriedenheit zu erreichen. Dies ist nicht nur eine Frage der Mentalitit,
der grundsitzlichen Einstellung gegeniiber den Marktpartnern, sondern
auch ein Ergebnis des gezielten Einsatzes von Instrumenten (Marketing
als Mittel) und einer systematischen Entscheidungsfindung (Marketing als
Methode), die bewusst auf Erkenntnisse von Nachbarwissenschaften (z. B.
Psychologie, Soziologie und Volkswirtschaftslehre) zuriickgreift und sich
vielfiltiger Hilfsmittel (z. B. Statistik, Kostenrechnung) bedient.

Allerdings ist es nicht bei der einseitigen Ausrichtung des Denkens
und Handelns an den Belangen der Bedarfstriger (Kundenorientierung)
geblieben. Ein Hersteller von Konsum- oder Produktionsgiitern z. B., der sich
des indirekten Absatzes bedient, muss sich mittlerweile mindestens ebenso
stark um den Handel als Mittler zwischen Produktion und Konsumtion
kiimmern wie um die Endverbraucher. Der Akzent wird dabei von der
Uberlegung, welchen Nutzen er Letzteren stiftet, auf die Frage verlagert,
weshalb ein Absatzmittler genau jenes Produkt in seinem Sortiment fithren
soll. Insofern ist eine klassische Front, an der Marketing betrieben wird,
hinzugekommen. Damit verschérfte sich die Notwendigkeit einer integrati-
ven Sichtweise. Von daher erscheint es verstandlich, wenn Marketing heute
schlechthin als Fithrungskonzeption verstanden werden muss.

Marketing sollte daher alle Entscheidungen beinhalten, die primér die
aktive Gestaltung der Absatzbedingungen eines Unternehmens zum Gegen-
stand haben und deren Realisation. Versteht man demnach Marketing vor
dem Hintergrund der oben beschriebenen Entwicklungen als absatzmark-
torientierte Planung und Steuerung von Unternehmen, so lasst sich folgende
Definition festhalten:



1.3 Marketing vom Pendant der Wertschopfung

Wissen | Marketing ist ein ganzheitlicher Prozess im Unternehmen,
der unter Beriicksichtigung der Bediirfnisse aktueller und potenzieller
Nachfrager sowie dem relevanten Konkurrenzangebot alle Aktivitdten
systematisch und auf Marktinformationen basierend so ausrichtet, dass
iibergeordnete Unternehmensziele erreicht werden kénnen.

Dies beinhaltet auf der Ebene des Leistungsangebots (Produkte
und/oder Dienstleistungen) die Konzeption, Implementierung und
Kontrolle eines Biindels von Produkt-Leistungsmerkmalen, Preisen
und Konditionen, Vertriebs- und Distributionskanéilen sowie Kommu-
nikationsstrategien, um mit Nachfragern eine optimale Kundenbe-
ziehung aufbauen zu kdnnen.

Damit finden sich zwei, aufeinander abzustimmende Ebenen des Marke-
tings:

- Die erste Ebene umfasst die Gesamtplanung und -steuerung des Un-
ternehmens (,Was wollen wir tun?“) — und ist damit von konkreten
Produkten bzw. Leistungen des Unternehmens relativ weit entfernt.

« Die zweite Ebene beinhaltet die einzelnen Produkte bzw. Leistungen
des Unternehmens und betrifft die Ausgestaltung der Inhalte der ersten
Ebene (,Wie wollen wir das tun?“).

Das Bestreben von Marketing betreibenden Organisationen kann - verein-
facht ausgedriickt — darin gesehen werden, den potenziellen Abnehmern
ihrer Leistungen ein Angebot darzubieten, das zum einen dem der konkur-
rierenden Anbieter vorgezogen wird und das zum anderen dem Anbieter
einen als ausreichend eingestuften Ertrag verspricht.

Marketing in diesem Sinne treiben sowohl die Hersteller von Konsum-
giitern und von Industriegiitern als auch diejenigen Organisationen, die
Dienstleistungen wie etwa Handels- oder Transportdienste, Ausbildungs-
dienste oder Bankdienstleistungen im Wettbewerb gegen Entgelt anbieten.
Marketing treiben insofern auch soziale Dienste bzw. andere 6ffentliche
(Non-Profit-)Organisationen, die prinzipiell mit Hilfe des erwerbswirt-
schaftlichen Prinzips gesteuert werden konnen.

Wenn im weiteren Verlauf der Darstellung zumeist implizit auf Unterneh-
men Bezug genommen wird, die Konsumgiiter produzieren und vermarkten,
so lediglich deshalb, weil diese Organisationen ihr Marketing zur vergleichs-
weise grofiten Reife entwickelt haben und somit im guten wie im schlechten
Sinne als besonders ergiebige Erkenntnisobjekte einzustufen sind.




