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Wichtige Links zu Marketinginstitutionen

Links zu Berufsverbdnden & Branchenorganisationen, auch fiir den Berufseinstieg:

Arbeitsgemeinschaft Media-Analyse: (Online-Link)
Arbeitsgemeinschaft Online-Forschung: (Online-Link)

Arbeitsgemeinschaft Deutscher Markt- und Sozialforschungsinstitute, Zusammenschluss der
Marktforscher, Standards der Branche, viele Infos: (Online-Link)

Berufsverband Deutscher Markt- und Sozialforscher: (Online-Link)

Deutsche Gesellschaft fir Online-Forschung: (Online-Link)

Deutsche Public Relations Gesellschaft: (Online-Link)

Deutscher Dialogmarketing Verband, Zusammenschluss der Direktvermarkter: (Online-Link)
Fachverband AuBBenwerbung; Zusammenschluss der Plakatwerber: (Online-Link)

Informationsgemeinschaft zur Feststellung der Verbreitung von Werbetragern e. V., unabhan-
giges Gremium der gesamten Werbebranche zur Kontrolle der Daten von Werbetrégern, sehr
viele Infos zu Auflagen, Reichweiten usf.: (Online-Link)

Zentralausschuss der Deutschen Werbewirtschaft, Dachverband der gesamten Branche:
(Online-Link)

Fachverband fir Sponsoring & Sonderwerbeformen: (Online-Link)

Gesamtverband der Werbeagenturen, viele Infos Uber die Werbeszene: (Online-Link)
Website des GWA fur Neueinsteiger in die Werbebranche, viele Jobinfos: (Online-Link)
Zusammenschluss der Markenartikelindustrie: (Online-Link)

Wichtigste verbraucherpolitische Institution zur Qualitatsprifung: (Online-Link)

Verbraucherzentrale Bundesverband, Dachverband der Verbraucherschiitzer. Hier finden sich
viele Beispiele fur problematische MarketingmaBnahmen: (Online-Link)

Links zu praxisorientierten Marketingzeitschriften

Markenfihrung: (Online-Link)

Angesagte Wirtschaftszeitschrift: (Online-Link)
Werbung: (Online-Link)

Konsumgtiterhandel, Lebensmittel: (Online-Link)
Marktforschung: (Online-Link)

Werbung: (http:// www.wuv.de)


http://www.agma-mmc.de
http://www.agof.de
http://www.adm-ev.de
http://www.bvm.org
http://www.dgof.de
http://www.dprg.de
http://www.ddv.de
http://www.faw-ev.de
http://www.ivw.de
http://www.zaw.de
http://www.faspo.de
http://www.gwa.de
http://www.kommunikarriere.de
http://www.markenverband.de
http://www.test.de
http://www.vzbv.de
http://www.absatzwirtschaft.de
http://www.brandeins.de
http://www.horizont.net
http://www.lz-net.de
http://www.planung-analyse.de
http://www.wuv.de

Links zu wissenschaftlichen Fachzeitschriften
Marketing ZFP, Deutsche Marketingfachzeitschrift: (Online-Link)
Schweizer Marketingfachzeitschrift: (Online-Link)
Linkliste zu vielen internationalen Marketingzeitschriften und angrenzenden Gebieten:
(Online-Link)
Sonstiges

Schéne Ubersicht durch den Label-Dschungel: (Online-Link)
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1 Teill:
Marketing ist mehr als Werbung



Leitfragen

Marketing wird haufig als Philosophie beschrieben, was ist damit gemeint? Aus welchen Griinden
ist Marketing das umstrittenste Teilgebiet des Managements? Wie beeinflussbar sind Sie als Ver-
braucher? Warum ist Marketing eine interdisziplindre Wissenschaft?

1.1 Geschichte des Marketings

Der Marketingbegriff ist seit Anfang der 1970er Jahren im deutschen Sprachraum gebrauchlich, in
den USA schon rund 50 Jahre langer. Die Marketinglehre hat dabei verschiedene Urspriinge, so in
der eher psychologisch ausgerichteten Werbelehre, in der Analyse von Warenwegen von der Produk-
tion bis zum Konsumenten (heute als Wertschopfungskette oder Supply Chain bezeichnet) oder in
der Untersuchung von unterschiedlichen Handelsgeschéften. Bis 1920 z&hlte man in den USA schon
24 Blcher zur Werbelehre, die sich inhaltlich Gberwiegend an die Erkenntnisse der Psychologie an-
lehnten (Bartels 1988).

Marketing bedeutet mehr als Werbung oder Verkaufen: Wéahrend der Verkauf traditionell der Pro-
duktion in der Weise nachgeschaltet war, dass erst produziert wurde und anschlie3end, wenn né-
tig, durch aggressiven Vertrieb die erzeugten Guter verkauft wurden, beginnt Marketing bereits vor
der Entwicklung neuer Angebote. Kundenwinsche, die im Rahmen der Marktforschung erhoben
werden, flieBen in das Design ein, Preise werden kundenorientiert festgelegt, Werbung soll Kauf-
winsche wecken etc. Marketing wurde dadurch zur Fuihrungsfunktion eines Unternehmens, die
anderen Funktionsbereichen wie etwa Forschung & Entwicklung, Produktion und Einkauf vorgibt,
wie der Wertschdpfungsprozess auf den Kunden auszurichten ist. All dies wurde notwendig, als in
den spaten 1960er Jahren die ,Wirtschaftswunderzeit” zu Ende ging und erste ernsthafte Konjunk-
turprobleme auftauchten. Marketing ist damit ein Ausdruck der Uberflussgesellschaft.

Bedingt durch die zunehmende Sattigung der Konsumgtitermarkte erkannte das Marketing in der
Nachfrage den maBgeblichen Engpass (Kaufermarkisituation, d. h. Marktsituation, die gekenn-
zeichnet ist durch sinkende Preise aufgrund eines Angebotsiberschuss bzw. Nachfragedefizits) und
begriindet damit seinen Fiihrungsanspruch unter den Managementfunktionen. MaBnahmen des Mar-
ketings waren zunachst auf den Vertrieb von Konsumgutern (Lebensmittel, Kosmetik, Textilien, Autos
usf.) gerichtet. Spater kamen Investitionsguter- (z. B. Maschinen) und Dienstleistungsmarketing
(z. B. Tourismus) hinzu. Heute wird der Begriff auch auf andere Funktionsbereiche des Unterneh-
mens Ubertragen, so etwa fir Personal-, Finanz- oder Beschaffungsmarketing. Marketing wird immer
dort erforderlich, wo die Aufmerksamkeit der Marktpartner und die Verfligbarkeit ihrer Gegenleistun-
gen knappe Guter sind. Insofern kébnnen zum Beispiel auch Fachkréfte, Rohstoffe oder Vorprodukte
wie Silizium flr die Solarindustrie auBerst umworben sein. Im Marketing wird versucht, dem Man-
gel dieser Ressourcen frihzeitig zu begegnen, indem systematisch und strategisch Anreize fir die
entsprechenden Marktpartner entwickelt werden — im Personalmarketing etwa durch Frauenférder-
konzepte oder im Zuge der Rohstoffbeschaffung durch das Angebot langfristiger Abnahmegarantien.
Marketing geht also Gber Werbung weit hinaus.



Beschaffungsmarketing
Beispiel: Rohstoffsicherung

Viele Branchen sind auf Rohstoffe angewiesen, die Computerindustrie z. B. auf eine ganze Reihe
seltener Metalle wie Gallium, Neodym und Indium. Solche Engpassfaktoren sollten Unternehmen
sichern, z. B. durch langfristige Vertrage mit Landern, in denen diese Stoffe abgebaut werden.
Global gibt es eine wachsende Konkurrenz um erfolgskritische Rohstoffe.

Marketing ist gesellschaftlich immer umstritten. So wird Marketing nicht selten mit dem Wecken
Uberfliissiger Bedurfnisse gleichgesetzt und in Folge fir einen verschwenderischen Lebensstil ver-
antwortlich gemacht. Marketing férdere eine Mentalitat des ,Haben Wollens®, setze auf Absatzma-
ximierung, forciere die vorschnelle Veralterung der Produkte (geplante Obsoleszenz), trage zu einer
aufwandigeren Verpackungsgestaltung bei und schaffe damit die dkologischen und kulturellen Pro-
bleme der ,Uberfluss- und Wegwerfgesellschaft* (Balderjahn & Hansen 2001). Die Kritik an der wis-
senschaftlichen Marketinglehre hat eine lange Tradition. Heute wird z. B. gegen Spam-Werbung im
Internet oder den glasernen Konsumenten im google-Zeitalter protestiert (,,Big Data*).

Eine erste Phase der Kritik am Marketing waren die 60er und frilhen 70er Jahren des 20. Jahrhun-
derts. Die gesellschaftlichen Umfeldbedingungen hatten sich in der ersten Wirtschaftskrise nach dem
zweiten Weltkrieg drastisch geandert. Das ,Wirtschaftswunder” war zu Ende. Im Zentrum der Kritik
standen wirtschaftliche Probleme wie Inflation und Arbeitslosigkeit, aber auch die Fixierung der Men-
schen auf den materiellen Wohlstand (,Haben statt Sein“, Fromm 1976), erste Ressourcenknapp-
heiten (,Olkrise*) und Umweltprobleme. Der Marketingpraxis wurden bereits damals Manipulation,
Konsumterror und Férderung der Wegwerfmentalitdt zugeschrieben. Aber auch die Wissenschaft
wurde kritisiert: Die Ausrichtung der Marketinglehre auf die von den Unternehmen gesetzten Zie-
le verhindere, so ein verbreiteter Vorwurf, die kritische Auseinandersetzung mit den Strategien der
Unternehmen und blende damit auch die negativen Folgen fiir die Gesellschaft aus. Die Marketing-
forschung suchte daraufhin neue Forschungsfelder, beispielsweise im Konsumerismus (Verbraucher-
politik), Non-Business- und Social-Marketing.

Der Konsumerismus war eine Protestbewegung der 1960er Jahre, die sich um die Durchset-
zung von Verbraucherinteressen bemihte. Es ging um den Verzicht auf irrefihrende Praktiken,
sichere Produkte, Vermeidung kiinstlichen VerschleiBes, das Angebot gesundheitlich unbedenk-
licher Lebensmittel und &hnliches. Das Vorbild war Ralph Nader, ein Anwalt, der in den USA
medienwirksame Kampagnen gegen Unternehmen organisierte, die legitime Verbraucherinter-
essen ignorierten. Aus dieser Bewegung entstanden in Deutschland z. B. die Stiftung Warentest
und die Verbraucherzentralen. Auch wurden neue Verbraucherschutzrechte eingefihrt.

Konsumerismus
Beispiel: www.lebensmittelklarheit.de

Das 2011 eingerichtete Verbraucherportal www.lebensmittelklarheit.de richtet sich an Konsumen-
ten, welche sich durch Angaben auf Lebensmittelverpackungen getéduscht fihlen, z. B. wenn ein
Fruchtjoghurt keine Friichte, sondern nur Aromen enthélt. Die Redaktion des vom Bundesminis-
terium fur Erndhrung und Landwirtschaft geférderten Portals verdffentlicht solche Verbraucherbe-
schwerden, gibt aber den Herstellern auch die Méglichkeit zu einer Stellungnahme. Auf lebens-
mittelklarheit.de (Online-Link) finden Sie eine Dokumentation spannender Félle.
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Non-Business-Marketing meint eine Ubertragung der unternehmensbezogenen Marketing-
Lehre auf nicht-kommerzielle Institutionen (z. B. Marketingkonzepte fir Umweltschutzorgani-
sationen). Viele soziale Institutionen wie z. B. Sportvereine betreiben heute ein sehr professio-
nelles Marketing, von Spendenkampagnen Fundraising bis hin zur Mitgliederwerbung.

Social-Marketing bezieht sich auf die Nutzung verschiedenster Marketingtechniken fir soziale
Anliegen, z. B. in Form einer Anti-Aids-Kampagne zur gesundheitlichen Aufklarung. Marketing
kann also von allen gesellschaftlichen Institutionen genutzt werden, um Ideen zu platzieren und
Einstellungen der Bevdlkerung zu andern. So ist Greenpeace bekannt fir seine ausgefeilte
Offentlichkeitsarbeit und politischen Medienkampagnen.

Social Marketing
Beispiel: ,5 am Tag"“

Die Kampagne ,5 am Tag“ soll durch einen regelmaBigen héheren Obst- und Gemisekonsum
zur Férderung der Gesundheit der Bevélkerung beitragen. Erkrankungen wie Schlaganfall, Krebs,
Adipositas und Diabetes mellitus Typ 2 sollen durch Werbung fir gesundes Essen vermieden wer-
den (Online-Link).

Eine zweite Kritik am Marketing geht auf die 6kologische Thematik zurtick. Weltweite Beachtung
fand die Umweltbewegung erstmals in der Diskussion um die begrenzten Rohstoffreserven, die in
dem Bericht des Club of Rome, einer 1968 gegrindeten Gesprachsrunde von Wissenschaftlern und
Industriellen, Gber die ,Grenzen des Wachstums® (Meadows et al. 1972) ihren Niederschlag fand.
Wie eine friihe Bestatigung dieses pessimistischen Szenarios wirkte dann die erste Olkrise 1973, die
fir die Wirtschaft einen weiteren Konjunktureinbruch und steigende Arbeitslosigkeit zur Folge hatte.
Hinzu kam Kritik an der Chemieindustrie, z. B. in dem Buch ,Silent Spring” (Carson 1962), in dem
die Auswirkungen von Pflanzenschutzmitteln (insb. DDT) angegriffen wurden.

Wirtschaftspraxis und Marketingwissenschaft sahen sich zunehmend gefordert und entwickelten
Konzepte fir ein 6kologisches Marketing. Es ging um die Vermarktung umweltfreundlicher Produkte,
Recyclingkonzepte, Oko-Bilanzen und Bio-Lebensmittel. Umweltthemen sind bis heute eine zentrale
Herausforderung flr das Marketing, wobei die Aktualitdt des Themas schwankt und die Schwer-
punkte wechseln. Zurzeit steht der Klimaschutz im Vordergrund. Auch wurde mit der Einfihrung des
Nachhaltigkeitsbegriffs (Sustainability) in den 1990er Jahren der Fokus der Kritik noch etwas wei-
ter gefasst und thematisiert heute auch soziale Fragen der globalen Entwicklung, gerechte Preise
(Fairtrade), Kinderarbeit, Korruption u. A. Das Marketing hat auf diese umfassenden Anforderungen
mit dem Konzept des Corporate Social Responsibility Managements (CSR, Ubernahme sozialer
Verantwortung in der Gesellschaft durch ein Unternehmen) reagiert.

Parallel zu diesen kritischen Diskursen hat sich die Marketingforschung seit den 1980er Jahren durch
die Ubernahme von Konzepten des Strategischen Managements weiterentwickelt. Seit Mitte der
1980er Jahre erreichte der Wettbewerbsdruck in vielen Branchen eine neue Qualitat, weil einzelbe-
triebliches Wachstum wegen der gesamtwirtschaftlichen Stagnationserscheinungen nur noch zu Las-
ten der Konkurrenten méglich war. Der einsetzende Verdrangungswettbewerb flihrte zur Entwicklung
von Wettbewerbsstrategien und begriindete damit eine neue Perspektive der Forschung: die Stra-
tegische Fiuhrungslehre. Kurzfristige (operative) Planung reichte immer weniger aus; die Héhe der
notwendigen Investitionen sowie deren Amortisationsdauer verlangten zunehmend perspektivisch-
strategisches Handeln. Besonders pragnant spiegelt sich der Wandel vom eher friedlichen Wachs-
tumswettbewerb zum kriegsahnlichen Verdrangungswettbewerb in Marketingbtchern, welche Rick-
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griff auf militérhistorische Schriften (z. B. CLAUSEWITZ, MOLTKE) nahmen, um Wettbewerbsstrate-
gien zu entwickeln. Ein pragnantes Beispiel fur militarische Konzepte im Marketing ist die strategische
Frahaufklarung (vgl. Teil II: Strategische Friuhautklarung).

Mit der Langzeit- und Wettbewerbsperspektive verknlpft ist das Denken in Erfolgspotenzialen, das
zu einem Kernelement des Strategischen Marketings wurde. Im Vordergrund des klassischen Marke-
tings standen ,ErfolgsgréBen wie Umsatz, Absatz, Deckungsbeitrag usf. Mit solchen ex post-Daten
des Rechnungswesens wurde zunachst der Marketingerfolg gemessen. Im Gegensatz zu diesen ver-
gangenheitsbezogenen Ergebniswerten reprasentieren Erfolgspotenziale die Aussichten auf einen
zuklnftigen Gewinn. Sie werden abgeleitet aus den Starken und Schwéchen eines Unternehmens
im Hinblick auf die Chancen und Risiken der Marktentwicklung. Mit diesem Blickwechsel von der
vergangenheits- zur zukunftsorientierten Betrachtung sind nattrlich héhere Unsicherheiten verbun-
den, aber: ,Wer zu spat kommt, den bestraft das Leben*.

Es gibt also ein Spannungsfeld zwischen verlasslichen, aber relativ kurzfristigen betriebswirtschaftli-
chen Daten des Rechnungswesens und den gerade fir das Marketing wichtigen weichen Trends, die
schlecht in Zahlen zu fassen sind. In der betriebswirtschaftlichen Sprache spricht man von schlecht-
strukturierten Problemen, denen mindestens eines der folgenden Kennzeichen wohl-strukturierter
Probleme fehlt:

e Kenntnis samtlicher Rahmenbedingungen und ihrer Entwicklung,
e eindeutig formulierbare Ziele,
¢ eine endliche Anzahl von Handlungsalternativen,

¢ hinreichend bekannte Konsequenzen/Erwartungswerte der einzelnen Handlungsparameter so-
wie

e ein Losungsalgorithmus, der eine eindeutige Rangordnung der Alternativen im Hinblick auf die
Ziele ermdglicht.

Zur Lésung schlecht strukturierter Problemstellungen sind mathematisch-quantitative Modelle kaum
geeignet. An ihre Stelle treten Problemlésungsheuristiken. Dies sind meist auf Erfahrungen be-
ruhende Anleitungen, Konzepte und Denkmuster zur Lésungsfindung. Letztlich ist es im Marketing
die Kreativitat der Ideen, die den Unterschied ausmacht. Die Bedeutung von Intuition, Kreativitat und
weichen Daten tragt dem Marketing bei manchen den Ruf ein, ein ,Laberfach® zu sein, zu dem jeder
etwas beitragen kann — aber nicht alle Menschen sind besonders kreativ, und Kreativitatstechniken
und kreativitatsférdernde Organisationsformen kann man lernen. Zudem steigt die Verwendung von
mathematischen Methoden durch die Verfligbarkeit groBer Datenmengen z. B. bei der Analyse des
online-Konsums.

Mit der Langfrist- und Wettbewerbsorientierung, dem Denken in Erfolgspotenzialen sowie der Be-
deutung unsicherer Erwartungen und Problemlésungsheuristiken sind wesentliche Inhalte des Stra-
tegischen Marketing umrissen. Kontrastiert man das (eher operative) Marketing-Instrumentarium
(Marketing Management) mit dem Strategischen Marketing, so ergeben sich die in der Abb. 1 skiz-
zierten Unterschiede.



Abbildung 1: Unterschiede zwischen Marketing Management und Strategischem Marketing

Strategisches Marketing
Fallbeispiel: Uncle Ben’s

In der Praxis ist der Trend zur Ausdehnung bekannter Marken sehr verbreitet. Die Marke Uncle
Ben’s besitzt eine pragnante Markenpersonlichkeit. Um das Image nicht zu gefahrden, musste,
als der Entschluss zur Markenerweiterung getroffen wurde, ermittelt werden, welche Produkte aus
Sicht der Kunden zu Uncle Ben’s Reis passen. Man entschied sich fir Fertigsaucen, die ergan-
zend zum Reis konsumiert werden konnten. Um sich von Wettbewerbern zu unterscheiden, wurde
die Sauce im Glas mit ganzen GemiUsestlcken angeboten. Mittlerweile zahlen Uncle Ben’s Fein-
schmecker Saucen zu den erfolgreichsten Produkten von Master Foods. Die komplette Fallstudie
ist verfigbar unter: Online-Link — ,Konsumentenverhalten und Kundenzufriedenheit® — ,Master-
foods Austria: Uncle Ben’s Feinschmecker Saucen®

1.2 Aktuelle Fachentwicklungen

In den 1990er Jahren hat die Marketinglehre wesentlich von der Neuen Institutionenékonomie und
der Spieltheorie profitiert. Beides sind Weiterentwicklungen der Volkswirtschaftslehre, die sich um
eine groBere Realitdtsndhe der zugrunde liegenden Annahmen bemihen und deshalb zentrale Pra-
missen verandern. So geht die institutionenckonomische Forschung nicht mehr von perfekter
(vollstandiger) Information aus, sondern bertcksichtigt Informationsvorspriinge einzelner Unterneh-
men gegenuber Konkurrenten oder Verbrauchern. Solche Informationsvorspriinge sind besonders
dann problematisch, wenn es Akteure gibt, die sich nicht an die Gesetze halten, sondern bewusst
betriigen oder tduschen (siehe aktuell den VW-Diesel-Betrug). Die Einbeziehung solcher unerfreuli-
chen, aber im Wirtschaftsleben doch immer wieder zu beobachtenden Verhaltensmuster, macht die
Marketingtheorie realistischer, aber auch komplexer. Besonders wichtige Beitrdge hat die Neue In-
stitutionendkonomie fir die Verbraucherpolitik geleistet, in dem sie ékonomisch darlegen kann, an
welchen Stellen der Konsument geschiitzt werden muss.

Ahnlich wie die Neue Institutionenékonomie beruht auch die Spieltheorie auf einer Veranderung der
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Pramissen der Neoklassik: Hier ist der zentrale Ansatzpunkt die Interaktivitdt des Entscheidungs-
verhaltens, d. h. der Erfolg von Strategien hangt im Wesentlichen davon ab, ob ein Unternehmen
richtig einschatzen kann, wie sich die wichtigsten Wettbewerber verhalten werden. Es ist wie beim
Schachspiel: Werden Konkurrenten z. B. auch die Preise senken, so dass eine eigene Preissen-
kung der Anfang eines flr alle ruinésen Preiskrieges ist, oder werden sie nicht reagieren und das
eigene Unternehmen gewinnt Marktanteile? Solche interaktiven Entscheidungssituationen werden in
der Spieltheorie untersucht, die damit insbesondere Beitrage zu Wettbewerbsstrategien geleistet hat.

Spieltheorie und Neue Institutionenékonomie sind heute wesentliche Bestandteile der Management-
lehre insgesamt und insbesondere auch des Marketings geworden. Beide Konzepte legen aber im
Kern immer noch das Rationalverhalten zu Grunde und gehen bei allen Informationseinschrankungen
von verninftig planenden Entscheidern aus. Die Finanzkrise verdeutlichte jedoch, dass es Situatio-
nen geben kann, in denen fast alle Unternehmen eine Entwicklung falsch einschatzen. Ein solches
.Herdenverhalten” und andere irrationale Handlungsmuster geben der verhaltenswissenschaftlichen
Management- und Marketinglehre neue Impulse. So geht z. B. der Neo-Institutionalistische Ansatz
davon aus, dass Manager haufig unsicher in ihren Entscheidungen sind und deshalb Modetrends fol-
gen, die von Unternehmensberatern und anderen ,Management-Gurus® gesetzt werden. Auch star-
ren manche Unternehmen wie ,das Kaninchen auf die Schlange® auf bestimmte Leitunternehmen,
die die Trends in einer Branche vorgeben (wie z. B. auf ALDI im Lebensmittelmarkt).

Wichtige Impulse fur das Marketingmanagement gingen in den letzten Jahren von der verhaltens-
6konomischen Forschung (behavioral economics) aus, die auf empirischer Basis untersucht,
wann Manager und Verbraucher in inrem Handeln vom theoretischen Modell des Homo oeconomi-
cus (Modell des menschlichen Handelns auf Basis eines rein rational handelnden Nutzenmaximie-
rers) abweichen. Hinsichtlich des Verbraucherverhaltens ist dieser Ansatz fir das Marketing nicht
wirklich neu, da hier psychologische Konzepte von Anfang an Verwendung fanden. Das Besondere
am verhaltensékonomischen Ansatz ist aber das experimentelle Vorgehen, bei dem unter kontrollier-
ten Laborbedingungen Menschen (Verbraucher und Manager) bestimmten Reizen (Informationen,
Aktionen) ausgesetzt werden, wobei wie in der medizinischen Forschung eine Experimentalgruppe
mit einer Kontrollgruppe verglichen wird. Als Ergebnis wird die Liste der Verzerrungseffekte (Bias),
bei denen Menschen von der Verhaltensannahme des Homo oeconomicus abweichen, immer langer.

Spatestens seit Anfang der 2000er Jahre sind Internet und Mobiltelefon zu zentralen Herausforde-
rungen fur das Marketing geworden. Online-Marketing stellt zun&chst die traditionellen Geschéaftsmo-
delle von Verlagen, Musikanbietern, TV-Sendern und Telefongesellschaften massiv in Frage. Auch als
Vertriebsweg 6ffnet das Internet neue Mdéglichkeiten, den klassischen Handel auszuschalten, nicht
nur bei Buchern oder Musik (die digitalisierbar sind), sondern immer mehr auch bei allen anderen
Konsumgutern. Bannerwerbung erganzt die klassischen Werbemdglichkeiten. Jedes Kaufverhalten
im Internet hinterldasst Datenspuren, die ganz neue Auswertungsmdglichkeiten bieten (Big Data), z.
B. Produktempfehlungen auf Basis des bisherigen Einkaufsverhaltens (wie bei Amazon). Im Gegen-
zug kommunizieren aber die Kunden auch untereinander (Web 2.0/Social Media), etwa wenn diese
bei Produktbewertungen neue Informationen im Netz generieren, die anbieterunabhangig sind (z. B.
Hotelbewertungen, Produktbewertungen). Dadurch kénnen sie die Markttransparenz steigern.

Weitere Impulse fir das Marketing kommen seit Kurzem aus der medizinischen Forschung im Rah-
men des Neuro-Marketings. Die Kernspintomographie erlaubt erstmals einen Einblick in den Kopf
des Verbrauchers und erméglicht damit, Denkprozesse und Emotionen in gewisser Weise abzu-
bilden. Zumindest kann beobachtet werden, welche Hirnregionen bei bestimmten Entscheidungen
beteiligt sind, so dass sich Konsumentscheidungen im Vergleich zu anderen Handlungen einordnen
lassen. Ein bekanntes Beispiel sind berGhmte Marken, die bei vielen Verbrauchern beim Kauf Hirn-
regionen ansprechen, die sonst fir Glicksgeflihle stehen. Marketingeinflisse werden hier erstmals



sichtbar, auch wenn diese Grundlagenforschung von einer Anwendung in der Marketingpraxis noch
ziemlich weit entfernt ist.

Marketing ist insgesamt eine dynamische Disziplin, die neue Herausforderungen der Technik und
der Managementforschung aufnimmt. Mit diesen Trends werden die klassischen Fachinhalte natir-
lich nicht Gberflissig, was zu einer deutlichen Ausweitung des Stoffs in Lehrbuchern fihrt, die heute
nicht selten Gber 1.000 Seiten stark sind. Vergleicht man die Situation, in der sich ein Leser heute im
Vergleich zu der Zeit vor rund 40 Jahren befindet, wird der Unterschied deutlich: Damals gab es eine
Handvoll deutscher und englischer Marketinglehrblcher, nicht einmal halb so umfangreich wie die
aktuell verfugbaren Werke, wobei es jetzt neben den allgemeinen Lehrblchern Fachblcher zu den
einzelnen Entscheidungsbereichen gibt und selbst ein Lehrbuch zu einem Spezialthema wie Spon-
soring leicht 500 Seiten Uberschreiten kann. Nicht zu vergessen die Gber 100 marketingrelevanten
(internationalen) Fachzeitschriften, die alle heute weltweit verfigbar sind — aber von der Praxis nur
noch selten gelesen werden.

Auf diese Herausforderung will das vorliegende Lehrbuch reagieren, indem es sich zum einen auf
die Basics des Fachs konzentriert und zum anderen online verflgbar ist und damit jederzeit greifbar
ist.



2 Teil ll:
Entscheidungsgrundlagen der Marketingplanung
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2.1 Analyse der strategischen Ausgangslage

Leitfragen

In der modernen Informationsgesellschaft gibt es viel mehr Daten als ein Unternehmen je auswer-
ten kénnte: Wie sollen Manager damit umgehen? Wie trennt man Wichtiges von Unwichtigem?
Was kénnen Unternehmen tun, um ihre ,Betriebsblindheit” zu verringern? Wie kann man neue
Trends rechtzeitig aufspiren?

2.1.1 Uberblick iiber den Entscheidungsprozess

In Forschung und Praxis hat das Marketing in den letzten rund 100 Jahren einen Siegeszug son-
dergleichen angetreten. In entwickelten Volkswirtschaften, in denen ein harter Wettbewerbsdruck auf
zumeist gesattigten Markten herrscht, kommt kein Unternehmen ohne zumindest rudimentéare Mar-
ketingmafBnahmen aus. Aber die Qualitat der Planung und die Kreativitat der Ausflihrungen weisen
ein deutlich unterschiedliches Niveau auf, abhangig von der Branche, der Unternehmensgrdie, der
strategischen Ausrichtung und — in erster Linie — der Qualitat des Managements.

Marketing, verstanden als marktorientierte Unternehmensfiihrung, beruht auf einem systematischen
Handeln. Die folgenden Kapitel sind deshalb auf Basis des Marketing-Entscheidungsprozesses
gegliedert. Es handelt sich dabei um eine Abfolge von Planungsschritten, wie sie idealtypisch bei
der Erstellung einer umfassenden Marketing-Konzeption erfolgen (sollten). Eine systematische Pla-
nung beginnt mit der Analyse der Ausgangsbedingungen inklusive einer Abschatzung der zuklnf-
tigen Entwicklung. Daran schlief3t sich eine Zielfindungsphase an. Strategien beschreiben dann —
bildlich gesprochen — den langfristigen Weg zu diesen Zielen, wahrend das operative Marketing-
Instrumentarium die einzelnen Schritte auf diesem Weg kennzeichnet. Jede Planung sollte regel-
manig auf Zielerreichung, aber auch auf die Gultigkeit der Planungsannahmen kontrolliert werden.
SchlieBlich kann ein Marketingplanungsprozess nur dann erfolgreich verlaufen, wenn er zu den Un-
ternehmenszielen insgesamt passt und wenn das notwendige Budget bereitgestellt wird. Abb. 2 zeigt
die Phasen des Marketing-Entscheidungsprozesses.
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Abbildung 2: Modell eines Marketing-Entscheidungsprozesses (vereinfacht)

Allerdings ist der dargestellte Stufenprozess in der Realitat meistens nicht so klar gegliedert. Manche
wichtige Entscheidung wird aus dem Bauch heraus geféllt. Darlber hinaus verfligen die Entscheider
zumeist weder Uber hinreichende Informationen noch verfahren sie stets im Sinne des Rational-
prinzips. SchlieBlich scheitern viele Konzepte an der Umsetzung, versanden im Tagesgeschaft oder
werden nur teilweise ausgefuhrt. Kurzum: Das Alltagshandeln in Unternehmen erweist sich —auch in
den Flhrungsetagen — oft mehr als ein Muddling through (Durchwursteln) denn als nichtern kalku-
liertes Maximierungshandeln. Viele Entscheidungen fallen auch durch Nichtbefassung (Aussitzen),
durch einseitige Machtdurchsetzung wider besseres Wissen oder aufgrund von Prestigetberlegun-
gen. Zum Teil folgen Unternehmen auch einfach dem Trend, d. h. sie ahmen das Verhalten von
anderen (fihrenden) Unternehmen nach. Auch wenn Studierende manchmal kaum glauben kénnen,
dass so etwas in der Praxis vorkommt, nach einigen Jahren Managementerfahrung haben meine
Studenten mir entsprechende Erfahrungen immer wieder bestétigt.

»Muddling trough*
Weiterfiihrende Literatur — Klassiker der Managementlehre:

MINTZBERG, H. (1978):

Patterns in strategy formation. Management Science, 24, 934-948.
(Online-Link)

LINDBLOM, C. E. (1959):

The science of ,Muddling through*. Public Administration Review, 19, 79-88.
(Online-Link)

Insgesamt suggeriert der entscheidungsorientierte Phasenansatz eine Planbarkeit und Rationalitat,
die in der Praxis so nur teilweise anzutreffen sind. Die meisten Strategien gewinnen erst in der Ruck-
schau an Stringenz, d. h. sie sind weniger das Resultat langfristiger, vorausschauender Planung,


http://www.jstor.org/stable/2630633?seq=2
http://www.jstor.org/stable/973677
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sondern ergeben sich sukzessive aus dem Handeln und Lernen in der Praxis (emergente Strategi-
en), aus Trial and Error. Glauben Sie also nicht jeder schénen ,Story” in den Wirtschaftsmagazinen,
manches verklart sich erst im Rickblick. Und Uber Erfolge erzahlen Manager viel lieber als tber ihre
Misserfolge.

Gleichwohl hat sich der Marketingentscheidungsprozess nicht nur didaktisch bewéahrt. Letztlich stellt
der entscheidungsorientierte Ansatz den fur die Praxis wichtigen Versuch dar, gegen alle Wider-
stande rationale Strategien zu entwickeln und auf das bessere Argument zu setzen. Grundlage je-
der Marketingplanung ist demnach zunachst eine ausfuhrliche Standortbestimmung des jeweiligen
Unternehmens. Analysegegenstande sind zum einen das Unternehmen selbst und zum anderen die
Unternehmensumwelt (Markt und Umfeld). Differenziert wird also nach drei Betrachtungsebenen:

Abbildung 3: Suchfelder zur Identifikation der strategischen Ausgangslage

Im Unternehmen werden die relevanten Stérken bzw. Schwéachen des Gesamtunternehmens oder
der einzelnen Geschéftsfelder ermittelt (Unternehmensanalyse = 1. Ebene). Im Rahmen der Markt-
analyse (= 2. Ebene) betrachtet man Kunden, Lieferanten und Konkurrenten. Im Fokus steht dabei
besonders das Kauferverhalten. Die Umfeldanalyse (= 3. Ebene) fokussiert auf Einflussfaktoren
und Bezugsgruppen aus dem unternehmerischen Umfeld, zu denen zwar keine konkreten Aus-
tauschbeziehungen bestehen (milssen), die aber als Rahmendaten flr die strategische Marketing-
planung relevant sind. Die Markt- und Umfeldanalyse fUhrt zur Identifikation potenzieller Chancen und
Risiken (Portfolioanalyse). Insgesamt wird deutlich, dass mit zunehmender Entfernung der Analy-
segegenstande vom Unternehmen die Datengrundlage breiter und unbestimmter wird.

2.1.2 Unternehmens- und Marktanalyse

Unternehmensanalyse: Zur unternehmensinternen Analyse der Geschéftsfelder sind zahlreiche In-
strumente entwickelt worden. Als Starken- und Schwachenanalyse bezeichnet man die Beurteilung
der unternehmerischen Potenziale, die ein Bild von der relativen Wettbewerbsposition vermitteln kon-
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nen. Starken sind Merkmale, die einen langerfristigen Wettbewerbsvorteil versprechen; Schwachen
kébnnen dagegen den Unternehmenserfolg gefahrden und schlieBen bestimmte Strategien aus. In
Abb. 4 sind die Starken und Schwachen ausgewahlter Potenziale in Form eines Kompetenzprofils
dargestellt, wobei der Bewertungsmafstab in aller Regel der Wettbewerb ist.

Abbildung 4: Starken-Schwachen-Profil

Ein weiteres anschauliches Hilfsmittel ist die Wertschopfungskettenanalyse. Sie unterteilt die Ta-
tigkeiten eines Unternehmens in primére Aktivitédten, die unmittelbar flr Produktion und Vertrieb not-
wendig sind, und in sekundare Aktivitaten, die Steuerungs- und Unterstiitzungsfunktionen fir den
Primarsektor umfassen. Alle Tatigkeiten tragen zur Gesamtwertschdpfung bei, allerdings in unter-
schiedlichem Umfang. Ziel der Analyse ist die Identifikation der aus Kundensicht besonders wichti-
gen Elemente, die das Unternehmen von der Konkurrenz abheben. Diese Téatigkeitsfelder sind bei
Ableitung der Unternehmensstrategie zu berilicksichtigen, wahrend andere Elemente ggf. auch aus-
gelagert werden kénnen (Outsourcing). Die Konzeption der Wertkette eignet sich auch zur ver-
gleichenden Analyse der einzelnen Bausteine im Hinblick auf ihren innerbetrieblichen Kosten- und
den endverbraucherorientierten Wertbeitrag. Dabei zeigt sich, dass manche Elemente wenig Kosten
verursachen, aber aus Kundensicht entscheidend zum Wert des Erzeugnisses beitragen und umge-
kehrt. Abb. 5 zeigt eine grobe Form der Wertschépfungskette, die beliebig detailliert werden kann.



14

Abbildung 5: Wertschdpfungskette (in Anlehnung an Porter 1986, S. 62)

Die skizzierten Analyseverfahren liefern wertvolle Einsichten in die Struktur des Unternehmens,
jedoch fehlt ihnen der MaBstab, um die eigenen Leistungen vergleichend einordnen zu kénnen.
Sie werden daher regelméaBig durch Daten aus dem Betriebsvergleich ergénzt. Darunter versteht
man die Gegentberstellung von Daten aus unterschiedlichen Bereichen des eigenen Unternehmens
(innerbetrieblicher Vergleich) oder mit anderen Unternehmen der Branche (zwischenbetrieblicher
Vergleich). Betriebsvergleiche dienen der Kontrolle der Wirtschaftlichkeit und als Grundlage fur Ent-
scheidungen der strategischen Planung. Generell kénnen die zur internen Starken- und Schwéachen-
analyse genutzten Kriterien auch beim Betriebsvergleich verwendet werden. Vergleichsdaten fiir die
zwischenbetriebliche Analyse werden haufig durch Wirtschaftsverbande, Kooperationsgruppen oder
Marktforschungsinstitute bereitgestellt. Eine Sonderform des Betriebsvergleichs stellt das Bench-
marking (benchmark = Maf3stab) dar, ein Verfahren, bei dem das eigene Unternehmen nicht mit
Durchschnittswerten, sondern systematisch mit den besten Eigenleistungen innerhalb eines Kon-
zerns oder mit den Best of Class-/Best Practice-Unternehmen verglichen wird. Im letztgenannten
Fall kann Benchmarking innerhalb der Branchengrenzen, aber sogar auch branchenudbergreifend an-
gewandt werden, wenn zielgerichtet nach Unternehmen aus ganz anderen Branchen gesucht wird,
die bestimmte Technologieprozesse besonders gut beherrschen. Von ihnen will man lernen. Abb. 6
zeigt die beim Benchmarking mdéglichen Bezugsebenen. Ziel des Benchmarkings ist die Gewinnung
neuer Ideen durch Uberwindung der Betriebsblindheit. Die Gefahren des Benchmarking liegen in
einer kritiklosen Ubernahme der Praktiken von Marktfiihrern. Zudem ist es schwierig, an die Daten
der Vergleichsunternehmen zu gelangen (Betriebsgeheimnisse).
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Abbildung 6: Vergleichsmafstabe beim Benchmarking (Kleinfeld 1994, S. 19)

Benchmarking
Fallbeispiel: Food Websites

Im Rahmen eines Food-Websites-Benchmarking (Fittkau & Maa3 Consulting) wurden tGiber 100.000
deutschsprachige Internetnutzer mittels Online-Fragebogen zu bestimmten Food-Websites be-
fragt. Die Auswertungen zeigen besonders gute Websites, die als Benchmark dienen kénnen:
héchste Website-Zufriedenheit/-Loyalitat: Online-Link

bestes Website-Image: Online-Link

héchster Informationswert: Online-Link

leichteste Verstandlichkeit: Online-Link

Marktanalyse: Die unmitteloare Umgebung eines Unternehmens bilden seine Wettbewerber, Abneh-
mer und Lieferanten; diese stehen im Fokus der Marktanalyse. Diese beginnt mit der Abgrenzung
des relevanten Marktes, d. h. der Festlegung des Marktes, auf dem das Unternehmen tatig sein will.
Die Marktabgrenzung erfolgt nach raumlichen und sachlichen Kriterien. Die rAumliche Abgrenzung
(z. B. regionale, nationale, internationale, globale Markte) bereitet in der Regel keine Schwierigkeiten.
Das Unternehmen muss sich entscheiden, in welchem Umkreis die Produkte oder Dienstleistungen
angeboten werden sollen. Auch die sachliche Markteingrenzung, d. h. die Bestimmung derjenigen
Gater, die demselben Markt zuzurechnen sind und miteinander konkurrieren, klingt auf den ersten
Blick trivial. In der Praxis stehen aber manchmal auch ganz unterschiedliche Guiter miteinander im
Wettbewerb um die Gunst des Kaufers, z. B. Milch und Softdrinks auf dem Getrankemarkt. Viele
Méarkte sind zudem in Segmente oder Nischen unterteilt, und nur in diesen stehen die Produkte in
Konkurrenz zueinander. Es ist daher vielfach nicht ausreichend, nur die Ahnlichkeit der Produkte
(z. B. chemisch-physikalisch) als Kriterium der Marktabgrenzung heranzuziehen; vielmehr ist nach
den Funktionen bzw. dem Nutzenbeitrag zu fragen.

Ein von der Preistheorie entwickeltes Abgrenzungskriterium ist die Kreuzpreiselastizitat der Nach-
frage, die das Maf der Abhangigkeit der Nachfrage eines Gutes vom Preis eines anderen bezeich-
net. Die Kreuzpreiselastizitat gibt an, wie die nachgefragte Menge eines Gutes — bei unverandertem
Preis — durch Preisdnderungen eines anderen Gutes beeinflusst wird. Ein starker negativer Zusam-
menhang deutet auf eine substitutive Beziehung (d. h. die beiden Giter sind austauschbar); solche
Gauter konkurrieren miteinander und werden daher demselben Markisegment zugerechnet.

Unter Marketing-Aspekten bietet auch das Konzept der verwenderorientierten subjektiven Ahn-
lichkeit die Mdglichkeit einer verlasslichen Eingrenzung, da letztlich nicht objektive Merkmalsverglei-


http://chefkoch.de
http://ernaehrungsstudio.nestle.de
http://chefkoch.de
http://knorr.de
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che, sondern subjektive Ahnlichkeitswahrnehmungen der potenziellen Abnehmer die Substitutions-
konkurrenz bestimmen: Produkte konkurrieren nach diesem Konzept dann miteinander, wenn sie aus
Sicht der Nachfrager gleiche Funktionen erfiillen und als substitutiv angesehen werden. Die Ahnlich-
keitswahrnehmung ist durch Befragungen zu ermitteln.

Im Anschluss an die Abgrenzung des relevanten Marktes sind die zentralen Wettbewerbsdetermi-
nanten zu bestimmen. In einem ersten Schritt werden dazu grundlegende mengen- oder wertmafige
Strukturdaten erhoben, die einen groben Einblick in die Wettbewerbsstruktur und damit einen ersten
Eindruck der Marktattraktivitéat vermitteln. Dabei wird zwischen Marktpotenzial, Marktvolumen und
Marktanteil unterschieden (vgl. Abb. 7).

Das Marktpotenzial kennzeichnet die generelle Aufnahmefahigkeit eines Marktes bis zu einer ge-
schatzten Marktsattigung; es kann sich im Zeitablauf durch einen Wechsel der Rahmenbedingungen
verandern. Eine hohe Marktausschépfung zieht im Allgemeinen Stagnationstendenzen und einen
harten Verdrangungswettbewerb nach sich. Das Marktvolumen markiert den zum Betrachtungszeit-
punkt realisierten Absatz aller relevanten Wettbewerber und der Marktanteil weist den prozentualen
Anteil einzelner Unternehmen am Marktvolumen (Absatz/Menge oder Umsatz/Wert) aus. Als relati-
ver Marktanteil wird der eigene Marktanteil im Verhaltnis zum starksten Konkurrenten bezeichnet.

Abbildung 7: Beziehungen zwischen Marktvolumen, -potenzial und -anteil (Becker 2013, S. 396)

Im zweiten Schritt sind die Wettbewerbsstrukturen detailliert und mit Blick auf das Konkurrenzum-
feld zu analysieren. Der amerikanische Wettbewerbsforscher Porter 1983 geht davon aus, dass die
Strukturmerkmale einer Branche die Intensitat und Dynamik des Wettbewerbs und damit die Stra-
tegiewahl beeinflussen. Wie Abb. 8 zeigt, unterscheidet er fiinf Wettbewerbskrafte, die die Rentabili-
tat und damit die Attraktivitat eines Marktes oder einer Branche bestimmen. Besonders rentabel sind
Markte, in denen die Rivalitat gering ist, d. h. die Preise von allen Wettbewerbern méglichst hochge-
halten werden, keine nachfragemachtigen Abnehmer mit hohem Preisdruck vorhanden sind, keine
neuen Konkurrenten drohen usf. In solchen Markten erzielen die Unternehmen hohe Gewinne, wah-
rend in anderen Mérkten die Preise aufgrund des harten Wettbewerbs kaum tber den Selbstkosten
liegen und fast kein Anbieter Geld verdient.
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Abbildung 8: Wettbewerbskrafte einer Branche nach PORTER (Porter 1983)

Der Wettbewerb wird maBgeblich gepragt durch die Rivalitat zwischen den vorhandenen Unterneh-
men. Diese wird wiederum bestimmt von Faktoren wie:

e der Marktform: Ein weites Oligopol, d. h. eine Marktform mit relativ vielen mittelgroBen Anbie-
tern, die sich einen Teilmarkt bzw. eine Branche aufteilen, spricht fir eine hohe Wettbewerb-
sintensitat, da die Unternehmen auf der einen Seite Uber eine gewisse GroBe verflgen, auf
der anderen Seite aber noch gute Chancen zur Verdrangung der Konkurrenten sehen. Hier
wird der Wettbewerb wesentlich harter sein als im Polypol, in dem viele kleine Konkurrenten
agieren, die nicht genug Ressourcen zur Verdrangung anderer Wettbewerber haben. In einem
engen Oligopol mit sehr wenigen Konkurrenten sind aus Sicht der Unternehmen Absprachen
oder wettbewerbsfriedliches Verhalten wieder leichter mdglich. Der harteste Wettbewerb findet
sich deshalb haufig in Markten mit mehr als ca. flnf, aber nicht mehr als ca. 15 Anbietern.

Enges Oligopol
Fallbeispiel: Lebensmitteleinzelhandel

Der Lebensmitteleinzelhandel hat sich in Deutschland in den letzten Jahren immer weiter konzen-
triert. Heute sind es im Wesentlichen vier gro3e Unternehmen, die den Markt bestimmen: Ede-
ka, Rewe, ALDI und Lidl (inkl. Kaufland). Der Anteil dieser Unternehmen am Gesamtumsatz des
deutschen Lebensmitteleinzelhandels liegt bei Gber 80 %. Dies ist eindeutig ein enges Oligopol,
so dass das Bundeskartellamt schon seit einigen Jahren beflirchtet, dass der Preiswettbewerb
hier zu Lasten der Verbraucher zuriickgehen kdnnte. AuBBerdem kdnnte es zu Nachfragemacht
kommen, d. h. dass die Vorlieferanten bis zur Landwirtschaft so stark unter Druck gesetzt werden,
dass z. B. die Produktqualitat leidet oder es zu Strukturbriichen kommt.

e der Kapazitatsauslastung: Eine Unterauslastung der Fabriken |asst einen stéarkeren Wettbe-
werbsdruck bis hin zu Preiskdmpfen erwarten, denn Anbieter werden hier versuchen, durch
niedrige Preise neue Auftrage zu gewinnen. Bei unterausgelasteten Fabriken missen die Fix-
kosten auf weniger Produkte verteilt werden, was die Selbstkosten bei technologieintensiven
Produktionen deutlich erhéht. Deshalb bemihen sich alle Anbieter durch niedrige Preise um
neue Abnehmer. Die Preise sinken, ebenso die Attraktivitdt der Branche.
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e dem Differenzierungsgrad der Produkte: Je homogener die Produkte, umso gréBer ist die
Markttransparenz der Nachfrager, die dann schneller auf Preisdnderungen oder Leistungs-
verbesserungen eines aktiven Unternehmens mit Markenwechsel reagieren. Sind die Produk-
te dagegen durch starke Marken oder spezielle Qualitadtseigenschaften ausdifferenziert, sind
Preisvergleiche nur schwer mdglich. Ein solcher Markt ist attraktiver, die Unternehmen haben
gréBere Preisspielrdume.

e den Marktaustrittsbarrieren: Marktaustrittsbarrieren liegen z. B. bei spezifischen Anlagein-
vestitionen, die einen Wertverlust erwarten lassen, bei nichtabbaubaren Personalkosten (wenn
Mitarbeiter nicht entlassen werden kdnnen) oder bei hoher emotionaler Bindung an die bisheri-
gen Aktivitaten vor. Wenn Unternehmen den Markt nicht ohne hohe Verluste verlassen kénnen,
werden sie wahrscheinlich versuchen, sich Uber Preissenkungen im Markt zu halten, was die
Preise insgesamt drlickt.

Die Bedrohung durch neue Konkurrenten hangt entscheidend von den Markteintrittsbarrieren fur
Newcomer ab. Deren H6he wiederum wird durch den Bindungsgrad (z. B. Markenloyalitat) der Nach-
frager gegenuber den etablierten Unternehmen, durch die Markteintrittskosten, durch die Kosten- und
Erfahrungsvorteile der Altwettbewerber und durch Zugangsmdglichkeiten zum Handel beeinflusst.

Eine Bedrohung durch Ersatzprodukte ist insbesondere auf jungen, dynamischen Markten zu er-
warten, die noch nicht von manifesten Abnehmerbindungen gekennzeichnet sind. Daneben kénnen
neue Technologien Mérkte verandern und zu einer Gefahr flr die traditionellen Anbieter werden, die
h&ufig nicht rechtzeitig bemerken, dass ihre Angebote durch innovative Techniken ersetzt werden
kénnten und deshalb zu spat reagieren.

Bedrohung durch Ersatzprodukte
Fallbeispiel: Fleischersatz durch vegetarische oder vegane Produkte

Unter Fleischersatz werden Lebensmittel zusammengefasst, die geschmacklich, haptisch oder
vom EiweiBgehalt her Fleisch &hneln, jedoch nicht aus Fleisch hergestellt sind. So bietet beispiels-
weise der Molkereikonzern Friesland Campina bereits seit Jahren den Fleischersatz ,Valess® an,
welcher aus Milch und Ballaststoffen besteht. 2015 hat die Rigenwalder Mihle mit groBem Wer-
beaufwand vegetarische Wurst erfolgreich eingefiihrt. Andere Technologien zielen auf die Herstel-
lung von Fleisch im Labor (in-vitro-Fleisch durch Gewebezlichtung).

Die Verhandlungsstéarke der Lieferanten und Abnehmer pragt schlieBlich die Gewinnverteilung
in der Wertschdpfungskette und bestimmt damit wesentlich die Attraktivitat einer Wertschdépfungs-
position. Nachfragemacht durch Konzentration im Handel engt bspw. den Handlungsspielraum der
Industrie ein und fUhrt zu einem permanenten Druck auf die Abgabepreise und damit die Rentabili-
tat. Generell kann festgestellt werden, dass die Position eines Herstellers umso glnstiger ist, je mehr
Lieferanten bzw. Abnehmer verflgbar sind, da damit die Ausweichflexibilitat zunimmt.

Obwohl die Bedeutung der richtigen Einschatzung der Wettbewerber sowohl im Horizontalverhalt-
nis (Konkurrenten) wie im Vertikalverhéltnis (Lieferanten und Kunden) von enormer Bedeutung ist,
hat die Marketingforschung wenig spezielle Methoden daflir entwickelt. Es dominieren klassische
betriebswirtschaftliche Analysen, z. B. hinsichtlich der Kostenstruktur der Konkurrenten. Eine detail-
lierte Abschatzung der Kosten- und Finanzsituation des Wettbewerbers ist wichtig fir die Einschat-
zung, Uber welche strategischen Handlungsoptionen dieser verfligt. Es ist allerdings schwierig, an
diese Daten zu kommen. Hier versuchen Unternehmen beispielsweise, Mitarbeiter der Konkurrenten
abzuwerben. Aber auch Betriebsspionage wird — wenn auch illegal — bisweilen eingesetzt.
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In erweiterten Anséatzen wird das PORTER-Modell der fiinf Wettbewerbskréfte durch eine sechste
Ebene, den Einfluss der Politik, erganzt. Viele Méarkte wie z. B. die Agrar- und Erndhrungswirtschaft
oder der Energiemarkt werden ganz entscheidend von gesetzlichen Rahmenbedingungen gepragt.
Entsprechend wichtig ist es fir Unternehmen, Veranderungen frihzeitig zu erkennen, aber auch
durch Lobbyismus selbst auf die Gesetzgebung Einfluss zu nehmen.

2.1.3 Kauferanalyse

2.1.3.1 Forschungskonzeptionen

Leitfragen

Welche wissenschaftlichen Disziplinen sind fiir die Analyse des Konsumhandelns niitzlich? Wie
rational handeln Verbraucher? Welche Rolle spielt das Einkommen heute noch flr die Erklérung
des Konsumverhaltens? Warum handeln Verbraucher nicht immer konsequent auf Basis ihrer Ein-
stellungen? Wie weit kdnnen Unternehmen den Konsumenten beeinflussen — sind Verbraucher
~-Konsumaffchen*, die von der Werbung manipuliert werden kénnen? Welche Mdglichkeiten bieten
neue Techniken z. B. der Hirnforschung zum Versténdnis des Konsumverhaltens?

Ein spezifischer und fur das Marketing ganz fundamentaler Teil der Marktanalyse ist das K&uferver-
halten. Zunehmend geséttigte Markte fihren dazu, dass der Unternehmenserfolg mafBgeblich davon
abhéangt, inwieweit es gelingt, den Kundenwinschen zu entsprechen. Eine marktbezogene Unter-
nehmenspolitik muss den Kaufer in den Mittelpunkt strategischer Uberlegungen riicken (Kunden-
orientierung). Die Erforschung des Kauferverhaltens ist allerdings kompliziert. Beitrdge zur Analyse
menschlicher Handlungen und damit auch zur Erkldrung des Konsumentenverhaltens findet man in
ganz unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen. Die einzelnen Erklarungsansatze sind dabei hau-
fig nicht kompatibel und jeweils charakterisiert durch den aus der spezifischen Forschungstradition
resultierenden Blick auf den Menschen. Neben der Okonomie sind hier vor allem die sozialwissen-
schaftlichen Nachbardisziplinen Psychologie und Soziologie zu nennen. Neuerdings erleben die Neu-
rowissenschaften einen fulminanten Aufschwung, vor allem seit durch eine verbesserte apparative
Forschung (z. B. Kernspintomographie) die kognitiven und emotionalen Leistungen des Gehirns ein-
gehender untersucht werden kdnnen.

Die Vertreter der unterschiedlichen Forschungsansatze sind haufig verschiedenen wissenschafts-
theoretischen und -methodischen Positionen zuzuordnen. Im Marketing findet sich also keine ge-
schlossene Theorie des Konsumentenverhaltens, sodass nachfolgend getrennt auf die vier einzelnen
oben angesprochenen Forschungsrichtungen und ihren jeweiligen Erklarungsbeitrag eingegangen
wird.

2.1.3.2 Okonomische Ansitze

Okonomische Ansatze zur Erklarung des Konsumentenverhaltens greifen zunéchst auf die Neoklas-
sik und damit auf den rational handelnden Homo oeconomicus sowie in neueren Konzepten auf
einige Erweiterungen dieses Menschenbildes in der Neuen Institutionendékonomie, in der Spieltheo-
rie und den behavioral economics zuruck.

Das Kaufverhalten der Konsumenten wird in der neoklassischen Mikroékonomie durch das Modell
des Homo oeconomicus erklart. Dieser ist gedacht als nutzenmaximierendes, auf 6konomische Ei-
geninteressen fixiertes Individuum. Als Konsument legt der Homo oeconomicus die nachgefragten
Gutermengen so fest, dass der aus der Einkommensallokation resultierende Nutzen ein Maximum
annimmt. Das nutzenmaximierende Verhalten aller Marktteilnehmer, Anbieter wie Nachfrager, findet
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in der Theorie auf einem vollkommenen Markt statt, der durch weitergehende Annahmen (vollkomme-
ne Information, unendliche Reaktionsgeschwindigkeit, keine sachlichen, zeitlichen oder persdnlichen
Praferenzen usf.) gekennzeichnet ist. Die ,unsichtbare Hand“ des Marktes, so die Vorstellung, flhrt
dann zu einem ,natlrlichen® Interessensausgleich und zu einer Gleichgewichtsékonomie.

Weil die Neoklassik von einer optimalen Bedirfnisbefriedigung bei gegebenem Einkommen aus-
geht, ertibrigt sich jede nahere Beschaftigung mit den Motiven des Verbrauchers. Studien zum Kon-
sum auf Basis der neoklassischen Theorie gehen daher vom tatsachlichen Handeln der Verbraucher
auf Mérkten aus und schlieBBen davon auf die Praferenzen (revealed preference-Ansatz). Es wird
nicht auf Befragungen oder psychologische Interpretationen gesetzt, sondern gemessen, zu wel-
chem Preis welches Produkt gekauft wird. Daraus lassen sich z. B. Preis- und Einkommenselas-
tizitaten berechnen. Auch kann analysiert werden, fiir welche Produkteigenschaften der Nachfrager
besonders viel bezahlt (sog. hedonische Analyse), wenn Nachfragemenge und Preise von Produkten
verglichen werden, die sich in Bezug auf einzelne Eigenschaften unterscheiden.

Abbildung 9: Beispiel: Preiselastizitdten bei Molkereiprodukten (reale Zahlen) in einer Preissteigerungsphase
in Deutschland

Die Eigenpreiselastizitat misst die Veranderung der Nachfrage bei einem bestimmten Produkt in Ab-
h&ngigkeit von der Veranderung seines Preises. Bei einer unelastischen Nachfrage (Elastizitat nahe
0) andert sich das Kaufverhalten wenig, bei hoher Preiselastizitat reagieren Kunden auf Preisan-
derungen mit deutlicher Nachfrageveranderung (Preiselastizitat gréBer 1 bzw. kleiner -1). Besonders
hoch ist die Preiselastizitat zumeist bei haufig gekauften Standardprodukten des taglichen Bedarfs.

Im Vordergrund des 6konomischen Modells zur Erkldrung des (mengenmaBigen) Kaufverhaltens
stehen die beiden Variablen Einkommen und (relative) Giterpreise. Die Zusammenhange werden in
Form von Elastizitdten gemessen. Mit steigendem Einkommen kdénnen z. B. héherpreisige Premi-
umprodukte gekauft werden, wahrend die Ausgaben fir lebensnotwendige Artikel wie Lebensmittel
relativ zurlickgehen. Dies stellt das bekannte Engelsche Gesetz dar: Je armer eine Familie ist, einen
desto gréBeren Anteil von den Gesamtausgaben muss sie zur Beschaffung der Nahrung aufwenden.
~Je wohlhabender jemand ist, desto geringer ist der Anteil der Ausgaben fiir Nahrungsmittel an den
Gesamtausgaben.” In Industrielandern steigen also zwar die absoluten Ausgaben fir Lebensmit-
tel mit steigendem Einkommen, ihr Anteil am Gesamteinkommen bleibt aber gleich oder nimmt ab,
die Einkommenselastizitat ist also kleiner 1. Dartiber hinaus gibt es Produkte, deren Anteil an den
Konsumausgaben mit steigendem Einkommen abnimmt (,inferiore Giter”) und solche, deren relative
Bedeutung zunimmt (,superiore Guter®).

Erklarung des Kaufverhaltens durch Einkommen und Giiterpreise
Beispiel: Zusammenhé&nge zwischen Einkommen und Fleischkonsum

Wir haben in einer Studie die Zusammenhange zwischen Einkommen und Fleischkonsum un-
tersucht. Es zeigt sich, dass heute in Deutschland einkommensstarke Verbrauchergruppen eher
weniger Fleisch essen, was historisch neu ist, denn vormals war Fleisch ein superiores Produkt.
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Es ist offensichtlich, dass das Einkommen und die (relativen) Preise die konsumtiven Mdglichkeiten
erheblich beeinflussen. Im Hinblick auf viele Industrielander lassen sich z. B. Tendenzen zur Spaltung
in eine ,Zweidrittel-Gesellschaft” erkennen: Flr einen Teil der Bevélkerung ist die finanzielle Lage an-
gespannt, relativ viele Haushalte gelten als hochverschuldet. Auf der anderen Seite spricht man von
der ,Generation der Erben®, d. h. ein anderer Teil der nachriickenden Jahrgange erhélt erhebliche
Vermdgenswerte von seinen Eltern. Fir das Marketing kann insgesamt davon ausgegangen wer-
den, dass die Einkommensverteilung die Polarisierung der Markte in das Premiumsegment und das
Discountsegment (unter Ausdinnung der mittleren Preislagen) mitverursacht.

»Zweidrittel-Gesellschaft*
Beispiel: Regelsatz fur Essen bei ,Harz IV-Empféangern®

Leistungsempfénger des Harz I1V-Regelsatzes erhalten 2015 ca. 140 Euro pro Monat fiir Verpfle-
gung, d. h. rund 4,70 Euro pro Tag.

Eine Weiterentwicklung der 6konomischen Konsumanalyse sind 6konometrische Methoden (Regr-
essionsanalyse), die die Wahrscheinlichkeit fir den Kauf eines Produktes auf Basis des Preises,
aber auch anderer Produkteigenschaften berechnen. Diese Anséatze beruhen im Kern auf der Annah-
me, durch eine Reihe direkt beobacht- und messbarer Einflussvariablen das Kaufverhalten erkléren
zu kénnen. Dazu gehért regelmanig der Preis. Die Auswahl der weiteren Einflussgréf3en hangt nicht
zuletzt von der Datenverflgbarkeit ab. In Bezug auf das Produktangebot kénnen Leistungsmerkma-
le, Ausstattungsvarianten, Einkaufsstatten u. A. herangezogen werden. Mit Blick auf den Kaufer tra-
gen GroBen wie Einkommen, Alter oder HaushaltsgréBe zur Erklarung bei. Es geht jeweils um zwei
Fragen: Welcher dieser Einflussfaktoren tragt besonders stark zur Erklarung der Kauf- bzw. Preis-
bereitschaft bei und wie hoch ist die Erklarungskraft aller einbezogenen Faktoren insgesamt (das
R-Quadrat in der Regressionsanalyse) im Vergleich zur nicht erklarten RestgréBe? Diese Modelle
werden auch als hedonische Konsumanalysen bezeichnet, weil sie auf der Pramisse einer bestmég-
lichen Nutzenmaximierung jedes einzelnen Nachfragers beruhen.

Okonometrische Modelle sagen also nichts iiber die Griinde des Kaufverhaltens aus, da sie den
Kaufer als Black Box im Sinne des SR-Modells behandeln, d. h. nicht auf dessen innere Vorgange
(Gefuhle, Meinungen, Werte usf.) abheben. Im Gegensatz zur sozialpsychologischen Forschung (vgl.
Teil II: Soziologische Ansatze) bezieht sich die Okonometrie nicht auf Befragungen der Verbraucher,
sondern auf tatséchliche Marktdaten. Immer da, wo gute Daten zum Verbraucherverhalten vorliegen
(z. B. durch Kundenkarten im Handel oder im Internethandel), bieten sich damit Mdglichkeiten zur
prazisen Analyse des Konsumhandelns, etwa wenn detailliert Preiselastizitdten berechnet und Kun-
denbindungsmafnahmen kontrolliert werden kénnen.

Die statistische Auswertung der Kaufdaten ist jedoch zur Verhaltensanalyse und insbesondere zur
Prognose nur begrenzt einsetzbar, ndmlich solange, wie die Préferenzen der Konsumenten stabil
bleiben. Alle Vorgénge, die sich nicht direkt beobachten lassen, weil sie sich im Kopf des Nachfra-
gers abspielen, werden ausgeblendet. Dazu zahlen Einstellungen, Images, Risikowahrnehmungen
usf., die fiir das Marketing von zentraler Bedeutung sind. Andert sich an diesen Motiven der Nachfra-
ge etwas, liefert die vergangenheitsorientierte Auswertung der Nachfragedaten keine verlasslichen
Informationen mehr. Praferenzen der Menschen verandern sich, nicht zuletzt durch erfolgreiches
Marketing.

Allerdings sind in der Mikrobkonomie in den letzten Jahrzehnten eine Reihe von Anséatzen zur wei-
teren Annahrung der Modelle an die Realitat entwickelt worden. So wurden Zeitrestriktionen in die
Betrachtungen integriert. Gerade in modernen Industriegesellschaften I&sst sich eine Tendenz erken-
nen, wonach in einigen (kaufkraftigen) Schichten nicht mehr das Einkommen und damit das monetare
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Budget, sondern die zeitlichen Restriktionen den Konsum limitieren. Produkte und Dienstleistungen,
die Zeit substituieren, kdnnen entsprechend teurer sein, wenn die geringen Opportunitatskosten der
Zeit dies ausgleichen. Der Preis eines Gutes setzt sich daher nicht nur aus dem monetéren Gegen-
wert, den der Nachfrager bezahlt, zusammen, sondern schlieB3t bei allen Produkten, deren Nutzung
Zeit bendtigt, die Opportunitatskosten des Nachfragers ein. Verfligbare Zeit ist aber in der Gesell-
schaft genauso unterschiedlich verteilt wie das Einkommen. Flr einen Teil der Verbraucher liefern
zeitsparende Produkte (z. B. Convenience-Lebensmittel, schnellere Reiseverbindungen usf.) einen
hohen Nutzen, weil sie die ,gewonnene® Zeit zur Einkommenserzielung nutzen kénnen, wahrend
andere mehr Zeit als Geld haben.

,Zeitliche Restriktionen“
Beispiel: Zeitbudgeterhebung des Statistischen Bundesamtes

Das Statistische Bundesamt Deutschland fihrte letztmalig 2012/13 eine deutschlandweit repra-
sentative Zeitbudgeterhebung durch. Diese liefert Informationen Uber die Zeitverwendung von Per-
sonen in unterschiedlichen Bevdlkerungsgruppen und Haushaltstypen. So zeigt sich, dass der
durchschnittliche Deutsche am Tag (nur) 29 Minuten fiir die Zubereitung der Mahlzeiten aufwen-
det (insg. 1:41h fir Essen und Trinken).

Eine fir das Marketing besonders wichtige Entwicklung ist der Einbezug von Informationsdefiziten
bzw. fehlender Markttransparenz. Die Neue Institutionendkonomie riickt damit von der Annahme
der vollstandigen Information ab. Konsumenten (oder Unternehmer) besitzen vielfach keine umfas-
sende Markttransparenz, weil sie nur Gber unzureichende oder sogar falsche Informationen verfligen.
Dies ist besonders problematisch, wenn es am Markt Akteure gibt, die nicht ehrlich handeln. Betrug,
Verschweigen von Produktfehlern u. A. wird in der Neuen Institutionendkonomie als Opportunismus
bezeichnet. Kommen Intransparenz und Opportunismus zusammen, funktionieren Markte nur noch
begrenzt oder brechen ganz zusammen.

Der Okonomie-Nobelpreistrager AKERLOF hat in den USA bereits friihzeitig auf das Problem der
Intransparenz am Beispiel des Gebrauchtwagenmarktes aufmerksam gemacht. Er geht in seinem
informationsékonomischen Ansatz davon aus, dass Nachfrager beim Kauf eines gebrauchten Pkw
aus Unkenntnis Uber die Qualitat der einzelnen Autos nur den Preis eines geringwertigen Gutes zu
zahlen bereit sind und damit eine Adverse Selektion (Negativauslese) betreiben. Der Gebrauchtwa-
genmarkt ist — so seine Annahme — gekennzeichnet durch Informationsasymmetrien, d. h. durch ei-
ne unterschiedliche Informationsverteilung auf Anbieter (mit einzelstlickbezogenem Qualitatswissen)
und Nachfrager (mit durchschnittlichem Qualitatswissen): Wahrend der Gebrauchtwagenverkaufer
recht gut tber die Eigenschaften der von ihm vertriebenen Fahrzeuge informiert ist, weil3 der Kaufer
aus Marktstatistiken, wie sie etwa der ADAC verdffentlicht, nur um den Wert eines im Rahmen des
Ublichen gepflegten Pkw. Die Kaufentscheidung muss daher unter Unsicherheit erfolgen. Der Kaufer
wird — weil sein Know-how haufig nicht ausreicht, um den Zustand vor dem Kauf detailliert zu Uber-
prifen und erwartet werden muss, dass der Anbieter negative Eigenschaften ohnehin verschweigt —
nicht bereit sein, mehr als diesen Durchschnittspreis zu bezahlen. Anbieter hoher Qualitat kbnnen
damit keine kostendeckenden Preise realisieren; Uberdurchschnittliche Fahrzeuge werden auf dem
Markt nicht verkauft. Die hdchsten Gewinne erzielen diejenigen Handler, die ihre preiswert erwor-
benen ,Lemons” (als solche werden in den USA Produkte schlechter Qualitat bezeichnet) zu Uber-
héhten — sprich durchschnittlichen — Preisen absetzen. Durch das Ausscheiden der oberen Preis-
und damit Qualitatslagen wird der Markt mengen- und qualitdtsmaiig schrumpfen, so dass auch die
Marktstatistiken mit der Zeit geringere Durchschnittspreise ausweisen. Damit fallen immer mehr An-
bieter aus dem Markt, da ihre Fahrzeuge tber dem — nun verringerten — Durchschnitt liegen. Dieser
als Adverse Selektion bezeichnete Prozess fiihrt im Extremfall zu vollstdndigem Marktversagen,
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d. h. es werden Uberhaupt keine Fahrzeuge mehr angeboten. Die Halter von Fahrzeugen mit tber-
durchschnittlicher Qualitat werden es vorziehen, ihren Wagen bis zum Ende der Laufzeit selbst zu
nutzen (,Lemon-Gleichgewicht").

Immer dann, wenn Nachfrager Eigenschaften des Gutes vor dem Kauf nicht Uberprifen kénnen,
gibt es Anreize fur verdeckte Qualitédtsverschlechterungen, d. h. fir opportunistische Verhaltens-
weisen der Anbieter, wie oben am Beispiel der Gebrauchtwagenhandler beschrieben. Dies flhrt zur
Verringerung der Zahlungsbereitschaft der Kaufer, der Marktpreis sinkt auf den Wert eines geringwer-
tigen Gutes und zwingt damit die Qualitatsproduzenten zur Absenkung ihrer Produktanforderungen
(Adverse Selektion, Qualitdtsdumping). Die Marktbedeutung, die z. B. Billigware in manchen Seg-
menten erreicht hat, ist nicht zuletzt auch auf die Informationsasymmetrie zwischen Verk&aufer und
Kaufer zurickzufihren.

Der Grad der Informationsasymmetrie und damit die Méglichkeiten zu opportunistischem Ver-
halten kénnen im Wesentlichen auf unterschiedliche Produkteigenschaften zurlckgeflhrt werden.
Es gibt Erzeugnisse, deren Qualitdt man vor dem Kauf durch einfache Inaugenscheinnahme fest-
stellen kann (Suchguter), bei anderen erkennt man die wahre Beschaffenheit erst beim Gebrauch
(Erfahrungsguter), manchmal auch dann nicht. Allgemein lasst sich der Grad der asymmetrischen
Informationsverteilung zwischen den Marktpartnern zum Zeitpunkt der Transaktion durch folgende
Gutertypologie abbilden, deren Eckpunkte durch die vollstdndige Qualitatstransparenz des Nach-
fragers einerseits und das Fehlen jeglicher verlasslicher Informationen andererseits gekennzeichnet
sind.

Abbildung 10: Gltertypologie nach Graden der Informationsasymmetrie

Die traditionelle Volkswirtschaftslehre geht von standardisierten Waren aus, von deren Eigenschaf-
ten sich der einzelne Nachfrager nicht mehr Gberzeugen muss (z. B. bdérsennotierte Rohstoffe wie
etwa Edelmetalle). Bei Sucheigenschaften dagegen kann die Qualitat unterschiedlich sein, die Merk-
male sind aber durch den Abnehmer bereits beim Erwerb des Produktes Uberprifbar. So kann der
kundige Verbraucher beispielsweise die Frische von Obst und Gemuse im Geschéft Gberprifen und
wird verdorbene Ware liegen lassen. Sucheigenschaften sind daher aus verbraucherpolitischer Sicht
unproblematisch, ausgenommen den Fall, dass auch sie manipuliert werden kénnen, wenn z. B.
durch Farbstoffe bestimmte Zutaten vorgetauscht werden. Eine wichtige Erfahrungseigenschaft bei
Lebensmitteln ist der Geschmack. Ob das Fertiggericht oder die neue SuBigkeit wirklich schmeckt,
kann erst beim Verzehr festgestellt werden. Es kann also bei Erfahrungseigenschaften zu Fehlkaufen
kommen, was bei niedrigpreisigen Lebensmitteln kein gréBeres Problem ist, bei einer Kiste teureren
Champagners aber schon etwas argerlicher ist. Anbieter versuchen deshalb, bei Erfahrungseigen-
schaften die Informationsasymmetrie des Kaufers durch Qualitatssignale zu Gberwinden.

Noch problematischer sind Vertrauenseigenschaften wie z. B. die Schadstofffreiheit eines Lebens-
mittels. Theoretisch konnte der Verbraucher seine Produkte im Labor analysieren lassen. Dies rech-
net sich aber natirlich fir einzelne Konsumenten nicht. Allerdings kénnen Verbraucherschutzorgani-
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sationen, der Staat oder Testinstitute wie die Stiftung Warentest Qualitatsdefizite durch eingehende
Analysen des Endproduktes aufdecken (Online-Link).

Gater mit Potemkin-Eigenschaften zeichnen sich dagegen durch die véllig fehlende Méglichkeit der
Uberpriifung entsprechender Merkmale des Endprodukts aus. Zu diesen Qualitatsattributen zahlen
in der Lebensmittelwirtschaft bspw. die artgerechte Tierhaltung oder der 6kologische Anbau, die am
Stuck Fleisch oder Brot nicht mehr nachweisbar sind. Hier hilft nur eine Kontrolle des Herstellungs-
prozesses, z. B. durch Zertifizierungssysteme wie den Technischen Uberwachungsverein (TUV) oder
die QS Qualitat und Sicherheit GmbH (Online-Link). Deshalb missen sich Bio-Lebensmittelhersteller
einer unabhéangigen Kontrolle durch einen neutralen Prifer (Zertifizierer) unterziehen (Online-Link).

Die Anreize zu opportunistischem Verhalten steigen generell mit zunehmendem Grad der asymmetri-
schen Informationsverteilung zwischen den Marktpartnern. Erinnert sei an die zahlreichen Gammel-
fleisch-Skandale, bei denen dem Fleisch der Verderb nur schwierig anzusehen ist, wenn es denn
z. B. als Déner stark verarbeitet ist. Darlber hinaus ist die Relevanz gerade der Prozessqualita-
ten flr den Verbraucher in den letzten Jahren enorm gestiegen (z. B. Bio-Lebensmittel). Flr die
Hersteller qualitativ guter Produkte leiten sich daraus weitreichende Anforderungen an die Qualitats-
kommunikation ab. Es gilt, valide, fir den Kunden nachpriifbare Qualitatssignale zu entwickeln, um
sich als vertrauenswurdiger Anbieter zu etablieren. Entscheidend beim Signaling ist die immanente
Vertrauenswurdigkeit dieser Informationen. Ansatzpunkte fir ein glaubwuirdiges Signaling bieten die
verschiedenen Mdglichkeiten der Selbstbindung. Sie sind dann ein Zeichen fir Qualitat, wenn sie
far Trittbrettfahrer (also Anbieter geringerer Qualitét) zu teuer sind. Traditionell kommt dabei der Ga-
rantiepolitik gro3e Bedeutung zu (vgl. Teil IV: Garantie und Gewahrleistung). Der einfache Hinweis
des Gebrauchtwagenverkaufers auf die Funktionstiichtigkeit des Pkw stellt demnach kein Signaling
dar; er kann jedoch eine solche Bedeutung bekommen, wenn er als verbriefte Garantiezusage justi-
tiabel und damit zahlungswirksam wird. Die Nachfrager kénnen zu Recht davon ausgehen, dass nur
leistungsfahige Anbieter Garantien auf Funktionsfahigkeit und Lebensdauer Gbernehmen. Fir Her-
steller mit schlechter Qualitatssicherung wirde der kurzfristige Absatzerfolg auf Iangere Sicht durch
die zu erwartenden Garantieleistungen Uberkompensiert.

Noch verbreiteter als Garantien sind Signale, deren Wirkung nicht auf einer Selbstbindung durch
geanderte Risikoaufteilung, sondern auf spezifischen Investitionen des Anbieters beruht. Statt der
nachtraglichen Kompensation des Geschadigten dienen sie der ex ante-Vermeidung des Schadens-
eintritts, weil sich das Unternehmen selbst an eine Qualitatspolitik bindet. Unternehmen investieren
dazu in spezifisches Kapital, das seinen Wert vollstdndig oder weitgehend verliert, wenn der Inves-
tor den Markt aufgrund von Qualitatsproblemen verlassen muss oder Kaufer abwandern, da es in
anderen Betéatigungsfeldern nicht mehr zu verwenden ist (irreversible oder versunkene Kosten).
So bestimmt bspw. der Markenname fir viele Lebensmittelproduzenten entscheidend den Firmen-
wert. Hohe Marketinginvestitionen werden im Laufe der Jahre eingesetzt, um Bekanntheitsgrad und
Image aufzubauen. Sie signalisieren dem Verbraucher eine Selbstbindung der Unternehmen, weil
die Aufdeckung minderwertiger Qualitdt mit der entsprechenden Entwertung des Kapitals auf dem
Markt einhergehen wirde, die Marke verliert an Wert. Geht das Vertrauen des Konsumenten in die
Qualitat eines Markenproduktes verloren, so ist dies nicht selten der Ausgangspunkt schwerer Unter-
nehmenskrisen. Ahnliche Uberlegungen treffen auf die Unternehmensreputation zu. Hier ist es der
Firmenname, der genaue Informationen Uber die Giterqualitat ersetzt. Bekanntheitsgrad und Image
unterscheiden seridse Anbieter von Trittbrettfahrern. Mit ihnen erhélt der Konsument eine informelle,
ungeschriebene Garantie, da sie das Ergebnis langjahriger erfolgreicher Marktprasenz darstellen.

Dariber hinaus kann unter Umstanden allein die Hohe des Werbeaufwands ein Signal fur die
Leistungsfahigkeit des Anbieters sein. Auf den ersten Blick Gberrascht die Uberlegung, dass auch
diejenige Werbung Informationswert hat, die allein auf emotionale Gesichtspunkte abhebt und aus-
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schlieBlich die positiven Seiten des Produktes herausstellt. Die argumentiert
jedoch mit dem Wert von Stammkunden. Nur die Anbieter hochwertiger Waren kénnen davon aus-
gehen, markentreue Konsumenten zu gewinnen. Ein hohes Werbebudget ist zumindest mittelfristig
ohne Wiederholungskaufer nicht aufrechtzuerhalten.

Die Informationsékonomie erklart also die Bedeutung von glaubwurdigen Informationen fir das Ver-
halten der Verbraucher und die Relevanz bestimmter MarketingmafBnahmen als Qualitatssignal.
Sie zeigt damit auf, in welcher Form es leistungsfahigen Anbietern gelingen kann, sich von der Kon-
kurrenz abzuheben. Die Wirksamkeit des Signaling hat jedoch Grenzen: Es greift bei Vertrauens-
eigenschaften nur begrenzt, bei Potemkineigenschaften haufig nur dann, wenn der Staat (z. B. bei
Bio-Lebensmitteln durch eine entsprechende EU-Verordnung) ein glaubwirdiges Kontrollsystem ent-
lang der gesamten Produktkette sicherstellt.

Ein weiteres neues Gebiet der 6konomischen Konsumforschung sind die behavioral economics,
auf Deutsch als Entscheidungsékonomik bezeichnet. Dieses Gebiet untersucht Entscheidungsan-
omalien, also Falle, in denen Menschen von den Rationalitditsannahmen der Neoklassik systema-
tisch abweichen. Dazu werden in der Regel durchgefahrt, in denen die Menschen mit
bestimmten Entscheidungssituationen konfrontiert werden. In diesen Studien zeigt sich, dass durch
kognitive Verzerrungen (cognitive bias) Fehler unterschiedlicher Art begangen werden. Flr das
Verbraucherverhalten sind dabei u. a. folgende interessante Effekte nachgewiesen worden:

Der Ankereffekt beschreibt eine Tendenz, dass Zahlen, die wir (aus welchem Grund auch
immer) gerade erinnert haben, unsere Einschatzungen veréndern. Prasentiert man z. B.
Verbrauchern zunachst eine teure Alternative, dann steigt die Wahrscheinlichkeit, dass eine
(gunstigere) Alternative gekauft wird im Vergleich zu der Situation, in der zun&chst eine preis-
gunstige Alternative gezeigt wird. In Geschéaften wird man den Kunden daher geschickter Weise
immer zunachst die hochpreisigen Produkte vorstellen. Festgestellt hat man diesen Ankereffekt
zunéchst in Experimenten, bei denen Menschen zunéchst ihre Sozialversicherungsnummer
nennen sollten und dann die Zahl der Arzte in einer bestimmten Region schitzen sollten.
Obwohl beides offensichtlich nichts miteinander zu tun hat, haben Probanden mit einer hohen
Sozialversicherungsnummer statistisch signifikant héhere Schatzungen von sich gegeben. In
vielen weiteren Studien wurden ahnliche Ankereffekte nachgewiesen. So essen Menschen
mehr, wenn der Teller gréBer ist, was bei XXL-Packungen ausgenutzt wird (und wohl einiges
zum Ubergewichtsproblem der Gesellschaft beitragt).

Der Reziprozitatseffekt erlautert die Neigung der Menschen, auf Geschenke mit wohlwollen-
dem Verhalten zu reagieren. Im Marketing wird dies durch kleine Geschenke oder Zugaben
ausgenutzt, die zum Kauf verleiten sollen. Gefunden hat man diesen Effekt unter anderem
durch die vergleichende Analyse von Spendenmails — mit und ohne Geschenke. Kleine
Geschenke in einem Spenderbrief (z. B. Postkarten) verfihren signifikant mehr Menschen zur
deutlich héheren Spende.

Der What-the-hell-Effekt thematisiert die Gefahr, dass, wenn ein Mensch einmal gegen seine
guten Vorsatze (z. B. heute keine Chips zu essen) anfangt zu verstoBen, er dann auch schnell
richtig Uber die Strange schlagt (und die ganze Tite leer isst). Im Marketing ist es dann sinnvoll,
Anreize zum Probieren zu setzen um ein entsprechendes Verhalten zu provozieren: ,Zur Holle
mit dem guten Vorsatz®.

Die Verhaltensékonomik hat inzwischen eine Vielzahl weiterer Effekte, denen wir Menschen sys-
tematisch unterliegen, herausgefunden. Einer der Hauptautoren der verhaltensexperimentellen For-
schung und Wirtschaftsnobelpreistrager Kahneman & Schmidt 2012 ordnet verschiedene Entschei-
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dungsschwéachen zwei unterschiedlichen Bereichen unseres Gehirns zu: System 1 und System 2.
System 1 ist der Teil, der unbewusst und extrem schnell arbeitet, unsere Intuition bzw. das Bauchge-
fihl, wobei Emotionen eine gro3e Rolle spielen. System 2 ist unser logisches Nachdenken, bewusst
und reflektierend. Zunéachst ist wichtig zu verstehen, dass Menschen typischerweise dazu neigen, ih-
re kognitiven Fahigkeiten zu schonen, also denkfaul sind und gerne auf System 1 ausweichen. Dies
war evolutiondr von Vorteil, da System 1 in Risikosituationen sehr schnell arbeitet und zudem weniger
Energie verbraucht. Intuition kann aber auch falsch liegen. Beide Systeme haben ihre Starken und
Schwachen, und KAHNEMANN zeigt die jeweiligen Entscheidungsschwéchen an vielen Beispielen
auf. Der oben beschriebene Ankereffekt ist z. B. ein typisches Problem von System 1. System 2
wiederum leidet hdufig daran, dass Menschen ein Ubersteigertes Selbstbewusstsein hinsichtlich des
eigenen Wissens haben und sich systematisch Uiberschatzen, was nochmals gesteigert in Gruppen-
prozessen aulftritt.

Wenn Unternehmen Entscheidungsschwéchen ausnutzen, ergeben sich Ansatzpunkte fir den Ver-
braucherschutz. Besonders viel wird in den letzten Jahren (ber das sog. Nudging (Stupsen) dis-
kutiert. So zeigt sich, dass in einer Mensa viel mehr Obst gegessen wird, wenn es gut am Eingang
platziert wird. Sollte also der Staat den Studentenwerken vorschreiben, dass diese gesunde Produk-
te an guten und ungesunde an schlechten Stellen in der Mensa platzieren sollten, um die Gesundheit
der Studierenden zu férdern? Nudging bedeutet also: Die Studierenden kénnen weiterhin ungesunde
Pommes essen, aber die Kaufumgebung wird so gestaltet, dass es etwas leichter fallt, das gesunde
Gemisegericht zu wahlen. Ist dies Verbraucherbevormundung oder Unterstiitzung bei der Umset-
zung der ohnehin vorhandenen guten Vorsatze? Zumindest lasst sich sagen, dass Industrie und
Handel PlatzierungsmafBnahmen im Marketing schon immer intensiv nutzen — nur eben nicht immer
zugunsten der gesunden/nachhaltigen Variante.

Fazit: Einkommen und Guterpreise bilden die origindren Determinanten der Kauferanalyse im neo-
klassischen Modell des Homo oeconomicus. Die empirisch-6konometrische Forschung ist in der La-
ge, auch heterogene Guterqualitdten in die Analyse einzubeziehen. Auf Basis der immer umfang-
reicheren sekundarstatistischen Daten (z. B. durch Kundenkarten im Einzelhandel) kénnen so zu-
nehmend auch fir das praktische Marketing relevante Informationen gewonnen werden. Die Modell-
Erweiterungen im Rahmen der Neuen Institutionen6konomie fokussieren auf Fragen der Unsicherheit
und der Informationsasymmetrien in den Anbieter-Nachfrager-Beziehungen. Daraus kénnen Anfor-
derungen an die Verbraucherpolitik zur Schaffung von Markttransparenz abgeleitet werden, etwa
durch Gesetze, die Informationspflichten vorschreiben, z. B. Zutatenverzeichnisse bei Lebensmitteln
oder Energieverbrauch bei technischen Geraten. Die Verhaltensékonomik zeigt die Entscheidungs-
schwéachen der Verbraucher auf, die vom Marketing ausgenutzt werden kénnen. Auch hier sollte die
Verbraucherschutzpolitik gegensteuern.

Gleichwohl reicht die 6konomische Theorie fiir die Entwicklung von Marketingstrategien nicht aus.
Die Praferenzen der Verbraucher werden im ékonomischen Modell nicht direkt analysiert, sondern
als gegebene Grde hingenommen. Der 6konomische Ansatz richtet sich auf das Preis-Leistungs-
Verhaltnis und damit auf den Grundnutzen eines Produktes. Die Marketinglehre betont jedoch seit
sehr langer Zeit, dass es daneben andere Kaufmotive gibt, die nach VERSHOFEN (1930) mit dem
Begriff Zusatznutzen belegt werden. Lebensmittel kénnen eine Reihe von Funktionen haben, die Uber
die Energieaufnahme hinausgehen: Beispielsweise dienen Bio-Lebensmittel dazu, sich von anderen
abzugrenzen (Prestige, Distinktion), zu einer Gruppe dazuzugehdéren (soziale Funktion), bestimm-
te Regeln des Umweltschutzes einzuhalten (normative Funktion), aber auch Vertrauen zu schaffen
(Habitualisierung), einen Lebensstil auszudriicken (expressive Funktion) oder asthetische Bedrf-
nisse zu befriedigen. Wahrend die zuerst genannten, auf die Gesellschaft oder bestimmte Gruppen
bezogenen Formen des demonstrativen Konsums Gegenstand der Soziologie sind, beschaftigt sich
die im Folgenden zuné&chst vorgestellte psychologische Konsumforschung mit individuellen Motiven.
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Der Grundnutzen (z. B. Sattigung bei Lebensmitteln, Fortbewegung bei Autos) verliert in entwickel-
ten Industriegesellschaften seine Dominanz. Letztlich kann die Mikrodkonomie z. B. nicht erklaren,
warum eine Zigarettenmarke wie Marlboro mit weitem Abstand Marktflhrer ist — obwohl die Verbrau-
cher in Blindtests i. d. R. keine Geschmacksunterschiede feststellen und es erheblich preisglinstigere
Handelsmarken zu kaufen gibt.

2.1.3.3 Psychologische Modelle

Der Mainstream der Psychologie wurde bis etwa Mitte des letzten Jahrhunderts vom orthodoxen
Behaviorismus beherrscht. Mensch und Tier wurden von den meisten Behavioristen als extern de-
terminierte und determinierbare Wesen angesehen. Das Verhalten beider Spezies galt als von auBBen
gesteuert: Bestimmte Stimuli/Reize rufen bestimmte Reaktionen hervor, die wiederum Konsequen-
zen fOr das nachste Verhalten haben, da dieses in der Eintrittswahrscheinlichkeit erhéht oder ernied-
rigt wird (Stimulus-Response- oder S-R-Paradigma).

Der wohl bekannteste behavioristische Ansatz ist die Konditionierung. Zu unterscheiden sind klas-
sische und operante Konditionierung. Klassische Konditionierung meint in Bezug auf PAWLOWS
(1912) berhmte Experimente die Darbietung eines flir die Probanden neutralen Reizes (etwa einer
neuen Marke) zusammen mit einem zweiten, wirkungsvollen weil z. B. triebhaften Reiz (Kindchen-
Schema, Erotik usf.). Die wiederholte Kopplung eines angenehmen Stimulus mit einer Marke fihrt
demnach dazu, dass im Laufe der Zeit das Produkt allein bereits entsprechende Geflihle auslést — un-
abhangig von jedem inhaltlichen Bezug. Operante (instrumentelle) Konditionierung bezieht sich auf
die Kopplung von Reiz und Reaktion nach dem Verstarkerprinzip. Durch Belohnung oder Bestrafung
lernt der Verbraucher und passt sein Verhalten an. Im Marketing nutzt man diesen Zusammenhang
z. B. fir Pramiensysteme.

Konditionierung wurde bei Tieren wie Menschen ausfihrlich untersucht. Der Ansatz, tierisches und
menschliches Verhalten (natur-) wissenschaftlich zu untersuchen, entstand aus der Kritik an der phi-
losophisch orientierten Humanpsychologie, die auf der Basis der Analyse des eigenen Erlebens
(durch Introspektion) eine verstehende Klarung der Phdnomene Bewusstsein, Geist oder Denken
zu leisten suchte. Behavioristische Anséatze finden sich heute noch verbreitet etwa in der Werbeleh-
re, wenn diese deterministische Zusammenhange zwischen Farbgebung, Platzierung oder Schrifttyp
(=S) und der Aufmerksamkeit (=R) findet. So ist es fiir die Werbung wichtig zu wissen, dass in der
Regel die rechte Seite einer Zeitschrift mehr Beachtung findet als die linke oder, dass gebrochene
Zahlen (0,99 €) im Durchschnitt zu etwas héheren Kaufen fihren als gerade (1 €). Es lassen sich auf
statistischer Basis Wahrscheinlichkeitsaussagen machen. Es gibt hier viele Gemeinsamkeiten zum
6konomischen Ansatz (s. 0.). Die Griinde fir das Verhalten der Verbraucher bleiben aber unklar.

An dieser Licke setzen die Neobehavioristen an. Sie gehen davon aus, dass das Verhalten auch
von kognitiven Prozessen geleitet wird, die als ,intervenierende Variablen® die reinen Reiz-Reaktions-
Beziehungen mehr oder minder stark beeinflussen. Am Beispiel: Behavioristen wiirden sagen: ,Sex
sells®. Neobehavioristen wirden durch eine Befragung feststellen, dass ein Teil der Kunden eine
negative Einstellung zu sexistischer Werbung aufweist und genervt ist. Diese ,kognitive Wende® in
der Psychologie ist heute breit akzeptiert. Sie fihrte zu sogenannten Strukturmodellen, die das
menschliche Verhalten nach dem S-O-R-Paradigma modellieren: Zwischen beobachtbaren, exter-
nen Stimuli (S, z. B. Preise, Werbung, Produktangebote) und den resultierenden Reaktionsmustern
(R, z. B. Kauf, Nutzungsverhalten) vermitteln psychische Variablen des Organismus (O, z. B. Werte,
Emotionen, Einstellungen). Solche psychischen GréBen sind danach vornehmlich fur die Erklarung
menschlicher Verhaltensunterschiede verantwortlich. Da sie nicht direkt beobachtet werden kénnen,
bezeichnet man sie auch als hypothetische Konstrukte.
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Abb. 11 gibt einen Uberblick Giber die hypothetischen Konstrukte, die in der Marketing-Lehre eine
bedeutsame Rolle spielen. Die zentrale Kategorie O wird durch ein komplexes Geflecht von hypothe-
tischen Konstrukten représentiert, die analytisch in Wahrnehmungs- und Lernkonstrukte unterteilt
sind. Die Wahrnehmungskonstrukte beschreiben dabei den Prozess der Informationsverarbeitung
und stellen damit die Verbindung zwischen den externen Stimuli und den Lernkonstrukten her, die
wiederum Bestandteile des Informationsspeicherprozesses darstellen. So steigert Aufmerksamkeit
die Stimuluswirkung; sie ist ihrerseits abhangig vom Involvement oder von der emotionalen Einbin-
dung. Die Lernkonstrukte sind nach ihrer Handlungsrelevanz geordnet: Emotionen sind im Allgemei-
nen handlungsferner als die Kaufzufriedenheit.

Abbildung 11: S-O-R-Modell des Kauferverhaltens (in Anlehnung an Howard & Sheth 1969)

Im Folgenden werden einige fir das Marketing wichtige intervenierende Konstrukte beschrieben:

Die Gewinnung von Aufmerksamkeit ist die Grundbedingung jeder erfolgreichen Marketingstrate-
gie. Zugleich ist Aufmerksamkeit in der modernen Mediengesellschaft ein duBBerst knappes Gut. Un-
tersuchungen zeigen, dass ein Jugendlicher heute bis zu seinem 18. Geburtstag mehr Zeit vor dem
Fernseher und im Internet als in der Schule zubringt. Im Jahr kénnte ein Fernsehzuschauer mehr
als 2 Millionen Werbespots betrachten. Diese Bedingungen fihren zu einem Information overload
(Informationstberflutung) der Verbraucher, die Informationen nur noch sehr selektiv wahrnehmen
(kébnnen). Wenige Informationen werden aufgenommen und langfristig erinnert. Ein typisches Bei-
spiel ist der flichtige Zuschauer oder Leser, der sich einer Werbeanzeige — wenn Gberhaupt — nur
1-2 Sekunden widmet und nur oberflachliche Informationen aufnimmt. Voraussetzung jedes Marke-
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tings ist es daher, diese Aufmerksamkeitsschwelle z. B. durch Uberraschende Werbeideen, bekannte
Testimonials oder Gags zu Uberwinden, damit wenigstens einige Kernbotschaften wie der Marken-
name wahrgenommen werden.

Beispiel Aufmerksamkeits6konomie

Als Okonomie der Aufmerksamkeit wird eine Denkrichtung bezeichnet, die davon ausgeht, dass
das Angebot an Informationen immer glnstiger wird (z. B. im Internet), so dass der Wettbewerb
um die knappe Ressource ,Wahrnehmung/Aufmerksamkeit/Erinnerung” immer harter wird. Der
Ansatz geht aber (iber Kosten-Nutzen-Uberlegungen hinaus und postuliert psychologisch, dass
Menschen einen tief sitzenden Wunsch nach Beachtung durch ihr Umfeld haben. In der Offentlich-
keit bekannt zu werden, einmal in den Medien aufzutauchen — und sei es im Big Brother-Container
— ist zentral fUr die Selbstwertschatzung vieler Menschen (Franck 1998: Okonomie der Aufmerk-
samkeit, Minchen).

Die Praxis misst den Aufmerksamkeitserfolg von MarketingmaBnahmen mit Hilfe von Recall- und
Recognitiontests. Recall meint die ungestitzte (freie) Erinnerung, z. B. an bestimmte Werbefilme,
Marken oder Slogans. Recognition bezeichnet die gestutzte Erinnerung (Wiedererkennen), etwa in
der Form, dass die Probanden eine Liste von Marken in der jeweiligen Warengruppe vorgelegt be-
kommen und gefragt werden, welche sie davon schon einmal gesehen haben.

Aufmerksamkeit charakterisiert reaktives Informationsverhalten. Daneben steht die aktive Suche
nach kaufentscheidenden Informationen. Der informierte Verbraucher stellt das Leitbild der Markt-
wirtschaft dar. Die Studien zum tatsachlichen Suchverhalten der Verbraucher machen jedoch deut-
lich, dass von diesem Leitbild des informierten Verbrauchers erhebliche Abstriche gemacht werden
mussen. So zeigt sich, dass Verbraucher mit hdéheren Schulabschlissen deutlich hdufiger auf anbie-
terunabhangige Informationsquellen zurlckgreifen, wéhrend die Konsumenten, die aufgrund ihres
niedrigen Einkommens besonders auf ein gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis angewiesen waren, sich
h&ufig weniger informieren.

Insgesamt verhindert die Ausdifferenzierung der Warenwelt ein fundiertes Wissen Uber alle potenziell
wichtigen Konsumbereiche. Das Zusammenspiel eines historisch einmaligen Informationsangebotes
(TV, Zeitschriften, Internet usf.) mit der begrenzten Suchzeit des Konsumenten fihrt zu selektiven
Produktspezialisten. Fast jeder Verbraucher verfligt in einigen wenigen Interessensgebieten tber
fundiertes Wissen, wahrend er in vielen anderen Konsumfeldern nur oberflachliche Kenntnisse hat.
Dieses Informations- und Kompetenzgefélle zwischen verschiedenen Verbrauchern stellt eine zen-
trale Herausforderung fur das Marketing dar, da dies zielgruppenspezifisches Vorgehen verlangt und
Produktexperten deutlich anders angesprochen werden missen.

Die im Folgenden skizzierten Lernkonstrukte beschreiben die auf die Wahrnehmung folgenden Ver-
arbeitungsprozesse.

Motive sind Beweggriinde des Handelns, erklaren also Ursachen und Antriebskréafte. Hinsichtlich
der genauen theoretischen Einordnung des Konstruktes gibt es allerdings in der Psychologie zahl-
reiche unterschiedliche Positionen. Psychoanalytiker sehen Motive z. B. in starkem Maf3e durch (un-
bewusste) frihkindliche Erfahrungen gepragt, wahrend kognitiv ausgerichtete Forscher eine starkere
gedankliche Durchdringung der Motivlagen postulieren. Diese unterschiedlichen Positionen schlagen
sich in verschiedenen Forschungsansatzen nieder.

Eine kognitiv gepragte Analyse von Motiven ermdglicht die Means-End-Theorie. Produkte oder Mar-
ken sind demnach fur den Konsumenten Mittel (Means) zur Erreichung bestimmter Ziele (End). Die
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Eigenschaften (Attribute) eines Produktes dienen letztlich dazu, bestimmte grundlegende Motive zu
befriedigen, z. B. Sicherheit, Geborgenheit, Vertrautheit, Spannung usf. Durch eine spezielle Be-
fragungstechnik (Laddering-Interview, eine Reihe von ,Warum-Fragen®) gelangt der Forscher von
der Auswahlentscheidung Uber die verschiedenen Produkteigenschaften und Nutzenkomponenten
zu den grundlegenden Bedlrfnissen des Kaufers. Die Means-End-Theorie ist kognitionspsycholo-
gisch ausgerichtet, denn sie unterstellt, dass der Konsument in der Lage ist, seine Bedurfnisse selbst
zu verstehen und zu verbalisieren. Im Gegensatz dazu versuchen tiefenpsychologisch ausgerichtete
Forscher, mit Hilfe von offenen Tiefeninterviews unbewussten Motiven auf die Spur zu kommen.
Motive liegen hier oft im Verborgenen, werden aber nach Auf3en z. T. rationalisiert, d. h. durch ande-
re, eher anerkannte Griinde gerechtfertigt. Auch kann es zu Verdrangungsmechanismen kommen,
bei denen Menschen ihre eigenen Griinde vor sich selbst leugnen.

Neben Motiven sind Werte eine besonders grundlegende Kategorie von Einflussfaktoren auf das
Kaufverhalten. Bei Werten handelt es sich um Uberzeugungen dariiber, was Menschen in ihrem
Leben wichtig ist. Werte sind also grundlegende winschenswerte Ziele. Es gibt verschiedene Versu-
che, Werte zu kategorisieren, wobei das Modell von Schwartz, der 10 universelle menschliche Werte
unterscheidet, besonders bekannt ist (Schwartz 2012). Schwartz ordnet diese 10 Werte auf zwei
gegensatzlichen Dimensionen an: Offenheit fir Wandel (Openness to Change) vs. Bewahrung des
Bestehenden (Conservation) und Selbststarkung (Self-Enhancement) vs. Selbstiiberwindung (Self-
Transcendence) (siehe Abb. 12). Diese Werte lassen sich in fast allen Kulturen nachweisen, haben
aber in den verschiedenen Léndern eine unterschiedliche Bedeutung.

Abbildung 12: Wertemodell von SCHWARTZ (Schwartz 2012)

Besondere Beachtung hat die von Inglehart 1977 aufgestellte These vom Wertewandel in modernen
Gesellschaften gefunden, in der ein Wandel von materialistischen hin zu post-materialistischen Wer-
ten festgestellt wird. Aufbauend auf der Maslowschen Bedurfnispyramide wird ein Zurtckdrangen der
Pflicht- und Akzeptanzwerte zugunsten von Selbstentfaltungswerten postuliert. Mit jeder nachwach-
senden Generation andern sich die Werte, und in wohlhabenden, sicheren Gesellschaften gewinnen
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dann Flrsorge und andere, eher als feminin bezeichnete Werte an Bedeutung. Diese sind aber nicht
konfliktfrei zu den teilweise gleichzeitig ablaufenden Trends in Richtung Hedonismus und Stimulation.

Wahrend Werte und Motive zentrale Ubergreifende Treiber des Konsumhandelns darstellen, sind
die folgenden kognitiven und emotionalen Prozesse starker produktbezogen. Fir das Marketing ist
es zunachst wichtig, das Wissen der Konsumenten GUber die Angebote zu kennen. Je nachdem,
wie vertraut die Verbraucher mit einem Produkt sind, haben sie detaillierte Vorstellungen Uber des-
sen Leistungsfahigkeit, den Preis, die Verflgbarkeit oder die Werbung. Besonders im Vordergrund
steht die Erfassung der Markenkenntnis. Die Markenkenntnis ermdglicht in vielen Fallen erst eine
Strukturierung des Angebots und ist Voraussetzung fir Wiederholungskaufe. In der ausdifferenzier-
ten Warenwelt werden kaum jemals alle verfligbaren Alternativen wahrgenommen, und die einem
Konsumenten bekannte Teilmenge (Awareness Set) muss nicht identisch mit der fir den Kauf in
Frage kommenden sein. Die letztlich relevanten und akzeptablen Marken bilden das Evoked oder
Relevant Set des Konsumenten (Auswahlset, d. h., zumeist 3-5 Marken, die in die engere Wahl kom-
men), Uber das bevorzugt Informationen gesammelt und gespeichert werden. Daneben umfasst das
Awareness Set auch die abgelehnten Marken (Reject Set) und solche Marken, denen man gleichgdil-
tig gegenlibersteht (Inert Set). Aus der Menge aller potenziell akzeptablen Marken sticht in der Regel
eine Marke heraus, die besonders geschatzt wird (Top of Mind). Studien zum Lebensmittelmarkt
haben z. B. gezeigt, dass im Durchschnitt bei ca. 2/3 aller Kaufe die erstpraferierte Marke gekauft
wird.

Angesichts der Vielfalt des modernen Warenangebots ist der Kaufer darauf angewiesen, seine Ent-
scheidung auf der Basis unzureichender Qualitatsinformationen zu treffen. Die verhaltenswissen-
schaftliche Konsumforschung liefert Hinweise auf typische Mechanismen, mit denen die Verbraucher
auf diese Situation reagieren, insbesondere durch die Konzentration auf Schliisselinformationen
(Information Chunks). Selbst bei komplexen Entscheidungsprozessen, hohem wahrgenommenen
Risiko und ausgepragtem Involvement wird in vielen Fallen auf eine ausgedehnte Informationsnach-
frage zugunsten weniger Schllsselinformationen verzichtet. Ein Qualitatsurteil wird dann nicht durch
einen sorgféltigen Vergleich detaillierter Leistungselemente, sondern anhand ausgewahlter Merkma-
le gefallt. Diese dienen als Indikatoren flr die Gesamtqualitét, sie strahlen auf die Gesamtwahrneh-
mung aus (Irradiation). Information Chunks treten an die Stelle differenzierter Einzeldaten und stellen
so etwas wie den ,Ausweg“ des Kunden aus dem Dilemma von Bewertungskomplexitat und Informa-
tionsaufnahmevermdgen dar. Ihr Einfluss auf die Kaufentscheidung ist ceteris paribus umso gréBer,
je weniger der Nachfrager aus physischen Produktattributen auf die Qualitat schlieBen kann. Wichti-
ge Schlisselinformationen kénnen Marke, Preis, Giitezeichen, Kalorienzahl u. A. sein.

Innere Bilder sind konkrete visuelle Vorstellungen von Meinungsgegenstanden, also von Produkten,
Personen oder anderen Objekten. Besonders bedeutsam sind Gedéachtnisbilder, d. h. gespeicherte
Vorstellungen, die vor allem dann als verhaltenswirksam gelten, wenn sie pragnant und lebendig sind.
Experimentell wurde nachgewiesen, dass Bilder besser als Worte erinnert werden, ein Tatbestand,
auf den die Werbung durch bildhafte Wiedergabe des Produktnutzens vielfach zurtickgreift. Wird ein
spezielles Bild immer wieder mit einem Objekt verknlpft, kann es als Schllsselbild bezeichnet wer-
den. Der Einsatz solcher Schlisselbilder kann in unterschiedlicher Form erfolgen. Sie kénnen iden-
tisch mit dem Markenzeichen sein (Beispiel: lila Kuh von Milka), einen konkreten Nutzen illustrieren
(etwa: Meister Proper) oder eine Erlebniswelt reprasentieren (z. B. das grine Segelschiff von Becks).

Emotionen sind innere Erregungszustande oder Gefiihle, die sich etwa in Form von Freude, Uberra-
schung, Liebe, Lust, Anerkennung, Furcht, Scham, Reue, Zorn oder Ekel auBern kénnen. lhnen wird
eine aktivierende Funktion zugeschrieben, d. h. Werbung, die Emotionen hervorruft, soll die Aufmerk-
samkeit des potenziellen Kaufers wecken. Der emotional aktivierte Verbraucher steht heute oft im
Fokus des Marketings: Eine Reihe von Produkten lasst sich angesichts identischer Gebrauchsquali-
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taten nur noch emotional differenzieren, indem versucht wird, sie durch die Betonung von Exklusivitat,
Exotik, Gemtlichkeit, Jugendlichkeit, Erotik usf. in die emotionalen Grundstrukturen der potenziellen
Kéufer einzuklinken. In eine ahnliche Richtung weist die Inszenierung von Kauferlebnissen mittels
emotionaler Stimuli wie Musik, Farben, Bilder, Duftstoffe oder Dekors. Die emotionale Aufladung ei-
nes Objektes ist umso wichtiger, je geringer das origindre Produktinteresse der potenziellen Kaufer
ist (Involvement, vgl. unten). Emotionale Reize kdnnen dabei biologisch vorprogrammiert, kulturell
gepragt oder zielgruppenspezifisch erlernt sein.

Aufgrund der vielfaltigen Informationsstréme, die auf den Verbraucher einflieBen, besteht die Ziel-
richtung des Marketings heute also in aller Regel in der emotionalen Ansprache der Verbraucher, um
Uberhaupt erst einmal Interesse fir die Botschaft zu wecken (Aktivierung). Im nachsten Schritt wird
versucht, durch die gleichzeitige und wiederholte Darbietung eines Werbeobjektes (z. B. Marke) und
einer emotionalen Botschaft eine emotionale Konditionierung des Verbrauchers zu erreichen. Da in
der Werbepraxis allerdings nicht selten eher stereotype Reize eingesetzt werden, gelingt eine Ab-
grenzung gegenuber der Konkurrenz hier nur bei enormem Werbedruck. Die emotionale Ansprache
des Verbrauchers beschrankt sich aus diesem Grund heute keinesfalls auf die Kommunikationspoli-
tik. Vielmehr dringen Unternehmen in weite Teile der Lebenswelt (Kultur, Urlaub, Sport, Musik usf.)
ein und versuchen, sich an die hier offensichtlich bereits vorhandenen positiven Gefiihle ,anzuhan-
gen®. Man spricht auch von Erlebnis- oder Eventmarketing.

In der Forschung wird seit geraumer Zeit untersucht, ob es auch ein UbermaB an emotionaler Ak-
tivierung geben kénnte. Die Lambda-Hypothese (vgl. Abb. 13) besagt in diesem Zusammenhang,
dass es einen optimalen Aktivierungsgrad gibt, eine darlber hinaus gehende zu starke Erregung
allerdings zu kontraproduktiven Effekten fuhrt. Ein Beispiel fur eine méglicherweise zu starke emotio-
nale Aktivierung stellt die Werbung mit Angst dar. Ein Hersteller, der salmonellenfreie Eier anbietet,
kdnnte in seiner Werbung die mdglichen Gesundheitsgefahrdungen einer Salmonellenerkrankung
mit drastischen Bildern ansprechen. Dies wiirde aber statt zum Kauf des als unbedenklich bewor-
benen Produktes wohl eher zu genereller Kaufzurtickhaltung gegeniber Eiern fihren. In der For-
schungspraxis ist es allerdings nicht eindeutig geklart, ob solche negativen Reaktionen tatséchlich
auf Uberaktivierung im Sinne von Panik oder eher auf Verdrangungseffekte und negative emotionale
Kodierung zurlickzufiihren sind.

Abbildung 13: Lambda-Hypothese

Einstellungen werden erlernt und gelten als relativ dauerhafte Orientierungen gegeniiber Gegen-
standen oder Objekten (Personen, Denkmustern, Sachen oder Institutionen). Im Marketing ist das
Einstellungskonzept weit verbreitet, hdufig wird es als zentrale Schlisselvariable zum Verstandnis
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des Konsumenten angesehen. Im Allgemeinen werden dem Begriff drei Dimensionen zugeordnet:
Die affektive Dimension (Geflihiskomponente) kennzeichnet die mit dem Einstellungsobjekt ver-
bundenen Emotionen. Die kognitive Komponente (Wissenskomponente) bezieht sich auf die ob-
jektbezogenen Kenntnisse, bspw. ob man eine Marke und ihre Eigenschaften kennt. Die intentionale
Dimension (Verhaltensbereitschaftskomponente) driickt aus, welche Verhaltensabsichten Indivi-
duen den Einstellungsobjekten gegeniber entwickeln, z. B. Preis- oder Kaufbereitschaften.

Es ist sinnvoll, alle drei Komponenten zur Erfassung der Einstellung heranzuziehen. So wird es viele
Probanden geben, die der Marke Mercedes emotional positiv gegentberstehen und ihr hervorragen-
de technische Eigenschaften zuordnen. Die Kaufbereitschaft wird allerdings aufgrund der Budget-
grenze erheblich niedriger liegen, so dass nur unter Einschluss der Verhaltensintention eine valide
Prognose des zukiinftigen Kaufverhaltens méglich wird. Ein weiteres Problem der Einstellungsfor-
schung liegt darin, dass der Marketingforscher ein Objekt bei der Einstellungsforschung unter vielen
Gesichtspunkten (z. B. mittels eines Polaritatenprofils, s.a. Teil |l: Befragung) bewerten lasst. Er
weil3 aber nicht, ob alle Kriterien gleich relevant sind. Méglicherweise schneidet eine Marke insge-
samt gut, bei den kaufentscheidenden Merkmalen aber schlechter ab. Aus diesem Grund wurden
Verfahren zur Einstellungsmessung entwickelt, bei denen zusétzlich zur Bewertung die Relevanz
(Wichtigkeit) eines Kriteriums abgefragt wird (Fishbein 1963; Trommsdorff & Teichert 2011). Diese
dient dann als Gewichtungsfaktor.

Wichtig fir die Frage, wie gut eine Einstellungsmessung das tatsachliche Verhalten voraussagen
kann, ist weiterhin die Spezifitat der beiden GréBen. Befragt man z. B. Verbraucher sehr generell
hinsichtlich ihres Umweltbewusstseins (= Einstellung zum Umweltschutz insgesamt) und will damit
ein sehr spezifisches Verhalten (z. B. Kauf von Bio-Lebensmitteln) erklaren, dann werden sich ge-
ringere Korrelationswerte ergeben als wenn die Einstellung zum &6kologischen Landbau erhoben
wirde. Allgemeine Einstellungen erklaren nur Verhaltenstendenzen. Im jeweiligen Einzelfall kénnen
viele weitere objektbezogene (z. B. Einkaufsstattenpraferenzen, Normen) und situationsbezogene
Variablen (z. B. Zeitknappheit) dem Einstellungs-Verhaltens-Zusammenhang entgegenstehen. Me-
taanalysen als zusammenfassende Auswertungen vieler Einzelstudien zeigen, dass die erfragte Ein-
stellung das reale Verhalten in den meisten Féllen nur zu 20-40 Prozent erklart. Ein hdherer Wert ist
i. d. R. dann zu erwarten, wenn es sich um Themen handelt, zu denen die Probanden eine dezidierte
und stabile Auffassung haben und wenn die Einstellung zu einem speziellen Verhalten abgefragt wird.

Die ,,Theory of Planned Behavior“ (Ajzen 1991) ist ein weiterer Ansatz zur Erweiterung der Einstel-
lungsmessung um zusatzliche kognitive Gesichtspunkte, um den Einstellungs-Verhaltens-Zusammen-
hang praziser abzubilden. Neben der handlungsbezogenen Einstellung (wie wahrscheinlich ist eine
bestimmte Konsequenz meiner Handlung und wie bewerte ich diese) werden die subjektiven Normen
der Umgebung (was erwartet meine Umgebung von mir und wie wichtig ist mir dies) und die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle (Effektivitat des eigenen Handelns) einbezogen. Diese drei Faktoren
beeinflussen die Verhaltensabsicht, die wiederum das Verhalten zum Teil erklart. Der Anwendungs-
schwerpunkt der Theorie des geplanten Verhaltens liegt bei rationalen Kaufentscheidungen. Einstel-
lungsanalysen zur Haltung des Verbrauchers gegentber Gentechnik, Tier- und Umweltschutz oder
Gesundheit sind typische Befragungsgegenstande. Bei Themen, die den Verbraucher nur am Rande
interessieren (low involvement, vgl. unten) oder die stark emotionaler Natur sind, steht der Imagebe-
griff im Vordergrund.

Umgangssprachlich sowie in der Marketingpraxis spricht man statt von Einstellungen haufig vom
Image. Viele Autoren verwenden die Begriffe synonym. In der Regel wird jedoch eher der Begriff
Image gewahlt, wenn die Beurteilung von Objekten (Marke, Unternehmen, Personen) gemeint ist
und wenn die emotionale Bewertungsebene angesprochen wird. Als Messmethoden zur Imageana-
lyse dienen haufig qualitative Methoden wie Assoziationsverfahren, Lickentests, Bilder-Erzéhl-Tests,
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Bilderzuordnungstests u.A (vgl. Teil Il: Methoden der Marktforschung). Beim Bilderzuordnungstest
werden dem Probanden z. B. verschiedene Bilder potenzieller Kaufer gezeigt, aus denen er den typi-
schen Kaufer einer Marke auswahlen soll. Hier wird ein zusammenfassender Eindruck erhoben, der
durchaus nicht auf Erfahrungen beruhen muss. Manchmal wird das Image auch nur durch wenige
Merkmale geprégt. Als Halo-Effekt (Heiligenschein-Effekt) bezeichnet man in diesem Zusammen-
hang die positive Ausstrahlung einzelner hervorstechender Eigenschaften auf weitere Merkmale, die
dann ebenfalls positiv bewertet werden. Images kénnen also auch vielféltig verzerrt sein. Gleichwonhl
sind sie ausgesprochen langlebig und handlungsrelevant und spielen deshalb eine zentrale Rolle im
Marketing.

Halo-Effekt
Beispiel: Fallbeispiel 1: Coca Cola vs. Pepsi

Der Halo-Effekt zeigt sich haufig bei der Beurteilung von Markenprodukten. Die Bewertung des
Produktes kann signifikant vom Markenimage geprégt sein. Probanden, die z. B. in offenen Tests
angaben, dass Coca Cola besser schmeckt als Pepsi, kbnnen die Getranke in Blindtests nicht
unterscheiden oder geben eine abweichende Beurteilung ab (Online-Link).

Ein weiteres wichtiges Konzept ist das Involvement, das den Grad des Engagements bezeich-
net, mit dem sich ein Individuum einem Sachverhalt widmet. Dabei unterscheidet man prinzipiell
in High- und Low-Involvement-Kaufe. High-Involvement-Kaufe sind fir Konsumenten bedeutsam.
Sie bedingen eine intensive Auseinandersetzung mit dem Produkt unter Nutzung vielfaltiger Informa-
tionsquellen und fihren tendenziell zu extensiven Kaufentscheidungsprozessen (vgl. unten). Bei
Low-Involvement-Kéaufen ist dagegen die Ich-Beteiligung der Konsumenten geringer. Das Ergeb-
nis sind limitierte Kaufentscheidungen oder Impulskaufe. Ein hohes Involvement fuhrt dagegen zu
einer aktiven Informationssuche. Ein Anbieter kann dann viele, auch komplexe Informationen ver-
mitteln, die relativ gut erinnert werden. Es entstehen stabile Uberzeugungsstrukturen beim Verbrau-
cher, die im Kern auf rationale Argumente zurlickgehen. Low-Involvement verursacht im Gegensatz
dazu eine passiv-rezeptive Aufnahmebereitschaft. Informationen, die das Marketing vermitteln will,
missen haufig wiederholt und bildlich unterstltzt werden. Es findet nur eine geringe kognitive Aus-
einandersetzung mit Kommunikationsbotschaften statt, die Vergessensrate ist hoch. Bei geringer
Ich-Beteiligung tritt die emotionale Anmutung an die Stelle rationaler Produktbewertungen.

Involvement ist eine individuell unterschiedlich ausgepragte Variable. Lebensmittel sind z. B. fiir einen
Teil der Verbraucher Low-Involvement-Artikel, dem Gourmet ist dagegen die Suche nach neuen Fein-
schmeckerprodukten ein High-Involvement-Anliegen. Trotzdem lassen sich vereinfachend Produkte
benennen, die bei vielen Kaufern ein dhnliches Involvement auslésen und Marketingkonzepte ent-
sprechend der oben genannten Hinweise ausrichten. Toilettenpapier durfte bspw. nur fir wenige Kon-
sumenten High-Involvement-Charakter haben. Neben Produktinvolvement kdnnen weiterhin Medien-
und Situationsinvolvement unterschieden werden: Werbung im Kino wird z. B. intensiver wahrgenom-
men, am Wochenende kaufen Verbraucher anders ein als in der Woche, etc.

Eng verbunden mit dem Involvement ist die Art der Kaufentscheidung. Reflektierte Kaufe (auch: ex-
tensive Kaufentscheidungen) betreffen Prozesse mit lAngerer Entscheidungsdauer, die durch einen
hohen Informationsbedarf und gréBBere Kaufrisiken gekennzeichnet sind. Tendenziell ist die kogniti-
ve und emotionale Beteiligung des Entscheiders hoch. Haufig handelt es sich um Neu- oder selten
gekaufte Produkte, fir die kein Evoked Set existiert. Limitiert reflektierte Kaufe (auch: limitierte
Kaufentscheidungen) sind gekennzeichnet durch einen eingegrenzten Prozess der Informationsauf-
nahme und -verarbeitung. Die Konsumenten verfliigen bereits Gber Markenkenntnisse und Bewer-
tungskriterien, praferieren ein bestimmtes Evoked Set und konzentrieren sich bei der Auswahl auf
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SchllUsselgréBen wie Preis, Design, Testurteile, Empfehlungen usw. Die kognitive und emotionale
Einbindung liegt im mittleren Bereich. Habitualisierte Kaufe (auch: Gewohnheitshandlungen) die-
nen der Vereinfachung der taglichen Lebensfihrung. Sie beruhen auf Kaufzufriedenheit und sind ge-
kennzeichnet durch ein geringes Involvement, oft gekoppelt mit einer hohen emotionalen Bindung an
eine praferierte Marke (Markentreue). Wenn Unsicherheiten die Bewertung alternativer Kaufmdoglich-
keiten pragen, kann Gewohnheitshandeln auch zur Risikoreduktion beitragen. Haufig werden Guter
des taglichen Bedarfs mit entsprechender Nutzungserfahrung habitualisiert erworben. Impulskaufe
(auch: Spontankéaufe) schlieBlich erfolgen Gberwiegend ungeplant und reaktiv, ausgeldst durch Reize
der Verkaufsférderung wie Warenprasentation, Regalstopper oder Displays im Einzelhandel. In der
Regel ist die kognitive Steuerung gering, der Einfluss situativer Stimuli hoch.

Das wahrgenommene Kaufrisiko (Perceived Risk) bezeichnet die potenziellen Probleme, die aus
einer Konsumhandlung fir den Verbraucher resultieren. Bei zu hohem Risiko kommt ein Kauf nicht
zustande. Inhalt und Ausmaf des wahrgenommenen Risikos werden im Allgemeinen durch personen-
und objektbezogene Dimensionen erklart. Als personale Einflussgré3en dienen bspw. das allgemei-
ne Selbstvertrauen (Sicherheit einer Person bezliglich ihres Urteilsvermdgens) und das spezifische
Selbstvertrauen (individuelle Kompetenz bei der Bewertung eines Meinungsgegenstandes). Mit stei-
gendem Selbstvertrauen nimmt die Risikoaversion ab. Objektbezogen steigt das wahrgenommene
Kaufrisiko beispielsweise mit dem Preis oder der Innovationsh6he eines Angebots. Im Zuge der
Technikforschung, die sich u. a. mit der Akzeptanz von Risikotechnologien wie der Kernkraft oder der
Gentechnik beschéftigt, wurden diese objektbezogenen Wahrnehmungsmuster systematisch analy-
siert (vgl. Abb. 14). So werden die Risiken des Autofahrens z. B. unter- und die des Fliegens subjektiv
Uberschatzt, weil man beim Autofahren das Gefuhl hat, das Risiko selbst kontrollieren zu kénnen.
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Abbildung 14: Risikowahrnehmung

Bei hohem wahrgenommenem Kaufrisiko sollten die Anbieter Strategien zur Risikoreduktion finden,
z. B. durch den Einsatz von Garantien, Gltezeichen, Probefahrten oder Verkostungen.

Kaufzufriedenheit stellt sich als Ergebnis positiver Erfahrungen in der Vorkauf-, Kauf- und Nachkauf-
bzw. Nutzungsphase ein. Sind die Erwartungen erflllt (Soll-Ist-Vergleich), so stabilisieren sich po-
sitive Einstellungen zum Produkt. Im besten Fall ist Kundenbindung die Folge, die zu Wiederho-
lungskaufen flihrt und das Cross-Selling-Potenzial (Kauf weiterer Produkte bei demselben Anbieter)
steigert. Zufriedene Kunden beeinflussen auBerdem andere (potenzielle) Kaufer durch Demonstra-
tion und Weiterempfehlung. Unzufriedene Kunden dagegen kénnen durch die Kommunikation ihrer
Enttduschung potenziell abschreckend wirken. Negative Kauferfahrungen werden zumeist deutlich
h&ufiger weitererzahlt als positive und sind deshalb besonders kritisch. Zudem ist der Kunde ein be-
sonders glaubwurdiger Kommunikator, so dass gerade in den letzten Jahren im Kundenbindungs-
bzw. Customer-Relationship-Management erhebliche Anstrengungen zur Stammkundenpflege un-
ternommen wurden.

Kundenzufriedenheit
Beispiel: Kundenmonitor Deutschland

Der Kundenmonitor Deutschland ist eine branchenlbergreifende Benchmarking-Studie zur Kun-
denorientierung im deutschen Business-to-Consumer-Markt. Seit 1992 wird dieser jedes Jahr von
der Service Barometer AG erhoben. Im Zentrum der Studie stehen die Aspekte Kundenzufrieden-
heit, Kundenbeziehungsqualitédt und die Effekte auf die Kundenbindung (Online-Link).
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Allerdings ist der Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und -treue nicht eindeutig in dem
Sinne, dass jeder zufriedene Kunde dem Anbieter treu bleibt. Die Forschung verweist hier auf die
Bedeutung situativer Gegebenheiten (z. B. glinstigere Angebote der Konkurrenz) und des Abwechs-
lungsstrebens. Letzteres wird auch als Variety Seeking bezeichnet. Es hangt von personen- wie von
produktbezogenen Faktoren ab, inwieweit Verbraucher immer wieder Innovationen suchen und daflr
Kaufrisiken eingehen, oder ob sie lieber bei bewahrten Marken bleiben. Viele Verbraucher probieren
einfach gerne immer mal wieder etwas Neues aus.

Als Reaktanz wird das Streben von Personen bezeichnet, sich nicht beeinflussen lassen zu wol-
len. Es gibt ein weit verbreitetes Bestreben, Widerstand gegen offensichtliche Einschrankungen der
Handlungsfreiheit zu leisten. Eine tatsachliche oder auch nur vermutete Begrenzung der Verhaltens-
moglichkeiten kann Anstrengungen zur Wiederherstellung der Wabhlfreiheit ausldsen. Reaktanz tritt
insbesondere dann auf, wenn die Beeinflussung deutlich ausgepragt und auf einen konkreten Auslé-
ser zurlckzufuhren ist, der Verbraucher aber an dieser Stelle seine Wahlfreiheit schatzt und aufrecht-
erhalten méchte. So kénnen langjahrige Vertragsbindungen z. B. bei Mobilfunkvertrdgen Reaktanz
auslésen und zu Abwanderungen fuhren. Auch durfte der politische Vorschlag eines verpflichtenden
Veggie-Days flr Reaktanz gesorgt haben. Der Reaktanzeffekt kann aber auch positiv fir das Mar-
keting genutzt werden, etwa wenn Open-Source-Software eine grundsatzlich positive Wirdigung als
Protest gegen die Quasi-Monopolstellung eines Softwareanbieters erfahrt.

Die Kaufabsicht liegt der Kaufhandlung am n&chsten, ist aber nur als Kaufwahrscheinlichkeit bzw.
Kundenpotenzial interpretierbar. Verbraucher setzen ihre Kaufabsichten, die sie in Befragungen be-
kunden, nicht immer in tatséchliches Verhalten um. Spontane Gelegenheiten (Impulskaufe), Sonder-
angebote, neue Informationen, Variety Seeking oder alte Gewohnheiten treten vielfach dazwischen.

Die beschriebenen hypothetischen Konstrukte stehen nach den Vorstellungen der Konsistenztheo-
retiker tendenziell in einem harmonischen Verhaltnis zueinander, d. h., Menschen streben nach ei-
ner harmonisch-konsistenten Grundhaltung und korrespondierenden Handlungsmustern. Sie meiden
bspw. Nachrichten, die ihren Meinungen widersprechen und préaferieren bestatigende Erfahrungen.
Diese These FESTINGERSs in seiner Theorie der kognitiven Dissonanz hat die Marketing-Lehre
stark beeinflusst: Danach entstehen Dissonanzen haufig nach Entscheidungssituationen, da nicht
davon auszugehen ist, dass die abgelehnte Alternative lediglich Nachteile aufgewiesen hat. Die
Dissonanzstarke ist u.a. abhdngig von der Bedeutung der Entscheidung und vom Involvement des
Entscheiders. Dieser versucht, Inkonsistenzen zu vermeiden, indem bestatigende Informationen ge-
sucht, gegenlaufige Botschaften abgewertet oder angezweifelt werden und die gewéhlte Alternative
nach der Entscheidung héher eingeschétzt wird als vorher. Im Marketing wird vor allem die Nachkauf-
werbung mit dem Streben nach Dissonanzreduktion begrindet. Die Bereitstellung von kaufbegrin-
denden Informationen auch noch nach dem Kaufabschluss unterstltzt die getroffene Entscheidung
und tragt dem Konsonanzbedurfnis des Abnehmers Rechnung.

Theorie der kognitiven Dissonanz
Beispiel: Kauf eines Neuwagens

Ein Kunde mdchte sich einen Neuwagen kaufen. In die nahere Auswahl werden ein Mercedes
und ein BMW gezogen. Der BMW hat 6 positive und 4 negative Attribute, der Mercedes 5 posi-
tive und 5 negative Eigenschaften, die fir den Erwerb bzw. Nicht-Erwerb sprechen. Der Kunde
entscheidet sich schlieBlich fir den BMW. Die resultierende Nachentscheidungsdissonanz um-
fasst 9 dissonante Elemente (4 negative beim BMW; 5 positive beim Mercedes) (Guttler 2003).
Um Dissonanzen dieser Art zu reduzieren, werden vom Kunden nach dem Kauf Argumente zur
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Kaufbestatigung gesucht. E-Mails oder Briefe, welche in der Nachkaufphase von der Automobil-
industrie haufig an die Kunden versandt werden, stellen eine solche Bestatigung dar. Der Kunde
fOhlt sich nach dem Kauf in der gleichen Weise geschatzt, wie vor dem Kauf, was zu emotionaler
Verbundenheit und Loyalitat beitrdgt und den Kunden in seiner Kaufentscheidung bestétigt (Hol-
land 2003).

Als Output (Reaktion/R) des SOR-Modells wird die tatséchliche Entscheidung des Verbrauchers ge-
sehen, das heifl3t, ob das Produkt (haufiger) gekauft wird, wo eingekauft wird, fir welche Marke sich
der Kunde entscheidet, zu welchem Preis, ob wiederholt oder nur einmal. Dieses Verhalten wird von
den Unternehmen mdglichst differenziert erfasst, sei es auf Basis der Einkaufsdaten (z. B. Auswer-
tung von Scannerdaten im Handel) oder durch Marktforschungsstudien, insbesondere Panelanalysen
(vgl. Teil Il: Methoden der Marktforschung).

Im skizzierten neobehavioristischen Modell der psychologischen Konsumforschung wird von einem
breiten Spektrum an Kaufentscheidungen ausgegangen, von impulsiven bis zu rationalen und wohlin-
formierten Wahlhandlungen. Nicht vorgesehen sind allerdings suchtahnliche Kaufhandlungen, die
einem zwanghaften Charakter unterliegen. Der in der Konsumforschung durchaus umstrittene Begriff
der Kaufsucht umfasst ein zwanghaft empfundenes Konsumieren von Gultern oder Dienstleistun-
gen. Im engeren Sinne geht es um eine durch Stérung der Impulskontrolle bedingte Ubersteigerte
Befriedigung durch den Akt des Kaufens selbst (,Shopping-Sucht®). Es handelt sich um ein von den
Individuen selbst als zwanghaft erlebtes, krankhaftes Verhalten, bei dem die erworbenen Guiter im
Extremfall gar nicht mehr genutzt werden, sondern nur das Kaufen und der Glterbesitz Nutzen stiften
(Mdaller et al. 2005). Der Kaufakt ruft positive Geflihle hervor, spater Giberwiegen aber negative Emo-
tionen bzw. Schuldgefiihle. Studien zeigen eine beachtliche Verbreitung solcher Verhaltensmuster
in Wohlstandsgesellschaften, wobei die Abgrenzung zu materialistischen Konsummustern schwie-
rig ist. Im weiteren Sinne bezeichnet Kaufsucht auch den Einkauf von Gitern mit Suchtpotenzial.
Solche Produkte werden als Suchtguter (wenn ihr Ausbleiben bei daran gewdhnten Konsumenten
Entzugserscheinungen hervorruft, z. B. Drogen) bzw. Temptation-Goods (Banerjee & Mullainathan
2010) bezeichnet. Letztere sind Guter, bei denen die Individuen ,eigentlich” ein geringeres Konsum-
niveau anstreben, bei denen aber kurzfristige Praferenzen (Genuss, Bequemlichkeit, Gewohnheit)
der intendierten Reduktion des Konsums entgegenstehen (Beispiel: Sti3igkeiten).

2.1.3.4 Soziologische Ansatze

Die von der Soziologie entwickelten Modelle des Konsumentenverhaltens richten sich auf die so-
ziale Umwelt der Individuen und untersuchen bspw. das Handeln von Haushalten/Familien, Cliquen,
Nachbarschaftsgruppen usw., aber auch die durch persénliche oder mediale Kommunikation vermit-
telten Beziehungs- und Beeinflussungsstrukturen. Im Weiteren werden zunéchst einige Ergebnisse
der mikrosoziologischen Gruppenforschung vorgestellt. Danach stehen makrosoziologische Ansatze
zur Bildung sozialer Subsysteme auf dem Prifstand. Die Abgrenzung von Mikro- und Makrosoziolo-
gie folgt der Unterscheidung zwischen Gruppen und sozialen Kategorien:
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Als Gruppe bezeichnet man eine Anzahl von Personen, die in wiederholten und nicht nur
zufalligen Beziehungen zueinander stehen. Primargruppen sind Personenmehrheiten mit
intensiver Interaktion, bspw. Familien und Freundeskreise. In Sekundargruppen haben die
Mitglieder ein eher distanziertes, haufig formal begriindetes Verhaltnis zueinander. Typische
Beispiele sind Vereine, Betriebe und Parteien.

Soziale Kategorien sind definiert als Personenmehrheiten mit ahnlichen Merkmalsauspragun-
gen. Die Merkmalsauswahl und -kombination richtet sich nach dem Untersuchungszweck: Ver-
wendung finden zumeist demographische Kriterien wie Alter, Geschlecht, Familienstand, Ein-
kommen usf. So werden bspw. soziale Schichten aus den Indikatoren Bildung, Beruf und Ein-
kommenshdhe gebildet, soziale Milieus aus einer Kombination von Schichtmerkmalen und all-
gemeinen Wertorientierungen. Es handelt sich immer um eine statistische Typologisierung von
Individuen, die untereinander nicht in Kontakt stehen.

Eine wichtige Untersuchungseinheit der mikrosoziologischen Konsumtheorie bilden die privaten
Haushalte, z. B. Single-Haushalte, Familien, Alleinerziehende oder Wohngemeinschaften. Es zeigt
sich, dass die Anzahl der Single- und Zwei-Personen-Haushalte (inkl. Alleinerziehende) erheblich
zugenommen hat. Die Zunahme der Single-Haushalte wird unter dem Stichwort Individualisierung
diskutiert. Mit der Industrialisierung wuchs die Eigenverantwortlichkeit der Individuen fiir die Lebens-
planung und -organisation. Das Leben ist heute individueller gestaltbar als friher, da es weniger
durch (religiése oder soziale) Konventionen und Traditionen geregelt ist. Die Individualisierung fuhr-
te aber auch zu gestiegenen Herausforderungen an die eigene Lebensplanung und die persdnliche
Verantwortung fir das Lebensgllick. Es zwingt die Verbraucher zur Entwicklung eines eigenen Le-
bensstils, der sich aber immer unter Bezug auf die sich in der Gesellschaft entwickelnden Moden
und Trends herausbilden wird. Konsum ist in diesem Rahmen ein wichtiges Instrument zum Aus-
druck der eigenen Individualitat, sei es durch Kleidung, durch Reiseverhalten oder Erndhrungsstile.
Die Méglichkeiten des Einzelnen sind extrem gewachsen, die Schwierigkeiten, sich zu entscheiden
und einen eigenstandigen Weg zu finden, aber ebenfalls. Das Marketing versucht hier, Trends und
neue Konventionen zu préagen und damit Kaufverhalten zu lenken.

Die Zunahme an Single-Haushalten ist eine charakteristische Erscheinungsform dieser Individua-
lisierung. Die Auswirkungen auf den Konsum und das Marketing sind vielfaltig und zum Teil erst
in Ansatzen untersucht: Zunahme der Haushaltsgrundausstattungen (Kiichen, Bader, elektronische
Geréte usf.) durch den Anstieg der Haushalte, Erhéhung des Energieverbrauchs, Steigerung der
Nachfrage nach kleinportionierten Waren und Convenience-Produkten usw., daneben aber auch die
Selbstinszenierung der Individuen durch Kleidung, Wohnen oder Hobbys zwecks individueller Posi-
tionierung. Parallel dazu stehen die Asthetisierung der Waren und ihre Konzeptionierung fiir Erleb-
niszwecke (,Erlebnisgesellschaft”, Schulze 1992).

Die soziologische Konsumforschung hat sich insbesondere mit dem Kaufverhalten von Familien be-
schaftigt. Im Zentrum solcher Untersuchungen stehen etwa die Beeinflussung des Konsumverhaltens
durch familiale Sozialisation, die Struktur familialer Kaufentscheidungen sowie die Veranderungen
konsumtiver Ausgaben im Verlauf des Familienlebenszyklus. Beispielhaft sollen im Folgenden der
Kaufentscheidungsprozess in Familien sowie Uberlegungen zum Familienlebenszyklus dargestellt
werden.

An vielen familialen Kaufentscheidungen sind mehrere Personen direkt oder indirekt beteiligt. In
der Literatur wird nach den Rollen, die einzelne Familienmitglieder wahrend des Kaufs und der Kon-
sumtion einnehmen, unterschieden in: Initiatoren, Beeinflusser, Informanten, Entscheider, Kaufer und
Verwender. Hier ist jedoch zu beachten, dass sich einzelne Funktionen auch in einer Person biindeln
und Rollenkonflikie auftreten kénnen. Die meisten empirischen Untersuchungen beziehen sich in
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diesem Zusammenhang auf die Frage, ob Kaufentscheidungen tUberwiegend von Frauen oder von
Méannern dominiert werden und welche Beeinflussung von Kindern ausgeht.

Im Hinblick auf die Frau-Mann-Dominanz |asst sich feststellen, dass die Initiierung von Kaufentschei-
dungsprozessen haufig geschlechtsspezifisch zugeschrieben werden kann. So sind Frauen (immer
noch) Uberwiegend zustandig fir die Bereiche Ernahrung (ca. 2/3 aller Einkaufe) und Kinderbedarf,
wahrend Manner oft als Initiatoren bei Versicherungen, Sparformen oder Pkws auftreten. Auch kén-
nen Teilaspekte der Konsumentscheidung (z. B. Marke, Preis, Qualitdtskomponenten) im Einzelfall
von einem der Partner bestimmt werden. Insgesamt ist jedoch eine Zunahme von kollektiven Ent-
scheidungen zu konstatieren, wobei die Beziehungsqualitat offenbar als wichtige Einflussvariable
angesehen werden muss: Disharmonische Beziehungen fihren tendenziell zu autonomen Entschei-
dungen, harmonische zu gemeinsamen Auswahlprozessen.

Kinder sind nicht nur Initiatoren oder Beeinflusser, sondern schon die Skippies (school kids with
income and purchasing power) im Alter von 6 bis 17 Jahren verfligen Gber eine erhebliche Kaufkraft.
Vielfach werden sie als ,heimliche Lenker” der Markte bezeichnet, weil ihre Markenkenntnisse und
Uberredungsleistungen weit iiber den Bereich der kindgeméaBen Produkte hinausgehen. Allerdings
sind sie fur das Marketing eine hdéchst unzuverlassige Zielgruppe: Die Szene wandelt sich schnell,
gruppendynamische Prozesse pragen Trends.

Der Familienlebenszyklus ist ein verbreitetes Modell der mikrosoziologischen Konsumforschung.
Dieser teilt den Lebensablauf von Familien in mehrere Phasen, z. B.:

¢ Jung zusammenlebend, ohne Kinder (DINKS, double income, no kids),

Paare mit kleinen Kindern,

Paare mit alteren Kindern,

Leeres Nest, Paare mit Kindern, die ausgezogen sind und
e Alleinstehende/r, Uberlebendefr.

Den Einfluss des Familienlebenszyklus auf das Konsumentenverhalten gibt die simultane Wirkung
mehrerer demographischer Variablen (Alter, Geschlecht, Familienstand, Zahl der Kinder, Einkom-
men usf.) wieder. Ein phasenspezifisches Konsumverhalten I&sst sich vielfach nachweisen und wird
vom Marketing an markanten Punkten (Heirat, Geburt, Einschulung, Rente) auch gern genutzt. Wich-
tige Konsumfelder wie Ernahrung, Wohnen, Sparen und Gesundheitsvorsorge sind zyklusspezifisch
gepragt. Allerdings nimmt mit hoher Scheidungsrate und neuen Lebensformen die Heterogenitat der
Lebensformen zu.

Angesichts der demographischen Entwicklung wird in der Zukunft alteren Zielgruppen eine verstark-
te Bedeutung zukommen. Die undifferenzierte Diskussion um ein Seniorenmarketing weicht in den
letzten Jahren der Erkenntnis, dass es sich hier um &uBerst unterschiedliche Teilzielgruppen handelt,
z. B. Best Ager (Personen zwischen 40 und 59 Jahren), Empty Nester (Familien, bei denen die Kin-
der das Haus verlassen haben), Grampies (Growing Retired Active Moneyed People in an Excellent
State) oder Yollies (Young Old Leisure Living People). Durch die steigende Lebenserwartung sind
Verbraucher heute zumeist bis zum Alter von ca. 75-80 Jahren aktiv und konsumfreudig. Die Préfe-
renzen verschieben sich aber im Laufe der Zeit, z. B. gewinnen Themen wie Gesundheit und gutes
Essen an Relevanz.

Jedes Individuum ist Gber die Familie/den Haushalt hinaus in zahlreiche Gruppen seiner engeren
und weiteren Umgebung eingebunden, die als positive oder negative Bezugsgruppen das Kon-
sumverhalten in unterschiedlichem Ausmaf beeinflussen. Gruppen, aber auch Einzelpersonen aus
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solchen Gruppen, kédnnen komparative oder normative Funktionen erfullen: Im komparativen Fall lie-
fern sie lediglich VergleichsmafBstébe fir die Einstellungen, Urteile und Verhaltensweisen anderer.
Normative Funktionen liegen dagegen dann vor, wenn das Handeln der Beeinflussten durch Sanktio-
nen wie Drohung, Statuszuweisung oder Ausgrenzung in eine bestimmte Richtung gelenkt wird. So
kénnen Freundeskreise oder Cliquen einen deutlichen Konformitatsdruck besonders bezuglich sozial
auffalliger oder prestigebesetzter Konsummuster ausiben. Beispiele finden sich in allen Konsumfel-
dern vom Wohnen, Verkehr Gber den Kleidungsstil bis zum Freizeit- oder Fleischkonsum.

Konsum ist somit immer auch Mittel zur Distinktion, zur Abhebung von anderen Gruppen. Tradi-
tionell meint dies die Demonstration von Wohlstand Gber Reichtumssymbole wie z. B. Champagner
oder teure Autos. Diese Form des demonstrativen Konsums Uber Statusprodukte, nach dem Sozio-
logiepionier THORSTEIN VEBLEN (Theorie der Feinen Leute, 1899) auch Veblen-Guter genannt,
bezieht sich auf ein Kaufverhalten, bei dem Produkte ihren Nutzen nicht Uber den Gebrauchswert
finden, sondern weil sich andere Personen diese Produkte nicht leisten kénnen. Deshalb kann die
Nachfrage nach einem Produkt ggf. zunehmen, wenn der Preis steigt (Veblen-Effekt).

In wohlhabenden Gesellschaften verliert diese Form des Statuskonsums allerdings in bestimmten
sozialen Milieus an Relevanz. Sie ist als ,neureiches” Verhalten bisweilen sogar verpént. Demons-
trativer Konsum kann aber auch durch die Zurschaustellung von Produktbesonderheiten gesche-
hen, indem der Verwender auffallige Innovationen oder ausgefallene Produktvarianten verwendet,
z. B. ein spezielles Olivendl. Es zeigt Kompetenz, wenn ein Verbraucher spezielle Marken kennt
und z. B. seinen Géasten den Hintergrund zur Produktion dieses Ols erlautern kann. SchlieBlich
kann man sich auch demonstrativ verninftig verhalten, z. B. indem Kunden gezielt glinstige Preis-
Leistungskombinationen herausfinden und wissen, welche besonderen Qualitdtsschnappchen es bei
ALDI gibt.

Solche sozialen Prozesse sind fir Produkte besonders wichtig, die von der Umwelt wahrgenommen
und bestimmten sozialen Merkmalen zugeordnet werden kénnen (Statussymbole, Gruppenzugehd-
rigkeit). Bei Lebensmitteln sind dies z. B. Softdrinks, die in der Offentlichkeit (z. B. Schule, Disco usf.)
konsumiert werden. Bei Produkten, deren Konsum bzw. Gebrauch nicht in der Offentlichkeit stattfin-
det, spielt die bewusste Angleichung an bzw. Abhebung vom Mainstream der Bevélkerung oder einer
bestimmten Gruppe eine deutlich geringere Rolle.

Die makrosoziologische Konsumforschung beschéftigt sich vor allem mit der Konstruktion und
Analyse sozialer Kategorien. So ermittelt sie bspw. die Zugehérigkeit zu sozialen Schichten an-
hand der hoch korrelierten Merkmale Ausbildung, Beruf und Einkommen. Fallweise werden diese
verfeinert durch Kriterien wie Abstammung, Vermdgen oder Wohnort. Das Vorgehen fihrt zur Ein-
teilung in Ober-, Mittel- und Unterschicht mit verschiedenen Zwischenstufen und beschreibt damit
den sozio6konomischen Status in der Gesellschaft. Ziel der Analyse ist die Aufdeckung schichten-
spezifischer Denk- und Handlungsmuster — auch in Bezug auf den Konsum. Es ist offensichtlich,
dass das Einkommen die konsumtiven Méglichkeiten erheblich beeinflusst. Im Hinblick auf Deutsch-
land sprechen viele Analytiker von einer ,Zweidrittel-Gesellschaft“: Fir ein Drittel der Bevoélkerung
ist die finanzielle Lage angespannt. Fir das Marketing kann davon ausgegangen werden, dass die
Einkommensverteilung die sog. Polarisierung der Markte mit verursacht, d. h. fir die unterschiedlich
kaufkraftigen Schichten werden differenzierte Preisstrategien entwickelt, die z. B. in einer Polarisie-
rung in Luxus-, Premium- und Discount-Strategien miinden.

Der Beruf bzw. die konkrete Arbeit sichert in der Regel die materielle Lebensfahigkeit und damit
auch den Konsum privater Haushalte. Arbeitszeitregelungen bestimmen dariber hinaus den Um-
fang der arbeitsfreien Zeit, die die Konsumzeit einschlie3t. Die Arbeitsinhalte schlieBlich fihren zu
unterschiedlichen kérperlichen und psychischen Belastungen, die wiederum in die arbeitsfreie Zeit
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hineinwirken und mehr oder weniger stark deren Nutzung pragen. Arbeit, Freizeit und Konsum sind so
gesehen eine Einheit; in der auBBerbetrieblichen Lebensweise spiegelt sich die Arbeit wider, je nach
Arbeitszeitregelung, -inhalt und -belastung. Beispielhaft: Untersuchungen zeigen, dass einseitig be-
lastende, weniger qualifizierte und repetitive Tatigkeiten am Arbeitsplatz zu einem eher passiven,
gleichférmigen Verhalten in Freizeit und Konsum fihren.

Das Schichtenmodell spielte in der Marketingpraxis und insbesondere in der Marktforschung in den
1950er bis 1980er Jahren eine grof3e Rolle, verlor dann aber zunachst an Popularitat, da eine brei-
te Mittelschicht entstand, in der sich Einkommens- und Bildungsunterschiede nivellierten. In den
folgenden Jahren hat sich aber die Polarisierung der Gesellschaft wieder verstarkt, was zu einer
Renaissance des Schichtenansatzes gefuhrt hat. Soziale Schichten sind fir die Entwicklung ziel-
gruppenorientierter Marketingstrategien ein dauerhafter, aber relativ grober Orientierungsrahmen.

Der Lebensstil-Ansatz betont im Gegensatz zum Schichtenmodell die Bedeutung individueller Ori-
entierungen fir das Konsumhandeln. Lebensstile sollen Erklarungsmuster dafir liefern, warum sich
Menschen mit fast identischen demographischen Merkmalen oder &hnlichen Einkommen in ihrem
Konsumverhalten oft fundamental unterscheiden. Das bekannteste Lebensstiimodell ist der AlO-
Ansatz, der auf Activities (Aktivitaten), Interests (Interessen) und Opinions (Meinungen) beruht. Es
kombiniert beobachtbares Verhalten (z. B. Freizeitaktivitédten, Arbeit, Sport) und psychologische Kon-
strukte wie Interessen und Einstellungen. Im Lebensstil soll sich die Personlichkeit des Verbrauchers
ausdriicken, wobei ahnliche Verbraucher zu Lebensstiltypen zusammengefasst werden. Einige die-
ser Typologien haben weite Beachtung gefunden, z. B. Yuppies (Young Urban Professionals), DINKs
(Double Income, No Kids) oder LOHAS (Lifestyle Of Health And Sustainability). Letztere zeichnen
sich z. B. durch vielféltige sportliche Aktivitaten, ein hohes Gesundheits- und Umweltschutzinteresse
und ein starkes Bewusstsein fir Nachhaltigkeit aus.

Das Konzept der sozialen Milieus ist eine Kombination von Schichten- und Lebensstiimodell. Es
erweitert also das Schichtenmodell um weiche Merkmale, insbesondere Wertvorstellungen und Le-
bensstile. Ausgangspunkt der Milieutheoretiker ist die Auffassung, dass Individuen in ein bestimmtes
soziales Milieu hineingeboren werden, in eine Lebenswelt aus Familie, Schule, Arbeit, Freizeit und
Konsum, die die persénliche Sozialisation und damit die Werthaltungen sowie die Handlungsmuster
beeinflusst. In die Definition der Milieus flieBen neben den traditionellen Daten zur Schichtenbildung
deshalb grundlegende Wertorientierungen (Traditionalismus, Konsum-Hedonismus, Postmaterialis-
mus usw.) sowie Alltagseinstellungen, Winsche und Zukunftserwartungen ein. Milieus verstehen
sich mithin als Kombination aus qualitativen und quantitativen Aspekten.

Diese Aussagen lassen sich besonders gut anhand des in Deutschland am weitesten verbreiteten
Milieumodells nachweisen: der Einteilung der deutschen Bevdlkerung in verschiedene soziale Milieus
auf Basis des Sinus-Konzeptes (Flaig & Barth 2014). Der Milieu-Ansatz verbindet die qualitativen
Merkmale der Lebensstilforschung (Werte, Einstellungen) mit den klassischen, harten Parametern
des Schichtenmodells (Bildung, Einkommen, Beruf). Drei zentrale Wertorientierungen werden dabei
unterschieden:

o Traditionelle Wertmuster betonen die Familie, Pflichterfillung und Ordnung.

e Moderne Wertorientierungen, in denen sich einerseits hedonistische Orientierungen (Spaf3,
Konsum usf.) und anderseits postmaterielle Werte (Selbstverwirklichung, Kultur etc.) finden.

e Postmoderne Haltungen verbinden die differierenden Werte in Form eines Patchwork-Lebens-
stils miteinander.

Abbildung 15 zeigt die Verteilung der sozialen Milieus in Deutschland fur das Jahr 2017. Unterschie-
den werden von Sinus zehn verschiedene Milieugruppen:
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o Konservativ-etabliertes Milieu: Selbstbewusstes Establishment, erfolgsethisch und exklusiv.

¢ Prekares Milieu: Teilhabe und Orientierung suchende Unterschicht; Zukunftsdngste, Pessimis-
mus.

¢ Milieu der Performer: Multi-optionale, effizienzorientierte Leistungselite.

o Traditionelles Milieu: Kriegs- bzw. Nachkriegsgeneration mit Sicherheits- und Ordnungsliebe,
kleinburgerliche traditionelle Arbeiterkultur.

e Biirgerliche Mitte: Statusorientierter moderner Mainstream, Bejahung der gesellschaftlichen
Ordnung, Wunsch nach beruflicher und sozialer Etablierung.

e Soziodkologisches Milieu: Idealistisches, konsumkritisches Milieu; hohes soziales und 6kolo-
gisches Wissen.

¢ Hedonistisches Milieu: Spaf3- und erlebnisorientierte moderne Unterschicht bzw. untere Mit-
telschicht.

o Expeditives Milieu: Individualistisch gepréagte neue Avantgarde, unkonventionell, kreativ, (glo-
bal) mobil, Suche nach Grenzen und Veréanderungen.

¢ Liberal-intellektuelles Milieu: Aufgeklarte Bildungselite, liberale Grundhaltung, postmaterielle
Wurzeln, intellektuelle Interessen, Wunsch nach selbstbestimmtem Leben.

e Adaptiv-pragmatisches Milieu: Mobile, zielstrebige junge Mitte der Gesellschaft, ausgeprag-
ter Lebenspragmatismus, erfolgsorientiert, kompromissbereit, hedonistisch, konventionell, Be-
dirfnis nach Sicherheit und Flexibilitat.

Analysiert man die Milieubewegungen der letzten Jahre, so erkennt man ein Wachstum der patchwor-
korientierten Milieus in der rechten Matrixhélfte (insbesondere: Hedonisten). Weiterhin belegt die
Milieuforschung eine alte soziologische Beobachtung: Es gibt gesellschaftliche Leitmilieus, die Vor-
bildcharakter fur die Konsummuster der anderen Gruppen haben und imitiert werden. Die Entwick-
lungsrichtung geht im GroBen und Ganzen — bezogen auf die nachfolgende Matrix — von links unten
nach rechts oben.

Abbildung 15: Soziale Milieus in Deutschland 2017 (Sinus Sociovision 2017)


https://www.sinus-institut.de/fileadmin/user_data/sinus-institut/Dokumente/downloadcenter/Sinus_Milieus/2017-01-01_Informationen_zu_den_Sinus-Milieus.pdf
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Soziale Schichten und Milieus kénnen auch als Subkulturen einer Gesellschaft aufgefasst werden.
Der Begriff Subkultur bezeichnet Segmente einer Kultur/Nation, deren Mitglieder ein oder mehrere
gemeinsame Merkmale aufweisen, die eine Ubereinstimmung in grundlegenden Werten und Normen
sowie typische Handlungsmuster bedingen. Haufig werden Subkulturen auch nach geographischen
(Bayern, Berliner, Westfalen), altersbezogenen (Kinder, Jugendliche, Senioren) oder ethnischen (in
Deutschland lebende Turken, ltaliener, Polen) Gesichtspunkten differenziert.

Migranten nehmen einen wachsenden Bevdlkerungsanteil in Deutschland ein, mit den aktuellen Mi-
grationsstromen wird Deutschland zunehmend zum Einwanderungsland. Das Konsumverhalten von
Einwanderern unterscheidet sich deutlich von der einheimischen Bevdlkerung. Spezifische Restau-
rants, Handelsunternehmen, Medien oder Kulturveranstaltungen sind nur die auffalligsten Elemente.
Soziologen untersuchen daher Assimilationsprozesse, zunachst in Richtung auf eine Ubernahme
von Verhaltensmustern des Gastlandes, zunehmend aber auch umgekehrt hinsichtlich von Ausstrah-
lungseffekten auf die heimische Bevdlkerung.

Konsumverhalten von Migranten
Beispiel: Halal-Food

Unter Halal-Food werden Nahrungsmittel zusammengefasst, die nach islamischem Recht erlaubt
und zuldssig sind. Die Essvorschriften sind im Koran und der Sunna geregelt.

2.1.3.5 Kulturwissenschaftliche Ansatze

Wahrend Konsumpsychologie und -soziologie den Sozialwissenschaften zugerechnet werden, sind
die Kulturwissenschaften ein Teilgebiet der Geisteswissenschaften. Den Kulturwissenschaften ih-
rerseits werden Disziplinen wie die Anthropologie, die Ethnologie, Kunstwissenschaften, Musik-,
Literatur-, Theater- und Filmwissenschaft, Kulturgeschichte, Gender-Studies und teilweise auch Spra-
ch-, Medien- und Sportwissenschaft zugeordnet, was die Breite der Herangehensweisen verdeutlicht.
In einer Konsumgesellschaft pragt der Umgang mit Konsumgutern und Dienstleistungen weite Teile
des Lebens (,Alltagskultur®). Die Kulturwissenschaften als Geisteswissenschaften fragen nach der
Sinngebung, der Symbolik, die mit dem Konsum verbunden ist. Es ist heute weitgehend unstrittig,
dass der symbolische Anteil (Mode, Design, Innovativitat, Spiel etc.) an der Vermarktung bedeuten-
der wird — man spricht auch von Kreativitatswirtschaft. Der Anteil dieser kulturellen Praktiken geht
weit Uber das hinaus, was das Marketing friher mit dem Begriff des Zusatznutzens erfassen wollte.
Ein Verstandnis fiir die Entstehung und Vermittlung von Normen, Werten und Bedeutungen in der
Gesellschaft ist daher fir das Marketing wichtig. Kulturwissenschaften setzen dabei nicht beim ein-
zelnen Verbraucher, sondern ahnlich wie die Makrosoziologie auf gesellschaftlicher Ebene an.

Produkte und Dienstleistungen erzeugen also Bedeutungen. Konsumenten stilisieren inr Leben durch
Waren, umgeben sich mit ihnen, begehren oder verachten sie. Eine kulturwissenschaftliche Analyse
bezieht sich daher nicht nur auf die materielle Beschaffenheit, sondern gerade auch auf die kommu-
nikativen Eigenschaften der Waren, dass was sie ausstrahlen und welche Rolle sie fir den eigenen
Lebensstil spielen. Beispielhaft: Ein Hard-Rock-Fan unterscheidet sich wahrscheinlich in vielen Mus-
tern von einem Fan von Helene Fischer, flr beide ist der Musikkonsum aber mdglicherweise zentraler
Bestandteil ihres Lebens. Kunst, Musik, Design oder Sport sind tUber Sponsoring, Eventmarketing
und Lizensierung zutiefst mit dem Konsum verknUpft.

Bekanntlich ist das Auto in Deutschland weit mehr als ein Fortbewegungsmittel: es ist Prestige-
objekt, Riickzugsort nach einem stressigen Arbeitstag, SpaBobjekt, Wochenendbeschaftigung, Le-
benstraum und vieles mehr. Wenn man tber Essen in Deutschland spricht, dann haufig Uber eine
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spezifische Erndhrungskultur, die von eher geringer Wertschatzung gepragt ist — mit Auswirkungen
auf Preisbereitschaft und Wegwerfverhalten. Aber vielleicht &ndern sich gerade diese beiden Waren-
gruppen derzeit stark. In urbanen Zentren nimmt das Auto bei jungen Verbrauchern einen erheblich
geringeren Stellenwert ein, eher wird das Fahrrad zum Lifestyleobjekt. Essen gewinnt in Teilen der
Gesellschaft an Relevanz, ,Containern® wird zum Protest gegen die volle Abfalltonne und die sich dar-
in ausdrickende Missachtung von LEBENSmitteln. Die Kulturforschung untersucht solche Prozesse
der Sinngebung im Konsum, h&ufig mit einem Blick auf langere Zeitrdume und kulturvergleichend.

Kulturwissenschaftler arbeiten Gberwiegend mithilfe qualitativer Forschungsansatze, also beobach-
tend und interpretierend. Eine wichtige Rolle spielen auch Asthetik und Designforschung. GréBere
Teile der Kulturwissenschaften sind kulturkritisch, d. h. sie betonen die destruktive Seiten der heuti-
gen Konsumkultur, z. B. Ausbeutungsprozesse im Welthandel oder Dominanz kurzlebiger Warenés-
thetik gegentiber dem langfristigen Gebrauchswert. Fir das Marketing werden die Kulturwissenschaf-
ten gleichwohl wichtiger. So ist ein Textilmarketing ohne ein Verstandnis dafiir, was Mode ist und mit
welchen offensichtlichen oder subtilen Mitteln modische Prozesse heute ablaufen, kaum noch denk-
bar. Ein Blick in die Getrankeindustrie zeigt, dass auch in diesem friiher weitgehend funktional be-
stimmten Markt heute Moden und Designelemente elementar sind. Viele Erzeugnisse werden heute
mit Geschichten Uber ihre Tradition verkauft (,Storytelling“), nicht selten sind diese erfunden, immer
aber auf die Zielgruppe zugeschnitten und aufgehiibscht. Apple ist im Wesentlichen wegen seiner
Ausstrahlung, der Ausdruckskraft und wegen der damit verbundenen Geschichten zur wertvollsten
Marke der Welt geworden. Nicht ohne Grund war Apple zunachst eine bei Werbeagenturen und De-
signern beliebte Insider-Marke. Im Luxussegment mit der Zielgruppe der extrem Reichen geht es
immer stérker um sog. Singularitatsguter, d. h. als einzigartig vermarktete Produkte mit Geschichte
und Tradition (z. B. Kunstwerke). Entwicklungen in Kunst und Fotographie wiederum pragen das De-
sign vieler Konsumguter.

Kulturwissenschaftler richten ihren Blick auch auf das Wechselspiel von Marketing und Verhalten
der Kunden. Letztere sind gerade im Social-Media-Zeitalter keineswegs immer passiv, sondern ent-
wickeln einen eigenen Umgang mit den Waren, kommunizieren dartber in ihren Communities und
gestalten wesentliche Teile der ,Markenwelt” mit. Der Konsument wird zum Prosument, einer Mi-
schung aus Consumer und Producer. Ein einfaches Beispiel dafiir sind FuBballvereine, die ganz
wesentlich von ihrer ,Fankultur® leben.

Kulturvergleichende Forschung untersucht Ubereinstimmende Muster im Denken, Fihlen und Han-
deln Gbergreifender Einheiten wie Lander, Sprachgemeinschaften oder tibernationaler Gruppierun-
gen (Européer, Afrikaner). Gerade angesichts der Internationalisierung 6konomischer Wertschdp-
fungsprozesse gewinnen intergesellschaftliche Differenzen oder Gemeinsamkeiten fir die betroffe-
nen Unternehmen erhéhte Bedeutung. Ein Beispiel sind die Auseinandersetzungen zwischen den
westlichen und islamischen Kulturen, die zurzeit die Expansion einiger Unternehmen (z. B. McDo-
nalds) massiv behindern.

Intergesellschaftliche Differenzen
Beispiel: Ablehnung von Coca Cola in Teilen der islamischen Welt

Nach dem 2. Weltkrieg begann die Globalisierung des Coca Cola-Konzerns, mittlerweile ist die
Marke ein Synonym fir Amerikanisierung. Ende der 1990er Jahre begann die Abneigung von
Teilen der muslimischen Bevélkerung gegen die US-Politik. So wurde behauptet, dass das Coca
Cola-Logo antiislamistisch sei. In Folge entstanden neue Cola-Marken in den islamischen Lan-
dern.

Die bisherigen Uberlegungen zur Konsumentenanalyse lassen sich in einer Abbildung zusammen-
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fassen, die die Wirkungsfaktoren geman ihrer Einflussstarke ordnet: Persdnliche Merkmale haben
einen unmittelbaren, Variablen der Kultur einen indirekten Einfluss auf das Konsumhandeln.

Abbildung 16: Beeinflussungshierarchie des Konsumentenverhaltens

Die in der Abbildung angesprochenen situativen Faktoren umfassen ein weites Feld weiterer Varia-
blen, die zeitlich-raumliche Bedingungen des Konsums umfassen. Welche Geschéfte gibt es bei mir
vor Ort als Einkaufsmdglichkeiten? Wie ist die Infrastruktur an Restaurants im Bahnhof oder an der
Autobahn, wenn ich auf Reisen bin, welche Qualitat hat die Mensa in meiner Uni? Welche Arbeits-
zeiten erm@glicht mein Arbeitgeber, wann kann ich also konsumieren? In diesen situativen Faktoren
spiegeln sich also gesellschaftliche Entwicklungen, Marketing und Zufalle.

2.1.3.6 Neuromarketing und weitere biologische Variablen

An der Schnittstelle der bereits beschriebenen Erklarungsansatze zum Konsumentenverhalten hat
sich mit Hilfe des medizintechnischen Fortschritts in den letzten Jahren ein neues Forschungsgebiet
entwickelt. Consumer Neuroscience, teilweise auch Neuromarketing genannt, ist ein Teilbereich der
Neurodkonomie und versucht mit neurowissenschaftlichen Methoden, Theorien und Erkenntnissen
Konsumentenentscheidungen zu erforschen.

Neurowissenschaftliche Konzepte gehen dabei grundsétzlich davon aus, dass der gréBte Teil des
menschlichen Verhaltens in unserem zentralen Organ — dem Gehirn — entsteht. Diese Grundan-
nahme findet sich in der Brain-as-predictor-Hypothese. Sie geht davon aus, dass die Grundlagen
menschlichen Verhaltens biologische und insbesondere neurale Prozesse sind. Diese im Gehirn ab-
laufenden Prozesse gilt es zu verstehen, um dadurch Konsumentenverhalten besser nachvollziehen
zu kdnnen.

Den gréBten Erklarungsbeitrag liefert dazu bisher das Modell der Somatic Marker Hypothese (SMH).
Es geht davon aus, dass Emotionen unbewusste kérperliche Reaktionen auslésen und diese das
menschliche Entscheidungsverhalten beeinflussen. Diese kdrperlichen Begleiterscheinungen der

Emotionen kénnen sowohl positiv als auch negativ wahrgenommen werden und sind als sogenannte
somatische Marker gespeichert. In Entscheidungssituationen werden diese gespeicherten Zustan-
de reaktiviert und die hinterlegten neurobiologischen Prozesse flhren zu menschlichem Verhalten.
Die Forschung zur Bedeutung von Emotionen in Entscheidungsprozessen ist daher fir die Neuro-
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6konomik von groBBer Relevanz. Beim Versuch zu verstehen, wie wirtschaftliche Entscheidungen von
Konsumenten getroffen werden, machen sich Okonomen immer mehr die bisher in der Medizin ein-
gesetzten bildgebenden Verfahren zunutze. Diese erfassen nahezu direkt die bei Entscheidungen
ablaufenden Prozesse im Kopf des Konsumenten. Dazu wird auf mehrdimensionaler Ebene die Akti-
vitat bestimmter Gehirnbereiche in verschiedenen Situationen gemessen.

Am haufigsten kommt dabei die funktionelle Magnetresonanztomographie (fMRT) zum Einsatz. Die
Probanden liegen dabei in einer engen R6hre und bekommen verschiedene Stimuli (Bilder, Werbung,
Getranke etc.) prasentiert. Die dadurch im Gehirn angeregten neuralen Strukturen kénnen anhand
der Durchblutung des Hirngewebes dargestellt werden, und anschlieBend ist es mdglich, diese mit
Verhalten, Emotionen oder Entscheidungen in Verbindung zu bringen. Da mit Hilfe der fMRT zwar
eine gute raumliche Struktur abgebildet werden kann, jedoch die zeitliche Auflésung mangelhaft ist,
hat auch die Elektroenzephalographie (EEG) eine lange Tradition in der Kaufer- und Konsumenten-
forschung. Hier werden mit Hilfe einer Elektrodenkappe die winzigen Spannungsschwankungen an
der Schéadeloberflache aufgezeichnet, die bei der Aktivitat von Nervenzellen entstehen. So kann die
elektrische Gehirnaktivitat gemessen werden. Aufgrund des Einflusses von Bewegungsartefakten auf
die Datenqualitat ist das Einsatzgebiet der beiden Methoden auf das Labor und liegende bzw. sitzen-
de Positionen der Probanden beschrankt. Seit einiger Zeit macht daher ein neuartiges bildgebendes
Verfahren, die funktionelle Nahinfrarotspektroskopie (fNIRS), von sich reden. Die mit nahinfraroten
Lichtquellen versehene Messkappe rekonstruiert anhand von Sauerstoffveranderungen die neurale
Aktivitat. Dadurch wird ein mobiler und flexibler Einsatz unter realistischen Bedingungen wie bei-
spielsweise im Supermarkt moglich, auBerdem kénnen die Probanden zusatzlich durch haptische,
gustatorische und olfaktorische Reize stimuliert werden.

Erganzend zu den bildgebenden Verfahren werden haufig sogenannte psychophysiologische Ver-
fahren eingesetzt. Diese bilden die unmittelbaren kdrperlichen Reaktionen auf Emotionen ab und
lassen daher Ruckschlisse auf den Grad der durch einen Stimulus ausgelésten Aktivierung zu. Zum
Einsatz kommen dabei beispielsweise Messungen des elektrischen Hautwiderstands (EDA), Puls
und Herzschlag, sowie Aufzeichnungen der Augen - bzw. Pupillenbewegungen via Eye-Tracking.

Vielversprechende Ergebnisse konnte die Consumer Neuroscience bisher dahingehend erzielen,
dass es gelungen ist, einige marketingrelevante Strukturen im Gehirn zu identifizieren. Bei der Verar-
beitung von Produkten, Preisen, Werbung, Marken und Vertriebsaktivitaten haben sich die mit Beloh-
nung und Bestrafung sowie situativer Kontrolle in Zusammenhang stehenden neuralen Strukturen als
Treiber des Kauf- und Konsumentenverhaltens gezeigt. Die Neuartigkeit der Erkenntnisse soll an ei-
nem Beispiel verdeutlicht werden: Der emotionale Wert von Marken kann inzwischen neurobiologisch
so erklart werden, dass er zur Aktivierung der Belohnungszentren im Gehirn flihrt und der Konsument
daher oft unbewusst eine bestimmte Marke mit einer Belohnungserfahrung in Zusammenhang bringt.
Bemerkenswert ist nun die Beobachtung des sogenannten First-Choice-Brand-Effekts. Es wurde ge-
zeigt, dass vielfach nur eine Lieblingsmarke eines Kunden in der Lage ist, den Entscheidungsprozess
zu emotionalisieren und damit Einfluss auf sein Kaufverhalten zu nehmen. Damit wird die Bedeutung
starker Marken fir den Unternehmenserfolg erklart.

Viele der Erkenntnisse des Neuromarketings sind flr psychologisch ausgerichtete Marktforscher
nicht neu, allerdings kénnen bestimmte Theorien durch die neurobiologische Forschung nun gemes-
sen werden. Viele Okonomen haben traditionell wenig Vertrauen in die Psychologie. Wenn jetzt aber
z. B. der Markeneffekte klar im Gehirn nachweisbar ist, dann ist immer weniger gerechtfertigt, solche
GréBen z. B. in der Bilanz zu vernachlassigen. Ahnliches trifft zu, wenn Neurodkonomen messen,
dass der Anblick von Preisschildern das Schmerzareal im Gehirn aktiviert. Das Neuro-Marketing
ist damit in dieser Hinsicht eine Fortfihrung der klassischen psychophysiologischen Verfahren der
60er/70er Jahre des vergangenen Jahrhunderts, bei denen Blutdruck, Puls, Pupillenerweiterung oder
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SchweiBbildung (,Llgendetektor®, Hautwiderstandsmessung) analysiert werden.

Derzeit kann allerdings nur beantwortet werden, warum ein bestimmter Effekt eintritt bzw. warum
es Unterschiede im Verhalten gibt, jedoch nicht, welche Auswirkungen bzw. Konsequenzen dies hat.
Hinzukommt, dass vor allem fMRT-Studien sehr aufwendig bzw. wissens- und kostenintensiv sind,
so dass meist nur kleine Probandengruppen untersucht werden. Ob und in welchem Mafe die Er-
gebnisse daher valide und generalisierbar sind, wird in Zukunft noch geklart werden muissen. Im
6ffentlichen Diskurs wird dariber hinaus der Einsatz bildgebender Verfahren auf3erhalb der Medizin
zum Teil kritisch betrachtet. Aufgrund der Unkenntnis Uber das Mach- und Messbare der Metho-
den werden haufig falschlicherweise intime Einblicke sowie die Einflussnahme auf Persdnlichkeit und
private Gedanken unterstellt. Insgesamt betrachtet, eréffnet das Forschungsgebiet der Consumer
Neuroscience dennoch viele neue Mdéglichkeiten. Es trégt dazu bei die, in den vorherigen Kapiteln
beschriebenen Hintergriinde der Konsumenten- und Kauferverhaltensforschung durch die Integration
neurobiologischer und physiologischer Aspekte zu erganzen und um neue Erkenntnisse und Theori-
en zu erweitern.

Neben den Aktivitdten im Gehirn gibt es zahlreiche weitere biologische Vorgange, die das Kon-
sumverhalten beeinflussen, bisher im Marketing aber kaum untersucht werden. Ein Beispiel: Die
Erndhrung von Babys wahrend der Schwangerschaft und in den ersten zwei Jahren (die sog. ersten
1.000 Tage) pragen entscheidend die spatere Gesundheit der Menschen, insbesondere aber das Er-
nahrungsverhalten. Wenn Mutter wéhrend der Schwangerschaft eine Schlankheitsdiat durchfihren,
ist zum Beispiel das Ubergewichtsrisiko erheblich héher, weil das Kind darauf programmiert wird,
Essen effizient zu verwerten. Insgesamt ist das Ernahrungsverhalten ausgesprochen stark durch
Erfahrungen und Gewohnheiten gepragt sowie durch biologische Prozesse. Alles zusammen tragt
zum Beispiel zum bekannten Bumerang-Effekt bei Abnehmversuchen bei. Hinzu kommt, dass Men-
schen evolutorisch eine hohe Praferenz fir siBe und fir fettige Lebensmittel aufweisen. Si3e, weil
stf3e Beeren flr den Jager und Sammler in der Steinzeit typischerweise ungiftig waren. Fett, weil
die nachste Hungerperiode drohte, ein Polster also Uberlebenswichtig war. Mit diesen ,Steinzeitge-
nen*“ sieht sich der Konsument in Industrielandern heute den Angeboten der Uberflussgesellschaft
gegenlber. An Rattenversuchen mit dem fMRT konnten Forscher etwa zeigen, dass ein bestimmtes
Fett-Kohlenhydrat-Verhaltnis, wie es fir Chips typisch ist, bei Ratten auBBergewdhnliche Begeiste-
rung auslést und zu suchtéhnlichen Prozessen fiihrt. Das Beispiel Essen verdeutlicht besonders gut
die biologischen Einflussfaktoren auf das Konsumverhalten, die aber insgesamt noch kaum erforscht
sind. Zusammenfassend wird noch einmal deutlich, wie vielschichtig und komplex menschliches Ver-
halten ist. Marketingtrends, die versuchen, das Konsumverhalten einfach (eindimensional) zu erkla-
ren, sollte man daher skeptisch gegentiber stehen.

2.1.4 Umfeldanalyse
2.1.4.1 Strategische Frihaufklarung

Der nachste Schritt der Analysephase betrifft das Marktumfeld, das in den letzten Jahrzehnten aus
vielerlei Grinden komplexer, dynamischer und vernetzter geworden ist. Daraus ergeben sich zu-
mindest zwei Anforderungen: Einmal haben die Unternehmen die Auswirkungen der Umfeldveran-
derungen bei der internen Planung verstarkt zu beachten. Zum anderen stehen sie zunehmend im
Fokus der Offentlichkeit, d. h. die relevante Umwelt beschrénkt sich nicht nur auf die unmittelbar
am Markt Beteiligten, sondern umfasst auch die von der Unternehmenstatigkeit Betroffenen i. w.
S. (Stakeholder (stake = Interesse, Anliegen)), also auch Anwohner, Blrgerinitiativen, Gemeinden,
Parteien, Umweltgruppen usw. Abb. 17 vermittelt einen Uberblick (iber wichtige Umfeldkategorien.
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Analyse des Marktumfeldes
Fallbeispiel 1: Shell-Jugendstudie

Seit 1953 wird in Deutschland in regelmaBigen Absténden die Shell-Jugendstudie durchgefiihrt.
Sie gibt eine aktuelle Sicht auf Stimmungen und Erwartungen, zudem werden wichtige gesell-
schaftspolitische Denk- und Diskussionsanst63e gegeben.

Fallbeispiel 2: Nestlé-Studie

Eine umfassende Studie zum Ernahrungsverhalten wurde von Nestlé erstmals im Jahre 2009 in-
itiiert. Inzwischen wurden weitere Befragungen durchgefiihrt. Die Studien liefern Antworten auf
wichtige Fragen rund um die Erndhrung aus dem Blickwinkel der Markenartikelindustrie.

Abbildung 17: Wesentliche Umfeldbedingungen

Politische Entscheidungen sind von groBer Tragweite fir die Unternehmen; sie kénnen Mérkte
schaffen oder zerstéren, wie es sich exemplarisch auf dem Energiemarkt zeigt. Die zunehmende
Verlagerung politischer Entscheidungskompetenzen auf supranationale Organisationen (z. B. EU,
WTO) erweitert das Beobachtungsfeld der Politikanalyse, man spricht von Mehrebenen-Politik. In
vielen Markten beeinflusst der Staat durch Subventionen oder Regulierungen das Markthandeln so
entscheidend, dass eine rechtzeitige Analyse von neuen politischen Regeln wichtige Wettbewerbs-
vorspringe schaffen kann.

Allgemeine Wirtschaftslage, Einkommens- und Zinsentwicklung, Wahrungskurse, Branchenkonjunk-
tur, Arbeitslosenquote oder die Entwicklung des Olpreises sind einige Beispiele fiir makroékono-
mische Faktoren, die einen Einfluss auf das Unternehmen auslben kénnen. Die Prognose dieser
Entwicklungen ist nicht einfach. Unternehmen greifen hier i. d. R. auf die Daten der groBBen volkswirt-
schaftlichen Forschungsinstitute zurick.

Technologiespriinge und Verkirzungen der Technologie-Lebenszyklen, insbesondere im Bereich der
Produktion, aber auch in der Logistik, Kommunikation und Organisation sind von besonderer Bedeu-
tung. Eindrucksvoll demonstriert dies die Entwicklung der EDV- und Internet-Technik, die zu einer
umfassenden Veranderung auch von Marketingprozessen geflihrt hat. Die Reichweite einer neuen
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Technologie, die haufig gar nicht in dem Sektor entwickelt wird, in dem sie letztlich ihre Hauptanwen-
dung findet, ist nicht leicht abzuschéatzen.

Die soziokulturelle Umwelt eines Unternehmens ist duBBerst heterogen. Hier sei exemplarisch auf
die bereits beschriebenen verédnderten Lebensstile verwiesen, die weitreichende Marketingkonse-
quenzen haben.

Die Bertcksichtigung 6kologischer Belange wird langfristig zu einer zentralen Erfolgspramisse; viele
Unternehmen haben die Relevanz umweltpolitischer Fragen sowie die Erwartungen und Reaktionen
der Offentlichkeit stark unterschatzt. In die Analyse 6kologischer Bedingungen sind nicht nur Be-
drohungen (z. B. Umweltschutzauflagen oder mégliche Sanktionen der Offentlichkeit), sondern auch
Chancen (z. B. neue Méarkte oder Produkte) einzubeziehen.

Da Veranderungen in den Umfeldbereichen nicht immer hinreichend antizipierbar sind, ist eine per-
manente Beobachtung und Analyse von Bedeutung. Der Handlungsspielraum und die Zahl der Hand-
lungsmdbglichkeiten sind umso gréBer, je eher eine relevante Veranderung erkannt wird. In einigen
Unternehmen wird dieser Aufgabe mit einer institutionalisierten Strategischen Frihaufklarung Rech-
nung getragen. Die Idee strategischer Friihaufklarungssysteme besteht darin, Umfeldveranderungen
moglichst schon zu einem Zeitpunkt zu erkennen, an dem sie noch nicht als Chancen oder Risiken flr
das Unternehmen wirksam sind. Die Frihaufklarung geht auf die These von ANSOFF zurlick, dass
Schwache Signale (weak signals) den Diskontinuitadten und Trendbriichen der Umfeldbedingungen
vorausgehen. Da sich die Umweltdynamik erhdht, die Unternehmensflexibilitit dagegen aufgrund
des GroéBenwachstums, der gestiegenen Kapitalintensitat, der Internationalisierung sowie der Kom-
plexitat von Forschungs- und Entwicklungsaufgaben eher abgenommen hat, ist eine Frihaufklarung
nétig, um die Zeitspanne zwischen Wahrnehmung der Herausforderung und Unternehmensreaktion
zu verlangern.

Schwache Signale sind i. d. R. qualitativer Natur und bestehen aus Expertenurteilen, wissenschaftli-
chen oder kiinstlerischen Entwicklungen, aus dem abweichenden Verhalten von Trendgruppen, aus
Verschiebungen im Bereich der Werte und Lebensstile usf. Ihre Identifikation geschieht durch ein
ungerichtetes Abtasten (Scanning) der Umwelt. AnschlieBend werden die Signale gezielt auf ihre
Relevanz fir die Unternehmenspolitik untersucht (Monitoring), um mdégliche Chancen und Risiken
zu isolieren.

Entscheidend fir die Umsetzung Schwacher Signale in konkretes Handeln ist ein Diskontinuita-
tenmanagement, das auf der personellen Ebene die Offenheit und Aufgeschlossenheit fir Neues,
die Umfeldsensibilitdt und die Kreativitédt im Denken und Handeln der Organisationsmitglieder durch
entsprechende Anreizsysteme und Personalentwicklung herausbildet. In organisatorisch-struktureller
Hinsicht gilt es, durch flache, dezentrale Strukturen und eine offene Unternehmenskultur ein selbst-
verantwortliches und innovatives Verhalten zu férdern. Eine offene, kommunikationsorientierte Un-
ternehmenskultur und kooperativ-partizipative Flihrungsstile sind Voraussetzung fur die Strategische
Frahaufklarung.

Ein aktueller Baustein der marktbezogenen Frihaufklarung ist das sog. Trend-Scouting, das von vie-
len groBBen Konsumguterherstellern forciert wird. Dabei werden in den globalen Metropolen Personen
angeworben, die authentisch tber die 6rtlichen ,Szenen” berichten kénnen und modische Entwick-
lungen (Kleidung, Musik, Sport, Erndhrung) im Frihstadium aufgreifen. Es kann sich um Journalisten,
DJs, Gastronomen u. A. Personen handeln. Ziel ist es, in einem turbulenten Umfeld eine zeitaktuelle
Markenfuhrung zu erméglichen.
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2.1.4.2 Stakeholder- und Medienanalyse

Wéhrend im Rahmen der Frihaufklarung die Umfeldbedingungen eher ungerichtet abgetastet wer-
den, identifiziert der Stakeholder-Ansatz zielgerichtet, welche Gruppen der Umwelt vom Handeln
der Unternehmung betroffen sein kénnten und deshalb Interesse an der Unternehmenspolitik entwi-
ckeln. Aufgabe der Unternehmensleitung ist es mithin, die Anspriiche relevanter Stakeholder még-
lichst frihzeitig zu identifizieren, d. h. zu einem Zeitpunkt, an dem das Unternehmen noch tber Hand-
lungsspielrdume verflgt. Ist eine Entscheidung bereits geféllt und sind entsprechende Investitionen
getatigt, so sind die Reaktionsmuster haufig sehr begrenzt. Der weit gefasste Begriff des Betroffen-
seins fuhrt zu Abgrenzungsproblemen. Da der Kreis potenzieller Stakeholder sehr grof3 ist und keine
Personen oder Gruppen ausgegrenzt werden sollen, gilt es in einem ersten Schritt, alle fir den Erfolg
der Unternehmenspolitik relevanten Stakeholder zu identifizieren. Hierbei kann, ausgehend von den
bereits bekannten Stakeholdern, mit Hilfe von einschlagigen Checklisten oder Experteninterviews der
Kreis mdglicher Anspruchsgruppen sukzessive erweitert werden. Die schlieB3lich in eine Stakeholder-
Landkarte aufzunehmenden Anspruchsgruppen dirfen demnach nicht zu eng definiert sein, da sonst
das Friherkennungspotenzial reduziert wirde.

Stakeholder
Beispiel: Greenpeace-Kampagne gegen Miller Milch

Greenpeace startete eine Kampagne gegen Miller-Milch, da deren Milch von Kiihen stammt, die
gentechnisch verandertes Futter bekommen. Mit dieser Unternehmenspolitik, so die Ansicht von
Greenpeace, tragt der Konzern eine Mitverantwortung fiir die &kologischen Auswirkungen von
Genpflanzen. NGOs (Non-Governmental Organisations) wie Greenpeace greifen haufig promi-
nente Unternehmen an, um gesellschaftliche Ziele durch medialen Druck durchzusetzen.

Zur Charakterisierung der einzelnen Stakeholdergruppen: Um die Frage zu beantworten, welche
Stakeholder von besonderer Relevanz fiir ein Unternehmen sind, ist auf deren Anspriiche und Po-
tenziale abzustellen. Dabei bietet sich eine Einteilung in unternehmensinterne und -externe Bezie-
hungsfelder an. Die nachstehende Abbildung zeigt eine allgemeine Ubersicht, die als Grundlage fiir
eine unternehmensspezifische Stakeholder-Analyse herangezogen werden kann.
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Abbildung 18: Beitrdge und Anspriiche der Stakeholder (in Anlehnung an Ulrich & Fluri 1995, S. 79)

Zur Bestimmung der Relevanz der einzelnen Anspruchsgruppen: Die Bedeutung der Stakeholder
ergibt sich zum einen aus der Abhangigkeit des Unternehmens von den Leistungen der jeweiligen
Gruppe (Unterstitzungspotenzial) und zum anderen aus deren Sanktionspotenzial. Zur Bestimmung
des Sanktionspotenzials sind neben den Zielen und Machtbasen die Strategien zur Interessendurch-
setzung zu analysieren. Es lassen sich funf Handlungsvarianten identifizieren: (1) Mobilisierung 6f-
fentlichen Drucks, (2) Initiierung politischen Drucks, (3) Mobilisierung der Marktkréafte (z. B. Konsum-
boykott), (4) Aktivierung der Anteilseigner und (5) direkte Verhandlungen mit dem Unternehmen.

Besonders relevant sind gesellschaftliche Anspriiche, die von den Medien aufgegriffen und verstarkt
werden. Es ist fir Unternehmen im Vorfeld relativ schwierig, die 6ffentliche Beachtung einer Frage-
stellung abzuschéatzen, so dass sie die Funktionsprinzipien der Medienberichterstattung verstehen
sollten, um die Themenauswahl von Journalisten prognostizieren zu kénnen. In der kommunikations-
wissenschaftlichen Forschung werden verschiedene Nachrichtenwertfakioren als Selektionskrite-
rien unterschieden, die im Folgenden beschrieben werden; sie zeigen, dass es nicht in erster Linie
die persdnlichen Auffassungen der Redakteure, sondern medienbezogene Funktionsprinzipien sind,
die Uber den Inhalt der Nachrichten entscheiden:

Die Zeitdimension der Medienberichterstattung — Aktualitat und Innovationsgehalt: Medienbericht-
erstattung zeichnet sich durch eine auBBergewdéhnlich kurze Halbwertzeit aus; ,nichts ist so alt wie
die Nachrichten von gestern®. Die alltaglichen Ereignisse werden als Routinen aufgefasst, die keine
gréBere Beachtung verdienen. Besondere Vorkommnisse werden vielfach aus Kontext und Struktur
herausgeldst und in den Medien als isolierte Geschehnisse prasentiert.

Die Raumdimension der Nachrichtenwahl — Bezug und Betroffenheit: Themen, die auf die lebens-
weltliche Erfahrung der Empfanger (Rezipienten) Bezug nehmen, haben gré3ere Chancen, aufge-
griffen zu werden als andere. Die geographische, politische oder kulturelle Nahe eines Gegenstandes
und damit die Méglichkeit, dass die Lebenspraxis des Publikums zumindest potenziell tangiert sein
kdnnte, steigern die Verdffentlichungschancen.
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Die Sozialdimension der 6ffentlichen Meinung — Prominenz, Personifizierung und Emotionalitat:
Ein zentraler Nachrichtenwertfaktor ist der Bekanntheitsgrad der beteiligten Akteure. Positionseliten
bilden einen durchgehenden Betrachtungsfokus des Mediensystems, egal ob es sich um Regie-
rung, Kénigshauser oder um GroBunternehmen bzw. den Marktflihrer handelt. Problematisch fir
die sachliche Berichterstattung tber Wirtschaftsfragen ist der Trend zur Personalisierung von The-
men; Nachrichten ricken Personen statt Sachfragen in den Vordergrund. Die Generierung 6ffentli-
cher Aufmerksamkeit wird wesentlich erleichtert, wenn Kausalzusammenhénge und Verantwortlich-
keiten hergestellt werden kénnen. Gelingt es, dem Verursacher schuldhaftes Handeln oder Absicht
nachzuweisen, wird die Medienmobilisierung wahrscheinlich. Das Opfer-Téater-Bild ist ein verbreite-
tes Darstellungsmuster. Den emotionalen Charakter eines Themas bestimmt im Wesentlichen sein
Bezug zu zentralen gesellschaftlichen Werten und in gesteigertem MafR3e der Verweis auf Schmer-
zen, was sich an der Prominenz der Tierversuche oder der Robbenjagd in den Medien zeigt.

Die Sachdimension der Themenfindung — Kontroversitat, Quantifizierbarkeit und Visualitat: Die Be-
richterstattung der Presse ist haufig dissensorientiert und polarisierend. Wenn maéglich, wird ein The-
ma deshalb gerne als Auseinandersetzung zwischen zwei Parteien aufbereitet. Medien bevorzugen
AuBBergewdhnliches, sei es ein Skandal, einen Streit oder ein Uberraschender Erfolg. Damit wird
gleichzeitig die kontinuierliche Auseinandersetzung mit einem Thema erschwert. Nicht das alltagli-
che Geschehen, sondern schlaglichtartige Einzelfélle prdgen das Bild. Ein weitgehend unterschéatz-
ter Nachrichtenwert ist die Quantifizierbarkeit eines Ereignisses. Zahlreiche Phanomene riicken erst
dann in den Blickpunkt der Offentlichkeit, wenn sie durch Statistiken unterlegt werden kénnen. Mit
dem Siegeszug der elektronischen Medien ist schlie3lich die steigende Bedeutung von Bildern als
Nachrichtenwertfaktor verbunden.

Treffen mehrere dieser Merkmale auf eine betriebliche Entscheidung zu, dann ist die Wahrschein-
lichkeit einer Medienberichterstattung grof3. Dies kann positiv genutzt werden (PR als kostenglnstige
Informationspolitik), im negativen Fall erhéht es aber auch das Risiko einer PR-Krise. Viele Themen
werden nicht ohne Vorwarnung zum Gegenstand der 6ffentlichen Meinung. Haufig zeichnet sich das
kommende Gesprachsthema bereits im Vorfeld in spezialisierten Zirkeln (Wissenschaft, Fachzeit-
schriften usf.) als Schwaches Signal ab, es lassen sich dann verschiedene Phasen eines Themen-
lebenszyklus von ersten Insiderberichten (Latenzphase) Uber verstarkte Berichte in den Fachme-
dien (Aufschwungphase) Uber eine Boomphase zu einem meistens ziemlich abrupten Ausklingen
beobachten. In anderen Féllen kommt ein Thema weitgehend ohne Vorwarnung auf, was Abb. 19
exemplarisch am sog. Milchstreik des Jahres 2008 verdeutlicht, bei dem Landwirte ihre Milch weg-
schitteten, um gegen niedrige Milchpreise zu demonstrieren. Typisch ist auch, dass Probleme, die
nicht hinreichend geldst sind (hier volatile, niedrige Agrarpreise), erneut aufgegriffen werden. Ein
Thema, welches einmal eine hohe Beachtung gefunden hat, wird mit gréBerer Wahrscheinlichkeit
mit neuem Anlass wiederholt. Ein wichtiges Merkmal von Themenlebenszyklen und insbesondere
von Krisenthemen ist auch, dass die Medien nach weiteren Ankntpfungspunkten (z. B. weiteren Ver-
fehlungen eines Unternehmens) suchen, so dass es haufig zu einer Abfolge von Krisenereignissen
kommen kann.
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Abbildung 19: Themenkarriere des Milchstreiks (B6hm & Schulze 2010, S. 210)

2.1.5 Portfolio-Analyse: Die Verknupfung interner und externer Variablen

In den vorangegangenen Kapiteln wurden verschiedene Methoden zur Analyse des Unternehmens
und des Umfeldes aufgezeigt. Kontrastiert man die dabei ermittelten Starken/Schwachen der Un-
ternehmung mit den potenziellen Chancen/Risiken der Umfeldveréanderungen, so erhalt man eine
Kombinationsmatrix, der erste Normverhaltensweisen zugeordnet werden kdnnen. Abb. 20 zeigt die
sog. SWOT-Matrix (SWOT = Akronym der englischen Begriffe strengths, weaknesses, opportunities,
threats) mit den entsprechenden Verhaltensempfehlungen. Im Falle eigener Starken und Umfeld-
chancen ware bspw. das Angebot zu forcieren; Umfeldrisiken in Kombination mit Unternehmens-
schwéachen legen Vermeidungsstrategien nahe usw.

Abbildung 20: SWOT-Matrix

SWOT-Analyse
Beispiel: Lebensmittelindustrie und Gesellschaftstrends

Eine Innovationssektorstudie fur den Bereich Erndhrung wurde im Auftrag des Bundesministeri-
ums fOr Bildung und Forschung durch das Frauenhofer Institut fir Verfahrenstechnik und Verpa-
ckung sowie dem Lehrstuhl fiir Erndhrungsphysiologie der TU Minchen durchgefihrt. Ziel der
Studie war die Analyse der deutschen Ernahrungsindustrie und -wissenschaft und die Heraus-
arbeitung der Starken und Schwachen unter den bestehenden Rahmenbedingungen. Zur Da-
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tenerfassung wurden internetbasierte Befragungen, 100 Experteninterviews, Literatur- und Pa-
tentrecherchen sowie Paneldiskussionen mit Fachexperten durchgefiihrt. Im Rahmen der SWOT-
Analyse der Lebensmittelindustrie und gesellschaftlicher Trends zeigten sich unter anderem die
folgenden Resultate:

e Stéarken:

— Umsatzstarker Wirtschaftszweig, stabil gegeniiber konjunkturellen Schwankungen

— hoher Anteil mittelstandischer Unternehmen mit Gberproportional vielen Beschaftigten
e Chancen:

— steigendes Interesse der Bevdlkerung an Ernéhrung und Lebensmitteln

— steigende Nachfrage nach neuen Produkten infolge demographischer Entwicklung so-
wie sozialer und kultureller Trends und Lifestyles

e Schwachen:

— personelle und finanzielle Engpéasse
— Dominanz groBer multinationaler Konzerne mit Sitz im Ausland — inlandische KMU mit
mangelnder Innovationskraft nicht konkurrenzfahig
e Risiken:

— steigende Rohstoffpreise
— Misstrauen vieler Konsumenten gegentiber neuartigen Produkten und Prozessen

In einem weiteren Schritt sind nun die verschiedenen Produkte oder Strategischen Geschaftsfelder
(SGF) einer Unternehmung im Hinblick auf die ermittelten Starken/Schwéachen und Chancen/Risiken
zu positionieren und zu bewerten. Fir den Vergleich unterschiedlicher SGF hat sich ein Instrument
bewahrt, das urspriinglich der Zusammenstellung eines optimalen, ausgewogenen Wertpapier- oder
Finanzportefeuilles diente: die Portfolio-Analyse (PA). Sie entstand zu Beginn der 1970er Jahre,
als viele Unternehmen durch die Verbreiterung der Geschaftsbasis mittels Diversifikation oder Ak-
quisition zunehmend Planungs- und Steuerungsprobleme bekamen. Die Portfolio-Technik visualisiert
zum einen die Ausgewogenheit der Produkte/Geschéftsfelder und ermdéglicht so eine integrative Ge-
samtsteuerung, zum anderen erlaubt sie die Beurteilung von Teileinheiten und damit einen ersten
Zugriff auf die Entwicklung von Produkt-/Geschaftsfeldstrategien.

Methodisch nimmt die PA die in den vorausgegangenen Untersuchungsschritten angelegte Zwei-
teilung von Unternehmens- und Markt-/Umfeldanalyse auf und reduziert diese auf eine méglichst
relevante externe Umwelt- und eine ebenso bedeutsame interne Unternehmensdimension. Diese
werden auf der Ordinate bzw. Abszisse einer zweidimensionalen Darstellung abgebildet; die Produk-
te bzw. strategischen Geschéftsfelder als Entscheidungsobjekte kénnen anschlieBend positioniert
werden. Abb. 21 zeigt die Grundstruktur der Portfolio-Technik.
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Abbildung 21: Grundstruktur der Portfolio-Technik

Far die Konstruktion der Portfolio-Matrix werden vor allem solche Kriterien herangezogen, die als
SchllsselgréBen fur den Erfolg, also als Erfolgsfaktoren anzusehen sind. Im Folgenden soll der
Klassiker der Portfolio-Analyse etwas ausfiihrlicher vorgestellt werden, es gibt daneben eine Vielzahl
von weiteren Varianten, die unterschiedliche Umfeld- und Unternehmensdimensionen kombinieren.
Das Gemeinsame der Modelle besteht in der zweidimensionalen Gegenuberstellung von Kriterien
der Unternehmensumwelt und Merkmalen zur Charakterisierung unternehmensinterner Potenziale.

Das bekannteste Portfolio ist das Marktwachstum-Marktanteil-Portfolio der BOSTON CONSUL-
TING GROUP. Als Umweltdimension dient das Marktwachstum, als Unternehmensdimension der
(relative) Marktanteil eines Produktes/Geschaftsfeldes. Wachsende (schrumpfende) Markte bergen
Chancen (Risiken); ein hoher (niedriger) Marktanteil signalisiert eine Position der Starke (Schwéache)
des eigenen Unternehmens.

Abbildung 22: BCG-Portfolio-Matrix (Hedley 1977, S. 12)
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Aus der Matrix lassen sich vier Geschaftsfeldbereiche abgrenzen, die erste Anhaltspunkte fir Norm-
strategien liefern:

e Das als Fragezeichen (Question Marks) bezeichnete Matrixfeld beinhaltet SGF, die sich durch
einen niedrigen relativen Marktanteil, aber auch durch erhebliche Wachstumschancen aus-
zeichnen. Zumeist handelt es sich um innovative Geschéftsfelder, die durch Marketinginvesti-
tionen zu Umsatztrdgern gemacht werden kénnen. Allerdings ist wegen der Unsicherheit der
kiinftigen Markt- und Marktzutrittsentwicklungen auch ein Scheitern nicht auszuschlieBen.

e Der mit Sterne (Stars) bezeichnete Bereich enthalt Geschéftsfelder aus wachsenden Markten
mit hohem (relativen) Marktanteil. Im Zuge des weiteren Wachstums ist die Marktposition durch
Investitionen zu festigen und gegebenenfalls auszubauen.

e Cash-Produkte (Cash-Cows) sind Geschéftsfelder mit hohem Marktanteil bei geringem Markt-
wachstum. Die Marktsattigung fuhrt i. d. R. zu einer gesteigerten Wettbewerbsintensitat, bei
der Umsatzausweitungen nur auf Kosten der Mitbewerber durch vergleichsweise hohe Marktin-
vestitionen zu erzielen sind. Vorteilhafter kénnte es sein, die gute Marktposition zur Rentabili-
tatssteigerung zu nutzen und hier einen hohen cash flow zu erwirtschaften.

¢ Auslaufprodukte (Poor Dogs) haben kaum noch Entwicklungsméglichkeiten. Hier sind u.U.
Desinvestitionen angebracht, um die gebundenen Ressourcen freizusetzen und anderweitig zu
nutzen.

Die Erfolgsdeterminante Marktanteil findet sich in vielen Portfolio-Varianten. Setzt man den eigenen
Marktanteil zu dem des starksten Konkurrenten in Beziehung, so ergibt sich der relative Marktanteil.
Ihre Bedeutung besitzt diese Relation durch die Hypothese, dass ein relativer Marktanteil >1 zu einer
gegeniber den Konkurrenten kostengtnstigeren Produktion und damit zu Wettbewerbsvorteilen fihrt
(bzw. fihren kann). Diese Annahme wird durch die bereits in den 1930er Jahren entdeckte, dann je-
doch lange Zeit in Vergessenheit geratene Theorie der Erfahrungskurve begriindet. Danach verrin-
gern sich die in der Wertschépfung eines Produktes enthaltenen Kosten mit jeder Verdoppelung der
kumulierten Ausbringungsmenge im ganzen Industriezweig, aber auch beim einzelnen Produzenten
um 20 bis 30 %. Mit anderen Worten: Die Erfahrungskurve beschreibt die Entwicklung der Stlick-
kosten in Abh&ngigkeit von der produzierten Menge. Sie unterstellt, dass ,Produktionserfahrung® zu
Kostensenkungen flhrt.
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Abbildung 23: Konzept der Erfahrungskurve (Henderson & Gélweiler 1984)

Die durch das Erfahrungskurvenkonzept beschriebenen Kostensenkungen kénnen auf Lern- sowie
auf Skaleneffekte zurlickgefiihrt werden. Lerneffekte ergeben sich bspw. aus dem Erfahrungszu-
wachs durch die Wiederholung von Tatigkeiten. Sie fliihren einmal direkt zur Reduktion von Ferti-
gungszeiten und Ausschussquoten und damit zur Senkung der Produktionskosten. Indirekt bewirken
sie eine Verbesserung der Produktionsverfahren, die Beseitigung von Stérungen im Produktionspro-
zess, die Erhdhung der Material- und Energieproduktivitat u. A. Skaleneffekte (economies of scale)
beruhen dagegen auf Quantitatswirkungen: So sinkt bei steigender Produktion der Fixkostenanteil
der Stiickkosten, Lieferanten sollten héhere Mengenrabatte gewahren, beim Uberschreiten kritischer
Mengen lassen sich kostenglinstigere Fertigungsverfahren einsetzen usw. Erfahrungskurven haben
also pauschalen Charakter. Hat die Unternehmung gemessen am starksten Konkurrenten einen hé-
heren Marktanteil, so ist sie auf der Erfahrungskurve weiter fortgeschritten und besitzt damit (poten-
zielle) Kostenvorteile.

Marktanteilsausweitungen sind vorrangig in Wachstumsmarkten zu erzielen. Dieser Tatbestand ver-
weist auf die Bedeutung der zweiten (externen) Erfolgsdeterminante des BCG-Portfolios: das Markt-
wachstum. Nur in wachsenden Markten steigt der kumulierte Absatz schnell an, so dass sich Lern-
und Skaleneffekte unmittelbar einstellen. Die fir die Marktanteilsausweitung erforderlichen Mittel las-
sen sich zugig amortisieren. Darlber hinaus werden die Konkurrenten vergleichsweise weniger Wi-
derstand leisten, wenn sich ihre Position nur relativ verschlechtert, da sie gleichwohl am Wachstum
partizipieren kdnnen. In stagnierenden oder schrumpfenden Markten fihrt der Zugewinn von Markt-
anteilen dagegen zur Verringerung des Konkurrenzabsatzes, sodass eine Verschéarfung des Wettbe-
werbs z. B. in Form von Preiskampfen beflrchtet werden muss.

Portfolio-Analysen sind letztlich Versuche, die Komplexitdt des strategischen Planungsprozesses
Ubersichtlicher zu machen. Es liegt auf der Hand, dass diese Vereinfachung Gefahr lauft, der Multidi-
mensionalitat und Dynamik der Realitét nicht gerecht zu werden. Kritisierbar erscheint auch die sche-
matische Herleitung der Normstrategien, die die individuellen Charakteristika einzelner Geschaftsfel-
der und die Synergieeffekte zwischen diesen nicht hinreichend beachten (kénnen). Der wohl wich-
tigste Vorteil der Portfolio-Analyse liegt danach weniger im Ergebnis als im Prozess der Erstellung.
Das Vorgehen zwingt zu einer systematischen Analyse, schafft ein entsprechendes Problembewusst-
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sein und ist Grundlage fur einen internen Kommunikationsprozess. Vorteilhaft ist, bei Wahrung einer
kritischen Distanz, sicherlich auch die relativ einfache und leicht verstandliche Visualisierung der
strategischen Ausgangslage.

2.2 Marktprognosen und Marktprojektionen

Leitfragen:

Wie gut kann man die Zukunft berechnen? Wie kann ein Unternehmen mit turbulenten Entwick-
lungen umgehen? Ist die Trendforschung mehr als eine moderne Form des Orakels von Delphi?

Zur Strategiefindung ist nicht nur die Ausgangslage zu analysieren, sondern es missen auch Vor-
stellungen Uber zukiinftige, strategisch relevante Entwicklungen erhoben werden. Dabei wird tradi-
tionell auf quantitative Prognoseverfahren zurlckgegriffen, die Wahrscheinlichkeitsaussagen tber
zukunftige Ereignisse auf der Basis von Vergangenheitswerten (z. B. empirisch fundierte Zeitreihen)
ermoglichen. Prognosen solcher Art sind sinnvoll, wenn unterstellt werden kann, dass die in der
Vergangenheit wirksamen GesetzmaBigkeiten auch fir die Zukunft ihre Glltigkeit behalten. Diese
Zeitstabilitatshypothese ist strenggenommen nie vollstéandig erflllt, was zu Prognoseunsicherhei-
ten fOhrt, die auch mit Hilfe mathematischer Verfahren nur begrenzt verringert werden kénnen. Aus
diesem Grund sind qualitative Projektionsverfahren entwickelt worden, die bewusst von der Ver-
gangenheitsorientierung abriicken.

Quantitative Ansatze liefern ein rechnerisches Ergebnis und beruhen in erster Linie auf Vergangen-
heitsdaten. Die Qualitat der Prognoseergebnisse hangt vor allem von der Exaktheit der Informationen
und der Lange des Vorhersagezeitraumes (Prognosehorizont) ab. Man unterscheidet zwischen kurz-,
mittel- und langfristigen Prognosen. Nach der Art der unabhangigen Variablen wird in Entwicklungs-
und Wirkungsprognosen differenziert. Bei der Entwicklungsprognose bilden unternehmensexter-
ne GrdBen wie z. B. der Konjunkturverlauf die unabhangige Variable. Diese sind insbesondere flr
die Betrachtung von Umweltveranderungen von Bedeutung. Die Wirkungsprognose bezieht sich
auf den Erfolg 6konomischer Instrumentalvariablen wie Preis und Werbeaufwand: Wie verédndert
sich der Marktanteil, wenn das Unternehmen seine Werbeaufwendungen verdoppelt etc.? Sie liefert
Marktreaktionsfunktionen zur Prognose der Wirkung absatzwirtschaftlicher MaBnahmen. Abhéngige
Variablen sind bei beiden Prognoseformen unternehmerische ZielgréBen wie Umsatz, Marktanteil
oder Bekanntheitsgrad.

Je nachdem wie viele unabh&ngige GréBen in das ausgewahlte Modell integriert werden, differenziert
man bivariate und multivariate Prognoseverfahren. Das einfachste Vorgehen ist die einfache (biva-
riate) Trendextrapolation, bei der eine Entwicklung der Vergangenheit in die Zukunft fortgeschrieben
wird. Dies geschieht mittels einer Regressionsgerade, die eine lineare Beziehung zwischen dem Ver-
lauf der zu prognostizierenden GréB3e (z. B. dem Umsatz) und der Zeit unterstellt (Beispiel: Online-
Link). Errechnet wird die Gerade, die den Abstand zwischen den einzelnen Umsatzwerten in der
Vergangenheit und der Geraden insgesamt minimiert. Diese Linie wird dann einfach fur die nédchsten
Jahre weiter gerechnet (extrapoliert).

Ein Problem bei der einfachen Trendberechnung ist, dass die alten Werte in die Berechnung der
Regressionsgeraden genauso stark eingehen wie die des letzten Jahres. Wenn sich der Markt je-
doch deutlich veréndert hat, kann es sinnvoll sein, die neueren Werte starker zu gewichten. Dies
wird als Methode der exponentiellen Glattung bezeichnet. Vielfaltige weitere und komplexere Ver-
fahren der Zeitreihenanalyse verfeinern dieses Vorgehen, z. B. durch die Zerlegung der Zeitreihe in
unterschiedliche Abschnitte, in denen jeweils abweichende Bedingungen herrschten.


http://www.stat4u.at/download/1424/Regreges.pdf
http://www.stat4u.at/download/1424/Regreges.pdf
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Bei der Wirkungsprognose geht es im einfachen Fall auch nur um den Zusammenhang zwischen
einer Wirkungsvariablen wie z. B. der Héhe des Werbebudgets und einer abhangigen Gréie, etwa
dem Umsatz. In diesem Fall kann wiederum auf die einfache Regression zuriickgegriffen werden.
Berechnet wird dann beispielsweise, wie viel zuséatzlicher Absatz durch eine Erh6hung des Werbe-
einsatzes um einen bestimmten Betrag erzielt wird. Oder es kann die Wirkung einer Preissenkung
auf den Absatz analysiert werden: um wie viel Prozent steigt der Absatz, wenn der Preis um eine
Einheit gesenkt wird (=Preiselastizitat). Die multiple Regressionsanalyse ermdglicht die parallele Be-
trachtung von zwei (oder mehreren) Wirkungsvariablen, z. B.: um wie viel Prozent steigt der Absatz,
wenn der Preis um eine Einheit gesenkt und gleichzeitig ein bestimmter Betrag in Werbung investiert
wird. Es wird dann gleichzeitig die Werbe- und die Preiselastizitat bestimmt. Auch kénnen die Inter-
aktionseffekte gemessen werden, denn es ist sehr plausibel, dass eine durch Werbung unterstiitzte
Preissenkung erheblich starker wirkt als beide MaBnahmen fir sich alleine.

Die qualitativen Methoden arbeiten ohne eine mathematische Modellierung und enthalten einen
hohen Grad an Subjektivitat. Aus diesem Grund stehen ihnen viele Praktiker skeptisch gegentber.
Ihr Vorteil ist, dass sie ggf. zukunftsorientierter sind, weil sie nicht auf der Zeitstabilitdtshypothese
beruhen. Sie versuchen, sich soweit mdglich von den Datenreihen der Vergangenheit zu 16sen und
greifen stattdessen, ahnlich wie die Friihaufklarungssysteme, auf Diskontinuitaten oder erste Anzei-
chen fur Verédnderungen zurlick. Projektionen sind deshalb auch nicht mit den klassischen Mitteln
der Validitats- und Reliabilitatsprifung zu bewerten. Hingegen ist hier neben der Erfahrung und dem
analytischen Denken die visionare Kraft der Planer gefordert, um zuklnftige Entwicklungen zu anti-
zipieren.

Die Bedeutung der qualitativen Modelle leitet sich aus zwei Annahmen ab: Zum einen ist davon aus-
zugehen, dass es mit zunehmender gesellschaftlicher Komplexitat immer mehr Entwicklungsfelder
gibt, die durch Trendbriiche, wie schwer prognostizierbare Ereignisse, politische Unwégbarkeiten
u. A. gekennzeichnet sind. Hier sei exemplarisch auf die Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009
oder die Einfihrung des Smartphones verwiesen. Zum anderen betonen diese Konzepte die Ge-
staltbarkeit der Zukunft gerade auch durch unternehmerisches Handeln. Beispielsweise wird die
kinftige Gestaltung der Energietechnik nicht zuletzt durch die heutigen Investitionsentscheidungen
der groBen Energieversorgungsunternehmen bestimmt. Wenn sich wichtige globale Unternehmen
heute auf bestimmte Investitionspfade festlegen und entsprechend handeln, dann steigt die Eintritts-
wahrscheinlichkeit fir dieses Ereignis erheblich (self-fulfilling prophecy).

Vor diesem Hintergrund betonen Projektionsverfahren das Denken in alternativen ,Zuklnften®. Ei-
ne verbreitete Methode ist die Szenario-Analyse. Sie wird im Falle von dynamischen und komplexen
Umwelten verwendet, um ein mehrdimensionales Spektrum alternativer Zukunftsprojektionen
auf der Basis mdglicher, aber divergenter Entwicklungspfade bzw. Rahmenbedingungen zu entwer-
fen (vgl. Abb. 24).
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Abbildung 24: Szenario-Analyse

Wichtig ist hierbei, dass es nicht nur eine mégliche Entwicklung gibt, sondern, ausgehend von der
Gegenwart, verschiedene Alternativen durchdacht werden. Diese sind Uber grof3e ZeitrAume zu be-
trachten. Es handelt sich also um einen langfristigen Planungs- und Projektionshorizont (10 bis 50
Jahre). Neben quantitativen Einflissen werden auch qualitative Sachverhalte erfasst. Aufgrund der
bei der Durchflihrung verlangten wissenschaftlichen Vorgehensweise und der Breite des notwendi-
gen Expertenwissens wird diese Methode haufig durch Forschungsinstitute, Verbande, Ministerien
und supranationale Organisationen durchgefihrt. Abb. 24 zeigt den typischen Szenario-Trichter.

Der Bereich wahrscheinlicher Entwicklungen wird, ausgehend von verschiedenen Annahmebundeln,
von zwei Extremszenarien begrenzt. Auf der Schnittflache finden sich sowohl das Trendszenario,
das sich z. B. aus einer quantitativ begriindeten Extrapolation ergibt, als auch weitere Szenarien,
die bei alternativen Rahmenbedingungen eintreten kdnnten. Auf der Zeitachse zeigen sich in tn
verschiedene Storereignisse, die zu einer Abweichung vom projektierten Entwicklungspfad fihren.
Die Qualitat einer Szenario-Analyse ist abhéngig von den fachlichen Fahigkeiten und der Kreativitat
der beteiligten Personen und von der Gite der zur Projektionsunterstiitzung verwandten Verfahren,
wobei hier auch auf andere Methoden zuriickgegriffen wird, so z. B. Trendextrapolation oder Brain-
storming. Szenario-Analysen regen zur Diskussion an, férdern generell das Denken in Alternativen,
verklirzen Reaktionszeiten und sensibilisieren die Beteiligten fir eine systematische Auseinander-
setzung mit der Umwelt — sind aber auch aufwandig.

Szenario-Analyse
Fallbeispiel: Shell-PKW-Szenarien bis 2030

Im Rahmen eines einheitlichen sozibkonomischen Leitszenarios erforscht die PKW-Studie 2009
die potenziellen Konsequenzen des demographischen Wandels flr die deutsche Automobilitét
der Zukunft. Zukinftig wird die Mobilitdt in Deutschland bspw. stérker von Frauen und &lteren
Menschen gepragt sein. In zwei Mobilitdtsszenarien (Trend-Szenario ,,Automobile Anpassung®;
Alternativ-Szenario ,Automobilitdt im Wandel*) wird geprift, wie nachhaltig sich die Mobilitét in
Deutschland, gemessen am Energieverbrauch und der CO2-Emmission, in den kommenden Jah-
ren entwickeln wird. Wahrend das Trend-Szenario ,Automobile Anpassung“ heutige Trends und
Verhaltensmuster fortschreibt, fokussiert das Alternativ-Szenario ,,Automobilitdt im Wandel* den
raschen technischen Wandel und die stérkere Differenzierung von Antriebs- und Kraftstofftechno-
logien.

Ein weiteres haufiger Verwendung findendes Projektionsverfahren ist die Delphi-Technik, benannt
nach dem griechischen Orakel, weil es sich ebenfalls um eine Expertenbefragung handelt, wobei die
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Resultate der vorherigen Befragungsrunde in der néchsten Runde an die Experten zurlickgespielt
werden. Dadurch bildet sich Uber zwei oder mehrere Runden haufig ein Expertenkonsens Uber die
wahrscheinlichste Entwicklung heraus, manchmal kommt es auch dazu, dass sich mehrere abwei-
chende Perspektiven in diesem Rickkopplungsprozess stabilisieren.

Zu den Projektionsverfahren lassen sich auch verschiedene Varianten strategischer Frithaufkla-
rungssysteme rechnen (vgl. Teil |I: Strategische Fruhaufklarung). Ziel ist hier eine mdglichst weite
Ruickverlagerung, weg von den Symptomen und Wirkungen gesellschaftlicher Entwicklungen hin zu
den Ursachen der Veranderungen (Konzept der Schwachen Signale).

2.3 Methoden der Marktforschung

2.3.1 Datengewinnung

Leitfragen

Welche Methoden der Marktforschung eignen sich fir welchen Zweck? Seit Jahrzehnten streiten
sich Vertreter der quantitativen und der qualitativen Marktforschung, welcher Ansatz sinnvoller ist
— was denken Sie? Ein groBBes Schlagwort im modernen Marketing ist Big Data, die Nutzung der
vielen Daten, die Internet, Mobilfunk, Scannerkassen und Kundenkarten heute {ber den Kaufer
verraten, durch statistische Analyseverfahren: Bekommen wir den gldsernen Kunden?

Daten fir Marketingentscheidungen und insbesondere fur die Analyse des K&uferverhaltens sowie
fir Prognosen bzw. Projektionen liefert die Marktforschung. In Wissenschaft und Praxis hat sich
ein vielfaltiges Methodenarsenal entwickelt, das im Folgenden nur in seinen Grundziigen vorgestellt
werden kann. Der Marktforschungsmarkt wachst. Die Charakterisierung der heutigen Gesellschaft
als Informationsgesellschaft deutet an, dass Wissen immer mehr zum wettbewerbsentscheidenden
Erfolgsfaktor wird, wobei nicht so sehr der Informationsmangel, sondern die kosten-nutzenorientierte
Selektion der Kerndaten aus der Fille der vorliegenden Materialien im Vordergrund steht. In zahlrei-
chen Unternehmen liegt die paradoxe Situation des Wissensdefizits trotz Informationstberflutung vor.

Das zentrale Ziel der Marktforschung ist die Erhebung und entscheidungsrelevante Verdichtung
von Informationen, die auf die jeweilige Zielgruppe Ubertragbar sein sollten (Reprasentativitat).
Weitere Anforderungen liegen in der Zuverlassigkeit der Ergebnisse, was sich in der Reliabilitat
bzw. Reproduzierbarkeit der Daten (d. h. bei wiederholter Erhebung und vergleichbaren Umstanden
sollten die Ergebnisse annahernd identisch sein) und in der inhaltlichen Gultigkeit bzw. Validitat der
Informationen ausdriickt. Die Validitat erfasst, ob tatsachlich der Tatbestand gemessen wird, den
man analysieren will, bzw. wie eindeutig mit einer Frage der intendierte Sachverhalt beschrieben
wird. SchlieBlich geht es um die Aktualitat und Exklusivitat der erhobenen Daten, die letztlich einen
Wettbewerbsvorsprung generieren sollen.

2.3.2 Sekundarforschung

Im ersten Schritt kénnen die Verfahren der Marktforschung in Primar- und Sekundéaranalyse unterteilt
werden. Die Sekundarforschung (Quellenforschung) greift — im Gegensatz zur Primarforschung, in
deren Rahmen entscheidungsrelevante Daten erhoben werden — auf bereits vorhandene Informa-
tionen zurlick und bereitet sie flir den Entscheidungszweck auf. Sie kann sich auf interne Quellen
und hierbei insbesondere auf das Controlling beziehen. Wahrend in diesem Fall die Datenlage relativ
Ubersichtlich ist, herrscht hinsichtlich unternehmensexterner Quellen eine kaum Uberschaubare In-
formationsfllle. Speziell das Internet hat die Mdglichkeiten der Informationssuche (z. B. tGiber Google,
Portale wie Statista, 0. A.) vervielfacht.
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Exemplarisch flr die Sekundéarforschung seien hier die fir die Marketingpraxis duBerst bedeutsa-
men Paneldaten hervorgehoben. Bei einem Panel handelt es sich um regelmaiig durchgefiihrte
Datenerhebungen bei einer gleichbleibenden Untersuchungseinheit mit einer identischen oder ahnli-
chen Fragestellung. Ziel ist die Erfassung von grundlegenden Marktdaten sowie von Marktverénde-
rungen durch eine Langsschnittanalyse. Die Ergebnisse werden in der Regel aufgrund der hohen
Fixkosten von einem Marktforschungsunternehmen aufbereitet und an interessierte Unternehmen
verkauft. Nur in wenigen Fallen werden Panelstudien von den Unternehmen selbst durchgefiihrt.

Far das Konsumgiitermarketing spielen Haushalts- und Handelspanel die gré3te Rolle. Beim Haus-
haltspanel erfassen mehr als 10.000 reprasentativ ausgewéhlte und vertraglich verpflichtete Haus-
halte ihre kompletten Lebensmitteleinkdufe. Erfasst wird, welche Produkte sie zu welchen Preisen wo
gekauft haben usf. Auf diesem Weg lassen sich Marktanteile, Preislagen, Erst- und Wiederkaufraten,
Kéuferwanderungen, Werbewirkungen u. a. Gré3en ausweisen. Fast alle Konsumguterhersteller kau-
fen regelmanig solche Daten. Da sie ihre Produkte i. d. R. Uber Handelsgeschéfte vertreiben, haben
sie ohne Paneldaten keinen direkten Zugriff auf das Verhalten der Kaufer und wissten nicht, wie
sich ihre Produkte im Vergleich zum Wettbewerb entwickeln. Haushaltspaneldaten liefern somit das
Datengrundgerist fir die standardmaBige Auswertung der Marktentwicklung. Panelerhebungen un-
terliegen hinsichtlich ihrer Représentativitat den gleichen Anforderungen wie andere Befragungen
(vgl. Teil II: Befragung). Ein Problem ist jedoch, dass die Teilnehmer eines Haushaltspanels mdgli-
cherweise aufgrund der permanenten Aufzeichnung ihres Verhaltens ihre Konsummuster &ndern, z.
B. preisbewusster werden. Dieses Phanomen bezeichnet man als Paneleffekt. Um diese Verzerrung
zu begrenzen, wird z. T. bewusst auf eine aktive Panelfluktuation geachtet.

Ein Handelspanel erfasst wichtige Vertriebskennziffern flir die unterschiedlichen Absatzwege und
Handelsgeschafte. Im klassischen Einzelhandelspanel werden in bis zu 1.500 Geschéaften die Ver-
kaufszahlen und Verkaufspreise sowie das Beschaffungsverhalten mittels EDV-gestitzter Warenwirt-
schaftssysteme erhoben. Auch hier erhalten die Produzenten detaillierte Marktdaten, die bei eigener
Erhebung erheblich teurer waren. Es kénnen neben Absatz- und Umsatzzahlen auch Durchschnitts-
preise, Marktanteile, Umschlagshaufigkeiten u. A. berechnet werden. Auch ein Handelspanel sollte
moglichst reprasentativ sein. Dies ist in Deutschland durch die Weigerung von ALDI, die Daten ihrer
Discountmarkte miteinbeziehen zu lassen, nur bedingt zu gewahrleisten. Neben dem klassischen
Food-Panel fur die Glter des taglichen Bedarfs gibt es eine Reihe von Non-Food-Studien, z. B. fir
Unterhaltungselektronik oder Haushaltsgerate.

Neben Haushalts- und Handelspanel gibt es eine Reihe wichtiger Sonderformen wie z. B. Fernseh-
panel zur Erfassung des TV-Konsums oder Online-Panel zur Ermittlung des Internet-Nutzungsver-
haltens. Die Panelforschung ist flr die Markenartikelindustrie insgesamt von zentraler Bedeutung,
nicht zuletzt deshalb, weil sie i. d. R. keinen direkten Zugriff auf die Abverkaufsdaten der Handelsun-
ternehmen hat. Nur in wenigen Fallen sind gro3e Handelsunternehmen bereit, ihren Lieferanten die
per Scannerkasse erfassten Informationen Uber das Einkaufsverhalten ihrer Kunden zur Verfligung
zu stellen (Category Management, vgl. Teil IV: Marketing-Instrumentarium). Far die Handler selber
bieten die Scannerdaten die gleichen Informationen wie das Handelspanel fur die Hersteller, zusatz-
lich kénnen jedoch Experimente in Testfilialen durchgeflhrt werden, um Preise, Warenplatzierung u.
A. zu testen. Noch aufschlussreicher werden die Daten, wenn die Kunden zusétzlich Kundenkarten
verwenden, da dann personenbezogene Daten mit dem Einkaufsverhalten gekoppelt werden kénnen
und das Handeln der Verbraucher entsprechend transparent wird. Die Potenziale dieser Daten sind
heute in den meisten Féllen nur ansatzweise genutzt.

Neue Optionen der Sekundarforschung bieten das Internet und die Social-Media-Kommunikation, da
die dort stattfindende Kommunikation mit automatischen Such- und Auswertungsalgorithmen analy-
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siert werden kann. So bietet etwa das Social Media Monitoring die Méglichkeit, die Kommunikation
dber Unternehmen und Marken auf Facebook, Twitter und Co. zu verfolgen.

Die wesentliche Anforderung an die Sekundarforschung liegt in der problemspezifischen Verdich-
tung der Datenvielfalt, da die Entscheidungstrager in der betrieblichen Praxis nur wenig Zeit fiir die
Auswertung von Hintergrundinformationen aufwenden kénnen. Der Vorteil der Quellenforschung liegt
in der Schnelligkeit und in der relativ kostenglinstigen Datenbeschaffung. Sie bildet daher regelmaBig
das Ausgangsmaterial der Marktforschung.

2.3.3 Primarforschung

In vielen Féllen reichen die Daten der Sekundarforschung jedoch nicht aus. Zum einen beziehen
sich unternehmensexterne Quellen i. d. R. nicht direkt auf das eigene Unternehmen und dessen je-
weilige Entscheidungssituation. Zum anderen versprechen 6ffentlich zugangliche Materialien keinen
Informationsvorsprung gegentber den Wettbewerbern. Ziel der Primarforschung ist daher die Erhe-
bung entscheidungsspezifischer Fakten; die hierfiir verwendeten Methoden stehen im Zentrum der
weiteren Ausfiihrungen. Sie lassen sich grob in Beobachtung und Befragung unterteilen.

2.3.3.1 Beobachtung

Die Beobachtung bezieht sich auf die unmittelbare Feststellung von Verhaltensweisen, wobei zwi-
schen der verdeckten und der offenen Beobachtung unterschieden wird. Ein Beispiel fir die verdeck-
te Beobachtung ist der Testkauf (mystery shopping), bei dem das Verhalten des Verkaufsperso-
nals durch anonyme Testkdufer Gberpruft wird. Handelsunternehmen kontrollieren auf diese Weise
Freundlichkeit, Bedienungsqualitat und Motivation der Angestellten und nutzen diese Informationen
als Grundlage fiir Personalbewertung und Schulung.

Beobachtungsarten der Marktforschung

Beispiel 1: Blickregistrierung
Beitrag der Deutschen Welle Uber Eyetracking: Online-Link

Beispiel 2: Tachistoskop
Demonstration: Online-Link ,Ein klassisches Tachistoskop*

Beispiel 3: Compagnon-Verfahren
Blogbeitrag Uber die Anwendung des Compagnon-Verfahren in der Werbewirkungsforschung:
Online-Link

Beispiel 4: Programmanalysator

Empirische Studie: Mit Hilfe des Programmanalysators kann die spontane Reaktion wahrend der
Betrachtung eines Werbespots Uiber zwei Druckstifte oder einen stufenlosen Analoghebel ange-
geben werden. 100 Probanden sollten einen Traubensaft-Werbespot bewerten. Nach Erscheinen
des ,key visuals® (Frau trinkt im Handstand Traubensaft) zeigt sich, dass einem Teil der Versuchs-
personen der Spot geféllt, dem anderen Teil nicht. Die Spotdramaturgie polarisiert dementspre-
chend die Zuschauer. Im weiteren Verlauf des Spots liegt die Gefallenskurve bis auf wenige Aus-
nahmen Uber der Missfallenskurve, dementsprechend weist der Spot héhere Zustimmung als Ab-
lehnung auf (Online-Link).

Beispiel 5: Einwegspiegel
Ein Schaubild: Online-Link


https://www.youtube.com/watch?v=4kQ2hjODaDo
http://www.vonkeitz.com/tachistoskop_video.html 
https://fhstpmedien.wordpress.com/2014/10/06/anzeigen-pretests/
http://www.innovation-marketing.at/index.php?navibereich_id=newsaktuell&aktuell =4&aktuell_sub=n6&aktuell_sub1=&sprache=1&nostromo=0&p_id=b296
http://www.dichter.ch/einwegspiegel.html
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Beispiel 6: Kundenlaufstudie
Beispiel fur eine Kundenlaufstudie bei EDEKA: Online-Link

Beispiel 7: Testkaufe / Mystery Shopping
TV-Beitrag: Online-Link

Haufig werden zur Datenerhebung aber auch technische Gerate (Video, Lichtschranke, Schnellgreif-
blhne, Blickaufzeichnungsgerat, Hautwiderstandsmessung usf.) eingesetzt. Solche apparativen Be-
obachtungen finden zumeist im Labor statt. Die einzelnen Methoden werden in Abb. 25 im Uberblick
dargestellt und erlautert.

Abbildung 25: Beobachtungsarten in der Marktforschung

Vertiefte Mdglichkeiten zur Beobachtung bieten sich beim E-Commerce durch die Auswertung von
sog. Logfiles. Bei Logfiles handelt es sich um Nutzungsprotokolle der Zugriffe auf den Server. Sie
kénnen detailliertes Wissen Uber die Nutzungsgewohnheiten und Praferenzen der Internetanwender
liefern. Mit Hilfe dieses Wissens kann die Qualitat der Websites kontrolliert und verbessert werden.
Logfiles werden automatisch von der Server-Software erstellt und liefern z. B. Informationen Uber
die Adresse, von welcher der User auf die Website gekommen ist. Anhand dieser Daten kénnen mit
Hilfe von Sequenzanalysen Pfade analysiert werden, die das Navigationsverhalten der Besucher
beschreiben. So wird nicht nur untersucht, welche Seiten jeder Besucher in welcher Reihenfolge be-
sucht, sondern auch, ob sich bestimmte Sequenzen innerhalb dieser Pfade regelmafig wiederholen.
Dadurch kann aufgedeckt werden, welche Sequenzen besonders erfolgreich sind, also beispielswei-
se eine erfolgreiche Suche oder einen getatigten Kauf initiieren. Ebenso kénnen die Seiten identifi-
ziert werden, die wenig erfolgreich sind, weil z. B. von ihnen ausgehend viele Besucher das System
wieder verlassen.

Ein Vorteil der verdeckten Beobachtung ist die geringe Reaktivitdt der Methode, d. h. den beob-
achteten Personen wird die Messsituation nicht (vollstandig) bewusst, so dass entsprechende Ver-
zerrungseffekte (z. B. sozial erwlinschtes Verhalten) verringert werden.


https://www.google.de/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiX3suR2a_PAhXlBcAKHXEvDh4QFggkMAE&url=https%3A%2F%2Fwww.wipo.wiwi.uni-due.de%2Ffileadmin%2Ffileupload%2FAG-CMNET%2FSeminare%2F2011-05_SRSI%2FHaarstrich__Edeka__Kundenlaufstudie_2006.pdf&usg=AFQjCNGkBQnDIPJn14ALPRqq-9dKt5Crxg
http://www.youtube.com/watch?v=JK2p6GMhs0I
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2.3.3.2 Befragung

Die Befragung ist die am haufigsten benutzte Erhebungstechnik. Im Vordergrund stehen
Verbraucher-, Handler-, Mitarbeiter- und Expertenbefragungen. Durch Fragen oder andere Stimuli (z.
B. Bildvorlagen) werden Probanden um Auskunft gebeten, wobei alle potenziellen Verhaltens- und
Denkmuster angesprochen werden kdnnen, z. B. Kundenzufriedenheit, Einstellungen, Emotionen,
Markenkenntnisse und Kaufabsichten. Als Befragungsformen sind mindliche, telefonische, schriftli-
che und internetgestitzte Erhebungen zu unterscheiden.

Das miindliche Interview ermdglicht den Einsatz vielfaltiger Frageformen, kann relativ abwechs-
lungsreich gestaltet werden und deshalb auch schwierige Themenstellungen erfassen. Problema-
tisch kann im Einzelfall der Einfluss der Interviewer sein, etwa wenn diese Hilfestellungen geben oder
Interviews falschen. Die telefonische Befragung lasst sich schnell und kostenglnstig durchfiihren,
erlaubt aber nur einfache und kurze Fragen. Zudem muss auf optische Hilfsmittel verzichtet werden
(es gibt allerdings Optionen, das Internet begleitend zu nutzen), und schlieBlich sind die Antworten
eher oberflachlich. Zunehmend weniger gebrauchlich ist die schriftliche Befragung per Post, un-
ter anderem deshalb, weil die Ricklaufquote in der Praxis Ublicherweise nur bei 10 bis 20 % liegt.
Nachteilig ist zudem die Ungewissheit, wer den Fragebogen tatsachlich ausgefillt hat (z. B. der an-
geschriebene Geschéftsfihrer oder ein Sachbearbeiter). Zudem kénnen Verstandnisschwierigkeiten
nicht durch den Interviewer behoben werden. Computergestiitzte Befragungen werden persénlich
(z. B. Interviewer mit Laptop), telefonisch (CATI = Computer Assisted Telephone Interview) oder onli-
ne durchgeflhrt. Ihr Vorteil liegt im Wegfall der nachtréglichen Dateneingabe sowie in der Steuerung
komplizierter Interviews durch entsprechende Programmiervorgaben. Online-Erhebungen stellen die
kostenglnstigste und zunehmend gebrauchlichste Alternative dar. Auch hier wei3 man allerdings
nicht, wer antwortet. Breit gestreute Internetbefragungen sind nicht représentativ. Die Nutzung von
Providern, die per Incentive (Anreize wie z. B. Geld- oder Sachpramien) Probanden fir Internetbe-
fragungen bereitstellen (=online-access-Panel), ist glinstig und ermdglicht kontrollierte Stichproben,
allerdings ist die Qualitatskontrolle bisweilen schwierig, die Befragungen werden mitunter sehr ober-
flachlich ausgefullt.

Ein Grundproblem der Befragung ist die Auswahl der Probanden. Nur in seltenen Féllen wird
eine Vollerhebung mdglich sein, bei der alle in Betracht kommenden Personen erfasst werden.
Aus 6konomischen Grinden ist i. d. R. eine Auswahl notwendig (Teilerhebung), die jedoch még-
lichst strukturgleich (d. h. bzgl. grundlegender Eigenschaften &hnlich) zur Grundgesamtheit bzw.
Zielgruppe sein soll (Reprasentativitat). Das Ausmaf der notwendigen Reprasentativitat ist vom
Entscheidungsgegenstand abhangig. Fir viele Marketingprobleme liefern auch kostengiinstige klei-
ne, im statistischen Sinne nicht reprasentative Erhebungen wichtige Hinweise. Hier kann eine Aus-
wahl aufs Geratewohl wie etwa bei einer Blitzbefragung von Passanten in der Innenstadt oder einer
schnellen Internetbefragung genligen. Geht es um prazise Daten, so ist eine statistisch korrekte Aus-
wahl zu treffen. Theoretisch optimal ist die zufallsgesteuerte Bestimmung der Probanden (Random-
Verfahren, auch Zufallsauswahl), z. B. in Form einer computergestitzten Auswahl aus der Grund-
gesamtheit mittels Zufallszahlen. Hier entspricht bei gentgender Zahl der Befragten (vgl. unten) die
Stichprobe in ihrer Zusammensetzung exakt der Grundgesamtheit.

Praktische Voraussetzung einer Zufallsauswahl ist i. A. eine vollstandige Auflistung der Grundge-
samtheit, z. B. aller in Frage kommenden Haushalte oder Unternehmen. Besondere Bedeutung hat
die Zufallsauswabhl fir Telefoninterviews. Hier wird mit vom Computer generierten Zufallszahlenkom-
binationen gearbeitet, so dass jeder Haushalt mit der gleichen Wahrscheinlichkeit angesprochen
wird. Die Zahlenkombinationen, die der Computer anwabhilt, stellen mdgliche Telefonnummern im sta-
tionaren wie im Mobilfunknetz dar.
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In vielen Fallen wird eine Zufallsauswahl entweder nicht méglich oder zu aufwéndig sein, so dass eine
bewusste Auswahl erforderlich wird. In der Marktforschungspraxis dominiert die bewusste Auswahl
mittels Quotenvorgaben, die dem Interviewer bestimmte Merkmale der Probanden in Anlehnung an
die Attribute der Grundgesamtheit bzw. der Zielgruppe vorgibt: Alter, Geschlecht, Einkommen usf.
(Quota-Verfahren). Notwendig ist hier also die Kenntnis Gber die Verteilung der entsprechenden
Merkmale in der Grundgesamtheit, z. B. aus amtlichen Statistiken. Als quotenbildende Merkmale wer-
den dann solche Kriterien ausgewahlt, die Auswirkungen auf das Befragungsresultat haben kénnten.
Vermutet der Marktforscher beispielsweise, dass Verbraucher je nach Alter und Einkommen unter-
schiedlich antworten werden, so sind diese beiden Merkmale den Interviewern vorzugeben.

Far bestimmte Fragestellungen kann es auch sinnvoll sein, die einzelnen Gruppen innerhalb der
Grundgesamtheit unterschiedlich stark zu berticksichtigen. Will man beispielsweise das Einkaufsver-
halten von Jugendlichen erforschen und andere Altersgruppen nur zum Vergleich heranziehen, dann
wird bei der Festlegung der Quote die Altersgruppe der 13-25-jahrigen Uberproportional herausge-
stellt.

Ein weiteres Verfahren der bewussten Auswahl ist die Selektion typischer Befragter. Hier wer-
den Merkmalstrager aus der Grundgesamtheit herausgegriffen, die besonders charakteristisch flr
die Grundgesamtheit sind. Speziell bei kleinen Stichproben wird auf diese Weise sichergestellt, dass
alle wichtigen Teileinheiten der Grundgesamtheit in der Befragung abgedeckt sind. Zu nennen sind
hier beispielsweise Befragungen von industriellen Abnehmern, bei denen man aus der Kenntnis der
Kunden heraus wichtige Teilgruppen identifizieren kann.

Bewusste Auswahlverfahren und speziell das Quota-Verfahren kénnen, wenn sie sorgféltig durchge-
fihrt werden, hinsichtlich der Reprasentativitat durchaus Random-Studien Ubertreffen. Verantwortlich
dafdr ist u. a. der potenzielle Fehler des Zufallsverfahrens durch ungleichmafiges Antwortverhalten
der kontaktierten Probanden (Non-Response-Bias). Wenn eine bestimmte Gruppe innerhalb der
Befragung ein anderes Responseverhalten aufweist, ergeben sich systematische Verzerrungen. So
ist zu beobachten, dass sich berufstatige Personen mit hohem Einkommen selten an Befragungen
beteiligen. Die effektive Stichprobe entspricht dann nicht mehr der geplanten.

Insgesamt zeigen die Ausfliihrungen zum Sampling (Auswahlverfahren), dass es streng genommen
keine reprasentativen Stichproben gibt. Reprasentativitat ist in der Praxis ein relativer Begriff. Eine
Stichprobe kann der Grundgesamtheit relativ nahe kommen oder starke Verzerrungen aufweisen.
Jeder Leser von Befragungsergebnissen sollte daher ein Blick auf Auswahlverfahren und Verzer-
rungseffekte werfen. Im Gegensatz zum Beispiel zu Wahlumfragen kommt es fir das Marketing in
vielen Fallen aber auch gar nicht auf Nachkomma-Ergebnisse an, sondern um ein Verstandnis fur
zentrale Entwicklungslinien.

Neben dem Auswahlverfahren stellt sich bei Teilerhebungen das Problem der StichprobengréBe. In
Abhangigkeit vom Budget und der gewlinschten Préazision der Ergebnisse kann die notwendige An-
zahl der Befragten entweder aus Erfahrungswerten abgeleitet oder auf Basis der statistischen Stich-
probentheorie berechnet werden. Faustformeln der Marktforschungspraxis besagen z. B., dass fir
eine hinreichend prazise bundesweite Verbraucherbefragung mindestens 1.000 Probanden befragt
werden und dass in jeder betrachteten Untergruppe einer Befragung (z. B. in jedem Kundensegment)
mindestens 60 Befragte vorliegen sollten. Solche Studien sind teuer. Fir viele Fragestellungen ge-
niigt vielleicht auch eine ungefahre Vorstellung, in welche Richtung sich Markte verandern, statt ohne
Marktforschung nur auf die Intuition bzw. das Alltagswissen des Managements zu vertrauen.
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Stichprobenumfang

Eine Formel zur Berechnung des optimalen Stichprobenumfangs fiir eine empirische Untersu-
chung, die allerdings Kenntnis Gber wahrscheinliche Ergebnisse voraussetzt und daher nur be-
dingt in der Praxis anwendbar ist: Online-Link

Im statistischen Sinne geht es um die Frage, mit welcher Wahrscheinlichkeit das Ergebnis der Be-
fragung von der Stichprobe auf die Grundgesamtheit hochgerechnet werden kann. Dies wird durch
den Signifikanzwert bzw. das Vertrauensintervall angegeben. Der Begriff Vertrauensintervall kenn-
zeichnet besser als der haufig benutzte Begriff Signifikanz, dass es um die erforderliche Prazision
der Ergebnisse geht, nicht um eine absolute Grenze zwischen signifikant und zufallig. An einem
Beispiel verdeutlicht: Ein Unternehmen ermittelt bei einer Kundenzufriedenheitsbefragung einen Zu-
friedenheitswert von 2,3 auf einer Schulnotenskala und fragt sich anschlie3end, ob die eigenen Kun-
den tatsachlich zufriedener sind als die des Konkurrenten mit einem Mittelwert von 2,4 oder ob es
sich um eine zufallige Abweichung aufgrund der begrenzten Stichprobe handelt. Geht man davon
aus, dass es aufgrund einer sorgfaltigen Zufallsauswahl zu keinem Stichprobenfehler gekommen ist,
Grundgesamtheit und Stichprobe also strukturgleich sind, so ist im nachsten Schritt fraglich, ob die
Stichprobe ausreichend grof3 war. Mit zunehmender StichprobengréBe wird die Wahrscheinlichkeit
geringer, dass Ausrei3er das Ergebnis verzerren. Bei einer gro3zahligen Befragung mit mehreren
Tausend Befragten sind auch kleine Zusammenhange oder Unterschiede signifikant, wahrend bei
einer kleinen Sondierungsstudie auch deutliche Abweichungen oder Korrelationen mdéglicherweise
nicht signifikant sind. Dies bedeutet: Bei kleinen Stichproben ist mit dem Begriff der Signifikanz vor-
sichtig umzugehen, er kann in beide Richtungen taduschen (weil durch einzelne Ausrei3er stark be-
einflusst).

Die vorhergehenden Ausfihrungen beschaftigen sich mit der Auswahl der Probanden. Im Weiteren
geht es um die Form der Befragung. Nach dem Grad der Vorbestimmtheit einer Befragung differen-
ziert man in standardisierte (quantitative) und freie (qualitative) Erhebungen. In einem standardisier-
ten (quantitativen) Fragebogen sind Inhalt, Wortlaut und Reihenfolge der einzelnen Fragen und z. T.
auch der moglichen Antworten genau vorgegeben, so dass die Antworten rechnerisch ausgewertet
werden kénnen. Ein freies (qualitatives) Interview (z. B. Tiefeninterview, Gruppendiskussion) ist
dagegen ein offenes, von dem Wissen und der Erfahrung des Interviewers abhéngiges Gesprach.
Einen Mittelweg bietet das strukturierte Interview, das auf einem groben Fragengertist und einem
Interviewleitfaden beruht.

In der Praxis dominiert die standardisierte Befragung, da die Ergebnisse quantifizierbar und die An-
forderungen an die Interviewer geringer sind. Ein Nachteil der Standardisierung besteht darin, dass
ein solcher Fragebogen nur das bereits beim Fragebogenentwickler vorhandene Wissen widerspie-
geln kann und daher mehr bestatigenden (konfirmatorischen) als explorativen Charakter hat. Dies
ist besonders dann der Fall, wenn weitgehend mit geschlossenen Fragen gearbeitet wird, bei denen
der Proband fertige Antwortkategorien vorgelegt bekommt. Bei schwierigeren Themen sollten daher
zumindest einige offene Fragen, auf die der Interviewte frei antworten kann, eingebaut werden. Oder
es sollte eine qualitative Phase vorgeschaltet sein. Ansonsten bekommt der Marktforscher lediglich
Antworten zu den aufgefihrten Punkten, mitunter auch zu aus Kundensicht gar nicht relevanten,
wahrend andere Kriterien fehlen kénnen, die im Vorfeld nicht als wichtig erachtet wurden.

Aus diesen Griinden gewinnt in jingster Zeit der Mix von Forschungsmethoden an Bedeutung (mixed-
method-approach), da durch die Vorschaltung qualitativer Elemente, wie Gruppendiskussionen oder
Expertengesprache, zusatzliche Erkenntnisse zur Entwicklung eines Fragebogens gewonnen wer-
den kdnnen. Die Bezeichnung qualitativ charakterisiert dabei den Fokus auf vertiefte Einsichten in
die Bestimmungsfaktoren der Handlung, die nicht ausgezahlt, sondern verbal aufbereitet werden.


http://www.raosoft.com/samplesize.html
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Manchmal kann es auch sinnvoll sein, solche qualitativen Erhebungen an eine quantitative Phase
anzuhangen, um dessen Ergebnisse besser interpretieren zu kénnen.

Qualitative Studien sind bezogen auf den Einzelfall sehr viel aufwandiger, so dass regelmaBig nur
kleine Fallzahlen erreicht werden. Nachteil ist, dass der qualitativ orientierte Forscher dann, wenn er
z. B. 30 bis 40 Konsumenten befragt hat, keine detaillierten Aussagen Uber die Relevanz der vor-
gefundenen Verhaltensmuster in der Grundgesamtheit machen kann. Sie dienen zur Ableitung von
Hypothesen, kénnen diese aber nicht verlasslich bestatigen.

Die verschiedenen qualitativen Forschungsmethoden entstammen fast ausnahmslos der psycho-
logischen Forschung. Besondere Relevanz fir das Marketing haben dabei Gruppendiskussionen,
Leitfadeninterviews und verschiedene Formen des tiefenpsychologischen Interviews erlangt.

Die Gruppendiskussion findet im Marketing als moderierte Gesprachsveranstaltung Verwendung.
In aller Regel werden Personen aus der Zielgruppe einbezogen (deshalb als Focus Group bezeich-
net). 5 bis 10 Teilnehmer diskutieren mehrere Stunden Uber ein festgelegtes und durch einige Leit-
fragen strukturiertes Thema. Der Moderator hat die Aufgabe, fir eine anregende Diskussionsatmo-
sphére zu sorgen, gleichwohl aber das Gesprach immer wieder auf die Kernfragen zurtickzufthren.
Die Gefahr eines grdoBeren Gesprachskreises liegt in der Dominanz von Einzelmeinungen, so dass
die Gesprachsleitung ggf. regulierend eingreifen muss. Der Vorteil gruppendynamischer Prozesse
ist die im gegliickten Fall hdhere Kreativitat und Spontanitit der AuBerungen, so dass sich dieses
Verfahren flr innovative Themenbereiche besonders eignet. Auch Iasst sich gut beobachten, welche
Argumente und Einstellungen sich im Diskussionsprozess durchsetzen.

Gruppendiskussion
Beispiel: Premium Salad Dressing

Eine Gruppendiskussion zu einem neuen Salatdressing: Online-Link

Eine fir Experteninterviews haufig genutzte qualitative Methode stellt das Leitfadeninterview dar.
Auf Basis eines strukturierten Gesprachsleitfadens versucht der Forscher, méglichst viele Detailin-
formationen von seinem Gesprachspartner zu erhalten. Der Gespréachsleitfaden stellt dabei sicher,
dass alle im Vorfeld als wichtig erachteten Themenbereiche angesprochen werden. Der Interviewer
arbeitet aber die Fragen nicht schematisch ab, sondern reagiert im Gespréach, setzt Schwerpunkte,
greift interessante AuBerungen auf und versucht insgesamt, das Know-how des Experten méglichst
umfassend zur Geltung zu bringen. Die Auswertung solcher Gesprache erfolgt im Regelfall per Auf-
zeichnung und Transkription des Gesprachs, heute zunehmend PC-gestiitzt per Spracherkennungs-
software. Der Erfolg von Leitfadeninterviews wird wesentlich durch die themenspezifische Kompetenz
des Interviewers bestimmt, da Experten in der Regel umso auskunftsfreudiger sind, je zielgerichteter
die Fragen erfolgen.

Der Begriff Tiefeninterview entstammt der psychologischen Forschung und bezeichnet ein persén-
liches Gesprach mit dem Ziel, durch einfihlsame Fragen die Denk-, Empfindungs- und Handlungs-
weisen des Befragten zu verstehen. Durch eine vertrauensvolle Atmosphare soll die Bereitschaft des
Probanden zur ehrlichen und vertieften Auskunft erhéht werden.

Qualitative Marktforschungsmethoden kdénnen einen wichtigen Beitrag zum Problemverstandnis
leisten. Sie sind allerdings schwieriger vergleichbar, aufwandig und in ihren Ergebnissen durch die In-
terpretationsfahigkeit des Forschers bestimmt. Die Dokumentation der Befragung und die individuelle
Interpretation verlangen spezifische Themenkenntnisse und kénnen nicht so leicht delegiert werden.


http://www.youtube.com/watch?v=MuiI7BFhQl4
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Aus diesen Griinden dominieren in der Marktforschung Methoden, die einen hohen Grad an Standar-
disierung aufweisen, auch wenn qualitative Ansatze in den letzten Jahren unter dem Stichwort Cu-
stomer Insights etwas an Popularitat gewonnen haben. Hinzu kommt die wissenschaftstheoretisch
begriindete Forderung nach intersubjektiver Uberpriifbarkeit (Reliabilitat) der generierten Hypothe-
sen. Grof3zahlige Befragungen mit statistischen Kennziffern sind aus Sicht vieler Marketingmanager
glaubwdardiger als die eher weichen Interpretationen qualitativer Erhebungen — obwohl jeder erfahre-
ne Marktforscher weif3, wie viele Unwagbarkeiten und Interpretationsspielrdume auch die Gestaltung
von Fragebdgen und die Datenauswertung bieten.

Insgesamt wird deutlich, dass sich qualitative und quantitative Forschung erganzen und der in Wis-
senschaft bisweilen gefiihrte ,Glaubensstreit* um die Vorteile der jeweiligen Methode wenig zielflh-
rend ist. Wenn budget- und kapazitdtsmaniig mdglich, sollten beide Ansétze kombiniert angewandt
werden, wobei haufig in der ersten Phase qualitative Methoden zur Hypothesengenerierung genutzt
werden, wahrend die statistische Auswertung gréBerer Befragungen dann im zweiten Schritt dem
Hypothesentest dient. Manchmal ist es aber auch sinnvoll, qualitative Erhebungen zur besseren In-
terpretation der Ergebnisse im Anschluss an eine standardisierte Studie durchzufihren.

Im Weiteren stehen die in der Praxis schwerpunktmafig genutzten quantitativen Befragungsformen
im Vordergrund. Hinsichtlich der inhaltlichen Gestaltung eines Fragebogens kommt es in erster Linie
auf die Frage- und Skalierungsformen an. Abb. 26 gibt einen Uberblick (iber die wichtigsten Frage-
varianten.

Abbildung 26: Fragekategorien in der Marktforschung

Bei den Ergebnisfragen ist auf die Verstandlichkeit auch bei sprachlich weniger gewandten Perso-
nen, auf die Eindeutigkeit der Formulierung, auf eine geringe Suggestivitat und auf niedrige sozia-
le Erwiinschtheitseffekte zu achten. Die instrumentellen Fragen dienen der Durchflhrbarkeit der
Befragung: Eisbrecherfragen sollen Interesse wecken und eine entspannte Atmosphéare aufbauen,
Pufferfragen vom Zusammenhang zwischen zwei Befragungsthemen ablenken und Filterfragen nicht
zur Zielgruppe gehérende Probanden ausschlieBen. Gabelungsfragen flhren schlieBlich zu einem
unterschiedlichen Fortgang der Befragung je nach Antwortverhalten. Analytische Fragen werden zur
Uberpriifung der Probanden und Interviewer eingesetzt (Testfragen).
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Die Skalierung (hier verstanden als Frageformulierung) betrifft die mdglichen Antwortdimensionen
von Sachfragen. In der Marktforschungspraxis sind folgende Skalierungsformen gebrauchlich:

Nominalskalen: Hier geht es um die Abfrage von Sachverhalten, die keine Rangordnung oder
Reihenfolge erlauben, z. B. Geschlecht, Wohnort usf. Bei nominalskalierten Antworten dirfen
entsprechend keine statistischen Verfahren angewandt werden, die Abstande berechnen (also
z. B. Mittelwerte oder )-

Komparative Verfahren: Hier erfolgt die Bewertung eines Objektes im Verhéltnis zu anderen
Vergleichsobjekten. Bei (Rankingskalen) werden Untersuchungsobjekte
anhand eines oder mehrerer Merkmale verglichen und in eine Reihenfolge gebracht (z. B.:
,Ordnen Sie die folgenden Marken nach ihrer Qualitat“). Paarvergleiche fordern den Proban-
den auf, jeweils zwei Objekte gegeneinander zu beurteilen. Beim Konstantsummenverfahren
muss der Befragte eine festgelegte Anzahl von Bewertungseinheiten (z. B. 100 Punkte) auf
verschiedene Objekte oder verschiedene Eigenschaften eines Objektes verteilen.

Nicht-komparative Skalierungsverfahren ( ) erlauben die isolierte Bewer-
tung eines Objektes anhand vorgegebener Merkmale und einer Beurteilungsskala (z. B.
Schulnoten). Dabei lassen sich wiederum verschiedene Unterformen differenzieren. Kontinu-
ierliche Ratingskalen lassen dem Probanden die Mdéglichkeit, ein Objekt auf einer Skala mit
zwei Extrempunkten und unendlich vielen Zwischenpunkten (Kontinuum) einzuordnen. Eine
solche kontinuierliche Ratingskala liefert im statistischen Sinne intervallskalierte Daten, da es
sich um konstante MafBeinheiten handelt. Dies ist bei diskreten Ratingskalen im Prinzip nicht
der Fall, da es hier nur eine festgelegte Anzahl von Bewertungspunkten zwischen den Extremen
gibt. Typisches Beispiel ist eine Schulnotenbewertung von sehr gut bis mangelhaft. Man kann
in diesem Fall zwar sagen, dass die Note gut besser ist als die Note befriedigend. Nicht klar
ist jedoch, ob der Abstand zwischen gut und befriedigend genauso grof3 ist wie der zwischen
sehr gut und gut. Die Distanz zwischen den Auspragungen ist mithin nicht normiert. In der
Statistik spricht man hier von Ordinalskalierung. Streng genommen ist daher eine Berechnung
des arithmetischen Mittelwertes oder der Standardabweichung nicht zulassig. Gleichwohl be-
handeln viele Marktforscher Ordinalskalen mit einer Abstufung von mindestens finf Schritten,
die sprachlich &hnliche Abstande vermuten lassen, als annahernd intervallskaliert und nutzen
die daflr méglichen statistischen Verfahren. Dieses Vorgehen ist im Marketing heute weltweit
ublich.

Fir die Gestaltung von Fragebdgen sind drei Formen der diskreten Ratingskala von besonderer
Bedeutung: Bei beurteilen die Probanden Statements, die eine bestimmte Meinung
ausdrlcken, hinsichtlich des Grades der Zustimmung oder Ablehnung (z. B.: ,Der Einsatz der Gen-
technik in der Nahrungsmittelwirtschaft ist riskant* — Beurteilung von ,stimme vollstandig zu“ bis
slehne vollstindig ab®). Das gibt zur Beschreibung eines Untersuchungs-
objekts verschiedene in ihrer Bedeutung entgegengesetzte Adjektive vor (z. B. modern — unmodern;
schén — hédsslich). Die Probanden missen sich dann entscheiden, ob und wie modern (unmodern)
sie das Objekt einschatzen. Die graphische Darstellung eines semantischen Differentials wird auch
als Polaritatenprofil bezeichnet (vgl. Abb. 27). Eine Mischform aus semantischem Differential und
Likertskala ist die Stapelskalierung, bei der Adjektive (z. B. umweltfreundlich) zur Bewertung ei-
nes Objektes (z. B. Bio-Produkte) hinsichtlich des Grades der Zustimmung (wie bei der Likertskala)
vorgelegt werden.
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Abbildung 27: Polaritédtenprofil zur Bewertung von Lebensmitteln

Ein Fragebogen setzt sich zumeist aus einer Kombination verschiedener Skalierungsformen zusam-
men, die jeweils am besten zur Abfrage des entsprechenden Problems geeignet sind. Die Durch-
fihrung von Befragungen erfordert viel Erfahrung. Im Folgenden werden einige typische Fehler, die
immer wieder zur Verzerrung des Ergebnisses beitragen, und Hinweise zu deren Vermeidung aufge-
fahrt:

e Das gréBte Problem ist eine ungenaue Aufgabenstellung, das fehlende Briefing der Markt-
forscher durch den Auftraggeber. Bei der Auswertung erkennt dieser dann, welche Fragen er
eigentlich hatte stellen wollen.

e Suggestive Fragen, die den Probanden in eine bestimmte Richtung drangen, kénnen durch
beeinflussende Formulierungen oder durch ungleichgewichtige Antwortmdglichkeiten verur-
sacht werden. So sollten selbstverstandlich bei einer Ratingskala gleich viele negative wie
positive Antwortméglichkeiten gegeben werden. Bei verbalen Kategorien ist auf einen gleich-
maniigen Abstand zwischen den verschiedenen Antwortvarianten zu achten usf.

e Das sprachliche Niveau der Fragen ist einfach zu halten, die Fragen missen von jedem —
auch dem uninformiertesten — Probanden verstanden werden kénnen. Dies bedeutet bei Be-
volkerungsbefragungen: kurze Satze, keine Fremdwdrter, keine abstrakten Formulierungen, nur
eindeutige Begriffe. Weiterhin sind die Sprachgewohnheiten der Zielgruppe zu beachten.

¢ Die Reihenfolge der Fragen kann beeinflussen und verwirren. In der Regel sollte man vom All-
gemeinen zum Besonderen voranschreiten. Wenn immer méglich (z. B. bei PC-gestitzter Be-
fragung), sollte die Reihenfolge der Antwortvorgaben konsequent randomisiert werden. Sonst
kommt es zu Primacy-Effekten, weil bei schriftlichen Befragungen die ersten Antwortkatego-
rien haufiger gewahlt werden, bzw. zu Recency-Effekten, da bei telefonischen Befragungen
den zuletzt vorgelesenen Statements signifikant éfter zugestimmt wird.

¢ Nicht zwei Fragen in einer stellen: Jede Frage darf nur genau einen Gesichtspunkt erfassen,
muss also eindeutig sein und nur einen Sachverhalt bezeichnen.

e Moralische Tabus und soziale Erwiinschtheitseffekte miissen antizipiert werden. Fragen
nach Trinkgewohnheiten oder zum Umweltschutzverhalten sind Beispiele fur Themen, bei de-
nen durch entscharfte Formulierungen, den Verweis auf das Handeln anderer oder spezielle
Erhebungstechniken (z. B. Beobachtungen) Verzerrungen vermieden werden missen.

¢ Hinreichende Konkretisierung der Fragen: Viele Marktforschungsfehler entstehen durch un-
konkrete Fragen, die den Probanden Uber den tatsachlichen Gegenstand im Unklaren lassen.
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e Fragen sollten fur den Probanden relevant sein, d. h. die Themenstellung ist so aufzubereiten,
dass der Befragte die Bedeutung fiir sich erkennt und sich ernsthaft die Konsequenzen fir sich
Uberlegt. Wenn Fragen zu Themen gestellt werden, (ber die der Proband wahrscheinlich noch
nie nachgedacht hat, ist er im Fragebogen systematisch an den Gegenstand heranzufihren.

e SchlieBlich ist die Befragungssituation zu berlcksichtigen. Manche Fragen benétigen eine
visuelle Unterstltzung, insbesondere langere Befragungen sollten abwechslungsreich gestaltet
sein, damit die Probanden ernsthaft antworten und mit Spaf3 bei der Befragung dabei sind.

Angesichts der Vielzahl der Fehlerquellen ist ein Pretest des Fragebogens unabdingbar. Hier wird —
i. d. R. in mehreren Durchlaufen — der vorlaufige Fragebogen auf Formulierungs- und Operationali-
sierungsschwéachen Uberprift. Dies kann z. B. im ersten Schritt mit direkt verfligbaren Testpersonen
(z. B. Studenten, Kollegen) erfolgen, im zweiten Durchgang werden Probanden aus der Zielgruppe
einbezogen. Die Testpersonen werden gebeten, ihr Verstandnis der Frage und ihr Antwortverhalten
zu erlautern. Mit dieser Methode des lauten Denkens kénnen Interpretations- und Verstandnispro-
bleme erkannt werden. Weiterhin zeigt der Pretest die durchschnittliche Zeitdauer der Befragung an.

Bei der praktischen Durchfiihrung der Interviews liegt ein Hauptproblem in der Félschung von Be-
fragungsergebnissen durch Interviewer, die sich durch Selbstausfillen Mihe sparen wollen. Wei-
tere Fehlerquellen resultieren aus dem Interviewer-Einfluss, z. B. durch Hilfestellungen oder (un-)-
bewusste Beeinflussung. Seriése Marktforschungsunternehmen betreiben aus diesen Griinden eine
aufwandige Interviewer-Schulung. Bei Online-Befragungen bedarf es einer vertieften Kontrolle auf
Probanden, die sich nur durchklicken, ohne die Fragen genau zu lesen. Hierzu sind Probanden mit
sehr kurzer Antwortzeit auszuschlie3en sowie solche, die immer untereinander ankreuzen (,straight-
liner) oder bei denen sich unplausible Antwortkombinationen nachweisen lassen.

2.3.3.3 Experiment

Als Experiment wird eine Befragung oder Beobachtung unter kontrollierten Rahmenbedingungen und
systematischer Versuchsanordnung bezeichnet. Es kann entweder im Labor durchgefiihrt werden,
um — wie in den Naturwissenschaften — die Experimentalbedingungen besonders gut kontrollieren zu
kénnen. Oder es findet in der realen Praxis (im Feld) statt, um — wie in der Medizin — eine Expe-
rimentalgruppe mit einer Kontrollgruppe unter realen Bedingungen vergleichen zu kénnen. In einem
vollstandigen Experiment wird das Verhalten einer Experimentalgruppe vor und nach dem Einsatz
eines Marketingstimulus (z. B. einer Werbeanzeige) mit dem der Kontrollgruppe vor und nach einem
Placeboeinsatz (bzw. keiner Aktion) verglichen. Experimente haben in der Okonomie in den letz-
ten Jahren stark an Beachtung gewonnen. Dazu tragen die Méglichkeiten von Computerspielen bei,
mit denen vielféltige Situationen simuliert werden kénnen. Experimente im Rahmen von Befragun-
gen (Survey Experiments) beruhen darauf, dass einem Teil der Stichprobe bestimmte Bilder, Videos,
Produkte o. A. gezeigt werden und das Antwortverhalten danach mit dem einer Kontrollgruppe ver-
glichen wird.

Teilweise werden auch spezifische Befragungs- und Auswertungsformen wie die Conjoint-Analyse
(vgl. Teil 1l: Auswertung der Daten) als (Quasi-)Experimente bezeichnet. Ihr Charakteristikum ist,
dass die Befragten indirekt befragt werden und auf diese Weise der Befragungszweck fur die Pro-
banden unklar bleibt. Strategisches oder sozial erwinschtes Antwortverhalten kann somit vermindert
werden.

2.3.4 Auswertung der Daten

Fir die Auswertung von standardisierten Befragungen gibt es ausgereifte, PC-gestitzte Statistikpro-
gramme (IBM-SPSS, SAS, Stata etc.; Online-Link). Mit ihrer Hilfe kbnnen auch komplizierte Analyse-


http://www.spss.com/de/
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verfahren schnell durchgefiihrt werden. Einfachere Analysen lassen sich auch mit Excel realisieren
(Online-Link).

Erster Schritt jeder Datenanalyse ist die Kontrolle und Codierung der Antworten. Es ist sicher-
zustellen, dass die Fragebdgen vollstdndig vorliegen. Gefalschte oder offenkundig unbrauchbare
Fragebdgen missen eliminiert und offensichtliche Zahlendreher beseitigt werden. Die Codierung
umfasst anschlieBend die Kategorisierung der Rohdaten und ihre Umwandlung in Zahlenwerte. Bei
computergestiitzter Statistiksoftware erfolgt dies durch die Erstellung einer Eingabemaske und die
Definition von Variablen. Jede Frage erhalt einen Variablennamen und eine Kurzbezeichnung. Allen
Antwortmdglichkeiten missen dann numerische Werte (Codes) zugewiesen werden, zudem ist eine
Antwortkategorie flr sonstige Antworten bzw. fehlende Werte zu definieren.

Wahrend die Codierung geschlossener Fragen einfach ist, missen die Antworten auf offene Fragen
zunéchst vollstandig gesichtet und interpretiert werden. Alle Antworten, die in eine ahnliche Richtung
zielen, werden dann unter einem festzulegenden Begriff zusammengefasst.

Um bei der weiteren Datenanalyse den Uberblick zu behalten, empfiehlt sich die Dokumentation
der Eingaben in einem Codeplan.

Abbildung 28: Beispiel eines Codierungsplans

Die eigentliche Datenanalyse umfasst zahlreiche statistische Verfahren, die hinsichtlich der Zahl
der einbezogenen Variablen in uni-, bi- und multivariate Methoden unterschieden werden kénnen.
Erstere betrachten nur eine einzige Variable, etwa bei der Ausza&hlung von Haufigkeiten. Bivariate
Methoden analysieren den Zusammenhang zwischen zwei GréBen, z. B. wenn die Beziehung zwi-
schen Werbeausgaben und Marktanteil berechnet werden soll. Multivariate Verfahren beziehen mehr
als zwei Variablen in die Auswertung ein und erlauben damit die Analyse komplexerer Wechselbe-
ziehungen.


http://www.stat4u.at/download/1421/Dame.pdf
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Abbildung 29: Uni-, bi- und multivariate Verfahren in der Marktforschung

Jede Analyse sollte mit der Beschreibung der Stichprobenstruktur durch die univariaten Verfahren
beginnen, um einen ersten Uberblick Giber Haufigkeitsverteilungen, mittlere Merkmalsauspragungen
und die Streuung der Daten zu gewinnen. Im Anschluss kénnen dann entweder Hypothesen Uber
Ursache-Wirkungs-Beziehungen mittels der in Abb. 29 aufgefihrten Verfahren Gberpruft oder auch
neue Zusammenhange im Datensatz z. B. durch eine Clusteranalyse entdeckt werden. Werden
vorherige Uberlegungen gezielt Giberpriift, spricht man von konfirmatorischem Vorgehen. Im Ge-
gensatz dazu umfasst eine explorative Herangehensweise die Suche nach bisher unerforschten
Zusammenhé&ngen im Datensatz durch ,Ausprobieren®. Im Folgenden werden die einzelnen Metho-
den exemplarisch vorgestellt und deren Eignung fir die jeweiligen Analyseziele herausgearbeitet.

Univariate Verfahren umfassen die Ermittlung von Haufigkeitsverteilungen und entsprechende be-
schreibende Parameter. Zur Beschreibung der Haufigkeiten kénnen absolute (Zahl der Nennungen)
und relative Werte (Prozentangaben) herangezogen und zur besseren Ubersichtlichkeit graphisch
in Form von Balken- und Kreisdiagrammen dargestellt werden. Liegt zumindest ordinales Skalenni-
veau vor, kdnnen auch kumulierte Haufigkeiten berechnet werden. Zur weiteren Beschreibung des
Antwortverhaltens eignen sich dann verschiedene Lage- (Median, Modus, Mittelwert) und Streuungs-
parameter (Varianz, Standardabweichung, Spannweite):

e Das arithmetische Mittel (Mittelwert) bezeichnet den Durchschnitt aller Merkmalsauspragun-
gen. Er sollte idealtypisch nur bei intervallskalierten Daten berechnet werden; in der Marktfor-
schungspraxis werden jedoch regelmafig auch Mittelwerte auf Basis ordinaler Daten herange-
zogen (vgl. oben).

e Der Median ist diejenige Merkmalsauspragung, die in einem der GréBe nach geordneten Da-
tensatz in der Mitte steht. Im Gegensatz zum Mittelwert verlangt der Median kein Intervallska-
lenniveau und reagiert nicht empfindlich auf Ausreil3er.

e Der Modus ist definiert als derjenige Wert, der in einem Datensatz am haufigsten auftritt. Diese
Mafzahl ist dann geeignet, wenn ausschlie3lich nominal skalierte Daten vorliegen.

Ein bestimmtes Lagemalf3 kann sich aufgrund des relativ einhelligen Antwortverhaltens aller Befrag-
ten ergeben, es ist aber ebenso mobglich, dass es zwei Gruppen gibt, die entgegengesetzt geantwor-
tet haben, oder dass alle Antwortkategorien gleich haufig gewahlt wurden. Der Mittelwert/Median ist
in beiden Fallen &hnlich, die Streuung ist jedoch im zweiten Fall erheblich gréBer.

e Die Spannweite bezeichnet die Differenz zwischen dem kleinsten und dem gréBten Merkmals-
wert einer Verteilung.

e Bei (ndherungsweise) intervallskalierten Daten ist die Berechnung von Varianz und Standard-
abweichung mdglich. Diese charakterisieren, wie einheitlich die Probanden geantwortet haben.
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Die Varianz ist die quadrierte Abweichung der einzelnen Beobachtungswerte vom Mittelwert,
die Standardabweichung ihre Quadratwurzel. Legt man eine Normalverteilung zugrunde, so
liegen 2/3 der Antworten innerhalb einer Standardabweichung um den Mittelwert (o=1). Eine
geringe Standardabweichung weist auf ein einheitliches Antwortverhalten hin. Allerdings sind
diese Maf3zahlen in hohem Maf3e sensibel fir Ausreif3er (Extremantworten), so dass vor der In-
terpretation eine entsprechende Kontrolle der Haufigkeitsverteilung erfolgen sollte. Besonders
dbersichtlich ist hierbei die Darstellung als Saulendiagramm.

Fir eine Reihe statistischer Verfahren ist dariber hinaus die Form der Haufigkeitsverteilung wich-
tig (Abb. 30), da sie normalverteilte Werte voraussetzen. Viele Merkmale in gréBeren Stichproben
sind normalverteilt (Gaussche Glockenkurve), z. B. die KérpergréBe in der Bevdlkerung, und in die-
sem Fall kann davon ausgegangen werden, dass die Zahl der Probanden unter- und oberhalb des
Mittelwertes identisch ist. Andere empirisch wichtige Verteilungen sind beispielsweise die Gleichver-
teilung, die logarithmische Verteilung, die exponentielle Verteilung, die Student-Verteilung oder die
Chi-Quadrat-Verteilung, fir die z. T. spezielle statistische Verfahren entwickelt wurden. Vor der Be-
rechnung von MafRzahlen, die Normalverteilung voraussetzen, ist insbesondere bei kleineren Stich-
proben zu prifen, welche Form der Haufigkeitsverteilung vorliegt. Dies kann zum Beispiel graphisch
mittels Saulendiagramm erfolgen.

Abbildung 30: Verschiedene Verteilungsformen

Nach der Berechnung der Lage- und Streuungsparameter ist die Verlasslichkeit der berechneten
Werte zu prifen. Das Konfidenzintervall (Vertrauensintervall) zeigt zundchst an, in welchem Wer-
tebereich der auf Basis der Stichprobe berechnete Mittelwert bei einer festzulegenden Irrtumswahr-
scheinlichkeit (in der Wissenschaft wird diese i. d. R. auf 5 % festgelegt) tatsachlich liegen kann.
Je kleiner die Stichprobe, desto starker kénnen die in der Grundgesamtheit tatséchlich vorliegenden
Werte von dem in der Stichprobe gemessenen Wert abweichen. Der t-Test eignet sich, um statistisch
zu Uberprtifen, ob ein errechneter Mittelwert signifikant von 0 abweicht.

Bivariate statistische Verfahren betrachten die méglichen Beziehungen zwischen zwei Variablen.
Zentrale Verfahren sind Kreuztabellierung, Korrelationsanalyse, Mittelwertvergleich und bivaria-
te Regression. Die Kreuztabellierung ist ein Verfahren, um die Art des Zusammenhangs zwischen
nominal oder ordinal skalierten Variablen zu erfassen. In einer Matrix werden alle méglichen Kom-
binationen der Merkmalsauspradgungen zweier Variablen dargestellt. Abb. 31 zeigt ein Beispiel flr
den Zusammenhang zwischen Markenpraferenzen und der Kaufhaufigkeit. Es lasst sich deutlich
ablesen, dass Intensivkaufer dieser Produkte eher die Marke A préaferieren, Gelegenheitskaufer da-
gegen erheblich haufiger auf die Marke C zurlickgreifen. Der beobachtete Wert ist derjenige, der in
der Befragung ermittelt wurde. Der darunter stehende Erwartungswert gibt den Wert an, der sich
ergeben wirde, wenn kein Zusammenhang zwischen den beiden Variablen existierte (Zeilensum-
me*Spaltensumme/Gesamtsumme). An einem Beispiel: Intensivkdufer machen 50 % der Stichprobe
aus. Von den 50 Ké&ufern der Marke A sollten daher — wenn es keinen Zusammenhang zwischen
Markenpraferenz und Kaufintensitét gibt — 25 Personen Intensivk&ufer sein (=Erwartungswert). Tat-
sdchlich sind es jedoch 35 Probanden. Es ist also zu vermuten, dass ein Zusammenhang zwischen
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den Variablen besteht. Statistisch wird die Starke bzw. Signifikanz dieses Zusammenhangs durch
den Chi-Quadrat-Test gepruft.

Abbildung 31: Beispiel einer Kreuztabelle

Die Kreuztabellierung lasst sich nicht flr intervallskalierte oder metrische Werte heranziehen, da die
Anzahl der méglichen Antwortkategorien jegliche Ubersichtlichkeit nimmt. Geeignet ist hier die Kor-
relationsanalyse, die die Stérke eines linearen Zusammenhangs zwischen zwei Variablen misst.
Der Korrelationswert kann zwischen -1 und 1 liegen. Ein Wert nahe +1 bzw. -1 weist auf einen sehr
starken Zusammenhang zwischen den beiden Variablen hin. Bei einem Wert von +1 liegen alle Punk-
te exakt auf einer steigenden Geraden, bei -1 auf einer fallenden (vgl. Abb. 32). Ein Korrelationswert
von 0 zeigt an, dass es keinen linearen Zusammenhang gibt. Letzteres bedeutet aber — wie der Fall
E (quadratischer Zusammenhang) zeigt — nicht, dass Uberhaupt kein Zusammenhang besteht. Zur
Analyse nicht-linearer Wechselbeziehungen missen andere Verfahren (z. B. nichtlineare Regressi-
onsmethoden) herangezogen werden.

Abbildung 32: Beispiel unterschiedlicher Korrelationswerte

Ein weiteres fundamentales Analyseverfahren fir zwei Variablen ist der Vergleich zweier Stichpro-
benmittelwerte mittels einfaktorieller ANOVA oder t-Test bei unabhangigen oder verbundenen
Stichproben. Im Gegensatz zum o.g. univariaten t-Test werden hier die Mittelwerte zweier Unter-
gruppen der Stichprobe auf signifikante Unterschiede untersucht. Beispielsweise kann es fir ein Un-
ternehmen von Interesse sein, ob die vorgefundenen Unterschiede im Hinblick auf die Markentreue
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von Kéufern aus den neuen und den alten Bundesléndern statistisch signifikant sind. In diesem Fall
wird die Variable ,Herkunft aus den alten bzw. neuen Bundesléndern*® als gruppenbildende unabhén-
gige Variable herangezogen und die Differenz im Mittelwert der Markentreue untersucht. Es erfolgt
eine Uberpriifung auf Signifikanz, wobei die H6he der Mittelwertdifferenz, Standardabweichung und
Stichprobengréf3e in die Berechnung eingehen.

Die bivariate Regressionsanalyse untersucht den Einfluss einer unabhangigen auf eine abhangi-
ge Variable. Beide Variablen miissen dabei metrisch skaliert (bzw. mindestens intervallskaliert) sein.
Im Grundmodell der linearen Regressionsanalyse wird ein linearer Zusammenhang zwischen einer
abhangigen Variable (y) und einer Einflussgréf3e (x) unterstellt. Bei der Regression muss — im Ge-
gensatz zur Korrelationsanalyse — eine Hypothese zur Richtung der Einflussbeziehung bestehen.
Dies verlangt eine Herleitung darlber, welche Variable die erklarende bzw. unabh&ngige und welche
die zu erklarende bzw. abhangige Variable ist.

Das Prinzip der Regressionsanalyse lasst sich gut am Zusammenhang zwischen Preis und Absatz
nachvollziehen. Im Allgemeinen wird der Preis die Absatzmenge beeinflussen. Liegen nun Informatio-
nen zu verschiedenen Preis-Absatz-Kombinationen vor, so wird bei der bivariaten linearen Regressi-
on eine Gerade berechnet, die mdglichst nahe an diese verschiedenen Preis-Absatz-Kombinationen
(Punkte) heranreicht (vgl. Abb. 33).

Abbildung 33: Beispiel einer linearen Regressionsgerade

Mathematisch wird dazu zumeist die Methode der kleinsten Quadrate herangezogen. Die Differen-
zen zwischen den beobachteten Werten der abh&ngigen Variable und den dazugehdérigen Werten
auf der Regressionsgeraden werden minimiert, wobei von quadrierten Werten ausgegangen wird, so
dass es keine Rolle spielt, ob es sich um positive oder negative Abweichungen (also nach oben oder
nach unten von der Gerade) handelt. Der Regressionskoeffizient b gibt die Steigung der Geraden
an und zeigt, um wie viele Einheiten sich die abhangige Variable (hier der Absatz) andert, wenn die
unabhangige GroBe (hier der Preis) um eine Einheit variiert wird. Wie das Streudiagramm in Abb.
33 deutlich macht, liegen in der Regel nicht alle tatséachlichen Beobachtungswerte auf der Geraden,
so dass die Regressionsgleichung den Zusammenhang nur naherungsweise beschreibt. Es bleibt
ein unerklarter Rest an Einflussfaktoren, da in dem gegebenen Beispiel nicht nur der Preis, sondern
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auch andere GroBen wie der Werbeaufwand den Absatz determinieren. Die Gute der Regressions-
funktion wird durch das Bestimmtheitsmal3 R2 beschrieben, das anzeigt, wie viel der Varianz der
abhéangigen Variablen durch die unabhéngige Variable erklart werden kann, wie grof3 also die Diffe-
renz zwischen den empirisch beobachteten und den berechneten Werten ist. Das Bestimmtheitsmaf
kann Werte zwischen 0 und 1 annehmen, wobei ein Wert von 1 eine vollstandige Erklarung bedeutet
— alle Punkte wirden dann auf der Geraden liegen. Bei der bivariaten Regression entspricht das
Bestimmtheitsmal3 dem quadrierten Korrelationskoeffizienten (r).

Es gibt unterschiedliche Weiterentwicklungen der Regressionsrechnung. Neben der multiplen bzw.
multivariaten Regressionsanalyse flr mehrere unabhéngige Variablen gibt es Varianten fir nicht-
lineare Zusammenhange und unterschiedliche Skalenniveaus der Variablen (z. B. logistische Re-
gression, wenn die abhangige Variable nur zwei Auspragungen, etwa Kaufer oder Nichtkaufer, an-
nimmt).

Multivariate Verfahren, die mehrere Variablen simultan analysieren, haben in den letzten Jahren
durch die verbesserte Statistiksoftware erheblich an Relevanz gewonnen (vgl. Abb. 34). Sie ver-
langen jedoch weiterhin sowohl beim Marktforscher wie beim Management, das die Daten interpre-
tieren will, ein hinreichendes Maf3 an Grundkenntnissen Uber die Einsatzmdglichkeiten und Grenzen
der Methoden. Trotz leistungsfahiger Computerprogramme ist die Verbreitung dieser komplexen Ver-
fahren daher immer noch begrenzt, obwohl sie wesentlich differenziertere Ergebnisse erlauben. Im
Folgenden werden einige wichtige Verfahren im Uberblick dargestellt, ohne allerdings auf die mathe-
matischen Grundlagen eingehen zu kénnen. Vielmehr steht der Einsatzzweck flr das Marketing im
Vordergrund.

Die meisten Verfahren sind fiir verschiedene Zwecke innerhalb des Marketings nutzbar. Abb. 34
strukturiert die Analysetechniken nach ihren Haupteinsatzgebieten. Regressions- und Kausalana-
lyse dienen hauptséachlich der Untersuchung von Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen. Im Bereich
des Kauferverhaltens kénnen mit ihnen etwa die Bestimmungsgriinde der Kaufentscheidung verdeut-
licht werden. Auf dieser Basis ist es dann im nachsten Schritt méglich, Zielgruppen zu identifizieren,
wobei das traditionelle Verfahren der Clusteranalyse in jliingster Zeit erganzt wurde durch die latente
Klassenanalyse und neuronale Netze. Die Umsetzung der Zielgruppensegmentierung erfolgt durch
Produkt- und Marktpositionierung, fir die mit der Faktoranalyse und der Multidimensionalen Skalie-
rung zwei sich erganzende Methoden vorliegen. Bei der abschlieBenden operativen Gestaltung des
Marketing-Mix liefern die in den letzten Jahren haufig eingesetzten Conjoint-analytischen Verfahren
wichtige Hinweise.

Abbildung 34: Multivariate Analysemethoden in der Marktforschung

Die multiple Regressionsanalyse dient der Analyse komplexer Einflussstrukturen. Es geht darum,
welche Variablen eine abhangige Zielgré3e beeinflussen. Beispiele aus der Marketingpraxis sind u.
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a: Welche Faktoren beeinflussen den Erfolg eines Unternehmens? Welche EntscheidungsgréBen er-
moglichen eine Umsatzsteigerung? Im Gegensatz zur bivariaten Regressionsrechnung kénnen hier
nicht nur eine, sondern unterschiedliche EinflussgréBen gleichzeitig einbezogen werden. Vorausset-
zung ist jedoch, dass diese untereinander nicht (zu stark) korrelieren, da es sonst zu dem Problem
der Multikollinearitat und entsprechend verzerrten Schatzwerten kommt.

Grundsétzlich beruht die multiple Regression auf dem gleichen Prinzip wie die bivariate Analyse.
Es gibt allerdings mehrere Regressionskoeffizienten, die den Einfluss der Variablen auf die abhan-
gige GréBe erfassen. Ein Fehlerterm e bildet diejenigen Einflussfaktoren ab, die nicht in das Modell
einflieBen. Die Glte des Schatzmodells bzw. dessen Erklarungskraft wird wie in der bivariaten Va-
riante durch das Bestimmtheitsmal3 R2 angegeben. Es zeigt an, wie viel Prozent der Varianz der
abhéangigen Variable gemeinsam durch die unabh&ngigen Variablen erklart werden kénnen.

Multivariate Analysen reduzieren komplexe Zusammenhange in gewisser Weise und vereinfachen
die Komplexitat der Daten. Am Beispiel der Clusteranalyse als Methode zur Markisegmentierung:
Die Clusteranalyse fasst bei der Auswertung einer Befragung diejenigen Probanden zu Gruppen zu-
sammen, die moglichst &hnlich geantwortet haben. Diese Gruppen kdnnen dann zielgerichtet mit
Marketinginstrumenten angesprochen werden. Die Clusteranalyse ist also das Grundverfahren der
Zielgruppenbildung und damit zentral fir das Marketing. Allerdings sind die Gruppen i. d. R. nicht
vollkommen homogen. Diese Unterschiede werden Uberzeichnet, genauso wie ausgeblendet wird,
dass einige Probanden zwischen den Gruppen stehen und sich nicht prazise zuordnen lassen. Die
Clusteranalyse scharft damit den Blick fir unterschiedliche Segmente innerhalb der Grundgesamt-
heit, sie ignoriert aber die feinen Unterschiede.

Wahrend die Clusteranalyse Probanden zusammenfasst, werden mit der Faktorenanalyse, verein-
facht ausgedrlckt, Fragen zusammengefasst. Und zwar solche, die Uber alle Probanden hinweg je-
weils &hnlich beantwortet wurden. Am Beispiel: Wenn sehr viele Befragte, die bei Frage 1 zugestimmt
(abgelehnt) haben, auch bei Frage 2 zustimmen (bzw. ablehnen), dann hangen diese beiden Fragen
offensichtlich zusammen. Die Faktorenanalyse sortiert mehrere Fragen, die untereinander hoch kor-
reliert sind, in einen Faktor ein. Offensichtlich sprechen diese etwas Ahnliches an, ihnen liegt eine
gemeinsame Einstellung zugrunde. Man spricht deshalb auch von Hintergrundfaktoren oder latenten
(weil nicht direkt beobachtbaren) Dimensionen.

Ein Verfahren, das Faktoren- und Regressionsanalyse kombiniert, ist die Kausalanalyse. Es wird
auch von Strukturgleichungsmodellen gesprochen. Das Verfahren dient dazu, komplexe Ursache-
Wirkungs-Beziehungen zu analysieren. So kann z. B. eine umfangreiche Befragung zu einer Ein-
stellung und den darauf wirkenden Einflussfaktoren ausgewertet werden, die auch mehrstufige Wir-
kungsketten und indirekte Einfliisse umfasst.

Den Abschluss der Marktforschung bildet die Datenaufbereitung und -interpretation. Angesichts
der vielfaltigen Daten und Auswertungsmdglichkeiten kommt es hier auf die entscheidungsrelevante
Verdichtung der Informationen an. Zugleich sollten jedoch die inhaltlichen und methodischen Gren-
zen dargelegt und die Detailergebnisse ausfihrlich dokumentiert werden. Die zuvor dargestellten
multivariaten Analysemethoden verlangen bei aller vordergriindigen mathematischen Genauigkeit
vielfaltige Interpretationen, ohne die Marktforschung nur ,Zahlenfriedhéfe produziert. Das Manage-
ment sollte diese Interpretation mdglichst nicht komplett an externe Dienstleister delegieren, sondern
den Prozess der Datenanalyse begleiten.

Insgesamt ist eine marktorientierte Unternehmensfiihrung ohne systematische Marktforschung kaum
denkbar. Sie liefert die entscheidungsrelevanten Daten fiir den weiteren Planungsprozess. Zwar spie-
len Intuition und MarktgespUr auch bei noch so detaillierter Datenerhebung eine wichtige Rolle; ein
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Unternehmen, das sich allein auf die subjektive Einschatzung der Mitarbeiter verlasst, wird jedoch
schnell betriebsblind. Beispielhaft: Uber Jahrzehnte hat das Unternehmen ALDI keine klassische
Marktforschung betrieben (nur Tests in eigenen L&aden), in den letzten Jahren aber hat man dort
verstanden, dass das Kauferverhalten komplexer wird und gibt seitdem Marktforschungsstudien in
Auftrag. Es gibt aber auch die entgegengesetzte Gefahr: Bei vollstdndiger Delegation der Marki-
forschung an entsprechende Institute (Fremdforschung) und ohne direkten Kontakt der Marketing-
verantwortlichen zum Kunden kénnen die Marktforschungsergebnisse kaum sinnvoll bewertet und
eingeschatzt werden. Die Kundennahe als zentraler Marketingerfolgsfaktor geht verloren.

2.4 Umgang des Managements mit Informationen

Leitfragen
Warum ist es so schwer, rationale Entscheidungen zu fallen? Was tun Sie als Manager, um den
Einfluss der psychologischen Fallstricke im Unternehmen zu verringern?

Diein Teil Il: Entscheidungsgrundlagen der Marketingplanung des Buchs aufgezeigten Méglichkeiten,
Informationen als Grundlage flr Marketingentscheidungen zu erheben, suggerieren, dass diese von
der Unternehmensfihrung flr eine systematische, rationale Planung von Strategien und Instrumen-
ten genutzt wirden. Die moderne Managementforschung hat aber in zahlreichen Studien herausge-
arbeitet, dass von dieser Vorstellung in der Praxis erhebliche Abstriche gemacht werden missen. Im
Folgenden werden drei entsprechende Forschungsrichtungen, die sich mit den Abweichungen vom
Bild des Homo oeconomicus beschéaftigen, erlautert.

1. Deskriptive Entscheidungsforschung — was tun Manager tatsachlich? In einer wegweisenden
Studie hat der kanadische Organisationsforscher Henry MINTZBERG durch Beobachtung des All-
tags von Top-Managern herausgearbeitet, wie sie Informationen verarbeiten und Entscheidungen
treffen. Die Ergebnisse weichen deutlich von den tblichen Vorstellungen informationsgestiitzter, ana-
lytischer Entscheidungsfindung ab. Die charakteristische Handlungsweise von Managern ist durch
kurzzyklische Aktivitaten, Reagieren auf auBere Stimuli und eine ausgepragte Kommunikationsin-
tensitat gekennzeichnet. Intensive Arbeit am Schreibtisch macht hdufig nicht mehr als 10-30 % der
Arbeitszeit aus. Der deutlich dominierende Teil des Managementhandelns besteht aus Absprachen,
Diskussionen, Verhandlungen und Uberzeugungsarbeit. Die Arbeit wird hdufig unterbrochen, selten
finden sich langere Phasen konzentrierter Informationsaufnahme (Interview mit MINTZBERG dazu
unter: Online-Link). Manager missen handeln, auch wenn die Handlungsbedingungen, -alternativen
und -folgen unklar sind. Sie vertrauen dann persénlichen, vertraulichen Informationen manchmal
mehr als den formalisierten Daten, die ihnen von ihren Mitarbeitern erarbeitet wurden. Unter die-
sen Voraussetzungen werden die in diesem Kapitel dargestellten Planungstools nur einen Teil der
Planungsgrundlage bilden. Entscheidungen werden auf der Basis von persénlichen Werthaltungen,
Einstellungen und Vorurteilen gefallt, beruhen auf Informationen wie auf Intuition und muissen nicht
selten gegen Widerstéande durch den Einsatz von Machtmitteln durchgesetzt werden. Und natlrlich
kommt es nicht selten auch zu Fehlentscheidungen.

2. Neoinstitutionalistischer Managementansatz — Auch Manager folgen Modetrends! Der neo-
institutionalistische Ansatz geht auf Arbeiten von MEYER und ROWAN sowie DIMAGGIO und PO-
WELI zurlick und hat in den letzten Jahren in der Managementtheorie verstarkte Beachtung gefunden
(Meyer & Rowan 1977; DiMaggio & Powell 1983). Manager bevorzugen manchmal bestimmte Stra-
tegien, obwohl sie selbst nicht von deren Erfolg Uberzeugt sind, diese aber in ihrer Branche gerade
als ,angesagt” gelten. Strategische Konformitat — so die Basisaussage — ist in der Praxis weiterver-
breitet als es die Betriebswirtschaftslehre traditionell konstatiert. Zwei Mechanismen werden dabei
als Grlinde fur gleichférmiges Unternehmenshandeln genannt: Imitationsverhalten auf der einen und
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normativer Druck auf der anderen Seite.

Imitationsverhalten beruht auf der hohen Ambiguitat (Uneindeutigkeit) von Entscheidungssituatio-
nen, die Nachahmungsverhalten unter Sicherheitsgesichtspunkten als rationale Strategie erscheinen
lasst. Gerade bei komplexen strategischen Entscheidungen fehlen dem Management haufig verlass-
liche Anhaltspunkte zur Kalkulation der Erfolgswirksamkeit unterschiedlicher Strategien. In einer sol-
chen Situation ist es vergleichsweise risikoloser die Strategie einzuschlagen, die von branchenfih-
renden, bekanntermafen erfolgreichen Unternehmen gewahlt wird. Veranderungen im Management
wichtiger Konkurrenten werden schnell rezipiert, weil das Risiko, eine mdglicherweise erfolgstrach-
tige strategische Chance zu versdumen, als relativ hoch eingeschatzt wird. ,In einer Situation der
Unsicherheit ist ,Gleichziehen’ eine naheliegende Entscheidungsregel” (Kieser 1998, S. 67). Am Bei-
spiel: Im Lebensmittelhandel schauen alle anderen Handler sehr genau auf das, was ALDI macht.

Normativer Druck entsteht durch &hnliche Ausbildung der Manager oder Branchentraditionen. In
diesen Fallen geht es den Managern implizit oder explizit darum, anerkannte (,legitime®) Strategien
zu verwenden. Die innerhalb einer Branche dicht gewebten Kommunikationsnetzwerke und die Ver-
breitungsfunktion von Unternehmensberatern, die viele Kunden mit der gleichen Strategie beraten,
sorgen daflr, dass die Wettbewerber friihzeitig strategische und organisatorische Innovationen wahr-
nehmen. Manager sind permanent auf der Suche nach Erfolgsbeispielen. Diese Binnenfixierung auf
die Branche zeigt sich in pragnanter Form im Konzept des Benchmarking (Teil II: Unternehmens- und
Marktanalyse), das auch als Anleitung zur Imitation gelesen werden kann.

3. Behavioral economics — Entscheidungsanomalien durch psychologische Fehler: Psycholo-
gen und Okonomen haben in den letzten Jahren in experimentellen Studien herausgearbeitet, dass
(auch 6konomisch geschulte) Menschen in Entscheidungssituationen Informationen teilweise nicht
rational verarbeiten, sondern Fehler unterschiedlicher Art begehen (cognitive bias). Die behavioral
economics bauen auf den grundlegenden Arbeiten des Psychologen und Okonomienobelpreistra-
gers Herbert Simon 1955 auf, der in seinem Modell der begrenzten Rationalitat (bounded rationali-
ty) beschreibt, wie Menschen aufgrund begrenzter Informationsverarbeitungskapazitaten und Zeitre-
striktionen sich zwar um rationale Entscheidungen bemuhen, aber vereinfachte Entscheidungsregeln
(Heuristiken) nutzen und sich mit zufriedenstellenden statt optimalen Lésungen abfinden (mussen).
In weiteren Arbeiten haben dann die beiden ebenfalls Nobelpreisgekirten Psychologen Daniel KAH-
NEMAN und Amos TVERSKY typische Fehlerquellen bei 6konomischen Entscheidungen entdeckt
(Kahneman & Tversky 1979). Inzwischen liegt eine beeindruckend lange Liste solcher Entschei-
dungsfehler vor (Online-Link). Fir das Marketing sind u. a. relevant:

o Anker-Effekt: Zahlenwerte, die Menschen kurz vor einer Entscheidung wahrnehmen, kénnen
das Ergebnis dieser Entscheidung (z. B. die Preisbereitschaft) auch dann beeinflussen, wenn
sie sachlich gar nichts mit der Entscheidung zu tun haben (Online-Link). Dies kébnnen Verkaufer
in Preisverhandlungen nutzen, indem sie zunachst durch den Verweis auf hohe Preise anderer
Produkte einen Bias (Anker) bei den Kéaufern erzeugen.

e Reziprozitat: Wenn Menschen etwas geschenkt bekommen, flihlen sie sich dem Geber ver-
pflichtet. Experimente und erfolgreiche Marketingaktionen zeigen, dass sich durch kleine Ge-
schenke die Spenden- bzw. Preisbereitschaft deutlich steigern lasst.

e Auswahl-Paradoxon: Eine grof3e Auswahl z. B. im Supermarkt kann dazu fihren, dass die
Einkaufswahrscheinlichkeit sinkt, da sich ein Teil der Menschen Uberfordert fihlt (Online-Link).
Eigentlich sollte man davon ausgehen, dass bei einer gréBeren Auswahl z. B. im Supermarkt
mehr Kunden das fur sie geeignete Produkt finden. In Experimenten lasst sich aber zeigen,
dass eine Uberfiille an Wahiméglichkeiten Menschen auch paralysieren kann. Der Erfolg der
Discounter im Lebensmittelhandel mit ihrem sehr begrenzten Sortiment kann u. a. auch auf
diese Vereinfachung des Einkaufens durch bewussten Verzicht auf Auswahl erklart werden.


http://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases
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o Verfugbarkeitsheuristik: Menschen halten Ereignisse fir wahrscheinlicher, wenn sie sich bes-
ser an diese erinnern kdnnen, z. B. weil sie vor Kurzem vorgekommen sind, sie viele Beispiele
aus ihrem Umfeld kennen oder Uber diese viel berichtet wurde. Optionen werden Uberbetont,
wenn wir sie uns besonders gut vorstellen kdnnen oder aktuell passiert sind, wahrend altere
Informationen tendenziell unterbewertet werden.

¢ Verlusteskalation (escalating commitment): Menschen, die in eine bestimmte Alternative
bereits viel Geld oder Zeit investiert haben, tun sich haufig schwer damit, diese Wahl zu revi-
dieren. Sie ,werfen gutes Geld dem schlechten hinterher”, weil sie sich selbst und gegeniber
anderen keinen Fehler eingestehen wollen. Versunkene Kosten werden falschlicherweise in die
spatere Entscheidungsfindung einbezogen.

o Framing-Effekt: Die gleiche Information, unterschiedlich dargeboten (geframt), kann deutlich
unterschiedlich wahrgenommen werden.

¢ Negativ-Bias: Menschen — und entsprechend auch Medien — tendieren dazu, negative Infor-
mationen starker wahrzunehmen als positive.

o Bestatigungsfehler: Der Begriff bezeichnet die Tendenz, (bewusst oder unbewusst) nur sol-
che Informationen zu beachten, die der eigenen Position entsprechen. Dies kann die ebenfalls
beobachtbare Neigung zu Overconfidence (Selbstliberschatzung) weiter verstarken.

Diese kleine Auswahl an Wahrnehmungs- und Entscheidungsfehlern macht deutlich, dass Marketing-
Manager die vorliegenden Informationen nicht immer systematisch bearbeiten und vielfach auch
falsche Schlisse ziehen. Sie folgen ,Modetrends” ihrer Branche, ,kleben® an einmal getroffenen Ent-
scheidungen und schatzen Eintrittswahrscheinlichkeiten falsch ein. Die Blasenentwicklungen im Vor-
feld groBer Wirtschaftskrisen zeigen, wie relevant solche Fehleinschatzungen sein kénnen. Trotzdem
kann die Unternehmensfihrung nattrlich nicht auf die in Tell [I: Entscheidungsgrundlagen der Marke-
tingplanung dieses Buches dargestellte systematische Informationssuche verzichten. Allerdings lauft
der im Weiteren skizzierte Planungsprozess keinesfalls immer so rational ab, wie dies Lehrblcher
manchmal suggerieren.
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3.1 Marketing-Ziele

Leitfragen

Was kénnen Unternehmen tun, damit ihr Leitbild von den Mitarbeitern ernst genommen wird und
mehr als eine bunte Broschire ist? Welchen Einfluss haben persénliche Wertvorstellungen auf
die Ziele von Unternehmen? ,What’s good for General Motors is good for the country”: Teilen Sie
diesen beriihmten Ausspruch eines GM-Managers?

3.1.1 Einbindung von Marketingzielen in das Gesamtunternehmen

Die Analyse der strategischen Ausgangslage sowie Prognose- und Projektionsverfahren bilden die
Grundlage zur Entwicklung von Zielen. Im Rahmen der strategischen Planung stehen Unternehmens-
und Marketing-Ziele wiederum in enger Beziehung zur Formulierung und Ableitung von Strategien.

Zielsysteme lassen sich als Hierarchie unterschiedlich stark konkretisierter Ebenen darstellen (vgl.
Abb. 35). Die Ubergeordneten Ziele stellen dabei Leitlinien fir die Festlegung der Zielsetzungen
auf der nachfolgenden Stufe dar; umgekehrt besteht zwischen den Zielebenen eine Mittel-Zweck-
Beziehung in dem Sinne, dass nachgeordnete Ziele stets als Mittel zur Erreichung Gbergeordneter
Zwecksetzungen anzusehen sind. Zielsysteme weisen also eine vertikale und horizontale Ordnung
auf, wobei ihre Komplexitat deutlich von der zugrundeliegenden Unternehmensstruktur (Klein- resp.
GroBunternehmung, wenige resp. ausdifferenzierte Tatigkeitsbereiche usf.) beeinflusst wird. Nach-
folgend sind zunachst die einzelnen Zielebenen kurz beschrieben.

Abbildung 35: Hierarchie der Zielebenen (in Anlehnung an Becker 2013, S. 28)

Der Unternehmenszweck (auch: Unternehmensphilosophie, -vision, Business Mission) beinhaltet
die allgemeinen Werte und Zielvorstellungen des Unternehmens und bildet damit den Ausgangs-
punkt fur die Entwicklung eines konsistenten Zielsystems. Viele Unternehmen und Unternehmens-
grinder hatten eine Vision: Henry FORD glaubte an die Automobilisierung der ganzen Gesellschaft,
Steve Jobs bei APPLE an den einfachen Computer fir Jedermann und spéter an das Smartphone.
Solche Visionen bilden den Antrieb und die Orientierung fur das unternehmerische Handeln sowie
fr die Konzeptionierung von Marketing-Zielen und deren Umsetzung; gleichzeitig erméglichen sie
eine Identifikation der Mitarbeiter und schaffen im besten Fall Motivationskrafte zur Erzielung von
Wettbewerbsvorspriingen. Ihren kompakten Ausdruck findet die Unternehmensvision haufig in einer
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Kompetenzaussage, die in Sloganform eine kurze, unverwechselbare und einprégsame Darstellung
des Problemlésungsbeitrags der Organisation liefert (z. B. AUDI: ,Vorsprung durch Technik®).

Die Unternehmensphilosophie wird im Allgemeinen in den Unternehmensleitbildern konkretisiert.
Diese kénnen sich einmal auf die Unternehmensverfassung, die Organisation oder auf die Manage-
mentsysteme beziehen und damit die interne Orientierung ansprechen. Der zweite Schwerpunkt ist
die Marktausrichtung, z. B. durch die Festlegung von Kernkompetenzen, Marktfeldern und anvisier-
ten Kundengruppen.

Abbildung 36: Die zehn Grundsétze der Geschéftstatigkeit von Nestlé (2016) (Quelle: Online-Link)

Ein ausformuliertes Leitbild ist insbesondere in Situationen des Wandels und den h&ufig damit einher-
gehenden Richtungsstreitigkeiten von Bedeutung. Unternehmensgrundsatze kénnen eine diskursive
Auseinandersetzung um die unternehmenspolitische Ausrichtung anstoBen und dadurch eine wich-
tige Orientierungsfunktion fir alle Mitarbeiter erfiillen. Bei vielen gréBeren Unternehmen werden in
einem erweiterten Leitbild die abstrakten Gesamtziele fir die einzelnen Geschéftsfelder und flr spe-
zielle Themenbereiche konkretisiert.

In direkter Beziehung zur Unternehmensvision und zu den Leitlinien steht die Bestimmung der Un-
ternehmensidentitat. Diese auch als Corporate Identity (ClI) oder Unternehmenspersénlichkeit be-
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87

zeichnete Zielebene bezieht sich auf ein pragnantes Unternehmensbild, das méglichst frei von Wider-
spruchlichkeiten oder Brichen der Innen- und AuBendarstellung ist. Der Identitats-Mix besteht aus
den Handlungsfeldern Corporate Design, Corporate Behavior und Corporate Communications. Das
Corporate Design bezieht sich auf die symbolische Identitatsvermittlung durch einen abgestimm-
ten Einsatz der visuellen Elemente des Erscheinungsbildes, z. B. im Rahmen der Gestaltung des
Firmenzeichens, des Logos, der Hausfarben oder der Firmenarchitektur. Unter Corporate Behavior
versteht man die schllssige, identitatsstiftende Ausrichtung aller Handlungsweisen der Unterneh-
mensangehdrigen im Innen- und AuBBenverhaltnis. Hierzu zahlt auch das Fiihrungs- und Sozialver-
halten. SchlieBlich meint Corporate Communications die konfliktfreie und pragnante Kombination
der gesamten Kommunikationspolitik von der Absatz- und Personalwerbung iiber die Offentlichkeits-
arbeit bis hin zur Messebeteiligung oder zur Gestaltung von Selbstdarstellungen und Hauszeitschrif-
ten.

Oberziele der Unternehmung (auch: Unternehmensziele, Corporate Goals, Objectives) bilden die
Vorgaben fiir die Strategischen Geschéftsfelder und die Funktionsbereiche. In marktwirtschaftlichen
Systemen ist der Gewinn bzw. die Rentabilitat die zentrale Kategorie, die den Fortbestand des Unter-
nehmens auf Dauer sichert. Bei bérsennotierten Unternehmen erwartet der Kapitalmarkt Kurssteige-
rungen und eine hohe Dividende. Die Zielforschung hat jedoch gezeigt, dass daneben auch andere
Ziele verfolgt werden, wenn diese als kompatibel mit dem (langfristigen) Gewinnziel anzusehen sind.
Folgende Unternehmensziele lassen sich danach unterscheiden:

e Marktgerichtete Ziele: Langfristige Wettbewerbsfahigkeit, Umsatz, Absatz, Marktanteil, Kun-
dentreue, Verdrangung von Konkurrenten usf.,

Finanzielle Ziele: z. B. Kreditwiirdigkeit, Liquiditat, Selbstfinanzierungsgrad,

Soziale Ziele (in Bezug auf die Mitarbeiter): Arbeitszufrigdenheit, Einkommen und soziale Si-
cherheit, soziale Integration, persénliche Entwicklung u. A,

Prestigeziele: z. B. UnternehmensgréBe, Unabhangigkeit, Image, politischer Einfluss und

Nachhaltigkeitsorientierte Ziele: Verringerung des Ressourcenverbrauchs und der Schad-
stoffbelastung, Schutz der menschlichen Gesundheit, Tierschutz usf.

Unternehmensziele lassen sich nur dann realisieren, wenn in den einzelnen nachgelagerten Ge-
schaftsfeldern und Funktionsbereichen Teilziele, flr das Marketing also Marketing-Ziele, formuliert
werden. Diese sind wiederum in Unterziele fir die einzelnen Marketing-Instrumente zu untergliedern
(vgl. Abb. 37).
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Abbildung 37: Zielebenen im Marketing (in Anlehnung an Meffert 1994, S. 94)

Bei der Operationalisierung von Zielsystemen, besonders auf den unteren Zielebenen, sind folgen-
de Anforderungen zu erflllen (,SMART“-Regel):

e S: Zielinhalte sollten spezifisch, d. h. prazise und eindeutig formuliert sein.

e M: Die Messbarkeit stellt ein weiteres zentrales Kriterium von Zielen dar. Ohne die Feststellung
des Grades der Zielerreichung kann von ihnen keine Motivationswirkung ausgehen.

e A: Fir die Motivation der Beteiligten ist aber auch wichtig, dass Ziele anspruchsvoll sind.

e R: Sie sollen dariliber hinaus realistisch sein, d. h. sie miissen von den betroffenen Stellen auch
erflllt werden kdnnen.

e T: Die Terminierung der Ziele ist ebenfalls entscheidend: Nur wenn festgelegt ist, zu welchem
Zeitpunkt die Zielerreichung erwartet wird, kdnnen sich alle Beteiligten darauf einstellen und
dazu beitragen.

Es wird haufig zwischen qualitativen (auch: nicht-konomischen, psychographischen) und quanti-
tativen (auch: 6konomischen) Marketing-Zielen unterschieden. Erstere beziehen sich auf die psy-
chischen Prozesse beim potenziellen K&ufer, die im Allgemeinen als Voraussetzung fur den Hand-
lungserfolg im Sinne einer 6konomischen Zielerreichung angesehen werden: Erzielung von Aufmerk-
samkeit (Bekanntheitsgrad), Kaufwunsch, Erhéhung der Kundenzufriedenheit usw. Als 6konomische
Marketing-Ziele dienen dagegen Ertrags- und Kostenziele, etwa Umsatz, Marktanteil, Deckungsbei-
trag, Personalkostensenkung usf. Die genannten Ziele kbnnen durchaus parallel verfolgt werden.

Bei der Erarbeitung von Zielsystemen sind jedoch unterschiedliche Zielbeziehungen zu beachten:

¢ Zielneutralitat liegt vor, wenn die Erflllung eines Zielelements in einer Reihe von Zielalternati-
ven keinen Einfluss auf die gleichzeitige Verfolgung anderer Ziele hat.

¢ Zielantinomie besteht dagegen, wenn sich Ziele gegenseitig ausschliel3en.

¢ Von Zielkonkurrenz spricht man, wenn die zunehmende Erfiillung eines Zieles mit der abneh-
menden Verwirklichung eines anderen verbunden ist.

¢ Zielkomplementaritat herrscht, wenn Ziele sich bei ihrer Umsetzung gegenseitig férdern.
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Die bisherigen Ausflhrungen suggerieren einen rationalen, eher technokratischen Zielbildungspro-
zess im Unternehmen. Im Rahmen eines marktwirtschaftlichen Systems ist das Oberziel Gewinn-
maximierung volkswirtschaftlich legitimiert, einzelbetrieblich Uberlebensnotwendig und bestimmt al-
le Handlungen. Diese verengte ékonomische Sichtweise kennt aber zum Beispiel keine Macht, sie
setzt in erster Linie auf die Rationalitat der Zielfindung, so als wirden alle Manager immer nur im
Interesse des Gesamtunternehmens handeln und nicht auch eigene Ziele verfolgen. In diesem Mo-
dell gibt es streng genommen keine Wahlhandlungen, weil sich unter der Dominanz des Gewinnziels
eine einzige, optimale Variante berechnen lasst (Kapitalrationalitat). Es wird also von vollstandigen
Informationen ausgegangen.

Die Ergebnisse der empirischen Zielforschung bestatigen im ersten Zugriff, wenn auch in leicht abge-
wandelter Form, die Dominanz der Gewinnorientierung. Befragt man die Unternehmensfiihrung nach
den prioritdren Unternehmenszielen, so steht regelméasig die langfristige Wettbewerbsfahigkeit im
Vordergrund. Unternehmen wollen im Markt Gberleben. Viele andere Ziele sind dem untergeordnet.

Die Zielprioritaten werden durch die Rechtsform des Unternehmens beeinflusst. Im Konzept des
Shareholder Value sollte das Management einer Kapitalgesellschaft an den Gewinninteressen der
Eigentimer bzw. Aktionare ausgerichtet sein, d. h. es geht um eine méglichst hohe Verzinsung des
Eigen- bzw. Beteiligungskapitals. Geht man von der Hypothese aus, dass der Aktienkurs die nachhal-
tige Gewinnfahigkeit eines Unternehmens ausdrlckt, so duBert sich dies bei einer Aktiengesellschaft
in einer hohen Dividende, insbesondere aber in einem steigenden Bérsenwert. Da der Bdrsenkurs
aufgrund von Informationsdefiziten vielfach mehr an der kurzfristigen Gewinnentwicklung als an den
strategischen Zielen orientiert ist, tendieren bérsennotierte Unternehmen zu einer (manchmal zu)
starken Betonung des operativen Gewinns. Eigentimerunternehmen sind dagegen eher bereit, auch
langere ,Durststrecken® geringerer Rentabilitadt zugunsten langfristiger Ziele durchzustehen.

Andere Rechtsformen wie Genossenschaften, die auch gemeinwohlorientierte Ziele verfolgen, wer-
den in der Betriebswirtschaftslehre eher stiefmutterlich behandelt. In bestimmten Branchen, z. B. bei
Banken, Versicherungen oder in der Agrar- und Lebensmittelindustrie, spielen sie aber eine groB3e
Rolle. Bei Genossenschaften handelt es sich um eine Rechtsform, bei der die Mitglieder zugleich
die Anteilseigner sind. Mitglieder kénnen Kunden (z. B. in einer Genossenschaftsbank) oder auch
Lieferanten (z. B. Winzereigenossenschaft) sein. Alle Mitglieder sind gleichermafBen stimmberech-
tigt und entscheiden damit Uber die Unternehmensstrategie. Genossenschaften sind damit nicht am
Shareholder Value, sondern am Wert fur die Mitglieder orientiert (Schramm et al. 2004).

3.1.2 Zielfindung und Machtpolitik in Unternehmen

Die obigen Ausfiihrungen deuten schon an, dass die Zielfindung in Unternehmen kein einfacher,
technisch-rationaler Prozess ist, in dem es nur darum geht, auszurechnen, bei welcher Entscheidung
ein Unternehmen eine héhere Rentabilitat erzielt. Es gibt Grenzen der Monetarisierung betriebli-
cher Entscheidungen. Unbestritten lassen sich im operativen Marketing viele Uberlegungen durch
quantitative Angaben untermauern. Auch strategische Pfade sind nicht beliebig: Selbstverstandlich
verbleiben harte 6konomische Argumente, die die Zahl der in Frage kommenden Varianten begren-
zen. Mit der Lange des Planungshorizontes wéchst allerdings der Zwang zur inhaltlichen Wertung
bzw. der Freiraum fir qualitative Ziele.

An diesem Spielraum setzt der politische Ansatz der Unternehmensfiihrung an, der Modelle
der Politikwissenschaft auf das betriebliche Handeln Gbertragt. Ihm kommt bei Marketingfragen an-
gesichts der inhdrenten Planungsunsicherheit, bedingt durch die geringe Prognostizierbarkeit des
Kéufer- und Konkurrenzverhaltens, eine besondere Bedeutung zu. Marketingentscheidungen befin-
den sich oft in einer Gemengelage aus ékonomischen Sachzwéngen und Zielen des Managements.
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Der unternehmerische Zielbildungsprozess ist ein Verhandlungsprozess, der die Heterogenitat der
individuellen Vorstellungen und die reale Machtstruktur in den Betrieben widerspiegelt. Sein Ergeb-
nis ist haufig ein Kompromiss (Heinen 1991, S. 48).

Wenn das Marketing-Management notwendigerweise (auch) auf subjektiven Werten, Einstellungen,
Vorlieben und persénlichen Zielen beruht, dann richtet sich die naheliegende Frage darauf, wessen
Interessen sich im Unternehmen durchsetzen. Traditionelle Vorstellungen der Unternehmensfih-
rung verweisen hier auf die Eigentimer bzw. das Top-Management, die aufgrund ihrer hierarchi-
schen Position Uber die Legitimation zur Entscheidungsfindung verfligen. Der politische Ansatz geht
dagegen davon aus, dass die Interessen der Organisationsmitglieder und auch die der Unterneh-
mensspitze heterogen sind und dass es neben der formalen Leitungsfunktion weitere Machtbasen
und Durchsetzungsstrategien gibt. Im Unternehmen wird Politik betrieben, es gibt Koalitionen, Op-
position, Regierungswechsel, Intrigen, Rankespiele, Regimekritiker, Partisanen, Widerstande an der
Basis, wechselnde Fronten, Machtdemonstrationen. Neben ékonomischen Interessen existieren im-
mer Einkommens-, Qualifikations-, Autonomie- und Statusbestrebungen.

Zentrale Bedeutung fir das politische Geschehen haben die jeweiligen Durchsetzungschancen der
Beteiligten. Macht ist in Organisationen in aller Regel ungleich verteilt. Es gibt zwar kaum jemanden,
der Uber keine Handlungsautonomie verfligt; auch angelernte Arbeiter am FlieBband kdnnen eine
neue Qualitatsstrategie unterlaufen. Macht beruht nicht nur auf der hierarchischen Position gleich-
wohl verdeutlicht die folgende Aufzahlung der wichtigsten Machtressourcen die Konzentration von
Durchsetzungsmdglichkeiten in bestimmten Machtzentren:

e Kontrolle Gber Belohnungs- und Bestrafungssysteme: Traditionelles Kernorgan des politischen
Systems ,Unternehmung” ist die Filhrungsspitze, hier konzentriert sich die hierarchisch-legiti-
mierte Sanktionsgewalt: Beférderung, Gehaltserh6hung, Privilegien und Statussymbole, Ver-
setzung und Kindigung.

¢ Informationen und Know-how: Wissen ist Macht; Expertenkenntnisse und Informationsvorsprin-
ge sichern die eigene Position.

e Personliche Fahigkeiten und Charakter: Die persdnliche Autoritat ergibt sich aus der fachlichen
Kompetenz und der Reputation, sie kann nur langfristig aufgebaut werden, sichert dann aber
auch in untbersichtlichen Situationen Gefolgschaft (charismatische Fihrung).

¢ Interne und externe Koalitionsbildung: Durch die Bindelung ihrer Krafte kénnen Individuen und
Interessengruppen ihre Verhandlungsposition im Konflikt um die Zielfindung wesentlich verbes-
sern. Durch die Koalitionsbildung entsteht ein Geflecht von gruppenspezifischen Interessen,
das fur AuBenstehende oft kaum zu durchschauen ist.

Diese Machtressourcen werden in vielfaltiger Form zur Interessenwahrung eingesetzt: Informatio-
nen kdénnen verschwiegen, Koalitionen vereinbart oder aufgekiindigt, informelle Beziehungen ge-
pflegt oder Sanktionen angedroht werden. Macht ist kein Ausnahmephanomen in Organisationen,
das auf das Handeln besonders macchiavellistischer Persénlichkeiten zurlickgeht. Interessendiver-
genzen sind nicht nur ein persdnliches, sondern ein strukturelles Problem, das in hierarchischen,
leistungsorientierten Institutionen angelegt ist. Es geht immer um die Zuteilung knapper Ressourcen
in einem durch schlechtstrukturierte Probleme gekennzeichneten Entscheidungsfeld.

Der politische Ansatz verdeutlicht, warum Unternehmensleitbilder und -visionen, wenn sie sinn-
voll erarbeitet werden, mehr sind als bunte PR-Broschiren. Der zentrale Stellenwert solcher Ziel-
dokumente liegt darin, Macht zu kultivieren, das Zielvakuum teilweise zu fullen und von den ersten
Planungsschritten an Konsenspotenziale zu entwickeln. Visionen kénnen verbindliche Vorgaben flr
die strategische Richtung des Unternehmens entwerfen und damit fir einen gewissen Zeitraum Pla-
nungssicherheit vermitteln. Daflir ist es allerdings notwendig, dass sie auf breiter Basis und tber die
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verschiedenen Hierarchieebenen hinweg erarbeitet und nicht einfach von der Unternehmensleitung
vorgegeben werden. Das Einschwdren auf gemeinsame Ziele und die Kommunikation geteilter Wert-
haltungen férdert die Mitarbeitermotivation; die selbstkritische Darstellung des Status quo und die
Vermittlung der Unternehmensziele an die Offentlichkeit (Kunden, Politik usf.) bieten Legitimations-
moglichkeiten in einem kritischen Umfeld.

Unternehmensileitbilder / -visionen (Fallbeispiel)

Unilever ist einer der weltgroBten Hersteller von Giitern des taglichen Bedarfs. Das Unternehmen
hat sich in dem Projekt Sustainable Living Plan das Ziel gesetzt, den Umsatz zu verdoppeln und
dabei die Umweltbelastung zu halbieren: Online-Link

Marketing-Manager unterliegen vielfach einer Machbarkeitsillusion. Sie verklrzen die Marketingpla-
nung auf die technokratische Beschlussfassung in formellen Gremien und muissen zusehen, wie
hoch angesiedelte Ziele im Labyrinth machtpolitischer Interessen versanden. Eine Zielformulierung,
die die zu erwartenden Widerstédnde nicht antizipiert, wird nur dann Erfolg haben, wenn einzelne
FOhrungskrafte ausnahmsweise lber eine unangefochtene Machtposition verfligen (z. B. der klas-
sische Eigentimer-Unternehmer). Dies wird in Grof3organisationen moderner Pragung immer un-
wahrscheinlicher. Uberzeugende Unternehmensleitbilder und -visionen kénnen zur Motivation der
Mitarbeiter beitragen, was der franzdsische Schriftsteller Antoine de Saint-Exupéry einmal so zusam-
mengefasst hat.: ,Wenn du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Menschen zusammen, um Holz
zu beschaffen, Werkzeuge vorzubereiten, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern
lehre die Menschen die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer!“ So &hnlich funktionieren gute
Unternehmensleitbilder.

3.1.3 Marketingziele und Corporate Social Responsibility

Angesicht der Grenzen der Monetarisierbarkeit unternehmerischer Entwicklungspfade kommen Wer-
te und Normen des Managements in Spiel. Wenn haufig eben nicht klar ist, welche Strategie sich
srechnet”, aber verbindliche Entscheidungen getroffen werden missen, dann haben Manager eine
Wabhl. Insofern kommt den persénlichen Zielen der Handelnden (zwangslaufig) eine gro3e Bedeu-
tung zu. Sie kénnen Entscheidungsfreirdume nutzen, um gesellschaftlich besser verantwortbare oder
eben auch um problematische Ziele durchzusetzen.

In dem traditionellen, neoklassisch gepragten Bild der BWL dagegen bleibt kein Raum flr Ziele, die
im Konflikt zur Rentabilitat stehen. In Féallen von Zielantinomie oder Zielkonkurrenz, etwa zwischen
Nachhaltigkeit und Wirtschaftlichkeit, werden sich nach dieser Vorstellung immer die Rentabilitats-
ziele durchsetzen (M1 in Abb. 38).

Abbildung 38: Zielbeziehungen zwischen Nachhaltigkeit und Rentabilitat (Freimann 1996, S. 359)

Von den MaBnahmen, die 6konomischen Erfolg versprechen (M 1), fihrt ein Teil zu negativen exter-
nen Effekten, z. B. zu Umweltschaden, etwa wenn Abfallgebihren durch illegale Entsorgung vermie-
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den werden sollen. Hier gibt es offensichtlich einen Zielkonflikt zwischen Nachhaltigkeit und Gewinn.

Zahlreiche Untersuchungen und praktische Fallbeispiele belegen allerdings, dass es in Unterneh-
men auch Schnittmengen zwischen Nachhaltigkeit und betrieblichen Rentabilitatszielen gibt (M 2).
Energiesparmal3nahmen steigern z. B. haufig die Wirtschaftlichkeit. Schlie3lich sind bei den gegen-
wartig gegebenen Rahmenbedingungen eine Reihe von gesellschaftlich sinnvollen Investitionen nicht
rentabel und scheinen deshalb betriebswirtschaftlich nicht vertretbar (M 3).

Diese auf den ersten Blick schlissige Abbildung des Zielbildungsprozesses greift jedoch zu kurz,
weil Abb. 38 voraussetzt, dass im Vorfeld einer Entscheidung bereits genaue Aussagen zu den 6ko-
nomischen und 6kologischen Folgen getroffen werden kénnen. Die Kalkulation der Erfolgswirkungen
verschiedener Strategien ist jedoch komplex; vielfach missen qualitative Einschatzungen und Wer-
tungen an die Stelle harter Berechnungen treten. Viele strategische Unternehmensentscheidungen
werden unter sehr unsicheren Informationsvoraussetzungen getroffen, weil Parameter wie Kunden-
verhalten, Konkurrenzreaktionen und Gesetzgebung nur bedingt eingeschatzt werden kénnen. Am
Beispiel: Im VW-Skandal sparte das Unternehmen kurzfristig Kosten durch die Manipulation von Ab-
gaswerten. Weil der Betrug aufgedeckt wurde, kam es allerdings zu hohen Kosten und Imagescha-
den, die wahrscheinlich deutlich Gber den vorher eingesparten Kosten lagen. Es ist offensichtlich
schwer, Aufdeckungswahrscheinlichkeit und Reaktionen der Offentlichkeit in solchen Fallen zu pro-
gnostizieren. Im VW-Management ging man offenbar davon aus, dass man schon nicht entdeckt wr-
de. Mehr Umweltschutz wére in diesem Fall kurzfristig teurer, langfristig aber wohl rentabler gewesen.

Zusammenfassend fuhrt die Ungewissheit Uber die marktlichen, politischen und sozialen Veran-
derungen dazu, dass die unternehmerischen Entscheidungen in komplexen Situationen mehr den
Wertvorstellungen und der Risikobereitschaft des Managements als harten 6konomischen Fakten ge-
schuldet sind: Es ist dann nicht egal, ob ein Top-Manager den Klimawandel als reale Bedrohung der
Gesellschaft ansieht, ob er soziale Ziele fir wichtig hélt oder eine moralisch fragwurdige ,Ellenbogen-
Mentalitat“ aufweist.

An dieser Stelle setzt der Corporate Social Responsibility-Ansatz (CSR) an. Er kritisiert die Grund-
annahmen der Neoklassik und der traditionellen BWL. Dort handeln alle Unternehmen rational und
egoistisch (gewinnmaximierend), sind aber ehrlich. Es gibt keine Informationsasymmetrien, kein op-
portunistisches (betrligerisches, erpresserisches) Verhalten, und mindestens langerfristig (in the long
run) sorgt der Markt fir optimale Marktergebnisse. Unter diesen Annahmen besteht keine Notwen-
digkeit fur ethisches Handeln. Im Gegenteil. Dies wirde den Marktprozess nur stéren und solche
ethisch handelnden Manager wiirden sich selbst aus dem Wettbewerb schieBen. Besonders prag-
nant hat dies der Okonomie-Nobelpreistrager MILTON FRIEDMAN (1970) ausgedriickt: ,The social
responsibility of business is to increase its profits.“ ,There is one and only one social responsibility of
business — to use its resources and engage in activities designed to increase its profits so long as
it stays within the rules of the game, which is to say, engages in open and free competition without
deception or fraud.” Ethik untergrabt fir Friedman die Zielrichtung des 6konomischen Prinzips. Ins-
besondere lehnt FRIEDMAN Unternehmensethik fir Manager ab. Diese handeln mit fremdem Geld
(dem ihrer Kapitalgeber/Aktionare bzw. Steuergeld). Manager sind fir FRIEDMAN niemandem ge-
genuber verantwortlich auBer den Eigentimern. AuBerdem sind Manager seiner Auffassung nach far
solche Aufgaben (moralische Entscheidungen) nicht ausgebildet. Manager sind nicht demokratisch
legitimiert, Gber moralische Fragen zu entscheiden. Wenn schon Moral, dann sollten die Eigentimer
des Unternehmens ihr Geld spenden.

Diese Ablehnung von CSR wird heute in der Wissenschaft als zu einseitig bzw. naiv kritisiert. Es
beginnt damit, dass sich keinesfalls alle Manager gesetzestreu verhalten (siehe VW-Dieselgate und
andere Skandale). Die Okonomie hat lange Zeit den systematischen Betrug als Strategie vernach-
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lassigt (Akerlof & Shiller 2015). Weiterhin kommt es in bestimmten Feldern zu (teilweisem) Marktver-
sagen. Folgende Griinde fiir Marktversagen lassen sich unterscheiden:

e Externe Kosten — weil es fiir ein Unternehmen haufig lohnt, Umweltschutzkosten zu vermeiden
und die Schaden auf die Allgemeinheit abzuwalzen,

¢ Informationsasymmetrien — wenn Nachfrager bei Vertrauens- und Potemkineigenschaften die
Qualitat nicht bewerten kénnen und dann leicht getduscht werden kénnen,

e Entscheidungsanomalien — weil es systematische Verzerrungen menschlicher Wahrnehmun-
gen und Entscheidungen gibt, die von Anbietern ausgenutzt werden kénnen,

e Fairnessgesichtspunkte — weil der Markt nicht automatisch zu Lésungen fihrt, die Menschen
als gerecht empfinden,

o Marktmacht — weil dominante Unternehmen Kunden oder Lieferanten ausnutzen kénnen.

Wenn es zu Marktversagen in gréBBerem Ausmaf kommt, kann der Wettbewerb alleine keine ge-
sellschaftlich sinnvolle Lésung sicherstellen. In diesem Fall ist die Politik gefordert. Der Staat alleine
kann aber nicht alles kontrollieren und im Detail vorgeben. Marktversagen kann vom Staat nicht voll-
sténdig begrenzt werden. Unternehmer wie Blrger missen zu einem funktionierenden Rechtsstaat
und einem transaktionskostenarmen Wettbewerbsrahmen beitragen. Die Forschung zu Korruption in
der Wirtschaft hat sehr deutlich gezeigt, dass diese eine gesamte Gesellschaft durchziehen kann
und dann extrem destruktiv wirkt — bis hin zu Failed States. Insofern ist ethisches Handeln der Un-
ternehmen wichtig, weil es langfristig positiv fir die gesamte Wirtschaft ist. Ohne Moral werden die
Transaktionskosten in der Gesellschaft zu hoch.

Der CSR-Ansatz geht auBerdem davon aus, dass Unternehmen im eigenen Interesse ethisch han-
deln sollten, weil sie sonst selber — zumindest langfristig — Probleme bekommen. Dazu kann es
kommen, weil:

e Gesetze im Laufe der Zeit typischerweise strenger werden. Ethisch handelnde Unternehmen
kdnnen sich darauf friiher einstellen,

o Weil die Kaufer im Zuge des Wertewandels verantwortungsbewusster werden. CSR-Strategien
ermdglichen dann die friihzeitige Besetzung von Positionierungslicken und langfristig hohe
Marktanteile,

e Unternehmen, die unethisch handeln, Gefahr laufen, eine Imagekrisen zu erleiden,

e Ethisches Investment an Bedeutung gewinnt und entsprechend auch der Kapitalmarkt CSR
honoriert.

Manche Okonomen sind sehr optimistisch, was Nachhaltigkeit als erfolgreiche Langfriststrategie an-
geht. Andere werfen solchen Ansétzen, die CSR als von selbst laufenden Business-Case ansehen,
Naivitat vor. In der empirischen Literatur finden sich viele Studien, die auf die positiven betriebswirt-
schaftlichen Effekte von CSR verweisen. Porter & Kramer 2006 argumentieren z. B., dass durch die
gezielte Suche nach den echten Kundenbedirfnissen und den Herausforderungen der Gesellschaft
langfristig besonders lukrative Marktvorteile erzielt werden kénnen. Wenn Unternehmen und Gesell-
schaft auf der gleichen Wertebasis arbeiten (von den Autoren als Shared Value, als gemeinsamer
Mehrwert bezeichnet), ergibt sich mdglicherweise ein besonders dauerhafter USP. In der Praxis gibt
es viele Fallbeispiele in diese Richtung. Allerdings ist zu beachten, dass Unternehmen, die schlechte
Erfahrungen gemacht haben, typischerweise weniger zur Auskunft bereit sind als im Erfolgsfall. Es
gibt hier einen Response Bias. Kriminelle Aktivitdten (und deren Erfolg) werden Uberhaupt nicht be-
kannt und kénnen daher nicht erfasst werden. Wahrscheinlich werden deshalb die Erfolge von CSR
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systematisch Uberschéatzt. In der Gesamtsicht spricht vieles dafiir, dass sich moralisch verantwort-
bares Handeln in langfristiger Hinsicht hdufig (aber keineswegs immer) auszahlt. Es gibt eben auch
Falle, in denen sich skrupelloses Management ausgezahlt hat (und sehr viele dieser Félle werden
nie in der Offentlichkeit bekannt).

Wenn Unternehmen bzw. Manager die Sinnhaftigkeit von CSR Uberzeugt, kdnnen sie verschiedene
Strategien verwenden. Zun&chst kann in reaktive und offensive CSR unterschieden werden (vgl. Abb.
39). Reaktive CSR vollzieht sich auf externen Druck hin. Offensive CSR wiederum kann noch ein-
mal untergliedert werden in eine eher auf Public-Relations orientierte Konzeption, z. B. durch Spen-
den, Sponsoring oder andere MaBBnahmen des Good Corporate Citizenship, und Veranderungen am
Kerngeschéft des Unternehmens im Sinne des oben beschriebenen Shared Value-Ansatzes (Porter
& Kramer 2006, Porter & Kramer 2011). Viele Unternehmen betreiben CSR, aber fragmentarisch
und wenig eingebunden in das Kerngeschaft (,lieber Spenden als Produkte dndern®). Unternehmen
kénnen aber gerade in ihrem Kerngeschéaft, bei ihren zentralen Produkten und Dienstleistungen, be-
sonders wichtige gesellschaftliche Problemldsungsbeitrage leisten. Dazu mlssen sie systematisch
nach innovativen, guten Lésungen fir die zentralen Probleme von Kunden und Gesellschaft suchen.

Abbildung 39: Corporate Social Responsibility: Strategieoptionen

Insgesamt ist die Verantwortung der Unternehmen fir die Entwicklung der Gesellschaft angesichts
der GréBe und Machtposition vieler Unternehmen gestiegen — man denke etwa an Global Player,
die einen Umsatz erwirtschaften, der das Bruttosozialprodukt vieler Staaten Ubersteigt. Die neue-
re CSR-Forschung betont vor diesem Hintergrund, dass Sponsoring und Spenden nur begleitende
Instrumente sein kénnen. Entscheidend sind MaBnahmen im Kerngeschéft des Unternehmens und
dabei der Versuch, durch Innovationen Produkte zu entwickeln, mit denen méglichst gro3e Schnitt-
mengen zwischen den Bedirfnissen von Kunden, Gesellschaft und Unternehmen gefunden werden
kénnen.

Corporate Social Responsibility
Ein gutes Video zu CSR hat der St. Gallener Wirtschaftsethiker Thomas Beschorner gedreht:
Online-Link

Die obige Argumentation belegt, dass CSR sinnvoll ist. Damit ist aber noch nicht klar, was denn
eine verantwortbare Unternehmensentscheidung inhaltlich ist. Relativ einfach ist dies nur bei der
Frage der Einhaltung der Gesetze. Bei vielen anderen Themen ist die Frage nach der moralisch
vertretbaren Handlungsalternative allerdings nicht trivial. Hier setzt die Unternehmensethik an. Un-
ternehmensethik ist ein Teilbereich der angewandten Ethik, eine sog. Bereichsethik wie z. B. auch die
Medizinethik. Eine vereinfachte Definition von angewandter Ethik lautet wiederum: Angewandte Ethik
ist diejenige Wissenschaft, die sich mit Handlungsanleitungen bzw. grundlegenden Prinzipien flr die


http://www.youtube.com/watch?v=3ejgFi5hYLQ&feature=youtube
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Angemessenheit menschlicher Entscheidungen beschaftigt. Unternehmens- oder Wirtschaftsethik ist
dann der Teilbereich der angewandten Ethik, der sich mit konomischen Entscheidungen beschaftigt,
sich also mit einem angemessenen, gerechten oder guten Verhalten im Unternehmen befasst. Dies
ist besonders wichtig in Konfliktfeldern und bei kritischen Themen.

In den meisten Féllen greift die Unternehmensethik auf Ansatze der allgemeinen Ethik zuriick (G6-
bel 2013). Kant hat mit seinem kategorischen Imperativ so etwas wie ein Grundgesetz der Ethik
formuliert: ,Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wollen kannst, dass sie ein
allgemeines Gesetz werde®. Manager sollten deshalb z. B. dartiber nachdenken, wie eine Wirtschaft
aussehe, wenn alle so handeln wirden wie sie selber. Der kategorische Imperativ ist ein Kernelement
der Pflichtenethik, in der Philosophie auch als deontologischer Ansatz bezeichnet (griech. deon, die
Pflicht). In der deontologischen Ethik geht es um das Befolgen von allgemeingultigen Geboten (Nor-
men, Regeln, Kodizes). Jeder Verniinftige sollte so handeln, aus Pflicht, nicht aus eigenem Vorteil.
Deshalb wird dieses Konzept auch als Gesinnungsethik bezeichnet. Flir Unternehmen folgen solche
aus den staatlichen Gesetzen, aus supranationalen Vereinbarungen und Leitlinien, aber auch aus
Selbstverpflichtungen von Branchen, dem Corporate Governance Codex der deutschen Wirtschaft
sowie aus dem Leitbild und den FUihrungsgrundséatzen des Unternehmens selber. Diese Normen ge-
ben den MafB3stab fir moralisches Handeln vor, ihnen ist zu folgen.

In der Ethik wird die Pflichtenethik z. T. heftig kritisiert. Viele Wirtschaftsethiker und Okonomen sind
z. B. Anhanger der Folgenethik, des sog. teleologischen Ansatzes (von griech. telos, das Ziel). Dem-
nach kénnen u. U. auch schlechte Mittel zu einem guten Ziel fihren, das Ergebnis zahit. In der teleo-
logischen Ethik geht es um die Einschatzung der langfristigen Folgen des eigenen Handelns, diese
sind entscheidend. Oder als Kritik an der Pflichtenethik: ,Gut gemeint ist manchmal das Gegenteil
von gut gemacht”. Stattdessen sind Handlungen vorzuziehen, die im Ergebnis den meisten Nutzen
fur die Allgemeinheit haben. Der Ansatz wird deshalb auch als Verantwortungsethik bezeichnet.

Der Unterschied zwischen diesen beiden wichtigen Ethikanséatzen I&sst sich am Beispiel ,Kinder-
arbeit in Entwicklungslandern® gut erlautern. Aus einer deontologischen Perspektive wiirde man sa-
gen, Kinderarbeit versté3t gegen viele Normen (z. B. die Menschenrechtserklarung der UN) und
jedes Unternehmen hat die Pflicht, Kinderarbeit zu verhindern. Dies kénnte z. B. mit entsprechenden
Vertragsklauseln und Lieferantenaudits durchgesetzt werden. Wenn alle Unternehmen so handeln,
kénnte die Kinderarbeit gestoppt werden.

Aus Sicht der teleologischen Ethik misste ein Unternehmen dagegen versuchen abzuschatzen, ob
ein Verhindern der Kinderarbeit durch ein einzelnes Unternehmen wirklich positive Folgen hat oder
vielleicht dazu fuihrt, dass Familieneinkommen wegbricht und Kinder gar keine Chance mehr auf
Schulbesuch haben oder in noch schlechtere Arbeitsbedingungen (z. B. Prostitution) gedréngt wer-
den. Dies ware im Einzelfall zu kléren. Ein grundsétzliches Verbot von Kinderarbeit kann u. U. negativ
wirken, zumindest kurz- und mittelfristig. Es wére dann aus teleologischer Sicht nicht verantwortbar.

Beide Positionen haben eine grundsatzliche Plausibilitat. In einer absoluten Form werden sie al-
lerdings jeweils problematisch. Fir einen Folgenethiker wiirde dann der ,Zweck die Mittel heiligen®,
es gabe keine grundsatzlichen Verbote mehr. Man diirfte dann z. B foltern, um eine Straftat zu ver-
hindern. AuBBerdem ist es gar nicht so leicht, alle Folgen der eigenen Handlung zu tberblicken. Ohne
einen bestimmten Kanon an festgesetzten Normen, die nicht immer wieder in Frage gestellt werden,
kommt kein Unternehmen aus. Umgekehrt neigt eine absolut gesetzte Pflichtenethik zur moralisch
blinden ,Prinzipienreiterei“ ohne Rucksicht auf das Ergebnis. Die meisten Menschen wirden z. B.
sagen, dass es richtig gewesen wére, wenn Menschen in der Nazizeit gelogen héatten, um das Ver-
steck judischer Barger nicht zu verraten. Moralische Entscheidungen kénnen nicht auf ein einziges,
immer gultiges Prinzip zurlckgeflhrt werden. Es ist nicht sinnvoll, die gute Absicht und die guten
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Folgen gegeneinander auszuspielen. Vielmehr sind in einer Entscheidungssituation beide Uberle-
gungen heranzuziehen. In beiden Ansatzen stehen Unternehmen etwa in der Pflicht, etwas gegen
Kinderarbeit zu unternehmen. Auch ein Vertreter der teleologischen Unternehmensethik wird Maf3-
nahmen entwickeln, wie das Unternehmen langfristig zur Abschaffung der Kinderarbeit beitragen
kann. Eine Beflrwortung von (schwerer) Kinderarbeit wird von keiner Ethik gedeckt.

Ein dritter Ansatz zur Begriindung des richtigen Handelns in Unternehmen versucht sich aus den
Problemen der klassischen Ethikanséatze zu I6sen. Die Diskursethik enthalt keine inhaltliche Vorga-
be zu Normen und Werten. Der bedeutendste Vertreter dieser Diskursethik, Jirgen Habermas, geht
davon aus, dass dies keine Ethik in einer komplexen Demokratie mehr leisten kann. Zielsetzung
ist vielmehr die Formulierung von Anforderungen an einen normenbegriindenden Verstandigungs-
prozess bzw. Diskurs. Was richtig ist, kann sich nur im Gesprach zwischen kompetenten Akteuren
herausbilden. Beim Sprechen wird der Mensch miindig und entscheidungsfahig. Der Gebrauch von
Sprache, Uber die der Mensch verfagt, fihrt in einer Situation ohne Zwang immer in Richtung Wahr-
heit, Richtigkeit und Wahrhaftigkeit der Argumente. Die Leitidee der Diskursethik ist die gegenseitige
Anerkennung der Diskursteilnehmer als mundige Subjekte im sog. herrschaftsfreien Diskurs. Es gilt
eine offene Form der Debatte zu ermdglichen, in der sich das rational bessere bzw. verninftigere
Argument dann wahrscheinlich durchsetzen wird.

Fir Unternehmen bedeutet dies einen offenen Stakeholder-Dialog anzustreben. Diskursive Ansatze
in der Unternehmensethik unterscheiden sich von klassischen Ethikkonzepten dadurch, dass nicht ei-
ne einzelne Flhrungskraft oder das Unternehmen fiir sich festlegen kann, was moralisch geboten ist.
Klassische Tugend- oder Pflichtenlisten helfen nur bei Grundtatbestédnden der Unternehmensethik (z.
B. Verzicht auf Bestechungszahlungen), nicht aber bei komplexen Entscheidungen etwa zur Nach-
haltigkeit der Produkte. Hier missen sich Unternehmen der gesellschaftlichen Diskussion stellen. Die
sittlich gebotenen Entscheidungen ergeben sich aus der (méglichst) fairen Auseinandersetzung mit
widersprechenden gesellschaftlichen Kraften durch Abwagung der Griinde im Dialog. Auch dieser
Ansatz hat seine Schwachen, z. B. dann, wenn die Kritiker eines Unternehmens ihrerseits gar nicht
am Dialog interessiert sind, weil sie bestimmte politische Ziele verfolgen.

Ganz praktisch lassen sich aus der Diskursethik folgende Grundsétze ableiten: Achte den anderen
als Person. Argumentiere rational. Versuche die Argumente der Anderen nachzuvollziehen, also zu-
mindest in Gedanken so etwas wie die Position eines unparteiischen Beobachters einnehmen. Trage
dazu bei, dass ein rationaler Austausch von Argumenten mdéglich wird und schaffe dafiir geschitzte
Situationen. BemUihe dich in Fallen, in denen deine Interessen mit denen anderer kollidieren, um
einen tragfahigen Konsens. Suche nach innovativen Lésungen in Konfliktfallen. Diese Ideen sind im
Ubrigen dem aus der Verhandlungsforschung bekannten Harvard-Verhandlungsmodell nicht unahn-
lich (vgl. Teil IV: Vertriebsmanagement).

Nach diesem Einblick in die Frage, was denn allgemein gute, vertretbare Entscheidungen sein kén-
nen, stellt sich in der Unternehmensethik auch die Frage, wie man diese Uberlegungen in das
,Marketing-Tagesgeschaft® einbinden kann. Dazu gibt es drei Vorgehensweisen: Erstens kann ein
Unternehmen auf Basis ethischer Uberlegungen zu bestimmten Grundsétzen kommen und diese
in Leitbildern, Organisationsanweisungen u. A. festschreiben, z. B. in einer Anti-Korruptionsrichtlinie
fir den Vertrieb. Zweitens kann ein Unternehmen bestimmte Abteilungen oder Stellen schaffen, die
sich um bestimmte ethische Anspriiche kiimmern, z. B. einen Anti-Korruptionsbeauftragen einstel-
len. Drittens kann das Unternehmen bestimmte Prozesse festlegen, die sicherstellen, dass ethische
Grundsétze mitbedacht werden. Abbildung 40 skizziert einen solchen Prozess.
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Abbildung 40: Unternehmensethik als Entscheidungsprozess

Unternehmensethik ist also nicht das Anwenden vorgegebener Regeln, sondern ein fundiertes Ab-
wéagen bei schwierigen Entscheidungssituationen (moralische Dilemmata). Hierfir gibt es keine ,Pa-
tentrezepte®.

Vielmehr geht es um die Suche nach angemessenen Lésungen: ,Make the world a little better*.
Ziel ist die Urteilsfahigkeit der Fihrungskrafte und Mitarbeiter durch Schulung im Umgang mit wider-
sprechenden Anforderungen und das Wissen um die Bedeutung unternehmerischer Entscheidun-
gen nicht nur fir die eigene Firma, sondern auch fir die Nachhaltigkeit der Gesellschaft (s. Teil IlI:
Nachhaltigkeitsmarketing). Dafir sind Kenntnisse grundlegender ethischer Prinzipien wichtig. Unter-
nehmensethik ist keine Mathematik, sondern eine Aufforderung an alle Mitarbeiter zum grindlichen
— eigenen — Denken.

Fazit: Es gibt keine wichtigen Unternehmensentscheidungen ohne Werte — Unternehmensethik hilft
dabei, Entscheidungen besser (aufgeklarter) zu treffen. Eine detaillierte Beschaftigung mit ethischen
Ansprichen an das Marketinghandeln ist schon deshalb sinnvoll, weil es haufig gar nicht klar ist, was
denn moralisch die bessere Entscheidung ist, z. B. weil Okobilanzen kompliziert sind und unklare
Ergebnisse bringen, soziale Folgen unklar sind usf.

Das Management tragt damit eine Verantwortung fiir das betriebliche Tun, die Uber das Unterlas-
sen von verbotenen Handlungen (z. B. Korruption, unlautere Werbung) hinausgeht. Sie umfasst ein
Engagement flr gesellschaftlich erwiinschte Ziele im sozialen Umfeld (Sponsoring, Corporate Citi-
zenship), insbesondere aber ein Engagement fir gesellschaftlich erwlinschte Ziele im Rahmen des
eigenen Kerngeschaftes. Nicht selten ergeben sich dabei, gerade in langfristiger Hinsicht, win-win-
Situationen. An anderen Stellen sind mehrere betriebliche Optionen &hnlich lukrativ, so dass das
Unternehmen ohne Verlust die gesellschaftlich sinnvolle Variante wahlen kann. Schwierig wird eine
Entscheidung flr eine weniger rentable Option bzw. ein Verzicht auf Gewinn zugunsten gesellschaft-
licher Interessen. In diesem Fall steht das Unternehmen zumindest in der Pflicht, sich flr bessere
politische Rahmenbedingungen einzusetzen, d. h. Lobbyismus, damit die Politik Gesetze so veran-
dert, dass Unternehmen in eine verantwortbare Richtung arbeiten kénnen. Das mindeste wére das
Unterlassen von Lobbyarbeit gegen gesellschaftlich erwiinschte, anspruchsvollere Rahmenbedin-
gungen.

Diese Betonung der unternehmerischen Verantwortung lasst sich in der heutigen Gesellschaft gut
mit den folgenden vier Prinzipien der Verantwortungstbernahme begrinden:

e Verursacherprinzip: Wer zum Problem beitrégt, sollte auch an der Lésung mitarbeiten,



98

¢ NutznieBerprinzip: Wer von dem Sachverhalt profitiert, tragt auch Verantwortung fur die Lésung
des Problems,

e Fahigkeitenprinzip: Wer in der Lage ist, ein Problem im relevanten Ausmaf3 zu reduzieren, tragt
auch Verantwortung fur die Lésung,

e Fair-Share-Prinzip: Im Ergebnis tragen alle Beteiligten einen fairen Anteil an der Lésung des
Problems.

Gerade auf GroBBunternehmen werden diese Prinzipien h&ufig zutreffen. CSR ist damit im modernen
Marketing ein wichtiges Element des Zielfindungsprozesses. Die Tools, die das CSR-Management
ansonsten einsetzen kann, sind nicht grundsatzlich neu und werden in diesem Lehrbuch an ande-
rer Stelle beschrieben. Dazu zahlen z. B. Stakeholdermap, Issue-Monitoring, Einstellungsstudien,
Imageanalysen, Zahlungsbereitschaftsanalysen, Medienanalysen oder Trendforschung. Fragen der
grundsatzlichen Ausrichtung des gesellschaftsorientierten Marketings werden im folgenden Kapitel
im Teil Nachhaltigkeitsstrategien aufgegriffen.

3.2 Marketingstrategien

Leitfragen

Die Strategielehre kommt aus der Kriegsterminologie — ist Management also eine Form des krie-
gerischen Wettbewerbs bis zum Ausscheiden des Konkurrenten? Wenn Unique Selling Propositi-
on (Einzigartigkeit) ein zentraler Punkt des strategischen Marketings ist, kann es dann tberhaupt
generelle Erfolgsfaktoren geben? Sind Kostenflhrerschaft und gutes Marketing Gegensétze?

Strategien stellen idealtypische Grundsatzregelungen fir das Handeln des Unternehmens dar. Sie
sind mittel- bis langfristig strukturbestimmend und kurzfristig kaum korrigierbar. Bildlich ausgedrUckt
sind Strategien der Weg zum Ziel, wahrend das operative Marketing (die Marketinginstrumente) die
einzelnen Schritte auf diesem Weg beinhaltet. Diese in der Marketing-Literatur verbreitete Trennung
zwischen Strategien und Instrumenten ist allerdings in der Praxis nicht so klar zu ziehen.

3.2.1 Geschaftsfeldstrategien
3.2.1.1 Produkt-Markt-Matrix

Die zentrale Ausgangsfrage des Strategischen Marketings ist die Festlegung des zu bearbeitenden
Marktfeldes, d. h., welche Angebote werden fiir welche Kundengruppen bereitgestellt? Im ersten
Schritt ist dazu der Tatigkeitsbereich des Unternehmens in Anlehnung an die im Unternehmens-
zweck (Business-Mission) und im Unternehmensleitbild festgelegten Ziele grundsatzlich einzugren-
zen. Gerade GroBBunternehmen sind vielfach in unterschiedlichen Geschaftsfeldern mit differieren-
den strategischen Anforderungen tatig. Fir den langfristigen Erfolg haben keinesfalls alle Bereiche
die gleiche Bedeutung. Haufig verweist die Portfolio-Analyse auf eine unausgewogene Geschéfts-
feldzusammenstellung, etwa weil neue, zukunftstrachtige Geschéaftsbereiche fehlen. Anhaltspunkte
fir neue Wachstumspfade kann dann die Produkt-Markt-Matrix (Ansoff 1966) bieten. Die Produkt-
Markt-Kombinationen werden auch als Marktfelder bezeichnet, die entsprechenden Strategiepfade
als Marktfeldstrategien. Das Unternehmen hat nun die Wahl, die Marktfeldstrategien alternativ,
gleichzeitig oder in einer bestimmten Abfolge zu entwickeln.
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Abbildung 41: Produkt-Markt-Matrix

Die Strategie der Marktdurchdringung (1) knipft an Potenziale der bestehenden Produkte und der
bereits bearbeiteten Markte an und versucht, diese bspw. durch eine Intensivierung des Marketings
besser auszuschdpfen. Folgende Mdglichkeiten sind zu unterscheiden:

e Gewinnung neuer Kunden, die bisher bei der Konkurrenz gekauft haben, u. a. durch Preisre-
duktionen oder durch Verkaufsférderungsaktivitaten.

e Ausschépfung des Marktsegments durch Gewinnung von Nichtverwendern.

e Erhdhung der Kauffrequenz bei den vorhandenen Abnehmern, z. B. durch Stimulierung von
Mehrverbrauch und/oder durch Beschleunigung der Ersatznachfrage etwa mittels geringerer
Haltbarkeit.

Ausschopfung des Marktsegments durch Gewinnung von Nichtverwendern
Beispiel: Bier

Bier war lange Zeit ein ,Mannergetrank®. BECK’s sprach mit seinem ,Gold“-Bier, welches sich
durch einen weniger herben Geschmack auszeichnet, erstmals speziell die Zielgruppe der Frauen
an.

Erhéhung der Kauffrequenz bei vorhandenen Abnehmern
Fallbeispiel: Danone

Danone verspricht den Konsumenten eine Aktivierung und Starkung der Abwehrkréafte bei tag-
lichem Genuss einer Flasche des probiotischen Drinks ,actimel”. Durch das Anflihren von wis-
senschaftlichen Testergebnissen, welche die gesundheitsférderliche Wirkung taglichen Verzehrs
untermauern, werden Kunden zu einer erhdhten Kauffrequenz animiert.

Bei der Strategie der Marktentwicklung (2) versucht das Unternehmen, fir die vorhandenen Pro-
dukte neue Mérkte zu erschlieBen. Auch hier lassen sich mehrere Ansatzpunkte unterscheiden:

e ErschlieBung neuer Absatzméarkte durch regionale, nationale oder internationale Marktausdeh-
nung.

e Gewinnung neuer Marktsegmente in angestammten Marktgebieten, bspw. durch eine Bedarfs-
weckung bei Kindern oder Jugendlichen (z. B. Kosmetika fir Kinder).
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ErschlieBung neuer Absatzmarkte
Fallbeispiel: Milch und Milchprodukte in Schwellenlandern

Infolge des wachsenden Wohlstandes in den Schwellenlandern (z. B. China, Indien) verdndern
sich die Konsumgewohnheiten, und es werden vermehrt Milch und Milchprodukte konsumiert. Da
viele Menschen in Asien eine Laktoseintoleranz haben, missen dafiir neue laktosefreie Produkte
entwickelt werden.

Gewinnung neuer Marktsegmente
Beispiel: Produkte speziell fir Kinder

REINERT spricht mit ,Barchenland-Wurstprodukten® Kinder an, wahrend ,Robby Bubble® ein Sekt
ist, welcher speziell fir Kinder hergestellt wird.

Die Strategie der Produktentwicklung (3) bezieht sich auf die vorhandenen Markte/Marktsegmente,
fur die neue Angebote kreiert werden:

e Produkivariationen oder -differenzierungen sind mehr oder minder geringfligige Veranderun-
gen vorhandener Erzeugnisse.

e Produktinnovationen sind als Weiter- oder Neuentwicklungen ein wichtiges Instrument der Kun-
denbindung im dynamischen Wettbewerb.

Produktvariation/-differenzierung
Beispiel: duplo

Duplo wird von FERRERO in neuen Sorten wie ,Zartbitter Cocos” oder ,duplo white” angeboten,
die nur fir eine begrenzte Zeit erhéltlich sind. Dadurch wird verkaufssteigernde Knappheit simu-
liert.

Produktinnovationen
Beispiel: HELLO FRESH

Das Unternehmen bietet einen neuartigen online-Lebensmittel-Lieferservice, bei dem alle Zutaten
flr ein Menl genau bemessen sind. Die Menlis werden mit entsprechenden Rezepten angeliefert
und sind einigermafBen ausgefallen und nicht zu aufwéndig.

Die Diversifikationsstrategie (4) schlief3lich ist gekennzeichnet durch die Ausweitung der Unterneh-
mensaktivitdten auf neue Produkte/Tatigkeitsfelder und neue Markte. Haufig verspricht man sich von
der Verteilung der Aktivitaten eine Risikostreuung. In der Literatur werden dabei folgende Diversifika-
tionsformen unterschieden:

¢ Die horizontale Diversifikation kennzeichnet die Erweiterung des Angebots um Erzeugnisse/-
Leistungen, die noch in einem sachlichen Zusammenhang zum gegenwartigen Leistungsspek-
trum stehen. Hierunter fallen etwa Programmerweiterungen oder die Ausweitung des Angebots
um zusétzliche Dienstleistungen.
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e Bei der vertikalen Diversifikation gliedert sich das Unternehmen vor- oder nachgelagerte Stufen
der Wertschopfungskette an (Vorwarts- oder Rickwartsintegration).

¢ Die laterale bzw. konzentrische Diversifikation bezeichnet den Vorstof3 in véllig neue Produkt-
und Marktgebiete, die keinen Zusammenhang zu den bisherigen Geschéftsfeldern aufweisen.

Diversifizierung
Fallbeispiel 1: RED BULL

Dietrich Maschewitz, der Erfinder der Marke RED BULL, ist der erfolgreichste Unternehmer Os-
terreichs. RED BULL beschrankt sich mittlerweile nicht mehr ausschlie3lich auf den energy drink,
welcher ,Fligel verleihen® soll, sondern Maschewitz ist im Besitz von Flugzeugstaffeln, Medien (z.
B. Fernsehsender ,Servus TV*) und bietet den Handydienst ,Red Bull Mobile“ an. Daneben ge-
héren dem Konzern drei FuBballclubs (Leipzig, New York, Salzburg) und er ist im Formel-1- und
im Extremsport-Sponsoring aktiv. Die verschiedenen Tatigkeitsfelder sollen gemeinsam Stories
erzeugen, das Image der Marke RED BULL aufladen und dadurch Synergieeffekte erzeugen.

Fallbeispiel 2: DR: OETKER

DR. OETKER mit Hauptsitz in Bielefeld ist eines der gréBten international tatigen Familienunter-
nehmen. Neben der Lebensmittelbranche wird auch in mehrere génzlich andere Bereiche inves-
tiert, wie bspw. die Schifffahrt (Online-Link).

Beziiglich der Abfolge der einzelnen Marktfeldstrategien liegt eine ,Z-Strategie“ nahe; die unter Syn-
ergiegesichtspunkten glinstigste Strategiefolge (1) - (2) - (3) - (4) lasst sich als Z in der Matrix zeich-
nen. Die Marktdurchdringungsstrategie weist das hdchste Synergiepotenzial (Verbundeffekte) zur
Ausgangslage auf, da die nétigen Kompetenzen, Branchenkenntnisse, Vertriebswege usf. schon vor-
handen sind. Diversifikationsstrategien kénnen zwar versuchen, an Starken des Stammgeschéftes
anzuknupfen, z. B. technologische Fahigkeiten, Beschaffungs-Know-how oder Image beim Verbrau-
cher. Liegen weder interne noch marktgerichtete Kompetenziberschneidungen vor, wachst aber das
Risiko. Aus diesem Grund gehen in jingerer Zeit viele Unternehmen dazu Uber, ihr Portfolio wieder
auf die Kernaktivitdten (Kernkompetenzen) zu konzentrieren.

Insgesamt stellen die Marktfeldstrategien noch sehr allgemeine Vorgaben dar, die einer weiteren
Konkretisierung beddrfen. Sie sind vor allem fir Wachstumsmarkte konzipiert.

3.2.1.2 Wachstumsstrategien

Der Eintritt in neue Marktfelder kann in einem Unternehmen aus eigener Kraft erfolgen (internes
Wachstum), was relativ viel Zeit in Anspruch nimmt und den Aufbau neuen Know-hows bedingt. In
vielen Markten gibt es Eintrittsbarrieren, sei es zum Beispiel, dass keine Standorte verfligbar sind
oder Rohstoffe knapp sind. In solchen Féllen oder zur Beschleunigung des Eintritts werden dann
Kooperationen mit schon in der Branche tatigen Unternehmen eingegangen oder diese aufgekauft
(externes Wachstum).

Vorteile des internen Wachstums (auch: organisches oder endogenes Wachstum) liegen in der
besseren Einbindung des neuen Tatigkeitsbereichs in die Unternehmensstrukturen und die Unter-
nehmenskultur. Es bedarf keines zumeist sehr schwierigen Integrationsprozesses, wenn das Unter-
nehmen eigene Starken ausbaut. Internes Wachstum schafft auBerdem neue Karrierechancen fir
die eigenen Mitarbeiter, was die Motivation erhéhen kann.
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Der Weg des externen Wachstums beruht auf Mergers & Acquisitions (M&A), d. h. Fusionen (Un-
ternehmensverschmelzungen) und Unternehmenskaufen. Bei Letzterem kommt es zur Konzernbil-
dung, bei der ein herrschendes Unternehmen (Mutterunternehmen) die wirtschaftliche Leitung tber
ein oder mehrere Tochtergesellschaften tbernimmt. In der Literatur werden die Vor- und Nachtei-
le des externen Wachstums kontrovers diskutiert. Viele Studien weisen auf hohe Misserfolgsraten
hin. Die Hauptschwierigkeiten liegen in den menschlichen Problemen, da es zu Kindigungen, neu-
en Leitungsverhaltnissen und verénderten Karriere- und Machtperspektiven kommt. Hinzu kommen
ausbleibende Synergieeffekte, weil die neuen Geschaftstatigkeiten nicht immer die versprochenen
Vorteile fur die bisherige Tatigkeit mit sich bringen. Vorteile des externen Wachstums liegen neben
dem Zeitvorsprung in dem Erwerb wertvoller materieller und immaterieller Ressourcen, z. B. Roh-
stoffzugang, Patente, Marken u. A. Insgesamt haben M&A-Strategien trotz der wenig beeindrucken-
den Erfolgsbilanz auch in Deutschland an Bedeutung gewonnen, u. a. deshalb, weil viele Familien-
unternehmen aufgrund fehlender Nachfolge verkauft werden und fiir Unternehmen Finanzinvestoren
wichtiger geworden sind.

Eine Wachstumsform zwischen internem und externem Wachstum stellen Strategische Allianzen
dar. Der Begriff kennzeichnet langerfristige Vereinbarungen zwischen zwei oder mehr Unternehmen
mit dem Ziel, eigene Schwachen (Know-how, Finanzen usf.) durch eine gemeinsame Ressourcen-
nutzung zu kompensieren und dadurch Wachstum zu realisieren. Juristisch finden sich dafiir un-
terschiedliche Lésungen, von eher losen Kooperationen bis hin zu kapitalmaBigen Verflechtungen
oder gemeinsamen Unternehmensneugriindungen (Joint Ventures). In Abgrenzung zu Strategischen
Netzwerken (vgl. Teil lll: Wettbewerbssirategien) handelt es sich um die Kooperation von eher
gleichberechtigten Unternehmen, die sich erganzende (komplementédre) Kompetenzen einbringen.
Haufig sind Strategische Allianzen auch international orientiert. In aller Regel betreffen sie nicht das
gesamte Unternehmen, sondern nur einzelne Geschaftsfelder.

Als Mittelweg zwischen internem und externem Wachstum sollten Strategische Allianzen die Schwa-
chen der beiden klassischen Wachstumswege ausgleichen. Wenn leistungsfahige Wettbewerber ver-
trauensvoll kooperieren, kann dies fur beide Unternehmen neue Wachstumspotenziale erschlie3en,
nicht selten endet dies auch in einer Fusion. In der Realitat sind Strategische Allianzen aber manch-
mal auch ein Zusammenschluss von zwei ,FuBBkranken®, was eher selten erfolgreich ist.

3.2.2 Marktstimulierungsstrategien

Um im Konkurrenzkampf profitabel zu bestehen, muss ein Unternehmen einen strategischen Wett-
bewerbsvorteil finden und verteidigen. Wettbewerbsvorteile sind Merkmale, die fir die Kunden wich-
tig sind, von diesen wahrgenommen werden und sich durch eine gewisse Dauerhaftigkeit (geringe
Imitationsgefahr) sowie einen Konkurrenzvorsprung auszeichnen. Ist dieser Wettbewerbsvorteil so
pragnant und unterscheidbar, dass er ein Unternehmen bzw. eine Marke unverwechselbar macht,
spricht man im Marketing auch von Unique Selling Proposition (USP) — ein Kernbegriff des Marke-
tings.

Nach Porter 1983 kénnen Wettbewerbsvorteile entweder Uiber die Preis- oder Uber die Qualitatspo-
litik erlangt werden. Dementsprechend wird in der Literatur zwischen einer Kostenfiihrerstrategie
(auch: Preisflhrerschaft, Preis-Mengen-Strategie) und einer Differenzierungsstrategie (auch: Qua-
litatsfihrerschaft, Praferenzstrategie) unterschieden. Je nach Grad der Marktabdeckung sind drei
Grundsatzstrategien zu trennen:
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1) Kostenfiihrerstrategie (bei totaler Marktabdeckung),

Kostenfiihrerschaft
Beispiel: TONNIES

Die Firma TONNIES ist ein Beispiel fiir Kostenfiihrerschaft auf dem Fleischmarkt. Die Unterneh-
mensgruppe TONNIES FLEISCH ist im Wesentlichen auf Handelsmarken spezialisiert, weist ef-
fiziente und sehr groB3e Betriebsstétten mit schlanker Managementstruktur auf, hat durch den
Einsatz von Subunternehmen aus Osteuropa Personalkosten stark gesenkt, verwertet die ge-
schlachteten Tiere international auf unterschiedlichsten Teilmarkten bis hin zu Schweinefu3en fir
den asiatischen Markt etc. Zudem hat das Unternehmen den gréBten, ebenfalls kostenfokussier-
ten deutschen Wursthersteller aufgekauft und ist dadurch teilweise vertikal integriert.

2) Differenzierungsstrategie (bei totaler Marktabdeckung) und

Differenzierungsstrategie
Beispiel: FERRERO

FERRERQO ist Spezialist fir StiBwarenmarken mit ausgepragter Einzigartigkeit, wie Nutella, duplo,
Giotto und Mon Cherié. Die Produkte zeichnen sich durch einen hohen Innovationsgrad aus, da
ihnen i. d. R. spezifische, nicht leicht imitierbare und zum Teil patentierte Fertigungstechnologien
zugrunde liegen. Durch einen extrem hohen Werbeaufwand werden diese Innovationen dann bei
den Verbrauchern bekannt gemacht und sehr pragnant profiliert, bevor erste Imitatoren auf den
Markt kommen kénnen.

3) Nischenstrategie (Kosten- bzw. Differenzierungsstrategie bei partialer Marktabdeckung).

Nischenstrategie
Beispiel: Laktosefreie Produkte

Etwa 15 - 20 % der Bevdlkerung leiden an Laktoseintoleranz und vertragen deshalb viele normale
Milchprodukte nicht. Betroffene missen auf laktosefreie Produkte zurlickgreifen (z. B. laktosefreie
Milchprodukte; laktosefreie Produkte auf pflanzlicher Basis z. B. aus Soja; laktosefreie Produkte
aus dem Eiweil3 der Lupine). Der Umsatz fir laktosefreie Produkte wéachst. Interessanterweise
kaufen zunehmend Konsumenten ohne Laktoseintoleranz diese Erzeugnisse, weil sie diese als
besonders gesund einschéatzen.

PORTER geht davon aus, dass eine klare Entscheidung fir eine Strategievariante getroffen werden
muss; unklare Positionierungen (Strategien ,zwischen den Stiihlen®) fihren zu Wettbewerbsnachtei-
len und zu ErtragseinbuBen. Begrindet ist dieser Zielkonflikt in den unterschiedlichen Anforderungen
der beiden Strategien an ein Unternehmen. Ein Kostenfiihrer muss ein schlankes Management ha-
ben, alle Rationalisierungsmdglichkeiten nutzen, auf Standardisierung setzen. Ein Differenzierer soll-
te dagegen kreative Freiraume flr die Mitarbeiter eréffnen, um Innovationen zu erméglichen. Zudem
muss er viel Geld in Marketing und Marktforschung investieren. Ganz offensichtlich ist es schwierig,
in einem Unternehmen parallel beide Anforderungen zu verwirklichen, da ein Unternehmen i. d. R.
eine bestimmte Unternehmenskultur hat, die nicht einfach aufgespalten werden kann. Abb. 42 zeigt
schematisch die von PORTER postulierte ,Stuck in the middle-Hypothese®.
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Abbildung 42: Zum Zusammenhang zwischen Strategieform und ROI (in Anlehnung an Porter 1983)

Ziel der Kostenflhrerstrategie ist die Erlangung der glinstigsten Kostenstruktur unter den Wettbewer-
bern. Im Ergebnis kann es deshalb nur einen Kostenfiihrer in einem bestimmten Markt geben, was
die Strategie riskant macht. Verfligen zwei oder mehr Unternehmen Gber &hnlich glinstige Kosten-
strukturen (z. B. ALDI und LIDL im Lebensmittelhandel), kann es zu Preiskriegen kommen. Stimmen
sich diese Unternehmen untereinander ab und vermeiden aggressive Preiskampfe, kann eine solche
Situation aber auch stabil und sehr rentabel sein.

Im Regelfall ist der Kostenflihrer auch der preisglnstigste Anbieter, wodurch sich die Bezeichnung
Preisfihrerschaft rechtfertigt. Dominiert wird diese Strategie durch MaB3nahmen in Beschaffung und
Produktion: rigorose Kostenkontrolle, Einkauf gro3er Mengen, preisgtinstige Rohstoffe, niedrige Lohn-
kosten, Ausnutzung von Erfahrungskurveneffekten, Erlangung von Standardisierungsvorteilen usw.
Die Marktstimulierung geschieht im Allgemeinen durch eine aggressive Niedrigpreispolitik unter
weitgehendem Verzicht auf praferenzbildende MafB3nahmen. Wesentliche Zielgruppen sind die Preis-
kaufer und die sog. hybriden Konsumenten, die mal preisbewusst, mal qualitdtsbewusst handeln.
Beispiele flr ausgepragte Kostenflihrerschaft sind die Discounter im Lebensmittelhandel oder die
Generika-Anbieter im Pharmamarkt.

Ziel der Differenzierungsstrategie ist der Aufbau von Praferenzen beim Nachfrager durch den Nicht-
preiswettbewerb, insbesondere durch Strategien im Rahmen der Produktpolitik (Qualitat, Markierung,
Verpackung, Serviceleistungen) und der Werbung. In der Regel werden neben der herausragenden
Kernqualitat noch weitere Wettbewerbsvorteile zur Profilierung ausgewiesen, die einen Zusatznut-
zen fiir den Nachfrager versprechen. Diese kénnen etwa im Design (Joghurt mit der Ecke von MUL-
LER), in der Mode (BOSS), der Technik (BMW), der ékologischen Qualitat (DEMETER), der politisch-
sozialen Qualitat (FAIRTRADE) oder auch in der Dienstleistungsqualitadt (BOFROST) liegen.

Die Qualitats- oder Praferenzflihrerschaft liegt theoretisch beim Anbieter mit der besten Qualitat.
Allerdings unterliegen viele Qualitdtskomponenten der subjektiven Beurteilung durch die Nachfrager
(z. B. Design, Mode, Geschmack) und entziehen sich damit teilweise einer objektiv-vergleichenden
Analyse. Hinzu kommt die Ausdifferenzierung von Qualitdtsmerkmalen, die unterschiedliche Allein-
stellungsargumente ermdglicht. Voraussetzungen einer Differenzierungsstrategie sind ausgepragte
F&E-Kompetenzen, kreative Mitarbeiter, Kundennahe und Marketing-Know-how. Als Zielgruppen fun-
gieren Qualitatskaufer, die hdufig markenbewusst agieren. Allerdings kann das Markenartikelkonzept
nicht umstandslos mit der Praferenzstrategie gleichgesetzt werden, denn markenlose Waren sind
heute fast bedeutungslos, und die allgegenwartigen Markenartikel sind bezlglich Preis und Qualitat
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durchaus unterschiedlich positioniert. Eine konsequente Praferenzstrategie sollte dagegen mit einer
Hochpreispolitik verknlpft sein, damit die héheren Produktions- und Marketingkosten gedeckt wer-
den. Hinzu kommt, dass viele Nachfrager mit einem héheren Preis eine bessere Qualitat assoziieren.

Die beiden Varianten der Nischenstrategie sollen an dieser Stelle nur kurz behandelt werden, da
sie sich inhaltlich nicht von den vorgestellten Konzepten unterscheiden. Eine nischenorientierte Kos-
tenfihrerschaft wird allerdings nur ausnahmsweise verfolgt werden, da Erfahrungskurven- und Stan-
dardisierungsvorteile in kleinen Marktsegmenten erst bei ausgepragter Spezialisierung zu erzielen
sind. Nischenanbieter mit einer Differenzierungsstrategie missen Uber eine besondere Néhe zu ei-
ner ausgewahlten Kundengruppe verfligen, denen sie besonders auf sie zugeschnittene Leistungen
anbieten kénnen. Zum Teil entwickeln sich hieraus Konzepte des Luxusmarketings.

PORTERs generische Wettbewerbsstrategien verweisen darauf, dass jedes Unternehmen sich auf
ein klares Strategieprofil festlegen sollte, da die Ressourcen fir eine Umsetzung begrenzt sind und
Inkompatibilitdten zwischen Kostenfihrerschaft und Differenzierung vorliegen. Allerdings gibt es auch
Gegenbeispiele in dem Sinne, dass Unternehmen mit gemischten Strategien Uberlegene Renditen
erwirtschafteten, etwa wenn IKEA niedrige Kosten und innovatives Design vereinbart. Kritisiert wird
deshalb, dass der Ansatz die Marktdynamik zu wenig beriicksichtigt: Im Verlauf von Wachstums-,
Stagnations- und Schrumpfungsprozessen andert sich das Wettbewerbsumfeld. Unter solchen Be-
dingungen kann das Festhalten an einem Strategietyp den Flexibilitdtserfordernissen entgegenste-
hen.

In der neueren Forschung wurden vor diesem Hintergrund Konzepte zur méglichen Vereinbarkeit
von Kostenflhrerschaft und Differenzierung entwickelt, wobei sich sequentielle und simultane Hy-
bridstrategien unterscheiden lassen. Der Outpacing-Ansatz als sequentielles Modell (Gilbert &
Strebel 1987) konstatiert, dass ein Produkt in dynamischen Mérkten langfristig dann besonders er-
folgreich sein kann, wenn es einen hohen Nutzen bei glinstigem Preis-Leistungs-Verhaltnis bietet.
In jungen Markten wird der Innovator zun&chst eine eher qualitatsorientierte Differenzierungsstrate-
gie verfolgen. Spéter in den Markt eintretende Wettbewerber miissen sich dagegen preisgtinstiger
positionieren, um an der Nachfrage zu partizipieren. Der Innovator wird im weiteren Verlauf des
Marktwachstums zur Wahrung seiner Fihrungsposition verschiedene MalBnahmen zur Kostenreduk-
tion ergreifen, die ihm Preissenkungen bei zumindest gleichbleibender Qualitat erlauben. Gleichzei-
tig sind die Folger zu einem qualitativen Trading-up gezwungen, wenn sie im Wettbewerb bestehen
wollen. Das gegenseitige Ein- und Uberholen (=outpace) fiihrt schlieBlich zu Strategien, die aufgrund
gunstiger Kostenstrukturen und hoher Qualitatsstandards eine flexible Marktpolitik ermdglichen. Abb.
43 visualisiert den beschriebenen Zusammenhang.
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Abbildung 43: Outpacing Strategien (in Anlehnung an Kleinaltenkamp 1987, S. 33)

Das Outpacing-Modell entwirft das Bild einer Vereinbarkeit von Differenzierung und Kosten- sowie
Preissenkung im Zeitablauf. Noch ambitionierter ist der Versuch, zeitgleich beide Anforderungen zu
verwirklichen (simultane Hybridstrategie). Dies kann auf mehreren Wegen erfolgen: Moderne Pro-
duktionstechnologien ermdglichen eine wesentlich héhere Fertigungsflexibilitat und kleinere, wirt-
schaftliche LosgréBen, so dass ausdifferenzierte Kundenwiinsche und Kostenwirtschaftlichkeit nicht
mehr per se in einem Widerspruch stehen. Die Automobilindustrie liefert zahlreiche Beispiele fir
kostenglinstige Variantenvielfalt, zumeist kombiniert mit Baukastensystemen. Weiterhin unterstellen
viele Autoren ein eindimensionales Qualitatsverstandnis. Qualitat besteht jedoch aus mehreren Kom-
ponenten: Gebrauchstechnik, Design, Umweltschutz, Service usf. Das Beispiel IKEA zeigt, wie ein
Unternehmen ein anerkannt gutes Design mit niedrigen Preisen verbinden kann. Andere Beispiele
sind die Uhrenmarke SWATCH und der Textilproduzent H&M, beides Unternehmen, die hochmodi-
sche Aktualitét und differenzierte Produktpolitik bei aggressiver Preispolitik realisieren. SchlieBlich
gibt es zahlreiche Beispiele fur Unternehmen, die im Rahmen einer Penetration Policy (vgl. Teil IlI:
Phasen des Produkilebenszyklus) erfolgreich neue Produkte zu Niedrigpreisen eingefuhrt und so ei-
ne schnelle Marktdurchdringung erzielt haben.

Festzuhalten bleibt als Grundsatz der Marktstimulierung die Suche nach einer einzigartigen, vom
Kunden wahrgenommenen Wettbewerbsposition: Dies kann allein der Preis sein, in den meisten
Fallen ist es jedoch die Kombination verschiedener Wettbewerbsparameter, die den Erfolg eines
Unternehmens ausmacht. Die Fokussierungsthese von PORTER hat insoweit Gultigkeit, als dass
Unternehmen nicht kurzfristig zwischen verschiedenen potenziellen Wettbewerbsvorteilen wechseln
kénnen, da mit dem Kern der Marktstimulierung weitreichende Imageeffekte und Habitualisierungen
auf Kaufer- und Unternehmensseite verbunden sind.

Die ldentifikation zentraler Leistungsvorteile verlangt eine ausgepragte Kunden- und Konkurrenz-
beobachtung, d. h. Kundenndhe und Marktforschung. Der Vorsprung muss zudem vom Kunden
wahrgenommen werden. So wird gerade der deutschen Industrie hdufig vorgeworfen, sie sei tech-
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nikfixiert. Technologische Verbesserungen wirden durch die Dominanz ingenieurwissenschaftlichen
Denkens zum Selbstzweck und auch dann vorgenommen, wenn der Kunde keinen Leistungsfort-
schritt mehr erkennen kann. Der Marktstimulierungsansatz zielt dagegen auf die konsequente Ver-
marktung eines vom Abnehmer nachvollziehbaren Konkurrenzvorteils. SchlieBlich kann als strate-
gischer Wettbewerbsvorteil nur derjenige Vorsprung gelten, der langerfristig verteidigt werden kann.
Die Imitationsgeschwindigkeit ist auf vielen Méarkten sehr hoch. Bei vergleichbarem technischen Leis-
tungsstandard sind es weniger einzelne Detailinnovationen als vielmehr Ubergreifende Kriterien wie
Lernfahigkeit, Unternehmenskultur, Prestige, Kundenndhe und Innovationsgeschwindigkeit, die zu
dauerhaften Wettbewerbsvorspriingen fihren.

3.2.3 Marktsegmentierungs- und Positionierungsstrategien

Ein Kernelement der Marketingstrategie ist das zielgruppenspezifische Arbeiten als Gegenstiick zum
undifferenzierten Marketing. Standardprodukte zielen auf die Durchschnittserwartungen aller po-
tenziellen Nachfrager eines relevanten Marktes; der Gesamtmarkt wird mit einem einheitlichen Pro-
dukt und einem einheitlichen Marketing-Programm angesprochen, eine Strategie, die sich auf die
Gemeinsamkeiten der Nachfrager stiitzt. Mit Worten, die Henry Ford nachgesagt werden: ,Sie kén-
nen bei mir ein Auto jeder Farbe kaufen, solange diese Farbe schwarz ist“. Es ist offensichtlich, dass
diese Strategie aus den Anfangstagen der FlieBbandproduktion in ausdifferenzierten Markten nicht
mehr funktioniert. Ausnahmen wie das MICROSOFT-Betriebssystem Windows bestéatigen die Regel.

Mit einem differenzierten Angebot sollen dagegen Bedurfnisvarianten befriedigt oder entwickelt wer-
den. Der Hersteller von Fahrradkomponenten SHIMANO strebt zum Beispiel eine totale Marktabde-
ckung des Zubehdrgeschéftes mit einer ausgefeilten Segmentierungsstrategie an: Das Unternehmen
liefert Radzubehor fur alle Marktsegmente, vom Hochleistungssportler bis zum Gelegenheitsradler.

Eine sehr weitgehende Form der Segmentierung ist die Spezialisierungsstrategie, bei der ein ein-
zelner Teilmarkt (eine Marktnische) mit einem oder mehreren sehr spezifischen Leistungsangeboten
bearbeitet wird. Die Brauerei ERDING bedient z. B. den Partialmarkt der Weizenbiertrinker mit ei-
nem differenzierten Angebot, also den Varianten Dunkel, Kristall, Leicht und Alkoholfrei, wahrend die
GUINNESS-Brauerei sich international auf ein dunkles Stout spezialisiert hat. Beim spezialisierten
(auch: konzentrierten) Marketing fokussiert der Anbieter mit seinem Produkt auf ein kleines Markt-
segment, das einen hohen Zielerreichungsgrad und eine niedrige Wettbewerbsintensitat verspricht.
Viele mittelstdndische Unternehmen bevorzugen solche Nischenstrategien, die allerdings das Risiko
starker Abhangigkeit in sich bergen. Die diskutierten Grundformen der Marktabdeckung fasst Abb.
44 nochmals zusammen.
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Abbildung 44: Formen der Marktabdeckung

Differenzierungs- und Spezialisierungsstrategien beruhen also auf dem Prinzip der Marktsegmen-
tierung. Dabei wird der relevante Gesamtmarkt in Teilméarkte mit jeweils mdglichst gleichartigen
Nachfragern unterteilt, von denen man annimmt, dass sie auf das Markthandeln der Anbieter ein-
heitlich reagieren. Die Teilmarkte oder Markisegmente sind also intern homogen, untereinander
aber klar verschieden (extern heterogen). Die potenziellen Nachfrager eines Marktsegments wer-
den auch als Zielgruppe bezeichnet. Zur Identifizierung und Beschreibung der Zielgruppe werden
Kriterien herangezogen, die als kaufverhaltensrelevant gelten und i. d. R. den Theorien des Konsu-
mentenverhaltens entnommen sind. Diese Segmentierungsvariablen kénnen, wie Abb. 45 zeigt, in
sozio-demographische und psychographische Kriterien sowie in Variablen des Konsumentenverhal-
tens unterteilt werden. Zur Beschreibung einer Zielgruppe dient im Allgemeinen eine Kombination
verschiedener Kriterien.
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Abbildung 45: Wichtige Marktsegmentierungskriterien

Die Marktsegmentierung setzt also beim Nachfrager an und bildet Personengruppen, die sich hin-
sichtlich bestimmter Segmentierungskriterien ahnlich sind. Eine solche Typologie wird normalerwei-
se auf Basis einer Verbraucherbefragung und einer anschlieBenden Clusteranalyse erstellt (vgl. Teil
II: Auswertung der Daten). Es werden Einstellungen, Kaufmotive, Produktpraferenzen und &hnliche
kaufrelevante Verbrauchermerkmale abgefragt. Durch die simultane Kombination dieser Merkmale
in der Clusteranalyse werden Zielgruppen identifiziert. Dazu wird die Ahnlichkeit zwischen den ver-
schiedenen Befragten hinsichtlich mehrerer Merkmale gemessen. Es gibt Personen, die sich bei den
Fragen vergleichbar &uBBern, andere weichen in ihren Verhaltensweisen und Meinungen stark von-
einander ab. Bei der Clusteranalyse werden also Gruppen (Marktsegmente) identifiziert, die sich
durch weitgehend Ubereinstimmende Eigenschaften auszeichnen. Sie verdeutlicht Zahl und Gré3e
der Segmente und bietet Ansatzpunkte zum Einsatz der Marketing-Instrumente, z. B. firr die zielgrup-
penspezifische Produktgestaltung und die Auswahl der geeigneten Werbetrager.

Das beschriebene Verfahren der Segmentierung mittels allgemeiner Verbraucherbefragung hat in-
sofern Grenzen, weil mit allgemeinen Typologien gearbeitet wird. Es werden typische Zielgruppen
identifiziert, um sich ein ungeféhres Bild der verschiedenen Bedlrfnisse machen zu kénnen. Eine
solche Clusterung tberzeichnet die Unterschiede und presst den Verbraucher in Schablonen. Auch
weil3 das Unternehmen dann zwar, welche Zielgruppen es gibt. Die Zuordnung der méglichen Kun-
den zu den verschiedenen Segmenten, die auf Basis psychologischer Kriterien gebildet wurden, ist
aber schwierig, da man nicht alle Kunden befragen kann.

Besser ware es aus Marketingsicht, die tatsachlichen Praferenzen des Individuums zu kennen. In
manchen Méarkten liegen tber Kundenkarten detaillierte Verhaltensdaten vor, die zur Segmentierung
genutzt werden kénnen. Besonders ausgepragte Daten existieren zum online-Kaufverhalten bzw. im
Mobile-Marketing (Smartphone). In solchen Féllen kénnen Marktsegmente auf Basis des tatsach-



110

lichen Kaufverhaltens gebildet werden, z. B. in Viel- und Seltenkaufer, preisbewusste Kéufer ver-
sus markentreuer Kunden usf. Unentbehrliche Voraussetzung flr eine solche verhaltensbezogene
Kundensegmentierung ist eine leistungsfahige Kundendatenbank. Die differenzierte Zielgruppen-
ansprache auf Basis datenbankgestltzter Kundeninformationen wird deshalb auch als Database-
Marketing bezeichnet. Der Datenbestand sollte Informationen zur Identifikation der Zielpersonen,
Uber deren Kaufverhalten, Uber sozio-demographische Eigenschaften (Alter, Geschlecht, Wohnort-
gréBe usf.) sowie Uber Reaktionen auf Marketing-Instrumente (Reaktionen auf Sonderangebote,
Werbemails usw.) enthalten.

Die Anfangsdaten kénnen beim Kauf erhoben, von externen Anbietern zugekauft oder Giber Response-
Instrumente wie Coupon-Anzeigen gewonnen werden; sie sind dann im Laufe der Geschéaftsbezie-
hung zu verfeinern. So verfugt ein Versandh&ndler ggf. Uber folgende Informationen: Name, Adresse,
Alter, KérpergréBe/Konfektion, Bonitat, Markenwahl, praferierte Preislage, Umsatzpotenzial, Bestell-
haufigkeit, Beschwerdeverhalten usf. Im Online-Marketing liegen zudem Daten Uber das Internet-
suchverhalten vor.

Auf der Grundlage einer detaillierten Datenbasis kann die Zielgruppenansprache verfeinert werden.
Mit der wachsenden Transparenz tber die Verhaltensmuster der Kunden ist die Segmentierung di-
rekt auf das Kaufverhalten zu beziehen, insbesondere auf die Kundenloyalitat (Wiederholungskau-
fe) und das Kundenpotenzial (Umsatzvolumen, Kaufwahrscheinlichkeit). Im Extremfall des Segment
of one Approach werden kundenindividuelle Leistungen angeboten; so gibt es etwa in den USA
Versandhandelsunternehmen, die spezifische Kataloge fur ihre jeweiligen Kunden offerieren, oder
Bereiche des E-Commerce, in denen auf Grundlage von Vergangenheitsdaten gezielte Angebote
unterbreitet werden (Empfehlungssysteme z. B. von AMAZON). Fir die Kommunikation verbessert
das Database-Marketing die Mdéglichkeiten der direkten Ansprache etwa durch Telefon, Mailing oder
den AuBBendienst mit entsprechend niedrigen Streuverlusten. Haufig werden dem Kunden auch Dia-
logmdglichkeiten eingeraumt und die traditionelle Einwegkommunikation wird durch interaktive Ele-
mente erganzt (vgl. auch Abb. 46).

Eine zentrale Herausforderung des Database-Marketings ist die statistische Auswertung der extrem
groBBen Datenmengen. Als Big Data oder Data Mining werden deshalb Methoden der méglichst
automatischen Identifikation von kaufrelevanten Zusammenhé&ngen in sehr gro3en Datenbestanden
bezeichnet. Die gewonnenen Erkenntnisse missen anschlieBend in Marketingmaf3nahmen umge-
setzt werden. Dazu bedarf es der engen Zusammenarbeit von Statistikern, Wirtschaftsinformatikern
und Marketingspezialisten.
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Abbildung 46: Einsatzfelder des Database-Marketings

Ein wichtiges Verfahren zur VerknUpfung von Kéaufersegmenten mit der Marketingpolitik ist die Posi-
tionierung. Es geht darum, das Angebot mdglichst nahe an den Idealvorstellungen der Nachfrager
(ozw. eines Abnehmerclusters) zu positionieren (Idealimages) und sich méglichst weit von den Po-
sitionen der Wettbewerber zu entfernen, um eine Alleinstellung zu erreichen. Ziel ist ein eigenstan-
diges Profil (USP), das auf Interesse bei der Zielgruppe stéi3t und sich von der Konkurrenz abgrenzt.

Ausgangspunkt der Positionierung ist die Ermittlung der zentralen Positionierungseigenschaften, d.
h. der mdglichen Alleinstellungsmerkmale. Dabei kann es sich um Produktvorteile (Funktionalitat,
Sicherheit, Design, Dauerhaftigkeit usf.), spezielle Absatzwege, den Preis oder emotionale Erlebnis-
werte (Modernitat, Jugendlichkeit, Dynamik, Fairness u. A.) handeln. Wichtig ist, dass die Positionie-
rung nicht auf die reale, objektiv messbare Seite des Angebots (Qualitatsprifungen) und auch nicht
auf die Selbstwahrnehmung der Marketingleitung zielt, sondern allein auf die Bewertung durch die
Nachfrager. Die verschiedenen Perspektiven sind zwar nicht vollkommen losgel6st voneinander, die
Wahrnehmungsdifferenzen kénnen aber erheblich sein. Fir den Markterfolg ist letztlich nur die Ein-
schatzung der Abnehmer relevant, ob dieses Produkt tatséchlich etwas Besonderes ist.

Folgendes dreistufiges Vorgehen ist bei der Positionierung tblich:

e Im ersten Schritt wird mit qualitativen Erhebungsmethoden wie Assoziationstests oder Grup-
pendiskussionen das Spektrum mdglicher Positionierungsdimensionen erhoben: Was ist den
Kunden bei diesem Produkt wichtig, wo sehen sie Unterschiede?

e Daran schlief3t sich eine standardisierte Imagebefragung z. B. mittels eines Semantischen Dif-
ferentials an. Das sich ergebende Imageprofil ermdglicht einen ersten Vergleich der verschiede-
nen Angebote, enthélt aber sehr viele Items und nicht nur die zentralen, wettbewerbsrelevanten
Merkmale.

e Im nachsten Schritt wird daher haufig eine Faktoranalyse durchgefihrt. Diese verbessert die
Ubersichtlichkeit der Daten, indem sie die Vielzahl der Merkmale, die das Image einer Marke
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pragen, auf einige wenige grundlegende Hintergrundfaktoren reduziert. Haingen mehrere Varia-
blen zusammen, weil sie einen dhnlichen Sachverhalt betreffen, dann ist die Beriicksichtigung
aller Merkmale nicht nur undbersichtlich, sondern fiihrt auch zu Doppelzahlungen einer Dimen-
sion. Das Ziel der Faktoranalyse liegt daher in der ldentifikation mdglichst weniger, voneinander
unabhangiger Einflussfaktoren, um eine Uberschaubare Anzahl von Positionierungseigenschaf-
ten zu erhalten.

Die graphische Darstellung der wichtigsten Faktoren in einer Matrix wird als Positionierungsana-
lyse bezeichnet. Mit Hilfe solcher zwei- oder dreidimensionalen Zeichnungen kann die Einordnung
von Marken hinsichtlich der fur die Nachfrager kaufrelevanten Produkteigenschaften im Wahrneh-
mungsraum visualisiert werden. Rechnerisch werden hierzu die Faktorwerte der einzelnen Marken
ermittelt, d. h. die Mittelwerte Uber alle Probanden hinweg hinsichtlich des jeweiligen Faktors: Wie
bewerten die Befragten die Aktualitat, die Qualitat und die Preiswirdigkeit der jeweiligen Marken im
Durchschnitt? Auch gibt es spezifische multivariate Statistikverfahren fir die Positionierung (z. B. die
multidimensionale Skalierung, in der nach den (Un-)Ahnlichkeiten von Marken gefragt wird).

Abbildung 47: Positionierung verschiedener Textiimarken (beispielhaft)

Die Grundidee der Positionierungsanalyse ist folgende: Die Nachfrager werden jene Marke wahlen,
deren Eigenschaften ihren Idealvorstellungen am néchsten kommen. In Abb. 47 sind die Idealpro-
dukte von vier verschiedenen Kaufergruppen eingezeichnet. Uber einen langeren Zeitraum gab es
bspw. eine Positionierungslicke im Bereich hochmodischer, gleichwohl preiswerter Textilien, die nur
z.T. durch einige Eigenmarken von C&A abgedeckt war (Kundengruppe Ill). Daher sind neue Anbie-
ter wie H&M erfolgreich in dieses Marktsegment eingedrungen und haben es erheblich ausgeweitet.
Zentrale Anwendungsfelder einer Positionierungsanalyse liegen entsprechend in der:

¢ |dentifikation der kaufrelevanten Eigenschaften (Preis, Qualitatsmerkmale usf.),
e Ermittlung der Idealimages, bezogen auf verschiedene Kéufergruppen,

e Beschreibung potenzieller Zielgruppen,
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¢ Definition der relevanten Wettbewerber und der Konkurrenzstrategien,

o Aufdeckung von Abweichungen zwischen tatséchlicher Produktbeschaffenheit und der am Markt
relevanten Kaufersicht und in der

¢ Innovationspolitik, d. h. der Besetzung von Positionierungslicken, ggf. auch in der Entwicklung
von Imitations- bzw. me-too-Strategien.

e Als Umpositionierung bezeichnet man den Wechsel des Soll-Images, z. B. weil sich die Kunden-
wilnsche andern. Eine solche Umpositionierung ist gerade bei gut profilierten Marken schwie-
rig, da das Ist-lmage dann besonders tief im Gedachtnis der Verbraucher verankert ist. Die
Erfahrungen der Praxis zeigen entsprechend, dass Umpositionierungen nicht zu haufig vorge-
nommen werden dirfen, da sonst das Image verwischt.

Das Positionierungsmodell ist ein ausgereiftes Instrument der Marketingplanung und liefert auf an-
schauliche Weise wichtige Informationen Uber Kaufer, Konkurrenz und das eigene Angebot. Die gré3-
te Schwache des Ansatzes ist seine Vergangenheitsorientierung. Er unterstellt einen gegebenen
Eigenschaftsraum, weil mit einer Befragung vornehmlich diejenigen Dimensionen erhoben werden,
die zum Erhebungszeitpunkt am Markt dominieren. Méglicherweise gibt es jedoch latente Kunden-
bedulrfnisse und damit neue Imagedimensionen, die die Spielregeln des Marktes verandern kénnten.
Exemplarisch beschrieben: Das Getrank Red Bull hat mit seiner aufputschenden Wirkung ein neu-
es Leistungselement aufgegriffen und symbolisiert das Image einer weichen Droge im klassischen
Getrankemarkt (Werbeslogan: ,Red Bull verleiht Fligel®). Zur Identifikation solcher innovativen Pro-
blemlésungen sind standardisierte Erhebungstechniken nur bedingt geeignet; hier sind qualitative
Methoden der Motivforschung sinnvoller.

Weitere Grenzen des Positionierungsmodells liegen in der Begrenzung der Darstellung auf zwei
bis drei Dimensionen. In vielen Markten gibt es deutlich mehr relevante Produkteigenschaften, so
dass durch diese Eingrenzung wichtige Wettbewerbsparameter ausgeblendet werden. Die Annahme
eines einheitlichen Wahrnehmungsraumes trifft auBerdem fir ausdifferenzierte Méarkte kaum noch
zu. Vielmehr entstehen spezifische Firmenmarkte mit abweichenden Differenzierungsmerkmalen.
Auch setzt das Verfahren eine relativ groBe Markenbekanntheit voraus, da ansonsten die Proban-
den zu undifferenziert antworten. Die Exploration mittels Semantischer Differentiale ist darber hin-
aus fir die Befragten anspruchsvoll und bedingt ein hohes sprachliches Abstraktionsvermdgen. Zum
Teil werden daher erganzend auch bildgestitzte Assoziationsverfahren herangezogen, die nonverbal
das Unternehmens- bzw. Markenbild erheben. SchlieBlich wird die Befragung aufgrund der relativ
anspruchsvollen Methodik haufig an externe Marktforscher delegiert, die hohe Interpretationsspiel-
raume bei der Fragebogengestaltung und der Auswertung der Daten haben.

Trotz aller methodischen Probleme ist die Positionierung ein Kernelement der marktorientierten Un-
ternehmensfihrung. Aus ihr leiten sich weitreichende Vorgaben fiir den Einsatz des Marketing-
Instrumentariums ab. In vielen Branchen sind die Qualitatsunterschiede fur den Konsumenten kaum
noch wahrnehmbar. Hier gewinnt die Entwicklung eines klaren, dauerhaften ldentifikationsprofils
immer mehr an Bedeutung.

3.2.4 Timingstrategien

3.2.4.1 Innovation und Imitation

Zeitstrategische Uberlegungen gewinnen in komplexen und dynamischen Méarkten sowie bei schlecht-
strukturierten Entscheidungssituationen an Brisanz. Dies umso mehr, als in vielen Branchen eine Ver-
kirzung der Marktperiode von Produkten (Marktzykluskontraktion etwa durch modische oder tech-
nologische Veralterung) und eine verlangerte Produktentwicklungsdauer (Entstehungszyklusextension
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z. B. durch aufwendigere Forschungs- und Entwicklungsarbeiten, Genehmigungsverfahren usf.) zu
beobachten sind. Die Erldse reichen dann oft nicht, um die Forschungs- und Entwicklungskosten
(F&E-Kosten) zu decken. Zeitstrategische Ansatze betreffen u. a. die Verkiirzung von Entwicklungs-
und Markteinfihrungszeiten sowie die Verlangerung des Markizyklus (z. B. durch Variation, Differen-
zierung oder Relaunch).

Die Grundsatzfrage flir ein Unternehmen ist zunachst, ob es selbst Innovationen entwickeln will oder
als Imitator Ideen lediglich aufgreift. Demnach lassen sich folgende Basisstrategien unterscheiden:

e Pionier-/Innovator-Strategie (first-to-market),
e Frihfolger-Strategie (early/second-to-market),

e Spatfolger-Strategie (late-to-market, me-too).

Der Pionier ist wohl am eindeutigsten einzuordnen, denn er verfiigt bis zum Markteintritt von Folgern
Uber eine Monopolstellung, die ihm einen gréBeren preispolitischen Spielraum einrdumt. Dies gilt
fur forschungs- (technology push) wie fiir kundeninduzierte (need pull) Innovationen gleichermaf3en,
allerdings sind die Marktwiderstdnde und damit die MarkterschlieBungskosten bei ersteren im Allge-
meinen hdéher, da die Vorteile der Innovation hier erst bekannt gemacht werden missen.

Den Wettbewerbsvorteil durch die temporare Alleinstellung wird der Pionier nutzen, um mdglichst
hohe Marktbarrieren fir die nachfolgenden Konkurrenten zu errichten. Ansatzpunkte hierzu bieten
etwa die Immaterialgiterrechte wie das Patent-, Gebrauchsmuster- oder Urheberrechtsgesetz. Ein
solcher Sonderrechtsschutz muss angemeldet und registriert werden (z. B. beim Patentamt) und
gewahrt dann ein zeitlich befristetes Monopolrecht (z. B. 20 Jahre bei Patenten). Die Gesellschaft
will dadurch Anreize zu einer hohen Innovationstatigkeit setzen, denn angesichts der beachtlichen
Floprate ist eine Pionierstrategie nicht ohne Risiko. Weitere Vorteile des Pioniers liegen in den Kos-
tenvorteilen gegenliber den Nachfolgern durch Fortschritte auf der Erfahrungskurve, die den preispo-
litischen Spielraum weiter erhdhen. Abb. 48 gibt einen Uberblick liber die Marktchancen und -risiken
des Innovators und damit Gber das Pro und Contra einer Pionierstrategie.

Abbildung 48: Chancen und Risiken einer Pionierstrategie

Der Friihfolger garantiert die wettbewerbliche Dynamik und die wettbewerbstheoretisch gewlinschte
Leistungskonkurrenz. Je nach Abstand zum Pionier wird er sich unterschiedlich positionieren: Ein
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sehr kurzer Zeitabstand deutet meist auf eine parallele Neuentwicklung und damit auf vergleichbare
Positionierungsabsichten hin. Da der Markt u. U. schnell wéchst, ergeben sich Chancen fir die Eta-
blierung eigener Standards und damit &hnliche Differenzierungspotenziale wie fiir den Pionier. Mit
wachsender zeitlicher Distanz verengen sich die Handlungsspielrdume, weil sich der Wettbewerbs-
vorsprung des Innovators vergréBert. Jetzt wird der Frihfolger verstarkt eigene komparative Wettbe-
werbsvorteile generieren missen (z. B. Uber den Preis oder einen erweiterten Kundennutzen), um
zusatzliche Erstnachfrager oder Wiederholungskaufer anzuziehen. Auf der anderen Seite kann er auf
erste Markterfahrungen zurtickgreifen und damit eventuelle Fehler des Pioniers vermeiden.

Spatfolger wollen an den Marktchancen bei sich nun deutlich abzeichnendem Markterfolg profi-
tieren. Als strategische Positionierungsoptionen bieten sich jetzt entweder Nischenstrategien oder
aggressive Niedrigpreiskonzepte fur den Markteinstieg an. Im Falle einer Nischenstrategie sucht der
Anbieter nach kleineren Marktsegmenten, deren Bedirfnisse von den Pionieren und Frihfolgern
nur unzureichend bedient werden. Nischenstrategien eignen sich insbesondere flr mittelstandische
Anbieter. Bei aggressiven Niedrigpreisstrategien wird sich der Spatfolger an den bereits am Markt
durchgesetzten Standards anlehnen, um mit preisglinstigen Imitationen erfolgreicher Produkte einen
hohen Marktanteil und damit Vorteile auf der Erfahrungskurve zu erreichen. Durch massive Investitio-
nen in moderne Produktionsanlagen sollen Kosteneinsparungen in der Fertigung realisiert werden,
weitere ergeben sich in der Regel durch vergleichsweise geringere F&E-Aufwendungen. Diese me-
too-Strategien wurden auf vielen Markten (Werkzeuge, Automobile) von asiatischen Unternehmen
angewandt. Sie bergen das Risiko einer Kostenunterdeckung, weil die bereits gefestigten Marktbe-
ziehungen der Wettbewerber vielfach erst durch erhebliche Preiszugestédndnisse aufgebrochen wer-
den kénnen.

Die beschriebenen Timing-Optionen sind u. a. abhangig von der erwarteten Marktausbreitung (Markt-
diffusion) und damit vom Innovationstyp. Wachstumsprozesse kénnen schnell (z. B. bei E-Bikes) oder
langsam (z. B. im Fall von E-Cars) erfolgen. Die Diffusionsforschung, die sich mit der Marktaus-
breitung von Innovationen befasst, unterscheidet idealtypisch zwei Verlaufsprozesse einer Marktein-
fihrung:

Bei exponentiellen Verbreitungsprozessen std3t das Unternehmen auf eine hohe Primarnachfra-
ge und groBe Marktakzeptanz. Das Marktvolumen steigt schnell an, das MarkterschlieBungsrisiko ist
tendenziell geringer und der Erstanbieter kann Erfahrungskurvenvorteile rasch umsetzen und damit
Handlungsspielrdume gewinnen. Exponentielle Verbreitungsverlaufe legen Pionier-Strategien nahe,
um den Markt zu besetzen und potenzielle Wettbewerber am Markteintritt zu hindern. Nach den Er-
gebnissen der Diffusionsforschung (Rogers 2003) ist eine schnelle Verbreitung einer Neuerung dann
zu erwarten, wenn sich das innovative Produkt auszeichnet durch:

e nachweisbare Vorteile gegenliiber Konkurrenzangeboten,

eine Handhabung, wie die Zielgruppe dies von Vorgangerprodukten gewohnt ist,

eine niedrige Komplexitat, d. h. der Umgang mit der neuen Technik ist schnell erlernbar,

leichte Kommunizierbarkeit (der Produktnutzen lasst sich anschaulich darstellen) und
e einfache resp. risikolose Handhabung.

Anderenfalls ergeben sich s-férmige Verbreitungsablaufe, bei denen viel Zeit bis zur endgiltigen
Marktdurchsetzung vergehen kann. Der Pionier trifft in diesem Fall auf gré3ere Marktwidersténde, die
Innovation wird nur zdgerlich akzeptiert. In solchen Situationen ist eine Folger-Strategie vorzuziehen,
da sich Standards erst langsam etablieren und Fehlentwicklungen abgewartet werden kdnnen.
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Abbildung 49: Idealtypische Verbreitungsverlaufe von Innovationen

Far absolute Innovationen mit groBer Innovationshéhe, besonders fur solche, die technologieinduziert
sind, wird man tendenziell s-férmige Verbreitungsverlaufe erwarten. Bei Verbesserungs- oder Veran-
derungsinnovationen, die sich nur in Details vom Vorgéngerprodukt unterscheiden, sind dagegen
exponentielle Diffusionsverlaufe wahrscheinlich. Eine generelle Vorzugswirdigkeit der Pionierstrate-
gie kann nicht unterstellt werden, aber die meisten empirischen Studien zeigen, dass der Innovator
haufig auch langfristig der Marktfihrer ist. Manchmal kénnen aber marktstarke Anbieter als Spétfol-
ger aufgrund ihrer Uberlegenen Marketingressourcen Pioniere (iberholen.

3.2.4.2 Phasen des Produktlebenszyklus

Als Produktlebenszyklus bezeichnet man den Zeitraum zwischen der ersten Suche nach einer
neuen Produktidee und der Beendigung der Produktion. Er lasst sich in Entstehungs- und Markt-
zyklus unterteilen, beide Subzyklen kébnnen wiederum in verschiedene Phasen zerlegt werden. Der
Entstehungszyklus beginnt mit der Suche nach neuen Produktideen und schlie3t umfangreiche F&E-
Prozesse sowie Markteinfihrungsvorbereitungen ein. Die Prasenz eines Produktes im Markt von
der Einflihrung bis zur Herausnahme aus dem Produktionsprogramm bildet den Marktzyklus. Der
Produktlebenszyklus ist ein idealtypisches Schema, das dem Marketingmanager hilft, den zu erwar-
tenden Wachstums- und spater auch Schrumpfungsprozess eines Produktes zu verstehen.



117

Abbildung 50: Modell des Produktlebenszyklus

Der Entstehungszyklus ist insbesondere in den ersten Phasen durch technologische Uberlegungen
gepragt, obwohl in der Marketingforschung darauf verwiesen wird, dass die Kombination von techni-
schem Sachverstand und Kundenndhe (Kundenideen) besonders erfolgversprechend ist. Der Inno-
vationsdruck auf die Unternehmen steigt in den letzten Jahren bestandig an, neue Produkte kommen
im globalen Markt in immer schnellerem Abstand auf den Markt. Die Suche nach Innovationsideen
darf sich deshalb nicht auf die geniale, aber zuféllige Idee eines Spezialisten verlassen, sondern soll-
te systematisch erfolgen. Daflr haben sich verschiedene Ideengewinnungsverfahren bewahrt, unter
denen das Brainstorming das Bekannteste ist. Beim Brainstorming sollen in einer freien, relativ
kurzen (30-60 Minuten) Ideenfindungsphase mdglichst viele innovative Gedanken geduf3ert werden.
Kritik ist deshalb nicht zulassig. Killerphrasen (,kennt doch schon jeder*) sind zu vermeiden. Stattdes-
sen sollen die Ideen der anderen Teilnehmer aufgegriffen und weiterentwickelt werden. Ausgefallene
Vorschlage sind ausdrtcklich erwiinscht. Die GruppengrdBe sollte relativ klein sein, ca. 5-10 Teilneh-
mer. Die Brainstorming-Sitzung ist durch einen Moderator vorzubereiten und zu dokumentieren. Im
Nachgang missen die ldeen dann systematisch bewertet und gefiltert werden.

Im né&chsten Schritt erfolgt eine Bewertung und Auswahl der verschiedenen Alternativen. Sie be-
ruhen auf Verfahren der Investitionsrechnung oder, wenn entsprechend detaillierte Daten noch nicht
zur Verflgung stehen, auf Bewertungsverfahren wie z. B. der Punktbewertung (Scoring-Modell). Bei
einem Scoring-Modell werden die verschiedenen Alternativen im Hinblick auf mehrere Bewertungs-
kriterien, die ihrerseits gewichtet sind, bewertet.

Im weiteren Verlauf sind dann die zukunftsweisenden Ideen in der Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung (F&E) zu marktreifen Produkten zu entwickeln. Die Zusammenarbeit zwischen F&E-
und Marketingabteilung ist dabei fir den Erfolg wichtig, damit nicht nur technologische, sondern
auch kundenbezogene Ziele in das Produktdesign einflieBen. Allerdings verlauft diese Zusammen-
arbeit nicht immer konflikifrei, da die Denkweise unterschiedlich ist. Forscher denken i. d. R. sehr
langfristig und sind an grundlegenden technologischen Fortschritten interessiert, wahrend die Mar-
ketingabteilung eher auf die Kundenwahrnehmung ausgerichtet ist. Es ist deshalb wichtig, dass beide
Abteilungen mit klar definierten Aufgaben zusammenarbeiten, wobei es férderlich ist, wenn ein reger
Informationsaustausch zwischen den Bereichen besteht (z. B. abteilungstibergreifende Teams).
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Die Produktions- und Absatzvorbereitung ist die letzte Phase vor der Markteinfiihrung. Aus Sicht
des Marketings haben Produkt- und Markttests hier besondere Relevanz. Da die Neueinflhrung ei-
nes Artikels heute nicht selten mehrere Millionen Euro kostet, werden das Produkt und auch die
Werbekonzeption vorher ausgiebig getestet. Daflr haben sich spezielle Methoden herausgebildet,
die mit ersten Konzepttests im Marktforschungsstudio beginnen und bei testweisen Markteinfiihrun-
gen in gréBeren Regionen enden. In allen Féllen kann das Neuprodukt entweder alleine oder im
Vergleich zu den wichtigsten Konkurrenzartikeln beurteilt werden:

Konzepttest: Hier werden der Zielgruppe erste Prototypen oder auch verbale Beschreibungen
oder Graphiken eines neuen Produktes vorgestellt.

Produkttests im Studio: Hier kann das Produkt ausgiebig von den Probanden getestet wer-
den. Haufig werden qualitative Interviews oder Gruppendiskussionen eingesetzt.

Fir einzelne wichtige Produkteigenschaften haben sich spezielle Testverfahren entwickelt. So
Uberprift der Sensoriktest die Geschmackseigenschaften von Lebensmitteln in einem Labor,
wobei zwei Varianten mdéglich sind: Zum einen kénnen Personen aus der Zielgruppe zu ih-
ren Geschmackspréaferenzen befragt werden (Akzeptanztest). Zum anderen beurteilen speziell
geschulte Geschmackstester (sog. geschultes Panel) die verschiedenen Geschmackseigen-
schaften annahernd objektiv.

Conjoint-Analyse: Diese multivariate Marktforschungsmethode stellt den Probanden verschie-
dene Produktvarianten in kompletter Form zur Auswahl und versucht, aus den Wahlentschei-
dungen der Nachfrager den Wert der wichtigsten Produktmerkmale zu berechnen. Dazu wird
ein experimenteller Ansatz genutzt, bei dem die Merkmale systematisch miteinander kombiniert
werden. Mit der Conjoint-Analyse kénnen Produkteigenschaften und die Preisbereitschaft fir
diese Merkmale zusammen getestet werden.

In home use-Test: Hier werden Produkte zu Hause von den Verbrauchern unter gewéhnlichen
Einsatzbedingungen getestet.

Store-Test: Einfihrung in ca. 15-30 realen Einzelhandelsgeschéaften, in denen dann der Abver-
kauf Uberprift wird. Diese sind von Marktforschungsunternehmen unter Vertrag genommen,
zusatzlich auch dort einkaufende Verbraucher, so dass auch Wiederholungskaufe erfasst und
Zusatzbefragungen durchgefihrt werden kénnen.

Elektronischer Minitestmarkt (GfK BEHAVIORSCAN): In HaBloch in Rheinland-Pfalz, einer
20.000 Einwohnerstadt mit rund 10.000 Haushalten, hat die GfK ca. 3.000 Haushalte unter
Vertrag genommen. Diese Haushalte weisen sich beim Einkauf mit einer speziellen Chipkarte
aus und erhalten dartber hinaus andere Werbespots auf ihren Fernsehern, da die GfK in ei-
nigen TV-Kanalen die regulare Werbung durch Testspots Uberblenden kann. Da die értlichen
Einzelhandelsgeschéfte (bis auf ALDI) die Testprodukte in ihr Sortiment aufnehmen, spezielle
VerkaufsférdermaBnahmen durchfiihren und die Kaufdaten der Testhaushalte an die GfK wei-
terleiten, kann Uberpriift werden, welche Haushalte welche Produkte ausprobieren (Erstkauf)
und Wiederholungskaufe tatigen. Auch Zeitschriftenanzeigen kénnen getestet werden, denn
die Testhaushalte erhalten kostenlos eine speziell praparierte Fernsehzeitschrift. Wahrend der
Testphase von rund einem halben Jahr kann so umfassend Reaktion auf Produkt, Werbung und
POS-Marketing (alle VerkaufsmafBB3nahmen am Verkaufsort/Point-of-Sale) geprift werden.

Raumlicher Testmarkt: Méglichst abgeschlossener Teilmarkt wie z. B. Bremen, in dem das
Produkt unter realen Bedingungen auf seinen Markterfolg vor der Gesamteinfihrung getestet
wird.

Virtuelle Testmarkte: Online-geflihrte Marktforschung, in denen die Verbraucher neue Produk-
te zugeschickt bekommen und entsprechende Fragen beantworten (vgl. z. B. http://www.testpi-
loten.info).
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e Werbe-Pretest: Hier wird das Werbemittel auf verschiedene Wirkungskriterien hin getestet, z.
B. ungestitzte und gestltzte Erinnerung (Recall und Recognition), Erinnerung an die Headline,
Gesamteindruck usf.

o Verpackungs-Test: Uberpriifung der Verpackung auf Handling, Auffalligkeit, Erkennbarkeit der
Marke, Imagewirkung usf. Hier werden auch gerne Blickregistriergerate genutzt.

Die verschiedenen Testverfahren sind eine wichtige Absicherung der Marketinginvestitionen, verzo-
gern aber auch die Markteinfiihrung und lassen sich nicht immer vor der Konkurrenz geheim halten.

Der Marktzyklus beginnt mit der Markteinfihrung von Produkten. Dieser Phase kommt in der Praxis
besondere Bedeutung zu, da sie entscheidend fir den Erfolg oder Misserfolg sein kann. Der Wett-
bewerbsdruck ist enorm: Allein im Lebensmittelbereich werden pro Jahr ca. 2.000 neue Erzeugnisse
eingefihrt. Nach Schéatzungen scheitern zwischen 50 und 98 % der Neuerungen, wobei sich die un-
terschiedlichen Angaben auf verschiedene Definitionen des Erfolgskriteriums zuriickfihren lassen.
Als Ursachen fir die hohen Flopraten werden u. a. genannt:

¢ nicht ausgereifte Fertigungstechnik,

Méangel der Innovation,

fehlende Akzeptanz des Handels,

schlechtes Timing bei der Markteinflihrung,

falsche Einflhrungsstrategien,

fehlerhafte Einschatzung der Nachfrage und

e (berraschende Staats- und Umwelteinfliisse.

Die Vielfalt der Einflussfaktoren verweist auf die Notwendigkeit einer systematischen Einfiihrungs-
planung. Dabei sind Erfolg und Geschwindigkeit der Markteinfihrung eng mit der Ausgestaltung des
Instrumental-Mix (vgl. Teil IV: Marketing-Instrumentarium) verknUpft. Besondere Bedeutung kommt
hier der Preispolitik zu, bei der zwischen hohen (Abschdpfungspreisstrategie, Skimming Policy) und
niedrigen (Eindringungspreisstrategie, Penetration Policy) Einfihrungspreisen unterschieden werden
kann. Die Skimming Policy zielt auf die Preisbereitschaft der Innovatoren, die evil. fir ein neues,
nicht substituierbares Produkt einen héheren Preis zahlen. Rasche Gewinnerzielung durch Abschép-
fung der Innovations-(Konsumenten-)Rente steht im Vordergrund. Diese Politik ist durch das Aufkom-
men von Substitutionskonkurrenz zeitlich befristet, d. h. der Preis wird im Verlauf der Marktentwick-
lung reduziert werden missen. Die Strategie hoher Einflihrungspreise wurde und wird bei vielen
Innovationen angewandt (z. B. Laptop, Smartphone, Flachbildschirm). Fir ein Vorgehen nach der
Skimming-Strategie sprechen:

e eine preisunelastische Nachfrage in der Einflihrungsphase,

e komplexe und risikoreiche Innovationen, bei denen eine verlangsamte Diffusionsgeschwindig-
keit zu erwarten ist, verbunden mit der Mdéglichkeit, sequentiell neue Verbraucherschichten zu
erreichen und deren Preisbereitschaft abzuschdpfen,

e spater Konkurrenzeintritt und somit eine lang wahrende monopolistische Marktposition mit Zeit
zur Amortisation der F&E-Kosten sowie

e eine Positionierung des Produktes im Premium-Marktsegment.
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Bei der Penetration Policy sichert der relativ niedrige Einfiihrungspreis bei preiselastischer Nachfra-
ge eine schnelle Marktdurchdringung. Durch den aggressiven Preis sollen langfristig eine gute Markt-
position und damit Gewinnchancen aufgebaut werden. Trotz niedriger bzw. anfangs sogar negativer
Deckungsbeitrage zielt das geplante Absatzwachstum mittelfristig auf einen hohen Gesamterfolg.
Empfehlenswert erscheint die Penetrationspreisstrategie immer dann, wenn exponentielle Wachs-
tumsraten und entsprechende economies of scale zu erwarten sind. Den Hintergrund bildet das
Erfahrungskurvenkonzept: Imitatoren sehen sich mit hohen Markteintrittsbarrieren durch den Kos-
tenvorsprung des Innovators konfrontiert. Risiken liegen bei dieser Vorgehensweise darin, dass die
erhoffte Stlickkostendegression nicht im erwarteten Maf3e eintritt oder den Folgern ein Erfahrungs-
transfer gelingt. Auch kann die Eindringungspreisstrategie nicht angewandt werden, wenn die Kaufer
mit den relativ niedrigen Preisen schlechte Qualitat assoziieren.

Eine zentrale Frage der Produktpolitik beim Einfihrungsmarketing ist die Durchsetzung neuer Pro-
dukt- oder Systemstandards. Standards sind unternehmensibergreifende Festlegungen qualitats-
politischer Eigenschaften, die fur die Kompatibilitdt der Produkte untereinander oder mit dem ent-
sprechenden Zubehér sorgen. Die Hersteller, die solche Standards friihzeitig setzen oder sogar tber
ein entsprechendes Patent verfigen, kdnnen erhebliche Monopolgewinne erzielen. Dabei missen
sich keineswegs immer die technisch besten Erzeugnisse oder Systeme am Markt etablieren. So ist
heftig umstritten, ob Windows das beste PC-Betriebssystem ist. Wenn ein solcher Standard aber im
Markt eine hohe Verbreitung gefunden hat, ist er kaum zu verdrangen, da jeder einzelne Nutzer auf
Kompatibilitdt mit anderen Nutzern angewiesen ist. Diesen Vorteil bezeichnet man als Netzeffekt,
weil mit zunehmender Ausbreitung eines Standards die Nutzungsmdglichkeiten flr die Abnehmer
groBer werden. Je mehr Kaufer eine bestimmte Technologie hat, desto leichter kénnen Informatio-
nen untereinander ausgetauscht werden, desto mehr komplementare Produkte werden im Handel
angeboten, desto gréBer ist der Lerneffekt, weil die Verwender mit der Technologie umgehen kénnen
und desto héher ist dann die Wahrscheinlichkeit, dass sich dieser Standard gegenliber der Konkur-
renz durchsetzt. Es ist einsichtig, dass ein fast vollstandig verbreiteter Standard selbst bei einem
hohen technologischen Vorsprung der Wettbewerber kaum noch verdrangt werden kann.

Als Strategien zur schnellen Implementierung eigener Standards kommen Lizenzvergabe, Marktein-
fihrungsallianzen, Update- bzw. Servicevertrdge, Selbstbindungen und privatwirtschaftliche bzw.
staatliche Normierung in Betracht. Die freigiebige Lizenzvergabe mag auf den ersten Blick 6ékono-
misch widersinnig erscheinen, da sie auf mégliche Pioniervorteile verzichtet. In einer Konkurrenz-
situation zwischen zwei Technologien kann jedoch — wie das Videobeispiel zeigt — langfristig ei-
ne geringe LizenzgebUhr und der Ruf als erfolgreicher Innovator wichtiger sein als die kurzfristige
Monopolrente. Aus ahnlichen Griinden schlieBen sich haufig mittelstandische Unternehmen bei der
Vermarktung einer Innovation mit grof3en Konkurrenten zusammen, um eine zugige globale Verbrei-
tung abzusichern (z. B. im Pharmamarkt). Update- und Servicevertrage binden einmal gewonnene
Kunden langfristig an ein Unternehmen und sichern daher Marktanteile und die eigene Technologie
ab. Die Selbstbindung durch den Aufbau hoher Produktionskapazitaten zielt auf die Reduktion der
Unsicherheit im Markt. Es ist oftmals unklar, welche Technik sich durchsetzen wird. Abnehmer und
Lieferanten zdgern, sich auf einen Ansatz festzulegen, weil das Produkt méglicherweise schon nach
kurzer Zeit wieder vom Markt verdrangt ist (technologische Sackgasse). Investiert ein marktfiihrendes
Unternehmen aber erhebliche Summen in entsprechende Anlagen, dann ist dies fiir die Marktteilneh-
mer ein wichtiges Signal fur ein langfristiges Angebot. SchlieB3lich ist es in einigen Fallen durch fruh-
zeitige Lobbyarbeit méglich, im Rahmen staatlicher Vorschriften oder privatwirtschaftlicher Normen
(DIN- bzw. ISO-Normen) die eigene Technik als verbindlich zu erklaren. Ein zentrales Instrument zur
Ablésung alter Standards ist die Sicherstellung der Abwartskompatibilitat, damit die Nutzer in der
Aufbauphase auf die vorhandene Infrastruktur zurlickgreifen kénnen. Die positiven Netzwerkeffekte
werden dann mit den technischen Vorteilen kombiniert.
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Im Rahmen der Distributionspolitik ist vor allem die Sortimentspolitik des Handels und hier be-
sonders die der Einkaufer bzw. Einkaufsgremien zu beachten. Angesichts der hohen Neuproduktrate
stellt der Handel weitreichende Anforderungen an die Innovationshéhe: viele Neuprodukte scheitern
bereits an der Aufnahme ins Handelssortiment (Listung). Zentrale Listungskriterien sind die Hohe
des beabsichtigten Werbevolumens, der Neuigkeitsgrad des Produkts, das Rabattsystem, die an den
Handel gezahlten Listungsgelder (auch: Werbekostenzuschisse, Eintrittsgelder), das Image des An-
bieters bei den Einkaufern und die Unterstutzung bei der Verkaufsférderung. Die Durchsetzung von
Marktprasenz wird erleichtert, wenn auf vertragliche Bindungssysteme, insbesondere auf Vertrags-
handler oder Franchise-Nehmer zurlickgegriffen werden kann.

Hinsichtlich der Kommunikationspolitik ist gerade bei Produkten mit erheblicher Innovationshéhe
und bei einer geplanten Abschdpfungsstrategie die gezielte Ansprache der Erstnachfrage sicherzu-
stellen. Ausgehend vom Zeitpunkt des Erstkaufs lassen sich die K&ufer einer Innovation verschie-
denen Adopterkategorien zuordnen: Innovatoren (innovators), friihe Ubernehmer (early adopters),
frihe und spate Mehrheit (early/late majority) und Nachzlgler (laggards). Innovatoren sind also Kau-
fer, die risikobereit sind und Spaf3 an der neuen Technik haben, so dass sie als erste zu der Neue-
rung greifen. Die ex ante-Ermittlung dieser Innovatoren und die Beachtung ihrer Reaktionen bei der
MarkteinfUhrung ist fir den Anbieter von gro3er Bedeutung, denn sie initiileren die Verbreitung durch
ihre Kaufentscheidung, tragen vielfach zur Akzeptanz durch persénliche Demonstration und Interak-
tion bei und liefern dem Hersteller ein erstes Feedback Uber die Aufnahme der Neuerung am Markt.
Die Identifikation der Innovatoren ist allerdings nicht einfach, denn die meisten Menschen tendieren
dazu, nur auf bestimmten Gebieten innovativ zu sein, wahrend sie in anderen Fallen als Nachzlgler
auftreten. Notwendig ist deshalb eine produktgruppenspezifische Analyse.

Der Markteinfihrung folgt im glnstigen Fall eine Phase des mehr oder minder schnellen Markt-
wachstums, wobei sich die Absatz- resp. Umsatzentwicklung nicht nur kontinuierlich, sondern auch
in Spriingen bzw. Schiben vollziehen kann. Im Erfolgsfall wird sich der Deckungsbeitrag positiv
und — in der Sprache der Portfolio-Analyse — die Innovation zum Star entwickeln. Bei absoluten
Innovationen kdnnen jetzt erste Konkurrenten auftreten (Marktfolger), was fir das Pionierunterneh-
men zwar den Verlust der monopolartigen Anfangsstellung, gleichzeitig aber auch eine Ausweitung
des Marktvolumens und damit der Marktchancen durch vermehrte Verkaufsanstrengungen bedeuten
kann. Bei einer hochpreisig eingeflhrten Innovation wird die Preiskonkurrenz in dieser Phase zu-
nehmen. Da das Pionierunternehmen Uber die fortgeschrittene Produktionserfahrung und tber den
gréBten Marktanteil verfligt, ist seine Wettbewerbsposition vor dem Hintergrund der Erfahrungskurve
als gunstig einzustufen. Behalt der Erstanbieter den hohen Preis gleichwohl bei und ist das Innovati-
onsprodukt den Imitationen nicht Gberlegen, so liegt eine Strategie des Aberntens vor. Marktanteils-
und Absatzverluste werden zur weiteren Realisierung hoher Produkideckungsbeitrage bewusst in
Kauf genommen. Soll das Produkt langfristig im Markt gehalten werden, ist es sinnvoll, Newcomern
durch eine frihzeitige Preissenkung den Markteintritt zu erschweren (Entry Limit Pricing).

In der Realitat ist die primare Wachstumsphase von Innovationen unterschiedlich lang. Bei Nichter-
reichen der Zielvorgaben oder beim erfolgreichen Markteintritt von Konkurrenten kénnen schon hier
Veranderungsstrategien notwendig werden; diese werden in der Literatur im Allgemeinen unter die
Begriffe Variations- und Differenzierungsstrategien subsumiert. Eine Variationsstrategie liegt immer
dann vor, wenn die Verédnderungen bestimmte Eigenschaften der vorliegenden Innovation (z. B. in-
nerhalb der Sach- oder Geschmacksqualitadten) oder der auf sie bezogenen Marketing-Politik (Wech-
sel in der Werbeargumentation, Erhéhung der Distributionsquote usw.) betreffen. Solche Strategien
sollen weitere Wachstumsphasen initiieren. Sie werden auch als (Product-)Life-Extension-Strategies
bezeichnet. Im Rahmen von Differenzierungsstrategien wird die Innovation durch weitere Varian-
ten unter Beibehaltung des Erstangebotes erganzt. Es handelt sich also um Programmausweitungen:
(Product-)Line-Extension-Strategies. Die Produktdifferenzierung entspringt vor allem dem Bestreben,
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Sonderwiinschen der Nachfrager besser gerecht zu werden.

Wahrend die Reifephase noch durch (abnehmendes) Umsatzwachstum gekennzeichnet ist, beginnt
die Sattigungsphase formal dann, wenn die Umsatzkurve ihr Maximum erreicht hat. Kennzeichnend
fir die Reife- und Séttigungsphase ist eine zunehmende Invarianz zwischen den Marktanteilen der
Anbieter, die auf Produkt- resp. Markentreue zuriickzufiihren ist. Vornehmlich bei Gltern des tag-
lichen oder periodischen Bedarfs entwickelt sich bei den Kaufern eine Tendenz zur Habitualisierung
des Entscheidungsverhaltens, was zu gewohnheitsméaBigen Einkaufen und zur Bevorzugung bereits
erprobter Marken flhrt, so dass einige besonders starke Marken ihre Position ausbauen kénnen. Auf
der anderen Seite kann sich in besonders umkampften Méarkten mit forciertem Preiswettbewerb die
Bindung der Kaufer an einzelne Marken schnell I16sen (Markenerosion).

Bei Stagnation wird haufig ein Relaunch als umfassendes Produkt-Polish empfohlen. Dieses be-
steht im Gegensatz zur Variation und zur programmpolitischen Differenzierung aus einer griindlichen
Uberarbeitung der Produkt- oder Produktlinien-Konzeption, die bisweilen mit einer Umpositionierung
sowie mit einfihrungséhnlichen Marketing-Aktivitaten verknipft ist.

In der Degenerationsphase verlagert sich die Nachfrage auf andere Angebote, der Absatz verfallt
und die Kosten beginnen die Erlése zu Ubersteigen. Prinzipiell verfligt das Unternehmen bei Nach-
fragerlickgéngen Uber drei strategische Optionen: Bei der Umorientierungsstrategie wird das Pro-
dukt gezielt Uberarbeitet; eventuell verbunden mit einer Umpositionierung. Die Rumpfmarktstrategie
nimmt Rdcksicht auf die Loyalitét der noch vorhandenen Nachfrager oder beachtet unternehmensin-
terne Kompatibilitdtsbeziehungen. Viele Produkte werden auf Grund spezifischer Investitionen, we-
gen Synergiewirkungen im Gesamtangebot oder aus Imagegesichtspunkten im Programm belassen.
Eine Ausstiegsstrategie fihrt zum Verkauf oder zur Einstellung der Produktion. Je nach vorausge-
hender Marktbedeutung des in Frage stehenden Bereichs kann hier ein mehr oder minder planvolles
Vorgehen i. S. eines Eliminations-Managements nétig sein, um Austrittsbarrieren zu vermindern.
Zentrale Austrittsbarrieren sind Verbundeffekte mit anderen Produkten, negative Imagewirkungen
und Austrittskosten (z. B. Konventionalstrafen aufgrund langfristiger Vertréage) sowie soziopolitische
(z. B. politischer Druck der Arbeitnehmer) und emotionale Barrieren (z. B. persénliche Identifikation
mit dem aufzugebenden Bereich).

Auch nach dem Marktaustritt ist bei Gebrauchsgutern die Verantwortung des Herstellers fiir sein
Erzeugnis in aller Regel nicht beendet; es kénnen noch umfangreiche und ggf. lukrative Service-
arbeiten anfallen. Zudem ist der Produzent aufgrund gesetzlicher Vorschriften in einigen Fallen far
Recycling bzw. Entsorgung verantwortlich.

3.2.5 Wettbewerbsstrategien

In einem marktwirtschaftlichen System stellen wettbewerbsintensive Verhaltensmuster (Innovatio-
nen, Preiskampf usf.) den erwlinschten Normalfall dar, kooperative oder wettbewerbsmeidende Hand-
lungen (abgestimmtes Verhalten, Kartelle usf.) sollten dagegen auf Ausnahmen begrenzt sein oder
ganzlich unterbleiben. Alle gréBeren Industriestaaten haben Vorschriften zur Unterbindung von Wett-
bewerbsabsprachen getroffen, in Deutschland im Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen (GWB).
Hinsichtlich der beiden idealtypischen Handlungsweisen Wettbewerb und Kooperation gibt es al-
lerdings zahlreiche Zwischenformen; zudem greifen die Regelungen des Wettbewerbsrechts in der
Praxis nur begrenzt, so dass sich den Unternehmen vielfaltige strategische Optionen beim Umgang
untereinander bieten.

Grundsétzlich lassen sich nach dem Ausmaf der Wettbewerbsgesinnung eher aggressiv-konfliktare
(wettbewerbsstellende) von vornehmlich friedlich-kooperativen (wettbewerbsmeidenden) Hand-



123

lungsstrategien trennen. Konfliktar ausgerichtete Unternehmen versuchen Marktchancen friihzeitig
zu erkennen und zu Lasten der Wettbewerber zu nutzen. Die in der Literatur verbreitete Verwendung
militérischer Kategorien (Frontalangriff, Preiskrieg, Knebelvertrage usw.) deutet die Konflikthaftigkeit
wettbewerbsintensiven Handelns an.

Ein wirtschaftsfriedliches, eher defensives Verhalten versucht dagegen, die Risiken des Marktprozes-
ses zu vermeiden bzw. zu verringern. Es orientiert sich etwa imitativ am Vorgehen der Wettbewerber
(bewusstes Parallelverhalten) oder sucht nach Absprachen durch abgestimmte Handlungsmuster
oder vertragliche Koordination.

Das Spannungsfeld, in dem sich konfliktare und kooperative Strategien bewegen, lasst sich anschau-
lich mit Hilfe der Spieltheorie erkléren. Die Spieltheorie ist eine am Rationalmodell ausgerichtete Mo-
dellierung interaktiver Entscheidungsprobleme. Interaktivitat meint dabei die Reaktionsverbundenheit
der Unternehmen, weil z. B. in einem Oligopol die Preisanderung eines Anbieters einen spurbaren
Einfluss auf die Marktanteile der tbrigen Unternehmen ausibt. Die mutmaBlichen Reaktionen der
Wettbewerber sind daher ex ante ins Kalkil miteinzubeziehen. Das sog. Gefangenen-Dilemma (hier
am Beispiel der Preispolitik im Duopol) verdeutlicht dies sehr anschaulich.

Abbildung 51: Wettbewerbssituation als Gefangenen-Dilemma

Ausgangspunkt sei eine Situation, bei der zwei Anbieter jeweils mit einem bestimmten Preis einen
Gewinn in H6he von 4 Einheiten erzielen (Fall 4). Erhdht nun Duopolist A den Preis, so gibt es fur
B zwei Reaktionsmdglichkeiten: Einmal kann er der Preiserhdhung folgen, beide Unternehmen rea-
lisieren dann einen gestiegenen Gewinn in Héhe von 10 Einheiten (Fall 1). Lukrativer erscheint es
jedoch, den alten Preis zu belassen und Marktanteile zu Lasten von Anbieter A zu gewinnen und
einen héheren Profit zu erzielen. Dies ware nun allerdings fir A die schlechteste aller Situationen
(Fall 2). Eine Preiserhdhung ist somit fir den aktiv werdenden Oligopolisten risikoreich, seine Po-
sition wird folgerichtig in der Spieltheorie als Martyrerrolle bezeichnet. Im Ergebnis ist es fiir jeden
Oligopolisten rational, eine Preiserhéhung zu unterlassen.

Die ,Tragik” des Gefangenendilemmas resp. des Wettbewerbsprozesses liegt mithin darin, dass die
aus Anbietersicht (nicht dagegen flir den Kunden) verninftige Kooperationslésung, die den gréBten
Gesamtgewinn fir alle Unternehmen erbringt, nicht zustande kommt. Es gibt flr jede Seite Anreize,
die fur das eigene Unternehmen — zumindest kurzfristig — glinstigere Variante zu wahlen. Die Un-
terlassung der Preiserh6hung ist eine im spieltheoretischen Sinne dominante (d. h. auf jeden Fall
zu wahlende) Strategie, weil sie losgeldst von der Entscheidung des Gegners jeweils den héheren
Ertrag bringt. Fir Unternehmen A ist die zweite Zeile unabhangig von der Wahl des Unternehmens
B immer besser als der Eintrag in der Zeile darUber. Auch die andere Partei verfligt Gber eine do-
minante Strategie. Als Ergebnis wird sich daher der Fall 4 einstellen. Dieser ist fir beide Parteien
ineffizient, flir die Abnehmer allerdings am glinstigsten. Mit kooperativem Verhalten (Preisabsprache)
lieBen sich fur die Anbieter bessere Resultate erzielen (Fall 1), diese Position ist jedoch ohne ver-
bindliche Ubereinkunft nicht stabil und in einer Wettbewerbswirtschaft politisch auch nicht gewiinscht.
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Aus spieltheoretischer Sicht ist konfliktéres Verhalten mithin der Normalfall, allerdings werden auch
die hohen Anreize zur Wettbewerbsvermeidung deutlich. Die Anbieter werden daher immer wieder
(verbotene) Kartellierungsbemihungen unternehmen. Einzelbetrieblich sind wettbewerbsfriedliche
Méarkte in aller Regel rentabler. Letztlich sind beide Optionen méglich und es hangt von den Rah-
menbedingungen und vom Geschick der beteiligten Parteien ab, wie hoch die Wettbewerbsintensitat
ist.

Neben der Form bzw. der Konflikttrachtigkeit der Wettbewerbsstrategie ist die Richtung der Aus-
einandersetzung zu beachten. Den weiteren Uberlegungen liegt das Branchenstrukturmodell von
PORTER zugrunde, das auf horizontaler Ebene aktuelle und potenzielle Wettbewerber und in ver-
tikaler Hinsicht Lieferanten resp. Abnehmer als Destinatare von Wettbewerbsstrategien unterschei-
det. Dementsprechend sind Handlungsfelder im Horizontalprozess von solchen im Vertikalprozess
zu trennen. Aus den skizzierten Grundiberlegungen — Betrachtung von Horizontal- und Vertikalver-
héltnis und von Kooperation und Konflikt — lassen sich die in der folgenden Abbildung aufgefihrten
Wettbewerbsstrategien ableiten.

Abbildung 52: Wettbewerbsstrategien

Bei der Kartellierung versuchen Unternehmen héhere Gewinne zu Lasten der Marktgegenseite zu
realisieren. Im Gegensatz dazu zielen Verdrangungsstrategien auf die Eroberung von Marktan-
teilen zu Lasten der Konkurrenz und I6sen haufig regelrechte Wettbewerbsschlachten (Preiskrie-
ge) aus. Im Vertikalverhaltnis beruhen koordinierte Vorgehensweisen auf Formen der vertraglichen
Bindung, wahrend sich wettbewerbsintensives Verhalten in harten Verhandlungsprozessen nie-
derschlagt. Im Folgenden werden die einzelnen Ansatze néher beschrieben.

Kartelle und bewusstes Parallelverhalten: Konkurrenzbeschrankende Strategien zielen auf eine
formlose oder vertragliche Abstimmung bzw. Anpassung des Verhaltens zur Vermeidung von Wett-
bewerbsrisiken. Ziel der Unternehmen ist die Starkung der eigenen Position gegenliber den Abneh-
mern (Konsumenten, gewerbliche Kunden) oder Lieferanten, d. h. es handelt sich um eine horizontale
Koordination mit vertikaler Zielrichtung. Hier sind drei wesentliche Formen zu unterscheiden:

¢ Das bewusste Parallelverhalten bezeichnet eine einseitige Imitationsstrategie, die in der Re-
aktionsverbundenheit der Unternehmen begriindet ist, also nicht auf Absprachen beruht. So
wird es fur die Marktmitlaufer 6konomisch sinnvoll sein, eine Preiserh6hung oder eine Pro-
duktvariation des Marktfihrers nachzuvollziehen, um eine Wettbewerbsauseinandersetzung
mit dem Uberlegenen Konkurrenten zu vermeiden. Das bewusste Parallelverhalten stellt im
wettbewerbsrechtlichen Sinne (GWB) keine Wettbewerbsbeschrankung dar, da es nicht auf ei-
ner Absprache zwischen den Konkurrenten basiert, sondern allein auf die Marktbedingungen
zurlckzufihren ist. Die nachfolgenden Formen der Handlungskoordination hingegen sind wett-
bewerbsrechtlich unzuldssig.

o Beim abgestimmten Verhalten liegt eine gegenseitige Willenstibereinstimmung der Beteiligten
vor, die auf einen Verstandigungsprozess zuriickgeht. Das Parallelverhalten ist nicht vertraglich
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fixiert, beruht aber auf einer Abstimmungshandlung und ist entsprechend wettbewerbsrechtlich
wie das u. g. Kartell untersagt.

e Beim Kartell i. e. S. (§ 1 GWB) handelt es sich um eine vertraglich geregelte Koordination
von rechtlich selbstandig bleibenden Unternehmen, die konkurrierende Leistungen anbieten.
Ein Kartell kann sich auf alle absatzwirtschaftlichen Aktionsparameter beziehen, die gréBte
Bedeutung haben allerdings Preisabsprachen.

Horizontale Verhaltensabstimmungen sind — wie die spieltheoretische Analyse gezeigt hat — hoch-
gradig labil. Faktoren, die den Bestand einer Handlungsabstimmung férdern, sind dabei u. a.:
geringe Mdglichkeiten des Nicht-Preiswettbewerbs, Informationstransparenz (homogene Gter, we-
nige Anbieter), gute Sanktionsmadglichkeiten, niedrige AuBenseiter-Gefahr (wenig Substitutionsguter,
hoher Marktanteil der Kartellmitglieder, gro3e Markteintrittsbarrieren) und eine &hnliche strategische
Ausgangsposition der Hersteller. Die genannten Punkte deuten darauf hin, dass sich kartelliertes
Verhalten insbesondere in engen Oligopolen findet. Die fehlende Verdréngungsabsicht zeigt sich in
der Einbeziehung aller wesentlichen Wettbewerber in solche Absprachen.

Um ein Kartell zu initiieren missen Unternehmen — so die neuere spieltheoretische Forschung —
ein forderliches Klima durch eine Politik kleiner vertrauensbildender Schritte aufbauen, gleichzeitig
aber auf opportunistisches Verhalten sofort und konsequent reagieren: ,Tit for Tat — wie du mir, so
ich dir“ (Axelrod 1984). Vier Elemente sind es demnach, die zur Umgehung des oben skizzierten
Gefangenendilemmas beitragen und Optionen fiir Wettbewerbsbeschrankungen eréffnen:

e Den ersten Schritt wagen: Wettbewerbsbeschrankungen sind labil, so dass es wichtig ist,
dass einer der Beteiligten das Risiko des ersten Zuges auf sich nimmt.

e Vertrauen aufbauen: Nur wenn ein Unternehmen bekannt ist fir die konsequente Einhaltung
von Absprachen, wird es Beschrankungen erfolgreich initiieren kénnen.

¢ Auf Vertrauensbriiche unnachsichtig und hart reagieren: Das zentrale Problem des Gefan-
genendilemmas ist der kurzfristige Vorteil beim — ggf. heimlichen — Bruch der Absprache. Diese
Option wird uninteressanter, wenn friihzeitig und glaubhaft abschreckende Konsequenzen an-
gedroht werden.

¢ Klarheit im Verhalten: Kartelle scheitern angesichts des permanenten Misstrauens haufig an
Missverstandnissen und Fehlinterpretationen, so dass Verhaltenstransparenz im Hinblick auf
eigene Vorhaben, aber auch hinsichtlich der Reaktionen auf die Handlungsoptionen der Kon-
kurrenz eine wichtige Voraussetzung der Wettbewerbsbeschrankung darstellt.

In der Realitdt kommen Kartelle doch relativ haufig vor. Sie gehen zu Lasten der Kunden, im markt-
wirtschaftlichen System sind sie einzelwirtschaftlich méglicherweise vorteilhaft, aber gesamtwirt-
schaftlich destruktiv. Ihre Aufdeckung gelingt den Kartellbehérden haufig durch Whistleblower oder
andere Unternehmen, die die Kronzeugenregelung in Anspruch nehmen. In jlingerer Zeit versucht
das Bundeskartellamt, durch drastische Strafen Kartelle zu unterbinden.

Verdrangungsstrategien: Das konkrete Vorgehen bei Verdrangungsstrategien wird durch die Res-
sourcenausstattung beeinflusst: Neben der finanziellen Basis, der Produktionstechnik, der Markt-
kenntnis und der Vertriebsstarke spielt der Marktanteil eine wichtige Rolle. In dieser Hinsicht kbnnen
Marktfiihrer (relativer Marktanteil >1) und Marktfolger unterschieden werden; die Gruppe der Markt-
folger spaltet sich wiederum in Marktherausforderer (hoher Marktanteil, Ambitionen auf die Marktfiih-
rung), Marktmitlaufer (geringe Wettbewerbsvorteile und Ressourcen) und Marktnischenbearbeiter
(Spezialist in einem moglichst wettbewerbsfreien Marktsegment) auf.

Bei guter Ressourcenausstattung eréffnen sich dem Unternehmen vielfaltige Optionen, die u. a. nach
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dem Innovationsgrad der Leistung unterschieden werden kénnen. Der Frontalangriff zielt auf die
Ausnutzung von Machtpotenzialen, z. B. einer starken Kapitalbasis, eines Erfahrungskurvenvorteils
oder einer schlagkraftigen Vertriebsabteilung. Das Verhalten des Unternehmens ist zwar wettbewerb-
lich und aggressiv, im Hinblick auf den Produktnutzen, die Distributionswege und Verkaufstechniken
handelt es sich jedoch tendenziell um me-too-Strategien, die nur unwesentliche Eigencharakteristika
aufweisen. Nicht selten kommt es in der Folge, aufgrund der fehlenden produktpolitischen Impulse,
zu heftigen Preiskriegen, weil die etablierten Konkurrenten Uber keine Ausweichmdglichkeiten verfi-
gen und daher trotz schlechterer Ausgangslage ihre Position verteidigen. Daraus ergeben sich nach
unten gerichtete Preisspiralen, an deren Ende ein ruindser Preiswettbewerb zwischen den Betei-
ligten stehen kann. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn gréBere Uberkapazitten den Markt
kennzeichnen. Eine weitere Variante des Frontalangriffs ist der Aufkauf von Konkurrenten (feindliche
Ubernahme), manchmal auch mit der Absicht, deren Kapazitéten stillzulegen.

VorstoBstrategien gelten als innovativ-wettbewerblich, da sie dem Bild des dynamischen Unterneh-
mens entsprechen, das den Wettbewerb als Entdeckungsverfahren nutzt und damit den Fortschritt
vorantreibt. Der bahnbrechende Innovator entwickelt neue Verfahren, Produkte, Verpackungen, Dis-
tributionswege o. A. Dabei erwirbt das Pionierunternehmen nicht zuletzt aufgrund seiner Ressour-
cenausstattung einen temporaren Wettbewerbsvorteil, ein prozessuales Leistungsmonopol, in dem
es seinen Innovationsvorsprung gewinnbringend nutzen kann. Haufig agieren Anbieter auf einem
Markt Uber Jahre hinweg relativ &hnlich, sei es, weil sie sich von einer Verhaltensabstimmung gute
Renditen versprechen oder weil die Kreativitat fir Neuerungen fehlt. Mit neuen Spielregeln, die fur
die Konkurrenz tberraschend kommen, kdnnen Markte innerhalb kurzer Zeit verandert werden. Ein
bekanntes Beispiel fir neue Spielregeln, die zu einer grundsatzlichen Veradnderung der Wettbewerbs-
situation gefiihrt haben, ist die Einflihrung des SB-Mbdbelmarktes durch IKEA.

Erfolgt eine Innovation aus einer schwachen Marktstellung, so missen die Reaktionen des Marktfiih-
rers ins Kalkul einbezogen werden. Bei schlechter Ressourcenausstattung kann eine offene Ausein-
andersetzung kaum langfristig durchgestanden werden, etwa wenn mittelstandische Unternehmen
keine massive Verbraucherwerbung betreiben kénnen, um sich gegen me-too-Strategien gro3er Kon-
zerne durchzusetzen. Eine Chance bietet hier die Taktik des Einschleichens, d. h. der Uberlegten
Bearbeitung von Randmaérkten, der Diffusion der Produktbotschaft tber Mundwerbung, der Nutzung
unublicher Absatzwege usf. So gelang es z. B. dem mittelstandischen Anbieter LOFTHOUSE, den
SuBwarenartikel Fisherman’s Friend als Innovation tber Apotheken einzufiihren und dem Produkt
eine solide Marktgeltung zu verschaffen, bevor eine breite Distribution und damit eine offensive Aus-
einandersetzung mit der Konkurrenz angestrebt wurde. Von entscheidender Bedeutung sind eine
entsprechende Geheimhaltung in der F&E-Phase und die vorsichtige Diffusion des Produktes, so
dass der Marktfhrer relativ spat auf die Bedrohung aufmerksam wird. Insgesamt bedarf es einer
hohen Flexibilitat, um aus einer schwachen Position erfolgreich Nischenmarkte zu erobern. Die Lite-
ratur spricht in diesem Zusammenhang auch von Guerilla-Marketing.

Eine andere Handlungsvariante fir Unternehmen mit Ressourcendefiziten ist die Bildung Strategi-
scher Allianzen. Dabei handelt es sich um langerfristige Vereinbarungen zwischen zwei oder mehr
Unternehmen, mit dem Ziel, eigene Schwachen (Know-how, Finanzen usf.) durch eine gemeinsa-
me Ressourcennutzung zu kompensieren. Der Ubergang zur Kartellierung ist sicherlich flieBend,
grundsatzlich dienen Strategische Allianzen jedoch nicht der Wettbewerbsmeidung, sondern erfol-
gen in Verdrangungsabsicht (= partnerschaftlicher Wettbewerb). Strategische Allianzen kénnen sich
auf alle Wertschdpfungsphasen beziehen. In der Praxis dominieren F&E-, Produktions- und Ver-
triebsvereinbarungen auf internationalen High-Tech-Markten. In Abh&ngigkeit von der Intensitat der
Ressourcenbindelung sind verschiedene Formen gebrauchlich: Von eher losen Kooperationen (ad
hoc-Pool) bis hin zu kapitalmaBigen Verflechtungen oder gemeinsamen Unternehmensneugrindun-
gen (Joint Ventures).
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Vertragliche Bindung von Lieferanten oder Abnehmern: Im Vertikalverhaltnis ist die Konfliktin-
tensitat mindestens ebenso grof3 wie zwischen den Konkurrenten einer Marktstufe. In vielen Fallen
dirfte sie sogar noch ausgepragter sein, da es sich sowohl bei Beschaffungs- als auch bei Ab-
satztransaktionen spieltheoretisch gesehen um ein Nullsummenspiel handelt, d. h. die Reduktion
des Einkaufspreises ist zugleich der entgangene Gewinn des Lieferanten et vice versa. Diese Ziel-
und Verteilungskonflikte sind entsprechend strukturell kaum aufhebbar, so dass es selten zu part-
nerschaftlichen Formen der Kooperation kommt. Vielmehr ergeben sich Verhaltensabstimmungen
hier aus dem Potenziallibergewicht einer Marktseite. Angebotsmacht meint die Dominanz eines
Lieferanten gegenliber seinen Nachfragern, Nachfragemacht die Abhangigkeit eines Anbieters von
grofBen Abnehmern.

Bei ausgepragter Angebots- oder Nachfragemacht ist es fir das Uberlegene Unternehmen in vielen
Fallen vorteilhaft, Abnehmer bzw. Lieferanten langfristig an sich zu binden, Preise festzuschreiben
und die eigenen Marketingziele durchzusetzen. Dies geschieht durch relationale Vertrage, d. h. ne-
ben den Kaufvertrag tritt ein langfristig ausgerichteter Zweitvertrag, der die Marketingdominanz einer
Marktseite in einer Vielzahl von Klauseln determiniert und Einzelverhandlungen durch die generellen
Regelungen Uberflissig macht. Ein typisches Beispiel sind die vertraglichen Vertriebssysteme in der
Automobilwirtschaft, in denen den Vertragshandlern detailliert die Marketingkonzeption vorgeschrie-
ben wird. Man spricht in diesem Fall der Uberlegenheit im Vertikalverhltnis auch von Marketing-
fuhrerschaft. Den langfristig angelegten Firmenverbund aus einem Marketingfiihrer und mehreren
abhéangigen Betrieben bezeichnet die Literatur als Strategisches Netzwerk. Besondere Bedeutung
kommt dabei in den letzten Jahren Franchisesystemen (z. B. McDonalds) zu.

Wesentliches Ziel eines Strategischen Netzwerkes ist es, Risiken und Transaktionskosten zu mi-
nimieren. Je groBer die Gefahr ist, dass sich Abnehmer oder Lieferanten nicht an die Vorgaben
des dominierenden Marketingflhrers halten und eigene, gegenlaufige Strategien verwirklichen, de-
sto wichtiger ist die langfristige und strikte vertragliche Bindung. Zum Beispiel investiert ein Hersteller
prestigetrachtiger Markenartikel viel Geld in den Aufbau von Markenbekanntheit und Markenimage.
Diese Investitionen kénnten durch eine aggressive Niedrigpreisvermarktung einzelner Handelsunter-
nehmen gefahrdet werden. Die Initiative zum Aufbau des Strategischen Netzwerks wird deshalb von
der Uberlegenen Marktseite ausgehen, die an einer Festschreibung ihrer Marketingflhrerschaft in-
teressiert ist. Flr den schwacheren Interaktionspartner bedeutet dagegen der Vertragsschluss meist
eine Beschrankung der Entscheidungsfreiheit bei hohem unternehmerischem Risiko.

Verhandlungen mit Kunden oder Abnehmern: In Féllen ohne eindeutige Marketingfihrerschaft
kommt es selten zu langerfristigen Verhaltensabstimmungen; die Geschéaftsbeziehung beruht auf
Kaufvertrdgen und ggf. kurzfristigen Rahmenabkommen. Es kommt hier zu direkten Verhandlungen
und damit i. d. R. zu heftigen Auseinandersetzungen um den Verkaufs- bzw. Einkaufspreis. In vielen
Branchen liegt der Anteil der Material- bzw. Wareneinstandskosten an den Gesamtkosten bei mehr
als 50 %, im Lebensmitteleinzelhandel sogar bei ca. 85 %. In solchen Fallen wirken sich bereits
geringflgige Reduktionen des Einstandspreises erheblich auf den Gewinn aus. Entsprechend hart
werden die Verhandlungen von beiden Seiten gefihrt.

Bei Bargaining-Prozessen dominieren heute in der Praxis Entscheidungsgremien. Die Verhand-
lungen werden in der Regel nicht von Einzelpersonen gefihrt, sondern von mehreren Beteiligten, d.
h. durch sog. Selling und Buying Center. Die Mitglieder des Verkaufsgremiums rekrutieren sich z.
B. aus Vertrieb, Key-Account-Management, Produkt-Management, Logistik und Geschéftsleitung,
das Buying-Center setzt sich aus Mitarbeitern der Ein- und Verkaufsabteilungen und weiteren Fach-
spezialisten zusammen. Typisch sind aufwendige Verhandlungsvorbereitungen und ausgepréagte Rol-
lenteilungen im Verhandlungsprozess.
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Im Rahmen der Verhandlungsvorbereitung kommt es darauf an, die Voraussetzungen des Gesprachs-
partners moéglichst genau zu kennen, um seinen Verhandlungsspielraum und damit die Chancen zur
Preisdurchsetzung einschatzen zu kdnnen. Dazu kann eine Schattenkalkulation durchgefihrt wer-
den, um die Kostenstruktur des Gegentibers (z. B. fixe und variable Kosten, seine Beschaffungs- und
Produktionskosten, Degressionseffekte usf.) abschatzen zu kénnen und Preisunter- bzw. Preisober-
grenzen zu bestimmen. Auf dieser Basis kénnen dann die Verhandlungsziele definiert, die Machtba-
lance abgeschatzt und Argumente fiir die Verhandlung zusammengestellt werden. Eigene mdgliche
Konzessionen sollten kalkuliert und ein Verhandlungsteam zusammengesetzt werden. Dieses be-
stimmt dann die Verhandlungstaktik.

In der Marketingforschung wurden unterschiedliche Taktiken zur Verhandlungsfuhrung entwickelt, die
sich danach unterscheiden lassen, ob sie eher auf aggressive Vorgehensweisen oder auf kooperative
Zusammenarbeit setzen. Bekannte aggressive Taktiken sind z. B.:

e Take it or leave it (Ziel: Preissenkung durch extreme Stresssituation, eher ungewdhnlich und
riskant).

e Bogey (Ziel: freundliche Aufforderung an den Lieferanten, seine ganze Leistungsfahigkeit unter
Beweis zu stellen, offene Atmosphére, fir reine Preisreduktion nicht geeignet).

e Chinese crunch (kurz vor Abschluss taucht noch ein ,kleines, letztes Problem* auf, kann als
unfair empfunden werden).

e Good guy — bad guy (Ziel: Absenkungen der Erwartungshaltung der Verkaufer, bewéhrt, aber
durchschaubar).

Daneben gibt es eine Vielzahl weiterer Mittel, um das Gegenlber unter Druck zu setzen, z. B. ge-
falschte Fakten, unklare Vollmachten (im Nachhinein muss dann nachverhandelt werden), nachge-
schobene Forderungen, persénliche Angriffe (Kompetenz, Kleidung usf.), Ausnutzung persénlicher
Eitelkeiten, Provokationen, Einschichterungen, Drohungen, Suggestivfragen oder Gefalligkeiten bis
hin zur Korruption. Solche Vorgehensweisen sind ethisch bedenklich, in der Wirtschaftspraxis aber
nicht undblich. Dagegen helfen Erfahrung und Schulung sowie eine gute Verhandlungsvorbereitung
und im Vorfeld festgelegte Alternativstrategien beim Scheitern der Verhandlung.

Kooperative Verhandlungstaktiken setzen auf eine produktive Atmosphare, in der auch kreative Aus-
wege aus schwierigen Ausgangssituationen gefunden werden kdnnen. Auf diesem Weg sollen win-
win-Lésungen entwickelt werden, die das Null-Summenspiel der aggressiven Verhandlung in eine
Kooperationsldsung Uberflihren. Der bekannteste Ansatz fir eine solche Verhandlungstaktik ist das
Harvard-Modell der Verhandlungsfiihrung. Es beruht darauf, dass die beteiligten Menschen und die
Probleme getrennt voneinander behandelt werden. Die nachvollziehbaren Interessen der Beteilig-
ten und nicht deren Positionen sollen in den Mittelpunkt riicken, was dann am besten gelingt, wenn
moglichst objektive Entscheidungsprinzipien bei kritischen Fragen gesucht werden. Entscheidend ist
dabei die Konzentration auf neue Optionen zum beiderseitigen Vorteil. Das Harvard-Modell ist intuitiv
plausibel und hat seine Starken in Verhandlungssituationen mit nicht zu stark abweichender Macht-
position, die zudem Freirdume fiir neue Ideen bieten.

Insgesamt steht die Forschung zur Verhandlungsfiihrung im Gegensatz zur Gberragenden Bedeutung
von Preisverhandlungen fur den 6konomischen Erfolg vieler Unternehmen noch relativ am Anfang.
So ist wenig dartber bekannt, welche Voraussetzungen die Personen fir die jeweiligen Verhand-
lungstaktiken mitbringen missen und welchen langfristigen Erfolg diese Taktiken haben.
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3.2.6 Marktarealstrategien

Marktarealstrategien betreffen Entscheidungen liber Absatzgebiete. Dabei kénnen regionale, na-
tionale und internationale Gebietsstrategien unterschieden werden. Vor allem letztere haben in den
vergangenen Jahrzehnten erheblich an Bedeutung gewonnen, auch wenn es immer wieder auch An-
satze zur Renaissance der raumlichen Néhe gibt.

Historisch sind viele Unternehmen zunachst als lokale oder regionale Anbieter angefangen. Im Laufe
des Unternehmenswachstums wird dann das Absatzgebiet ausgeweitet. Nationale Gebietsstrategi-
en werden vor allem von Markenartikelherstellern eingesetzt, die GréBenvorteile tber die Ubiquitat (=
Uberallerhéltlichkeit) ihrer Artikel erwirtschaften wollen. So lohnt sich Fernsehwerbung in nationalen
TV-Sendern nur, wenn das Produkt auch deutschlandweit erhéltlich ist.

Die Begrenzung des Absatzraums auf einen Ort oder eine Region ist bei kleineren Unternehmen
finanziellen und personellen Grenzen geschuldet. Davon zu unterscheiden sind bewusste Regionali-
sierungsstrategien gréBerer Unternehmen. So kaufen groB3e nationale oder internationale Lebens-
mittelhandelsunternehmen einen Teil ihrer Erzeugnisse (z. B. Frischwaren) gezielt bei Landwirten
oder Verarbeitern vor Ort ein, um den Regionalpraferenzen ihrer Kunden gerecht zu werden. Solche
Regionalpréferenzen kdnnen in der Heimatliebe der Kunden begrindet sein oder nostalgische Erin-
nerungen an die Vergangenheit hervorrufen. Zudem sprechen umweltpolitische Uberlegungen und
Arbeitsplatzargumente fir Produkte aus der eigenen Region.

Die Bevorzugung von Waren aus dem eigenen Land (,Buy German*®) wird auch als Ethnozentris-
mus bezeichnet und ist in der Forschung breit untersucht worden. Auch hier sind es Arbeitsplatz-
und Umweltgriinde, aber auch das spezifische Image einer Herstellungsregion (,made in-Image®),
die Konsumenten zu heimischen Waren greifen lassen. In einigen Léandern (z. B. China) versucht
auch die Politik massiv aus protektionistischen Griinden einheimische Produkte zu bevorzugen.

Internationalisierungsstrategien finden ihre Begriindung zunachst einmal in der Sicherung des
Unternehmenswachstums. In vielen Méarkten und besonders fir Unternehmen im Niedrigpreisseg-
ment gibt es einen Zwang zum Wachstum, der, ausgehend von einem gréBer werdenden Fixkosten-
block, héhere Stlickzahlen zur Sicherung der Kapitalrentabilitét (economies of scale) erfordert. Hinzu
kommen Lohnkostenvorteile durch Auslagerung der Produktion in Niedriglohnlénder, vielfach auch
niedrigere Umweltstandards. Zum Teil nutzen Unternehmen auch gezielt staatliche Verglnstigungen
in neuen auslandischen Markten (Subventionen, Kredite, Steuervorteile).

Ein weiterer zentraler Wachstumstreiber sind die Absatzchancen in den gro3en auBBereuropaischen
Markten mit schnell steigender Bevélkerung. In Landern wie China und Indien entstehen neue Mittel-
und Oberschichten mit einer beachtlichen Kaufkraft. Beguinstigt wird die Entwicklung globaler Markte
auch durch die modernen Informations-, Kommunikations- und Transportstrukturen sowie durch die
Herausbildung landertbergreifender Zielgruppen (Cross-Culture-Target-Groups), die eine Standar-
disierung des Marketings ermdglichen. Weltweit hat der westliche Lebensstil durch Fernsehen und
Internet Verbreitung in den aufstrebenden Mittelschichten gefunden.

Im Rahmen der Internationalisierung eines Unternehmens finden sich haufig vier Stufen in Abhan-
gigkeit davon, wie stark das Geschaft noch vom Heimatmarkt bestimmt wird: Ethnozentrische, poly-
zentrische, regiozentrische und geozentrische Ausrichtungen (auch: EPRG-Schema):

e Eine ethnozentrische Orientierung liegt vor, wenn das Stammhaus die Auslandsaktivitaten do-
miniert. Alle strategischen und taktischen MaBBnahmen werden fir das Stammland konzipiert
und unverandert auf andere Markte Ubertragen. Soweit Gberhaupt Unternehmensteile ins Aus-
land verlagert werden (z. B. Vertriebsniederlassungen), sind die Fihrungspositionen mit Mitar-
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beitern aus dem Ausgangsland besetzt. Eine ethnozentrische Orientierung bildet die Grundlage
far Exportstrategien.

¢ Von einer polyzentrischen Orientierung spricht man, wenn im nachsten Schritt die Auslands-
markte spezifisch und individuell bearbeitet werden. Das landerspezifische Marketing erlaubt
die Berucksichtigung der jeweiligen nationalen Besonderheiten. Zumeist werden die Entschei-
dungen von den Unternehmenseinheiten vor Ort getroffen, die Kompetenzen sind also dezen-
tralisiert und oft an Mitarbeiter des Gastlandes delegiert. Das Multinationale Marketing ist haufig
durch eine polyzentrische Ausrichtung charakterisiert.

¢ Bei einer regiozentrischen Orientierung finden sich erste Ansatze zur Standardisierung, d. h.
die Auslandsmarkte werden zu weitgehend homogenen Landergruppen zusammengefasst, die
dann wiederum intern einheitlich, extern aber unterschiedlich bearbeitet werden. Eine solche
Gruppenbildung/ Marktsegmentierung kann bspw. auf Grund ékonomischer, politischer oder
sozio-kultureller Kriterien erfolgen. Das Management ist regionenspezifisch zentralisiert, es gibt
aber auch Ansétze zur weitergehenden Dezentralisierung, insbesondere im operativen Bereich.
Eine regiozentrische Orientierung liegt z. B. beim Euro-Marketing vor.

e SchlieBlich bezeichnet geozentrisch die Orientierung am Weltmarkt; sie bildet die Basis fir
das Global-Marketing. Die Marketingaktivitaten werden in diesem Fall tendenziell I1anderunab-
hangig, d. h. ohne Beriicksichtigung nationaler Spezifika konzipiert. Eine Weltzentrale bildet i.
d. R. das Machtzentrum, bisweilen wird jedoch auch dezentral in Form weltweiter Netzwerke
an der Entscheidungsfindung gearbeitet. Die Mitarbeiterrekrutierung erfolgt weltweit, operative
Subzentralen haben jedoch oft eine landesspezifische Flhrung.

Exemplarisch fir das EPRG-Schema sei auf die Entwicklung der Automobilwirtschaft verwiesen. So
exportierte der US-amerikanische Hersteller FORD zuné&chst seine Fahrzeuge weitgehend unveran-
dert in andere Lander, baute dann spéater relativ unabh&ngige nationale Tochtergesellschaften auf (z.
B. FORD Deutschland) und beginnt in den letzten Jahren damit, die Fahrzeugentwicklung fiir gro3e
Regionen (z. B. den Europaischen Binnenmarkt) bzw. weltweit zu standardisieren.

Im Verlaufe des Internationalisierungsprozesses ist eine zentrale Frage die Auswahl der zu bear-
beitenden Landermarkte. Prinzipiell geht es bei der Landerauswahl um eine unternehmensinterne
Stérken- und Schwéchen- sowie externe Chancen- und Risiken-Analyse, so dass auf die entspre-
chenden Ausflhrungen verwiesen werden kann. Die L&nderbewertung kann zweistufig in Form einer
Grob- und Feinanalyse erfolgen. Fir die Grobselektion sind zunachst Kriterien heranzuziehen, die
die Entwicklungstendenzen der Gesamtregion, in die das zu beurteilende Land eingebettet ist, be-
rlicksichtigen und seine spezifische Position im Umfeld kennzeichnen (Entwicklung der Industriepro-
duktion, Bildungs- und Ausbildungsinvestitionen, Stabilitdt des politischen Systems usf.). Diese all-
gemeinen Kriterien bilden den Rahmen far die Beurteilung einzelner Landermarkte hinsichtlich ihres
Potenzials fir die Geschéaftsfelder des Unternehmens. Zu berlicksichtigen sind hier eher marktspe-
zifische Faktoren wie Marktvolumina, Importbedingungen, Wettbewerbsstrukturen, Marktwachstum
usw. Als Entscheidungshilfen kénnen Punktbewertungsverfahren (Scoringmodelle) genutzt werden.

Die Feinselektion fokussiert anschlieBend auf die Markte, die bei der Grobanalyse positiv bewertet
wurden. Die Beurteilungskriterien sind jetzt noch weiter zu differenzieren, damit sie eine moglichst
genaue Einschatzung der L&nderpotenziale erlauben. Analog zu den bei der Portfolio-Analyse ge-
schilderten Verfahrensweisen (vgl. Teil |I: Portfolio-Analyse: Die Verknupfung interner und externer
Variablen) kénnen diese anschlieBend mit den unternehmensbezogenen Starken und Schwéchen
kontrastiert werden. Abb. 53 zeigt beispielhaft eine Landerpositionierung in einem Marktattraktivitats-
Wettbewerbsvorteil-Portfolio. Der Radius der Landerkreise bemisst sich am erwarteten Marktvolu-
men.
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Abbildung 53: Landerpositionierung in einem Marktattraktivitats-Wettbewerbsvorteils-Portfolio (in Anlehnung
an Schneider 1985)

Die unterschiedliche Attraktivitat einzelner Auslandsméarkte sowie die jeweiligen Eintrittsbarrieren
(rechtliche Beschréankungen, Wettbewerbsintensitat usf.) und Risikopotenziale (z. B. politische und
wirtschaftliche Stabilitat) fihren zu verschiedenen Formen der MarkterschlieBung. Eine verbreitete
Systematisierung der Eintrittsstrategien, die auf den Ort der Wertschépfung (Kapitaleinsatz/Ma-
nagementleistung) als Klassifizierungskriterium griindet, visualisiert Abb. 54.

Abbildung 54: Internationale Markteintrittsstrategien (in Anlehnung an Meissner 1995, S. 47)

In der Literatur werden drei Grundtypen unterschieden: Am Anfang steht der (direkte oder indirekte)
Export mit verschiedenen Formen der Exportkooperation, etwa die Exportgemeinschaft mehrerer
Hersteller oder der Exportring als Kooperation zwischen Herstellern und Exporthandel. Eine weitere
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Mdoglichkeit sind Know-how-Vertrage, bei denen auslédndischen Geschéftspartnern Know-how Uber-
lassen wird. Als Auspragungsformen kommen die Lizenzvergabe (Produkt-, Verfahrens-, Marken-
oder Vertriebslizenzen), das Franchising als umfassende Form der Lizenzierung mit Weisungs- und
Kontrollbefugnissen sowie das Contracting (Kooperationsvertrage zur Fertigung, Montage, Vered-
lung oder zum Management) in Betracht. Schlie3lich sind Niederlassungen im Ausland an Direkt-
investitionen geknlpft. Die Spanne der Handlungsméglichkeiten reicht hier von der eher kleinen Ver-
triebsniederlassung tber Produktionsbetriebe bis zur Tochtergesellschaft und damit zur vollstan-
digen Verlagerung der Wertschdpfung in das Gastland.

Betrachtet man die MarkterschlieBung aus dynamischer Perspektive, dann ergeben sich unterschied-
liche Vorgehensweisen fiir den Markteintritt in neue Regionen. Unternehmen, die wachsen wollen,
stehen vor der Frage der total-momentanen oder sukzessiven ErschlieBung von neuen Regionen.
Im ersten Fall werden alle selektierten Markte simultan erschlossen; der zweite Fall bezeichnet ein
stufenweises Vorgehen, das besonders bei limitierten Ressourcen oder gro3en Landerrisiken bevor-
zugt wird. Bei kombinierten Strategien schlieBlich kann zunachst die Abdeckung von Schliisselmark-
ten zeitgleich erfolgen; Lander niedriger Attraktivitdt werden danach sukzessive erschlossen. Eine
sukzessive MarkterschlieBung kann konzentrisch angelegt sein, also durch systematisch-ringférmige
VergréBerung des urspringlichen Marktes betrieben werden. Diese Strategie wird haufig von Han-
delsunternehmen genutzt, da sie die Logistik vereinfacht. Bei Markenartikelherstellern findet sich
dagegen eher eine Strategie, die zunachst selektiv an zentralen Agglomerationsraumen oder Grof3-
stadten ansetzt. Stédte und Ballungsrdume gelten als besonders geeignet fur die Einflhrung von
Innovationen, da sie eine hohe Distributions- und Kommunikationsdichte aufweisen.

Unternehmen, die in ihrer Internationalisierung relativ weit fortgeschritten sind (regiozentrische oder
geozentrische Orientierung), versuchen dann i. d. R. méglichst viele Standardisierungsvorteile zu
erzielen. Der Versuch, das Marketing weltweit fast vollstandig zu vereinheitlichen, wird auch als
Global-Marketing bezeichnet. Unterschieden wird dabei zwischen einer inhalts- und einer prozess-
orientierten Standardisierung: Von einer Vereinheitlichung von Marketing-Inhalten bzw. Marketing-
Programmen spricht man, wenn in allen Zielldndern identische Produkte zu ahnlichen Preisen Uber
vergleichbare Distributionskanale mit gleichen Kommunikationskonzepten vertrieben werden (im Ex-
trem: one product/one marketing worldwide). Im Zentrum stehen Standardisierungen in der Pro-
duktion und im Marketing, die Kostensenkungspotenziale erschlieBen sollen. Die Vereinheitlichung
von Marketing-Prozessen bezieht sich dagegen auf die Planung, Durchsetzung und Kontrolle von
Marketing-Konzeptionen sowie auf die begleitenden Informations- und Fihrungsprozesse. Hier wer-
den also Handlungsabfolgen routinisiert und entweder in der Weltzentrale geblndelt oder unter Wah-
rung einheitlicher Arbeitsschritte den Léanderniederlassungen Uberantwortet. Konkret bedeutet das
bspw. zentrale SchulungsmaBnahmen, angepasste Organisationsstrukturen, einheitliche Nutzung
von Kennziffern und Erhebungsroutinen.

Nicht alle Branchen sind gleichermaf3en fiir eine Inhaltsstandardisierung geeignet. Einmal gibt es
Erzeugnisse, die den lokalen Bedirfnissen und Gewohnheiten angepasst sein missen, sei es in
Sprache und Bild (Verlagserzeugnisse), sei es in geschmacklicher Hinsicht (viele Nahrungsmittel)
oder beziiglich gesetzlicher Rahmenbedingungen (Versicherungen). Solche Produkte werden hau-
fig nur national distribuiert oder, im Falle einer Internationalisierung, den jeweiligen lokalen Beson-
derheiten angepasst. Man spricht in diesem Fall auch von Multinationalen Unternehmen, um zu
verdeutlichen, dass sich die einzelnen nationalen Tochtergesellschaften hier weitgehend unabhangig
(dezentral) den lokalen Bedingungen anpassen dirfen.

Andere Produktbereiche wie beispielsweise Uhren, Baumaschinen, Computer oder Unterhaltungs-
elektronik sind durch hohe Globalisierungsvorteile gekennzeichnet, etwa aufgrund ausgepragter Er-
fahrungskurveneffekte. Hier finden sich auch die meisten origindren Weltmarktentwicklungen, also
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Erzeugnisse, die direkt fur ein globales Marketing konzipiert wurden.

Eine Kombination vollstandardisierter und landerspezifischer Produktlésungen ermdéglicht die Mo-
dultechnik: Durch ein Baukastensystem kénnen bei weitgehender Standardisierung landerbezoge-
ne Normen oder Standards erfiillt und Kostenvorteile realisiert werden. So verwenden Automobil-
unternehmen heute vielfach weltweit identische Fahrgestelle, wahrend Aufbauten, Farben, Modell-
varianten usf. den unterschiedlichen regionalen Spezifika angepasst werden. Unternehmen, die es
schaffen, eine geschickte Kombination aus Globalem und Multinationalem Unternehmen durch eine
Netzwerkstruktur aufzubauen, werden auch als Transnationale Unternehmen bezeichnet.

Besondere Schwierigkeiten ergeben sich bei der Standardisierung der Markierung (Wort, Bild,
Zeichen, Farbe usw.), die fir den jeweiligen Sprachraum aussagekraftig und unmissverstéandlich sein
muss. So lasst etwa das deutsche Schlafmittel Phanodorm in Italien die Assoziation ,Macht nicht
schlafend“ zu oder der italienische FIAT Uno kann in Finnland als ,Trottel* Gbersetzt werden; weif3
gilt in China als Farbe der Trauer, grin in vielen subtropischen Landern als Signal fir Krankheiten
etc. Es ist also jeweils im Einzelfall zu klaren, ob alle Elemente der Produktpolitik (Qualitat, Design,
Markierung, Verpackung) fur die Internationalisierungsstrategien vereinheitlicht werden kénnen. Die
Entscheidung zwischen Differenzierung und Standardisierung bleibt in jedem Fall eine Grundsatzfra-
ge des Internationalen Marketing, wobei in I&ngerfristiger Perspektive sicherlich die Globalisierungs-
tendenzen im Vordergrund stehen.

3.2.7 Politisches Marketing: Gestaltung der Rahmenbedingungen

In Marketinglehrblchern wird staatliches Handeln vielfach als nicht beeinflussbare Rahmenbedin-
gung unternehmerischen Handelns betrachtet. Unzweifelhaft beglnstigt oder hemmt der gesetzliche
Rahmen unternehmerisches Handeln durch Verbote, Vorschriften, Subventionen oder Protektionis-
mus. Allerdings sind diese Rahmenbedingungen sehr wohl durch die Unternehmen beeinflusst. Poli-
tik ist in einer pluralistischen und demokratischen Gesellschaft nicht ohne den Einfluss von Interes-
sengruppen maoglich. Politiker sind darauf angewiesen, die Einschatzung der Betroffenen frihzeitig
zu erkennen und Uber Verbdnde und andere Lobbygruppen in einen vielschichtigen Verhandlungs-
prozess einzubinden. Dies trifft auf Unternehmen genauso zu wie auf andere Stakeholder. Dement-
sprechend versuchen viele Organisationen Einfluss auf die Politik zu nehmen, was als Lobbyismus
oder umfassender als Politisches Marketing bezeichnet wird. Philip Kotler 1986 hat dies als Mega-
marketing bezeichnet. Er bezieht Megamarketing allerdings relativ eng auf die Durchsetzung des
eigenen Produktes gegen politische und 6ffentliche Widerstande.

Heute geht die Forschung weiter und spricht aufgrund des erheblichen Einflusses der Wirtschaft
von einer ordnungspolitischen Mitverantwortung der Unternehmen (Belz 1997), Corporate Soci-
al Responsibility oder von gesellschaftsorientiertem Marketing (Wiedmann 1993). Schneidewind
1998 benennt dies als unternehmerische Strukturpolitik, weil damit der Handlungsrahmen (die Struk-
tur) gesetzt wird. Die genannten Ansatze des politischen Marketings kénnen zusammenfassend wie
in Abb. 55 eingeordnet werden (zum Social Marketing vgl. Teil |: Analyse der strategischen Aus-
gangslage).
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Abbildung 55: Politische Marketinganséatze (Schneidewind 1998, S. 110)

Die Beeinflussung der Politik erfolgt zum einen direkt durch Kontakte zur Politik, d. h. zur Regierung,
zu Abgeordneten, zur Ministerialblrokratie und Parteien (Lobbyismus). Nach dem Versténdnis der
Neuen Politischen Okonomie agieren Politiker als Unternehmer auf dem Markt fiir Wahlerstimmen.
Politiker beobachten daher bei ihnrem Handeln die 6ffentliche Diskussion besonders stark. Insofern
ist neben der direkten Beeinflussung der Politiker immer auch die 6ffentliche Meinung in Betracht zu
ziehen und zu gestalten (Public Affairs). Diese beiden zentralen Elemente eines politischen Marke-
tings (Lobbyismus und Public Affairs) werden im Folgenden vorgestellt.

Lobbying ist ein im Marketing haufig unterschatztes Tatigkeitsfeld von hoher strategischer Relevanz.
Allein am Sitz der Bundesregierung und in Brissel sind mehr als 10.000 Vertreter von Unternehmen
und Unternehmensverbanden tatig. Ihr Aufgabenspektrum bezieht sich zum einen auf die friihzeitige
Information des Auftraggebers Uber politische Initiativen und zum anderen auf die systematische Ein-
bindung der Firmen- und Brancheninteressen in den politischen Entscheidungsprozess. Lobbyisten
versuchen bereits in den ersten Vorphasen gesetzgeberischer Initiativen mégliche Auswirkungen auf
die Unternehmen einzuschétzen und damit eine strategische Planung zu unterstitzen. Manchmal
sto3en sie sogar selber neue Gesetze an. Subventionen kdnnen ein Geschaftsfeld erst interessant
machen. Verbote bestimmter Stoffe machen Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen zur Suche
nach Substitutionen nétig u. v. m. Die aktive Einflussnahme auf politische Entscheidungen vollzieht
sich Uber Instrumente, die eher im Hintergrund ablaufen, wie gezielte Informationen, Hintergrund-
gesprache, wissenschaftliche Studien oder ausgearbeitete Politikvorschldge an die Verwaltung, und
Uber offentlichkeitsorientierte Wege, z. B. Medienkampagnen.

In der Praxis erfolgt ein wesentlicher Teil der Lobbyaktivitaten Uber organisierte Interessengruppen
wie Kammern und Wirtschaftsverbdnde. In allen Branchen gibt es Verbande, in denen sich Unterneh-
men zur Interessenvertretung zusammengeschlossen haben. Diese Branchenverbande sind hierar-
chisch aufgebaut, von sehr spezialisierten Industrieorganisationen bis zum Bundesverband der Deut-
schen Industrie (BDI), der alle Produktionsbranchen vertritt.

Neben den Wirtschaftsverbanden gehen GroBunternehmen zunehmend dazu Uber, ihre Interessen
parallel auch direkt in Berlin und Brlssel zu vertreten, etwa in den Féllen, wo die verschiedenen Un-
ternehmen einer Branche unterschiedlicher Auffassung sind. Unternehmensvorstande, die ihre Inter-
essen durch Ubergeordnete Verbande und Organisationen nicht mehr effektiv genug vertreten sehen,
suchen selbst Zugang zu den Politikern, welche die Weichen fir ihr zukiinftiges Wirtschaften stellen.
Gerade GroBunternehmen kénnen durch ihren aktiven Einsatz politische Entscheidungsprozesse
beeinflussen, etwa durch 6ffentliche Stellungnahmen, Einwirkung auf traditionelle Wirtschaftsver-
béande, Grindung von alternativen Unternehmensvereinigungen, Teilnahme an Kommissionen und
Hearings, Hintergrundgesprache mit Politikern, Unterstliitzung von Gesetzesinitiativen oder Initiierung
von Selbstverpflichtungserklarungen. In den USA sind Abteilungen fir Public Affairs beziehungswei-
se Governmental Affairs, die sich professionell der Lobbyarbeit widmen, noch starker verbreitet.

Das Lobbying lasst sich als ein kalkulierter, politischer Tauschprozess beschreiben, in dessen Rah-
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men den politischen Entscheidungstragern Sachinformationen angeboten werden, die zwar deutlich
interessengeféarbt sind, jedoch auf der anderen Seite die Informationsbeschaffungskosten fiir Abge-
ordnete und Regierung senken. Lobbyisten helfen der Politik, sich Gber mdgliche Aus-, Folge- und
Nebenwirkungen von Entscheidungen aus Sicht der verschiedenen Interessengruppen zu informie-
ren. In demokratietheoretischer Hinsicht ist allerdings umstritten, inwieweit die verschiedenen Inter-
essengruppen ahnliche Chancen in diesem Prozess haben. Dominieren einseitige Interessen das
Geschehen — etwa aufgrund ihrer besseren finanziellen und personellen Ausstattung, ihrer Markt-
oder Mobilisierungskraft — so sind gesellschaftliche Ungleichgewichte zu befirchten. Allgemeine In-
teressen groBBer Gruppen wie zum Beispiel allgemeine Verbraucherrechte oder Umweltschutz lassen
sich aufgrund von Trittbrettfahrereffekten besonders schlecht organisieren (Olson 1968). Allerdings
verstehen es einige dieser Non Governmental Organizations (NGOs) inzwischen, die Medien profes-
sionell anzusprechen.

Der Einfluss der verschiedenen Lobbys auf das politische Geschehen ist als hoch einzuschatzen.
Im politischen Tagesgeschaft Ubernehmen einzelne Einflussgruppen oft viele operative Aufgaben
der Ministerialblrokratie. Sie entwerfen beispielsweise Argumentationen, erstellen die Unterlagen
und Berichte fir die politischen Entscheidungstrager oder verfassen Reden und Expertenaussagen.
Begleitet wird diese Arbeit oft von personellen Verflechtungen, etwa wenn Abgeordnete oder Minister
Aufsichts-, Beratungs- oder sogar Entscheidungsfunktionen in Verb&dnden und Unternehmen aus-
fllen. Im Gegenzug erhoffen sich die Lobbyisten Wissensvorspringe und Einflusschancen. Nicht
zuletzt dieser Tausch von Informationen gegen Einflussnahme hat zum schlechten Ruf des Lobby-
ing in der Offentlichkeit beigetragen. So ist auch zu erklaren, warum das Lobbying als politische
Interessenvermittiung zwar auB3erordentliche Praxisrelevanz besitzt, in den Wirtschaftswissenschaf-
ten jedoch nur am Rande thematisiert wird.

Lobbyarbeit kann defensiv genutzt werden, um staatliches Handeln abzuwehren, z. B. strengere
Umweltgesetze oder Arbeitsschutzbestimmungen. In anderen Fallen ermdglicht Lobbying erst das
Entstehen von Markten, z. B. bei neuen Technologien. Markte wie z. B. der Markt fir Solarenergie
waren ohne geédnderte Rahmenbedingungen und 6ffentliche Férderung kaum entwicklungsfahig, sie
kdnnen nur durch die gezielte Co-Evolution von marktlichen und politischen Prozessen erschlossen
werden.

Neben der klassischen Lobbyarbeit gewinnt in der modernen Mediengesellschaft die strategische
Offentlichkeitsarbeit an Bedeutung. Politiker kénnen — trotz aller Lobbyeinfliisse — langfristig nur be-
grenzt gegen o6ffentliche Werte und Normen agieren, zumindest dann, wenn ein Thema Gegenstand
einer breiteren gesellschaftlichen Debatte wird. Die Politik gerét dann unter Handlungsdruck. Viele
bekannte Unternehmen haben daher erkannt, dass ihre Entscheidungen gesellschaftlich legitimati-
onspflichtig werden und die Notwendigkeit besteht, sich gezielt in gesellschaftliche Definitions- und
Interpretationsprozesse einzubringen. Im Beziehungsdreieck Medien, kritische Offentlichkeit (NGOs)
und Unternehmen wird gesellschaftliche Akzeptanz zu einem wichtigen Faktor bei der Sicherung des
langfristigen Unternehmenserfolgs. Man spricht auch von der Verteidigung der license to operate,
die — wie die Beispiele Kernenergie oder Griine Gentechnik zeigen — verloren gehen kann.

In der heutigen Mediengesellschaft dominieren massenmediale Kommunikationsprozesse die 6ffent-
liche Meinungsbildung. So wird auch unternehmerisches Handeln vor allem dann zum Gegenstand
der gesellschaftlichen Diskussion, wenn die Massenmedien darUber berichten. Worlber Medien be-
richten und welche Themen sie damit pragen, wird durch ihre eigenen Verarbeitungsroutinen be-
stimmt. Gleichzeitig akzentuieren sie in ihrer Berichterstattung bestimmte Ereignismerkmale und
interpretieren insofern das soziale Geschehen auf ihre spezielle Art und Weise. Gesellschaftliche
Situationsdeutungen werden damit in beachtlichem Ausmalf3 durch journalistische Darstellungen ge-
pragt. Auch die 6ffentliche Wahrnehmung von Unternehmensaktivitdten unterliegt Schematisierun-
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gen, die aus den Funktionsmechanismen des Mediensystems resultieren. Das Bemihen um die
Durchsetzung bestimmter unternehmerischer Positionen macht daher die Kenntnis der Spielregeln
der medialen Risikokommunikation unabdingbar.

Eine strategische Ausrichtung des politischen Marketings, die auf die Steuerung sozialer Definitions-
und Interpretationsprozesse zielt, wird mit den Begriffen Public Affairs bzw. Public Campaigning
bezeichnet. Der Begriff Kampagne charakterisiert dabei eine dramaturgisch angelegte und thema-
tisch fokussierte kommunikative Strategie zur Erzeugung 6ffentlicher Aufmerksamkeit. Es geht dar-
um, mit einer langfristig angelegten Strategie ein bestimmtes Thema zum Gegenstand der 6ffent-
lichen Debatte zu machen und die eigene Position durchzusetzen. Kampagnen drehen sich zum
Beispiel um Tier- oder Klimaschutz. Sie fungieren als Kommunikationsanker in der gesellschaftspoli-
tischen Diskussion, an denen immer wieder neue Subthemen festgemacht werden kénnen.

Unternehmen — und gerade bekannte und gréBere Markenartikler oder Handelsunternehmen — sind
immer wieder Gegenstand politischer Kampagnen. Eine Strategie, die versucht, die mediale Diskus-
sion mdglichst ganz zu vermeiden und sich aus 6ffentlichen Debatten herauszuhalten (im PR-Jargon
Low Profiling genannt), hat daher immer weniger Erfolg. Unternehmen wie NGOs versuchen in immer
starkerem Maf3e eigene Kampagnen zu realisieren. Diese beruhen auf kommunikationswissenschaft-
lichen Erkenntnissen Uber zentrale Mechanismen der medialen Realitatskonstruktion. Insbesondere
werden der Agenda-Setting- und der Framing-Effekt diskutiert:

e Der Agenda-Setting-Ansatz geht davon aus, dass die journalistische Auswahl der Themen,
der Umfang der Berichterstattung sowie deren Aufmachung (Platzierung, Bilder usf.) die ge-
sellschaftlich wahrgenommene Wichtigkeit von Themen bestimmt. Er verweist darauf, dass die
Medien die Offentliche Diskussion thematisch strukturieren und stark beeinflussen, wortber
das Publikum nachdenkt. Agenda Setting beschreibt also die Selektionsleistungen der Medi-
en. Eine PR-Kampagne zielt darauf, diese Agenda zu beeinflussen. Dazu muss berlcksich-
tigt werden, wie Themen Eingang in die Medienberichterstattung finden (Agenda-Building). Als
BestimmungsgréBen der Medienagenda werden in der kommunikationswissenschaftlichen Li-
teratur vor allem die sog. Nachrichtenwertfaktoren diskutiert, mit denen jene Ereignismerkmale
angesprochen sind, an denen sich die Journalisten bei der Auswahl des Zeitgeschehens orien-
tieren. Ein Thema wird umso eher zur Nachricht, je besser es sich visualisieren Iasst, je starker
es Emotionalisierung und Personalisierung zulasst, je starker es kontrovers aufbereitet werden
kann etc. Wie das Beispiel der Umweltorganisation Greenpeace eindrucksvoll belegt, kann die
Ausrichtung der Medienarbeit an den Selektionsmechanismen des Journalismus dazu beitra-
gen, dass eigene Themen gezielt in den Medien platziert werden kdnnen. Eine genaue Kennt-
nis journalistischer Auswahlkriterien ist daflir Bedingung. Darliber hinaus muss man wissen,
wie Redaktionen organisiert sind, wie sie recherchieren, wann Redaktionsschluss ist, welche
Zeitschriften und Sender als Leitmedien besondere Beachtung finden und welche allgemeine
redaktionelle Linie das jeweilige Medium hat, damit die PR-Arbeit erfolgreich sein kann.

e Die Verarbeitungsleistungen der Medien beziehen sich jedoch nicht allein auf die Themen-
auswahl und -strukturierung. In der Berichterstattung werden bestimmte inhaltliche Facetten
besonders herausgestellt, andere Gesichtspunkte spielen keine Rolle. Fast alle Themen sind
so umfangreich und bieten viele mégliche Formen der Berichterstattung an, so dass sich die
Journalisten entscheiden muissen. Sie ordnen, um eine flir den Leser fassbare Kontinuitat her-
zustellen, deshalb die einzelne Nachricht in einem umfassenderen Bezugsrahmen (Frame) ein.
In der journalistischen Berichterstattung dominieren also bestimmte Interpretationsmuster ein
Thema, die sich dann im weiteren Fortgang der Diskussion als ausgesprochen hartnackig er-
weisen. Hat sich ein solcher Frame in den Medien erst einmal durchgesetzt, lasst er sich kaum
mehr verdrangen. Inhaltlich geht es bei Frames vor allem um die Zuschreibung von Kausal-
attributionen, also von Ursachen, Verursachern, Folgen und mdglichen Lésungen fir einen
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bestimmten Sachverhalt sowie die Einordnung in einen ideologischen Rahmen. Die Framing-
Forschung betont den Einfluss der Rahmung eines Sachverhaltes auf dessen Bewertung; eine
identische Fragestellung wird — in unterschiedliche Rahmen eingefasst — unterschiedlich be-
wertet. Das massenmediale System begtinstigt die Dominanz eines einzigen Frames, da dieser
nicht nur die Aufmerksamkeitsstruktur der Offentlichkeit bestimmt, sondern auch handlungslei-
tend fir das Rechercheverhalten (Quellenauswahl, Frageformulierung, Antwortinterpretation)
der Journalisten ist. Aus Vereinfachungsgrtinden setzt sich im Verlauf des Mediendiskurses da-
her zumeist ein spezielles Problemframing durch, anhand dessen unterschiedliche Positionen
eingeordnet werden. Informationen und Argumente, die nicht zu dieser Problemsicht passen,
werden in der Berichterstattung nicht weiter berlcksichtigt — dies haufig unabhéangig davon,
wie plausibel oder stichhaltig die Problemrahmung gemessen an extra-medialen Kriterien ist.
Fir das politische Marketing ist es hilfreich, frihzeitig auf eine geeignete Themenrahmung hin-
zuwirken. Zur Durchsetzung einer Rahmung muss die eigene Position so aufbereitet werden,
dass sie den medieninternen Selektions- und Verarbeitungsroutinen entgegenkommt und ei-
ne publikumswirksame Aufmachung ermdéglicht. Es wird deshalb empfohlen, komplexe Inhalte
moglichst durch die Benutzung von Analogien, Labeln und Schlag- oder Programmwdrtern
pragnant zu verdichten. Wichtig ist es weiterhin, die relativ kurze Frist am Beginn einer mégli-
chen Debatte, in der Journalisten und Publikum noch indifferent sind, entschlossen zu nutzen
und eigene Themeninterpretationen zu verankern. Dieses Zeitfenster (window of opportuni-
ty) am Beginn des Themenlebenszyklus bietet die Chance, eine eigene Themeninterpretation
als Kommunikationsleitlinie zu verankern.

3.2.8 Nachhaltigkeitsmarketing

Nachhaltigkeitsmarketing ist mehr als ein ,Marketing fir umwelt- und sozialvertrdgliche Produkte®.
Diese Erkenntnis setzt sich erst langsam durch, und zwar in dem Maf3e, wie gesellschaftlich die
Herausforderungen globaler Umweltgrenzen und der Versorgung von bald rund 10 Mrd. Menschen
erkannt werden.

Nachhaltigkeit (Sustainability) als Konzept stammt aus der Forstwirtschaft. Der deutsche Forstéko-
nom Hans Carl von Carlowitz hat vor gut 300 Jahren den eigentlich naheliegenden Grundsatz auf-
gestellt, dass immer nur so viel Holz in einem Wald geschlagen werden darf, wie durch Aufforstung
nachwachsen kann. Zu dieser Zeit waren aber viele heutige Walder aufgrund der damaligen Roh-
stoffknappheit (Holzkohle, Bergbau, Hauserbau) entwaldet, es herrschte eine rigorose Kahlschlag-
politik. Erstes Grundprinzip der Nachhaltigkeit ist damit das Denken in Generationen, heute fir jeden
Forstwirt selbstverstandlich. Flr die Nutzung vieler anderer Ressourcen gibt der Markt aber zu we-
nig Anreize fir ein solches Handeln im Sinne zuklnftiger Generationen. In einem fir die Menschheit
winzig kurzen Zeitabschnitt hat die Industriegesellschaft bis heute bereits ca. 1/3 der fossilen Vorrate,
die Gber Millionen von Jahren entstanden sind, verbraucht.

Nachhaltigkeitsmarketing
Herausforderung Klimaschutz

Das Klimaschutzziel des Pariser Klimaabkommens zielt auf eine Begrenzung des globalen Tem-
peraturanstiegs auf 1,5, hdchstens 2 Grad. Dies bedeutet, dass jeder Deutsche im Durchschnitt
nicht mehr als héchstens 2 t CO2-e verursachen darf. Unsere bisherige Ernahrung allein verur-
sacht aber schon gut 2 t, 7.000 km Autofahrt ca. eine Tonne CO2-e. Ein Fernflug von 10.000 km
ebenfalls 2 Tonnen.

Nachhaltigkeit im Sinne der 1992 in Rio verabschiedeten Brundtland-Definition von Nachhaltigkeit
(Hauff 1987) umfasst neben der Generationengerechtigkeit mit der globalen Gerechtigkeit noch eine
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zweite Dimension: Die Weltgemeinschaft hat in der Rio-Erklarung das Ziel einer faireren Verteilung
des Wohlstands postuliert. Nachhaltigkeit ist damit auch ein Versprechen fiir eine gerechtere Vertei-
lung von Lebenschancen.

SchlieBlich wird Nachhaltigkeit i. A. als nachhaltige Entwicklung (sustainable development) charak-
terisiert, also als Prozess, als Annaherung an die genannten Ziele. Im Jahr 2015 haben sich alle
Lander der UN auf 17 sog. Sustainable Development Goals (SDGs) geeinigt (UN 2015; Online-Link).
Bis 2030 soll die internationale Staatengemeinschaft folgende, mit weiteren Indikatoren unterlegte
Ziele umsetzen:

e Armut in all ihren Formen und Cberall beenden,

e Den Hunger beenden, Erndhrungssicherheit und eine bessere Ernahrung erreichen und eine
nachhaltige Landwirtschaft férdern,

e Ein gesundes Leben fur alle Menschen jeden Alters gewahrleisten und ihr Wohlergehen fér-
dern,

¢ Inklusive, gerechte und hochwertige Bildung gewahrleisten und Mdoglichkeiten des lebenslan-
gen Lernens fir alle férdern,

e Geschlechtergleichstellung erreichen und alle Frauen und Madchen zur Selbstbestimmung be-
fahigen,

o Verfligbarkeit und nachhaltige Bewirtschaftung von Wasser und Sanitarversorgung fiir alle ge-
wahrleisten,

e Zugang zu bezahlbarer, verlédsslicher, nachhaltiger und zeitgemaBer Energie fir alle sichern,

e Dauerhaftes, breitenwirksames und nachhaltiges Wirtschaftswachstum, produktive Vollbeschaf-
tigung und menschenwdrdige Arbeit fur alle férdern,

e Eine widerstandsfahige Infrastruktur aufbauen, breitenwirksame und nachhaltige Industrialisie-
rung férdern und Innovationen unterstitzen,

¢ Ungleichheit in und zwischen Landern verringern,
e Stadte und Siedlungen inklusiv, sicher, widerstandsfahig und nachhaltig gestalten,
¢ Nachhaltige Konsum- und Produktionsmuster sicherstellen,

e Umgehende MaBBnahmen zur Bekdmpfung des Klimawandels und seine Auswirkungen ergrei-
fen,

e Ozeane, Meere und Meeresressourcen im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung erhalten und
nachhaltig nutzen,

e Landbkosysteme schitzen, wiederherstellen und ihre nachhaltige Nutzung férdern, Walder
nachhaltig bewirtschaften, Wistenbildung bekdmpfen, Bodendegradation stoppen und umkeh-
ren und den Verlust der biologischen Vielfalt beenden,

e Friedliche und inklusive Gesellschaften im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung férdern, al-
len Menschen Zugang zur Justiz ermdglichen und leistungsfahige, rechenschaftspflichtige und
inklusive Institutionen auf allen Ebenen aufbauen,

o Umsetzungsmittel starken und die globale Partnerschaft fir nachhaltige Entwicklung mit neuem
Leben fallen.


https://www.un.org/sustainabledevelopment/
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Diese Ziele machen deutlich, dass die globale Gemeinschaft eine Kombination von &kologischen,
sozialen und 6konomischen Zielen anstrebt. Diese drei Saulen der Nachhaltigkeit sind vom Mana-
gement als gleichgewichtiger Rahmen zu beachten. International wird deshalb auch von der Triple-
Bottom-Line (oder den drei Ps: People, Planet & Profit) des Nachhaltigkeitsmanagements gespro-
chen. Viele Beflirworter des Konzeptes gehen davon aus, dass ein glaubwirdiges Nachhaltigkeits-
marketing langfristig auch wirtschaftlich besonders erfolgreich sein wird (vgl. zu Zielbeziehungen: Teil
[lI: Marketingziele und Corporate Social Responsibility).

Ein global nachhaltiger Lebensstil muss die verschiedenen ,Planetary Boundaries® einhalten und
eine gerechtere Verteilung Uber die Kontinente sicherstellen. Diese Herausforderungen kénnen nicht
allein politisch geldst werden, sondern verlangen ebenso Beitrdge der Verbraucher/der Zivilgesell-
schaft wie der Unternehmen. In 6kologischer Hinsicht ist es weitgehend unstrittig, dass der heutige
westliche Lebensstil die planetaren Grenzen in mehrfacher Hinsicht tberschreitet. So haben sich
groB3e Teile der Weltgemeinschaft in Paris auf ein Klimaschutzziel vélkerrechtlich verbindlich verstan-
digt, dass nach den heutigen Modellen der Klimaforscher eine Reduktion der Emissionen von CO2-e
in Deutschland von ca. 10 t. pro Kopf/Jahr auf unter 2 t notwendig macht. Und es gibt weitere, weniger
bekannte Stoffkreislaufe wie Phosphor oder Stickstoff, die ebenfalls massiv ,aus dem Ruder gelau-
fen® sind. Die Versorgung der stark wachsenden Menschheit ist zudem offenkundig extrem ungerecht.
Noch immer hungern ca. 800 Mio. Menschen, insgesamt rund 2 Mrd. Menschen sind nicht ausrei-
chend mit Mikronahrstoffen wie Vitaminen versorgt, mit erheblichen Auswirkungen auf die Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit. 2,5 Mrd. Menschen haben keinen Zugang zu Basis-Sanitéreinrichtungen,
mehr als 60 Mio. Kinder auf der Welt erhalten nicht einmal Grundschulunterricht.

Nachhaltigkeitsmarketing ist vor diesem Hintergrund eine unternehmerische Strategie, die einen
Beitrag zur globalen Gerechtigkeit heute und zum Schutz der Handlungsméglichkeiten zuklnftiger
Generationen leistet, ohne die langfristige Wettbewerbsféhigkeit des Unternehmens zu geféhrden.
Der Begriff ist normativ gemeint, d. h. Nachhaltigkeitsmarketing umfasst den zielgerichteten Ver-
such, einen aktiven Beitrag zu den Sustainable Development Goals der UN zu leisten. Umgekehrt
bedeutet dies: Eine reaktive Strategie, bei der ein Unternehmen Nachhaltigkeitsziele als extern ge-
setzte Vorgabe nimmt und nur auf Druck das unbedingt Nétige umsetzt, wird im Allgemeinen nicht
als Nachhaltigkeitsmarketing bezeichnet.

Folgende Kernelemente (Orientierungen) eines Nachhaltigkeitsmarketings, die einen Bruch mit vie-

len Gewohnheiten des klassischen Marketing bedeuten, kénnen unterschieden werden (vgl. Abb. 56;
S. a. Peattie & Belz 2010).

Abbildung 56: Kernelemente eines Nachhaltigkeitsmarketings
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Werteorientierung: Nachhaltige Entwicklung ist ein international von vielen Stakeholdern getrage-
ner Orientierungsrahmen. Als Leitbild gibt Nachhaltigkeit eine Richtung vor. Wie weit Unternehmen
diesen Weg gehen wollen und kénnen, kann ein allgemeines Leitbild nicht benennen. Vielmehr ist
dies eine zentrale strategische Herausforderung. Nachhaltigkeitsmarketing beginnt mit der Reflexion
dieser Wertefrage und knlpft damit an Fragen der Corporate Social Responsibility und der Unter-
nehmensethik an (siehe Teil Ill: Marketingziele und Corporate Social Responsibility). Die Forderung
nach globaler Verteilungsgerechtigkeit fihrt zu einer expliziten Auseinandersetzung mit sozial be-
nachteiligten Bevdlkerungsgruppen, insbesondere des globalen Siidens. Die globale Verbesserung
der Versorgungslage sollte ein zentrales Ziel gerade von international agierenden Unternehmen sein,
damit verknUpft ist Fokussierung auf die Befriedigung der Basic Needs (Prahalad & Hammond 2002).
Es qilt Produkte fir die 80 % der Menschheit zu entwickeln, die in Armut leben, auch wenn deren
Kaufkraft zunéchst gering erscheint. Die Forderung nach intergenerationaler Gerechtigkeit verlangt
eine Beschéaftigung mit den sehr langfristigen Folgen des Unternehmenshandelns. Wie immer kén-
nen gute ethische Entscheidungen nur dann getroffen werden, wenn sich Manager mit den dahinter
stehenden naturwissenschaftlichen und sozialen Prozessen auseinandersetzen. Nachhaltigkeitsma-
nager massen sich also z. B. mit Ursachen des Klimawandels oder mit der Welthungerproblematik
auskennen, um eine fundierte ethische Position vertreten und in die gesellschaftliche Auseinander-
setzung einbringen zu kénnen.

Orientierung an grundlegenden Bedrfnissen, nicht an konkreten Produkten. Unternehmen helfen ih-
ren Kunden bei der Reflexion ihres Konsums. Nicht der einmalige Verkauf eines Gutes, sondern das
kontinuierliche zur Verfligung stellen eines gesellschaftlich sinnvollen Nutzens wie Mobilitét, gesunde
Nahrung oder Sauberkeit sind Ziele des Wirtschaftens. Ein vorsichtiger Ansatz in diese Richtung ist
z. B., wenn ein Automobilhersteller in Carsharing-Systeme einsteigt. Eine solche Definition vom ge-
sellschaftlich sinnvollen Nutzen ausgehend ist immer auch eine Diskussion tber Werte und Normen
der Gesellschaft und verlangt daher einen intensiven Dialog des Unternehmens mit seinen Stake-
holdern. Dies schliet auch den Verzicht oder die Reduktion des Konsums ein. Am Beispiel: Wenn
ein Fernflug mehr CO2-e verursacht, als ein Konsument nach den Pariser Klimazielen eigentlich pro
Jahr emittieren dlrfte, dann sollte ein nachhaltiges Tourismusmarketing diese Grenzen reflektieren
und mit den Kunden Uber diese Herausforderung kommunizieren (,nur einmal im Leben, dafiir aber
lange und intensiv?“). Oder wenn der derzeitige Umfang des Fleischkonsums in westlichen Landern
weder aus Grinden der Welterndhrung noch des Klimaschutzes fir die gesamte Welt verallgemei-
nerbar ist, dann kénnte ein nachhaltiges Fleischmarketing in Richtung ,less but better* gehen (Spiller
et al. 2015).

Life Cycle-Orientierung: Umwelt- und Sozialbelastungen kénnen wéhrend des gesamten Lebens-
weges eines Produktes von der Rohstoffgewinnung bis zur Entsorgung auftreten. A priori ist es nicht
klar, auf welcher Wertschépfungsstufe die Hot-Spots der Belastung liegen. Deshalb bedarf es neuer
Controllingansatze wie des Product Life-Cycle-Assessments, um entscheiden zu kdnnen, welche
Produkte wirklich gesamtékologisch vorteilhaft sind und wo die wichtigsten Ansatzpunkte fur Ver-
besserungen liegen. Bis heute ist die Umweltschutzdiskussion zu haufig auf einzelne symbolische
Aspekte ausgerichtet, z. B. die Vermeidung von Plastiktiten. Die Nachhaltigkeits-Herausforderungen
sind aber viel grundsatzlicher. Um den Beitrag verschiedener Ansatze dazu erkennen zu kénnen,
bedarf es einer ganzheitlichen Messung der Umwelt- und Sozialvertraglichkeit. Hilfsmittel dazu sind
Instrumente, die den ganzen Lebensweg umfassen, wie Okobilanzen oder CO2-Footprints von Pro-
dukten. Schon diese Messung ist aufwandig. Noch anspruchsvoller ist es, 6kologische und soziale
Ziele bei Vorlieferanten oder Abnehmern auch durchzusetzen. In vielen Féllen agieren Firmen heu-
te in globalen Wertschépfungsketten, haufig wissen sie wenig Uber das Handeln von Zulieferern,
z. B. hinsichtlich der Einhaltung von Arbeitsschutznormen bis hin zu Sklavenarbeit. Entsprechend
des Supply-Chain-Ansatzes ergibt sich beim Nachhaltigkeitsmarketing ein groBer Koordinations- und
Kommunikationsbedarf Gber unterschiedlichste Produktions- und Handelsstufen.
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Orientierung an Stoffkreislaufen und Mehrfachnutzungen: Nachhaltigkeitsmarketing erweitert den
Horizont auf einen umweltschonenden Umgang mit den Produkten Uber ihre Entsorgung hinaus
zur Etablierung von &kologisch sinnvollen Stoffkreislaufen. Aus dieser Perspektive kénnen sich er-
weiterte Serviceleistungen an den Produktverkauf anschlieBen, die durch Wartung, technische Auf-
ristungen, Komponentenaustausch und Beratungsangebote einen héheren und langeren Nutzen
aus den erworbenen Gultern mit verringertem Umweltverbrauch ermdéglichen. Hersteller tragen ei-
ne ganzheitliche Produktverantwortung auch fir den Einsatz ihrer Produkte. Das Konzept des Pro-
duct Stewardship beinhaltet deshalb eine systematische Analyse der Nutzungs- und Recycling-
/Entsorgungsphase der Produkte und die Unterstitzung der Kunden beim umweltfreundlichen Ge-
brauch. Eine weitere Option sind Miet-, Leasing- oder Sharing-Konzepte, die die konventionelle Tren-
nung zwischen der Kauf- und der Nutzungsphase von Produkten weitgehend aufheben und damit
zugleich das Interesse des Produzenten an einer Reduktion des Material- und Energieverbrauchs
starkt, sofern die Kunden nur den tatséchlich in Anspruch genommenen Nutzen nach Einheiten be-
zahlen.

Transformationsorientierung: Im Laufe der Geschichte der Menschheit gab es einige groBe Veran-
derungen, die der Wirtschaftshistoriker Polany mit dem Begriff ,Great Transformation“ beschrieben
hat: Die Entwicklung von Ackerbau und Viehzucht rund 10.000 Jahre v. C., die industrielle Revoluti-
on, heute auch die digitale Transformation. Nach Auffassung vieler Wissenschaftler ist der Ubergang
zu einer Nachhaltigen Entwicklung diesen Phasen vergleichbar und wird ahnlich groBe Verande-
rungen aufwerfen. Die Umsetzung der Sustainable Development Goals bis zum angestrebten Datum
2030 ist nicht absehbar. Deutschland und einige andere eigentlich ambitionierte L&nder halten in den
letzten Jahren ihre selbst gesetzten Klimaziele nicht mehr ein. Entscheidende Lander wie die USA
sind aus dem Klimaschutz ausgestiegen. Die Herausforderungen flir Unternehmen, die ein Nachhal-
tigkeitsmarketing ernsthaft angehen wollen, sind entsprechend grof3. Unter dem Begriff ,Sustaina-
ble Transitions” werden entsprechende Konzepte eines radikalen Unternehmenswandels diskutiert.
Wichtige Elemente sind das Aufbrechen von Pfadabhangigkeiten durch innovative Technologien, ein
unternehmerisches Marketing fir neue Konsummodelle und nachhaltige Lebensstile und neue Ge-
schaftsmodelle auf Basis von weiterentwickelten Kernkompetenzen unter Einbezug breite Netzwerke
und dem Einbezug von neuen Stakeholdern. Dies wird vielfach nur gelingen, wenn Unternehmen,
Politik und Zivilgesellschaft zusammen wirken und betrifft damit auch explizit politische Strategien
der Unternehmen (vgl. Teil lll: Politisches Marketing: Gestaltung der Rahmenbedingungen).

3.2.9 Fazit: Strategiekombinationen und Grenzen der Planbarkeit

Schon die Uberlegungen zu den einzelnen Marketingstrategien machen deutlich, dass die Wahl ei-
nes Strategieprofils, d. h. die Abstimmung der Strategien untereinander, ein komplexes, schlecht-
strukturiertes Entscheidungsproblem darstellt. Analytische Verfahren (z. B. Methoden der mathema-
tischen Optimierung) sind fir Teilfragen etwa der Marktsegmentierung sehr nitzlich, aber zur Lésung
des Gesamtproblems kaum geeignet, da sie von unrealistischen Informationsannahmen ausgehen.

Zu beachten ist, dass Strategien sich gegenseitig ausschlieBen oder férdern kénnen. Ein erster
Schritt der abschlieBenden Strategieabstimmung ist daher die interne Konsistenzprifung. Ob es
z. B. zweckmapBig ist, innerhalb eines diversifizierten Konzerns in unterschiedlichen SGF (vgl. Teil II:
Portfolio-Analyse: Die Verknupfung interner und externer Variablen) abweichende Strategien einzu-
schlagen (z. B. in einem SGF eine Kostenflhrer-, in einem anderen eine Differenzierungsstrategie),
ist in der Literatur umstritten. Kritisch kénnten z. B. Widerspriiche in der Unternehmenskultur oder
der Organisationsstruktur sein. Vieles spricht dafr, in einem solchen Fall zumindest fir eine strikte
Trennung der Tatigkeitsbereiche zu sorgen, etwa durch eine Holdingstruktur (s. u., Teil V: Marketing-
Organisation).
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Zur Strategiebewertung offeriert die Marketingliteratur zahlreiche Methoden, mit denen die o. g. Kri-
terien vertieft und operationalisiert werden: Checklisten, Sensitivitatsanalysen, Punktbewertungs-
verfahren, Investitionsrechnungen, Simulationsmodelle u. A. Es handelt sich hierbei im Wesentlichen
um Anpassungen traditioneller Bewertungskonzepte, die auch an anderer Stelle in der BWL Bertick-
sichtigung finden. Im Folgenden soll daher exemplarisch mit der Sensitivitdtsanalyse eine Methode
skizziert werden, die der hohen Unsicherheit an dieser Stelle des Planungsprozesses besonders ge-
recht wird.

Sensitivitatsanalysen greifen Planungsprobleme auf, indem sie wichtige, vorher als gegeben un-
terstellte Annahmen systematisch variieren. Dadurch sollen die Auswirkungen von Planungsfehlern
abgeschétzt und zentrale Erfolgsfaktoren der Strategie identifiziert werden. Beispielhaft kann unter-
sucht werden, wie sich eine deutliche Erhéhung der Rohstoffpreise oder eine Preisreduktion des
MarktfUhrers im Erfolg der anvisierten Strategiekombination niederschlagt. Durch die Analyse unter-
schiedlich optimistischer bzw. pessimistischer Annahmen Iasst sich die Bandbreite der mdglichen
Ergebnisse simulieren. Zudem wird deutlich, wie empfindlich die ErgebnisgréBe (etwa der Gewinn
oder der Marktanteil) auf die Verdnderung einzelner Parameter reagiert. Hinsichtlich der erfolgskri-
tischen Variablen sind dann ggf. weitere Informationen einzuholen, um die Planung abzusichern. In
methodischer Hinsicht gibt es quantitative Verfahren, die Entscheidungen unter Ungewissheit durch
den Einbezug von Wahrscheinlichkeitsvermutungen ermdglichen (Risikoanalysen, Entscheidungs-
baumanalysen). Méglich sind auch qualitative, an die Szenario-Analyse angelehnte Konzepte. Aus-
schlaggebend ist letztlich, dass die Unternehmensfihrung sich tberhaupt in systematischer Form
mit der Unsicherheit der Planungspramissen auseinandersetzt.

Den Versuch, generelle Aussagen zur Vorteilhaftigkeit einzelner Strategien zu machen, bezeichnet
man als Erfolgsfaktorenforschung. Es ware flr das Management natdrlich sehr hilfreich, wenn man
wisste, welche Strategie Uberlegen ist. Daher wurden grof3e Anstrengungen in der Marketingfor-
schung unternommen, mit Hilfe empirischer Studien den Zusammenhang zwischen Strategievaria-
blen und der Rentabilitéat oder der langfristigen Wettbewerbsfahigkeit zu ermitteln. Beginnend mit dem
vom US-Konzern GENERAL ELECTRIC bereits 1960 gestarteten PIMS-Projekt (Profit Impact of Mar-
ket Strategies) gibt es laufend neue Publikationen zu den ,Erfolgsgeheimnissen des Marketings —
von Wissenschaftlern und noch mehr von Unternehmensberatern. Besonders erfolgreich waren diese
Ansatze allerdings nicht. Es Iasst sich z. B. nicht grundsatzlich sagen, ob eine Kostenflhrerschafts-
oder eine Differenzierungsstrategie erfolgreicher ist. Bei Timingstrategien spricht einiges dafir, dass
der Innovator auch langfristig Marktflihrer ist, aber es gibt auch sehr erfolgreiche Imitatoren. Fir stra-
tegische Entscheidungen gibt es offensichtlich keine Pauschallésungen.

Modelle, die einen klaren Zusammenhang zwischen einer bestimmten strategischen Alternative und
dem Unternehmenserfolg herstellen, unterstellen einen zu einfachen Kausalzusammenhang oder
kénnen nur grobe Wahrscheinlichkeiten angeben. Stattdessen missen die Bedingungen des Mark-
tes, des Unternehmens und die Vorstellungen der Geschéftspartner beachtet werden. Betrachtet
man die historische Entwicklung des Strategischen Marketings, dann lassen sich deshalb drei For-
schungsstrange identifizieren, die diese Kontextbedingungen der Strategiewahl beleuchten, also
danach fragen, in welcher Situation welche Strategie erfolgreich sein kdnnte (statt eine einzige opti-
male Strategie zu benennen) (vgl. Abb. 57).
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Abbildung 57: Kontingenzrahmen der Strategieselektion

(1) Ihren Ausgang nahm die Entwicklung des Strategischen Marketings mit dem Market-based View
der Unternehmensflihrung. Er beruht im Wesentlichen auf den Forschungsergebnissen der Wettbe-
werbstheorie (Industrial Organizations), und zwar speziell auf dem Marktstruktur-Marktverhalten-
Marktergebnis-Paradigma. Demnach wird der Erfolg eines Unternehmens (Ergebnis) bestimmt
durch die gelungene Anpassung (Verhalten/Strategie) an den Markt (Struktur). Besonders deutlich
wird diese kausale Verknlpfung in dem Marktbarrierenmodell von PORTER, das einen Zusam-
menhang zwischen Ein- und Austrittsbarrieren als strukturellen Determinanten und dem Erfolg der
Unternehmen ableitet (vgl. Abb. 58). Die strategischen Entscheidungen der Unternehmen sind nach
PORTERSs Ansicht weitgehend durch die Wettbewerbsstruktur vorbestimmt: Bei Investitionsentschei-
dungen sind lukrative Mérkte mit hohen Ein- und niedrigen Austrittsschranken auszuwahlen. Die
richtige Kenntnis der Marktstrukturvariablen — so die Grundaussage des Market-based View — ist die
entscheidende Bedingung der Strategiewahl und damit des Unternehmenserfolges. Das Unterneh-
men selbst und seine Besonderheiten kommen in diesem Ansatz nur randstandig vor.

Abbildung 58: Renditewirkungen der Marktbarrieren (Porter 1983)

(2) Der ressourcenorientierte Ansatz des Strategischen Marketing (Resource-based View) hebt im
Gegensatz dazu auf die Unternehmensbesonderheiten als zentrale Pramisse der Strategiewahl ab.
Danach gibt es Kernkompetenzen, die ein Unternehmen unverwechselbar machen und auf die bei
der Strategieselektion geachtet werden muss. Kernkompetenzen sind herausragende Fahigkeiten,
die den erfolgreichen Produktlinien des Unternehmens zugrunde liegen, schwer imitierbar bzw. sub-
stituierbar sind und potenziell den Zugang zu neuen Markten er6ffnen. So liegen etwa die Kern-
kompetenzen von APPLE wohl in der Kombination von Technikinnovationen an der Schnittstelle
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von Hard- und Software mit Marketing- und Designfahigkeiten. Ein Unternehmen sollte sich aus
Sicht des ressourcenorientierten Ansatzes anhand seiner Kernkompetenzen definieren, die als Leit-
linien flr die Gestaltung des Produktionsprogramms, fiir Diversifikationsiberlegungen sowie far In-
und Outsourcing-Entscheidungen dienen. Zur Systematisierung der Kernkompetenzen hat sich ei-
ne Einteilung in physische (z. B. Technologie, Rohstoffe, Standort), intangible (z. B. Humankapi-
tal, Unternehmenskultur, AuBBendienststarke, Kundendaten, Reputation) und finanzielle Ressourcen
(z. B. Cash Flow, Finanzierungsmdglichkeiten) durchgesetzt. Zur Identifikation dieser mehr oder
weniger verborgenen Fahigkeiten kénnen Analysen der Wertschdpfungskette, Kundenbefragungen,
Benchmarking-Studien oder spezielle Checklisten herangezogen werden. Im Folgenden wird exem-
plarisch die Unternehmenskultur als zentrale interne Ressource im Hinblick auf die Strategiewahl
diskutiert:

Die Unternehmenskultur ist ein Konglomerat aus Werten, Normen und Denkmustern, die das
Verhalten der Organisationsmitglieder schwerpunktmé&Biig pragen. Auch sie grenzt die Wahl-
freiheit bei der Strategiefindung ein. In der Literatur unterscheidet man starke und schwache
Unternehmenskulturen. Eine starke Kultur verhindert, dass abweichende Plane erfolgreich im-
plementiert werden kénnen. Ein strategischer Wandel vollzieht sich dann in den engen Grenzen
der vorherrschenden Werte und Handlungspraferenzen. Ist ein Unternehmen bspw. durch eine
kostenorientierte ,Sparsamkeitskultur® gepragt, fehlen in aller Regel Freirdume, Kreativitat und
Kapazitaten fur eine innovationsorientierte Pionierstrategie. Unternehmenskulturen sind wenn
Uberhaupt nur in langen Zeitrdumen zu verandern, da sie mit festgefligten Rollenerwartungen,
Vorbildern, Mythen und Symbolen sowie entsprechenden Anreizsystemen verknipft sind. Inso-
fern ist auf eine Abstimmung von Strategie und Kultur zu achten.

Andere Variablen des ressourcenorientierten Ansatzes sind Images, Unternehmensgréi3e, Organi-
sationsstruktur, technologisches Know-how u. A. Solche Kernkompetenzen sind zugleich ermdgli-
chende und begrenzende Faktoren der Marketingstrategie: Ermdglichende, weil ihre Nutzung die
Basis des Erfolges ist, begrenzende, weil Kernkompetenzen nur tber lange Zeitrdume und mit hohen
Investitionen aufgebaut werden kdnnen.

(3) In jungerer Zeit rickt ein drittes Element als kontextbildende Variable der Strategiefindung in den
Vordergrund der Marketingplanung: die Geschaftsbeziehung zum Kunden (Relationship View).
Auf Basis einer detaillierten Analyse der Beziehungsstruktur und der Kundenanforderungen ist die
Unternehmensstrategie auf die spezifische Geschaftsbeziehung und damit auf die Anforderungen
von Lieferanten und insbesondere Kunden hin zu entwerfen. Das bedeutet, dass Strategien nicht
mehr als isolierte Entscheidungen eines Anbieters, sondern als Resultat eines Austausch- und Ver-
handlungsprozesses zwischen den Beteiligten zu interpretieren sind.

Der Relationship-Ansatz wurde zun&chst im Investitionsguiter-Marketing aufgegriffen. Die Markt-
situation ist dort haufig (z. B. bei Automobilzulieferern) durch wenige marktméachtige Nachfrager ge-
kennzeichnet, die dadurch flir den Anbieter unverzichtbar sind. Verbunden damit sind der Langfrist-
charakter der Geschéaftsbeziehungen und intensive persdnliche Kontakte, bei denen die Beteiligten
ihre Ziele, Erwartungen und Entscheidungen aufeinander beziehen.

Der Einfluss der Geschaftsbeziehung auf die mdglichen Strategieoptionen kann plausibel fir Situa-
tionen der Nachfragemacht illustriert werden, bei der die Spielrdume der Lieferanten durch Ziele des
Abnehmers begrenzt sind. Verfolgt dieser z. B. eine Kostenflihrerschaftsstrategie, so muss sich der
Lieferant in seiner gesamten Unternehmenspolitik darauf einrichten. Exemplarisch: Ein Lieferant des
Discounters ALDI wird die Geschéaftsbeziehung nur bei dauerhafter Kostenoptimierung aufrechter-
halten kénnen, flr andere Strategien hat er wenig Spielraum. Viele mittelstdndische Lebensmittel-
hersteller haben sich in den vergangenen Jahrzehnten erfolgreich auf ALDI als Kunden eingestellt
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und sind mit ALDI international gewachsen.

Eine weitere, in der neueren betriebswirtschaftlichen Diskussion hervorgehobene, Variable zur Be-
schreibung von Geschéaftsbeziehungen ist das Vertrauen zwischen den Parteien. Vertrauen ist ein
wichtiges ,Schmiermittel” fiir 6konomische Transaktionen, da es Kontrakte auch in risikobehafteten
Situationen ermdglicht, in denen sich die Beteiligten nicht vollstdndig gegen opportunistisches Verhal-
ten absichern kénnen. Bei der Wahl einer Strategie ist zu beachten, dass das mit hohen Investitionen
aufgebaute Vertrauenskapital nicht zerstért wird. Die Strategiewahl wird mithin durch die Struktur der
Geschéftsbeziehung, durch Aushandlungsprozesse und das Beziehungsklima gepréagt.

Fazit: Strategische Pauschalrezepte, wie sie in wechselnder Modernitat z. B. von Unternehmensbe-
ratungen angeboten werden, sind mit Vorsicht zu behandeln. Ein solches Management by fashion
(Mintzberg 1981) flhrt eher zu Imitationsverhalten, nicht zu einem Uberraschenden USP. Letztlich
falsifizieren sich die Patentrezepte (pauschale Erfolgsfaktoren) der Berater selbst, da sie Erfahrun-
gen der Vergangenheit, etwa von erfolgreichen Marktfiihrern, verallgemeinern. Erfolg hat aber eher
derjenige, der mutig gegen den Strom schwimmt und génzlich neue Wege einschléagt. Dazu gehdrt
Emotionalitat, der Glaube an eine neue Idee, Beharrungsvermégen, manchmal sogar Sturheit, alles
Eigenschaften, Uber deren Bedeutung die neuere Marketingforschung immer mehr lernt, die aber
nicht leicht wissenschatftlich zu fassen sind.



4 Teil IV:
Marketing-Instrumentarium
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Leitfragen

In vielen Marketingblchern liest man, dass die heutigen Produkte immer austauschbarer/homogener
werden, stimmt das? Setzen sich im Markt die besten Produkte zwangslaufig durch? Preise kdn-
nen sehr schnell geédndert werden: Warum kann das geféhrlich sein? In den letzten 100 Jahren
waren die Hersteller die dominierenden Akteure in der Wertschdpfungskette: kommt jetzt die Do-
minanz des Handels? Gewinnen die Verbraucher an Macht durch Social Media?

Das Marketing-Instrumentarium beinhaltet die Gesamtheit der Handlungsalternativen, die sich auf
die (eher operative) Beeinflussung der Marktteilnehmer sowie der Makroumwelt richten mit dem
Zweck, das akquisitorische Potenzial der Unternehmung zu erhéhen. Durch eine méglichst zielori-
entierte und strategieadaquate Instrumentalkombination (Marketing-Mix) sollen die unternehmens-
spezifischen Problemlésungsvorteile fir die Kunden sichtbar werden und zu einer herausragenden
Wettbewerbsstellung fihren. In der Literatur hat sich zur Systematisierung des Marketing-Mix eine
Einteilung in die folgenden vier Aktionsfelder weitgehend durchgesetzt (im englischen die four Ps:
product, price, place, promotion):

¢ Produktpolitik: Welche Leistungen bzw. Problemldsungen sollen am Markt angeboten wer-
den?

e Preispolitik: Zu welchen Konditionen sollen die Leistungen am Markt angeboten werden?

¢ Distributionspolitik: An wen und auf welchen Wegen sollen die Produkte verkauft bzw. an die
Ké&ufer herangetragen werden?

o Kommunikationspolitik: Welche Informations- und BeeinflussungsmafBnahmen sollen ergrif-
fen werden, um die Leistungen abzusetzen?

Der Marketing-Mix zielt auf die konkrete, handlungsorientierte Umsetzung der strategischen Vorga-
ben und hat damit einen tendenziell operativen Charakter. Betrachtet man allerdings die einzelnen
Submixbereiche, lassen sich darin auch Handlungsfelder identifizieren, die strategische Bedeutung
haben. Dies betrifft vor allem jene Entscheidungen, die das Unternehmen auf mehrere Jahre hin
festlegen und nicht ohne erhebliche Kosten revidierbar sind. Beispielhaft anzufiihren sind etwa die
Selektion der Absatzmittler im Rahmen der Distributionspolitik oder die Markierung der Produkte,
die spezifische Investitionen nach sich ziehen und zu Habitualisierungen auf Kauferseite fuhren.

4.1 Produktpolitik

Die Produktpolitik umfasst alle Entscheidungen, die unmittelbar das Produkt betreffen. Im Vorder-
grund stehen dabei die Festlegung der Qualitat, die Markierung, die Verpackung sowie Kundendienst-
und Garantieleistungen.

Aus Marketingsicht steht nicht allein die technische Seite der Produktgestaltung im Blickpunkt der
Analyse, vielmehr richtet sich der Fokus auf die Wahrnehmung der Leistungselemente durch die
Kunden. Auch geringfligige Veranderungen kénnen ein Angebot aus dem Konkurrenzumfeld po-
sitiv herausheben oder im negativen Fall zu Irritationen beim Nachfrager fuhren. In dieser Hin-
sicht ist die Produktpolitik ein sensibles Handlungsfeld an der Schnittstelle verschiedener Funkti-
onsbereiche des Unternehmens: F&E, Beschaffung, Produktion, Marketing und Finanzierung wer-
den gleichermaBen unmittelbar berthrt. Es ist auch offensichtlich, dass hier betriebswirtschaftliche
und technisch-ingenieurwissenschaftliche Perspektiven aufeinanderstof3en, die selten umstandslos
kompatibel sind. Die Marketingsichtweise wird dabei heute in den meisten Unternehmen durch den
Produktmanager vertreten, d. h. einer Stelle, die als Produktspezialist und Funktionengeneralist fur
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ein einzelnes Erzeugnis zustandig ist. Inwieweit es dem Produktmanager gelingt, Kundenanforderun-
gen gegenuber anderen, mehr unternehmensinternen Interessen durchzusetzen, hangt von seiner
Kompetenz und Persdnlichkeit, aber auch von der Unternehmenskultur und der Machtverteilung ab.
Empirische Untersuchungen weisen darauf hin, dass in vielen Firmen die Marketingabteilung mit den
verflgbaren Produkten unzufrieden ist und die Abschottung der Produktentwicklung vom Markt
beklagt. Eine erfolgreiche Produktgestaltung beruht daher immer auf einem durchdachten Schnitt-
stellenmanagement.

4.1.1 Qualitat

Kaufer stellen unterschiedliche Anforderungen, die auch von der jeweiligen Nachfragestufe abhangig
sind. So kann bspw. der Handel an den Qualitatskomponenten Transport- und Lagerféhigkeit ein be-
sonderes Interesse haben, wahrend diese fir den Endverbraucher mdéglicherweise véllig irrelevant
sind. Es ist Ublich, die Komponenten der Produktqualitat zunéachst nach ihrer objektiven und sub-
jektiven Beurteilbarkeit zu unterscheiden. Als objektiv bewertbar gelten dabei solche Kriterien, die
z. B. physikalisch oder chemisch priifbar sind. Das Design eines Produktes oder der Geschmack ei-
nes Lebensmittels sind dagegen nicht vollstdndig objektiv bewertbar. Am Beispiel der sensorischen
Qualitat von Lebensmitteln: Lebensmittel kénnen klar nachweisbare Geschmacksfehler aufweisen,
etwa wenn ein ranziges Fett eingesetzt wird. Solche Fehler sind flr geschulte Testpersonen eindeu-
tig identifizierbar. Jenseits dieser Fehlerfreiheit gibt es dann jedoch Geschmacksvorlieben, die nur in
begrenztem Maf3 standardisiert gemessen werden kdnnen.

Die Sachqualitat (auch: ge- bzw. verbrauchstechnische Qualitat, materielle Qualitat) erflllt Anspri-
che, die sich aus dem Ge- oder Verbrauchsvorgang der Konsumenten oder den praktischen Erfor-
dernissen des Handels ergeben. Auf den Analysen gebrauchstechnischer Komponenten wie Lebens-
dauer, Wirksamkeit, Sicherheit, Haltbarkeit, Materialbeschaffenheit, Handhabung usw. beruhen etwa
die Bewertungen der STIFTUNG WARENTEST. Unternehmen werden im Allgemeinen bemiht sein,
die Sachqualitéaten ihrer Erzeugnisse an sich andernde Bedingungen anzupassen, sie weiterzuent-
wickeln und zu verbessern. Bei vielen Konsumgutern wurde auf diese Weise ein hoher Standard
erreicht, der sich in guter Verarbeitungsqualitat, Betriebssicherheit, Betriebskostenminderung usw.
ausdruckt. Erfolge bei der Verbesserung gebrauchstechnischer Teilqualitdten schlagen sich haufig in
einer Verlangerung der Garantieleistungen nieder, die damit zu einem wichtigen Wettbewerbsinstru-
ment geworden sind. Nicht zuletzt hat der Gesetzgeber im Produkthaftungsgesetz eine weitgehende,
verschuldensunabhangige Verantwortung des Herstellers und z. T. auch des Handels flr die Sicher-
heit der Erzeugnisse festgeschrieben.

Eine Verbesserung der Haltbarkeit eines Produktes bedeutet aber auch eine Verminderung der Auf-
nahmeféhigkeit des Marktes, da Ersatzkédufe erst spater getatigt werden missen. Es kénnen daher
auch Félle von Qualitatsverschlechterung beobachtet werden: Der Hersteller vermindert bewusst die
technische Qualitat eines Produktes zur Verringerung der Lebensdauer (qualitative Obsoleszenz),
damit es schneller wieder durch einen erneuten Kauf ersetzt wird. Er produziert mithin Giter mit
einer klrzeren wirtschaftlichen Lebensdauer als dies unter den gegebenen technischen Bedingun-
gen moglich ware. Hier sind zwei Formen zu unterscheiden: Zum einen kénnen gezielt Giter von
schlechterer Qualitét und Haltbarkeit hergestellt werden (eingebauter Verschlei3), zum anderen wer-
den mégliche Qualitats- und Haltbarkeitsverbesserungen unterlassen. Es handelt sich dann um die
Nichtbericksichtigung technischer Mdglichkeiten: Schubladenwissen oder Schubladenpatente. Eine
weitere Kategorie von Qualitatsverschlechterungen bezieht sich auf den Einsatz billigerer Rohstoffe
und Materialien, um die Produktionskosten zu senken. In vielen Fallen ist dies fir den Nachfrager
nicht unmittelbar beobachtbar (Informationsasymmetrie).

Bei der asthetischen Qualitat (Formqualitat) lassen sich subjektive und soziale Wirkungsebenen
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unterscheiden. Aus der Perspektive des einzelnen K&ufers sollen Produkte zun&chst gefallen, an-
genehm, vertraut oder schrill erscheinen — kurz: seinen Geschmack treffen. Asthetische Qualitaten
zielen also einmal auf die individuellen Empfindungen der Nachfrager. Gestaltungsmerkmale sind
z. B. Form, Farbe, Geruch, Konsistenz oder Materialbeschaffenheit. Bei Konsumgltern gewinnen
Geschmacksqualitdten zum einen dann an Bedeutung, wenn Sachqualitaten weitgehend ausgereift
und bei vielen Angeboten identisch sind. Zum anderen fallt es Nachfragern oft schwer, technische
Leistungsunterschiede zu erkennen, so dass das Design als leicht zu beurteilendes Kriterium in den
Vordergrund rickt.

Die soziale Wirkungsebene der Designqualitat umfasst die Eignung einer Ware zur Vermittlung ge-
sellschaftlicher Anerkennung. In einer individualisierten Gesellschaft spielen Marken und Design eine
wichtige Rolle bei der Definition der eigenen Persdnlichkeit (Identitat), in dem die Produkte ausge-
sucht werden, die dem eigenen (gewilnschten) Selbstbild méglichst gut entsprechen. Soziale Qua-
litaten versprechen Prestige und Akzeptanz; sie sind also von den Einstellungen und Normen der
Umgebung, von der gesellschaftlichen Wertschatzung und der Sichtbarkeit eines Erzeugnisses fir
die Umwelt abhéngig.

Die Veranderung asthetisch-sozialer Qualitditskomponenten findet insbesondere in modischen und
stilistischen Produktvariationen ihren Ausdruck: Stile wirken langfristig, sie sind Ausdruck einer be-
stimmten geistig-kulturellen Situation der Gesellschaft (Renaissance, Barock, Jugendstil, Bauhaus
usw.). Wechselnde Stile beeinflussen nicht lediglich die Architektur, sondern bestimmen auch das
Design vieler Konsumguter wie Mdbel, Textilien und Accessoires. Stilinitiatoren, bspw. avantgardis-
tische Gestalter, treten oft viele Jahre vor der allgemeinen Verbreitung eines Stils auf, so dass ein
erheblicher Konkurrenzvorteil durch das Aufsplren und Propagieren zukinftiger Stile erzielt werden
kann. Die Charakterisierung der heutigen Gesellschaft als Postmoderne weist allerdings darauf hin,
dass sich im Gegensatz zu vorherigen Jahrhunderten heute keine einzelne pragende Stilrichtung
identifizieren Iasst, sondern viele alte und neue Stilelemente nebeneinander genutzt werden.

Modezyklen sind zeitlich kirzer als Stilzyklen. Fast alle Konsumguter sind heute dem modischen
Wandel und damit auch der schnellen Veralterung unterworfen (psychologische Obsoleszenz). Mo-
dische Erscheinungen werden dabei im Allgemeinen kurzfristig, besonders mit Hilfe der Massenme-
dien, zu gesellschaftlichen Normen erhoben. Moden entstehen in einem Mix aus trendpragenden
gesellschaftlichen Gruppen z. B. aus der Popmusik oder dem Sport auf der einen, und zielgerichte-
ten Entwicklungen der Industrie auf der anderen Seite. In den letzten Jahren hat sich die Dauer von
Modezyklen deutlich verkuirzt.

Neben diesen traditionellen Qualitatsbestandteilen spielen 6kologische Gesichtspunkte bei der
Beurteilung von Waren und Dienstleistungen zunehmend eine Rolle. Zwar gibt es schon seit vielen
Jahren einzelne Versuche, Produkte umweltfreundlicher zu gestalten, eine breite und systematische
Diskussion in der Industrie hat jedoch erst in den letzten Jahren begonnen. Die vergleichende Bewer-
tung der Umweltfreundlichkeit von Produkten wird als Okobilanz bezeichnet und ist relativ komplex.

Abbildung 59: Kernpunkte einer Produkt-Okobilanz

Die Okobilanz umfasst folgende Gesichtspunkte: Die Analyse der gesamten Wertschdpfungskette,
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die Betrachtung aller potenziellen Umweltschéaden, die Produktnutzungsphase und die Entsorgung
bzw. das Recycling:

e Optimierung der gesamten Wertschépfungskette: Zur Analyse der Umweltvertraglichkeit
bedarf es einer lebensweglbergreifenden Betrachtung von der Rohstoffgewinnung Utber die
verschiedenen Produktions- und Distributionsstufen bis zum Recycling oder zur Entsorgung
(von der Wiege bis zur Bahre). Nur auf dieser Basis kénnen die dkologisch zentralen Wert-
schépfungsprozesse eines Produktes identifiziert und optimiert werden. An welcher Stelle die
gréBten Umweltprobleme entstehen, ist im Einzelfall zu klaren. Es gibt Erzeugnisse, deren Be-
lastungen im Wesentlichen die Rohstoffgewinnung betreffen, z. B. weil sie aus hochwertigen
und sehr energie- und materialintensiven Werkstoffen wie Aluminium gefertigt sind. Eine 6ko-
logische Produktpolitik wird sich dann auf Materialeinsparungen/-substitutionen und auf Recy-
clingprozesse konzentrieren. Dagegen wird z. B. bei Kihlgeraten, bei denen der 6kologische
Schwerpunkt auf dem Energieverbrauch wahrend der Nutzung liegt, in erster Linie an Ver-
brauchsoptimierungen zu arbeiten sein.

e Betrachtung aller potenziellen Umweltschaden: Die Umweltbewertung eines Produktes darf
sich nicht auf einzelne Schadstoffe (z. B. Phosphate in Waschmitteln, Asbest in Bremsbelagen,
Formaldehyd in Mébeln) oder auf bestimmte Materialien (z. B. Kunststoffe) konzentrieren, son-
dern muss eine breite Abschatzung der potenziellen Umweltgefaéhrdungen vornehmen; zu sehr
ist das Marketing sonst durch die Unwé&gbarkeiten der Diskussion um den aktuellen ,Schad-
stoff des Monats” bestimmt. Eine ganzheitliche Bewertung aller Umweltauswirkungen betrifft
den Stoff- und Energieverbrauch und die Belastung der Umweltmedien (Wasser, Boden, Luft),
von Flora und Fauna sowie des Menschen. Je nachdem welche Wertschépfungsphase und
welches Umweltproblem sich als besonders relevant erweisen, sind bei der Produktgestaltung
unterschiedliche Schwerpunkte zu setzen.

¢ Produktnutzung und -entsorgung: SchlieBlich zeichnet sich ein 6kologisches Erzeugnis durch
ein hohes Nutzungspotenzial aus, d. h. eine lange Lebensdauer, vielféltige Einsatzmdglichkei-
ten, zahlreiche Nutzer, Demontageeignung, Wiederverwendbarkeit usf. Ein Pkw kann wenig
Benzin verbrauchen und Uber einen Katalysator verfugen. Die 25 bis 50 Tonnen Materialver-
brauch zur Herstellung bedeuten gleichwohl eine erhebliche 6kologische Belastung. Die Opti-
mierung der Nutzungseinheiten kann sich z. B. auf die Haltbarkeit des Fahrzeugs, die Zahl der
Nutzer (Carsharing) und die Anzahl der mitfahrenden Personen beziehen.

Insgesamt ist die Frage, welche Produkte umweltfreundlich sind, offensichtlich nicht trivial. Je nach
Produkt sind unterschiedliche Schwerpunktsetzungen notwendig, wobei die Identifikation der pri-
maren Probleme keineswegs einfach ist. Hinzu kommt, dass vielféltige Zielkonflikte zwischen einzel-
nen Anforderungen auftreten kénnen. Die Optimierung der 6kologischen Qualitat verlangt daher ein
umfassendes Abwagen, hier dargestellt an ausgewahlten Aspekten:

e Langlebigkeit versus schnelle Verbreitung von Innovationen: Halten die Produkte langer,
werden sie auch spater durch neue Guter ersetzt, die mdglicherweise im Gebrauch umwelt-
schonender sind, etwa bezlglich des Energieverbrauchs oder der Larmbelastung.

¢ Produktverkleinerung versus Demontagefreundlichkeit: Vielfach geht die stoff- und ener-
giesparende Miniaturisierung mit unlésbaren Materialverbindungen einher.

¢ Langlebigkeit der Werkstoffe versus Recycling- und Abbauféahigkeit: Zahlreiche hochwer-
tige Werkstoffe sind kaum wieder zu verwenden und tendieren durch ihre Persistenz zur Akku-
mulation in der Umwelt.

e Energie- und Materialverbrauch versus Produkt- und Produktionsrisiken: Produkte der
Hochleistungschemie sind haufig sehr energie- und materialarm, aber zum Teil wie FCKW mit
hohen Folgerisiken behaftet.
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Politisch-soziale Qualitaten betreffen die politischen und sozialen Umstande von Produktion und
Konsumtion. Da insbesondere international tatige Konzerne als éffentliche Institutionen anzusehen
sind, die sich bzgl. ihrer Geschéftspolitik der kritischen Bewertung der Stakeholder stellen missen,
werden Fragen der sozialen Verantwortung zunehmend bedeutsam. Fair Trade-Produkte zielen bei-
spielsweise auf einen gerechteren Welthandel zur Verbesserung der Lebensbedingungen der Arbeit-
nehmer und Kleinproduzenten in den Erzeugerlandern. Wichtige Elemente der sozialen Verantwor-
tung sind:

o Respektierung der Menschenrechte,

e keine Kinderarbeit,

Gleichberechtigung der Frauen,

Nicht-Diskriminierung von Minderheiten,

Tierschutz bzw. Verzicht auf Tierversuche,

Beteiligungen an Nuklear-, Tabak- oder Ristungsproduktion,

soziales Engagement und

e humane Arbeitsbedingungen.

Die Vielzahl der Qualitdtsdimensionen verdeutlicht den Spielraum der Unternehmen zur Positionie-
rung ihrer Produkte. Dazu missen sie wissen, in welcher Form die Produktbeurteilung der Nachfrager
erfolgt. Hier kann zwischen kompensatorischer und nicht-kompensatorischer Bewertung unter-
schieden werden. Verlauft die Produktbeurteilung kompensatorisch, dann zahlt der Gesamteindruck,
der sich aus der Summe der Vor- und Nachteile bei den verschiedenen Eigenschaften zusammen-
setzt. Der Nachteil bei einer Produkteigenschaft kann durch den Vorteil in einem anderen Punkt
kompensiert werden. Zum Teil ist aber Konsumenten ein Kriterium so wichtig, dass Nachteile hierbei
nicht ausgeglichen werden kénnen (nicht-kompensatorisch). Hinzu kommt der Fall, dass bestimmte
Eigenschaften auf die Bewertung anderer ausstrahlen. Bei solchen Irradiationseffekien ist der Kon-
sument nicht in der Lage, alle Details zu bewerten und schlie3t dann von einem Kriterium auf andere.
Auch hier ist es flr das Marketing wichtig, solche Eigenschaften besonders intensiv zu beachten.

4.1.2 Markierung

Die meisten Produkte im Konsumgtterbereich sind Markenwaren, d. h. sie sind gekennzeichnet
durch Wort, Bild, Farbe usw. Solche Markierungen sind notwendig zur Reidentifikation eines Pro-
duktes und zur Herkunftsbestimmung, sie ermdglichen also Wiederholungskaufe, Empfehlungen,
Reklamationen u. a. AuBerdem sind sie nétig fur die Anwendung der unverbindlichen Preisempfeh-
lung, zur Kommunikationsstltzung in der Werbung und firr den rechtlichen Schutz (z. B. durch das
Markenrecht). Indirekt Gbernehmen sie eine gewisse Garantiefunktion, da der Hersteller im Allgemei-
nen seiner Marke verpflichtet ist und auf Nachkaufe hofft. Das Markengesetz legt in § 3 fest, welche
Mdoglichkeiten der Markenbildung schutzféhig sind:

e Wortzeichen (z. B. Persil),

Bildzeichen (z. B. der griine Frosch),

Zahlen (z. B. 4711),

Buchstabengruppen (z. B. DKV),

Farbkombinationen (z. B. die Firmenfarben),
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e Horzeichen (z. B. kurze Erkennungsmelodien),
¢ Dreidimensionale Verpackungen oder Produktformen (z. B. die Odol-Flasche) und

e Kombinationen der o. g. Varianten.

Folgende Markierungsformen lassen sich in Abhéangigkeit der Zahl der unter einem Namen mar-
kierten Artikel herausarbeiten:

e Produkt-Marken, auch: Einzelmarken, Mono-Marken-Konzepte (z. B. Mon Chérie, Nutella).

e Produktgruppen-Marken, auch: Markenfamilien, Range-Marken, Produktlinien (z. B. Nivea, Du
darfst).

e Programm-Marken, auch: Dachmarken, Firmenmarken, Company-Marken (z. B. Tchibo, BMW).

e Markensysteme (z. B. Camel, Mévenpick).

Mono-Marken-Konzepte haben den Nachteil, dass ein einziges Produkt alle Markenaufwendun-
gen tragen muss. Sie sind daher h&ufig Ausgangspunkt zur Bildung von Markenfamilien, wobei
das Ursprungskonzept auf imagevertragliche und bedarfsverwandte Zusatzprodukte tibertragen wird
(Product-Line-Extension). Ein klassisches Beispiel hierfur bildet der Nivea-Fall, bei dem das Image-
potenzial der Marke Nivea auf eine Reihe verwandter kérperpflegender Produkte wie Sonnenpfle-
ge, Duschbad, Shampoo, Kosmetik usw. transferiert wurde (= Markenmelken durch Imagetransfer).
Gleichzeitig gelang es, das Basisimage der Muttermarke Nivea zu verjiingen.

Auch Programm-Marken beruhen auf dem Grundgedanken des Markentransfers, allerdings wird
hier Gber einen einzelnen Warenbereich hinaus das komplette Angebot eines Unternehmens einheit-
lich gekennzeichnet. Haufig ist es dabei der Unternehmensname, der das Dach Uber den teilweise
zusatzlich noch mit Einzelnamen versehenen Erzeugnissen bildet, z. B. VW Golf, VW Passat.

Ein weiterer markenstrategischer Ansatz besteht in der Schaffung ganzer Markensysteme. In die-
sem Fall wird das Image einer Marke nicht lediglich auf bedarfsverwandte Zusatzprodukte Uber-
tragen, sondern der Goodwilltransfer (d. h. der Transfer des Markenwertes) erfolgt brancheniber-
greifend auf unterschiedliche Produktarten, die durch eine verbindende Werbung oft zu einem be-
stimmten Lebensstil vernetzt werden (Product-Class-Extension). So ist die Marke Camel auf Reisen,
Schuhe, Textilien und Reise-Accessoires tbertragen worden; die urspringlich fur exklusive Lederwa-
ren stehende Marke Etienne Aigner findet sich inzwischen auf Kosmetika, Schmuck, Oberbekleidung
und Accessoires. Bisweilen basieren solche Markensysteme auch auf der Vergabe von Lizenzen zur
Fremdfertigung, so etwa bei der Vermarktung von Zeichen und Figuren der Film- und Fernsehindus-
trie.

Der Aufbau von Markenfamilien und Markensystemen verdeutlicht die Profilierungsleistung starker
Marken. Viele Untersuchungen zeigen, dass es einen erheblichen Einfluss des Markenimage auf die
Produktbeurteilung gibt. So ergeben Blindtests, bei denen die Markenbezeichnung verdeckt wird, im
Allgemeinen véllig andere Prioritatenreihungen als offene Vergleiche. Die Veranderung der wahrge-
nommenen Produktqualitdt durch das Markenimage variiert in verschiedenen Warenbereichen er-
heblich und ist u. a. abhangig vom Ausmaf des jeweiligen Marken- bzw. Preisbewusstseins der Kon-
sumenten und von den Méglichkeiten der eigenstandigen Qualitédtsbeurteilung. Die Relevanz des im
Markennamen inkorporierten Goodwill (dem Markenwert) ist jedoch unverkennbar und lasst Strate-
gien des Imagetransfers lukrativ erscheinen.
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Die zahlreichen praktischen Erfahrungen zeigen allerdings auch die Problemfelder des Imagetrans-
fers. Grundbedingungen einer erfolgreichen Ubertragung sind emotionale und technologische Affini-
tat zwischen der Ausgangsmarke und dem Neuprodukt. Beide Erzeugnisse miissen einer gemeinsa-
men Produktwelt zuzuordnen sein, was sich an Kriterien wie gleicher bildlicher Symbolik, Lebensstil
oder Preissegment festmachen lasst. In technologischer Hinsicht sollte eine tibergreifende Kernkom-
petenz flr den Nachfrager erkennbar sein, so dass die Glaubwiirdigkeit gewahrt bleibt. Gescheitert
ist z. B. der Versuch, den Namen Etienne Aigner fir Mdbel zu verwenden. Offensichtlich hat der
Verbraucher den Goodwill, den er der exklusiven Ledermode entgegenbrachte, nicht auf den sowohl
technologisch, als auch vertriebspolitisch ganzlich anders gearteten Bereich der Mébel Gbertragen.

Als Markendifferenzierung oder Mehrmarken-Konzept bezeichnet man eine Konzeption, bei der ne-
ben den Premiummarken (A-Marken) noch Zweit- (B-Marken) und Billigmarken (C-Marken), biswei-
len auch Handelsmarken angeboten werden. Zweitmarken liegen im Preisniveau etwas, Billigmar-
ken deutlich unter dem der Premiummarken. Solche kombinierten Strategien haben drei wesentliche
Funktionen:

¢ Als Strategie der totalen Marktabdeckung mit differenziertem Angebot zielen sie auf die Be-
friedigung unterschiedlich preisbewusster bzw. kaufkraftiger Marktsegmente.

e Als Abschott-Marken schitzen die preiswerteren Alternativen die Kernmarke vor preisaktiver
Vermarktung im Handel und damit vor Imageverfall.

¢ Als Marken-Package erhdht das Mehrmarken-Konzept das akquisitorische Potenzial des Her-
stellers gegenlber dem Handel, da dieser differierende Preisklassen aus einer Hand kaufen
kann.

Zu beachten ist, dass die Mehrfachbesetzung einzelner Preissegmente naturgemaf zu einer Kon-
kurrenz unter den dort angesiedelten Einzelmarken (auch eines Herstellers) flihrt, ein Tatbestand,
den die Praxis treffend als Marken-Kannibalismus kennzeichnet. Die Produktion technisch identi-
scher oder teilidentischer Marken kann ferner eine Abnahme der Markentreue beim Konsumenten
bedingen. In diesem Zusammenhang scheint sich auf einigen Markten ein Trend zur Polarisierung
der Markenfelder in Premium- und Billigmarken, unter Ausdiinnung der klassischen mittelpreisigen
Traditionsmarken, abzuzeichnen.

Man unterscheidet zwischen Herstellermarken (= klassische Markenartikel) und Handelsmarken;
bei letzteren verfligt ein Handelsunternehmen Uber die Markenrechte. Handelsunternehmen lassen
Handelsmarken in den meisten Féllen im Auftrag durch Hersteller produzieren, wobei es sowohl Pro-
duzenten gibt, die sich auf die Fertigung von Handelsmarken spezialisiert haben als auch solche, die
im Kern ihre Markenartikel produzieren und das Handelsmarkengeschéft zuséatzlich zur Auslastung
der Fabriken nutzen.

Eine wichtige Teilfrage der Markierungen ist die Wahl der Markennamen. Diese sollen sich deut-
lich von denen der Konkurrenz abheben, zum Kauf motivieren, aussprechbar, attraktiv, merkfahig
und nicht zuletzt auch schutzfahig sein. Analysiert man die Struktur von Markennamen, so lassen
sich folgende Kategorien unterscheiden:

e Beschreibende Namen, die konkret Uiber ein Produkt oder die Produktleistung etwas aussagen
(Knusperriegel, Schokomsli, Kinderschokolade).

e Assoziative Namen vermitteln Begriffs- oder Erwartungswelten, die mehr oder weniger das
Produktkonzept umschreiben und unterstitzen sollen (Schauma, Du darfst).

o Artifizielle Namen haben keinen konkreten Sinngehalt (Nivea, Twix).
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Far die Wahl der Markennamen ist gerade bei zunehmender Internationalisierung der Geschaftstéatig-
keit entscheidend, dass beschreibende Namen schutzunféhig sind und eigentlich nur national oder im
betreffenden Sprachraum eingesetzt werden kénnen. Assoziative und artifizielle Namen sind schutz-
fahig; erstere I6sen jedoch in unterschiedlichen Landern nicht immer die intendierten Verknlpfungen
aus, so dass ihr Einsatz nur nach ausfihrlichen Namenstests empfehlenswert ist. Kiinstliche Namen
sind dagegen in hohem Mal3e geeignet, das Angebot auch international identisch zu reprasentieren.

Neben der einzelbetrieblichen Markierung gibt es als wesentliche weitere Form der Produktkenn-
zeichnung Produktlabel. Ein Label ist ein Signet, das mehreren Unternehmen am Markt offensteht
und zumeist eine spezifische Qualitat garantiert. Es gibt eine Vielzahl unterschiedlicher Label am
Markt, die von unterschiedlichen Institutionen vergeben werden. Besonders wichtig sind:

Verbandszeichen: Wirtschaftsverbande kénnen Marken anmelden und ihren Mitgliedern ein
Benutzungsrecht einrdumen. In Abgrenzung zu Gitezeichen dokumentieren Verbandszeichen
nicht per se einen bestimmten Qualitatsstandard, sondern sind in erster Linie eine Fortfihrung
der Markierungspolitik auf zwischenbetrieblicher Ebene (z. B. Demeter, Verband der Pradikats-
weinguter).

Stakeholder-Label: Hierbei handelt es sich um Label, die von verschiedensten Nichtregie-
rungsorganisationen (NGOs) vergeben werden, wenn Unternehmen bestimmte Kriterien erfiil-
len. Ein Beispiel ist das Fairtrade-Siegel fir Produkte, bei denen die Produzenten in der dritten
Welt bessere Preise erhalten, vergeben von einem Verein, der von den Kirchen und entwick-
lungspolitischen Organisationen getragen wird.

Gitezeichen: Markierungen, die ausdricklich als Qualitdtsgarantie in Form eines Siegels ge-
staltet sind und das Wort Gltezeichen enthalten, werden in Deutschland durch das Deutsche
Institut fir Gutesicherung und Kennzeichnung e. V. (RAL) Uberwacht. Verbande oder Koope-
rationen missen, wenn sie ein solches Siegel anmelden wollen, die Mitgliedschaft im RAL
beantragen und in einer Zeichensatzung die 6ffentlich zuganglichen Gutevorschriften und Pri-
fungsmodalitaten festlegen. Das RAL prift allerdings nicht das materiell-inhaltliche Qualitatsni-
veau. Ob ein Zeichen wie z. B. das Wollsiegel tatséchlich fir eine hohe Gite steht, bleibt dem
Kalkil des beantragenden Verbandes berlassen.

Prifzeichen: Hierbei handelt es sich um Qualitatssiegel, die von privatwirtschaftlichen Laboren
auf der Basis von Priifgebiihren und Lizenzen vergeben werden (z. B.: ,TUV-gepriift’). Das
Qualitatsniveau solcher Zeichen ist von den Priforganisationen frei wahlbar und entsprechend
unterschiedlich.

Warentest-Ergebnisse: Eine Spezialform des Prifsiegels sind Warentestergebnisse, wie sie
von der halbstaatlichen Stiftung Warentest-Organisation oder von privaten Institutionen wie
Oko-Test publiziert werden.

Staatliche Qualitatszeichen: In einigen Féllen hat der Staat Produktkennzeichen gesetzlich
geregelt. Dabei unterscheidet man verpflichtende Qualitatszeichen (z. B. Handelsklassen bei
Lebensmitteln) von freiwilligen Optionen, etwa dem Umweltzeichen (,Blauer Engel”) oder dem
Bio-Siegel fir Lebensmittel.

Zertifizierungsorganisationen: Bei Qualitatseigenschaften, die sich am Endprodukt nicht mehr
kontrollieren lassen (Vertrauens- oder Potemkineigenschaften), muss die Qualitat wahrend des
Produktionsprozesses Uberpriift werden. Eine solche neutrale Uberpriifung durch unabhan-
gige Prifinstitutionen auf Basis eines festgelegten Qualitdtsstandards wird als Zertifizierung
bezeichnet. Das entsprechende Label kann bei einigen Systemen — wie zum Beispiel im Falle
des Labels ,Fir mehr Tierschutz* des Deutschen Tierschutzbundes oder beim MSC-Label fir
nachhaltigen Fischfang — fir das Endverbrauchermarketing genutzt werden.
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Trotz dieser vielfaltigen Méglichkeiten der Gemeinschaftskennzeichnung ist der praktische Stellen-
wert flr das Marketing bisweilen geringer als moglich (,Label-Dschungel®). Dies hat strukturelle
Grinde: Die Label sollen die Qualitatstransparenz fiir den Nachfrager erhéhen. Genau aus diesem
Grund haben sie als Werbeargument fir die einzelne Unternehmung aber nur sehr eingeschrénkten
Wert. Ziel der Produktwerbung ist vor allem die Alleinstellung des Erzeugnisses in den Augen der
Nachfrager, Anpreisungen, die ausschlief3lich fir das eigene Angebot ins Feld gefihrt werden, ver-
sprechen den gréBeren Markterfolg. Gemeinschaftskennzeichen jeder Art stehen deshalb in einem
Spannungsverhaltnis zur Individualisierung des Produkts durch Markierungs- und Kommunikations-
politik. Wenn Produkte unterschiedlich teuer sind, aber alle das gleiche Label tragen, entscheiden
sich Verbraucher mdglicherweise nicht fir die bekanntere Marke, sondern flr die preisgunstige Vari-
ante. Wenn der Staat nicht regulierend eingreift, gibt es haufig zu viele unbekannte Label. Auch sind
nicht alle vertrauenswurdig.

4.1.3 Verpackung

Unter Verpackung ist allgemein jede Umhillung der Ware zu verstehen. Sie kann folgende Aufgaben
erfillen:

e Schutz- und Transportfunktionen,
¢ Portionierungs- bzw. Verbrauchsfunktionen: Familien-, Vorrats-, Einpersonenpackungen usw.,

¢ Informationsfunktionen: Verpackungen sind haufig Trager von Ge- oder Verbrauchsanleitun-
gen, sie kennzeichnen den Inhalt und seine stoffliche Zusammensetzung, verweisen auf Her-
steller, ggfs. auf das Mindesthaltbarkeitsdatum u. a.,

o Kommunikationsfunktionen: Die Verpackungsgestaltung dient der (Re-)Identifikation, der Dif-
ferenzierung von anderen Marken durch Design und als Trager von Werbebotschaften,

¢ Verkaufsfunktionen: Die Verpackung soll die Aufmerksamkeit des potenziellen Kaufers we-
cken und ihn zum Kauf animieren; sie erfullt damit insbesondere Erfordernisse des Handels
(Selbstbedienung, Automatenverkauf usw.) und

¢ Vermittlung von Zusatznutzen: Dieser entsteht etwa bei prestigevermittelnden Geschenkpa-
ckungen.

Standen beim Verpackungsdesign ehemals Schutz vor Beschadigung, Verunreinigung und Verder-
ben sowie Transporterleichterung der Ware im Vordergrund, sind durch die Trends zur Selbstbedie-
nung, zum asthetischen Konsum und zur gestiegenen Werbetatigkeit neue Funktionen als Blickfang
und Medium hinzugetreten. Verpackungen verbreiten Gber Design, Layout und Material Botschaften
Uber ihren Inhalt. Gleichzeitig gibt es neue Risiken wie Produktfalschungen und Unternehmenser-
pressungen durch vergiftete Produkte, die die Hersteller zwingen, die Originalitat der Verpackung
durch Schutzmechanismen sicherzustellen.

Drei Verpackungsarten lassen sich unterscheiden: Transportverpackungen fur die Logistik vom Pro-
duzenten zum Handel, Verkaufsverpackungen (direkte Umhullung der Ware) und Umverpackungen
(Zusatzverpackung zur Diebstahlsicherung oder besseren Sichtbarkeit im Regal). Transportverpa-
ckungen sind flr den Verbraucher zumeist nicht sichtbar. Ihre Gestaltung erfolgt daher i. d. R. un-
ter Kostengesichtspunkten. Viele Hersteller versuchen, entsprechend normierte, transportgerech-
te Einheiten zusammenzustellen, die den Handlingaufwand fir den Absatzmittler minimieren (z. B.
Standard-Mehrwegpaletten).
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Verkaufsverpackungen stehen in einem Spannungsverhaltnis. Zum einen sollen sie selbstbedie-
nungsfahig sein, d. h. insbesondere eine auffallige Regalplatzierung ermdglichen, Kaufanreize ver-
mitteln und den Konsumenten zum impulsiven Zugriff veranlassen. Erleichterungen im Produkige-
brauch durch handliche Dimensionierungen und praktische Kniffe (stehende Zahnpastatube, mahl-
zeitgerechte Portionen, etc.) machen Verpackungen zum Teil des Kernprodukts. Zum anderen ist
jedoch die Regalflache ein knappes Gut, das der selbstéandige Handel konomisch bewirtschaftet.
Kleine Verpackungen sparen Raum- und Transportkosten und sind dartber hinaus umweltfreundli-
cher. In diesem Zwiespalt zwischen Marketing (Erl6sseite) und Kosten wird sich der Hersteller po-
sitionieren mussen. Wichtig sind weiterhin Veranderungen in der Demographie der Bevdlkerung (z.
B. Zunahme der Einpersonenhaushalte) und in den Einkaufsgewohnheiten, die zu neuen Portionie-
rungsstrategien (z. B. Portions-, Einweg-, Vorratspackungen) fihren.

Umverpackungen sind weitere zusatzliche Umhullungen des Artikels, die im Allgemeinen dem Mar-
keting und/oder dem Diebstahlsschutz dienen, z. B. Schachteln um Tuben, Blister um CDs.

Insgesamt Iasst sich feststellen, dass die Verpackung in den letzten 40 Jahren durch den Riickgang
des Lose- und Direktverkaufs, d. h. durch das Auseinanderriicken von Produktion und Konsumtion,
durch den Siegeszug der SB-Geschéfte sowie durch neue Produktions- und Konservierungstechni-
ken (z. B. Fertiggerichte, Tiefkihlkost) erheblich an Umfang, aber auch an Bedeutung als Marketing-
Instrument gewonnen hat.

4.1.4 Garantie und Gewahrleistung

Zum einen stehen dem K&ufer gesetzliche Gewahrleistungsrechte zu, die sich aus dem Erwerb
fehlerhafter oder mangelhafter Produkte ergeben (Umtausch, Minderung, Wandelung oder Scha-
densersatz). Zum anderen gibt es freiwillige Zusagen (Garantien), denn die Auslobung einer lan-
gen Garantiefrist ist ein valides Signal fir funktional ausgereifte Produkte mit hoher Lebensdauer.
Abb. 60 fasst einige Griinde zusammen, die flir oder gegen eine freiwillige Garantie sprechen. Un-
ternehmen wie z. B. TUPPERWARE, EASTPAK oder IKEA haben mit einer sehr langen oder sogar
zeitlich unbegrenzten Garantiefrist auBergewéhnliche Markterfolge erzielt. Sie profitieren von der Si-
gnalwirkung der Garantie; zugleich geht von dieser Zusicherung ein hoher Handlungsdruck auf das
interne Qualitdtsmanagement aus. Dartber hinaus werden den Kaufern bei technisch komplexeren
Geréaten — bspw. bei Pkws — z. T. verlangerte Garantiezeiten gegen Entgelt eingeraumt, so dass sie
ihre jeweiligen Risikopraferenzen bericksichtigen kénnen. Die Garantie Gbernimmt hier die Funktion
einer Versicherung. SchlieBlich kénnen auch bei Verbrauchsgutern Garantien abgegeben werden, z.
B. durch das Versprechen der Geldriickgabe bei Nichtgefallen.
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Abbildung 60: Abwagungsgriinde zur Garantiefrist

4.1.5 Service und Kundendienst

Garantien sind zumeist nach Umfang und Frist begrenzt; auf Service- und Kundendienstleistungen
kann dagegen nach dem Erwerb stets zurlickgegriffen werden, ohne dass flir den Anbieter eine ver-
traglich begriindete Verpflichtung gegenliber dem Kaufer besteht. Nach dem Leistungsinhalt werden
technischer Service und kaufmannischer Kundendienst unterschieden:

Der technische Service erstreckt sich auf Installations-, Inspektions-, Wartungs- und Reparatur-
leistungen sowie auf die Versorgung mit Ersatzteilen. Ergdnzend kénnen bspw. Schulungen oder
Hilfen bei der Lésung anwendungstechnischer Probleme angeboten werden. Der kaufmannische
Kundendienst umfasst unterschiedliche Leistungen vor, wahrend und nach der vertraglichen Kauf-
abwicklung, bspw. Kostenvoranschléage, Zustelldienste, Beratungsleistungen, Kalkulationshilfen oder
Kreditierung.

Die verschiedenen Service- und Kundendienstinstrumente, die vornehmlich dem After-Sales-Marke-
ting zuzuordnen sind, haben in den letzten Jahren als Folge eines verstarkten Wettbewerbsdrucks an
Bedeutung gewonnen. Angesichts steigender Werbekosten wird die Attrahierung von Neukunden im
Vergleich zur Pflege des Kundenstammes zunehmend kostspieliger, so dass immer mehr Anbieter
die Relevanz der Kundenzufriedenheit erkennen. Zufriedene Kunden kaufen i. d. R. haufiger, nutzen
weitere Angebote des Anbieters (Cross-Selling) und empfehlen das Erzeugnis an andere Nachfrager
(Mund-zu-Mund-Werbung).

Wichtig fir eine hohe Kundenzufriedenheit ist neben einer hoher Produkt- und Servicequalitat ein
ausgefeiltes Beschwerdemanagement. Produktfehler, Anwendungshindernisse u. A. Defizite mis-
sen friihzeitig erkannt, kulant behoben und in die Produktentwicklung eingespeist werden. Es gibt
immer noch viele Erzeugnisse, auf denen z. B. keine E-Mail-Adresse fir die Verbraucher angegeben
ist, so dass eine Beschwerde kaum mdglich ist. Unzufriedene Kunden sprechen jedoch besonders
haufig Uber ihre Probleme mit anderen Verbrauchern, wéhrend eine gute Beschwerdebearbeitung
sogar zur Kundenbindung beitragen kann (vgl. unten).

4.1.6 Rahmenbedingungen der Produktpolitik

Die beschriebenen produktpolitischen Handlungsfelder sind als Einheit aufzufassen. Vom Kunden
werden Produkie zumeist ganzheitlich wahrgenommen und erlebt, weil eine objektive Beurteilung
von Teilqualitdten mangels spezifischer Kenntnisse vielfach nicht méglich ist. Die komplexe und dy-
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namische Warenwelt kann vom Kaufer i. d. R. nur anhand von Surrogatinformationen (z. B. Marke,
Testurteil, Garantieleistung) qualitativ eingeschatzt werden.

Die Produktpolitik steht nicht zuletzt aus diesem Grund in einem ausgesprochen sensiblen Span-
nungsfeld zwischen gestalterischer Konstanz und Veranderungsdynamik. Bezlglich der Verande-
rungsdynamik ist zunachst auf die quantitative Dimension des Warenangebots zu verweisen. Die
Anzahl der Produkte hat sich in den vergangenen Jahrzehnten dramatisch erhéht. Warenhauser wie
Kaufhof fuhren bis zu 150.000 Artikel; allein die Pharma-Branche z&hlt ca. 30.000 verschiedene Arz-
neimittel. Hinzu kommt, dass durch die Internationalisierung viele Unternehmen neu in den Markt
eintreten und das Angebot zusatzlich erweitern.

Da zahlreiche Produkte funktionell ausgereift sind oder weil reale Qualitatsvorspriinge hohe Kos-
ten verursachen, verlagert sich der Wettbewerb teilweise in den Bereich der Geschmacksqualitaten.
Durch die stdndige Neuinszenierung mittels Mode und Design soll das Vorhandene schneller veral-
ten, unmodern werden, um fir neue Artikel Nachfrage zu schaffen. Mit der asthetischen Variation
ist eine Verkiirzung der Gebrauchszeiten und damit eine quantitative Ausweitung des Konsums ver-
bunden. In Branchen mit geringeren Méglichkeiten zur Formverénderung kann sich der Handlungs-
schwerpunkt bspw. zur Verpackungsgestaltung verlagern. So beklagt etwa der Lebensmittel-Handel
die Flut von Schein-Innovationen (me-too-Produkten), die weitgehend inhaltsidentisch mit dem
vorhandenen Angebot seien.

Angesichts der beschriebenen Veranderungsdynamik gewinnen Elemente der Gestaltungskonstanz
an Gewicht. Hier ist insbesondere die Marke eine Konstante, die dem Kunden die Wiedererkennung
erlaubt und die Orientierung erleichtert. Als Schliisselinformation biindelt sie dariiber hinaus die Ubri-
gen Qualitdtskomponenten zu einem Gesamtsignal, dem Markenimage. Zentrale Aufgaben des Mar-
ketings sind daher der Aufbau, die Erhaltung und Pflege des langfristigen Markenbildes, das nicht
durch aktionistische Anderungen gefahrdet werden darf.

Gleichwohl ist die Unubersichtlichkeit bei Marken grof3: In Deutschland gibt es tGber 700.000 ein-
getragene Marken, von denen etwa 3.000 aktiv beworben werden. Vergleicht man den durchschnittli-
chen Wortschatz eines Bundesburgers (ca. 2.000 Wérter) mit diesen GréBenordnungen, so leuchtet
unmittelbar ein, dass nur wenige Marken zu einem Markenartikel i. S. eines bekannten, mit einem
konkreten Image verbundenen Produktes geworden sind. Die meisten Marken sind in den Augen der
Verbraucher austauschbar und verfligen nicht tber einen USP. Darlber hinaus wird es zunehmend
schwieriger, neue Marken zu etablieren.

SchlieBlich steigen immer mehr Handelsunternehmen in die Markenpolitik ein. Der Handelsmar-
kenanteil liegt heute in der Ernahrungswirtschaft bei ca. 40 %. Die Handelsmarkendynamik (vgl.
Abb. 61) soll im Weiteren etwas ausfihrlicher beleuchtet werden. Vormals waren Handelsmarken
ausschlieBlich im mittleren oder unteren Preissegment (z. B. ALDI-Eigenmarken) angesiedelt. Das
Marketing-Know-how der Handelsbetriebe war eher gering, liberregionale Verbraucherwerbung wur-
de kaum betrieben, die Produkte waren schlicht gestaltet. Fir die Hersteller klassischer Marken-
artikel, die haufig im Premiumsegment positioniert sind, stellten diese Erzeugnisse kein gréBeres
Problem dar. Absatzverluste erlitten die Produzenten unbekannter Billigmarken.
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Abbildung 61: Handelsmarkentypen und Handelsmarkenentwicklung

In den letzten Jahren ist die Konkurrenz durch Handelsmarken jedoch harter geworden. Viele Handler
steigern den Handelsmarkenanteil am Gesamtsortiment und siedeln ihre Produkte auch im Premi-
umsegment mit entsprechender Werbepolitik an. AuBerdem hat der Handel gegentiber den Herstel-
lern der klassischen Markenartikel Vorteile durch den direkten Zugriff auf die Verkaufsférderung. Bei
der Regalplatzierung und der In-Store-Werbung werden Handelsmarken nicht selten bevorzugt. Zur
Erhéhung des Bekanntheitsgrades seiner eigenen Erzeugnisse geht der Handel zudem dazu Uber,
Handelsmarken mit deutlicher Verbindung zum Unternehmensnamen zu schaffen. In der ausgeprag-
testen Form findet man vertikale Marken, bei denen der Handel die komplette Markenfihrung fur sein
Sortiment Gbernimmt und die Produzenten auf die Lieferantenrolle beschrankt.

Es gibt noch weitere Problembereiche, mit denen die Markenpolitik heute konfrontiert wird. Ein wichti-
ger Punkt ist die Preissensibilitat vieler Kunden bei gleichzeitig abnehmender Bindung an die Marke.
Dies erlaubt nur noch einen geringen Preisabstand zum Kostenfuhrer. Andere Kundengruppen ver-
halten sich als ,Smart Shopper” oder ,Sonderangebotsjager”. Sie préaferieren zwar prestigetrachtige
Markenartikel oder hochwertige Waren, kaufen aber nur dann, wenn ein deutlicher Preisnachlass ge-
wahrt wird. SchlieBlich gilt es, Reaktionen auf die Tendenz zum hybriden Kaufverhalten zahlreicher
Verbraucher zu finden. Diese pendeln zwischen preisorientierten Versorgungs- und qualitdtsdomi-
nierten Erlebniskaufen, eine Entwicklung, die strategische Positionierungsoptionen stért und die von
den Herstellern u. a. durch hektische Promotion-Aktivitdten (z. B. haufige Aktionspreise) noch ver-
starkt wird. Letztlich beschleunigt eine solche Politik die Markenerosion.

Die Zukunft der Marken hangt davon ab, ob es gelingt, einen emotionalen oder funktionalen Mehr-
wert (innovativer Markenkern, tGberragende Produktqualitédt, Charisma, hoher Grad an Individualitat
usf.) im Sinne einer USP zu kreieren oder zu verfestigen. Die Austauschbarkeit der Werbestrategi-
en fiihrt dazu, dass viele Verbraucher eine hohe Ahnlichkeit der Marken monieren. Es dominiert ein
vordergrindiges Life-Style-Konzept; erfolgreiche Ideen werden schnell imitiert. Zahlreiche Produkt-
manager scheinen nur tber eine geringe Risikoneigung zu verfigen. Die fehlende Originalitat vieler
Marken flhrt zur me-too-Positionierung. Ausbleibende technische (Basis-)Innovationen verstarken
diese Tendenz.

Monomarken verlieren vor diesem Hintergrund an Bedeutung zugunsten von Kompetenzmarken,
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die mehrere Produkte unter einem Dach vereinigen. Eine vorsichtige Kompetenzerweiterung (Bei-
spiele: Nivea, Milka) ist zur Nutzung von Marketingsynergien, zur Erweiterung der Zielgruppe und
zur Verbesserung der Kundenbindung auf Handels- und Verbraucherebene nétig. Die Ausdifferen-
zierung der Medienlandschaft mit ihnrer zunehmenden Mikrosegmentierung (Zeitschriften und Sender
fur spezifische Zielgruppen) macht die Abdeckung der eigenen Kéuferschicht immer teurer und eine
Monomarkenpolitik kostspieliger. Um auf den zentralen Markten im internationalen Konkurrenzkampf
bestehen zu kénnen, wird die Konzentration der Unternehmen auf diejenigen Kernbereiche, in de-
nen sie Uber eine ginstige strategische Ausgangsposition und hohe Markt- und Marketingkenntnisse
verfligen, wichtiger. Zu Lasten der Portfoliobereiche mit geringem Marktanteil rlicken eine Starkung
der internationalisierungsféhigen Marken und eine entsprechende Marktfihrerschaft in den Vorder-
grund. Damit gehen Zentralisierungsbestrebungen in der Produktion und in der Lagerhaltung einher.

Insgesamt deuten die skizzierten Herausforderungen der Markenpolitik auf eine wachsende Kon-
zentration bei den Herstellern hin. Die Investitionen flr die Neueinfihrung (Launch) einer Marke
liegen schon im nationalen Markt bei mehreren Mio. Euro, in einzelnen Branchen wie der Automobil-
industrie sogar bei mehr als 100 Mio. Euro. Fir mittelstindische Hersteller verbleibt haufig nur der
Ruckzug auf die Kostenflihrerposition, z. B. durch die Produktion von Handelsmarken oder nicht-
beworbenen Drittmarken, oder ein konsequentes Nischenmarketing.

4.2 Preispolitik
4.2.1 Determinanten der Preispolitik

Die Preispolitik umfasst die Gesamtheit der MaBBnahmen, die die Ausgestaltung der (monetéren)
Gegenleistungen der Kaufer fir die von einem Unternehmen angebotenen Sach- und Dienstleis-
tungen beinhalten. Eine Definition der Preispolitik ist nicht zuletzt zur Abgrenzung der Preis- von der
Produktpolitik und zur Darstellung der Zusammenhange zwischen beiden Instrumentalbereichen hilf-
reich. Der Preis ist der Quotient aus dem Entgelt des Nachfragers und der Leistung des Anbieters,
wobei sich das Entgelt aus direkten und indirekten Bestandteilen (Konditionen) zusammensetzen
kann. Die Abgrenzung der Preispolitik ist demzufolge nicht unproblematisch, weil der Leistungsum-
fang im Allgemeinen nicht festgelegt ist.

Zur Variation des Preises kann ein Unternehmen sowohl das Entgelt erhéhen als auch sein Leis-
tungsangebot vermindern, so z. B. mittels Reduzierung des Packungsinhaltes, durch die Verwendung
qualitativ schlechterer Materialien oder die Einschrankung des Kundendienstes. An dieser Stelle wird
auch deutlich, dass die Preis- und die Produktpolitik Gber die bei der Herstellung des Gutes anfal-
lenden Kosten eng miteinander verknupft sind. In der Literatur werden beide Instrumentalbereiche
daher vereinzelt zur Angebotspolitik zusammengefasst.

Im Rahmen des Marketing-Instrumentariums zeichnet sich die Preispolitik durch ihre kurzfristige
Wirksamkeit und ihr hohes Wirkungspotenzial aus. Nachfrager reagieren auf Preisdnderungen i. d.
R. sehr schnell. So zeigen empirische Untersuchungen, dass die Preiselastizitat ungefahr 10- bis
20mal so stark ist wie die Werbeelastizitat (Mauerer 1995). Unter der Elastizitat wird dabei die rela-
tive Anderung einer abhangigen Variablen (Wirkung: hier Absatz) bei Veranderung einer unabhangi-
gen Variablen (Ursache: hier Preisdnderung bzw. Werbeausgaben) verstanden. Die Preiselastizitat
der Nachfrage ist i. A. negativ, da regelmanBig eine Preiserh6hung einen Absatzriickgang induziert
(Ausnahme z. B. beim Veblen-Effekt, s. u.). Eine Veranderung des Preises um 1 % verursacht also
wesentlich starkere Absatzanderungen als eine gleichstarke Variation des Werbebudgets. Aber auch
Konkurrenten reagieren auf Preisanderungen i. A. sehr schnell, da sie bei Preissenkungen der Mit-
bewerber Marktanteilsverluste hinnehmen missen. Entsprechend grof3 sind die Chancen, aber auch
die Risiken der Preispolitik. Im Gegensatz zur schwierig zu beurteilenden Produktqualitat oder zu
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den Problemen, mit der Werbung den Verbraucher Gberhaupt zu erreichen (Streuverluste, Zapping
usw.), handelt es sich bei Geld um einen eindimensionalen, flr jeden Verbraucher leicht verstandli-
chen Wert.

Wesentliche Determinanten der Preispolitik sind die bei der Produktion und Vermarktung entste-
henden Kosten, die Preisbereitschaft der Nachfrager sowie die Konkurrenzbedingungen. Zunachst
sind die Unternehmen in marktwirtschaftlichen Systemen bei Strafe ihres Untergangs gezwungen,
mit ihren Erlésen in langfristiger Perspektive zumindest die Gesamtkosten abzudecken. Uber die-
se Kostendeckungsfunktion hinaus leitet sich die Motivation zu unternehmerischer Tatigkeit aus der
Gewinnerzielungsabsicht ab. Die dadurch aufgeworfene Frage nach den durch den Preis zu decken-
den Kosten kann aus dem betrieblichen Rechnungswesen — speziell der Kalkulation — beantwortet
werden. In der betrieblichen Praxis nimmt die kostenorientierte Preispolitik in Form eines Gewinnauf-
schlags auf die Selbstkosten deshalb eine dominierende Stellung ein.

Eine ausschlieBlich an den Kosten orientierte Preissetzung bezieht das Verhalten der Nachfrager
nicht in das Kalkuil ein und missachtet damit Chancen (z. B. Abschdpfung der Konsumentenrente)
und Risiken (z. B. Herauskalkulieren aus dem Markt) gleichermafen. Die Ermittlung der Preisbereit-
schaft der Konsumenten bildet hier den zentralen Untersuchungsgegenstand, wobei die herange-
zogenen Verfahren sich zumeist an verhaltenswissenschaftlichen Erkenntnissen ausrichten. Preisdif-
ferenzierungen, -variationen und ahnliche Instrumente sind der logische Schluss aus einer preisbe-
zogenen Marktsegmentierung.

Letztlich entscheidet Uber den Erfolg preispolitischer MaBnahmen in einer Wettbewerbswirtschaft die
richtige Einschatzung der Konkurrenz. Das Wettbewerbsverhalten wird wiederum durch die Markt-
struktur gepragt. Hier liegt der Ausgangspunkt einer wettbewerbsorientierten Preisfestsetzung.

4.2.2 Kostenorientierte Preispolitik

Eine rationale Preispolitik ist ohne Kenntnis der anfallenden Kosten nicht mdglich: In der betrieblichen
Praxis beruhen viele Preisentscheidungen sogar Uberwiegend auf Kostentiberlegungen. Nachfrager-
und Konkurrenzaspekte werden haufig ausgeblendet oder flie3en eher implizit und in wenig syste-
matischer Form ein. Die Ursachen fir die Verbreitung der kostenorientierten Preissetzung sind viel-
schichtig. So existiert bei Einzel- und Kleinserienfertigung kaum eine andere Méglichkeit der Preis-
findung. Ein weiterer wesentlicher Grund dirfte die methodisch einfache Handhabung sein, da auf
bereits im Unternehmen vorhandene Daten zuriickgegriffen werden kann, denn die kostenorientier-
te Preissetzung beruht auf dem betrieblichen Rechnungswesen. Uber die Kostentriagerrechnung
werden die verschiedenen Kostenarten mit Hilfe unterschiedlicher Kalkulationsverfahren und der zwi-
schengeschalteten Kostenstellenrechnung auf die einzelnen Produkte und Dienstleistungen des Un-
ternehmens umgerechnet. Die Kostentragerrechnung schafft dadurch die Verbindung zur Preispolitik.

Die Grundidee einer kostenorientierten Preisbestimmung verkérpert die Kalkulation auf der Grund-
lage der Selbstkosten. Bei Industrieunternehmen sind dies im Regelfall die Selbstkosten pro Stiick,
denen ein Gewinnzuschlag als Prozentsatz hinzugerechnet wird. Ein solches Vorgehen wird als
Cost Plus-Pricing bezeichnet. Die Aufschlagsatze sind gewohnheitsmagig, firmen- oder branchen-
Ublich und fhren nur per Zufall zum maximalen Gewinn, da sie z. B. die Mehrpreisbereitschaft der
Verbraucher vernachlassigen. Eine spezielle Variante stellt das Target Return-Pricing dar, bei dem
zuerst der Gewinn als ZielgréBe festgelegt und dann der voraussichtliche Absatz und die Kosten
geschéatzt werden. Der Preis wird so kalkuliert, dass eine bestimmte, durch das Management festge-
legte Rentabilitat des produktspezifisch eingesetzten Kapitals erreicht wird. Beide Anséatze beruhen
auf einer Vollkostenkalkulation, d. h. auf einem Kostenrechnungssystem, bei dem alle anfallen-
den Kosten nach dem Verursachungsprinzip auf die einzelnen Kostentrager (z. B. Produkte oder
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Dienstleistungen) umgelegt werden. Die Vollkostenkalkulation gibt Aufschluss, inwieweit ein Preis
zur Deckung aller im Unternehmen anfallenden Kosten beitragt; sie bestimmt, unter Vernachlassi-
gung eines adaquaten Gewinns, die langfristige Preisuntergrenze.

Ein wesentliches Problem bei der Ermittlung der Selbstkosten besteht in der verursachungsgerech-
ten Zurechnung aller Kosten. In diesem Zusammenhang ist einmal zwischen Einzel- und Gemein-
kosten zu unterscheiden. AusschlieB3lich die Einzelkosten kénnen den betrieblichen Kostentragern
direkt zugerechnet werden. Sie entstehen bei der Entwicklung, Produktion und Vermarktung eines
Produktes und lassen sich diesem unmittelbar zuordnen (z. B. Entwicklungskosten, Fertigungsmate-
rial, Fertigungsléhne). Im Gegensatz dazu missen die Gemeinkosten (z. B. das Gehalt der Marke-
tingleitung) mit Hilfe von Zuschlagsséatzen oder -schllisseln auf die einzelnen Kostentrager verrechnet
werden.

Eine zweite grundlegende Unterscheidung trifft die Abgrenzung variabler und fixer Kosten. Fixe Kos-
ten sind unabhé&ngig von der Ausbringungsmenge (dispositionsunabhangig) und somit kurzfristig
nicht abbaubar, wahrend die variablen Kosten direkt durch die bezliglich der Produktion eines Gu-
tes zu treffenden Entscheidungen beeinflusst werden. Fixkosten sind immer Gemeinkosten, so dass
die geschilderte Verteilungsproblematik unmittelbar zutrifft; Einzelkosten enthalten meist auch fixe
Bestandteile, z. B. die Kosten der fir die Herstellung eines Produktes benétigten Produktionsanla-
gen.

Zwei zentrale Problemfelder sind mit einer Kalkulation auf Vollkostenbasis — entsprechend der o.g.
Aufgliederung der Kosten — verbunden: Einmal erfolgt die Zurechnung der Gemeinkosten auf die Kos-
tentrdger mehr oder weniger willkirlich, entweder weil ein ausdifferenziertes Produktionsprogramm
eine verursachungsgerechte Verteilung erschwert oder weil die Produktverantwortlichen im Unter-
nehmen eine niedrige Gemeinkostenbelastung aus Griinden der preispolitischen Flexibilitat und zur
Sicherung des Gewinnausweises anstreben (innerbetrieblicher Gemeinkostenverteilungskampf).

Das zweite Problem liegt darin, dass der kalkulierte Preis nur dann korrekt ist, wenn er genau den
Absatz erbringt, der bei der Preisfestsetzung zugrunde gelegt wurde. Der Preis beeinflusst aber die
Absatzmenge, die wiederum die Kosten bestimmt (z. B. durch Mengenvorteile). Die Festlegung von
Preisen und Mengen beinhaltet insofern einen logischen Zirkelschluss, als in die Kalkulation eine
GréBe eingeht, die vom Kalkulationsergebnis — dem Verkaufspreis — abhangt. Die Preisabhangig-
keit des Absatzes und die daraus folgende Absatzabh&ngigkeit der Kosten werden vernachlassigt. In
Stagnations- oder Rezessionsphasen besteht im Extremfall die Gefahr des Herauskalkulierens aus
dem Markt, da die Fixkosten bei einem Absatzriickgang auf immer weniger Produkte verteilt werden
mussen und somit die Selbstkosten pro Stiick steigen. Bei konstantem Gewinnaufschlag wirde der
Absatz bei steigenden Preisen weiter sinken, was erneute Preiserhéhungen erfordert. Dieses Pro-
blem hatte die amerikanische Automobilindustrie in der Rezessionsphase der 1970er Jahre, wodurch
asiatische Anbieter mit ihren glnstigeren Modellen in den amerikanischen Markt eindringen konnten.
Eine streng vollkostenorientierte Preisfestsetzung bedeutet also die Aufgabe einer aktiven Preispoli-
tik, da sie sich nur an der Kostensituation des Unternehmens orientiert.

Die Defizite einer Vollkostenkalkulation kénnen teilweise mit Hilfe der Teilkostenkalkulation vermie-
den werden. Kennzeichnend ist — je nach Kostenabgrenzung — ein Verzicht auf die Aufschliisselung
der Gemeinkosten bzw. die Proportionalisierung der fixen Kosten. Den Kalkulationsobjekten werden
nur noch die Einzelkosten bzw. die variablen Stlickkosten (Grenzkosten) zugerechnet. Dies scheint
vordergriindig betrachtet fur die Preisfindung keine Lésung zu sein: Der erzielte Erlés soll schlief3-
lich alle im Unternehmen angefallenen Kosten decken. Eine andere Einschatzung ergibt sich, wenn
nicht die Preisfindung, sondern die Preisbeurteilung im Mittelpunkt der Analyse steht. HierfUr bilden
die aus dem Marktgeschehen ableitbaren Preise die Grundlage, etwa diejenigen der unmittelbaren



163

Konkurrenzprodukte oder solche, die dem Management als am Markt durchsetzbar erscheinen (vgl.
unten). Die Teilkostenkalkulation beruht deshalb auf der retrograden Kalkulation. Sie ermittelt den
Betrag, um den der vorgegebene Preis die Einzelkosten resp. die variablen Kosten Uberschreitet und
der somit zur Deckung der nicht dem Kalkulationsobjekt zugerechneten Kosten beitragt.

Ein Kalkulationsverfahren, das auf diesem Ansatz beruht und nur die variablen Kosten betrachtet,
ist die Deckungsbeitragsrechnung (Synonyme: Grenzkostenrechnung oder Direct Costing). Zur
Ermittlung des stlickbezogenen Deckungsbeitrags werden vom voraussichtlichen Preis des Produk-
tes die variablen Kosten abgezogen; die Fixkosten finden hierbei keine Berlcksichtigung. Der De-
ckungsbeitrag zeigt an, in welcher Héhe jeder Kostentrager zur Deckung des Fixkostenblockes bei-
tréagt. Ein positiver Deckungsbeitrag ist dabei im Allgemeinen die Bedingung zur Aufrechterhaltung
des Angebotes: Solange der Verkaufspreis Uber den variablen Kosten liegt, wird zumindest ein Teil
der Fixkosten gedeckt und dadurch ein Beitrag zur Deckung des Kostenblocks geleistet, der ex de-
finitionem auch bei Einstellung des Erzeugnisses anfallen wiirde. Die variablen Kosten bilden damit
die kurzfristige Preisuntergrenze, da nur sie kurzfristig entscheidungsrelevant sind.

Im Einzelfall kann es sogar trotz eines negativen Deckungsbeitrages fir ein Unternehmen sinnvoll
sein, die Herstellung eines Produktes aufrecht zu erhalten. Diese Situation tritt ein, wenn Verbund-
kaufe, die durch ein Produkt mit negativem Deckungsbeitrag ausgeldst werden, zu einem positiven
Gesamtergebnis fuhren oder wenn die Hoffnung auf besser kalkulierte Folgeauftrage besteht.

Die logische Fortfuhrung der Deckungsbeitragsrechnung besteht in der Break-Even-Analyse, mit
deren Hilfe ermittelt wird, ab welcher verkauften Menge das Unternehmen in die Gewinnzone ge-
langt (Brlicke zur Vollkostendeckung). Um die kritische Absatzmenge, den Schnittpunkt zwischen
Umsatz und Gesamtkosten (Break-Even-Point), zu errechnen, werden die Fixkosten ins Verhaltnis
zum Deckungsbeitrag gesetzt.

Ein weiteres Verfahren der Teilkostenrechnung, das konsequent auf jede schlisselmafige Vertei-
lung der Gemeinkosten verzichtet, ist die Deckungsbeitragsrechnung auf Basis relativer Einzel-
kosten. Der Einzelkostenbegriff wird hier insofern relativiert, als die Gesamtheit der Gemeinkosten
stufenweise verschiedenen Bezugsbasen als Einzelkosten zugerechnet werden. Auf der obersten
Aggregationsstufe, der Gesamtunternehmung, sind schlieBlich alle Gemeinkosten als Einzelkosten
aufgeteilt. Ein Beispiel mag die Vorgehensweise erlautern:
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Umsatzerlos einer Erzeugnisart M. Summe der Erzeugnisgruppen-
- Erzeugnis-Einzelkosten des Deckungsbeitrage eines Bereichs
Vertriebs - Bereichs-Einzelkosten

= Reduzierter Nettoerlos Bereichs-Deckungsbeitrag

Erzeugnis-Einzelkosten der Herstellung

Artikelbeitrag (Deckungsbeitrag Uiber die
direkten Kosten der Erzeugnisart)

I V. Summe aller
Summe der Artikelbeitrége einer Bereichs-Deckungsbeitrage
Erzeugnisgruppe - Unternehmungs-Einzelkosten

" Erzeugnisgruppen-Einzelkosten

Betriebserfolg (Nettoergebnis)

= Erzeugnisgruppen-Deckungsbeitrag

Abbildung 62: Deckungsbeitragsrechnung auf Basis relativer Einzelkosten

Alle Kostenarten werden bei diesem Verfahren im Hinblick auf eine bestimmte Bezugsbasis als Ein-
zelkosten erfasst. Kosten, die aus Sicht eines Produktes noch Gemeinkosten darstellen (z. B. weil
die Maschinen fir die ganze Erzeugnisgruppe gebraucht werden), sind ggf. bei der Ubergeordneten
Bezugsbasis Einzelkosten. Sind Kosten weder Produkten, Produktgruppen noch Betriebsbereichen
usw. als Einzelkosten zuzuordnen, so werden sie als Unternehmens-Einzelkosten bezeichnet. Er-
mdglicht wird auf dieser Basis die differenzierte Berechnung von Deckungsbeitragen nicht nur auf
Produktebene, sondern auch fir Produktgruppen oder ganze Abteilungen. Darlber hinaus kdnnen
auf den verschiedenen Stufen zielorientierte Deckungsbudgets abgeleitet werden. Sie stellen Vorga-
ben zur Deckung der jeweils nicht verrechneten Gemeinkosten und zur Gewinnerzielung dar.

Insgesamt weisen die Verfahren der retrograden Kalkulation auf Teilkostenbasis gegenlber der tra-
ditionellen Kosten-Plus-Kalkulation erhebliche Vorteile auf: Sie erlauben die Berlicksichtigung von
Marktverhaltnissen und rdumen den Unternehmen einen gréBeren Handlungsspielraum bei preispo-
litischen Entscheidungen ein. Die langfristigen Ziele der Vollkostendeckung und der Gewinnerzielung
dirfen jedoch nicht vernachlassigt werden, um eine Gefahrdung der Unternehmensexistenz zu ver-
meiden. Eine ausschlieBliche Orientierung an den Teilkosten kann zu einer zu gro3en Preisnachgie-
bigkeit fihren, bei der sich das Unternehmen mehr oder weniger systematisch aus der Gewinnzone
kalkuliert. Auch kann die Preisbereitschaft der Abnehmer sinken, so dass es bei langerfristiger Be-
trachtung zu einem selbstinduzierten Preisverfall kommt. Bei den Verfahren der Voll- und Teilkosten-
kalkulation handelt es sich somit um einander erganzende Instrumente.

Fazit: Kostenorientierte Verfahren sind relativ einfach zu handhaben. Sie bendtigen nur einen ge-
ringen zusatzlichen Informationsbedarf, wenn auf ein ausgebautes Rechnungswesen zuriickgegrif-
fen werden kann. AuBerdem gelten kostengebundene Preise als moralisch legitimierte Preise, die
sich von Seiten des Managements leicht begriinden lassen. Die breite Anwendung innerhalb einer
Branche fuhrt bei ahnlichen Kostenverlaufen zu einer relativ homogenen Preisstruktur am Markt und
tréagt damit zur Vermeidung von Preisk&mpfen bei. Den genannten Vorteilen stehen jedoch schwer-
wiegende Nachteile gegenuber. Insbesondere muss der ermittelte Preis nicht der gewinnmaximale
Preis sein, da die Abnehmer u.U. bereit sind, einen héheren Preis fur die Produkte oder Dienstleis-
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tungen zu zahlen. Eine aktive und differenzierende Preispolitik seitens des Unternehmens wird so
verhindert.

4.2.3 Nachfrageorientierte Preisfestsetzung

Die Erreichung absatzwirtschaftlicher Zielsetzungen hangt mafBgeblich von der Reaktion der Nach-
frager auf preispolitische Entscheidungen des Unternehmens ab. Eine ausschlieBlich kostenorientier-
te Preispolitik |1&sst diesen Parameter auf3er Acht. Die Relevanz nachfrageorientierter Informationen
hat in den letzten Jahren standig zugenommen. Unter anderem flihren stagnierende Realeinkommen
zu einem ausgepragten Preisbewusstsein der Verbraucher. Als Folge der Wettbewerbsverschéarfung
(Globalisierung, Outsourcing usf.) verhandeln auch institutionelle Abnehmer bei Einkaufsentschei-
dungen wesentlich harter als friher.

Abbildung 63: Preis-Absatz-Funktionen

Der Zusammenhang zwischen dem fir eine Leistung geforderten Preis und der zu erwartenden
Nachfrage wird in den Preis-Absatz-Funktionen (PAF) dargestellt. Stéarke und Richtung der Abneh-
merreaktion werden dabei durch die Preiselastizitat der Nachfrage angegeben. Die PAF ist die Basis
einer verbraucherorientierten Preispolitik, ihre Kenntnis ist flir das Marketing wichtig, jedoch ist ihre
Ermittlung in der Praxis wegen der Vielzahl von Umweltfaktoren, welche die Marktreaktion beein-
flussen, schwierig. Zudem lassen sich sehr unterschiedliche Funktionsverldufe nachweisen. Abb. 63
zeigt einen relativ einfachen, eher idealtypischen linearen Verlauf und die aus Marketingsicht und
empirisch besonders wichtige doppelt-geknickte PAF; daneben existieren in der Literatur noch ande-
re (z. B. multiplikative) Funktionsverlaufe.

Bei der linearen Preis-Absatz-Funktion hat eine Preisdanderung um einen festgelegten Betrag stets
die gleiche Absatzwirkung, wahrend die Preiselastizitat der Nachfrage bei steigendem Preis gréBer
wird. Von Vorteil, auch bei der empirischen Schatzung, ist ihre Einfachheit. Fragwirdig erscheint
jedoch die angenommene Konstanz des Grenzabsatzes, da Kéufer Preisdnderungen in Bezug zur
Ausgangsbasis beurteilen. Eine Preissenkung von 100,00 auf 90,00 Euro (10 %) hat wohl eine an-
dere Wirkung als eine solche von 20,00 auf 10,00 Euro (50 %).

Die doppelt geknickte Preis-Absatz-Funktion geht auf GUTENBERG zurlick und ist empirisch bes-
ser fundiert; mathematisch wird sie zumeist als kontinuierlich gekrimmte Funktion dargestellt. Ge-
kennzeichnet ist die doppelt-geknickte PAF zun&chst durch eine Dreiteilung in einen relativ unelasti-
schen mittleren Bereich und zwei elastische AuBenabschnitte. Den Ubergang bestimmen die obere
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und die untere Preisschwelle. Wird der Preis Uber diese Preisschwellen hinaus verandert, hat der
Anbieter eine starke Absatzanderung zu verzeichnen, da die Nachfrage relativ elastisch wird. Fir
Preisschwellen sprechen die Vermutungen, dass Konsumenten subjektive Maximalpreise definie-
ren, die Wahrnehmung der Preisgunstigkeit durch die erste Ziffer am starksten gepréagt ist, die Eintei-
lung der Preisskala in diskrete Kategorien erfolgt und gebrochene Preise auf eine knappe Kalkulation
hindeuten.

Als Ausgangspunkt der Betrachtung einer doppelt-geknickten PAF mag der Anbieter eines belieb-
ten Markenartikels dienen, der sich im mittleren, dem sog. monopolistischen Bereich befindet (p/x).
Geringfligige Preisénderungen fihren hier wegen der Markenbindung der Konsumenten nur zu un-
bedeutenden Absatzverlagerungen, die Kauferfluktuation nimmt erst bei einem gréBeren Abstand
vom Ausgangspreis zu. Den reaktionsarmen oder -freien Bereich gilt es auszuloten. Er wird gréBer
bei wachsendem akquisitorischem Potenzial des Unternehmens und mit zunehmender Habitualisie-
rung des Kaufverhaltens der Nachfrager sowie bei hohen Wechselkosten (Transaktionskosten) und
geringer Preistransparenz. AuBerhalb dieses monopolistischen Spielraums kommt es zu Uberpro-
portional groBen Ké&uferfluktuationen. Bei einer ausgepragten Preisanhebung wechseln z. B. viele
Stammkunden zu anderen Anbietern; dieser progressive Anbieterwechsel fihrt zum typisch doppelt
geknickten Verlauf.

Zur empirischen Bestimmung der PAF werden verschiedene Methoden der Marktforschung heran-
gezogen. Dazu gehdren die Auswertung von Unternehmensdaten (Rechnungswesen) und Exper-
tenbefragungen. Interne Experten, z. B. Vertriebsmitarbeiter, und externe Fachleute, z. B. Handler,
werden zu Preisschwellen, Kauferreaktionen etc. befragt. Aus solchen subjektiven Expertenschat-
zungen, die bei echten Innovationen oft den einzig sinnvollen Weg darstellen, wird eine Preis-Absatz-
Funktion fir eine bestimmte Produktart konstruiert.

Marktdaten sind ein zweiter wichtiger Faktor zur Bestimmung der PAF. Aus Paneldaten kénnen im
Hinblick auf die Preispolitik wichtige Erkenntnisse gewonnen werden, wenn z. B. aus den Verkaufs-
daten verschiedener Handelsunternehmen, die ein Produkt zu jeweils unterschiedlichen Preisen an-
bieten, auf die Preiselastizitat geschlossen wird. Gute Preisreaktionsdaten haben auch filialisierte
Handelsunternehmen, die in den verschiedenen Filialen mit unterschiedlichen Preisen experimentie-
ren und dadurch Preisschwellen ausloten kénnen, sowie online-Anbieter.

Eine weitere Méglichkeit zur Bestimmung der PAF sind Kundenbefragungen:

e Preisabschatzungstest: Hierbei wird die subjektive Preisvorstellung der Verbraucher ermittelt.
Den Befragten werden Produkte (ggf. nur als Bild) vorgelegt mit der Bitte, einen vermuteten
Ladenpreis anzugeben. Zeigen sich bei dem Test viele Preistiberschatzungen, deutet dies auf
unausgeschoépfte Preisspielrdume hin.

¢ Preisempfindungstest: Mit diesem Test soll die Einschatzung der Preisginstigkeit eines Gutes
im Vergleich zu verschiedenen Preisen qualitativ &hnlicher Produkte bestimmt werden (z. B.
Uber Paarvergleiche). Ermittelbar sind auf diese Art die individuelle Preisbereitschaft sowie die
subjektiven Preisschwellen und die Preiswiderstéande.

¢ Preisbereitschaftstest: Gefragt wird direkt nach der Kaufbereitschaft bei vorgegebenen unter-
schiedlichen Preisen fir bestimmte Guter. Auch die Reaktionen auf Preisanderungen fir diese
Produkte kdnnen so bestimmt werden. SchlieBlich lassen sich durch die Vorgabe einer weiten
Skala Preisober- und -untergrenzen festlegen.

Ein aussagekréftigeres Bild als diese Frageformen liefert die Conjointanalyse. Wéhrend die o.g.
Varianten isoliert auf den Preis abheben, beruht die Conjointanalyse auf der simultanen Bewertung
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von Preis und Produktnutzen seitens der Konsumenten und kommt damit der realen Entscheidungs-
situation naher. Das Funktionsprinzip ist relativ einfach: In einem ersten Schritt werden die wich-
tigsten Produktmerkmale ermittelt, i. d. R. der Preis sowie jeweils produktspezifisch unterschiedliche
Leistungselemente. Die Auspragungen der festgelegten Merkmale (beim Auto z. B. verschiedene
Preise, PS-Zahlen, Ausstattungsvarianten, Benzinverbrauche) werden systematisch kombiniert und
den Probanden als ganzheitliche Konzepte zur Bildung von Préaferenzrangreihen vorgelegt. Aus der
Praferenzbildung kann dann auf die Teilnutzenwerte der einzelnen Merkmale geschlossen werden.
Man erhalt Aussagen der folgenden Form: Die Senkung des Benzinverbrauchs um 2 Liter pro 100
km ist dem durchschnittlichen Kunden 1.000 Euro wert, eine Verdoppelung der PS-Zahl dagegen
4.500 Euro. Nach der Errechnung der Teilnutzenwerte werden schlie3lich die Gesamtnutzenwerte
verschiedener alternativer Kombinationen durch additive oder multiplikative Verknupfung gebildet.
Die Alternative mit dem héchsten Gesamtnutzenwert stellt die durch die Konsumenten préferierten
Auspragungen dar. Bei Konstanthaltung der Leistungsmerkmale I&sst sich auf3erdem die PAF be-
stimmen, wenn nur noch der Preis variiert wird.

Mit der zunehmenden Verbreitung EDV-gestitzter Warenwirtschaftssysteme und der Conjointanalyse
(bzw. ihrer Weiterentwicklung, der Discrete Choice Analyse) hat die PAF das Stadium preistheoreti-
scher Analysen verlassen und an praktischer Relevanz gewonnen. In jingeren Forschungsarbeiten
werden als neues Instrument zur Zahlungsbereitschaftsmessung Auktionen durchgefihrt. In com-
putergestlitzten Experimenten bieten dann Verbraucher (teilweise mit ,echtem* Geld) um Artikel.

Es bleibt jedoch offen, durch welche Faktoren der Funktionsverlauf resp. das Nachfrageverhalten
bestimmt werden. Die PAF ist nichts anderes als der aggregierte Ausdruck des Kauferverhaltens.
Das Individuum wird dabei als Black-Box betrachtet; der Preis fungiert als Stimulus, der Absatz als
Response. Ein wesentliches Ziel der nachfrageorientierten Preispolitik ist es jedoch, die Ursachen
dieser Preisreaktionsfunktion zu bestimmen. Damit wird das klassische S-R Modell der Konsumpsy-
chologie zu einem S-O-R Modell (vgl. Teil |: Psychologische Modelle) ausgeweitet.

Stimulus Organismus Response
(intervenierende Variable) P
Preiswahrnehmung
/ l Kauf
Objektiver Preis d Preisinteresse/-bewusstsein /

Nicht-Kauf

\

Preiskenntnis %

Abbildung 64: Preisinformationsverarbeitung im vereinfachten S-O-R Modell

Preiswahrnehmung: Entscheidend fir das Kaufverhalten ist nicht der objektive, sondern der wahr-
genommene Preis bzw. das wahrgenommene Preis-Leistungs-Verhéltnis. Die Wahrnehmung kann
als individueller Prozess der Aufnahme, Selektion, Organisation und Interpretation von Informationen
bezeichnet werden. In das subjektiv gefarbte Bild der Realitdt gehen dabei auch Einstellungen und
Emotionen ein. Verbreitet werden etwa die direkten Preise der Waren hdher, indirekte Preiselemente
(z. B. Wegekosten, Reparatur- und Wartungskosten, Energieverbrauch) dagegen zu niedrig bewertet.
Dies flhrt etwa dazu, dass die in der Anschaffung teuren Energiespargerate sich nur schwierig am
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Markt durchsetzen, obwohl sich der héhere Kaufpreis bereits nach kurzer Zeit Uber die Einsparung
amortisiert. Auch bei Autos oder Mobilfunktelefonen machen die Investitionskosten nur einen Teil der
Gesamtaufwendungen aus, die ausschlaggebenden Folgekosten werden aber beim Kauf haufig ver-
nachlassigt. Ein anderes Ergebnis der Forschung zur Preiswahrnehmung ist, dass Preissenkungen
kommunikativ unterstitzt werden mussen, da ansonsten die Absatzsteigerungen eher gering bleiben.
So zeigen Untersuchungen von Preisvariationen im Lebensmittelhandel, dass ein starker Absatzzu-
wachs erst dann eintritt, wenn die Preissenkung in der Werbung herausgestellt und im Verkaufsraum
durch Schilder, Symbole, Zweitplatzierungen, Regalstopper u.A. herausgehoben wird. SchlieBlich
sind Preisschwellen zu beachten. Im LEH enden circa 75 % aller Preise mit der Endziffer 9. In empi-
rischen Studien zeigt sich, dass so genannte Glattpreise und manche 50-Cent-Schwellen tatséchlich
relevante Preisschwellen darstellen, deren Uberschreitung zu Absatzriickgangen fiihrt.

Preisinteresse/-bewusstsein: Das Interesse der Kunden, bei ihrer Kaufentscheidung Preise zu er-
fassen, zu vergleichen und zu bewerten, stellt die motivationale Seite des Preisverhaltens dar. Das
Preisbewusstsein ist Voraussetzung daflr, dass der Preis im Vergleich zu anderen Kaufentschei-
dungskriterien (Qualitat, Marke usw.) Uberhaupt von Bedeutung ist. Je starker es ausgepragt ist,
desto kleiner wird c. p. der preispolitische Spielraum des Unternehmens. Die Auspragung des Preis-
interesses kann nur warengruppenspezifisch ermittelt werden; Anhaltspunkte liefern vergleichende
Untersuchungen zum Marken- und Preisbewusstsein.

Preiskenntnis: Ist ein Sonderangebot tatsachlich preisginstig? Fir den Verbraucher ist diese Fra-
ge nur bei Kenntnis des Preisniveaus in der spezifischen Warengruppe beantwortbar. Méglich ist
der Vergleich mit friher bezahlten Preisen, die Nutzung von Preisinformationen (z. B. Werbung) oder
das Wissen tiber Konkurrenzprodukte. Empirische Studien zeigen, dass das Wissen der Verbraucher
Uber das aktuelle Preisniveau vor dem Kauf (historische Preiskenntnis) oft gering ist; nur bei haufig
gekauften und intensiv (preispolitisch) beworbenen Erzeugnissen wie Butter, Schokolade oder Kaf-
fee ist der Kenntnisstand besser. Meist beschrankt sich die Preiskenntnis auf die jeweils préaferierte
Marke. Allerdings sind viele Nachfrager sehr wohl dariber informiert, welcher Preis akzeptabel ist.
Sie kdnnen ein mittleres Preisniveau und haufig auch eine untere und obere Preisschwelle angeben,
die flr sie als Vergleichsmafstébe (AnkergréBen) dienen. Wahrend sich die obere Grenze aus Kauf-
kraftiiberlegungen ableitet, resultiert die untere Preisschwelle aus der Beflrchtung, bei Niedrigpreis-
produkten eine schlechte Qualitat zu erwerben, da der Preis auch als Qualitatsindikator interpretiert
wird (Preis-Qualitats-Irradiation). Solche Irradiationen sind insbesondere zu erwarten, wenn das
Produktwissen der Konsumenten gering ist, innerhalb der Produktart viele Qualitatsabstufungen und
wenige Qualitatsindikatoren existieren, sowie bei technisch komplexen Erzeugnissen. AuBBerdem ge-
winnen viele Nachfrager Preistransparenz erst wahrend des Einkaufsvorgangs. Die produktbezogene
Preiskenntnis der Verbraucher wird dann durch das Wissen um preiswerte Einkaufsstatten und deren
Preisimage substituiert.

Bei den bisherigen Ausfihrungen standen einzelne Produkte im Vordergrund. Mehrproduktunter-
nehmen sind darGber hinaus im Rahmen der Preislinienpolitik bestrebt, die zwischen verschie-
denen Erzeugnissen existierenden Verbundwirkungen (kosten- und nachfragebezogene Interdepen-
denzen) zu analysieren und fur preispolitische Zwecke zu nutzen. Die Preisstellung eines Produktes
hat zumeist Ausstrahlungseffekte auf den Erfolg anderer Produkte. Dabei kann insbesondere zwi-
schen substitutiven (z. B. Mehrmarkenpolitik) und komplementaren Beziehungen (z. B. Hardwa-
re/Software) unterschieden werden. Bei substitutiven Interdependenzen sind der Anfangs- und der
Endpreis sowie die Abstédnde zwischen den Erzeugnissen der Linie zu bestimmen, z. B. in der Hin-
sicht, dass die Preisbereitschaft der verschiedenen Marktsegmente berlcksichtigt wird und keine
Preisllicken entstehen (Preislagenpolitik). Auch kommt den Randpreisen einer Produktlinie haufig
eine wichtige Signalfunktion zu: Ein niedriger bzw. hoher Einstiegs-/Endpreis pragt das Preisimage
einer Produktlinie relativ stark. Bei komplementaren Gutern geht es um Formen der Mischkalku-
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lation. Haufig werden Zubehdr- und Ersatzteile relativ teuer angeboten, da bei ihnen eine héhere
Preisbereitschaft und eine geringere Preiskenntnis vermutet werden. SchlieBlich stellt sich gerade
bei komplementaren Produkten die Frage, ob sie nicht zu einem Blindel zusammengefasst und zu
einem speziellen Paketpreis verduf3ert werden sollen (Preisbiindelung). Dies ist in der betrieblichen
Praxis weit verbreitet, so z. B. in der EDV-Branche (Hardware-Software-Biindel), im Automobilbereich
(Komplettausstattungspakete) oder bei Dienstleistungen (Pauschalreisen, Versicherungspakete). Der
glnstigere Komplettpreis ist flir den Anbieter trotz des i. d. R. niedrigeren Stlickdeckungsbeitrags loh-
nend, wenn dadurch die Verkaufsmenge insgesamt gesteigert werden kann. Fir die Nachfrager wird
zudem der Vergleich zwischen den Angeboten erschwert.

Wenn sich Nachfrager in ihren Reaktionen auf alternative Auspragungen eines absatzpolitischen In-
struments unterscheiden, liegt es nahe, diesen Sachverhalt auch fur preispolitische Entscheidungen
zu nutzen. Dies geschieht mit Hilfe der Preisdifferenzierung: Von verschiedenen Nachfragergrup-
pen werden dabei fur das gleiche Produkt unterschiedliche Preise gefordert (preisbezogene Markt-
segmentierung). Ein wesentliches Ziel der Preisdifferenzierung besteht in der Abschépfung der Kon-
sumentenrente als Differenz zwischen dem Betrag, den ein Nachfrager tatsachlich zu zahlen hat,
und der Summe, die er aufgrund seiner Praferenzen bereit ware zu zahlen. Angestrebt wird eine
flexible Anpassung der Preisstellung an spezifische Marktverhaltnisse in verschiedenen Segmenten,
um deren Potenziale optimal auszuschépfen. Diese kénnen z. B. in der unterschiedlichen Kaufkraft
der Nachfrager oder in den differenzierten Konkurrenzbedingungen verschiedener Absatzregionen
begrindet sein. Der Gesamtmarkt muss sich in Teilméarkte aufspalten lassen, die sich hinsichtlich
preispolitisch relevanter Aspekte wie Preiselastizitat der Nachfrage, Kaufkraft, Preisbewusstsein etc.
voneinander unterscheiden. Die Teilmarkte missen untereinander isolierbar sein, um Arbitragemég-
lichkeiten in Grenzen zu halten. Unvollstandige Markttransparenz der Nachfrager oder hohe Arbitra-
gekosten (Zélle, Transportkosten) kénnen dies gewéhrleisten. Die Kosten der Preisdifferenzierung
durfen dartber hinaus die zusatzlichen Erlése nicht Gberschreiten. Da diese Kosten mit zunehmen-
der Anzahl getrennt zu bearbeitender Marktsegmente i. d. R. Uberproportional zunehmen und die
daraus resultierenden Grenzerlése gleichzeitig degressiv verlaufen, ergibt sich meist bei einer relativ
geringen Zahl von Teilméarkten die Grenze ékonomisch sinnvoller Differenzierungsbemihungen.

Je nach Differenzierungskriterium werden verschiedene Arten der Preisdifferenzierung unterschie-
den: Bei der raumlichen Preisdifferenzierung wird den Kunden ein Produkt oder eine Dienstleis-
tung an unterschiedlichen Orten zu verschiedenen Preisen angeboten. Dies gilt sowohl flr inlandi-
sche Markte (z. B. regionale Differenzierungen) als auch fir die Unterscheidung zwischen Inlands-
und Auslandsmarkten. Aufgrund gesunkener Transportkosten sind bei manchen Produkien selbst
internationale Preisdifferenzen nur schwer aufrechtzuerhalten, es kommt dann zu Reimporten. Ver-
suche, diese durch vertragliche Regelungen zu verhindern, werden im Europédischen Binnenmarkt
zunehmend unterbunden. Als Beispiel sei auf die mangelnde Garantietibernahme durch Automobil-
hersteller bei Reimportwagen verwiesen. Die Produzenten wurden in diesem Fall zur Ubernahme der
Garantieleistungen verpflichtet, auch fiir Reimporte.

Im Rahmen der zeitlichen Preisdifferenzierung wird nach dem Zeitraum/Zeitpunkt des Angebots
oder der Nachfrage unterschieden, so etwa bei Tag- und Nachttarifen oder bei saisonalen Preis-
schwankungen. Die zeitliche Preisdifferenzierung spielt eine herausragende Rolle bei Dienstleis-
tungsunternehmen und vollzieht sich meist zyklisch (Monats-, Wochen- oder Tagesablauf). Ursach-
lich hierflr sind die zum Teil sehr stark variierenden Kapazitatsauslastungen und die in diesem Be-
reich besonders effektive Trennung der Marktsegmente. Beispiele sind: Telefon, Strom, Eintrittsprei-
se, Fahrkarten oder Flugtarife.

Im Fall der personellen Preisdifferenzierung werden unterschiedliche Preisforderungen in Abhén-
gigkeit von personengebundenen Merkmalen erhoben: z. B. Lebensalter, Einkommens- und Ausbil-
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dungssituation (Sondertarife fur Schuler, Studenten), Zugehdrigkeit zu bestimmten Gruppen (Vor-
zugspreise fur Vereinsmitglieder), berufliche Merkmale (GroBhandelspreise nur fir Wiederverkaufer)
etc. Diese Art der Segmentierung ist ebenfalls bei Dienstleistungen am effektivsten, wogegen bei
Produkten die Abschottung der Segmente hohe (Kontroll-)Kosten verursacht.

Die qualitative Preisdifferenzierung unterscheidet nach dem Verwendungszweck eines Gutes, et-
wa bei Mineralél zum Heizen oder zum Betrieb eines Diesel-Pkw. Marginale Veranderungen am
Produkt oder an der Verpackung begleiten meist qualitative Preisdifferenzierungen. Bei der quanti-
tativen Preisdifferenzierung gewahren Unternehmen fir Sach- oder Dienstleistungen in Abhangig-
keit von der nachgefragten Menge unterschiedliche Preise (z. B. Rabatte fir h6here Abnahmemen-
gen/GroBgebinde, Gruppentarife). Die Preisdifferenzierung ist hier nicht allein aus Kostengriinden,
sondern auch wegen der Preiselastizitédt der Nachfrage sinnvoll. Mit der absoluten H6he des Preises
nimmt bei gro3en Mengen i. d. R. auch das Preisbewusstsein der Kaufer zu. Fir geringe Abnahme-
mengen werden im Gegenzug teilweise Mindermengenzuschlage berechnet.

Bei den genannten Arten der Preisdifferenzierung handelt es sich um Idealtypen, die in der Praxis
oft nicht eindeutig voneinander unterschieden werden kdnnen. Hinzu kommt, dass die Preisdifferen-
zierung durch Variationen anderer Marketing-Instrumente unterstitzt bzw. Gberhaupt erst erméglicht
wird, z. B. durch Packungsénderungen sowie andere Distributionskanéle. Zukunftig ist im Handel
zudem der zunehmende Einsatz von elektronischen Preisschildern (sog. Electronic Shelf Labels
(ESL)) zu erwarten, die es Unternehmen ermdglichen Preise schneller und ohne manuellen Auf-
wand anzupassen. So experimentiert z. B. Kaufland bereits seit 2015 in verschiedenen Pilotfilialen
mit unterschiedlichen Typen von ESL-Displays verschiedener Hersteller. Diese wurden insbesonde-
re in Frischware-Segmenten eingesetzt (z. B. Obst und Gemdiise), da gerade hier die Fahigkeit zu
schnellen Preissenkungen wichtig ist, um die Produkte an den Kunden zu bringen, bevor Qualitats-
verluste eintreten.

Die Kombination verschiedener Formen der Preisdifferenzierung im Rahmen einer kurzfristigen Preis-
Mengen-Optimierung bezeichnet man als Yield-Management (to yield = Gewinn einbringen, aber
auch: flexibel nachgeben). Sie findet sich besonders haufig bei fixkostenintensiven Dienstleistungs-
betrieben wie etwa Fluglinien oder Hotels; dort sollen durch vielfaltige, im Zeitablauf der Kapazitatssi-
tuation angepasste Sondertarife Auslastung und Erlése erhdéht werden. Hier sind die Preisdifferenzen
h&ufig sehr grof3.

Von der Preisdifferenzierung ist die Preisvariation zu unterscheiden: Werden die Preise innerhalb
einer Planperiode flir den gleichen Kundenkreis verandert, so bezeichnet man dies als Preisvariation.
Diese kann z. B. in Form von Einfihrungsrabatten oder bei zeitlich befristeten Sonderangebotsak-
tionen erfolgen. Sonderangebote werden insbesondere im Konsumgditerbereich so haufig eingesetzt
(»Aktionitis®), dass von einem Normalpreis in einigen Warengruppen kaum noch gesprochen werden
kann. Nicht selten wird auf diesem Weg ein selbstinduzierter Preisverfall eingeleitet. Als Gegentrend
finden sich deshalb auch Unternehmen, die im Wesentlichen auf Dauerniedrigpreise statt auf Son-
derangebote setzen. Bekannt flir eine solche Preispolitik ist unter anderem die Drogeriemarktkette
dm. dm setzt explizit auf Preisehrlichkeit und Vertrauen, indem jede Preisveranderung (auch Erhé-
hungen) offensiv durch eine Kennzeichnung am Regal kommuniziert wird.

4.2.4 Wettbewerbsorientierte Preisbestimmung

Die Struktur des Marktes ist der Ausgang fir die wettbewerbsorientierte Preisfestsetzung. Auf ho-
rizontaler Ebene geht es um die Preispolitik aktueller und potenzieller Konkurrenten, wahrend in
vertikaler Hinsicht das Verhaltnis zu den in der Wertschépfungskette vor- und nachgelagerten Unter-
nehmen betrachtet wird.
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Im Horizontalverhéltnis kdnnen die verschiedenen Marktformen im Hinblick auf ihre preispoli-
tischen Implikationen analysiert werden. So stellen bei einem (vollkommenen) Angebotsmonopol
Nachfrage- und Kostenorientierung kurzfristig die einzigen Determinanten der Preisfindung dar. Der
gewinnmaximale Preis im Monopol ist der Cournotsche Punkt als Schnittpunkt von Grenzkosten-
und Grenzerléskurve, bei dem der Preis héher liegt als im Wettbewerbsfall. Perspektivisch gilt es, die
Wahrscheinlichkeit eines Konkurrenzeintritts zu beachten, die nicht zuletzt durch die Rentabilitat des
Marktes beeinflusst wird.

In polypolistischen Situationen ist der Preis vom einzelnen Anbieter kaum zu beeinflussen, beson-
ders dann, wenn es sich um annahernd homogene Produkte handelt (z. B. viele Agrarerzeugnisse).
In einem solchen Fall ist der Preis eng mit der Kapazitétsplanung der Unternehmen verknUpft. Auf
vielen Commodity-Mérkten kommt es zu sog. Schweinezyklen, d. h. zu periodisch wiederkehrenden
Angebots- und Nachfragelberschissen, weil die Anbieter bei knappem Angebot und guten Preisen
ihre Produktion hochfahren, was dann wiederum zu sinkenden Preisen flihrt. Besonders problema-
tisch verlauft dieser Effekt, wenn — wie in der Landwirtschaft — das Angebot nicht sofort auf Preisan-
derungen reagieren kann, weil sich die Produktionsmenge erst mit einer gewissen Zeitverzégerung
verandern lasst (nachste Ernte, Lebensdauer der Tiere etc.).

Die vorherrschende Marktstruktur ist heute das Oligopol. Fir hoch konzentrierte Branchen ist die
Reaktionsverbundenheit der Anbieter charakteristisch. Es gilt, die Preispolitik des Konkurrenten zu
antizipieren. Wesentliche Vorgaben fiir diese Fragen liefern die oben angesprochenen Wettbewerbs-
strategien (vgl. Teil Ill: Wettbewerbsstrategien), d. h. die Preisstellung héngt davon ab, ob das Un-
ternehmen eine Verdrangungs- oder eine Koordinationsstrategie einschlagt. Das Risiko einer Ver-
drangungsstrategie im Oligopol wird in erster Linie durch das Marktwachstum bestimmt. Wahrend
in dynamischen Branchen Marktanteilsgewinne eines Unternehmens nicht zwangslaufig zu Umsatz-
rickgangen der Konkurrenz flhren, resultiert aus aggressiven Niedrigpreisen in Stagnationsphasen
sehr schnell ein Preiskrieg, der eine Preisspirale nach unten in Gang setzt und letztendlich zu rui-
ndsem Wettbewerb fliihren kann. Problematisch ist dabei, dass sich haufig keiner der Konkurrenten
sicher sein kann, dass er eine solche Auseinandersetzung gewinnt. Um einen Preiskrieg sinnvoll zu
beginnen, sollte ein Unternehmen folgende Voraussetzungen erflllen:

¢ Kostenvorsprung: Die Verdrangungsabsicht setzt den deutlichen Kostenvorsprung eines Wett-
bewerbers voraus; er muss langere Zeit unter den Vollkosten der Konkurrenten anbieten kén-
nen.

o Kostentransparenz: Der Preisflhrer sollte die Kostensituation der Wettbewerber valide ein-
schatzen kénnen.

e Geringe finanzielle Reserven/Risikostreuung der Konkurrenz: Diversifizierte Konzerne sind
u.U. gewillt, auch verlusttrachtige Produkte langerfristig zu subventionieren (Mischkalkulation),
so dass die Verdrangungsabsicht hier nicht gelingen wird.

o Kapazitaten: Die Kapazitaten des Preisflihrers miissen ausreichen, um die hinzukommende
Nachfrage abdecken zu kénnen.

Da diese Bedingungen selten eindeutig erfillt sind, ist die Kampfpreispolitik risikobehaftet. Um die
Rentabilitdt des Marktes zu erhalten, gibt es vielfaltige Versuche der Handlungskoordination, ins-
besondere Preiskartelle, nicht-vertragliche Preisabsprachen (abgestimmtes Verhalten) und bewuss-
tes Parallelverhalten. Ein Instrument des bewussten Parallelverhaltens ist die Preisfihrerschaft, die
auf oligopolistischen Markten ausgesprochen haufig anzutreffen ist; sie Iasst sich in die dominieren-
de und die barometrische Preisflihrerschaft unterteilen. Fir die dominierende Preisfiihrerschaft ist
typisch, dass ein einzelnes Unternehmen Uber eine herausragende Marktstellung verfigt und infolge-
dessen das Marktgeschehen derart bestimmt, dass ihm die Mitbewerber in der preislichen Gestaltung
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folgen (Beispiel ALDI im Handel). Durch die Anpassung der eigenen Preispolitik an das Vorgehen
des Marktflhrers soll demnach ein ruindser Preiswettbewerb vermieden werden. Bei der barometri-
schen Preisfilihrerschaft befinden sich anndhernd gleichgewichtige Unternehmen im Wettbewerb,
von denen im steten Wechsel eines die Preisflhrerschaft Gbernimmt. Die anderen Unternehmen
folgen, da sich bei geschlossener Vorgehensweise fiir alle die wirtschaftliche Lage verbessert. Ein
typisches Beispiel sind die Preissteigerungen der Automobil-, Zigaretten- oder Mineralélindustrie.

Wahrend die Ausfiihrungen zum Horizontalwettbewerb das Verhalten der Mitbewerber thematisieren,
interessiert unter vertikalen Wettbewerbsgesichtspunkten das Verhalten institutioneller Lieferan-
ten und Abnehmer; letztere stehen im Vordergrund der folgenden Betrachtung. Die bisherigen Aus-
fihrungen zur kosten- und nachfrageorientierten Preissetzung basierten auf der Annahme, dass die
Hersteller keine Absatzmittler einschalten und den Endverbraucherpreis selbsténdig festlegen kén-
nen. FUr eine Vielzahl von Branchen — Bank- und Versicherungswesen, Handwerk, Investitionsguter-
industrie — ist dies i. d. R. auch zutreffend. In der Konsumguterindustrie ist dagegen die Einschaltung
des Handels typisch. Die handelsgerichtete Preispolitik umfasst dann zwei Fragestellungen: Den
Herstellerabgabepreis (Einkaufspreis des Handels) und den Endverbraucherpreis (Verkaufspreis
des Handels/Handelsabgabepreis). Wahrend der Herstellerabgabepreis unmittelbar erléswirksam ist,
interessiert der Endverbraucherpreis vornehmlich unter Image- und Marktanteilsgesichtspunkten.

Abbildung 65: Entscheidungstatbestande der handelsgerichteten Preispolitik

Fir die Festlegung des Herstellerabgabepreises ist die Héhe der Handelsspanne besonders wich-
tig. Die Zusicherung einer hohen Handelsspanne bzw. eines vergleichsweise giinstigen Einkaufsprei-
ses ist ein wesentliches Instrument zur Akquisition der Absatzmittler. Fir das ausgepragte Preisin-
teresse des Handels zeichnet dessen Kostenstruktur verantwortlich. Je nach Branche liegt der Anteil
der Wareneinstandskosten am gesamten Kostenblock zwischen 50 bis 85 %. Angesichts einer ten-
denziell niedrigen Umsatzrendite (rund 1 % im Lebensmittelhandel) kommt der Beschaffungspolitik
eine hohe wettbewerbliche Bedeutung zu.

Da der Herstellerabgabepreis zwischen den Marktseiten ausgehandelt wird, kommt es nicht auf die
Ausgangsvorstellungen des Anbieters (Listenpreis), sondern auf den abschlieBenden, durch vielfalti-
ge Konditionen geminderten Rechnungsbetrag an. Unter Konditionen versteht man Abziige (Rabat-
te) von einem — in welcher Form auch immer — fixierten Listenpreis und geldwerte Zusatzleistungen
des Anbieters, sog. Nebenleistungen. Grundsatzlich kénnen vier Konditionenarten unterschieden
werden: Zahlungskonditionen beziehen sich auf die Fristigkeit und Sicherheit des Zahlungsein-
gangs. Verbreitet ist die Gewahrung von Skonto, bei dem der Hersteller dem Abnehmer die Még-
lichkeit einrdumt, entweder innerhalb der Skontofrist unter Abzug eines bestimmten Prozentsatzes
oder aber nach Ablauf eines festgelegten Zahlungsziels den vollen Rechnungsbetrag zu zahlen.
Mengen- und Belieferungskonditionen setzen beim einzelnen Auftrag an und honorieren grof3e
Abnahmemengen, den sortenreinen Bezug, den friihzeitigen Auftragseingang u.A. Periodenbezo-
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gene Kaufvolumenskonditionen sind Vergltungen fur den wert- oder mengenmagigen Bezug in-
nerhalb eines Abrechnungszeitraums (zumeist eines Jahres), z. B. Jahresumsatzbonus, Treuerabatt
oder Wachstumsvergitung. SchlieBlich beziehen sich Absatzférderungskonditionen auf besonde-
re Marketingleistungen des Abnehmers, z. B. Werbekostenzuschisse, Zweitplazierungsrabatte und
Aktionsvergutungen. In der Praxis finden sich vielféltige Bezeichnungen, auch ist die Zuordnung einer
Kondition zu einer spezifischen Gegenleistung nicht immer mdglich (verhandlungs-/machtbedingte
Konditionen). Im Rahmen von Nebenleistungen fuhrt der Hersteller schlief3lich bestimmte Funktio-
nen aus, die ansonsten der Handler Gbernehmen wirde, z. B. Preisauszeichnung der Ware in den
Regalen durch Mitarbeiter des Produzenten oder Verkaufsférderungsmafnahmen des Anbieters am
Verkaufsort. Insgesamt verlauft die Aushandlung des Herstellerabgabepreises in den sog. Jahres-
gesprachen zwischen Industrie und Handel ausgesprochen konfliktar und erfordert umfangreiche
Verhandlungsvorbereitungen (vgl. Teil 1V: Absatzkanalmanagement bei gleichgewichtigem Vertikal-
verhaltnis).

Da die Preispolitik des Handels wesentlichen Einfluss auf die Wahrnehmung einer Marke durch den
Verbraucher hat, sind die Hersteller auch an einer Beeinflussung des Handelsabgabepreises inter-
essiert (Sprungpreispolitik). Auf der einen Seite begrenzt ein zu hoher Preis bei negativ geneigter
Preis-Absatz-Funktion die Kaufbereitschaft der Konsumenten und fihrt zu Marktanteilsverlusten. Auf
der anderen Seite kénnen aggressive Niedrigpreise das Qualitatsimage des Herstellers schadigen
(Preis-Qualitats-Irradiation), zu einem Verlust des Prestigeeffektes beitragen, die Preisbereitschaft
der Verbraucher langfristig senken und Stérungen im Absatzkanal hervorrufen. Letzteres ruhrt daher,
dass andere Handler einen Markenartikel, der von einem Handelsunternehmen extrem preiswert an-
geboten wird, weniger préaferieren oder sogar aus dem Sortiment nehmen, damit dem Verbraucher
die Mdglichkeit des unmittelbaren Preisvergleichs fehlt.

Eine direkte Einflussnahme auf den Handelsabgabepreis ist durch das Verbot der Preisbindung der
zweiten Hand (seit der GWB-Novelle 1973) untersagt, es existieren jedoch zahlreiche Méglichkeiten
zur mittelbaren Steuerung des Handels. Zur Verhinderung von nicht gewiinschten Niedrigpreisen
eignen sich bspw. Lieferverzégerungen, Konditionenverschlechterungen und ahnliche Methoden bis
hin zum Abbruch der Geschéftsbeziehung. Im Einzelfall ist die Durchsetzbarkeit solcher MafBnah-
men zwar juristisch diffizil, faktisch ist der Handelsabgabepreis jedoch aufgrund der au3erordentlich
schwierigen Beweislage im Wesentlichen eine Frage der Machtverteilung zwischen Industrie und
Handel. Voraussetzung ist in jedem Fall eine systematische Kontrolle des Preisniveaus im Handel.

Als Mittel zur Absicherung einer gewlinschten Preisobergrenze eignet sich bspw. der Aufdruck einer
unverbindlichen Verbraucherpreisempfehlung, die der Handel mit Ricksicht auf die eigene Preisre-
putation kaum Uberschreiten kann. Eine Moglichkeit zur Absenkung des gesamten Preisniveaus im
Markt ist die bewusste Férderung von Sonderangeboten bei einigen wenigen ausgewahlten Handlern
in der Hoffnung, dass die Ubrigen Absatzmittler nachziehen.

4.2.5 Rahmenbedingungen der Preispolitik

Die beschriebenen preispolitischen Handlungsfelder stehen nicht isoliert nebeneinander: Der fir ein
Produkt verlangte Preis muss zumindest auf Dauer kostendeckend sein, die Preisbereitschaft der
Nachfrager einkalkulieren und sich dartber hinaus am Verhalten der Mitbewerber und der in der
Wertschdpfungskette vor- und nachgelagerten Stufen ausrichten. Die simultane Berlicksichtigung
von Kosten, Nachfragern und Wettbewerb wird auch als preispolitisches Dreieck bezeichnet und wirft
aufgrund der vielféltigen Interdependenzen in der Praxis erhebliche Entscheidungsunsicherheiten
auf. Verantwortlich fir die zunehmende Komplexitat der Preispolitik sind dabei nicht zuletzt die Inter-
nationalisierung des Wettbewerbs und Verschiebungen in den Kostenstrukturen.
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Erheblichen Handlungsbedarf zieht die politisch vorangetriebene Harmonisierung der Markte in der
Europaischen Union nach sich. Internationale Konzerne sind heute im Rahmen der Preisdifferenzie-
rungsstrategie bestrebt, nationale Kaufkraftunterschiede auszuschépfen. Endverbraucher bezahlen
in verschiedenen Landern fir das gleiche Produkt in Abhangigkeit von Kaufkraft, Kosten und Wettbe-
werbssituation unterschiedliche Preise. Empirische Untersuchungen zeigen Preisspreizungen von
bis zu mehreren hundert Prozent.

Die landerspezifischen Preisunterschiede werden durch die weitere Verflechtung des europaischen
Wirtschaftsraums zunehmend problematisch. Zum einen zeichnen sich Bestrebungen groBer Han-
delskonzerne ab, durch Tochtergesellschaften oder européische Einkaufskooperationen nur noch im
jeweils gunstigsten Land einzukaufen. Zum anderen erleichtert der Abbau der Grenzen die Arbeit in-
ternationaler Broker, die — auch dort, wo der Handel noch keine landerubergreifenden Beschaffungs-
strategien aufbaut — durch graue Importe eine Preisdifferenzierung unterlaufen. Als graue Importe
bezeichnet man solche Warenstrdme, die nicht durch eigene Tochtergesellschaften oder autorisierte
Absatzmittler realisiert werden; sie kdnnen in Form von Parallelimporten (Preisniveau im Exportland
ist héher als das im Ursprungsland), Reimporten (vice versa) und lateralen Importen (zwischen zwei
Exportmarkten) auftreten.

Eine weitere Herausforderung der Preispolitik liegt im Umgang mit dem ansteigenden Gemein- bzw.
Fixkostenblock. Durch kapitalintensive Fertigungsverfahren und den Anstieg der Management- und
Distributionskosten nimmt der Anteil der indirekten Leistungsbereiche an der Wertschépfung bestan-
dig zu. Damit werden Teilkostenverfahren problematisch, weil sie nur noch einen geringen Teil der
Gesamtkosten dem einzelnen Produkt zurechnen kénnen. Das Problem des hohen Gemeinkosten-
anteils kann von zwei Seiten angegangen werden. Die erste Variante setzt auf die Reduktion des
Gemeinkostenblocks durch Verfahren der Kostenanalyse und Rationalisierung (Gemeinkostenwert-
analyse, Zero-Base-Budgeting). Die zweite Moglichkeit liegt im Ausbau des Rechnungswesens oder
in der Nutzung neuer Kostenrechnungsverfahren, um zu einer detaillierteren Berlcksichtigung des
Overhead-Kostenblocks in der Preisentscheidung zu kommen (Prozesskostenrechnung).

Gemeinkostenwertanalyse und Zero-Base-Budgeting wurden Anfang der 1970er Jahre in der Un-
ternehmens- bzw. Beratungspraxis entwickelt und zielen auf die Reorganisation des Verwaltungsbe-
reichs. Beide Anséatze beruhen auf der Einrichtung von Projektteams zur systematischen Analyse
von Overhead-Téatigkeiten. Die Unterschiede liegen im Detail: Die Gemeinkostenwertanalyse ba-
siert auf einer genauen Tatigkeitsstrukturuntersuchung der verschiedenen Aufgabenbereiche. Die
so ermittelten Kosten werden dem jeweiligen Nutzen dieser Aufgabe gegenlbergestellt (,Wert der
Gemeinkosten®), unproduktive Bereiche sind grundsatzlich umzustrukturieren. Grundgedanke des
Zero-Base-Budgeting ist die hypothetische Reorganisation der Verwaltungstatigkeiten ohne Ruck-
sicht auf die vorhandenen Strukturen. Ausgehend von dieser ,Basis Null“ sind alle Gemeinkosten-
stellen neu zu begriinden. Es wird versucht, die verschiedenen Verwaltungstatigkeiten in eine Pra-
ferenzrangfolge zu bringen, die als Grundlage fir eine Neuverteilung des Budgets dient und damit
Rationalisierungsdruck auslésen soll.

Mit der Prozesskostenrechnung hat sich eine neue Form der Kostenrechnung entwickelt, die den
traditionellen Vollkostenansatz mit einer ausgefeilten BezugsgréRentechnik verbindet. Die Prozess-
kostenrechnung versucht, gemeinkostenverursachende Tatigkeiten in den fertigungsunterstiitzenden
Bereichen mdglichst genau zu erfassen und Uber traditionelle Kostenstellengrenzen hinweg zu sach-
lich zusammenhangenden Prozessen (z. B. Bestellabwicklung, Rechnungsstellung usf.) zusammen-
zufassen. Fur die Kalkulation sind diese Prozesskosten entsprechend den durch das jeweilige Pro-
dukt beanspruchten Prozessmengen auf die Erzeugnisse zu verteilen.

Fazit: In der betrieblichen Praxis werden Preise heute oftmals auf Basis von Erfahrungswerten von
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der Unternehmensleitung festgelegt; die methodische Unterstiitzung dieser Entscheidung ist eher
gering. Die vorgestellten Kostenrechnungssysteme, aber auch die modernen, empirischen Verfah-
ren der nachfrageorientierten Preisbestimmung verweisen auf die wachsenden Mdglichkeiten einer
fundierten Kalkulation. Eine intuitive Preispolitik wird der Komplexitat der beeinflussenden Determi-
nanten immer weniger gerecht.

4.3 Distributionspolitik
4.3.1 Die Gatekeeper-Funktion des Handels

Ziel der Distributionspolitik ist die Sicherstellung einer adaquaten Verfligbarkeit des Angebots flir
den Letztabnehmer. Dies setzt u. a. Entscheidungen Uber die Auswahl der geeigneten Handelsun-
ternehmen und die Gestaltung der Zusammenarbeit mit dem Handel voraus. Verbunden damit sind
zumeist auch Uberlegungen beziiglich der Regalstandorte im Kundenstrom, der Platzierung und der
Regalpflege. Insgesamt geht es um die Prasentation des Angebots und die Verkaufsunterstitzung.
Zum Teil werden auch logistische Problemstellungen (Transport, Lager usf.) der Distributionspolitik
zugerechnet.

Eine Grundsatzfrage der Distributionspolitik betrifft die Stufigkeit des Absatzkanals. Zu unterschei-
den sind:

o Direkter Absatz lber eigene Verkaufsorgane ohne Einschaltung von Absatzmittlern: Moglich
sind hier z. B. der Ab-Werk-Verkauf, eigene Filialen, angestellte Reisende (Haustirverkauf)
oder der Herstellerversand. Wahrend im Vor-Internet-Zeitalter nur einer kleinen Zahl bekannter
Markenartikelproduzenten der Aufbau von Direkivertriebssystemen gelungen war (z. B. WMF,
AVON, TUPPERWARE und VORWERK), ist der online-Versand heute eine erheblich leichter
zu realisierende Variante des Direktvertriebs. Hohe Verbreitung hat der direkte Absatz auch in
der Investitionsgtiterindustrie und im Dienstleistungsbereich gefunden.

¢ Einstufiger Absatz Uber den Einzelhandel: Einzelhandelsunternehmen verkaufen die Produk-
te ohne wesentliche Be- oder Verarbeitung an Konsumenten, bisweilen auch an kleine Gewer-
betreibende. Fir Konsumgiiter ist die direkte Belieferung des Einzelhandels durch die Industrie
aufgrund der hohen Konzentration zum wichtigsten Absatzweg geworden. Schatzungen bezif-
fern heute den Anteil des Einzelhandelsumsatzes, der direkt vom Hersteller bezogen wird, auf
ca. 80 %.

e Zwei- und mehrstufige Systeme unter Einschaltung des GroBhandels: GroBhandelsunter-
nehmen verauBern die Produkte ohne wesentliche Be- oder Verarbeitung an Nicht-Konsumenten,
bspw. an Weiterverkaufer (vor allem Einzelhandler), Weiterverarbeiter (Industrie, Handwerk),
sonstige Verarbeiter (Gaststatten, Kantinen) oder auch an GroBverbraucher (z. B. Behdrden).
Funktional wird der Grof3handel daher auch als Handel unter Kaufleuten definiert. Fir die Kon-
sumguterwirtschaft sind Tendenzen zur Ausschaltung des selbstandigen GroBhandels zu er-
kennen. In vielen Investitionsgtiterbranchen nimmt dessen Stellenwert dagegen eher zu.

In den letzten Jahren riicken Fragen der Distribution oft in den Mittelpunkt marketingpolitischer Uber-
legungen, weil der Handel aus Sicht der Industrie immer mehr zum Engpassfaktor geworden ist.
Angesichts steigender Angebotsvielfalt und tiefgreifender Strukturveranderungen auf der Handels-
seite wird die Zusammenarbeit zwischen Industrie und Handel immer konfliktéarer. Der Regalplatz ist
ein umkampfter Knappheitsfaktor, der trotz einer erheblichen Ausdehnung der Verkaufsflache in Re-
lation zum verflgbaren Warenangebot begrenzt ist. Innovationen scheitern oftmals schon an einer
Aufnahme in die Handelssortimente, und viele Marken sehen sich mit Auslistungsdrohungen kon-
frontiert. Auf diese Weise wird der Handel zum Gatekeeper (Pfoértner), der die Verkaufschancen der
Produzenten und die Einkaufsmdglichkeiten der Nachfrager vorselektiert.
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Abbildung 66: Typische Zieldivergenzen zwischen Herstellern und Handel (in Anlehnung an Hansen 1990, S.
134)

Problematisch ist die Geschéaftsbeziehung zwischen Industrie und Handel, weil es grundsétzliche In-
teressengegensatze gibt: Strittig ist i. d. R. die Aufteilung der Distributionsspanne eines Produktes
(= Verkaufspreis des Handels abzliglich Herstellerabgabepreis), da Mehreinnahmen der einen Seite
automatisch Mehrausgaben der anderen bedingen (Nullsummenspiel). In der Literatur wird dieser
Tatbestand als Verteilungskonflikt zwischen Hersteller und Handel beschrieben. Dariliber hinaus
bemUhen sich beide Seiten um Unabhéangigkeit in ihrer Unternehmenspolitik. Das produktbezogene
Marketing des Produzenten einerseits und das Sortimentsmarketing des Handels andererseits min-
den in Zieldivergenzen bei nahezu allen absatzpolitischen Aktionsbereichen.

Angesichts des strukturellen Konfliktpotenzials erweist sich die Machtverteilung im Absatzkanal als
wesentlicher Einflussfaktor auf die Distribution. Letztlich gelingt es der Uberlegenen Markiseite, ih-
re spezifischen Belange durchzusetzen und damit die Strukturen des Vertriebsweges zu gestalten
(Marketingfihrerschaft).

Historisch betrachtet stellen sich die Beziehungen zwischen Industrie und Handel als ein Wech-
selspiel zwischen Angebots- und Nachfragemacht dar. Wahrend die vorindustrielle Zeit durch
die Dominanz gro3er Handelshauser gepragt war, konnten mit fortschreitender Industrialisierung die
Hersteller durch ihre Markenpolitik eine Uberlegene Stellung im Absatzkanal gewinnen. Bis in die
60er Jahre des 20. Jahrhunderts stand dem ein weitgehend unorganisierter Handel mit Gberwiegend
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kleinen Betriebsgré3en gegenlber. Dann allerdings lie3en sich in zahlreichen Méarkten verstarkte Be-
mUhungen zur Gegenmachtbildung beobachten, wobei Konzentrations- und Kooperationstendenzen
sowie der Wandel der Betriebsformen zu weitgreifenden Strukturveranderungen gefiihrt haben:

e Konzentration umfasst die Bindelung wirtschaftlicher Eigentumsrechte durch Fusion oder
Konzernbildung. Wenige Grof3filialisten pragen das derzeitige Bild des Handels. Es gibt sowohl
Unternehmen, die, wie das groBte deutsche Discountunternehmen ALDI, fast ausschlief3lich
durch internes Wachstum ein dichtes Filialnetz aufgebaut haben, als auch solche, deren Ex-
pansion vorwiegend auf Akquisitionen beruht (z. B. METRO).

o Kooperation: Ziel der Handelskooperationen ist es, durch Zusammenarbeit beim Einkauf die
Nachteile gegentber den marktfihrenden Filialisten auszugleichen. Trager dieser Einkaufsko-
operationen sind i. d. R. Einzelhandler, die sich in Einkaufsgenossenschaften wie EDEKA, RE-
WE oder INTERSPORT zusammengeschlossen haben und gemeinsam ihre Produkte einkau-
fen. Heute sind in diesen Verbundformen tiefgreifende Zentralisationsentwicklungen erkennbar.
Der Kooperationsumfang und die Kooperationsintensitat nehmen zu. Die urspriinglich auf die
Beschaffung begrenzte Zusammenarbeit wird auf die ganze Breite unternehmerischer Funktio-
nen und insbesondere auf die Marketingpolitik ausgedehnt (Full-Service-Kooperationen); der
Druck auf die Kooperationsmitglieder, einen mdéglichst gro3en Anteil ihres Warenbezugs tber
die Zentrale zu tatigen, verstarkt sich. Insgesamt n&hern sich die Verbundgruppen hinsichtlich
der einzelbetrieblichen Dispositionsautonomie der Filialisierung an (filialisierte Kooperationen).
Neben den klassischen Einkaufskooperationen hat sich auBerdem ein zweiter Verbundtyp her-
ausgebildet. Es handelt sich dabei um mittelgroBe Filialunternehmen, deren Einkaufsvolumen
allein zum Uberleben im Wettbewerb kaum ausreicht. Sie haben sich daher im Laufe der Zeit
zu Verrechnungskontoren wie der MARKANT AG zusammengeschlossen. Diese schlie3en mit
den Herstellern Vertrage tber Warenvermittiung und Konditionen, Inkasso und Verkaufsférde-
rung ab; auf dieser Basis verhandeln dann die einzelnen Mitgliedsunternehmen nochmals mit
den Herstellern tber Listung und Hauskonditionen. Bindungsintensitat und -umfang bleiben
allerdings aufgrund der Inhomogenitat der Mitgliederstruktur erheblich hinter den filialisierten
Kooperationsgruppen zurtick.

e Betriebsformendynamik: Zur besseren Systematisierung unterscheidet man verschiedene
Geschéftsformen, mit denen der Handel am Markt auftritt, insbesondere hinsichtlich Branche,
Sortimentsbreite und -tiefe, Preisniveau, Bedienungsform, Standort und Betriebsgré3e. Von
groBer Bedeutung sind etwa Warenhauser, Kaufhauser, Fachgeschafte, Fachmarkte, Super-
markte, Discounter, Verbrauchermérkte und SB-Warenhduser. Dabei ist in den letzten Jahren
ein starkes Wachstum grof3flachiger und preisaggressiver Betriebsformen zu verzeichnen; Ver-
lierer des Betriebsformenwandels sind Fachgeschéfte und die eher héherpreisigen Warenhau-
ser, wahrend Discounter wie ALDI und LIDL und Fachmarkte wie MEDIA-MARKT und SATURN
erheblich an Relevanz gewonnen haben.

Betrachtet man den Status quo, so lasst sich mittlerweile fir viele Branchen eine Machtverschiebung
zugunsten des Handels konstatieren. Haufig ist ein einzelnes Handelsunternehmen fiir einen Her-
steller, der im Rahmen eines ubiquitéren (= Gberall verbreitet) Vertriebs eine hohe Distributionsquote
anstrebt, unverzichtbar. So féllen nach Schatzungen derzeit nur fiinf Entscheidungszentralen das
Urteil Gber mehr als 80 % des Gesamtumsatzes im deutschen Lebensmittelhandel. Aber auch in an-
deren Branchen (etwa Mébel- oder Heimwerkermarkt) zeichnen sich &hnliche Strukturentwicklungen
ab. Damit wird deutlich, dass die Rolle des Handels sich erheblich gewandelt hat: Vormals war der
Handel eher der ,Erflllungsgehilfe der Industrie. In vielen Branchen liegt heute eher ein Machtgleich-
gewicht vor, der Handel wird dann zu einer wichtigen Zielgruppe im Rahmen des handelsgerichteten
Marketings (Trade-Marketing). In Markten mit besonders hoher Handelskonzentration deutet sich
dagegen eine wachsende Nachfragemacht des Einzelhandels an, der Uber Handelsmarken zuneh-
mend die gesamte Wertschdpfungskette kontrolliert.
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Je nach Machtverteilung unterscheidet sich die Distributionspolitik erheblich. Drei idealtypische Kon-
stellationen lassen sich unterscheiden:

e Machtibergewicht des Herstellers (z. B. im Automobilbereich),

e Machtgleichgewicht (z. B. zwischen multinationalen Nahrungsmittelproduzenten und den gro-
Ben Handelsunternehmen) und

e Machtibergewicht des Handels (z. B. groBe Mdbelhandler wie IKEA gegentiber ihren mittel-
sténdischen Lieferanten).

Die Machtrelation bildet den Rahmen flr die Gestaltung des vertikalen Marketings: Je gréBer das
Ubergewicht einer Marktseite, umso ausgepragter sind deren Méglichkeiten zur Durchsetzung der ei-
genen Distributionsziele (Marketingflihrerschaft der Industrie oder des Handels). Als Determinante
eines Marktibergewichtes der Industrie kommen bspw. Marktanteil, Starke der Marke, Innovations-
potenzial, Unternehmensreputation oder besondere technologische Kompetenzen in Betracht. Die
MarketingfUhrerschaft des Handels wird u. a. bestimmt von Einkaufsvolumen und Einkaufszentrali-
sation, Handelsimage, Standortdichte, Zielgruppenabdeckung und Handelsmarkenanteil. In jiingerer
Zeit kommt fur beide Seiten die Kompetenz bei der Nutzung von online-Vertriebskanélen hinzu.

4.3.2 Absatzkanalmanagement in Situationen mit Angebotsmacht

In Mérkten, in denen die Industrieseite Uber ein Machtlbergewicht verfligt (Angebotsmacht), versu-
chen die Hersteller durch Auswahl und Steuerung des Handels die Distributionsstrukturen zu koor-
dinieren und ihre Marketingflihrerschaft im Rahmen einer Vorwartsintegration festzuschreiben. Den
groBten Einfluss auf den Warenvertrieb ermdglicht der direkte Absatz: Hier wird auf die Einschaltung
rechtlich selbstandiger Handelsunternehmen verzichtet. Marketingkonzeptionen unterliegen insofern
der vollstandigen Weisungsbefugnis des Herstellers, so dass Absatzkanalrisiken weitgehend elimi-
niert sind. Besondere Chancen bieten online-Vertriebswege.

Weniger kapitalintensiv ist die Absicherung der MarketingfUhrerschaft durch langfristig angelegte
vertragliche Vertriebssysteme (Bindungen, Vertragshandler, Franchising), die dementsprechend eine
hohe Verbreitung gefunden haben. Abb. 67 skizziert die Ausgestaltung eines solchen Systems am
Beispiel der Automobilwirtschaft.
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Abbildung 67: Typische Klauseln in Automobilvertragshandler-Systemen (in Anlehnung an Hel3 & Meinig 1996,
S. 295)

Distributionssysteme bei Machttibergewicht der Hersteller kénnen auf dem Konzept des Selektivver-
triebs beruhen. Eine Selektion der Absatzmittler findet dann statt, wenn nicht alle Handelsbetriebe,
die die Ware fihren mdchten, beliefert werden. Wichtigstes Ziel ist die Beschrankung des Preis-
wettbewerbs auf der Handelsstufe. Durch die Belieferung ausgewéhlter Handler und deren enge
Anbindung kann sichergestellt werden, dass die Preispolitik des Herstellers nicht von den Handlern
unterlaufen wird. Handelsunternehmen nutzen bekannte Markenartikel mit hoher Preiskenntnis der
Konsumenten gerne als Lockvogelangebote, um die Preiswirdigkeit des gesamten Sortiments her-
auszustellen. Der Ausschluss solcher Absatzmittler dient dann der Stabilisierung des Preisniveaus
und der besseren Akquisitionsmdglichkeit von Fachhandelspartnern. Auch wird die mogliche Ruf-
schadigung eines Prestigeproduktes durch Niedrigpreise verhindert. Glter mit hohem Prestigewert
verlieren langfristig ihre Fahigkeit zur Statusdemonstration durch die Vermarktung zu Tiefstpreisen
oder in Betriebstypen, die nicht zum Image der Marke passen (z. B. Discounter). Nachteile des Se-
lektivvertriebs liegen in den laufenden Aufwendungen zur Uberwachung der Absatzwege. Auch ist
der Umsatzverlust durch die Exklusion erfolgreicher Handler zu beachten, umso mehr, je geringer
die Zugkraft des Markenartikels und je gréBer das Wachstum der — ausgeschlossenen — Einkaufs-
statten ist.

Exemplarisch fur den Selektivvertrieb sei hier auf die Konzeption des danischen Herstellers von HiFi-
und Fernsehgeraten BANG&OLUFSEN verwiesen, der aufgrund seiner besonders innovativen und
designorientierten Produkte Uber eine besondere Reputation verfligt. BANG&OLUFSEN hat nur eini-
ge hundert eher kleinere Fachhandler in das Distributionskonzept einbezogen. Den Handlern werden
umfangreiche Bindungen hinsichtlich Beratung, Kundenservice und Prasentation auferlegt, die u. a.
die Verpflichtung zur Vorfihrung der Waren in den Wohnraumen des Kunden umfassen.

Wahlt der Produzent geeignete Abnehmer allein nach qualitativen Gesichtspunkten (Preispolitik, Be-
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ratungskompetenz, Reparaturservice usf.) aus, so spricht man von Selektivvertrieb. Entscheidet er
sich darUber hinaus fir eine zahlenmaBige Beschrankung (z. B. nur einen Handler pro Verkaufsbe-
zirk) und begrenzt somit den Wettbewerb unter den Absatzmittlern seiner Marke, wird dies als Ex-
klusivvertrieb bezeichnet. Im Gegensatz dazu zielt der ubiquitare Absatz auf eine mdglichst hohe
Distributionsquote. Die Distributionsquote berechnet die Wahrscheinlichkeit, die betreffende Marke
in den Regalen der Letztverkaufer zu finden als Anteil der das Produkt fihrenden Handler an der
Gesamtzahl aller geeigneten Handler. Oft wird angesichts der unterschiedlichen Bedeutung der ver-
schiedenen Betriebstypen statt auf die Anzahl auf den Umsatzanteil der Geschéfte zurlickgegriffen
(gewichtete Distributionsquote).

Im Anschluss an die Auswahl der geeigneten Handler ist die Form der Zusammenarbeit festzulegen.
Wahrend bei Machtgleichgewicht eher kurzfristige Transaktionen und damit reine Marktbeziehungen
dominieren, versuchen marktstarke Hersteller ihre Handler Uber langfristige Vertrdage zu steuern.
Abb. 68 skizziert die wichtigsten Koordinationsformen.

Abbildung 68: Koordinationsformen der Distribution (in Anlehnung an Grossekettler 1978)

¢ Ein Kaufvertrag ohne weitere Absprachen lasst sowohl dem Handel als auch der Industrie alle
marketingpolitischen Freirdume offen. Die Vereinbarung bezieht sich allein auf Preise, Mengen
und Lieferkonditionen. Die Verhaltensabstimmung erfolgt ad hoc flir die einzelne Transaktion.

¢ Rahmenabkommen kénnen eine Vielzahl unterschiedlicher Nebenabreden beinhalten und be-
treffen etwa geplante Jahresabnahmemengen, gemeinsame Verkaufsférderungsaktionen und
Logistikmodalitaten.
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¢ Vertragliche Bindungssysteme schreiben detailliert und auf langere Zeit absatzpolitische Ent-
scheidungsfelder fest. Die beteiligten Parteien versuchen auf diese Weise, mogliche Zielkon-
flikte grundsétzlich zu regeln, wobei die Initiative i. d. R. von der Uberlegenen Seite ausgeht.
Hinsichtlich der Entscheidungsdominanz (Machtasymmetrie/Zentralisationsgrad) und des Bin-
dungsgrades (Regelungsumfang/Zeitdauer/Flexibilitat) lassen sich verschiedene vertragliche
Bindungssysteme unterscheiden, insbesondere Vertriebs- und AusschlieBlichkeitsbindung,
Vertragshandler und Franchising: Die Vertriebsbindung beschrénkt den Handler, die gelieferte
Ware an Dritte abzugeben. Sie kann verschiedene Klauseln umfassen: Als Querlieferungsver-
bot enthalt sie die Verpflichtung, keine Unternehmen der gleichen Wirtschaftsstufe zu beliefern,
insbesondere wird hier die Einzelhandelsfunktion gebundener Handler festgelegt. Dadurch soll
sichergestellt werden, dass vom Vertrieb ausgeschlossene Handler nicht indirekt doch noch
Waren erhalten. Die Sprunglieferungsklausel untersagt dem GroBBhandel, beim Verkauf eine
Wirtschaftsstufe zu Uberspringen, d. h. direkt den Verbraucher zu beliefern. SchlieBlich ist im
Rahmen der durchlaufenden Selektion dem gebundenen Handelsunternehmen der Weiterver-
kauf nur an bestimmte Abnehmer erlaubt, z. B. in der Form der Fachhandelsbindung fir den
GroBhandel. Ziel der Vertriebsbindung ist die rechtlich lickenlose Absicherung des Selektivver-
triebes, i. d. R. durch additive Verwendung der verschiedenen Klauseln. Eine solche Vertrags-
bestimmung erméglicht es dem Hersteller, bei mehrstufigem Absatz seine Selektionskriterien
bis zur letzten Distributionsstufe durchzusetzen.

e Die AusschlieBlichkeitsbindung enthélt die vertragliche Beschrédnkung einer Partei, andere
Waren von Dritten zu beziehen oder an Dritte abzugeben. Als Fallgruppen beinhaltet die Aus-
schlieBlichkeitsbindung vornehmlich Alleinvertriebsvertrage und Bezugsbindungen. Im Rah-
men von Alleinvertriebsvertrdgen werden Handelsunternehmen bestimmte Gebiete (Gebiets-
schutz) oder Kundengruppen (Kundenschutz) ausdricklich vorbehalten. Sie dienen somit zur
Konstituierung der quantitativen Selektion und bringen den beteiligten Handelsunternehmen
den Vorteil einer geringeren horizontalen Wettbewerbsintensitat. Alleinvertriebsvertrage sind
ein wesentliches Instrument zur Akquisition geeigneter Handelsbetriebe. Wahrend sie den Her-
steller bei der Belieferung von Handlern beschrénken, ist der Inhalt von Bezugsbindungen ein
Eingriff in die Sortimentspolitik des Handels. Verbreitet sind Konkurrenzausschlussklauseln, so
z. B. bei Bierlieferungsvertragen oder zwischen der Mineralélindustrie und den Tankstellen.
Vertraglich untersagt ist hier das Fiihren von Wettbewerbsprodukten, etwa den Gaststétten das
Ausschenken von Biersorten der Konkurrenz. Sowohl bei Vertriebs- als auch im Rahmen von
AusschlieBlichkeitsbindungen werden den Handelsunternehmen neben den beschriebenen oft
noch weitere Klauseln auferlegt, z. B. Verpflichtungen zu Préasentation, Werbung, Service und
Verwendung des Herstellerzeichens.

e Vertragshandler ist, wer als selbstandiger Gewerbetreibender aufgrund eines Vertrages stan-
dig damit beauftragt ist, im eigenen Namen und auf eigene Rechnung Waren nach den Vor-
gaben des Herstellers zu vertreiben. Die Ubernahme der Marketing-Konzeption des Herstel-
lers bedeutet mithin eine deutlich starkere Einschrankung der wirtschaftlichen Entscheidungs-
freiheit des Handlers als dies bei den bisher besprochenen Bindungsvertrdgen der Fall ist.
Die Vorschriften erstrecken sich nicht nur auf Teilbereiche des Sortiments, sondern beinhalten
Festlegungen flr fast alle Elemente des Handelsmarketings. Insofern ist das Vertragshandler-
system Ausdruck einer weitgehenden Marketingflihrerschaft der Industrie und umfasst u. a.
die Verpflichtung zum Herausstellen des Herstellerzeichens neben der Handelsfirma, die Ein-
haltung weitgehender Preisempfehlungen, Konkurrenzausschlussklauseln und Alleinvertriebs-
rechte und die Zentralisierung sowie Standardisierung der kommunikationspolitischen Instru-
mente durch den Hersteller. Wirtschaftliche Bedeutung haben Vertragshandlersysteme beim
Vertrieb hochwertiger Markenwaren erlangt, so z. B. in der Kfz-Industrie. Das volle Absatzri-
siko verbleibt beim Handler, obwohl fast alle absatzpolitischen Aktionsbereiche vom Hersteller
konzipiert und kontrolliert werden. Diese Diskrepanz zwischen Entscheidungskompetenz (wirt-
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schaftlicher Abhangigkeit) auf der einen und Risikolbernahme (wirtschaftliche Selbsténdigkeit)
auf der anderen Seite, charakterisiert das Vertragshandlersystem sowie in noch starkerem Ma-
Be Franchisevertrage.

e Franchising stimmt in vielen Merkmalen mit dem Vertragshandlersystem Uberein, insbesonde-
re in der Hinsicht, dass der Franchise-Nehmer als selbstandiger Kaufmann im eigenen Namen
und auf eigene Rechnung stédndig damit betraut ist, fir den Franchise-Geber tatig zu werden.
Allerdings ist der Anwendungsbereich des Franchising umfassender, da nicht nur der Vertrieb
von Waren, sondern auch die Erstellung von Dienstleistungen und die Produktion von Erzeug-
nissen geregelt werden kénnen. Eine Abgrenzung zum Vertragshéndlersystem fallt ansonsten
nicht leicht, da nur graduelle Unterschiede vorhanden sind. Tendenziell kann jedoch davon
ausgegangen werden, dass das Franchising weiter gefasst ist und Vertragstypen mit hdherer
Bindungsintensitat beschreibt (Zahlung einer umsatzabhangigen Franchisegebuihr, Eingriffe in
die Personalpolitik usf.).

Zusatzlich zur vertraglichen Absicherung der Geschaftsbeziehung kénnen Informations- und Kon-
trollsysteme zur Verhaltenskoordination eingesetzt werden. Von aufeinander abgestimmten Bestell-
systemen, dem Austausch von Kundendaten bis hin zur Einblicknahme in die Buchhaltung der Hand-
ler reichen hier die Méglichkeiten der EDV-technischen Anbindung. Durch den Einsatz der modernen
Datentechnik sind die Méglichkeiten zur Kontrolle vertikaler Beziehungen erheblich gewachsen. So
sind viele Hersteller Uber die Betriebsinterna ihrer Vertragshandler oder Franchisenehmer hervorra-
gend informiert.

Insgesamt ist das handelsgerichtete Marketing im Fall des Machtlbergewichtes der Herstellersei-
te den auf die Endverbraucher gerichteten Zielen untergeordnet. Es geht um die Einbindung der
Distributionspolitik in die Produktpositionierung: So verlangt eine Premiumstrategie die adaquate
Platzierung der Waren, Beratungsleistungen, Serviceintensitat und Kundenbindungsinstrumente. Im
Marketing der Verkaufsstatten missen diese Anforderungen aufgenommen und umgesetzt werden.

4.3.3 Absatzkanalmanagement bei gleichgewichtigem Vertikalverhaltnis

Handelt es sich um eine gleichgewichtige Geschaftsbeziehung, so muss die eigene Position in
jeder Verhandlungsepisode erneut verteidigt, d. h. in Kaufvertrdgen und evtl. in Rahmenvereinba-
rungen durchgesetzt werden. Typisch fir diese Situation ist die Geschaftsbeziehung zwischen den
GroBunternehmen des Lebensmittelhandels und marktstarken Lieferanten wie NESTLE oder UNI-
LEVER. Die Marktstruktur kommt in diesem Fall dem bilateralen Monopol nahe, da beide Seiten
aufeinander angewiesen sind. Im Vordergrund der Geschéftsbeziehung stehen die turnusmaBigen
Verhandlungen (Jahresgespréache), die angesichts der fir beide Parteien hohen 6konomischen Re-
levanz sehr konfliktreich verlaufen.

Jeder Hersteller, der seine Produkte Uber gréf3ere Handelskonzerne vertreibt, muss seine Regalplatz-
prasenz sicherstellen, d. h. die Aufnahme in das Sortiment der ausgewahlten Absatzmittler durch-
setzen und diese zu einem adaquaten Marketing veranlassen. Der Handel kauft nicht in erster Linie
Produkte und Dienstleistungen ein, sondern méchte seinen eigenen Nutzen bspw. durch Verbesse-
rung der Rentabilitdt oder Steigerung der Kundenfrequenz erhéhen. Solche Nutzenvorteile sind den
relevanten Entscheidern im Handel deutlich zu kommunizieren. Sie sind nicht deckungsgleich mit
den Nutzenerwartungen der Verbraucher, sondern kénnen u. a. das Handling, die Warenumschlags-
haufigkeit, die Lieferbereitschaft und -zuverlassigkeit — kurz: alle MaBnahmen zur Optimierung der
handelsbezogenen Wertschépfungskette umfassen.

Die Akquisition geeigneter Absatzmittler kann prinzipiell auf drei Wegen erfolgen: Im Rahmen des
Pull-Konzeptes (vgl. Abb. 69) richten sich die Bemiihungen des Produzenten vor allem auf eine
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leistungsfahige, verbrauchergerichtete Kommunikationspolitik. Bekannte, imagestarke Markenartikel
fragt der Verbraucher nach; sie sind dadurch fiir den Handel mehr oder weniger unverzichtbar. Leis-
tungsstarke Produkte, die einen Nachfragesog erzeugen, kénnen kaum aus dem Sortiment genom-
men werden und stellen fir den Handel sog. Mussmarken dar. Im Falle einer Auslistung verzeichnet
er UmsatzeinbuBBen, schwécht seine Sortimentskompetenz und riskiert Kauferabwanderungen. Der
Hersteller ist immer dann in einer guten Position, wenn die Markentreue des Konsumenten gréer
ist als dessen Geschaftsstattentreue, er also im Zweifel lieber ein anderes Handelsgeschaft aufsucht
als auf seine Lieblingsmarke zu verzichten.

Abbildung 69: Akquisition von Absatzmittlern

Erganzend oder alternativ dazu wird beim Push-Konzept versucht, durch Konditionen und andere
geldwerte Leistungen auf der einen und nicht-monetare praferenzbildende MaBnahmen wie hohe
Lieferbereitschaft und Beratungs-Know-how auf der anderen Seite den Handel zur Abnahme mdg-
lichst groBer Mengen zu bewegen. Die Ware wird in den Absatzkanal hineingedrickt. Bei hohen
Lagervorraten und besonders guter Handelsspanne hat der Abnehmer ein genuines Interesse am
Weiterverkauf der Waren.

Wichtige Instrumente des Push-Konzeptes sind Listungsgelder, die fir die Aufnahme eines Neu-
produktes in das Handelssortiment gezahlt werden (bis zu mehreren Millionen Euro) und Werbekos-
tenzuschisse, mit denen der Hersteller besondere Verkaufsbemihungen des Handels wie Zweitplat-
zierungen und Sonderangebote honoriert. Hinzu kommen auf den einzelnen Handelskunden zuge-
schnittene VerkaufsférderungsmaBnahmen wie Regalpflege, Displays mit Zweitnutzen, Abverkaufs-
aktionen, Ladenwerbemittel, Degustationen, Probierpackungen usf. Alle diese MaBnahmen zielen
darauf, Praferenzen bei den Handelseinkaufern aufzubauen und zu einem bevorzugten Lieferanten
(dem sog. Category Leader) zu werden.

Angesichts der groBen Bedeutung der Zielgruppe Handel und der einzelnen Verhandlungen ver-
andert sich in gleichgewichtigen Situationen auch die Organisation des Vertriebs. Neben den tra-
ditionellen, regional gegliederten AuBendienst tritt ein GroBkundenmanagement (Key-Account-
Management), das speziell der Betreuung ausgewahlter, marktstarker Handelsunternehmen und der
Realisation der handelsgerichteten Marketingaktivitaten dient (vgl. unten). Seine Aufgaben umfassen
auch die Verhandlungsfiihrung in den Jahresgesprachen, die ausgesprochen vorbereitungsintensiv
ist. Von der Durchsetzungsstarke des Key-Account-Managers in den Preisverhandlungen héngt ein
wesentlicher Teil des Jahreserfolges ab.

In den letzten Jahren wird unter dem Begriff Efficient Consumer Response (ECR) diskutiert, in-
wieweit eine bessere Kooperation zwischen gro3en Markenartiklern und dem Handel méglich ist.
ECR ist ein Konzept zur wertschépfungskettentbergreifenden Koordination der Distribution mit den
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beiden Bausteinen Logistik (Supply Chain Management) und Marketing (Category Management).
Supply Chain Management fiihrt im Kern zu einer Ubertragung der Just-in-Time-Logistik vom
Industriegtiter- auf das Konsumgitermarketing. Wahrend die Hersteller beim Push-Konzept fiir még-
lichst groBe Lagervorrate beim Handel sorgen und damit Abverkaufsdruck erzeugen, soll hier die
Ware erst dann geliefert werden, wenn anhand der aktuellen Abverkaufsdaten des Handels Nach-
schubbedarf erkennbar wird. Auf Basis computergestitzter Warenwirtschaftssysteme hat der Hand-
ler Transparenz Uber seine Warenvorrate. Beim Supply Chain Management gibt er diese Daten an
den Hersteller weiter, der dann auf dieser Basis bedarfssynchron anliefern kann. Ziel ist die Re-
duktion des gebundenen Kapitals und die schnellere Reaktion auf Nachfragetrends durch geringere
Lagervorréte.

Im Vordergrund des Category Managements steht die kooperative Optimierung einzelner Waren-
gruppen (Categories) des Handels durch einen in der jeweiligen Warengruppe flihrenden Lieferan-
ten. Es geht dabei im Wesentlichen um die bessere Abstimmung des POS-Marketings, das heif3t aller
MarketingmaBnahmen am Verkaufsort (POS/Point of Sale) wie Verkaufsférderung, Neuproduktein-
fihrung, Preisgestaltung und Regalplatzierung. Der jeweilige Hersteller entwickelt fir den Handler
umfangreiche und flr diesen kostenlose Marketingkonzepte in der Warengruppe, um dafir im Ge-
genzug die Listung seiner Produkte sicherzustellen. Grundidee ist, dass ein Markenhersteller sich
in seiner Warengruppe erheblich besser auskennt als ein Handelsunternehmen, das sich um bis zu
100.000 Artikel kimmern muss. Der Hersteller ist Produkt- und Warengruppenspezialist, wahrend
der Handel sich nicht im Detail in allen Produktthemen auskennen kann. Eine Beratung durch einen
Hersteller, der Uber sehr gute Marktforschungsdaten aus seiner Warengruppe verfugt, bietet daher
Chancen flr beide Marktseiten: Der Hersteller macht sich als Partner unverzichtbar und kann die
Position seiner Marke im Sortiment starken, der Handler will den Gesamtumsatz in der Warengruppe
erhdéhen. Es gibt daher Chancen fir win-win-Situationen, allerdings sind die Ziele auch nicht de-
ckungsgleich, so dass ein latentes Konfliktpotenzial bleibt.

Die Darstellung des ECR-Konzeptes verdeutlicht, dass heute von Lieferanten umfassende Marke-
tingunterstiitzung verlangt wird. Der Handel verlagert einen Teil seiner Marketingtatigkeiten auf fih-
rende Hersteller, die sich dadurch ihrerseits einen Wettbewerbsvorteil gegentber den Konkurrenten
versprechen.

4.3.4 Distributionspolitik bei Handelsdominanz

Befindet sich das Ubergewicht auf Seiten des Handels, kommt es tendenziell zu Formen der Riick-
wartsintegration, d. h. der Handler nimmt Einfluss auf die Marketingpolitik der vorgelagerten Wert-
schépfungsstufen. So werden die Anforderungen des Handels bspw. in Qualitatsrichtlinien festge-
schrieben, die den Lieferanten zur Durchfihrung diverser Prifungen und Zertifizierungen, zur An-
wendung bestimmter Fertigungsverfahren oder zur Verwendung ausgewahlter Rohstoffe oder Verpa-
ckungsarten verpflichten. Der Handler Uberprift die Einhaltung dieser Vorgaben durch Kontrollen vor
Ort.

Eine weitergehende Stufe der Rickwartsintegration ist der Bezug von Handelsmarken. Die Einfluss-
nahme erstreckt sich dann vielfach auf alle Qualitdtskomponenten, wobei die eigenen Vorstellungen
durch die Vorgabe von Lasten- oder Pflichtenheften an den Produzenten genau spezifiziert werden.
Auch die Produktentwicklung erfolgt z. T. im Handelsunternehmen. Handelsmarken gewinnen gera-
de in den letzten Jahren erheblich an Bedeutung. Besonders erfolgreiche Handelsunternehmen wie
ALDI, IKEA oder H&M verkaufen fast ausschlieBlich Handelsmarken. Bei der vollstandigen Rick-
wartsintegration werden die Handelsmarken in eigenen Fertigungsstatten oder bei einem Hersteller
mit Kapitalbeteiligung produziert.
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Ein interessantes Beispiel fir die Marketingfihrerschaft des Handels ist das Unternehmen IKEA
(vgl. Abb. 70). 1946 als Versandunternehmen fir Mébel in Schweden gegriindet, ist IKEA heute zum
weltweit flhrenden Mébelhandler geworden. Zwar bt IKEA im Wesentlichen Handelstétigkeiten aus,
das Unternehmen besitzt jedoch die vollstandige Kontrolle Uber alle Marketingaktivitaten entlang der
Wertschépfungskette. Die Mdbelhersteller sind ausfihrende Lieferanten, die im Auftrag von IKEA ein-
zelne Teilschritte der Produktion Gbernehmen. Die Produktentwicklung (Design, Konstruktion, Qua-
lititstests) flr das ca. 14.000 Artikel umfassende Sortiment wird zentral fir alle Landerméarkte in
Schweden durchgefiihrt. Eigene Designentwiirfe der Hersteller haben Ausnahmecharakter.

Abbildung 70: Funktionenverteilung in der Wertschdpfungskette am Beispiel IKEA

Ahnlich weitgehend sind die Eingriffe von IKEA in die Fertigung. Hier findet man drei Stufen der Ein-
flussnahme: In einigen wenigen strategisch wichtigen Feldern, in denen nicht auf eine geniigende
Zahl leistungsfahiger Lieferanten zuriickgegriffen werden kann, verfigt das Unternehmen Uber eige-
ne Fabriken. Von zentraler Bedeutung ist die Bindung von Herstellern Uber Investitionsvorschisse
oder das Leasing von Anlagegutern durch IKEA. Durch solche Kapitalverflechtungen werden Liefe-
ranten abhangig, ohne dass die Beschaffungsflexibilitdt des Handelsunternehmens wesentlich ein-
geschrankt wird. Daneben steht schlie3lich der Einkauf einzelner Produktbestandteile auf dem freien
Weltmarkt, z. B. bei Mdbelherstellern mit Uberkapazitaten oder auch bei branchenfremden Liefe-
ranten (so werden Metallteile auch von Automobilzulieferern bezogen). Markenfuhrung, Transport,
Sortimentszusammenstellung und Verkaufsférderung liegen — wie die oben dargestellte Wertschop-
fungskette verdeutlicht — ohnehin ausschlie3lich in der Hand von IKEA. Insgesamt verfiigt das Unter-
nehmen Uber mehrere tausend Lieferanten global; rund die Halfte der Fertigung stammt aus Niedrig-
lohnlandern.

Das Beispiel IKEA steht fur viele Geschéftsbeziehungen im Mébelmarkt. Das Marketing vieler Liefe-
ranten geht nicht Uber ein Lean Selling hinaus. In solchen Féllen bestimmt die Geschéaftsbeziehung
zum Handel die gesamte Marketingpolitik eines Produzenten. Mit der Spezialisierung auf die Ferti-
gung von Handelsmarken ist i.A. eine konsequente Kostenfiihrerschaftsstrategie verbunden. Ahnli-
che Konzepte verfolgen inzwischen viele mittelstdndische Hersteller im Lebensmittelmarkt, wo sie als
Handelsmarkenspezialisten zu Auftragsproduzenten fir die flihrenden Handelskonzerne werden.

Fazit: Die Distributionspolitik unterscheidet sich je nach Potenzialverteilung zwischen den Markt-
seiten sehr deutlich. Es macht einen erheblichen Unterschied, ob Aussagen zur Absatzwegewahl
fir einen marktstarken Automobilhersteller oder fir einen der Nachfragemacht unterliegenden mit-
telstandischen Moébelproduzenten formuliert werden. Die Machtverteilung wird damit zur zentralen
Kontextvariable der Distributionspolitik. Sie determiniert die Struktur der Geschéaftsbeziehung. Ver-
tragliche Vertriebssysteme sind nur bei Marketingflhrerschaft eines Industrieunternehmens, Han-
delsmarken nur bei potenzialstarken Handelsunternehmen mit dauerhaftem Erfolg anzutreffen.

Die Machtverhaltnisse zwischen Industrie und Handel werden in der Zukunft in erheblichem Umfang
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durch den online-Vertrieb bestimmt. Hersteller kénnen hier versuchen, den Handel auszuschalten.
Vielfach sind es aber Handler wie AMAZON oder ZALANDO, die eine enge Kundenbindung aufbauen
und die Hersteller dominieren.

4.3.5 Vertriebsmanagement

Der Vertrieb ist ein zentraler Bestandteil des Marketings (Homburg et al. 2016). Viele Unternehmen
der Investitionsguterindustrie sind sales-driven: Bei ihnen spielt die Vertriebsabteilung eine dominie-
rende Rolle fir das Gesamtunternehmen. Die vom Vertrieb getrennte Abteilung Marketing ist dann
haufig nur fir Messeauftritt, Werbung und Verkaufsférderung zustéandig und verfligt Gber keine Uber-
geordneten Managementkompetenzen. Durch den Machtzuwachs des Einzelhandels spielt der Ver-
trieb jedoch auch in der Konsumguterwirtschaft eine zunehmend wichtige Rolle. Schwerpunkt des
Vertriebsgeschéftes ist klassischerweise der persénliche Verkauf. Bei GroBBkunden kommt der Ver-
handlungsfihrung in Preisgesprachen eine besondere Bedeutung zu. In den vergangenen Jahren
hat sich die Vertriebspolitik aufgrund neuer Informations- und Kommunikationstechnologien und des
wachsenden Online-Vertriebs in seiner Bedeutung und methodisch nochmals stark verandert.

Der Vertriebsbereich ist das Tatigkeitsfeld, in dem viele Marketingstudierende spater tatig werden. Im
Vertrieb werden hohe Einkommen erzielt, Vertriebsstellen sind vielfach gute Karrierebeschleuniger.
Das Téatigkeitsfeld wird zunehmend ,akademisiert®, weil anspruchsvoller. Allerdings hat kaum ein an-
deres Marketingfeld solche Imageprobleme, was insbesondere am sog. ,Hard-Selling“ liegt. Darunter
versteht man eine wenig kundenorientierte, standardisierte Verkaufsform, die stark auf das Uberre-
den der Kunden setzt. Im Vordergrund stehen hier Verkdufer, die an der eigenen Vergutung und den
damit zu erzielenden Statussymbolen orientiert sind und extrem kurzfristig denken. Ein solches Hard-
Selling ist aber nur eine mégliche und in vielen Fallen auch eine unangebrachte Vertriebskonzeption.

Der Vertrieb richtet sich direkt an den Kunden. Grundlage eines erfolgreichen Vertriebs sind da-
her Kenntnisse Uber das Beschaffungsverhalten der (potenziellen) Kaufers. Der Einkauf ist die
Gegenseite zum Vertrieb. Marktorientierter Vertrieb bedeutet, dass man die Verhaltensmuster sei-
ner Gesprachspartner versteht. Daher muss sich ein Vertriebsmanager auch im Einkauf auskennen.
Im Konsumgutervertrieb bedeutet dies eine Beschaftigung mit dem Einkaufsverhalten des Handels,
im IndustriegUtermarketing mit dem Beschaffungsverhalten von gewerblichen Kunden. Vieles, was
zum Kaufverhalten von Verbrauchern gesagt wurde, lasst sich dabei auf das Einkaufsverhalten von
Unternehmen (bertragen. Auch hier geht es z. B. um Preiselastizitaten, Preiswahrnehmung, Mar-
kenbewusstsein und Images. Ein gewerblicher Eink&ufer ist kein reiner homo oeconomicus. Auch er
unterliegt Wahrnehmungsverzerrungen, Meinungsflihrerprozessen und &hnlichen psychologischen
und soziologischen Mustern. Gleichwohl lassen sich im Vergleich zum Einkaufsverhalten von Konsu-
menten einige Unterschiede feststellen:

e Immer dann, wenn die Einkaufspreise der Rohwaren und Vorprodukte einen hohen Anteil an
den Gesamtkosten ausmachen, Gben diese einen erheblichen Hebeleffekt auf den Gewinn aus.
Der 6konomische Druck ist sehr hoch, weil jede Senkung des Einkaufspreises unmittelbar ge-
winnsteigernd wirkt. Beispielsweise betragt der Anteil der Einkaufspreise an den Gesamtkosten
des Lebensmittelhandels bis zu 80 % und mehr. Ein alter Handlerspruch lautet daher: ,Im Ein-
kauf liegt der Segen*, entsprechend hart wird verhandelt.

¢ Individuelle Entscheidungen einzelner Eink&dufer sind selten, im Regelfall gibt es in Unterneh-
men Buying-Center. Darunter versteht man die Zusammenarbeit aller Organisationsmitglieder,
die in einen Beschaffungsprozess involviert sind. Vielfach ist das Buying-Center formalisiert,
d. h. es ist festgelegt, wer wie in den Einkauf bestimmter Produkte einzubinden ist. Im Ein-
kaufsprozess gibt es unterschiedliche Rollen. Es wird in die spateren Verwender, in Beeinflus-
ser, Entscheider, den eigentlichen Eink&ufer und Informationsselektierer unterschieden. Far
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den Vertrieb ist es wichtig, diese Rollenverteilung beim Einkauf im Hinblick auf die verschie-
denen Kunden zu verstehen: Wer nimmt alles Einfluss? Wer trifft die abschlieBende Entschei-
dung? Wer gibt Informationen weiter? Diese Personen kdnnen dann zielgerichtet kontaktiert
werden. Einzelne Mitarbeiter kbnnen bei der Beschaffung durchaus abweichende Ziele verfol-
gen, z. B. wenn sie unterschiedliche Lieferanten protegieren wollen. Entscheidungen im Buying
Center werden noch komplexer, wenn neue Produkte, ein hohes Kaufrisiko oder neue Entschei-
der dazu kommen.

e Beachtung von Einkaufsstrategien der Kunden: Es ist fur den Vertrieb wichtig zu beobachten,
welche Beschaffungskonzepte ihre Kunden verfolgen. Diese kénnen z. B. Vorprodukte selber
fertigen oder zukaufen (make-or-buy-Entscheidung), bestimmte Teile ausschlieBlich bei einem
einzigen Lieferanten beziehen oder bewusst immer mehrere Lieferanten pro Teil einbinden
(Single-, Dual- oder Multiple-Sourcing), einzelne Teile, komplexe Module oder ganze Syste-
me einkaufen (Unit-, Modular-, System-Sourcing), eingekaufte Produkte auf Lager nehmen,
im Bedarfsfall zukaufen oder die Logistik konsequent in die laufende Produktion integrieren
(Stock-Sourcing, Demand Tailored-Sourcing, Just-in-Time-Sourcing) und schlieBlich eher im
regionalen Umfeld, national, europaweit oder konsequent global einkaufen (Local-, Domestic-,
Euro- und Global-Sourcing).

Ein wichtiger Ansatz zur Erklarung des gewerblichen Beschaffungsverhaltens ist das Technologie-
akzeptanzmodell, das eine Spezifizierung von Einstellungsmodellen aus der Konsumforschung dar-
stellt. Es hat sich aus der Forschung zum Computereinsatz in Unternehmen entwickelt, findet aber
heute Einsatz fur verschiedene Felder des Technologieeinkaufs bei Innovationen. Haufig spielt die
wahrgenommene Nitzlichkeit einer Innovation eine zentrale Rolle. Sie wird wiederum von der wahr-
genommenen Benutzerfreundlichkeit, aber auch vom Image, der Bedeutung fiir den eigenen Arbeits-
platz, der Verbesserung des Arbeitsergebnisses und der Sichtbarkeit der Verbesserung (Ergebnis-
klarheit) beeinflusst. Nitzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit pragen die Kauf- und Nutzungsbereit-
schaft, die aber auch von der Einstellung von Berufskollegen abhangt (subjektive Norm). Eigene
Erfahrungen und eine freiwillige Ubernahme der Innovation schwéchen den Einfluss der Berufskol-
legen ab. Die Verhaltensbereitschaft (Intention) wirkt sich hdufig, aber nicht immer auf das Verhalten
aus.
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Abbildung 71: Erweiterung des Technologieakzeptanzmodells (Eigene Darstellung nach Venkatesh & Davis
2000)

Das Technologieakzeptanzmodell und ahnliche Anséatze versuchen das Einkaufsverhalten von Un-
ternehmen zu erklaren. Aufbauend auf solchen Kenntnissen Uber das Beschaffungsverhalten der
Kunden sind dann Vertriebsentscheidungen zu treffen. In der Forschung werden unterschiedliche
Themen der Vertriebspolitik zugeordnet. Im Weiteren wird der Schwerpunkt auf die folgenden Kern-
felder gelegt (vgl. Abb. 72).

Kundenseg- Kunden- Vertriebs- Verkaufs- Preis- Verhandlungs-
mentierung priorisierung organisation systeme kompetenz strategien

Abbildung 72: Kernfelder des strategischen Vertriebsmanagements

Die Kundensegmentierung schafft die Grundlage fiir eine differenzierte Markt- und Kundenbearbei-
tung. Das bedeutet, dass die Gesamtheit der Kunden in homogene Gruppen aufgeteilt werden, wel-
che wiederrum untereinander in mdglichst heterogene Untergruppen (Kundensegmente) aufgeglie-
dert werden. Die Segmentierungsvariablen entsprechen grundsatzlich denen des Endverbraucher-
marketings (vgl. Teil lll: Markisegmentierungs- und Positionierungsstrategien), sind aber auf die Be-
sonderheiten von Unternehmen als Kunden zugeschnitten. In Abb. 73 sind typische Kriterien zur
Kundensegmentierung im IndustriegUtervertrieb aufgefihrt.
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Abbildung 73: Kriterien zur Kundensegmentierung im Vertrieb

Werden Kunden mit identischen oder ahnlichen Merkmalen zu einem Segment zusammengefasst,
kénnen Unternehmen effizienter auf die unterschiedlichen Praferenzen und Anspriiche ihrer Kunden
eingehen und das Leistungsangebot dementsprechend anpassen. Eine Segmentierung kann sowohl
fir bestehende Kunden als auch fiir ,Nicht-Kunden“ durchgefliihrt werden. Im Gegensatz zur Seg-
mentierung von ,Nicht-Kunden® liegen fur bestehende Kunden bereits umfangreiche Informationen
(Produktwahl, Umsatz, etc.) vor, welche als Segmentierungskriterien genutzt werden kénnen.

Ziel der Kundensegmentierung ist eine differenzierte Marktbearbeitung. Mdglichst homogene Kun-
dengruppen sollen vom Vertrieb mit darauf zugeschnittenen Ansatzen angesprochen werden. Daher
sind je nach Zweck verschiedene Segmentierungen sinnvoll. Eine Segmentierung nach dem Infor-
mationsverhalten kann zu unterschiedlichen Werbematerialien flihren, eine Segmentierung nach der
Lieferantentreue zur gezielten Ansprache von treuen Kunden und Wechselkunden genutzt werden.

Wahrend die Kundensegmentierung aus Sicht der Marktbearbeitung vorgenommen wird, erfolgt die
Kundenpriorisierung aus ékonomischer Sicht auf der Basis einer Kundenbewertung. Die Kunden
werden hierbei anhand ihrer wirtschaftlichen Attraktivitat in unterschiedliche Gruppen (wichtige, pro-
fitable und weniger relevante) eingeteilt und unterschiedlich aufwéndig vom Vertrieb angesprochen.
Mittels einer Priorisierung kénnen je nach Wirtschaftlichkeit des Kunden (nach seinem Kundenwert)
knappe Ressourcen gezielt eingesetzt werden, z. B. die Besuchsfrequenz fiir wertvolle Kunden er-
héht werden. Fir die Analyse des 6konomischen Kundenwertes eignen sich unter anderem folgende
funf Instrumente, die in ein- und mehrdimensionale Verfahren unterteilt werden kénnen (vgl. Abb. 74).
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Abbildung 74: Kundenbewertungsverfahren

Das einfachste und in der Praxis am weitesten verbreitete Kundenbewertungsverfahren ist die ABC-
Analyse. Es ist ein quantitatives Verfahren zur Analyse der Umsatz-, Gewinn- oder Deckungsbeitrage
der bestehenden Kunden. A-Kunden sind die Kunden mit dem gréBten Umsatz- oder Absatzanteil,
also Schlisselkunden, welche z. B. im Rahmen des Key Account Managements (vgl. unten) be-
vorzugt betreut werden sollten. B-Kunden sind wichtige Kunden, C-Kunden fiir sich genommen eher
unwichtig. Oft wird in diesem Zusammenhang von der Pareto-Regel gesprochen, die besagt, dass 20
% der Kunden 80 % des Umsatzes ausmachen. Durch die ABC-Analyse kdnnen starke Konzentra-
tionen und Abhangigkeiten innerhalb des Kundenstamms aufgedeckt werden. Dies ermdglicht einen
verbesserten Einsatz knapper Ressourcen. Zudem ist das Verfahren einfach in der Anwendung und
daher in der Praxis sehr beliebt.

Die Gefahr bei der ABC-Analyse ist, dass B- bzw. C-Kunden zu stark vernachlassigt werden. A-
Kunden kénnen auBBerdem aufgrund von Verhandlungsmacht hdhere Kosten verursachen, beispiels-
weise durch intensivere Betreuung, Rabatte und Sonderforderungen, wodurch sich letztlich die Bear-
beitung von B-Kunden sogar als wirtschaftlicher erweisen kann. In der Praxis zeigt sich jedoch haufig,
dass MaBnahmen gegentber weniger wichtigen Kunden stark reduziert werden, sodass diese keine
aktive Betreuung mehr erfahren, sondern nur noch reaktiv bedient werden (Kleinkundenmanage-
ment, S. u.).

Im Gegensatz zur ABC-Analyse, welche zumeist auf Umsatzanteilen basiert, berticksichtigt die Kun-
dendeckungsbeitragsrechnung auch die Kosten, die eine Geschéaftsbeziehung mit bestehenden Kun-
den verursacht. Anhand der unterschiedlichen Umsatz- und Kostenstrukturen kann abgeleitet wer-
den, welche Kunden flr ein Unternehmen profitabel sind und welche nicht. Die Kundendeckungs-
beitragsrechnung umfasst demnach eine Gegeniberstellung aller durch den Kunden ausgelésten
Kosten und Erlése. Fur die Berechnung des Kundendeckungsbeitrags wird der Kundenumsatz (peri-
odenbezogen) schrittweise um die Kosten reduziert, die fir die Aufrechterhaltung der Geschaftsbe-
ziehung anfallen, z.B. eindeutig zurechenbare Auftragskosten oder kundenbedingte Verkaufs- bzw.
Besuchskosten. Die Ziele der Kundendeckungsbeitragsrechnung sind:

¢ Den Erfolgsbeitrag einzelner Kunden oder Kundengruppen ermitteln.

e Eine Steuerung von Vertriebsaktivitaten entsprechend des Erfolgsbeitrags der einzelnen Kun-
den mit dem Ziel der Maximierung des Gesamtdeckungsbeitrages Uber alle Kunden hinweg.

e Feststellung der Erfolgstrachtigkeit verschiedener VertriebsmaBnahmen bei einzelnen Kunden
bzw. Kundengruppen.

Ein weiteres Kundenwertmodell ist der Customer-Lifetime-Value (CLV), eine kundenindividuelle Wert-
gréBe beruhend auf der dynamischen Investitionsrechnung. Ein Vorteil dieses Verfahrens ist, dass
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nicht nur Vergangenheitsdaten, sondern explizit auch Zukunftserwartungen einbezogen werden und
damit z. B. auch Wachstumspotenziale von Kunden. Im Gegensatz zur klassischen Kundenwert-
Rechnung wird hier der Gegenwartswert/Kundenkapitalwert ermittelt, d.h. fir jeden Kunden werden
alle zukinftigen potenziellen Ein- und Auszahlungen geschéatzt und abdiskontiert. Der CLV beschreibt
demnach den Wert, den ein Kunde Uber die gesamte Zeit seiner Kundschaft fir ein Unternehmen
darstellt. Dafir muss u. a. die wahrscheinliche Lebensdauer einer Kundenbeziehung geschatzt wer-
den. Der auf diese Weise pro Jahr ermittelte Wert wird auf den heutigen Zeitpunkt abgezinst und
ergibt den Kapitalwert. Ziele des Customer-Lifetime-Values sind:

e Kunden im Hinblick auf den Aufbau einer langfristigen Geschaftsbeziehung zu bewerten.

e Ein Verstandnis fur die 6konomischen Wirkungen von Kundenzufriedenheit zu erzielen, da die
Lebensdauer der Kundenbeziehung von der Zufriedenheit stark beeinflusst wird.

Bei diesem Verfahren von Nachteil ist, dass zuklinftige Ein- uns Auszahlungen eines einzelnen Kun-
den nur schwer vorhersehbar sind. Zudem werden fir diese Berechnung hohe Anforderungen an
die Datenqualitat gestellt. Es entsteht ein hoher Integrationsaufwand im Rechnungswesen, und das
Modell vernachlassigt schlieBlich ebenfalls nicht-monetéare Faktoren.

Die CLV-Analyse kann auch im Rahmen des Kundenriickgewinnungsmanagements genutzt werden.
Dann wird oft von Second-Lifetime-Value (SLTV) gesprochen, was dem Barwert der erwarteten Ein-
und Auszahlungen der erneuten Geschéaftsbeziehungen entspricht. Demnach kann ein Kunde als
rickgewinnwirdig eingeschatzt werden, wenn die Uber die Zeit erwarteten und abgezinsten Einzah-
lungslberschisse die Rickgewinnkosten Ubersteigen.

Bei allen genannten Modellen wird die Konzentration auf 6konomische ZielgréBen und damit die
Eindimensionalitat der Verfahren kritisiert, da die Wichtigkeit des Kunden nicht nur an dessen finanzi-
ellem Beitrag gemessen werden sollte. Manche Kunden sind z. B. wichtig, weil sie Meinungsfihrer in
ihrer Branche sind und entsprechend weitere Kunden beeinflussen. Andere sind als Innovatoren oder
Lead-User flir das Neuproduktgeschaft entscheidend. Mehrdimensionale Kundenwertmodelle wie die
Kundenportfolio-Methode versuchen diese Defizite auszugleichen. Diese zweidimensionale Analyse
basiert auf den betriebswirtschaftlichen Portfolio-Anséatzen (s. Kapitel Teil II: Portfolio-Analyse: Die
Verknupfung interner und externer Variablen). Kunden werden nach Kundenattraktivitat und Kunden-
durchdringung in eine Matrix eingeordnet. Die Kundenattraktivitét entspricht dabei dem Kundenwert
und die Kundendurchdringung der Position des Anbieters bei dem einzelnen Kunden, also z. B. dem
Anteil des Unternehmens am Beschaffungsvolumen des Kunden (Bedarfsdeckungsrate, s. u.).

Abbildung 75: Kundenportfolio-Methode
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Die Share of Wallet-Analyse z&hlt ebenfalls zu den mehrdimensionalen Verfahren. Im Kern geht
es dabei um die Erhéhung der Kundentreue. Es wird ermittelt, wie viel Prozent des Budgets eines
Kunden flr einen speziellen Produkt- oder Dienstleistungsbereich durch das eigene Unternehmen
abgedeckt wird. Das heif3t, es wird der Anteil der Gesamtausgaben fir eine bestimmte Produktgrup-
pe, die ein Kunde bei einem bestimmten Anbieter ausgibt, errechnet (Bedarfsdeckungsrate). Kauft
ein Kunde alles innerhalb einer Produktgruppe bei nur einem Anbieter, so ist der Share of Wallet flr
diesen Kunden 100 %.

Neben dem Share of Wallet (Kundenausschépfung) kann auch der Customer Share (Kundenab-
deckung) berechnet werden. Dieser beschreibt den Anteil der Kunden, die ein bestimmtes Produkt
(bspw. Fertigungsroboter) eines (bestimmten) Unternehmens einsetzen, an der Zahl aller in Frage
kommenden Kunden (alle Fertigungsroboter einsetzende Unternehmen). Der Share of Wallet und
der Customer Share kébnnen zusammen in einer zweidimensionalen Matrix (Marktanteils-Analyse)
dargestellt werden (Abb. 76). Der Vertrieb kann demnach auf zwei Wegen zum Wachstum beitra-
gen: Er kann bisherige Nichtkunden ansprechen und/oder versuchen, den eigenen Anteil bei den
bisherigen Kunden zu erhéhen.

Akquiriere Nichtkunden {wie viele der méglichen
Kunden kaufen noch nicht bei mir)

_______ Umsatz- -.--------------------.
potenzial Entwickle und binde

Stammkunden {wie viel
Kaufe tatigen meine Kunden
bei anderen Anbietern)

Kundenabdeckung

Penetriere
Akquisitionskunden

Kundenausschopfung
Abbildung 76: Zweidimensionale Marktanteils-Analyse

Aus der Kundensegmentierung und -priorisierung sollten sich Unterschiede im Marketing-Mix erge-
ben, z. B. die Entwicklung einer spezifischen Werbeansprache fiir jedes Segment, zielgruppenge-
rechte Preise, Entwicklung spezifischer Produktvarianten oder Vertrieb Gber unterschiedliche Ver-
triebskanale.

Vertriebsorganisation: Im Anschluss an die Definition der Kunden ist festzulegen, wie diese erreicht
werden sollen, es geht um Fragen der Vertriebsorganisation. Wenn die Produkte nicht ausschlief3lich
online vertrieben werden sollen (dazu unten), dann stellt sich im Rahmen der Vertriebsorganisati-
on die Frage, wer die Kundenansprache vor Ort Ubernimmt. Im Kern gibt es hier zwei Optionen:
Handelsvertreter oder eigene AuBB3endienstmitarbeiter (traditionell auch als Reisende bezeichnet).
Handelsvertreter sind selbststandige Gewerbetreibende und wirtschaften in eigenem Namen und
auf eigene Rechnung. Selbststandigkeit bedeutet eigene unternehmerische Entscheidungen. Das
Unternehmen, fiir das ein Handelsvertreter tatig ist, kann zwar gewisse Auflagen machen, die unter-
nehmerischen Freiheiten dirfen jedoch nicht Gber Gebiihr eingeschrankt werden. Ein Handelsver-
treter bestimmt Uber seine Arbeitszeiten selber, wahrend ein AuBendienstmitarbeiter als Angestellter
vorgegebenen Arbeitszeiten und einen Urlaubsanspruch hat. Ein Auf3endienstmitarbeiter ist strikter
weisungsgebunden. Zweites Abgrenzungskriterium ist die Art der Entlohnung. Ein Vertriebsmitarbei-
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ter im AuBendienst ist Angestellter und erhalt deshalb ein Grundgehalt, in aller Regel gekoppelt an
eine zumeist umsatzabhangige Provision. Der Handelsvertreter arbeitet grundsatzlich auf Provisi-
onsbasis, allerdings gibt es z. T. auch fir Handelsvertreter eine fixe Komponente. In der Praxis ist es
manchmal nicht ganz leicht, Handelsvertreter von scheinselbstdndigen Auf3endienstmitarbeitern zu
trennen.

Grundsatzlich sollte aber der Erfolgsanteil an der Entlohnung bei Handelsvertretern gréBer sein als
bei AuBendienstmitarbeitern. Es entstehen dann weniger fixe und dafiir héhere variable Kosten. Die
Frage, ob eine eigene Vertriebsmannschaft oder die Zusammenarbeit mit Handelsvertretern fir ein
Unternehmen profitabler ist, ist ein Klassiker der betriebswirtschaftlichen Kalkulation, der in fast je-
dem Lehrbuch steht (hier ein Video zur Rechnung: Online-Link). Wenn es sich um lineare Provi-
sionssysteme handelt, ist die Rechnung relativ einfach und zeigt den Mindestumsatz, ab dem ein
eigener AuBBendienstmitarbeiter kostenglnstiger ist. In der Realitat ist die Entscheidung komplizier-
ter, da nicht nur Kosten und Umsatz, sondern auch qualitative Leistungskomponenten betrachtet
werden mussen wie Wachstumspotenzial, Beratungsqualitét oder langfristige Kundenbindung. Bei
Mehrfirmenvertretern, also Handelsvertretern, die Produkte mehrerer Anbieter verkaufen, sind auch
Konkurrenzgefahren zu beachten. Hinzu kommt, dass in aller Regel nicht nur monetare Anreize be-
trachtet werden dirfen. Immaterielle Anreize stellen eine zentrale Motivationskomponente dar, verur-
sachen aber auch Kosten (Vertriebskultur, Ausbildung, Anerkennung, Karriereoptionen, Fihrungsstil
etc.). Aufgabe der Vertriebsleitung ist es, Anreizsysteme so auszugestalten, dass die Anreize nicht
zu schwach (underselling), aber auch nicht zu stark wirken (den Verkaufer zum ,Driicken” drangen;
overselling). Geeignete Anreizsysteme honorieren die Leistung des Verk&ufers und steuern dessen
Verhalten im Sinne der Unternehmensziele, stellen die Mitarbeiterzufriedenheit sicher und erhéhen
die Kundenbindung. Bei einer eigenen AuBBendienstmannschaft gibt es erheblich mehr Gestaltungs-
mdglichkeiten aber auch Problemfelder im Vergleich zur Arbeit mit selbstdndigen Handelsvertretern.

Entscheidet sich ein Unternehmen flir einen eigenen AuBBendienst, dann kann dieser nach Produkten,
Regionen, Absatzkanalen, Kunden oder Funktionen (VerkaufsauBBendienst und -innendienst) ausge-
richtet sein. In der Praxis sind meist kombinierte Organisationsformen vorzufinden. Die folgende Ab-
bildung zeigt exemplarisch eine Organisationsalternative, in der der Vertrieb in drei Verkaufsgebiete
mit je einem Gebietsleiter und entsprechendem Innen- und AuBendienst gegliedert ist.

Abbildung 77: Regionale Organisation des Vertriebs

Aus der Uberlegung der Kundensegmentierung und Priorisierung folgt in organisatorischer Hinsicht
die Organisationsform des Key-Account-Management (KAM) (dazu auch Teil V: Kunden-Organisation/-
Key-Account-Management). Da die Gesamtzahl der Kunden in den meisten Branchen sinkt, steigt
gleichzeitig die Bedeutung der verbleibenden Kunden. Daher ist das Key-Account-Management in


https://www.youtube.com/watch?v=2PtOswSwuqU

194

der Praxis ein vielfach angewandtes Managementsystem. Dabei geht es um die Zusammenarbeit
mit und die Betreuung von (besonders) wichtigen Schliisselkunden zur Erzielung strategischer Wett-
bewerbsvorteile. Die Prozessstufen des KAM umfassen:

Identifizierung von Schllsselkunden,

Analyse der Schlisselkunden,

Entwicklung und Erhaltung von Kundenbeziehungen,

Gestaltung des Informationsflusses,

Leistungsgestaltung

Das Gegenstlick zum KAM ist das Kleinkundenmanagement. Hier geht es um Konzepte zur Re-
duktion von Vertriebsaufwendungen, z. B. durch das konsequente Aussortieren von Kleinkunden (z.
B. Mindestbestellmengen heraufsetzen, an Kooperationspartner verweisen), eine Standardisierung
der Leistungen fur Kleinkunden, die durchgangige Inrechnungstellung von Nebenleistungen (z.B. fir
Beratung), die Verminderung von Serviceleistungen durch geeignete Produktkonzeptionen (Service
durch den Kunden selbst, leicht auswechselbare Module), vereinfachte Bestell- und Abrechnungs-
systeme (z.B. keine Preisverhandlungen) und den Ersatz des persdnlichen Verkaufs durch Online-
oder Telefon-Marketing. Eine zweite Option liegt in der Verbesserung des Deckungsbeitrags, z. B.
durch spezielle Produktangebote flr Kleinkunden (z. B. teure Designleistungen einbauen). In Mark-
ten, in denen sich viele Anbieter auf die (vermeintlich) profitablen GroBkunden konzentrieren, kann
es interessant sein, sich als Spezialist fir Kleinkunden zu differenzieren.

Die Zahl der bendtigten AuBendienstmitarbeiter ergibt sich aus einer Abwagung von Kunden- und
Kostenorientierung. Verfahren zur Berechnung der optimalen Anzahl der Mitarbeiter im AuB3endienst
kommen in der Praxis eher selten zum Einsatz. Haufig werden Vereinfachungsregeln angewandt, in
denen die Anzahl der Mitarbeiter auf Basis eines Prozentsatzes vom Umsatz errechnet wird. Op-
timale Lésungen weisen ein flaches Maximum auf, das asymmetrisch ist, d.h. die Gefahr von De-
ckungsbeitragseinbuBBen ist bei einer zu geringen Anzahl an AuBBendienstmitarbeitern héher als bei
zu vielen.

Abbildung 78: Bestimmung der Anzahl der AuBendienstmitarbeiter (ADM) mit einem ,flachen Optimum*® (Quel-
le: Albers & Krafft 2013)
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Mit der zunehmenden Durchdringung des Internets hat sich der Online-Vertrieb (E-Commerce) als
neue und zunehmend genutzte Form der Vertriebsorganisation etabliert. Meist wird das Internet als
zusatzlicher Vertriebskanal genutzt. Es ermdglicht die Erweiterung des geografischen Einzugsge-
biets eines Unternehmens und gleichzeitig die Ansprache neuer Kunden und ggf. auch eine Reduk-
tion der Vertriebskosten. Das Internet bietet aber auch die Basis fir Unternehmensneugrindungen
(Internet-Startups). So sind zunehmend reine Online-Anbieter, welche ihre Produkte ausschlieBlich
Uber das Internet verkaufen, auf dem Markt vertreten. Abbildung 79 stellt wichtige internetbasierte
Vertriebsoptionen dar.

Abbildung 79: Internetbasierte Verkaufsansatze (Quelle: in Anlehnung an Winkelmann 2012)

Die fortlaufende Digitalisierung und die damit verbundene Durchsetzung elektronischer (auch mobi-
ler) Vertriebskanéle birgt sowohl fir Hersteller und Handler als auch fir die Endkunden erhebliche
Konsequenzen. Eine internetbasierte Vertriebsunterstitzung bietet zusatzliche Chancen, bestimmte
Kundengruppen mit den von ihnen gewlinschten Produkten und Services zu versorgen. Der Online-
Vertrieb schafft Mdglichkeiten, kundengruppenspezifische oder kundenindividuelle Marketingmal3-
nahmen zu geringen Kosten durchzufiihren. Allerdings bedroht er auch die Position der Vertriebsmit-
arbeiter und ggf. der Handler, so dass es zu Konflikten kommen kann. Handler kénnen zum Beispiel
ihre Verkaufsbemihungen runterfahren und sich starker auf andere Lieferanten ohne Online-Vertrieb
konzentrieren.
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Abbildung 80: Konsequenzen des Online-Vertriebs

Grundsétzlich sind zwei Optionen des Online-Vertriebs zu unterscheiden: Unternehmenseigener B2B
E-Commerce auf der einen und digitale Marktplatze wie Amazon Business auf der anderen Sei-
te. Viele Hersteller und Handler haben nach anfanglichem Zdégern in den letzten Jahren massiv in
die eigene Online-B2B-Prasenz investiert. Auf Kundenseite flhrt die verstarkte private Nutzung von
Ebay, Amazon & Co. zu einer zunehmenden Gewdéhnung an elektronische Einkaufsvorgéange, so
dass die Nutzung von Online-Beschaffungen beachtlich zunimmt. Als Informations- und Recher-
chetool sind die Online-Kataloge heute bereits das fihrende Medium fir die meisten Einkaufer.
Suchmaschinenoptimierung ist deshalb wichtig. Unternehmenseigene E-Commerce-Seiten bieten
typischerweise katalogahnliche Funktionen wie Produkt- und Preislbersichten, technische Featu-
res, z. T. auch Produktkonfiguratoren, kundenindividuelle Rabattlibersichten, Produktverfligbarkeiten,
Lieferdauer, Lieferverfolgung, Bestelllisten, Moglichkeiten fir wiederkehrende Bestellungen usf. Bei
gréBeren Kunden mit ausgebautem Beschaffungswesen sollten der Online-B2B-Shop und das IT-
gestitzte Beschaffungssystem des Kunden (Enterprise-Resource-Planning-System/ERP) kompati-
bel sein. Zudem sollte der Online-Vertrieb an das zumeist schon bestehende Customer Relationship-
Management-System (CRM) des Vertriebs angeschlossen sein.

Marktplatze wie Amazon Business (in Deutschland seit 2017 aktiv), Wucato, Mercateo und ,Wer
liefert was” verwenden viele der aus dem Endverbrauchergeschéft bekannten Funktionen und in-
tegrieren zusatzliche Funktionen zur Vereinfachung der Geschéftsabwicklung fir die gewerblichen
Einkaufer, z. B. die Integration gangiger Einkaufssoftware, die digitale Verwaltung von Auftragsbe-
statigungen, eine elektronische Rechnungsstellung, individualisierte Preis- und Rabattsysteme und
eine internetgestitzte Warenverfolgung inkl. Prime-Dienst. Formalisierte, mehrstufige Beschaffungs-
prozesse in groBBen Organisationen unterscheiden sich erheblich von individuellen Kaufen im End-
verbrauchergeschaft. Bei Amazon Business kann der Account-Administrator eines angemeldeten
Unternehmens deshalb zum Beispiel Kaufberechtigungen fiir Einzelpersonen, Gruppen und Abtei-
lungen erteilen und diese Berechtigungen mit einer Budgetgrenze versehen. Ein Unternehmen kann
Uber Amazon Business eine zusammenfassende elektronische Rechnung fur Kaufe bei mehreren
Handlern erhalten, wobei Amazon die Waren in Rechnung stellt, die Zahlung einzieht und dann an
die verschiedenen Lieferanten verteilt. Amazon Business ist aber nicht nur eine Plattform, sondern
das Unternehmen baut auch die eigene Handelstatigkeit im B2B-Bereich aus. Das Unternehmen
beginnt dabei zun&chst mit einfachen Teilen (z. B. Werkzeug). Zurzeit ist nicht absehbar, ob es Ama-
zon oder einem der Konkurrenten gelingt, einen B2B-Marktplatz &hnlich erfolgreich zu etablieren wie
im Privatkundengeschaft. Was allerdings aufgrund der Netzwerk- und Lerneffekte klar ist, dass far
diesen Fall sich wahrscheinlich nur ein Anbieter durchsetzen wird. Amazon Business hat daher das
Potenzial fur disruptive Wettbewerbsprozesse, wenn das Know-how der Vertriebsabteilungen durch
datengestutztes Marketing ersetzt werden kann (z. B. Kundenempfehlungssysteme).
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Routinebeschaffungen werden sich aller Voraussicht nach zukinftig weitgehend ins Internet verla-
gern. Bestellvorgange kénnen durch kinstliche Intelligenz-Algorithmen (KI) zunehmend automati-
siert erfolgen. Der persdnliche Vertrieb wird sich vor diesem Hintergrund noch starker als ohnehin
absehbar in Richtung Beratung weiterentwickeln. Fiir den indirekten Vertrieb entstehen in der Uber-
gangsphase besonders ausgepragte Konflikte, da Handler eigene Online-Vertriebsaktivitaten oder
die Zusammenarbeit mit Marktplétzen als Bedrohung wahrnehmen. Ein Multi-Channel-Vertrieb oder
sogar die Nutzung aller verfigbaren Absatzkanale (Omni-Channel-Vertrieb) unter Einschluss eigener
Online-Vertriebsstrukturen und von Marktplatzen ist daher ein ,Balanceakt” fir Hersteller.

Verkaufssysteme: AuBer im Falle des reinen Online-Vertriebs ist der persénliche Produktverkauf
das Kernelement des Vertriebs. Hier wird der Umsatz generiert, so dass Konzepte zur Fiihrung von
Verkaufsgesprachen, sog. Verkaufssysteme oder -techniken, eine hohe Relevanz haben. Dabei un-
terscheidet man in der Verkaufspraxis im Wesentlichen zwei Dimensionen. Zum einen die kunde-
norientierte Ausrichtung mit deren Einteilung nach Hard- und Soft-Selling und zum anderen eine
an der Anpassungsfahigkeit des Verkaufers orientierte Ausrichtung mit den Extremformen Canned
und Adaptive Selling. Diese Dimensionen bilden die unterschiedlichen, in der Praxis verbreiteten Ver-
triebstechniken ab. Zwischen den jeweiligen Extremformen lassen sich wie die Abbildung 81 darstellt,
weitere Verkaufssysteme identifizieren.

Abbildung 81: Verkaufsansatze (Quelle: eigene Darstellung nach Albers & Krafft 2013)

Hard Selling beschreibt einen Ansatz, bei dem der Verkaufer sich nicht am Kundennutzen orientiert,
sondern an seiner eigene Vergitung. Dies geschieht meist unter einer ,Ellenbogenmentalitat” d.h.
Wettbewerber ausschalten, Tricksen, Uberreden. Als Motivationsinstrumente dienen Geld, hochwer-
tige Reisen oder Statussymbole. ,Hard-Seller laufen jedoch Gefahr, im Laufe ihrer Karriere durch
permanente Manipulation ihrer Umgebung privat an Halt und Glaubwurdigkeit zu verlieren. Im Ge-
gensatz dazu steht die Soft Selling (Customer-Oriented-Selling) Strategie. Sie beschreibt eine Strate-
gie der Bindung von profitablen Kunden, indem die Interessen der Kunden nachhaltig beriicksichtigt
werden. ,Soft-Seller” gehen auf die Bedirfnisse ihrer Kunden ein, héren zu und bieten Produkte an,
die Kundenprobleme nachhaltig l16sen.
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Das Canned Selling (standardisiertes Verkaufen) beschreibt die Verwendung eines ,einfachen Re-
zeptes® fur alle Kunden unter zu Hilfenahme von wirksamen Argumenten. Geeignet ist dieser Ansatz
for Produkte, die allen Kunden die gleichen Vorteile bieten (eher bei einfachen Konsumgutern). Dem
gegeniber steht das adaptive Selling. Dieser Ansatz beinhaltet eine starke Anpassungsféahigkeit der
Verkaufer an die jeweilige Situation, d.h. sie mussen sich gut auf Kunden einstellen kénnen. Es gibt
demnach keine allgemeingtiltige und fiir jeden Kunden geeignete Verkaufstechnik, sondern der Ver-
kaufer muss sich situativ anpassen. Dies erfordert von AuBBendienstmitarbeitern viel Flexibilitat und
Aufmerksamkeit beim Sammeln von Informationen Gber Kundenbedirfnisse. Mit der Fahigkeit, auf
Kunden individuell eingehen zu kénnen, ergeben sich aber auch nachhaltige Kundenlésungen und
damit gréBere Chancen auf eine langfristige Geschaftsbeziehung.

Aus der Kombination der beiden Dimensionen (Anpassungsféahigkeit des Verk&ufers; Kundenorien-
tierung) lassen sich verschiedene Verkaufssysteme ableiten. Das Stimulus-Response-Selling beruht
auf der Annahme, dass MafBBnahmen des Verkaufers prognostizierbare Reaktion des Kunden hervor-
rufen. Der Verk&ufer soll das Gesprach durch standardisierte Argumente (geschickte Hervorhebung
der Produktvorziige, Vorwegnahme von Gegenargumenten etc.) dominieren. Individuelle Kunden-
bediirfnisse finden keine Berlcksichtigung. Der Ansatz orientiert sich nicht am Kunden und seinen
Bedurfnissen, sondern am Geschéaftsabschluss. In der Unternehmenspraxis gibt es viele Verkaufs-
trainer, die ,Geheimrezepte” fir solche Verkaufsgesprache lehren. Vertriebsmitarbeiter werden hier
kaum fachlich geschult, sondern sollen in kurzer Zeit ein standardisiertes Rhetorikkonzept erlernen.
Das Stimulus-Response-Selling ist tendenziell wenig nachhaltig, weil die Gefahr grof3 ist, dass der
Kunde von Produkten Uberzeugt wird, die nicht zu seinen Bedirfnissen passen. Die langfristige Kun-
denzufriedenheit wird dann gering ausfallen. Angewandt wird der Ansatz z. B. im Vertrieb an Endver-
braucher und beim Verkauf einfacher, standardisierter Produkte, z. B. beim Telemarketing.

Das Formula-Selling ist ebenfalls weitgehend standardisiert. Bekanntester Ansatz ist die AIDA-Formel:
Attention meint, die Aufmerksamkeit des Kunden zu gewinnen, wofur sich z. B. an typischen Proble-
men des Kunden orientierte standardisierte Einleitungsfragen eignen. Interest zielt z. B. darauf, den
Kunden mit einer Liste von Vorzigen des Produktes zu Uberraschen, seine Neugier zu wecken. Dann
gilt es, den Kaufwunsch des Kunden zu bestarken (Desire), in dem z. B. typische Nutzenkomponen-
ten wie Besitzerstolz, Zeitersparnis, Attraktivitat etc. an Beispielen verdeutlicht werden oder der Er-
folg anderer (prominenter) Kaufer betont wird. Entscheidend ist der Abschluss (Action), so dass die
gewlinschte Handlung klar vorzugeben ist (z. B. Vertragsunterschrift, Probeabo etc.). Charakteristi-
ka des Formula-Sellings ist die Vorgabe der typischen Argumente, die jedoch im Verkaufsgesprach
noch bedingt angepasst werden kdnnen.

In der wissenschaftlichen Forschung wird heute regelméaBig die Bedeutung adaptiver Verkaufskon-
zepte betont. Die Kernaussage lautet: Es gibt keine fir alle Kunden geeignete Verkaufstechnik. Ad-
aptive Selling ist also ein Konzept, bei dem im Verkaufsprozess die eigene Taktik angepasst wird an:
1. Die Personlichkeit des Kéufers, 2. die Praferenzen des Kaufers und 3. die tatsachlichen Bedurfnis-
se des Kaufers. Adaptive Verkaufstechniken setzen voraus, dass Vertriebsmitarbeiter Kundentypen
unterscheiden kénnen, Uber ein geeignetes Repertoire an Verkaufstaktiken verfligen und die Mitar-
beiter nicht in ein striktes Verkaufskonzept gepresst werden. Vielmehr miissen diese so gut geschult
werden, dass sie die situativen Anforderungen schnell aufnehmen kénnen und aufgrund ihrer Fach-
kenntnisse fur den Kunden langfristig sinnvolle Losungen identifizieren kdnnen.

Eine bekannte Form des adaptiven Soft-Selling ist das Need Satisfaction Selling. Im Vordergrund
steht hier die Aufdeckung der Kundenbedurfnisse und die Zufriedenstellung des Kunden durch Pro-
dukte/Dienstleistungen. Das Verkaufsgesprach verlauft dialogorientiert und zielt im ersten Schritt auf
die Aufdeckung der Kundenbedurfnisse. Nicht immer ist dem Kéaufer klar, wo die Ursache seiner
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Probleme liegt und welche Bedirfnisse ihn wirklich antreiben (latente BedUrfnisse). Der Vertriebs-
mitarbeiter muss deshalb mit geeigneten Fragen Probleme und Wiinsche zur Sprache bringen. Im
zweiten Schritt sollte der Verkaufer diese BedUlrfnisse nochmals darstellen und mit dem Kunden zu-
sammen durchgehen. Auf dieser Basis schlagt der Verkaufer geeignete Losungen vor, die auf eine
langfristige Kundenzufriedenheit zielen. Der Ansatz ist besonders geeignet fir Marktsegmente mit
heterogenen Kundenbeddirfnissen, z. B. im B2B-Sektor und bei langlebigen technischen Konsum-
gltern. Er ist tendenziell zeitaufwandig und daher besonders gut einsetzbar flir Produkte mit relativ
hohen Deckungsbeitragen. Das Problem Solving Selling (auch Solution Selling) ist eine Erweiterung
des Need Satisfaction Selling mit einer besonderen Betonung alternativer Lésungen.

Das Consultative Selling betont noch starker den Beratungsaspekt. Im Vordergrund steht die Entwick-
lung maBgeschneiderter Lésungen und die Bereitstellung von vertieften Informationen fir Kunden.
Ziel ist die Befahigung des Kunden, selber gut fundierte Entscheidung zu treffen und dadurch ei-
ne besonders nachhaltige Kundenorientierung umzusetzen. Dies verlangt exzellente fachliche Kom-
petenzen des Vertriebsmitarbeiters und einen hohen Grad an Anpassungsfahigkeit. Der Verkaufer
wird zum Berater, der das Geschéaftsmodell seines Kunden verstehen muss. Das Gespréch ist kein
direktes Verkaufsgesprach mehr, sondern ein Austausch zwischen zwei Fachleuten, bei dem win-
win-Ldésungen gefunden werden sollen. Geeignet ist das Konzept flir das Beziehungsgeschéft bei
komplexen Bedurfnissen insbesondere im B2B-Sektor oder anspruchsvollen Dienstleistungen.

Neben den hier vertieft dargestellten Ansatzen gibt es auch noch weitere Verkaufssysteme wie z.
B. das Relationship-Selling, bei dem es um den Aufbau von langjahrigen und vertrauensvollen Ge-
schaftsbeziehungen geht. Durch genaue Kundenkenntnisse und Empathie sollen Verkaufer inre Kun-
den auch auf einer persénlichen Ebene ansprechen und durch umfangreiche Post-Sales-Aktivitaten
an sich binden.

Die Entscheidung zwischen den verschiedenen Verkaufssystemen ist nicht einfach. Grundsatzlich
deutet die Forschung auf eine Uberlegenheit adaptiver und am Kundennutzen orientierter Strategi-
en hin. Diese versprechen eine langfristige Kundenbindung und nutzen bei zufriedenen Kunden die
Potenziale fur Cross-Selling und Weiterempfehlungen. Abbildung 82 skizziert den grundsétzlichen
Zusammenhang zwischen Dauer der Geschaftsbeziehung und der Profitabilitdt der Kunden.
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Abbildung 82: Beziehung zwischen Dauer der Geschéaftsbeziehung und Profitabilitét (Quelle: Reichheld & Sas-
ser 1990)

Langfristige Kundenzufriedenheit durch Kundenorientierung ist also grundséatzlich betriebswirtschaft-
lich sinnvoll. Allerdings gibt es auch Vertriebsmitarbeiter, die vor der Aufgabe stehen, technisch
schlechtere Produkte oder solche mit unginstigem Preis-Leistungs-Verhaltnis vertreiben zu mus-
sen, weil ihr Unternehmen nur bedingt wettbewerbsfahig ist. Eine strikte Kundenorientierung wiirde
dann dazu fuhren, dem Kunden die Konkurrenzprodukte zu empfehlen. Der Vertrieb kann hier versu-
chen, Druck auf die eigene Entwicklungsabteilung aufzubauen. Kurzfristig sind ihm aber die Hande
gebunden, und er wird wahrscheinlich Zuflucht zu ,0berredenden” Verkaufsansatzen nehmen. Aus
wirtschaftsethischen Grinden ist es auch bedauerlich, dass es immer wieder Unternehmen gibt, die
mit ,hit and run-Konzepten* kurzfristig viel Geld verdienen und dann vom Markt verschwinden. Ein
bekanntes Beispiel sind die Subprime-Kreditvertrage, die in 2008 zur globalen Finanzkrise gefiihrt
haben.

Eng verknUpft mit der Festlegung eines Verkaufssystems sind Entscheidungen Uber das Vorgehen
bei der Festlegung der Preise und damit (iber die Preissetzungskompetenz der Au3endienstmitar-
beiter. Die entscheidende Frage ist, wer den Preis fir den Kunden festlegen darf, d. h., wie eigen-
standig darf der Vertrieb in Preisverhandlungen agieren. Dabei lassen sich drei Félle unterscheiden
a) der AuBBendienst hat eine umfangreiche (volle) Preisentscheidungskompetenz; b) der AuBBendienst
kann bis zu einer festgelegten Untergrenze den Preis selbst verhandeln (eingeschrankte Preisent-
scheidungskompetenz) und c) der AuBBendienst hat keine Preisentscheidungskompetenz und muss
sich jede Abweichung vom Listenpreis genehmigen lassen. Fir eine Dezentralisierung der Preisent-
scheidung spricht, dass die betriebswirtschaftliche Entscheidung dort verankert wird, wo das detail-
lierte Wissen Uber den Kunden vorhanden ist. Allerdings fehlen dem einzelnen Mitarbeiter vor Ort
moglicherweise Kenntnisse Uber die Gesamtmarktentwicklung. AuBBerdem kann es je nach Ausge-
staltung des Entlohnungssystems Anreize geben, den Umsatz durch zu viel Rabatte zu Lasten des
Deckungsbeitrags zu erhéhen.
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Abbildung 83: Vor- und Nachteile der Dezentralisierung der Preisentscheidungskompetenz

Auf der Grundlage der Prinzipal-Agenten-Theorie ist die komplette Abgabe der Preiskompetenz an
den Verk&ufer optimal, wenn

¢ sich sowohl das Unternehmen als auch der Verkaufer gewinnmaximierend verhalten und

e der Vertrieb eine dem Deckungsbeitrag proportionale Provision erhélt (Simon & Fassnacht
2016). Letzteres ist in der Praxis allerdings selten gegeben.

Ein weiteres Entscheidungsfeld des Vertriebs ist die Gestaltung und Festlegung von Sonderkondi-
tionen, Rabatten oder Boni, d.h. die Schaffung eines effektiven Konditionensystems. Das Konditio-
nensystem beschreibt die Gesamtheit aller Regeln, nach denen Rabatte (bzw. Boni) an die Kunden
oder Absatzmittler vergeben werden (Homburg 2017). Fir die Entwicklung eines Konditionensystems
sollten Unternehmen folgende Kriterien beachten:

e Kundensegmentierung/-priorisierung (werden die wichtigen Kunden dadurch gebunden und
motiviert?)

e Leistungsorientierung (setzt das Konditionensystem Anreize fir den Kunden, bei seinen Ent-
scheidungen die Kosten des Lieferanten mit zu berlcksichtigen z. B. durch Mengenbiinde-
lung?)

o Komplexitédtsbegrenzung (wann wird das System zu kompliziert und damit kaum noch steuer-
bar?)

e Transparenz (erkennen die Kunden die zentralen Konditionenelemente, um danach zu han-
deln?)

e Anwendungskompetenz (kann der Vertrieb mit den Konditionen gut umgehen?)

Ein wesentlicher Baustein des Vertriebs sind die direkten Verhandlungen mit den Kunden. Die Art
der Kommunikation und die Ausgestaltung des Kundengespréachs hangen sehr stark von der Art
des Gesprachs ab. Ein Beziehungspflegegesprach ist daher grundsatzlich anders zu gestalten als
ein Verhandlungsgesprach. Innerhalb eines Verhandlungsgesprachs spielen verhandlungstaktische
Uberlegungen eine entscheidende Rolle. Generell kann man zwischen kooperativen und aggressi-
ven Verhandlungsstrategien unterscheiden. Zudem lassen sich zwei wichtige Verhandlungsprinzipien
benennen:

e Das Gemeinsamkeitsprinzip (eher kooperativ). Das Gesprach konzentriert sich stark auf die ge-
meinsamen Interessen wie z.B. Erzielung eines hohen Kundennutzens, Vermeidung auf The-
men mit gegenlaufigen Interessen wie z.B. Preise und Konditionen.
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e Das Gegenleistungsprinzip (eher aggressiv). Im Rahmen des Gegenleistungsprinzips gewahrt
der Vertriebsmitarbeiter nur Leistungszugestandnisse, wenn er eine entsprechende Gegenleis-
tung des Kunden erhélt.

Ein bekanntes kooperatives Verhandlungskonzept ist das Harvard-Konzept als eine Methode, um
Verhandlungen sachbezogen zu fihren. Dies spielt gerade im Rahmen von langfristigen Geschafts-
beziehungen eine wichtige Rolle. Das Konzept beruht auf drei Prinzipien:

e Verhandlungen sollen eine rationale, verniinftige Ubereinkunft erméglichen,
o effizient sein und

e das Verhéaltnis zwischen den Parteien verbessern.
Zudem sollten die Verhandelnden vier Aspekte beachten:

e Trennung von Sachebene (Problem) und Beziehungsebene (Menschen).
e Interessen der Beteiligten und nicht deren Positionen/AuB3erungen in den Mittelpunkt stellen.

e Optionen (Wahimdglichkeiten, win-win-Situationen) zu beiderseitigem Vorteil entwickeln durch
Kreativitat, und innovative Lésungen.

e Das Ergebnis auf méglichst objektiven Entscheidungsprinzipien aufbauen.

Das vertriebliche Tagesgeschéaft umfasst vielfaltige Aufgaben wie die Kundenakquise, Vorbereitung
und Durchfiihrung von Kundengesprachen, Preisverhandlungen, Auftragsabwicklung, Bereitstellung
von Serviceleistungen, Bearbeitung von Kundenanfragen sowie die Nachbereitung von Kundenter-
minen. Zur Unterstiitzung dieser Vertriebstatigkeiten gab es in der Vergangenheit eine Vielzahl von
Checklisten, die den Mitarbeitern eine gewisse Systematik bieten sollten. In den letzten Jahren sind
zunehmend IT-gestiitzte Vertriebsinformationssysteme an die Stelle dieser Checklisten getreten. Die-
se Systeme werden in der Praxis unter dem Begriff Customer Relationship Management (CRM)
zusammengefasst. CRM-Systeme dienen zur Erfassung und Aufbereitung aller kundenbezogenen
Daten und sollen den Vertrieb bei der Umsetzung von MaBnahmen unterstitzen. Die Bezeichnung
CRM verweist auf die Einordnung in das Relationship Marketing, welches sich mit der Steuerung von
langfristigen Kundenbeziehungen befasst und den Fokus von der Neukundengewinnung auf das Auf-
rechterhalten der Geschaftsbeziehung (Customer Retention) verschiebt. Das CRM beruht damit auf
einer kundenorientierten Unternehmensphilosophie, welche auf Basis moderner Informations- und
Kommunikationstechnologien langfristig profitable Kundenbeziehungen anstrebt.

Basis fur den Einsatz von CRM-Systemen sind ausreichende und differenzierte Kundendaten, die
in einer zentralen Datenbank (Customer Data Warehouse) mittels einer CRM-Software abgespei-
chert werden. Neben den klassischen Stammdaten der Kunden (Adresse, Namen, Betriebstyp etc.)
werden in CRM-Systemen die Kaufhistorie und die Reaktion auf Marketingaktionen strukturiert er-
fasst. Nicht nur der Vertrieb, sondern alle Unternehmensbereiche haben dann Zugriff auf diese Daten.
Besonders eng arbeiten typischerweise Vertrieb und die Serviceabteilung zusammen. Im Rahmen ei-
nes Database Marketing (vgl. Teil Ill: Markisegmentierungs- und Positionierungsstrategien) werden
dann individuelle Vertriebskonzepte erarbeitet. Standard-CRM-Software unterstitzt z. B. Prozesse
des Nachfassens, d. h. des erneuten Ansprechens potenzieller Kunden durch persénliches oder
telefonisches Nachfragen, Newsletter oder Mailings. Weitere Funktionen sind Angebotserstellung,
Erfassung von Notizen zum Kunden und dessen Préferenzen, Kundenstatistiken und Auftragsinfor-
mationen.
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Neben dieser operativen Unterstiitzung bieten CRM-Systeme auch Auswertungsmethoden (Data-
Mining-Methoden), um die Kundendaten anhand bestimmter Kriterien zu durchsuchen und aufzube-
reiten. Auf dieser Basis kdnnen dann z. B. gezielte Aktionen zur Rickgewinnung vormaliger (verlore-
ner) Kunden gestartet werden oder es werden solche Kunden identifiziert, die in der Vergangenheit
besonders gut auf Preisreduktionen reagiert haben etc. Zudem kénnen durch Cross- und Up-Selling
und eine Erhoérung der Preisbereitschaft neue Potenziale erschlossen werden. Kostensenkungen
sind durch geringere Kundenbetreuungs- und Akquisitionskosten zu erzielen. Ziel ist der Aufbau ei-
nes ,lernenden Systems*, mit dessen Hilfe insbesondere Kundenreaktionen dazu verwendet werden
kénnen, die Leistungen sowie die Kommunikation in effektiver Weise anzupassen. Die Hauptintention
ist ein systematisches Kundenmanagement. Dabei erhalten die Vertriebsmitarbeiter oft mehr Verant-
wortung.

Kritiker fiihren die Uberbetonung von informationstechnologischen Aspekten an und die damit ver-
bundene starke Fokussierung auf Datenbanken und weniger auf zwischenmenschliche Interaktion.
Die AuBendienstmitarbeiter kbnnen mit CRM-Systemen besser tiberwacht werden, was nicht immer
auf Gegenliebe stdéBt. Zudem kommt es vor, dass die Entscheidungskompetenz der Mitarbeiter hin-
sichtlich der Besuchsfrequenz und Gesprachsinhalten eingeschrankt wird. Hinzu kommt, dass die
AuBendienstmitarbeiter bei CRM-Systemen einen Teil ihrer bisherigen persdnlichen Kundenkennt-
nisse in das Unternehmenssystem eingeben und damit leichter ersetzbar sind. Das Management
muss daher bei der Umsetzung von CRM-Systemen den Vertrieb motivieren und aufzeigen, dass
mittel- und langfristig arbeitswirtschaftliche Vorteile, die im Alltag helfen, Gberwiegen.

Zusammenfassend lasst sich eine starkere Ausrichtung des Vertriebs auf langfristige Geschéftsbe-
ziehungen und Kundenbindung feststellen. Die Rolle des Vertriebs wandelt sich dann vom auf die
einzelne Transaktion orientierten Verkaufer zum Relationship-Manager, der im eigenen Unterneh-
men besser mit den weiteren kundenrelevanten Funktionsbereichen wie Service, F&E, Produktion,
Logistik und Marketing verknUpft sein muss, um ganzheitliche Problemlésungen fir seine Kunden
entwickeln zu kénnen. Damit ist insbesondere in technisch komplexen Feldern eine Aufwertung der
Beratungstatigkeit verbunden. Der Vertriebsmitarbeiter wird zum Problemléser. Standardisierte Pro-
dukte wandern zunehmend in den Online-Vertrieb ab. Hier verliert der persénliche Verkauf an Rele-
vanz. Im Online-Vertrieb spielen IT-Kompetenzen, Datenanalysefahigkeiten und Logistik eine zentrale
Rolle.

4.4 Kommunikationspolitik
4.4.1 Kommunikationsmodelle

Der bekannte Satz des Psychologen Paul WATZLAWICK ,Man kann nicht nicht kommunizieren® be-
deutet, dass letztlich alle Elemente des Marketing-Mix als Bestandteile der Kommunikation betrachtet
werden kénnen: Das Produktdesign enthalt Symbole und gibt Hinweise auf die Produktfunktionen.
Und ob das Produkt im Discounter oder Fachgeschaft verkauft wird, ist fir den Abnehmer ebenso
aufschlussreich wie die entsprechenden Preissignale. Alle Elemente des Marketing-Mix kommunizie-
ren zum Kunden.

Im engeren Sinne umfasst die Kommunikationspolitik diejenigen MaBnahmen, die das Unterneh-
men, seine Angebote, Preise und Distributionswege in der Offentlichkeit sowie bei tatsachlichen und
potenziellen Abnehmern bekanntmachen. Sie sollen Einstellungen, Erwartungen und Verhaltenswei-
sen verandern und damit zur Erreichung der Marketing-Ziele beitragen. Der Kommunikationsprozess
kann in Anlehnung an die erstmals im Jahre 1927 von dem amerikanischen Politologen LASWELL
benutzte programmatische Formulierung ,Who says what in which channel to whom with what ef-
fect?” folgendermafBen systematisiert werden (vgl. Abb. 84):
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Abbildung 84: Grundmodell der Kommunikation

Das LASWELL-Schema zeigt die Determinanten der Kommunikationswirkung: Zum einen Ein-
flisse, die vom Kommunikator und vom benutzten Medium ausgehen, wobei eine Botschaft dann als
wahrheitsgeman, Uberzeugend oder wichtig akzeptiert wird, wenn sie vom guten Ruf und der Glaub-
wirdigkeit eines Senders profitieren kann und durch ein als kompetent und integer eingeschatztes
Medium Ubermittelt wird. Weitere Einflisse auf den Kommunikationserfolg ergeben sich aus der Bot-
schaftsgestaltung und aus den Kontextbedingungen der Botschaftsaufnahme sowie aus den Interak-
tionsmustern der Rezipienten, die durch persénliche Kommunikation zur Verbreitung und Akzeptanz
von Botschaften innerhalb ihrer sozialen Umgebung beitragen kénnen. Die Vielzahl der Einflussgré-
Ben vermittelt einen ersten Eindruck von der Komplexitat der Wirkungsforschung im Marketing.

Unterschieden wird weiterhin zwischen verbalen und nonverbalen Botschaftselementen. Vor allem
die nicht-sprachlichen Bestandteile der Kommunikation wie Bilder, Mimik, Gestik, Gerliche, Musik usf.
sind in jungerer Zeit von der Forschung verstarkt untersucht worden. Allgemein wird davon ausge-
gangen, dass nonverbale Signale als emotionale Reize wirken, die besonders schnell erfasst werden
und die daher die Aufnahme und Verarbeitung von Botschaften nachhaltig férdern.

Des Weiteren ist die Unterscheidung zwischen persoénlicher (Individual-, face-to-face-Kommunikati-
on) und unpersoénlicher oder Massenkommunikation von Bedeutung. Bei der Massenkommuni-
kation erfolgt die Verbreitung der Botschaft durch den Einsatz technischer Medien (Zeitungen, Zeit-
schriften, Rundfunk, TV, Internet usf.). Massenkommunikation ist hdufig Einwegkommunikation: Der
Kommunikator weif3 wenig Uber die Reaktionsmuster der Rezipienten. Individualkommunikation
ist dagegen zweiseitig und direkt. Die M&glichkeit der Rickkopplung erlaubt das Ausrdumen von
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Missverstéandnissen und initiiert Verstédndigungsprozesse. Das Internet bietet heute Mdglichkeiten,
Massen- und Individualkommunikation in neuer Form miteinander zu kombinieren (Web 2.0/Social
Media).

Es liegen zahlreiche Untersuchungen zu den Wirkungsmechanismen einseitiger bzw. dialogischer
Formen der Marktkommunikation vor; einen Schwerpunkt dieser kommunikationswissenschaftlichen
Forschungsrichtung bildet die Meinungsfihrerproblematik. Lange Zeit waren vor allem die Psycholo-
gen der Ansicht, dass die Wirkungsweise der Massenkommunikation durch ein einfaches S-R-Modell
(Teil 1l: Psychologische Modelle) erklart werden kénne. Danach treffen massenmedial verbreitete
Botschaften auf ein Publikum, bei dem die Argumente unmittelbar wirksam werden (= einstufige
Kommunikation). Zwischen den Stimuli (z. B. einer Werbeanzeige) und der menschlichen Reaktion
bestehen — so etwa die Meinung der mechanistischen Psychologie — eindeutige Zusammenhénge:
Die AuBenreize entscheiden je nach ihrer Starke und Wiederholungsintensitat Gber das Zustande-
kommen von Empfindungen und Handlungen. Intensive Reize I6sen starke, geringe Sinnesreizungen
lediglich schwache Reaktionen aus. Das Konsumentenverhalten ware also bei richtiger Stimulus-
Gestaltung relativ einfach manipulierbar, eine unter Beachtung von Reizkonfiguration, -starke und
-wiederholungen konzipierte Kommunikation ware in der Lage, das weitgehend passive Publikum im
Sinne der Kommunikationsziele zu beeinflussen.

Diese Vorstellung von der Omnipotenz der Massenkommunikation geriet zu Beginn der 1940er Jahre
in den USA ins Wanken, als man anfing, die Wirkung der Massenmedien anlasslich des Wahlkamp-
fes systematischer zu untersuchen. Studien zeigten, dass die Massenmedien die Bevdélkerung nur
unwesentlich beeinflussen konnten. Die meisten Menschen nahmen nur solche Inhalte zur Kennt-
nis, die ihren vorher vertretenen Standpunkt unterstitzten und entschieden sich dariiber hinaus bei
ihren Wahlentscheidungen eher in Ubereinstimmung mit ihrer unmittelbaren sozialen Umgebung.
Botschaften mit kontroversen Informationen wurden sogar bewusst vermieden; bestimmte Schlis-
selpersonen (sog. Meinungsfiihrer) des eigenen Sozialsystems (bten dagegen einen beachtlichen
Einfluss auf die Entscheidungen aus.

Die Hypothese von der einstufigen Mediakommunikation wurde nun revidiert zu einem Zwei-Stufen-
Modell (Two-Step-Flow-Hypothese): Massenmedial verbreitete Botschaften erreichen danach nicht
alle Rezipienten einer potenziellen Zielgruppe, sondern in erster Linie die Meinungsfihrer (Opinion-
Leader), die Nachrichten aufnehmen und an den weniger aktiven Teil der Bevdlkerung durch persén-
liche Interaktionen weitervermitteln. Das Modell von der zweistufigen Mediakommunikation weist den
Meinungsflhrern eine Schliisselposition bei der Diffusion von Botschaften zu. Sie haben die Funktion
von Relaispunkten, geben also Nachrichten Gber informelle Kanéle, d. h. durch persénliche Kontak-
te, an ihre soziale Umgebung weiter, deren Meinung sie gleichzeitig beeinflussen. Dabei entscheiden
sie auch dartber, welche Informationen in welcher Form weitervermittelt werden: Sie kdnnen also
Botschaften verstarken, stéren oder zurlickhalten.

Die ,Entdeckung“ der Meinungsfiihrer und des persénlichen Einflusses lenkte die Aufmerksamkeit
auf die direkte Kommunikation und fuhrte zu einer Fille von Untersuchungen zur Interaktion und
Beeinflussung in Kleingruppen. Insgesamt wurde die These von der zweistufigen Mediakommunika-
tion in der Folgezeit mehrfach revidiert und zu einem Modell der vielstufigen Kommunikationsstruktur
(Multi-Step-Flow-Hypothese) weiterentwickelt. Die folgende Abbildung zeigt ein solches Modell in
seiner Grundstruktur.
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Abbildung 85: Multi-Step-Flow-Hypothese

Fur Marketingzwecke sind typische Meinungsflihrer zu isolieren, damit diese als besondere Zielgrup-
pe angesprochen werden kénnen. Untersuchungen zeigen, dass die Gesamtzahl der Meinungsfihrer
unter den Verbrauchern in vielen Warenbereichen relativ grof3 ist, so dass sie praktisch kaum per-
sOnlich angesprochen werden kénnen. Allerdings zeichnen sie sich durch soziale Aktivitat, forcierte
Mediennutzung und besonderes Produktinteresse aus und lassen sich dadurch indirekt nutzen: So
lasst etwa das Mediaverhalten Rickschlisse auf das Interesse und Expertentum in bestimmten Pro-
duktkategorien zu. Da Meinungsfihrer eher interessenspezifische Medien lesen oder sich spezifisch
im Internet informieren, kann dies als Indikator herangezogen werden.

Meinungsfihrer nehmen im Kommunikationsprozess eine Gatekeeper-Funktion (Pfértner-Funkti-
on) ein, d. h. sie entscheiden darlber, welche Nachrichten mit welcher Betonung weitergegeben
werden oder welche nicht in das interaktive Kommunikationsnetz gelangen. Neben den Meinungs-
fihrern werden von der Kommunikationsforschung noch weitere Gatekeeper beschrieben:

e Propagatoren oder Change Agents sind beruflich qualifizierte Personen, die Kaufentschei-
dungen anderer in eine bestimmte Richtung lenken kdnnen. In der Literatur werden unter die-
sem Begriff in erster Linie Personen subsumiert, die aus solchen Empfehlungen unmittelbar
einen — zumeist 6konomischen — Vorteil ziehen: Verkaufer, Messepersonal usw.

e Bedarfsberater gelten dagegen als nicht unmittelbar kommerziell orientiert. Zu ihnen gehéren
bspw. Lehrer, Arzte, Architekten, Professoren usw., Personen also, denen der Ratsuchende im
Allgemeinen Sachverstand und UneigennUtzigkeit unterstellt, auch wenn beides nicht in jedem
Fall gegeben sein mag. Im Gegensatz zu den Meinungsfiihrern gehéren sie typischerweise
nicht zur Primargruppe der Ratsuchenden. Neben der Beeinflussung durch persoénliche Inter-
aktionen wirken sie auch indirekt, und zwar durch Blicher, Artikel oder Vortrage.

¢ Leitbilder (Testimonials) sind Personen oder Gruppen, die fir bestimmte Rezipienten Vor-
bildfunktionen erfillen und dadurch Imitationsanreize auslésen. Neben dieser puren Imitation
kann es bisweilen auch zur Ubernahme von Motiven oder Werten des Leitbilds kommen, ein
Vorgang, der in der Sozialpsychologie als Identifizierung bezeichnet wird. Leitbilder (in der Wer-
bung haufig bekannte Sport- oder Film-Stars) sind mithin Gatekeeper, die Uberwiegend durch
einseitige Kommunikation in Form der Demonstration wirken. |hr Einsatz fiir Zwecke des Mar-
ketings ist weitverbreitet.
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Durch vielféltige Formen der persdnlichen oder quasi-persodnlichen Interaktion kann es zur Verstar-
kung oder Abschwachung der Kommunikationsbotschaften kommen. Hinzu kommen heute Kom-
munikationswege im Internet (Foren, Twitter u.A.), die eine eigene Dynamik gewinnen und sich
nur bedingt von Herstellerseite steuern lassen. Die Ausfihrungen sollten deutlich machen, dass
die Kommunikationswirkung auch durch solche Prozesse beeinflusst wird und Ursache-Wirkungs-
Zusammenhéange kompliziert werden.

Bei aller Komplexitat der Kommunikationswirkung, das Ziel des Marketings und speziell der Kom-
munikationspolitik ist die Entscheidungsbeeinflussung. Der Kommunikator will potenzielle Kunden auf
sein Angebot aufmerksam machen und sie zum Kauf stimulieren. Der Versuch der Entscheidungsbe-
einflussung ist intentional mit der Absicht der Manipulation (lat.: Handhabung) des Kunden verknipft:
Wer die manipulative Kraft des Marketing bestreitet und sie als reine Information der Verbraucher
definiert, spricht der Werbung jede kreative Kraft ab. Wie weit der Einfluss auf das Verbraucherver-
halten reicht, ist allerdings umstritten und wird gesellschaftlich immer wieder z. B. bei Themen wie
Tabak- oder SuBigkeitenwerbung diskutiert.

4.4.2 Kommunikationsplanung

Steigende Anforderungen an die Unternehmenskommunikation resultieren vor allem aus der fort-
schreitenden Entwicklung des Medienangebotes. Informationen, Unterhaltung und Werbung in den
Massenmedien beeinflussen die Realitdtswahrnehmung. Fernsehen, Hérfunk, Printmedien und In-
ternet sind rund um die Uhr prasent und konkurrieren um die Aufmerksamkeit der Nutzer in einem so
ausgepragten Mafe, dass Forscher schon von einer ,,Okonomie der Aufmerksamkeit“ sprechen,
in der nicht das Unternehmen mit den besten Produkten, sondern der Anbieter mit der gréBten Of-
fentlichkeitswirksamkeit im Wettbewerb gewinnt.

Die Entwicklung des Medienangebotes ist in den vergangenen einhundert Jahren zundchst tber-
schaubar, dann exponentiell verlaufen. Die Digitalisierung und Kompression von Daten fuhrt aus
technischer Perspektive zu immer neuen Generationen von Datenverarbeitungs- und Endgeraten.
Neue Anwendungsfelder entstehen, und lber die Verknlipfung unterschiedlicher Medien wie Fernse-
hen, Horfunk, Presse, (Mobil-)Telefon und Computer eréffnen sich neue Méarkte der Massenkommu-
nikation. Segmentierungsprozesse fihren zudem zu immer starker spezialisierten Medienformaten.

Vor dem skizzierten Hintergrund ist eine sorgféaltige Planung des Kommunikationsprozesses unum-
ganglich (vgl. Abb. 86). Die Kommunikationsanalyse baut auf den Ergebnissen der Unternehmens-,
Markt- und Umfeldanalyse auf (vgl. Teil II: Unternehmens- und Markianalyse) und spezifiziert diese
im Hinblick auf die kommunikative Ausgangslage. Hier interessieren bspw. die werblichen Stra-
tegien der Wettbewerber, die Entwicklungen des Kauferverhaltens und der Zielgruppen sowie die
Positionierung der Angebote. Nach der Festlegung der Kommunikationsobjekte, auf die sich die
Kommunikationsplanung bezieht, erfolgt die Fixierung der Kommunikationsziele, die sowohl qua-
litative (Aufmerksamkeit, Verstehen der Botschaft, Erinnerung, Interesse, Praferenzbildung) als auch
quantitative Kategorien (Verkaufserfolg, Marktanteil, Deckungsbeitrag, Wiederkaufverhalten) umfas-
sen. Die exakte Zielgruppenbestimmung berilicksichtigt die Variablen der Marktsegmentierung und
legt damit den anzusprechenden Personenkreis fest. Die abschlie3ende Budgetierung sollte an den
Kommunikationszielen und den verfligbaren Finanzmitteln orientiert sein. Haufig bedarf es eines ge-
wissen Kommunikationsdrucks, um in der Vielzahl der Kampagnen aufzufallen.
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Abbildung 86: Ablaufschema der Werbeplanung

Die gewonnenen Daten werden in einem Briefing (schriftliche Instruktion) zusammengefasst, das
als Auftragsbeschreibung fir die Kommunikationsagentur oder fir die unternehmensinterne Kommu-
nikationsabteilung dient. Wichtigster Bestandteil ist die Copy-Strategie, in der die zentralen Positio-
nierungsziele entwickelt werden — mit welchen Argumenten also und in welcher , Tonlage® die Ziel-
gruppe angesprochen werden soll. Weiterhin enthalt das Briefing die Kommunikationsbotschaft
als Kombination aus verbalen und non-verbalen Elementen (Bild, Schrift, Logo, Text, etc.), wobei
es vielfach bestimmte Konstanten und Designvorgaben des Unternehmens gibt. Bei der Festlegung
des Kommunikations-Mix geht es um die Auswahl der verschiedenen Kommunikationsinstrumente
(Werbung, PR, Verkaufsférderung, etc.), die untereinander abgestimmt werden missen. Die Media-
Planung entscheidet schlie3lich Uber die Auswahl der Kommunikationstrager (Fernsehen, Zeitschrif-
ten, Film, etc.), das Timing der Kampagne und die Dosierung (Verteilung des Budgets: klotzend,
kleckernd oder pulsierend). Ziel der Media-Planung ist es, einen mdglichst groBen Teil der Zielgrup-
pe (Reichweite) mit der geeigneten Zahl an Kontakten im richtigen Abstand und zu einem méglichst
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glnstigen Preis zu erreichen.

Auf Basis des Briefings erfolgt der kreative Teil der Kampagne zunachst in Form von Alterna-
tiventwiirfen, die anschlieBend einem Pretest unterzogen werden sollten. Dieser kann als Labor-
oder Feldtest angelegt sein. Labortests untersuchen beispielsweise die Aufmerksamkeitswirkung, die
emotionale Zuwendung oder die Glaubwiirdigkeit der Botschaft bei einer kleineren Probandenzahl;
sie dienen im Wesentlichen der Uberpriifung und Korrektur der Copy-Strategie. Feldtests werden
unter biotischen Bedingungen etwa in raumlich begrenzten Testmarkten durchgefiihrt; sie bilden die
Grundlage fur eine Werbeerfolgsprognose. Nach der Testphase wird Gber die zu realisierende Kom-
munikationskonzeption entschieden. Die konkrete Produktion der Werbemittel bzw. die Umset-
zung schlie3t sich an. Die Kommunikationserfolgskontrolle schlie3lich greift zurlick auf die quali-
tativen und quantitativen Dimensionen des kommunikativen Zielsystems (Aufmerksamkeit, Interesse,
Handlungsabsicht, Kauf, Wiederholungskauf). Sie kann entweder nach Ablauf der Kampagne oder
begleitend (Werbetracking) durchgeflinrt werden. Pretest und Erfolgskontrolle werden im Regelfall
von spezialisierten Marktforschungsinstituten (NIELSEN, GFK, ICON usf.) durchgefihrt.

Als kommunikationspolitische Handlungsfelder werden in der Marketing-Literatur Werbung, Offent-
lichkeitsarbeit, Verkaufsférderung, Internetmarketing, Direktmarketing sowie das Sponsoring genannt.
Daneben gibt es weitere randsténdige Varianten wie Teleshopping oder Product Placement.

4.4.3 Werbung

Werbung wird definiert als geplante massenmediale Kommunikation zum Zwecke der angebotsbe-
zogenen Information, Persuasion und Entscheidungssteuerung. Sie ist trotz des Bedeutungszuwach-
ses des Internets immer noch die zentrale Kommunikationsform und die Basis der Markenfihrung.

Die Werbegestaltung ist im Kern ein kreativer Prozess, der in der Marketingforschung nur bedingt
analytisch gestitzt werden kann. So finden sich bspw. zur Gestaltung von Werbebotschaften in der
Marketing-Literatur héchst divergierende, z. T. kontradiktorische Vorschlage, die Gberwiegend aus
der Werbepsychologie oder der Kommunikationsforschung adaptiert wurden. Die Erfahrungen mit
solchen ,Rezepten” sind auch in der Werbepraxis widersprichlich. Dies gilt sowohl flr die Frage, ob
emotionale oder rationale Appelle eine gréBere Wirksamkeit entfalten, als auch fur die Effektivitat
von Bildern, Farben, Humor, Angstappellen, der Reihenfolge und Ausgewogenheit der Argumente
usf. Ebenso unstimmig sind die Empfehlungen zur Platzierung von Werbemitteln (z. B. bei Anzeigen
linke oder rechte Heftseite, oben oder unten, vorderer oder hinterer Heftteil) oder zu ihrer Stellung
im Umfeld (Einbindung in ein allgemein-redaktionelles, themenspezifisches oder werbliches Umfeld).
Die Aufzahlung der Fallstricke lie3e sich fortfihren.

Entscheidenden Einfluss auf eine gelungene Werbeplanung haben letztlich die Kontextbedingun-
gen des Marktes. Uberraschende, kreative Kompositionen und neuartige Kombinationen setzen sich
oft besser durch. Ein gefligeltes Wort der Werbepraxis, das Henry Ford zugeschrieben wird, mag
die partielle Ohnmacht der Planer dokumentieren: ,50 % des Werbebudgets sind vergeudetes Geld,
unklar ist nur, welche 50 % dies sind.” Die nachsten Spiegelstriche fassen ausgewahlte Ergebnisse
der zahlreichen Studien zur Werbewirkung kurz zusammen.

e Abnutzungshypothese: Jede Werbewirkung Iasst nach einer gewissen Zahl an Wiederholun-
gen nach. Diese Abnutzungserscheinung (wearout) wird durch verschiedene Faktoren beein-
flusst: Einfach verstandliche Botschaften werden schneller verstanden, nutzen sich aber auch
eher ab, selten gekaufte High-Involvment Produkte weisen eine geringere Abnutzungsrate auf,
entsprechendes trifft auch auf Innovationen zu, farbige Anzeigen sind auffallender, bei Schwarz-
WeiB3-Bildern sehen sich die Kunden nicht so ,schnell satt".
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e Wirkung von Bildern: Grundséatzlich gelten Bilder als schneller erfassbar und leichter erinner-
bar als Text und Sprache. Angesichts der hohen Informationsiiberlastung pladieren daher viele
Marketingforscher fiir eine bilddominierte Kommunikation, insbesondere bei Low-Involvement-
Bedingungen. Auch andere nicht-sprachliche Bestandteile der Kommunikation wie Mimik, Ges-
tik, Gerliche oder Musik finden in jingster Zeit verstarkte Beachtung.

e Angstwerbung: Appelle an Furcht und Angst kénnen zwar auf der einen Seite die Aufmerk-
samkeit drastisch steigern. Auf der anderen Seite kénnen sie jedoch Abwehrverhalten und
Vermeidungsreaktionen ausldsen. Die Werbeforschung geht daher davon aus, dass Werbung
mit negativen Geflihlen nur dosiert eingesetzt werden sollte und nachvollziehbare Reaktions-
moglichkeiten angeboten werden muissen.

e Aktivierung: Bei der Beurteilung der Werbung mit Angst und anderen starken Geflihlen wird
h&ufig auf die Lambda-Hypothese (umgekehrte U-Funktion) zurickgegriffen (vgl. Teil |I: Psy-
chologische Modelle). Diese besagt, dass eine stérkere Aktivierung des Verbrauchers zunachst
sinnvoll ist, damit Werbebotschaften besser aufgenommen werden. Ab einem bestimmten Punkt
kommt es aber zu einer Uberaktivierung, die dann eher zu Panik und Abwehrreaktionen fihrt.
Dies kann gerade bei der Angstwerbung oder Werbung mit erschreckenden Bildern der Fall
sein. Fir die meisten WerbemaBnahmen, in denen positive Geflihle oder Humor angesprochen
werden, dirfte eine Uberaktivierung aber eher selten der Fall sein.

¢ Vergleichende Werbung: Neue, unbekanntere Marken kénnen aus vergleichender Werbung
gegebenenfalls einen Nutzen ziehen, da diese eine hohe Aufmerksamkeitswirkung erméglicht.
Bei starken Marken wirkt die Herabsetzung kleiner Konkurrenten eher arrogant und abschre-
ckend. Weitere Gefahren liegen in einer reduzierten Glaubwirdigkeit und rechtlichen Grenzen.

Durchgeflihrt werden Werbekampagnen heute nur noch selten im Unternehmen. In aller Regel sind
es spezialisierte Werbeagenturen, die fir mehrere Kunden arbeiten. Der Markt wird dominiert von
globalen Agenturnetzwerken, die den grof3en Markenartiklern international abgestimmte Kampagnen
fur alle Landermarkte entwickeln kénnen. Diese bieten alle Leistungen einer Werbeagentur und h&u-
fig auch alle weiteren Kommunikationsformen (vgl. unten.) an (Full-Service-Agentur). Daneben gibt
es auch nationale bzw. regionale Werbeagenturen sowie Spezialisten fir bestimmte Werbeformen.
Eine Full-Service-Werbeagentur verflgt typischerweise Uber folgende Aufgabengebiete:

e Beratung/Kontakt: Hier werden die verschiedenen Kunden der Agentur betreut. Vielfach ist
die Beratungsabteilung nach Branchen weiter unterteilt, weil ein gewisses Maf3 an Branchen-
Know-how das Gesprach mit den Kunden vereinfacht. Der Berater oder Kontakter ist der direkte
Ansprechpartner des Kunden, verwaltet dessen Werbeetat, entwickelt mit diesem zusammen
die Kampagnenstrategie und prasentiert die Resultate der Arbeit. Er ist flr die Akquisition der
Kunden verantwortlich und koordiniert die verschiedenen Spezialisten der Agentur, die zusam-
men im Team den Auftraggeber betreuen. Projektmanagement und Projektcontrolling sind da-
her zentrale Anforderungen an die Kontakter.

o Strategie/Research: Die Strategieabteilung entwickelt die ,Produkte” einer Werbeagentur, z.
B. neue Werbekonzepte, Markenstrategien oder Online-Auftritte. AuBerdem werden hier Markt-
forschungsstudien konzipiert, deren Durchflihrung allerdings i. d. R. an spezialisierte Marktfor-
schungsagenturen ausgelagert wird.

e Kreation und Produktion: Die kreativen Teile einer Werbeagentur umfassen die Funktionen
Text, Graphik und Art Buying. Hier werden die eigentlichen Ideen fir die Umsetzung der im
Briefing dargelegten Werbeziele entwickelt und in Bildmotive, Werbetexte, Filme etc. umge-
setzt. Das Art Buying sucht die freien Produktionsgesellschaften, Fotografen oder Regisseure
aus. Produktion: Die von der Kreativabteilung entwickelten Ideen werden bei gréBeren Agentu-
ren in einer separaten Produktionsabteilung fertig gestellt, in kleineren Agenturen bilden diese
Bereiche eine gemeinsame Abteilung.
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¢ Mediaplanung und Mediaeinkauf: Diese klassischen Aufgabenfelder einer Werbeagentur wur-
den in den letzten Jahren immer starker auf eigenstandige Mediaagenturen ausgelagert, da
diese eine bessere Verhandlungsposition gegenliber den Medienunternehmen bei der Aus-
handlung von Werbezeiten/-flachen haben. Die Mediaplanung umfasst im Kern die Streuung
der Werbung, d. h. die Auswahl, in welchen Werbetragern wird wann, wie oft welches Wer-
bemittel geschaltet. Wesentliche Zielkriterien sind dabei die Auswahl eines Werbetragers mit
niedrigen Kontaktkosten (in € je 1.000 erreichte Personen der Zielgruppe), was u. a. eine ex-
akte Zielgruppendefinition zur Vermeidung von Streuverlusten (Personen, die mit der Werbung
erreicht werden, aber nicht zur Zielgruppe gehéren) beinhaltet. Der Mediaeinkauf setzt dann
die Ergebnisse der Mediaplanung um und versucht, méglichst ginstige Schaltkosten fir die
Kunden zu erzielen. Es gibt zwar fiir jeden im Internet einsehbare Standardtarife aller Medien,
diese werden aber heute grundséatzlich noch einmal durch die Mediaagenturen nachverhandelt.

Alle Medien geben detaillierte Informationen Gber ihre Nutzer heraus sowie Preislisten flr die ver-
schiedenen Werbemittel. Zur Kontrolle der Informationen Uber die Medien und Werbeleistungen sind
verschiedene Institutionen gegriindet worden, die fir eine standardisierte Erhebung der Nutzer- und
Reichweitedaten sorgen. Wichtig sind z. B. die Media-Analyse (MA, Online-Link), die Allensbacher
Werbetrager Analyse (AWA, Online-Link), die Verbraucheranalyse (Online-Link), die Verbrauchs- und
Medienanalyse (VUMA, Online-Link) und die Typologie der Winsche von Burda (Online-Link) — je-
weils reprasentative Verbrauchererhebungen, die ein umfassendes Datenmaterial iber Mediennut-
zung und Konsumverhalten der deutschen Bevélkerung bieten und zur Basis jeder Marketingkampa-
gne gehdren.

Die Bezahlung einer Werbeagentur kann auf verschiedene Weise erfolgen. Traditionell bekamen die
Agenturen 15 % der Mediakosten als Honorar, die sie direkt als Provision von den Schaltkosten
abgezogen haben. In jingerer Zeit werden dagegen diese Provisionen eher an den Kunden weiter-
gegeben und separat Honorare verhandelt.

4.4.4 Offentlichkeitsarbeit

Die Begriffe Offentlichkeitsarbeit und Public Relations (PR) stehen fiir alle kommunikativen Maf3-
nahmen, die die Offentlichkeit insgesamt oder bestimmte Teiléffentlichkeiten (iber das Unternehmen,
seine Ziele und Handlungen informieren sollen. Der Kommunikator will i. d. R. Verstédndnis und Sym-
pathie schaffen, haufig auch die negativen Wirkungen bestimmter Aktivitdten (Umweltbelastungen,
Preiserhéhungen, Entlassungen) ins Positive korrigieren. Unternehmerisches Handeln wird heute
immer haufiger gesellschaftlich in Frage gestellt, und der Nutzen beziehungsweise die Risiken be-
stimmter Entscheidungen werden intensiv unter Beteiligung der Offentlichkeit diskutiert. Solche nicht
selten kontrovers und emotional verlaufenden Diskussionsprozesse werden zu einem hohen Anteil
Uber die Massenmedien ausgetragen. Die Medien kénnen mit sehr kurzer Reaktionszeit die 6ffentli-
che Aufmerksamkeit auf das Unternehmenshandeln richten und damit zu einer starken Beschleuni-
gung der Diskussion flhren.

Die Offentlichkeitsarbeit richtet sich an duBerst divergierende Zielgruppen:

e Medien und Multiplikatoren,

faktische und potenzielle Arbeitnehmer,

Banken und Aktionare,

Verbande, Gewerkschaften, Parteien, Behorden,

Lieferanten und Kunden sowie


http://www.agma-mmc.de
http://www.awa-online.de
http://www.verbraucheranalyse.de/home
http://www.vuma.de
http://www.tdw.de
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e Anwohner, Birgerinitiativen, Protestbewegungen usf.

Fur die Pflege der Beziehungen zur Offentlichkeit und ihren Subsystemen spielen die Verbindungen
zu den Medien eine zentrale Rolle. Viele verbffentlichte Nachrichten — Schatzungen reichen bis zu
80 % — gehen nach den Erkenntnissen der empirischen Medienforschung auf Meldungen von In-
teressengruppen zuriick, sind wdrtliche oder teilidentische Ubernahmen von Pressemitteilungen,
was angesichts des Kosten- und Zeitdrucks in den Redaktionen nicht verwundert. Kritiker sprechen
in diesem Zusammenhang von einer Teilinszenierung der Realitat durch die PR-Politik. Zudem gibt
es wichtige Multiplikatoren wie die Nachrichtenagenturen (DEUTSCHE PRESSEAGENTUR u. a.)
und die Uberregionalen Qualitdtsmedien (FAZ, SPIEGEL, ZEIT usf.) und online-Medien (z. B. spiegel
online, focus online). Themen, die von diesen Medien aufgegriffen werden, beeinflussen die Medien-
landschaft auf breiter Basis. Wesentliche Instrumente der Offentlichkeitsarbeit sind entsprechend
auf die Massenmedien bezogen: Pressemitteilungen, -konferenzen und -gesprache, Hintergrunddos-
siers, Journalistenfahrten. Daneben gibt es ein weitverzweigtes Feld erganzender Mal3nahmen far
spezifische Zielgruppen: Geschéfts-, Umwelt- und Sozialberichte, Betriebsbesichtigungen, Koopera-
tionen mit Einrichtungen aus Forschung und Lehre, Krisentelefone usw. Abb. 87 skizziert mdgliche
Auspragungen der PR mit entsprechenden Zielgruppen und Kommunikationsinhalten.

Abbildung 87: Formen der Offentlichkeitsarbeit

Empirische Analysen der Offentlichkeitsarbeit zeigen, dass viele Unternehmen den Stellenwert der
ausdifferenzierten Medienlandschaft und der redaktionellen Berichterstattung fir das Marketing nicht
hinreichend erkannt haben. Konzeptionell kann die Unternehmung in Bezug auf die Offentlichkeitsar-
beit eine Blockadehaltung einnehmen oder offensiv verfahren. Wie viele Beispiele der letzten Jahre
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zeigen, ist eine defensive Blockadeposition eher nachteilig, da zumindest brisante Themen von ei-
ner sensibilisierten Medienwelt und Offentlichkeit schnell und i. d. R. kritisch aufgegriffen werden.
Die Méglichkeiten zur Beeinflussung der Medienberichterstattung durch die PR, die im normalen Ta-
gesgeschaft als relativ hoch einzuschatzen sind, entfallen im Krisenfall fast vollstandig. Die Glaub-
wirdigkeit des Kommunikators ist erschiittert; seine Sicht der Ereignisse findet kaum noch Gehor.
Die verbleibende Handlungsoption lautet dann: Aussitzen und spatere vorsichtige Imagepolitik. Als
offensive Varianten der Offentlichkeitsarbeit kommen bei kritischen Streitfragen aggressive Gegen-
kommunikation oder Akzeptanz in eventuell modifizierter Form in Betracht. Setzt man auf eine dia-
logische Uberzeugungskommunikation, so birgt nur die letzte Option eine zukunftsfahige Perspektive.

Eine besondere Herausforderung der heutigen PR-Arbeit liegt im Echokammer-Effekt des Internets.
Nutzer neigen dazu, nur diejenigen Internetquellen aufzusuchen bzw. sich nur mit solchen Com-
munities zu vernetzten, die die gleiche Meinung wie sie selbst vertreten; sie héren also bildlich
gesprochen immer nur das Echo ihrer eigenen Position. Der Echokammereffekt flhrt zur Abschot-
tung von gesellschaftlichen KommunikationsrAumen und zur Polarisierung der Diskussionen sowie
der Verstarkung extremer Meinungen im Netz. Dies stellt fiir die Offentlichkeitsarbeit ein Problem
dar, etwa wenn Firmen dort angegriffen werden. Insgesamt fallt es vielen Unternehmen schwer, auf
Angriffe im Internet in geeigneter Form zu reagieren, da die Kommunikation hier extrem schnell und
breit erfolgt. Klassische Abstimmungswege im Unternehmen, bei der die Leitungsebene Kommunika-
tionsaussagen zentral vorgeben will, funktionieren in Social-Media-Zeitalter nur noch schwierig. Mehr
Delegation von Verantwortung an die Mitarbeiter (Empowerment) erscheint notwenig.

4.4.5 Verkaufsforderung

Unter dem Begriff Verkaufsférderung (VKF) wird ein der Kommunikationspolitik zurechenbares
Blindel von MaBBnahmen subsumiert, das erstens darauf abzielt, die eingeschalteten Absatzmittler zu
motivieren (Sales Promotion, Reinverkauf) und zweitens die Kaufentscheidung der Konsumenten
am Ort des Verkaufs positiv zu beeinflussen (Merchandising, Rausverkauf). Eine Aufzahlung wich-
tiger Instrumente verdeutlicht die Vielzahl der méglichen Verkaufsférderungsformen. Hinsichtlich
des Rausverkaufs sind dies: Proben, Preisausschreiben, Verkostungen und Vorfiihrungen, Laden-
werbung durch Regalstopper, Displays, Verkaufsregale, Hinweisschilder und Informationsmateriali-
en, visuelle und akustische Einrichtungen im Ladenlokal wie Touch-Screen-Terminals, Lautsprecher-
durchsagen und Musik. Bezogen auf den Reinverkauf kommen Regaloptimierungs-Modelle, Schu-
lungen, Beratungen, Einfiihrungsdegustationen, Incentives usw. in Betracht. Bisweilen wird auch die
Konditionenpolitik pauschal der VKF zugeschlagen, was den Begriff aber Uber Geblhr strapaziert
und die Abgrenzung zu anderen Instrumentalbereichen (hier: Preispolitik) verwischt.

Einigkeit besteht bei den meisten Autoren auch darin, dass es sich in der Regel um kurzfristige
Aktionen handelt, die sténdig variiert werden und im schnellen Wechsel aufeinander folgen. Die
VKF setzt dabei auf die direkte, physische Konfrontation mit dem Angebot, um Wiederverkaufer und
Endverbraucher zum Verkauf bzw. Kauf zu stimulieren.

Allerdings haben die verbreiteten GieBkannen-Promotions vieler Hersteller beim Handel eher zu
einem Informationschaos denn zu einer herstellerspezifischen Profilierung beigetragen. Mit der Er-
starkung des Handels geht dieser zunehmend dazu Uber, weniger, daflir aber kreativere Konzep-
te einzufordern, die zusatzlich die Situation einzelner Betriebstypen des Handels beachten sollen
(Tailormade-Promotions). Dariiber hinaus werden Aktionsbiindel mehrerer Hersteller (Verbund-
oder Cross-Promotions) in Form von Events flr bestimmte Zielgruppen (z. B. Kulinarische Wochen)
praferiert. Vereinzelt Gbernimmt der Handel die Merchandising-Aktivitaten in Eigenregie (Retailer-
Promotions), in die sich die Hersteller dann einkaufen kénnen.
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4.4.6 Online- und Mobile-Marketing

Internet und Mobilfunk haben in den vergangenen Jahrzehnten eine rasante Verbreitung in der Be-
vblkerung gefunden und veréandern immer mehr die Kommunikationsgewohnheiten der Menschen.
Inzwischen ist das Internet nicht nur fir junge Konsumenten, sondern auch fir die meisten &lteren
Verbraucher ein unverzichtbares Informations- und zunehmend auch Einkaufsinstrument. 2014 wa-
ren 79 % der Deutschen online; aktuelle Verbreitungszahlen findet man unter Online-Link.

Zu den klassischen Instrumenten des Online-Marketings zéhlen (Kreutzer 2016):

Corporate Website des Unternehmens

Online Werbung (z. B. Bannerwerbung, Sponsored Links, E-Mails)

Suchmaschinen-Optimierung (auch SEO fur Search-Engine-Optimization)

E-Mail-Marketing (Werbe-E-Mails und E-Newsletter)

Mobile Marketing (Apps, Mobile Coupons)

Social Media Marketing (z. B. Facebook, Twitter, etc.)

e E-Commerce (elektronischer Handel inkl. Kundenbindungsprogrammen)

Auch wenn in einigen Teilbereichen eine deutliche Verlagerung der Marketing-Aktivitdten hin zum
Online-Marketing zu beobachten ist, so ist davon auszugehen, dass dieses das ,klassische Marke-
ting“ nicht komplett substituieren, sondern vielmehr ergédnzen wird, so dass die ,klassischen® und
die Online-Marketingaktivitdten gut aufeinander abzustimmen sind (Cross Media-Kampagnen). Das
Internet weist aus Unternehmenssicht Chancen und Risiken zugleich auf. Durch die mittels Such-
maschinen gefilterte Fulle an Informationen und die Interaktivitat (Web 2.0) werden neue Kommu-
nikationsformen méglich, welche die Nutzer in die Lage versetzen viele der im Internet verfliigbaren
Inhalte selbst aktiv mitzugestalten (z. B. Wikipedia, diverse Blogs, Media-Sharing-Plattformen oder
Soziale Netzwerke). Das Einstellen von Inhalten ins Netz durch nicht-professionelle Internet-Nutzer
wird auch als User-Generated Content bezeichnet, wobei neben Fotos und Videos bspw. auch Kom-
mentare, Bewertungen, Artikel oder Audio-Dateien geteilt werden kdnnen. Somit bietet das Internet
einem Unternehmen viele neue Customer-Touchpoints (Berlhrungspunkte zwischen Kunden und
Unternehmen), die es im Rahmen der Unternehmenskommunikation zu berlcksichtigen gilt. Da-
bei unterscheidet man prinzipiell in unternehmensnahe Touchpoints (z. B. Kontakte im Rahmen des
AuB3endienstes oder die eigene Homepage), die das Unternehmen relativ leicht gestalten und beein-
flussen kann, sowie in unternehmensferne Touchpoints (z. B. Eintrage in Blogs, Foren, Bewertungs-
plattformen oder den sozialen Netzwerken). Letztere sind fiir das Unternehmen nur schwer direkt
steuerbar und laufen deshalb Gefahr, vernachlassigt zu werden. Sie sind jedoch besonders wich-
tig, da sie einen zentralen Einfluss auf das Entscheidungsverhalten der Interessenten und Kunden
auslben kénnen und meist eine héhere Glaubwurdigkeit genieBen als Inhalte der direkten Unter-
nehmenskommunikation. Der Machtzuwachs der Verbraucher durch nutzergenerierten Content, wie
z. B. Online-Nutzerbewertungssysteme, kann insbesondere fiir Anbieter mit schlechteren Qualitéten
ein erhebliches Risiko darstellen. Unternehmen kénnen die Kommunikation im Internet kaum noch
dominieren. Fir leistungsstarke Anbieter wiederum kann die héhere Qualitéatstransparenz der Nach-
frager einen erheblichen Vorteil darstellen.

Vertrauen in unterschiedliche Werbeformen in Europa - Studie der Nielsen Media

Nach einer Studie der Nielsen Company weisen Empfehlungen von Bekannten mit 78 % der Nen-
nungen das hdchste Vertrauenspotenzial auf, gefolgt von Online-Konsumentenempfehlungen, de-
nen 60 % absolut bzw. durchaus vertrauen. Auf den Platzen drei und vier folgen Marken-Websites


http://www.ard-zdf-onlinestudie.de/
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(54 %) und redaktionelle Inhalte (52 %). Mit etwas Abstand folgen Anzeigen im Fernsehen (45
%) und in Zeitungen (44 %). Die letzten Platze belegen die klassischen Online-Werbeformen.
Quelle: The Nielsen Company 2015; http://www.nielsen.com/de/de/insights/reports/2015/Trust-in-
Advertising.html

Die hohe wahrgenommene Eigenkontrolle der Nutzer Gber ihr Kommunikationsverhalten fahrt zu
einem starkeren Involvement. Das Internet ermdglicht des Weiteren eine interaktive und multisen-
sorische Ansprache durch Bilder und Filme, die vielfach als spannender wahrgenommen werden
als klassische Broschiren und Anzeigen. Die Verfugbarkeit immer leistungsféhigerer Endgerate wie
Smartphones oder Tablets erleichtern den Nutzern dabei den Zugriff auf das Internet ,rund um die
Uhr und fast Uberall. Wahrend viele Werbeanzeigen nur noch sehr oberflachlich wahrgenommen
werden, kann der Nutzer im Internet selbst entscheiden, wo er nach Informationen suchen méchte
und in welcher Tiefe diese abgerufen werden.

Im Hinblick auf das Internetnutzungsverhalten gilt dabei die sogenannte 10:20:70-Regel, die aus-
sagt, dass nur ca. 10 % der Internet-Nutzer sehr aktiv im Netz unterwegs sind und eigene Beitrage
oder Blogs posten, wahrend weitere 20 % der Internet-Nutzer auf derartige Eintrage mit Likes, Sha-
res und Comments reagieren, aber die ,schweigende“ Mehrheit von ca. 70 % lediglich lesend aktiv
ist. Dies bedeutet, dass es fir Unternehmen von besonderer Bedeutung ist, die 10 % aktiven In-
ternetnutzer zu erkennen, die in ihrer Rolle als Meinungsfihrer eine wichtige Multiplikatorfunktion
innehaben.

In 6konomischer Hinsicht weist das Internet-Marketing hohe Skaleneffekte auf, da es nur sehr geringe
Schaltkosten gibt. In der klassischen Werbung sind die variablen Kosten fiir den Kauf von Fernseh-
zeiten oder Werbeflachen entscheidend, im Internet sind fast alle Kosten fix, es gibt kaum variable
Verbreitungskosten. Hinzu kommt, dass sich durch die Methodik der Suchmaschinen der GroBteil der
Kommunikation auf wenige Seiten konzentriert. Im Internet gilt &hnlich wie in der Softwarebranche
der ,the winner takes it all“-Effekt. GréBenvorteile und Wachstumszwénge sind enorm. Die Chancen
fur Pioniere sind besonders grof3 und wer zu spat kommt, muss erheblich héhere Kommunikations-
kosten aufwenden, um diesen Nachteil zu kompensieren. Dies flhrt dazu, dass viel Risikokapital in
Internet-Start-ups flief3t.

Ein Vorteil der Internet-Kommunikation ist die bessere Kontrollierbarkeit des Kommunikationser-
folges. Dabei stehen den Unternehmen vielféltige Analysemdglichkeiten zur Verfigung, um nicht
nur das Verhalten der Internet-Nutzer selbst, sondern insbesondere auch die Wirkung der Online-
Aktivitaten zu erfassen. Unter dem Begriff Web-Analytics werden derartige Konzepte zusammen-
gefasst, die z. B. die Analyse des Datenverkehrs (Traffic Analyse), aber auch Clickstream-Analysen,
Web-Tracking sowie Ubergreifendes Web-Controlling umfassen kénnen.

Weitere zentrale Vorteile des Online-Marketings sind (Kreutzer 2016):

e Starkere Fokussierbarkeit auf Zielpersonen und Zielgruppen (geringere Streuverluste)

e Hohere Individualisierbarkeit der Gbermittelten Botschaften — zielgenaue (verhaltensorientierte)
Ansprache der Personen

e Angebot von unmittelbaren Reaktionsmdglichkeiten (bspw. Weiterleitungs- oder Bestellmdg-
lichkeiten)

e Kurze Responsezeiten auf Anbieter- und Nachfragerseite (Méglichkeit zeitnah auf aktuelle Ent-
wicklungen zu reagieren)

e Mdglichkeit zur persénlichen Interaktion (z. B. Call-back-Button fur Rickrufwinsche)
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Kurzer zeitlicher Vorlauf von Online-Aktionen

Einsetzbarkeit bei kleinen Marketing-Budgets aufgrund vergleichsweise geringer Kosten

Globale Reichweite

Umfassende und zeitnahe Bewertbarkeit der Ergebnisse der Instrumente

Mdglichkeit eingebundene Partner und Dienstleister performanceorientiert zu entlohnen (bspw.
Bezahlung einer Anzeige nicht mehr nur fir die Platzierung alleine, sondern auch flr die da-
durch gewonnenen Interessenten (sog. Leads) und Kunden)

Die verschiedenen Instrumente des Online-Marketings kennt der Leser aus eigener Anschauung.
Angesichts der Dynamik der technischen Entwicklung ist es fiir die Marketingforschung auch nicht
einfach, Analysen zu den neuen technischen Applikationen vorzulegen. Im Folgenden werden die
wichtigsten Instrumente kurz dargestellt:

Corporate Website eines Unternehmens: Der Aufbau und die Gestaltung der eigenen Homepa-
ge ist der wichtigste Schritt, da diese quasi die (Online-)Visitenkarte eines Unternehmens darstellt.
Dabei kommt insbesondere der sog. Usability (Benutzerfreundlichkeit) eine herausgehobene Be-
deutung zu. Ahnlich wie bei der Gestaltung einer Werbeanzeige sind bei der Gestaltung der Home-
page grundsatzliche Erkenntnisse der graphischen Darbietung von Informationen zu beachten (vgl.
Online-Link).

Von Bedeutung sind auBerdem die Relevanz und Aktualitat des Inhalts, denn der Aufbau einer
Homepage hat kein definiertes Ende, sondern kann vielmehr als Prozess betrachtet werden, der nie
wirklich abgeschlossen ist. Die notwendigen Informationen stehen allerdings der fiir die Betreuung
der Homepage zustandigen Abteilung oder einer Agentur nur zum Teil direkt zur Verfigung — viele
Daten missen aus den Fachabteilungen eines Unternehmens kommen. Diese Schnittstelle ist pro-
blematisch, da die fachlich zustandigen Mitarbeiter nicht immer hinreichend in das Internet-Marketing
einbezogen sind. Eine weitere in der Forschung kontrovers diskutierte Frage ist die notwendige Inter-
aktivitat und Multimedialitat des Auftritts. Audio- und Video-Podcasts sowie Animationen bieten hier
vielfaltige Mdglichkeiten, verringern aber teilweise die Usability der auf Content (Inhalt) ausgerichte-
ten Nutzer. Neben der Ausrichtung der Website auf die ,klassischen” Zielgruppen des Unternehmens
ist ferner auch darauf zu achten, dass die Inhalte auch von Suchmaschinen ausgewertet und somit
auch gefunden werden kénnen.

Online Werbung (z. B. Bannerwerbung, Sponsored Links, E-Mails): Online-Werbung kann vie-
le verschiedene Werbeformate beinhalten. Ein GroBteil der Werbeformen Iasst sich unter dem Be-
griff Display-Ads (Display-Werbung) zusammenfassen. Display-Ads sind dadurch gekennzeichnet,
dass sie Werbeflachen fiir eigene Angebote auf nicht-eigenen Websites (z. B. Websites der sozialen
Netzwerke) nutzen. Ein klassisches Beispiel hierflr ist die Bannerwerbung, die mittels Link auf den
Werbetreibenden verweist. Eine gro3e Bedeutung hat die Landing-Page (Website, auf der man nach
dem Klicken landet), da sich hier in einer sehr kurzen Zeitspanne entscheidet, ob der Informations-
suchende abbricht. Auch spricht man von einer zunehmenden Banner-Blindheit, die das Phdnomen
beschreibt, dass viele Nutzer aufgrund von Gewdhnungseffekien Werbebanner quasi automatisch
aus ihrem Sichtfeld ausblenden. In Folge sind die Click-Through-Rates (CTR, prozentuale Relati-
on zw. gesehenen und angeklickten Bannerwerbungen) auf Standard-Banner in den letzten Jahren
kontinuierlich gesunken und betragen durchschnittlich nur noch 0,1 % (Kreutzer 2016). Somit sind
innovative Ideen gefordert, um die Aufmerksamkeit der Nutzer zu erzielen. Fir Werbetreibende sind
dabei vor allem die Anzahl der Ad-Impressions und Unique Impressions (hiermit ist gemeint, wie
viele Personen die Werbung mindestens einmal gesehen haben, ahnlich der Netto-Reichweite in der
klassischen Werbung) von Bedeutung.


http://www.onlinemarketing-praxis.de/web-usability/usability-test-16-methoden-zur-messung-der-usability
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Eine Sonderform der Banner-Werbung ist das Affiliate-Marketing: Partnerprogramme, bei denen
Kunden eines Unternehmens von dessen Homepage per Link auf die Seite eines anderen Unter-
nehmens verwiesen werden. Im Gegensatz zur klassischen Banner-Werbung handelt es sich um
langerfristige Kooperationen zwischen Unternehmen mit &hnlichen Zielgruppen, z. T. ist die Weiter-
leitung auf die Seite eines anderen Unternehmens fir den Kunden kaum erkennbar. Je nach Wer-
beziel erfolgt die Bezahlung bei Klick auf den Link oder nur bei tatséchlich zustande gekommenen
Geschéaften.

Von zunehmender Bedeutung fir die Online-Werbung sind die sog. Ad-Blocker, d. h. Software, um
werbliche Inhalte einer Website zu entfernen oder zu verédndern. Vor dem Hintergrund der zunehmen-
den Informationsuberflutung werden diese von vielen Internetnutzern verwendet. Um Streuverluste
zu vermeiden wird auch Online-Werbung mdglichst zielgruppenspezifisch durchgefiihrt, man spricht
in diesem Zusammenhang auch von Targeting.

Suchmaschinen-Optimierung: Angesichts der Uberbordenden Informationsvielfalt im Netz nimmt
das Suchmaschinen-Marketing (auch SEM flr Search-Engine-Marketing) eine zentrale Bedeu-
tung ein. Dabei unterscheidet man die Begriffe Suchmaschinen-Optimierung (auch SEO fiir Search-
Engine-Optimization) und Suchmaschinen-Werbung (auch SEA fiir Search-Engine-Advertising).
Unter letzterem Begriff werden alle Ma3Bhahmen zusammengefasst, die bewirken, dass eigene Online-
Werbeformate gegen Bezahlung bei der Eingabe bestimmter Suchbegriffe auf den ersten Seiten der
Suchmaschinen unter Werbung o. A. erscheinen (auch Keyword-Advertising). Die Ergebnisse der
Suchmaschinen-Werbung werden auch als Sponsorenlinks, Sponsored Links, Keyword- oder Text-
anzeigen bezeichnet. Unter SEO versteht man dagegen alle MaBnahmen, die zum Ziel haben, das
eigene Angebot (i. d. R. in Form der eigenen Online-Prasenz) méglichst weit oben auf den von
den Suchmaschinen ausgegebenen Trefferlisten (auch SERPs fir Search-Enginge-Result-Pages) zu
platzieren. In den meisten Fallen erfolgt der Einstieg in eine Internet-Suche des Verbrauchers heute
Uber google. Durch eine Berlcksichtigung der google-Suchkriterien (Aktualitat, Haufigkeit des Auf-
rufs, Verlinkung usf.) bei der eigenen Homepagegestaltung kann die Trefferwahrscheinlichkeit erhéht
werden, z. B. durch Backlinks (Rickverweis, bezeichnet einen eingehenden Link auf eine Webseite,
der von einer anderen Webseite aus auf diese fuhrt). Daneben kénnen bei google AdWords-Anzeigen
(siehe Online-Link) gekauft werden, die als Anzeigen Uber und neben den Treffern erscheinen. Die
Optimierung der eigenen Web-Prasenz im Hinblick auf eine prioritére Listung ist daher ein zentrales
Element des Online-Marketings.

E-Mail-Marketing: Neben der Werbung durch Banner ermdglicht das Internet Direktmarketing mit-
tels E-Mails, am haufigsten durch Newsletter:

o Trigger-E-Mails: Anstof3/Startpunkt der E-Mail-Kommunikation, z. B. durch Hinweise auf neue
Produkte oder Kollektionen (von Englisch ,trigger® fir ,Ausléser*)

¢ Transaction-E-Mails: begleiten die Geschéaftsvorgange, z. B. Eingangsbestatigung der Bestel-
lung, Zahlungserinnerung oder Versandbestatigung

o After-Sales-E-Mails: sind eine Mischung aus Trigger- und Transaction-E-Mails und dienen zum
einen dazu, den Kaufprozess erfolgreich abzuschlieBen (&dhnlich der Transaction-E-mail), kdn-
nen aber auch dafur genutzt werden, auf weitere, neue Zusatzangebote hinzuweisen (&hnlich
der Trigger-E-Mail)

o E-Newsletter: hat vordergriindig die Funktion, Interessenten und Kunden Uber das Unterneh-
men zu informieren

Wahrend Spam-Mails fur seriése Anbieter nicht empfehlenswert sind, kann ein Newsletter ein wert-
volles Instrument des B2C- oder B2B-Marketings sein.
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Mobile-Marketing: Die wachsende Bedeutung des Mobile-Marketings, das sowohl fir Nutzer als
auch Unternehmen eine Vielzahl neuer Einsatz- und Nutzungsfelder bereithalt, basiert auf einer
zunehmenden Verbreitung und Verflgbarkeit mobiler, internetfahiger Endgerate. Das Smartphone
hat sich dabei zu einem zentralen und vor allem auch persénlichen Steuerungs- und Navigationsin-
strument entwickelt, dessen technologische Optionen gréBtenteils in Form von sog. Apps bestimmt
werden. Im Mobile-Marketing werden Push- und Pull-Ansédtze unterschieden: Beim Push-Ansatz
werden mobile Endgerate von werbetreibenden Unternehmen genutzt, um Werbebotschaften und
Informationen an die entsprechenden Zielgruppen zu Ubermitteln, z B. in Form von Werbebannern in
Apps. Beim Pull-Ansatz dagegen fordern die Nutzer mobile Werbebotschaften aktiv an.

Mobile Internetnutzung ist noch fllichtiger als die stationare und bedarf daher neuer Kommunikations-
formen, die unterwegs oder zwischendurch SpaB machen (kurz, Ubersichtlich, schnell, siehe z. B.
Online-Link). Eine App, die sich vor allem an junge Zielgruppen richtet und sich in der letzten Zeit
zunehmender Beliebtheit erfreut ist Snapchat. Uber diesen Instant-Messaging-Dienst kénnen Foto-
oder Video-Nachrichten (sogenannte Snaps) in Echtzeit mit Freunden geteilt werden, diese kén-
nen dabei jedoch vom Empfanger nur fiir wenige Sekunden betrachtet werden und I6schen sich im
Anschluss selbst. Neben der Mdglichkeit, Gber Smartphones zu werben und Informationen zu ver-
mitteln bzw. zu gewinnen, ermdglichen sie auch per GPS die Ortung des Nutzers und damit eine
Verknipfung zu den raumlich naheliegenden Angeboten (Location based services). Anbieter kon-
nen Uber eigene Bestell- und Bezahlapps direkten Kundenkontakt herstellen. Dabei kénnen sowohl
reale, aber zugleich auch virtuelle Produkte und Dienstleistungen verkauft und ggf. Gbermittelt wer-
den (z. B. Online-Spiele, Musik, Videos oder kostenpflichtige Angebote von News-Providern). Man
spricht beim mobilen Verkauf von Produkten und Dienstleistungen auch vom sog. Mobile-Commerce
(M-Commerce). Die Versuche, die Smartphones der Kunden in den Kaufprozess einzubeziehen,
nehmen zu. Dies geschieht zum einen mit dem Ziel mehr Gber den Kunden und seine Konsumge-
wohnheiten zu lernen sowie diesem, individualisierte Angebote machen zu kénnen. Einige Filialisten
experimentieren z. B. mit dem mobilem Self-Scanning, das ermdglicht, dass die Kunden das Scan-
nen der Waren beim Gang durch die Regalreihen mit dem eigenen Smartphone selbst erledigen
kdnnen. Einen Schritt weiter geht der Pramien-App-Anbieter Shopkick, der seinen Nutzern beim
Betreten eines Geschéfts Punkte, sogenannte Kicks, aufs Smartphone schickt, die spater gegen
Pramien eingetauscht werden kénnen (http://www.shopkick.de). Eine weitere Mdglichkeit, sich das
Kunden-Handy zunutze zu machen, ist die Instore-Navigation. Per Einkaufs-App kénnen Handler
ihre Kunden mit interaktivem Lageplan durch den Laden fiihren und im Idealfall mit ortsbezogenen,
auf den Regalmeter genauen Werbebotschaften, Sonderangeboten sowie Rabattaktionen bombar-
dieren.

Social Media Marketing: Unter dem Begriff soziale Medien werden alle Online-Medien und -Techno-
logien zusammengefasst, die online einen Informationsaustausch zwischen den Internetnutzern er-
mdglichen, der weit Uber die klassische E-Mail-Kommunikation hinausgeht. Diese Form des Online-
Marketings betrifft vor allem dialogorientierte Techniken und wird heute unter den Begriffen Web
2.0 bzw. Social Media diskutiert und hat eine enorme Bedeutung erlangt. Fir ein Unternehmen ist
es dabei wichtig zu berlicksichtigen, dass soziale Medien nicht als reine Verkaufs- oder Werbekanale
verstanden werden, sondern vielmehr der Dialog mit den Stakeholdern im Vordergrund steht. Man
unterscheidet verschiedene Arten von sozialen Medien, die im Folgenden kurz erlgutert werden:

e Blogs: sind Websites, die von Einzelpersonen, Gruppen oder Unternehmen betrieben werden
kénnen. Auf dieser Seite kénnen die Besitzer des Blogs, aber ggf. auch andere eingeladene
oder interessierte Personen — die sog. Blogger — Uber verschiedenste Themen in sog. Blog-
posts schreiben. Dritte kbnnen durch eigene Kommentare auf die Eintrage reagieren.

e Microblogging: ist eine Form des Bloggens, hier ist jedoch die Lange der Beitrage auf eine
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bestimmte Zeichenzahl (haufig unter 200) begrenzt, z. B. Twitter

e Soziale Netzwerke: sind Social-Media-Plattformen, die es ihren Nutzern erlauben, neue Kon-
takte zu Business-Partnern und/oder Privatpersonen aufzubauen oder mit bereits bekannten
Personen in Kontakt zu bleiben (z. B. Facebook, Xing, Google+, u. A.).

e Media-Sharing-Plattformen: erlauben sowohl Unternehmen wie auch privaten Nutzern Inhalte
wie Videos, Fotos, o. A. hochzuladen und auf d_i_ese Weise anderen Personen oder Institutionen
verfigbar zu machen (z. B. Youtube, Flickr, u. A.)

e Online-Foren: stellen einen virtuellen Platz zum Austausch sowie zur Archivierung von Ideen,
Meinungen und Erfahrungen zu verschiedenen Themenbereichen dar. |. d. R. muss man sich
flr Online-Foren anmelden und kann dann entweder in einem Forum Fragen stellen, oder sich
mit den Fragen und Antworten (sog. Threads) anderer Teilnehmer beschéaftigen bzw. darauf
reagieren.

e Online-Communities: lassen sich von den Online-Foren dadurch abgrenzen, dass sie eine
intensivere Beziehung zwischen den Mitgliedern erméglichen. Die Zielsetzung einer Online-
Community geht dabei meist Uber den reinen Informationsaustausch hinaus und beinhaltet die
gemeinsame Bearbeitung von Themen und/oder die Generierung neuer Inhalte.

Foren, Blogs und Micro-Blogs wie Twitter oder Instagram bieten die Mdglichkeit, den web-basierten
offentlichen Diskurs Uber bestimmte Themen, aber auch Uber das eigene Unternehmen, zu beein-
flussen. Dazu ist die Implementierung eines Online-Monitorings notwendig, um mdégliche Trends zu
identifizieren. Aufwandiger, aber z. T. sehr erfolgreich sind eigene Unternehmens-Blogs und Tweets
(bekannt z. B. Kai Diekmann fur BILD).

Die grdBte Verbreitung aber hat Facebook als soziales Netzwerk, das eine hohe Bedeutung flir Kun-
denbindung (Service-Communities), Empfehlungsmarketing (Like-Button) aber auch zielgrup-
penspezifische Werbung hat. Youtube erméglicht das Einstellen von kommerziellen (z. B. Musik,
Gebrauchsanleitungen) und privaten Videos. Social Media bietet Chancen zur intensiven, auch emo-
tionalen Ansprache, birgt aber auch Risiken (,Shitstorm*), da in der Anonymitat des Netzes Bewertun-
gen sehr schnell und teilweise auch in Uberzogener Form erfolgen. Die Beeinflussung bzw. Initiierung
sozialer Kommunikation ist ein riskantes, aber gerade fir mittelstdndische Anbieter interessantes,
weil verhédltnismaBig guinstiges Instrument, indem Kreativitat wichtiger sein kann als das Budget.

In Zusammenhang mit den sozialen Medien kommt auch dem Influencer Marketing eine wichtige
Rolle zu. Unter einem Influencer versteht man dabei eine Person, die sich i. d. R. lber eine hohe
digitale Kompetenz und Aktivitat in den sozialen Medien auszeichnet und aufgrund ihrer Kommuni-
kation, ihres Wissens und ihrer Reichweite als Experte und Meinungsbildner angesehen wird (z. B.
bekannte Blogger). Entsprechend kommen dem Influencer Marketing zwar die eher klassischen
Marketingaufgaben zu, Unternehmensinhalte in relevanten Zielgruppen zu verbreiten, Kaufimpulse
auszuldésen und die Sichtbarkeit von Marken und Unternehmen zu steigern. Der entscheidende Un-
terschied ist dabei jedoch der Absender; denn dieser ist nicht das Unternehmen selbst, sondern ein
Dritter. Insofern stellt Influencer Marketing eine vom Unternehmen grundsétzlich nicht kontrollierbare,
geléste Kommunikation dar. Die Gefahr des Influencer-Marketings mit Paid-Content liegt dabei in der
fehlenden Transparenz fir den Nutzer Uber die Beeinflussung des Absenders, so dass z. B. Blogs
langfristig an Glaubwdirdigkeit verlieren kénnen.

Zu den gréBten Trends in den sozialen Netzwerken zahlen aktuell insbesondere die Dienste Ins-
tagram und Pinterest. Instagram ist ein kostenloser Online-Dienst, der auch als App zur Verfligung
steht und das Teilen von Fotos und Videos ermdglicht. Instagram ist eine Mischung aus Microblog
und audiovisueller Plattform und ermdglicht es, Fotos auch in anderen sozialen Netzwerken zu ver-
breiten. In Abgrenzung zu z. B. Facebook und Pinterest besteht ein entscheidender Unterschied
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dabei darin, dass Instagram zwar Bilder, aber keine Links verteilt, sodass ein , Teilen® von verlinkten
Bildern nur bedingt mdglich ist. Auf Pinterest kdnnen die User Fotos (z. B. auch von Produkten)
auf ihre Pinnwand ,pinnen” und verbreiten, die mit direkten Links verbunden sind. Pinterest eignet
sich somit durch die Verlinkung far Unternehmen gut dazu, die Zielgruppe auf die eigene Website zu
locken (Traffic zu generieren), die eigene Bekanntheit zu steigern und auch direkt als Verkaufskanal
zu dienen.

Mithilfe von Social Media und angesichts der Werbeaversion vieler Konsumenten gewinnt das Con-
tent Marketing an Bedeutung. Darunter versteht man den Versuch, mit informierenden, beratenden
oder unterhaltenden Inhalten die eigene Zielgruppe so anzusprechen, dass diese den Inhalt der
Kommunikation schatzt und gezielt sucht bzw. weiterverbreitet.

E-Commerce: Neben der Spiel-, Informations- und Kommunikationsfunktion kann das Internet auch
als Absatzweg dienen (E-Commerce). Nicht zuletzt durch EBAY und AMAZON hat der Handel im
Netz inklusive der Auktion als Form der Preiskoordination eine hohe Beachtung gefunden. AMAZON
hat nach dem Buchhandel heute schon viele weitere Branchen verandert. Im GroBBen und Ganzen
funktioniert E-Commerce in den Branchen gut, in denen es auch schon vorher den traditionellen Ver-
sandhandel gab, d. h. bei sog. shopping goods, die eher selten gekauft werden und die etwas teurer
sind, sowie bei allen elektronischen Artikeln. Bei Gutern des téglichen Bedarfs, wie z. B. Lebensmit-
teln, sind die Erfolge bisher geringer, da hier zum einen die Handelsspannen sehr viel niedriger sind
und zum anderen das ,,Problem der letzten Meile“ iberwunden werden muss, da die Verbraucher
bei der Anlieferung von verderblichen Gitern zu Hause angetroffen werden missen. Allerdings ver-
bessern sich hier die Logistikleistungen von Paketunternehmen, so dass tagesaktuelle Lieferungen
und definierte Lieferzeitfenster méglich werden. In der Kombination mit dem Smartphone und neuen
Apps werden 1-Click-K&ufe méglich, kombiniert mit neuen Zahlungssystemen.

Eine zentrale Innovation der Online-Kommunikation sind Empfehlungssysteme. Dabei handelt es
sich um Algorithmen, bei denen aus dem bisherigen Verhalten von Kunden und dem Kauf- und In-
formationsverhalten &hnlicher Kundengruppen Hinweise auf potenziell interessante Artikel abgeleitet
werden. Es gibt drei Typen von Empfehlungssystemen: Der Content-Based-Approach (,das kdnnte
Sie auch interessieren*) basiert auf der Ahnlichkeit von Objekten (Inhalten), die der Nutzer in der Ver-
gangenheit gekauft hat. Es wird auch von inhaltsbasierten Filtern gesprochen. Ein typisches Beispiel
sind Systeme, die Lesern von Nachrichten andere Nachrichten empfehlen, die ihn auch interessieren
kdnnten, beruhend auf Basis der Ahnlichkeiten der Nachrichten. Hierzu kénnen z. B. Schliisselwor-
ter automatisch herangezogen werden. Beim Collaborative-Based-Approach (,Kunden, die diesen
Artikel gekauft haben, kaufen auch®). werden Kunden verglichen, d. h. empfohlen wird etwas, was
ahnliche Kundentypen auch gekauft haben. Hybride Systeme kombinieren beide Ansatze. Empfeh-
lungssysteme sind extrem wichtig fir das Online-Marketing, haben aber noch einige Schwéachen: So
liefern sie u. U. unbrauchbare Ergebnisse bei verschiedenen Usern eines Endgerétes bzw. bei ver-
schiedenen Zwecken (Kauf fir sich selbst oder Geschenk). Sie werden zudem rentabler, wenn sie
auch interne Daten (Lagerbesténde, Liefermdglichkeiten, Deckungsbeitrage etc.) bei der Aussprache
der Empfehlung berlcksichtigen.

In Branchen mit funktionierendem E-Commerce stellt sich die Frage der Disintermediation, d. h. der
Ausschaltung einer Handelsstufe durch Direktbelieferung bzw. Direktbezug. Der traditionelle Han-
del, der durch die Ausschaltung bedroht ist, reagiert entsprechend sensibel auf den Aufbau von
E-Commerce-Strukturen. Die parallele Nutzung von stationdrem und elektronischem Handel ist des-
halb nicht unproblematisch, flr die meisten Unternehmen aber kaum noch zu vermeiden.

Insgesamt ist die technische Dynamik des Internet-Marketings ebenso grol3 wie die Verfugbarkeit
von Nutzerdaten. Werbung kann damit zielgerichteter werden. Eine grof3e Herausforderung ist der
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Single Customer-View, d. h. das Zusammenfassen aller online- und offline-Daten Uber einen Kunden
in einer Datenbank. Zugleich steigt aber auch die Macht der Kunden, die ihrerseits kundenunfreund-
liches Verhalten von Unternehmen aufdecken und verbreiten kénnen.

4.4.7 Sonstige Handlungsfelder

Im Folgenden sollen noch einige weitere Handlungsfelder angesprochen werden, die in den letzten
Jahren verstarkt an Bedeutung gewonnen haben. Die Auswahl ist keinesfalls vollstandig.

Als Sponsoring bezeichnet man das Bereitstellen von Geld und/oder Sach- bzw. Dienstleistungen
zur Férderung von Personen und/oder Organisationen im Sport-, Kultur-, Sozial- und Umweltbereich.
Die Kommunikationsziele sollen durch die Leistungen, den guten Ruf oder die Bekanntheit des Ge-
férderten erreicht werden, der als Gegenleistung den Namen oder das Logo des Sponsors méglichst
offentlichkeitswirksam prasentiert. Besonders beim Sportsponsoring profitiert der Sponsor vom breit-
gestreuten Interesse der Bevdlkerung und von der Multiplikatorwirkung der Medien.

In der Regel wird das Sponsoring vom Mazenatentum (= altruistische Férderung ohne Gegenleis-
tungserwartungen) und vom Spendenwesen (= steuerlich absetzbare Unterstiitzung gemeinnitziger
Organisationen) abgegrenzt. Eine Klassifikation der Erscheinungsformen kann nach Destinataren
(Sport-, Kultur-, Umweltsponsoring), nach der Anzahl der Sponsoren (Exklusiv-, Co-Sponsoring) oder
auch nach der Leistungsart (Geld, Sachmittel, Dienstleistungen) erfolgen. In Deutschland konnten
sich insbesondere folgende Auspragungsformen etablieren:

Beim verbreiteten Sportsponsoring werden Einzelsportler, Teams oder Veranstaltungen verschie-
dener Sportarten (FuBball, Basketball, Motorsport, Golf usw.) geférdert. Als kommunikative Gegen-
leistungen finden sich Trikot- und Bandenwerbung, klassische Werbung durch Spots oder Anzeigen,
Verkaufsférderungsaktionen (z. B. Signierstunden) oder andere Formen der Kontaktpflege zur in-
ternen (Mitarbeiter) oder externen Zielgruppe (VIP-Lounge). Da der Sponsor neben der Erhéhung
seines Bekanntheitsgrades auch einen Imagetransfer auf sein Angebot erwartet, sind Sympathie,
Glaubwiurdigkeit, sportliche Leistung oder Publikumsresonanz wichtige Kriterien bei der Auswahl der
Leistungsempfanger.

Das Kultursponsoring umfasst so unterschiedliche Bereiche wie die Prasentation von Popgruppen,
die Finanzierung grofBer Ausstellungen und Festivals, die Einrichtung von Theaterstiicken, die Ver-
gabe von Stipendien, die Férderung von Kleinkunstpreisen oder die Unterstiitzung der Heimat- und
Denkmalspflege. Viele MaBnahmen des Kultursponsorings erreichen nur kleine, haufig lokale Ziel-
gruppen, sind dafir aber segmentspezifisch einsetzbar und daher u. U. von groBer Attraktivitat fur
den Sponsor. An zentraler Stelle steht fir diesen zumeist die Demonstration gesellschaftspolitischer
Verantwortung, aber auch die Hoffnung auf positiven Imagetransfer. Bei den Geférderten bestehen
haufig Akzeptanzbarrieren, vielfach aus Furcht vor kulturfremder Einflussnahme.

Mit der zunehmenden Sensibilisierung weiter Bevolkerungskreise fir dkologische Problemstellun-
gen hat auch das Umweltsponsoring an Bedeutung gewonnen. Im Vordergrund stehen Beitrage
zum Natur- und Artenschutz, zur Férderung von Umweltorganisationen und umweltbezogenen For-
schungsprojekten, die Stiftung von Umweltpreisen oder das Engagement in einschlagigen Initiativen.
Allerdings kann hier eine glaubwiirdige Kommunikation mit einer kritischen Offentlichkeit nur Bestand
haben, wenn das Umweltsponsoring nicht als Alibi fir fortgesetzte Umweltschadigungen durch Pro-
duktion und Produkte eingesetzt wird.

Beim Soziosponsoring werden unabhéangige oder staatliche Institutionen im sozialen Bereich oder
religiése, bildungspolitische bzw. wissenschaftliche Einrichtungen geférdert. Insbesondere die Un-
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terstitzung von Bildungs- und Wissenschaftsorganisationen gewinnt in jlingerer Zeit an Bedeutung:
Neben dem obligaten Imagegewinn verspricht man sich hier in der Regel auch Synergieeffekte im
Hinblick auf die eigene Forschung und Entwicklung.

Neben dem Sponsoring stellt das Direkt-Marketing ein weiteres wichtiges Feld dar. Im Vordergrund
stehen persénlich adressierte Briefe, die zielgruppenspezifisch gestreut werden. Durch den Aufbau
von Kommunikations-Datenbanken und dank moderner Drucktechniken kénnen potenzielle Kunden
auf der Grundlage von Kundenprofilen (Beruf, Wohnort, Interessen, Kaufverhalten) ausgewéhlt und
individuell angesprochen werden. Adressanbieter liefern die Adresslisten, die sowohl Endverbrau-
cher als auch Unternehmen oder Multiplikatoren (Architekten, Arzte, etc.) umfassen. Gerade in Zeiten
zunehmender Individualisierung und verstarkter Streuverluste bei der traditionellen Werbung bietet
das Database-Marketing die Grundlage fiir eine systematische Akquisition, flr eine Starkung der dia-
logischen Orientierung und fir eine Weiterentwicklung des After Sales-Marketings.

Als Sonderform des Direkt-Marketings konnte sich das Telefon-Marketing etablieren. Als aktives
Telefon-Marketing bezeichnet man die Kontaktierung von Zielpersonen durch den Anbieter, um Leis-
tungen anzubieten oder Informationen einzuholen. Wettbewerbsrechtlich einwandfrei sind telefoni-
sche Verkaufsangebote allerdings nur nach einer vorangegangenen Anfrage des Kunden oder bei
laufenden Geschaftsbeziehungen. Die sog. Kaltakquise, bei der Verbraucher aufBerhalb von Kun-
denbeziehungen angerufen und zum Kauf Uberredet werden sollen, ist unzulassig und verstarkt die
Aversion gegen MarketingmafBnahmen erheblich. Rechtlich unbedenklich ist dagegen das passive
Telefon-Marketing, bei dem Uber andere Kommunikationskanéle die Telefonnummer an den Nachfra-
ger herangetragen wird und dieser von sich aus den Kontakt bei der angegebenen Hotline sucht.

Als Home- oder Teleshopping wird eine Variante der TV-Werbung bezeichnet, in deren Rahmen
Waren auch bestellt werden kénnen. Gewdhnlich preisen Moderatoren die Angebote in einer Ver-
kaufsschau oder in Werbeeinblendungen an; die Kunden kénnen die gewlnschte Ware lber einge-
blendete Telefonnummern oder im Internet bestellen.

Event-Marketing: Die hohe Bedeutung des Freizeitbereichs flhrt zur verstérkten Nutzung erleb-
nisorientierter Veranstaltungen als Kommunikationsplattform. Zun&chst waren es Unternehmen aus
werbereglementierten Branchen (z. B. Tabakindustrie), die mit der Inszenierung neuartiger Ereignis-
se (z. B. Sportveranstaltungen, Road-Shows, Kulturprogramme) ihre Zielgruppen direkt angespro-
chen haben. Inzwischen hat dieses Instrument weite Verbreitung gefunden. Es bezeichnet Veran-
staltungen vom kleinen Hoffest des Bio-Bauern bis zu gemeinsamen GroBveranstaltungen mehrerer
Anbieter. Neben der direkten Kommunikationswirkung vor Ort tragt die Berichterstattung in den Me-
dien zur Reichweite solcher Veranstaltungen bei.

Event-Marketing

Event-Marketing versucht haufig zielgerichtet Medienereignisse zu kreieren, Uber die mdglichst
breit berichtet wird. Besonders bekannt dafiir ist die Firma Red Bull, die immer wieder weltweit
beachtete Extremsportereignisse gestaltet. So soll der erste Fallschirmsprung aus der Strato-
sphare eine Berichterstattung erzielt haben, die einem Gegenwert von einer halben Milliarde Euro
fir Anzeigen entspricht.

Als Product Placement bezeichnet man die Platzierung von Markenartikeln als Requisiten in Film-
und Fernsehproduktionen, teilweise unter deutlicher visueller und/oder verbaler Hervorhebung. Da-
bei werden die Einblendungen in der Regel vom Auftraggeber mit Geld- oder Sachspenden honoriert.
Die Verfechter dieser Kommunikationsform bestreiten ihre Rechtswidrigkeit, solange die Platzierun-
gen zur Darstellung der Lebenswirklichkeit dramaturgisch nétig seien. Die Kritiker verweisen auf me-
dienrechtliche (Notwendigkeit der Trennung der Werbeeinblendungen vom tbrigen Programm) und



223

wettbewerbsrechtliche Grenzen (lrrefihrungsverbot).

4.4.8 Rahmenbedingungen der Kommunikationspolitik

Die Kommunikationsaufwendungen sind in den letzten Jahren erheblich gestiegen. Es Uberrascht
daher nicht, dass die wohl bedeutsamste Entwicklung im Bereich der Kommunikationspolitik unter
der Bezeichnung Informationsiiberlastung (Information Overload) diskutiert wird. Die Hypothese
lautet, dass der Konsument aus der angebotenen Informationsflut nur einen ganz geringen Teil wahr-
nimmt und in seine Entscheidungsprozesse einspeisen kann. Viele Informationen werden gar nicht
beachtet. Das Wissen der Verbraucher ist haufig viel geringer als dies Manager, die naturgemafn mit
ihrer Branche bestens vertraut sind, vermuten. Das Produktangebot nur bei Lebensmitteln umfasst
derzeit nach Schatzungen mehr als 100.000 Artikel. Kein Konsument kann sich heute von Lebens-
mitteln Ober Unterhaltungselektronik bis zu Autos Uberall hinreichend informieren.

In einer strikten Form meint Information Overload, dass bis zu einem bestimmten Maf3 jede weitere
Information zunachst einen abnehmenden Grenznutzen aufweist und nach diesem Punkt sogar kon-
traproduktiv wirken kann (kognitive Ermidung). Umgangssprachlich: Der Mensch kann sich in Details
verheddern und den Uberblick verlieren. Die Informationsiiberlastung beschreibt damit die ziemlich
plausible Annahme, dass der menschlichen Fahigkeit zur Informationsaufnahme und -verarbeitung
Grenzen gesetzt sind.

Einen Ausweg aus dem Dilemma der Kommunikationsiiberlast kénnen Schlisselinformationen (In-
formation Chunks) ermdglichen. Diese erleichtern die Entscheidungsfindung und Beurteilung, indem
sie Einzelinformationen biindeln und so den Abnehmer in die Lage versetzen, trotz der Informations-
flut eine hinreichend faktenbasierte Wahl zu treffen. Als Schllsselinformationen gelten bspw. Marken-
oder Herstellernamen, Testurteile, Gltesiegel, Preise, Garantien oder auch produktspezifische Kri-
terien wie etwa der Kraftstoffverbrauch beim Auto oder die Bildauflésung bei Bildschirmen. Far die
Gestaltung von Kommunikationsbotschaften ist die Kenntnis akzeptierter Schlusselinformationen von
besonderer Bedeutung.

Gleichwonhl: Die Informationslberlastung fuhrt offenbar zu unterschiedlichen Formen der Verweige-
rung beim Verbraucher. Hinzuweisen wéare etwa auf die verbreitete Werbeaversion, die von harscher
Kritik an der Allgegenwart der Werbung bis zum Zapping reicht. Viele Kommunikationsbotschaften
verfehlen die anvisierten Empfénger. Die Glaubwurdigkeit von Werbeaussagen ist fir die meisten
Verbraucher eher gering. Darauf kann die Werbeindustrie mit der Loslésung der Werbung von der
Produktqualitédt und einer immer starkeren Emotionalisierung reagieren. Nach dem Grad der Emo-
tionalisierung lassen sich vier Grundmuster unterscheiden:

¢ Leistungsbezogene Produktauslobung: Traditionelle Kampagnen greifen die Sachqualitaten
des Angebots auf. Sie versuchen nachvollziehbar die spezifischen Leistungsvorteile herauszu-
arbeiten und zielen damit auf ein rational abwagendes Kaufverhalten. Bilder haben allenfalls
eine textunterstiitzende Funktion; die Argumentation ist sachlich, emotionale Elemente finden
sich nur marginal.

e Konkurrenzbezogene Ansprache: Angesichts stagnierender Méarkte und zunehmendem Ver-
drangungswettbewerb verschieben sich die Argumentationsmuster in Richtung einer verglei-
chenden Positionierung der Angebote im Horizontalwettbewerb. Im Vordergrund steht nun die
Herausstellung relativer Wettbewerbsvorteile; die Diskussion um den USP, die einzigartige Ver-
kaufsposition, nimmt hier ihren Ausgangspunkt. Der USP bezeichnet nur noch einen zentralen
Leistungsvorteil und I6st damit die Darstellung komplexer Sachverhalte ab. Daneben werden
Bilder assoziativ mit dem Angebot verknlpft. Sie sollen als Anmutungsqualitaten das Publikum
emotionalisieren und fir die Botschaftsaufnahme aktivieren. Statt dezidierter Sachaussagen
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pragen Kurzsatze (,nhichts ist unmdglich®, ,irgendwie clever®) oder Wortkomposita (,probiotisch®,
~=unkaputtbar®) das Bild.

o Life-Style-Werbung/Erlebnis-Werbung: In Anbetracht des verbreiteten Argumentationsnot-
standes bei der Suche nach realen Leistungsvorteilen wird die Emotionalisierung zunehmend
zum eigenstandigen Profilierungskriterium. Schlisselbilder verdrangen Schllsselinformationen;
Erlebniskonzepte sollen Sympathien erzeugen und zur Identifikation mit dem Angebot fihren,
indem sie an das Lebensgefiihl bzw. den Lebensstil der Zielgruppe appellieren. Der Marlboro-
Cowboy wird hier zum Vorbild ganzer Werbegenerationen.

o Aufmerksamkeitswerbung: SchlieB3lich gibt es zunehmend Werbekampagnen, die ,nur noch*
auf die Erzielung von Aufmerksamkeit zielen. Humor, Zynismus, Short-Stories, Selbstironie,
heile oder zerstérte Welt — alles ist erlaubt, solange es kreativ erscheint, sich abhebt und den
Verbraucher nicht langweilt. Haufig liegt die Stringenz der modernen Werbung im gro3en Ge-
danken, der alle Botschaften bindelt oder im kultisch bzw. mythisch-spirituell gepragten Auftritt.
Die Werbung ist in solchen Féllen selbst zum Produkt geworden. Produktvorteile werden weder
direkt noch indirekt angesprochen.

Ein Problem dieser Entwicklung von der Sachargumentation zur reinen Markenaktualisierung liegt
in der begrenzten Uberzeugungskraft der Werbung. Konsumenten verfiigen heute iber erhebliche
Werbeerfahrung und durchschauen die Werbewelt. Werbung muss schon gut unterhalten, wenn sie
gegen die verbreitete Werbeaversion ankommen will. Tut sie dies, lauft sie Gefahr, dass zwar der
Gag, aber nicht die Marke im Ged&achtnis gespeichert wird.

Es sind nur wenige Kampagnen, die sich dann noch durchsetzen kénnen. Der kommunikative Aufbau
einer Alleinstellung hédngt zunehmend von den finanziellen Ressourcen ab. Ist das Werbebudget
zu gering, wird man kaum auf Aufmerksamkeit und Resonanz bei einem breiten Publikum stof3en.
Die Héhe der notwendigen einzelbetrieblichen Aufwendungen steigt darlber hinaus mit den gesam-
ten Kommunikationsinvestitionen der Wirtschaft tendenziell an — 6konomisch handelt es sich um ein
.Rattenrennen®, eine Situation, in der sich alle Beteiligten immer mehr anstrengen, aber letztlich nur
die relative Position z&hlt, und diese ist unabhangig vom Gesamtwerbeaufwand aller Beteiligten. Heu-
te missen fur die kommunikative Platzierung neuer Produkte in wettbewerbsintensiven Markten i. d.
R. zweistellige Millionenbetrage investiert werden. Es zeichnet sich ab, dass nur noch die Marktfuhrer
in der Lage sind, in einem auch auf Quantitat grindenden Kommunikationswettbewerb zu bestehen.
Gerade mittelstandische Hersteller geraten wegen ihrer beschrankten Mittelausstattung schnell in die
Defensive oder werden auf Marktnischen verwiesen.

Die konzentrationsférdernden Wirkungen der Werbung wurden zwar schon in den 1970er Jahren
diskutiert, sie gewinnen aber heute eine neue Dimension. Kommunikationsforscher sprechen von
einer Okonomie der Aufmerksamkeit (Franck 1998), d.h., dass die Erzielung von Aufmerksamkeit
in einer informationsiberfluteten Gesellschaft wichtiger wird als das Angebot von Produkten mit be-
sonders gutem Preis-Leistungs-Verhaltnis. Die verschiedenen Formen der Kommunikation dringen
immer weiter in das Alltagsleben der Menschen (Sport, Kultur, Schule usf.) vor. Der Philosoph HA-
BERMAS spricht von einer Okonomisierung der Lebenswelt (Habermas 1986).

Diese Ausdehnung des Marketings bleibt nicht ohne Kritik. Die Einflisse der Kommunikationspo-
litik, insbesondere der Werbung, auf die Psyche und das Handeln der Individuen sind schon lange
ein zentrales Thema der sozialwissenschaftlichen Forschung. Unter Stichworten wie demonstrati-
ver oder auBBengeleiteter Konsum werden manipulative Wirkungen untersucht. Die Positionen zur
Verfuhrung durch Werbung sind extrem kontrovers. Wie auch immer man zu den Ergebnissen die-
ser Auseinandersetzung steht: Durch den Siegeszug der Mediatisierung und die Allgegenwart der
Massenkommunikationsmittel und des Internets stellt sich das Problem neu dar. Mit zunehmender
Besetzung durch die Medien verwischen sich die Grenzen zwischen Realem und Imagindrem. Hier
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stellt sich die Frage, wie die Individuen diese Vermischung im Alltag verarbeiten und welche langfris-
tigen Auswirkungen dies auf die Wahrnehmung unternehmerischer Kommunikation hat. Gerade mit
Blick auf die neuen Medien sind hier viele Fragen offen. Letztere erschlie3en aber auch neue Felder
der Kommunikation, die durch die Nutzer selbst gestaltet werden.

Die Politik reagiert auf die Ausdehnung der Kommunikation mit zwei Konzepten:

e Werbeeinschrankungen: Als Beispiel dient hier die weitreichende Reglementierung der Ta-
bakwerbung, von Werbeverboten bis hin zum Zwang, Warnhinweise auf den Produkten zu plat-
zieren. Diskutiert werden umfangreiche Einschrankungen der Markenbildung, wie sie in Aus-
tralien bereits in Kraft sind. Ahnliche Tendenzen zeichnen sich auch fiir andere Sucht- und
Temptation-Gter wie Alkohol ab.

e Science-based-Advertising: Neben den Einschréankungen bei problematischen Produkten gibt
es zunehmend Beispiele fir den Zwang zur inhaltlichen Fundierung von Werbeaussagen. Hier
ist das charakteristischste Beispiel die Health-Claims-Verordnung der EU, in der festgelegt ist,
dass jede Werbung mit Gesundheitsaussagen fiir Lebensmittel von den Herstellern wissen-
schaftlich unterlegt werden und die Qualitat des wissenschaftlichen Nachweises von einer un-
abhangigen Institution (der European Food Safety Authority/EFSA) anerkannt werden muss.
Jeder einzelne Werbespruch (Claim) muss auf diese Weise vorab genehmigt werden. Ver-
gleichbare, wenn auch nicht ganz so weitgehende Beispiele sind z. B. der Zwang zur Energie-
kennzeichnung fiir Autos und Haushaltsgerate. Insbesondere bei Vertrauens- und Potemkinei-
genschaften von Produkten wie Gesundheit, Umweltschutz, Herkunft oder Tierschutz zeichnet
es sich ab, dass die Politik die Glaubwurdigkeit der Werbeaussagen, die vom einzelnen Ver-
braucher nicht mehr kontrolliert werden kénnen, auf diese Weise sicherstellen will.

4.5 Marketing-Mix

Sie haben sich durch die vier Kernbereiche des Marketinginstrumentariums ,gekampft®. Es genlgt
aber nicht, in diesen Feldern gute Ideen zu entwickeln: Die einzelnen Entscheidungen missen auch
zueinander passen. Ein zentrales Problem der Marketing-Planung ist deshalb der Entwurf von In-
strumentalkombinationen — der Marketing-Mix. Manche Entscheidungen bestarken sich gegenseitig,
es herrscht Komplementaritat. Premiummarken sind vergleichsweise héherpreisig positioniert; sie
erfordern eine gewisse Exklusivitat in Werbung und Vertrieb; Design, Service und sonstige Leistun-
gen sind dem Anspruchsniveau der Zielgruppe anzupassen. Im Umkehrschluss lassen sich natirlich
auch konkurrierende Beziehungen finden: Eine aggressive Preispolitik flhrt schnell zur Erosion der
angestrebten Exklusivitat etc.

In einem gewissen Ausmal3 sind die Instrumente untereinander substituierbar: So kénnen bessere
Verkaufserfolge entweder durch verstarkten Werbedruck, durch Preissenkungen, Qualitatsverbesse-
rungen oder durch eine Erhéhung der Distributionsquote erreicht werden. Besonders innerhalb der
Instrumentalkategorien findet man oft substitutive Beziehungen, etwa im Hinblick auf verschiedene
Absatzwege, Kommunikationsinstrumente oder Werbetrager.

Neben solchen Verbundwirkungen sind zeitliche Restriktionen zu beachten. Kurzfristig wirksame
MaBnahmen sind noch am ehesten in den Bereichen Verkaufsférderung und Preispolitik méglich,
wahrend sich viele andere Instrumente dem schnellen Zugriff entziehen. Dies liegt nicht zuletzt an
der Notwendigkeit, klare Markenbilder in der Zielgruppe zu verankern, die nur durch Kontinuitat zu
erreichen sind. SchlieBlich: Die meisten Marketingelemente entfalten ihre Wirkungen nicht unmittel-
bar, sondern missen sich bei den Destinataren erst durchsetzen, bevor sie Verhaltensanderungen
hervorrufen. Die sich aus Lernen und Vergessen ergebenden Wirkungshorizonte sind bei der Pla-
nung der Instrumentalkombinationen ebenfalls zu bertcksichtigen.
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Die geschilderten Probleme beim Mix-Design haben in der Praxis zu Planungsverfahren gefuhrt,
die sich zunéachst auf Teilbereiche des Marketing-Mix fokussieren, diese vereinfachen, um den be-
schrankten Problemlésungskapazitaten der betrieblichen Entscheidungstrager Rechnung zu tragen
und sie schlieBlich sukzessiv zu einer Lésung zusammenfihren. Ein solches Vorgehen knipft an die
einzelnen Marketing-Instrumente an, fir die jeweils ein Submix der zugeordneten Handlungsfelder
gebildet wird (intra-instrumentaler Submix). Organisatorisch spiegeln sich die Planungszustandig-
keiten in entsprechenden Kompetenzzuweisungen: So ist im Allgemeinen der Produkt-Manager flr
die Entwicklung des Produkt-Mix, der Vertriebsleiter flir den Distributions-Mix und der Werbeleiter fir
den Kommunikations-Mix verantwortlich. Nattrlich sind von den Akteuren die strategischen Vorgaben
zu beachten (= vertikale Komplementaritat). Problematisch bleibt die Abstimmung der Teilbereiche
untereinander (inter-instrumentaler Submix) und ihre Zusammenfiihrung zu einem insgesamt stim-
migen Konzept.



5 Teil V:
Marketing Management
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5.1 Marketing Kontrolle
5.1.1 Gesamtmixbezogene Kontrolle

Kontrollen beinhalten die fortlaufende, systematische Uberpriifung und Bewertung aller unternehme-
rischen Prozesse und Ergebnisse. Im Kern bestehen sie aus einem Soll-Ist-Vergleich, also aus der
Ermittlung von Abweichungen zwischen Plan- und Zustandsgréf3en sowie aus der Analyse der sich
moglicherweise ergebenden Differenzen. Im Fokus der Marketing-Kontrolle steht der Marketing-
Mix, wobei die Kontrolle entweder aggregiert (z. B. bei der Umsatz- und Marktanteilskontrolle) oder
im Hinblick auf die Effizienz einzelner Instrumente (z. B. Werbeerfolgskontrolle) angelegt sein kann.

Die lediglich vergleichende traditionelle Ergebniskontrolle reicht in dynamischen Markten nicht mehr
aus. In der Literatur wird deshalb eine bessere Verzahnung zwischen Planung und Kontrolle in ei-
nem institutionalisierten Fihrungskonzept gefordert, was auch als Marketing-Controlling bezeich-
net wird. Besondere Bedeutung hat hier in jingerer Zeit die Balanced Scorecard (vgl. Teil V: Balan-
ced Scorecard) erlangt.

Die Marketing-Kontrolle wirft schon wegen der Interdependenz der Instrumente Zurechnungspro-
bleme auf, die sich aufgrund zeitlicher Ausstrahlungseffekte noch verstarken. Eine korrekte Soll-
Ist-Analyse einzelner MarketingmafBnahmen ist aus diesen Grinden schwierig. Hinzu kommt, dass
neben den quantitativen auch qualitative Daten Beachtung finden mussen: Marketing-Maf3nahmen
berthren stets auch die Psyche der Nachfrager und erwecken bspw. Aufmerksamkeit oder veran-
dern Einstellungen. Diese Konstrukte sind als vor-6konomische Ergebniskriterien in die Marketing-
Kontrolle einzubeziehen, weil sie detaillierter und genauer zurechenbar Aufschluss Uber den Erfolg
einzelner MaBnahmen liefern. Die geschilderten Probleme werden durch umweltspezifische Stérgré-
Ben (z. B. saisonale oder konjunkturelle Nachfrageschwankungen, Marktverhalten der Wettbewerber)
noch verstarkt.

In der Praxis sind neben den eigentlichen Ergebnissen (Outputfaktoren) auch die Marketingkos-
ten (Inputfaktoren) Gegenstand der Marketing-Kontrolle. Dabei werden die relevanten Kosten oder
Budgets (= kumulierte Kosten je Zeiteinheit) einer prozessbegleitenden Prifung unterzogen, damit
notwendige Anpassungsmafnahmen rechtzeitig erfolgen kénnen.

Eine bevorzugte Kontrollgr6Be zur Beurteilung der gesamten Marketingaktivitaten ist der Umsatz.
Umsatzanalysen sind schon deswegen weit verbreitet, weil das notwendige Datenmaterial durch
die interne Absatzstatistik gut verflgbar ist. Allerdings ist die Aussagekraft globaler Umsatzzahlen
eher begrenzt, da tUberdurchschnittliche Entwicklungen in bestimmten Geschéftsfeldern durch Ein-
briiche bei anderen kompensiert werden kdnnen.

Die Marktanteilsanalyse stellt die logische Fortsetzung der Umsatzanalyse dar, da hier der Umsatz
eines Unternehmens zu einer externen GréBe in Beziehung gesetzt wird. Vier Optionen werden
vornehmlich genutzt:

e der Anteil am Umsatz der gesamten Branche (am Marktvolumen),
e der Anteil am Umsatz innerhalb eines Marktsegments,
e der relative Marktanteil zu den drei gré3ten Konkurrenten sowie

e der relative Marktanteil zum fihrenden Konkurrenten.

Von den Indikatoren Umsatz und Marktanteil wird manchmal umstandslos auf den Erfolg geschlos-
sen. Eine gewinnorientierte Ergebnisrechnung muss allerdings die Kosten berticksichtigen, die durch
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Marketing-Entscheidungen bedingt werden. Detaillierte Anhaltspunkte bietet hier die Absatzsegment-
rechnung als stufenweise Deckungsbeitragsrechnung auf Einzelkostenbasis. Voraussetzung ist ein
ausgebautes Rechnungswesen mit hinreichend genauer Erfassung der Kosten in der Kostenarten-
und -stellenrechnung. Dies ermdglicht in der Kostentragerrechnung eine Kostenverteilung nach diffe-
renzierten BezugsgréBen, so dass moglichst viele Kostenarten als Einzelkosten verrechnet werden
kdnnen. So lassen sich BezugsgréBenhierarchien bilden, die es erlauben, auf jeder Stufe gréBere
Anteile der Gemeinkosten als relative Einzelkosten zu verrechnen. Als BezugsgréBen (Absatzseg-
mente) kommen marktbezogene Teileinheiten in Betracht, denen sich Kosten und Erlése getrennt
zurechnen lassen. Verbreitet sind die Artikeldeckungsbeitragsrechnung, die Analyse von Verkaufsge-
bieten, die Auswertung einzelner Auftragsarten und die Kundendeckungsbeitragsrechnung. Letztere
sei hier im Hinblick auf ihre Aussagekraft fir die Kontrolle exemplarisch erldutert:

Ausgangspunkt der Kundendeckungsbeitragsrechnung sind die Bruttoerldse, die mit einem Ab-
nehmer erzielt werden. Alle Kosten, die sich direkt diesem Kunden (bspw. einem Handelsunterneh-
men) zurechnen lassen, werden davon abgezogen. Relativ einfach ist das bei Rabatten und Neben-
leistungen, die ohnehin kundenspezifisch erfasst werden. Aufwandiger ist z. B. die Verteilung der
AuBendienstkosten. Die Mitarbeiter missen ermitteln, wie viel Prozent ihres Arbeitseinsatzes auf die
jeweiligen Kunden entfallen (z. B. tGber die anteilige Zeit, die fir Kundenbesuche aufgewendet wird).
Eine Reihe von Kosten lassen sich dem Kunden nicht zurechnen, weil sie insgesamt fiir mehrere
Abnehmer anfallen (z. B. wenn ein Handler Uber eine Einkaufskooperation einkauft). Diese werden
dann auf der nachsten Ebene verzeichnet. Jede Kostenart wird bei diesem Verfahren im Hinblick
auf irgendeine Bezugsbasis als Einzelkosten erfasst. Kosten, die aus Sicht eines Kunden noch Ge-
meinkosten darstellen (z. B. weil bestimmte Logistikaufwendungen nur dieser Einkaufskooperation
gemeinsam zugerechnet werden kénnen), sind bei der Ubergeordneten Bezugsbasis Einzelkosten.
Sind Kosten weder Kunden, Kundengruppen, noch Absatzwegen als Einzelkosten zuzuordnen, so
werden sie als Unternehmens-Einzelkosten bezeichnet. Ermdglicht wird auf dieser Basis die dif-
ferenzierte Berechnung von Deckungsbeitrédgen, d. h. nicht nur auf Kundenebene, sondern auch
fir Kundengruppen oder bestimmte Absatzwege. Oftmals wird so deutlich, dass die verschiedenen
Abnehmer stark abweichende Kosten verursachen. Der Unterschied in den Vertriebs- und Logistik-
kosten, die fur die Betreuung der einzelnen Nachfrager aufgewendet werden missen, ist bisweilen
betrachtlich. Der Deckungsbeitrag streut in der Praxis, und es ist keineswegs immer der Fall, dass die
gréBten Kunden auch die rentabelsten sind. Nur mit Hilfe einer detaillierten Kostenrechnung kann ei-
ne fundierte Kontrolle von Absatzwegeentscheidungen und Preisverhandlungen vorgenommen wer-
den. Der Kundendeckungsbeitragsrechnung kommt umso gréBere Bedeutung zu, je wichtiger ein-
zelne GroBkunden fir das Unternehmen sind. Bei einer fragmentierten Abnehmerstruktur gentigen
einfachere Steuerungsinstrumente wie Absatz- und Umsatzstatistiken sowie Budgetkontrollen.

Der dritte Block innerhalb der Gesamtmixkontrolle sind die Abnehmer-gerichteten Verfahren der qua-
litativen Ergebnistiberprifung, also etwa Einstellungs-, Image- oder Zufriedenheitsanalysen. Die-
se vermitteln wichtige Einsichten in die Kaufmotivationen und sind deshalb fir eine umfassende
Marketing-Kontrolle unverzichtbar. Das notwendige Instrumentarium entstammt der Marktforschung,
diei. d. R. auch fur die Erhebung der Informationen verantwortlich ist. Entsprechende Verfahren wur-
den bereits an anderer Stelle erlautert (vgl. Teil |I: Methoden der Markiforschung).
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Abbildung 88: Elemente der gesamtmixorientierten Marketing-Kontrolle

5.1.2 Submixbezogene Marketing-Kontrolle

Neben den geschilderten gesamtmixorientierten Kontrollverfahren finden sich zahlreiche Ansatze
zur Analyse des Aktionserfolges einzelner Instrumentalvariablen. Dazu gehéren bspw. Verfah-
ren der Produkt- und Programmevaluierung, der Kontrolle der Distributionsorgane oder der Messung
des Werbeerfolges. Ein Blick auf die Vielfalt der MarketingmafBnahmen macht deutlich, dass eine
vollstandige Darstellung den Rahmen dieser Ausfihrungen sprengen wirde. Exemplarisch seien im
Folgenden einige zentrale, praxisrelevante Kennziffern herausgegriffen. Kennzahlen sind absolute
oder relative Werte, die in komprimierter Form einen Uberblick iiber den Erfolg des Marketings geben.

Abbildung 89: Submixbezogene Marketing-Kennziffern (Auswabhl)

Die in der Ubersicht ausgewéhlten Kennzahlen geben einen kleinen Einblick in die Vielfalt der még-
lichen Bemessungsgrundlagen. Sie greifen 6konomische ErfolgsgréBen wie den Deckungsbeitrag,
quantitative, dem Ergebnisbeitrag jedoch vorgelagerte Wirkungen (z. B. Distributionsquote) oder
schlieBlich qualitative, die Psychographie der Abnehmer betreffende Resultate (z. B. Sympathiewer-
te) auf.
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Die genannten Daten suggerieren eine relativ leichte Zurechnung des Erfolgs von Marketingmafnah-
men. Um die Grenzen der Kontrolle und die Spezifitat der jeweils notwendigen methodischen Uberle-
gungen zu demonstrieren, sei daher beispielhaft auf einige Probleme der Kontrolle von Sonderan-
gebotsaktionen innerhalb der Verkaufsférderung eingegangen. Sonderangebote sind ein gebrauch-
liches Instrument der Akquisition, ob sie sich 6konomisch auszahlen, ist jedoch umstritten. Bezogen
auf den normalen Abverkauf ist hier zunéachst der Anklindigungseffekt einer Aktion zu beachten, der
einen Absatzriickgang zur Folge hat, weil Nachfrager K&ufe aufschieben. In der Aktionsphase steigt
dann der Absatz, wobei allerdings zu berlcksichtigen ist, dass ein Teil des Mehrverkaufs den Absatz-
rickgang der Anklndigungsphase substituiert und ein weiterer Teil als vorgezogene Nachfrage auf
Grund der Preisattraktivitat betrachtet werden muss. Nur der darliber hinaus erzielte Absatz kann als
eigentlicher Aktionserfolg bezeichnet werden, weil er bei bisherigen Nichtkaufern erzielt wurde oder
Kunden zum Mehrkonsum anregte. Der langerfristige Aktionserfolg zeigt sich erst in den nachfolgen-
den Perioden. Er hangt davon ab, wie viele Alt- und Neukunden als Kaufer gebunden werden konnten
(Treueeffekt) und inwieweit sich die Einstellung der Nachfrager zum Produkt und/oder Unternehmen
verandert hat (Imageeffekt). Gerade haufige Sonderangebote tragen oft zum Imageverfall einer Mar-
ke bei, da weitere Preisreduktionen erwartet und mit Qualitatsverschlechterungen assoziiert werden.
Treue- und Imageeffekt bilden den sog. Carry-Over-Effekt. Seine qualitativen und quantitativen Di-
mensionen sind haufig so bedeutsam, dass eine Fokussierung auf den Primérertrag einer Aktion zu
einer vollig abwegigen Beurteilung fihren kann.

Ein Ansatz, um der begrenzten Aussagekraft einzelner Kennziffern aufgrund der vielféltigen Ver-
bundbeziehungen zu begegnen, sind Kennzahlensysteme. Sie stellen eine systematische Zusam-
menstellung verschiedener Messgréf3en dar, die in einem sachlogischen Wirkungszusammenhang
stehen. In der Praxis gibt es zwar eine Reihe gesamtunternehmensbezogener Kennzahlensysteme,
spezielle absatzwirtschaftliche Konzepte haben jedoch kaum Verbreitung gefunden. Die notwendige
Modellierung der Wirkungsinterdependenzen ist sehr voraussetzungsvoll.

5.1.3 Balanced Scorecard

Die Messung des Erfolgs ist eine essenzielle Voraussetzung zur strategischen wie operativen Fih-
rung einer Unternehmung. Bis in die achtziger Jahre hinein war v. a. das US-amerikanische Mana-
gement von Kennzahlensystemen gepréagt, die kurzfristig ausgerichtet und hauptséchlich finanzwirt-
schaftlich orientiert waren. Neben einfachen Erfolgskennziffern wie dem ROI gerieten bald auch die
Weiterentwicklungen, wie das Shareholder-Value-Konzept, aufgrund ihrer einseitigen Finanzfokus-
sierung in die Kritik. Das Problem dieser traditionellen Kennzahlensysteme liegt im hohen Aggregati-
onsniveau und der Vergangenheitsorientierung der monetaren Leistungsindikatoren. Sie informieren
in einem zunehmend dynamischen Wettbewerbsumfeld das Top-Management haufig zu spéat, um ad-
aquat auf Marktchancen und -risiken reagieren zu kénnen.

Diese Kritik war der Ausgangspunkt zur Entwicklung eines neuen multikriteriellen Performance-Mea-
surement-Konzeptes, der Balanced Scorecard (BSC). Wie der Name ausdriickt, soll durch eine
breite Einbeziehung auch nicht-monetarer Kriterien und insbesondere zukunftsorientierter Daten ein
ausgeglichenes Kennzahlenkonzept entwickelt werden. Neben der internen Controlling-Perspek-
tive sollen auch die Interessen anderer Stakeholder wie etwa der Kunden und Mitarbeiter Beruck-
sichtigung finden. Im Idealfall sollten monetére Kennzahlen Uber Kausalketten mit unternehmensre-
levanten strategischen Aspekten von internen Prozessen, der Innovation, der Gestaltung der Kun-
denbeziehung sowie des Knowledge-Managements verbunden werden.

Die BSC beruht auf vier Saulen: der finanziellen Perspektive, der Kundenseite, einer Analyse der
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internen Geschaftsprozesse und der Mitarbeiterperspektive. Fir alle vier Bereiche werden spezifi-
sche Kennzahlen identifiziert, die ergebnis- und strategierelevant sind. Fir die Kundenseite kdnnen
dies z. B. Kundenzufriedenheit, Beschwerdequoten oder Wiederkaufraten sein. Mitarbeiterbezogene
GroéBen kénnen beispielhaft Wechselquoten, Ausbildungsstand oder Mitarbeiterzufriedenheit sein.
Interne Prozesse kdnnen z. B. liber produktionswirtschaftliche Kenngré3en abgebildet werden.

Flr das Marketing ist die Kundenseite der BSC besonders interessant. Es gilt diejenigen Marketing-
indikatoren zu finden, die friihzeitig Aufschluss Uber Veranderungen der strategischen Erfolgsposition
geben. Damit die BSC insgesamt Uberschaubar bleibt, sollten dies nicht zu viele Werte sein. Neben
den o. g. Daten Kundenzufriedenheit, Beschwerdeverhalten und Wiederkaufraten kénnten dies bei-
spielsweise auch Werte wie Bekanntheitsgrad, Gesamtimage, spezifische Imageziele oder der An-
teil Herstellermarken am Gesamtumsatz sein. Entscheidend ist der Kausalbezug zur strategischen
Planung: In welchen Daten zeichnen sich Verbesserungen oder Bedrohungen der strategischen Er-
folgspotenziale auf Markiseite besonders friihzeitig ab? Diese Auswahl ist unternehmensspezifisch
zu treffen.
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5.2 Marketing-Organisation
5.2.1 Uberblick

Die Organisation eines Unternehmens stellt eine Infrastruktur dar, die eine mdglichst zielentspre-
chende Erfullung von Aufgaben erméglichen soll. Neben der Berlicksichtigung des Unternehmens-
umfeldes muss die Organisation auch zur Unternehmensstrategie passen. Hinsichtlich der Bezie-
hung zwischen Strategie und Organisation werden unterschiedliche Hypothesen vertreten. Es
erscheint plausibel, dass gréBere Richtungsdnderungen nicht allein durch organisatorische Umstruk-
turierungen eingeleitet werden kénnen, sondern dass zunachst eine geeignete Strategie entwickelt
werden muss: ,structure follows strategy“ (Chandler 1962). Die Organisation ist insofern als abhéan-
gige Variable der Marketingstrategie einzustufen. Allerdings gibt es neue Konzepte, die ohne einen
vorausgehenden organisatorischen Wandel kaum implementiert werden kdnnen: ,structure leads to
strategy”. Unternehmensumfeld, Zielsetzung und Struktur stehen insofern in einem wechselseitigen
Verhaltnis. Die Vernachlassigung der organisatorischen Seite flhrt nicht selten zu Implementierungs-
licken und Schubladenstrategien. Empirische Untersuchungen zeigen, dass in der Praxis bis zu 90
% aller Strategien bei der Einflihrung scheitern (Welge et al. 2017).

Bei der Betrachtung der Marketing-Organisation sind zwei Perspektiven zu differenzieren:

e die Erledigung von Marketingaufgaben innerhalb des Marketingfunktionsbereichs, d. h. die
Organisation der Gesamtheit aller mit speziellen Marketingaktivitaten betrauten Stellen (Ver-
trieb, Werbung, Marktforschung usf.) und

¢ die Gestaltung des gesamten Unternehmens nach dem dominanten Kriterium der Marktori-
entierung (Kundennahe). Die Marketing-Organisation umfasst dann auch andere Funktionsbe-
reiche, z. B. die Innovationskraft der F&E-Abteilung und das Qualititsmanagement. Kurz: Bei
hoher Wettbewerbsintensitat sollte der Marktdruck nicht an den Grenzen des Absatzbereichs i.
e. S. haltmachen.

Diese beiden recht unterschiedlichen Perspektiven resultieren aus der abweichenden Betrachtung
der Engpassfunktion des Marketings, die bei vielen Unternehmen zu der Einsicht flihrt, sdmtliche
Unternehmensbereiche an den Erfordernissen der Kundennéhe zu orientieren, wahrend andere Mar-
keting nach wie vor lediglich als eine —wenn auch sehr bedeutsame — Funktionsabteilung neben wei-
teren ansehen. Die haufig wenig differenziert verwendeten Begriffe Absatz-Organisation, Marketing-
Organisation und Unternehmens-Organisation sind stets vor dem Hintergrund der gewéhlten Per-
spektive zu betrachten und driicken nicht immer den gleichen Sachverhalt aus. Im Weiteren steht
zunachst die enge, funktionale Sicht im Vordergrund. Im Verlauf der Ausflihrungen wird jedoch deut-
lich, dass Marketing immer mehr zur Querschnittsaufgabe wird, die als Denkhaltung das gesamte
Unternehmen erfassen muss. Bei der Gestaltung von Organisationslésungen sind neben der Markt-
orientierung noch weitere generelle Anforderungen zu bertcksichtigen:

¢ Wirtschaftlichkeit: Da die Leistungen (= Wertbeitrag) organisatorischer Regelungen nur schwer
zu bestimmen sind, wird der Forderung nach effizienter Organisation in der Regel durch schlan-
ke Strukturen, die niedrige Kosten mit sich bringen, nachgekommen.

o Koordinationsfahigkeit: Die Integration der nicht immer kompatiblen Teilziele des Marketings
muss auch institutionell abgesichert sein.

¢ Mitarbeitermotivation: Von der Organisationsgestaltung gehen vielfaltige Wirkungen auf die
Arbeitszufriedenheit aus.

e Qualitat: Qualitat drtckt sich zum einen in der Einhaltung vorgegebener Anforderungen, zum
anderen in der Kreativitat und Innovationsféhigkeit einer Institution aus.
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e Geschwindigkeit: Der Erfolgsfaktor Zeit muss sich auch in der Organisation widerspiegeln,
wobei speziell der Ablauforganisation eine hohe Bedeutung zukommt.

¢ Flexibilitat: Die Organisation muss hinreichend Spielraum (,organizational slack) fiir die Be-
waltigung Uberraschender Veranderungen vorsehen. Solche Uberschiissigen Ressourcen (z.
B. mehr Mitarbeiter als unmittelbar erforderlich) Gbernehmen insbesondere in Zeiten starken
Wandels eine wichtige Schutz- und Pufferfunktion, der Grad zur Ineffizienz ist aber natlrlich
schmal.

In der Praxis existieren zahlreiche organisatorische Varianten; die geeignete Marketing-Organisation
ist nur unternehmensindividuell vor dem Hintergrund der konkreten Situation zu bestimmen. Diese
Grundannahme bezeichnet man als situativen Ansatz bzw. als Kontingenzmodell der Organisa-
tionsforschung. Es gibt keine einzige, fir alle Unternehmen optimale Lésung. Nachfolgend werden
daher die zentralen Grundtypen beschrieben, die je nach Unternehmen variiert und an die jeweiligen
situativen Bedingungen angepasst werden mussen. Dabei wird (hamensgebend) an die Kriterien
angeknipft, die fir die Strukturierung der Marketing-Organisation auf der ersten Hierarchieebene
mafgebend sind. Je nachdem, wie viele Dimensionen bei der Gestaltung simultan berlicksichtigt
werden, differenziert man in ein- bzw. mehrdimensionale Organisationsformen (vgl. Abb. 90).

Abbildung 90: Grundtypen der Marketing-Organisation

Eine Ubergangsform zwischen ein- und mehrdimensionalen Koordinationstypen bildet das Stab-
Linien-System. Dabei werden den leitenden Entscheidungstragern spezialisierte Mitarbeiter — bis-
weilen auch komplette Abteilungen — beratend zur Seite gestellt. Das Aufgabengebiet von Stabsstel-
len liegt idealtypisch in der Entscheidungsvorbereitung: Informationsgewinnung, Planung, Abstim-
mung und Kontrolle. Sie zeichnen sich zudem durch ihr fehlendes formales Weisungsrecht aus. In
der Praxis ist die Abgrenzung zwischen Linien- und Stabsstellen weniger eindeutig. Vielfach werden
wichtige Marketingaktivitaten wie Produktgestaltung oder PR durch Stabsabteilungen erledigt, wobei
den entsprechenden Mitarbeitern fir den Kernbereich ihrer Téatigkeit durchaus einige Entscheidungs-
rechte und Weisungsbefugnisse eingerdaumt werden.
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5.2.2 Funktionale Organisation

Bei der funktionalen Organisation werden gleichartige oder dhnliche Tatigkeiten zu Stellen oder
Abteilungen zusammengefasst. Hierdurch ist es mdglich, eine qualifizierte und wirtschaftliche Aufga-
benerflllung durch den Einsatz von Spezialisten zu gewahrleisten. Das auf FAYOL zurtckgehende
Prinzip der Einheit der Auftragserteilung wird durch die Gestaltung als Einliniensystem verwirklicht;
jeder Mitarbeiter ist nur einem Vorgesetzten zugeordnet. Abb. 91 zeigt ein Beispiel fir die Funktions-
gliederung eines Industriebetriebes.

Abbildung 91: Funktionale Organisationsform

Die Funktionalorganisation ist eine historisch gewachsene Form, die sich zu Beginn der Industria-
lisierung flr Unternehmen ergab, die kaum diversifiziert waren und ihr Angebot auf rdumlich eng
begrenzte Markte richteten. Die Blindelung homogener Verrichtungen fihrte zu einer Standardi-
sierung und Routinisierung betrieblicher Prozesse, die somit effizienter bewaltigt werden konnten.
Die Funktionsleiter flihren ihre Funktionsbereiche (Cost Center) kostenorientiert, d. h. durch die Vor-
gabe von Budgets. Ressortdenken und -egoismen sind haufig die Folgen dieser Orientierung, da
jeder Funktionsmanager lediglich sein Abteilungsziel und nicht das Gesamtinteresse im Blick hat.
Die bereichslibergreifende Koordination erfordert einen betrachtlichen Aufwand, da mehrere Stellen
auf ein Objekt (z. B. Produkt, Marktsegment) einwirken. Bei wachsender Heterogenitat des Pro-
duktprogramms oder der regionalen Markte werden die Abstimmungsprobleme immer deutlicher,
da die Interdependenzen zwischen den Funktionsbereichen erheblich ansteigen. Strategische Ent-
scheidungen sind in diesem Konzept bei der Unternehmensleitung konzentriert. Den Funktionsbe-
reichsleitern kommt aufgrund der weitgehenden Vorgabe der Leistungsziele nur noch die operative
Entscheidungskompetenz zu. Diese fehlende Einbindung in die Strategieentwicklung erschwert i. d.
R. auch die Durchsetzung von Marketing-Strategien, die nicht selten dem Streben nach Minimierung
der Kosten entgegenstehen. Aus demselben Grund kommt es oft zu einer Uberlastung der Unter-
nehmensleitung. SchlieBlich ist die Innovationsfahigkeit eines funktional gegliederten Unternehmens
als vergleichsweise niedrig einzustufen.

Betrachtet man den Marketing-Bereich fir sich, so findet das Funktionalprinzip hier haufig Anwen-
dung. Weit verbreitet ist die Trennung in Marketing bzw. Marketing-Services (z. B. Werbung, Pu-
blic Relations, Verkaufsférderung, Marktforschung, Absatzprognostik) und Vertrieb bzw. Marketing-
Operations (z. B. AuBBendienst, Vertriebsinnendienst, Lagerhaltung, Transport). Administrativ ist der
funktional gegliederte Marketing-Bereich relativ einfach zu handhaben. Allerdings besteht die Ge-
fahr, dass bei mehreren Produkten bzw. Markten weniger bekannte oder unbeliebte Produkte/Markte
vernachlassigt werden, da sich niemand daflir verantwortlich zeichnet. Die Koordination der Marke-
tingaktivitaten hinsichtlich einzelner Objekte wird vom Marketing-Leiter wahrgenommen, der somit
oftmals Uberlastet ist. Synergieeffekte und die Integration der Aktivitdten (z. B. zwischen den ver-
schiedenen kommunikationspolitischen Handlungsfeldern) kommen zu kurz.
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Abbildung 92: Funktionale Marketingorganisation (vereinfacht)

5.2.3 Objektorientierte Organisation

5.2.3.1 Generelle Gestaltungsmerkmale

Erfolgt die Aufgabendefinition mit Bezug auf bestimmte Entscheidungsgegenstande, so spricht man
von einer objektorientierten (divisionalisierten) Organisation. Als Zentralisierungsobjekte kommen vor
allem Produkte oder SGF, Kunden, geographische Regionen und Projekte in Betracht. Ein nach
dem Objektprinzip strukturiertes Unternehmen hat mehrere Geschéftsbereiche (Divisionen/Sparten),
die sowohl operative als auch strategische Aufgaben Gbernehmen. Diese Unternehmensbereiche
verflgen Uber alle zur unmittelbaren Aufgabenerfillung erforderlichen Funktionen. Die Bereitschaft
der Unternehmensleitung, Verantwortung an die Bereichsleiter zu delegieren, die ihre Divisionen ei-
genstandig — haufig als Profit-Center mit Ergebnisverantwortung — fihren, ist Ausdruck einer grund-
satzlich dezentralen Unternehmenssteuerung. Resultat der Objektstrukturierung sind damit relativ
autonome Abteilungen, die mit allen notwendigen Ressourcen ausgestattet sind und sich flexibel auf
bestimmte Produkte, Kunden, Regionen oder Projekte konzentrieren kénnen. Typischerweise wird
die objektorientierte Organisation aus Wirtschaftlichkeitstiberlegungen durch funktional gegliederte
Zentralbereiche (z. B. Einkauf, Finanzierung, F&E) ergénzt.

Ausgangspunkt der Divisionalisierung war die Expansion vieler Unternehmen in neue Geschéfte,
die haufig kaum noch in Relation zu den angestammten Bereichen standen (z. B. bei konglome-
rater/lateraler Diversifikation). UnUberschaubare Marktstrukturen sowie ein instabiles Marktumfeld
verlangten den Einsatz unterschiedlicher Marktstrategien, die mit einer funktionalen Gliederung der
Organisation kaum mehr effizient entwickelt und implementiert werden konnten. Die objektorientierte
Organisationsform wurde erstmals bei DUPONT im Jahre 1921 eingeflhrt und sollte eine effektive
Ressourcennutzung bei sich andernden Markten sicherstellen.
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5.2.3.2 Produkt-Organisation und Category-Management

Far Unternehmen, die sehr unterschiedliche Produkte herstellen, ist es zweckmafig, Produkte bzw.
Marken als Gliederungskriterium heranzuziehen. Entwickelt wurde das Produktmanagement (PM)
1927 bei PROCTER&GAMBLE zur Markteinfihrung einer Seife. Ein Produktmanager wird mit der
Betreuung eines einzelnen Erzeugnisses beauftragt, er steuert alle produktbezogenen Aktivitaten
Uber den gesamten Lebenszyklus und sorgt fiir die Koordination der beteiligten Funktionsbereiche.
Damit stellt er eine Art produktspezifische Schaltstelle dar. Sein Aufgabenspekirum erstreckt sich
vorrangig auf folgende Tétigkeiten:

e Marktbeobachtung, -analyse und -prognose,

Planung und Koordination produktorientierter Ziele, Strategien und Maf3nahmen (z. B. Positio-
nierung, Gestaltung von Produkt und Verpackung, Markierung),

Optimierung des Marketing-Mix, Initiierung von Produktverbesserungen,

Zusammenarbeit mit externen Beratern (z. B. Werbe- und PR-Agenturen) und

Analyse der Umsatz-, Kosten- und Ergebnisentwicklung des Produktes.

Der Produktmanager fungiert somit als Erzeugnisspezialist und Funktionengeneralist, der eine
Marke von der Produktentwicklung bis hin zum Ausscheiden aus dem Markt in allen Belangen be-
treut. Durch die direkte Zuordnung entsteht eine hohe Identifikation mit dem Produkt. Die Einglie-
derung des Produktmanagements kann, wie in Abb. 93 dargestellt, auf der zweiten Hierarchieebene
erfolgen. Eine solche Spartengliederung ist nur dann sinnvoll, wenn den verschiedenen Produkten ei-
ne (umsatzbezogen) gro3e Bedeutung zukommt oder sie rdumlich getrennt voneinander produziert
bzw. vertrieben werden, so dass sich die Gestaltung als quasi-selbstandige Unternehmenseinheit
anbietet. Jedem Produktbereich werden dann separate funktionale Einheiten zugeordnet. Das typi-
sche PM findet sich dagegen auf nachgeordneten Managementebenen, als Matrixlésung oder — in
der Praxis dominierend — als Stabsstelle der Marketingleitung.

Abbildung 93: Gesamtunternehmensbezogene Produkt-Organisation
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Insgesamt hat sich das PM in der Konsumguterindustrie weitgehend etabliert. Die Aufgabenspezia-
lisierung hinsichtlich einzelner Produkte oder Marken fuhrt jedoch leicht dazu, dass innerhalb eines
Unternehmens konkurrierende Strategien entwickelt und Synergien zwischen mehreren Produkten
vernachlassigt werden (Kannibalisierungseffekte). Aus diesem Grunde sind einige Unternehmen da-
zu Ubergegangen, ein erganzendes Category-Management einzurichten. Eine Category bezeichnet
dabei eine sachlich zusammengehérende Produktlinie oder ein Strategisches Geschaftsfeld (z. B.
Waschmittel oder Kérperpflege); es dient als zwischengeschaltete Instanz zur Koordination der Ein-
zelmarkenfihrung. Abb. 94 zeigt das Category-System von PROCTER & GAMBLE im Jahre 1992.

Abbildung 94: Category Management bei Procter & Gamble

Diese schon langer auch unter dem Begriff Produktgruppenmanagement diskutierte Organisations-
variante gewinnt ihre innovative Ausrichtung durch die in jingster Zeit zu beobachtende Tendenz,
nicht lediglich Produkte der gleichen Produktart bzw. Technologie (z. B. Kiichenmébel, Sonnencre-
me), sondern solche zur Befriedigung komplexer Bedlrfniskategorien (z. B. Kochen und GenieB3en,
Reisen) zusammenzufassen. Auf diesem Weg soll die kundenorientierte Abstimmung des Angebots-
programms und die Zusammenarbeit mit dem Handel erleichtert werden, da dieser auch zunehmend
eine warengruppenorientierte Beschaffungs- und Sortimentsstrategie implementiert. In der Regel ist
ein Fihrungsteam, das von einem Category-Manager geleitet wird, jeweils fir eine Produktgruppe
umfassend verantwortlich. Das Category-Management zeichnet sich darliber hinaus vor allem durch
eine konsequente Delegation von Gewinnverantwortung auf die einzelnen Warengruppen und durch
eine enge Abstimmung von Produkt-Management und Vertrieb aus.

Zum Teil wird diese weitere Fassung des Category-Management-Begriffs noch weiter ausgedehnt,
wenn darunter auch die Kooperation von Industrie und Handel in Bezug auf eine Warengruppe ver-
standen wird. In diesem Fall Ubernimmt der Hersteller Planungsaufgaben fiir eine einzelne Waren-
gruppe eines Handlers in dessen Auftrag (vgl. Teil IV: Distributionspolitik).
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5.2.3.3 Regional-Organisation

Sehen sich Unternehmen rdumlich sehr unterschiedlichen Marktbedingungen gegeniber (z. B. diffe-
rierende Nachfrage- und Konkurrenzsituation), so empfiehlt sich die Segmentierung nach Regionen.
Das Regionalmodell findet sich vor allem in groBen Unternehmen, die auf dem Weltmarkt tatig sind.
Es erleichtert die gebietsspezifischen Anpassungen an die jeweiligen Kundenwiinsche sowie die Ent-
wicklung landerspezifischer Produktstrategien. Neben der Gliederung der Gesamtorganisation nach
Landergesellschaften bei internationalen Konzernen nutzt die Praxis die Regionalisierung besonders
haufig zur Strukturierung des Vertriebs. Das Regionalprinzip stellt die kostenginstigste Vertriebs-
struktur bei der Bearbeitung gro3er Gebiete mit vielen kleinen Abnehmern dar. Traditionell findet sich
dabei in der Markenartikelindustrie folgender Aufbau:

o Vertriebsleiter: Er fihrt die nationale Verkaufsorganisation und ist somit fir die Realisierung
der Distributionsziele verantwortlich. Inm obliegen die grundsatzlichen Planungsentscheidun-
gen.

¢ Verkaufsleiter: Dem Vertriebsleiter sind die jeweils fir einzelne Regionen zustandigen Ver-
kaufsleiter unterstellt. Sie sind verantwortlich fir die Betreuung der wichtigsten Kunden in ihrer
Region. Weiterhin umfasst ihre Tatigkeit die Steuerung des AuBBendienstes, die Verantwortung
fir die Einhaltung des Budgets, die Beobachtung von Umsatzentwicklung, Kundenstruktur usw.

o Bezirksreisende: Als AuBendienstmitarbeiter reprasentieren sie das Unternehmen bei den
Kunden vor Ort. In ihren Verantwortungsbereich fallen die stdndige Warenverfligbarkeit und
die adaquate Platzierung der Erzeugnisse in den Regalen des Handels.

¢ Merchandiser: Der Merchandiser tibernimmt ggf. die zwischen Produzent und Handelsbetrieb
vereinbarten MaBnahmen des Herausverkaufs, z. B. Regalpflege, Preisauszeichnung, Bereit-
stellung von Displaymaterial und Durchfiihrung von Aktionen.

Eine alleinige Ausrichtung des Vertriebs nach regionalen Kriterien ist nur solange angemessen, wie
ein MachtUbergewicht der Herstellerseite vorliegt und der Handel als ,Warenverteiler betrachtet wer-
den kann; dies trifft heute noch bspw. auf den Automobilbereich zu. Anders dagegen im Lebens-
mittelsektor: Wahrend 1975 in Deutschland nur ca. 20 % des Lebensmittelumsatzes von Filialun-
ternehmen zentral eingekauft wurde, sind regionale oder lokale Listungsentscheidungen heute die
Ausnahme. Mit zunehmender Starke des Handels wurden die Schwachpunkte einer regional ge-
gliederten Verkaufsorganisation offensichtlich: zeitliche Restriktionen, Zustéandigkeitsprobleme, der
fehlende Gesamtiberblick, mangelnde Spezialkenntnisse Uber einzelne Kunden sowie Kompetenz-
und Ausbildungsdefizite. Die Kostenvorteile des regionalen Vertriebs werden durch die Nachteile
der fehlenden Spezialisierung kompensiert. Hier setzt das Gro3kundenmanagement an.

5.2.3.4 Kunden-Organisation/Key-Account-Management

Eine spezifisch kundenbezogene Organisationsform ist vor allem dann sinnvoll, wenn einzelne Kun-
den Uber eine herausragende Bedeutung verfligen. Sind — wie in der Lebensmittel- oder Unterhal-
tungselektronikindustrie Ublich — einzelne GroBabnehmer fir jeweils 20 bis 30 % des Unternehmens-
umsatzes verantwortlich, ist eine separate Betreuung unumganglich. Die ausgepragte Verhandlungs-
macht groBer Nachfrager wird den Hersteller dazu bewegen, sich diesen Geschaftspartnern orga-
nisatorisch intensiver zu widmen als es der herkémmliche, regional gegliederte Vertrieb oder die
Produktmanager tun kénnen. Ein Kundenmanager fungiert dann als Kundenspezialist und Funk-
tionengeneralist. Ihren Ursprung hat diese Organisationsform im Investitionsgitersektor, in dem die
Individualitat der Probleml&sungen fir bestimmte GroBkunden (z. B. im Anlagengeschaft oder in der
Kfz-Zulieferindustrie) eine besonders enge und kompetente Zusammenarbeit zwischen Hersteller
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und Abnehmer erfordert.

Haufig wird die Kunden-Organisation auch als Key-Account-Management (KAM) bezeichnet, weil
ein Key-Account-Manager flr die Betreuung eines oder mehrerer Schliissel- bzw. GroBkunden zu-
sténdig ist. In der deutschen Markenartikelindustrie findet man durchschnittlich vier bis acht solcher
GroBkundenmanager, z. B. fir die spezielle Betreuung von Handelskonzernen wie ALDI oder REWE.
Im Gegensatz zu der regional konzipierten klassischen Verkaufsorganisation ist das KAM Uberregio-
nal aufgebaut. Kerngedanke ist, dass alle fir einen Kunden bzw. eine Kundengruppe relevanten
Aktivitdten von einer Stelle koordiniert und damit kontinuierliche Beziehungen zu wichtigen Abneh-
mern gepflegt werden.

In der Konsumguterindustrie obliegt dem KA-Manager die Abstimmung des handelsgerichteten
Marketings. Zu seinen Aufgaben z&hlen bspw. die Analyse der Kundenspezifika, die Planung und
Durchfiihrung der Listungs- und Konditionenverhandlungen (Jahresgespréache) sowie die Abwicklung
und Kontrolle der vereinbarten Kontrakte. Seine Gesprachspartner auf Kundenseite sind damit in
erster Linie Einkaufsverantwortliche. Vielfach werden dem KAM aber auch Aufgaben im Bereich der
Verkaufsférderung Ubertragen. Innerbetrieblich hat er die Winsche des Abnehmers zur Geltung zu
bringen. Dies kann bis zur Entwicklung kundenspezifischer Produkte (z. B. Handelsmarken) gehen.
In der Regel wird das KAM den regionalen Vertrieb nicht ersetzen, sondern ergénzen, da weiterhin
eine Betreuung der Geschafte vor Ort notwendig ist. Seine Einordnung in die Gesamtorganisation
erfolgt zumeist als Stabslésung, bisweilen auch durch eine Matrixorganisation. Aufgrund der weiter
zunehmenden Bedeutung des handelsgerichteten Marketings erweist sich das allein auf Vertriebs-
fragen i. e. S. bezogene KAM als zu eng. Die Betreuung groBer Handelskunden verlangt intensive
Kenntnisse aus den unterschiedlichsten Funktionsbereichen. Aus diesem Grund haben Markenar-
tikler multifunktionale Kundenteams eingerichtet, die sich ausschlie3lich und dauerhaft um einen
GrofBabnehmer kimmern. Sie sind zusammengesetzt aus einem Team-Leiter und Spezialisten der
Bereiche Consumer-Marketing, Finanzen, EDV, Logistik und Vertrieb.

5.2.3.5 Projekt-Organisation

Projekte zeichnen sich durch ihre Komplexitat, zeitliche Befristung und Neuartigkeit aus und sind mit
herkémmlichen Organisationsformen, die i. d. R. der Bewaéltigung routinisierter, repetitiver Aufgaben
dienen, nicht hinreichend zu I6sen. Ist der Anteil innovativer Téatigkeiten so hoch, dass sich eine dau-
erhafte Organisationsstruktur mit fester Personalzuordnung nicht aufrechterhalten Iasst, so kann eine
Gliederung der ersten Hierarchieebene nach Projekten vorgenommen werden. Als Segmentierungs-
kriterium eignen sich Projekte jedoch nur fir sehr wenige Unternehmen; insbesondere findet sich
eine solche Strukturierungsform bei Dienstleistungsanbietern (z. B. Beratungsgesellschaften). In der
Regel werden die verschiedenen Formen der Projekt-Organisation innerhalb der Unternehmensor-
ganisation zeitlich begrenzt verwendet, z. B. im Marketing fir die Entwicklung und Einfiihrung neuer
Produkte. Man differenziert drei Grundformen der Projekt-Organisation, die variiert und zu Mischfor-
men kombiniert werden kénnen:

1. Stabsprojekt-Organisation/Einflussprojekt-Organisation: Ein in Stabsposition tatiger Mitarbei-
ter ist mit der (meist) nebenamtlichen Leitung eines oder mehrerer Projekte beauftragt. Gegentiber
den beteiligten Stellen oder Abteilungen besteht lediglich eine Beratungs- und Koordinierungskom-
petenz.

2. Integrierte Projekt-Organisation/Matrixprojekt-Organisation: Der Projekileiter ist hauptamtlich
mit der Leitung betraut und erhalt gegentiber den beteiligten Stellen fachbezogene Kompetenzen;
der Funktionsleiter behalt die disziplinarische Weisungsbefugnis.
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3. Reine Projekt-Organisation/Task Force: Diese Organisationsform sieht die zeitlich befristete
Schaffung von Organisationseinheiten fiir die ausschlieBliche Erfillung von Projektaufgaben vor, z.
B. fir die umfassende Unternehmensberatung eines gro3en Kunden. Der Leiter verfliigt autonom
Uber seine eigenen personellen und sachlichen Ressourcen.

Hinsichtlich der personellen Zusammensetzung von Marketing-Projektgruppen hat sich speziell bei
innovativen und komplexen Problemen das Promotorenmodell bewahrt. Es empfiehlt eine Rollentei-
lung im Projekt, weil erst durch die Kombination verschiedener Kompetenzprofile (Gespannstruktur)
die vielfaltigen Innovationsbarrieren tberwunden werden kdénnen. Ein Machtpromotor ist verantwort-
lich fir die Uberwindung von Projektwiderstianden; er sollte méglichst der Unternehmensleitung an-
gehdren. Fachpromotoren steuern das spezifische inhaltliche Know-how bei. Aufgabe des Prozess-
promotors ist die Initierung und das Projektcontrolling, wahrend ein Schnittstellenpromotor die Be-
ziehungen zu internen und externen Stakeholdern sicherstellt. Ein Projekiteam, in dem bestimmte
Promotorentypen nicht besetzt sind, scheitert ggf. bei der Implementierung, weil der Machtpromotor
fehlt, oder die Aufgabe versandet im Tagesgeschaft, wenn der standige Druck des Prozesspromotors
ausbleibt usf.

5.2.4 Matrix- und Tensor-Organisation

Werden zwei (= Matrix) oder mehr (= Tensor) Strukturierungskriterien gleichzeitig verwendet, so
spricht man von mehrdimensionalen Organisationsformen. Sie sollen die Vorteile der jeweiligen
eindimensionalen Strukturen — z. B. Funktions- und Produktspezialisten — miteinander verbinden.
Die Uberlagerung von zwei (oder mehr) Weisungssystemen bedingt eine gemeinsame Ergebnis-
verantwortung der kooperierenden Abteilungen. Ziel dieser Organisationsform ist eine erhéhte Ent-
scheidungsqualitat durch den internen Kampf um knappe Ressourcen. Spezialisten verschiedener
Orientierungen stehen in Konkurrenz zueinander, so dass die unterschiedlichen Perspektiven in die
Strategieentwicklung einflieBen. Die erwlinschte symmetrische Machtverteilung bleibt allerdings aus
verschiedenen Grliinden (z. B. starkeres Durchsetzungsvermégen eines Beteiligten, Machtkdmpfe)
oft nur Fiktion. Eine Matrix-/Tensorgestaltung hat sich vor allem dann als sinnvoll erwiesen, wenn:

e die zur Lésung anstehenden Probleme komplex und unsicher sind und den gemeinsamen Ein-
satz von Spezialisten aus verschiedenen Abteilungen erfordern,

e die Interdependenz der Einflussfaktoren einen Zwang zur gemeinsamen Nutzung von Ressour-
cen bedingt und

¢ die Mitarbeiter eine ausgepragte Fahigkeit zur Kommunikation/Kooperation besitzen und in ho-
hem MaBe Konflikte ertragen und austragen kdnnen.
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Abbildung 95: Verrichtungs-Produkt-Matrix

Abb. 95 zeigt eine Verrichtungs-Produkt-Matrix. Die Matrixleitung (synonym: Unternehmenslei-
tung) vereinbart Ziele und Ubernimmt die Gesamtkoordination. Sie delegiert Aufgaben und Uber-
wacht deren ordnungsgemafe Erfillung; in einigen Féllen fungiert sie als Schlichtungsinstanz. Die
Matrixstellen koordinieren entlang ihrer eigenen Dimension und stellen die Aufgabenerfillung sicher.
Im Schnittpunkt der beiden Instanzen befinden sich die Matrixzellen, die der konkreten Aufgaben-
erfillung dienen und mit einer Person (u. U. auch mehreren Personen) besetzt sind. Diese Zellen
unterliegen — anknipfend an TAYLORs Mehrliniensystem — einer Doppelunterstellung.

Erstmals eingeflihrt wurde die Matrix-Organisation im Bereich der Weltraumforschung; die klassi-
sche, funktionale Organisation wurde dort von einer projektbezogenen Struktur Gberlagert. Ende der
1960er Jahre fand sie bereits in einer Vielzahl von Unternehmen Anwendung, und es bestand die
Tendenz, die Dimensionen noch zu erhéhen (Tensororganisation). Anfang der 1980er Jahre nahmen
viele Unternehmen auf Grund zahlreicher Probleme wieder Abstand von dieser Struktur. Heute wird
die Matrixlésung differenzierter bewertet und bei komplexen, schnittstellenorientierten Marketingauf-
gaben wieder verstarkt genutzt.

5.3 Make-or-Buy von Marketingaktivitaten

Die bisherigen Ausfiihrungen gehen von einer internen Durchfihrung der Marketingaktivitadten aus.
Viele Marketingtatigkeiten werden jedoch auch auf externe Dienstleister ausgelagert. Die Frage der
Eigen- oder Fremderstellung (make or buy) ist fiir das Marketing keineswegs neu. So verfligen
nur noch wenige Unternehmen Uber eine eigene Werbeabteilung. Aufgrund der geringeren Betriebs-
blindheit und der hdheren Flexibilitat haben sie sich fir die Beauftragung spezialisierter Werbeagen-
turen entschieden. Weitere, haufig ausgelagerte Marketingfelder sind Vertrieb bzw. Handel, AuB3en-
dienst, Logistik, Sponsoring, Event- und Multimedia-Marketing, Verpackungsentwicklung und Pro-
duktnamensfindung. Die Entscheidung Gber Eigen- oder Fremderstellung ist mit weitreichenden Aus-
wirkungen (Kosten, Know-how-Verlust usf.) verknipft und bindet das Unternehmen langfristig.

Far eine Fremderstellung sprechen in vielen Fallen die Umwandlung von Fixkosten in variable Kos-
ten und Erfahrungskurveneffekte spezialisierter Dienstleister; gegen die Auslagerung lassen sich
insbesondere die besseren Marktkenntnisse der internen Abteilung und Geheimhaltungsiberlegun-
gen anflhren.

Weitere Hinweise zur Lésung der Make-or-Buy-Frage gehen von der Transaktionskostentheorie
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aus. Als Transaktionskosten werden die bei der Durchsetzung, dem Austausch und der Kontrolle von
Verflgungsrechten anfallenden Aufwendungen bezeichnet. Durch die Auslagerung einer Aktivitat an
Dritte entstehen auf beiden Seiten Ausgaben und Opportunitatskosten:

e bei der Suche nach Geschaftspartnern (Marktanalyse),

e im Rahmen der Vertragsverhandlungen (Vorbereitung, Vertragsabschluss usf.),
e bei der Koordination, Abwicklung und Kontrolle der Vertragseinhaltung,

e bei der ggf. notwendigen Vertragsanderung/-anpassung und

e bei der Beendigung von Kontrakten (z. B. Konventionalstrafen).

Warum fihren Unternehmen Handlungen selbst aus, die sie auch auf dem Markt einkaufen kénnen
et vice versa? Zur Beantwortung dieser Frage geht die Transaktionskostentheorie davon aus, dass
die Héhe der o. g. Transaktionskosten entscheidend von der Spezifitdt und der Unsicherheit einer
Geschaftsbeziehung gepragt wird. Unter bestimmten Bedingungen sind die Transaktionskosten so
hoch, dass sich die Auslagerung einer Aktivitat auf spezialisierte Dienstleister nicht mehr lohnt.

Spezifitat: Wenn man davon ausgehen muss, dass der Geschaftspartner eigene Schwachen scho-
nungslos ausnutzen wird, dann sind Abh&ngigkeitspositionen jeder Art gefahrlich. Die zentrale 6ko-
nomische Ursache von Abhangigkeit sind spezifische Investitionen. Diese liegen dann vor, wenn Auf-
wendungen fir eine Transaktionsbeziehung getatigt werden, die anderweitig nicht mehr oder nicht
vollstandig verwertet werden kdnnen (sunk costs). Erweitert z. B. ein Hersteller im Vertrauen auf
die Abnahmezusagen eines Handlers seine Fertigungskapazitaten, so kann er mdglicherweise bei
Abbruch der Geschéftsbeziehung eine Auslastung seiner Anlagen nicht oder nur zu wesentlich nied-
rigeren Abgabepreisen sicherstellen. Spezifische Investitionen, die sich auBerhalb einer konkreten
Transaktion nur mit Wertverlust verwenden lassen, begriinden Abhangigkeit und erhéhen die Trans-
aktionskosten, weil detaillierte Vertrage ausgehandelt werden missen, aufwendige Kontrollen not-
wendig sind usf.

Unsicherheit/Risiken: In dynamischen Markten, die durch hohe Wettbewerbsintensitéat gekennzeich-
net sind, wirken sich Informationsmangel wesentlich gravierender aus als in einem stabilen Umfeld.
Die Chancen fur opportunistisches Verhalten steigen an und entsprechend wachst der Wunsch, sich
durch langerfristige Vereinbarungen oder durch Eigenerstellung vor kurziristigen Uberraschungen
abzusichern.

Die zentrale Hypothese der Transaktionskostentheorie lautet nun, dass mit zunehmender Spe-
zifitét der getatigten Investitionen und mit wachsenden Risiken die Eigenerstellung kostenglnstiger
ist als die Marktldsung. Am Beispiel der Vertriebs- und Servicepolitik im Automobilbereich: Wenn
fir Verkauf und Service einer Marke teure Spezialmaschinen vorgehalten werden missen, wird kein
Handler zur Investition bereit sein, weil er bei Abbruch der Geschéaftsbeziehungen seine spezifischen
Investitionen nicht mehr verwerten kann. Der Hersteller wird ein eigenes Servicenetz aufbauen mis-
sen. Zudem sind die Risiken hoch, wenn der fachgerechte Service flr die Qualitatseinschatzung ei-
ner Marke von enormer Bedeutung ist. In diesem Fall werden bei Einschaltung selbstandiger Handler
aufwendige Detailkontrollen vor Ort notwendig. Der Einsatz eigener, weisungsgebundener Mitarbei-
ter ist dann insgesamt glnstiger. Beispiele dafiir bieten DAIMLER BENZ und BMW, die tberwiegend
auf Werksniederlassungen setzen. Allerdings gibt es auch vertragliche Bindungen zwischen Eigen-
erstellung und vollstandiger Auslagerung, die bei mittlerer Spezifitat bzw. durchschnittlichem Risiko
gewahlt werden (im Automobilbereich etwa die Vertragshéndlersysteme von VW, FORD und OPEL).
Abb. 96 zeigt den Grundgedanken der Transaktionskostentheorie.
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Abbildung 96: Transaktionskostentheoretische Erkldrung der Make-or-Buy-Entscheidung (in Anlehnung an Fi-
scher 1994)

In Geschaftsbeziehungen, die durch wenig spezifische Investitionen, geringe Risiken und entspre-
chend niedrige Transaktionskosten gekennzeichnet sind, dominieren marktliche Einzelkontrakte. Mit
der Zunahme von Spezifitdt und Unsicherheit wachsen die finanziellen Abhangigkeiten und die Trans-
aktionskosten zur Uberwachung der Gegenseite, entsprechend werden langfristige Vertrage (Joint-
Venture, Franchising u. A.) zur Absicherung der Geschéftsbeziehung herangezogen. Die Vertragsbe-
dingungen werden dabei umso strikter — d. h. hierarchienaher — formuliert, je umfangreicher Risiken
und Spezifitdt werden. Im Extremfall wird die Eigenerstellung vorgezogen.

Die Transaktionskostentheorie liefert wichtige Erklarungsmuster fir Make-or-Buy-Entscheidungen,
sie lasst jedoch Erlésgesichtspunkte teilweise auBer Acht. Eine in dieser Hinsicht sinnvolle Ergan-
zung liefert der Ressourcenorientierte Ansatz des Strategischen Marketings, der auf die Bedeutung
unternehmerischer Kernkompetenzen verweist. Ein Unternehmen sollte demnach seine Eigenerstel-
lung auf Bereiche mit hohem Kundennutzen und hoher Kompetenzstarke konzentrieren. Die Auslage-
rung erfolgskritischer Fahigkeiten kann zu Kompetenzverlusten und Abhangigkeitspositionen fuhren.
So verzeichnet man in jingster Zeit einen Trend zur Re-Integration strategischer Kommunikationsakti-
vitaten (z. B. Markenfihrung, Positionierung), der darauf hinweist, dass Outsourcing-Entscheidungen
in einem Spannungsfeld aus Kostenlberlegungen, Qualitatsfragen und Know-how-Verlust angesie-
delt sind. Einmal mehr zeigt sich an dieser Stelle, dass generelle Aussagen zur Vorteilhaftigkeit be-
stimmter Organisationslésungen nicht méglich sind.

5.4 Mischformen der Marketing-Organisation

Wie bereits aus den Ausfiihrungen zu den Grundformen der Marketing-Organisation deutlich wird,
ist die ZweckmaBigkeit einer Struktur von den unternehmensindividuellen externen (z. B. Umwelt-
dynamik und -komplexitat) und internen (z. B. Unternehmensgréie, Diversifikationsgrad, Kernkom-
petenzen, Strategie) Rahmenbedingungen abhangig. So erscheint eine funktionale Organisation flr
kleine und mittlere Unternehmen, die in einer relativ stabilen und wenig komplexen Marktsituation
tatig sind, angemessen, wahrend bei einer ausgepragten Diversifikationsstrategie eher eine objekt-
orientierte Struktur in Betracht kommt. Allerdings agieren zahlreiche Unternehmen in Situationen, die
nicht den idealtypischen Bedingungen entsprechen (z. B. gro3e Unternehmen, die in einer einfachen,
statischen Umwelt agieren und wenig diversifiziert sind), so dass es regelmafig zu Mischformen der
Organisation kommt, bei denen mehrere Gliederungsprinzipien auf der gleichen Ebene nebeneinan-
der Verwendung finden. Dies betrifft zum einen die Gliederung der Gesamtunternehmung, wo haufig
funktionale (z. B. Personal, Finanzen und Recht) neben kundenorientierten (z. B. Privat- und Ge-
schéaftskunden) oder produktbezogenen Einheiten stehen. Diese Kombination verschiedener Struk-
turierungskriterien setzt sich im Funktionsbereich Marketing fort, was zu zersplitterten und intrans-
parenten Strukturen fUhrt. In Zahlen ausgedrickt: Ca. 85 % aller deutschen Industrieunternehmen
verflgen Uber ein PM, 75 % Uber ein KAM, gut 80 % haben bestimmte Marketingaufgaben regional
organisiert, knapp 70 % Projektstrukturen eingerichtet und mehr als 50 % funktionale Unterabteilun-
gen (Homburg et al. 1997, S. 101 ff.). Urs&chlich fir die Strukturkomplexitat sind folgende Faktoren:
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e Dualer Grundaufbau: Aus historischen Griinden sind bei sehr vielen Unternehmen Vertriebs-
und Marketingabteilung getrennt auf der gleichen Hierarchieebene angesiedelt. Die damit ein-
hergehenden Abstimmungsprobleme zwischen handelsgerichtetem und verbrauchergerichte-
tem Marketing werden zwar in der Praxis gesehen, gewachsene Traditionen verhindern jedoch
eine stérkere Integration der beiden Teilbereiche. In vielen Féllen geht das Beharrungsver-
mdgen so weit, dass selbst innerhalb des Vertriebsbereichs regionaler Au3endienst und Key-
Account-Management separiert werden.

e Durch die Vielzahl der ausgelagerten Marketingaktivitdten entstehen zahlreiche Schnittstel-
len, die einen hohen Koordinations- und Integrationsaufwand erfordern. So gilt es als erhebili-
ches Defizit der Kommunikationspolitik, dass viele Unternehmen die unterschiedlichen Aktivita-
ten und Planungstrager nicht aufeinander abstimmen; es fehlt eine integrierte Unternehmens-
kommunikation (Corporate Communications).

e Es gibt eine wachsende Zahl von Sonderfunktionen, z. B. Marktforschung, Public Relations,
Umweltmarketing, Handelsanalyse und Mediacontrolling. Mit der Ausdifferenzierung des Mar-
ketings wéchst die Breite der Fragestellungen, die sich nicht umstandslos in die traditionelle
Organisation einfligen lassen und deren Einbindung in die bestehende Struktur haufig miss-
lingt.

e Selbst zentrale Felder des Marketings wie das Produki-Management oder das Key-Account-
Management werden in der Praxis Uberwiegend als Stabsstelle institutionalisiert, was weit-
reichende Konsequenzen fir die Durchsetzungskraft dieser Stellen hat. Sie sind dann im We-
sentlichen auf ihre informelle Autoritat (Uberzeugungsarbeit) angewiesen. Es gibt ein groBes
Spannungsverhéltnis zwischen der Verantwortung und der hierarchischen Kompetenz dieser
Mitarbeiter.

e Haufig treten Machtkdmpfe z. B. um personelle oder finanzielle Ressourcen zwischen Stabs-
und Linienfunktionen bzw. Marketing und Vertrieb auf, die zu einer LAhmung der Arbeitspro-
zesse und einer starken Innenorientierung fihren (im Gegensatz zur geforderten Marktori-
entierung). Die eigentliche Arbeitsaufgabe wird durch zahlreiche Projekte, Komitees und Aus-
schiisse verdrangt, es bilden sich blrokratische Strukturen heraus: lange Entscheidungswege
und viele Hierarchieebenen.

¢ In internationalen Konzernen gibt es Bestrebungen zur Zentralisierung wichtiger Marketing-
aufgaben bei der Muttergesellschaft. Die Entscheidungskompetenz nationaler Stellen betrifft
dann nur die landerspezifische Anpassung der vorgegebenen Strategien und Instrumente (Glo-
bal Marketing). Dies gilt besonders fiir die Bereiche Produktmanagement und Werbung.

e Die Zahl der Marketing-Querschnittsaufgaben hat deutlich zugenommen. Neben die traditio-
nelle funktionale Strukturierung treten Querschnittsaufgaben, die sich nicht Ianger bereichsspe-
zifisch zuordnen lassen. Sie verlangen eine prozessorientierte Ausrichtung und hierarchietiber-
greifende Strukturen und sprengen damit endgiltig die engen Grenzen des Absatzbereichs.

Mit der zuletzt angesprochenen Problemstellung beschéftigen sich die folgenden Ausfliihrungen. Mar-
keting — verstanden als marktorientierte Unternehmensfihrung — kann nicht auf eine einzelne Abtei-
lung beschrankt werden, sondern muss als Denkhaltung und organisatorisch das gesamte Unter-
nehmen durchziehen. Dies gelingt jedoch nur, wenn neue, mehr am Wertschdpfungsprozess als an
Funktionen oder Objekten ausgerichtete Strukturen implementiert werden. Diskutiert werden im Fol-
genden beispielhaft Beschwerdemanagement und Customer Relationship Management.

Beschwerdemanagement: Schon sehr frih ist im Rahmen der Kundenorientierung die besondere
Relevanz der Kundenbeschwerden diskutiert worden. Der schnelle und effektive Umgang mit Be-
schwerden kann die Kundenzufriedenheit erhéhen und so zu einer héheren Kundenbindung beitra-



246

gen. Das Beschwerdemanagement fordert daher die konsequente Beachtung der Kundenbeschwer-
den bei der Ausgestaltung aller Aktivitdten von der Konzeption der Kaufphase bis zum Nachkaufmar-
keting mit dem Ziel der Erlangung einer méglichst hohen Kundenzufriedenheit. Es geht im Wesentli-
chen um den Aufbau von Kundenloyalitat und Weiterempfehlungsverhalten.

Im Sinne des Beschwerdemanagements muss kritischen KundenauBerungen an jeder Stelle im Un-
ternehmen oberste Prioritat eingerdumt werden. Zum einen hat sich gezeigt, dass durch eine kulante
Schadensregulierung die Kundenzufriedenheit sogar gesteigert werden kann. Zum anderen besteht
zwischen zufriedenen und enttduschten Kunden eine ausgepragte Kommunikationsasymmetrie, die
sich darin &uBert, dass unzufriedene Kunden mit durchschnittlich doppelt so vielen Personen Uber
ihre Erfahrungen reden wie zufriedene Kunden. Kundenbeschwerden sollten daher als Chance zur
Verbesserung verstanden und aus diesem Grund aktiv geférdert und ausgewertet werden.

Dabei ist die organisatorische Einbindung des Beschwerdemanagements von gro3er Relevanz fir
den Erfolg. Bisher verhindert die verbreitete Trennung von technischem Service, kaufmannischen
Kundendienstaktivitdten, Marketing und Vertrieb eine koordinierte Kundenbetreuung. Ein striktes
Abteilungs- und Machtdenken blockiert in vielen Féllen die notwendige Organisationsentwicklung.
Bei indirektem Vertrieb ist zudem die Einbindung der Absatzmittler sicherzustellen. So wird der Uber-
wiegende Anteil der Beschwerden (bis zu 90 %) zun&chst an die Handelsunternehmen gerichtet,
da der Kunde hier Uber bekannte Ansprechpartner verfligt. Aus Sicht des Beschwerdemanagements
sollte es zu dualen Lésungen mit einer Zentralabteilung (Richtlinien, Steuerung, Kontrolle) und einer
breiten Einbindung der Mitarbeiter in den verschiedenen Abteilungen kommen.

Hier stellen sich jedoch allzu haufig Probleme in Form von mangelnder Kompetenz und Motivation
der Mitarbeiter. An dieser Stelle wird die besondere Bedeutung der Unternehmensleitung bei der
Implementation des Beschwerdemanagements deutlich: Sie muss nicht nur durch konsequente Ein-
bindung der Kundenzufriedenheit in die gesamte Unternehmensphilosophie eine kundenorientierte
Kultur schaffen, sondern auch Gber weitgehende Delegation von Verantwortung jedem einzelnen
Mitarbeiter neue Handlungsraume eréffnen. So wird etwa unter dem Begriff Empowerment (Erméch-
tigung) eine Verlagerung von Entscheidungsrechten und die Ubertragung selbstindiger Handlungs-
spielrdume auf Mitarbeiter unterer Hierarchiestufen diskutiert. Eng verknlpft mit dem Empowerment
ist das Complaint-Ownership. Dabei ,erwirbt“ im Rahmen eines dezentralen Beschwerdemanage-
ments derjenige Mitarbeiter, den der Kunde zuerst anspricht, das ,Eigentum® an dem Protest. Er ist
in der Folge fiir den Kundenkontakt und die zligige Lésung verantwortlich.

Insgesamt machen die Ausfihrungen zum Beschwerdemanagement deutlich, dass hier die engen
Grenzen einzelner Fachabteilungen Uberschritten werden. Es handelt sich um eine gesamtunterneh-
mensbezogene, in vielen Fallen sogar um eine wertschépfungsubergreifende Konzeption. Wichtig
ist deshalb neben dem Engagement der Flihrungsebene die friihzeitige Einbindung aller betroffenen
Mitarbeiter, um zu verhindern, dass das Beschwerdemanagement als Uberwachungsinstrument der
Unternehmensleitung empfunden wird.

Customer Relationship Management (CRM): Seit dem Ende des 20. Jahrhunderts ist das tra-
ditionelle, auf Neukundengewinnung gerichtete Marketing Gegenstand kontroverser Diskussionen.
Unter Stichworten wie etwa Reiziberflutung, Information overload oder Markenaversion werden Ten-
denzen subsumiert, die zu steigenden Kommunikationskosten bei gleichzeitig sinkendem Kommuni-
kationserfolg geflihrt haben. Neukundengewinnung wird in einem solchen Umfeld im Vergleich zur
Stammkundenbindung immer teurer, zudem nimmt die Kundenrentabilitdt mit der Dauer einer Ge-
schaftsbeziehung vielfach zu. Breitgestreute Kommunikationsanstrengungen laufen zunehmend ins
Leere, sie fordern allenfalls die passive Markenbekanntheit, tragen aber wenig zur engeren Bindung
einzelner Kunden bei. Um weiterhin erfolgreich am Markt agieren zu kénnen, missen dem Konsu-
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menten weitreichende, individualisierte Zusatzleistungen angeboten werden. Diesen Aspekt greift
das CRM auf und fordert eine konsequente Reorganisation der Unternehmung und eine Umgestal-
tung der verfolgten Strategien, weg von der Orientierung an Verkaufen (Transaktionen), hin zu einem
beziehungsorientierten Marketing.

Der zunehmenden Individualisierung der Bedirfnisse der Konsumenten setzt das CRM eine diffe-
renzierte und persénliche Kundenansprache entgegen. Das Unternehmen soll die Bedirfnisse
seiner Kunden konsequent erfassen und auswerten, was eine differenzierte Ansprache selektierter
Zielgruppen, mit individualisierten KommunikationsmaBnahmen ermdglicht. So kénnen selbst auf
Massenmarkten Nischen erkannt und mittels spezieller Biindel aus Produkt und Zusatzleistungen
bearbeitet werden. Diese gezielte Ansprache kleiner Nischen oder sogar einzelner Konsumenten
(Segment of One) erlaubt es, fir den Kunden einen Mehrwert zu generieren und hilft, langfristige
und profitable Kundenbeziehungen aufzubauen.

Das CRM erfordert den Einsatz moderner Informationssysteme. Um eine differenzierte Kundenan-
sprache und ein individualisiertes Leistungsangebot zu ermdglichen, missen samtliche kundenbezo-
gene Daten in eine Datenbank eingespeist, verarbeitet und analysiert werden. Dies kann im Rahmen
von integrierten Informationssystemen etwa durch ein Customer Data Warehouse erfolgen, das
neben den typischen Informationen wie den Stammdaten der Kunden z. B. die Kaufhistorie der ein-
zelnen Abnehmer, ihre Praferenzen, Beschwerden oder Informationsvorlieben erfasst. Im Rahmen
eines Database-Marketings werden diese Informationen zur Konzeption und Durchfiihrung von indi-
viduellen, dialogorientierten Kommunikationsstrategien genutzt. Ziel ist die Steigerung der Effizienz
einzelner Kommunikationskampagnen, indem der Kunde nur noch die fur ihn relevanten Informatio-
nen Uber den von ihm am haufigsten genutzten Kommunikationskanal erhalt.

Die Implementierung dieser integrierten Informationssysteme muss unternehmensweit erfolgen. Zum
einen, um moglichst alle Informationen Uber die Kundenbeziehung und die Bedurfnisse des Konsu-
menten zusammentragen zu kénnen. Zum anderen, um allen Unternehmensbereichen, vom Vertrieb
bis zur Produktentwicklung, Zugriff auf relevante Kundeninformationen zu gewahren. Letztlich erfor-
dert die Reorganisation der Unternehmung eine konsequente Neuorientierung, weg vom Denken
in einzelnen Abteilungen, hin zu einer kundenorientierten Organisation. Damit die Implementierung
dieser tiefgreifenden Anderungen nicht stockt, ist neben der Eingliederung der Kundenorientierung in
die obersten Unternehmensleitlinien auch das Engagement des Top-Managements zur Umsetzung
notig.

Das CRM st6Bt in der Praxis auf z. T. erhebliche Implementierungsbarrieren. Insbesondere im Busi-
ness-to-Business-Marketing ist haufig der Auf3endienst (Vertrieb) die erfolgskritische Abteilung. Die
AuBendienstler missen beim CRM ihr Wissen Uber die Kunden in eine Datenbank einspeisen. Dies
ist im stressigen und zeitintensiven Vertriebsalltag schon zeitlich ein Problem. Darliber hinaus haben
Vertriebsmitarbeiter aber mitunter kein Interesse, ihr Kunden-Know-how transparent offen zu legen,
denn dieses Wissen ist ihr spezifisches Kapital, das sie fiir das Unternehmen wertvoll macht. Teilen
sie dieses Wissen, werden sie leichter ersetzbar.

5.5 Marketing und organisatorischer Wandel

Unternehmens- und Marketingorganisation sind mehr oder weniger permanent im Fluss. In vielen
Branchen ist heute der Wettbewerbsdruck durch Internationalisierung und neue Technologien sehr
hoch. Start-ups aus dem Internet- und High-Tech-Bereich setzen etablierte Unternehmen unter Druck
und leiten einen disruptiven Wettbewerb ein. Unternehmen reagieren darauf mit haufigen Strategie-
und Organisationswechseln.
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Die Anforderungen an den Unternehmenswandel schlagen sich im Marketingbereich besonders nie-
der und tragen dazu bei, dass auch die Organisation mehr oder weniger regelmafig angepasst wird.
Da viele Unternehmen hier &hnlich agieren, lassen sich so etwas wie organisatorische Modewellen
beobachten (s. a. neo-institutionalistischer Ansatz).

Kompliziert wird die Unternehmensorganisation nicht zuletzt dadurch, dass etablierte Unternehmen
gleichzeitig ihr Kerngeschaft sichern missen und mdéglichst gleichzeitig bahnbrechende Innovatio-
nen auf den Weg bringen sollen. So steht etwa die Automobilindustrie vor der Herausforderung einer
zunehmenden Konkurrenz durch neue kostengunstigere Konkurrenten z. B. aus China — und gleich-
zeitig muss die Branche den Sprung zur Elektromobilitdt und autonomen Systemen hinbekommen.
Diese Zielrichtungen stellen aber sehr unterschiedliche Anforderungen. Es gibt ein klassisches Span-
nungsverhaltnis zwischen Exploration auf der einen Seite, also Neues schaffen durch Kreativitat, In-
novativitat, Risikobereitschaft und Entrepreneurship, sowie Exploitation auf der anderen Seite, also
Bestehendes effizient zu verwerten durch kostengiinstige Massenproduktion, Standardisierung und
Formalisierung (March 1991). Die Frage ist, in wie weit sich dieser Widerspruch zwischen kreativem
Chaos und Stabilitdt zumindest teilweise auflésen lasst. Eine verwandte Herausforderung haben wir
oben im Buch bei der Frage von Kostenfluhrerschaft versus Differenzierungsstrategie diskutiert (vgl.
Teil Ill: Marktstimulierungsstrategien).

Ein Teil der organisatorischen Losung liegt darin, im Wechsel immer wieder Impulse in beide Rich-
tungen zu setzen: Mal wird internationalisiert, dann spielen die Regionen wieder eine gréBere Rolle.
Einmal geht es in Richtung Zentralisierung, dann wird gegengesteuert und wieder dezentralisiert usf.
(Nickerson & Zenger 2002). Damit dieser Prozess nicht zu leicht durchschaubar ist, bekommt ,das
Kind“ jeweils einen neuen Namen. Entsprechend vielfaltige Bezeichnungen gibt es in Theorie und
Praxis fur die neusten BWL-Moden. Auch kann die Struktur nicht zu haufig verandert werden. Die
.Kunst* des Managements besteht in der Kenntnis, in welchen Situationen und zu welchem Zeit-
punkt eine gewisse Ruhe und Verl&sslichkeit im Unternehmen notwendig ist (in der Terminologie der
Organisationsentwicklung: ,Einfrieren®) und wann die Herausforderungen so gro3 werden, dass es
grundlegend neuer Ansatze bedarf (,Auftauen®).

Eine etwas grundsétzlichere Lésung liegt darin, diese Gegenséatze zu verséhnen bzw. eine Balan-
ce herzustellen. Das ist alles andere als trivial, wie der daftir gefundene Fachbegriff ,Organisationale
Ambidextrie® (lat. fur ,beide rechts, beidhandig) bereits andeutet. Er bezeichnet die Fahigkeit von
Organisationen, gleichzeitig effizient und flexibel zu sein. Vorgeschlagen werden dafir u. a.:

e Getrennte Unternehmensbereiche fir beide Ziele, die aber genug Schnittstellen und Verbin-
dungslinien aufweisen missen, um sich zu befruchten (strukturelle Ambidextrie). Klassisch sind
hier ausgegliederte Firmen, z. B. Start-up-Inkubatoren fir neue elektronische Geschaftsmodel-
le. Wichtig ist, dass es zum Austausch der Kerneinheit mit dem Start-up kommt.

e Bei den Mitarbeitern ansetzend (kontextuale Ambidextrie): Mitarbeiter bekommen hier unter-
schiedliche Rollen. Ein Beispiel ist die 80/20-Regel von Google, wonach sich die Mitarbeiter
von Google bis zu 20 % ihrer Arbeitszeit mit innovativen Themen beschéftigen dirfen, die nichts
mit ihrer Routinetatigkeit zu tun haben. Auf der (Top-)Managementebene kann es sinnvoll sein,
FOhrungskréafte mit unterschiedlichen Féhigkeiten und Ausrichtungen eng in Teams zusammen
arbeiten zu lassen.

Insgesamt wird deutlich, dass die Implementierung von Marketingaufgaben im Unternehmen eine
zentrale Rolle spielt und erheblicher Aufmerksamkeit bedarf. Viele strategische Initiativen verlaufen
im Sande.
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Wie geht es weiter mit dem Marketing:

Die Marketinglehre hat kaum eigenstandige Theorien entwickelt, sondern ist eine , Transferwis-
senschaft” par excellence. Das Fach Iasst sich als Steinbruch charakterisieren, in dem die Bau-
steine der Okonomie mit vielfaltigen Beiwerken der verhaltenswissenschaftlichen Nachbardiszi-
plinen versehen werden. Der Theorienpluralismus ist aus diesem Grund besonders ausgepragt.
Marketing saugt aus allen mdglichen Gebieten Innovationen auf. Entsprechend schwierig ist
eine Prognose zu den Marketingtrends. Hier trotzdem ein Versuch:

e Es ist keine groBe Kunst zu prognostizieren, dass Internet- und Mobil-Marketing die The-
men mit dem gréBten Entwicklungspotenzial sind, da hier der technische Fortschritt die
gréBten Springe macht. E-Commerce bringt weit mehr als nur neue Vertriebswege. In
kurzer Zeit werden traditionelle Geschaftsmodelle zerstért. Der Markt tendiert zu Ange-
botsmonopolen (,the winner takes it all), wobei Pioniere haufig gewinnen. Das wiederum
fihrt dazu, dass Innovatoren in frihen Marktphasen extreme Risiken eingehen muissen,
um sich durchzusetzen. Kunden werden transparenter, wobei die riesigen Datenmengen
bisher erst ansatzweise ausgewertet werden kénnen. Mit dem Fortschritt der Big-Data-
Methoden werden Datenschutzprobleme im Marketing immer virulenter.

o Die Welt wird diverser, der Westen verliert seine zentrale Vormachtstellung. Dies hat weit-
reichende Auswirkungen auf das internationale Marketing, von Low-Budget Produkten fur
die Milliarden neuer Konsumenten in den Schwellenldndern bis zum Luxus-Marketing fur
die ca. 1.650 Dollar-Milliardare weltweit. Die extremen sozialen Unterschiede in einer glo-
balen Kommunikationsgesellschaft erwecken nachvollziehbarer Weise Begehrlichkeiten
und pushen Migrationsstréme. Das Konsumentenverhalten wird vielfaltiger. Verstandnis
fir die Praferenzen in den verschiedenen sozialen Milieus (Customer Insights) werden
noch relevanter.

e Sustainability: Wenn die Forschungen zur Ressourcenverfigbarkeit und zum Klimawan-
del nicht ganz falsch liegen, werden in den nachsten Jahrzehnten die Produkte um ein
Vielfaches energie- und materialsparender werden missen. Die Menschheit hat — schwer-
punktmanig in den letzten 100 Jahren — rund 1/3 der fossilen Rohstoffvorrate verbraucht.
Nutzt sie die restlichen Reserven im gleichen Tempo, dann werden globale Grenzen der
Natur mit relativ hoher Wahrscheinlichkeit deutlich Gberschritten. Firmen werden mehr
Verantwortung fur ihre Produkte Gbernehmen (Product Stewardship), die 6ékonomischen
Rahmenbedingungen des Wirtschaftens werden sich durch globale Abkommen (Emissi-
onszertifikate, Energiesteuern usf.) massiv andern. Neben einer deutlichen Verbesserung
der technischen Effizienz der Produkte ist es notwendig, dass Konsumenten auf bestimm-
te Produkte und Konsummuster verzichten (sog. Suffizienz). Wie weit ein solcher Kon-
sumverzicht notwendig sein wird und ob er freiwillig durch green consumerism erfolgt oder
vom Staat durch Verbote und Beschréankungen erzwungen werden muss, ist eine der of-
fenen Fragen des Nachhaltigkeitsmarketings. Ebenso, wie Unternehmen hier ihre Rolle
definieren.
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Glossar wichtiger Marketingbegriffe

Absatzmittler:
Rechtlich und wirtschaftlich selbstéandiger Unternehmer, der Geschafte auf eigenen Namen und ei-
gene Rechnung tétigt (insb. Handler).

Adopter:
Kéaufer bzw. Ubernehmer einer Innovation.

Affiliate-Marketing:

Link auf einer Partner-Website, um potenzielle Neukunden auf die eigene Homepage zu bewegen.
Unterschied zu Bannerwerbung durch andere Abrechnungsmodelle und starkere inhaltliche Integra-
tion.

Agenda Setting:

Kommunikationswissenschaftliche Theorie, die beschreibt, in welcher Form Unternehmen oder Or-
ganisationen versuchen, tber die Medien die Tagesaktualitat bzw. die Tagesordnung der 6ffentlichen
(politischen) Diskussion zu pragen.

Auktionen:

Gemeinschaftliche Verkaufsveranstaltung, bei der mehrere Akteure Gebote abgeben kdnnen. In un-
terschiedlicher Form (offen oder verdeckt, Gebote durch Anbieter oder Nachfrager, persénlich oder
online usf.) durchfihrbar.

AusschlieBlichkeitsbindung:

Vertragsklausel, die Handler oder Lieferant in der Wahl der Geschéftspartner einengt. Bei Alleinver-
triebsvertragen werden Handelsunternehmen bestimmte Gebiete (Gebietsschutz) oder Kundengrup-
pen (Kundenschutz) vorbehalten. Eine Bezugsbindung zwingt einen Handler, ein bestimmtes Produkt
bei einem vorgeschriebenen Lieferanten zu beziehen (Konkurrenzausschluss).

Awareness:
Bekanntheitsgrad einer Marke oder eines Unternehmens.

Balanced Scorecard:
Planungs- und Controlling-Tool, der neben finanzwirtschaftlichen GréBen auch Kunden-, Mitarbeiter-
und Prozesskriterien integriert.

Banner:
Anzeige im Internet mit Hyperlink.

Bedarfsberater:
Nicht kommerziell orientierte Personen, bei denen der Ratsuchende im Allgemeinen Sachverstand
und Uneigennitzigkeit erwartet (z. B. Arzte, Makler, Rechtsanwalte usf.).

Behavioral Economics:

Auch als verhaltensékonomischer Ansatz bezeichnet. Grenzgebiet zwischen Okonomie und Psycho-
logie, das empirisch/experimentell untersucht, unter welchen Bedingungen und wie Manager und
Verbraucher in inrem Handeln vom theoretischen Modell des Homo oeconomicus abweichen.

Benchmarking:
Ein Verfahren, bei dem das eigene Unternehmen nicht mit Durchschnittswerten, sondern systema-
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tisch mit den besten Eigenleistungen innerhalb eines Konzerns oder mit den Best of Class-/Best
Practice-Unternehmen verglichen wird.

Big Data:

Auswertung extrem gro3er Datenbestande, wie sie heute z. B. im Internet anfallen. Haufig wird dabei
versucht, auch unstrukturierte Daten (z. B. Standortdaten, Freitexte, Bilder usf.) der Nutzer einzube-
ziehen, was neue Analysemethoden und Software verlangt.

Blog:
Weblog (auch Blog) ist ein thematischer ,Nachrichtendienst®, der online publiziert und &hnlich wie ein
Tagebuch (,Web-Logbuch®) in regelméaBigen Abstdnden aktualisiert wird.

Brainstorming:
Methode der Ideengenerierung, bei der spontane Einfalle zur Lésung einer Problematik in einer offe-
nen und kritikfreien Diskussionsrunde zusammengetragen werden.

Briefing:

Anweisung/Instruktion — pragnante Zusammenfassung alle Informationen durch den Auftraggeber,
die eine Marketingagentur fir die Lésung des Kommunikationsproblems bendtigt (Ausgangslage,
Ziele, Budget, Zeitplan, KontrollgréBen usf.).

Campaigning:
Strategisch angelegte Kommunikation, die von einem Positionierungsziel ausgehend versucht, dra-
maturgisch angelegte Kommunikationsinhalte Gber verschiedenste Kanale zu streuen.

Category Management:
Zusammenarbeit zwischen einem flihrenden Hersteller (Category-Leader) und einem Handelskun-
den im Bereich des Handels-Marketings.

CATI:
Telefonische Marktforschung am PC (Computer Assisted Telephone Interview)

Clusteranalyse:

Multivariates Verfahren, bei dem bestimmte Objekte bzw. Personen zu mdéglichst homogenen Grup-
pen zusammengefasst werden (Beispiel Ernahrungscluster zum Selbertesten bei

Online-Link).

Communities (virtuelle): )
Soziale Gemeinschaften im Internet (Facebook u. A.).

Conjointanalyse:

Multivariates Verfahren, bei dem aus globalen Urteilen tber Stimuli (z. B. Produkte) Nutzenbeitrage
einzelner Merkmale ermittelt werden. Besonders fiir die Produkt- und Preispolitik geeignet (vgl. das
Internet-Forschernetz Online-Link)

Copy-Strategie:
Kurzgefasste Werbekonzeption, Teil des Briefings, insbesondere Ziel, Produktversprechen/Consumer
Benefit, Kaufbegrindung/Reason Why, USP und Tonality.

Corporate Identity: )
Gestaltung eines geschlossenen Erscheinungsbildes eines Unternehmens in der Offentlichkeit und


http://ernaehrungsstudio.nestle.de/TippsTools/Checks/Ernaehrungstypentest.htm
http://www.conjointanalysis.net/
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nach innen.

Corporate Social Responsibility:
Ubernahme sozialer Verantwortung in der Gesellschaft durch ein Unternehmen.

Cross Selling:
MafBnahmen zum Verkauf zusatzlicher Produkte an einen Kunden.

Customer Relationship Marketing:
Managementkonzept zur Kundenbindung, insbesondere der langfristigen und besonders profitablen
Abnehmer.

Dachmarke:
Gemeinsame Marke fir alle Produkte eines Unternehmens (Company-Brand).

Data Mining:
Einsatz verschiedener multivariater statistischer Verfahren im Database Marketing, um in gro3en Da-
tenbestdnden neue Zusammenhange (z. B. Kundengruppen) zu identifizieren.

Database Marketing:
Aufbau umfassender Kundendatenbanken und ihre Nutzung flr ein Direktmarketing.

Deckungsbeitrag:
Teil des Erléses, der nach Abzug der einem Erldsobjekt direkt zurechenbaren Kosten (Einzelkosten)
oder der variablen Kosten (Grenzkosten) zur Deckung aller anderen Kosten und als Gewinn verbleibt.

Delphi-Studie:
Mehrstufige Expertenbefragung unter Rickmeldung der Resultate der vorherigen Runde an die Be-
fragten.

Differenzierungsstrategie:
Gewinnung eines Wettbewerbsvorteils durch Abhebung von der Konkurrenz.

Diffusionsforschung:
Forschungsrichtung, die sich mit dem Verbreitungsprozess von Neuerungen beschaftigt.

Direktvertrieb/Direktabsatz:
Verkauf von Produkten eines Produzenten an Endverbraucher ohne zwischengeschalteten Handel.

Discounter:
Betriebsform des Lebensmitteleinzelhandels mit schmalem und flachem Sortiment, die auf Kosten-
und Preisflhrerschaft ausgerichtet ist (ALDI, Lidl, Netto usf.).

Disintermediation: )
Ausschaltung einer Wertschépfungsstufe durch Direktabsatz/-bezug (z. B. Uberspringen des Han-
dels durch E-Commerce).

Distributionsquote:

Anzahl der das Produkt fihrenden Geschafte in Bezug auf alle geeigneten Geschafte. Angesichts
der unterschiedlichen GréBe der Outlets haufig auch auf den Umsatzanteil der Handelsunternehmen
bezogen (= gewichtete Distributionsquote).
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Diversifikation:
Ausweitung der Geschéftstatigkeit eines Unternehmens auf neue Produkte in neuen Markten.

Economies of scale:

Skalenvorteile, weil mit zunehmender Betriebsgré3e mehrere Effekte zur Stiickkostenreduktion bei-
tragen: Verteilung der Fixkosten auf mehrere Einheiten bei nicht teiloaren Anlagen, effizientere Grof3-
anlagen, glnstigere Beschaffungspreise fir die Rohwaren, Lernvorteile usf.

Efficient Consumer Response:

Konzept des handelsgerichteten Marketings mit den beiden zentralen Elementen Just-in-Time-Logistik
(Supply Chain Management) und Marketing-Kooperation (Category Management). Angestrebt wird
die vertrauensvolle Kooperation zwischen einem fihrenden Hersteller und einem Handelskunden.

Einstellung:

Manifeste Meinung zu einer Person oder einem Objekt. In den meisten Féllen anhand der drei Kriteri-
en emotionale Einschatzung, Wissen und Handlungsbereitschaft operationalisiert (= 3-Komponenten-
Modell).

Einzelkosten:

Kosten, die ausschlie3lich durch die Herstellung eines Produktes (einer Produktgruppe) verursacht
werden und diesen daher verursachungsgerecht zugerechnet werden kénnen (Gegensatz: Gemein-
kosten).

Engelsches Gesetz:
Abnehmender Anteil der Ausgaben fir Nahrungsmittel an den Gesamtausgaben der Haushalte mit
steigender wirtschaftlicher Prosperitat eines Landes.

Erfahrungsguter:
Diese Qualitétseigenschaft eines Gutes kann beim Ge- oder Verbrauch vom Nachfrager eindeutig
bewertet werden, jedoch noch nicht vor dem Kauf.

Erfahrungskurve:

Empirisch gestltzte These, dass es i. A. bei einer Verdopplung der kumulierten Produktionsmenge
durch gréBere Erfahrung und Skaleneffekte zu einer Reduzierung der realen Stiickkosten um ca.
20-30 Prozent kommt.

Erfolgsfaktor:

(Strategische) Erfolgsfaktoren sind MaBnahmen, die zu einem Erfolg des Unternehmens messbar
und nachhaltig beitragen. Die betriebswirtschaftliche Erfolgsfaktorenforschung versucht, solche Stra-
tegien (z. B. Marktanteil, Innovationsrate) durch empirische Studien zu identifizieren.

Experiment:
Befragung oder Beobachtung unter kontrollierten Rahmenbedingungen und systematischer Versuchs-
anordnung.

Eye-Tracking:

Blickaufzeichnungsgerat, mit dessen Hilfe der Blickverlauf von Probanden bei Anzeigen, Werbespots,
Homepages u. A. gemessen werden kann (Werbewirkungstest) — Beispiel Martini Werbespot Online-
Link


http://www.youtube.com/watch?v=v0xG1xQTf9E
http://www.youtube.com/watch?v=v0xG1xQTf9E
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Fachgeschaft:
Betriebsform des Einzelhandels mit schmalem, aber tiefem Sortiment, hoher Serviceintensitat und
héherpreisig.

Faktorenanalyse:
Multivariates Verfahren, um verschiedene Fragen (ltems), die von den Probanden ahnlich beantwor-
tet wurden, zu einer Hintergrunddimension zusammenzufassen.

Filialunternehmen:
Handelsunternehmen, zu dem mindestens funf Geschéfte gehdren.

Frame:
Interpretationsrahmen/Deutungsrahmen eines Individuums oder der Medien.

Franchising:

Ein Franchisegeber entwickelt ein System (insb. Gastronomie, Handel) und vergibt gegen eine Ein-
trittsgebihr und eine umsatzabhangige Gebulhr einem Franchisenehmer eine Lizenz zur Nutzung
dieses Konzeptes und der dazu gehérenden Waren nach strengen Vorgaben.

Fundraising:
Spendengewinnung bei Non-Profit-Organisationen.

Gatekeeper:

Engl. ,TUrhiter” oder ,Schleusenwarter”. Person oder Organisation, die in einer Geschéftsbeziehung
eine bestimmende Rolle einnimmt und Uber die Weitergabe von Informationen oder Waren entschei-
det.

Gefangenen-Dilemma:
Spieltheoretische Anreizsituation, in der das eigentlich fir alle Beteiligten positive kooperative Ver-
halten aufgrund des Rationalverhaltens der Einzelnen nicht zustande kommt oder labil ist.

Gemeinkosten:

Kosten, die durch mehrere Produkte oder Produktgruppen gemeinsam hervorgerufen werden und
deshalb nicht direkt (verursachungsgerecht) auf diese verteilt werden kénnen (Gegensatz: Einzel-
kosten).

Global Marketing:
Internationalisierungsstrategie, bei der die verschiedenen Landerméarkte (fast) vollstandig standardi-
siert bearbeitet werden.

GroBhandel:
Handelsunternehmen mit der (Haupt-)Zielgruppe institutionelle Abnehmer (nicht Endverbraucher,
dann Einzelhandel)

Grundgesamtheit:
Zielgruppe einer Befragung, aus der eine Stichprobe gezogen wird.

Gruppendiskussion:

Qualitative Marktforschungsmethode, bei der mehrere Personen gleichzeitig durch einen geschulten
Moderator zu einem Thema befragt werden, wobei besonders Prozesse der sozialen Meinungsbil-
dung erforscht werden sollen (Synonym: Fokus Group Studie).
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GWB:
Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen.

Habitualisierung:
GewohnheitsmaBiges (Kauf-)Verhalten.

Halo-Effekt:
Heiligenschein-Effekt, positive Ausstrahlung einer Eigenschaft, die andere Einschatzungen Uber-
deckt.

Handelsmarken:
Handelsunternehmen als Markeneigner. Produziert werden sie i. d. R. allerdings durch Hersteller.
Nur in Ausnahmeféllen tritt der Handel selbst als Produzent auf.

Handels-Panel:

Erhebung von Wareneingangs- und Ausgangsdaten bei moglichst reprasentativ ausgewéahlten Han-
delsbetrieben um daraus Marktinformationen fur Hersteller zu gewinnen. Beispiel Nielsen, Online-
Link.

Haushalts-Panel:

RegelmaBige Erhebung des Kaufverhaltens bei représentativ ausgewéahlten Verbrauchern, um dar-
aus Marktinformationen fir Hersteller zu gewinnen. Beispiel GfK ConsumerScan, htip://www.gfkps.com
oder Nielsen, Online-Link.

Handelsspanne:
Differenz zwischen dem Ein- und dem Verkaufspreis eines Handelsunternehmens, bezogen auf den
Ein- oder Verkaufspreis, in Prozent (als Betrag = Rohertrag).

Hybrid-Strategie:
Wettbewerbsstrategie, die Aspekte der Kostenflhrerschaft und der Differenzierung kombiniert.

Hypothetisches Konstrukt:

Bezeichnung der psychologischen Konsumforschung fir verschiedene Wahrnehmungs- und Denk-
muster, die sich im Kopf des Nachfragers abspielen und deshalb nicht direkt beobachtet werden
kénnen.

Image:
Gesamtheit aller subjektiven Vorstellungen einer Person von einem Objekt oder einer Person, die
sich im Laufe der Zeit verdichten und dann eine wichtige Orientierungsfunktion erfillen.

Imagetransfer:
Ubertragung eines Vorstellungsbildes von einem Objekt auf ein anderes (z. B. Markentransfer).

Informationsékonomie:
Teilgebiet der Neuen Institutionenékonomie, die sich mit der Funktionsweise von Marktprozessen bei
asymmetrischer Informationsverteilung zwischen den Marktseiten beschaftigt.

Investitionsglitermarketing:
Teilgebiet des Marketings, das sich mit der Vermarktung von Anlagen, Maschinen und Roh-, Hilfs-
und Betriebsstoffen beschéftigt, also solchen Produkten, die von anderen Unternehmen zur Produk-


http://de.nielsen.com/products/rms.shtml
http://de.nielsen.com/products/rms.shtml
http://www.gfkps.com oder Nielsen
http://www.gfkps.com oder Nielsen
http://www.acnielsen.de/products/cps.shtml
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tion eingesetzt werden (Gegenstiick: Konsumgutermarketing).

Involvement:
Bezeichnung fir das situative oder produktbezogene Kaufengagement einer Person, d. h. fir das
Interesse, die Bereitschaft zur Informationsaufnahme und das emotionale Engagement.

Irradiationseffekt:
Ausstrahlung einer Eigenschaft auf die Bewertung anderer.

IVW:

Informationsgemeinschaft zur Feststellung der Verbreitung von Werbetragern, ermittelt Auflage und
Verbreitungsdaten verschiedener Werbetrager (Zeitschriften, Zeitungen, Plakate, Kino)
(Online-Link).

Joint Ventures:
Gemeinschaftsgriindung eines neuen Unternehmens durch mindestens zwei Unternehmen.

Just-in-time:
Logistisches Prinzip, nach dem die Anlieferung von Werkstoffen (Bauteile, Rohstoffe, etc.) genau
dann erfolgen soll, wenn sie im Unternehmen bendtigt werden.

Kartell:

Zusammenarbeit von rechtlich selbsténdig bleibenden Unternehmen, die konkurrierende Leistungen
anbieten und den Wettbewerb beschranken wollen. Durch das Gesetz gegen Wettbewerbsbeschran-
kung i. A. untersagt.

Kaufentscheidungsprozess, extensiv:
Ausgiebige Informationssuche und Alternativenbewertung beim Einkauf.

Kaufentscheidungsprozess, habitualisiert:
GewohnheitsméaBiges Einkaufen.

Kaufentscheidungsprozess, impulsiv:
Einkaufen ohne vorherige Planung, spontan.

Kaufentscheidungsprozess, limitational:
Begrenzte Informationssuche und Alternativenbewertung beim Einkauf.

Kaufermarkte:

Markte, auf denen das Angebot die Nachfrage Ubertrifft, so dass Nachfrager (Kaufer) in der gunsti-
geren Situation sind und entsprechend umworben werden. Die Nachfrage bildet einen Engpassfaktor
zur Steigerung der Umsatze (Gegenteil: Verkaufermarkte).

Kaufrisiko:
Wahrgenommene Unsicherheit beim Einkauf, die h&ufig risikoreduzierende Verhaltensweisen aus-
I6st (z. B. Vertrauen auf bekannte Marke, Nutzung eines Gitesiegels).

Kaufsucht:

Als zwanghaft empfundenes Kaufen von Konsumgtitern. Im engeren Sinne geht es um eine durch
Stérung der Impulskontrolle bedingte Ubersteigerte Befriedigung durch den Akt des Kaufens selber
(»Shopping-Sucht®), im weiteren Sinne auch um den Kauf von Gutern mit Suchtpotenzial (Temptation


http://www.ivw.de
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Goods, von SuBigkeiten bis Drogen).

Kausalanalyse:

Auch Strukturgleichungsmodell. Das Verfahren dient zur Analyse komplexer Ursache-Wirkungs-Bez-
iehungen im Kéauferverhalten. Zunachst wird Uberlegt, welche Faktoren eine bestimmte Einstellung
beeinflussen kdnnten. Diese Einflussvariablen werden per Faktorenanalyse zusammengefasst und
simultan wird dann die Starke dieses Einflusses auf die betreffende Einstellung gemessen.

Key Account Management:
Organisationsform im Vertrieb. Person oder Team, zustandig fur die komplette Absatzbetreuung ei-
nes GroBBkunden (Schliisselkundenmanagement).

Kognitive Dissonanz:
Psychologisches Motiv, sich widersprechende Einstellungen und Wahrnehmungen miteinander in
Einklang zu bringen, z. B. durch Verdrangung, neue Informationssuche, Verhaltensanderung usf.

Konsumerismus:
Gesellschaftliche Bewegung, die aus der Kritik am Marketing und dessen ggf. verbraucherschadi-
genden Verhaltensweisen entstanden ist.

Kontakter:
Mitarbeiter einer Kommunikationsagentur, die als Bindeglied zwischen Kunde und Agentur arbeiten
und fur die konzeptionelle Seite der Betreuung zustandig sind.

Kooperation:

Zusammenarbeit zwischen Unternehmen, bei denen diese rechtlich und wirtschaftlich selbstandig
bleiben. Im Gegensatz zur Konzentration, bei der diese Selbstandigkeit aufgegeben wird. Wirtschaft-
lich selbstandig heif3t aber nicht wirtschaftlich unabhangig.

Korrelationsanalyse:
Bivariates Verfahren, um den Zusammenhang zwischen zwei intervallskalierten bzw. metrischen Va-
riablen miteinander zu vergleichen

Korrelationswert:

Gibt die Wechselbeziehung zwischen zwei sich verandernden GréBen an. Der Korrelationswert kann
zwischen 0 (kein Zusammenhang) und 1 bzw. -1 (vollstandiger positiver oder negativer Zusammen-
hang) liegen.

Kosten, fixe:
Kosten, die unabhangig von der produzierten Menge anfallen, also auch dann, wenn die Produktion
kurzfristig eingestellt wird.

Kosten, variable:
Kosten, die abhangig von der Ausbringungsmenge sind.

Kosten, versunkene (sunk costs):
Irreversible Kosten, die in Form von Geld oder Zeit in Projekte eingeflossen sind und nicht zurlickge-
holt werden kénnen, unabhangig von einer heutigen Entscheidung.

Kreativitatstechniken:
Instrumente des Innovationsmanagements zur Findung von neuen ldeen.
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Kreuzpreiselastizitat:
Anderung der nachgefragten Menge eines Gutes bei Preisdnderung eines anderen Gutes; positiver
Wert zeigt Substitution, negativer Wert Komplementaritat.

Kreuztabelle:
Bivariates Verfahren, um den Zusammenhang zwischen zwei nominalen bzw. ordinalen Variablen zu
vergleichen.

Krisen-PR:
Teilgebiet der Offentlichkeitsarbeit mit dem Ziel, sich systematisch auf evtl. Gefahrdungen der 6ffent-
lichen Reputation vorzubereiten.

Laddering-Analyse:

Qualitatives Marktforschungsverfahren, bei der durch eine Reihe von ,Warum-Fragen* versucht wird,
von den konkreten Eigenschaften, die ein Produkt fiir einen Probanden erfiillen soll, auf die dahinter-
stehenden Nutzenkomponenten und Werthaltungen zu schlief3en.

Launch:
Einflhrung eines neuen Produktes oder einer neuen Werbekampagne.

Lebensstil:

Relativ dauerhafte Verhaltens- und Selbstdarstellungsmuster, nach denen Gruppen von Menschen
ihr Alltagsleben organisieren, d. h. wie sie ihre Zeit verbringen und welche Interessen und Einstellun-
gen sie haben (verbreitet: AIO-Modell = activities, interest, opionion).

Leitfadengesprach:
Marktforschungsmethode, bei der Probanden auf Basis eines Interviewleitfadens qualitativ befragt
werden.

Leitmedien:

Wichtige Medien, die tber Teil6ffentlichkeiten hinausgreifen und das Agenda Setting besonders pra-
gen, weil sich andere Medien in ihrer Themenwahl an ihnen orientieren (zum Beispiel die Tagesthe-
men, der Spiegel).

Likert-Skala:
Frageform, bei der ein Statement beflrwortet oder abgelehnt werden kann.

Lobbying (Lobbyismus):
Gezielte Beeinflussung des politischen Entscheidungsprozesses durch Organisationen bzw. Interes-
sengruppen.

Lodfile:
Protokolldatei eines Servers, Basis flir die Auswertung des Internet-Marketings.

Mailing:
Direktwerbung per Post.

Markenartikel:
Marke mit hohem Bekanntheitsgrad, i. d. R. auf Herstellermarken bezogen.
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Markenerweiterung:
Ubertragung einer Marke auf eine neue Produktgruppe (brand extension).

Markenfamilie:
Gemeinsame Marke fir verschiedene verwandte Einzelprodukte (Marken-Range).

Markentreue:
Wiederholungskaufe der Nachfrager, geringe Wechselbereitschaft.

Markenwert:
Okonomischer Wert einer Marke, i. d. R. nicht bilanzierungsfahig (auch: Brand Equity).

Market-based View:
Theorierichtung der Wettbewerbsforschung, nach der die Marktbedingungen (die Branchenstruktur)
die Auswahl der geeigneten Strategie bestimmt.

Marketing-Entscheidungsprozess:
Abfolge von Planungsschritten, wie sie idealtypisch bei der Erstellung einer Marketing-Konzeption
erfolgen sollten. Wichtige Grundlage einer systematischen Marketingplanung, aber in der Realitat so
in Reinform nicht immer anzutreffen.

Marketingfiihrerschaft:
Unternehmen mit einer dominierenden Rolle in der Wertschdpfungskette (im Vertikalwettbewerb).

Marketing-Mix:
Abstimmung der verschiedenen Marketinginstrumente.

Marktforschung:

Marktforschung umfasst die zielgerichtete Erhebung und entscheidungsbezogene Verdichtung von
managementrelevanten Informationen. Sie kann sich auf bereits vorliegende Daten beziehen (Se-
kundarforschung) oder durch Beobachtung bzw. Befragung eigene Informationen erheben (Primar-
forschung).

Marktfihrerschaft:
Unternehmen mit einer dominierenden Rolle (dem gréBten Marktanteil) im Vergleich zu den Konkur-
renten (Horizontalwettbewerb).

Marktsegment:

Teilbereich eines Marktes, der sich durch eine homogene Zielgruppe auszeichnet. Die Zielgruppe
sollte sich méglichst deutlich von anderen Kundengruppen abheben und gezielt mit einem spezifi-
schen Marketing-Mix angesprochen werden kénnen.

Marktsegmentierung:
Gezielte Ansprache von Zielgruppen, die auf Basis von soziodemographischen, psychographischen
und/oder verhaltensorientierten Merkmalen abgegrenzt sind.

Mazen:
Wohlhabender Férderer, insbesondere Kunstfreund und Geldgeber fiir kulturelle Zwecke; benannt
nach dem Rémer Gaius Cilnius Maecenas (69 - 8 v. Chr.).

Mediadaten:
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Von Verlagen in regelmaBigen Abstédnden herausgegeben Informationen zu ihren Publikationen (Er-
scheinungsweise, Verbreitungsgebiet, Reichweite, Leserschaft, Anzeigenpreise, redaktionelle The-
menplane usf.).

Median:
Univariates Verfahren; Zentralwert, d. h. derjenige Wert, der bei einer Variable, die der GrdBe nach
geordnet wird, in der Mitte liegt.

Mehrmarken-Strategie:
Nutzung unterschiedlicher Marken fur verschiedene Markt- bzw. Preissegmente.

Meinungsfihrer (Opinion Leader):

Personen im sozialen Umfeld mit Fachkompetenz und Kommunikationsstarke, die bei bestimmten
Themen auf die Einstellungen ihres Umfeldes Einfluss nehmen

(Online-Link)

Mischkalkulation:
Einige Produkte werden besonders glinstig angeboten (Sonderangebote, Lockvogelangebote), um
gleichzeitig andere - besser kalkulierte ? mit verkaufen zu kénnen.

Mittelwert:
Univariates Verfahren; Summe der Einzelwerte bei einer Variablen, geteilt durch die Anzahl der Be-
fragten (arithmetisches Mittel).

Mittelwertvergleich:
Bivariates Verfahren, um die Mittelwerte mehrerer Gruppen miteinander zu vergleichen.

Mobile-Marketing:
MaBnahmen unter Nutzung mobiler Endgerate, insbesondere des Handys.

Modus:
Univariates Verfahren; derjenige Wert, der bei einer Variable am haufigsten vorkommt.

Mono-Marke:
Einzelmarke, d. h. Nutzung einer Marke fir einen einzelnen Artikel.

Moskito-Marketing:

Low-Budget-Kommunikation von kleineren Unternehmen, um mit unliiblichen MaBnahmen trotz ge-
ringen Werbeetats Aufmerksamkeit zu erringen, z. B. durch unlbliche Kommunikationsformen wie
Kreidebeschriftung auf der Straf3e.

Mystery-Shopping: )
Verdeckte Testkaufe im Handel zur Uberprifung der Serviceorientierung des Verkaufspersonals.

Nachfragemacht:
Machtibergewicht der abnehmenden Seite in einer Wertschdpfungskette.

Nachrichtenwertfaktoren:
Kriterien, nach denen sich Journalisten bei der Auswahl der ihnen publikationswiirdig erscheinenden
Meldungen aus der erheblich groBeren Menge aller Ereignisse leiten lassen.


http://www.connectedmarketing.de/cm/2007/05/next07_mein_vor.html
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Neo-Institutionalistischer Ansatz:

Phanomen, dass Manager sogenannten organisatorischen Modetrends folgen und dabei manchmal
bestimmte Strategien bevorzugen, von deren Erfolg sie selbst nicht Gberzeugt sind, aber welche in
ihrer Branche gerade als angesagt gelten.

Neoklassisches Gut:
Ware, deren Qualitét in irgendeiner Form standardisiert und damit vollstandig transparent ist.

Neue Institutionen6konomie:

Okonomische Theorierichtung als Weiterentwicklung der Neoklassik. Die NIO gibt die neoklassischen
Pramissen der vollstdndigen Markttransparenz, ehrlicher Akteure, unendlich schneller Reaktionsge-
schwindigkeit und homogener Produkte auf und analysiert stattdessen Méarkte mit asymmetrischer
Wissensverteilung, opportunistischen Akteuren und Transaktionskosten.

Neue Politische Okonomie:
Theorierichtung der Okonomie, die sich mit dem Verhalten von politischen Entscheidungstragern
beschaftigt und versucht, deren Handlungen als Stimmenmaximierungsverhalten auf dem Markt flr
Wahlerstimmen zu erklaren.

Neuro-Marketing:
Nutzung apparativer medizinischer Verfahren zur Messung von Hirnleistungen mit dem Ziel, Reaktio-
nen auf MarketingmafBnahmen sichtbar zu machen (fMRT, EEG usf.).

Nielsen-Gebiete:
Einteilung Deutschlands in sieben Gebiete als Grundlage der Distributionsplanung, in der Praxis sehr
verbreitet, Online-Link.

Non-Business-Marketing:
Ubertragung der unternehmensbezogenen Marketing-Lehre auf nicht-kommerzielle Institutionen.

Nudging:

~+Anstupsen® von Menschen, um ihnen bei Entscheidungsschwéachen (Bias) zu helfen. Ausgangs-
punkt ist die Erkenntnis der behavioral economics, das Menschen nicht selten gegen ihre eigentli-
chen Interessen handeln. Nudging sind Ansatze, um das Verhalten von Menschen zielgerichtet in
Richtung auf ihren persénlichen Vorteil (z. B. Gesundheit) oder in Richtung gesellschaftlicher Zie-
le (z. B. Nachhaltigkeit) zu beeinflussen, ohne dabei Ver- oder Gebote oder finanzielle Anreize zu
nutzen. Vielmehr sollen. Die Wabhlfreiheit bleibt prinzipiell erhalten, aber die gewilinschten Alternati-
ven werden bevorzugt: z. B. besser platziert, per einfacher Kennzeichnung herausgehoben (Beispiel
Lebensmittelampel), per Voreinstellung zum Standard (Beispiel: Organspendebereitschaft als Stan-
dard, wer nicht will, muss einen Ausweis tragen) usf.

Outsourcing:
Auslagerung von Tatigkeiten auf Lieferanten, Absatzmittler oder Absatzhelfer zur Konzentration auf
die Kernkompetenz der Unternehmung.

Panel (Sensorik), geschultes:
10 bis 12 im Hinblick auf ihre sensorischen Fahigkeiten geschulte Verbraucher, die Produkte verglei-
chend sensorisch beschreiben und bewerten.

Panel:
Wiederkehrende Befragung derselben Probanden zum selben Thema mit identischen Methoden.


http://www.acnielsen.de/company/images/Nielsen-Gebiete5.jpg
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Panel-Effekt:
Nicht gewilinschte Verhaltensanderung, wenn Probanden immer wieder befragt werden und darauf-
hin ihr Verhalten veréandern.

Penetration Policy:
Niedrigpreiseinfiihrung eines Neuproduktes mit dem Ziel, schnell eine hohe Marktdurchdringung zu
erreichen.

Psychophysiologische Verfahren:

Apparative Techniken, mit denen Blutdruck, Puls, Pupillenerweiterung oder SchweiBbildung/Hautwiderstand
(,LOgendetektor) gemessen werden kdénnen, um auf emotionale Zusténde von Probanden als Re-
aktion auf MarketingmafBnahmen schlieBen zu kdnnen.

Polaritatenprofil:
Graphische Imagedarstellung auf Basis eines semantischen Differentials.

Portfolio-Analyse:
Simultane Analyse eines Entscheidungsobjektes unter Ertrags- und Risikogesichtspunkten.

Potemkin-Gut:

Nicht nur die Nachfrager, sondern alle externen Beobachter kénnen unter den gegebenen Bedingun-
gen — auch bei noch so hohen Transaktionskosten — keine Qualitédtseinschatzung dieses Produktes
(einer Produkteigenschaft) vornehmen.

Preisbiindelung:
Kombiniertes Angebot von mehreren Produkten/Dienstleistungen in einem Gesamtpaket (Bundel).

Preisdifferenzierung:
Preisbezogene Marktsegmentierung: Unterschiedlicher Preis fir ein Produkt, je nach Kaufzeitpunkt,
Kaufer, Ort, Verwendungszweck oder Abnahmemenge.

Preiselastizitat:
Anderung der nachgefragten Menge bei einer Preisdnderung dieses Gutes (Eigenpreiselastizitat).

Preisschwelle:
Preis, bei dessen Uber- oder Unterschreitung es zu einer sprunghaft veranderten Kundenbewertung
kommt.

Pressemitteilung:

An Medien und Nachrichtenagenturen verschickte Darstellung aktueller Informationen mit dem Ziel,
das diese in moglichst wenig veranderter Form von den Journalisten in ihre Berichterstattung Gber-
nommen wird.

Pretest:
Uberpriifung eines Fragebogens auf Formulierungsschwachen und andere Schwachen.

Produktionsprogramm:
Alle Produkte eines Herstellers.

Produktlebenszyklus:
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Entwicklung eines Produktes von der ersten Produktidee bis zur Markteinfihrung (= Entstehungszy-
klus) sowie von der Markteinfihrung bis zur Herausnahme aus dem Markt und der Entsorgung (=
Marktzyklus).

Produkt-Management:
Organisationsform im Marketing: Person oder Team, zustandig fiir die komplette Betreuung eines
wichtigen Produktes, einer Produktgruppe (Category-Management) oder einer Marke (Brand-Manage-

ment).

Produkt-Markt-Matrix:

4-Felder-Matrix (Produkte: alt-neu; Markte alt-neu), die die Wachstumsmdglichkeiten eines Unter-
nehmens verdeutlicht. W&hrend Produktinnovationen noch eng an den bisherigen Kernkompetenzen
ansetzen, wird der Zusammenhang bei Marktentwicklung und speziell bei Diversifikation zunehmend
loser (Z-Strategie).

Produkt-Okobilanz (LCA):

Zusammenstellung und Beurteilung der Input- und Outputflisse und der potenziellen Umweltwirkun-
gen eines Produktsystems im Verlauf seines Lebenswegs (ISO 14 040). Die Okobilanz, englisch Life
Cycle Analysis (LCA), dient dem mdglichst umfassenden Vergleich der Umweltauswirkungen zweier
oder mehrerer unterschiedlicher Produkte, Systeme, Verfahren oder Verhaltensweisen.

Produkt-Placement:
Einbindung von Markenartikeln als Requisiten in Filmhandlungen.

Produktpositionierung:

Bewertung von Produkten oder Marken hinsichtlich der zentralen kaufrelevanten Eigenschaften durch
die Nachfrager. Das Angebot soll mdglichst den Idealvorstellungen der Nachfrager (bzw. eines Ab-
nehmerclusters) angepasst werden (ldealimage) und sich mdglichst weit von den Positionen der
Wettbewerber entfernen. Ziel ist ein eigenstandiges Profil (USP).

Product-Stewardship:

Unternehmen tragen eine ganzheitliche Produktverantwortung fir das von ihnen verkaufte Erzeugnis
in 6kologischer und gesundheitlicher Hinsicht, auch in der Nutzungs- und Entsorgungsphase. Dies
schlieB3t im Regelfall eine intensive Betreuung der Kunden ein.

Produktvariation:
Neue Varianten eines bereits bestehenden Produktes ohne gréBeren Innovationsgrad.

Public Affairs:
Teilgebiet der Offentlichkeitsarbeit mit dem Ziel, auf éffentliche Themen und insbesondere politische
Entscheidungen Einfluss zu nehmen.

Qualitative Marktforschung:

Nicht-standardisierte Marktforschung, die der Beobachtung und Interpretation des Forschers viel
Raum lasst und i. d. R. keine statistischen Verfahren nutzt. Viele Hinweise hierzu unter

Online-Link

Quantitative Marktforschung:
Standardisierte Marktforschung, die statistisch ausgewertet wird.


http://www.qualitative-research.net
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Quota-Stichprobe:

Verfahren zur Auswahl von Befragten in der Marktforschung nach bestimmten Strukturvorgaben der
Grundgesamtheit (z. B. Anteil Altersgruppen, Geschlecht, Ausbildungsformen usf.). In der Stichprobe
sollen sich diese Merkmale in der gleichen Verteilung wiederfinden.

Random-Stichprobe:
Verfahren zur Auswahl von Befragten in der Marktforschung, bei der jedes Individuum der Grundge-
samtheit die statistisch gleiche Wahrscheinlichkeit der Teilnahme hat (Zufallsstichprobe).

Rangordnungs-Skala:
Frageform, bei der eine Rangreihung von Alternativen vorgenommen wird.

Rating-Skala:
Frageform, bei der eine Bewertung vorgenommen wird.

Reaktanz:
Psychologisches Motiv, Widerstand gegen Einschradnkungen der eigenen Handlungsfreiheit zu leis-
ten.

Regressionsanalyse:
Bi- bzw. multivariates Verfahren, um den Einfluss von einer bzw. mehreren unabhangigen Variablen
auf eine abhangige (zu erklarende) Gré3e zu messen.

Reichweite:
Diese Werbekennziffer gibt an, wie viel Prozent der Bevdlkerung ein Medium wahrnehmen. Die
Reichweite eines Printmediums wird in Lesern pro Ausgabe (LpA) angegeben.

Relationship View:
Theorierichtung der Wettbewerbsforschung, nach der die Geschaftsbeziehungen (die Geschaftspart-
ner) die Auswahl der geeigneten Strategie bestimmen.

Relaunch: )
Grundlegende Uberarbeitung eines etablierten Produktes.

Reprasentativitat:
Stichprobe, bei der die Struktur im Wesentlichen der Grundgesamtheit entspricht.

Resource-based View:
Theorierichtung der Wettbewerbsforschung, nach der die unternehmensinternen Starken und Schwa-
chen (die Kernkompetenzen) die Auswahl der geeigneten Strategie bestimmen.

Risikokommunikation:
Kommunikationswissenschaftliche Forschungsrichtung, die sich mit der gesellschaftlichen Auseinan-
dersetzung um kontroverse Technologien beschéftigt (Kernenergie, Gentechnik usf.).

SB-Warenhaus:

Betriebsform des Lebensmitteleinzelhandels mit sehr breitem und tiefem Sortiment, groBer Verkaufs-
flache (> 4.000 gm), gréoBerem Non-Food-Anteil, Autokundenorientiert und hoher Sonderangebotsin-
tensitat (z. B. Real, Kaufland)

Semantisches Differential:
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Frageform, bei der die Probanden ein Image anhand von gegensétzlichen Eigenschaftspaaren be-
werten. Wird zumeist als Polaritatenprofil dargestellt.

Sensitivitatsanalyse: i i

Quantitative oder qualitative Uberprifung der Auswirkungen von Anderungen von Planungsgrundla-
gen auf das Planungsergebnis. Uberprift wird die Stabilitat des Ergebnisses bei veranderten Para-
metern.

Shareholder Value:
Konsequente Orientierung der Unternehmensfiihrung an der Steigerung des Unternehmenswertes
aus Sicht der Anteilseigner (des Kapitalmarktes).

Shareholder:
Anteilseigner eines Unternehmens, Aktionéar.

Signifikanzniveau:
Sicherheit, mit der sich die Ergebnisse einer Stichprobe auf die Grundgesamtheit Gbertragen lassen.

Skalenniveau:
Genauigkeitsgrad einer Antwort im statistischen Sinne: metrisch = gleiche Abstdnde mit 0-Punkt, in-
tervall = gleiche Absténde, ordinal = Rangordnung, nominal = Angabe ohne Richtung.

Skimming Policy:
Hochpreiseinfihrung eines Neuproduktes mit dem Ziel, die Preisbereitschaft der innovativen Kunden
abzuschdpfen.

Social-Marketing:
Ubertragung der unternehmensbezogenen Marketing-Lehre auf die Vermarktung sozialer [deen bzw.
gesellschaftlicher Anliegen.

Sortiment:
Alle Artikel eines Handlers.

Sortimentsbreite:
Anzahl der verschiedenen Warengruppen, die ein Handler flhrt.

Sortimentstiefe:
Anzahl der verschiedenen Artikel bzw. Sorten in einer Warengruppe, die ein Handler fihrt.

Soziales Milieu:

Einteilung der Bevdlkerung in bestimmte Gruppen auf Basis ihrer Schichtenzugehérigkeit und ihrer
Wertorientierung. Das Konzept wurde in Deutschland vom Sinus-Marktforschungsinstitut entwickelt
(Online-Link).

Spannweite:
Differenz zwischen dem kleinsten und dem gréB3ten Messwert bei einer Variablen.

Spieltheorie:
(Wirtschafts-)Wissenschaftliche Theorie, die auf Basis rationalen Verhaltens interaktive Entschei-
dungssituationen analysiert.


http://www.sociovision.de/loesungen/sinus-milieus.html
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Sponsoring:
Materielle Férderung, die auf immaterielle Gegenleistungen, beispielsweise in Form von Imageauf-
wertung, angelegt ist.

Stakeholder:

Jede Person oder Institution, die ein spezielles Interesse an den Handlungen eines Unternehmens
hat. Der Begriff Stakeholder ist bewusst als Gegenbegriff zu Shareholdern (Anteilseignern) als Kunst-
wort gebildet worden, um anzudeuten, dass Unternehmen nicht nur ihren Aktionaren, sondern auch
der Gesellschaft verpflichtet sind.

Standardabweichung:
Quadratwurzel aus der Varianz, d. h. der Summe aller quadrierten Abweichungen der Messwerte
vom Mittelwert, geteilt durch die Anzahl der Messwerte.

Strategische Allianz:
Langfristig angelegte Zusammenarbeit (Kooperation) zwischen zwei oder mehreren Unternehmen
mit &hnlich starker Ausgangsposition (z. B. Joint Venture).

Strategisches Geschiftsfeld:
Teileinheiten eines Unternehmens, fir die sich separate Strategien entwickeln lassen. Diese Einhei-
ten kdnnen ggf. auch organisatorisch zusammengefasst werden.

Strategisches Netzwerk:
Langfristig angelegte Zusammenarbeit (Kooperation) zwischen einem fihrenden (fokalen) Unterneh-
men und mehreren weiteren Unternehmen (z. B. Franchising).

Suchtgiiter:
Produkte oder Dienstleistungen, deren Nicht-Konsum bei daran gewdhnten Konsumenten zu Ent-
zugserscheinungen fuhrt (Tabak, Alkohol und andere Drogen, Glicksspiele).

Sustainable Development:

Unter Sustainable Development bzw. Nachhaltiger Entwicklung wird eine Form des Wirtschaftens
verstanden, bei der Ressourcen nicht starker genutzt werden als sie sich regenerieren kdnnen. Et-
was weiter gefasst wird heute darunter ein Ausgleich von ékonomischen, ékologischen und sozialen
Zielen verstanden, der die Anforderungen zukiinftiger Generationen berlcksichtigt.

SWOT-Analyse:
Akronym flr die Verknlpfung unternehmensinterner Starken (strengths) und Schwéachen (weaknes-
ses) mit den unternehmensexternen Chancen (opportunities) und Risiken (threats).

Szenario-Analyse:
Breit angelegte Zukunftsstudie, in der extrem positive wie negative Entwicklungen sowie ein wahr-
scheinlicher Entwicklungspfad analysiert werden.

Tachistoskop:

Gerat, mit dem ein Objekt sehr kurzzeitig gezeigt werden kann, um die Wirkung einer fllichtigen Be-
trachtung zu messen, heute erfolgt dies computergestiitzt (Werbetest, Produkttest, Verpackungstest
usf.).

Target-Costing bzw. -Pricing:
Zielkostenanalyse, bei der die Produktentwicklung von dem am Markt erzielbaren Preis geleitet wird.
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Temptation Good:

Bezeichnung fir Produkte, bei denen viele Konsumenten ?eigentlich? ein geringeres Konsumniveau
anstreben, bei denen aber kurzfristige Praferenzen (Genuss, Bequemlichkeit, Sucht) der intendier-
ten Reduktion des Konsums entgegenstehen (Beispiel: StiBigkeiten). Tendenziell abzugrenzen von
Suchtgutern, die zu kdrperlichen Entzugserscheinungen fihren.

Testimonial:
Bekannte Persodnlichkeit, die in der Werbung ein Produkt empfiehlt.

Testmarkt:
Mdoglichst abgeschlossener Teilmarkt, in dem ein neues Produkt auf seinen Markterfolg vor der Ge-
samteinflihrung getestet wird (spezieller Supermarkt/Store Test, elektronischer Mini-Testmarkt).

Themenlebenszyklus:

Ansatz aus der PR-Forschung: Ubertragung des klassischen Produktlebenszyklus auf gesellschaftli-
che Diskussionen, die auch typische Entstehungs-, Wachstums-, Reife- und Degenerationsprozesse
durchlaufen.

Tiefeninterview:
Qualitative Marktforschungsmethode, bei der psychologisch geschulte Interviewer versuchen, unbe-
wusste, verdrangte oder schwer zugangliche Motive zu ergrinden.

Trade-Marketing:
Handelsgerichtetes Marketing von Herstellern.

Transaktionskosten:
Kosten, die bei der Ubertragung von Verfigungsrechten entstehen.

Transnationales Unternehmen:
Strategie des internationalen Marketings, auf Basis einer Netzwerkstruktur und durch Modularisie-
rung die Vorteile nationaler Anpassungen und des Global Marketing zu kombinieren.

Umweltbewusstsein:
Einstellung gegentber Umweltproblemen.

Usability:
Benutzerfreundlichkeit einer Website.

USP (Unique Selling Proposition, einzigartiges Produktversprechen):
Bezeichnung fir den zentralen Leistungsvorteil eines Produktes aus Sicht der Nachfrager, der es
unverwechselbar und schwer imitierbar macht sowie dauerhaft verteidigt werden kann.

Veblen-Effekt (Veblen-Gut):

Beim Veblen-Effekt steigt die Nachfrage nach einem Produkt mit zunehmendem Preis, weil Kaufer
dieses Produkt (Veblen-Gut) gerade deshalb schatzen, da sich andere Personen diese Produkte
nicht leisten kénnen. Der Nutzen entsteht daher durch das Hervorrufen von Neid, weniger durch den
Gebrauchswert des Produktes.

Verbraucherschutz:
(Staatliche) MaBnahmen zur Verbraucherinformation, zum rechtlichen Schutz oder zur Verbesserung
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des Wettbewerbs mit dem Ziel, Verbraucher vor Ausbeutung durch Anbieter zu bewahren.

Vertragshandler:

Selbstandiger Gewerbetreibender, der aufgrund eines Vertrages stédndig damit beauftragt ist, im ei-
genen Namen und auf eigene Rechnung Waren nach den Vorgaben eines Herstellers zu vertreiben.
Die Ubernahme der Marketing-Konzeption des Herstellers bedeutet eine deutliche Einschrénkung
der wirtschaftlichen Entscheidungsfreiheit des Handlers (Beispiel: Automobilvertragshandler).

Vertrauensgut:

Die Qualitat dieses Produktes (dieser Eigenschaft) kann von den einzelnen Nachfragern weder vor
noch nach dem Kauf Uberprift werden, sie kann jedoch von Drittinstitutionen wie dem Staat oder der
Stiftung Warentest bewertet werden.

Vertriebsbindung:
Vertragliche Klausel, die einen Handler in der Wahl seiner Kunden einschranki.

Web 2.0:
Bezeichnung fur interaktive Web-Inhalte (Wikis, Communities, Kundenbewertungen usf.).

Werbemittel:
Die Erscheinungsform der Werbung, d. h. die Anzeige, der Spot, die Website usf.

Werbetrager:
Medium, Gber das Werbemittel an den Kunden gestreut werden (Tageszeitung, TV, Kino usf.).

Wertschopfungskette:
Gesamtheit aller Stufen der Produktion und Distribution eines Produktes von der Rohstoffgewinnung
bis zum Endverbraucher.

Wettbewerbsvorteil:

Wettbewerbsvorteile sind Merkmale, die fir die Kunden wichtig sind, von diesen wahrgenommen
werden und die sich durch eine gewisse Dauerhaftigkeit (geringe Imitationsgefahr) und einen Kon-
kurrenzvorsprung auszeichnen.

Window of opportunity:
Gelegenheitsfenster — Zeitspanne, in der ein Ereignis/eine Debatte noch unterschiedliche Verlaufe
nehmen kann und besonders gut beeinflusst werden kann.

Win-win-Situation:

Spieltheoretische Bezeichnung flr eine Ausgangslage, die eine Besserstellung aller Beteiligten zu-
lasst (im Gegensatz z. B. zu Konstantsummenspielen, bei denen der Gewinn der einen Seite zu
Verlusten der anderen fhrt).

Yield-Management:

Ertragsmanagement, bei dem Preise und Kapazitatsauslastung in fixkostenintensiven Branchen si-
multan optimiert werden (Beispiel Billigfluglinien, bei denen fir einen bestimmten Flug sehr unter-
schiedliche Preise in Abhangigkeit von Zeitpunkt und Auslastung verlangt werden).

ZAW:
Zentralverband der deutschen Werbewirtschaft (Online-Link).


http://www.zaw.de
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Zeitreihenanalyse:
Statistische Analyse von im Zeitablauf entstandenen Daten. Im Marketing haufig zur Trendanalyse
und Prognose (z. B. mittels Regressionsrechnung) genutzt.

Zertifizierung:
Kontrolle eines Unternehmens durch eine neutrale Kontrollorganisation auf Basis eines anerkannten
Standards.

Zweitplatzierung:
Zusatzplatzierung einer Marke im Handel auBerhalb des Stammregalplatzes (im Gang, an der Kasse
usf.).
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