Teil I11:
Strategisches Marketing
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1 Marketing-Ziele

Die Analyse der strategischen Ausgangslage sowie Prognose- und Projektionsverfahren bil-
den 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. 33). Die iibergeordneten Ziele stellen dabei Leitlinien fiir die Festlegung der Ziel-
setzungen auf der nachfolgenden Stufe dar; umgekehrt besteht zwischen den Zielebenen eine
Mittel-Zweck-Beziehung in dem Sinne, dass nachgeordnete Ziele stets als Mittel zur Errei-
chung iibergeordneter Zwecksetzungen anzusehen sind. Zielsysteme weisen also eine vertika-
le und horizontale Ordnung auf, wobei ihre Komplexitit deutlich von der zugrunde liegenden
Unternehmensstruktur (Klein- resp. GroBunternehmung, wenige resp. ausdifferenzierte Tatig-
keitsbereiche usf.) beeinflusst wird. Nachfolgend sind zunéchst die einzelnen Zielebenen kurz

zu beschreiben.
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Abb. 33: Hierarchie der Zielebenen (in Anlehnung an Becker 1998, S. 28)
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Der Unternehmenszweck (auch: Unternehmensphilosophie, -vision, Business Mission) bein-
haltet die allgemeinen Werte und Zielvorstellungen des Unternehmens und bildet damit den
Ausgangspunkt fiir die Entwicklung eines konsistenten Zielsystems. Viele Unternehmen und
Unternehmensgriinder haben/hatten eine Vision: Henry FORD glaubte an die Automobilisie-
rung der ganzen Gesellschaft, Steve JOBS an den einfachen Computer fiir Jedermann. Solche
Visionen bilden den Antrieb und die Orientierung fiir das unternehmerische Handeln sowie
fiir die Konzeptionierung von Marketing-Zielen und deren Umsetzung; gleichzeitig ermdgli-
chen sie eine Identifikation der Mitarbeiter und schaffen im besten Fall Motivationskrifte zur
Erzielung von Wettbewerbsvorspriingen. Thren kompakten Ausdruck findet die Unterneh-
mensvision hiufig in einer Kompetenzaussage, die in Sloganform eine kurze, unverwechsel-

bare und einpriagsame Darstellung des Problemldsungsbeitrags der Organisation liefert.

Die Unternehmensphilosophie wird im Allgemeinen in den Unternehmensleitbildern konk-
retisiert  (http://www.netzwerk-ampel.de/fileadmin/redaktion/zukunft unternehmen/ down-

loads_Leitbilder/KPMG_Unternehmensleitbilder.pdf). Diese konnen sich einmal auf die Un-

ternehmensverfassung, die Organisation oder auf die Managementsysteme beziehen und da-
mit die interne Orientierung ansprechen. Der zweite Schwerpunkt ist die Marktausrichtung,
z. B. durch die Festlegung von Kernkompetenzen, Marktfeldern und anvisierten Kundengrup-

pen.

Wir haben es uns zur Aufgabe gemacht, nur Produkte anzubieten, die den Ver-
brauchern einen groBBtmdoglichen Nutzen bieten. Dabei fithlen wir uns verpflich-
tet, die Waren in bestmoglicher Qualitét zu konstant niedrigen Preisen anzubie-
ten. Und wenn wir eine Moglichkeit zur Preissenkung sehen, dann setzen wir
sie um. Das alles erreichen wir durch die konsequente Konzentration auf das
Wesentliche:

Konzentriertes Sortiment: Wir vertreiben rund 700 Basisartikel des tdglichen
Bedarfs und zweimal wochentlich wechselnde Angebote von jeweils ca. 20 bis
Konzentration auf das | 30 Aktionsartikeln. Der schnelle Warenumschlag garantiert immer frische An-
Wesentliche gebote.

Kompromisslose Qualitdtsphilosophie: Stindige eigene Qualitdtskontrollen und
laufende zusitzliche Kontrollen in Lebensmittellabors stellen die Qualitdt unse-
rer Waren dauerhaft sicher. Unsere hohen Qualititsanspriiche spiegeln sich

auch in der Auswahl unserer Lieferanten wider.
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Rationelles Verkaufssystem: Unsere Produktpriasentation ist iibersichtlich und
in allen Filialen identisch. So konnen wir die Kosten gering halten und unsere
Kunden miissen ihre Produkte nicht suchen — egal in welcher Filiale sie gerade
einkaufen.

Verantwortungsbewusstes Management: Durch unsere dezentrale Struktur wird
Verantwortung weitgehend delegiert. Flache Hierarchien sind bei uns Prinzip.
Unsere Fiihrungskréfte zeichnen sich durch hohes Verantwortungsbewusstsein

und groBe Entscheidungskompetenz aus.

Aus Griinden der Unabhéngigkeit verzichten wir weitgehend auf den Verkauf
von Markenartikeln. ALDI SUD setzt konsequent auf den Ausbau von Eigen-
Hochwertige  Eigen- | marken, wie zum Beispiel dem Waschmittel "Tandil", [...]. Mit unseren eige-
marken statt Marken- | nen Marken konnen wir Qualitdt besser steuern, kontrollieren und zu giinstigen
artikel Preisen anbieten. Unser Ziel ist es, dauerhaft Top-Qualitét zu giinstigen Preisen

anzubieten. So konnen wir unseren Kunden ein verlésslicher Partner sein.

Abb. 34: Unternehmensphilosophie von  Aldi-Siid  (2009) (Quelle:  http://www.aldi-
sued.de/de/html/company/philosophie.htm)

Ein ausformuliertes Leitbild ist insbesondere in Situationen des Wandels und den héufig da-
mit einhergehenden Richtungsstreitigkeiten von Bedeutung. So wird im o. g. Beispiel durch
die Festlegung auf die angestammten Technologiefelder und eine hohe Produktqualitét eine
wichtige Vorentscheidung iiber zukiinftige Betdtigungsbereiche getroffen. Unternehmens-
grundsitze konnen eine diskursive Auseinandersetzung um die unternehmenspolitische Aus-
richtung anstoen und dadurch eine wichtige Orientierungsfunktion fiir alle Mitarbeiter erfiil-
len. Bei vielen groferen Unternehmen werden in einem erweiterten Leitbild die abstrakten
Gesamtziele flir die einzelnen Geschéftsfelder und fiir spezielle Themenbereiche konkre-
tisiert. Von besonderer Bedeutung sind dabei Verhaltensgrundsétze gegeniiber externen Ans-
pruchsgruppen oder im Rahmen allgemeiner gesellschaftlicher Verpflichtungen z. B. Umwelt-

leitlinien, soziale Verantwortung.

In direkter Beziehung zur Unternehmensvision und zu den Leitlinien steht die Bestimmung
der Unternehmensidentitit. Diese auch als Corporate Identity (CI) oder Unternehmens-
personlichkeit bezeichnete Zielebene bezieht sich auf Fragen des Erscheinungsbildes, des
Verhaltens und der Kommunikation. Im besten Fall vermittelt der sog. Identitits-Mix ein
pragnantes Unternehmensbild, das frei von Widerspriichlichkeiten oder Briichen der Innen-

und AuBlendarstellung dient.
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Der Identitdts-Mix besteht aus den Handlungsfeldern Corporate Design, Corporate Behavior
und Corporate Communications. Das Corporate Design bezieht sich auf die symbolische
Identitétsvermittlung durch einen abgestimmten Einsatz der visuellen Elemente des Erschei-
nungsbildes, z. B. im Rahmen der Gestaltung des Firmenzeichens, des Logos, der Hausfarben
oder der Firmenarchitektur. Unter Corporate Behavior versteht man die schliissige und iden-
titdtstiftende Ausrichtung aller Handlungsweisen der Unternehmensangehdrigen im Innen-
und Auflenverhiltnis. Hierzu zihlt auch das Fiihrungs- und Sozialverhalten. SchlieSlich meint
Corporate Communications die konfliktfreie und prignante Kombination der gesamten
Kommunikationspolitik von der Absatz- und Personalwerbung iiber die Offentlichkeitsarbeit
bis hin zur Messebeteiligung oder zur Gestaltung von Selbstdarstellungen und Hauszeit-

schriften.

Oberziele der Unternehmung (auch: Unternehmensziele, Corporate Goals, Objectives) bil-
den die Vorgaben fiir die Strategischen Geschéftsfelder und die Funktionsbereiche. In markt-
wirtschaftlich-kapitalistischen Systemen ist der Gewinn bzw. die Rentabilitét die zentrale Ka-
tegorie, die den Fortbestand des Unternehmens auf Dauer sichert. Bei borsennotierten Unter-

nehmen erwartet der Kapitalmarkt Kurssteigerungen und 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 Unter-

nehmensziele lassen sich danach unterscheiden:

— Marktgerichtete Ziele: Langfristige Wettbewerbsfahigkeit, Umsatz, Absatz, Marktanteil,

Kundentreue, Verdrangung von Konkurrenten usf.,
- Finanzielle Ziele: z. B. Kreditwiirdigkeit, Liquiditét, Selbstfinanzierungsgrad,

- Soziale Ziele (in bezug auf die Mitarbeiter): Arbeitszufriedenheit, Einkommen und soziale

Sicherheit, soziale Integration, persénliche Entwicklung u. A.,
— Prestigeziele: z. B. Unternehmensgrof3e, Unabhéngigkeit, 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
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Geschiiftsfeldern und Funktionsbereichen Teilziele, fiir das Marketing also Marketing-

Ziele, formuliert werden. Diese sind wiederum in Unterziele fiir die einzelnen Marketing-

Instrumente zu untergliedern (vgl. Abb. 35).

Oberziele Zielprogramm der Unternehmung
Zwischenziele Ziele des Ziele des Ziele des Ziele des
(Geschéftsfelder) SGF | SGF Il SGF Il SGF IV
N 7 7
Bereichsziele Beschaffungs- Marketing- Produktions- Finanzierungs-
(Funktionsbereiche) Ziele ziele ziele ziele
D 7 7
Unterziele Preispolitische Produkt- Distributions- Kommunika-
(Submix-Bereiche) Teilziele politische politische tionspolitische
Teilziele Teilziele Teilziele

Abb. 35: Zielebenen im Marketing (in Anlehnung an Meffert 1994, S. 94)

Bei der Operationalisierung von Zielsystemen, besonders auf den unteren Zielebenen, sind

folgende Anforderungen zu erfiillen (,,SMART*“-Regel):
— Zielinhalte sollten spezifisch, d.h. prizise und eindeutig formuliert sein.

— Die Messbarkeit stellt ein weiteres zentrales Kriterium von Zielen dar. Ohne die Feststel-

lung des Grades der Zielerreichung kann von ihnen keine Motivationswirkung ausgehen.
— Fiir die Motivation der Beteiligten ist aber auch wichtig, dass Ziele anspruchsvoll sind.

— Sie sollen dariiber hinaus realistisch sein, d. h. sie miissen von den betroffenen Stellen auch

erfullt werden konnen.

— Die Terminierung der Ziele ist ebenfalls entscheidend: Nur wenn festgelegt ist, zu welchem
Zeitpunkt die Zielerreichung erwartet wird, konnen sich alle Beteiligten darauf einstellen

und dazu beitragen.
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In der Literatur wird hdufig zwischen qualitativen (auch: nicht-6konomischen, psy-
chographischen) und quantitativen (auch: 6konomischen) Marketing-Zielen unterschieden.
Erstere beziehen sich auf die psychischen Prozesse beim potenziellen Kaufer, die im Allge-
meinen als Voraussetzung fiir den Handlungserfolg im Sinne einer 6konomischen Zielerrei-
chung angesehen werden: Erzielung von Aufmerksamkeit, Interessenweckung, Schaffung von
Priaferenzen, Erhohung der Kundenzufriedenheit usw. Als 6konomische Marketing-Ziele die-
nen dagegen Ertrags- und Kostenziele, etwa Umsatz, Marktanteil, Deckungsbeitrag, Personal-
kostensenkung usf. Die genannten Ziele konnen durchaus parallel verfolgt werden. Bei der

Erarbeitung von Zielsystemen sind jedoch unterschiedliche Zielbeziehungen zu beachten:

— Zielneutralitét liegt vor, wenn die Erfiillung eines Zielelements in einer Reihe von Zielalter-

nativen keinen Einfluss auf die gleichzeitige Verfolgung anderer Ziele hat.
— Zielantinomie besteht dagegen, wenn sich Ziele gegenseitig ausschlieBen.

— Von Zielkonkurrenz spricht man, wenn die zunehmende Erfiillung eines Zieles mit der ab-

nehmenden Verwirklichung eines anderen verbunden ist.

— Zielkomplementaritét herrscht, wenn Ziele sich bei ihrer Umsetzung gegenseitig fordern.

Die bisherigen Ausfiihrungen suggerieren einen rationalen, eher technokratischen Ziel-
bildungsprozess. In der Betriebswirtschaftslehre wurde und wird diese Vorstellung von vielen
Autoren geteilt: Im Rahmen eines marktwirtschaftlichen Systems ist das Oberziel Gewinn-
maximierung volkswirtschaftlich legitimiert und einzelbetrieblich {iberlebensnotwendig. Die
traditionelle 6konomische Sichtweise kennt keine Macht, sie setzt in erster Linie auf die Ra-
tionalitdt der Zielfindung. So gibt es im Rahmen entscheidungstheoretischer Ansdtze streng
genommen keine Wahlhandlungen, weil sich unter der Dominanz des Gewinnziels eine einzi-

ge, optimale Variante berechnen lésst (Kapitalrationalitét).

Auch die Ergebnisse der empirischen Zielforschung bestétigen, wenn auch in leicht abgewan-
delter Form, die Dominanz der Gewinnorientierung. Befragt man die Unternehmensfiihrung
nach den prioritiren Unternehmenszielen, so steht regelmiBig die langfristige Wettbewerbs-
fihigkeit im Vordergrund. Bereichsziele, etwa produktionswirtschaftlicher und marktge-
richteter Art, aber auch Sozial- und Umweltschutzziele haben danach eher instrumentellen

Charakter, d. h. sie werden durchgesetzt, wenn sie dem Oberziel dienen.
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Die Zielpriorititen werden beeinflusst durch die Rechtsform des Unternehmens. Im Konzept
des Shareholder Value sollte das Management einer Kapitalgesellschaft an den Gewinn-
interessen der Eigentiimer bzw. Aktiondre ausgerichtet sein, d. h. es geht um eine mdglichst
hohe Verzinsung des Eigen- bzw. Beteiligungskapitals. Geht man von der Hypothese aus,
dass der Aktienkurs die nachhaltige Gewinnfahigkeit eines Unternechmens ausdriickt, so du-
Bert sich dies bei einer Aktiengesellschaft in einer hohen Dividende, insbesondere aber in ei-
nem steigenden Borsenwert. Da der Borsenkurs aufgrund von Informationsdefiziten vielfach
mehr an der kurzfristigen Gewinnentwicklung als an den strategischen Zielen orientiert ist,
tendieren borsennotierte Unternehmen zu einer (manchmal zu) starken Betonung des operati-
ven Gewinns. Eigentliimerunternehmen sind dagegen teilweise eher bereit, auch langere

,Durststrecken geringerer Rentabilitit zugunsten langfristiger Ziele durchzustehen.

Unabhingig ob man von Shareholder Value oder langfristiger Gewinnmaximierung spricht:
In einem solchen System bleibt — so scheint es — kein Raum fiir Ziele, die im Konflikt zur
Rentabilitdt stehen. In Fillen von Zielantinomie oder Zielkonkurrenz, etwa zwischen Um-
weltschutz und Wirtschaftlichkeit, werden sich kapitalbezogene Uberlegungen durchsetzen.

Abbildung 36 verdeutlicht diese Zielbeziehungen graphisch.

M3
Menge der
okologisch
gebotenen
Handlungen

einzelwirtschaft-
lich verniinftigen
Handlungen

Abb. 36: Zielbeziehungen zwischen Okologie und Rentabilitiit (Freimann 1996, S. 359)

Eine erste Gruppe von Mafnahmen verspricht demnach zwar 6konomischen Erfolg, fiihrt
aber zu steigenden Umweltschdden (M 1), etwa wenn Abfallgebiihren durch illegale Entsor-
gung vermieden werden. Hier gibt es offensichtlich eine Zielantinomie bzw. -konkurrenz zwi-
schen Umweltschutz und Gewinn. Zahlreiche Untersuchungen und praktische Fallbeispiele
belegen allerdings, dass es in Unternehmen auch Schnittmengen zwischen Okonomie und
Okologie gibt (M 2). EnergiesparmaBBnahmen steigern z. B. hiufig die Wirtschaftlichkeit.

SchlieBlich sind bei den gegenwirtig gegebenen Rahmenbedingungen eine Reihe von um-
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weltpolitisch  sinnvollen Investitionen nicht rentabel und scheinen deshalb be-

triebswirtschaftlich nicht vertretbar (M 3).

Diese auf den ersten Blick schliissige Abbildung Okonomischer und 6kologischer In-
teressenlagen greift jedoch zu kurz. Das skizzierte Zielverhiltnis setzt voraus, dass im Vorfeld
einer Entscheidung bereits genaue Aussagen zu den 6konomischen und 6kologischen Folgen
getroffen werden konnen. Die Kalkulation der Erfolgswirkungen verschiedener Strategien ist
jedoch komplex; vielfach miissen qualitative Einschitzungen und Wertungen an die Stelle

harter Berechnungen treten.

Letztlich fiihrt die Ungewissheit iiber die politischen und sozialen Verdnderungen dazu, dass
die Entscheidung mehr den Wertvorstellungen und der Risikobereitschaft des Manage-
ments als harten 6konomischen Fakten geschuldet ist: Es gibt bei solchen Problemstellungen
keine eindeutige Zweck-Mittel-Rationalitdt. Eine derart hohe Ungewissheit betrifft jedoch
nicht nur die Beziehungen zwischen Gewinn- und Umweltschutzzielen. Gleiches gilt auch fiir

viele marktgerichtete Pléne.

Im Ergebnis ist festzuhalten, dass es Grenzen der Monetarisierung betrieblicher Entschei-
dungen gibt. Unbestritten lassen sich im operativen Marketing viele Uberlegungen durch
quantitative Angaben untermauern. Auch strategische Pfade sind nicht beliebig: Selbstver-
standlich gibt es harte 6konomische Argumente, die die Zahl der in Frage kommenden Va-
rianten begrenzen. Mit der Lange des Planungshorizontes wichst allerdings der Zwang zur
inhaltlichen Wertung bzw. der Freiraum fiir qualitative Ziele. An diesem Spielraum setzt der
politische Ansatz der Unternehmensfiihrung an, der Modelle der Politikwissenschaft auf
das betriebliche Handeln tibertragt. Thm kommt bei Marketingfragen angesichts der inhdren-
ten Planungsunsicherheit, bedingt durch die geringe Prognostizierbarkeit des Kaufer- und
Konkurrenzverhaltens, eine besondere Bedeutung zu. Marketingentscheidungen befinden sich
oft in einer Gemengelage aus 6konomischen Sachzwéngen und personlichen Interessen. Der
unternehmerische Zielbildungsprozess ist ein Verhandlungsprozess, der die Heterogenitét der
individuellen Vorstellungen und die reale Machtstruktur in den Betrieben widerspiegelt. Sein

Ergebnis ist ein Kompromiss (Heinen 1972, S. 48).

Wenn das Marketing-Management notwendig (auch) auf subjektiven Werten, Einstellungen,
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Vorlieben und personlichen Zielen beruht, dann richtet sich die naheliegende Frage darauf,
wessen Interessen sich im Unternehmen durchsetzen. Traditionelle Vorstellungen der Un-
ternehmensfithrung verweisen hier auf die Eigentiimer bzw. das Top-Management, die auf-
grund ihrer hierarchischen Position iiber die Legitimation zur Entscheidungsfindung verfiigen.
Der politische Ansatz geht dagegen davon aus, dass die Interessen der Organisationsmitglie-
der und auch die der Unternehmensspitze heterogen sind und dass es neben der formalen Lei-
tungsfunktion weitere Machtbasen und Durchsetzungsstrategien gibt. Im Unternehmen wird
Politik betrieben, es gibt Koalitionen, Opposition, Regierungswechsel, Intrigen, Rénkespiele,
Regimekritiker, Partisanen, Widerstinde an der Basis, wechselnde Fronten, Machtdemonstra-
tionen usf. Neben 6konomischen Interessen existieren immer Einkommens-, Qualifikations-,

Autonomie- und Statusbestrebungen.

Zentrale Bedeutung fiir das politische Geschehen haben die jeweiligen Durchsetzungschancen
der Beteiligten. Macht ist in Organisationen in aller Regel ungleich verteilt. Es gibt zwar
kaum jemanden, der iiber keine Handlungsautonomie verfiigt; auch angelernte Arbeiter am
FlieBband konnen eine neue Qualititsstrategie unterlaufen. Macht beruht nicht nur auf der
hierarchischen Position — gleichwohl verdeutlicht die folgende Aufzihlung der wichtigsten
Machtressourcen die Konzentration von Durchsetzungsmoglichkeiten in bestimmten Macht-

zentren:

- Kontrolle iiber Belohnungs- und Bestrafungssysteme: Traditionelles Kernorgan des poli-
tischen Systems Unternehmung ist die Fiihrungsspitze, hier konzentriert sich die hierar-
chisch-legitimierte Sanktionsgewalt: Beférderung, Gehaltserhohung, Privilegien und Status-

symbole, Versetzung und Kiindigung.

— Informationen und Know-how: Wissen ist Macht; Expertenkenntnisse und Informations-

vorspriinge sichern die eigene Position.

— Personliche Fihigkeiten und Charakter: Die personliche Autoritdt ergibt sich aus der
fachlichen Kompetenz und der Reputation, sie kann nur langfristig aufgebaut werden, si-

chert dann aber auch in uniibersichtlichen Situationen Gefolgschaft.

— Interne und externe Koalitionsbildung: Durch die Biindelung ihrer Kréfte konnen Indivi-
duen und Interessengruppen ihre Verhandlungsposition im Konflikt um die Zielfindung we-
sentlich verbessern. Durch die Koalitionsbildung entsteht ein Geflecht von gruppenspezifi-

schen Interessen, das fiir Aullenstehende oft kaum zu durchschauen ist.
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Diese Machtressourcen werden in vielfdltiger Form zur Interessenwahrung eingesetzt: Infor-
mationen kdnnen verschwiegen, Koalitionen vereinbart oder aufgekiindigt, informelle Bezie-
hungen gepflegt oder Sanktionen angedroht werden. Macht ist kein Ausnahmephénomen in
Organisationen, das auf das Handeln besonders macchiavellistischer Personlichkeiten zuriick-
geht. Interessendivergenzen sind nicht nur ein personliches, sondern ein strukturelles Prob-
lem, das in hierarchischen, leistungsorientierten Institutionen angelegt ist. Es geht immer um
die Zuteilung knapper Ressourcen in einem durch schlechtstrukturierte Probleme gekenn-

zeichneten Entscheidungsfeld.

Der politische Ansatz verdeutlicht, warum Unternehmensleitbilder und -visionen, wenn sie
sinnvoll erarbeitet werden, mehr sind als bunte PR-Broschiiren. Der zentrale Stellenwert qua-
litativer Zieldokumente liegt darin, Macht zu kultivieren, das Zielvakuum teilweise zu fiillen
und von den ersten Planungsschritten an Konsenspotenziale zu entwickeln. Visionen kdnnen
verbindliche Vorgaben fiir die politische Richtung des Unternehmens entwerfen und damit fiir
einen gewissen Zeitraum Planungssicherheit vermitteln. Dafiir ist es allerdings notwendig,
dass sie auf breiter Basis und tiber die verschiedenen Hierarchieebenen hinweg erarbeitet und
nicht von der Unternehmensleitung vorgegeben werden. Das Einschworen auf gemeinsame
Ziele und die Kommunikation geteilter Werthaltungen fordert die Mitarbeitermotivation; die
selbstkritische Darstellung des Status quo und die Vermittlung der Unternehmensziele an die
Offentlichkeit (Kunden, Politik usf.) bieten Legitimationsmdglichkeiten in einem kritischen

Umfeld.

Marketing-Manager unterliegen vielfach einer Machbarkeitsillusion. Sie verkiirzen die Mar-
ketingplanung auf die technokratische Beschlussfassung in formellen Gremien und miissen
zusehen, wie hehre Ziele im Labyrinth machtpolitischer Interessen versanden. Eine Zielfor-
mulierung, die die zu erwartenden Widerstédnde nicht antizipiert, wird nur dann Erfolg haben,
wenn einzelne Fithrungskréfte ausnahmsweise {liber eine unangefochtene Machtposition ver-
fiigen (z. B. der klassische Eigentiimer-Unternehmer). Dies wird in GroBorganisationen mo-

derner Pragung immer unwahrscheinlicher.
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2 Marketingstrategien

Strategien stellen idealtypische Grundsatzregelungen fiir das Handeln des Unternehmens dar.
Sie sind mittel- bis langfristig strukturbestimmend und kurzfristig kaum korrigierbar. Bildlich
ausgedriickt sind Strategien der Weg zum Ziel, wihrend das operative Marketing (die Marke-
tinginstrumente) die einzelnen Schritte auf diesem Weg beinhaltet. Diese in der Marketing-
Literatur verbreitete Trennung zwischen Strategien und Instrumenten ist allerdings in der Pra-

xis nicht so klar zu ziehen.

2.1 Geschiftsfeldstrategien
2.1.1 Produkt-Markt-Matrix

Die zentrale Ausgangsfrage des Strategischen Marketings ist die Festlegung des zu bear-
beitenden Marktfeldes, d. h., welche Angebote werden fiir welche Kundengruppen bereitges-
tellt? Im ersten Schritt ist dazu der Tétigkeitsbereich des Unternehmens in Anlehnung an die
im Unternehmenszweck (Business-Mission) und im Unternehmensleitbild festgelegten Ziele
grundsitzlich einzugrenzen. Gerade GrofBunternehmen sind vielfach in unterschiedlichen Ge-
schiftsfeldern mit differierenden strategischen Anforderungen tdtig. Fiir den langfristigen Er-
folg haben keinesfalls alle Bereiche die gleiche Bedeutung. Haufig verweist die Portfolio-
Analyse auf eine unausgewogene Geschéftsfeldzusammenstellung, etwa weil neue, zukunfts-
trichtige Geschiftsbereiche fehlen. Anhaltspunkte fiir 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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Abb. 37: Produkt-Markt-Matrix

Die Strategie der Marktdurchdringung (1) kniipft an Potenziale der bestehenden Produkte
und der bereits bearbeiteten Mérkte an und versucht, diese bspw. durch eine Intensivierung

des Marketings besser auszuschopfen. Folgende Mdglichkeiten sind zu unterscheiden:

— Gewinnung neuer Kunden, die bisher bei der Konkurrenz gekauft haben, u. a. durch Preis-

reduktionen oder durch Verkaufsforderungsaktivititen.
— Ausschopfung des Marktsegments durch Gewinnung von Nichtverwendern.

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

Haltbarkeit.

Bei der Strategie der Marktentwicklung (2) versucht das Unternehmen, fiir die vor-
handenen Produkte neue Mérkte zu erschliefen. Auch hier lassen sich mehrere Ansatzpunkte

unterscheiden:

— ErschlieBung neuer Absatzmirkte durch regionale, nationale oder internationale Marktaus-

dehnung.
- Gewinnung neuer Marktsegmente in angestammten Marktgebieten, bspw. durch eine Be-

darfsweckung bei Kindern oder Jugendlichen (z. B. Kosmetika fiir Kinder).

Die Strategie der Produktentwicklung (3) bezieht sich auf die vorhandenen Mirk-
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te/Marktsegmente, fiir die neue Angebote kreiert werden:

— Produktvariationen oder -differenzierungen sind mehr oder minder geringfiigige Verdnde-

rungen vorhandener Erzeugnisse.

— Produktinnovationen sind als Weiter- oder Neuentwicklungen ein wichtiges Instrument der

Kundenbindung im dynamischen Wettbewerb.

Die Diversifikationsstrategie (4) schlieBlich ist gekennzeichnet durch die Ausweitung der
Unternehmensaktivitidten auf neue Produkte/Tétigkeitsfelder und neue Mirkte. Hiufig ver-
spricht man sich von der Verteilung der Aktivititen eine Risikostreuung. In der Literatur wer-
den dabei folgende Diversifikationsformen unterschieden: Die horizontale Diversifikation
kennzeichnet die Erweiterung des Angebots um Erzeugnisse/Leistungen, die noch in einem
sachlichen Zusammenhang zum gegenwirtigen Leistungsspektrum stehen. Hierunter fallen
etwa Programmerweiterungen oder die Ausweitung des Angebots um zusétzliche Dienstleis-
tungen. Bei der vertikalen Diversifikation gliedert sich das Unternehmen vor- oder nachge-
lagerte Stufen der Wertschopfungskette an (Vorwirts- oder Riickwirtsintegration). Die late-
rale bzw. konzentrische Diversifikation bezeichnet den VorstoB3 in vollig neue Produkt- und

Marktgebiete, die keinen Zusammenhang zu den bisherigen Geschéftsfeldern aufweisen.

Beziiglich der Abfolge der einzelnen Marktfeldstrategien liegt eine ,,Z-Strategie*(die unter
Synergiegesichtspunkten giinstigste Strategiefolge (1) - (2) - (3) - (4) lasst sich als Z in der
Matrix ausweisen). Die Marktdurchdringungsstrategie weist das hochste Synergiepotenzial
(Verbundeffekte) zur Ausgangslage auf, da die notigen Kompetenzen, Branchenkenntnisse,
Vertriebswege usf. schon vorhanden sind. Diversifikationsstrategien bieten dagegen kaum
noch Synergien und sind von daher als risikoreicher zu beurteilen. Diversifikationsstrategien
sollten versuchen, an Stirken des Stammgeschiftes anzukniipfen, z. B. technologische Fahig-
keiten, Beschaffungs-Know-how oder Image beim Verbraucher. Liegen weder interne noch
marktgerichtete Kompetenziiberschneidungen vor, wichst das Risiko. Aus diesem Grund ge-
hen in jiingerer Zeit viele Unternehmen dazu iiber, ihr Portfolio wieder auf die Kernaktiviti-

ten zu konzentrieren.

Insgesamt stellen die Marktfeldstrategien noch sehr allgemeine Vorgaben dar, die einer weite-

ren Konkretisierung bediirfen. Sie sind vor allem fiir Wachstumsmarkte konzipiert.
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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 Mérkten gibt es Eintrittsbarrieren, sei es zum Beispiel, dass keine
Standorte verfiigbar sind oder Rohstoffe knapp sind. In solchen Fillen oder zur Beschleuni-
gung des Eintritts werden dann Kooperationen mit schon in der Branche titigen Unternehmen

eingegangen oder diese aufgekauft (externes Wachstum).

Vorteile des internen Wachstums (auch: organisches oder endogenes Wachstum) liegen in der
besseren Einbindung des neuen Tétigkeitsbereichs in die Unternehmensstrukturen und die
Unternehmenskultur. Es bedarf keines in der Realitét zumeist sehr schwierigen Integrations-
prozesses, wenn das Unternehmen eigene Stdrken ausbaut. Internes Wachstum schafft aul3er-

dem neue Karrierechancen fiir die eigenen Mitarbeiter, was die Motivation erhdhen kann.

Der Weg des externen Wachstums beruht auf Mergers & Acquisitions (M&A), d. h. Fusionen
(Unternehmensverschmelzungen) und Unternehmenskdufen. Bei Letzterem kommt es zur
Konzernbildung, bei der ein herrschendes Unternehmen (Mutterunternehmen) die wirtschaft-
liche Leitung iiber ein oder mehrere Tochtergesellschaften {ibernimmt. In der Literatur wer-
den die Vor- und Nachteile des externen Wachstums kontrovers diskutiert. Viele Studien wei-
sen auf hohe Misserfolgsraten hin. Die Hauptschwierigkeiten liegen in den menschlichen
Problemen, da es zu Kiindigungen, neuen Leitungsverhédltnissen und verdnderten Karriere-
und Machtperspektiven kommt. Hinzu kommen ausbleibende Synergieeffekte, weil die neuen
Geschiftstatigkeiten nicht immer die versprochenen Vorteile fiir die bisherige Tatigkeit mit
sich bringen. Vorteile des externen Wachstums liegen neben dem Zeitvorsprung in dem Er-
werb wertvoller materieller und immaterieller Ressourcen, z. B. Rohstoffzugang, Patenten,
Marken u. A. Insgesamt haben M&A-Strategien trotz der wenig beeindruckenden Erfolgsbi-
lanz auch in Deutschland an Bedeutung gewonnen, u. a. deshalb, weil viele Familienunter-
nehmen aufgrund fehlender Nachfolger verkauft werden und fiir groBere Unternehmen Fi-

nanzinvestoren wichtiger geworden sind.

Eine Wachstumsform zwischen internem und externem Wachstum stellen Strategische Al-
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lianzen dar. Der Begriff kennzeichnet lingerfristige Vereinbarungen zwischen zwei oder mehr
Unternehmen mit dem Ziel, eigene Schwichen (Know-how, Finanzen usf.) durch eine ge-
meinsame Ressourcennutzung zu kompensieren und dadurch Wachstum zu realisieren. Juris-
tisch finden sich dafiir unterschiedliche Losungen, von eher losen Kooperationen bis hin zu
kapitalmiBigen Verflechtungen oder gemeinsamen Unternehmensneugriindungen (Joint Ven-
tures). In Abgrenzung zu Strategischen Netzwerken (s. u.) handelt es sich um die Kooperation
von eher gleichberechtigten Unternehmen, die sich ergdnzende (komplementire) Kompeten-
zen einbringen. Héufig sind Strategische Allianzen auch international orientiert. In aller Regel

betreffen sie nicht das gesamte Unternehmen, sondern nur einzelne Geschiftsfelder.

Als Mittelweg zwischen internem und externem Wachstum sollten Strategische Allianzen die
Schwichen der beiden klassischen Wachstumswege ausgleichen. Wenn leistungsfiahige Wett-
bewerber vertrauensvoll kooperieren, kann dies fiir beide Unternehmen neue Wachstumspo-
tenziale erschlieflen, nicht selten endet dies auch in einer Fusion. In der Realitdt sind Strategi-
sche Allianzen aber manchmal auch ein Zusammenschluss von zwei ,,Full)kranken®, die eher

selten erfolgreich sind.

2.2 Marktstimulierungsstrategien

Um im Konkurrenzkampf profitabel zu bestehen, muss ein Unternehmen einen strategischen
Wettbewerbsvorteil finden und verteidigen. Wettbewerbsvorteile sind Merkmale, die fiir die
Kunden wichtig sind, von diesen wahrgenommen werden und sich durch eine gewisse Dauer-
haftigkeit (geringe Imitationsgefahr) und einen Konkurrenzvorsprung auszeichnen. Ist dieser
Wettbewerbsvorteil so prignant und unterscheidbar, dass er ein Unternehmen bzw. eine Mar-
ke unverwechselbar macht, spricht man im Marketing auch von Unique Selling Proposition

(USP).

Nach PORTER (1983) konnen Wettbewerbsvorteile entweder iiber die Preis- oder tliber die
Qualitétspolitik erlangt werden. Dementsprechend wird in der Literatur zwischen einer Kos-
tenfiihrerstrategie (auch: Preisfiihrerschaft, Preis-Mengen-Strategie) und einer Differenzie-
rungsstrategie (auch: Qualitétsfiihrerschaft, Praferenzstrategie) unterschieden. Je nach Grad

der Marktabdeckung sind also drei Grundsatzstrategien zu trennen:
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- Kostenfiihrerstrategie (bei totaler Marktabdeckung),
— Differenzierungsstrategie (bei totaler Marktabdeckung) und

- Nischenstrategie (Kosten- bzw. Differenzierungsstrategie bei partialer Marktab-deckung).

PORTER geht davon aus, dass eine klare Entscheidung fiir eine Strategievariante getroffen
werden muss; unklare Positionierungen (Strategien zwischen den Stiihlen) fithren zu Wettbe-
werbsnachteilen und zu Ertragseinbullen. Begriindet ist dieser Zielkonflikt in den unterschied-
lichen Anforderungen der beiden Strategien an ein Unternehmen. Ein Kostenfiihrer muss ein
schlankes Management haben, alle Rationalisierungsmoglichkeiten nutzen, auf Standardisie-
rung setzen usf. Ein Differenzierer sollte dagegen kreative Freirdume fiir die Mitarbeiter
erdffnen, um Innovationen zu ermdglichen. Zudem muss er viel Geld in Marketing und
Marktforschung investieren. Ganz offensichtlich ist es schwierig, in einem Unternehmen pa-
rallel beide Anforderungen zu verwirklichen, da ein Unternehmen i. d. R. eine bestimmte Un-
ternehmenskultur hat, die nicht einfach aufgespalten werden kann. Abbildung 43 zeigt sche-

matisch die von PORTER postulierte ,,Stuck in the middle-Hypothese*.

ROI A

Qualitats- Strategie Kosten-
fuhrerschaft zwischen den fuhrerschaft
Stiihlen

relativer
Marktanteil

Abb. 38: Zum Zusammenhang zwischen Strategieform und ROI (in Anlehnung an Porter
1983)

Ziel der Kostenfiihrerstrategie ist die Erlangung der giinstigsten Kostenstruktur unter den
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Wettbewerbern. Im Ergebnis kann es deshalb nur einen Kostenfiihrer in einem bestimmten
Markt geben, was die Strategie riskant macht. Im Regelfall ist der Kostenfiihrer auch der
preisgiinstigste Anbieter, wodurch sich die Bezeichnung Preisfiihrerschaft rechtfertigt. Domi-
niert wird diese Strategie durch Maflnahmen in Beschaffung und Produktion: rigorose Kos-
tenkontrolle, Einkauf gro3er Mengen, preisgiinstige Rohstoffe, niedrige Lohnkosten, Ausnut-
zung von Erfahrungskurveneffekten, Erlangung von Standardisierungsvorteilen usw. Die
Marktstimulierung geschieht im Allgemeinen durch eine aggressive Niedrigpreispolitik un-
ter weitgehendem Verzicht auf priaferenzbildende MaBBnahmen. Wesentliche Zielgruppen sind
die Preiskdufer und die sog. hybriden Konsumenten, die mal preisbewusst, mal qualitdtsbe-
wusst handeln. Beispiele fiir ausgepragte Kostenfiihrerschaft sind die Discounter im Lebens-

mittelhandel oder die Generika-Anbieter im Pharmamarkt.

Ziel der Differenzierungsstrategie ist der Aufbau von Priferenzen beim Nachfrager durch
den Nichtpreiswettbewerb, insbesondere durch Strategien im Rahmen der Produktpolitik
(Qualitit, Markierung, Verpackung, Serviceleistungen). In der Regel werden neben der he-
rausragenden Kernqualitit noch weitere Wettbewerbsvorteile zur Profilierung ausgewiesen,
die einen Zusatznutzen fiir den Nachfrager versprechen. Diese konnen etwa im Design
(BANG&OLUFSEN), in der Mode (BOSS), der Technik (BMW), der 6kologischen Qualitét
(DEMETER), der politisch-sozialen Qualitit (FAIRTRADE) oder auch in der Dienstleis-
tungsqualitit (ADAC) liegen.

Die Qualitits- oder Praferenzfiihrerschaft liegt theoretisch beim Anbieter mit der besten Qua-
litat. Allerdings unterliegen viele Qualititskomponenten der subjektiven Beurteilung durch
die Nachfrager (z. B. Design, Mode, Geschmack) und entziehen sich damit teilweise einer ob-
jektiv-vergleichenden Analyse. Hinzu kommt die Ausdifferenzierung von Qualitdtsmerkma-
len, die unterschiedliche Alleinstellungsargumente ermdoglicht. Voraussetzungen einer Diffe-
renzierungsstrategie sind ausgeprigte F&E-Kompetenzen, kreative Mitarbeiter, Kundennéhe
und Marketing-Know-how. Als Zielgruppen fungieren Qualititskéufer, die hdufig markenbe-
wusst agieren. Allerdings kann das Markenartikelkonzept nicht umstandslos mit der Prife-
renzstrategie gleichgesetzt werden, denn markenlose Waren sind heute fast bedeutungslos,
und die allgegenwirtigen Markenartikel sind beziiglich Preis und Qualitdt durchaus unter-
schiedlich positioniert. Eine konsequente Priferenzstrategie sollte dagegen mit einer Hoch-

preispolitik verkniipft sein, damit die hoheren Produktions- und Marketingkosten gedeckt
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werden. Hinzu kommt, dass viele Nachfrager mit einem hoheren Preis eine bessere Qualitit

assoziieren.

Die beiden Varianten der Nischenstrategie sollen an dieser Stelle nicht weiter behandelt wer-
den, da sie sich inhaltlich nicht von den vorgestellten Konzepten unterscheiden. Eine nischen-
orientierte Kostenfiihrerschaft wird allerdings nur ausnahmsweise verfolgt werden, da Erfah-
rungskurven- und Standardisierungsvorteile in kleinen Marktsegmenten erst bei ausgepréigter

Spezialisierung zu erzielen sind.

PORTERSs generische Wettbewerbsstrategien verweisen darauf, dass jedes Unternehmen sich
auf ein klares Strategieprofil festlegen sollte, da die Ressourcen fiir eine Umsetzung begrenzt
sind und Inkompatibilitidten zwischen Kostenfiihrerschaft und Differenzierung vorliegen. Vie-
le Unternehmen verfiigen iiber keinen klaren Wettbewerbsvorteil. Allerdings gibt es auch Ge-
genbeispiele in dem Sinne, dass einige (wenige) Unternehmen mit gemischten Strategien
iiberlegene Renditen erwirtschafteten, etwa wenn IKEA niedrige Kosten und innovatives De-
sign vereinbart. Kritisiert wird auch, dass der Ansatz die Marktdynamik zu wenig beriicksich-
tigt: Im Verlauf von Wachstums-, Stagnations- und Schrumpfungsprozessen dndert sich das
Wettbewerbsumfeld. Unter solchen Bedingungen kann das Festhalten an einem Strategietyp

den Flexibilititserfordernissen entgegen stehen.

In der neueren Forschung wurden deshalb Konzepte zur moglichen Vereinbarkeit von Kosten-
fiihrerschaft und Differenzierung entwickelt, wobei sich sequentielle und simultane Hybrid-
strategien unterscheiden lassen. Der Outpacing-Ansatz als sequentielles Modell
(GILBERT/STREBEL 1987) konstatiert, dass ein Produkt in dynamischen Markten langfris-
tig dann besonders erfolgreich sein kann, wenn es einen hohen Nutzen bei giinstigem Preis-
Leistungs-Verhéltnis bietet. In jungen Mairkten wird der Innovator zunéchst eine eher quali-
tatsorientierte Differenzierungsstrategie verfolgen. Spater in den Markt eintretende Wettbe-
werber miissen sich dagegen preisgiinstiger positionieren, um an der Nachfrage zu partizipie-
ren. Der Innovator wird im weiteren Verlauf des Marktwachstums zur Wahrung seiner Fiih-
rungsposition verschiedene MalBlnahmen zur Kostenreduktion ergreifen, die ihm Preissenkun-
gen bei zumindest gleichbleibender Qualitét erlauben. Gleichzeitig sind die Folger zu einem
qualitativen Trading-up gezwungen, wenn sie im Wettbewerb bestehen wollen. Das gegensei-

tige Ein- und Uberholen (=outpace) fiihrt schlieBlich zu Strategien, die aufgrund giinstiger
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Kostenstrukturen und hoher Qualitédtsstandards eine flexible Marktpolitik ermdglichen. Ab-

bildung 39 visualisiert den beschriebenen Zusammenhang.
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Abb. 39: 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 An-
forderungen zu verwirklichen (simultane Hybridstrategie). Dies kann auf mehreren Wegen
erfolgen: Moderne Produktionstechnologien ermdglichen eine wesentlich hohere Fertigungs-
flexibilitdt und kleinere, wirtschaftliche Losgrofen, so dass ausdifferenzierte Kundenwiinsche
und Kostenwirtschaftlichkeit nicht mehr per se in einem Widerspruch stehen. Die Automo-
bilindustrie liefert zahlreiche Beispiele fiir kostenglinstige Variantenvielfalt, zumeist kombi-
niert mit Baukastensystemen. Weiterhin unterstellen viele Autoren ein eindimensionales Qua-
litdtsverstdndnis. Qualitdt besteht jedoch aus mehreren Komponenten: Gebrauchstechnik, De-
sign, Umweltschutz, Service usf. Das Beispiel IKEA zeigt, wie ein Unternehmen ein aner-
kannt gutes Design mit niedrigen Preisen verbinden kann. Andere Beispiele sind die
Uhrenmarke SWATCH und der Textilproduzent H&M, beides Unternehmen, die hochmodi-
sche Aktualitdit und differenzierte Produktpolitik bei aggressiver Preispolitik realisieren.

SchlieBlich gibt es zahlreiche Beispiele fiir Unternehmen, die im Rahmen einer Penetration
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Policy (vgl. unten) erfolgreich neue Produkte zu Niedrigpreisen eingefiihrt und so eine schnel-

le 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 Fillen ist es jedoch die Kombination verschiedener Wettbewerbsparameter, die den
Erfolg eines Unternehmens ausmacht. Die Fokussierungsthese von PORTER hat allerdings
insoweit Giiltigkeit, als dass Unternehmen nicht kurzfristig zwischen verschiedenen poten-
ziellen Wettbewerbsvorteilen wechseln konnen, da mit dem Kern der Marktstimulierung weit-
reichende Imageeffekte und Habitualisierungen auf Kdufer- und Unternehmensseite verbun-

den sind.

Die Identifikation zentraler Leistungsvorteile verlangt eine ausgepriagte Kunden- und Konkur-
renzbeobachtung, d. h. Kundenndhe und Marktforschung. Der Vorsprung muss zudem vom
Kunden wahrgenommen werden. So wird gerade der deutschen Industrie hiufig vorgeworfen,
sie sei technikfixiert. Technologische Verbesserungen wiirden durch die Dominanz inge-
nieurwissenschaftlichen Denkens zum Selbstzweck und auch dann vorgenommen, wenn der
Kunde keinen Leistungsfortschritt mehr erkennen kann. Der Marktstimulierungsansatz zielt
dagegen auf die konsequente Vermarktung eines vom Abnehmer nachvollziehbaren Konkur-
renzvorteils. SchlieBlich kann als strategischer Wettbewerbsvorteil nur derjenige Vorsprung
gelten, der lidngerfristig verteidigt werden kann. Die Imitationsgeschwindigkeit ist auf vielen
Mairkten sehr hoch. Bei vergleichbarem technischen Leistungsstandard sind es weniger ein-
zelne Detailinnovationen als vielmehr tibergreifende Kriterien wie Lernfahigkeit, Unterneh-
menskultur, Prestige, Kundenndhe und Innovationsgeschwindigkeit, die zu dauerhaften Wett-

bewerbsvorspriingen fiihren.

2.3 Marktsegmentierungs- und Positionierungsstrategien

Ein Kernelement der Marketingstrategie ist das zielgruppenspezifische Arbeiten als Gegens-
tiick zum undifferenzierten Marketing. Standardprodukte zielen auf die Durchschnittserwar-
tungen aller potenziellen Nachfrager eines relevanten Marktes; der Gesamtmarkt wird mit ei-

nem einheitlichen Produkt und einem einheitlichen Marketing-Programm angesprochen, eine
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Strategie, die sich auf die Gemeinsamkeiten der Nachfrager stiitzt. Mit Worten, die Henry
Ford nachgesagt werden: ,,Sie konnen bei mir ein Auto jeder Farbe kaufen, solange diese Far-
be schwarz ist. Es ist offensichtlich, dass diese Strategie aus den Anfangstagen der FlieB3-
bandproduktion in ausdifferenzierten Markten nicht mehr funktioniert. Ausnahmen wie das

MICROSOFT PC-Betriebssystem Windows bestitigen die Regel.

Mit einem differenzierten Angebot sollen dagegen Bediirfnisvarianten befriedigt oder entwic-
kelt werden. Der Hersteller von Fahrradkomponenten SHIMANO strebt zum Beispiel eine to-
tale Marktabdeckung des Zubehorgeschiftes mit einer ausgefeilten Segmentierungsstrategie
an: Das Unternehmen liefert Schaltungen und Bremsanlagen fiir alle Marktsegmente, vom

Hochleistungssportler bis zum Gelegenheitsradler.

Eine sehr weitgehende Form der Segmentierung ist die Spezialisierungsstrategie, bei der ein
einzelner Teilmarkt (eine Marktnische) mit einem oder mehreren sehr spezifischen Leistungs-
angeboten bearbeitet wird. Die Brauerei ERDING bedient z. B. den Partialmarkt der Weizen-
biertrinker mit einem differenzierten Angebot, also den Varianten Dunkel, Kristall und Alko-
holfrei, wihrend die GUINNESS-Brauerei sich international auf ein dunkles Stout speziali-
siert hat. Beim spezialisierten (auch: konzentrierten) Marketing fokussiert der Anbieter mit
seinem Produkt auf ein kleines Marktsegment, das einen hohen Zielerreichungsgrad und eine
niedrige Wettbewerbsintensitit verspricht. Viele mittelstindische Unternehmen bevorzugen
solche Nischenstrategien, die allerdings das Risiko starker Abhédngigkeit in sich bergen. Die

diskutierten Grundformen fasst Abbildung40 nochmals zusammen.

Formen der Marktabdeckung

v v

totale partiale
Marktabdeckung Marktabdeckung
! |
standardisiertes differenziertes differenziertes spezialisiertes
Angebot Angebot Angebot Angebot

Abb. 40: Formen der Marktabdeckung

Differenzierungs- und Spezialisierungsstrategien beruhen also auf dem Prinzip der Markt-

segmentierung. Dabei wird der relevante Gesamtmarkt in Teilmédrkte mit jeweils mdglichst
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gleichartigen Nachfragern unterteilt, von denen man annimmt, dass sie auf das Markthandeln
der Anbieter einheitlich reagieren. Die Teilmérkte oder Marktsegmente sind also intern ho-
mogen, untereinander aber klar verschieden (extern heterogen). Die potenziellen Nachfrager
eines Marktsegments werden auch als Zielgruppe bezeichnet. Zur Identifizierung und Be-
schreibung der Zielgruppe werden Kriterien herangezogen, die als kaufverhaltensrelevant ge-
Iten und i. d. R. den Theorien des Konsumentenverhaltens entnommen sind. Diese Segmen-
tierungsvariablen konnen, wie Abbildung41 zeigt, in sozio-demographische und psychogra-
phische Kriterien sowie in Variablen des Konsumentenverhaltens unterteilt werden. Zur Be-

schreibung einer Zielgruppe dient im Allgemeinen eine Variablenkombination.

Segmentierungskriterien '

v v v

Kriterien des

Sozio-okonomische
Kriterien

Psychographische
Kriterien

beobachtbaren
Kaufverhaltens

Soziale Schicht

Einkommen, Beruf,
Schulbildung, ...

Allgemeine
Personlichkeits-
merkmale

Preisverhalten

Familien-
lebenszyklus

Familienstand, Zahl
und Alter der Kinder,
HH-Grole, Alter, ...

Aktivitaten, Interes-
sen, Meinungen,
Lebensstil, Soziale
Orientierung, Wag-
nisfreudigkeit, ...

Preisklasse, Son-
derangebote, ...

Mediennutzung

Geographische
Kriterien

Produkt-
spezifische
Kriterien

Art und Zahl der
Medien, Nutzungs-
intensitat, ...

Region, Stadt/Land,
Wohnortgrolie, ...

Wahrnehmungen,
Motive, Einstel-
lungen, Kaufabsich-
ten, Involvement, ...

Einkaufsstatten-
wahl

Geschaftstreue,
Betriebsformen, ...

Produktwahl

Kaufer/Nichtkaufer,
Markenwahl/-treue,
Kaufvolumen, ...

Abb. 41: Wichtige Marktsegmentierungsvariablen

Die Marktsegmentierung setzt also beim Nachfrager an und bildet Personengruppen, die sich

hinsichtlich bestimmter Segmentierungskriterien dhnlich sind. Eine solche Typologie wird
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1. d. R. auf Basis einer Befragung und einer anschlieBenden Clusteranalyse erstellt (vgl.
oben). Die Zielgruppenbildung erfolgt bei diesem Verfahren durch die simultane Kombinati-
on verschiedener charakteristischer Eigenschaften: Interessen, Einstellungen, demographische
Kriterien, Verhaltensmuster usw. Dazu wird die Ahnlichkeit zwischen den verschiedenen Be-
fragten hinsichtlich der vorliegenden Merkmale quantifiziert. Es gibt Personen, die sich bei
den einzelnen Fragen vergleichbar &uBlern, andere weichen in ihren Verhaltensweisen und
Meinungen stark voneinander ab. Bei der Clusteranalyse werden also Gruppen identifiziert,
die sich durch eine weitgehend {iibereinstimmende Eigenschaftsstruktur auszeichnen. Die
Clusteranalyse ist ein unentbehrliches Hilfsmittel der Kauferanalyse und der Markt-
segmentierung. Sie verdeutlicht Zahl und GroB3e der Segmente und bietet Ansatzpunkte zum
Einsatz der Marketing-Instrumente (zielgruppenspezifische Produktgestaltung, Werbetriger-

auswabhl usf.).

Die beschriebenen Verfahren der Segmentierung sind jedoch insofern relativ grob, weil mit
allgemeinen Typologien gearbeitet wird. Es werden typische Zielgruppen identifiziert, um
sich ein ungeféhres Bild der verschiedenen Bediirfnisse machen zu koénnen. Eine solche Clus-
terung liberzeichnet allerdings die Unterschiede und presst den Verbraucher insofern ein we-
nig in Schablonen. Besser wire es aus Marketingsicht, die tatsédchlichen Praferenzen des Indi-
viduums zu kennen. In manchen Mirkten liegen iiber Kundenkarten solche detaillierteren
Verhaltensdaten vor, die zur Segmentierung genutzt werden konnen. Unentbehrliche Voraus-
setzung dafiir ist eine leistungsfidhige Kundendatenbank. Die differenzierte Zielgruppen-
ansprache auf Basis datenbankgestiitzter Kundeninformationen wird deshalb auch als Databa-
se-Marketing bezeichnet. Der Datenbestand sollte Informationen zur Identifikation der Ziel-
personen, liber deren Kaufverhalten, liber sozio-demographische Eigenschaften (Alter, Ge-
schlecht, Wohnortgrof3e usf.) sowie liber Reaktionen auf Marketing-Instrumente (Reaktionen
auf Sonderangebote, Werbemails usw.) enthalten. Die Anfangsdaten konnen beim Kauf er-
hoben, von externen Anbietern zugekauft oder iiber Response-Instrumente wie Coupon-
Anzeigen gewonnen werden; sie sind dann im Laufe der Geschéftsbeziehung zu verfeinern.
So verfiigt ein Versandhandelsunternehmen ggf. iiber folgende Informationen: Name, Adres-
se, Alter, KorpergroB3e/Konfektion, Bonitdt, Markenwahl, préiferierte Preislage, Umsatzpoten-

zial, Bestellhdufigkeit, Beschwerdeverhalten usf.

Auf der Grundlage einer detaillierten Datenbasis kann die Zielgruppenansprache verfeinert

werden. Mit der wachsenden Transparenz iiber die Verhaltensmuster der Kunden ist die Seg-
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mentierung direkt auf das Kaufverhalten zu beziehen, insbesondere auf die Kundenloyalitit
(Wiederholungskiufe) und das Kundenpotenzial (Umsatzvolumen, Kaufwahrscheinlichkeit).
Im Extremfall des Segment of one Approach werden kundenindividuelle Leistungen ange-
boten; so gibt etwa es in den USA Versandhandelsunternehmen, die spezifische Kataloge fiir
ihre jeweiligen Kunden offerieren, oder Bereiche des E-Commerce, in denen auf Grundlage
von Vergangenheitsdaten gezielte Angebote unterbreitet werden (z. B. Amazon). Fiir die
Kommunikation verbessert das Database-Marketing die Moglichkeiten der direkten Anspra-
che etwa durch Telefon, Mailing oder den Auflendienst mit entsprechend niedrigen Streuver-
lusten. Haufig werden dem Kunden auch Dialogmdéglichkeiten eingeraumt und die traditionel-

le Einwegkommunikation wird durch interaktive Elemente ergénzt (vgl. auch Abb. 42).

Mailing
- Werbebriefe
— ) E;(zglr;elge Telefon-
Individuelle 9 Marketing
Korrespondenz
. - Produktangebote
- Geburtstagsgrifie - NachfaRaktionen
- Bonusprogramme - Informationen
Kunden-
datenbank
Marktforschung Events
- Kundenzufriedenheit - Einladungen zu Sport
- Firmenimage und Kultur
After-Sales- - Produktprésentationen
Marketing und -tests
- Kundenzeitschriften
- Clubangebote

- Cross-Selling

Abb. 42: Einsatzfelder des Database-Marketing

Ein wichtiges Verfahren zur Verkniipfung von Kéufersegmenten mit der Marketingpolitik ist
die Positionierung. Es geht darum, das Angebot mdglichst nahe an den Idealvorstellungen der
Nachfrager (bzw. eines Abnehmerclusters) zu positionieren (Idealimage) und sich méglichst
weit von den Positionen der Wettbewerber zu entfernen. Ziel ist ein eigenstindiges Profil

(USP), das auf Interesse bei der Zielgruppe stdf8t und sich von der Konkurrenz abgrenzt.

Ausgangspunkt der Positionierung ist die Ermittlung der zentralen Positionierungseigenschaf-
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ten. Dabei kann es sich um Produktvorteile (Funktionalitét, Sicherheit, Design, Dauerhaftig-
keit usf.), spezielle Absatzwege, den Preis oder emotionale Erlebniswerte (Modernitit, Ju-
gendlichkeit, Dynamik u. 4.) handeln. Wichtig ist, dass die Positionierung nicht auf die reale,
objektiv messbare Seite des Angebots (Qualitdtspriifungen) und auch nicht auf die Selbst-
wahrnehmung der Marketingleitung zielt, sondern allein auf die Bewertung durch die Nach-
frager. Die verschiedenen Perspektiven sind zwar nicht vollkommen losgeldst voneinander,
die Wahrnehmungsdifferenzen kdnnen aber erheblich sein. Fiir den Markterfolg ist letztlich

nur die Einschédtzung der Abnehmer relevant.

Folgendes dreistufiges Vorgehen ist bei der Positionierung iiblich: Im ersten Schritt wird mit
qualitativen Erhebungsmethoden wie Assoziationstests oder Gruppendiskussionen das Spek-
trum moglicher Positionierungsdimensionen erhoben. Daran schlief3t sich eine standardisierte
Imagebefragung z. B. mittels eines Semantischen Differentials an. Das sich ergebende Image-
profil ermoglicht einen ersten Vergleich der verschiedenen Marktangebote, enthilt aber sehr
viele Items und nicht nur die zentralen, wettbewerbsrelevanten Merkmale. Im nidchsten Schritt
wird daher hiufig eine Faktoranalyse durchgefiihrt. Diese verbessert die Ubersichtlichkeit der
Daten, indem sie die Vielzahl der Merkmale, die das Image einer Marke prigen, auf einige
wenige grundlegende Hintergrundfaktoren reduziert. Hingen mehrere Variablen zusammen,
weil sie einen dhnlichen Sachverhalt betreffen, dann ist die Beriicksichtigung aller Merkmale
nicht nur uniibersichtlich, sondern fiihrt auch zu Doppelzidhlungen einer Dimension. Das Ziel
der Faktoranalyse liegt daher in der Identifikation mdglichst weniger, voneinander unab-
hiangiger Einflussfaktoren, um eine iiberschaubare Anzahl von Positionierungseigenschaften

zu erhalten.

Die graphische Darstellung der wichtigsten Faktoren in einer Matrix wird als Posi-
tionierungsanalyse bezeichnet. Mit Hilfe solcher zwei- oder dreidimensionalen Eigen-
schaftsrdume kann die Einordnung von Marken hinsichtlich der fiir die Nachfrager kaufrele-
vanten Produkteigenschaften im Wahrnehmungsraum visualisiert werden. Rechnerisch wer-
den hierzu die Faktorwerte der einzelnen Marken, d. h. die Mittelwerte iiber alle Probanden
hinweg hinsichtlich des jeweiligen Faktors ermittelt: Wie bewerten die Befragten die Aktuali-

tat, die Qualitdt, die Preiswiirdigkeit der jeweiligen Marken im Durchschnitt?
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Abb. 43: Positionierung verschiedener Textilmarken (beispielhaft)

U

Die Grundidee der Positionierungsanalyse ist folgende: Die Nachfrager werden jene Marke
wihlen, deren Eigenschaften ihren Idealvorstellungen am nichsten kommt. In Abbildung 43
sind die Idealprodukte von vier verschiedenen Kiufergruppen eingezeichnet. Uber einen l4n-
geren Zeitraum gab es bspw. eine Positionierungsliicke im Bereich hochmodischer, gleich-
wohl preiswerter Textilien, die nur z. T. durch einige Eigenmarken von C&A abgedeckt war
(Kundengruppe III). Daher sind neue Anbieter wie H&M erfolgreich in dieses Marktsegment
eingedrungen und haben es erheblich ausgeweitet. Zentrale Anwendungsfelder einer Positio-

nierungsanalyse liegen entsprechend in der:

— Identifikation der kaufrelevanten Eigenschaften (Preis, Qualitdtsmerkmale usf.),
— Ermittlung der Idealimages, bezogen auf verschiedene Kaufergruppen,

- Beschreibung potenzieller Zielgruppen,

— Definition der relevanten Wettbewerber und der Konkurrenzstrategien,
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— Aufdeckung von Abweichungen zwischen tatsidchlicher Produktbeschaffenheit und der am

Markt relevanten Kéufersicht und in der

— Innovationspolitik, d. h. der Besetzung von Positionierungsliicken, ggf. auch in der Ent-

wicklung von Imitations- bzw. me-too-Strategien.

Das Positionierungsmodell ist ein ausgereiftes Instrument der Marketingplanung und liefert
auf anschauliche Weise wichtige Informationen iiber Kéaufer, Konkurrenz und das eigene
Leistungsangebot. Die grofite Schwiche des Ansatzes ist seine Vergangenheitsorientierung.
Er unterstellt einen gegebenen Eigenschaftsraum, weil mit der Befragung vornehmlich dieje-
nigen Dimensionen erhoben werden, die zum Erhebungszeitpunkt am Markt dominieren.
Moglicherweise gibt es jedoch latente Kundenbediirfnisse und damit neue Imagedimensionen,
die die Spielregeln des Marktes verdndern konnten. Exemplarisch beschrieben: Das Getrdnk
Red Bull hat mit seiner aufputschenden Wirkung ein neues Leistungselement aufgegriffen
und symbolisiert das Image einer weichen Droge im klassischen Getrinkemarkt (Werbeslo-
gan: ,,Red Bull verleiht Fliigel*). Zur Identifikation solcher innovativen Problemldsungen

sind standardisierte Erhebungstechniken nur bedingt geeignet.

Weitere Defizite des Positionierungsmodells liegen in der Begrenzung der Darstellung auf
wenige Dimensionen. In vielen Maérkten gibt es deutlich mehr relevante Pro-
dukteigenschaften, so dass durch diese Eingrenzung wichtige Wettbewerbsparameter ausgeb-
lendet werden. Die Annahme eines einheitlichen Wahrnehmungsraumes trifft auerdem fiir
ausdifferenzierte Méarkte kaum noch zu. Vielmehr entstehen spezifische Firmenmaérkte mit
abweichenden Differenzierungsmerkmalen. Auch setzt das Verfahren eine relativ grole Mar-
kenbekanntheit voraus, da ansonsten die Probanden zu undifferenziert antworten. Die Explo-
ration mittels Semantischer Differentiale ist dariiber hinaus fiir die Befragten anspruchsvoll
und bedingt ein hohes sprachliches Abstraktionsvermdgen. Zum Teil werden daher ergénzend
auch bildgestiitzte Assoziationsverfahren herangezogen, die nonverbal das Unternehmens-
bzw. Markenbild erheben. Schlielich wird die Befragung aufgrund der relativ anspruchsvol-
len Methodik hiufig an externe Marktforscher delegiert, die hohe Interpretationsspielraume

bei der Fragebogengestaltung und der Auswertung der Daten haben.

Trotz aller methodischen Probleme ist die Positionierung ein Kernelement der marktorientier-

ten Unternehmensfithrung. Aus ihr leiten sich weitreichende Vorgaben fiir den Einsatz des
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Marketing-Instrumentariums ab. In vielen Branchen sind die Qualitdtsunterschiede fiir den
Konsumenten kaum noch wahrnehmbar. Hier gewinnt die Entwicklung eines klaren, dauer-

haften Identifikationsprofils immer mehr an Bedeutung.

2.4 Timingstrategien

2.4.1 Innovation und Imitation

Zeitstrategische Uberlegungen gewinnen in komplexen und dynamischen Mirkten sowie bei
schlechtstrukturierten Entscheidungssituationen an Brisanz. Dies um so mehr, als in vielen
Branchen eine Verkiirzung der Marktperiode von Produkten (Marktzyklus-kontraktion etwa
durch modische oder technologische Veralterung) und eine verliangerte Produktentwicklungs-
dauer (Entstehungszyklusextension z. B. durch aufwendigere Forschungs- und Entwick-
lungsarbeiten) zu beobachten sind. Die Erlose reichen dann oft nicht, um die Forschungs- und
Entwicklungskosten (F&E-Kosten) zu decken. Zeitstrategische Ansétze betreffen u. a. die
Verkiirzung von Entwicklungs- und Markteinfiihrungszeiten sowie die Verlingerung des

Marktzyklus (z. B. durch Variation, Differenzierung oder Relaunch).

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

unterscheiden:
— - Pionier-/Innovator-Strategie (first-to-market),
— - Friihfolger-Strategie (early/second-to-market),

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

Der Pionier ist wohl am eindeutigsten einzuordnen, denn er verfiigt bis zum Markteintritt von
Folgern iiber eine Monopolstellung, die ihm einen groferen preispolitischen Spielraum ein-
rdumt. Dies gilt fiir forschungs- (technology push) wie fiir kundeninduzierte (need pull) Inno-
vationen gleichermalflen, allerdings sind die Marktwiderstinde und damit die Markterschlie-
Bungskosten bei ersteren im Allgemeinen hoher, da die Vorteile der Innovation hier erst be-

kannt gemacht und Bediirfnisse zunichst entwickelt werden miissen.
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Den Wettbewerbsvorteil durch die tempordre Alleinstellung wird der Pionier nutzen, um
moglichst hohe Marktbarrieren fiir die nachfolgenden Konkurrenten zu errichten. Ansatz-
punkte hierzu bieten etwa die Immaterialgiiterrechte wie das Patent-, Gebrauchsmuster- oder
Urheberrechtsgesetz. Ein solcher Sonderrechtsschutzmuss angemeldet und registriert werden
(z. B. beim Patentamt) und gewidhrt dann ein zeitlich befristetes Monopolrecht. Die Gesell-
schaft will dadurch Anreize zu einer hohen Innovationstitigkeit setzen, denn angesichts der
beachtlichen Floprate ist eine Pionierstrategie nicht ohne Risiko. Weitere Vorteile des Pio-
niers liegen in den Kostenvorteilen gegeniiber den Nachfolgern durch Fortschritte auf der Er-
fahrungskurve, die den preispolitischen Spielraum weiter erhohen. Abbildung 44 gibt einen
Uberblick iiber die Marktchancen und —risiken des Innovators und damit iiber das Pro und

Contra einer Pionierstrategie.

Chancen:

- zundchst Monopolstellung

- preispolitischer Spielraum

- Erwerb von Sonderschutzrechten

- Entwicklung dominierender Vermarktungskonzepte
- Erzielung von Marketing-Know-how

- Vorsprung auf der Erfahrungskurve

- positives Innovator-Image

- Aufbau von Kundenbindung

Risiken:

- hohe F&E-Aufwendungen

- Moglichkeit von Entwicklungsfehlern

- hohe MarkterschlieBungskosten

- Unsicherheit tiber die Marktentwicklung
- Gefahr von Technologiespriingen

- Verdnderung der Umfeldbedingungen

Abb. 44: Chancen und Risiken einer Pionierstrategie
Der Friihfolger garantiert die wettbewerbliche Dynamik und die wettbewerbstheoretisch ge-

wiinschte Leistungskonkurrenz. Je nach Abstand zum Pionier wird er sich unterschiedlich po-

sitionieren: Ein sehr kurzer Zeitabstand deutet meist auf eine parallele Neuentwicklung und
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damit auf vergleichbare Positionierungsabsichten hin. Da der Markt u. U. schnell wichst, er-
geben sich Chancen fiir die Etablierung eigener Standards und damit dhnliche Differenzie-
rungspotenziale wie fiir den Pionier. Mit der zeitlichen Distanz verengen sich i. A. die Hand-
lungsspielrdume, weil sich der Wettbewerbsvorsprung des Innovators vergroBert. Jetzt wird
der Friihfolger verstirkt eigene komparative Wettbewerbsvorteile generieren miissen (z. B.
iiber den Preis oder einen erweiterten Kundennutzen), um zusitzliche Erstnachfrager oder
Wiederholungskéufer zu attrahieren. Auf der anderen Seite kann er auf erste Markterfahrun-

gen zuriickgreifen und damit eventuelle Fehler des Pioniers vermeiden.

Spitfolger wollen an den Marktchancen bei sich nun deutlich abzeichnendem Markterfolg
profitieren. Als strategische Positionierungsoptionen bieten sich jetzt entweder Nischenstrate-
gien oder aggressive Niedrigpreisstrategien fiir den Markteinstieg an. Im Falle einer Nischen-
strategie sucht der Anbieter nach Marktsegmenten, deren Bediirfnisse von den Pionieren und
Friihfolgern nur unzureichend bedient werden. Nischenstrategien eignen sich insbesondere fiir
kleinere Anbieter. Bei aggressiven Niedrigpreisstrategien wird sich der Spitfolger an den be-
reits am Markt durchgesetzten Standards anlehnen, um mit preisgiinstigen Imitationen erfolg-
reicher Produkte einen hohen Marktanteil und damit Vorteile auf der Erfahrungskurve zu er-
reichen. Durch massive Investitionen in moderne Produktionsanlagen sollen Kosteneinspa-
rungen in der Fertigung realisiert werden, weitere ergeben sich in der Regel durch vergleich-
sweise geringere F&E-Aufwendungen. Diese me-too-Strategien wurden auf vielen Mirkten
(Werkzeuge, Automobile) von ferndstlichen Unternehmen angewandt. Sie bergen das Risiko
einer Kostenunterdeckung, weil die bereits gefestigten Marktbeziehungen der Wettbewerber

u. U. erst durch erhebliche Preiszugestdndnisse aufgebrochen werden konnen.

Die beschriebenen Timing-Optionen sind u. a. abhéngig von der erwarteten Marktausbreitung
(Marktdiffusion) und damit vom Innovationstyp. Wachstumsprozesse konnen schnell (z. B.
bei Waschmitteln mit neuer Rezeptur) oder langsam (z. B. im Fall von Solarheizungen) erfol-
gen. Die Diffusionsforschung, die mit der Marktausbreitung von Innovationen befasst ist, un-

terscheidet idealtypisch zwei Verlaufsprozesse einer Markteinfiihrung:
Bei exponentiellen Verbreitungsprozessen stof3t das Unternehmen auf eine hohe Primir-

nachfrage und groBe Marktakzeptanz. Das Marktvolumen steigt schnell an, das Markter-

schlieBungsrisiko ist tendenziell geringer und der Erstanbieter kann Erfahrungskurvenvorteile
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rasch umsetzen und damit Handlungsspielrdume gewinnen. Exponentielle Verbreitungsver-
laufe legen Pionier-Strategien nahe, um den Markt zu besetzen und potenzielle Wettbewerber
am Markteintritt zu hindern. Nach den Ergebnissen der Diffusionsforschung (Rogers 1983) ist
eine schnelle Verbreitung einer Neuerung dann zu erwarten, wenn das innovative Produkt

sich auszeichnet durch:

- nachweisbare Vorteile gegeniiber Konkurrenzangeboten,

- eine Handhabung, wie die Zielgruppe dies von Vorgédngerprodukten gewohnt ist,

— eine niedrige Komplexitdt, d. h. der Umgang mit der neuen Technik ist schnell erlernbar,
— leichte Kommunizierbarkeit (Produktnutzen lésst sich anschaulich darstellen) und

— einfache resp. risikolose Handhabung.

Anderenfalls ergeben sich s-formige Verbreitungsabliufe, bei denen viel Zeit bis zur end-
giiltigen Marktdurchsetzung vergehen kann. Der Pionier trifft in diesem Fall auf groBere
Marktwiderstdnde, die Innovation wird nur zdgerlich akzeptiert. In solchen Situationen ist ei-
ne Folger-Strategie vorzuziehen, da Standards sich erst langsam etablieren und Fehlentwick-

lungen abgewartet sowie korrigiert werden konnen.
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Abb. 45: Idealtypische Verbreitungsverldufe von Innovationen
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Fiir absolute Innovationen mit grof3er Innovationshdhe, besonders fiir solche, die technologie-
induziert sind, wird man tendenziell s-féormige Verbreitungsverldufe erwarten diirfen. Bei
Verbesserungs- oder Verdnderungsinnovationen, die sich nur in Details vom Vorgédngerpro-

dukt unterscheiden, sind dagegen exponentielle Diffusionsverldufe wahrscheinlich.

Eine generelle Vorzugswiirdigkeit der Pionierstrategie kann nicht unterstellt werden, aber die
meisten empirischen Studien zeigen, dass der Innovator hiufig auch langfristig der Marktfiih-
rer ist. Manchmal konnen aber marktstarke Anbieter als Spatfolger aufgrund ihrer {iberlege-

nen Marketingressourcen Pioniere iiberholen.

2.4.2 Phasen des Produktlebenszyklus

Als Produktlebenszyklus bezeichnet man den Zeitraum zwischen der ersten Suche nach ei-
ner neuen Produktidee und der Beendigung der Produktion. Er ldsst sich in Entstehungs- und
Marktzyklus unterteilen, beide Subzyklen kdnnen wiederum in verschiedene Phasen zerlegt
werden. Der Entstehungszyklus beginnt mit der Suche nach neuen Produktideen und schlief3t
umfangreiche F&E-Prozesse sowie Markteinfithrungsvorbereitungen ein. Die Prdsenz eines
Produktes im Markt von der Einfiihrung bis zur Herausnahme aus dem Produktionsprogramm
bildet den Marktzyklus. Der Produktlebenszyklus ist ein idealtypisches Schema, das dem
Marketingmanager hilft, den zu erwartenden Wachstums- und spéter auch Schrumpfungspro-

zess eines Produktes zu verstehen.
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Abb. 46: Modell des Produktlebenszyklus

Der Entstehungszyklus ist insbesondere in den ersten Phasen durch technologische Uberle-
gungen geprdgt, obwohl in der Marketingforschung darauf verwiesen wird, dass die Kombi-
nation von technischem Sachverstand und Kundennidhe (Kundenideen) besonders erfolgver-
sprechend ist. Der Innovationsdruck auf die Unternehmen steigt, neue Produkte kommen in
immer schnellerem Abstand auf den Markt. Die Suche nach Innovationsideen darf sich des-
halb nicht auf die geniale, aber zufillige Idee eines Spezialisten verlassen, sondern sollte sys-
tematisch erfolgen. Dafiir haben sich verschiedene Ideengewinnungsverfahren bewihrt, unter
denen das Brainstorming das Bekannteste ist. Beim Brainstorming sollen in einer freien, rela-
tiv kurzen (5-60 Minuten) Ideenfindungsphase moglichst viele innovative Gedanken geduf3ert
werden. Kritik ist deshalb nicht zuldssig. Killerphrasen (,,kennt doch schon jeder*) sind zu
vermeiden. Stattdessen sollen die Ideen der anderen Teilnehmer aufgegriffen und weiter ent-
wickelt werden. Ausgefallene Vorschldge sind ausdriicklich erwiinscht. Die Gruppengrof3e

sollte relativ klein sein, ca. 5-10 Teilnehmer. Die Brainstorming-Sitzung ist durch einen Mo-
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derator vorzubereiten und zu dokumentieren. Im Nachgang miissen die Ideen dann systema-

tisch bewertet und gefiltert werden.

Alternativenbewertung und -auswahl erfolgen im nichsten Schritt. Sie beruhen auf Verfahren
der Investitionsrechnung oder, wenn entsprechend detaillierte Daten noch nicht zur Verfii-
gung stehen, auf Bewertungsverfahren wie z. B. der Punktbewertung (Scoring-Modell). Bei
einem Scoring-Modell werden die verschiedenen Alternativen im Hinblick auf mehrere Be-
wertungskriterien, die ihrerseits gewichtet sind, bewertet (vgl. Beispiele in

http://community.easymind.info/page-76.htm). Etwas komplexer ist die Methode des Analytic

Hierarchy Process (hierzu http://de.wikipedia.org/wiki/Analytic_Hierarchy Process).

Im weiteren Verlauf sind dann die zukunftsweisenden Ideen in der Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung (F&E) zu marktreifen Produkten zu entwickeln. Die Zusammenarbeit zwi-
schen F&E- und Marketingabteilung ist dabei fiir den Erfolg wichtig, damit nicht nur techno-
logische, sondern auch kundenbezogene Ziele in das Produktdesign einflieBen. Allerdings
verlduft diese Zusammenarbeit nicht immer konfliktfrei, da die Denkweise unterschiedlich ist.
Forscher denken i. d. R. sehr langfristig und sind an grundlegenden technologischen Fort-
schritten interessiert, wahrend die Marketingabteilung eher auf die Kundenwahrnehmung
ausgerichtet ist. Es ist deshalb wichtig, dass beide Abteilungen mit klar definierten Aufgaben
zusammen arbeiten, wobei es forderlich ist, wenn ein reger Informationsaustausch zwischen

den Bereichen besteht (z. B. abteilungsiibergreifende Teams).

Die Produktions- und Absatzvorbereitung ist die letzte Phase vor der Markteinfiihrung. Aus
Sicht des Marketings haben Produkt- und Markttests hier besondere Relevanz. Da die Neuein-
fiihrung eines Artikels heute nicht selten mehrere Millionen Euro kostet, werden das Produkt
und auch die Werbekonzeption vorher ausgiebig getestet. Dafiir haben sich spezielle Metho-
den herausgebildet, die mit ersten Konzepttests im Marktforschungsstudio beginnen und bei
testweisen Markteinfiihrungen in einigen Regionen enden. In allen Fillen kann das Neupro-
dukt entweder alleine oder im Vergleich zu den wichtigsten Konkurrenzartikeln beurteilt wer-

den:

- Konzepttest: Hier werden der Zielgruppe erste Prototypen oder auch verbale Beschreibun-

gen oder Graphiken eines neuen Produktes vorgestellt.

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

— Fiir einzelne wichtige Produkteigenschaften haben sich spezielle Testverfahren entwickelt.
So tberpriift der Sensoriktest die Geschmackseigenschaften von Lebensmitteln in einem
Labor, wobei zwei Varianten moglich sind: Zum einen konnen Personen aus der Zielgruppe
zu ihren Geschmackspriferenzen befragt werden (Akzeptanztest). Zum anderen beurteilen
speziell geschulte Geschmackstester (sog. geschultes Panel) die verschiedenen Ge-

schmackseigenschaften.

— Conjoint-Analyse: Diese multivariate Marktforschungsmethode stellt den Probanden ver-
schiedene Produktvarianten in kompletter Form zur Auswahl und versucht, aus den Wahl-
entscheidungen der Nachfrager den Wert der wichtigsten Produktmerkmale zu berechnen.
Dazu wird ein experimenteller Ansatz genutzt, bei dem die Merkmale systematisch mitei-
nander kombiniert werden. Mit der Conjoint-Analyse konnen Produkteigenschaften und die

Preisbereitschaft fiir diese Merkmale zusammen getestet werden.

— In home use-Test. Hier werden Produkte zu Hause von den Verbrauchern unter gewohnli-

chen Einsatzbedingungen getestet.

— Store-Test: Einflihrung in ca. 15-30 realen Einzelhandelsgeschéften, in denen dann der Ab-
verkauf tiberpriift wird. Diese sind von Marktforschungsunternehmen unter Vertrag ge-
nommen, zusétzlich auch dort einkaufende Verbraucher, so dass auch Wiederholungskiufe

erfasst und Zusatzbefragungen durchgefiihrt werden konnen.

— Elektronischer Minitestmarkt (GfK BEHAVIORSCAN): In HaB3loch in Rheinland-Pfalz, ei-
ner 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 dariiber hinaus andere Werbespots auf ihren Fernsehern, da die
GfK in neun der TV-Kanile die regulire Werbung durch Testspots liberblenden kann. Da
die ortlichen Einzelhandelsgeschifte (bis auf Aldi) die Testprodukte in ihr Sortiment auf-
nehmen, spezielle Verkaufsfordermafinahmen durchfiihren und die Kaufdaten der Testhaus-
halte an die GfK weiterleiten, kann iiberpriift werden, welche Haushalte welche Produkte
ausprobieren (Erstkauf) und Wiederholungskaufe titigen. Auch Zeitschriftenanzeigen kon-
nen getestet werden, denn die Testhaushalte erhalten kostenlos eine speziell préparierte
Horzu. Wihrend der Testphase von rund einem halben Jahr kann so umfassend Reaktion auf
Produkt, Werbung und POS-Marketing gepriift werden (vgl.
http://www.rc81.de/gfk%20behaviorscan.pdf).
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— Raumlicher Testmarkt: Moglichst abgeschlossener Teilmarkt wie z. B. Bremen, in dem das
Produkt unter realen Bedingungen auf seinen Markterfolg vor der Gesamteinfiihrung getes-

tet wird.

— Virtuelle Testmirkte: Online-gefiihrte Marktforschung, in denen die Verbraucher neue Pro-
dukte zugeschickt bekommen und entsprechende Fragen beantworten (vgl. z.B.

http://www.testpiloten.info).

— Werbe-Pretest: Hier wird das Werbemittel auf verschiedene Wirkungskriterien hin getestet,
z. B. ungestiitzte und gestiitzte Erinnerung (Recall und Recognition), Erinnerung an die

Headline, Gesamteindruck usf.

— Verpackungs-Test: Uberpriifung der Verpackung auf Handling, Auffilligkeit, Erkennbarkeit

der Marke, Imagewirkung usf.

Die verschiedenen Testverfahren sind eine wichtige Absicherung der Marketinginvestitionen,
verzogern aber auch die Markteinfiihrung und lassen sich nicht immer vor der Konkurrenz

geheim halten.

Der Marktzyklus beginnt mit der Markteinfiihrung von Produkten. Dieser Phase kommt in der
Praxis besondere Bedeutung zu, da sie entscheidend fiir den Erfolg oder Misserfolg sein kann.
Der Wettbewerbsdruck ist enorm: Allein im Lebensmittelbereich werden pro Jahr ca. 2.000
neue Erzeugnisse eingefiihrt. Nach Schétzungen scheitern zwischen 50 und 98 % der Neue-
rungen, wobei sich die unterschiedlichen Angaben auf verschiedene Definitionen des Erfolgs-

kriteriums zuriickfiihren lassen. Als Ursachen fiir die hohen Flopraten werden u. a. genannt:
- nicht ausgereifte Fertigungstechnik,

— Mingel der Innovation,

— fehlende Akzeptanz des Handels,

— schlechtes Timing bei der Markteinfiihrung,

— falsche Einfiihrungsstrategien,

— fehlerhafte Einschitzung der Nachfrage und

— Uiberraschende Staats- und Umwelteinfliisse.
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Die Vielfalt der Einflussfaktoren verweist auf die Notwendigkeit einer systematischen Ein-
fiihrungsplanung. Dabei sind Erfolg und Geschwindigkeit der Markteinfiihrung eng mit der
Ausgestaltung des Instrumental-Mix verkniipft. Besondere Bedeutung kommt hier der Preis-
politik zu, bei der zwischen hohen (Abschopfungspreisstrategie, Skimming Policy) und nie-
drigen (Eindringungspreisstrategie, Penetration Policy) Einflihrungspreisen unterschieden
werden kann. Die Skimming Policy zielt auf die Preisbereitschaft der Innovatoren, die evtl.
fiir ein neues, nicht substituierbares Produkt einen hoheren Preis zahlen. Rasche Gewinnerzie-
lung durch Abschopfung der Innovations-(Konsumenten-)Rente steht im Vordergrund. Diese
Politik ist durch das Aufkommen von Substitutionskonkurrenz zeitlich befristet, d. h. der
Preis wird im Verlauf der Marktentwicklung reduziert werden miissen. Die Strategie hoher
Einfiihrungspreise wurde und wird bei vielen Innovationen angewandt (z. B. Laptop, Handy,

Flachbildschirm). Fiir ein Vorgehen nach der Skimming-Strategie sprechen:
— eine preisunelastische Nachfrage in der Einflihrungsphase,

— komplexe und risikoreiche Innovationen, bei denen eine verlangsamte Diffusionsge-
schwindigkeit zu erwarten ist, verbunden mit der Mdglichkeit, sequentiell neue Verbrau-

cherschichten zu erreichen und deren Preisbereitschaft abzuschopfen,

- spater Konkurrenzeintritt und somit eine lang wihrende monopolistische Marktposition mit

Zeit zur Amortisation der F&E-Kosten sowie

— eine Positionierung des Produktes im Premium-Marktsegment.

Bei der Penetration Policy sichert der relativ niedrige Einflihrungspreis bei preiselastischer
Nachfrage eine schnelle Marktdurchdringung. Durch den aggressiven Preis sollen langfristig
eine gute Marktposition und damit Gewinnchancen aufgebaut werden. Trotz niedriger bzw.
anfangs sogar negativer Deckungsbeitrdge zielt das geplante Absatzwachstum mittelfristig auf
einen hohen Gesamterfolg. Empfehlenswert erscheint die Penetrationspreisstrategie immer
dann, wenn exponentielle Wachstumsraten und entsprechende economies of scale zu erwarten
sind. Den Hintergrund bildet das Erfahrungskurvenkonzept: Imitatoren sehen sich mit hohen
Markteintrittsbarrieren durch den Kostenvorsprung des Innovators konfrontiert. Risiken lie-
gen bei dieser Vorgehensweise darin, dass die erhoffte Stiickkostendegression nicht im erwar-
teten Malle eintritt oder den Folgern ein Erfahrungstransfer gelingt. Auch kann die Eindrin-
gungspreisstrategie nicht angewandt werden, wenn die Kdufer mit den relativ niedrigen Prei-

sen schlechte Qualitét assoziieren.
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Eine zentrale Frage der Produktpolitik beim Einfiihrungsmarketing ist die Durchsetzung
neuer Produkt- oder Systemstandards. Standards sind unternehmensiibergreifende Festle-
gungen qualitdtspolitischer Eigenschaften, die fiir die Kompatibilitdt der Produkte untereinan-
der oder mit dem entsprechenden Zubehdr sorgen. Die Hersteller, die solche Standards friih-
zeitig setzen oder sogar iiber ein entsprechendes Patent verfiigen, kdnnen erhebliche Mono-
polgewinne erzielen. Dabei miissen 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 verdringen, da jeder einzelne Nutzer auf Kompatibilitdt mit anderen Nut-
zern angewiesen ist. Diesen Vorteil bezeichnet man als Netzeffekt, weil mit zunehmender
Ausbreitung eines Standards die Nutzungsmdglichkeiten fiir die Abnehmer groBer werden. Je
mehr Kéufer eine bestimmte Technologie, desto leichter konnen Informationen untereinander
ausgetauscht werden, desto mehr komplementére Produkte werden im Handel angeboten, des-
to grofer ist der Lerneffekt, weil die Verwender mit der Technologie umgehen kdnnen und
desto hoher ist dann die Wahrscheinlichkeit, dass sich dieser Standard gegeniiber der Konkur-
renz durchsetzt. Es ist einsichtig, dass ein fast vollstindig verbreiteter Standard selbst bei ei-

nem hohen technologischen Vorsprung der Wettbewerber kaum noch verdrangt werden kann.

Als Strategien zur schnellen Implementierung eigener Standards kommen Lizenzvergabe,
Markteinfithrungsallianzen, Update- bzw. Servicevertridge, Selbstbindungen und privatwirt-
schaftliche bzw. staatliche Normierung in Betracht. Die freigiebige Lizenzvergabe mag auf
den ersten Blick 6konomisch widersinnig erscheinen, da sie auf mogliche Pioniervorteile ver-
zichtet. In einer Konkurrenzsituation zwischen zwei Technologien kann jedoch — wie das Vi-
deobeispiel zeigt — langfristig eine geringe Lizenzgebiihr und der Ruf als erfolgreicher Inno-
vator wichtiger sein als die kurzfristige Monopolrente. Aus dhnlichen Griinden schlie3en sich
hiufig mittelstindische Unternehmen bei der Vermarktung einer Innovation mit gro8en Kon-
kurrenten zusammen, um eine ziigige globale Verbreitung abzusichern (z. B. im Pharma-
markt). Update- und Servicevertrdge binden einmal gewonnene Kunden langfristig an ein Un-
ternehmen und sichern daher Marktanteile und die eigene Technologie ab. Die Selbstbindung
durch den Aufbau hoher Produktionskapazititen zielt auf die Reduktion der Unsicherheit im
Markt. Es ist oftmals unklar, welche Technik sich durchsetzen wird. Abnehmer und Lieferan-

ten zdgern, sich auf einen Ansatz festzulegen, weil das Produkt moglicherweise schon nach
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kurzer Zeit wieder vom Markt verdréngt ist (technologische Sackgasse). Investiert ein markt-
fiihrendes Unternehmen aber erhebliche Summen in entsprechende Anlagen, dann ist dies fiir
die Marktteilnehmer ein wichtiges Signal fiir ein langfristiges Angebot. SchlieBlich ist es in
einigen Fillen durch frithzeitige Lobbyarbeit moglich, im Rahmen staatlicher Vorschriften
oder privatwirtschaftlicher Normen (DIN- bzw. ISO-Normen) die eigene Technik als verbind-
lich zu erklédren. Ein zentrales Instrument zur Ablésung alter Standards ist die Sicherstel-
lung der Abwirtskompatibilitit, damit die Nutzer in der Aufbauphase auf die vorhandene In-
frastruktur zuriickgreifen konnen. Die positiven Netzwerkeffekte werden dann mit den techni-

schen Vorteilen kombiniert.

Im Rahmen der Distributionspolitik ist vor allem die Sortimentspolitik des Handels und hier
besonders die der Einkdufer bzw. Einkaufsgremien zu beachten. Angesichts der hohen Neu-
produktrate stellt der Handel weitreichende Anforderungen an die Innovationshdhe: viele
Neuprodukte scheitern bereits an der Aufnahme ins Handelssortiment (Listung). Zentrale Lis-
tungskriterien sind die Hohe des beabsichtigten Werbevolumens, der Neuigkeitsgrad des Pro-
dukts, das Rabattsystem, die an den Handel gezahlten Listungsgelder (auch: Werbekostenzus-
chiisse, Eintrittsgelder), das Image des Anbieters bei den Einkdufern und die Unterstiitzung
bei der Verkaufsforderung. Die Durchsetzung von Marktprdasenz wird erleichtert, wenn auf
vertragliche Bindungssysteme, insbesondere auf Vertragshindler oder Franchise-Nehmer zu-

riickgegriffen werden kann.

Hinsichtlich der Kommunikationspolitik ist gerade bei Produkten mit erheblicher Innovati-
onshohe und bei einer geplanten Abschopfungsstrategie die gezielte Ansprache der Erstnach-
frage sicherzustellen. Ausgehend vom Zeitpunkt des Erstkaufs lassen sich die Kaufer einer
Innovation verschiedenen Adopterkategorien zuordnen: Innovatoren (innovators), frithe
Ubernehmer (early adopters), frithe und spite Mehrheit (early/late majority) und Nachziigler
(laggards). Innovatoren sind also Kédufer, die risikobereit sind und Spaf3 an der neuen Technik
haben, so dass sie als erste zu der Neuerung greifen. Die ex ante-Ermittlung dieser Innovato-
ren und die Beachtung ihrer Reaktionen bei der Markteinfithrung ist fiir den Anbieter von
grofler Bedeutung, denn sie initiieren die Verbreitung durch ihre Kaufentscheidung, tragen
vielfach zur Akzeptanz durch personliche Demonstration und Interaktion bei und liefern dem
Hersteller ein erstes Feedback tiber die Aufnahme der Neuerung am Markt. Die Identifikation

der Innovatoren ist allerdings nicht einfach, denn die meisten Menschen tendieren dazu, nur
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auf bestimmten Gebieten innovativ zu sein, wéihrend sie in anderen Féllen als Nachziigler auf-

treten. Notwendig ist deshalb eine produktgruppenspezifische Analyse.

Der Markteinfiihrung folgt im gilinstigen Fall eine Phase des mehr oder minder schnellen
Marktwachstums, wobei sich die Absatz- resp. Umsatzentwicklung nicht nur kontinuierlich,
sondern auch in Spriingen bzw. Schiiben vollziehen kann. Im Erfolgsfall wird sich der De-
ckungsbeitrag positiv und — in der Sprache der Portfolio-Analyse — die Innovation zum Star
entwickeln. Bei absoluten Innovationen kdnnen jetzt erste Konkurrenten auftreten (Marktfol-
ger), was fiir das Pionierunternehmen 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 eingefiihrten
Innovation wird die Preiskonkurrenz in dieser Phase zunehmen. Da das Pionierunternehmen
iber die fortgeschrittene Produktionserfahrung und iiber den grofften Marktanteil verfiigt, ist
seine Wettbewerbsposition vor dem Hintergrund der Erfahrungskurve als glinstig einzustufen.
Behilt der Erstanbieter den hohen Preis gleichwohl bei und ist das Innovationsprodukt den
Imitationen nicht {iberlegen, so liegt eine Strategie des Aberntens vor. Marktanteils- und Ab-
satzverluste werden zur weiteren Realisierung hoher Produktdeckungsbeitrige bewusst in
Kauf genommen. Soll das Produkt langfristig im Markt gehalten werden, ist es sinnvoll,
Newcomern durch eine frithzeitige Preissenkung den Markteintritt zu erschweren (Entry Li-

mit Pricing).

In der Realitét ist die primdre Wachstumsphase von Innovationen unterschiedlich lang. Bei
Nichterreichen der Zielvorgaben oder beim erfolgreichen Markteintritt von Konkurrenten
konnen schon hier Verdnderungsstrategien notwendig werden; diese werden in der Literatur
im Allgemeinen unter die Begriffe Variations- und Differenzierungsstrategien subsumiert. Ei-
ne Variationsstrategie liegt immer dann vor, wenn die Verdnderungen bestimmte Eigen-
schaften der vorliegenden Innovation (z. B. innerhalb der Sach- oder Geschmacksqualitéten)
oder der auf sie bezogenen Marketing-Politik (Wechsel in der Werbeargumentation, Erho-
hung der Distributionsquote usw.) betreffen. Solche Strategien sollen weitere Wachstumspha-
sen initiieren. Sie werden auch als (Product-)Life-Extension-Strategies bezeichnet. Im Rah-
men von Differenzierungsstrategien wird die Innovation durch weitere Varianten unter Bei-
behaltung des Erstangebotes ergidnzt. Es handelt sich also um Programmausweitungen: (Pro-

duct-)Line-Extension-Strategies. Die Produktdifferenzierung entspringt vor allem dem
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Bestreben, Sonderwiinschen der Nachfrager besser gerecht zu werden.

Wihrend die Reifephase noch durch (abnehmendes) Umsatzwachstum gekennzeichnet ist,
beginnt die Sittigungsphase formal dann, wenn die Umsatzkurve ihr Maximum erreicht hat.
Kennzeichnend fiir die Reife- und Séattigungsphase ist eine zunehmende Invarianz zwischen
den Marktanteilen der Anbieter, die auf Produkt- resp. Markentreue zuriickzufiihren ist.
Vornehmlich bei Giitern des tdglichen oder periodischen Bedarfs entwickelt sich bei den Kéu-
fern eine Tendenz zur Habitualisierung des Entscheidungsverhaltens, was zu gewohnheitsmai-
Bigen Einkdufen und zur Bevorzugung bereits erprobter Marken fiihrt, so dass einige beson-
ders starke Marken ihre Position ausbauen konnen. Auf der anderen Seite kann sich in beson-
ders umkédmpften Markten mit forciertem Preiswettbewerb die Bindung der Kaufer an einzel-

ne Marken schnell 16sen(Markenerosion).

Bei Stagnation wird haufig ein Relaunch als umfassendes Produkt-Polish empfohlen. Dieses
besteht im Gegensatz zur Variation und zur programmpolitischen Differenzierung aus einer
griindlichen Uberarbeitung der Produkt- oder Produktlinien-Konzeption, die bisweilen mit ei-

ner Umpositionierung sowie mit einfithrungsédhnlichen Marketing-Aktivititen verkniipft ist.

In der Degenerationsphase verlagert sich die Nachfrage auf andere Angebote, der Absatz ver-
fallt und die Kosten beginnen die Erldse zu iibersteigen. Prinzipiell verfiigt das Unternehmen
bei Nachfrageriickgéngen iiber drei strategische Optionen: Bei der Umorientierungsstrategie
wird das Produkt gezielt iiberarbeitet; eventuell verbunden mit einer Umpositionierung. Die
Rumpfmarktstrategie nimmt Riicksicht auf die Loyalitit der noch vorhandenen Nachfrager
oder beachtet unternehmensinterne Kompatibilitdtsbeziehungen. Viele Produkte werden auf
Grund spezifischer Investitionen, wegen Synergiewirkungen im Gesamtangebot oder aus Im-
agegesichtspunkten im Programm belassen. Eine Ausstiegsstrategie fithrt zum Verkauf oder
zur Einstellung der Produktion. Je nach vorausgehender Marktbedeutung des in Frage stehen-
den Bereichs kann hier ein mehr oder minder planvolles Vorgehen i. S. eines Eliminations-
Managements notig sein, um Austrittsbarrieren zu vermindern. Zentrale Austrittsbarrieren
sind Verbundeffekte mit anderen Produkten, negative Imagewirkungen und Austrittskosten
(z. B. Konventionalstrafen aufgrund langfristiger Vertrage) sowie soziopolitische (z. B. politi-
scher Druck der Arbeitnehmer) und emotionale Barrieren (z. B. personliche Identifikation mit

dem aufzugebenden Bereich).
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Auch nach dem Marktaustritt ist bei Gebrauchsgiitern die Verantwortung des Herstellers fiir
sein Erzeugnis in aller Regel nicht beendet; es konnen noch umfangreiche und ggf. lukrative
Servicearbeiten anfallen. Zudem ist der Produzent aufgrund gesetzlicher Vorschriften in eini-

gen Féllen fiir Recycling bzw. Entsorgung verantwortlich.

2.5 Wettbewerbsstrategien

In einem marktwirtschaftlichen System stellen wettbewerbsintensive Verhaltensmuster (Inno-
vationen, Preiskampf usf.) den erwiinschten Normalfall dar, kooperative oder wettbewerbs-
meidende Handlungen (abgestimmtes Verhalten, Kartelle usf.) sollten dagegen auf Ausnah-
men begrenzt sein oder ginzlich unterbleiben. Alle groferen Industriestaaten haben Vor-
schriften zur Unterbindung von Wettbewerbsabsprachen getroffen, in Deutschland im Gesetz
gegen Wettbewerbsbeschrankungen (GWB). Hinsichtlich der beiden idealtypischen Hand-
lungsweisen Wettbewerb und Kooperation gibt es allerdings zahlreiche Zwischenformen; zu-
dem greifen die Regelungen des Wettbewerbsrechts in der Praxis nur begrenzt, so dass sich

den Unternehmen vielfiltige strategische Optionen beim Umgang untereinander bieten.

Grundsitzlich lassen sich nach dem Ausmal} der Wettbewerbsgesinnung eher aggressiv-
konfliktire (wettbewerbsstellende) von vornehmlich friedlich-kooperativen (wettbewerbs-
meidenden) Handlungsstrategien trennen. Konfliktir ausgerichtete Unternehmen versuchen
Marktchancen frithzeitig zu erkennen und zu Lasten der Wettbewerber zu nutzen. Die in der
Literatur verbreitete Verwendung militirischer Kategorien (Frontalangriff, Preiskrieg, Kne-

belvertrage usw.) deutet die Konflikthaftigkeit wettbewerbsintensiven Handelns an.

Ein wirtschaftsfriedliches, eher defensives Verhalten versucht dagegen, die Risiken des
Marktprozesses zu vermeiden bzw. zu verringern. Es orientiert sich etwa imitativ am Vorge-
hen der Wettbewerber (bewusstes Parallelverhalten) oder sucht nach Absprachen durch abge-

stimmte Handlungsmuster oder vertragliche Koordination.
Das Spannungsfeld, in dem sich konfliktire und kooperative Strategien bewegen, ldsst sich

anschaulich mit Hilfe der Spieltheorie erkldren. Die Spieltheorie ist eine am Rationalmodell

ausgerichtete Modellierung interaktiver Entscheidungsprobleme. Interaktivitit meint dabei die

161



Reaktionsverbundenheit der Unternehmen, weil z. B. in einem Oligopol die Preisdnderung ei-
nes Anbieters einen spiirbaren Einfluss auf die Marktanteile der tibrigen Unternehmen austibt.
Die mutmaBlichen Reaktionen der Wettbewerber sind daher ex ante ins Kalkiil zu ziehen. Das
sog. Gefangenen-Dilemma (hier am Beispiel der Preispolitik im Duopol) verdeutlicht dies

sehr anschaulich.

Verhaltensmuster der Unternehmen B
Beteiligten (und deren Unternehmen B . .
Gewinn als erhoht den Preis | ©™MONt den Prels
Auszahlungsmatrix)
UN A: 10 UN A: 2
Unternehmen A
erhoht den Preis Fall 1 Fall 2
UN B: 10 UNB: 12
Unternehmen A UN A: 12 UNA-4
erhoht den Preis Fall 3 Fall 4
nicht UN B: 2 UN B: 4

Abb. 47: 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). Erh6ht nun Duopolist A den Preis, so
gibt es fiir B zwei Reaktionsmoglichkeiten: Einmal kann er der Preiserh6hung folgen, beide
Unternehmen realisieren dann einen gestiegenen Gewinn in Hohe 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 hoheren Profit zu erzielen. Dies wire nun allerdings fiir A
die schlechteste aller Situationen (Fall 2). Eine Preiserh6hung ist somit fiir den aktiv werden-
den Oligopolisten risikoreich, seine Position wird folgerichtig in der Spieltheorie als Marty-
rerrolle bezeichnet. Im Ergebnis ist es fiir jeden Oligopolisten rational, eine Preiserh6hung zu

unterlassen.

Die ,,Tragik™ des Gefangenendilemmas resp. des Wettbewerbsprozesses liegt mithin darin,

dass die aus Anbietersicht (nicht dagegen fiir den Kunden) verniinftige Kooperationsldsung,
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die den grofiten Gesamtgewinn fiir alle Unternehmen erbringt, nicht zustande kommt. Es gibt
fiir jede Seite Anreize, die fiir das eigene Unternehmen — zumindest kurzfristig — giinstigere
Variante zu wéhlen. Die Unterlassung der Preiserh6hung ist eine im spieltheoretischen Sinne
dominante (d. h. auf jeden Fall zu wéhlende) Strategie, weil sie losgeldst von der Entschei-
dung des Gegners jeweils den hoheren Ertrag bringt. Fiir Unternehmen A ist die zweite Zeile
unabhingig von der Wahl des Unternehmens B immer besser als der Eintrag in der Zeile dar-
tiber. Auch die andere Partei verfiigt liber eine dominante Strategie. Als Ergebnis wird sich
daher der Fall 4 einstellen. Dieser ist fiir beide Parteien ineffizient, fiir die Abnehmer aller-
dings am glinstigsten. Mit kooperativem Verhalten (Preisabsprache) lie3en sich fiir die Anbie-
ter bessere Resultate erzielen (Fall 1), diese Position ist jedoch ohne verbindliche Uberein-

kunft nicht stabil und in einer Wettbewerbswirtschaft politisch auch nicht gewiinscht.

Aus spieltheoretischer Sicht ist konfliktidres Verhalten mithin der Normalfall, allerdings wer-
den auch die hohen Anreize zur Wettbewerbsvermeidung deutlich. Die Anbieter werden da-
her immer wieder Kartellierungsbemiihungen unternehmen. Einzelbetrieblich sind wettbe-
werbsfriedliche Mérkte in aller Regel rentabler. Letztlich sind beide Optionen moglich und es
héngt von den Rahmenbedingungen und vom Geschick der beteiligten Parteien ab, wie hoch

die Wettbewerbsintensitat ist.

Neben der Form bzw. der Konflikttrichtigkeit der Wettbewerbsstrategie ist die Richtung der
Auseinandersetzung zu beachten. Den weiteren Uberlegungen liegt das Branchenstrukturmo-
dell von PORTER zugrunde, das auf horizontaler Ebene aktuelle und potenzielle Wettbe-
werber und in vertikaler Hinsicht Lieferanten resp. Abnehmer als Destinatare von Wettbe-
werbsstrategien unterscheidet. Dementsprechend sind Handlungsfelder im Horizontalprozess
von solchen im Vertikalprozess zu trennen. Aus den skizzierten Grundiiberlegungen — Be-
trachtung von Horizontal- und Vertikalverhéltnis und von Kooperation und Konflikt — lassen

sich die in der folgenden Abbildung aufgefiihrten Wettbewerbsstrategien ableiten.
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Abb.48: Wettbewerbsstrategien

Bei der Kartellierung versuchen Unternehmen hdohere Gewinne zu Lasten der Marktge-
genseite zu realisieren. Im Gegensatz dazu zielen Verdrangungsstrategien auf die Eroberung
von Marktanteilen zu Lasten der Konkurrenz und 16sen haufig regelrechte Wettbewerbs-
schlachten (Preiskriege) aus. Im Vertikalverhéltnis beruhen koordinierte Vorgehensweisen auf
Formen der vertraglichen Bindung, wihrend sich wettbewerbsintensives Verhalten in harten
Verhandlungsprozessen niederschldgt. Im Folgenden werden die einzelnen Ansidtze ndher be-

schrieben.

Kartelle und bewusstes Parallelverhalten: Konkurrenzbeschriankende Strategien zielen auf ei-
ne formlose oder vertragliche Abstimmung bzw. Anpassung des Verhaltens zur Vermeidung
von Wettbewerbsrisiken. Ziel der Unternehmen ist die Stiarkung der eigenen Position gegenii-
ber den Abnehmern (Konsumenten, gewerbliche Kunden) oder Lieferanten, d. h. es handelt
sich um eine horizontale Koordination mit vertikaler Zielrichtung. Hier sind drei wesentli-

che Formen zu unterscheiden:

- Das bewusste Parallelverhalten bezeichnet eine einseitige Imitationsstrategie, die in der
Reaktionsverbundenheit der Unternehmen begriindet ist, also nicht auf Absprachen beruht.
So wird es fiir die Marktmitldufer 6konomisch sinnvoll sein, eine Preiserh6hung oder eine
Produktvariation des Marktfithrers nachzuvollziehen, um eine Wettbewerbsauseinanderset-
zung mit dem tiiberlegenen Konkurrenten zu vermeiden. Das bewusste Parallelverhalten

stellt im wettbewerbsrechtlichen Sinne (GWB) keine Wettbewerbsbeschrankung dar, da es
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nicht auf einer Absprache zwischen den Konkurrenten basiert, sondern allein auf die Markt-
bedingungen zuriickzufiihren ist. Die nachfolgenden Formen der Handlungskoordination

hingegen sind wettbewerbsrechtlich unzuldssig.

- Beim abgestimmten Verhalten liegt eine gegenseitige Willensiibereinstimmung der Beteilig-
ten vor, die auf einen Verstdndigungsprozess zuriickgeht. Das Parallelverhalten ist nicht ver-
traglich fixiert, beruht aber auf einer Abstimmungshandlung und ist entsprechend wettbe-

werbsrechtlich wie das u. g. Kartell untersagt.

- Beim Kartell i. e. S. (§ 1 GWB) handelt es sich um eine vertraglich geregelte Koordination
von rechtlich selbsténdig bleibenden Unternehmen, die konkurrierende Leistungen anbieten.
Ein Kartell kann sich auf alle absatzwirtschaftlichen Aktionsparameter beziehen, die grofite

Bedeutung haben allerdings Preisabsprachen.

Horizontale Verhaltensabstimmungen sind — wie die spieltheoretische Analyse gezeigt hat —
hochgradig labil. Faktoren, die den Bestand einer Handlungsabstimmung férdern, sind da-
bei u. a.: geringe Moglichkeiten des Nicht-Preiswettbewerbs, Informationstransparenz (ho-
mogene Gliter, wenige Anbieter), gute Sanktionsmdglichkeiten, niedrige AuBBenseiter-Gefahr
(wenig Substitutionsgiiter, hoher Marktanteil der Kartellmitglieder, groe Markteintrittsbar-
rieren) und eine dhnliche strategische Ausgangsposition der Hersteller. Die genannten Punkte
deuten darauf hin, dass sich kartelliertes Verhalten insbesondere in engen Oligopolen findet.
Die fehlende Verdriangungsabsicht zeigt sich in der Einbeziehung aller wesentlichen Wettbe-

werber in solche Absprachen.

Um ein Kartell zu initiieren miissen Unternehmen — so die neuere spieltheoretische For-
schung — ein forderliches Klima durch eine Politik kleiner vertrauensbildender Schritte auf-
bauen, 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 Wettbe-

werbsbeschriankungen eréffnen:

— Den ersten Schritt wagen: Wettbewerbsbeschrinkungen sind labil, so dass es wichtig ist,

dass einer der Beteiligten das Risiko des ersten Zuges auf sich nimmt.

— Vertrauen aufbauen: Nur wenn ein Unternehmen bekannt ist fiir die konsequente Einhaltung

von Absprachen, wird es Beschridnkungen erfolgreich initiieren konnen.
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— Auf Vertrauensbriiche unnachsichtig und hart reagieren: Das zentrale Problem des Ge-
fangenendilemmas ist der kurzfristige Vorteil beim — ggf. heimlichen — Bruch der Abspra-
che. Diese Option wird uninteressanter, wenn frithzeitig und glaubhaft abschreckende Kon-

sequenzen angedroht werden.

— Klarheit im Verhalten: Kartelle scheitern angesichts des permanenten Misstrauens héaufig an
Missverstidndnissen und Fehlinterpretationen, so dass Verhaltenstransparenz im Hinblick auf
eigene Vorhaben, aber auch hinsichtlich der Reaktionen auf die Handlungsoptionen der

Konkurrenz eine wichtige Voraussetzung der Wettbewerbsbeschrankung darstellt.

Verdrangungsstrategien: Das konkrete Vorgehen bei Verdrangungsstrategien wird durch die
Ressourcenausstattung beeinflusst: Neben der finanziellen Basis, der Produktionstechnik, der
Marktkenntnis und der Vertriebsstérke spielt der Marktanteil eine wichtige Rolle. In dieser
Hinsicht konnen Marktfiihrer (relativer Marktanteil >1) und Marktfolger unterschieden wer-
den; die Gruppe der Marktfolger spaltet sich wiederum in Marktherausforderer (hoher Markt-
anteil, Ambitionen auf die Marktfiihrung), Marktmitldufer (geringe Wettbewerbsvorteile und
Ressourcen) und Marktnischenbearbeiter (Spezialist in einem mdglichst wettbewerbsfreien

Marktsegment) auf.

Bei guter Ressourcenausstattung erdffnen sich dem Unternehmen vielféltige Optionen, die u.
a. nach dem Innovationsgrad der Leistung unterschieden werden kénnen. Der Frontalangriff
zielt auf die Ausnutzung von Machtpotenzialen, z. B. einer starken Kapitalbasis, eines Erfah-
rungskurvenvorteils oder einer schlagkriftigen Vertriebsabteilung. Das Verhalten des Unter-
nehmens ist zwar wettbewerblich und aggressiv, im Hinblick auf den Produktnutzen, die Dist-
ributionswege 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 iiber keine Ausweichmoglichkeiten verfiigen und daher trotz
schlechterer Ausgangslage ihre Position verteidigen. Daraus ergeben sich nach unten gerichte-
te Preisspiralen, an deren Ende ein ruindser Preiswettbewerb zwischen den Beteiligten stehen
kann. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn groBere Uberkapazititen den Markt kenn-
zeichnen. Eine weitere Variante des Frontalangriffs ist der Aufkauf von Konkurrenten (feind-

liche Ubernahme), manchmal auch mit der Absicht, deren Kapazititen stillzulegen.
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Vorstof3strategien gelten als innovativ-wettbewerblich, da sie dem Bild des dynamischen
Unternehmens entsprechen, das den Wettbewerb als Entdeckungsverfahren nutzt und damit
den Fortschritt vorantreibt. Der bahnbrechende Innovator entwickelt neue Verfahren, Produk-
te, Verpackungen, Distributionswege o. 4. Dabei erwirbt das Pionierunternehmen nicht zuletzt
aufgrund seiner Ressourcenausstattung einen temporidren Wettbewerbsvorteil, ein prozessua-
les Leistungsmonopol, in dem es seinen Innovationsvorsprung gewinnbringend nutzen kann.
Haufig agieren Anbieter auf einem Markt iiber Jahre hinweg relativ dhnlich, sei es, weil sie
sich von einer Verhaltensabstimmung gute Renditen versprechen oder weil die Kreativitét fiir
Neuerungen fehlt. Mit neuen Spielregeln, die fiir die Konkurrenz iiberraschend kommen,
konnen Mairkte innerhalb kurzer Zeit verdndert werden. Ein bekanntes Beispiel flir neue
Spielregeln, die zu einer grundsdtzlichen Verdnderung der Wettbewerbssituation gefiihrt ha-

ben, ist die Einfiihrung des SB-Mdbelmarktes durch IKEA.

Erfolgt eine Innovation aus einer schwachen Marktstellung, so miissen die Reaktionen des
Marktfiihrers ins Kalkiil einbezogen werden. Bei schlechter Ressourcenausstattung kann eine
offene Auseinandersetzung kaum langfristig durchgestanden werden, etwa wenn mittelstindi-
sche Unternehmen keine massive Verbraucherwerbung betreiben kdnnen, um sich gegen me
too-Strategien groBBer Konzerne durchzusetzen. Eine Chance bietet hier die Taktik des Ein-
schleichens, d. h. der iiberlegten Bearbeitung von Randmirkten, der Diffusion der Produkt-
botschaft iiber Mundwerbung, der Nutzung uniiblicher Absatzwege usf. So gelang es z. B.
dem mittelstindischen Anbieter LOFTHOUSE, den Siilwarenartikel Fisherman’s Friend als
Innovation iiber Apotheken einzufithren und dem Produkt eine solide Marktgeltung zu ver-
schaffen, bevor eine breite Distribution und damit eine offensive Auseinandersetzung mit der
Konkurrenz angestrebt wurde. Von entscheidender Bedeutung sind eine entsprechende Ge-
heimhaltung in der F&E-Phase und die vorsichtige Diffusion des Produktes, so dass der
Marktfiihrer relativ spit auf die Bedrohung aufmerksam wird. Insgesamt bedarf es einer ho-
hen Flexibilitdt, um aus einer schwachen Position erfolgreich Nischenmérkte zu erobern. Die

Literatur spricht in diesem Zusammenhang auch von Guerilla-Marketing.

Eine andere Handlungsvariante fiir Unternechmen mit Ressourcendefiziten ist die Bildung
Strategischer Allianzen. Dabei handelt es sich um langerfristige Vereinbarungen zwischen
zwei oder mehr Unternehmen mit dem Ziel, eigene Schwichen (Know-how, Finanzen usf.)

durch eine gemeinsame Ressourcennutzung zu kompensieren. Der Ubergang zur Kartellie-

167



rung ist sicherlich flieBend, grundsétzlich dienen Strategische Allianzen jedoch nicht der
Wettbewerbsmeidung, sondern erfolgen in Verdringungsabsicht (=partnerschaftlicher Wett-
bewerb). Strategische Allianzen kdnnen sich auf alle Wertschopfungsphasen beziehen. In der
Praxis dominieren F&E-, Produktions- und Vertriebsvereinbarungen auf internationalen
High-Tech-Mairkten. In Abhéngigkeit von der Intensitdt der Ressourcenbiindelung sind ver-
schiedene Formen gebriuchlich: Von eher losen Kooperationen (ad hoc-Pool) bis hin zu kapi-
talméfBigen Verflechtungen oder gemeinsamen Unternehmensneugriindungen (Joint Ventu-

res).

Vertragliche Bindung von Lieferanten oder Abnehmern: Im Vertikalverhiltnis ist die Konf-
liktintensitdt mindestens ebenso gro3 wie zwischen den Konkurrenten einer Marktstufe. In
vielen Fillen diirfte sie sogar noch ausgeprégter sein, da es sich sowohl bei Beschaffungs- als
auch bei Absatztransaktionen — 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 aufheb-
bar, so dass es selten zu partnerschaftlichen Formen der Kooperation kommt. Vielmehr erge-
ben sich Verhaltensabstimmungen hier aus dem Potenzialiibergewicht einer Marktseite. An-
gebotsmacht meint die Dominanz eines Lieferanten gegeniiber seinen Nachfragern, Nach-

fragemacht die Abhédngigkeit eines Anbieters von grolen Abnehmern.

Bei ausgeprédgter Angebots- oder Nachfragemacht ist es fiir das iiberlegene Unternehmen in
vielen Fillen vorteilhaft, Abnehmer bzw. Lieferanten langfristig an sich zu binden, Preise
festzuschreiben und die eigenen Marketingziele durchzusetzen. Dies geschieht durch relatio-
nale Vertrdge, d. h. neben den Kaufvertrag tritt ein langfristig ausgerichteter Zweitvertrag, der
die Marketingdominanz einer Marktseite in einer Vielzahl von Klauseln determiniert und Ein-
zelverhandlungen durch die generellen Regelungen tiberfliissig macht. Ein typisches Beispiel
sind die vertraglichen Vertriebssysteme in der Automobilwirtschaft, in denen den Vertrags-
hiandlern detailliert die Marketingkonzeption vorgeschrieben wird. Man spricht in diesem Fall
der Uberlegenheit im Vertikalverhiltnis auch von Marketingfiihrerschaft. Den langfristig
angelegten Firmenverbund aus einem Marketingfiihrer und mehreren abhidngigen Betrieben
bezeichnet die Literatur als Strategisches Netzwerk. Besondere Bedeutung kommt dabei in

den letzten Jahren Franchisesystemen zu.
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Wesentliches Ziel eines Strategischen Netzwerkes ist es, Risiken und Transaktionskosten
zu minimieren. Je grofer die Gefahr ist, dass sich Abnehmer oder Lieferanten nicht an die
Vorgaben des dominierenden Marketingfiihrers halten und eigene, gegenldufige Strategien
verwirklichen, desto wichtiger ist die langfristige und strikte vertragliche Bindung. Zum Bei-
spiel investiert ein Hersteller prestigetrachtiger Markenartikel viel Geld in den Aufbau von
Markenbekanntheit und Markenimage. Diese Investitionen konnten durch eine aggressive
Niedrigpreisvermarktung einzelner Handelsunternehmen gefdhrdet werden. Die Initiative zum
Aufbau des Strategischen Netzwerks wird deshalb von der iiberlegenen Marktseite ausgehen,
die an einer Festschreibung ihrer Marketingfiihrerschaft interessiert ist. Fiir den schwécheren
Interaktionspartner bedeutet dagegen der Vertragsschluss meist eine Beschrankung der Ent-

scheidungsfreiheit bei hohem unternehmerischem Risiko.

Verhandlungen mit Kunden oder Abnehmern: In Féllen ohne eindeutige Marketingfiihrer-
schaft kommt es selten zu lingerfristigen Verhaltensabstimmungen; die Geschiftsbeziehung
beruht auf Kaufvertragen und ggf. kurzfristigen Rahmenabkommen. Es kommt hier zu direk-
ten Verhandlungen und damit i. d. R. zu heftigen Auseinandersetzungen um den Verkaufs-
bzw. Einkaufspreis. In vielen Branchen liegt der Anteil der Material- bzw. Wareneinstands-
kosten an den Gesamtkosten bei mehr als 50 %, im Lebensmitteleinzelhandel sogar bei ca. 85
%. In solchen Fillen wirken sich bereits geringfiigige Reduktionen des Einstandspreises er-
heblich auf den Gewinn aus. Entsprechend hart werden die Verhandlungen von beiden Seiten

gefiihrt.

Bei Bargaining-Prozessen dominieren heute in der Praxis Entscheidungsgremien. Die Ver-
handlungen werden in der Regel nicht von Einzelpersonen gefiihrt, sondern von mehreren Be-
teiligten, d. h. durch sog. Selling und Buying Center. Die Mitglieder des Verkaufsgremiums
rekrutieren sich z. B. aus Vertrieb, Key-Account-Management, Produkt-Management, Logis-
tik und Geschiéftsleitung, das Buying-Center setzt sich aus Mitarbeitern der Ein- und Ver-
kaufsabteilungen und weiteren Fachspezialisten zusammen. Typisch sind aufwendige Ver-

handlungsvorbereitungen und ausgeprigte Rollenteilungen im Verhandlungsprozess.
Im Rahmen der Verhandlungsvorbereitung kommt es darauf an, die Voraussetzungen des Ge-

sprachspartners moglichst genau zu kennen, um seinen Verhandlungsspielraum und damit die

Chancen zur Preisdurchsetzung einschitzen zu konnen. Dazu kann eine Schattenkalkulation
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durchgefiihrt werden, um die Kostenstruktur des Gegeniibers (z. B. fixe und variable Kosten,
seine Beschaffungs- und Produktionskosten, Degressionseffekte usf.) abschitzen zu kdnnen
und Preisunter- bzw. Preisobergrenzen zu bestimmen. Auf dieser Basis konnen dann die Ver-
handlungsziele definiert, die Machtbalance abgeschitzt und Argumente flir die Verhandlung
zusammengestellt werden. Eigene mogliche Konzessionen sollten kalkuliert und ein Verhand-

lungsteam zusammengesetzt werden. Dieses bestimmt dann die Verhandlungstaktik.

In der Marketingforschung wurden unterschiedliche Taktiken zur Verhandlungsfithrung ent-
wickelt, die sich danach unterscheiden lassen, ob sie eher auf aggressive Vorgehensweisen

oder auf kooperative Zusammenarbeit setzen. Bekannte aggressive Taktiken sind z. B.:

— Take it or leave it (Ziel: Preissenkung durch extreme Stresssituation, eher ungewohnlich und

riskant).

- Bogey (Ziel: freundliche Aufforderung an den Lieferanten, seine ganze Leistungsfahigkeit

unter Beweis zu stellen, offene Atmosphére, flir reine Preisreduktion nicht geeignet).

— Chinese crunch (kurz vor Abschluss taucht noch ein ,.kleines, letztes Problem® auf..., kann

als unfair empfunden werden).

— Good guy — bad guy (Ziel: Absenkungen der Erwartungshaltung der Verkdufer, bewéhrt,

aber durchschaubar).

Daneben gibt es eine Vielzahl weiterer Mittel, um den Gegentiber unter Druck zu setzen, z. B.
gefilschte Fakten, unklare Vollmachten (in Nachhinein muss dann nachverhandelt werden),
nachgeschobene Forderungen, personliche Angriffe (Kompetenz, Kleidung usf.), Ausnutzung
personlicher Eitelkeiten, Provokationen, Einschiichterungen, Drohungen, Suggestivfragen
oder Gefilligkeiten bis hin zur Korruption. Solche Vorgehensweisen sind ethisch bedenklich,
in der Wirtschaftspraxis aber nicht uniiblich. Dagegen helfen Erfahrung und Schulung sowie
eine gute Verhandlungsvorbereitung und im Vorfeld festgelegte Alternativstrategien beim

Scheitern der Verhandlung.

Kooperative Verhandlungstaktiken setzen auf eine produktive Atmosphére, in der auch krea-
tive Auswege aus schwierigen Ausgangssituationen gefunden werden konnen. Auf diesem
Weg sollen win-win-Ldsungen entwickelt werden, die das Null-Summenspiel der aggressiven

Verhandlung in eine Kooperationsldsung tiberfiihren. Der bekannteste Ansatz fiir eine solche
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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 Beteiligten und nicht deren Positionen sollen in den Mittel-
punkt riicken, was dann am Besten gelingt, wenn moglichst objektive Entscheidungsprinzi-
pien 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
Stirken in Verhandlungssituationen mit nicht zu stark abweichender Machtposition, die zu-

dem Freirdume fiir neue Ideen bieten.

Insgesamt steht die Forschung zur Verhandlungsfiihrung im Gegensatz zur iiberragenden Be-
deutung von Preisverhandlungen fiir den 6konomischen Erfolg vieler Unternehmen noch rela-
tiv am Anfang. So ist wenig dariiber bekannt, welche Voraussetzungen die Personen fiir die
jeweiligen Verhandlungstaktiken mitbringen miissen und welchen langfristigen Erfolg diese

Taktiken haben.

2.6 Marktarealstrategien

Marktarealstrategien betreffen Entscheidungen liber Absatzgebiete. Dabei konnen regionale,
nationale und internationale Gebietsstrategien unterschieden werden. Vor allem letztere ha-
ben in den vergangenen Jahrzehnten erheblich an Bedeutung gewonnen, auch wenn es immer

wieder auch Ansétze zur Renaissance der riumlichen Néhe gibt.

Historisch sind viele Unternehmen zunichst als lokale oder regionale Anbieter angefangen.
Im Laufe des Unternehmenswachstums wird dann das Absatzgebiet ausgeweitet. Nationale
Gebietsstrategien werden vor allem von Markenartikelherstellern eingesetzt, die GréBenvor-
teile iiber die Ubiquitit (=Uberallerhiltlichkeit) 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 Unterneh-

men finanziellen und personellen Grenzen geschuldet. Davon zu unterscheiden sind bewusste

Regionalisierungsstrategien groflerer Unternehmen. So kaufen groBe nationale oder interna-

171



tionale Lebensmittelhandelsunternehmen einen Teil ihrer Erzeugnisse (z. B. Frischwaren) ge-
zielt bei Landwirten oder Verarbeitern vor Ort ein, um den Regionalpriferenzen ihrer Kunden
gerecht zu werden. Solche Regionalpréiferenzen konnen in der Heimatliebe der Kunden be-
griindet sein oder nostalgische Erinnerungen an die Vergangenheit hervorrufen. Zudem spre-
chen umweltpolitische Uberlegungen und Arbeitsplatzargumente fiir Produkte aus der eigenen

Region.

Die Bevorzugung von Waren aus dem eigenen Land (,,Buy German*) wird auch als Ethno-
zentrismus 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 Lén-
dern (z. B. China) versucht auch die Politik massiv aus protektionistischen Griinden einheimi-

sche Produkte zu bevorzugen.

Internationalisierungsstrategien finden ihre Begriindung zunichst einmal in der Sicherung des
Unternehmenswachstums. In vielen Mérkten und besonders fiir Unternehmen im Niedrig-
preissegment gibt es einen Zwang zum Wachstum, der, ausgehend von einem grofer werden-
den Fixkostenblock, hohere Stiickzahlen zur Sicherung der Kapitalrentabilitit (economies of
scale) erfordert. Hinzu kommen Lohnkostenvorteile durch Auslagerung der Produktion in
Niedriglohnlinder, vielfach auch niedrigere Umweltstandards u. A. Zum Teil nutzen Unter-
nehmen auch gezielt staatliche Vergiinstigungen in neuen auslédndischen Markten (Subventio-

nen, Kredite).

Ein weiterer zentraler Wachstumstreiber sind die Absatzchancen in den groBen auBlereuropé-
ischen Markten mit schnell steigender Bevolkerung. In Landern wie China und Indien entste-
hen neue Mittel- und Oberschichten mit einer beachtlichen Kaufkraft. Begiinstigt wird die
Entwicklung globaler Mérkte auch durch die modernen Informations-, Kommunikations- und
Transportstrukturen sowie durch die Herausbildung ldnderiibergreifender Zielgruppen (Cross-
Culture-Target-Groups), die eine Standardisierung des Marketings ermdglichen. Weltweit hat
der westliche Lebensstil durch Fernsehen und Internet Verbreitung in den aufstrebenden Mit-

telschichten gefunden.

Im Rahmen der Internationalisierung eines Unternehmens finden sich héufig vier Stufen in

Abhingigkeit davon, wie stark das Geschift noch vom Heimatmarkt bestimmt wird: Ethno-
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zentrische, polyzentrische, regiozentrische und geozentrische Ausrichtungen (auch: EPRG-

Schema).

Eine ethnozentrische Orientierung liegt vor, wenn das Stammhaus die Auslandsaktivitdten
dominiert. Alle strategischen und taktischen MaBBnahmen werden fiir das Stammland konzi-
piert und unverindert auf andere Mirkte tibertragen. Soweit iiberhaupt Unternehmensteile ins
Ausland verlagert werden (z. B. Vertriebsniederlassungen), sind die Fiihrungspositionen mit
Mitarbeitern aus dem Ausgangsland besetzt. Eine ethnozentrische Orientierung bildet die

Grundlage fiir Exportstrategien.

Von einer polyzentrischen Orientierung spricht man, wenn im ndchsten Schritt die Aus-
landsmérkte spezifisch und individuell bearbeitet werden. Das ldnderspezifische Marketing
erlaubt die Beriicksichtigung der jeweiligen nationalen Besonderheiten. Zumeist werden die
Entscheidungen von den Unternehmenseinheiten vor Ort getroffen, die Kompetenzen sind al-
so dezentralisiert und oft an Mitarbeiter des Gastlandes delegiert. Das Multinationale Marke-

ting ist hdufig durch eine polyzentrische Ausrichtung charakterisiert.

Bei einer regiozentrischen Orientierung finden sich erste Ansitze zur Standardisierung, d. h.
die Auslandsmirkte werden zu weitgehend homogenen Lindergruppen zusammengefasst, die
dann wiederum intern einheitlich, extern aber unterschiedlich bearbeitet werden. Eine solche
Gruppenbildung/Marktsegmentierung kann bspw. auf Grund 6konomischer, politischer oder
sozio-kultureller Kriterien erfolgen. Das Management ist regionenspezifisch zentralisiert, es
gibt aber auch Ansitze zur weitergehenden Dezentralisierung, insbesondere im operativen Be-

reich. Eine regiozentrische Orientierung liegt z. B. beim Euro-Marketing vor.

SchlieBlich bezeichnet geozentrisch die Orientierung am Weltmarkt; sie bildet die Basis fiir
das Global-Marketing. Die Marketingaktivititen werden in diesem Fall tendenziell ldnder-
unabhingig, 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 welt-

weit, operative Subzentralen haben jedoch oft eine landesspezifische Fiihrung.

Exemplarisch fiir das EPRG-Schema sei auf die Entwicklung der Automobilwirtschaft ver-
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wiesen. So exportierte der US-amerikanische Hersteller FORD zunéchst seine Fahrzeuge
weitgehend unverdndert in andere Léinder, baute dann spiter relativ unabhéngige nationale
Tochtergesellschaften auf (z. B.FORD Deutschland) und beginnt in den letzten Jahren damit,
die Fahrzeugentwicklung fiir groe Regionen (z. B. den Europdischen Binnenmarkt) bzw.

weltweit zu standardisieren.

Im Verlaufe des Internationalisierungsprozesses ist eine zentrale Frage die Auswahl der zu
bearbeitenden Landermérkt. Prinzipiell geht es bei der Landerauswahl um eine unternehmens-
interne Starken- und Schwichen- sowie externe Chancen- und Risiken-Analyse, so dass auf
die entsprechenden Ausfiithrungen verwiesen werden kann. Einige Besonderheiten sind
gleichwohl zu beachten: So sollte die Landerselektion bei diversifizierten Unternehmen nicht
im Hinblick auf das gesamte Leistungsangebot durchgefiihrt werden, sondern sich auf einzel-
ne Geschiftsfelder beziehen. Ein solches Vorgehen verschafft dem Internationalen Marke-
ting die notwendige Flexibilitdt bei der Berilicksichtigung ldnderspezifischer Kundenproble-

me.

Die Landerbewertung und -auswahl kann zweistufig in Form einer Grob- und Feinanalyse er-
folgen. Fiir die Grobselektion sind zunédchst Kriterien heranzuziehen, die die Entwicklungs-
tendenzen der Gesamtregion, in die das zu beurteilende Land eingebettet ist, beriicksichtigen
und seine spezifische Position im Umfeld kennzeichnen (Entwicklung der Industrieprodukti-
on, Bildungs- und Ausbildungsinvestitionen, Stabilitit des politischen Systems usf.). Diese
allgemeinen Kriterien bilden den Rahmen fiir die Beurteilung einzelner Lédndermérkte hin-
sichtlich ihres Potenzials fiir die Geschéftsfelder des Unternehmens. Zu beriicksichtigen sind
hier eher marktspezifische Faktoren wie Marktvolumina, Importbedingungen, Wettbewerbs-
strukturen, Marktwachstum usw. Als Entscheidungshilfen konnen Punktbewertungsverfahren

(Scoringmodelle) genutzt werden.
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Abb. 49: Ldnderpositionierung in einem Marktattraktivitdts-Wettbewerbsvorteils-Portfolio (in

Anlehnung an Schneider 1985)

Die Feinselektion fokussiert anschlieBend auf die Mérkte, die bei der Grobanalyse positiv
bewertet wurden. Die Beurteilungskriterien sind jetzt noch weiter zu differenzieren, damit sie
eine moglichst genaue Einschitzung der Lianderpotenziale erlauben. Analog zu den bei der
Portfolio-Analyse geschilderten Verfahrensweisen (vgl. oben) kdnnen diese anschlieBend mit
den unternehmensbezogenen Stirken und Schwéchen kontrastiert werden. Abbildung 49 zeigt
beispielhaft eine Lénderpositionierung in einem Marktattraktivitits-Wettbewerbsvorteil-

Portfolio. Der Radius der Landerkreise bemisst sich am erwarteten Marktvolumen.

Die unterschiedliche Attraktivitit einzelner Auslandsmirkte sowie die jeweiligen Ein-
trittsbarrieren (rechtliche Beschrinkungen, Wettbewerbsintensitédt usf.) und Risikopotenziale
(z. B. politische und wirtschaftliche Stabilitit) fiihren zu verschiedenen Formen der Markter-
schlieBung. Eine verbreitete Systematisierung der FEintrittsstrategien, die auf den Ort der
Wertschopfung (Kapitaleinsatz/Managementleistung) als Klassifizierungskriterium griindet,

visualisiert Abbildung 49.
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Kapitaleinsatz
A
im Gast- Tochtergesellschaft
land Akquisitionen
Produktions-
betrieb
Auslandsnieder-
lassung
Contracting
Franchising
Lizenzvergabe
im Stamm- Export
land P Manage-
p ment-
im Stamm- im Gast-  leistung
land land

Abb. 50: Markteintrittsstrategien nach dem Ort der Wertschopfung (in Anlehnung an Meiss-
ner 1987, S. 47)

In der Literatur werden drei Grundtypen unterschieden: Am Anfang steht der (direkte oder in-
direkte) Export mit verschiedenen Formen der Exportkooperation, etwa die Ex-
portgemeinschaft mehrerer Hersteller oder der Exportring als Kooperation zwischen Herstel-
lern und Exporthandel. Eine weitere Moglichkeit sind Know-how-Vertrige, bei denen aus-
landischen Geschéftspartnern Know-how {iiberlassen wird. Als Ausprigungsformen kommen
die Lizenzvergabe (Produkt-, Verfahrens-, Marken- oder Vertriebslizenzen), das Franchising
als umfassende Form der Lizenzierung mit Weisungs- und Kontrollbefugnissen sowie das
Contracting (Kooperationsvertrdge zur Fertigung, Montage, Veredlung oder zum Manage-
ment) in Betracht. SchlieBlich sind Niederlassungen im Ausland an Direktinvestitionen ge-
kniipft. Die Spanne der Handlungsmoglichkeiten reicht hier von der eher kleinen Vertriebs-
niederlassung iiber Produktionsbetriebe bis zur Tochtergesellschaft und damit zur vollstdndi-

gen Verlagerung der Wertschopfung in das Gastland.
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Betrachtet man die MarkterschlieBung aus dynamischer Perspektive, dann ergeben sich unter-
schiedliche Vorgehensweisen fiir den Markteintritt in neue Regionen. Unternehmen, die
wachsen wollen, stehen vor der Frage der total-momentanen oder sukzessiven Erschlie-
flung von neuen Regionen. Im ersten Fall werden alle selektierten Markte simultan erschlos-
sen; der zweite Fall bezeichnet ein stufenweises Vorgehen, das besonders bei limitierten Res-
sourcen oder groflen Lénderrisiken bevorzugt wird. Bei kombinierten Strategien schlielich
kann zundchst die Abdeckung von Schliisselmirkten zeitgleich erfolgen; Lander niedriger At-
traktivitdt werden danach sukzessive erschlossen. Eine sukzessive MarkterschlieBung kann
konzentrisch angelegt sein, also durch systematisch-ringférmige Vergroferung des urspriing-
lichen Marktes betrieben werden. Diese Strategie wird hdufig von Handelsunternehmen ge-
nutzt, da sie die Logistik vereinfacht. Bei Markenartikelherstellern findet sich dagegen eher
eine Strategie, die zunéchst selektiv an zentralen Agglomerationsrdumen oder Grofstiddten
ansetzt. Stddte und Ballungsrdume gelten als besonders geeignet fiir die Einfiihrung von In-

novationen, da sie eine hohe Distributions- und Kommunikationsdichte aufweisen.

Unternehmen, die in ihrer Internationalisierung relativ weit fortgeschritten sind (regiozentri-
sche oder geozentrische Orientierung), versuchen dann i. d. R. moglichst viele Standardisie-
rungsvorteile zu erzielen. Der Versuch, das Marketing weltweit fast vollstindig zu verein-
heitlichen, wird auch als Global-Marketing bezeichnet. Unterschieden wird dabei zwischen

einer inhalts- und einer prozessorientierten Standardisierung.

Von einer Vereinheitlichung von Marketing-Inhalten bzw. Marketing-Programmen spricht
man, wenn in allen Zielldindern identische Produkte zu dhnlichen Preisen iiber vergleichbare
Distributionskandle mit gleichen Kommunikationskonzepten vertrieben werden (im Extrem:
one product/one marketing worldwide). Im Zentrum stehen Standardisierungen in der Produk-
tion und im Marketing, die Kostensenkungspotenziale erschlieen sollen. Die Vereinheitli-
chung von Marketing-Prozessen bezieht sich dagegen auf die Planung, Durchsetzung und
Kontrolle von Marketing-Konzeptionen sowie auf die begleitenden Informations- und Fiih-
rungsprozesse. Hier werden also Handlungsabfolgen routinisiert und entweder in der Welt-
zentrale geblindelt oder unter Wahrung einheitlicher Arbeitsschritte den Lénderniederlassun-
gen lberantwortet. Konkret bedeutet das bspw.: zentrale Schulungsmafinahmen, angepasste

Organisationsstrukturen, einheitliche Nutzung von Kennziffern und Erhebungsroutinen usw.
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Nicht alle Branchen sind gleichermal3en fiir eine Inhaltsstandardisierung geeignet. Einmal gibt
es Erzeugnisse, die den lokalen Bediirfnissen und Gewohnheiten angepasst sein miissen, sei
es in Sprache und Bild (Verlagserzeugnisse), sei es in geschmacklicher Hinsicht (viele Nah-
rungsmittel) oder beziiglich gesetzlicher Rahmenbedingungen (Versicherungen). Solche Pro-
dukte werden hdufig nur national distribuiert oder, im Falle einer Internationalisierung, den
jeweiligen lokalen Besonderheiten angepasst. Man spricht in diesem Fall auch von Multina-
tionalen Unternehmen, um zu verdeutlichen, dass sich die einzelnen nationalen Tochtergesell-

schaften hier weitgehend unabhingig (dezentral) den lokalen Bedingungen anpassen diirfen.

Andere Produktbereiche wie beispielsweise Uhren, Baumaschinen, Computer oder Unterhal-
tungselektronik sind durch hohe Globalisierungsvorteile gekennzeichnet, etwa aufgrund aus-
geprigter Erfahrungskurveneffekte. Hier finden sich auch die meisten origindren Weltmarkt-

entwicklungen, also Erzeugnisse, die direkt fiir ein globales Marketing konzipiert wurden.

Eine Kombination vollstandardisierter und l&dnderspezifischer Produktlosung ermoglicht die
Modultechnik: Durch ein Baukastensystem kdnnen bei weitgehender Standardisierung lén-
derbezogene Normen oder Standards erfiillt und Kostenvorteile realisiert werden. So verwen-
den Automobilunternehmen heute vielfach weltweit identische Fahrgestelle, wihrend Aufbau-
ten, Farben, Modellvarianten usf. den unterschiedlichen regionalen Spezifika angepasst wer-
den. Unternehmen, die es schaffen, eine geschickte Kombination aus Globalem und Multina-
tionalem 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 fiir den jeweiligen Sprachraum aussagekriftig und unmissver-
standlich sein muss. So ldsst etwa das deutsche Schlafmittel Phanodorm in Italien die Asso-
ziation ,,Macht nicht schlafend” zu oder der italienische FIAT Uno kann in Finnland als
,» Lrottel” libersetzt werden; weil3 gilt in China als Farbe der Trauer, griin in vielen subtropi-
schen Landern als Signal fiir Krankheiten etc. Es ist also jeweils im Einzelfall zu kldren, ob
alle Elemente der Produktpolitik (Qualitédt, Design, Markierung, Verpackung) fiir die Interna-
tionalisierungsstrategien vereinheitlicht werden konnen. Die Entscheidung zwischen Diffe-
renzierung und Standardisierung bleibt in jedem Fall eine Grundsatzfrage des Internationalen
Marketing, wobei in ldngerfristiger Perspektive sicherlich die Globalisierungstendenzen im

Vordergrund stehen.
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2.7 Politisches Marketing: Gestaltung der Rahmenbedin-
gungen

In der Marketingforschung wird staatliches Handeln vielfach als nicht beeinflussbare Rah-
menbedingung unternehmerischen Handelns betrachtet. Unzweifelhaft begiinstigt oder hemmt
der gesetzliche Rahmen unternehmerisches Handeln durch Verbote, Vorschriften, Subventio-
nen, Protektionismus, usf. Allerdings sind diese Rahmenbedingungen ihrerseits auch durch
die Unternehmen beeinflusst. Politik ist in einer pluralistischen und demokratischen Gesell-
schaft nicht ohne den Einfluss von Interessengruppen moglich. Politiker sind darauf angewie-
sen, die Einschitzung der Betroffenen friihzeitig zu erkennen und iiber Verbénde und andere
Lobbygruppen in einen vielschichtigen Verhandlungsprozess einzubinden. Dies trifft auf Un-
ternehmen genauso zu wie auf vielfiltige andere Stakeholder. Dementsprechend versuchen
Institutionen diesen Rahmen zu beeinflussen, was als Lobbyismus oder umfassender als Poli-

tisches Marketing bezeichnet wird.

In der neueren Marketingforschung wird die Beeinflussung der Politik zunehmend als eigens-
tandiges strategisches Feld aufgefasst. Kotler (1986)hat dies als Megamarketing bezeichnet.
Kotler bezieht Megamarketingallerdings relativ eng auf die Durchsetzung des eigenen Pro-
duktes gegen politische und offentliche Widerstinde. Ein Teil der Autoren geht weiter und
spricht aufgrund des erheblichen Einflusses der Wirtschaft von einer ordnungspolitischen
Mitverantwortung der Unternehmen (Belz 2001) oder von gesellschaftsorientiertem Marke-
ting (Wiedmann 1993). Schneidewind (1998) benennt dies als unternehmerische Strukturpoli-
tik, weil damit der Handlungsrahmen (die Struktur) gesetzt wird. Die genannten Ansitze des
politischen Marketings konnen zusammenfassend wie in Abb. 50 eingeordnet werden (zum

Social Marketing vgl. unten).
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Politik/ : Unternehmerische
Offentlichkeit Mega-Marketing Strukturpolitik
Kunden im . )
engeren Sinne Klassisches Marketing Social Marketing
Produktdurchsetzung Gesellschaftlicher Wandel

Abb. 51: Politische Marketingansdtze (Schneidewind 1998, 110)

Die Beeinflussung der Politik erfolgt zum einen direkt durch Kontakt zur Politik, d. h. zur
Regierung, zu Abgeordneten, zur Ministerialbiirokratie und Parteien (Lobbyismus). Nach dem
Verstindnis der Neuen Politischen Okonomie agieren Politiker als Unternehmer auf dem
Markt fiir Wahlerstimmen. Politiker beobachten daher bei ihrem Handeln die 6ffentliche Dis-
kussion 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 Marketings (Lobbyismus und Public Affairs)

werden im Folgenden vorgestellt.

Lobbying ist ein im Marketing hiufig unterschétztes Tatigkeitsfeld von hoher strategischer
Relevanz. Allein am Sitz der Bundesregierung und in Briissel sind mehr als 10.000 Vertreter
von Unternehmen und Unternehmensverbénden tétig. Ihr Aufgabenspektrum bezieht sich zum
einen auf die frithzeitige Information des Auftraggebers iiber politische Initiativen und zum
anderen auf die systematische Einbindung der Firmen- und Brancheninteressen in den politi-
schen Entscheidungsprozess. Lobbyisten versuchen bereits in den ersten Vorphasen gesetzge-
berischer Initiativen mogliche Auswirkungen auf die Unternehmen einzuschitzen und damit
eine strategische Planung zu unterstiitzen. Neue Subventionen kdnnen ein Geschiftsfeld erst
interessant machen. Verbote bestimmter Stoffe machen Forschungs- und Entwicklungsans-
trengungen zur Suche nach Substitutionen nétig u. v. m. Die aktive Einflussnahme auf politi-
sche Entscheidungen vollzieht sich iiber Instrumente, die eher im Hintergrund ablaufen, wie
gezielte Informationen, Hintergrundgespréache, wissenschaftliche Studien oder ausgearbeitete
Politikvorschlidge an die Verwaltung, und iiber 6ffentlichkeitsorientierte Wege, z. B. Medien-

kampagnen.
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In der Praxis erfolgt ein wesentlicher Teil der Lobbyaktivititen iiber organisierte Interessen-
gruppen wie Kammern und Wirtschaftsverbdnde. In allen Branchen gibt es Verbénde, in de-
nen sich Unternehmen zur Interessenvertretung zusammengeschlossen haben. Diese Bran-
chenverbinde sind hierarchisch aufgebaut, von sehr spezialisierten Industrieorganisationen bis

zum Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI), der alle Produktionsbranchen vertritt.

Neben den Wirtschaftsverbidnden gehen Grofunternehmen zunehmend dazu tber, ihre Inter-
essen parallel auch direkt in Berlin und Briissel zu vertreten, etwa in den Féllen, wo die ver-
schiedenen Unternehmen einer Branche unterschiedlicher Auffassung sind. Unternehmens-
vorstinde, die ihre Interessen durch {ibergeordnete Verbande und Organisationen nicht mehr
effektiv genug vertreten sehen, suchen selbst Zugang zu den Akteuren, welche die Weichen
fiir ihr zukiinftiges Wirtschaften stellen. Gerade GrofBunternehmen kénnen durch ihren akti-
ven Einsatz politische Entscheidungsprozesse beeinflussen, etwa durch 6ffentliche Stellung-
nahmen, Einwirkung auf traditionelle Wirtschaftsverbande, Griindung von alternativen Un-
ternehmensvereinigungen, Teilnahme an Kommissionen und Hearings, Hintergrundgespriche
mit Politikern, Unterstiitzung von Gesetzesinitiativen oder Initiierung von Selbstverpflich-
tungserkliarungen. In den USA sind Abteilungen fiir Public Affairs beziehungsweise Govern-

mental Affairs, die sich professionell der Lobbyarbeit widmen, wesentlich verbreiteter.

Das Lobbying ldsst sich als ein kalkulierter, politischer Tauschprozess beschreiben, in dessen
Rahmen den politischen Entscheidungstrdgern Sachinformationen angeboten werden, die
zwar deutlich interessengefarbt sind, jedoch auf der anderen Seite die Informationsbeschaf-
fungskosten fiir Abgeordnete und Regierung senken. Lobbyisten helfen der Politik, sich iiber
mogliche Aus-, Folge- und Nebenwirkungen von Entscheidungen aus Sicht der verschiedenen
Interessengruppen zu informieren. In demokratietheoretischer Hinsicht ist umstritten, inwie-
weit die verschiedenen Interessengruppen dhnliche Chancen in diesem Prozess haben. Domi-
nieren einseitige Interessen — etwa aufgrund ihrer besseren finanziellen und personellen Aus-
stattung, ihrer Markt- oder Mobilisierungskraft — das Geschehen, so sind gesellschaftliche
Dysfunktionalititen zu beflirchten. Allgemeine Interessen grofer Gruppen wie zum Beispiel
allgemeine Verbraucherrechte oder Umweltschutz lassen sich aufgrund von Trittbrettfahreref-

fekten besonders schlecht organisieren (Olsen 1965).

Der Einfluss der verschiedenen Lobbys auf das politische Geschehen ist als hoch einzuschét-

181



zen. Im politischen Tagesgeschéft iibernehmen einzelne Einflussgruppen oft viele operative
Aufgaben der Ministerialbiirokratie. Sie entwerfen beispielsweise Argumentationen, erstellen
die Unterlagen und Berichte fiir die politischen Entscheidungstriger oder verfassen Reden
und Expertenaussagen. Begleitet wird diese Arbeit oft von personellen Verflechtungen, etwa
wenn Abgeordnete oder Minister Aufsichts-, Beratungs- oder sogar Entscheidungsfunktionen
in Verbdnden und Unternehmen ausfiillen. Im Gegenzug erhoffen sich die Lobbyisten Wis-
sensvorspriinge und Einflusschancen. Nicht zuletzt dieser Tausch von Information gegen Ein-
fluss hat zum schlechten Ruf des Lobbying in der Offentlichkeit beigetragen. So ist auch zu
erkliren, warum das Lobbying als politische Interessenvermittlung zwar aullerordentliche
Praxisrelevanz besitzt, in den Wirtschaftswissenschaften jedoch nur am Rande thematisiert

wird.

Lobbyarbeit kann defensiv genutzt werden, um staatliches Handeln abzuwehren, z. B. stren-
gere Umweltgesetze oder Arbeitsschutzbestimmungen. In anderen Féllen ermoglicht Lob-
bying erst das Entstehen von Maérkten, z. B. bei neuen Technologien. Mérkte wie die fiir So-
lartechnik wéren ohne geénderte Rahmenbedingungen und 6ffentliche Forderung kaum ent-
wicklungsfihig, sie konnen nur durch die gezielte Co-Evolution von marktlichen und politi-

schen Prozessen aufgebrochen werden.

Neben der klassischen Lobbyarbeit gewinnt in der modernen Mediengesellschaft die strategi-
sche Offentlichkeitsarbeit an Bedeutung. Politiker konnen — trotz aller Lobbyeinfliisse — lang-
fristig nur begrenzt gegen 6ffentliche Werte und Normen agieren, zumindest dann, wenn ein
Thema Gegenstand einer breiteren gesellschaftlichen Debatte wird. Die Politik gerdt dann un-
ter Handlungsdruck. Viele bekannte Unternehmen haben daher erkannt, dass ihre Entschei-
dungen gesellschaftlich legitimationspflichtig werden und die Notwendigkeit besteht, sich ge-
zielt in solche Definitions- und Interpretationsprozesse einzubringen. Im Beziehungsdreieck
Medien, kritische Offentlichkeit und Unternehmen wird soziale Akzeptanz zu einem wichti-

gen Erfolgsfaktor bei der Sicherung des langfristigen Unternehmenserfolgs.

In der heutigen Mediengesellschaft dominieren massenmediale Kommunikationsprozesse die
offentliche Meinungsbildung. So wird auch unternehmerisches Handeln vor allem dann zum
Gegenstand der gesellschaftlichen Diskussion, wenn die Massenmedien dariiber berichten.
Woriiber Medien berichten und welche Themen sie damit prigen, wird durch ihre eigenen

Verarbeitungsroutinen bestimmt. Gleichzeitig akzentuieren sie in ihrer Berichterstattung be-
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stimmte Ereignismerkmale und interpretieren insofern das soziale Geschehen auf ihre speziel-
le Art und Weise. Gesellschaftliche Situationsdeutungen werden damit in beachtlichem Aus-
malf durch die journalistischen Darstellungen geprégt, und auch die 6ffentliche Wahrnehmung
von Unternechmensaktivititen unterliegt Schematisierungen, die aus den Funktionsmechanis-
men des Mediensystems resultieren. Das Bemiihen um die Durchsetzung bestimmter unter-
nehmerischer Positionen macht daher die Kenntnis der Spielregeln der medialen Risikokom-

munikation unabdingbar.

Eine strategische Ausrichtung des politischen Marketings, die auf die Steuerung sozialer De-
finitions- und Interpretationsprozesse zielt, wird mit den Begriffen Public Affairs bzw. Public
Campaigning bezeichnet. Der Begriff Kampagne charakterisiert eine dramaturgisch angelegte
und thematisch fokussierte kommunikative Strategie zur Erzeugung offentlicher Aufmerk-
samkeit. Es geht darum, mit einer langfristig angelegten Strategie ein bestimmtes Thema zum
Gegenstand der 6ffentlichen Debatte zu machen und die eigene Position durchzusetzen. Kam-
pagnen drehen sich zum Beispiel um gentechnisch modifizierte Lebensmittel oder Klima-
schutz. Sie fungieren als Kommunikationsanker in der gesellschaftspolitischen Diskussion, an

denen immer wieder neue Subthemen festgemacht werden konnen.

Unternehmen — und gerade bekannte und groBere Organisationen — sind immer wieder Ge-
genstand politischer Kampagnen. Eine Strategie, die versucht, die mediale Diskussion mog-
lichst ganz zu vermeiden und sich aus 6ffentlichen Debatten herauszuhalten (im PR-Jargon
Low Profiling genannt), wird daher immer weniger Erfolg haben. Unternehmen versuchen in
immer stirkerem Mafle eigene Kampagnen zu realisieren. Diese beruhen auf kommunikati-
onswissenschaftlichen Erkenntnissen iiber zentrale Mechanismen der medialen Realitdtskons-

truktion. Insbesondere werden der Agenda-Setting- und der Framing-Effekt diskutiert.

Der Agenda-Setting-Ansatz geht davon aus, dass die journalistische Auswahl der Themen, der
Umfang der Berichterstattung sowie deren Aufmachung durch Platzierung, Lebendigkeit der
dargebotenen Informationen oder medienspezifische Aufbereitung die gesellschaftlich wahr-
genommene Wichtigkeit von Themen bestimmt. Er verweist darauf, dass die Medien die 6f-
fentliche Diskussion thematisch strukturieren und insofern beeinflussen, woriiber das Publi-
kum nachdenkt. Agenda Setting beschreibt also die Selektionsleistungen der Medien. Eine

Politikkampagne zielt nun darauf, die Agenda zu beeinflussen. Dazu muss beriicksichtigt
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werden, wie Themen Eingang in die Medienberichterstattung finden (Agenda-Building). Als
Bestimmungsgroflen der Medienagenda werden in der kommunikationswissenschaftlichen Li-
teratur vor allem die so genannten Nachrichtenfaktoren (vgl. unten) diskutiert, mit denen jene
Ereignismerkmale angesprochen sind, an denen sich die Journalisten bei der Auswahl des
Zeitgeschehens orientieren. Infotainment prononciert zum Beispiel die Visualisierung, Emo-
tionalisierung und Personalisierung der Nachrichten, Confrontainment den Negativismus und

Kontroversititsgrad von Informationssendungen.

Wie das Beispiel der Umweltorganisation Greenpeace eindrucksvoll belegt, kann die Ausrich-
tung der Medienarbeit an den Selektionsmechanismen des Journalismus dazu beitragen, dass
Themen gezielt in den Medien platziert werden kdnnen. Greenpeace orientiert seine Kampag-
nenarbeit grundsétzlich in erster Linie an den Interessen der Medien, da nur {iber eine hohe
offentliche Aufmerksamkeit politischer Druck ausgetibt wird. Eine genaue Kenntnis journalis-
tischer Auswabhlkriterien ist dafiir Bedingung. Dariiber hinaus muss man wissen, wie Redak-
tionen organisiert sind, wie sie recherchieren, wann Redaktionsschluss ist, welche Zeitschrif-
ten und Sender als Leitmedien besondere Beachtung finden und welche allgemeine redaktio-

nelle Linie das jeweilige Medium hat, damit die PR-Arbeit erfolgreich sein kann.

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 mogliche Formen der Berichterstattung an, so dass sich die
Journalisten entscheiden miissen. Sie ordnen, um eine fiir den Leser fassbare Kontinuitit her-
zustellen, deshalb die einzelne Nachricht in einem umfassenderen Bezugsrahmen (Frame) ein.
In der journalistischen Berichterstattung dominieren im Allgemeinen bestimmte Interpretati-
onsmuster ein Thema, die sich dann im weiteren Fortgang der Diskussion als ausgesprochen
hartnickig erweisen. Hat sich ein solcher Frame in den Medien erst einmal durchgesetzt, 14sst

er sich kaum mehr verdréngen.

Inhaltlich geht es bei Frames vor allem um die Zuschreibung von Kausalattributionen, also
von Ursachen, Verursachern, Folgen und mdglichen Losungen fiir einen bestimmten Sach-
verhalt sowie die Einordnung in einen ideologischen Rahmen. Neben den kognitiven Wirkun-
gen geht von Frames damit auch normativer Einfluss auf das Publikum aus. Indem sie ein

Muster zur selektiven Wahrnehmung umfangreicher Themen bereitstellen, ermoglichen Fra-
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mes den Rezipienten, komplexe Problemlagen mit vielfdltigen Informationen schnell zu erfas-
sen. Sie dienen der Vereinfachung und Strukturierung der Realitdt und konnen als soziale
Konventionen bezeichnet werden, die einen gemeinsamen Verstindigungshintergrund bereits-

tellen und so die Grundlage von Routinisierungsprozessen bilden.

Im Hinblick auf die Entstehung und Verbreitung gesellschaftlicher Interpretationsmuster ver-
weist der Framing-Ansatz auf die Bedeutung journalistischer Deutungsmuster fiir die Situati-
onsbewertung durch die allgemeine Offentlichkeit. Die Framing-Forschung betont den Ein-
fluss der Rahmung eines Sachverhaltes auf dessen Bewertung; eine identische Fragestellung
wird — in unterschiedliche Rahmen eingefasst — unterschiedlich bewertet. Das massenmediale
System begiinstigt die Dominanz eines einzigen Frames, da dieser nicht nur die Aufmerksam-
keitsstruktur der Offentlichkeit bestimmt, sondern auch handlungsleitend fiir das Recherche-
verhalten (Quellenauswahl, Frageformulierung, Antwortinterpretation) der Journalisten ist.
Aus Vereinfachungsgriinden setzt sich im Verlauf des Mediendiskurses daher 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 beriicksichtigt — dies hdufig unabhéngig davon, wie plausi-
bel oder stichhaltig die Problemrahmung gemessen an extra-medialen Kriterien ist. Fiir das
politische Marketing ist es hilfreich, friihzeitig auf eine geeignete Themenrahmung hinzuwir-
ken. Zur Durchsetzung einer Rahmung muss die eigene Position so aufbereitet werden, dass
sie den medieninternen Selektions- und Verarbeitungsroutinen entgegenkommt und eine pub-
likumswirksame Aufmachung ermdglicht. Es wird deshalb empfohlen, komplexe Inhalte
moglichst durch die Benutzung von Analogien, Labeln und Schlag- oder Programmwdrtern
pragnant zu verdichten. Diese aus der Konsumentenforschung bekannten Techniken zum
Aufbau innerer Vorstellungsbilder ermdglichen es, mit dem Problemframing einpriagsame As-
soziationen zu wecken und die Interpretation eines Sachverhaltes so in eine bestimmte Rich-
tung zu lenken. Wichtig ist es weiterhin, die relativ kurze Frist am Beginn einer moglichen
Debatte, in der Journalisten und Publikum noch indifferent sind, entschlossen zu nutzen und
eigene Themeninterpretationen zu verankern. Dieses Zeitfenster (window of opportunity) am
Beginn des Themenlebenszyklus bietet die Chance, eine eigene Themeninterpretation als

Kommunikationsleitlinie zu verankern.
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2.8 Fazit: Strategiekombinationen und Grenzen der Plan-
barkeit

Die Uberlegungen zu den strategischen Entscheidungsmodulen machen deutlich, dass die
Wahl eines Strategieprofils ein komplexes, schlecht-strukturiertes Entscheidungsproblem
darstellt. Analytische Verfahren (z. B. Methoden der mathematischen Programmierung) sind
fiir Teilfragen etwa der Marktsegmentierung sehr niitzlich, aber zur Losung des Gesamtprob-
lems kaum geeignet, da sie von unrealistischen Informationsannahmen ausgehen. Angemes-
sener erscheinen Problemldsungsheuristiken, die das Gesamtproblem in Teilschritte zerlegen
und auf die Erfahrungen und Kenntnisse der Entscheidungstriager bauen. Zu beachten ist, dass
Strategien sich gegenseitig ausschlieBen (Strategienantinomie) oder fordern konnen (Strate-
gienkomplementaritit). Ein erster Schritt der abschlieBenden Strategieselektion ist daher die
interne Konsistenzpriifung. Ob es z. B. zweckmiBig ist, innerhalb eines diversifizierten
Konzerns in unterschiedlichen SGF abweichende Strategien einzuschlagen (z. B. in einem
SGF eine Kostenfiihrer-, in einem anderen eine Differenzierungsstrategie), ist in der Literatur
umstritten. Kritisch konnten z. B. Widerspriiche in der Unternehmenskultur oder der Orga-
nisationsstruktur sein. Vieles spricht dafiir, in einem solchen Fall zumindest fiir eine strikte

Trennung der Tatigkeitsbereiche zu sorgen, etwa durch eine Holdingstruktur.

Zur Strategiebewertung offeriert die Marketingliteratur zahlreiche Methoden, mit denen die o.
g. Kriterien vertieft und operationalisiert werden: Checklisten, Sensitivitidtsanalysen, Punkt-
bewertungsverfahren, Investitionsrechnungen, Simulationsmodelle u. d. Es handelt sich hier-
bei im Wesentlichen um Adaptionen traditioneller Bewertungskonzepte, die auch an anderer
Stelle Beriicksichtigung finden. Im Folgenden soll daher exemplarisch mit der Sensitivitéts-
analyse eine Methode skizziert werden, die der hohen Unsicherheit an dieser Stelle des Pla-

nungsprozesses besonders gerecht wird.

Sensitivititsanalysen greifen die inhdrenten Planungsdefizite auf, indem sie wichtige, vorher
als gegeben unterstellte Annahmen systematisch variieren. Dadurch sollen die Auswirkungen
von Planungsfehlern abgeschétzt und zentrale Erfolgsfaktoren der Strategie identifiziert wer-
den. Beispielhaft kann untersucht werden, wie sich eine deutliche Erh6hung der Rohstoffprei-
se oder eine Preisreduktion des Marktfiihrers im Erfolg der anvisierten Strategieckombination

niederschldgt. Durch die Analyse unterschiedlich optimistischer bzw. pessimistischer An-
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nahmen lésst sich die Bandbreite der mdglichen Ergebnisse simulieren. Zudem wird deutlich,
wie empfindlich die Ergebnisgrofie (etwa der Gewinn oder der Marktanteil) auf die Verédnde-
rung einzelner Parameter reagiert. Hinsichtlich der erfolgskritischen 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, Entscheidungsbaumanaly-
sen). Moglich sind auch qualitative, an die Szenario-Analyse angelehnte Konzepte. Aus-
schlaggebend ist letztlich, dass die Unternehmensfithrung sich iiberhaupt in systematischer

Form mit der Unsicherheit der Planungspramissen auseinandersetzt.

Die beschriebenen Strategien offerieren zahlreiche Ansatzpunkte fiir das Management; zudem
lassen sich mehr oder weniger konsistente Strategiekombinationen herausarbeiten. Die viel-
faltigen Versuche in der Literatur, generelle Aussagen zur Vorteilhaftigkeit einzelner Ent-
wicklungspfade zu machen, sind jedoch eher gescheitert. Es ldsst sich z. B. nicht grundsétz-

lich sagen, ob eine Kostenfiihrerschafts- oder eine Differenzierungsstrategie erfolgreicher ist.

Situative Rahmenbedingungen der Strategiewahl I

v v v
Market-based View Resource-based View Relationship View
- Kernkompetenzen Ausgestaltung der
Marktstrukturvariablen des Unternehmens Geschaftsbeziehungen
- Komplexitat und - Unternehmenskultur - Nachfrage- oder
Dynamik des Umfeldes - Image Angebotsmacht
- Markt- und - Erfahrungshintergrund - Beziehungsklima
Branchenstruktur der FUhrungskrafte - Personliche Bezie-
- Positionierung in der - Technologie hungen zwischen den
strategischen Gruppe - Unternehmens- Geschaftspartnern
- Lebenszyklusphase organisation - Vertrauen/Glaub-
- - Unternehmensgréfie wiurdigkeit

Abb. 52: Kontingenzrahmen der Strategieselektion
Bei Timingstrategien spricht einiges dafiir, dass der Innovator auch langfristig Marktfiihrer

ist, aber es gibt auch sehr erfolgreiche Imitatoren. Fiir strategische Entscheidungen gibt es al-

so keine Pauschallésungen. Modelle, die einen deterministischen Zusammenhang zwischen
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einer bestimmten strategischen Alternative und dem Unternehmenserfolg herstellen, unterstel-
len einen zu einfachen Kausalzusammenhang. Stattdessen miissen die Bedingungen des
Marktes, des Unternehmens und die Vorstellungen der Geschéftspartner beachtet werden. Be-
trachtet man die historische Entwicklung des Strategischen Marketings, dann lassen sich des-
halb drei Forschungsstrange identifizieren, die diese Kontextbedingungen der Strategie-

wahl beleuchten.

(1) Thren Ausgang nahm die Entwicklung des Strategischen Marketings mit dem Market-
based View der Unternechmensfiihrung. Er beruht im Wesentlichen auf den Forschungsergeb-
nissen der Wettbewerbstheorie (Industrial Organizations), und zwar speziell auf dem Markt-
struktur-Marktverhalten-Marktergebnis-Paradigma. Demnach wird der Erfolg eines Unter-
nehmens (Ergebnis) bestimmt durch die gelungene Anpassung (Verhalten/Strategie) an den
Markt (Struktur). Besonders deutlich wird diese kausale Verkniipfung in dem Marktbarrie-
renmodell von PORTER, das einen strikten Zusammenhang zwischen Ein- und Austrittsbar-
rieren als strukturellen Determinanten und dem Erfolg der Unternehmen ableitet (vgl. Abb.
53). Die strategischen Entscheidungen der Unternehmen sind damit weitgehend durch die
Wettbewerbsstruktur vorbestimmt: Ein Innovator sollte Eintrittsbarrieren fiir die Konkurren-
ten aufbauen und gleichzeitig eigene sunk costs (Austrittsbarrieren) senken; bei Investitions-
entscheidungen sind lukrative Mirkte mit hohen Ein- und niedrigen Austrittsschranken aus-
zuwihlen usf. Die richtige Kenntnis der Marktstrukturvariablen — so die Grundaussage des
Market-based View — ist die entscheidende Bedingung der Strategiewahl und damit des Un-
ternehmenserfolges. Das Unternehmen selbst und seine Besonderheiten kommen in diesem

Ansatz nur randsténdig vor.

Abb. 53: Renditewirkungen der Marktbarrieren (Porter 1983)

(2) Der ressourcenorientierte Ansatz des Strategischen Marketing (Resource-based View)

hebt auf die Unternehmensbesonderheiten als zentrale Prémisse der Strategiewahl ab. Danach

Austritts- L
o barrieren niedrige hohe
Emtrltts- Austrittsbarrieren Austrittsbarrieren
barrieren
niedrige niedrige, aber niedrige, risiko-
Eintrittsbarrieren stabile Renditen behaftete Renditen
T hohe hohe, stabile hohe, risiko-
Eintrittsbarrieren Renditen behaftete Renditen




gibt es Kernkompetenzen, die ein Unternehmen unverwechselbar machen und auf die bei der
Strategieselektion geachtet werden muss. Kernkompetenzen sind herausragende Féhigkeiten,
die den erfolgreichen Produktlinien des Unternehmens zugrunde liegen, schwer imitierbar
bzw. substituierbar sind und potenziell den Zugang zu neuen Mirkten er6ffnen. So liegen et-
wa die Kernkompetenzen von SONY in der Miniaturisierung von Produkten. Ein Unterneh-
men sollte sich aus Sicht des ressourcenorientierten Ansatzes anhand seiner Kernkompeten-
zen definieren, die als Leitlinien fiir die Gestaltung des Produktionsprogramms, fiir Diversifi-

kationsiiberlegungen sowie fiir In- und Outsourcing-Entscheidungen dienen.

Kernkompetenzen sind mithin die grundlegenden, unternechmensindividuellen Er-
folgsfaktoren. Zur Systematisierung hat sich eine Einteilung in physische (z. B. Technologie,
Rohstoffe, Standort), intangible (z. B. Humankapital, Unternehmenskultur, Au3endienststir-
ke, Kundendaten, Reputation) und finanzielle Ressourcen (z. B. Cash Flow, Finanzierungs-
moglichkeiten) durchgesetzt. Zur Identifikation dieser mehr oder weniger verborgenen Fahig-
keiten konnen Analysen der Wertschopfungskette, Kundenbefragungen, Benchmarking-
Studien oder spezielle Checklisten herangezogen werden. Im Folgenden werden exemplarisch
Unternehmenskultur, Image und Fiihrungs-Know-how als zentrale interne Ressourcen im

Hinblick auf die Strategiewahl diskutiert:

Die Unternehmenskultur ist ein Konglomerat aus Werten, Normen und Denkmustern, die
das Verhalten der Organisationsmitglieder schwerpunktméfig pragen. Auch sie grenzt die
Wahlfreiheit bei der Strategiefindung ein. In der Literatur unterscheidet man starke und
schwache Unternechmenskulturen. Eine starke Kultur verhindert, dass abweichende Pline er-
folgreich implementiert werden konnen. Ein strategischer Wandel vollzieht sich dann in den
engen Grenzen der vorherrschenden Werte und Handlungspriferenzen. Ist ein Unternehmen
bspw. durch eine kostenorientierte ,,Sparsamkeitskultur gepréigt, fehlen in aller Regel Frei-
rdume, Kreativitit und Kapazititen fiir eine innovationsorientierte Pionierstrategie. Unter-
nehmenskulturen sind — wenn iiberhaupt — nur in langen Zeitrdumen zu veréndern, da sie mit
festgefiigten Rollenerwartungen, Vorbildern, Mythen und Symbolen sowie entsprechenden
Anreizsystemen verknlipft sind. Insofern ist auf eine Abstimmung von Strategie und Kultur

zu achten.

Wihrend die Unternehmenskultur die Identitdt der Mitarbeiter im Unternehmen erfasst, cha-
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rakterisiert das Image die AuBlenwirkung von Objekten (Unternehmen, Marken usf.). Ein Im-
age ist in der Anfangsphase leicht verdnderbar; im Laufe der Zeit verfestigt es sich jedoch zu
einem stabilen, mehrdimensionalen Gebilde. Es dient den Individuen zur Vereinfachung der
komplexen Realitdt und ist umso wichtiger, je geringer der tatsdchliche Zugang zum Image-
gegenstand ist. Positiv wirkt das Image als Goodwill, wenn es auf neue Angebote und Leis-
tungen lbertragen wird, die in &hnlicher Weise positioniert sind (Imagetransfer). Probleme
bereiten Imagebriiche, etwa wenn ein Unternehmen, das bei Handlern und Verbrauchern fiir

seine Preisfiihrerschaft bekannt ist, eine Premium-Marke einfiihren will.

Ein weiterer interner Rahmenfaktor ist der Erfahrungshintergrund der Leitungsebene:
Studien zeigen einen Zusammenhang zwischen dem beruflichen Werdegang einer Fiihrungs-
kraft und ihrem strategischen Handeln. So fiihrt eine ausgeprigte Marketing-Erfahrung des
Vorstandsvorsitzenden eher zu risikofreudigem Handeln und einer differenzierten Marktpoli-
tik, wihrend Top-Manager aus dem Bereich der Produktion erfolgreicher kostenorientierte

Strategien umsetzen.

Andere Variable des ressourcenorientierten Ansatzes sind Unternehmensgrofle, Or-
ganisationsstruktur, technologisches Know-how u. 4. Diese Kernkompetenzen sind zugleich
ermoglichende und begrenzende Faktoren der Marketingstrategie: Ermdglichende, weil ihre
Nutzung die Basis des Erfolges ist, begrenzende, weil Kernkompetenzen nur iiber lange Zeit-

rdume und mit hohen Investitionen aufgebaut werden konnen.

(3) In jiingerer Zeit riickt ein drittes Element als kontextbildende Variable der Stra-
tegiefindung in den Vordergrund der Marketingplanung, die Geschéftsbeziehung zum Kunden
(Relationship View/Interaktionsansatz). Auf Basis einer detaillierten Analyse der Bezie-
hungsstruktur und der Kundenanforderungen ist die Unternehmensstrategie auf die spezifi-
sche Geschéftsbeziehung hin zu entwerfen. Die zwischen den Marktteilnehmern stattfinden-
den Austauschbeziehungen riicken damit ins Zentrum der Untersuchungen, wobei beide
Marktseiten als mehr oder minder aktiv und beeinflussend aufgefasst werden. Das bedeutet,
dass Strategien nicht mehr als isolierte Entscheidungen eines Anbieters, sondern als Resultat

eines Austausch- und Verhandlungsprozesses zwischen den Beteiligten zu interpretieren sind.

Interaktionsansidtze wurden zundchst im Investitionsgiiter-Marketing aufgegriffen. Die

Marktsituation ist dort hdufig (z. B. bei Automobilzulieferern) durch wenige Nachfrager ge-
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kennzeichnet, die dadurch fiir den Anbieter unverzichtbar sind. Verbunden damit ist der
Langfristcharakter der Geschédftsbeziehungen; zudem handelt es sich um organisationale,
stark formalisierte Transaktionsprozesse. Der Interaktionsansatz untersucht die Beziehungen
zwischen Organisationen und/oder Personen, um gegenseitige Abhédngigkeiten aufzudecken
und Transaktionen als Prozesse gegenseitiger Beeinflussung zu begreifen. Geschéftsbezie-
hungen sind 6konomische Austauschprozesse mit langfristiger Ausrichtung und intensiven
personlichen Kontakten, bei denen die Beteiligten ihre Ziele, Erwartungen und Entscheidun-
gen aufeinander beziehen. Letztlich beeinflussen die Erfahrungen und Resultate des Leis-
tungs- und Sozialaustauschs die Qualitdt der Geschiftsbeziehung und damit die Atmosphére,

in der die Transaktionsepisoden eingebettet sind.

Der Einfluss der Geschiftsbeziechung auf die moglichen Strategieoptionen kann plausibel fiir
Situationen der Nachfragemacht illustriert werden — bei der die Spielrdume der Lieferanten
durch Ziele des Abnehmers begrenzt sind. Verfolgt dieser z.B. eine Kosten-
fiihrerschaftsstrategie, so muss sich der Lieferant in seiner gesamten Unternehmenspolitik
darauf einrichten. Exemplarisch: Ein Lieferant des Discounters ALDI wird die Geschéftsbe-

ziehung nur bei dauerhafter Kostenoptimierung aufrecht erhalten kénnen.

Eine weitere, in der neueren betriebswirtschaftlichen Diskussion hervorgehobene Variable zur
Beschreibung von Geschiftsbeziehungen ist das Vertrauen zwischen den Parteien. Vertrauen
ist ein wichtiges ,,Schmiermittel* fiir 6konomische Transaktionen, da es Kontrakte auch in ri-
sikobehafteten Situationen ermdglicht, in denen sich die Beteiligten nicht vollstindig gegen
opportunistisches Verhalten absichern konnen. Bei der Wahl einer Strategie ist zu beachten,
dass das mit hohen Investitionen aufgebaute Vertrauenskapital nicht zerstdrt wird. Die Strate-
giewahl wird mithin durch die Struktur der Geschéftsbeziehung, durch Aushandlungsprozesse

und das Beziehungsklima gepragt.

Fazit: Strategische Pauschalrezepte, wie sie in wechselnder Modernitit von Unternehmensbe-
ratungen angeboten werden, sind mit Vorsicht zu behandeln. Ein solches Management by
fashion (Mintzberg 1981) fiihrt eher zu Imitationsverhalten, nicht zu einem {iberraschenden
USP. Letztlich falsifizieren sich die Patentrezepte selbst, da sie Erfahrungen der Vergangen-
heit, etwa von erfolgreichen Marktfiihrern, verallgemeinern. Erfolg hat aber eher derjenige,

der gegen den Strom schwimmt und génzlich neue Wege einschligt.
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