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Marketing:

Philosophie der Unternehmensfiihrung und
Aufgabenbereich fiir das Management

Lernziele

» Sie wissen, was sich hinter dem
Begriff Marketing verbirgt, und
verstehen, warum Marketing gleichsam
eine Fiihrungsphilosophie als auch ein
Funktionsbereich in Unternehmen ist.

» Sie verstehen, dass Marketing als das
Management »Komparativer Konkur-
renzvorteile« (KKV) aufgefasst werden
kann. Dabei wissen Sie auch, dass sich
ein KKV aus einer Effektivitats- und

einer Effizienzdimension zusammen-

» Sie wissen, dass Marketing sowohl setzt.

eine innen- und auBengerichtete
Teilperspektive als auch eine
horizontale und vertikale Teilper-
spektive beinhaltet.

» Sie haben einen ersten Uberblick
tiber den konzeptionellen Ansatz im
Marketing: Sie wissen, dass sich dieser
aus den fiinf Schritten Situations-
analyse, Ziele, Strategien, MaRnahmen
und Controlling zusammensetzt und
kennen die jeweils dahinterstehenden
Entscheidungstatbestande.

» Sie kennen die Historie des
Marketing und kdnnen erkldren, wie
sich Marketing als wissenschaftliche
Disziplin, aber auch in der Praxis
entwickelt hat.

Marketing, verstanden als die Ausrichtung aller Unternehmensaktivitdten auf
die Erfordernisse aktueller und potenzieller Markte (vgl. Meffert/Burmann/
Kirchgeorg, 2012, S. 10), hat sich seit den 1960er- und 1970er-Jahren in immer
mehr Branchen und Unternehmen zu einem etablierten und in der Organisation
fest verankerten Aufgabengebiet des Managements entwickelt. Allerdings kann
das Marketing im Vergleich zu anderen betriebswirtschaftlichen Disziplinen wie
Finanzierung, Produktion oder Rechnungswesen nur auf eine relativ kurze His-
torie zuriickblicken. Dass sich die Disziplin erst in den vergangenen Jahrzehn-
ten entwickelt hat und seitdem in vielen Unternehmen eine schnell gestiegene
Bedeutung erlangt hat, ist das Ergebnis grundlegender und nachhaltiger Markt-
veranderungen, die in vielen Branchen in der jlingeren Vergangenheit stattge-
funden haben.

Historie der Disziplin Marketing

Anders als in den USA bestand in Deutschland bis in die 1960er-Jahre in prak-
tisch allen Konsumgiiter-, Industriegiiter- und Dienstleistungsbranchen ein
grofRer Nachfrageiiberhang (die Nachfrage ist groRRer als das verfiighare Ange-
bot aller im Markt aktiven Wettbewerber). Da im 2. Weltkrieg groRe Teile der
Produktionskapazitdten in Deutschland zerstort worden waren und der Wieder-
aufbau dieser Kapazitdten nach 1945 einen sehr langen Zeitraum in Anspruch
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nahm, {ibertraf die Nachfrage das bestehende Angebot in den meisten Markten
noch bis in die 1960er-Jahre. In dieser klassischen Verkdufermarkt-Situation
(der Verkédufer dominiert die Anbieter-Nachfrager-Beziehung, da im Markt mehr
Nachfrage als Angebot vorhanden ist) bestand die vornehmliche Aufgabe des
Managements von Unternehmen darin, die vorhandenen knappen internen
(Produktions-)Kapazitdten moglichst effizient einzusetzen. Dass die meisten
Unternehmen in dieser Situation eine starke Produktions- und Innenorientie-
rung im Management-Denken aufwiesen, war fiir diese Marktsituation zweck-
maRig und angemessen, da die internen Kapazitdten, nicht aber der Markt ei-
nen Engpassfaktor fiir die Unternehmen darstellten. Produkte und Leistungen
konnten so auch dann im Markt abgesetzt werden, wenn diese nicht exakt den
Idealvorstellungen potenzieller Nachfrager entsprachen. Da fiir die Nachfrager
kaum Alternativen im Markt vorhanden waren, mussten die Nachfrager auch
dann Produkte und Leistungen abnehmen, wenn diese nicht exakt ihren
Wunschvorstellungen entsprachen.

Die zentrale marktseitige Aufgabe der Unternehmen bestand in solchen
Markten vor allem darin, den Absatz zu organisieren. Innerhalb der Betriebs-
wirtschaftslehre existierte daher folgerichtig der Bereich der Absatzwirt-
schaftslehre. Thr ging es vor allem darum, fiir eine effiziente und - soweit
moglich - effektive Leistungsverteilung im Markt zu sorgen. Mit dem Markt
und seinen Anforderungen beschédftigte sich die Absatzwirtschaftslehre dabei
auch, allerdings vor allem im Hinblick auf die Frage, welche alternativ mogli-
chen Ressourcenverwendungen den groRtmaoglichen Nutzen fiir Unternehmen
(und ggf. Gesellschaft) erzeugen wiirden. Daher spielte innerhalb der Absatz-
wirtschaftslehre die Distributionsaufgabe eine relativ grof3e Rolle. Folgerichtig
wies die Absatzwirtschaftslehre eine starke inhaltliche Ndhe zur Handelsbe-
triebslehre auf. In den Unternehmen oblag die Organisation des Absatzes dabei
zumeist dem Vertrieb oder dem Verkauf. Diese Abteilungen standen am Ende
der giiterwirtschaftlichen Aufgabenkette, die daneben aus Entwicklung, Be-
schaffung und Produktion gebildet wurde. Stark vereinfacht ausgedriickt be-
stand die Aufgabe des Vertriebs/Verkaufs auf Verkdufermdrkten vor allem da-
rin, die innerhalb der vorgelagerten Stufe Produktion hergestellten Leistungen
zu ibernehmen und im Markt unter Einsatz des absatzwirtschaftlichen Instru-
mentariums abzusetzen.

Erst ab Ende der 1950er-Jahre, als in Deutschland das Wirtschaftswunder
seinen Hohepunkt erreicht und anschlieRend {iberschritten hatte, mehrten sich
die Anzeichen - zundchst in vielen klassischen Konsumgiitermérkten (Kunde =
Privathaushalt, Letztabnehmer) -, dass sich das Angebot zunehmend der Nach-
frage anglich und diese sogar immer hdufiger iibertraf. Aus dem zuvor beste-
henden Nachfrageiiberhang wurde schrittweise ein Angebotsiiberhang (das An-
gebot, das alle Wettbewerber im Markt anbieten, iibersteigt die Nachfrage). Der
damit verbundene Wandel von Verkdufermdrkten zu den sich nun entwickeln-
den Kaufermarkten (der Kdufer dominiert die Anbieter-Nachfrager-Beziehung,
da im Markt mehr Angebot als Nachfrage vorhanden ist) verdnderte zugleich
auch die oben beschriebene Engpasssituation in den Unternehmen. War der er-
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folgskritische Faktor fiir betriebswirtschaftliches Handeln zuvor vor allem im
internen Kapazitdtenmanagement zu sehen, so stellte nun der Markt immer
hdufiger den entscheidenden Engpass dar. Produkte, bei deren Entwicklung und
Fertigung bislang allein oder zumindest {iberwiegend an eine moglichst effi-
ziente Ausnutzung vorhandener Kapazitdten gedacht worden war und die daher
nicht unbedingt exakt den Vorstellungen der Kunden entsprachen, fanden im
Markt immer hédufiger keine Abnehmer mehr. Fiir die Nachfrager fiihrte der ent-
stehende Angebotsiiberhang dazu, dass sie zwischen verschiedenen Leistungen
im Markt wahlen konnten. Da die Nachfrager aber nun natiirlich die Leistungen
bevorzugten, die ihren Bediirfnissen und Vorstellungen am umfangreichsten
entsprachen, setzten sich im Markt auch zunehmend nur noch diese Leistungen
durch. Unternehmen, die nicht Gefahr laufen wollten, aus dem Markt verdrangt
zu werden, waren nun gezwungen, die bisherige Produktions- und Innenorien-
tierung durch eine stiarkere Markt- und AuRenorientierung zu ersetzen.

Da sich der Markt ab den 1960er-Jahren also immer stdrker zum entschei-
denden Engpassfaktor fiir das Management von Unternehmen entwickelte, ent-
stand in den Unternehmen die Notwendigkeit, dieser verdnderten Aufgaben-
stellung auch durch organisatorische Veranderungen Rechnung zu tragen. Dies
betraf zundchst das Aufgabenfeld des Vertriebs, das verandert und erweitert
werden musste. Wahrend der Vertrieb bislang sein Hauptaugenmerk auf die Dis-
tribution von im Unternehmen erstellten Leistungen gelegt hatte, wuchs die-
sem Bereich nun zusétzlich die Aufgabe zu, Produkte und Leistungen aktiv zu
verkaufen. Da Kunden nun zwischen den Leistungen verschiedener Anbieter
wahlen konnten und daher von den Produkten der Anbieter {iberzeugt werden
mussten, bestand die Hauptschwierigkeit fiir den Vertrieb (und den Handel)
jetzt nicht mehr in der Leistungsverteilung, sondern im Verkaufen. Dariiber hi-
naus fiel dem Vertrieb auch die Aufgabe zu, relevante Informationen {iber Kun-
den und Konkurrenten im Markt zu sammeln und vorgelagerten Unternehmens-
bereichen zur Verfiigung zu stellen. Allerdings reichten diese Erweiterungen
des Aufgabenspektrums des Vertriebs nicht aus, um den durch den Marktwandel
notwendig gewordenen Perspektivenwechsel im Unternehmen zu realisieren.
So fithrte die Position des Vertriebs am Ende der giiterwirtschaftlichen Wert-
schopfungskette (entwickeln, beschaffen, produzieren, absetzen/vertreiben)
dazu, dass dessen Neuausrichtung nicht automatisch zu einem grundsatzlichen
Umdenken innerhalb des Gesamtunternehmens fiihrte.

Aus diesem Grund iibernahmen viele Unternehmen die bereits in den 1940er-
und 1950er-Jahren in den USA entstandene Idee, eine zusitzliche Quer-
schnittsfunktion im Unternehmen zu schaffen, die alle unternehmerischen Ak-
tivitdten auf die Erfordernisse des Marktes ausrichten soll. Den Abteilungen,
die die Bezeichnung Marketing fiihrten, fiel dabei anfanglich vor allem die Auf-
gabe zu, die Denkhaltung im Gesamtunternehmen zu verdndern. Wahrend zu-
vor die Produktionsorientierung und Innenperspektive vorgeherrscht hatte,
sollte nun die Markt- und Aullenperspektive in den Vordergrund riicken. Dies
flihrte dazu, dass Marketing anfianglich vor allem als ein neuartiges Konzept
der Unternehmensfiihrung verstanden wurde. Marketing sollte sicherstellen,
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dass sich alle unternehmerischen Aktivitdten an den Markterfordernissen ori-
entieren. Damit verstand sich das Marketing im Verhaltnis zum Vertrieb von Be-
ginn an eher als eine Ergdnzung und nicht als dessen Substitution: Wahrend
die eher operativen marktseitigen Aufgaben des unmittelbaren Verkaufens wei-
terhin Sache des Vertriebs/Verkaufs waren, ging es dem Marketing eher um
grundsdtzliche, strategische Aufgaben der Neuausrichtung der Unternehmens-
flihrung.

Die beschriebene, zundchst in klassischen Konsumgiitermarkten (Business-
to-Consumer-/B-to-C-Mdrkten) beobachtbare Entwicklung fand seit den
1960er- und 1970er-Jahren auch in anderen Branchen und Bereichen statt: Da
sich in der Folge auch viele Industriegiitermarkte (Kunde = Unternehmen oder
Organisation) (Business-to-Business-/B-to-B-Mdrkte) oder Dienstleistungs-
markte (Produkt = immaterielle Leistungen) von Verkdufer- zu Kdufermdrkten
entwickelten, entstand auch auf diesen Mdrkten die Notwendigkeit, einen
Turnaround von der Innen- zur AuRenorientierung vorzunehmen und Marke-
ting als Fithrungsphilosophie zu {ibernehmen. Schlieflich mussten in jiingerer
Zeit auch Unternehmen des 6ffentlichen Sektors erkennen, dass sie ebenfalls
eine stdrkere Marktorientierung schaffen miissen und daher Marketing-Abtei-
lungen benétigen (z.B. Hochschulmarketing, Verbandsmarketing, Stadtmarke-
ting etc.).

Grundansatz des Marketing
Marketing vor allem als ein Konzept der Unternehmensfiihrung zu verstehen,
erscheint dann sinnvoll, wenn Unternehmen bislang durch eine grundsatzlich
andere, ndmlich stark innengerichtete Denkhaltung geprdgt sind. Insofern
steht das Verstdndnis, Marketing als Philosophie der Unternehmensfithrung
aufzufassen, vor allem fiir die anfangliche Implementierungsphase. Allerdings
impliziert ein solches Verstdndnis auch, dass die Bedeutung eines so verstande-
nen Marketing dann automatisch geringer wird, wenn der Prozess der Imple-
mentierung des Marketing in Unternehmen vorangeschritten ist und die Au-
Ren- und Marktorientierung eine vormals bestehende Innen- und Produktions-
orientierung tatsdchlich ersetzt bzw. ergdnzt hat. So haben inzwischen viele
Unternehmen diesen Wandel vollzogen und ein »vom Markt her Denken« als
grundsadtzliches Fiihrungsprinzip akzeptiert. In diesem Zusammenhang haben
auch viele andere betriebswirtschaftliche Funktions- und Querschnittsbereiche
ihre anfdngliche Distanz zur marktbezogenen Perspektive aufgegeben und ent-
sprechende Anpassungen der eigenen Instrumente und Tools vorgenommen.
Beispielsweise hat sich die Controlling-Funktion in vielen Unternehmen von
der klassischen Kostenrechnung kommend zu einer Koordinations- und Steue-
rungseinheit entwickelt, die inzwischen gleichermalien von innen (vom Unter-
nehmen) und von auflen (vom Markt) kommende Informationen beriicksichtigt.
Vor diesem Hintergrund ldsst sich beobachten, dass das Marketing in vielen
Unternehmen inzwischen seine urspriingliche Aufgabe der Ausrichtung aller
Unternehmensaktivitdten auf die Markterfordernisse in grofRen Teilen erfiillt
hat. Daher ist das urspriingliche Selbstverstandnis heute letztlich nicht mehr
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zeitgemdR. So musste sich das Marketing weiterentwickeln, z.B. indem zusadtz-
lich auch funktionsbezogene Aufgaben iibernommen wurden. Heribert Meffert,
einer der bekanntesten Pioniere des Marketing in Deutschland, sah im Marke-
ting daher auch Mitte der 2000er-Jahre einen entscheidungsorientierten dua-
len Denkansatz - Marketing als Filhrungsaufgabe und gleichberechtigte Funk-
tion (vgl. Meffert, 2007, S. 2 ff.).

Wenn das Marketing seine Hauptentwicklungsrichtung allerdings vor allem
in der Ubernahme funktionaler Aufgaben sieht (z.B. Marktforschung, Marke-
ting-Planung, Optimierung der Marketing-Instrumente), dann wird es zwangs-
ldufig zukiinftig zu einem organisatorischen Downgrading der Disziplin kom-
men. So war die Entwicklung einer marktorientierten Fiihrungsphilosophie in
vielen Unternehmen zunachst »Chefsache«. Spater oblag dann die strategische
Umsetzung der Marktorientierung den zumeist auf der zweiten Fiihrungsebene
angesiedelten Strategic Business Units (SBU). Sofern das Marketing nun zu-
kiinftig vor allem funktionale Aufgaben iibernimmt, werden diese Aufgaben
vermutlich auf einer noch niedrigeren Entscheidungsebene angesiedelt sein.

Die Verschiebung der Bedeutung zwischen den beiden Bestandteilen des ent-
scheidungsorientierten dualen Denkansatzes des Marketing (von der Fiihrungs-
konzeption zur Funktion) wird von Marketing-Praktikern in empirischen Un-
tersuchungen bestdtigt. So berichten Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2012,
S. 14) von einer Befragung unter Marketing-Praktikern, aus der hervorgeht,
dass diese Marketing inzwischen stédrker als gleichberechtigte Funktion sehen.
Interessant an den in Abbildung 1 dargestellten Untersuchungsergebniss»en ist
dabei auch, dass die parallel befragten Marketing-Wissenschaftler Marketing
noch immer eher als Fiihrungsphilosophie begreifen. Ganz abgesehen davon,
dass aus Sicht der Marketing-Wissenschaft hierin sicherlich auch die Sorge zum

Verstandnis des Marketing in Wissenschaft und Unternehmenspraxis
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Ausdruck kommt, dass ein Marketing-Verstandnis, das Marketing eher als ver-
kaufsunterstiitzendes Instrument sieht, die Gefahr mit sich bringt, dass Markt-
und Marketing-Orientierung im Unternehmen nur noch operativ, nicht aber
mehr strategisch verankert sind, deutet das Ergebnis auch auf ein Auseinan-
derdriften zwischen Marketing-Wissenschaft und Marketing-Praxis hin.

Will das Marketing den bereits heute in vielen Unternehmen absehbaren Pro-
zess eines schleichenden Bedeutungsverlustes vermeiden, dann muss sich die
Disziplin zukiinftig ein weiterentwickeltes Grundverstidndnis geben. Dieses
wird der Disziplin allerdings nur dann eine hohe organisatorische Bedeutung si-
chern konnen, wenn sich das verdnderte Grundverstindnis an den aktuellen
marktlichen Herausforderungen von Unternehmen orientiert und den Unter-
nehmen hilft, sich im Management auf diese aktuellen marktlichen Verdnde-
rungen einzustellen.

Business Development als Aufgabenstellung fiir das Marketing

Eine solche aktuelle Herausforderung stellt die in vielen Branchen feststellbare
Marktsattigung dar. Gerade in vielen Konsumgiiterbranchen sind die Grenzen
des Wachstums schon seit geraumer Zeit erreicht. Da aber alle unternehmensbe-
zogenen Zielsysteme und Prozesse auf nachhaltiges Wachstum ausgerichtet
sind, bedarf es in den Unternehmen einer Losung des inzwischen eingetretenen
Marktsédttigungsproblems. Wahrend in den letzten 20 Jahren - insbesondere
seit der Offnung Osteuropas und der wirtschaftlichen Entwicklung wichtiger
asiatischer Mdrkte wie Indien und China - die Internationalisierung des Ge-
schdfts eine Moglichkeit darstellte, das Sdttigungsproblem der Kernmachte in
Europa und Nordamerika zu »kaschieren«, sind fiir die Zukunft in vielen Bran-
chen andere Lésungsmdglichkeiten fiir das grundlegende Marktsédttigungspro-
blem erforderlich. Neue Produkte, neue Marktfelder, neue Geschdftsmodelle
oder neue Kooperations- und Netzwerkmodelle auf der Anbieterseite kénnen
solche Moglichkeiten (auch in Kombination) darstellen. Die systematische Su-
che nach Weiterentwicklungsméglichkeiten fiir bestehende Marktmodelle
kann daher eine grundlegende Aufgabe fiir die Marketing-Disziplin darstellen.
Ziel der Disziplin wére es dann weniger, das bestehende Geschdft von Unter-
nehmen zu erhalten oder marktseitig zu optimieren. Stattdessen ginge es um
die Suche, die Bewertung sowie den Aufbau neuer Geschdfte und Geschaftsmo-
delle in Unternehmen. Insofern wiirde sich das Marketing stdrker in Richtung
eines marktorientierten Business Development entwickeln.



Marketing -
Das Management von Komparativen
Konkurrenzvorteilen (KKV®)

I Der KKV als Marketing-Navigator

Wenn es zukiinftig verstarkt die Aufgabe des Marketing sein muss, die Weiter-
entwicklung von Madrkten (Business Development) anzustreben, dann ist die
Hauptaufgabe des Marketing umso mehr darin zu sehen, sich am Engpassfaktor
Kunde zu orientieren. Denn letztlich muss es auch bei der Weiterentwicklung
von Markten das Ziel sein, Management-Aktivitdten zu initiieren, die sicher-
stellen, dass die Leistungen so an Kunden herangetragen werden, dass Kunden
die Leistungen des Unternehmens dem Wettbewerb vorziehen. Hierbei ist es
hilfreich, sich vor Augen zu fithren, wie Nachfrager in wettbewerblichen Syste-
men ihre Kaufentscheidungen treffen. Da Nachfrager auf Kdufermarkten zwi-
schen Leistungen verschiedener Anbieter wahlen kdnnen, ist davon auszuge-
hen, dass Kaufentscheidungen grundsétzlich im Rahmen eines Abwadgungspro-
zesses zwischen den verschiedenen wahrgenommenen Leistungen getroffen
werden. Im Hinblick auf die Frage, welche der angebotenen Leistungen Nach-
frager letztlich auswadhlen, liegt die Vermutung auf der Hand, dass stets dieje-
nige Leistung gewdhlt wird, die aus Sicht des Nachfragers als »besser« einge-
stuft wird. Eine solche Einschdtzung kann dabei auf unterschiedliche Ursachen
zuriickgefithrt werden. Neben Preisvorteilen konnen ebenso Qualitdtsvorteile
oder auch logistische Vorteile bzw. Verfiigbarkeitsvorteile exemplarisch ange-
flihrt werden. In jedem Fall besteht allerdings die zentrale entscheidungsbezo-
gene Aufgabe des Marketing darin, sich auf den Kaufentscheidungsprozess des
Kunden einzustellen und diesen so zu beeinflussen, dass die vom Unternehmen
angebotenen Leistungen von relevanten Nachfragern als besser im Vergleich zu
Wettbewerbsleistungen eingestuft werden.

Was dabei genau unter »besser« zu verstehen ist, war lange Zeit nicht vor-
nehmliches Erkenntnisziel der Marketing-Wissenschaft. Die Kaufverhaltens-
forschung der 1960er- und 1970er-Jahre riickte stattdessen eine Vielzahl von
intervenierenden Variablen (z.B. Einstellungen, Image, Kultur etc.) in den
Mittelpunkt, um die Reaktion (Response) von Nachfragern auf anbieterseiti-
ge Leistungsangebote (Stimuli) zu erkldren. In diesen sogenannten Stimulus-
Organism-Response (S-0-R)-Ansdtzen lag der Schwerpunkt allerdings eher auf
nachfragerseitigen Prddispositionen und nicht auf dem eigentlichen Bewer-
tungsprozess des Nachfragers. Stattdessen wurde der im Organism ablaufende
Bewertungsprozess von Nachfragern als Black-Box aufgefasst und nicht weiter
analysiert. Erst seit den 1990er-Jahren findet sich in der Kaufverhaltensfor-
schung des Marketing vermehrt der Versuch, den Bewertungsprozess des Nach-
fragers ndher zu beleuchten. Ein solcher Ansatz, der dariiber hinaus auch dem
im Marketing seit den 1990er-Jahren beobachtbaren Trend der Riickbesinnung
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auf okonomische Grundzusammenhédnge Rechnung trdgt, stellt der nachfrager-
seitige Nutzen dar. In einer Vielzahl von Arbeiten, die vor allem in der zweiten
Hédlfte der 1990er-Jahre publiziert wurden, ist herausgearbeitet worden, dass
der Nutzen ein geeignetes Erkldrungskonstrukt ist, um den individuellen Be-
wertungs- und Entscheidungsprozess von Nachfragern abbilden und erkldren zu
konnen. In Arbeiten wie denen von Voeth (2000), Perrey (1998), Hahn (1997)
oder Gutsche (1995) wird unterstellt, dass Nachfrager wahrgenommene Kaufal-
ternativen im Rahmen einer objektbezogenen Gesamtbewertung anhand des
empfundenen Nutzens bewerten, durch diesen Nutzenvergleich Objektprdfe-
renzen herausbilden und entsprechend den so gebildeten Prédferenzrangfolgen
Kaufentscheidungen treffen.

Beim Nutzen handelt es sich allerdings allein um ein hypothetisches Kon-
strukt. Dies bedeutet, dass sich Nutzen nicht etwa empirisch beobachten, son-
dern letztlich allein aus dem (Wahl-)Verhalten von Individuen ableiten ldsst.
Dariiber hinaus wird der Nutzen von Produkten nicht durch das Produkt an
sich, sondern durch dessen Eigenschaften sowie dessen geplante Verwendung
determiniert. Anders als von der (klassischen) mikrokonomischen Haushalts-
theorie angenommen, verfiigen Giiter demnach nicht {iber einen generellen
Nutzen. Stattdessen hdngt der Nutzen von den nachfragerseitig wahrgenomme-
nen Produkteigenschaften (z.B. Funktionalitdt, Design, Preis etc.) ab (Eigen-
schaftsnutzen). Da einige Produktmerkmale jedoch nicht zu Nutzen, sondern
zu Nutzenentgang fithren (z.B. Preis), ist zusédtzlich noch zwischen Brutto-
Nutzen und Netto-Nutzen zu differenzieren. Der Brutto-Nutzen einer Leistung
wird durch alle nutzenstiftenden Merkmale des Angebotes hervorgerufen. Wird
von diesem Brutto-Nutzen der Nutzenentgang abgezogen, der durch bestimmte
Leistungsmerkmale wie Preis oder Zahlungskonditionen hervorgerufen wird, so
ergibt sich der Netto-Nutzen. Diesem Nutzenverstdndnis folgend ist es nun Auf-
gabe des Marketing, dafiir Sorge zu tragen, dass die Kunden angebotenen Leis-
tungspakete zu einem positiven Netto-Nutzen fiihren. Damit Kunden allerdings
ein Produkt nicht nur als kaufenswert einschdtzen, sondern dieses auch Wett-
bewerbsprodukten vorziehen, muss der positive Netto-Nutzen in den Augen von
Nachfragern zudem groRer als bei den vom Kunden wahrgenommenen Wettbe-
werbern sein.

Allerdings ist zu beachten, dass eine alleinige Fokussierung auf die Nutzen-
entstehung bei Kunden nicht zwangsldufig sicherstellt, dass hiermit gesamtun-
ternehmerische Ziele wie Gewinn- oder Wertsteigerung unterstiitzt werden. So
wiirde etwa Kunden ein maximaler Nutzen verschafft, wenn ein Produkt viele
nutzenstiftende Merkmale aufweist, gleichzeitig jedoch zu einem sehr geringen
Preis angeboten wird, auch wenn dies fiir das Unternehmen nicht kostende-
ckend moglich ist. Daher muss mit Marketing dariiber hinaus die Aufgabe der
gleichzeitigen Erreichung von gesamtunternehmerischen Zielen verbunden
sein. Verfolgen Unternehmen dabei Gewinnziele, so ist seitens des Marketing zu-
sdtzlich sicherzustellen, dass alle Versuche, sich besser bzw. nutzensstiftend in
den Augen von Nachfragern zu platzieren, dazu beitragen miissen, Gewinne oder
andere {ibergeordnete Ziele fiir das betroffene Unternehmen zu realisieren.
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Ausgewadhlte Marketing-Definitionen in der Literatur

Meffert/Burmann/Kirchgeorg: Marketing bedeutet [...] die Planung, Koordination
und Kontrolle aller auf die aktuellen und potentiellen Mdrkte ausgerichteten Unter-
nehmensaktivitaten. Durch eine dauerhafte Befriedigung der Kundenbediirfnisse
sollen die Unternehmensziele im gesamtwirtschaftlichen Giiterversorgungsprozess
verwirklicht werden (Meffert/Burmann/Kirchgeorg, 2012, S. 9f.).

Homburg: Marketing hat eine unternehmensexterne und eine unternehmensinterne
Facette. In unternehmensexterner Hinsicht umfasst Marketing die Konzeption

und Durchfiihrung marktbezogener Aktivitaten eines Anbieters gegeniiber Nach-
fragern [...]. Marketing bedeutet in unternehmensinterner Hinsicht die Schaffung
der Voraussetzungen im Unternehmen fiir die effektive und effiziente Durchfiihrung
dieser marktbezogenen Aktivitdten (Homburg, 2012, S. 10).

Kotler/Keller: Marketing is a societal and managerial process by which individuals
and groups obtain what they need and want through creating, offering, and
exchanging products and services of value with others (Kotler/Keller, 2012, S. 6).

American Marketing Association (AMA): Marketing is the activity, set of instituti-
ons, and processes for creating, communicating, delivering, and exchanging offe-
rings that have value for customers, clients, partners, and society at large (American
Marketing Association, 2007).

Marketing fallt demnach in Unternehmen quasi eine Mehrfachaufgabe zu: Zu-
ndchst muss das Marketing sicherstellen, dass Unternehmen auf Markten tdtig
sind, auf denen die Chance besteht, Kunden von den eigenen Leistungen zu
iiberzeugen. Dariiber hinaus fdllt dem Marketing die Aufgabe zu, auf diesen
Markten sicherzustellen, dass Nachfragerbediirfnisse umfassender als bei
Konkurrenten befriedigt werden. Schlieflich hat das Marketing zur Wertstei-
gerung von Unternehmen beizutragen, indem mit den oben aufgefiihrten Auf-
gaben ein Beitrag zu {ibergeordneten Unternehmenszielen geliefert wird. Diese
Mehrfachrolle findet sich auch in Marketing-Definitionen jlingeren Datums wie-
der. Die in Abbildung 2 zusammengestellten Marketing-Definitionen aus der Li-
teratur verdeutlichen, dass dem Marketing zumeist nicht mehr allein die Auf-
gabe der kundenseitigen Bediirfnisbefriedigung zugesprochen wird.

Die beschriebene »doppelte« Aufgabe des Marketing fasst Backhaus im Kon-
strukt des Komparativen Konkurrenzvorteils (KKV®) zusammen. Dieses von ihm
in den 1980er-Jahren entwickelte Konstrukt, das er spater mehrfach verfeinert
hat, sieht die Aufgabe des Marketing darin, durch Generierung neuer Losungen
vorhandene oder latente Bediirfnisse von aktuellen oder potenziellen Nachfra-
gern umfassender als Wettbewerber zu befriedigen, um hieraus einen eigenen
6konomischen Vorteil zu ziehen. Backhaus bezeichnet einen solchen nachfra-
gerseitig wahrgenommenen und anbieterseitig 6konomisch relevanten Vor-
teil als KKV. Entsprechend dem oben dargestellten Nutzenkonstrukt geht er da-
bei davon aus, dass Nachfrager im Wettbewerb angebotene Leistungen nicht nur

B.I

Marketing-Definitionen
betonen Mehrfachauf-
gabe

KKV-Ansatz von
Backhaus
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in ihrer Gesamtheit, sondern auch im Hinblick auf einzelne relevante Bediirf-
nis- und Nutzendimensionen miteinander vergleichen. Hierbei ist es entschei-
dend, nicht bei allen, sondern vor allem bei den fiir Nachfrager besonders rele-
Dimensionen des KKV vanten Nutzendimensionen iiber Vorteile zu verfiigen. Da der Anbieter zudem
nur jene moglichen Vorteile fiir den Nachfrager verfolgen sollte, die ihm zu
wirtschaftlich vertretbaren Bedingungen realisierbar erscheinen, weisen KKVs
folglich eine Effektivitatsdimension und eine Effizienzdimension auf.

Effektivitdtsdimension

Effektivitit = Damit Unternehmen iiber KKVs auf den von ihnen definierten Madrkten verfii-

»die richtigen Dinge tun«  gen ist es von zentraler Bedeutung, dass ihre Leistungen von relevanten Nach-
fragern als nutzenstiftender im Vergleich zu wahrgenommenen Konkurrenzan-
geboten eingestuft werden. Mit anderen Worten miissen Unternehmen aus Sicht
der Nachfrager »die richtigen Dinge tung, also im Hinblick auf die vorhande-
nen Nachfragerbediirfnisse effektivere Leistungen anbieten. Durch Riickgriff
auf Plinke (2000, S. 78ff.) wird die Effektivitdtsbedingung des KKVs von Back-
haus mithilfe des bereits erwdhnten Netto-Nutzenvorteils operationalisiert.
Anhand der auf Plinke (2000, S. 80) zuriickgehenden Abbildung 3 verdeutlichen

Netto-Nutzen-Differenz zweier Kaufalternativen

Kosten und Nutzen

fiir Nachfrager
A

Nutzenlinie
Empfundene
Nutzendifferenz A > K
Netto-Nutzen- (Netto-Nutzen-Differenz
Differenz im engeren Sinne)
S| TR Vom Kaufer empfundene T
Angebotspreis K N 7 _ KostendifferenzA<K______
N Angebotspreis A
Beschaffungs- und

Implementierungskosten K

Beschaffungs- und
N Implementierungskosten A

Betriebs-, Wartungs- .
und Entsorgungskosten

Betriebs-, Wartungs-
und Entsorgungskosten

Konkurrent K Anbieter A
Quelle: Backhaus/Voeth, 2010a, S. 14
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Backhaus/Voeth (2010a, S. 14) das Entscheidungsverhalten von Kunden mit-
hilfe von Netto-Nutzen-Uberlegungen wie folgt:

»Anbieter A hat zwar einen hdheren Angebotspreis als Wettbewerber K. Bei
gleichen Beschaffungs- und Implementierungskosten fiir die Produkte von A
und K zeigen sich aber erhebliche Unterschiede in den Betriebs-, Wartungs-
und Entsorgungskosten. Hier hat A erhebliche Vorteile. Wahrend K mit seiner
Gesamtbelastung beim Kunden exakt den empfundenen Nutzen sabschopftc -
die Life Cycle Costs als Summe aus Preis, Beschaffungs- und Implementierungs-
kosten sowie Betriebs-, Wartungs- und Entsorgungskosten erzeugen genau den
durch die blaue Nutzenlinie gekennzeichneten Nutzen [..] -, erzeugt das Leis-
tungsangebot von A einen erheblichen Mehr-Nutzen (>empfundene Nutzendif-
ferenz A/K«<) - und ist gleichzeitig um die »vom Kdufer empfundene Kostendif-
ferenz A/K« giinstiger. Der Kundenvorteil von A gegeniiber K entspricht somit
der [..] blau unterlegten >Netto-Nutzen-Differenz«. Somit kann sich - wie im
vorliegenden Beispiel - der Kundenvorteil sowohl aus einem vom Nachfrager
empfundenen Nutzen als auch aus einem Preisvorteil zusammensetzen. Selbst
wenn A den Preis soweit anheben wiirde, dass die Preisdifferenz A/K negativ
wiirde, bliebe (zumindest anfanglich) ein Netto-Nutzenvorteil erhalten« (Back-
haus/Voeth, 2010a, S. 13f.).

Zusammenfassend ldsst sich die Effektivitdtsdimension beim KKV durch nachfol-
gende (vereinfachte) Netto-Nutzen-Formel (1) aus Sicht von Kunden darstellen:

NNV = [N, —K, ] - [Ng —Ky] 1)

mit:

NNV = Netto-Nutzenvorteil

N, bzw. N3 = Nutzen des Angebotes A bzw. B

K, bzw. Kz = Kosten des Angebotes A bzw. B (beinhaltet die Lebenszeitkosten:
den Kaufpreis, die Beschaffungs- und Implementierungskosten sowie Be-
triebs-, Wartungs- und Entsorgungskosten)

Im Beispiel von Abbildung 3 ist der KKV fiir den Anbieter A dabei besonders
deutlich ausgeprdgt, da gleichzeitig N, > Ny und K, < Kj gilt.

Aus dem so beschriebenen Verstdndnis von Effektivitdt als Netto-Nutzenvor-
teil lassen sich auch Bedingungen fiir Effektivitdtsvorteile beim KKV ableiten.
Als Vorteile kommen im KKV-Ansatz von Backhaus nur solche Leistungs- oder
Gegenleistungselemente in Frage, die zugleich

» bedeutsam (1) und
» wahrgenommen (2)
sind.

(1) Bedeutsam

Um sich gegeniiber dem Wettbewerb zu differenzieren und in den Augen von
Nachfragern Nutzenvorteile zu generieren, miissen sich Anbieter auf solche
Leistungsdimensionen oder Gegenleistungselemente konzentrieren, die fiir
Kunden wichtig sind und die daher fiir diese als Ursache fiir Kauf- oder Nicht-

Wie unterscheiden
Kunden?

Netto-Nutzen-Formel

KKVs: bedeutsam und
wahrgenommen

Bedeutsam: wichtige
Nutzendimensionen
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Kaufentscheidungen in Frage kommen. Hingegen konnen kundenseitig weniger
bedeutsame Merkmale bei Gleichheit der angebotenen Leistungen bei allen
sonstigen Dimensionen zwar im Einzelfall durchaus als Kaufgrund dienen, sie
stellen jedoch i. d. R. keine nachhaltigen KKVs dar, da diese keine ausreichende
Wettbewerbsdifferenzierung fiir Unternehmen mit sich bringen. Daher lohnt es
sich bei solchen marginalen Vorteilen nicht, mittel- und langfristige Marketing-
Aktivitdten auf diesen Nutzenvorteilen aufzubauen.

(2) Wahrgenommen

Als weitere Bedingung fiir die Entstehung von Netto-Nutzenvorteilen ist die
kundenseitige Wahrnehmung anzufiithren. Unternehmen miissen dabei beach-
ten, dass Kunden héufig nicht von allen im Markt angebotenen Leistungen
Kenntnis nehmen (fehlende Marktkenntnis) oder aber nicht alle im Markt fak-

Wahrgenommen:
Bewertungsprozesse
sind subjektiv

Fallbeispiel 1

Baustoffindustrie

In vielen Branchen wird - angesichts zunehmend dhnlicher
Kernleistungen im Wettbewerb - heute zunehmend tber
das Angebot produktbegleitender Dienstleistungen nach-
gedacht. Um zu vermeiden, dass Kunden - angesichts mehr
oder weniger vergleichbarer Kernleistungen - Kaufent-
scheidungen praktisch ausschlieBlich anhand eines Preis-
vergleichs treffen, versuchen viele Unternehmen durch die
Ergdanzung ihrer Hauptleistung durch begleitende Dienst-
leistungen eine Leistungsdifferenzierung gegeniiber Wett-
bewerbern herbeizufiihren.

Ein solches Vorgehen fiihrt jedoch nur dann zu KKVs, wenn
die zusatzlich angebotenen produktbegleitenden Dienst-
leistungen von Nachfragern als so bedeutsam eingestuft
werden, dass Kunden aufgrund ihres Angebotes bereit sind,
sich fiir die Kernleistungen des nun auch Dienstleistungen
anbietenden Unternehmens zu entscheiden.

Im vorliegenden Fall wollte sich ein fiihrendes Unterneh-
men der europdischen Baustoffindustrie durch produktbe-
gleitende Dienstleistungen gegeniiber Wetthewerbern dif-
ferenzieren. Das Unternehmen bot bislang verschiedene
Arten von Wandbausteinen an, die - zumindest aus Kun-
densicht - ein hohes MaR an Ahnlichkeit zur Wettbewerbs-
leistung aufwiesen. Da sich das Unternehmen an den im
Markt entwickelnden Preiskampfen nicht langer beteiligen
wollte, priifte es, inwieweit durch das Angebot produktbe-
gleitender Dienstleistungen aus Kundensicht eine bedeut-
same Leistungsdifferenzierung herbeigefiihrt werden kann.
Hierzu generierte das Unternehmen - z. B. durch umfang-

\.

\

reiche Kundenbefragungen - zunéchst eine Vielzahl poten-
zieller produktbegleitender Dienstleistungen im Zusam-
menhang mit dem Angebot von Wandbaustoffen. Da es sich
bei den Kunden zumeist um kleinere Bauunternehmungen
ohne eigene betriebswirtschaftliche Abteilungen handelte,
hatte der Baustoffzulieferer beispielsweise festgestellt,
dass den Kunden betriebswirtschaftliche Hilfestellungen
angeboten werden konnten. So schatzen die Kunden etwa
die Anzahl der fiir einzelne Bauprojekte benétigten Steine
bislang zumeist allein auf Basis eines »Bauchgefiihls«,
anstatt diese rechnerisch aus den Baupldnen zu ermitteln.
Daher plante das Unternehmen z.B. eine produktbeglei-
tende Dienstleistung »Massenermittlung«, mit deren Hilfe
dem Kunden eine genauere Berechnung der benétigten
Steine-Anzahl angeboten werden sollte.

Die empirische Uberpriifung der Bedeutung der im ersten
Schritt durch Befragungen generierten potenziellen pro-
duktbegleitenden Dienstleistungen ergab allerdings, dass
viele der geplanten produktbegleitenden Dienstleistungen
fiir die Kunden eher unbedeutend waren. Zwar gaben die
Kunden zumeist an, die produktbegleitenden Dienstleitun-
gen durchaus einsetzen zu wollen, zugleich stellte sich
jedoch heraus, dass fiir die Dienstleistungen keine separate
Zahlungsbereitschaft vorhanden war. Da das Angebot aus
Kundensicht allein »nice to have« war, stellte es keinen
ausreichenden Grund dar, um sich fiir die Kernleistungen
des Baustoffzulieferers zu entscheiden. Eine Wettbewerbs-
differenzierung tiber produktbegleitende Dienstleistungen
war fiir das Unternehmen folglich nicht méglich.

J
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