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1 Begriffliche und konzeptionelle
Grundlagen des Marketing

ZLernziele
� Sie erkennen, dass die verschiedenen

Träger des Marketing (z. B. Industrie-,
Dienstleistungs-, Handelsbetriebe)
Besonderheiten aufweisen, die es im
Marketing zu berücksichtigen gilt.

� Sie kennen den Grundgedanken des
Marketing und können die marketing-
relevanten Grundbegriffe richtig einordnen.

� Sie verstehen, welche unterschiedlichen
Grundhaltungen sich hinter dem Begriff
Marketing verbergen.

1.1 Begriff und Grundgedanke des Marketing
Der amerikanische Autoproduzent Henry Ford
soll einmal gesagt haben, dass jeder Kunde sei-
nen Wagen in jeder gewünschten Farbe bekom-
men könne – solange es Schwarz sei. In den An-
fängen der Fließbandproduktion ab 1914 war
Schwarz die Standardfarbe von Ford. Die Farbe
konnte industriell gefertigt werden, war kosten-
günstig und lange haltbar. Für die Käufer war
die Wahl der Lackfarbe damals von untergeord-
neter Bedeutung. Im Vordergrund stand die er-
schwingliche individuelle Mobilität, wie sie das
Modell T von Ford geboten hat. Heutzutage ist
es undenkbar, dass Autos nur in einer Standard-
farbe mit einer Standardausstattung angeboten
werden. Allein die Volkswagen AG führte Anfang
2015 unter der Marke VW 14 PKW-Modelle (Sub-
Brands) in einer Vielzahl von Fahrzeug- und
Ausstattungsvarianten, die die Kunden durch
die Wahl diverser Lackfarben, Sitzbezüge und
weiterer Zusatzausstattungen ihren individuel-
len Bedürfnissen und ihrem Budget anpassen
können. Kombiniert man alle Merkmale mitei-
nander, führt dies alleine beim VW Golf zu meh-
reren tausend Varianten.

Wie ist es zu einer solchen Vielfalt an Wahl-
möglichkeiten gekommen? Verdeutlichen lässt
sich diese Entwicklung am Beispiel des Ford
Modell T, des ersten am Fließband produzierten
Automobils. Der Ford T bediente 1908 einen la-
tenten, unerfüllten Bedarf an kostengünstiger,

Unternehmen reagieren auf die
unterschiedlichen Kunden-
bedürfnisse mit einem vielfältigen
Angebot.

robuster, individueller Fortbewegung und stieß
damit in eine Marktlücke. Während andere Her-
steller ihre teuren Autos an die wohlhabende
Stadtbevölkerung verkauften, wurde das Auto
mit dem Ford T auch für weniger wohlhabende
Zielgruppen erschwinglich. Diesen Markt be-
diente Ford als erstes und lange als einziges Un-
ternehmen, sodass das Modell T zum Welterfolg
wurde. Steigender Wohlstand der Bevölkerung
und die Reaktion der Konkurrenten auf den Er-
folg des Modell T sorgten für ein steigendes, häu-
fig auch verbessertes Angebot an Alternativen in
dieser Fahrzeugklasse. Nach wenigen Jahren er-
füllte der Ford T nur noch einen Grundnutzen,
während sich die Wünsche der Autofahrer über
diesen Grundnutzen hinaus erweiterten. Sie ver-
langten nach mehr Komfort und Geschwindig-
keit, und das Design der Autos wurde wichtiger.
Den Konkurrenten gelang es, diese unterschied-
lichen Bedürfnisse durch ein verbessertes und
differenziertes Angebot zu bedienen. Der an-
fangs so begehrte Ford T berücksichtigte am
Ende viele dieser Entwicklungen nicht mehr, ver-
lor an Attraktivität und wurde 1927 letztmalig
produziert (Casey, 2008).

Das einfache Beispiel des Ford Modell T zeigt,
dass die Ausrichtung des Angebots an den
Kundenbedürfnissen einen wesentlichen Beitrag
zum Unternehmenserfolg leistet. Die mensch-
lichen Bedürfnisse und Wünsche gelten daher als
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Begriff und Grundgedanke des Marketing

Aus der Praxis 1-1

Wettbewerbsvorteile bei Fielmann

Der Name Fielmann steht heute synonym für
»Brille«. Der norddeutsche Optiker Günther
Fielmann hat in der Republik seit 1972 ein
Netz von mehr als 620 Filialen etabliert und
verkauft heute jede zweite Brille in Deutsch-
land. Sein Unternehmen überschreitet inzwi-
schen die Umsatzmilliarde und beschäftigt
mehr als 14 000 Mitarbeiter. Die Geschichte
von Günther Fielmann zeigt, wie ein findiger
Unternehmer einen Markt durch konsequente
Ausrichtung an den Kundenbedürfnissen völlig
umkrempeln kann.

Seit Eröffnung des ersten Geschäfts in Cux-
haven ist Fielmann neue Wege gegangen und
hat seine Kunden und Wettbewerber wieder-
holt durch Innovationen überrascht. Vor 1972
lagen die Preise der Optiker einheitlich hoch,
günstige Kassenbrillen waren zeitlos hässlich
und die Optiker versprühten in ihren weißen
Kitteln den Charme einer Arztpraxis. Fielmann
hatte mit diesen ungeschriebenen Zunftregeln
gebrochen und differenzierte sich bewusst von
den traditionellen Optikern, indem er sich am
Discount-Prinzip orientierte: Er begnügte sich
mit einem Bruchteil der damals üblichen Ge-
winnspannen von bis zu 300 Prozent bei Mar-
kenbrillen und bot den Rezeptkunden modi-
sche Kassenbrillen an (siehe Abbildung 1-1).
Voraussetzung dafür war ein großes Filialnetz,
eine unbürokratische Verwaltung und ein kla-
rer Expansionskurs. Zudem schaltete Fielmann
den Zwischenhandel aus und begann selbst mit
der Brillenproduktion. Dadurch distanzierte
er sich von der kartellartigen Optikerbranche

und konzentrierte sich ganz auf das latente
Bedürfnis der Menschen nach günstigen und
gleichzeitig modischen Brillen.

Die Konkurrenten warfen ihm Preisdumping,
Wettbewerbsverstöße oder Qualitätsmängel vor
und belegten Fielmann mit Hunderten von
Klagen. Weil er sich davon nicht aufhalten ließ,
mussten sich immer mehr Optiker dem Wettbe-
werb stellen, sodass das Preisniveau insgesamt
sank und die Konsumenten nun auch anderswo
günstige Brillen erhalten konnten. Der bis dahin
einzigartige Vorteil von Fielmann, das Angebot
modischer Kassen- und günstiger Markenbrillen,
lief Gefahr, immer mehr zum Branchenstandard
zu werden. Um seinen Wettbewerbsvorteil nicht
zu verlieren, musste das Unternehmen kontinu-
ierlich nach weiteren innovativen Ansätzen su-
chen. Zunächst wurden in Kooperation mit Orts-
krankenkassen modische Brillengestelle in über
600 Varianten zum Nulltarif, also ohne Zuzah-
lung der Rezeptkunden, angeboten. Später gab
es auf die Brillen erst zwei, dann drei Jahre Ga-
rantie. Ein weiterer Schock für die Wettbewerber
war die Geld-Zurück-Garantie: Wer sein Brillen-
modell innerhalb eines bestimmten Zeitraums
bei einem anderen Optiker günstiger sah, bekam
sein Geld zurück. Schließlich kooperierte er mit
Versicherungsunternehmen und bot eine innova-
tive Brillenversicherung an.

Fielmann konnte mit seinen Regelbrüchen
nur deshalb so erfolgreich sein, weil seine re-
gelmäßigen Innovationen stets latent vorhan-
dene Kundenbedürfnisse befriedigten und eine
Abhebung vom Wettbewerb ermöglichten.
Quelle: Förster/Kreuz, 2008, S. 113 ff.; Gienke,
1999; www.fielmann.de

(Quelle: Fielmann-Werbespot »Super 8«)

Abb. 1-1: Kassenbrillen vor (links) und nach (rechts) Markteintritt von Fielmann
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Ausgangspunkt des Marketing. Unter einem
Bedürfnis versteht man das Gefühl eines Man-
gels und den damit verbundenen Wunsch, diesen
Mangel zu beseitigen. Die Befriedigung der Be-
dürfnisse nach Nahrung, Kleidung und Wohnung
ist lebensnotwendig, während die Befriedigung
von Kultur- oder Luxusbedürfnissen wie Reisen,
Musizieren oder Autofahren lediglich den
Lebensstandard bzw. das Lebensgefühl erhöht.
Neben diesen Individualbedürfnissen ergeben
sich aus dem Zusammenleben der Menschen
(Zivilisation) Kollektivbedürfnisse, das heißt der
Wunsch, bestimmte Aufgaben gemeinsam zu
lösen, zum Beispiel das Bedürfnis nach einer an-
gemessenen Krankenversorgung, Infrastruktur,
Kommunikation und Sicherheit (zu Bedürfnissen
und Motivationen vgl. Kapitel 3.2.1.3).

Bedarf im wirtschaftlichen Sinne beinhaltet
nur denjenigen Teil der Bedürfnisse, den ein In-
dividuum mit den ihm zur Verfügung stehenden
Mitteln befriedigen kann und will. Bedarfe sind
also die mit Kaufkraft ausgestatteten Bedürf-
nisse. Den Bedürfnissen und Bedarfen kommen
Unternehmen durch die Erforschung des Käufer-
verhaltens (Kapitel 3) und mit den Methoden
der Marktforschung (Kapitel 4) auf die Spur. Von
Nachfrage kann erst dann gesprochen werden,
wenn die auf dem Markt angebotenen Güter
auch tatsächlich verlangt werden. Es handelt
sich also um den auf dem Markt wirksam wer-
denden Bedarf.

Den Zusammenhang zwischen Bedürfnis, Be-
darf und Nachfrage kann man sich auch an fol-
gendem Beispiel verdeutlichen: Ein Student, der
ständig am Schreibtisch sitzt, verspürt das Be-
dürfnis, sich in der Freizeit mehr zu bewegen.
Aus diesem Grund überlegt er, ob er sich von sei-
nem gesparten Geld einen Heimtrainer, ein
Rennrad, eine Joggingausrüstung oder eine Jah-
reskarte für das Hallenbad kaufen soll. Bedarf
besteht grundsätzlich an allen Produkten, da sie
gleichermaßen zur Befriedigung des Bedürfnis-
ses nach mehr Bewegung geeignet sind. Da das
Sparguthaben nur für ein Produkt ausreicht, ent-
scheidet sich der Student beispielsweise für ein
Rennrad. Hierdurch konkretisiert sich der Bedarf
zur Nachfrage auf dem Markt für Rennräder.

Da sich Kundenbedürfnisse im Zeitablauf
verändern und erweitern, müssen Unternehmen
ihre Produkte anpassen, ergänzen oder völlig

Ein Bedürfnis ist das Gefühl eines
Mangels und der Wunsch, diesen
Mangel zu beseitigen.

Bedarf ist das mit Kaufkraft
ausgestattete Bedürfnis.

Nachfrage ist wirksam gewordener
Bedarf.

Bedürfnisse der Konsumenten
ändern sich mit der Zeit.

neu entwickeln, damit sich ein langfristiger Er-
folg einstellen kann. Einen Wettbewerbsvorteil
erzielt man dann, wenn dem eigenen Unterneh-
men die Berücksichtigung der Kundenwünsche
besser gelingt als der Konkurrenz (Aus der Pra-
xis 1-1). Aus diesen Erkenntnissen leitet sich
der Grundgedanke des Marketing ab, wonach die
gesamten Unternehmensaktivitäten an den Be-
dürfnissen der Nachfrager ausgerichtet werden
(siehe Abbildung 1-2).

Es geht also darum, Marktentwicklungen
rechtzeitig zu erkennen und durch angemessene
Maßnahmen zu bewältigen oder derartige Markt-
entwicklungen durch Erfolg versprechende Pro-
duktinnovationen selbst anzustoßen. Wichtig
ist in jedem Fall, Marketing als »Denken vom
Markt her« zu verstehen (vgl. Bruhn, 2014a,
S. 13). Die konsequente Orientierung an den
Kundenbedürfnissen bezeichnet man verkürzt
auch als Kundenorientierung. Sie bedeutet,
dass Unternehmen die Erwartungen, Erfahrun-
gen, Wahrnehmungen und Einstellungen der
(potenziellen) Kunden kennen und ein darauf
abgestimmtes, aus Kundensicht wenigstens zu-
friedenstellendes Angebot bereitstellen, mit
dem sie die Kundenbedürfnisse besser als die
Wettbewerber erfüllen und gleichzeitig ihre
Unternehmensziele realisieren (vgl. Esch et al.,
2013, S. 5).

Das Denken vom Markt her ist Grundvoraus-
setzung für den Unternehmenserfolg. Daneben
spielen zwei weitere Faktoren für den Unterneh-
menserfolg eine große Rolle. Es handelt sich um

Abb. 1-2

Vom Bedürfnis zur Nachfrage

Produkte,
DienstleistungenBedürfnis Bedarf Nachfrage Markt
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die verfügbaren Ressourcen und die Kompeten-
zen eines Unternehmens (vgl. Meffert et al.,
2015, S. 6, 72 ff.). Ressourcen sind vereinfacht
gesagt notwendig, um die Marktkenntnisse in
Produkte und Dienstleistungen zu überführen.
Zu den wichtigsten Unternehmensressourcen ge-
hören finanzielle Mittel, Arbeitskräfte, Gebäude,
Maschinen, Transportmittel, Rohstoffe, Wissen
und Zeit. Unterschiede im Unternehmenserfolg
können durch die unterschiedliche Verfügbar-
keit dieser Ressourcen und deren mehr oder we-
niger effizienten Einsatz entstehen. So mögen
zwei Unternehmen zwar über die gleichen
Marktkenntnisse verfügen und dieselbe Produkt-
idee verfolgen, doch eines dieser Unternehmen
ist wegen einer besseren finanziellen Ausstat-
tung, dem gezielteren Einsatz von Arbeitskräf-
ten und einer moderneren Produktionsanlage
schneller mit der Produktentwicklung fertig, so-
mit frühzeitiger am Markt und erlangt dadurch
einen wesentlichen Wettbewerbsvorteil.

Unternehmen sind bestrebt, ihre knappen
Ressourcen optimal zu kombinieren bzw. einzu-
setzen, um einen möglichst hohen Kundennut-
zen bieten und den eigenen Gewinn maximieren
zu können. Die Fähigkeit, Ressourcen optimal
einzusetzen, hängt mit den Kompetenzen des
Unternehmens zusammen. Unternehmenskom-
petenzen sind zielgerichtet und wiederholt ein-
gesetzte Fähigkeiten, die auf der Nutzung von
Wissen beruhen und dem Unternehmen helfen,
Wettbewerbsvorteile zu realisieren. Kompeten-
zen können sich auf unterschiedliche Bereiche
beziehen. Dazu gehört, die Markt- und Umwelt-
informationen regelmäßig zu aktualisieren und
aus ihnen die »richtigen« Schlussfolgerungen
für die eigene Leistungserstellung zu ziehen, die
Leistungsbereitschaft zu garantieren (z. B. das
erforderliche Maß an Produktionsmitteln, Roh-
stoffen, Standorten vorhalten), die Leistung zu
erstellen (Produktion) und sie dem Markt zuzu-
führen (Vertrieb).

Der Unternehmenserfolg hängt letztlich da-
von ab, inwieweit es gelingt, die Marktkenntnis
durch den effizienten Einsatz der Ressourcen
und Kompetenzen in bedarfsgerechte Produkte
zu transformieren. Damit wird klar, dass Marke-
ting nicht nur eine Unternehmensfunktion
ist, die gleichberechtigt neben den übrigen
Funktionen (z. B. Einkauf, Produktion, Personal-

und Finanzwirtschaft) steht, sondern dass es
darüber hinaus als übergeordnetes und umfas-
sendes Leitkonzept der Unternehmensfüh-
rung aufzufassen ist. Während sich die Marke-
tingfunktion auf die spezifischen Kompetenzen
zur Gestaltung der Austauschbeziehungen mit
den Nachfragern bezieht, dient das Marketing
als Managementleitbild der marktorientierten
Koordination aller betrieblichen Funktionsberei-
che (vgl. Meffert et al., 2015, S. 13 f.). Die fol-
gende Definition des Marketingbegriffs berück-
sichtigt dieses duale Konzept der marktorien-
tierten Unternehmensführung:

Unter Marketing versteht man die Planung,
Organisation, Durchführung und Kontrolle sämt-
licher Unternehmensaktivitäten, welche darauf
abzielen, durch eine konsequente Ausrichtung
des eigenen Leistungsprogramms an den Wün-
schen der Kunden die absatzmarktorientierten
Unternehmensziele zu erreichen (vgl. Bruhn,
2014a, S. 14).

Die funktionsübergreifende Dimension des
Marketing bezieht sich auf den Management-
prozess zur Koordination aller Unternehmens-
aktivitäten und damit auch auf den effizienten
Ressourceneinsatz zwecks Bedürfnisbefriedi-
gung. Die funktionsbezogene Dimension
kommt durch die marktorientierte Erstellung
des eigenen Leistungsprogramms zum Ausdruck.
Von Absatzwirtschaft spricht man, wenn der
marktgerichtete Warenstrom, also die Beschaf-
fungs- und Absatzaktivitäten, betrachtet wer-
den. Die Beschaffung ist deshalb Teil der Absatz-
wirtschaft, weil bereits der Rohstoff- und
Wareneinkauf die Grundlage für die Produktqua-
lität bildet und sich von daher an den Bedürf-
nissen und der Nachfrage zu orientieren hat
(vgl. Gutenberg, 1984, S. 2 f.). Der Marketingbe-
griff ist weiter gefasst als der der Absatzwirt-
schaft, da er auch den Beitrag unternehmensin-
terner Vorgänge (z. B. Forschung & Entwicklung)
zum Unternehmenserfolg bis hin zur Berück-
sichtigung gesellschaftlicher Bedürfnisse be-
trachtet.

Nach dem Zweiten Weltkrieg wurde die deut-
sche Fachsprache mit einer Vielzahl angelsächsi-
scher Begriffe durchsetzt, unter ihnen auch das
Wort Marketing. Ursprünglich verstand man da-
runter nichts anderes als die Vermarktung von
Gütern, für die eine ausreichende Nachfrage be-

Marktkenntnis muss durch
Ressourcen und Kompetenzen
in bedarfsgerechte Produkte
überführt werden.

Marketing koordiniert
Unternehmensaktivitäten,
die sich konsequent am Kunden
ausrichten müssen.
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steht, sodass sich die absatzwirtschaftlichen
Anstrengungen der Unternehmen im Wesentli-
chen auf die Erfüllung der Verteilungsfunktion
(Distribution) beschränkte.

Mit dem Übergang von der Knappheitswirt-
schaft (Nachfrageüberhang) zur Überflussgesell-
schaft (Angebotsüberhang) und dem damit ver-
bundenen so genannten Käufermarkt waren die
Unternehmen in zunehmendem Maße gezwungen,
ihre Absatzmärkte systematisch zu erschließen
und zu bearbeiten. Der Absatzbereich wurde nach
und nach in immer mehr Wirtschaftszweigen zum
Engpassfaktor. Aufgrund dieser Veränderung der
Marktseitenverhältnisse wurde – zunächst in den
USA – dem Begriff Marketing immer stärker auch
ein zweiter Bedeutungsinhalt zugewiesen: Marke-
ting als Philosophie einer marktorientierten Füh-
rung des gesamten Unternehmens, in welchem
der Absatzmarkt den Ausgangspunkt aller strate-
gischen und taktischen Planungen bildet (vgl.
Kotler et al., 2011, S. 182).

Marketing versucht, die Bedürfnisse der Men-
schen durch die Entwicklung bedarfsgerechter
Produkte möglichst gut zu befriedigen bzw. ei-
nen empfunden Mangel der Nachfrager zu besei-
tigen. Das Wort Produkt ist als Oberbegriff für
alle Waren (materielles Produkt) und Dienstleis-
tungen (immaterielles Produkt) zu verstehen.
Zunächst ist man geneigt, ein materielles Pro-
dukt anhand seiner physikalischen und chemi-
schen Eigenschaften und der äußeren Form zu
beschreiben. Das Produkt wird in diesem Fall als
technische Leistung betrachtet. Unter diesem
Aspekt lässt sich beispielsweise ein PKW durch
die Motorstärke, das Ladevolumen, den Benzin-
verbrauch und so weiter beschreiben. Aufgrund
der Tatsache, dass Unternehmen heutzutage vor-
nehmlich auf Märkten mit einem ausgeprägten
Angebotsüberhang agieren, ist es erforderlich,
bei der Definition des Produktbegriffs einen um-
fassenderen, an den Kunden ausgerichteten An-
satz zu wählen (vgl. Kapitel 6). Ein Produkt be-
steht danach aus einem Bündel von Eigenschaf-
ten, die der Anbieter so zu kombinieren ver-
sucht, dass bestimmte Bedürfnisse bzw. Wün-
sche tatsächlicher oder potenzieller Abnehmer
durch den Gebrauch bzw. Verbrauch dieses Pro-
dukts befriedigt werden können.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur
existiert eine Vielzahl von Ansätzen zur Katego-

In Käufermärkten besteht
ein Angebotsüberhang.

risierung von Gütern. Wichtige marketing-
relevante Unterscheidungsmerkmale sind zum
Beispiel Verwendungsreife, Verwendungszweck
und Beschaffungsaufwand (vgl. Knoblich, 1969,
S. 85 ff.).

Die Unterteilung von Erzeugnissen nach der
Verwendungsreife zielt darauf ab, inwieweit
ein Produkt unmittelbar einer konsumtiven oder
einer produktiven Verwendung zugeführt wer-
den kann. Ur- bzw. Rohstoffe (z. B. Holz, Milch)
sind als Naturgüter (noch) keiner wesentlichen
Bearbeitung unterzogen worden. Halbfertig-
erzeugnisse (Zwischenprodukte) haben bereits
einen industriellen oder handwerklichen Bear-
beitungsprozess durchlaufen, sind jedoch noch
nicht dazu geeignet, ihrem letzten Verwen-
dungszweck zugeführt zu werden. Sie müssen
entweder noch weiterverarbeitet (z. B. Rohstahl)
oder mit anderen Zwischenprodukten verbunden
werden (z. B. Fernsehdisplay). Fertigerzeugnisse
(z. B. Fernsehgeräte) können direkt einem be-
stimmten Verwendungszweck zugeführt werden.

Teilt man materielle Produkte nach ihrem
Verwendungszweck ein, so lassen sich zum ei-
nen Konsumgüter (Verwendung für den privaten
Konsum) und Produktivgüter (Verwendung im
gewerblichen Bereich) sowie zum anderen Ver-
brauchsgüter (einmalige Nutzung) und Ge-

Güter können nach Verwendungs-
reife und -zweck sowie Beschaf-
fungsaufwand kategorisiert werden.

Abb. 1-3

Unterteilung von Produkten nach ihrem Verwendungszweck

Verbrauchs-
güter

Gebrauchs-
güter

Verbrauchs-
güter

KonsumgüterProduktivgüter

Sachgüter Dienstleistungen

Produkte

Gebrauchs-
güter

sach-
bezogene 
Dienst-

leistungen

personen-
bezogene 
Dienst-

leistungen

z.B. Rohstoffe z.B. Anlagen z.B. Nahrung z.B. Möbel

z.B. Kredit-
gewährung

z.B. ärztliche
Betreuung
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brauchsgüter (längerfristige bzw. mehrmalige
Nutzung) unterscheiden. Bestimmte Produkt-
arten (z. B. Pkw, Taschenrechner, Strom) können
sowohl als Konsum- wie auch als Produktivgüter
eingesetzt werden.

Im Hinblick auf den Beschaffungsaufwand
lassen sich idealtypisch drei Produktkategorien
unterscheiden (nach Copeland, 1923): »Conveni-
ence Goods« (z. B. Brot, Süßwaren) werden von
den Konsumenten oft und ohne große Beschaf-
fungsmühe (Kosten, Zeit) gekauft. Die Nachfra-
ger verfügen bereits vor der Entstehung des Be-
schaffungsanlasses über eine genaue Vorstellung
in Bezug auf die bevorzugte Alternative (z. B.
Vollkornbrot, Lakritze). »Shopping Goods« (z. B.
Schuhe) werden zwar seltener, aber auch regel-
mäßig gekauft. Erst nach einem sorgfältigen
Vergleich der Produktvor- und Nachteile relevan-
ter Alternativen (z. B. Preis- und Qualitätsver-
gleich in mehreren Einkaufsstätten) entscheidet
sich der Abnehmer für ein Produkt. »Speciality
Goods« (z. B. Fotoausrüstung, Weltreise) sind im
Allgemeinen sehr teuer und werden in großen
Abständen, im Extremfall nur einmal im Leben,
erworben. Der Käufer versucht, unter allen Um-
ständen die nutzenmaximierende Alternative zu
bekommen. Entsprechend groß ist bei dieser
Produktkategorie der Beschaffungsaufwand
(z. B. Fahrt zu weit entfernten Fachgeschäften,
Lesen von Spezialliteratur).

Abbildung 1-2 zeigt, dass die Bedürfnisse der
Nachfrager den Angeboten der Produzenten ge-
genüberstehen. Die Verbraucher werden in der
Regel unter den verfügbaren Produkten das aus-
wählen, das ihnen zur Bedürfnisbefriedigung am
geeignetsten erscheint. Ökonomisch ausge-
drückt fragen sie die Produkte nach, die ihnen
den größten Nutzen stiften. Der Nutzen »ist die
Einschätzung des Verbrauchers bezüglich der Fä-
higkeit des Produkts zur Bedürfnisbefriedigung«
(Kotler et al., 2007, S. 13). Verbraucher fragen
also keine Produkte nach, sondern Mittel zur
Bedürfnisbefriedigung. Da dem Nutzen eines
Produkts auch Kosten gegenüberstehen, wägen
die Verbraucher ihre individuellen Nutzen- und
Kostenerwartungen gegeneinander ab, bevor sie
sich für ein Produkt entscheiden.

Zur Austauschbeziehung zwischen Nachfrager
und Anbieter kommt es in der Regel dann, wenn
der Produktnutzen für einen Verbraucher mindes-

Konsumenten wägen zur Kauf-
entscheidung individuelle Kosten-
und Nutzenerwartungen ab.

tens ebenso groß ist wie die Kosten, die ihm für
das Produkt entstehen. Kommt es zu einem Aus-
tausch zwischen Anbieter und Nachfrager, spricht
man von einer Transaktion. Als Markt bezeichnet
man das Zusammentreffen von Angebot und Nach-
frage. In der Volkswirtschaftslehre werden unter
»Markt« alle Verkäufer und Käufer zusammenge-
fasst, die sich dem Geschäft mit einer bestimmten
Produktart widmen (z.B. Getreidemarkt, Woh-
nungsmarkt, Arbeitsmarkt). Man spricht hier vom
»Markt im objektiven Sinn«. Demgegenüber kann
der Markt im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre
und speziell aus Marketingsicht als Absatzpoten-
zial der betrachteten Unternehmung für ihre Pro-
dukte angesehen werden (»Markt im subjektiven
Sinn«). Halten wir als Definition fest: Ein Markt
besteht aus allen tatsächlichen und potenziellen
Abnehmern mit einem spezifischen Bedürfnis,
welches die Unternehmung mit ihrem Produkt zu
befriedigen versucht.

Das Marktgeschehen ist in nahezu allen Bran-
chen durch einen intensiven und dynamischen,
zum Teil auf internationaler Ebene ausgetrage-
nen Wettbewerb gekennzeichnet, bei dem es
sehr auf die Differenzierungsfähigkeit der An-
bieter ankommt. Die Hersteller versuchen, über
ihre Produktvarianten Präferenzen für das ei-
gene Angebot zu schaffen und damit der Fülle
an Bedürfnissen zu entsprechen. Die heutige
Vielfalt an Alternativen einer Produktart ist also
auf die Vielfalt der Bedürfnisse auf gesättigten
Märkten zurückzuführen.

Eine Reihe von Faktoren ist für den starken
Wettbewerb verantwortlich: Bei vielen Sachgü-
tern (z. B. Kühlschränken) und Dienstleistungen
(z. B. Versicherungen) ist der Erstbedarf weitge-
hend gedeckt. Die Lebensdauer von Produkten
hat sich aufgrund der hohen Geschwindigkeit
von Substitutionsprozessen dramatisch verrin-
gert (z. B. Computerhardware und -software).
Die Bedürfnisse der Abnehmer werden von den
Anbietern mit qualitativ hochwertigen Produk-
ten befriedigt (z. B. Automobile), sodass nur
noch geringe Spielräume bestehen, um sich von
den zahlreichen Konkurrenten abzuheben. Die
vor allem auf Konzentrationsprozessen beru-
hende starke Position des Handels (z. B. Edeka)
mit seinen eigenen Marken- und Marketing-
konzepten schwächt die traditionelle Marken-
artikelindustrie.

Markt ist das Zusammentreffen
von Abnehmern mit einem
Bedürfnis und Unternehmen mit
entsprechenden Produkten.
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Immer mehr betriebliche Entscheidungsträger
müssen deshalb erkennen, dass sie ihre Ziele
langfristig nur durch eine konsequent auf die
eigenen Absatzmärkte ausgerichtete Unterneh-
menspolitik erreichen können. Das Marketing
wird dadurch zum zentralen Element der gesam-
ten Unternehmensführung: Erfolg hat nur derje-
nige, der die Wünsche und Vorlieben potenziel-

Aus der Praxis 1-2

Nestlé: Kaffee immer wieder neu

Kaffee gehört in Mitteleuropa seit Langem
zu den beliebtesten Genussmitteln. Wie jeder
Kaffeetrinker jedoch weiß, ist die frische
Zubereitung einer Tasse Filterkaffee mit einem
gewissen Aufwand verbunden. Als erstes Un-
ternehmen brachte deshalb die Firma Nestlé
einen löslichen Kaffee (Nescafé) auf den
Markt, dessen Vorteil darin besteht, dass sich
der Konsument an nahezu jedem Ort innerhalb
kürzester Zeit auf einfachste Weise einen
Kaffee zubereiten kann. Dieser Produktvorteil
wurde jedoch in den 1970er-Jahren durch die
zunehmende Verbreitung preiswerter und
raffinierter Kaffeemaschinen (z. B. mit Zeit-
schaltuhr) zurückgedrängt, welche die Filter-
kaffee-Zubereitung entscheidend erleichter-
ten. Heute verfügt nahezu jeder Haushalt und
jedes Büro über eine Kaffeemaschine. Markt-
forschungsergebnisse deuteten außerdem auf
das steigende Bedürfnis der Kaffeetrinker
nach Kaffeespezialitäten hin. Die Anbieter
von löslichem Kaffee mussten also nach neuen
Produkten bzw. Produktvorteilen suchen, um
ihre Erzeugnisse absetzen zu können. 1980
wurde der erste tassenfertige lösliche Espresso
eingeführt, 1986 kamen Milch-Mischgetränke
auf Kaffeebasis (z. B. Eiskaffee) auf den
Markt.

Unter anderem aufgrund der zunehmenden
Beliebtheit italienischer Speisen und Getränke
entwickelte Nestlé 1987 den ersten tassenfer-
tigen Cappuccino, einen Espresso mit aufge-
schäumter Milch und Zucker, dessen Marktein-
führung 1989 ein voller Erfolg wurde. Diese
Kaffeespezialität bekam man vorher nur in ei-
nem Café, da für ihre Zubereitung eine beson-

ler Kunden kennt, ihre Interessen und Präferen-
zen bei der Erstellung eigener Angebote berück-
sichtigt und folglich alle Entscheidungen vom
Markt her trifft. Wie effizientes Marketing unter
den oben skizzierten Marktbedingungen betrie-
ben werden kann, soll folgendes Beispiel veran-
schaulichen (Aus der Praxis 1-2):

dere Maschine (Espressomaschine mit Dampf-
düse) und relativ viel Zeit erforderlich waren.
Der tassenfertige Cappuccino kann nun jeder-
zeit ohne großen Aufwand zu Hause oder am
Arbeitsplatz genossen werden. 1992 gab es be-
reits sieben Anbieter von tassenfertigem Cap-
puccino, das Marktvolumen hat sich seit 1989
jedes Jahr fast verdoppelt, das Umsatzvolumen
betrug 1995 bereits mehr als 250 Mio. Euro.
Durch Produktdifferenzierungen versuchen die
Anbieter, den Geschmacksvorlieben lukrativer
Kundensegmente noch stärker Rechnung zu
tragen. So bietet Nestlé auch die Cappuccino-
Varianten »Choco«, »Vanilla« und »Cappuccino
weniger süß« an.

Neben den Instant-Kaffeespezialitäten ha-
ben sich inzwischen auch spezielle Kaffeema-
schinen zur Einzeltassenzubereitung etabliert.
Diese so genannten Single Serve-Systeme wur-
den bereits in den 1970er-Jahren von Nestlé
und Illy entwickelt, haben aber erst mit der
Markteinführung von Senseo im Jahre 2001
eine großflächige Akzeptanz und Verbreitung
gefunden. Zur Zubereitung legt man entweder
ein Pad oder Kapseln, die mit einer vorportio-
nierten Menge an gemahlenem Kaffee gefüllt
sind, in die Maschinen ein. Die Kaffeespeziali-
tät wird von dem Gerät unter Druck mit hei-
ßem Wasser aufgebrüht. Diese Systeme wer-
den von vielen Kunden deshalb bevorzugt, da
sie geschmacklich die Instant-Produkte über-
treffen und gegenüber Filterkaffeemaschinen
einfacher zu handhaben sind. Zu den gängigs-
ten Marken gehören neben Senseo auch Nes-
presso, Tassimo und Cafissimo. Allein Nestlé,
nach eigenen Angaben Weltmarktführer für
portionierte Spitzenkaffees, erzielte 2010
mit der Marke Nespresso weltweit einen
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Das Beispiel zeigt, wie Bedürfnisse von Abneh-
mern (hier: schneller und bequemer Genuss ei-
ner Kaffeespezialität) den Ausgangspunkt für
erfolgreiche neue Produkte bilden. Um ein Un-
ternehmen konsequent vom Markt her führen zu
können, sind fundierte und differenzierte Mar-
ketingkenntnisse erforderlich.

Häufig liest man, dass Märkte bedroht, ge-
wachsen oder geschrumpft sind, sich im Wandel
befinden bzw. erschlossen, bearbeitet oder ge-
pflegt werden müssen. Hinter diesen und vielen
anderen Aussagen zum Absatzgeschehen ste-
cken zweifellos Vorstellungen von ganz be-
stimmten Märkten. Eine zentrale Aufgabe der
Marketingmanager besteht deshalb darin, den
Absatzmarkt ihres Unternehmens abzugrenzen
(»Wer sind meine Konkurrenten?«) und näher zu
beschreiben (»Wie verhalten sich die Konkur-
renten auf dem Markt«) (vgl. hierzu ausführlich
Bauer, 1989, S. 108 ff.; Scharf, 1991, S. 97 ff.).
Da letztlich immer der Nachfrager darüber ent-
scheidet, was er kauft und welche Leistungen
für ihn als Angebotsalternativen (Substitutions-
produkte) in Frage kommen, ist es sinnvoll,
den relevanten Markt über das Nachfrage-
verhalten zu definieren. Unter einem relevan-
ten Absatzmarkt versteht man deshalb denjeni-
gen Teil des Gesamtmarktes, auf dem das
Erzeugnis einer Unternehmung im Wettbewerb
mit vergleichbaren anderen Erzeugnissen steht.
Um einschätzen zu können, ob sich Aktivitäten
auf einem relevanten Absatzmarkt für das Un-
ternehmen lohnen, muss man diesen zunächst
genauer definieren. Dazu grenzt man den
Markt in räumlicher, zeitlicher und sachlicher
Hinsicht ab.

� Die räumliche Marktabgrenzung erfolgt
nach der Region, in der die Produkte angebo-
ten werden sollen. Zu unterscheiden sind
lokale, regionale, nationale, internationale
und globale Märkte (z. B. Erfurt, Ruhrgebiet,
europäischer Markt).

Die Marktabgrenzung dient
der Spezifikation des relevanten
Marktes.

Umsatz von 3,2 Milliarden Schweizer Franken
(ca. 2,66 Milliarden Euro) und konnte ihn
damit gegenüber 2006 fast verdreifachen.
Bei den Espresso-/Pad-Maschinen verfügt Nes-
presso über einen Marktanteil von 20 Prozent.

2010 wurden weltweit mehr als 6,4 Milliarden
Kaffee-Kapseln verkauft, sodass statistisch
gesehen jede Minute 12.300 Tassen Nespresso
getrunken werden (Quelle: Nestlé Nespresso,
2011 – siehe Kapitel 10).

� Die zeitliche Abgrenzung erfolgt nach tem-
porären Kriterien. Dabei gilt es zu ermitteln,
wie lange die gegenwärtigen Nachfrage- und
Konkurrenzbeziehungen konstant bleiben.
Diese Art der Abgrenzung ist vor allem bei
Saisonprodukten (z. B. Lebkuchen, Sommer-
reifen, Skiausrüstung) einfach nachzuvollzie-
hen. Sie kann aber auch bei veränderten Rah-
menbedingungen relevant sein, etwa wenn
eine veränderte Rechtslage dazu führt, dass
sich ausländische Banken mit aggressiv ange-
botenen Konsumkrediten Marktzutritt ver-
schaffen.

� Die sachliche Abgrenzung orientiert sich an
der Art der Leistungen, mit denen sich das
Unternehmen dem Wettbewerb stellt. Eine
Konsumentenbank konkurriert beispielsweise
nicht nur mit anderen Banken um Konsum-
kredite, sondern auch mit Handelsbetrieben
und Kreditkartengesellschaften.

Die sachliche Marktabgrenzung ist am schwierigs-
ten vorzunehmen. Oftmals richtet sich der Blick
auf das Produkt als technische Leistung und ent-
sprechend wird nur eine bestimmte Produktgat-
tung als relevanter Absatzmarkt berücksichtigt.
Hierbei spricht man von Produktmarktkonzept.
Da Produkte aber als Mittel zur Bedürfnisbefriedi-
gung zu sehen sind, kann die Konzentration auf
die Produktgattung zu folgenschweren Fehlent-
scheidungen führen. Probleme sind insbesondere
dann zu erwarten, wenn ein Bedürfnis auf sehr
unterschiedliche Weise befriedigt werden kann. In
dem Fall können sich verschiedene Produkte sub-
stituieren bzw. gegenseitig ersetzen. Beispiels-
weise konkurriert die Deutsche Bahn mit anderen
Nahverkehrsgesellschaften, innerdeutschen Flug-
linien, Fernbussen und Autovermietungen und da-
mit nicht nur mit dem Personenverkehr auf der
Schiene, sondern sie agiert insgesamt auf einem
Mobilitätsmarkt. Ebenso konkurriert ein Herstel-
ler von Schokoriegeln nicht nur mit anderen

Sachliche Marktabgrenzung erfolgt
besser bedürfnisorientiert als rein
über die Produktgattung.
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Riegelproduzenten, sondern er befindet sich im
Wettbewerb auf einem Markt für Zwischenmahl-
zeiten. Dazu gehören neben weiteren Süßwaren
(z.B. Müsliriegel) auch herzhafte Produkte (z.B.
Salamistangen, Sandwiches). Deshalb empfiehlt es
sich, entsprechend dem Bedarfsmarktkonzept
einer erweiterten, bedürfnisorientierten Markt-
abgrenzung zu folgen, die zum einen Konkurrenz-
beziehungen im weiteren Sinne aufdeckt, die
einem Anbieter bei einer rein technischen Pro-
duktsicht möglicherweise überhaupt nicht be-
wusst sind. Und zum anderen erweitert sie den
Suchraum für Produktinnovationen.

Nach erfolgter Marktabgrenzung kann man
insbesondere durch den Einsatz der Markt-
forschung einschätzen, wie groß der relevante
Markt ist, wie viele Wettbewerber und Haupt-
konkurrenten er beinhaltet, welcher Umsatz zu
erwarten ist und wie die Nachfrager und Wett-
bewerber auf Veränderungen im Einsatz der
Marketinginstrumente reagieren (vgl. Meffert et
al., 2015, S. 49 ff.). Die Marketingaktivitäten sind
auf diesen relevanten Markt auszurichten.

Die Austauschprozesse auf einem Markt
kommen dann zustande, wenn die Partner in
dem Austausch eine »Belohnung« für sich
sehen. Es müssen also Tauschanreize für die
Anbieter und Nachfrager bestehen. Im Beispiel

Bedarfsmarktkonzept erweitert den
Blick auf das Wettbewerbsumfeld
und den Innovationsspielraum.

Austauschprozesse basieren
im Wesentlichen auf dem Gratifika-
tionsprinzip.

des Modell T waren die Ford-Kunden beispiels-
weise daran interessiert, ein robustes, reparatur-
freundliches und langlebiges Fahrzeug mit ein-
facher Bedienung zu einem angemessenen Preis
zu erhalten. Die Belohnung bekommen sie in
Form von Bedürfnisbefriedigung, Produktzufrie-
denheit und Prestige. Die Ford Motor Company
war sowohl an der Erzielung eines guten Preises
interessiert, der pünktlich gezahlt wird, als
auch am Wiederkauf (Markentreue) und an der
Weiterempfehlung durch die eigenen Kunden.
Ford wurde also durch dauerhaften Umsatz, Ge-
winne und einen guten Ruf belohnt. Da die
Marktpartner mit dem Austausch Belohnungen
bzw. Gratifikationen anstreben, spricht man
auch vom Gratifikationsprinzip (Meffert et al.,
2015, S. 4; Silberer, 1979).

Die Abbildung 1-2 wird durch Abbildung 1-4
näher spezifiziert. Sowohl Anbieter als auch
Nachfrager verfolgen eigene Interessen, die sich
insbesondere auf Verbraucherseite aus den Be-
dürfnissen der Konsumenten ableiten. Das Un-
ternehmen verfügt über marktrelevante Infor-
mationen bezüglich der Verbraucherbedürfnisse
und kann die Nachfrage auf Basis dieser Daten
abschätzen. Die Nachfrager bzw. Bedarfsträger
verfügen über Informationen darüber, welche
Unternehmen am besten dazu in der Lage sind,

Abb. 1-4

Beispiel für Austauschbeziehungen als Grundlage des Marketing

Interessen von Ford:
� guter Preis
� pünktliche Zahlung
� Wiederkauf
� Empfehlung an andere Kunden

Interessen der Autokäufer:
� angemessener Preis
� einfache Bedienung
� robustes, langlebiges Fahrzeug
� reparaturfreundlich

� Gratifikationen
� Ressourcen
� Kompetenzen

Ford Motor Company
(Leistungsanbieter)

Autokäufer
(Bedarfsträger)

Leistung

Informationen

Geld

(Quelle: in Anlehnung an Kotler et al., 2007, S. 15 und Meffert et al., 2015, S. 4)
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ihre Bedürfnisse zu befriedigen. Ein Austausch
kommt dann zustande, wenn Anbieter und
Nachfrager darin eine Gratifikation bzw. einen
Nutzen für sich sehen und wenn sie über die
entsprechenden Ressourcen zum Austausch ver-
fügen (z. B. Produktionsmittel auf Anbieterseite,
finanzielle Mittel auf Verbraucherseite). Die
Kompetenz im Ressourceneinsatz spielt auf Un-
ternehmensseite eine wesentlich wichtigere
Rolle (z. B. Fertigungs- und Absatzwissen auf
Anbieterseite) als auf Nachfragerseite. Zwar ver-
fügen kompetente Verbraucher möglicherweise
über einen Vorteil, wenn es um die Auswahl ei-
nes geeigneten Angebots geht. Aber auch weni-
ger kompetente oder wenig informierte Konsu-
menten treten in Austauschbeziehungen, wenn
ihnen ein Angebot zusagt.

1.2 Grundhaltungen gegenüber dem Absatzmarkt
Welche Ausrichtung soll eine Unternehmens-
philosophie konkret aufweisen, die das Marke-
ting positiv beeinflusst? Welches Gewicht erhal-
ten die Ziele der Unternehmung, die Wünsche
der Kunden und die Erfordernisse der Gesell-
schaft – häufig widerstreitende Interessenlagen?
Die einzelnen Marketingaktivitäten müssen im
Rahmen einer sorgfältig definierten Grundein-
stellung effektiv und verantwortungsbewusst
ausgeführt werden. Unterschiedliche, historisch
bedingte Denkansätze stehen sich dabei gegen-
über. In einer idealtypischen Betrachtung lassen
sich folgende unternehmerische Haltungen ge-
genüber dem Absatzmarkt unterscheiden (vgl.
zum Folgenden Kotler et al., 2015, S. 24 ff.):

(1) Produktionsorientierung
Die Produktionsorientierung ist die älteste Ein-
stellung, von der sich die betrieblichen Ent-
scheidungsträger leiten lassen können. Sie wird
von der Überzeugung getragen, dass die Abneh-
mer diejenigen Produkte bevorzugen, die ihnen
zur Verfügung stehen und die kostengünstig
sind. Die Manager im produktionsorientierten
Unternehmen konzentrieren sich auf zwei Ziele:
eine hohe Fertigungseffizienz und ein flächen-
deckendes Distributionssystem. So lag der Preis
für einen Taschenrechner mittlerer Leistungs-

Die Produktionsorientierung
konzentriert sich auf hohe
Fertigungseffizienz und flächen-
deckende Distribution.

Je genauer die Bedürfnisse und Ressourcen
der Nachfrager bei den Unternehmen bekannt
sind, desto besser sind sie in der Lage, Produkte
mit hohem Nutzen bereitzustellen. Insbesondere
ist es nicht immer sinnvoll, sich auf die finan-
zielle Kapazität der Nachfrager zu konzentrieren
(Preiswettbewerb), sondern auch die anderen
knappen Ressourcen wie Information (z. B. bes-
sere Kundenberatung) oder Zeit (z. B. schnelle
Bedienung/Heimlieferung) zu berücksichtigen.
Insgesamt steigt mit zunehmender Marktent-
wicklung auch die Bedeutung der Ressourcen
und Kompetenzen, denn auf gesättigten Märk-
ten benötigen Unternehmen die Fähigkeit,
Wettbewerbsvorteile zu erzielen, und Verbrau-
cher müssen mit der enormen Angebotsvielfalt
umgehen können.

Unternehmen müssen auf
gesättigten Märkten
Wettbewerbsvorteile erzielen.

fähigkeit in den 1970er-Jahren noch zwischen
50 und 100 Euro. Der Einsatz moderner Ferti-
gungstechniken und die Ausnutzung von Kosten-
degressionseffekten aufgrund erheblich größerer
Produktionsmengen führten zu starken Preis-
senkungen auf diesem Markt. Vergleichbare
Rechner, insbesondere von fernöstlichen Her-
stellern, sind heute für weniger als 15 Euro im
Handel erhältlich.

Die produktionsorientierte Denkhaltung ist
schlüssig, wenn eine der beiden folgenden Be-
dingungen erfüllt ist:

� Die Nachfrage nach einem bestimmten
Produkt übersteigt das Angebot (Verkäufer-
markt).

� Die Produktionsstückkosten sind zu hoch
und müssen durch einen größeren Mengen-
ausstoß gesenkt werden, damit es gelingt,
über niedrigere Verkaufspreise den Absatz
auszudehnen. Diese Maßnahme der Preissen-
kung wirkt umso stärker, je sensibler die
Nachfrager auf Preisänderungen reagieren
(vgl. Kapitel 7.2.2.1). Dieses Konzept wurde
insbesondere von vielen japanischen Unter-
nehmen zum strategischen Schlüsselelement
erhoben. Das Marketing konzentriert sich da-
bei vor allem auf die Senkung der Preise für
die Käufer.
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Der Nachteil dieser Denkweise beruht darauf,
dass die nichtpreislichen Parameter der Nach-
frage vernachlässigt werden. Auf die Nutzen-
erwartungen des Kunden wird wenig Rücksicht
genommen. In einer Zeit intensiver Konkurrenz
auf insgesamt hohem produktionstechnischen
Niveau können sich die meisten Anbieter eine
derartige »Marketing-Kurzsichtigkeit« nicht
mehr leisten.

(2) Produktorientierung
Konsumenten können in der Regel zwischen
mehreren Alternativen zur Bedürfnisbefriedi-
gung wählen. Die Marketingmanager im pro-
duktorientierten Unternehmen gehen davon
aus, dass die Konsumenten Erzeugnisse bevorzu-
gen, die ein Höchstmaß an objektiver Qualität
bieten. Deshalb konzentrieren sie sich auf die
Herstellung qualitativ guter Produkte und deren
ständige Verbesserung. Die Gefahr dieser Philo-
sophie beruht darauf, dass die Unternehmer von
ihren Produkten so überzeugt sind, dass sie die
Präferenzen der Kunden vernachlässigen, bezie-
hungsweise übersehen, dass die Entwicklung auf
dem Markt in eine ganz andere Richtung geht.

So plante ein Hersteller von Modelleisen-
bahnen die Vermarktung einer »Abenteuer-
eisenbahn« für Kinder, um die 6- bis 10-Jähri-
gen, die sich in ihrer Freizeit zunehmend
anderen Beschäftigungen (z. B. Computerspie-
len) hingeben, langfristig als Kunden für ihre
Produkte zu gewinnen. Das technisch ausge-
reifte und äußerst robuste Produkt wurde je-
doch nicht angenommen, da der Preis für die
Grundversion vergleichsweise hoch war und
viele Väter ihren Kindern (und sich selbst) für
das Geld lieber eine »richtige« Modelleisenbahn
kaufen wollten.

(3) Verkaufsorientierung
Diese Denkweise geht einher mit dem heutzu-
tage auf vielen Absatzmärkten vorhandenen An-
gebotsüberhang. Aufgrund des vielfältigen An-
gebots bei gleichzeitig beschränktem Budget der
Verbraucher besteht an bestimmten Gütern nur
geringer Bedarf. Ist der Kunde bereit, ein Pro-
dukt zu kaufen, kann er in der Regel aus einer
Reihe nahezu gleichwertiger Alternativen aus-
wählen. Das Unternehmen versucht deshalb, die
eigenen Produkte durch plakative Werbeverspre-

Die Produktorientierung konzen-
triert sich auf eine ständige
Produktverbesserung.

Die Verkaufsorientierung konzen-
triert sich auf die aggressive
Vermarktung von Überangeboten.

chen und persönlichen Verkauf aggressiv zu ver-
markten (z. B. Call Center von Telefongesell-
schaften). In diesem Zusammenhang spielt die
leistungsorientierte Entlohnung (Provisionen,
Prämien) eine wichtige Rolle, in der die Verkäu-
fer vor allem dann einen Anreiz zur bedenkenlo-
sen Steigerung der Verkaufszahlen sehen, wenn
die Provisionen und Prämien unmittelbar an die
Anzahl der abgeschlossenen Verträge oder den
erzielten Umsatz gekoppelt sind (vgl. Kotler
et al., 2015, S. 676).

Die Verkaufsorientierung birgt große Gefah-
ren, da zum Kauf überredete Kunden mit dem
erworbenen Produkt häufig unzufrieden sind. In
diesem Fall werden sie ihre schlechten Erfahrun-
gen an andere potenzielle Abnehmer weiterge-
ben und das Produkt – gegebenenfalls auch an-
dere Produkte des Anbieters – nicht mehr
kaufen (Nachkaufdissonanzen). So zeigen Daten
aus einer Kundenbefragung der Volkswagen AG:
Nur einer von 26 Kunden, die eine Beschwerde
haben, tragen diese dem Verkäufer vor. Unzu-
friedene Kunden erzählen aber ihre negativen
Erfahrungen im Durchschnitt neun bis zehn wei-
teren Personen, zufriedene Kunden teilen ihre
positiven Erfahrungen hingegen nur 5 Personen
mit. Mehr als 50 Prozent zufriedengestellter
Beschwerdeführer werden zu Dauerkunden, bei
extrem schneller Reaktion auf eine Beschwerde
steigt dieser Anteil auf 95 Prozent (vgl. Bunk,
1993, S. 65).

(4) Marketingorientierung
Betriebliche Entscheidungsträger gehen davon
aus, dass die Verbraucher dasjenige Produkt kau-
fen, welches ihren Nutzenerwartungen am ehes-
ten entspricht. Deshalb versuchen marketing-
orientierte Unternehmen mithilfe effizienter
Methoden, die Wünsche und Bedürfnisse der
aktuellen und potenziellen Abnehmer zu ermit-
teln, um diese dann wirksam und wirtschaftlich
zu befriedigen. Folgende Merkmale sind Aus-
druck dieser Unternehmensphilosophie:

Marktorientierte Unternehmensführung:
Mittelpunkt aller planerischen Tätigkeit ist der
Markt, auf dem sich die Unternehmung betätigt,
und nicht der Verkauf vorhandener Produkte. Der
Zielmarkt muss zunächst abgegrenzt, sämtliche
Unternehmensaktivitäten müssen darauf aus-

Die Marketingorientierung konzen-
triert sich auf die Erfüllung der
Kundenbedürfnisse.
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gerichtet und das Leistungsprogramm entspre-
chend den Kundenwünschen gestaltet wer-
den.

Konsequente Ausrichtung am Kundennutzen:
Die Unternehmung darf nur solche Produkte
entwickeln und vermarkten, die sich am vom
Kunden gewünschten Nutzen orientieren. Dafür
ist es unerlässlich, Informationen über tatsäch-
lich oder latent vorhandene Nutzenerwartungen
der Nachfrager zu beschaffen. Die Gewinnung
relevanter Daten erfolgt im Rahmen der Markt-
forschung (vgl. Kapitel 4.1.1).

Aufbau von Kundenbeziehungen: Es ist immer
kostengünstiger, vorhandene profitable Kunden
zu halten, als neue Kunden zu akquirieren. Der
Schlüssel für die langfristige Bindung von Ab-
nehmern an das Unternehmen ist eine hohe
Kundenzufriedenheit (Aus der Praxis 1–3; zum
Konstrukt der Kundenzufriedenheit vgl. Kapi-
tel 3.2.1.4 sowie ausführlich Homburg, 2012;
Bruhn/Homburg, 2013). Während große Unzu-
friedenheit mit einem Anbieter in der Regel zur
Abwanderung der Kunden führt, mündet eine
hohe Zufriedenheit nicht zwangsläufig in Kun-
denbindung, sie ist »nur« wichtige Vorausset-
zung dafür (vgl. Oliver, 1999). Deshalb gehen
viele Unternehmen in den letzten Jahren dazu
über, die Beziehungen zu ihren Kunden zwecks
langfristiger Bindung aktiv zu gestalten (Rela-
tionship Marketing). Betriebswirtschaftlich
gesehen orientiert man sich dabei nicht am Ge-
winn aus einer einzelnen Transaktion, sondern
am Wert eines Kunden über die Dauer der Ge-
schäftsbeziehung. Bei diesem Customer Life-
time Value sind Kunden dann profitabel, wenn
ihr Umsatz im Zeitablauf die für sie aufgewende-
ten Akquisitions-, Verkaufs- und Bindungskos-
ten übersteigt (vgl. Kotler et al., 2011,
S. 429 f.). Zur Steuerung der Kundenbeziehun-
gen werden die Marketinginstrumente phasen-
bezogen eingesetzt, wobei man die drei Kernbe-
reiche Kundenakquisition, Kundenbindung und
Kundenrückgewinnung unterscheidet. In diesen
Phasen geht es um Folgendes (Bruhn, 2015,
S. 65 ff.):

� Initiierung von Kundenbeziehungen (Akqui-
sition): z. B. durch Überzeugung und über
Empfehlungen sowie Erstkaufanreize;

� Stabilisierung und Intensivierung von Kun-
denbeziehungen (Bindung): etwa durch in-
dividualisierte Leistungen, Motivation zur
Steigerung der Leistungsnutzung, Aufbau
emotionaler Wechselbarrieren;

� Wiederaufnahme von Kundenbeziehungen
(Rückgewinnung abwandernder Kunden):
z. B. durch Fehlerkorrektur, Wiedergut-
machung oder Rückgewinnungsangebote,
gegebenenfalls aber auch Beendigung von
Geschäftsbeziehungen.

Aus der Praxis 1-3

Reaktion auf Kunden-
unzufriedenheit

Ein großer filialisierter Möbeleinzelhandels-
betrieb ermittelt in einer repräsentativen
Befragung die Zufriedenheit seiner Kunden
in den unterschiedlichen Leistungsberei-
chen. Die Ergebnisse zeigen, dass die größ-
ten Probleme im Rahmen der Montage von
Möbeln (insbesondere Schrankwände und
Küchen) beim Kunden bestehen. Des Weite-
ren wird die Kundenzufriedenheit durch
unpünktliche oder ganz ausgebliebene Lie-
ferungen beeinträchtigt. An dritter Stelle
steht die Unzufriedenheit aufgrund mensch-
lichen Fehlverhaltens der Mitarbeiter.
Die Geschäftsleitung reagiert mit einer Reihe
von Maßnahmen, um die aus Kundensicht
bestehenden Mängel zu beseitigen. Bei-
spielsweise erhalten die Montageteams die
Möglichkeit, die Aufstellung neuer Produkte
vor ihrer Auslieferung unter Anleitung
erfahrener Mitarbeiter zu üben. Dabei auf-
tretende Probleme werden sofort mit den
Herstellerfirmen geklärt. Durch EDV-Unter-
stützung der Logistikprozesse wird die
Dauer der Auftragsabwicklung um die Hälfte
verkürzt. Die Transport- und Serviceteams
erhalten Mobiltelefone, um den Kunden
Lieferverzögerungen mitteilen zu können.
Die Reaktionszeit auf Reklamationen wird
von einer Woche auf maximal 2 Tage redu-
ziert. Darüber hinaus schulen externe
Berater alle Mitarbeiter im Umgang mit
den Kunden.
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Für die Beziehungspflege zu den Kunden gewin-
nen in den anonym geprägten Konsumgüter-
märkten Social Media-Instrumente an Bedeu-
tung (vgl. Meffert et al., 2015, S. 43 f.;
Weinberg/Pahrmann, 2011, S. 5; zu Social Media
vgl. Kapitel 8.2.2.2). Begründen lässt sich dies
unter anderem durch die Tatsache, dass Verbrau-
cher einander mehr glauben als den Unterneh-
men und deren Werbe- und Verkaufsversprechen.
Dadurch entsteht für die Anbieter der Zwang,
sich in transparenter Art und Weise auf Augen-
höhe mit den Verbrauchern zu bewegen: Die bis-
lang vertikalen Kundenbeziehungen werden
durch horizontale Beziehungen ergänzt (vgl.
Kotler et al., 2010, S. 48 f.).

Beachtung der Konkurrenz: In der Regel ist
eine Unternehmung nicht der alleinige Anbieter
einer Marktleistung. Daher ist es notwendig,
Erkenntnisse über das Absatzprogramm, die
Marketingaktivitäten sowie über die technische,
personelle und finanzielle Leistungsfähigkeit
gegenwärtiger und potenzieller Wettbewerber zu
gewinnen. Informationen hierzu liefert die Kon-
kurrenzforschung als Teilgebiet der Marktfor-
schung (vgl. Kapitel 4.1.1). Das eigene unter-
nehmerische Handeln kann kooperativ und/oder
konfrontativ sein. Kooperativ ist es beispiels-
weise bei strategischen Allianzen, die sich in
Form von Entwicklungspartnerschaften zeigen
können, mit denen man sich Investitionen für
technologische Innovationen teilt (Meffert et
al., 2015, S. 62 f.). Eine solche Allianz wurde
beispielsweise von Volkswagen und Ford bei der
Entwicklung einer gemeinsamen Plattform für
den VW Sharan, den Seat Alhambra und den
Ford Galaxy eingegangen. Die Fahrzeuge werden
jedoch in gegenseitiger Konkurrenz vermarktet
(zu den konkurrenzgerichteten Marketingstrate-
gien vgl. Kapitel 5.2.5). Bei den verbreiteteren
konfrontativen Strategien geht es um den Aus-
bau eigener Marktanteile zu Lasten der Wettbe-
werber. Ein Unternehmen kann das eigene Ver-
halten dann entweder dem der Konkurrenten
anpassen oder sich von diesen abheben. Des
Weiteren besteht die Alternative zwischen einer
defensiven Haltung, um den Status quo zu be-
wahren, und einer offensiven Haltung, um die
eigene Situation (auf Kosten der Wettbewerber)
zu verbessern. Beispielsweise betreibt der

Es gibt kooperatives und
konfrontatives Verhalten
gegenüber Wettbewerbern.

Lebensmittel-Discounter Aldi eine Konkurrenz-
orientierung im Sinne einer offensiven Wett-
bewerbspolitik. Auf Angriffe konkurrierender
Unternehmen – insbesondere dem Hauptkonkur-
renten Lidl – reagiert Aldi unter anderem mit
gezielten Preissenkungen, verstärkter Suche
nach besseren Standorten und der Aufnahme
neuer Warengruppen.

Im Zuge eines offensiven Wettbewerbsver-
haltens darf jedoch langfristig die Befriedigung
der Kundenbedürfnisse nicht vernachlässigt
werden. Ziel muss es vielmehr sein, sich neben
der konsequenten Berücksichtigung der Nutzen-
erwartungen von Nachfragern mindestens einen
einzigartigen Produktvorteil gegenüber den
Wettbewerbern zu verschaffen (»unique selling
proposition«, USP) und diesen Vorteil gegen-
über seinen Kunden herauszustellen (z. B. durch
die Verpackung oder Werbung; Aus der Praxis 1-4).
Die gleichzeitige Ausrichtung des Marketing an
Nachfragern und Konkurrenten verdeutlicht die
Abbildung 1-5.

Koordinierung sämtlicher Marketingaktivi-
täten: Im Unternehmen hat eine Vielzahl von
Abteilungen direkten oder indirekten Bezug
zum Absatzmarkt. Zum einen müssen die einzel-
nen Marketingfunktionen (Vertrieb, Marktfor-
schung, Produktmanagement, Werbung etc.) im
Hinblick auf die Erwartungen der Kunden auf-
einander abgestimmt werden. Zum anderen ist

Abb. 1-5

Simultane Kunden- und Konkurrenzorientierung im Marketing

Realisierung eines
Wettbewerbsvorteils

Angebot von Produkten, 
die den Kundenwünschen 

entsprechen

Angebot von Produkten, 
die den Kundenwünschen 

entsprechen

Unternehmen

Kunden

Konkurrenten


