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Von Ewald Judt und Claudia Klausegger
 Im Wettbewerb erfolgreich zu sein, stellt 
für Unternehmen unterschiedlichster Bran
chen und Größen eine Herausforderung 
dar. Ein wichtiger Erfolgsfaktor, um Wett
bewerbsvorteile zu erzielen und sich län
gerfristig erfolgreich am Markt zu etablie
ren, ist die Wahl der richtigen Marke
tingstrategie. Erstmals beschreibt diese 
Thematik Michael Porter 1980 in seinem 
Journalbeitrag „Industry Structure and 
Competitive Strategy”. Nach Porter können 
bei der Festlegung der Marketingstrategie 
drei grundlegende strategische Ansätze 
unterschieden werden: die Kostenführer
schaft („cost leadership strategy”), die 
Differenzierung („differentiation strategy”) 
und die Konzentration („focus strategy”). 

Strategische Ausgangsposition 
 abstecken

Die Entscheidung über die strategische 
Stoßrichtung des Unternehmens ist rich
tungsweisend, da sie längerfristige Aus
wirkungen hat und in der Unternehmens
strategie um die finanziellen und nicht
finanziellen Unternehmensziele, die Ab 
grenzung des Marktes, die Verteilung der 
Ressourcen sowie die Festlegung der 
Kernkompetenzen ergänzt wird. Der Mar
ketingstrategie kommt in diesem vorge
gebenen strategischen Rahmen bei der 
Suche, der Auswahl und der Umsetzung 
von Wettbewerbsvorteilen im Markt die 
größte Bedeutung zu. 

Die Entwicklung der Marketingstrategie 
geht von der in der Unternehmensstrategie 
formulierten Abgrenzung des Marktes aus. 
Hier gilt es, zunächst die strategische Aus
gangsposition des Unternehmens darzu
stellen. Dazu gehören 

die Analyse der für den Markterfolg 
relevanten Umwelt unter besonderer Be
rücksichtigung der rechtlichen und wirt
schaftlichen Rahmenbedingungen sowie 
absehbarer technologischer Entwick
lungen,

die Analyse des relevanten Markts, 
insbesondere des Wettbewerbs sowie 
möglicher Veränderungen des Kundenver
haltens, und 

die Analyse der Situation des Unter
nehmens am Markt sowohl bei relevanten 
Kunden und Nichtkunden (zum Beispiel 
Image und Bekanntheit des Unternehmens 
und der Produkte/Marken, Zufriedenheit, 
Loyalität und Profitabilität der Kunden, 
Marktanteil/e sowie Stärken und Schwä
chen im Vergleich zum Wettbewerb oder 
Vorhandensein/Nichtvorhandensein von 
USPs).

Strategie längerfristig formulieren

Die Analyse der strategischen Ausgangs
position bildet die Grundlage für die 
 Marketingziele und die anschließend 
 festzulegende Marketingstrategie. Die Mar
ketingstrategie soll analog zur Unterneh
mensstrategie längerfristig (auf etwa fünf 
Jahre) formuliert werden. Bei den aus der 
Analyse abgeleiteten Marketingzielen soll 
festgelegt werden, welcher Markterfolg bei 
welcher Zielgruppe, womit und wo ange
strebt werden soll.

Der weitere Planungsprozess sieht im Hin
blick auf die Erreichung der Marketingzie
le konkrete Definitionen der strukturellen 
Marktdeterminanten vor, das heißt eine 
genaue Abgrenzung des Geschäftsfelds 
und Festlegung der Produkt, Preis und 
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Qualitätssteuerung sowie der zielgruppen
orientierten räumlichen Marktabdeckung. 
Basierend auf diesen Komponenten wird 
eine Kundenstrategie, eine Sortiments und 
Produktstrategie sowie eine Vertriebsstra
tegie entwickelt, die in späterer Folge durch 
entsprechende Maßnahmen umgesetzt 
werden soll.

Kundenstrategie zielt auf 
 Absatzpotenziale 

Bei der Kundenstrategie muss in einem 
ersten Schritt definiert werden, welche Kun
densegmente bearbeitet werden sollen. Es 
stellen sich dabei unter anderem folgende 
strategische Fragen: 

Soll das Unternehmen den Markt voll
ständig oder partiell abdecken? 

Soll es sein Leistungsangebot verstär
kt an bestehende Kunden verkaufen? 

Wie sollen Mehrverkäufe erreicht wer
den? 

Welche Kundenbindungsmaßnahmen 
soll das Unternehmen setzen? 

Sollen Kunden von der Konkurrenz 
abgeworben werden? 

Soll angestrebt werden, auch Nichtnut
zer zu Kunden zu machen? 

Welche Prioritäten sollen angesichts 
begrenzter Marketingressourcen gesetzt 
werden? 

Durch das Treffen der richtigen strate
gischen Entscheidungen kann das Absatz
potenzial ausgeschöpft werden.
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Die Sortiments und Produktstrategie zielt 
darauf ab, die für den Kundennutzen ge
eigneten Leistungsniveau/s anzubieten. 
Diese können Basisfaktoren zur Ab
deckung des Grundnutzens oder Mehrleis
tungs oder Begeisterungsfaktoren zur 
Erzielung eines Zusatznutzens sein. Wich
tig ist in diesem Zusammenhang, dass es 
durch den Kundennutzen der Mehrleis
tungs oder Begeisterungsfaktoren auch 
tatsächlich zu einem Wettbewerbsvorteil 
kommt und nicht, wie oftmals beobachtet, 
dass der durch die Mehrleistungs oder 
Begeisterungsfaktoren generierte Kunden
nutzen keinen Wettbewerbsvorteil nach 
sich zieht. 

Sortiments- und Produktstrategie  
mit Innovationsmanagement

Die Sortiments und Produktstrategie kann 
sich auf unveränderte oder leicht adaptierte 
Produkte beziehen. Dabei kommt dem 
Cross Selling eine besondere Bedeutung zu. 
Sie kann aber auch ergänzend auf völlig 
oder teilweise neue Produkte setzen. Tat
sächlich werden nur wenige Unternehmen 
mittelfristig ohne Innovationen auskommen. 
Um Innovationen erfolgreich zu vermarkten, 
muss ein Innovationsmanagement einge
setzt und etabliert werden, das für die zeit
gerechte Einführung geeigneter neuer Pro
dukte sorgt. Ein wesentlicher Aspekt der 
Sortiments und Produktstrategie ist die 
Berücksichtigung der Preiskomponente, die 
bereits in der Entscheidung über die Unter
nehmensstrategie – Kostenführerschaft, 
Differenzierung oder Konzentration – zum 
Ausdruck gebracht wird. Zu beachten ist, 
dass der (oft vermeintliche) Gegensatz 
Preiswettbewerb (Niedrigpreis/Diskontkon
zept) und Qualitätswettbewerb (Hochpreis/
Markenkonzept) Berücksichtigung findet 
und in Folge durch eine entsprechende Aus
gestaltung der vier Instrumentalbereiche, 
vor allem aber der Preispolitik und Marken
politik, im MarketingMix umgesetzt wird.

In der Vertriebsstrategie muss festgelegt 
werden, welche Vertriebskanäle in welcher 
Art und Weise eingesetzt werden. In vielen 

Branchen, vor allem auch bei den meisten 
Finanzdienstleistern, ist die Vertriebsstrate
gie bei ihrer Umsetzung mit hohen Kosten 
(zum Beispiel Filialen) verbunden. In der 
heutigen Zeit hat sich bei vielen Anbietern 
der Mehrkanalvertrieb durchgesetzt. Es hat 
sich weitgehend die Meinung durchgesetzt, 
dass für größere Unternehmen ein Mehrka
nalvertrieb essentiell ist und dass beim 
Einsatz mehrerer Vertriebskanäle diese den 
potenziellen Kunden das gleiche Produkt
angebot anbieten sollten. 

Vertriebsstrategie verdient besondere 
Aufmerksamkeit 

Durch die mit einigen der in den letzten 
Jahren neu hinzugekommenen Vertriebs
kanäle einhergehende Ausdehnung des 
Marktareals hat sich die räumliche Distanz 
reduziert. Ein über das ursprüngliche 
Marktgebiet hinausgehender Vertrieb war 
vor der Digitalisierung weit schwieriger zu 
bewältigen als dies heute der Fall ist. Auf
grund der strategischen Bedeutung und 
der sich laufend ergebenden Veränderun
gen hinsichtlich der Kanäle sollte der Ver
triebsstrategie besondere Aufmerksamkeit 
gewidmet werden.

Der Entwicklung einer konsistenten Mar
ketingstrategie folgt die Umsetzung im 
Rahmen der MarketingMixGestaltung von 
Produkt, Preis und Vertriebspolitik, er
gänzt um eine geeignete Kommunikations
politik. Der letzte Prozessschritt umfasst 
die Kontrolle der Marketingstrategie, aus 
der sich Impulse für eine notwendige Wei
terentwicklung der Marketingstrategie er
geben können. Die strategische Weiterent
wicklung sollte kontinuierlich und moderat 
erfolgen, um den Markt nicht mit einer 
chaotischen Kunden, Sortiments und 
Produktstrategie und Vertriebsstrategie zu 
verwirren, es sei denn, dass ein Black
SwanEffekt eintritt, der eine radikale Än
derung der Marketingstrategie bedingt.
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