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Von Ewald Judt und Claudia Klaus
egger – Die Definition von Marketing  
als kunden- und marktorientierte Ge-
schäftspolitik, um die Unternehmenszie-
le zu erreichen, ist in Theorie und Praxis 
weitgehend anerkannt. Da die meisten 
Märkte Käufermärkte sind, ist die Posi-
tion der Käufer stark und die Orientie-
rung am Engpassfaktor Kunde eine 
Notwendigkeit. Unternehmen müssen 
versuchen, die Kunden auf den gewähl-
ten Märkten von den eigenen Produkten 
und/oder Dienstleistungen zu überzeu-
gen und sicherzustellen, dass sie die Be-
dürfnisse und Wünsche der Nachfrager 
besser als ihre Mitbewerber befriedigen.

Marktbezogene  
Unternehmensphilosophie 

Unter Marketing Management wird die 
Konzeption der Unternehmungsführung 
beziehungsweise Unternehmungsphilo-
sophie im Sinn eines konsequent markt-
bezogenen Denkens verstanden. Das 
Marketing übernimmt dabei die Füh-
rungsaufgabe, die sich auf die Planung, 
Steuerung, Kontrolle und Koordination 
der Unternehmungsaktivitäten im Hin-
blick auf die Markterfordernisse bezieht. 
Das bedeutet, dass Marketing Manage-
ment die Regie führt, die Führung inne-
hat und die Umsetzung steuert. Um 
kundenorientierte Geschäftspolitik be-
treiben zu können, benötigt es ein da-
ten- und analysebasiertes zielgruppen-
gerecht entwickeltes Marketingkonzept, 
das konsequent von allen Mitarbeitern 
umgesetzt und gelebt wird.

Jedes Marketingkonzept umfasst eine 
Situationsanalyse, die Festlegung geeig-
neter Marketingziele, darauf aufbauend 
die Erarbeitung einer Marketingstrate-
gie, sowie die Ausgestaltung der Marke-
tinginstrumente und deren Mix. Bei der 
Situationsanalyse geht es darum, ent-
sprechend der Unternehmensstrategie 
herauszufinden, auf welchen Märkten 
sich das Unternehmen aufgrund seiner 
Stärken und der sich im Markt bieten- 
den Chancen optimal entfalten kann. 
Dazu gehören die Analyse der für den 
Markt erfolg relevanten Umwelt unter 
besonderer Berücksichtigung der poli-
tisch-rechtlichen, wirtschaftlichen, ge-
sellschaftspolitischen Rahmenbedingun-
gen sowie absehbarer technologischer 

Entwicklungen, die Analyse des relevan-
ten Marktes und der Wettbewerber so-
wie die Analyse der Entwicklung des 
Kundenverhaltens und die Analyse der 
Situation des Unternehmens und seiner 
Leistungsangebote am Markt sowohl bei 
Kunden als auch bei Nichtkunden (zum 
Beispiel Bekanntheit und Image des Un-
ternehmens und seiner Produkte/Mar-
ken, das Vorhandensein/Nichtvorhan-
densein eines nutzenstiftenden USPs). Im 
Rahmen der Ist-Analyse wird analysiert, 
welches Absatzpotenzial für das jewei-
lige Unternehmen und seine Produkte 
möglich ist und wie das Unternehmen 
mit seinen Stärken in Verbindung mit den 
prognostizierten Markt- und Umweltent-
wicklungen auftreten könnte.

Bei der Festlegung der Marketingziele 
muss beachtet werden, dass es sich in 
profitorientierten Unternehmen um eine 
Zielpyramide handelt und die Ziele mit 
den ökonomischen Unternehmenszielen 
– dazu gehören meist Wachstum und bei 
privaten Unternehmen der Gewinn – im 
Einvernehmen stehen. Kundenorientie-
rung ist in profitorientierten Unterneh-
men kein Selbstzweck, sondern vor dem 
Hintergrund der jeweiligen Markt- (un-
ter anderem Stückzahlen, Umsatz) und 
Finanzziele (unter anderem Gewinn) zu 
betrachten. Ohne entsprechende Um-
sätze und Gewinne kann ein Unterneh-
men auf Dauer nicht überleben.

Marketing- und  
Unternehmensziele im Einklang

Von großer Bedeutung ist die festzule-
gende Marketingstrategie. Diese wird 
analog zur Unternehmensstrategie län-
gerfristig (auf drei bis fünf Jahre oder 
länger) formuliert und legt unter ande-
rem fest, wie und in welchen Marktseg-
menten das Unternehmen seine Ziele 
erreichen will. Nach der grundsätzlichen 
Festlegung, wie der Markt bearbeitet 
werden soll –Präferenzstrategie („Quali-
tätsführerschaft“) oder Preis-/Men-
gen-Strategie („Kostenführerschaft“) – 
müssen im Hinblick auf die Erreichung 
der Marketingziele die strukturellen 
Marktdeterminanten definiert werden, 
das heißt es muss eine genaue Abgren-
zung des Geschäftsfelds erfolgen. Im 
Rahmen der Marktfeldstrategie muss 
festgelegt werden, woher das Wachstum 

kommen soll (Marktdurchdringung und 
-entwicklung, Produktentwicklung) und 
im Zuge der Kundenstrategie das Targe-
ting und Positionierung sowie die ziel-
gruppenorientierte räumliche Markt-
abdeckung. Basierend auf diesen 
 Komponenten folgt die Festlegung der 
Produkt-/Sortiments-, Preis-, Vertriebs- 
und Marken- und Kommunikationsstra-
tegie (Markenaufbau/-erweiterung und 
Markenführung). 

Des Weiteren müssen die Rolle im Markt 
(Marktführer/Marktherausforderer/
Marktmitläufer/Marktnischenanbieter), 
das Timing (Innovator/früher Folger/
später Folger/Nachzügler) und das Stra-
tegieverhalten gegenüber der Konkur-
renz (Kooperations-, Konflikt- oder An-
passungsstrategie) festgelegt werden. 
Auf der Grundlage einer konsistenten 
Marketingstrategie folgt die Ausgestal-
tung des Marketing-Mix von Produkt-, 
Preis- und Vertriebspolitik  ergänzt um 
eine geeignete Kommunikationspolitik.

Mit der Umsetzung der Marketingstra-
tegie in Form eines zielgruppengerech-
ten Mix der Marketinginstrumente sol-
len die Marketingziele erreicht werden. 
Dabei ist das Marketing Management 
– meist ein Verantwortlicher und ein 
Team – gefordert, da es oftmals eine 
große Lücke zwischen einer im Idealfall 
gut entwickelten Strategie und einer in 
Folge mangelhaften oder schlechten 
Umsetzung gibt. Diese Lücke gab es 
zwar auch schon in früheren Zeiten, 
aber da die Konkurrenz in den meisten 
Branchen stärker geworden ist und sich 
die Rahmenbedingungen rascher än-
dern, sind der Druck und die Notwen-
digkeit, die Maßnahmen kontinuierlich 
anpassen zu müssen größer geworden. 

Die konsequente Umsetzung der ge-
planten Strategie sollte nicht nur im 
Marketing Management oberste Prio-
rität haben, sondern auch in allen an-
deren Bereichen und Abteilungen des 
Unternehmens. Eine perfekt ausgeklü-
gelte Marketingstrategie hilft nichts, 
wenn die Fähigkeit eines Unterneh-
mens, diese auch umzusetzen, nicht 
berücksichtigt wird. „To make things 
happen“ lautet die Devise! Die Umset-
zung der Marketingstrategie benötigt 
initiative Personen. Dazu zählen sowohl 
der oder die Verantwortliche – meist ein 
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Mitglied des Vorstandes beziehungswei-
se der Geschäftsführung – als auch alle 
anderen an der Umsetzung beteiligten 
Mitarbeiter. Alle beteiligten Personen 
sollten entscheidungsfreudig, ergebnis-
fokussiert und innovationsorientiert sein. 
Eine Innovationsorientierung ist notwen-
dig, da laufende Änderungen bei den 
Marketinginstrumenten und deren Mix 
notwendig sind, ohne dass deshalb die 
Strategie adaptiert werden muss. So 
kann sich zum Beispiel die Bedeutung 
der relevanten Kommunikations- und 
Vertriebskanäle in relativ kurzer Zeit ver-
ändern und eine Anpassung bei der Ka-
nalauswahl notwendig werden.

Das Marketingkonzept kann abhängig 
von der Situation und Dynamik des je-
weiligen Marktes und Umfeldes über 
eine gewisse Zeit unverändert bleiben, 
muss aber bei Änderungen im Unter-
nehmen, Produkt, Markt oder Umfeld 
an die neue Situation angepasst wer-
den. Im Rahmen eines laufenden Moni-
torings der dem Konzept zugrundelie-

genden Annahmen, muss die jeweilige 
Lage ständig beobachtet und dafür 
gesorgt werden, dass gegebenenfalls 
notwendige Änderungen in den Zielen, 
der Strategie und den Instrumenten dis-
kutiert und entschieden werden. 

Immerwährend dynamisch

Ebenso muss das Marketing Manage-
ment darauf achten, dass bei unver-
änderter Strategie die Marketinginstru-
mente sei es in der Produkt- und Preis-
politik, in der Kommunikationspolitik 
oder in der Vertriebspolitik marktorien-
tiert angepasst werden. Die strategische 
Weiterentwicklung sollte moderat erfol-
gen, um eine Kontinuität sicherzustellen 
und die Zielgruppen am Markt nicht mit 
einer chaotischen und unklaren Vorge-
hensweise zu verwirren. Eine Ausnahme 
muss nur dann gemacht werden, wenn 
durch eine unvorhergesehene Änderung 
der Situation eine radikale Änderung 
notwendig wird. Marketing Manage-

ment ist nichts Statisches, sondern etwas 
immerwährend Dynamisches.

Abschließend muss erwähnt werden, 
dass alle Phasen des Marketing Ma-
nagements dem Marketing Controlling 
als führungsunterstützende Funktion 
unterworfen sind. Dieses unterstützt das 
Marketing Management im Rahmen des 
Marketing-Informationssystems (MIS) 
mit allen notwendigen Informationen bei 
der Planung der Marketingziele, -stra-
tegie-, -aktivitäten und -budgets sowie 
der Kontrolle des jeweiligen Ist-Zustands 
mit dem vorgegebenen Soll-Zustand. 
Erfolgreiches Marketing Management 
entsteht nicht durch Zufall, sondern 
durch ein fundiertes Marketingkonzept 
und dessen systematischer, strukturierter 
und initiativer Umsetzung.
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