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Vorwort zur 2. Auflage 

Obwohl der Fortschritt der Marketingwissenschaft bei den in diesem Werk dargestell

ten Methoden nicht so gravierend verläuft wie in vielen anderen Sektoren des Mar

keting, war über 15 Jahre nach Drucklegung der 1. Auflage und zahlreichen Nach

drucken eine gründliche Neubearbeitung des Werkes überfallig. Die Grundkonzeption 

und die Zielsetzungen sowie das didaktische Konzept wurden dabei beibehalten. 

Nach wie vor versteht sich dieses Werk als grundlegendes Lehrbuch, in dem man sich 

mit dem Anliegen und den grundsätzlichen Vorgehensweisen elementarer Planungs

methoden im Marketing in möglichst verständlicher Weise informieren kann. Auf 

methodische Details wird nicht eingegangen. Dafiir zählen Anwendungsbezüge und 

eine kritische Hinterfragung der Leistungspotentiale unterschiedlicher Methoden zu 

den Kernaufgaben der Beiträge. 

Überarbeitet wurden alle Beiträge zumindest hinsichtlich der nunmehr verlUgbaren 

Literatur sowie neuerer Entwicklungen auf dem jeweiligen Sektor. Dabei konnten 

auch einige Fehler der 1. Auflage ausgemerzt werden. Allen Lesern, die uns darauf 

aufinerksam gemacht haben, möchte ich an dieser Stelle herzlich danken. 

Einer völligen Neubearbeitung unterlagen die Kapitel 1 (Planung und Marketing), 

Kapitel 4 (Entwicklungsprognosen), in dem nunmehr auch ARIMA-Modelle dar

gestellt werden, die Zielplanung und Budgetierung einschließlich der Kennzahlen

rechnung (Kapitel 5) sowie die in Kapitell3 dargelegte Entwicklung einer Werbe

konzeption, die nunmehr stärker auf verhaltenstheoretische Modelle und Erkenntnis

se zurückgreift. 

Die Neubearbeitung schloß aber auch die Aufuahrne einiger neuer Planungstechni

ken mit ein. So finden sich nunmehr im Kapitel2 einige grundlegende Techniken der 

strategischen Analyse, die man seit den späten achtziger Jahren zu den Standard

techniken der Marketingplanung zählen kann. Weiterhin werden nunmehr auch ope

rative Analysetechniken zur Situationsanalyse behandelt (Kapitel 3). Neu aufge

nommen wurde auch das Benchmarking (Kapitel 6), dem gerade in Zeiten, wo sich 

Unternehmen immer stärker bemühen, ständig weiter zu lernen, eine besondere Be

deutung zuwächst. Schließlich wurde das Conjoint-Measurement als ein in den 

letzten Jahren besonders beliebtes Planungs- und Analyseinstrument zur Ausgestal-
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tung der Produkt- und Preispolitik in den Themenkatalog dieses Werkes mit einbezo

gen (Kapitel 12). 

Andererseits haben wir - schon um das Buch nicht allzu sehr aufzublähen und an die 

gängige Praxis der Marketingplanung anzupassen -einige in der 1 Auflage behandel

ten Techniken ausgesondert bzw. durch andere substituiert Dies triffi zunächst auf 

die experimentellen Wirkungsprognosen mit Hilfe varianzanalytischer Kalküle zu, 

deren Bedeutung im Vergleich zu den Marktreaktionsprognosen auf ökonometrischer 

Basis (schon aus Kostengründen) zurückging. Deshalb substituierten wir die Darstel

lung dieser Techniken durch jene der Marktreaktionsfunktionen in Kapttel11. Die 

in der 1. Auflage noch dargestellten Netzplantechniken konnten, zumindest im Mar

keting, in der Praxis wenig Verbreitung finden und wurden deshalb ebenfalls ausge

sondert. Die vormals noch gesondert behandelten Positionierungsmodelle sind nun 

-in etwas knapperer Form- in die strategischen Analyseverfahren eingeflossen. Auch 

auf die in der der 1 Auflage noch behandelten spezifischen Techniken der Preispla

nung wird nicht mehr eingegangen, weil sie im Vergleich zum hier behandelten Con

joint-Measurement weit weniger Verbreitung fanden. Schließlich verzichteten wir 

auch auf die gesonderte Darstellung der Planung der Verkaufsleistung von Reisen

den, weil hier im Grunde nur ein spezieller Anwendungsfall von Marktreaktionsfunk

tionen vorliegt. Aus Platzgründen ausgesondert wurde die Behandlung der Methoden 

der Streuplanung. 

Zusammen mit dem neuen Themenzuschnitt erfolgte eine neue Gliederung im Auf

bau dieses Werkes, der nunmehr den verschiedenen Ablaufphasen der Marketingpla

nung, die im Kapitel 1 im Detail dargestellt werden, folgt. Bei grober Betrachtung 

geht es dabei nach einer grundlegenden Einrdhrung (Teil I) zunächst um eine Si

tuationsanalyse (Teil /1), der die Zielplanung (Teil lll) und schließlich die MaH

nahmenplanung (Tei/1V) folgt. Die Zuordnung der einzelnen Planungstechniken zu 

diesen Grobphasen der Marketingplanung ist nicht immer zwingend, weil einzelne 

Techniken, etwa die Nutzwertanalyse oder Marktreaktionsfunktionen, auch in jeweils 

anderen Phasen eingesetzt werden können. Wir ordneten die Techniken nach ihrem 

jeweiligen Einsatzschwerpunkt zu. 

Die Überarbeitung des Werkes schloß die Aufnahme neuer Autoren mit ein, denen 

ich fur ihre Beiträge besonders herzlich danke. Ich hoffe und wünsche, daß damit 
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unser Anliegen, fur die BWL- bzw. die Marketingausbildung ein Basiswerk zu 

schaffen, das universell einsetzbar ist und den betriebswirtschaftliehen Kern der Mar

ketingplanung stets im Auge behalten soll, erneut gelungen ist. Für kritische Hinweise 

bin ich freilich allen Lesern verbunden. Sie erreichen uns an der Universität Erlangen

Nümberg, Lehrstuhl fur Marketing, Lange Gasse 20, 90403 Nürnberg. 

Mein besonderer Dank gilt Herrn Dipl.-Kfrn. Markus Müllner, der die formale Bear

beitung der Texte und die redaktionelle Betreuung übernommen hat. Frau Doris 

Häusner, Frau Inge Fichtner, cand. rer. pol. Florian Gierlee und cand. rer. pol. 

Philipp Klumpp haben sich bei der schriftlichen Abfassung und der Korrektur der 

Manuskripte hohe Verdienste erworben. Auch ihnen danke ich fur die Mitwirkung 

sehr herzlich. 

Nümberg, Oktober 1997 Univ.-Prof. Dr. Hermann Diller 

Vorwort zur 1. Auflage 

Wer sich berufsmäßig oder im Rahmen seiner Ausbildung intensiv mit Fragen der 

Marketingplanung auseinandersetzen will, wird oft genug die leidvolle Erfahrung des 

Informationsmangels im Informationsüberfluß machen; denn an Büchern und Fachar

tikeln zu diesem Themenkreis herrscht gewiß kein Mangel. Eine Schwierigkeit, mit 

der sich der Interessent jedoch regelmäßig konfrontiert sieht, ist die sehr unterschied

liche Bezeichnung, also sozusagen die Verpackung dieses Themenbereiches. Mancher 

Praktiker mag sich unter Umständen mit einer Mogelpackung konfrontiert sehen, 

wenn er unter vielversprechenden Titelkomponenten, wie quantitative Verfahren, 

Entscheidungsanalyse, Planungsmodelle o.ä., nicht die erwarteten (praktisch unmit

telbar einsetzbaren) Planungshilfen, sondern etwa ein quantitativ formuliertes Be

schreibungsmodell zum Kaufverhalten von Konsumenten findet. Der Student wieder

um wird sich bei einer Durchsicht der Inhaltsverzeichnisse einschlägiger Werke mög

licherweise verwirrt fragen, wo denn eigentlich der Unterschied zwischen Marketing 
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und Marketingplanung, Entscheidungstheorie oder auch der sogenannte Allgemeinen 

Betriebswirtschaftslehre liegt 

Die Ursachen fur derartige Mißverständnisse und Unklarheiten sind nun keinesfalls in 

Etikettenschwindeleien, sondern erstens im unterschiedlichen Sprachgebrauch des 

Terminus Planung, zweitens im wissenschaftslogischen Verhältnis zwischen Be

schreibung, Erklärung und Technologie und drittens in der Marketingphilosophie 

selbst begründet. Darauf wird im ersten Kapitel dieses Buches noch näher einzugehen 

sein. 

Ein zweiter Grund fur das Paradoxon der Informationsarmut im Informationsüberfluß 

liegt unter Umständen darin, daß sich viele Veröffentlichungen zum Themenbereich 

Marketingplanung auf die jüngsten Weiterentwicklungen auf diesem Sektor konzen

trieren. Deren Kompliziertheit überfordert jedoch nicht selten denjenigen, der zu

nächst einen "Einstieg" in die Materie sucht. 

Als Einfuhrung zum Thema Marketingplanung beschränkt sich der Anspruch dieses 

Buches auf folgende drei Lernziele: 

( 1) Der Leser soll mit dem Gegenstandsbereich, den Grundproblemen und den ele

mentaren quantitativen Techniken der Marketingplanung vertraut gemacht wer

den. Vertrautheit bedeutet dabei nicht nur Kenntnis der jeweiligen Planungsprin

zipien, sondern auch die Fähigkeit, entsprechende Aufgaben praktisch lösen zu 

können. 

Aus diesem Grunde enthalten alle Beiträge in diesem Buch zumindest ein praxis

nahes und in möglichst allen Einzelheiten nachvollziehbares AnwendungsbeispieL 

Die im ersten Kapitel noch näher erläuterte Auswahl der dargestellten Planungs

techniken erfolgte dabei auch im Hinblick auf den praktischen Bewährungsgrad. 

Unbehandelt bleiben formal besonders anspruchsvolle und nur fur sehr spezielle 

Problemstellungen einsetzbare Modelle. 

(2) Dem Leser sollen über die verfahrenstechnischen Einzelheiten hinaus auch die 

Einsatzvoraussetzungen und -probleme der dargestellten Planungshilfen vermit

telt werden, um einer unkritischen und fehlerhaften Anwendung vorzubeugen 

und um ihn in die Lage zu versetzen, über diesen Verfahren zu stehen, statt sich 

von ihnen beherrschen zu lassen. 
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(3) Aufbauend auf den beiden erstgenannten Zielen sollte die Lektüre des Buches 

den Leser in die Lage versetzen, komplexere Planungsmodelle verfahrenstech

nisch einordnen (oft handelt es sich um Kombinationen der hier dargestellten 

Verfahren) und sich auf der Basis eines gesicherten Grundwissens erarbeiten zu 

können. 

Diese drei Lernziele bedingen eine didaktische Konzeption, welche den Themenkreis 

inhaltlich auf elementare und möglichst vielfaltig einsetzbare, aber auch praktisch 

bewährte Planungstechniken beschränkt. Sie stellen sozusagen das Pflichtprogramm 

zum Thema Marketingplanung dar, dessen Beherrschung beim Examenskandidaten 

im Fach Betriebswirtschaftslehre bzw. Marketing sowohl an Universitäten als auch an 

Fachhochschulen heute üblicherweise vorausgesetzt wird. 

Weiterhin sollten möglichst geringe Vorkenntnisse zum Verständnis dieses Buches 

erforderlich sein. Hier sind dies Grundkenntnisse des Marketing, der Wahrscheinlich

keitsrechnung und der bivariaten Datenanalyse, wie sie üblicherweise in den Kursen 

des Grundstudiums oder in einschlägigen Einfiihrungslehrbüchern vermittelt werden. 

Schließlich sollte der Leser seinen Lernerfolg selbst kontrollieren können und gezielte 

Hilfestellungen fur weiterfuhrende Studien erhalten, was hier durch die jedem Kapitel 

beigefugten Kontrollfragen und kommentierten Literaturverweise versucht wird. 

Die umfangmäßige Beschränkung dieses Buches auf 14 Kapitel erfolgte im übrigen 

auch im Hinblick darauf, es als Grundlage fur eine (zweistündige) akademische Se

mesterveranstaltung einsetzen zu können. Der Stoffauswahl und -darbietung liegen 

dabei unter anderem auch die Erfahrungen zugrunde, die mehrere der Autoren dieses 

Buches und ich selbst in entsprechenden Übungen und Seminaren machen konnten. 

Mein ganz besonderer Dank gilt allen Mitarbeitern an diesem Buch, die teilweise 

neue Beiträge erstellt, teilweise Aufsätze, die in ähnlicher Form in der Zeitschrift 

WiSt bereits erschienen sind, überarbeitet und fur den Wiederabdruck zur Verfugung 

gestellt haben. 

Meinem akademischen Mentor, Herrn Prof. Dr. Erwin Dicht/, verdanke ich wertvolle 

Anregungen und viele konstruktive Hinweise zur Verbesserung des Manuskripts. 

Meine Frau sowie Frau Heilce Fischer leisteten schließlich dankenswerterweise durch 
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ihre Schreib- und Redaktionsarbeiten einen unverzichtbaren Beitrag zum Zustande

kommen dieses Buches 

Mannheim, im Sommer 1979 Hermann Diller 
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TEIL 1: GRUNDLAGEN 



Kapitel 1: Planung und Marketing

Von Prof. Dr. Hermann Diller

1 Planung

Will man sich verdeutlichen, was Planung in Unternehmen bedeutet, sollte man weni

ger an die Arbeit hochspezialisierter Planungsstäbe als an das tagtägliche Entschei

dungsgeschehen denken. In jeder Unternehmung laufen zu jedem Zeitpunkt zahllose 

Entscheidungsprozesse ab, wobei man zum Entscheidungsprozeß nicht nur den ei

gentlichen Willensakt, d.h. die Auswahl einer Entscheidungsalternative, zählt, son

dern auch die diesen Willensakt vorbereitenden sowie vollziehenden Phasen (vgl. z.B. 

Witte, 1993, S. 910 ff). Da werden also z.B. neue Probleme, etwa mit der techni

schen Zuverlässigkeit eines Produktes, sichtbar (Anregungsphase einer Entschei

dung), neue Möglichkeiten der besseren Ansprache von Kunden gesucht 

(Suchphase), verschiedene Verpackungsentwürfe gegeneinander abgewogen 

(Bewertungsphase), das Sortiment um einige Varianten erweitert oder gekürzt 

(Entscheidungsphase), Konditionenrichtlinien bei Verkaufsgesprächen mit dem Kun

den umgesetzt (Umsetzungsphase) und im Wege von Soll-Ist-Vergleichen geprüft, 

inwieweit die Absatzsituation mit den Planwerten übereinstimmt (Kontrollphase). 

Allgemein formuliert, ist das Management einer Unternehmung also zu jedem Zeit

punkt in verschiedene Einzelentscheidungen involviert, die theoretisch in die in 

Abb. 1 dargestellten sechs Teilschritte untergliedert werden können, auch wenn sie in 

der Praxis keineswegs nur in dieser strengen Abfolge, sondern sozusagen bunt ge

mischt auftreten.

Anregung Suche
nach

Alternativen

Bewer
tung der

Alternativen

Auswahl 
der Alter

nativen

Um
setzung

Kon
trolle

Abb. 1: Idealtypische Untergliederung eines Entscheidungsprozesses

Ohne Planung würde ein derart vielschichtiges Entscheidungsgeschehen selbst in 

Kleinbetrieben schnell zum Chaos fuhren. Unter Planung ist dabei die „systematische 

gedankliche Vorwegnahme künftigen Geschehens durch problemorientierte Alterna-
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tivensuche, -beurteilung und -auswahl unter Zugrundelegung bestimmter Annahmen 

über künftige Umweltsituationen" zu verstehen (Hahn, 1993, S. 3185 f). Fehlt es an 

einer solchen systematischen Entscheidungsvorbereitung, so spricht man von Im

provisation oder ad hoc Entscheidungen. Die Systematik von Entscheidungspro

zessen äußert sich vor allem darin, daß man zielbezogen handelt und argumentiert 

und insofern dem Anspruch der Rationalität Rechnung zu tragen versucht. Planung 

bedeutet aus dieser Perspektive demnach das Setzen von Zielen und die gedankliche 

Antizipation der Wirkungen bestimmter Handlungen zum Erreichen dieser Ziele 

(,,Denkhandeln"). Planung ist so verstanden also kein zeitlich eng begrenzter, etwa 

einmal zum Jahreswechsel zu durchlaufender Prozeß, sondern permanenter Mana

geralltag. Gleichwohl gilt es, die Planungen zeitlich zu strukturieren und in Plänen, 

d.h. schriftlichen Niederlegungen der Planüberlegungen einschließlich der daraus ab

geleiteten Planergebnisse (,,Absatzplan"), festzuhalten. Liegt die Planperiode im ein

oder untetjährigen Bereich, spricht man von Kurzfristplanung, ansonsten von mittel

fristiger (1-3 Jahre) bzw. langfristiger Planung (über 3 Jahre). 

Die Entscheidung fur eine planmäßige Behandlung von Entscheidungsprozessen kann 

selbst wiederum Gegenstand der Planung sein. Man bewegt sich dann auf einer Meta

Ebene der Planungstheorie, auf der vor allem die Zwecksetzung der Planung und die 

zur Erreichung dieser Zwecke einsetzbaren Planungshilfen interessieren. Will man 

bestimmte Planungstechniken beurteilen und Empfehlungen zu deren Verwendung 

abgeben, kann man sich diesen Meta-Fragen nicht entziehen, da deren Beantwortung 

den Schlüssel fur die Ableitung von Beurteilungskriterien liefert. Die Forschungser

gebnisse der deskriptiven und explikativen Entscheidungstheorie haben gezeigt, daß 

diese unter dem Oberbegriff der Rationalität zusammenfaßbaren Oberziele der Pla

nung in der Praxis aus verschiedenen Gründen nur mehr oder weniger gut erfullt 

werden können. Planungsrationalität ist also keine Frage des Entweder-Oders, son

dern graduell abstufbar. Dies gilt es zu berücksichtigen, wenn man die Hilfsmittel der 

Planung auf ihren potentiellen Beitrag zur Erreichung der Planungsziele hin unter

sucht. Ungeachtet sehr spezifischer Zielsetzungen, die mit der planmäßigen Bewälti

gung der vielfaltigen Aufgaben des Marketing verfolgt werden können, sind die gene

rellen Oberziele der Marketingplanung in folgenden vier Managementaufgaben zu 

sehen: 



(1) Steuerungsfunktion

Unternehmungen sind Organisationen mit einer Vielzahl von Mitgliedern. Um sicher

zustellen, daß sie alle bei ihrer Tätigkeit die von der Unternehmensleitung angestreb

ten Sachziele verfolgen, müssen diese Sachziele formuliert und aufgegliedert werden 

und in entsprechende Vorgaben einfließen. Genau dies ist auch ein Anliegen der Pla

nung, das beispielsweise durch Budgetierungstechniken (vgl. Kapitel 5) unterstützt 

werden kann.

(2) Koordinationsfunktion

Weder alle in einer Unternehmung als Ganzheit noch alle speziell im Marketingbe

reich anstehenden Entscheidungen können von einer einzelnen Person bewältigt wer

den. Vielmehr arbeiten an diesen Entscheidungen oft eine Vielzahl von Spezialisten 

und Generalisten mit. Ihr Handeln bedarf deshalb der Koordination. Sie kann nur 

dann gewährleistet werden, wenn die individuellen Entscheidungsprinzipien offenge

legt und damit einer Diskussion innerhalb des Management zugänglich gemacht bzw. 

(bei automatischem Führungsstil) vorgegeben werden. Beides ist nur möglich, wenn 

Handeln bewußt vorgedacht, also geplant erfolgt.

(3) Risikoreduktionsfunktion

Wie weiter unten noch dargelegt wird, müssen Marketingentscheidungen in besonde

rem Maße auf einer Informationsbasis gefällt werden, die keine sicheren Rückschlüs

se auf die jeweiligen Wirkungen zuläßt. Durch planmäßiges Handeln läßt sich in vie

len Fällen jedoch zumindest eine Alternative finden, die weniger risikovoll ist als eine 

andere, bzw. die Entscheidung auf einer Grundlage fällen, die exakte Angaben über 

das damit verbundene Risiko zuläßt und dieses Risiko dem Entscheidungsträger be

wußt macht.

(4) Effizienzsteigerung
Erwerbswirtschaftliche Unternehmungen agieren systembedingt unter dem Postulat 

der Wirtschaftlichkeit. Die Berücksichtigung dieses Postulats erfordert bei allen Ent

scheidungen die Abwägung der Ziel-Mittel-Relation, m.a.W. also Planung, da dem 

Unternehmen ansonsten mangels Effizienz das Ausscheiden aus dem Markt droht.

Auch wenn dem Rationalitätsanspruch der Planung wegen der enormen Komplexität 

betrieblicher Entscheidungsfelder seit jeher Skepsis entgegengebracht wird, fuhrt an 

einer gewissen Intensität der Planung kein Weg vorbei, wenn man nach effizienten

1 Planung 5
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Entscheidungsprozessen in der Unternehmung trachtet. Das fonnallogische Grund

modell fur effiziente Planungs- und Entscheidungsprozesse ist die im Kapitel 7 dar

gestellte Entscheidungsmatrix Sie bildet das sog. Entscheidungsfeld des Entschei

ders ab, das sich aus der Menge der Alternativen ("Aiternativenraum"), den die Kon

sequenzen dieser Alternativen beeinflussenden Umweltfaktoren ("Ereignis-" oder 

,,Zustandsraum") sowie den Konsequenzen der Alternativen bei bestimmten Um

weltsituationen (,,Ergebnisraum") zusammensetzt. 

Die Planung ist ihrerseits wiederum ein Teil des Management, zu dem darüber hin

aus auch die Organisation, die Mitarbeiterfuhrung, die Kontrolle und die lnfonnati

onskoordination durch das Controlling gezählt werden können (vgL Köhler, 1995, S. 

1599 f). Allerdings bestehen hierbei starke Interdependenzen, etwa wenn die Planung 

fur bestimmte Organisationsbereiche getrennt erfolgt oder die Mitarbeiterfuhrung mit 

Hilfe von Kennzahlen aus der Planung angegangen wird. Trotzdem werden wir uns in 

diesem Buch auf solche Techniken beschränken, die i.e.S. der Planung zugerechnet 

werden können und nicht überwiegend furZwecke etwa der Kontrolle oder der Mit

arbeiterfuhrung Anwendung finden. 

2 Marketingplanung 

2.1 Gegenstand und Teilbereiche 

Marketingplanung bedeutet in Fortfuhrung unserer Definition von Planung Denk

handeln im Marketing, d.h. systematische gedankliche Vorwegnahme künftigen 

Absatzgeschehens durch problemorientierte Alternativensuche, -beurteilung und 

-auswahl unter Zugrundelegung bestimmter Annahmen über künftige Umweltsitua

tionen. Das "künftige Absatzgeschehen" wird dabei einerseits von unternehmensin

ternen und -externen Umfeldbedingungen geprägt, auf die der Entscheider keinen 

Einfluß hat, andererseits aber auch durch eigene Aktivitäten, durch welche die Unter

nehmung so auf ihre Märkte ausgerichtet werden kann, daß ihre Ziele durch dauer

hafte, d.h. durch spezifische Wettbewerbsvorteile abgesicherte Befriedigung der 

Kundenbedürfuisse verwirklichbar sind. Die inhaltliche Abgrenzung solcher Marke

tingaktivitäten (und damit der Marketingplanung) folgt dabei dem modernen dualen 

Verständnis des Marketing. "Dabei wird Marketing einerseits als Leitkonzept des 
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Management verstanden, andererseits als gleichberechtigte und in Engpaßsituationen 

ausgleichende Unternehmensfunktion, die es im Rahmen des Marketing

Management-Prozesses umzusetzen gilt" (Meffert, 1992, S. 649). Dies bedeutet wie

derum, daß zur Marketingplanung nicht nur die direkt absatzbezogenen Entscheidun

gen gehören, sondern auch all jene, im allgemeinen bei der Unternehmensleitung an

gesiedelten Entscheidungen, mit denen das gesamte Unternehmen auf den Markt hin 

ausgerichtet wird (Marketing als Unternehmensphilosophie), also z.B. die Herleitung 

bestimmter (absatzmarktorientierter) Unternehmensleitbilder oder die Auswahl der 

von den Unternehmen zu bearbeitenden Geschäftsfelder. Unternehmens- und Marke

tingplanung überschneiden sich hier. 

Dem dualen Verständnis des Marketing folgend, untergliedert sich die Marketingpla

nung in die strategische und in die operative Planung. Zu letzterer zählen insbeson

ders alle taktischen Entscheidungen beim Einsatz des absatzpolitischen Instrumenta

riums, also etwa die Qualitätspolitik, die Festsetzung bestimmter Angebotspreise 

oder die Durchfuhrung von Verkaufsförderungsaktionen. 

Bei aller Hervorhebung des aktiven Elements des Marketing darf nicht übersehen 

werden, daß das Absatzgeschehen vor allem fur mittlere und kleinere Unternehmen 

stark von exogenen Kräften gesteuert wird. In solchen Fällen konzentriert sich die 

Marketingplanung stärker auf die "Umweltanalyse", wobei Umwelt im Sinne der Ent

scheidungstheorie all jene Umstände umfaßt, die fur den Planer zum Zeitpunkt der 

Planung nicht (mehr) verändert werden können. Dazu zählen sowohl interne Umstän

de, etwa die vorhandenen Ressourcen, als insbesondere auch externe Umstände, wie 

das allgemeine Marktwachstum oder die Entwicklung der Absatzkanäle. Eine solche 

Umweltanalyse (einschließlich entsprechender Umweltprognosen) stand im Mittel

punkt des früher üblichen Begriffs der Absatzplanung. Strategische Optionen, wie 

die Veränderung der Geschäftsfelder oder die langfristige Sicherung von Wettbe

werbsvorteilen, blieben dabei ausgespart. Ergebnis dieser (traditionellen) Absatzpla

nung i.e.S. waren Absatzplanzahlen im Sinne von Sollgrößen über die am Markt in 

der Planperiode abzusetzenden Produktmengen bzw. -erlöse. Ein so verstandener 

Absatzplan ist auch nach dem modernen Verständnis der Marketingplanung nach wie 

vor erforderlich, aber nunmehr nur noch Teil einer ansonsten weit darüber hinausge

henden Planungsaufgabe (vgl. Abb. 2). Diese schließt Entscheidungen über die Mar

ketingstrategie ebenso ein, wie Entscheidungen über verschiedene Marketingressour-
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cen, z.B. das Qualifikationsniveau des Vertriebspersonals oder die Höhe des Kom

munikationsbudgets. Naturgemäß bestehen zwischen allen genannten Teilbereichen 

der Marketingplanung logische Interdependenzen, die in Abb. 2 durch Verbindungs

pfeile symbolisiert werden. 

MARKETINGPLAN 

"Umwelt- "Aktions-
analyse" .. .. analyse" 

MARKTEN�CKLUNG AKTIONSPLAN 

� � 

I ABSATZPLAN I t t 

Marketingstrategie ......... 
Marketing-
Ressourcen 

Abb. 2: Teilbereiche und Interdependenzen des Marketingplans 

Wenn dort von "Absatzplan" die Rede ist, sollte dies auch nicht zu eng verstanden 

werden. Es geht keinesfalls nur darum, die Absatzmengen fur die Planperiode zu pro

gnostizieren, sondern alle damit in Verbindung stehenden Zielgrößen des Marketing 

in diese Betrachtung einzuschließen. Insofern handelt es sich bei der Marketingpla

nung um einen Prozeß der Zielkonkretisierung, bei dem einerseits die in der 

Zielhierarchie unterhalb des Absatzes stehenden Zielgrößen weiter aufgeschlüsselt 

und festgeschrieben werden, und andererseits - in Verbindung mit anderen Marke

tingzielgrößen wie dem Preis und den Marketingkosten - auch übergeordnete Marke

tingziele einer Planung unterworfen werden. Abb. 3 versucht, diese zielbezogene 

Charakterisierung der Marketingplanung in Form einer Zielhierarchie wiederzugeben 

Man erkennt die zentrale Stellung der Absatzmenge, weil diese definitorisch mit dem 

Umsatz und sachlogisch mit dem Preis und den Vertriebskosten verknüpft ist und 

andererseits über die kundenbezogenen Zielgrößen "Anzahl der Kunden" und 

"durchschnittliches Auftragsvolumen pro Kunde" definiert werden kann. Diese fuhren 
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dann ihrerseits zu Plangrößen, die immer näher am Verhalten der (potentiellen) Kun

den liegen und von bestimmten absatzpolitischen Instrumenten zu beeinflussen ver

sucht werden können (z.B. Bekanntheitsgrad, Image, Markentreue etc.). 

GEWINN 

i 
PREIS H UMSATZ I VERTRIEBS-

KOSTEN 

1 ! 

l_j ABSATZ 

KUNDEN
ZAHL 

jZf AUFTRAGS
VOLUMEN 

NEU
KUNDEN 

t 

ALT
KUNDEN 

t 

ANZAHL AUFTRAGS-
AUFTRÄGE VOLUMEN 

t t 
KAUFVERHALTEN 

Abb. 3: Zentrale Zielgr6ßen der Marketingplanung 

Die besondere Bedeutung von Absatzplanzahlen in der Marketingplanung ergibt sich 

im übrigen auch daraus, daß diese Größen unverzichtbare Grundlage fur die Planung 

anderer Funktionalbereiche der Unternehmung, insbesondere der Beschaffung, der 

Produktion, aber auch der Finanzierung und des Personalwesens werden. Im Sinne 

des Prinzips der Engpaßplanung von Erich Gutenberg, nach dem die Unterneh

mensplanung dort zu starten hat, wo der jeweils größte Engpaß vorliegt, nimmt im 

Zeichen von Käufermärkten die Marketingplanung deshalb eine Schlüsselstellung ein. 

Die zielbezogene Charakterisierung der Marketingplanung macht im übrigen deutlich, 

daß es hierbei immer auch um Zielplanungsprozesse geht, die von den subjektiven 
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Präferenzen des Entscheidcrs geleitet werden und mit den Entscheidungen über Maß

nahmen und Strategien eng verwoben sind. 

Eine andere Aufgliederung der Marketingplanung erhält man, wenn man die in Abb. 2 

dargestellten Teilbereiche weiter differenziert. Im Bereich der Umweltanalyse kann 

man dann die "Vorwegnahme künftigen Geschehens" in verschiedenen Subsystemen 

der Marketingumwelt unterscheiden, so beim Subsystem der Konkurrenten, Ab

satzmittler, Absatzhelfer und Nachfrager, der Makrobereiche der Technik, Gesell

schaft, des Rechts und der ökonomischen Randbedingungen sowie der internen Un

temehrnensumwelt (vgl. Abb. 4). 

Makroumweltsystem 
ökonomische Sphäre; z.B. Welthandel, Binnenkonjunktur 

Marktsystem 
Absatzhelfer Absatzmittler • � 

(Struktur und l (Struktur und 
Verhalten) 

internes U�eltsystem 
Verhalten) 

technologische .4� �� Sphäre; z.B. - produktwirtschaftliche rechtliche 
Produkt -und - finanzv.irtschaftliche Sphäre; 
Verfahrens- __.. ___. - beschaffungs- .... - ...,.._ z.B. Verkaufs-
technologie wirtschaftliche recht, Wettbe-

- personal- werbsrecht, 

wirtschaftlche 
,, 

Verbraucher-

�r Restriktio ... en schutz 

Konkurrenten 
T 

Nach1Tager 
(Struktur und 

• � (Struktur und 
Verhalten) Verhalten) 

soziale Sphäre; z.B. Wertewandel, soziale Schichtung, politische Struktur 

Abb. 4: Systemtheoretische Untergliederung der Marketingumwelt 

Die sorgfältige Analyse und Prognose dieser Umweltvariablen samt ihrer gegenseiti

gen Beziehungen erfullen wichtige Funktionen im Rahmen der Marketingentschei

dungsprozesse: 

• sie zeigen auf, welchen Restriktionen die Marktbeeinflussung unterworfen ist; 

• sie liefern Aufschluß über die bei der Prognose der Wirkungen des Marketingin

strumentariums zu berücksichtigenden EinftuOfaktoren; 

• sie vennitteln Anregungen fur innovative Marketingkonzeptionen und zeigen 

Anpassungszwänge solcher Konzeptionen auf; 
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• sie erlauben eine analytisch fundierte Einschätzung des Risikos bestimmter 

Marktaktivitäten. 

2.2 Ablauf 

Auch wenn, wie erwähnt, Marketingplanung in der Praxis nicht in einem Stück er

folgt, sondern zeitlich verteilt und mit vielen Rückkopplungen versehen durchgefuhrt 

wird, lassen sich die dabei zu erfullenden Teilaufgaben doch in einem idealtypischen 

Ablaufinodell, wie es in Abb. 5 dargestellt ist, logisch strukturiert anordnen. 

----. 
SITUATIONSANALYSE 

Marktanalyse Strategische Analyse � 

Entwicklungsprognosen 

rD 
10 10 

Absatz- (5) Festlegung 
-

- planung .. "' der Marke-
i.e.S. tingstrategie -

:D l0 �� 0 
Marketing - Mix - Planung 

-

Markt-
Aktivitäten reak- Budgets Konzepte 

tionen 

l® 
Marketing - Controlling 

Kontrolle I Audit 

Abb. 5: Logische Ablaufstruktur der Marketingplanung 

Entsprechend der Phasenaufteilung des Entscheidungsprozesses steht dabei am Be

ginn der Arbeiten eine Situationsanalyse, bei der die aktuelle Absatzsituation des 

Unternehmens aus strategischer wie operativer Sicht möglichst prägnant herausgear

beitet werden muß. Der Sinn einer solchen Analyse besteht darin, solche Verände

rungen der relevanten Umwelt festzumachen, auf welche der Marketing-Manager 
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reagieren sollte, sei es, weil sich dadurch Gefahrdungen der Marketing-Ziele ergeben, 

sei es, daß daraus Chancen fur Ergebnisverbesserungen erwachsen oder sei es ledig

lich zur Kontrolle der bei vorherigen Planungszeitpunkten angenommenen künftigen 

Entwicklungen. Insofern ist die Situationsanalyse sehr häufig mit dem Marketing

Controlling verbunden (vgl. Pfeil 1 in Abb. 5) 

Auch wenn sich beide Teile in der Praxis stark vermischen, lassen sich analytisch im 

Rahmen der Situationsanalyse eine eher kurz- bis mittelfristig ausgerichtete Markt

analyse und eine langfristig ausgerichtete strategische Analyse unterscheiden. Hinzu 

kommen die aus der Kontrollphase stammenden Analysen des Vertriebserfolges der 

Vorperiode, welche Aufschluß über die wirtschaftliche Situation des Absatzbereiches 

einer Unternehmung liefern. Einzelheiten zu diesen Aufgabenbereichen enthalten die 

Kapitel 2 und 3. Im Ergebnis erbringen diese Planungsschritte eine Selektion jener 

Marktkräfte, auf welche der Marketing-Manager besonders achten sollte. Die Anzahl 

der relevanten Aspekte ist dabei i.d.R. weit geringer als die Anzahl der überprüften 

Andererseits entdeckt man relevante Veränderungen der Umwelt nur dann mit einer 

hinreichenden Sicherheit, wenn diese umfassend analysiert und interpretiert wird. 

Dazu bedarf es wiederum eines gedanklichen Modells der auf den Absatzmärkten 

wirksamen Kräfte und ein möglichst profundes Verständnis der Struktur und des 

Verhaltens des Marktsystems im Sinne der Abb. 4. Deshalb kommt man insbesondere 

in komplexen Märkten (z.B. Pharma-Markt, High-Tech-Märkten etc.) nicht umhin, 

die relevanten Zusammenhänge des Marktgeschehens in einem theoretischen Modell 

aufzubereiten, welches dann die entsprechenden Datenanalysen zu leiten vermag. Ein 

noch sehr grobes Beispiel hierfur ist in Abb. 6 fur den Pharma-Markt dargestellt, oh

ne daß dies an dieser Stelle näher erläutert werden kann. Man erkennt jedoch, wie 

vielschichtig und interdependent der Gegenstand von Situationsanalysen im Rahmen 

der Marketingplanung ausfallen kann. 
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Abb. 6: Grobmodell des Marktsystems der Pharmaindustrie 
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In der logischen Ablaufstruktur der Marketingplanung sind die sog. Entwicklungs

prognosen eng mit der Situationsanalyse verknüpft, weil eine Momentaufuahme der 

Marktsituation naturgemäß nicht ausreicht, um die Marktdynamik abzubilden. Hierzu 

ist es vielmehr erforderlich, die voraussichtliche Entwicklung der kritischen Größen in 

der Zukunft abzuschätzen. Bezieht sich diese Abschätzung auf typische Kenngrößen 

eines Absatzmarktes, etwa das Marktvolumen, die Anzahl der Kunden oder der An

bieter, so spricht man von Marktprognosen. Prognostische Informationen bedarf es 

aber auch über die Entwicklung der weiteren Umwelt des Unternehmens, z.B. der 

demographischen Entwicklung, der Entwicklung des Konsumverhaltens etc. In all 


