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Geleitwort des Reihenherausgebers

Das vorliegende Lehrbuch Operatives Marketing ist Teil der Lehrbuchrei-
he BWL Bachelor Basics. Dieses Buch sowie alle anderen Werke der Rei-
he folgen einem Konzept, das auf die Leserschaft — nimlich Studierende
der Wirtschaftswissenschaften — passgenau zugeschnitten ist.

Ziel der Lehrbuchreihe BWL Bachelor Basics ist es, die zu erwerben-
den Kompetenzen in einem wirtschaftswissenschaftlichen Bachelor-Stu-
diengang wissenschaftlich anspruchsvoll, jedoch zugleich anwendungs-
orientiert und kompakt abzubilden. Dies bedeutet:

e Ein hoher wissenschaftlicher Anspruch geht einher mit einem geho-
benen Qualititsanspruch an die Werke. Prizise Begriffsbildungen, klare
Definitionen, Orientierung an dem aktuellen Stand der Wissenschaft
seien hier nur beispielhaft erwihnt. Die Autoren sind ausgewiesene
Wissenschaftler und Experten auf ihrem Gebiet. Die Reihe will sich da-
mit bewusst abgrenzen von einschligigen »Praktikerhandbiichern«
zweifelhafter Qualitit, die dem Leser vorgaukeln, Betriebswirtschafts-
lehre kénnte man durch Abarbeiten von Checklisten erlernen.

e Zu einer guten Theorie gehort auch die Anwendung der wissenschaftli-
chen Erkenntnisse, denn Wissenschaft sollte kein intellektueller Selbst-
zweck sein. Deshalb steht stets auch die Anwendungsorientierung im
Fokus. Schlieflich verfolgt der Studierende das Ziel, einen berufsquali-
fizierenden Abschluss zu erwerben. Die Biicher haben diese Maxime
im Blick, weshalb jedes Buch neben dem Lehrtext u.a. auch Praxisbei-
spiele, Ubungsaufgaben mit Losungen sowie weiterfithrende Literatur-
hinweise enthilt.

e Zugleich tragen die Werke dem Wunsch des Studierenden Rechnung,
die Lehr- und Lerninhalte kompakt darzustellen, Wichtiges zu betonen,
weniger Wichtiges wegzulassen und sich dabei auch einer verstindli-
chen Sprache zu bedienen. Der Seitenumfang und das Lesepensum
werden dadurch iiberschaubar. So eignen sich die Biicher der Lehr-
buchreihe Bachelor Basics auch hervorragend zum Selbststudium und
werden ein wertvoller Begleiter der Lehrmodule sein.

Die Reihe umfasst die curricularen Inhalte eines wirtschaftswissenschaft-
lichen Bachelor-Studiums. Sie enthdlt zum einen die traditionellen volks-
und betriebswirtschaftlichen Kernficher, dartiber hinausgehend jedoch
auch Biicher aus angrenzenden Fichern sowie zu tiberfachlichen Kompe-
tenzen. Um auf neue Themen und Entwicklungen reagieren zu kénnen,



Geleitwort des Reihenherausgebers

wurde die Edition bewusst als offene Reihe konzipiert und die Zahl még-
licher Binde nicht nach oben begrenzt.

Die Lehrbuchreihe Bachelor Basics richtet sich im Wesentlichen an
Studierende der Wirtschaftswissenschaften an Hochschulen fiir ange-
wandte Wissenschaften, an dualen Hochschulen, Verwaltungs- und Wirt-
schaftsakademien und anderen Einrichtungen, die den Anspruch haben,
Wirtschaftswissenschaften anwendungsorientiert und zugleich wissen-
schaftlich anspruchsvoll zu vermitteln. Angesprochen werden aber auch
Fach- und Fiihrungskrifte, die im Sinne der beruflichen und wissen-
schaftlichen Weiterbildung ihr Wissen erweitern oder auffrischen wollen.
Als Herausgeber der Lehrbuchreihe mochte ich mich bei allen Autorin-
nen und Autoren bedanken, die sich fiir diese Reihe engagieren und ei-
nen Beitrag hierzu geleistet haben.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn das ambitionierte Vorhaben, wis-
senschaftliche Qualitit mit Anwendungsorientierung und einer kompak-
ten, lesefreundlichen und didaktisch an die Bachelor-Studierenschaft
abgestimmten Gestaltung zu kombinieren, dem Leser bei der Bewilti-
gung des Bachelor-Lernstoffes hilfreich sein wird und es die Anerken-
nung und Beachtung erhilt, die es meines Erachtens verdient.

Horst Peters



Autorenvorwort

In einer Karikatur heifit es: ,Marketing is Everywhere. God is Everywhere.
Ergo, Marketing is God.“ Wie so oft, steckt auch in Karikaturen eine zwar
deutlich tiberzogene, aber mehr oder weniger versteckt vorhandene Wahr-
heit. Denn natiirlich ist Marketing nicht Gott, aber Marketing ist tatsich-
lich tiberall. Es ist zu einem Buzzword der heutigen Zeit verkommen,
wird genutzt und benutzt wo immer es gerade opportun erscheint, wird
verdreht und missbraucht fiir alle méglichen und unméglichen Wortkom-
binationen. Wie so oft in solchen Fillen wird der eigentliche Sinn des
Wortes vergessen, der nichts anderes als die Vermarktung von Produkten
beschreibt. Zur Zeit der vorletzten Jahrhundertwende in den USA, als die
Marktsituationen noch deutlich anders war und die gréfite Herausforde-
rung fiir Unternehmen darin bestand, die Produkte zur richtigen Zeit am
richtigen Ort zu haben, entstand der Begriftf Marketing zuerst noch als
Verb (,marketing products“) und wurde erst eine Dekade spiter als zu-
sammenfassendes Substantiv fiir alle distributiven Aktivititen benutzt.
Und auch wenn sich sowohl die realen Situationen fiir die Unternehmen
als auch das theoretische Verstindnis des Marketing seit dem deutlich
weiterentwickelt haben, war und ist Marketing deutlich anwendungs- und
praxisorientierter als andere Wissenschaften.

Dieses Buch orientiert sich an dieser Grundausrichtung und beschreibt
einleitend eine grundlegende konzeptionelle Herangehensweise an mar-
ketingtechnische Probleme, wie sie im unternehmerischen Alltag genutzt
werden kann, um dann ausfiihrlicher auf die operative Ebene einzuge-
hen. Dabei wird in zwei Aspekten von der Vorgehensweise anderer Mar-
ketinglehrbiicher abgewichen. Zum einen findet sich eine durchgehende
Fallstudie durch alle sieben Marketinginstrumente, wodurch es dem Leser
erleichtert wird, sich in die Denkweise des Marketing einzuarbeiten und
die Komplexitit der Entscheidungen, insbesondere in dieser betriebswirt-
schaftlichen Disziplin nachvollziehen zu kénnen. Zum anderen werden
die Besonderheiten des Dienstleistungsmarketing in die Betrachtungen
integriert und damit ein vollstindiger Uberblick iiber alle in der wissen-
schaftlichen Diskussion weitgehend akzeptierten sieben Instrumente ge-
geben. Dies erschien sowohl vor dem Hintergrund der zunehmenden Be-
deutung des Dienstleistungssektors als auch aufgrund der zunehmenden
dienstleistungspolitischen Diskussionen bei der Vermarktung von Sach-
giitern im Rahmen sog. Value Added Services mehr als angebracht.

An dieser Stelle seien insbesondere folgende Personen erwihnt, ohne
die dieses Buch in der vorliegenden Form nicht geschrieben worden
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wire: Herr Prof. Dr. Horst Peters, der Herausgeber, der sich dankenswer-
terweise auf das nie zu unterschitzende Abenteuer einer Herausgeber-
schaft einer so umfassenden betriebswirtschaftlichen Reihe eingelassen
hat und mich bei der Bedienung der verschiedenen betriebswirtschaftli-
chen Disziplinen fiir das Marketing berticksichtigt hat. Herr Dr. Fliegauf
vom Kohlhammer-Verlag. Die Erfahrung zeigt, dass es nicht selbstver-
stindlich ist, mit derart viel Empathie, Ruhe und Gelassenheit die nicht
immer ganz einfachen egozentrischen Auswiichse von Autoren zu erdul-
den und in die richtigen Bahnen zu leiten. Dafiir sei ihm ausdriicklich
gedankt. Die Zusammenarbeit war jederzeit iiberaus angenehm und
fruchtbar. Schlieflich sei noch Herrn Thomas Jalili Tanha gedankt, der
fir die Erstellung der Fallstudie zustindig war und eine hervorragende
Arbeit geleistet hat.

Wie bei allen anderen Lehrbiichern, so gilt auch hier, dass etwaige Feh-
ler, die trotz intensiver Durchsicht vorhanden sein kénnen, zu Lasten des
Autors gehen.

Essen, im August 2015 Prof. Dr. Dr. Peter Kiirble
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1 Marketing-Konzeption: Die Grundlage

1.1 Aktuelle Rahmenbedingungen des Marketing

Leider zeigt die Realitdt, insbesondere bei kleinen und mittelstindischen
Unternehmen, dass den meisten Betrieben ihr Geld fiir das Marketing zu
schade ist. Das hiufigste Argument lautet dabei, dass nie wirklich klar ist,
ob Marketingaktivititen Erfolg haben. Es wird gebetsmiihlenartig Henry
Ford zitiert, der gesagt haben soll, dass fiinfzig Prozent der Werbung im-
mer rausgeworfenes Geld sind, man aber nicht wisse, welche Hilfte das
sei. Als Ergebnis dieser Uberlegungen folgern viele Unternehmen, dass
es deshalb sinnvoller sei, darauf zu verzichten. Diese Argumentation
krankt an zwei Punkten:

e Erstens liegt das Problem der Messung nicht im Marketing begriindet,
sondern in der Bereitschaft, zu messen. Dies hingt damit zusammen,
dass insbesondere kommunikationspolitische Marketingaktivititen
zuerst psychologische Ziele erfiillen wie beispielsweise die Verbesse-
rung des Images und erst in zweiter Linie 6konomische Ziele wie die
Steigerung des Gewinns. Wihrend letzteres aus den unternehmens-
internen Daten sofort ersichtlich ist, bedarf die Messung der Errei-
chung von psychologischen Zielen immer des Einsatzes von Marktfor-
schung und kostet damit zusitzliches Geld.

e Zweitens irren Unternehmen, wenn sie glauben, nur weil sie keine
Marketingaktivititen planen, wiirden sie auch kein Marketing betrei-
ben. Hier kann das beriihmte erste Axiom von Watzlawick angefiihrt
werden: »Man kann nicht nicht kommunizieren« (Watzlawick (2om),
S. 58). Jedes Unternehmen betreibt zu jeder Zeit in dem Moment, da
es auf einem Markt titig ist, Kommunikation und damit einen wesent-
lichen Teil dessen, was als Marketing bezeichnet wird. Die Frage, die
sich ein Unternehmen stellen muss, ist daher also, ob es dies struktu-
riert und damit 6konomisch effizient macht oder unstrukturiert und
damit 6konomisch ineffizient. Die Frage ist nicht, ob ein Unternehmen
Marketing betreiben sollte, sondern ob es dies kaufminnisch sinnvoll
betreibt.

Henry Ford soll tibrigens auch gesagt haben: Wer aufhére zu werben, um
Geld zu sparen, konne ebenso gut seine Uhr anhalten, um Zeit zu spa-
ren.

Zwei weitere wesentliche Griinde fiir den eher zogerlichen Einsatz hat
sich das Marketing selbst zuzuschreiben. Zum einen ignoriert das Kon-
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1 Marketing-Konzeption: Die Grundlage

zept des Marketing-Mix konstant die unternehmerische Realitit, die orga-
nisatorisch regelmiflig andere Strukturen aufweist, als es das Konzept
der »4 Ps« implizieren wiirde: Es wird in kaum einen Unternehmen eine
von einer Marketingabteilung geleitete Zusammenarbeit der Abteilungen
geben, die fiir die Produktbetreuung, die Preisfestlegung, den Vertrieb
und die Kommunikation zustindig sind. Vielmehr findet sich haufiger
eine Zufteilung der Kompetenzen der Produkt- und Kommunikationspoli-
tik zur Marketingabteilung und der Preis- und der Distributionspolitik
zur Vertriebsabteilung. Zum anderen sorgen immer neue widerspriichli-
che, manchmal auch sinnentleerte Wortkombinationen mit dem Appen-
dix »-Marketing« fiir eine entsprechende Verunsicherung und aufkom-
mende Gleichgiiltigkeit bzw. Trivialisierung, die mit der zunehmenden
Gleichgiiltigkeit im Hinblick auf die im Jahresrhythmus erfolgenden
Smartphone-Innovationen bei Privatkunden vergleichbar ist.

Umso wichtiger ist es in diesem Umfeld, die grundlegenden Aussagen
des Marketing wieder deutlich zu machen, um ein Verstindnis fiir die-
se wichtigen Zusammenhidnge zu erzeugen und zu zeigen, dass Mar-
keting als betriebswirtschaftliche Disziplin nichts anderes ist als die
Beschreibung der Realitit und die Suche nach Strukturen und Mustern
zum einfacheren Verstindnis und effektiveren Einsatz vorhandener
Mittel.

1.2 Operatives Marketing — Eine erste Einordung

Das operative Marketing kann als der koordinierte Einsatz des absatzpoli-
tischen Instrumentariums beschrieben werden. Die Abgrenzung des ope-
rativen vom strategischen Marketing wird oft an der zeitlichen Fristigkeit
festgemacht: Wahrend operative Entscheidungen eher kurzfristig sind,
sind strategische tendenziell langfristig. Allerdings zeigt gerade die Reali-
tit, dass dieses Kriterium allein nicht ausreicht: Strategien konnen zeit-
lich kiirzer angelegt sein als operative Entscheidungen.

Neben der Fristigkeit sollen hier die organisatorischen Auswirkungen
hervorgehoben werden, da sie von besonderer Relevanz fiir die Erarbei-
tung einer Marketing-Konzeption mit den darin enthaltenen organisatori-
schen Aspekten sind: Wahrend strategische Entscheidungen eher Einfluss
auf die Organisationsstruktur eines Unternehmens haben, also struktur-
bestimmend sind, haben operative Entscheidungen eher Einfluss auf den
Ablauf im Unternehmen, sind also prozessorientiert. Die Entscheidung
fiir eine Strategie der Kostenfiihrerschaft nach Porter fiithrt beispielsweise
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zu vollig anderen Unternehmensstrukturen als die Entscheidung fiir eine
Differenzierungsstrategie. Wahrend im ersten Fall alle Abteilungen eines
Unternehmens darauf hin untersucht werden, wo Kosten einzusparen
sind und Aktivititen gegebenenfalls ausgelagert werden konnen, liegt der
Fokus der Betrachtungen bei Differenzierungsstrategien eher auf der Su-
che nach solchen unternehmensinternen Aktivititen, die fiir eine dauer-
hafte Abgrenzung von anderen Unternehmen im Markt entscheidend
sein konnen. Hierbei kann es sich beispielsweise um einen besonderen
Kundenservice, ein besonderes Design oder besondere Produkteigen-
schaften handeln. Abteilungen, die hierzu einen Beitrag leisten, werden
entsprechend ausgebaut.

Das absatzpolitische Instrumentarium, der Marketing-Mix, ist in Abbil-
dung 1 wiedergegeben. Der Marketing-Mix fiithrt die einzelnen Instrumen-
te des operativen Marketing zusammen und kann als »die fiir eine be-
stimmte Periode getroffene Auswahl von Marketingaktivititen auf ihrem
qualitativen und quantitativen Niveau« beschrieben werden (Meffert
(2000), S. 971).

Product

Promotion Price

Personnel Place

Physical \/ Process

Evidence

Abbildung 1: Marketing-Mix (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Magrath, 1986)

Die Aufgabe des Marketing-Mix besteht darin, dem Kunden ein aus sei-
ner Sicht optimales Angebot zu machen und dabei gleichzeitig das Ange-
bot aus Sicht des Unternehmens effizient zu gestalten. Der Kunde ver-

15
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gleicht dabei Kosten und Nutzen eines Angebots, wobei die Kombination
umgangssprachlich als Preis-Leistungs-Verhiltnis bezeichnet wird. Abbil-
dung 2 zeigt die Einflussnahme der einzelnen Instrumente auf die bei-
den Faktoren und die grundlegenden Abhingigkeiten.

Kommunikationspolitik

L

Kontﬁgliit:ir;ng& —> P/L<—— Produktpolitik

Vertriebspolitik

Abbildung 2: Preis-Leistungs-Verhiltnis und die operativen Instrumente (Quelle: Eigene
Darstellung.)

Die Leistung des Produktes wird im Rahmen der Produktpolitik be-
stimmt, die Kosten finden ihre Ber{icksichtigung in der Kontrahierungs-
politik. Beide werden beeinflusst bzw. beeinflussen die Vertriebspolitik,
denn je nach Preisfindung und Produkt muss eine bestimmte Vertriebs-
politik genutzt werden: Ein niedriger Verkaufspreis bedingt beispielsweise
indirekte Massendistribution, um die Kosten niedrig zu halten, ein emp-
findliches Produkt erfordert Spezialtransporte. In Abhingigkeit vom Dis-
tributionsweg kann aber auch die Preisgestaltung unterschiedlich sein
(Verkaufspreise iiber das Internet oder iiber ein Ladenlokal) und ebenso
die Verpackung (Transport- und Lagerfunktion), die Teil der Produktpoli-
tik ist. Die Wahrnehmung des Preis-Leistungs-Verhiltnisses wird aufler
tiber Preis und Produkt entscheidend iiber die Kommunikationspolitik
gesteuert. Im Rahmen von TV-Werbung muss es gelingen, ein positives
Image des Produktes aufzubauen und das Bediirfnis zum Konsum zu we-
cken.
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1.3 Ablaufschema der operativen Marketingplanung

Auch wenn es keine vorgeschriebene Reihenfolge der vier Marketing-In-
strumente gibt, so folgt diese Darstellung der in der Literatur iiblichen
Logik: Die Produktpolitik ist deswegen zuerst zu behandeln, weil es ohne
ein Sachgut oder eine Dienstleistung keine Diskussion iiber die anderen
Instrumente gibt. Eng verbunden mit dem Produkt ist der Preis, der des-
wegen auch als zweiter Aspekt abgehandelt wird. Diese enge Verkniip-
fung hingt zum einen mit den sich aus der Produktion des Produktes er-
gebenen Kosten und dem sich daraus ableitenden Preis zusammen, zum
anderen mit der aus Kundensicht oft wichtigen Verbindung zwischen
Preis und Leistung. Auf die Preis- bzw. Kontrahierungspolitik folgt die
Distributionspolitik, deren Ausgestaltung sowohl Einfluss auf die Kosten
und damit den Preis hat als auch auf die Wahrnehmung durch den Kun-
den. Sobald die beschriebenen Instrumente ausformuliert sind, kann
schlieflich im Rahmen der Kommunikationspolitik die Prisentation nach
auflen stattfinden. Diese Reihenfolge dndert sich nicht wesentlich, wenn
es sich um Dienstleistungen handelt. In diesem Fall miissten drei erginz-
enden Instrumente vor der Kommunikationspolitik eingeordnet werden:
physical facility (Ausstattungspolitik), process (Prozess/Fertigung) und per-
sonnel (Personal).

1.3  Ablaufschema der operativen Marketingplanung

Das operative Marketing muss in ein Gesamtverstindnis des Marketing
eingeordnet werden, welches im Rahmen der Marketing-Konzeption in
Abbildung 3 dargestellt werden kann.

Die Marketing-Konzeption dient der Darstellung der fiir einen sinnvol-
len Einsatz des Marketing notwendigen Rahmenbedingungen. Sie kann
als ein »schliissiger, ganzheitlicher Handlungsplan« aufgefasst werden
(Becker (2000), S. 5).

Wie Abbildung 3 zeigt, ist einer der wesentlichen Faktoren des Marke-
ting die Marktanalyse. Dies ist damit zu begriinden, dass sich Marketing
mit den Entwicklungen des Marktes, insbesondere der Kunden oder Lie-
feranten auseinandersetzen muss, um dafiir zu sorgen, dass zum richti-
gen Zeitpunkt die quantitativ und qualitativ richtigen Produkte am richti-
gen Ort den richtigen Kunden angeboten werden.

Die Moglichkeiten heutiger Soft- und Hardware erlauben die Auswer-
tung vielfiltigster Daten beispielsweise im Rahmen von CRM-Systemen.
Das Problem liegt damit oft weniger in der technischen Leistungsfihig-
keit als vielmehr in den Anwendungs- bzw. Umsetzungsmoglichkeiten
der Nutzer. Dabei stehen einer optimalen Ausnutzung der Software zwei
wesentliche Probleme entgegen: Einerseits findet zu selten eine Ausge-
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1 Marketing-Konzeption: Die Grundlage

staltung der Software entsprechend der Bediirfnisse der Mitarbeiter bzw.
der mit der Einfithrung der Software verbundenen Ziele statt. Zum ande-
ren treten Widerstdnde von Seiten der Mitarbeiter im Hinblick auf die in-
tensive Pflege der Daten auf. Dies mag auch damit zusammenhingen,
dass die Demokratisierung von Wissen fiir den Inhaber einen Machtver-
lust bedeuten kann: Viele Jahre gehorten Vertriebsmitarbeiter auch des-
halb zu den am besten bezahlten Mitarbeitern eines Unternehmens, weil
sie tiber kundenspezifisches Know-how verfiigen und aufgrund dessen
Vertrage abschlieflen und Umsitze generieren konnen.

Leitbild

Ziele
(o))
c .
3 Strategien
L=
2
2 I
L

Mix
Organisation und Controlling

Abbildung 3: Marketing-Konzeption (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Becker
(2006), S. 4.)

Marktanalysen im Sinne der Marktforschung werden in Primir- und Se-
kunddrforschung unterteilt. Die Sekundirforschung, die sich auf die Nut-
zung bereits vorhandener Daten bezieht und in den meisten Fillen unter
Zuhilfenahme von Suchmaschinen im Internet beginnt oder mit dem Zu-
grift auf interne Daten im Rahmen der bereits erwihnten CRM-Systeme,
stellt heutzutage den Ausgangspunkt dar. Die Problematik solcher Daten-
bestinde liegt hiufig darin, dass der Zweck der urspriinglichen Datener-
fassung nicht bekannt ist und/oder mit dem aktuellen Zielen nicht mehr
uibereinstimmt und damit kaum zur Lésung der Fragestellungen des Mar-
keting beitragen kann. Aus diesem Grund wird hiufig erginzend auf die
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1.3 Ablaufschema der operativen Marketingplanung

Primirforschung zur Datenerhebung zuriickgegriffen, die auf Beobach-
tungen, Befragungen oder Experimenten basiert.

Ohne auf die einzelnen Moglichkeiten der Marktforschung im Detail
eingehen zu konnen, soll im Folgenden der grundlegende Rahmen der
Marktforschung vorgestellt werden. Die Notwendigkeit dieser Betrachtung
resultiert aus der Tatsache, dass die sinnvolle Anwendung der Marketing-
instrumente eine vorangehende Situationsanalyse der Marktgegebenhei-
ten voraussetzt. Abbildung 4 zeigt die Vorgehensweise der Analyse bei
der Entwicklung von strategischen Empfehlungen als Basis fiir die opera-
tive Umsetzung.

Externe Analyse:
PEST(EL)
Five Forces...

Strategische
SWOT-Matrix —>| Handlungs-
empfehlungen

Unter-
nehmens-
leitbild

Relevanter Markt

Interne Analyse:
Polaritatenprofil,
Scoring-Model

Abbildung 4: Grundlegende Vorgehensweise zur Entwicklung strategischer
Empfehlungen (Quelle: Eigene Darstellung.)

In einer vollstindigen Betrachtung startet die Festlegung strategischer
Handlungsempfehlungen immer mit der Uberpriifung der aktuellen Rah-
menbedingungen. Hierbei ist die Abgrenzung des relevanten Marktes der
erste Schritt. Darauf aufbauend findet eine Analyse dieses Marktes auf ei-
ner iibergeordneten, vom Unternehmen weitgehend nicht zu beein-
flussenden Ebene, der Makroebene, statt. Daran anschlieRend wird die
Mikroebene beschrieben, bei der es sich in der Regel um eine Bran-
chenstrukturanalyse handelt, um alle Einflussfaktoren zu erfassen. In ei-
nem nichsten Schritt findet eine (interne) Unternehmensanalyse statt,
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1 Marketing-Konzeption: Die Grundlage

die beispielsweise mit Hilfe einer Kernkompetenzanalyse vollzogen wer-
den kann, um schlieRlich die unternehmensexterne mit der unter-
nehmensinternen Analyse in einer SWOT-Matrix zusammenzufassen
und mogliche Handlungsfelder zu identifizieren. Hierbei handelt es sich
in der Regel um strategische Entscheidungen, die auf der operativen Ebe-
ne umgesetzt werden miissen.
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2  Situationsanalyse: Der Aktionsrahmen

Die Situationsanalyse besteht immer aus einer unternehmensexternen
und einer unternehmensinternen Analyse, die abschliefend in der
SWOT-Matrix zusammengefasst werden.

Die unternehmensexterne Analyse beginnt mit der Festlegung des
Marktes, in dem sich das Unternehmen befindet und beschreibt dann an-
hand einer weitgefassten Umfeldanalyse, der PEST(EL)-Analyse, das mak-
roSkonomische Umfeld und anhand einer etwas enger gefassten, bran-
chenbezogenen Analyse, klassischerweise den »Five Forces« von Michael
Porter, das mikrodkonomische Umfeld.

Die unternehmensinterne Analyse ist eine Analyse der Vor- oder Nach-
teile des Unternehmens im Vergleich zu seinem stirksten Wettbewerber
und kann anhand einer Ressourcenanalyse durchgefiihrt werden, anhand
derer die spezifischen Kompetenzen des Unternehmens herausgearbeitet
werden.

Aus der Gegeniiberstellung der unternehmensinternen Analyse in
Form der Stirken und Schwichen, und der unternehmensexternen Ana-
lyse in Form der Chancen und Risiken werden innerhalb der SWOT-Ma-
trix dann (strategische) Handlungsempfehlungen entwickelt, die in einen
(operativen) Aktionsplan umgewandelt werden kénnen.

Die Situationsanalyse ist somit immer die Basis fiir einen effizienten
und damit 6konomisch sinnvollen Aktionsplan.

2.1 Relevanter Markt

Die Analyse der Marktgegebenheiten muss mit einer Definition des rele-
vanten Marktes, also des Marktes beginnen, in dem das Unternehmen ti-
tig ist. Wie wichtig diese Festlegung ist, zeigt sich an vielfiltigen Beispielen
von Unternehmen, die diese Marktdefinition zu eng gefasst und deswegen
entscheidende Umfeldentwicklungen nicht erkannt und angemessen rea-
giert haben. So hat sich beispielsweise der relevante Markt fiir die Deut-
sche Bahn in den letzten 100 Jahren immer wieder gewandelt: Wihrend
sie zu Beginn des letzten Jahrhunderts nahezu konkurrenzlos weite Dis-
tanzen iiberbriickte, war die Massentauglichkeit des PKW in den 1950er
Jahren ein erster wesentlicher Einschnitt. Mit der Liberalisierung des Luft-
verkehrs und damit dem Aufkommen sog. Billigflieger in den neunziger
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2 Situationsanalyse: Der Aktionsrahmen

Jahren des letzten Jahrhunderts trat ein neuer Wettbewerber auf den
Markt. Die letzte Veranderung fand in Deutschland Anfang 2013 statt als
Fernlinienbusse und damit weitere Konkurrenten zugelassen wurden.

Fir die Abgrenzung des relevanten Marktes existieren eine Vielzahl
von Moglichkeiten, die vom Ansatz her in angebotsseitige und nachfrage-
seitige Betrachtungen unterschieden werden konnen (Meffert, Burmann,
Kirchgeorg (2008), S.185ff.). Im Folgenden sollen Varianten vorgestellt
werden, die in der Realitit unter anderem auch von der Europiischen
Union genutzt werden. So lisst sich der relevante Markt rdumlich, sach-
lich und zeitlich abgrenzen.

Political

Marktanalyse/

Mikroumfeld Bedrohung durch
neue Konkurrenten

O

Verhandlungs- Rivalitat unter den Verhandlungs-
macht bestehenden macht

der Lieferanten Unternehmen der Abnehmer

|ediwouody

_|
)
[a)
>
=)
o
9]
=
9]
e

giin

Bedrohung durch
Ersatzprodukte

Umfeldanalyse/
Makroumfeld ocla
Abbildung 5: Das Makro- und Mikroumfeld des Unternehmens (Quelle: Eigene Darstel-
lung.)

¢ Die riumliche Abgrenzung beschreibt das geografische Gebiet, in dem
die Unternehmen titig sind. Insbesondere bei Neugriindungen neigen
Unternehmen dazu, den raumlich relevanten Markt auf den ihnen be-
kannten Markt zu begrenzen und ihre Produkte nur dort anzubieten,
was seit der Massentauglichkeit des Internets aber eigentlich obsolet
ist.

¢ Die zeitliche Abgrenzung ist auf den Zeitraum bezogen, in dem das be-
troffene Gut angeboten wird (Saisonartikeln wie Schokoladen-Weih-
nachtsminnern oder Osterhasen).
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2.2 Umfeldanalyse

¢ Die sachliche Abgrenzung ergibt nach dem Nutzen aus Konsumenten-
sicht. Da es sich bei dem Nutzen um ein subjektives Konstrukt handelt
und die Moglichkeiten der Bediirfnisbefriedigung durch ein Produkt be-
schreibt, hingt die Frage, ob Produkte zum gleichen sachlich relevanten
Markt gehoren also davon ab, ob sie den gleichen Nutzen stiften. Fern-
sehen und Radio gehéren dann zu einem sachlich relevanten Markt,
wenn der Nutzen in der Informationsvermittlung besteht.

Wenn der relevante Markt beschrieben ist, geht es im nichsten Schritt da-
rum, die Einflussfaktoren zu identifizieren, die fiir das Unternehmen re-
levant sind. Solche Einflussfaktoren lassen sich anhand der Beeinflussbar-
keit durch das Unternehmen unterteilen. Die nicht beeinflussbaren bzw.
unverdnderlichen Faktoren werden mithilfe der PEST(EL)-Analyse nach
Farmer und Richman (1965) im Rahmen einer Umfeldanalyse (Makroum-
feld) beschrieben, die zweite Gruppe der beeinflussbaren Faktoren mithil-
fe der Branchenstrukturanalyse nach Porter (1984).

2.2  Umfeldanalyse

Neben der Tatsache, dass es sich im Rahmen der PEST(EL)-Analyse um
Faktoren handelt, die nicht direkt vom Unternehmen beeinflusst werden
konnen, kommt hinzu, dass es sich hierbei grundsitzlich um Faktoren
handelt, die in den makro6konomischen Bereich gehtren. PEST(EL) steht
fiir Political, Economical, Social, Technological, Environmental und Legal.
Die PEST(EL)-Analyse ist somit eine Erginzung zur Branchenstruktur-
analyse von Porter, da dort die Umfeldbedingungen nicht erfasst werden.
Im Folgenden werden die vier bzw. in der erweiterten Form sechs Instru-
mente der PEST(EL)-Analyse inhaltlich vorgestellt.

2.2.1 Politische Faktoren

Zu den politischen Faktoren zihlen die aktuelle und zu erwartende Ge-
setzgebung sofern sie Einfluss auf unternehmerisches Handeln nimmt
sowie die branchenbezogene Gesetzgebung. Hierzu gehoren beispielswei-
se die Regulierungen des Kapital- oder Arbeitsmarktes, die jeweiligen
politischen und wirtschaftlichen Systeme sowie die Integration in ver-
schiedene internationale Organisationen, aber auch, wenn dies situativ
notwendig ist, die Befassung mit anderen politischen Akteuren wie nicht-
staatlichen Organisationen, Biirgerinitiativen oder allgemein der o6ffentli-
chen Meinung. Dies ist immer dann zu beachten, wenn die Branche per
se von groflem Offentlichen Interesse ist und sich sehr kritischen Betrach-
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tungen unterziehen muss, wie dies etwa bei der Atomenergie, der
Fischereiindustrie oder der Alkohol- und Zigarettenindustrie der Fall ist.

Somit zihlt beispielsweise das Parteienspektrum der Bundesrepublik
Deutschland zu diesen politischen Einflussfaktoren. Dariiber hinaus zeigt
das global differenzierte Engagement von Unternehmen in unterschiedli-
chen Lindern, welchen Einfluss politische Aktivititen z.B. im Bereich
des Umwelt- oder Verbraucherschutzes auf mogliches ckonomisches
Handeln haben kénnen.

2.2.2 Okonomische Faktoren

Die ckonomischen Faktoren lassen sich im klassischen Sinne einer volks-
wirtschaftlichen Betrachtung zusammenfassen. Es geht in erster Linie
um den Kapital- bzw. Geld-, den Giiter- und den Arbeitsmarkt sowie die
im Auflenhandel bedeutsamen Exportmirkte.

Dabei wird im Rahmen des Geldmarktes in erster Linie auf die Stabili-
tit der Wahrung geachtet, um die Moglichkeiten von Wahrungsrisiken ge-
ring zu halten. Mit dem Geldmarkt ist der Giitermarkt eng verkniipft,
dessen gesamtwirtschaftliche Ausgeglichenheit im In- und Auflenhandel
zur Inflationsvermeidung gesichert sein sollte.

Insofern ist ein Blick in die Zahlungsbilanz eines Landes hilfreich, um
sich iiber die Stabilitit und die Schwerpunkte der Im- bzw. Exporte einen
Uberblick zu verschaffen. Dass die Ausgeglichenheit der einzelnen Teilbi-
lanzen der Zahlungsbilanz nicht immer im Fokus der nationalen Politik
steht, zeigen die Erfahrungen aus den USA, die mit entsprechenden Pro-
blemen zu kimpfen haben.

Schlielich ist der Arbeitsmarkt aus Sicht der Unternehmen von Rele-
vanz, insbesondere beziiglich der Bereitstellung qualifizierter Arbeitskraf-
te. In Deutschland wird in den letzten Jahren hiufiger dariiber diskutiert,
dass das Angebot an qualifizierten Arbeitskriften zukiinftig geringer sein
wird als die Nachfrage.

2.2.3 Soziokulturelle Faktoren

Zu den soziokulturellen Faktoren zihlen neben der Kultur u. a. die Aspek-
te der Demographie, das Konsumentenverhalten, der Familienstand und
das Bildungsniveau.

Die Kultur entwickelt sich aus den gemeinsamen Strukturen des Den-
kens, Fiihlens und Interagierens einer Gesellschaft und besteht in ihrem
Kern aus Werten. Werte stellen eine dauerhafte {ibereinstimmende Uber-
zeugung iiber die Vorteilhaftigkeit bestimmter Verhaltenskodizes gegen-
iiber anderen dar. Damit prigt Kultur das Verhalten der Menschen, auch
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das Konsumverhalten. Dies wird insbesondere durch religiése Vorgaben
als wesentlicher Basis der Kultur deutlich: Das Tragen von Korperbede-
ckungen, die Orientierung an Feiertagen, das Verbot von Schweinefleisch
haben Einfluss auf den beruflichen und privaten Alltag.

Die Demographie beschiftigt sich mit der Frage der altersmifdigen Zu-
sammensetzung der Bevolkerung in einem Land - in Deutschland und
anderen entwickelten Volkswirtschaften ist seit langem bekannt, dass das
Durchschnittsalter deutlich steigt. Unternehmen ziehen daraus Schluss-
folgerungen im Hinblick auf die Herausforderungen auf den Arbeits-
mirkten und die verdnderte Konsumstruktur. So zeichnen sich iltere
Menschen tendenziell dadurch aus, dass sie in Bezug auf Ihre Sinne Defi-
zite aufweisen. Wenn dies der Fall ist, so ist es notwendig, die angebote-
nen Produkte entsprechend zu gestalten.

Ein weiterer wesentlicher Faktor ist das Bildungsniveau in einem Land.
Grundsitzlich kann die Bemithung eines demokratischen Staates darin be-
stehen, das Bildungsniveau seiner Mitbiirger zu erhéhen. Mit einem gestie-
genen Bildungsniveau wird im Allgemeinen ein zunehmendes Einkom-
men verbunden, welches seinerseits wiederum dazu fithren kann, dass die
Konsumausgaben als Anteil des verfiigbaren Einkommens steigen.

2.2.4 Technologische Faktoren

Bei den technologischen Faktoren lassen sich die Innovationsrate und die
Netzinfrastruktur eines Landes unterscheiden. Eigentlich bezieht sich die
Innovationsrate auf einzelne Unternehmen und bezeichnet dort den An-
teil von Neuprodukten am Gesamtumsatz eines Unternehmens. Grund-
sdtzlich lasst sich diese Grofle auf eine Volkswirtschaft tibertragen und
beschreibt dann entsprechend den Umsatzanteil von Neuprodukten am
Gesamtumsatz auf gesamtwirtschaftlicher Ebene. In Deutschland sind
insbesondere die Automobil-, die Chemie- und die Software- bzw. Tele-
kommunikationsbranche bei den Forschungsanstrengungen fiir Innova-
tionen besonders erfolgreich.

Der Begriff der Netzinfrastruktur bezieht sich bei der Betrachtung im
Rahmen der PEST(EL)-Analyse auf alle denkbaren Formen von Netzen,
also nicht nur auf Telekommunikations- und Stromnetze, sondern auch
auf die Netzinfrastrukturen von Schiene, Strafle und Wasser. Dies ist
auch in hochentwickelten Lindern wie der Bundesrepublik Deutschland
nicht trivial: So wird der Ausbau der deutschen Telekommunikationsnetze
mit leistungsfihigen Glasfaserkabeln zwar als zentraler Aspekt fiir die
Wettbewerbsfihigkeit des Standorts angesehen, dennoch sind auch in Zu-
kunft hohe Investitionen erforderlich, um eine flichendeckend hochwerti-
ge Netzversorgung zu gewihrleisten.
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2.2.5 Okologische Faktoren

Unter dem Begriff der Okologie wird nach heutigem Verstindnis zu-
meist Umweltschutz im Sinne eines nachhaltigen Wirtschaftens verstan-
den, so dass faktisch keine Branche existiert, die sich einer 6kologischen
Betrachtung entziehen koénnte. Hier handelt es sich letztlich um eine Art
der Ressourcennutzung, die zur Stabilitit und natiirlichen Regenera-
tionsfihigkeit der genutzten Systeme fithren soll. Nachhaltigkeit in der
Wirtschaft wird in diesem Zusammenhang hiufig im Sinne einer Okobi-
lanz verstanden, die sich unter anderem auch darauf bezieht, welche
Umweltwirkungen Produkte im Rahmen des gesamten Produktionspro-
zesses und ihrer Lebensdauer haben. Hierbei sind solche Produkte zu
bevorzugen, die relativ wenige Ressourcen verbrauchen und eine relativ
lange Lebensdauer haben und nicht im Rahmen einer geplanten Obso-
leszenz einen frithzeitigen Neuerwerb notig machen. Nach diesem Ver-
stindnis reicht die Betrachtung okologischer Faktoren von der Zersto-
rung des Regenwaldes zum Anbau von Inputfaktoren, iber den
Transport dieser Faktoren hin zum Ort der Verarbeitung und zum Kon-
sum, iiber Energieeinsparungen der genutzten Gebiude bis hin zu Ver-
ordnungen iiber Lagerung und Verpackung. Damit spielen regulatori-
sche und politische Faktoren eine entscheidende Rolle, setzen sie doch
die Rahmenbedingungen fiir ein mogliches (Aus-)Nutzen der Ressourcen
im Rahmen ihrer Umweltgesetzgebungen.

2.2.6 Regulatorische Faktoren

Diese Faktoren wurden bereits im Wesentlichen im Rahmen der politi-
schen Faktoren diskutiert. Im Rahmen dieser Faktoren kann es zielfiih-
rend sein, auch andere Akteure im politischen Raum zu erfassen und
den Faktor bzw. seinen Einfluss weiter zu definieren. Wenn Interessen-
gruppen im gréferen Umfang eine Rolle spielen, kann die gesonderte
Beriicksichtigung von regulatorischen Bestimmungen Sinn ergeben.
Umso mehr, wenn diese regulatorischen Rahmenbedingung ihrerseits
sehr komplex sind und einer dauernden Verinderung unterliegen. Dies
ist bei der Tabakwarenindustrie der Fall, wo regelmifige Preissteigerun-
gen, Verinderungen der Verpackungen oder das Verbot des offentlichen
Rauchens einen hohen Einfluss auf den Absatz austiben. So hat sich bei-
spielsweise der Tabakkonsum in Australien seit den 198oer Jahren auf-
grund des massiven Eingriffs des Staates mehr als halbiert, dort kosten
die Zigarettenschachteln bis zu 40 Euro und seit 2012 haben die Verpa-
ckungen ein einheitliches Beige und sind mit grofen Fotos von den Fol-
gen des Tabakkonsums versehen.
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