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AKTUELLE AB SATZ WIRTSCH AFT

Marketing: Konzeption einer Unternehmensleitung
Wolfgang K. A.^Disch, Hamburg

Jedes U nternehm en in der M ark tw irtsd iaft is t du rd i 
eine zw eifadie m ark tlid ie  V erflod itenheit gekenn­

zeidinet. A uf der einen Seite steh t der A bsatzm arkt, 
auf der anderen  der B esdiaffungsm arkt. D iese beiden 
M ärkte bilden die w irtsd iaftlid ie  U m w elt eines U nter­
nehmens, von ihnen is t es abhängig, an  sie m uß es sid i 
anpassen, sie muß es versud ien , im eigenen In teresse, 
d .h . in  E inklang m it dem Streben n a d i G ewinn, Ko- 
stendediung oder V ersorgung  e iner bestim m ten N ad i­
frage, zu beeinflussen.

Ein Unternehm en, w ill es in  d ieser m ark tlid ien  U m w elt 
sein gesetztes Ziel erreid ien , muß

eine Konzeption entwidceln, die das gesam te U nter- 
nehm ensgesdiehen auf den A bsatz- und  B esdiaf­
fungsm arkt ausrid itet.

Von A usnahm en abgesehen, auf jeden  Fall jed o d i in 
der langfristigen B etraditung, kom m t dabei dem  A b­
satzm arkt die größere Bedeutung zu. A uf ihm ent- 
sdieidet sid i letztlidi, ob die von  einem  U nternehm en 
erstellte Leistung ihren  A bsatz beim  K onsum enten (als 
L etztverbraudier oder als W eiterverarbeiter) findet. 
Denn dieser K onsum ent gew ährt dem U nternehm en für 
seine Leistung eine G egenleistung, eine Einnahm e. 
W enn aber der A bsatzm arkt som it der oberste  R id iter 
über das E rreid ien  des U nternehm enszieles ist, so ge­
bührt ihm dem B esdiaffungsm arkt gegenüber das P ri­
mat; die genannte  U nternehm ens-K onzeption is t daher 
in  erster Linie auf den A bsatzm arkt auszurid iten . W ir 
spredien von  einem

D enken im A bsatzm arkt und  H andeln auf diesen 
A bsatzm arkt hin.

Der A bsatzm arkt nun  w ird  allgem ein als der O rt des 
Zusamm entreffens von  A ngebot und  N ad ifrage  be­
zeidinet. Diese Begriffsbestim m ung is t für unsere  
Zwedce n id it ausreid iend. Ein U nternehm en, das in  
seinem A bsatzm arkt denken und  auf ihn h in  handeln  
will, bedarf eines genaueren  Bildes der Größen, die 
diesen M arkt form en, die seine S truk tu r und  seine 
Entwidclung bestim men.

Unter diesem  A spekt läß t sid i ein A bsatzm arkt auf­
teilen in  drei E influßbereidie, die von  den drei an 
ihm bete ilig ten  P artnern  gebildet w erden:
□  die N adifrage der K onsum enten,
□  das A ngebot des eigenen U nternehm ens,
□  das A ngebot konkurrierender U nternehm en.

Die N a c h f r a g e  resu ltie rt aus den Bedürfnissen, 
der K aufkraft und dem K aufw illen der K onsum enten.

Um sie bem ühen sid i das A ngebot des eigenen U nter­
nehm ens sow ie konkurrierender U nternehm en. Sie b il­
det dam it den en tsd ieidenden  E influßbereidi im A b­
satzm arkt. W ird  diese N afrage d u rd i m angelnde Be­
dürfnisse, n id it vorhandene K aufkraft oder einen feh­
lenden Kaufwillen n id it effektiv  w irksam , kann  ein 
A ngebot keine A ufnahm e finden.

Das A n g e b o t  eines U nternehm ens besteh t in e r­
s te r Linie aus dem  Produkt (stellvertre tend  für W are  
und Dienstleistung), das zum A bsatz gebrad it w erden 
soll. O bwohl dieses P rodukt als das Ergebnis des 
Leistungsprozesses eines U nternehm ens den K ernpunkt 
des A ngebots bildet, ist es n id it der alleinige das A n­
gebot bildende Faktor. N eben das P rodukt tre ten  v ie l­
m ehr die unternehm enseigene A bsatzorganisation, die 
das P rodukt an  den K onsum enten heran tragen  soll; 
die versd iiedenen  A bsatzm ittler, d ie auf dem  W ege 
zw isdien  dem  absatzsudienden  U nternehm en und dem 
K onsum enten e in g esd ia lte t w erden  (A bsatzw ege); die 
M ittel und M aßnahm en der A bsatzförderung, die den 
Absatz des Produktes vorbere iten  und  un terstü tzen; 
sd iließ lid i der Preis oder besser die Preisforderung, 
m it der das U nternehm en dem K onsum enten gegen­
übertritt. Diese fünf B ereidie bezeid inen  w ir als das 
Instrum entarium  der A bsatzpolitik . Es s teh t einem  
U nternehm en zur V erfügung zur A usrid itung  auf d ie 
N adifrage e inerseits und die K onkurrenz andererseits.

Die K o n k u r r e n z ,  die sid i ebenfalls um  die N ad i­
frage bemüht, ste llt s id i ähn lid i dem eigenen A ngebot 
dar. Ih r A ngebot w eist d ie  g le id ien  fünf B ereid ie auf, 
n u r daß dabei die einzelnen B ereidie einen unter- 
sd iied lid ien  Einsatz und dam it au d i eine untersdiied- 
lid ie  W irkung auf die N adifrage erfahren können.

Damit haben  w ir aus dem A bsatzm arkt eines U nter­
nehm ens sieben B ereid ie  herausgearbe ite t, d ie ihn im 
einzelnen bestim m en:
□  Nachfrage,
□  Produkt,
□  A bsatzorganisation,
□  A bsatzwege,
□  A bsatzförderung,

□  Preis,
□  Konkurrenz.

In diesen sieben  B ereid ien  denkt und hande lt ein  
U nternehm en, das seinen  gesam ten Leistungsprozeß 
auf seinen  A bsatzm ark t auszurichten sucht. D asjenige 
U nternehm en, das es vers teh t, sein  Instrum entarium
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der A bsatzpolitik  d e ra r t auf N achfrage und  K onkur­
renz einzustellen , daß es sein  Ziel e rre id it, h a t den 
A bsatzm ark t zum eigenen  Erfolg zu nutzen v e rs tan ­
den. D ieser im A bsatzm ark t liegenden C hance des 
G elingens s teh t aber auch ein Risiko gegenüber, die 
G efahr des M ißlingens. Das bedeu te t, daß ein  U nter­
nehm en e iner genauen  K enntnis der e inzelnen B ereidie 
dieses M ark tes bedarf, um sie  optim al zum eigenen 
N utzen aufe inander abzustim m en.

Diese K enntnis zu erlangen, b ie te t sid i die M a r k t ­
f o r s c h u n g  an. Sie is t dazu angetan, die erforder­
liche M ark ttransparenz zu sdiaffen. Da ih r Forschungs­
gegenstand der A bsatzm arkt ist, erstreckt sie sich auf 
a lle  genann ten  sieben B ereidie. N icht nu r d ie N achfrage 
ist also O bjekt e iner M arktforschung, obgleid i die 
U ntersudiung  dieses Bereiches zw eifellos im V order­
grund steht, da w ir d ie N adifrage als den entscheiden­
den E influßbereidi im A bsatzm arkt erkannten . Dodi 
eine M arktforschung, die den  gesam ten A bsatzm arkt 
erfassen soll, h a t aud i die Bereiche des eigenen A nge­
bots und  jene  der K onkurrenz zu betrachten. Denn nur 
w enn  aud i alle Instrum ente der A bsatzpolitik  des eige­
nen  U nternehm ens und der K onkurrenz in  ih ren  W ir­
kungen  bekann t sind, kann  der ang estreb te  optim ale 
A usg le id i a lle r E influßbereid ie im  A bsatzm ark t d e r­
g esta lt erfolgen, daß er im D ienste des U nternehm ens­
zieles steht. Die O b jek te  e in e r M arktforschung sind 
som it säm tliche einen  A bsatzm ark t gesta ltenden  Ein­
flußbereiche.

U nternehm erische Entscheidungen w eisen jedoch eine 
Z ukunftbezogenheit auf, da sie stets für einen zukünf­
tigen A bsatzm arkt zu fällen  sind. Eine M arktforschung 
verm itte lt durch ihre A nalyse und  Beobachtung aber 
n u r ein G egenw arts- und V ergangenheitsb ild  des A b­
satzm arktes. Das bedeute t, daß M arktforschung fort- 
geführt w erden  muß zu e iner M arktprognose, die 
schließlich in  eine unternehm ensbezogene A b s a t z ­
p r o g n o s e  einm ündet. Diese A bsatzprognose gibt 
A uskunft über die zukünftigen Absatzm öglichkeiten, 
denen sich ein U nternehm en gegenübergestellt sieht. 
Sie h a t sich ebenfalls auf die sieben  Bereiche des A b­
sa tzm ark tes zu erstrecken.

Ist der künftige A bsatzm arkt in seinen Einflußbereichen 
offengelegt, kann  die p lanende T ätigkeit beginnen.

Dies geschieht in der V orgabe eines Solls für die ein­
zelnen U ntem ehm ensfunktionen. Es en ts tehen  Absatz-, 
P roduktions-, Beschaffungs-, Personal- und F inanzie­
rungspläne. Sie alle erfahren  ih re  A usrichtung nach 
den Ergebnissen der A bsatzprognose. W en n  w ir uns 
auch im E inklang m it den  vorstehenden  Bereichen des 
A bsatzm arktes an d ieser S telle auf die A b s a t z -  
P l a n u n g  beschränken, so muß doch der um fassende 
Zusam m enhang zw ischen A bsatzprognose e inerseits 
und  der G esam theit der U nternehm ensfunktionen  an ­
dererse its  gesehen  w erden. H ier w ird die B edeutung 
des A bsatzm arktes für das to ta le  U nternehm ensgs- 
sd iehen  deutlich sichtbar. A bsatzp lanung  heißt, auf 
den Ergebnissen der A bsatzprognose aufbauend  für 
das V erha lten  in  der A bsatzfunktion genaue Soll- 
W erte  oder H andlungsrichtlin ien  vorzugeben, nach 
denen sich der künftige A blauf in  d ieser Funktion  zu 
vollziehen hat.

Sind die Soll-V orgaben erfolgt, setzt die ausführende 
T ätigkeit ein, die das in der P lanung Festgelegte in  
H andlung um setzt. W ir gelangen zur A b s a t z -  
d u r c h f ü h r u n g .  Das in der A bsatzplanung V or­
gegebene w ird  nunm ehr w irtschaftlich und  technisch, 
o rganisierend und  verw altend  vollzogen. Die A bsatz­
durchführung führt zu realisierten  Ergebnissen, zu Ist- 
W erten.

Ist und  Soll w erden  jedoch nicht in allen Fällen eine 
Ü bereinstim m ung aufw eisen. Es ist daher A ufgabe der 
A b s a t z k o n t r o l l e ,  im Anschluß an die A bsatz­
durchführung festzustellen, ob A bw eichungen in  der 
A usführung von dem in der A bsatzplanung Festgeleg­
ten entstanden  sind. A ber nicht allein  diese Aufzeich­
nung von  Soll-Ist-D ifferenzen gehört zu ih ren  B elan­
gen. Eine A bsatzkontrolle, w ill sie dazu beitragen, daß 
gemachte negative Erfahrungen der V ergangenheit in 
einem zukünftigen V orgehen auf dem  A bsatzm arkt 
nicht neuerlich zum T ragen kom m en, m uß auch nach 
den Ursachen der A bw eichungen des Is t vom  Soll fra­
gen. Die A bsatzkontrolle zeigt sich som it als eine for­
schende T ätigkeit, die ihre U ntersuchungen w iederum  
in säm tlichen Bereichen des A bsatzm arktes anzusetzen 
hat. Denn in  allen diesen Bereichen is t das „W arum " 
für mögliche Soll-Ist-Unterschiede zu suchen. — Damit 
läßt sich die A bsatzkontro lle als e ine kontro llierende

Bereiche

T ä t ig k e i t e n ^ ^ ^ ^
N achfrage Produkt

A bsatz­
organi­
sation

A bsatz­
w ege

A bsatz­
förderung Preis K onkurrenz

M arktforschung X X X X X X X

A bsatzprognose X X X X X X •X

A bsatzplanung X X X X X

A bsatz-
durd iführung X X X X X •

A bsatzkontro lle X X X X X X X.
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M arktforsd iung  bezeidinen, im G egensatz zu der ein­
gangs besd iriebenen  M arktforsdiung, die w ir en tspre­
d ien d  sinngem äß als eine vo rbereitende M arktfor­
sd iung  anspred ien  könnten. U nd da beide A rten  der 
M ark tforsd iung  dem U nternehm en zur G ew innung 
e iner M arkttransparenz dienen, sd iließ t sid i der Kreis; 
die kontro llierende M arktforsdiung m ündet in  die v o r­
bere itende M arktforsdiung ein und  erfährt ihre Fort­
setzung in e iner neuen A bsatzprognose, der w iederum  
eine A bsatzplanung und A bsatzdurdiführung folgen.

A us dem Bedürfnis des U nternehm ens heraus, seinen 
zukünftigen A bsatzm arkt genau zu erkennen  und sidi

auf d iesen auszurid iten , gelangen  w ir zu fünf T ätig ­
keiten , die das e igen tlid ie  D enken und H andeln  im 
A bsatzm arkt ausm adien:
□  M arktforsdiung,
□  A bsatzprognose,
□  A bsatzplanung,
□  A bsatzdurdiführung,
□  A bsatzkontrolle.

W ir haben dam it aus dem  A bsatzm arkt heraus en t­
w idcelt sieben B ereidie, in  denen sid i das D enken und 
H andeln vollzieht, und fünf Tätigkeiten, die das D en­
ken  und H andeln gegenständlid i verkörpern . Ihr Zu-

Schnelle
Frachter-
moderne 
Verpackuni
In 8 Tagen Deutschland—USA mit den neuen 
schnellen Container-Linern der 
United States Lines. 20-und 40-Fuß-Container 
stehen für den Transport Pier-Haus und 
Haus zu Haus zur Verfügung.
Keine langen Liegezeiten mehr im Hafen. 
Sicherer Schutz für die Ladung.

' • . , -V Teure wetterfeste Verpackung der Kolli
, - 4  k  wird gespart.

Spediteure und die United States Lines 
arbeiten gemeinsam im Nordatlantikverkehr.

UN^ED STATES LINES [R
L IN E S

Hamburg: Telefon 321671 • Fernschreiber: 0212873 • Bremen: Telefon 310131-39 • Fernschreiber: 0244307
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sam m enspiel läßt sich in  folgendem Sdiaubild  w ieder­
geben. D iese Übersicht zeigt, welche T ätigkeiten  in 
bezug auf welche Bereiche betrieben  w erden. Es w ird
u. a. deutlich, daß sich die M arktforschung nicht nur 
auf die N achfrage, sondern  auf säm tliche Bereiche des 
A bsatzm arktes zu erstrecken hat.

U nternehm en w ir den Versuch, d ie gew onnenen Er­
kenn tn isse  in  einer kom prim ierten A ussage zusam m en­
zufassen, so können  w ir nunm ehr sprechen von der 

K onzeption eines U nternehm ens, das m ittels M ark t­
forschung, A bsatzprognose, A bsatzplanung, A bsatz­
durchführung und A bsatzkontrolle ein D enken und 
H andeln in  der Nachfrage, in  den Bereichen des 
e igenen A ngebots (Produkt, A bsatzorganisation, 
A bsatzw ege, A bsatzförderung und Preis) sow ie in 
d er K onkurrenz betre ib t, um  auf d iese W eise  sein  
gesam tes U nternehm ensgeschehen in V erfolgung 
seines U nternehm enszieles auf seinen  zukünftigen 
A bsatzm ark t auszurichten.

Eine solche U nternehm enskonzeption bezeichnen w ir 
als M a r k e t i n g .  Sie ist säm tlichen Funktionen 
(Absatz, Produktion, Beschaffung, Personal, Finanzie­
rung) übergeordnet und nicht m it einer von  ihnen 
gleichzusetzen; das hieße, diese K onzeption nicht zu 
Ende zu denken.

M arketing  so verstanden  kann  nur von  der Leitung 
des U nternehm ens selbst w ahrgenom m en w erden. Es 
ist nicht an eine ausführende Stelle innerhalb  oder 
außerhalb  des U nternehm ens delegierbar. N ur e in ­
zelne der genannten  fünf T ätigkeiten  oder einzelne 
der beschriebenen fünf Bereiche des Instrum entarium s 
der A bsatzpolitik  können  eine D elegation erfahren. 
D enkbar w äre  z. B. eine Zuw eisung der „M arktfor­
schung" an  eine M arktforschungsabteilung oder an 
ein M arktforsd iungsinstitu t. A ls w eiteres Beispiel m ag 
die Errichtung e iner A bteilung zur „Durchführung" der 
„A bsatzförderung", z.B . der W erbung, d ienen. D as 
M arketing  als K onzeption ist jedoch, da es dem ge­
sam ten U nternehm ensaufbau und  U nternehm ensablauf 
übergeordnet ist, ste ts eine O bliegenheit der U nter­
nehm ensleitung selbst.

M arketing  ist danach keine neue  Erscheinung unseres 
heutigen  W irtschaftslebens. M arketing  als K onzeption 
einer U nternehm ensleitung besteht, seitdem  es U nter­
nehm en gibt, die für den A bsatzm arkt Leistungen e r­
stellen. N eu ist nur, daß m an sich d ieser Konzeption 
m ehr als b isher bew ußt w erden  muß, da  v erän d erte  
S truk turen  und  neue Entw icklungen auf den A bsatz­
m ärkten, die an die S telle e iner ste ten  w irtschaft­
lichen A ufw ärtsentw icklung in  der V ergangenheit tre ­
ten, dazu zwingen.

Marketing-Spiele als Grundlage für strategisches 
Denken im Marketing
Prof. Dr. Lothar G .^ in te r ,  Albuquerque/New Mexico

D ie  ökonom ische Z ukunft e ines m odernen Industrie­
staa tes  häng t zu einem  großen Teil davon  ab, w ie 

erfolgreich die Expansion se iner P rodukte auf n a tio ­
n a le r und in te rn a tio n a le r Ebene vorgenom m en w er­
den kann. Soll dabei das M arketing  d ie ihm zuge­
dachte Rolle zur Erreichung dieses Z ieles erfüllen, 
muß die K om petenz der zukünftigen M arketing-M ana­
ger erhöh t w erden . D er m oderne M arketing-M anager 
muß sich w esentlich m ehr w issenschaftlicher M ethoden 
bedienen, als sein  K ollege in  der V ergangenheit es 
getan  hat.

A U FG ABEN  DES M A R KET IN G -M A N A G ERS

Die H auptfunktion  e ines M arketing-M anagers is t es, 
E ntscheidungen zu treffen. Um diese Funktion erfo lg­
reich auszuführen, b raucht er A u to ritä t, A lternativen , 
u n te r denen  er w äh len  kann, und  Inform ationen  als 
G rundlage für seine A ktionen. Er benö tig t F ak ten  b e ­
züglich eines w eltw eiten  M arketing-System s und  Da­
ten  über die Q ualitä t des P roduktes, ü b e r das V er­
halten  der N achfrager, über den Einsatz und  Erfolg 
d er absatzw irtschaftlichen Instrum ente sow ie ü b e r die

A ktionen  und R eaktionen  der K onkurrenz. Er bedarf 
aber auch der T heorie , um  zu vers tehen , w as geschieht, 
w enn er d ie W erbung  verdoppelt, w elchen Effekt 
seine P reispo litik  in  bezug auf den Um satz hat, w elche 
Beziehung zw ischen neuen  und a lten  P roduk ten  b e ­
steh t oder welche Folge die V erm inderung  v o n  H an­
delsbeschränkungen hat. Ein theore tischer Rahm en 
h ilft dem  M arketing-M anager, se ine  Problem e zu id en ­
tifizieren und erhöh t seine E ntscheidungsm öglichkeiten. 
Ein m odernes M arketing-M anagem ent-K onzept erm ög- 
lid rt ein  m ehr system atisches V orgehen, e ine m ehr 
ra tiona le  M ethode zum Lösen der Problem e und den 
Einsatz n eu er Techniken zur A nalyse  von  M arketing- 
S ituationen; es s te llt fe rner ein M odell zur V erfü ­
gung, in dem  M arketing-M anagem ent-A ktionen  von 
einem  in terd isz ip linären  B lickpunkt be trach te t w erden  
können.

Die H auptaufgabe des heu tigen  M arketing-M anage­
m ents is t es, sich dieses neuen  M arketing-K onzepts 
anzunehm en, besonders im H inblick auf d ie funda­
m entalen  V eränderungen , die sich gegenw ärtig  im 
M arketing  vollziehen. Es is t deshalb  von besonderer 
W ichtigkeit, den M arketing-M anagern  von  m orgen
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