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Marketing ohne Markt?

Marketing zwischen
Marktorientierung und
Netzwerkorientierung

Der Markt dient als quasi-definitorischer Orientierungsrahmen fur alle Marketing-
aktivitaten. Defizite der vorhandenen Marktkonzepte sowie innovative Architekturen
von Wertschdpfungssystemen jenseits der Marktorientierung haben zur Folge, dass
mit einer Marktfokussierung die faktische Komplexitat der Rahmenbedingungen

fir das Marketing unterschatzt wird. Konstruktiv kann dem durch einen Ubergang
auf einen komplexitdtsgerechten Orientierungsrahmen begegnet werden, wofur
sich netzwerkférmige Leitkonzepte am besten eignen. Auf diesem Wege lassen

sich Risiken der Fehlorientierung von MarketingmaBnhahmen vermeiden und das
Chancenpotenzial der neuen Wertschopfungsarchitekturen besser nutzen.

Prof. Dr. Michael Reiss

Marketing Review St. Gallen

5]2016

ie Markt-Marketing-Connection ist schon sprach-
D lich denkbar eng. Dies gilt fiir das strategische

Marketingverstandnis als marktorientierte Unter-
nehmensfiihrung (z.B. Geschiftsmodelle) ebenso wie fiir
die operative Marktbearbeitung durch den Marketingmix.
Alle Versuche einer ,,Disconnection“ erscheinen deshalb
unangebracht und aussichtslos. Wer dennoch eine Entkopp-
lung von Markt und Marketing ins Auge fasst, landet eher
bei einem ,,Markt ohne Marketing“ als bei einem ,,Marke-
ting ohne Markt“. ,,Ohne Markt“ steht dabei weder fiir ,,un-
gezielte Marketingaktivitdten“ infolge unzureichender
Market Intelligence noch fiir das Demarketing als Instru-
ment der Ausgrenzung bestimmter Kundengruppen. Eben-
so wenig verbirgt sich hinter der Formel ,,Marketing ohne
Markt“ eine normative Gegenposition zur Marketization,
also der Anwendung von marktwirtschaftlichen Prinzipien
auf alle Bereiche des gesellschaftlichen Lebens, z.B. auf die
Bereitstellung von Infrastruktur- und Versorgungsleistun-
gen, die gemeinhin mit der tiberlegenen Performance von
Mairkten begriindet wird (Araujo/Pels 2015, S. 451 ff.).
Vielmehr geht es um die Ergdnzung oder Ersetzung von
»Markt“ durch einen anderen Orientierungsrahmen. Die
provokante Formel stellt also die Marktfokussierung des
Marketings infrage.

In der Tat sprechen gewichtige Griinde dafiir, dass das
Marketing auf Distanz zu dieser identitdtsstiftenden Arena
geht und sich fiir andere Arenen 6ffnet. Gerade von wissen-
schaftlicher Seite wurden zahlreiche Vorstoe der Neuorien-
tierung unternommen. Sie miinden in diverse Druck- und
Sog-Argumente, die fiir eine starkere Entkopplung von Mar-
keting und Markt sprechen. Die folgende Bestandsaufnahme
beschiftigt sich zunédchst mit den Push-Faktoren.

Schwachstellen der Marktorientierung

Fiir eine Distanzierung des Marketings vom Markt sprechen
die Risiken, die durch eine enge Kopplung entstehen. Ein
Druck zur Entkopplung entsteht einerseits durch Griinde, die
im Marktkonzept selbst zu finden sind: Der Markt entpuppt
sich als zwar plausibles, bei nédherem Hinsehen jedoch als viel-
deutiges Leitbild, das vor allem deshalb wenig Orientierungs-
leistung besitzt, weil es kein standardisiertes Marktverstdnd-
nis gibt (Mele/Pels/Storbacka 2015, S. 100 ff.). Dies gilt zum
einen fiir die konzeptionellen Vorstellungen von Markt. Zum
anderen mangelt es diesen ,,Idealmodellen” insofern an Praxis-
relevanz, als sie nicht als Realphdnomen anzutreffen sind.
Abb. 1 veranschaulicht die Tatsache, dass kein normier-
tes und allseits akzeptiertes Verstdndnis von der Architektur
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eines Marktes existiert. Vielmehr schlégt sich die Vieldeu-
tigkeit sowohl in signifikanten Unterschieden beziiglich des
Begriffsumfangs (visualisiert durch die jeweiligen Achsen-
abschnitte in Abb. 1) als auch der Bausteine der Marktmodel-
lierung nieder. Dabei resultiert aus der bloBen Existenz eines
Variantenspektrums, etwa nach den Besetzungszahlen (Mo-
nopol-, Duopol-, Oligopol- und Polypolmaérkte) oder nach
dem Formalisierungsgrad (z.B. Graumarkte versus hochgra-
dig organisierte Borsen, Ahrne/Aspers/Brunsson 2015, S. 10
ff.), noch keine Notwendigkeit, einen weniger schillernden
Orientierungsrahmen zu suchen. Andere Formen der Varietét
und Unschérfe stellen hingegen die Eignung von Markt als
generischem Rahmenkonzept fiir das Marketing grundsétz-
lich infrage. Wichtiger als die Marktverstédndnisse als Zu-
sammentreffen von Angebot und Nachfrage (etwa im Rah-
men von Preis-Absatz-Funktionen) erweisen sich dabei An-
sdtze, die einen Markt als Zusammentreffen von Anbietern
und Nachfragern verstehen, etwa in Modellen der mehr oder
weniger formalisierten Marktspielregeln.

Hier wird die Eignung von Markt als Orientierungskon-
zept durch die Vieldeutigkeit des jeweils zugrunde gelegten
Akteursspektrums beeintrachtigt: Einige Marktverstand-
nisse beziehen sich jeweils auf nur eine Marktseite, also nur
auf Kunden (z.B. in Modellen der Marktsegmentierung)
oder nur auf Anbieter, z.B. zur Abgrenzung des sogenannten
relevanten Marktes. Wenn sich Marketingmanager daran
ausrichten wollen, ,,was der Markt verlangt“, gelangen sie
vermutlich zu unterschiedlichen Marketingstrategien, wenn
man den Markt mit Kundschaft oder mit Wettbewerb

Prof. Dr. Michael Reiss
Universitat Stuttgart
Tel +49 (0)711 6858-3156

Fax +49 (0)711 6858-2764

michael.reiss@bwi.uni-stuttgart.de
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Abb. 1: Spektrum der institutionellen Marktkonzepte
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gleichsetzt: Wer ausschlieflich Kundenorientierung be-
treibt, kiimmert sich zu wenig um Wettbewerbsvorteile,
etwa im Zeitwettbewerb. Eine einseitige Wettbewerbsorien-
tierung kann in Rabattschlachten oder Rattenrennen miin-
den, etwa im Fall eines gegenseitigen Uberbietens mit Ga-
rantiefristen fiir Fahrzeugteile.

Andere Auffassungen beziehen zwar beide Marktseiten
mit ein, leiden aber daran, dass die jeweiligen Interaktions-
formen nicht eindeutig spezifiziert werden: Hier liegt der
Schwerpunkt traditionell auf den Transaktionen zwischen
den beiden Marktseiten. Andere Verstdndnisse stellen hin-
gegen die Interaktionen auf jeweils einer Marktseite in den
Vordergrund, beispielsweise Benchmarking auf der Anbie-
terseite oder Mundpropaganda auf der Nachfragerseite.
Komplexere Marktverstdndnisse betonen, dass sich die Per-
formance von Markten, also beispielsweise Preisbildung,
Marktversagen oder Winner-take-all-Prozesse, nur erklaren
und gestalten ldsst, wenn Interaktionsmuster zwischen min-
destens zwei Anbietern und einem Nachfrager in das Markt-
modell aufgenommen werden. Héaufig werden in die Ak-
teurskonfigurationen auch Intermedidre einbezogen, etwa

der Handel, die Betreiber von virtuellen Marktpldtzen oder
Suchmaschinen.

Das Spektrum der Beziehungen zwischen den Marktak-
teuren umfasst im weitesten Sinne alle Arten von formellen
und informellen Interaktionen. Demgegeniiber sieht die
engste Auffassung von markttypischen Beziehungen im
Markt eine Koordinationsform (sogenannte Markt-Gover-
nance), die auf Vertrdgen zur Ubertragung von Rechten an
standardisierten Leistungen basiert, innerhalb derer der
Preiskoordination eine zentrale Rolle zukommt (John/Reve
2010, S. 248 ff.). Die markttypischen Vertragsformen dienen
der Regelung einer einmaligen Transaktion (Spot-Geschift).
Diese Transaktionen sind eingebettet in Wettbewerbsgeset-
ze, Regulierungen, Selbstverpflichtungen (z.B. Kostenbrem-
se der Mobilfunkanbieter), Institutionen (z.B. Gerichte,
Schiedsstellen) und Sanktionen (z.B. Vertragsstrafen), die
als Koordinationsinfrastruktur dienen.

Das Marketing hat mehrere Trends zur Ausdehnung des
Anwendungsgebiets von Marktansétzen rezipiert und mit
einem Marketinginstrumentarium sowie Geschéftsmodellen
hinterlegt. Dies betrifft beispielsweise die unternehmensin-
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ternen Markte (Frost 2005). In diesem Ansatz werden
Marktsimulationen in die Unternehmensorganisation imple-
mentiert, von Kunden-Abnehmer-Beziehungen iiber Ver-
rechnungspreissysteme bis zu internen Ausschreibungen von
Entwicklungs- und Produktionsauftragen. Allerdings zeigt
sich, dass tatsdchlich keine echte Marktkoordination prakti-
ziert wird. Vielmehr findet eine hybride Kombination von
Marktkoordination und Plankoordination statt (Reiss 2007,
S. 155 ff.). Dies belegt sehr pragnant die so genannte Last-
Call-Option fiir unternehmensinterne Anbieter im Rahmen
von Ausschreibungen. Eine weitere Expansion des Markt-
konzepts mit erheblicher Marketingrelevanz wurde durch
die zwei- oder mehrseitigen Markte induziert (Sriram et al.
2015, S. 142 ff.). Hier wendet sich der Anbieter eines Platt-
form-Produkts an zwei oder mehr Kundengruppen, z.B. ein
Veranstalter von Sport-Events an Zuschauer vor Ort, Medi-
en, Sponsoren und Werbetreibende. Das Marketing fokus-
siert nicht zuletzt die Moglichkeiten der Quer-Subventionie-
rung als preispolitisches Instrument der Verkaufsforderung,
etwa kostenlose Suchmaschinen-Dienste, die durch Banner-
Werbung finanziert werden (Zingal/Becker 2013, S. 92 ff,;
Voigt/Hinz 2015, S. 141 ff)). Hierbei handelt es sich aller-
dings nicht um ein markttypisches Instrument. Tatsdchlich
lasst sich die charakteristische Vielfalt von Kundenkatego-
rien auf Plattform-Mairkten besser durch Netzwerkansdtze
erfassen (Reiss/Giinther 2010, S. 178 ff.). Fazit: Beide Ex-
pansionsprojekte firmieren zwar unter ,,Markt®. Eine Analy-
se belegt jedoch in beiden Fillen, dass hier insofern eine
weitere Entfremdung vom Markt erfolgt, als diese Erweite-

Zusammenfassung

Die Praxisrelevanz der akademischen Gegen-
Uberstellung von ,Markt oder Netzwerk” als
geeignetem Orientierungsrahmen fir Marketing-
aktivitaten wird unterschatzt. Bei einem kom-
plexen Produkt- und Kundenkontext ist die
Netzwerkorientierung der Marktorientierung
Uberlegen, wahrend die Marktorientierung sich
fr stabile und vertraute Kontextgegebenheiten
empfiehlt. Wird der Fit zwischen Kontext
einerseits und Orientierungsleitbild andererseits
nicht bewerkstelligt, kommen die falschen
Marketinginstrumente zum Einsatz, was die
Marketing-Performance erheblich mindert.
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rungen nicht in Mérkten, sondern in hybriden Koordinati-
onsformen oder in Netzwerkgebilden miinden.

Wie Abb. 1 verdeutlicht, fungiert der Austausch in Ge-
stalt einer Transaktion , Leistung gegen Entgelt“ als Dreh-
und Angelpunkt der Koordinationsperformance von Mérk-
ten. Die austausch-dominierte Marktlogik mindert die Eig-
nung dieses Orientierungsrahmens erheblich, weil immer
mehr Beziehungen zwischen Wertschopfungsakteuren nicht
auf Austausch, sondern auf Poolung basieren (Frost 2005,
S. 26 ff.): Hierbei erfolgt eine Zusammenlegung von tangib-
len und intangiblen Assets (z.B. Anlagen, Wissen, Patente,
Reputation) von mehreren Akteuren, die von diesen gemein-
sam genutzt werden, wobei die Ergebnisse dieses Nutzungs-

In der Einfiihrungsphase eines
Produkts empfiehlt sich ein
netzwerkfokussiertes Marketing,
in der Wachstumsphase hingegen
ein marktfokussiertes Marketing

prozesses auf die Akteure (riick-)verteilt werden, einschlie3-
lich eines Sharings von Chancen und Risiken. Pooling bietet
sich immer dann an, wenn etwa bei Neuprodukten (z.B. am-
bulanter Vertrieb von Bankservices, selbstfahrende Fahrzeu-
ge, Gezeitenkraftwerke) oder neuen Geschéftsmodellen (z.B.
Einstieg in emergente Mérkte) die proprietdre Ressourcen-
basis nicht ausreicht und a) die Liicken in der eigenen Res-
sourcen- und Wissensbasis sich weder qualitativ noch quan-
titativ so genau spezifizieren lassen, dass sie iiber eine
Markttransaktion, etwa durch den Erwerb einer Lizenz oder
durch Outsourcing, geschlossen werden kénnen und/oder
b) die Prozesse und der Erfolg einer Ressourcenkombination
nicht berechenbar sind, sondern mit diversen Unwégbarkei-
ten behaftet sind. Hier gilt es, die Kunden durch entspre-
chende Anreize (z.B. Nutzungsrechte, Reputation, Beratung,
bevorzugte Belieferung) als ,,Mitunternehmer“ zu einem
gemeinsamen Venturing zu motivieren.

Marketingtrends zu alternativen
Orientierungsrahmen

Mehrere alternative Leitbilder fiir das Marketing gehen
Hand in Hand mit einer Abkehr von der Marktfokussierung.
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Sie wollen nicht primédr die Nachteile des Marktkonzepts
vermeiden, sondern die Vorteile von Alternativkonzepten
nutzen. Diese Sogwirkung alternativer Orientierungskon-
zepte miindet zundchst in vom Marketing selbstinitiierten
Neuorientierungen, die sich meist in breit angelegten Marke-
tingtrends niedergeschlagen haben.

Generic Marketing: In dieser klassischen Sparte der
Broadening-Stromung (Shaw/Jones 2005, S. 243) erfolgt eine
Einbeziehung aller Stakeholder eines Unternehmens in das
Marketing sowie eine Ausdehnung des Marketingterrains von
Unternehmen auf Non-Business-Akteure, z.B. politische Par-
teien oder Religionsgemeinschaften (Kotler 1972, S. 51). Zwar

Marktfokussiertes Marketing
eignet sich fiir reife Produkte,
netzwerkfokussiertes
Marketing fiir Neuprodukte

haben das Generic Marketing und das traditionelle Marketing
den Transaktionsfokus (,,value exchange“) gemein. Ansonsten
gibt dieser Zugang jedoch einige klassische Marktparameter
auf, nicht zuletzt die Koordination iiber Preise.

Beschaffungsmarketing: Bei dieser Facette des Broa-
denings wird spiegelbildlich zum Absatzmarkt auch der Be-
schaffungsmarkt mit einem (modifizierten) Marketingmix
bearbeitet. Dabei féllt auf, dass das Beschaffungsmarketing
recht schnell in einen ganzheitlichen Ansatz des Supply-
Chain-Managements integriert wurde. Das entlang der Sup-
ply Chain praktizierte strategiegeleitete Outsourcing ge-
horcht jedoch nicht den Gesetzen des klassischen Marktes,
etwa {iber die Bestimmung von Preisobergrenzen oder kos-
tenminimalen Bestellmengen fiir ein einmaliges Spot-Ge-
schéft. Vielmehr basiert Outsourcing auf langfristigen Ko-
operationsmodellen in Gestalt von Service-Level-Agree-
ments, Lieferabrufsystemen oder Efficient-Consumer-Res-
ponse-Modellen.

Relationship Marketing: Ein weiterer einschldgiger
Mainstream ist der Ubergang vom Transaction Marketing
zum Relationship Marketing. Dies miindet in ein Customer-
Relationship-Management, das auf einem individualisierten
und nachhaltigen One-to-One-Marketing basiert. Die mog-
lichst individualisierten Kundenbeziehungen iiber den ge-
samten Beziehungslebenszyklus haben wenig mit den kon-
stituierenden Bausteinen einer Marktorientierung gemein-

sam: Nicht Transaktionen, sondern Beziehungspotenziale
(vgl. Abb. 1) im Sinne des Relational View, etwa Vertrauen
und Loyalitét, dienen als Kernelemente dieses Ansatzes. Sol-
che Investitionen werden anhand eines Customer-Lifecycle-
Value beurteilt und nicht anhand des Deckungsbeitrags ein-
zelner Transaktionen.

Innovative Wertschopfungsarchitekturen
jenseits des Marktes

Neben den skizzierten, aus dem Marketing stammenden An-
sdtzen beinhalten diverse generische Ansédtze ein Pladoyer
fiir eine Abkopplung des Marketings vom Markt:
Kundeninvolvierung: Im Mittelpunkt steht der Uber-
gang von der klassischen einseitigen Leistungsbeziehung
,vom Anbieter zum Nachfrager” zum wechselseitigen Aus-
tausch zwischen Akteuren, die simultan die Rolle des An-
bieters und die des Nachfragers iibernehmen (Vargo/Lusch
2011, S. 183 f.). Die zweigleisige Involvierung von Kunden
schlégt sich in Modellen des mitwirkenden Kunden oder des
Prosumings, der Co-Production, Co-Creation und des Co-
Marketings nieder (Fliess/Jacob/Fandel 2010, S. 11). Die
Entfernung vom klassischen Marktverstdandnis ldsst sich
schon daran ablesen, dass die Trennung zwischen den beiden
Marktseiten bei diesen interaktiven Wertschopfungsarchi-
tekturen verschwimmt. Zudem beinhaltet die Value Co-
Creation haufig den Einstieg in das Pooling von Ressourcen
und in engere, ,,kollaborative® Formen der Kooperation, etwa

Handlungsempfehlungen

* Marktfokussiertes Marketing eignet sich fur reife
Produkte, netzwerkfokussiertes Marketing fur
Neuprodukte.

* Netzwerkfokussiertes Marketing sollte gegen-
Uber der engagierten und kompetenten Crowd
und den hochgradig involvierten GroRkunden
zum Einsatz kommen, das marktfokussierte
Marketing gegentber schwach involvierten
,Abnehmern”.

* In der Einfihrungsphase eines Produkts
empfiehlt sich ein netzwerkfokussiertes
Marketing, in der Wachstumsphase hingegen
ein marktfokussiertes Marketing.

3 Marketing Review St. Gallen 52016
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Abb. 2: Marktfokussiertes und netzwerkfokussiertes Marketing
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Quelle: Reiss 2016.

zwischen Big Pharma und Biotech-Start-ups. Anders als im
Transaktionsparadigma ist die Wertentstehung nach Quanti-
tdt (z.B. Output-Einheiten, ausgefiihrte Geschéaftsprozesse)
und Qualitdt (z.B. Innovativitat, Individualisierung) nicht
durch die Aktivitdten des Anbieters bestimmt, sondern hangt
vom Einsatz und der Kreativitdt der Kunden sowie von der
Vertraglichkeit der Arbeits- und Denkweisen bei den betei-
ligten Akteursgruppierungen ab.

Web-basierte Wertschéopfung: Innovative Wertschop-
fungssysteme in Gestalt von Business Ecosystems, Business
Webs, Open-Source-Communities, Crowd Sourcing oder
Swarms werden durch das Internet ermoglicht. Diese mit-
unter als Kundenintegration 2.0 bezeichneten Anséitze ge-
horchen anderen Gesetzen als die bilaterale Involvierung
des Kunden als Co-Producer (Fliess/Jacob/Fandel 2010,
S.12): Zwar gelingt es im Rahmen eines bilateralen Co-
Producings, moglichst maBgeschneiderte Leistungen zu
erstellen. Es gibt jedoch auch gewichtige Nachteile: Hierzu
zdhlen die mit diesem Projektgeschéft verbundenen hohen
Erstellungskosten, die Koordinationskosten (z.B. Kon-
flikthandhabungskosten bei Urheberrechtstreitigkeiten)
und die Risiken der Riickwérts- und Vorwartsintegration,
wenn die Akteure in der Lage sind, sich das Know-how des
Partners anzueignen (Bedenk/Stich 2015, S. 79 ff.). AuRer-
dem konnen Performance-Aspekte und Kontextgegebenhei-
ten dafiir sprechen, von bilateralen auf multilaterale Wert-

E3 Marketing Review St. Gallen 52016

schopfungsarchitekturen umzusteigen: Zum einen ldsst sich
die Kostenperformance dadurch verbessern, dass mithilfe
einer Mass-Customization-Strategie mehrere Kunden mit
einer jeweils maRgeschneiderten Losung versorgt werden
konnen, was man dank der erzielbaren Fixkostendegression
kostengiinstig bewerkstelligen kann. Eine solche effizienz-
orientierte Strategie steht nicht im Widerspruch zum Anlie-
gen des One-to-One-Kundenbeziehungsmanagements. Zum
anderen sind zur Deckung der Ressourcenliicken mogli-
cherweise mehrere Quellen erforderlich. Dann richten sich
die Calls, Ausschreibungen, Einladungen und andere Ak-
quisitionsaktivitdten an eine nicht naher spezifizierte Men-
ge von Quellen, die sogenannte Crowd. Erfolgskritisch ist
dabei neben der Vielzahl auch die Artenvielfalt der Akteu-
re: Einige Inputs stammen nicht von Kunden, sondern von
Komplementoren (Reiss/Giinther 2011, S. 46 f.), bei PET-
Gebinden beispielsweise nicht nur von Konsumenten oder
dem Handel, sondern auch von Verpackungsherstellern,
Logistikdienstleistern und Recyclingunternehmen. Auch
die Kunden der Kunden, z.B. fiir einen Krankenhausausstat-
ter neben den Krankenhausbetreibern auch die Patienten,
beteiligen sich mit ihren Lésungsansétzen (z.B. fiir Klinik-
mobel) am Wertschopfungsprozess. Zusitzliche Quellen
von Beitrdgen eroffnen sich, weil Kunden in Verbdnden,
Standardisierungsgemeinschaften, User Groups und ande-
ren Communities organisiert sind.
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Kernthesen

* Die Orientierung am Markt erweist sich als
unzuverlassiger Wegweiser, weil die Ausrich-
tung am Kunden bzw. am Wettbewerb in
unterschiedlichen Marketingaktivitdten mindet.

* Plattformprodukte, Business Ecosystems,
Co-Production und weitere Megatrends lassen
sich nicht mit einem marktfokussierten Marke-
tingmix meistern.

* Die zentralen Unterschiede zwischen Markt-
orientierung und Netzwerkorientierung
betreffen die Arbeitsteilung, die Interaktions-
spielrdume sowie die Bandbreite der Marketing-
instrumente und der Performance-Indikatoren.

* Flr eine Kombination von Markt- und Netzwerk-
orientierung gibt es zielfiihrende Kopplungsmuster.

Netzwerk als Orientierungsrahmen

Auf der Suche nach alternativen Orientierungskonzepten
miinden mehrere der skizzierten Trends einer Markt-Mar-
keting-Entkopplung in netzwerkformige Architekturen.
Das Kernargument fiir Netzwerke ist deren Fahigkeit, die
Komplexitdt von Wertschopfungssystemen besser zu er-
fassen, als dies mit dem Marktkonzept moglich ist (Gum-
messon/Mele 2010, S. 188 ff.). Das ist explizit auch die
Botschaft des Markets-as-Networks-Ansatzes, der Mark-
te als untereinander vernetzte bilaterale Geschaftsbezie-
hungen versteht (Johanson/Vahlne 2011, S. 487 f.). Im
Zusammenhang mit Open-Source-Communities (Klassi-
ker: Linux) ist hier von ,,Basar-Strukturen“ die Rede (De-
mil/Lecocq 2006, S. 1449 ff.). Eine weitere Entwicklungs-
stufe dieser interaktiven Wertschopfungssysteme ist die
Access- oder Sharing-Economy (Leitidee: ,Teilen statt
Besitzen®). Sie ist keinesfalls nur auf die Nutzung (den
,Kokonsum“ z.B. beim Car-Sharing) beschrédnkt, sondern
umfasst auch ein Sharing von Produktionsressourcen,
etwa von geistigem Eigentum via Creative Commons. So-
wohl das Wesen als auch der Wert einer Netzwerkfokus-
sierung bediirfen einer grundsitzlichen Klarstellung:
Zum einen handelt es sich nicht um eine reine Umetiket-
tierung von Markt auf Netzwerk, wie Abb. 2 anhand eines
Vergleichs der beiden Rahmenkonzepte verdeutlicht. Zum

anderen basiert Netzwerkorientierung nicht auf einer un-
kritischen Netzwerk-Euphorie.

Insgesamt belegt der Konzeptvergleich, dass eine Netz-
werkfokussierung auf komplexere Marketingumgebungen
ausgelegt ist: Hierzu zdhlen u.a. die Einflussnahme auf die
Hohe der Wertschopfung (und nicht nur deren Verteilung), der
Umgang mit einer heterogenen Vielfalt von Adressaten des
Marketings sowie das Arbeiten nach den gemischten Spielre-
geln der Coopetition (Koopkurrenz), z.B. Konzeptwettbewer-
be unter Partnern (Bouncken et al. 2015, S. 579 ff.; Le Roy/
Czakon 2016). Dennoch ist ein kritischer Umgang mit Netz-
werken schon deshalb erforderlich, weil es sich beim Netz-
werk-Konzept (ebenfalls) um eine nicht-normierte Architek-
tur fir Wertschopfungssysteme handelt, was das Orientie-
rungspotenzial erheblich mindert. So ist unbedingt klarungs-
bediirftig, ob mit Netzwerken im weiteren Sinne ein komplexes
Interaktionsmuster (das im rechten oberen Sektor von Abb. 1
zu lokalisieren wiére) oder im engeren Sinne eine Koordinati-
onsform gemeint ist (Ebers/Oerlemann 2013, S. 3ff.).

Fiir eine Kombination von
Markt- und Netzwerk-
orientierung gibt es zielfiihrende
Kopplungsmuster

Aus Abb. 2 kann man ablesen, dass die fehlende Stim-
migkeit zwischen Marketingansatz und Marketingkontext,
etwa die Anwendung des marktfokussierten Marketings in
einer Netzwerkumgebung, zu erheblichen Performance-Ein-
bulen fiihrt: So bleibt das Chancenpotenzial einer Wertstei-
gerung durch Co-Production mit dem Kunden weitgehend
ungenutzt. Der férderliche oder schadliche Einfluss von Kun-
denmeinungen im Rahmen einer netzwerktypischen Many-
to-Many-Kommunikation, etwa einem Erfahrungsaustausch
auf Blogs, wird nicht registriert. Ferner wird iibersehen, dass
das liberale Konstruktionsprinzip von Netzwerken, etwa die
offenen Netzwerkgrenzen, sich in einer Einmischung von
unwillkommenen Akteuren niederschlagen kann, was mog-
licherweise zu einer Behinderungen zwischen den verschie-
denen Kundengruppierungen fiihrt: Man denke etwa im skiz-
zierten Fall von Sport-Events an Provider von Doping-Subs-
tanzen oder an Wettunternehmen, die Spiele manipulieren
und so den Nutzen fiir Fans und Zuschauer verringern.
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Zusammenspiel von markt- und netzwerk-
fokussiertem Marketing

Es wire voreilig, die Formulierung ,,Zwischen Marktorien-
tierung und Netzwerkorientierung* als Credo fiir eine Netz-
werkorientierung zu interpretieren. Tatsdchlich kann das
Zusammenspiel der beiden Orientierungsrahmen als Erset-
zungsverbund, aber auch als Ergdnzungsverbund gedeutet
werden. Der Ersetzungsverbund lauft alternativ auf eine
reine klassische Marktorientierung (an Abnehmern) hinaus
oder auf eine reinrassige Netzwerkorientierung in Gestalt
von Many-to-Many-Geschéftsbeziehungen zwischen Co-
Produzenten. Demgegeniiber pladiert der Ergdnzungsansatz
fiir Markt-Netzwerk-Kombinationen: Dieser additive Ansatz

Spektrum Netzwerkorientierung

»Selling und Sharing®. Die Auswahl des Orientierungsrah-
mens richtet sich nach dem jeweiligen Produkt- bzw. Kun-
denkontext: Fiir reife Financial Services beispielsweise emp-
fiehlt sich die Marktfokussierung, fiir nicht-etablierte
Fintech-Angebote hingegen die Netzwerkfokussierung.
Analog passt das netzwerkfokussierte Marketing zu hoch-
gradig involvierten Key Accounts, Lead Users oder Gold-
bzw. Platinpartnern, das marktfokussierte Marketing zu
schwach involvierten ,,Abnehmern“. Auch eine Nacheinan-
der-Kopplung macht Sinn, wobei — nach dem Vorbild des
sequentiellen Coopetition-Ansatzes ,,kooperativer Marktauf-
bau mit anschliefender kompetitiver Marktbearbeitung® —in
der Einfiihrungsphase eines Produkts ein netzwerkfokus-
siertes Marketing betrieben wird, in der Wachstumsphase

miindet nicht in einer radikalen Substitution der Marktorien-

tierung (Easley/Kleinberg 2010, S. 275 ff.; Scaraboto 2015,
S. 155 ff.). Vielmehr operiert diese spezielle Spielart eines
Deepenings des Marketings mit einem Nebeneinander von
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