
"Marktorientiertes Managemenf' -
Die Konvergenz von Marketing und Qualitätsmanagement,
ein methodischer Ansatz für mehr Qualität im Marketing

Das unausgeschöpfte Potenzial der Marketingprozesse insbesondere in KMU ist seit längerem bekannt. Es fällt au4 dass
Marketingprozesse in Unternehmen bislang sehr wenig prozessorientiert gestaltet sind. Aussagen in Beratungsprojekten

zeigen ebenfalls, dass viele Unternehmen Probleme mit ihren Marketingprozessen, von der Erarbeitung über die Planung
bis hin zur Umsetzung, Oberpriüung und gegebenenfalls Anpassung, haben. Diese Situation verschärft sich angesichcs der

Herausforderungen eines internationalen und globalen Marktes. Höchste Effizienz in den Marketingprozessen ist heute
für Unternehmen bei vielfach gesättigten Märkten wettbewerbsentseheidend.

Aus der Tatsache heraus, dass Qualitätsmanagement und Marketing in ihrer Zielsetzung zusehends konvergieren, erge

ben sich für Unternehmen Konsequenzen und Chancen zugleich: Der Unternehmer, der über ein prozessorlentiertes QM
System verfügt, der ist bzw. soUte auch für die Implementierung eines prozessorientienen Marketing-Managements sehr

offen sein und bringt beste Voraussetzungen dafür mit. Wer wiederum Marketingprozesse im Sinne der hier vorgestelltm
Vorgehensweise plant und realisiert, hat bereits einen wesentlichen Schritt in Richtung eines prozessorientierten QM-Systems

gesetzt. Beides in ein Managementsystem zu integrieren bietet insbesondere KMU's die Möglichkeit, ihren unternehme
rischen Aufgaben besser als bisher nachzukommen.

Ausgangssituation und Rahmenbedingun
gen in KMU·5 für ein ganzheitliches Ver
ständnis des Marketings als Philosophie
und Leitlinie untemehmerischen Denkens
und Handeins
In moderner Interpretation versteht sich
Marketing heutzutage als unternehme
risches Führungskonzept, welches eine
marktorientierte Ausrichtung und Koor
dination sämtlicher Funktionsbereiche
eines Unternehmens umfasst. Das
gesamte Unternehmen ist damit auf die
Bedürfnisse aktueller und potenzieller

"Kunden" auszurichten. In diesem
Zusammenhang ist eine Ausweitung von
der ursprünglichen Kundenfokussierung
hin zu einer Orientierung an sämtlichen
Anspruchsgruppen (stakeholder) des
Unternehmens zu erkennen. Zu diesen
Anspruchsgruppen zählen nicht nur die
Kunden des Unternehmens, sondern
sämtliche Vereinigungen, Institutionen,
Unternehmen und Gruppierungen, mit
denen das Unternehmen interagiert wie
Gesellschafter, Mitarbeiter, Banken,
Staat etc.

Dieses Verständnis bzw. diese umfas
sende Definition macht auch deutlich,
dass Marketing als ein wichtiger, viel
leicht der wichtigste Bestandteil der
Unternehmenspolitik angesehen werden
muss. Es besitzt nicht nur die gleiche
Bedeutung wie andere Unternehmens
funktionen, beispielsweise dem Perso
nalwesen, sondern ist als eine Art Leit
konzept des Managements zu verstehen.

Der seit Jahren proklamierte Wandel zu
einem marktorientierten und umfassen-
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den Management hat in der Verände
rung von Verkäufer- zu Käufermarkt
seinen eigentlichen Ursprung. Mittler
weile haben sich fast alle Märkte zu sehr
wettbewerbsintensiven Märkten ent
wickelt mit den typischen Merkmalen,
was sich in manchen Branchen wie am
Bau auch in einem teilweise ruinösen
Preiswettbewerb auswirkt. Trotz des
scheinbar latenten Bedarfs, Unterneh
men auf die Anforderungen des Marktes
hin auszurichten, gibt es vielerorts nicht
das notwendige Verständnis auf der
Anbieterseite.

So widmen sich die Unternehmen zu
wenig einer aktiven Strategieentwick
lung, der Planungszeitraum ist äußerst
kurz und nur wenige Informationsquel
len werden genutzt. Die Erfahrungen mit
der Praxis zeigen auch, dass Marketing
in Bezug auf Prozessorientierung, Auto
matisierung und Systematisierung ins
besondere in KMU's noch weit zurück
liegt. Die Möglichkeiten eines ganzheit
lichen Marketings werden nicht syste
matisch und geplant genutzt. Marketing
wird nach wie vor in den KMUs auf die
reine Werbung als ein Teil der Kommu
nikationspolitik reduziert und
beschränkt.

Ursachen für das fehlende bzw. falsche
Verständnis von Marketing insbesondere
in KMU
Eigentümer und Geschäftsführer von
klein- und mittelständischen Unterneh
men, insbesondere im Gewerbe und im
Handwerk, sind heute in Fragen der
Unternehmensführung stark gefordert
und damit teilweise überfordert, da sie
heute auf Grund der immer komplexer
werdenden Umfeldbedingungen geniale
Universalisten und Generalisten sein
müssen. Neben der fachlichen Kompe
tenz und dem damit verbundenen "state
of the art"-Wissen in ihrem Berufsfeld
müssen sie in allen wesentlichen Fragen
der Unternehmensführung, im Marke
ting, im Controlling und Qualitätsma
nagement etc. mittlerweile über ein sehr
fundiertes Wissen verfügen. In der Hitze
des operativen Tagesgeschäftes bewegen
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sie sich gleichsam wie in einer Tretmüh
le, finden kaum Zeit, ihren eigentlichen
unternehmerischen Aufgaben wie Stra
tegieentwicklung, Kundenbeziehungs
management etc. in der geforderten Tiefe
und Auseinandersetzung nachzukom
men. Das Fixieren auf den erlernten
Beruf, die Leistung oder das Handwerk,
gepaart mit nicht selten eher altherge
brachten Führungsgrundsätzen und
-methoden, kann so das Denken und
Handeln der Eigentümer bzw. Geschäfts
führer nachhaltig blockieren.

Heute entscheidet nicht mehr die Pro
duktqualität, sondern der subjektive
Kundennutzen, und den gilt es, das rich
tige Produkt vorausgesetzt, entsprechend
zu kommunizieren. Vor der Marktkom
munikation muss sich ein Unternehmen
vor allem auch die Effektivitätsfrage stel
len: "Machen wir überhaupt noch die
richtigen Dinge oder müssen wir insge
samt unser Leistungsangebot völlig neu
definieren?" Mehr vom Gleichen hat
keine Chance in gesättigten Märkten!
Die These, dass das vermeintliche "Mar
ketingproblem" vieler Unternehmen des
Handwerks sehr oft lediglich das Sym
ptom einer falschen Strategie ist, stimmt
in vielen Fällen. Ohne eine klare strate
gische Ausrichtung und Fokussierung
auf seine Kernkompetenzen verpuffen
auch noch so kreative Kommunikati
onsrnaßnahmen. Was für Strukturen und
Prozesse gilt, hat auch Gültigkeit für das
Marketing, nämlich: Marketing foUows
Strategy.

Marktorientiertes Management als
Funktion muss als Prozess im Unter
nehmen realisiert werden. Dieser Pro
zess beinhaltet neben der laufenden
Beobachtung des Marktes vor allem
auch wichtige Führungsprozesse wie die
Entwicklung einer zukunftsfähigen
Unternehmens bzw. Marketingstrategie.

Generell lässt sich hier anmerken, dass
die Missachtung von wesentlichen
Führungsaufgaben sowie ineffiziente
Führungsprozesse vielfältige Manage
mentprobleme verursachen. Wie eine
Studie von Horvath & Partner zum

Thema "Performance-Steigerung durch
Verbesserung der strategischen Füh
rungsprozesse" belegt, liegen die Ursa
chen ineffizienter Führungsprozesse
neben einer mangelhaften Effektivität
vor allem in der Methodik, im Prozess
ablauf und in der Kommunikation der
strategischen Führungsprozesse. Und als
ein solcher muss auch der Marketing
prozess in KMU's verstanden werden.
Marketing als Leitfunktion marktorien
tierten Managements wird in vielen
KMU's im Gegensatz zur Industrie sei
nen Anspruch als Führungskonzept nicht
in dem erforderlichen Ausmaß gerecht.

Während Marketing in Bezug auf Pro
zessorientierung und Systematisierung
noch weit zurück liegt, wurde der
Bereich des Qualitätsmanagements als
wichtige betriebliche Querschnittsfunk
tion in den vergangenen Jahren tiefgrei
fend "re-engineered". Mit der Revision
der ISO 9000 im Jahre 2000 gab es ein
erstes Zusammenwachsen dieser wichti
gen betrieblichen (Querschnitts-)Funk
tionen. Vergleicht man nun die Ent
wicklung des Marketing Managements,
mit jener des Qualitätsmanagements so
zeigt sich in der Zielsetzung beider Quer
schnittsfunktionen eine stetige Annähe
rung. Übergeordnetes Ziel und gleich
zeitig Ausgangspunkt beider Disziplinen
ist die Generierung von Wettbewerbs
vorteilen sowie das Generieren und
Schaffen eines nachhaltigen Kunden
nutzens und die Erfüllung von "Kun
denanforderungen".

Die Konvergenz von Qualitätsmanage
ment und Marketing einerseits und die
Entwicklung des Qualitätsmanagements
zunehmend in Richtung eines ganzheit
lichen Unternehmensmanagements
andererseits bietet zum einen die Mög
lichkeit und Chance, beide Bereiche in
ein Managementsystem zu integrieren
und ihre Synergiepotenziale zu nutzen
und zum anderen Marketing als viel
leicht wichtigsten Prozess mit allen rele
vanten Subprozessen abzubilden und
somit auch in KMU's zum Leben zu
erwecken. Der nachfolgend dargestellte
Ansatz kann einen wichtigen Schritt in
diese Richtung ermöglichen.
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3. Prozessableitung

Durch die konsequente Anwendung des
hier dargestellten Ansatzes können sich
besonders für KMU's mit ihren
beschränkten Ressourcen neue Mög
lichkeiten für ein erfolgreiches Bestehen
im Markt ergeben. Isolierte, einmalige
Ad-hoc-Marketingaktionen werden
reduziert und sind nur noch in Ausnah
mefällen notwendig. Heute fordern die
Unternehmen vom Marketing von ihren
Marketingverantwortlichen eine verbes
serte Transparenz und Messbarkeit, Pro
duktivitätsfortschritte und eine klare
Ausrichtung der Marketingaktivitäten
an betriebswirtschaftlichen Kennzahlen.
Im Sinne eines von allen Mitarbeitern
akzeptierten und integrierten Marketing
Managements müssen diese Herausfor
derungen heute angenommen werden,
will man die noch brach liegenden
Potenziale in den Marketingprozessen
nutzen. Um dies in die Realität umzu
setzen und den ganzheitlichen Marke
tingansatz auch zu leben, müssen die
Marketingaufgaben in ein "Manage
ment-System" integriert werden.

l vgl. MEFFERT, Marketing, 2000, S. 6 f.
2 vgl. MEFFERT, Marketing Management, 1994,

S. 4 f.
J vgl. Horvath & Partner: Studie zur "Performance

Steigerung durch Verbesserung der strategischen
Führungsprozesse", Düsseldorf, im Mai 2004
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1. Anspruchsgruppen und deren Anforderungen

I Abb. 1: Strategische Anbindung

Die Vorteile dieser Vorgehensweise kön
nen vielfältig sein:
:> aktive Einbindung aller in Marke

tingprozessen involvierten Mitarbei
ter

:> förderlich für eine marktorientierte
Denkweise im Gesamtunternehmen
ist zudem die Verankerung der Mar
keting-Philosophie in der Unterneh
mensspitze in Form eines Leitbildes

:> schafft gute Grundlage für einen Aus
bau in Richtung prozessorientiertes
QM-System

:> stärkere Interaktion der beiden Dis
ziplinen Marketing und Qualitäts
management

:> Die Marketingarbeit wird klar struk
turiert - Verteilung auf mehrere
Köpfe - es bedarf nicht unbedingt
einer eigenen Marketingabteilung

:> Effektivitätssteigerung der Marke
tingplanung und Effizienzsteigerung
der Marketingumsetzung

schaffen (Abläufe, vorhandene Doku
mente und Aufzeichnungen wie Marke
tingpläne etc., Zuständigkeiten). Der
nächste Schritt ist die Festlegung von
aussagekräftigen Soll-(Prozess-)Kenn
zahlen und eine evtl. Optimierung der
Prozesse nach einem Ersten Soll-Ist-Ver
gleich.

Nach der Identifikation der wichtigsten
Marketingprozesse in der Prozessland
karte (Prozessmodell) erfolgt die eigent
liche Erarbeitung der Marketingprozes
se und Dokumentation des "Marketing
Management-Systems". Der erste Schritt
ist die Erfassung der vorhandenen Pro
zesse. Dabei muss sich das Unternehmen
ähnlich wie beim Aufbau eines prozess
orientierten QM-Systems zunächst einen
Überblick über den Ist-Zustand ver-

Die Erstellung einer Prozesslandkarte,
aus der die Reihenfolge und Wechsel
wirkungen der einzelnen erfolgsrelevan
ten Prozesse ersichtlich sind, sollte die
Frage beantworten, welche Prozesse zur
Erreichung der strategischen Ziele
erfolgskritisch sind.

Um die von den Anspruchsgruppen
ermittelten Anforderungen zu erfüllen,
müssen in einem nächsten Schritt die
Strategischen Ziele gegenüber den iden
tifizierten Anspruchsgruppen auf Basis
einer nStrategy Map" festgelegt werden.
Hier kann man sich der Balanced Score
card bedienen, einem Instrument, das es
ermöglicht, Strategien zu messen bzw.
in operative Maßnahmen zu transfor
mieren. Dazu ist es erforderlich, für alle
anspruchsgruppenbezogenen Dimensio
nen ("Finanzperspektive - Eigentümer,
Gesellschafter, etc., Kunden- und
Marktperspektive - Kunden differen
ziert nach Kundengruppen, etc.) geeig
nete Kennzahlen zu finden.

Strategische Anbindung des Marketings
an das prozessorientierte Qualitätsmana
gement
Ein sinnvoller erster Planungsschritt ist
die Erarbeitung der relevanten An
spruchsgruppen: Wer sind die
Anspruchsgruppen (Interessenspartner)
der Organisation, welche Anforderun
gen stellen diese an das Unternehmen,
wie geht die Organisation mit den
Anforderungen ihrer Kunden um, und
welche Erfolgsfaktoren lassen sich dar
aus ableiten? Als Ergebnis dieses ersten
Schrittes sollte das Leitbild bzw. die
Qualitätspolitik ausformuliert und kom
muniziert werden.


	BCS2_0031
	BCS2_0032
	BCS2_0033

