Marketing — Nur fiir die GroBen?

betrieben.

Die Vorstellung, daB Marketing nur etwas fiir GroBbetriebe der Konsumgiiter-
industrie sei, ist weit verbreitet — und sie ist gleichzeitig grundfalsch! Marketing
im Sinne einer marktorientierten Unternehmensfiihrung ist zum einen voéllig
branchenneutral und betrifft auf dem Hintergrund immer enger werdender
Markte auch zunehmend Investitionsgtiter- und Dienstleistungsanbieter. Zum
anderen ist Marketing in diesem Sinne vollkommen betriebsgroBenneutral. Die
Unterschiede liegen nicht im grundsatzlichen Marketingkonzept, sondern im
gezielten Einsatz jener Marketinginstrumente, die auf die jeweilige Betriebs-
groBe und die betreffende Branche zugeschnitten sind.

1. Was ist Marketing?

Marketing ist heute schon fast zu einem
Schlagwort geworden, das in den verschie-
densten Zusammenhangen verwendet
werden kann. Es wird viel geredet vom Mar-
keting — aber nur wenige praktizieren esin
konsequenter Weise. Marketing ist eben
nicht nur das bloBe Verkaufen, nicht nur ei-
ne einmalige Werbeaktion. Unter Marketing
verstehen wir heute die konsequente Aus-
richtung aller unternehmerischer Aktivita-
ten auf die Erfordernisse bestehender und
— was zunehmend wichtig wird — zukanfti-
ger Markte. Das bedeutet beispielsweise,
daB nicht »ins Blaue« produziert wird und
der Verkauf dann vor der manchmal unlos-
baren Aufgabe steht, diese Produkte an
den Mann zu bringen, sondern daB von
vornherein jene Produkte in jenen Stiick-
zahlen hergestellt werden, die vom Markt —
also von den Abnehmern — verlangt wer-
den.

Marketing umfaBt somit eine Vielzahl von
Einzelfunktionen, die in allen Betrieben aus-
zuftihren sind. Dazu gehéren unter ande-
rem die Marketingplanung, die Produktent-
wicklung und -gestaltung, die Marktfor-
schung, der Vertrieb, der Kundendienst, die
Preisgestaltung und auch naturlich die Wer-
bung. Je nach Branchenzugehorigkeit und
BetriebsgroBe werden diese Funktionen
unterschiedlich  stark wahrgenommen.
Marketing darf aber nicht nur als ein einzel-
ner Funktionalbereich im Unternehmen —
neben Einkauf, Produktion, Finanzen etc.
— gesehen werden, sondern sollte als eine
alle anderen Bereiche umspannende un-
ternehmerische Grundhaltung angesehen
werden: als »Unternehmensphilosophiex.
Das Unternehmen sollte von den Wuin-
schen und Bedurfnissen der angestrebten
Abnehmer ausgehen und versuchen, die-

22 DER WIRTSCHAFTSINGENIEUR 18 (1986) 1

se bestmdglich zu erfullen. Diese ange-
sprochene  Abnehmerorientierung  als
Kernstick des Marketing erscheint umso
dringlicher, als auf vielen Markten zuneh-
mende Sattigungstendenzen feststellbar
sind und der Abnehmer aus dem breiten
Angebot letztlich jene Produkte bevorzu-
gen wird, die auf ihn und seine speziellen
Anforderungen am besten zugeschnitten
sind.

2. Starken und Schwachen
kleinerer Betriebe

Zum Standardrepertoire kleinerer Unter-
nehmen zahlt immer wieder das Klagelied
Uber die angeblichen Vorteile, die die »Gro-
Ben«auf dem Markt hatten. Es ist sicher un-
strittig, daB Klein- und Mittelbetriebe in eini-
gen Punkten durchaus groBenbedingte
Nachteile in Kauf nehmen missen. So kon-
nen sie beispielsweise GroBendegressions-
effekte kaum ausnutzen, sei es nuninnerbe-
trieblich oder auf ihren Beschaffungs- und
Absatzmarkten. Durch eine beschrankte Fi-
nanzkraft ist es oft auBerst schwierig, den
mit hohen Anfangsverlusten verbundenen
Markteintritt neuer Produkte zu finanzieren.
Kleinere Betriebe weisen gegeniber ihren
Mitarbeitern und auch den Abnehmern ge-
genuber einen geringeren Grad an Attrakti-
vitat auf. SchlieBlich mussen kleinere Betrie-
be haufig feststellen, daB manche geplante
MaBnahme — sowohl auf der Angebots- als
auch auf der Nachfrageseite — durch eine
zu geringe Marktmacht nicht durchsetzbar
ist.

Bei Betrachtung dieser gréBenbedingten
Schwéachen kleinerer Betriebe darf aber
nicht Ubersehen werden, daB sich aus der
BetriebsgréBe auch Vorteile ergeben, aus
denen gerade unter Marketingaspekten ei-
nige Chancen abgeleitet werden kénnen.
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So stellt ein hoherer Grad an Flexibilitat so-
wohl in produktionstechnischer als auch in
absatzbezogener Sichtweise einen nicht zu
unterschatzenden Vorteil gegentber GroB-
betrieben dar — vorausgesetzt, daB man
ihn entsprechend nutzt! Mit diesem Vorteil
eng verbunden sind auch kurzere Reak-
tionszeiten, also die Méglichkeit, auf kurzfri-
stig auftretende Marktveranderungen
rasch reagieren zu kénnen. Da Klein- und
Mittelbetriebe haufig von Eigentimerunter-
nehmern gefuhrt werden, kann von einem
tendenziell starkeren personlichen Enga-
gement ausgegangen werden. MiBerfolge
bedeuten far Eigentimerunternehmer
eben doch mehr als nur einen Knick in einer
Managerkarriere! Im internen Bereich be-
steht der Vorteil einer besseren betriebli-
chen Ubersicht, verbunden mit einer hohen
Effizienz betrieblicher Arbeitsablaufe, kur-
zen Informations- und Anweisungswegen
sowie einem motivationsférdernden hdhe-
ren Grad an Individualitat. Wenn kleinere
Betriebe auf geografisch begrenzten Méark-
ten tatig sind, ergibt sich der unter Marke-
tinggesichtspunkten besonders bedeutsa-
me Vorteil einer gréBeren Marktnahe mit
verbesserten Informations- und Kommuni-
kationsmoglichkeiten (Vgl. HUPPE, 1984,
S.53).

3. Entwicklungsstand des
Marketing in kleineren
Betrieben

Wie empirische Untersuchungen zeigen,
ist das Marketingdenken in Klein- und Mit-
telbetrieben nach wie vor stark unterent-
wickelt (vgl. z.B. HOFNER, 1978, S. 19).
Marketing sei eine Denkweise, die auf GroB-
betriebe zugeschnitten sei und die man
sich aufgrund fehlender Mittel und qualifi-
zZierten Personals nicht leisten kénne.

Die- organisatorische Verankerung des
Marketing als wesentliche Voraussetzung
fur die marktorientierte Fiihrung eines Un-
ternehmens ist als hdchst ungentigend zu
bezeichnen, wie eine mit den osterreichi-
schen Verhéltnissen vergleichbare Studie
aus dem Jahr 1981 zeigt (vgl. FRETER,
1981, S. 16f.). Nur 39 Prozent aller befragten
Unternehmen hatten die Marketingfunktio-
nenin einer eigenen organisatorischen Ein-



heit zusammengefaBt, bei Betrieben unter
100 Beschéaftigten waren es sogar nur 20
Prozent. Interessant dabei erscheint aber in
diesem Zusammenhang, daB 61 Prozent
der Befragten eine Stelle besaBen, deren
Aufgabe die Entwicklung neuer oder die
Veranderung bestehender Produkte ist.
Selbst bei Betrieben mit unter 100 Beschaf-
tigten waren es noch 49 Prozent. Aus die-
sen Zahlen laBt sich die SchluBfolgerung
ziehen: »Zur Losung der technischen Pro-
bleme werden entsprechende organisatori-
sche MaBnahmen getroffen, zur Losung
der marktbezogenen Probleme dagegen
nur in einem weit geringeren AusmaBe«
(FRETER, 1981, S. 17).

Wie die Praxis zeigt, ist der Entwicklungs-
stand im Bereich der Planung ebenfalls auf
einem insgesamt niedrigen Niveau (vgl.
z.B. FRETER, KESSLER, WANGEN, 1980,
S. 48; FRETER, 1981, S. 15; BUSSIEK,
1980, S. 46). Nur rund ein Drittel der Unter-
nehmen betreibt eine langerfristige Absatz-
planung, diese Absatzplane werden in nur
13 Prozent der Falle schriftlich fixiert und da-
mit verbindlich gemacht. Noch er-
schreckender sind die Ergebnisse in der
Klasse der kleinsten BetriebsgroBen, in der
lediglich 2 () Prozent der Betriebe angaben,
ihre langerfristigen Absatzplane schriftlich
festzulegen.

4. Strategische Ansatzpunkte

Langerfristige Marktorientierung kann im-
mer in zwei Richtungen betrieben werden.
Zum einen kann eine Strategie der Markt-
veranderung verfolgt werden. Allerdings
fehlt gerade kleineren Betrieben die wich-
tigste Voraussetzung fur eine derartige Stra-
tegie, namlich eine entsprechende Markt-
macht. Somit steht Klein- und Mittelbetrie-
ben nur die zweite Variante der Marktorien-
tierung zur Verfugung, fur die auch die Vor-
aussetzungen bei diesen BetriebsgroBen
ideal sind: die Strategie der Anpassung.
Gerade in diesem Bereich haben kleinere
Betriebe echte Wettbewerbsvorteile gegen-
Uber den »GroBen«.

Da Markte in ihrer ganzen Breite von kleine-
ren Betrieben nicht bearbeitet werden kon-
nen und dort der Wettbewerb auch am
scharfsten ist, bietet sich eine Spezialisie-
rungsstrategie an, die auf dem Erkennen ei-
ner Marktlicke oder -nische basiert. »Sie....
auBert sich z.B. in der Konzentration auf ei-
ne Gruppe spezialisierter Produkte fir ei-
nen differenzierten und wechselnden Be-
darf nachindividuellen Leistungen respekti-
ve flr kleinere Verbrauchergruppen mit be-
sonderen Ansprichen oder auch in der
Konzentration auf die Erstellung eines aus-
gefallenen 'Marktleistungspaketes, d.h. in
der besonderen Kombination bestimmter
Produkte und Serviceleistungen« (LOWE,
1980, S. 156).

Im Rahmen von Marketingstrategien fur
Klein- und Mittelbetriebe wird immer wieder
auf Kooperationsmaoglichkeiten hingewie-
sen. Zweifelsohne stellt die Kooperation ei-
ne Moglichkeit fur kleinere Betriebe dar,
Strategien umzusetzen, die im Alleingang

ausfinanziellen, organisatorischen oder an-
deren Grunden nicht realisierbar waren.
Die Kooperationsmoglichkeiten sind vielfal-
tig und reichen von der Kooperation als Zu-
lieferer fur einen GroBbetrieb bis hin zum
Gemeinschaftsexport oder der Zusam-

menarbeit beim Einsatz  einzelner
Marketinginstrumente wie z.B. der Wer-
bung. Ein Beispiel fur eine gelungene Ex-
portkooperation stellt der Zusammen-
schluB von 21 mittelstandischen Holzbear-
beitungsmaschinenherstellern zu einer Ver-
triebsgesellschaft dar, um den osteuropai-
schen Markt sinnvoll und kostendeckend
bearbeiten zu kénnen. Es wurden dabei
aus Konfliktvermeidungsgrunden nur sol-
che Hersteller angesprochen, deren Pro-
duktpaletten sich im wesentlichen nicht
Uberschnitten (vgl. o. V., 1980, S. 44 ff.).
Als Alternative dazu wird die Kooperation in
einem Herstellerring vorgeschlagen (vgl.
HRUSCHKA, 1976, S. 40 ff.). Eine »Kopffir-
ma« Ubernimmt das Marketing, teilweise
auch den Einkauf, wahrend die Produktion
bei den im Herstellerring zusammengefali-
ten Unternehmen verbleibt. Die Hersteller
verpflichten sich, hinsichtlich der Geschéafte
der Kopffirma ausschlieBlich fur diese zu ar-
beiten und Auftrage von ihr bevorzugt zu
Ubernehmen. Die Kopffirma darf ihrerseits
nur Auftrage an AuBenstehende vergeben,
wenn die Kapazitat im Herstellerring bereits
ausgelastet ist.

Ein Aspekt ist bei allen Kooperationsuberle-
gungen zu prufen: So wertvoll und ertrag-
reich eine Zusammenarbeit auch sein
kann, soist doch jeder Kooperation stets ein
Stuckchen jener Selbstandigkeit und Unab-
hangigkeit zu opfern, die von den meisten
kleineren Betrieben als wichtiges eigen-
standiges Unternehmensziel angegeben
werden.

5. Die Informationsbasis

Die Wichtigkeit einer marktforschungsma-
Big abgesicherten Informationsbasis ist auf
dem Hintergrund einer galoppierenden
Umweltdynamik und rapiden Marktveran-
derungen wohl unumstritten. Aber auch in
diesem Bereich herrscht noch vielfach die
Auffassung, daB sich kleinere Betriebe
Marktforschung einfach nicht leisten konn-
ten. Dem muB einmal entgegengehalten
werden, daB der vielfach vorhandene en-
gere, oft sogar personliche Kundenkontakt
eine Starke kleinerer Betriebe darstellt, die
oft nur unzureichend und vor allem kaum
systematisch genutzt wird. Prinzipiell lassen
sich alle Instrumente der Informationsge-
winnung in Klein- und Mittelbetrieben ein-
setzen, wobei aus Kostengriinden die Me-
thoden der Sekundarforschung im Vorder-
grund stehen werden. Es existiert in den
meisten Bereichen eine Datenftille aus den
verschiedensten Quellen, die zu relativ ge-
ringen Kosten aufbereitet werden kann. Ge-
rade die Entwicklung im EDV-Sektor sowohl
hinsichtlich des externen Datenbankange-
botes als auch der internen Nutzung tber
leistungsfahige Kleincomputer sollte einen
weiteren AnstoB fur kleinere Betriebe ge-

ben, vorhandenes Datenmaternial zur eige-
nen Informationsgewinnung zu nutzen. Der
EngpaB liegt meist nicht dort, wo er oft ver-
mutet wird, namlich im Vorhandensein rele-
vanter Marktdaten. Es »... durfte der Ver-
gleich zutreffen, daB wir in einem Meer von
Zahlen ertrinken, wahrend wir gleichzeitig
an Informationsmangel zu verdursten dro-
hen« (HUPPE, 1983a, S. 48). Dem oft vor-
gebrachten Kostenargument bei Primarer-
hebungen muB entgegengehalten werden,
daB alle Marktforschungskosten stets in Re-
lation zum Risiko einer Fehlinvestition zu se-
hen sind. AuBerdem koénnen die Kosten
durch die Beteiligung an einer Omnibus-
Untersuchung oder an einer zwischen-
oder Uberbetrieblichen Gemeinschafts-
marktforschung wesentlich .gesenkt wer-
den.

6. Ausgewahlite Marketing-
instrumente fiir kleinere
Betriebe

Die Produktpolitik wird oft als das »Herz-
stiick des Marketing« bezeichnet, um das
sich alle anderen Instrumente herumran-
ken. die Betonung der Produktpalitik sollte
nicht verwechselt werden mit der noch im-
mer weit verbreiteten Produktionsorientie-
rung. Mit den Produkten sollten nicht die
Probleme des Betriebs, sondern die des
Kunden gelost werden! Zu einem beliebten
Schlagwort ist heute schon die Produktin-
novation geworden, die zweifellos auf dem
Hintergrund stagnierener Markte, immer
kurzerer Produktlebenszyklen — auch bei
Investitionsgutern — und einer hohen Aus-
tauschbarkeit in vielen Produktbereichen
von enormer Bedeutung ist. Innovationen
zahlen heute nicht nur zu den wenigen
Maoglichkeiten, noch Umsatzzuwachse zu
erziehlen, sie sind in vielen Fallen einfach zu
einer Uberlebensfrage fur viele Unterneh-
men geworden. Wenn von Innovation die
Rede ist, wird meistens das Gebiet der pro-
duktbezogenen Innovationen gemeint.
Man darf dabei nicht Ubersehen, daB alle
betrieblichen Teilbereiche Ansatzpunkte fir
Innovationen bieten, sei es im Beschaf-
fungs-, im Verfahrens-, im Organisations-, im
Finanzierungs- oder im Vertriebsbereich.
Eine aktive Produktpolitik beinhaltet aber
nicht nur eine Erweiterung, sondern auch
eine zeitgerechte Bereinigung des Produk-
tionsprogramms durch Produktelimination,
die keinesfalls als »Negativentscheidung«
aufzufassen ist.

Im Bereich der Distributionspolitik ste-
hen Klein- und Mittelbetriebe oft vor dem
Problem, aus Kapazitatsgrinden keine ei-
gene Absatzorganisation und keine selb-
standige Marketinglogistik aufbauen zu
konnen. Es sollte dabei nicht Ubersehen
werden, daB es mitunter sogar vorteilhaft
sein kann, einzelne Distributionsaufgaben
auszugliedern, weil der Ubergang von fixen
zu variablen Distributionskosten eine hohe-
re Flexibilitat bedeutet. Allerdings steht die-
ser Uberlegung eine erhdhte Abhangigkeit
von den externen Vertriebsorganen (Vertre-
ter, Spedition etc.) gegentiber.
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Die Preispolitik ist jenes Marketinginstru-
ment, bei dem der Druck der »GroBen« oft
am starksten spurbar ist. Gerade im Bereich
einer gunstigen Kostenstruktur und der
Ausnutzung von Degressionseffekten ver-
fugen GroBbetriebe Uber die notwendigen
Voraussetzungen, auch mit vergleichswei-
se niedrigen Preisen zufriedensteliende
Renditen zu erzielen. Klein- und Mittelbe-
triebe glauben nur allzu oft, gerade im Preis
ihre Leistungsfahigkeit und Wettbewerbs-
starke dokumentieren zu missen. Zum ei-
nen kann ein preisaggressives Verhalten
auf Dauer kaum gut gehen, weil die Voraus-
setzungen dafur bei kleineren Betrieben
meist nicht vorhanden sind, zum anderen
wird dabei Ubersehen, dal3 von kleineren
Betrieben oft gar nicht der gunstigste Preis
erwartet wird, dafir aber ein Bundel ergan-
zender Leistungen und ein verstarktes Ein-
gehen auf Kundenwinsche.

Im Rahmen der Kommunikationspolitik
haben viele Klein- und Mittelbetriebe im Ge-
gensatz zu den »GroBen«eher die Moglich-
keit, das Instrument der personlichen Kom-
munikation verstarkt einzusetzen. Diese
Kommunikationsform ist im allgemeinen
sehr wirkungsvoll, beansprucht jedoch viel
Zeit. Gerade in kleineren Betrieben durfte
im Bereich der Unternehmensfihrung die
Zeit einen der groBten EngpaBfaktoren dar-
stellen. Neben der personlichen Kommuni-
kation sind die Mittel der Direktwerbung von
besonderer Bedeutung. Allerdings kann
der fur dieses Instrument typische Vorteil ei-
nes geringen Streuverlustes nur dann ge-
nutzt werden, wenn zuvor eine exakte Ziel-
gruppenabgrenzung vorgenommen wur-
de. Generell ergibt sich die Notwendigkeit,
die budgetbedingte mangelnde Quantitat
durch eine erhohte Qualitat auszugleichen
und die verfugbaren Mittel gezielt und kon-
zentriert einzusetzen (vgl. FRETER, KESS-
LER, WANGEN, 1980, S. 54). Gleichzeitig
solite auf ein einheitliches kommunikatives
Auftreten und einen kontinuierlichen Kom-
munikationsstil hingearbeitet werden, um
ein konsistentes Erscheinungsbild zu schaf-
fen. Dieser einheitliche Kommunikationsstil
sollte auch bei MaBnahmen im Bereich der
Sales Promotion eingehalten werden (vgl.
HUPPE, 1983b, S. 979 f.). AuBerdem bietet
sich die Moglichkeit des Einsatzes von Wer-
behilfen, also der werblichen Nutzung vor'
Mitteln, deren ursprunglicher Zweck nicht
im Bereich der Werbung liegt. Die Palette
reicht dabei vom Fuhrpark und den Ge-
schaftspapieren bis hin zu Verpackungs-
und Transportmaterialien (vgl. SCHWAL-
BE, 1980, S. 77).

7. Fazit

Ohne Marketing geht es nicht!
Gute Produkte sind noch lange keine Uber-
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lebensgarantie; sie mussen dem Markt be-
kanntgemacht und von ihm positiv ange-
nommen werden. Die UnternehmensgroBe
beeinfluBt wohl die Art und den Umfang der
Marketingaktivitaten, nicht aber die grund-
satzliche Frage der Einsatznotwendigkeit.

Kapieren statt Kopieren!

Kleinere Betriebe sollten nicht versuchen,
erfolgreiche Marketingkonzepte der »Gro-
Ben« einfach zu Ubernehmen. Sie soliten
aber sehrwohl Uberlegen, was den Markt-
erfolg der »GroBen« ausmacht und was an
die eigene BetriebsgroBe mit inren speziel-
len Voraussetzungen angepaBt werden
kann.

Ruckbesinnung auf die eigenen Star-
ken!

In der Konzentration auf die eigenen gré-
Benbedingten Starken und ihrer konse-
quenten Durchsetzung am Marktliegen die
Zukunftschancen der »Kleinen«. Der Ver-
such erscheint sinnlos, die GroBbetriebe mit
deren eigenen Waffen schlagen zu wollen,
weil dazu einfach die Voraussetzungen bei
kleineren Betrieben fehlen.

Keine Patentrezepte, sondern situati-
ve Entscheidungshilfen!

Die enorme Vielfalt, in der Klein- und Mittel-
betriebe auftreten, 1aBt es nicht sinnvoll er-
scheinen, pauschale Ratschlage fur das
Marketing zu erteilen. Es istimmer zu Uber-
prufen, ob in einer speziellen betrieblichen
Situation die Voraussetzungen fur eine Rea-
lisierung gegeben sind.

Erfolg nur mit professionellem Marke-
ting!

Die Prognose fallt nicht schwer, daB nur jene
Unternehmen auf dem Markt langerfristig
Chancen haben werden, die nicht nur ein
»Alibi-Marketing« betreiben, sondern von
Marketingprofis geflhrt werden. Dort, wo
innerbetrieblich das entsprechende Know
how fehlt, wird es wohl unumganglich sein,

einen externen Marketingberater mit sei-
nem professionellen Know how einzubezie-
lhen.
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