
Flughöhe im  
Marketing-Management
Thema  Es macht einen Unterschied, ob Menschen eine Strecke im  
Flugzeug, auf dem Fahrrad oder zu Fuß zurücklegen. Je langsamer die 
Fortbewegung, desto mehr Details lassen sich erkennen und erleben.  
Es macht einen Unterschied, ob Manager und Forscher die Probleme 
überfliegen oder sich in konkrete Situationen in Märkten, bei Kunden  
und mit Mitarbeitenden einlassen. Die These ist eindeutig: Zu viele  
Verantwortliche bleiben oberflächlich und Folge sind nur naheliegende 
Ideen und Lösungen, die überdies nur schwach realisiert werden.

bJ eder ist bereits im Privaten in manchen Be-
reichen ein Dilettant, das kann in der Nut-
zung der Informatik, des Handys, den sozia-
len Medien, in Geldanlagen, den 

Versicherungen, dem Hausbau oder bei Hausrepara-
turen sein. Genügt es, sich recht zufällig nur auf ei-
nen kleinen Teil der Möglichkeiten zu beschränken? 
Braucht man sich nicht anzustrengen, weil sich al-
les großzügig an Spezialisten delegieren lässt; auch 
im professionellen Bereich? Genügen Papiere als 
Grundlage für große Entscheide in Unternehmen 
oder sollten sich Verwaltungsräte und Manager 
vwhwv#yru#Ruw#xqg#plw#Ehwurļhqhq#nxqglj#pdfkhqB#
Wo gilt es, die Ressourcen einzusetzen? Verlieren 
wir gar mit Tiefgang regelmäßig die Übersicht und 
verstricken uns in mannigfaltigen Details; bleiben 
zlu#rehuľÆfkolfk/#zhlo#zlu#Dqjvw#yru#ghu#Ylhoidow#ghu#
Realität haben? Fehlt einfach die Zeit, um sich mit 
Details zu befassen? Laufend ist jeder vor die Frage 
gestellt, wo er sich mehr vertiefen soll. Etwas nur 
ungefähr zu wissen, bleibt bequemer und ohnehin 
lässt sich in manchen Situationen schummeln und 
überspielen (besonders wenn andere in den Gremi-
en oder Teams auch nicht informiert sind).

Wer sich nur auf das Grobe beschränkt, läuft Ge-
fahr, falsch zu entscheiden und wird abhängig von 
anderen. Der wird auch leichter über den Tisch ge-
zogen und echte Fortschritte bleiben aus. Wer lau-
fend ängstlich seinen Einsatz optimiert und keine 
Umwege oder Vertiefungen in Kauf nehmen will, der 
zlug#qlfkw#qhxjlhulj#xqg#Ľqghw#qlfkwv#Zlfkwljhv1#
Glh#Irojhq#ghu#RehuľÆfkolfknhlw#plw#Glvwdq}/#Ulvlnr#

yrq#Ihkohqwvfkhlghq#xqg#DekÆqjljnhlw#jlow#hv/#vruj-
fältig abzuschätzen. Die Zusammenhänge deutet 
irojhqgh#Deelogxqj#dq1#Glh#rehuvwh#Hehqh#jhqÞjw#
nicht, es braucht Tiefgang und Selektion.

In Problemlösungen gilt es, die Tiefe und Breite 
ghv#Yrujhkhqv#dxv}xedodqflhuhq1#Lq#iuÞkhuhq#Dxv0#
und Weiterbildungen in Management und Marke-
ting war es zentral, den Prozess der Problemlösung 
zu üben. Phasen sind dazu beispielsweise 1.) Vor-

Quelle: Eigene Darstellung.
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gaben und Prob-
lemstellung, 2.) Diag-
qrvh/#61,#]lhoh/#71,#Dowhuqd-
tiven, 5.) Strategische und ope-
rative Lösungen und 6.) Realisierung 
und Kontrolle. Oft ist es nötig, in diesen 
Phasen vorwärts oder rückwärts zu gehen, zu 
ergänzen und zu korrigieren. Ein Vorgehen top-
down muss auch durch bottom-up ergänzt werden 
und meistens wird dieses „von unten nach oben“ zu 
wenig gewichtet. Nur wird diese Balance inzwi-
schen selten sorgfältig berücksichtigt. Große Prob-
lemlöseprozesse lassen sich zudem in wichtige 
nohlqh#dxiwhlohq1#Glh#DqvsuÞfkh#vlqg#hlqh#Uhlih#xqg#
Geschlossenheit. In aktuellen Präsentationen und 
Konzepten fehlen die erwähnten Schritte aber 
meistens. Sie wirken oft additiv. Ohne gemeinsam 
die Probleme oder Herausforderungen präzisiert zu 
haben, werden selbstverständliche und generische 
Ziele bestimmt und bereits munter Lösungen vor-
geschlagen. Messbares wird manchmal der Bezug, 

um Lösungen zu 
wählen. Prioritäten 

werden oft rascher ge-
wechselt, als sie überhaupt 

Wirkung erzielen können. In jeder 
Phase einer Problembearbeitung lässt 

vlfk#RehuľÆfkolfknhlw#hunhqqhq1
Und dazu nur ein scheinbarer Widerspruch: 

Tiefe braucht auch Breite und Übersicht. Fehlt etwa 
hlqh#jxwh#Doojhphlqelogxqj#ghu#Yhudqwzruwolfkhq/#
vr#pdqjhow#hv#dxfk#dq#JhvsÞu#iÞu#hujlheljh#Dn}hqwh#
xqg#Lqqrydwlrqhq1#Doojhphlqelogxqj#suÆjw#glh#IÆ-
higkeit, die Möglichkeiten zu erkennen, sie zu stu-
dieren und zu vertiefen. Generell prägt sie eine Hal-
tung, die neuen Themen wirksam abzugrenzen und 
zu erkunden. Tiefgang bedeutet beispielsweise im 
Pdunhwlqj#ghv#E0wr0E0JhvfkÆiwv#kÆxĽj/#qlfkw#qxu#
das eigene Produkt zu verstehen, sondern die ge-
vdpwh#Zhuwhnhwwh#yrp#Urkvwrļ#elv#}xu#Dqzhqgxqj#
des Kunden zu durchdringen. Tiefe berücksichtigt 
damit das Umfeld des Kunden. F
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Brauchen Führungskräfte die Kenntnisse zu 
Branche und Technologie für gute Lösungen oder 
wachsen alle Produkte und Märkte zusammen und 
gehorchen ohnehin den gleichen Wirkungsmecha-
nismen, etwa in Marketing und Vertrieb? Lässt sich 
sogar argumentieren, dass Industrie, Konsum- und 
Gebrauchsgüter sich immer ähnlicher vermarkten 
lassen? Brauchen Führungskräfte den Zugang zu 
vielfältigen nationalen Märkten oder spielen nur 
qrfk#joredoh#DqvÆw}h#hlqh#UroohB#Vlqg#glh#Yhudqw-
wortlichen bereits genügend gefordert, um generel-
le Entwicklungen von Pandemie, Digitalisierung bis 
Qdfkkdowljnhlw#plqghvwhqv#rehuľÆfkolfk#plw#ghp#
eigenen Unternehmen zu verbinden? Ist professio-
nelles Management in allen Firmen gleich? Natür-
olfk#jlew#hv#Jhphlqvdpnhlwhq/#grfk#kÆxĽj#zhughq#
sie überschätzt. Die Kunst von Management, Mar-
nhwlqj#xqg#Yhuwulhe#olhjw#gdulq/#vsh}lĽvfkh#Sureoh-
me zu bearbeiten und gezielt zu lösen. Beispielswei-
se meinen viele Führungskräfte in Marketing und 
Vertrieb, es genügt, einige Vorteile des Kunden für 
den Kaufentscheid einzubringen und sie scheuen 
sich, den langen und etappierten Weg des Kunden 
zum Kunden zu durchleuchten und Stellhebel zu 
lghqwlĽ}lhuhq1#Nxu}=#Qlfkw#}xvdpphq}xidvvhq#lvw#
die größte Herausforderung, sondern für vielfältige 
Marktsituationen richtig vorzugehen sowie damit 
die Lösungen zu konkretisieren oder runterzubre-
chen. Seit jeher ist es auch intellektuell anspruchs-
voller, Konzepte zu realisieren, als sie zu entwickeln.

Es braucht mehr Verständnis der Verantwortli-
fkhq#iÞu#Whfkqln/#Surgxnwh#xqg#Vhuylfhv/#Dqzhqgxq-
jhq#ghv#Nxqghq/#Duehlwvzhlvh#ghu#Plwduehlwhqghq#ghv#
Nxqghq/#Duehlwvzhlvhq#ghu#Plwduehlwhqghq#lq#ghu# 

eigenen Produktion, im Vertrieb und 
Kundendienst. Eigene Erfolge und Miss-
erfolge gilt es zu verstehen. Informati-

onssammlungen gilt es zu verdichten und 
}x#lqwhusuhwlhuhq1#Hlqh#Lvw0Dqdo|vh#jhqÞjw#

nicht, denn es braucht die kritische Diagnose und 
den Dialog. Papierarbeit greift zu kurz, um ein fun-
glhuwhv#Elog#}x#jhzlqqhq1#Ehwurļhqh#lp#Xqwhuqhk-
men und bei Kunden sollen ja zu Beteiligten werden.

Glh#dqjhvwhoowhq#¾ehuohjxqjhq#ehwuhļhq#Þeul-
gens nicht nur Praktiker, sondern ebenso Forscher. 
Manche ziehen sich auf abstrakte Systeme und 
Konzepte zurück, die zwar überall gelten, aber we-
nig bewirken. Wer hilfreiche Ergebnisse entwickeln 
will, der muss sich einlassen. Es lässt sich über Big 
Gdwd#lp#Pdunhwlqj#glvnxwlhuhq/#dehu#rkqh#Dqzhq-
dungen und die Software von Customer-Relation-
vkls0Pdqdjhphqw#xqg#Dqzhqgxqjhq#yrq#Elj#Gdwd#
in Unternehmen zu kennen, fehlt das nötige 
ĥIohlvfk#dp#Nqrfkhqģ1#Dxfk#hlqh#h{wuhph#Wlhih#
gxufk#dejhjuhq}wh#Whloiudjhq#xqg#H{shulphqwh# 
olhihuw#nhlqh#Dqwzruwhq#lq#uhdohq#Sureohphq#plw#
vielfältigen Bedingungen.

Dieser kurze Beitrag beschreibt ein aktuelles 
Gefühl zu Management und Marketing. Er fordert 
mehr Tiefgang bei den Verantwortlichen. Folgerun-
gen sind recht grundsätzlich, aber nicht so klar zu 
fassen. 

Es gibt drei Grundsätze, die helfen: 
41,#Dn}hqwh#vwdww#YroovwÆqgljnhlw
2.) Inhalt statt Hülse und 
61,#Nrqvhtxhq}#vwdww#Dnwlrqlvpxv1#

Gdv#Id}lw#odxwhw#gdehl=#Zhqq#vfkrq#jhľrjhq#zlug/#
sollten sich Führungskräfte tiefer halten, denn über 
den Wolken entstehen keine guten Lösungen. 
Manchmal ist es sogar besser, sich langsam zu bewe-
gen. Dann kommt man weiter. Und: Gründlichkeit 
spart letztlich Zeit. Manches könnte für die Entwick-
lung von Marketing und Vertrieb von der Technolo-
gie- und Produktinnovation gelernt werden.
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