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Vorwort 

Vor knapp 20 Jahren erschien die erste Auflage der „Industriebetriebslehre". Sie war 
von Anfang an konzipiert als ein Lehrbuch der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre, 
das am Beispiel des Industriebetriebes argumentiert, des nach wie vor häufigsten Un­
ternehmungstyps. Seither wurde das Lehrbuch in sieben weiteren Auflagen unter 
Beibehaltung des bewährten achtteiligen Grundauf baus zum Teil tiefgreifend weiter­
entwickelt. Neben diesen Neuauflagen zeugen mehrere Nachdrucke innerhalb der 
jeweiligen Auflage von der guten Resonanz am Markt betriebswirtschaftlicher Lehr­
bücher. 

Angesichts der fortschreitenden Entwicklung des Faches ist nach zwei Jahrzehnten 
eine strukturelle Anpassung des Buches erforderlich geworden. U m die wichtigsten 
neuen fachlichen Erkenntnisse in angemessener Form in das Buch aufzunehmen und 
um dem Anspruch einer auf den Industriebetrieb angewandten Allgemeinen Be­
triebswirtschaftslehre weiterhin zu genügen, mußte die Gesamtkonzeption erneuert 
werden. 

Zwar knüpft auch der Neuaufbau der Industriebetriebslehre an die bewährte Kon­
zeption der entscheidungsorientierten Betriebswirtschaftslehre an. Es ergeben sich 
aber wesentliche strukturelle und inhaltliche Neugestaltungen, Änderungen und Er­
weiterungen, die im Ergebnis zu einem zehnteiligen „neuen" Buch führen. Schwer­
punkte dieser Neuerungen sind: 

- Vertiefung und Verbreiterung des theoretischen Fundaments der Betriebswirt­
schaftslehre aus dem Blickwinkel der industriellen Unternehmungsführung und 
auf der Grundlage der Entscheidungstheorie (z. B. Einbeziehung von Wettbe­
werbsanalyse, Transaktionskostenansatz, Systemansatz) (neuer Teil 1), 
detaillierte Behandlung der Informationswirtschaft: Information als Produktions­
faktor, Informationsverhalten, Grundzüge und Methoden der Wirtschaftsinfor­
matik und des Informationsmanagement (neuer Teil 3), 
Darstellung der produktionswirtschaftlichen Probleme und Methoden in einem ganz­
heitlichen Ansatz mit integrierter Behandlung von Beschaffung, Materialwirtschaft 
und Produktion im Sinne moderner Logistik-, PPS- und CIM-Konzepte sowie neuer 
arbeitsorganisatorischer Formen der Produktion (neuer Teil 4), 
Neugestaltung der Abhandlung zur Kapitalwirtschaft unter Berücksichtigung 
neuerer Erkenntnisse der Investirions-, Finanzierungs- und Kapitalmarkttheorie so­
wie des Finanzmanagement (neuer Teil 7), 

- eigenständige und ausführliche Darstellung des industriellen Innovationsmanage­
ment: Forschung und Entwicklung, Technologiestrategie, Organisations- und Ver­
haltensaspekte der Innovation (neuer Teil 8), 
umfassende Darstellung und Erörterung der Rechnungslegung des Industriebetrie­
bes (Finanzbuchhaltung, Einzel- und Konzernabschluß) nach geltendem Handels­
recht sowie der Bilanzpolitik (neuer Teil 10), 
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- Überarbeitung, z. T. Neuabgrenzung und Ergänzung der Darlegungen zu Konsti­
tutiven Entscheidungen, Absatz-, Personal Wirtschaft und Kostenrechnung unter 
Einbeziehung neuerer Erkenntnisse u. a. zu den Gebieten Organisationsentwick­
lung, Konzernorganisation, Multinationale Unternehmen, Regelungen für Rechtsfor­
men, Scanning, Marktstrategie, Marketingkontrolle, Personalmanagement, Unter­
nehmenskultur, Kostenrechnungstheorie, Prozeßkostenrechnung, Gemeinkosten­
problematik (überarbeitete Teile 2, 5, 6, 9). 

In allen Teilen des Buches steht neben einer Sachdarstellung der jeweiligen Fachge­
biete und ihrer theoretischen Grundlagen auch die Erörterung der besonderen 
Entscheidungsprobleme und -methoden sowie die Führung und Steuerung des be­
triebswirtschaftlichen Geschehens durch Planung, Organisation und Information im 
Mittelpunkt. 

Neben der inhaltlichen wurde auch die didaktische Konzeption weiterentwickelt. Zu 
den bewährten Hilfsmitteln (insbesondere Fettdruck, Marginalien, Abbildungen, 
System von Querverweisen, ausführliches Stichwortverzeichnis) treten wichtige Quel­
lenverweise im Text sowie kommentierte Literaturhinweise (jeweils in Kurzzitatform) 
und Fragen bzw. Aufgaben zur Selbstkontrolle und Vertiefung im Anschluß an jeden 
Teil. In einem zusammenhängenden Verzeichnis am Ende des Buches ist die gesamte 
zitierte Literatur dokumentiert. Das Buch wurde vollständig neu gesetzt und trotz des 
gestiegenen Umfangs technisch so gestaltet, daß es als Lehr- und Handbuch für den 
Leser in individueller Weise nutzbar und praktikabel ist. 

Somit liegt die „Industriebetriebslehre" sowohl inhaltlich als auch formal rundum 
erneuert vor. Auf ihrer bisherigen Tradition aufbauend ist sie von dem Autorenteam 
gedacht als ein umfassendes modernes betriebswirtschaftliches Lehrwerk für Studenten 
und Praktiker, welches das gesamte Studium der Allgemeinen wie auch das der Indu­
striellen Betriebswirtschaftlehre begleiten und als Nachschlagwerk dienen soll. 

Traditionsgemäß heißt es in der Betriebswirtschaftslehre „der" Unternehmer, „der" 
Aufgabenträger, „der" Entscheidungsträger, „der" Kostenstellenleiter, „der" Orga­
nisator usw. Die Autoren standen vor der Frage, ob sie jeweils die männliche und 
weibliche Form, ein Kunstgebilde (z. B. Unternehmerin) oder die klassische Aus­
drucksform wählen sollten. Sie entschieden sich aus Gründen des Leseflusses für die 
letztgenannte Alternative. Wir bitten unsere Leserinnen um Verständnis. 

Natürlich konnten die Autoren die Neugestaltung dieses umfänglichen Buches nicht 
ohne Unterstützung von vielen Seiten bewältigen. Soweit bei der Erarbeitung der 
einzelnen Teile besondere Hilfe geleistet wurde, ist dies auf dem jeweiligen Deckblatt 
ausdrücklich vermerkt. 

Darüber hinaus waren umfangreiche formale und inhaltliche Abstimmungsarbeiten 
redaktioneller Art zu leisten, die sich über viele Monate hinzogen. Hierfür wurde bei 
der Schriftleitung an der Universität München ein Redaktionskomitee gebildet, des­
sen laufende Arbeiten von Dr. Egon Franck mit großem Engagement und Geschick 
koordiniert wurden und dem darüber hinaus zeitweilig oder durchgehend die 
folgenden wissenschaftlichen Mitarbeiter angehörten: Dipl.-Kfm. Hans Koller 
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(TU München), Dipl.-Hdl. Anke Jaros-Sturhahn, Dipl.-Kfm. Eike Schulz, Dr. 
Matthias Maier und Dr. Helmut Dietl. Dieses Redaktionskomitee hat mit seiner 
sachlichen und engagierten, z. T. unter schwierigen terminlichen Restriktionen ab­
laufenden Arbeit die Schriftleitung sowie das gesamte Autorenteam sehr wirkungs­
voll unterstützt. Dafür sei allen ganz herzlich gedankt! 

Besonders aufwendig sind in einem solchen Projekt auch die Korrekturen der Druck­
fahnen, insbesondere auch deren Integration nach Rücklauf von den Autoren sowie 
die Erstellung des Stichwortverzeichnisses. Hier haben zusätzlich zu den Mitgliedern 
des Redaktionskomitees Dipl.-Kfm. Rahild Neuburger, Dr. Heinrich Seidlmeier, 
Dipl.-Kfm. Hans Niggl, Dipl.-Inform. Stefan Oldenburg, Dipl.-Inform. Carin Born­
schein und Dipl.-Kfm. Hans-Georg Weber (Universität der Bundeswehr München) 
wichtige Hilfe geleistet, wofür allen vielmals zu danken ist. 

Die sehr umfangreiche Textverarbeitung im Zusammenhang mit Manuskriptände­
rungen, -ergänzungen oder teilweisen Neuerfassungen sowie die Zusammenstellung 
des Literaturverzeichnisses wurden weitgehend von Claudia Wieland, Susanne Klein, 
Cornelia Hoplitschek, Nadja Nolten und Sabine Ebner mit großem Einsatz und mit 
Umsicht geleistet. Sie haben ferner die Fahnenkorrektur unterstützt. Dafür ebenfalls 
vielen Dank! 

Selbstverständlich verbleibt trotz vielfaltiger Unterstützungen die Verantwortung für 
Inhalt und Form dieses Buches bei den Autoren. Herausgeber und Schriftleitung, 
aber auch jeder einzelne Autor sind im voraus dankbar für jede Art von Rückmel­
dung aus dem Leserkreis. Erfahrungen, die mit dem Buch in Lehre und Studium 
gesammelt werden, sind eine wichtige Grundlage für dessen künftige Weiterentwick­
lung. 

München, im August 1991 E D M U N D H E I N E N 
(Herausgeber) 

A R N O L D PICOT 

(Schriftleitung) 
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I. Absatzwirtschaft und Marketingkonzeption 

In einem marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystem richten sich Fertigung und Absatz 
der Produkte letztlich immer nach der Nachfrage des Marktes. Der Absatz der Lei­
stungen und der Rückfluß der in den Leistungen zuvor gebundenen Mittel in Form 
von Verkaufserlösen bilden eine grundlegende Voraussetzung für den Bestand des 
Industriebetriebs und die Erreichung seiner Ziele. 

Alle Dispositionen, die die Beziehungen des Industriebetriebs mit dem Absatzmarkt zum Begriff der 
Gegenstand haben, fallen in den Bereich der Absatzwirtschaft; sie verbindet die indu- Absatz-
strielle Produktion mit dem Markt. Wirtschaft 

In der Zeit unmittelbar nach dem Zweiten Weltkrieg stand der Güterproduktion in 
der Regel eine wesentlich höhere Nachfrage gegenüber (Verkäufermarkt), so daß die 
absatzwirtschaftliche Tätigkeit sich im wesentlichen auf die Preisgestaltung und die 
kostengünstige Verteilung der Produkte sowie die verwaltungsmäßige Abwicklung 
der Verkäufe beschränken konnte. Nach Überwindung der Kriegsfolgen machten der Entwicklung 
wachsende Wohlstand und das steigende Ausmaß der Befriedigung materieller Be- des 
dürfnisse den Absatz des Güterangebots schwieriger, das Angebot begann in vielen Marketing-
Bereichen die gegebene Nachfrage zu übersteigen (Käufermarkt). Da in unserem gedankens 
Wirtschaftssystem die Existenz eines Unternehmens langfristig an eine angemessene 
Rentabilität des Kapitaleinsatzes gebunden ist, bedeutete diese Entwicklung, die 
durch die zunehmende Globalisierung des Wettbewerbs verschärft wird, für jedes 
einzelne Unternehmen eine Bedrohung. Unternehmen sind deshalb gezwungen, sich 
intensiver und planmäßig sowohl mit der aktuellen wie auch der potentiellen Nach­
frage, also mit den unbefriedigten Bedürfnissen der Käufer, auseinanderzusetzen. 
Ausgehend von den USA wurden unter dem Begriff „Marketing" umfassende absatz-
und unternehmenspolitische Konzeptionen entwickelt, in deren Mittelpunkt die optimale 
Nutzung aktueller Marktnachfrage sowie die Suche und Weckung verborgener Bedürf­
nisse und ihre Umwandlung in kaufkräftige Nachfrage standen. 

Diese „unternehmensegoistische" Funktion des Marketing hat vielfältige Kritik her- Bedeutung des 
vorgerufen, die sich insbesondere auf eine Reihe von Negativwirkungen im Bereich Marketing-
der sozialen und ökologischen Umwelt bezieht. So wird gegen das Marketingkonzept gedankens 
beispielsweise eingewandt, daß es zwar dem einzelnen Produzenten Vorteile bringe, 
zugleich jedoch gegen berechtigte Interessen der Abnehmer verstoße. Die These, daß 
ein gewinnorientiertes Marketing-Management auch zu der bestmöglichen Versorgung 
und Wohlfahrt in der Gesellschaft führe, wurde angesichts einer Reihe entgegengesetzter Vermutete ge­
Erfahrungen erschüttert. Im Interesse eines effizienten Marketing wurde ein differen- seilschaftliche 
ziertes Instrumentarium entwickelt und dadurch ein hohes Beeinflussungspotential Folgen des 
geschaffen, das sich bis in den Bereich der gesellschaftlichen und der daraus abge- Marketing 
leiteten individuellen Normen als Bestimmungsfaktoren menschlichen Verhaltens 
erstrecken kann. Hierin wird auch die Ursache für die hohe Bewertung überwiegend Normen­
ökonomisch orientierter Kategorien, wie Leistung, Konkurrenz, und für den hohen substitution 
Stellenwert des privaten Konsums gesehen. 
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Überbeanspruchung natürlicher Ressourcen und Belastungen der Umwelt gelten als 
weitere negative Wirkungen des erwerbswirtschaftlich orientierten Marketings. 

Intransparenz Weiterhin wird unterstellt, daß die Vielfalt der am Markt befindlichen Produkt­
es 1 Güter- Varianten und die damit zusammenhängende Intransparenz des Güterangebots zu 
angebots einem verminderten Qualitäts- und Preiswettbewerb führen, der dem Konsumenten 

nur noch geringe Sanktionsmöglichkeiten gegenüber den Anbietern ermöglicht und 
den Anbietern dadurch geringere Anreize zu LeistungsVerbesserungen und Inno­
vationen bietet. 

Entwicklungs- Derartige Kritiken haben in einigen Bereichen der Marketingwissenschaft ein Über-
tendenzen des denken der „klassischen" Marketingkonzeption veranlaßt. Einige dieser kritischen 
Marketing Ansätze sind: 

- Human Concept of Marketing, das eine stärkere Berücksichtigung von Abnehmer­
interessen (z. B. Sicherheits- und Qualitätsstandards) in der unternehmerischen 
Absatzpolitik fordert; 

- Konsumerismus-Bewegung, die durch organisatorische, gesetzliche und informa­
tionspolitische Maßnahmen Macht und Rechte der Verbraucher gegenüber den 
Anbietern ausbauen will; 

- Social-Marketing, welches das Marketingwissen auf die Vermittlung (Absatz) 
öffentlicher Güter sowie sozialer und politischer Ideen überträgt (vgl. Lazer/Kelley 
1973, Raffee/Wiedmann 1982). 

Marketing- In diesem Zusammenhang taucht neuerdings der Begriff des Marketing-Assessment 
Assessment als Planungs-, Entscheidungs- und Kontrollinstrument auf, welches ermöglichen soll, 

neben ökonomischen auch sozio-ökonomische und sozio-ökologische Konsequen­
zen unternehmerischen Handelns zu berücksichtigen (vgl. Picot 1982 b). Damit wird 
eine effizientere Handhabung der Konflikte zwischen der Erreichung traditioneller 
Unternehmensziele (vor allem das Gewinnstreben) und einer den gesellschaftlichen 
Interessen entsprechenden Zweckerfüllung angestrebt. 

Die Diskussion um das Für und Wider der „Marketing-Philosophie" ist aber noch 
nicht als beendet anzusehen. Der Versuch, das „klassische" Marketingkonzept zu 
überwinden, unterstreicht die Notwendigkeit, bei der wissenschaftlichen Beschäfti­
gung mit Absatzproblemen zwischen dem Sein (Praxis des Marketing, z. B. (teilweise) 
Steuerung des Bedarfs durch die Produktion) und dem Sollen (z. B. Steuerung der 
Produktion durch die Abnehmer) zu unterscheiden, d. h. die vorfindbare Realität 
nicht mit einer erwünschten zu verwechseln. Der vielschichtigen Problematik, die sich 
hinter der Erhebung des Ist-Zustandes der Absatzwirtschaft, seiner Bewertung, der 
Begründung der Bewertungskriterien und der Konzipierung eines anzustrebenden 
Zustandes verbirgt, wird sich die Lehre von der Absatzwirtschaft in zunehmendem 
Maße bewußt (vgl. z. B. Hansen/Stauss/Riemer 1982). 
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1. Marketing als Inbegriff marktorientierten 
Entscheidungsverhaltens 

Marketing heißt ganz allgemein: marktorientiertes Entscheidungsverhalten. Dies be­
darf einer näheren inhaltlichen Präzisierung: 

(1) Marketing ist vor allem eine „Unternehmens-Philosophie", die nicht das Produkt 
oder die Produktion, sondern die Probleme, Wünsche und Bedürfnisse ausge­
wählter aktueller oder potentieller Kundengruppen in den Mittelpunkt stellt. Es 
handelt sich um eine integrierende Denkweise, d. h. für die Entscheidungsträger 
aller Ebenen und aller Funktionsbereiche gilt das „Denken-vom-Markt-her" 
(vgl. Abschnitt I. 2). 

(2) Auf einer globalen, gesamtunternehmensbezogenen Betrachtungsebene (strate­
gische Ebene) werden mit Hilfe von Informationen über mögliche Marktchancen 
und -problème sowie der dem Industriebetrieb zur Verfügung stehenden perso­
nellen, produktionswirtschaftlichen und finanzwirtschaftlichen Ressourcen 
Marktstrategien entwickelt, die die Erreichung der Oberziele der Unternehmung 
sicherstellen sollen (vgl. Abschnitt IL). 

(3) Die erfolgreiche Verwirklichung von Marktstrategien verlangt eine planmäßige 
Gestaltung des Marktes: des Angebotes und der Nachfrage. Das geschieht auf 
einer detaillierten, operativen Ebene durch den koordinierten Einsatz der markt­
politischen Instrumente in Marketing-Programmen (vgl. Abschnitt III.) und in 
der sogenannten Marketing-Politik, welche die Programme integriert (vgl. Ab­
schnitt IV.). 

(4) Planmäßigkeit ist eine notwendige Bedingung jeder Marketingkonzeption. Dar­
aus ergibt sich konsequenterweise die Möglichkeit und Notwendigkeit der 
Kontrolle der erwarteten Auswirkungen von Marketingmaßnahmen, die zur Ver­
änderung und Anpassung der Marketingkonzeption führen kann (vgl. Ab­
schnitt V.). 

Abbildung 5.1 bildet die Grundlage für die späteren Ausführungen. 

2. Marketing und Unternehmungsorganisation 

Elemente des 
Marketing-
begriffs 

Das System 
des 
Marketing 

Die Identifikation aller Mitarbeiter des Industriebetriebs mit dem „Denken-vom- Organi-
Markt-her" ist nicht nur eine Aufgabe innerbetrieblicher Ausbildung und Moti- sationale 
vationspolitik. Die für ein erfolgreiches Marketing notwendige organisatorische Problem-
Durchsetzung der Marketing-Idee hat im wesentlichen zwei Fragen zu beantworten: kreise des 

1. Wie kann (soll) die Bedeutung der Marketing-Funktion gegenüber anderen betrieb- Marketing 
liehen Funktionen in der Gesamtunternehmung organisatorisch verankert werden? 

2. Wie kann (soll) die Marketingfunktion in sich organisatorisch gegliedert werden? 
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Umweltsituation 
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Marktstrategien 
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Politik 
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ex o Integration der Programme zur Marketing-Politik 

Verwirklichung der Marketingkonzeption 

Kontrolle der Marketingkonzeption 

Anpassungsmaßnahmen (z. B. Produktinnovation) 

Abbildung 5.1: Modell eines Marketingsystems 

Organisatorische Verankerung der Marketing-Funktion 

Unterschiedliche Aufgabeninhalte und Zielsetzungen der Marketing-Funktion und 
anderer betrieblicher Funktionen wie Beschaffung, Produktion, Forschung und Ent­
wicklung sowie Finanzierung können zu innerorganisatorischen Konflikten zwi­
schen der Marketingabteilung und anderen Abteilungen führen. Die nachstehende 

Organisa- Übersicht (vgl. Abbildung 5.2) gibt Beispiele derartiger Konflikte, die sich bei Ver-
torische folgung des Marketing-Gedankens in der Unternehmung grundsätzlich ergeben 
Gestaltungs- können. Da grundsätzlich alle dort angedeuteten Interessen für die Erhaltung und 
alternativen Steigerung der wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit einer Unternehmung von Bedeu-
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tung sind, sind der Versuch eines Ausgleichs konfliktärer Zielvorstellungen und eine 
frühzeitige und zweckentsprechende Koordination der verschiedenen Aktivitäten 
erforderlich. 

Für eine möglichst problemgerechte, marketingorientierte Gestaltung der Gesamt­
organisation (vgl. auch Teil 2, S. 80 ff.) bieten sich verschiedene organisatorische 
Gestaltungsalternativen an: 

a) Funktionsorientierung: Auf der obersten Teilungsebene wird nach Verrichtungen 
(betrieblichen Funktionen) gegliedert. Die oben genannten Konfliktmöglichkei­
ten (vgl. Abbildung 5.2) stellen sich bei einer nach gleichgeordneten Funktionen 
gegliederten Linienorganisation besonders deutlich. Die Unternehmensleitung 
und die Abteilungsleiter wären hier sicherlich überfordert, wollten sie alle Tätig­
keiten marktgerecht aufeinander abstimmen und Konflikte schlichten. 

Abteilung Abteilungsinteresse Marketinginteresse 
(Interesse der Absatzabteilung) 

1. Beschaffung Preis des Materials; Bestim­
mung der Bestellmenge nach 
Beschaffungs- und Lager­
kosten 

Qualität des Materials; 
Bestimmung der Bestellmenge 
und Bestellhäufigkeit nach Ab­
satz- und Produktionsbedarf 

2. Produktion wenig Modelle; seltener 
Modellwechsel; standardisierte 
Losgrößen; kleines Lager; 
„normale" Qualitätskontrolle 

viele Modelle; häufiger 
Modellwechsel; Losgröße nach 
Bedarf; hoher Lagerbestand 
zur Lieferfähigkeit; genaue 
Qualitätskontrolle 

3. Forschung und 
Entwicklung 

funktionsgerechte Konstruk­
tion; lange Entwicklungsdauer; 
wenig Modelle 

verkaufsgerechte Konstruk­
tion; kurze Entwicklungs­
dauer; viele Modelle 

4. Finanzen sparsame, starre Budgets; 
standardisierte Zahlungs­
modalitäten; harte Maßstäbe 
bei Kreditgewährung 

großzügig flexible Budgets; 
Sondervereinbarungen; 
großzügige Kreditpolitik 

Abbildung 5.2: Beispiele für Konfliktmöglichkeiten zwischen der Absatzabteilung 
und anderen Abteilungen 

b) Stabsorientierung: Sie stellt eine Möglichkeit zur Verminderung der Koordina­
tionsproblematik des Marketing, insbesondere in Mehrproduktunternehmen mit Produkt-
heterogenem Leistungsprogramm, dar. Danach werden z. B. in einer funktions- manager-
orientierten Linienorganisation auf der Ebene der Unternehmensleitung für konzeption 
jeweils ein oder mehrere Produkte Stabsstellen eingerichtet. Diese werden von 
sogenannten Produktmanagern verwaltet (vgl. Abbildung 5.3). 
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Unternehmensleitung 

Produkt­
manager A 

Produkt­
manager B 

Produkt­
manager C 

Produkt­
manager D 

Forschung und 
Entwicklung 

Beschaffung Produktion Absatz Finanzen 

Abbildung 5.3: Funktionsorientierte Stab-Linien-Organisation 
mit Produktmanagern 

Jeder Produktmanager ist für das Marketing seines Produkts verantwortlich, hat aber 
gegenüber der Linie kein Weisungsrecht, sondern nur eine Beratungs- und Überzeu­
gungsaufgabe. Seine Funktionen lassen sich wie folgt umreißen: Durchsetzung der 
produktspezifischen Marketingstrategie, Abstimmung der für sein Produkt relevan­
ten Aktivitäten der Funktionsabteilungen, Analyse und Prognose des Marktes, 
Entwicklung und Vorschlag neuer Marketingstrategien oder Programme zur Markt­
gestaltung. 

Das fehlende Weisungsrecht der Produktmanager hat zur Folge, daß letztlich die 
Unternehmensleitung Prioritäten setzen und die Aktivitäten für die verschiedenen 
Produkte oder Produktgruppen koordinieren muß. Die Verteilung der zur Verfügung 
stehenden Mittel auf die einzelnen Produkte ist dabei vor allem abhängig von Ver­
handlungsgeschick, Überzeugungsfähigkeit und informellen Beziehungen der Pro­
duktmanager. Ein Verfahrensnachteil der Produktmanager-Konzeption kann in 
diesem Zusammenhang darin gesehen werden, daß der Produktmanager seine Fä­
higkeiten nutzt, um die übergeordneten Instanzen davon zu „überzeugen 4 ', ein 
bestimmtes Produkt im Sortiment zu halten, obwohl aus der Sicht der Gesamtzicl-
erreichung dieses Produkt eliminiert werden müßte. 

Ist die Anzahl der Produktmanager hoch, so können diese zur Entlastung der Un­
ternehmensleitung einem Marketingdirektor unterstellt werden. Dieser koordiniert 
die Tätigkeit der Produktmanager und ist verantwortlich gegenüber der Unterneh­
mungsleitung. Er hat nur gegenüber den ihm unterstellten Stabsstellen, nicht aber 
gegenüber der Linie ein Weisungsrecht. Bestimmte Aufgabenbereiche, die bei den 
Produktmanagern mehrfach anfallen, können ausgegliedert und dem Marketing­
direktor als zusätzliche Stabsstellen unterstellt werden (z. B. Marktforschung, Wer­
bung). 

c) Produktorientierung: Bei großer Heterogenität des Leistungsprogramms, aber ge­
ringen Verbundeffekten zwischen einzelnen Produktgruppen, bei Vorliegen starker 
marktlicher und technologischer Veränderungen und ab einer bestimmten Unter­
nehmensgröße bietet sich für die Durchsetzung der Marketing-Idee eine Gliede-

630 



rung der Linienorganisation auf der obersten Ebene nach Produktgruppen (all- Produkt-
gemein: Objekten, d. h. Produktgruppen, Regionen oder Kundengruppen) an. Die gruppen-
Produktgruppen sind meistens in sich wieder funktional gegliedert (vgl. Abbil- gliederung 
dung 5.4). 

Zentralbereich 
Finanzen 

Forschung und 
Entwicklung 

Unternehmensleitung 

Zen trai bereich 
Personal 

Leitung 
Produktgruppe A 

Beschaffung 

Leitung 
Produktgruppe B 

Produktion Absatz 

Abbildung 5.4: Produktgruppenorientierte Gliederung der Linienorganisation 

Dieser auch unter dem Begriff „Divisionalisierung" (Sparten-Organisation) bekannte 
Organisationsaufbau hat mehrere Vorteile: Durch die übergeordnete Produktgrup­
pengliederung sind die Tätigkeiten der Funktionen stärker spezialisiert und „markt­
näher". Sie werden vom Produktgruppenleiter, der das Marketingkonzept für seine 
Produkte verantwortlich durchführt, marktbezogen koordiniert. Die Unternehmens­
leitung wird entlastet und nur bei Grundsatzentscheidungen und in Ausnahmefällen 
eingeschaltet (Prinzip des management by exception). Nachteilig kann sich die Mehr­
facharbeit auswirken, die in den Funktionen der Produktgruppen geleistet werden 
muß. Aus diesem Grunde können der Unternehmensleitung Zentral- oder Stabs­
abteilungen angegliedert werden, die die Funktionen der Produktgruppen unterstüt­
zen und entlasten (funktionales Weisungsrecht) sowie weitere zentrale Aufgaben 
(z. B. Recht, Volkswirtschaft usw.) übernehmen. 

Ein Beispiel für diese Mischform (sowohl Produkt- als auch Stabsorientierung) ist in 
Abbildung 5.5 vorgestellt. 

Bei der Divisionalisierung und bei dem Produktmanager-Konzept war jeweils die 
Produktart das Kriterium für die Aufgabenzuteilung an die Sparten (Produktgrup­
pen) bzw. an die „Manager" (Produkte). Eine analoge Aufgabengliederung nach den 
Kriterien Absatzgebiet (z. B. Inland, Ausland; Bundesländer; Nord, Süd) oder Kun­
denart (z. B. Groß-, Mittel-, Kleinkunden; öffentliche und private Kunden) ist 
ebenso möglich. 

d) Matrixorientierung: Diese beinhaltet eine zweidimensionale Kompetenzaufteilung 
zwischen einem gleichgeordneten produkt- und einem funktionsorientierten Lei­
tungssystem (vgl. Abbildung 5.6). 

Andere 
Gliederungs­
kriterien 
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Abbildung 5.5: Produktgruppenorientierte Organisation mit Stabsorientierung 

Unternehmensleitung 

1 
Forschung 

und 
Entwicklung 

Beschaffung Produktion Absatz 

Produkt­
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Produkt­
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Produkt­
gruppe A 

Produkt­
gruppe B r ì f i 

w 
r 

produkt­
orientiertes 
Leitungs­
system 

funktionsorientiertes Leitungssystem 

Abbildung 5.6: Matrix-Organisation 
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Während sich die Entscheidungskompetenz der Produktmanager auf das ,Was' und 
,Wann4 des produktbezogenen Ressourceneinsatzes bezieht, sind die funktionsorien-
tierten Einheiten mit der Entscheidungskompetenz über das ,Wie' des produktorien­
tierten Ressourceneinsatzes ausgestattet. 

Mit dem Matrix-Konzept, das auf verschiedenen Ebenen der Unternehmung an­
wendbar ist (z. B. Vorstands- und/oder Abteilungsleiterebene), wird im Vergleich zum 
Produktmanager-Konzept mit Stabsorientierung die Stellung des Produktmanagers 
durch die Zuweisung fachlicher Weisungs- und Entscheidungsbefugnis deutlich ge­
stärkt. 

Zudem werden (sollen) damit „produktive Konflikte" für sachgerechtere Entschei­
dungen und bessere Koordination zwischen Produkt- und Funktionsmanagern 
institutionalisiert (werden). Die besondere Eignung der Matrixorganisation für die 
Verwirklichung einer marketingorientierten Unternehmensorganisation basiert auf 
der - empirisch allerdings noch nicht bestätigten - Annahme, daß besonders bei 
dynamischen Umwelten diese Form der institutionalisierten Konfliktaustragung zu 
innovativen, den Markterfordernissen gerecht werdenden Problemlösungen führt. 

Ob dieses Potential auch wirklich genutzt werden kann, hängt entscheidend von einer 
qualifizierten Kompetenzabgrenzung und der Teamorientierung der beteiligten Kon­
fliktpartner ab. Welche der skizzierten Alternativen vorziehenswürdig ist, hängt 
insbesondere von der Strukturiertheit, Komplexität, Dynamik und Ähnlichkeit der 
marktorientierten Unternehmensaufgaben sowie von der Größe der Unternehmung 
ab (vgl. Picot 1990 a). 

Interne Organisation der Marketing-Funktion 

Bisher wurde nur die Unternehmensorganisation als Ganzes betrachtet. Auch die 
Gliederung der Marketing- oder Absatzabteilung kann nach den oben aufgezeigten 
Strukturierungsalternativen erfolgen. Analog gelten die für die Gesamtorganisation 
getroffenen Aussagen auch für den Teilbereich Absatz bzw. Marketing. 

Eine Gliederung des Marketing-Bereichs nach Funktionen (z. B. Marktforschung, 
Werbung, Distribution, Verkaufsabwicklung, Planung) verspricht den Vorteil der 
Spezialisierung nach bestimmten Marketingfunktionen, birgt aber die Gefahr unzu­
reichender Koordination hinsichtlich der Objekte (Produkte, Kunden, Regionen). 

Eine interne Gliederung des Marketing-Bereichs nach Objekten (z. B. Produktgrup­
pen, Kundengruppen, Regionen), die sich bei breitem Produktionsprogramm und 
heterogenen Produkten anbietet, rückt die Marktleistung in den Vordergrund der 
Überlegungen und führt zu einer besseren Durchsetzung einer Marketing-Idee. Den 
möglichen Vorteilen größerer Flexibilität bei Marktänderungen und höherer Inno­
vation/Kreativität durch bessere Erfolgszurechenbarkeit können als Nachteile Dop­
pelarbeiten (z. B. Rechnungswesen, Planung und Kontrolle in jedem Bereich) und 
Konkurrenz um knappe Unternehmensressourcen gegenüberstehen. Eine Stabs-
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Orientierung nach dem Produktmanagerkonzept kann hier das Problem produktspe­
zifischer Koordinationserfordernisse deutlich mildern. Weiterhin ist alternativ auch 
eine Matrixorientierung des Marketingbereichs möglich. 

Diese Hinweise verdeutlichen, daß für den Organisationsaufbau der einzelnen Ab­
teilungen wie auch der Unternehmung insgesamt eine Vielzahl von Kombinations­
möglichkeiten der dargestellten grundsätzlichen Organisationsstrukturen in Frage 
kommt. Die „richtige" hierarchische Struktur für den Einzelfall zu finden, ist die 
schwierige, bisher nur heuristisch zu bewältigende Aufgabe der Organisationsgestal­
tung (vgl. Teil 2, S. 80 ff). 

IL Marktforschung und Markstrategien 

Informatio- Informationen über Märkte und über die sonstige ökonomische, rechtliche, soziale, 
nen als politische, technologische und kulturelle Umwelt der Unternehmung sind die Basis 
Grundlage des für die Entwicklung von Marketingstrategien. Nur mit Hilfe einer systematischen 
Marketing Sammlung und Aufbereitung von Umweltinformationen lassen sich Marktchancen und 

-risiken erkennen und einer Realisierung bzw. Lösung zuführen (vgl. zu einer Analyse 
von Informations- und Unsicherheitsproblemen auf Märkten Kaas 1990 und 1991). 

Der Informationsgewinnungsprozeß vollzieht sich - zugeschnitten auf das Marketing 
- formal etwa wie in Abbildung 5.7 dargestellt. 

Erkennen von Problemen Hypothesen- und Datenerfassung 
und Chancen Modellbildung Methoden der 
Verhaltensweisen der Marktmodelle, empirischen 
Konkurrenz, technologi­ fe. Verhaltensmodelle, Sozialforschung 
sche und ökonomische Entwicklungsmodelle w 
Entwicklung, Wirkungs­ der Umwelt usw. 
weise der Marktgestal­
tungsprogramme usw. 

i t 
Datenauswertung 
Prognoseverfahren, 
Entwicklung von 
Strategien, 
weiterer Informations­
bedarf 

Abbildung 5.7: Schema des absatzwirtschaftlichen Informationsgewinnungs-
prozesses 
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Das Schaubild zeigt, daß die Informationsgewinnung im Rahmen des Marketing kein 
linearer Prozeß ist. Er läuft vielmehr zirkulär ab. Die Problemstellungen als „Motor" 
der Informationsgewinnungsprozesse leiten sich aus den Umweltveränderungen und 
den Entscheidungsproblemen im Zusammenhang mit dem Einsatz der Marktgestal­
tungsprogramme ab (z. B. Auswahl und Wirkungsweise von Instrumenten). 

1. Elemente von Marktmodellen 

Der Begriff „Markt" ist ein mehrdimensionales Konzept. Er ist als Summe von Marktbegriff 
geographisch und zeitlich fixierten Transaktionen für funktionell substituier bare Pro­
dukte zwischen bestimmten Anbietern und einer bestimmten Gruppe von Nachfra­
gern definierbar und über alle in der Definition genannten Merkmale näher 
beschreibbar. 
Diese allgemeinen Merkmale von Märkten stellen aus einzelwirtschaftlicher Sicht 
zugleich Kriterien für die Abgrenzung eines relevanten Marktes bzw. für die Eintei­
lung (Gliederung) eines Gesamtmarktes in relevante Teilmärkte dar. Die Bestimmung 
des relevanten Marktes ist zugleich Voraussetzung für die Konstruktion erklärungs-
und prognosekräftiger Marktmodelle bezüglich eigener Absatzmöglichkeiten. Die 
Beschreibungsmerkmale, die im folgenden kurz dargestellt werden sollen, stellen 
somit auch Elemente von Marktmodellen dar, d. h. für die Marktanalyse relevante 
Merkmale von Marktinformationen: 
(1) Einteilung nach der Art der Produkte: Hierbei kann ein technisch scharf umris- Produktart 
senes Produkt (z. B. Markt für 60-Liter-Kompressor-Haushaltskühlschränke) oder 
eine Gattung funktionsverwandter, zum Teil substitutiver Güter (z. B. Markt für 
Kühl- und Gefriergeräte) als Abgrenzungskriterium dienen. Das Marketingdenken, 
das sich die Probleme ausgewählter Kundengruppen zu eigen macht (hier z. B. Lösun­
gen für Konservierungsprobleme von Nahrungsmitteln durch (Tief-)Kühlung), geht 
in der Regel zuerst von dem zweiten Aspekt aus, um dadurch möglichst viele alter­
native Lösungen für den relevanten Problemkreis zu erfassen. In einem weiteren 
Schritt kann dann eine produktspezifische Marktuntergliederung vorgenommen 
werden (z. B. Märkte für Großgeräte und Märkte für Kleingeräte). Diese Art der 
Produktklassifizierung kann für Güter auf allen Stufen des volkswirtschaftlichen 
Produktionsprozesses durchgeführt werden (z. B. Rohstoffe, Investitionsgüter, Ge-
und Verbrauchsgüter des Konsums). 
(2) Einteilung nach der Art der Käufer: Beispielhaft erwähnt seien: Märkte privater Käuferart 
Konsumenten, die sich zusätzlich etwa nach Alters- und Einkommensschichten un­
terteilen lassen; Märkte öffentlicher Abnehmer (Bund, Länder, Kommunen usw.); 
Märkte privatwirtschaftlicher Unternehmen der Industrie, des Handels und des 
Dienstleistungsgewerbes, weitergegliedert nach Branchen, Größenklassen usw. Je 
nach Produktart sind alle Käufergruppen (z. B. beim Marketing von Schreibpapier) 
oder nur einzelne Untergruppen (etwa beim Marketing im Maschinenbau) in die 
Analyse einzubeziehen. 
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Unvollkom- (3) Einteilung nach der Unvollkommenheit der Konkurrenz: Der Grad der Unvoll-
menheit der kommenheit der Konkurrenz zwischen den Anbietern eines Marktes wird von dem 
Konkurrenz Ausmaß der Markttransparenz bestimmt. Dieses ergibt sich 

- aus dem Informationsstand über Nachfrager, Anbieter, alternative Produkte, 
Preise usw., 

- dem Ausmaß der Reaktionsgeschwindigkeit der Nachfrager und Anbieter auf Pro­
dukt- und Preisänderungen sowie Änderungen im Kommunikationsverhalten der 
Anbieter und 

- dem Ausmaß der bestehenden persönlichen, sachlichen, zeitlichen und räumlichen 
Präferenzen der Nachfrager. Wirklich vollkommene Konkurrenz, d. h. vollständi­
ge Markttransparenz bei fehlenden Präferenzen der Nachfrage, ist ein theoreti­
sches Konstrukt, das in der Wirklichkeit nicht existiert. 

Das Marketingverhalten der industriellen Unternehmung ist gerade darauf gerichtet, 
die Unvollkommenheit der Konkurrenz für die einzelnen Produkte zu stabilisieren, zu 
verstärken oder die Konkurrenz vorübergehend völlig auszuschalten. Je unvollkomme­
ner eine Konkurrenzsituation, desto eher kann ein Anbieter monopolähnliche Verhal­
tensweisen verwirklichen. 

Die dazu notwendige Beeinflussung der Markttransparenz, der Reaktionsgeschwin­
digkeiten und der Präferenzstruktur der Käufer wird - wie in späteren Kapiteln zu 
zeigen ist - durch den Einsatz der Marktgestaltungsprogramme zu realisieren ver­
sucht. 

Zahl der (4) Einteilung nach der Zahl der Marktteilnehmer: Diese Einteilung ist aus der 
Marktteil- Marktformenlehre und der mikroökonomischen Preistheorie bekannt. Sie kann sich 
nehmer einer Analyse der konkurrierenden Anbieter und der nachfragenden Gruppen an­

schließen (vgl. Abbildung 5.8). 

Nachfrager 

Anbieter " \ 
einer wenige viele 

einer 
bilaterales 
Monopol 

beschränktes 
Angebolsmonopol 

Angebotsmonopol 

wenige 
beschränktes 
Nachfragemonopol 

bilaterales Oligopol Angebotsoligopol 

viele Nachfragemonopol Nachfrageoligopol 
polypolistische 
Konkurrenz 

Abbildung 5.8: Markteinteilung nach der Zahl der Marktteilnehmer 

Bei dieser Gliederung können Abgrenzungsschwierigkeiten zwischen den Kriterien 
„wenige" und „viele" bestehen. Die Trennschärfe dieser Einteilung hängt auch ent­
scheidend von der Abgrenzung der zugrunde gelegten Produktart bzw. deren Sub­
stitutionsmöglichkeiten ab (vgl. dazu (1)). 
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(5) Einteilung nach der geographischen Lage: Hier kommt beispielsweise die Glie- Geographi-
derung in Inlands- und Auslandsmärkte in Betracht, die sich jeweils noch weiter sehe Lage 
unterteilen lassen. Zu beachten ist, daß zwischen diesen Märkten Wechselbeziehun­
gen bestehen können. Heute ist zunehmend der Weltmarkt Gegenstand des Marke­
ting (vgl. Meffert 1989). 

(6) Einteilung nach der zeitlichen Verteilung der Nachfrage oder des Angebots: Einer Zeit 
kontinuierlichen Nachfrage und Leistungsverwertung (z. B. bei bestimmten Grund­
nahrungsmitteln) stehen im Zeitablauf schwankende Marktverläufe (z. B. Mode­
artikel, Saisonprodukte) oder punktuelle Marktveranstaltungen (z. B. Auktionen, 
Messen) gegenüber. 

(7) Auf der Grundlage dieser Einteilungsmerkmale wird der relevante Markt als 
Untersuchungsobjekt vorläufig abgegrenzt und beschrieben. Das Ergebnis kann bei­
spielsweise wie folgt aussehen: 

„Auf dem Inlandsmarkt für Kühl- und Gefriergeräte besteht ein Angebotsoligopol, die 
Konkurrenz zwischen den Anbietern ist auf dem privaten Konsumentenmarkt wegen 
der starken Standortpräferenz der Käufer (aufgrund der geographischen Verteilung 
der Niederlassungen) und der schwierigen Informationsmöglichkeiten über die je­
weiligen Konkurrenten relativ unvollkommen; der Markt der privaten und öffent­
lichen Unternehmungen zeichnet sich dagegen durch eine vollkommenere Konkur­
renzsituation aus (fehlende Standortpräferenz, bessere Marktübersicht). Die Situation 
auf dem Exportmarkt kann für diese Produkte als konkurrenzintensives bilaterales 
Oligopol bezeichnet werden, da die exportierenden Produzenten ihre Geräte nicht 
direkt absetzen, sondern mit einigen großen Importhändlern kontrahieren." 

(8) Die Kennzeichnung eines Absatzmarktes mit Hilfe der angeführten Kriterien 
reicht jedoch allein nicht aus. Die Feststellungen vermitteln zwar ein brauchbares 
Situationsbild des Marktes; sie lassen jedoch kaum eine Antwort auf das „Warum" 
zu, nämlich welche Gründe zu dieser Marktsituation führen, welche Faktoren die 
weitere Entwicklung von Angebot und Nachfrage bestimmen, welche Größen einer 
Gestaltung durch den Industriebetrieb zugänglich sind. 

Zur vorausschauenden Klärung solcher und ähnlicher Fragen bedarf es vieler wei- Einflußgrößen 
terer Informationen über wirtschaftliche, technologische, rechtliche und sozio- der Markt-
kulturelle Entwicklungen und Erwartungen. Beispiele für solche Einflußgrößen der dynamik 
Absatzmärkte sind: 

- Entwicklungen im Verhalten der Käufer (Reaktionsweisen der Käufergruppen auf 
Produkt- und Preisänderungen, Werbemaßnahmen usw., Struktur der Kaufent­
scheidungen). 

- Änderungen der Struktur der Absatzwege (z. B. Aufkommen von Discount-Läden, 
Einkaufszentren, Handelsketten; Rückgang in Umsatz und Anzahl der kleineren 
Einzelhändler und Großhändler); 

- Entwicklung des Volkseinkommens (unterteilt in soziale Schichten, Altersgruppen 
usw.); 
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- Veränderungen in der Wirtschaftsstruktur (Standortverteilung, Branchengliede­
rung; sterbende, stagnierende, wachsende Wirtschaftszweige und -räume usw.); 

- Entwicklung der Bevölkerungsstruktur (Einwohnerzahl, geographische Verteilung, 
Alters-, Ausbildungs-, Berufsstruktur, horizontale Mobilität: Urbanisierung; 
wichtige Minoritäten usw.); 

- Technologische Entwicklung (Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen; neue 
Produktionsverfahren, Substitutionsgüter, neue Produkte u. ä.); 

- Rechtliche Normen (steuerliche Be- oder Entlastung bestimmter Waren, Konstruk-
tions-, Produktions- und Verkaufsvorschriften usw.); 

- Änderungen in Lebensform und gesellschaftlichen Wertvorstellungen (z. B. höherer 
Freizeitanteil, steigendes Bedürfnis nach materieller Sicherheit, Umweltschutzbe­
wußtsein). 

Es ist leicht einzusehen, daß jede der angeführten Größen das Nachfragepotential, die 
Produktions-, Distributions- und Kommunikationsmöglichkeiten sowie die Konkur­
renzbeziehungen auf den Märkten mittel- oder unmittelbar beeinflussen kann. 
Zugleich wird deutlich, daß zwischen den Größen viele Interdependenzen und Über­
schneidungen bestehen, die bei einer Marktanalyse zu berücksichtigen sind. 

2. Modelle des Käuferverhaltens 

Notwendig- Marketing bedeutet käuferorientiertes Entscheidungsverhalten. Erfolgreiches Mar-
keit der keting setzt dementsprechend eine möglichst genaue Kenntnis der Verhaltensweisen 
Analyse des der relevanten Käufergruppen voraus. In vielen Volkswirtschaften gründet sich ein 
Käufer- immer geringerer Anteil der Kaufentscheidungen auf rein existentielle Zwänge. Es 
Verhaltens besteht in steigendem Ausmaß materiell die Möglichkeit, nicht lebensnotwendige, 

bisher unerfüllbare oder latente bzw. neue, durch Umwelteinflüsse aktivierte Wün­
sche zu befriedigen. Aber auch existenznotwendige Güter müssen wegen des um­
fangreichen konkurrierenden Angebots in dauernd neuer Gestalt und mit neuen 
Methoden auf dem Markt verkauft werden. Diese Situation verdeutlicht die Notwen­
digkeit einer gründlichen Auseinandersetzung mit dem Kaufverhalten der Kunden (vgl. 
Kroeber-Riel 1990, Meffert 1971, Heinen 1973, Howard/Sheth 1969). Dadurch kön­
nen die Reaktionsweisen der Käufer besser prognostiziert und Ansatzpunkte für den 
Einsatz von Marketinginstrumenten sichtbar werden. 

Kategorien In einer ersten Annäherung soll das Käuferverhalten in drei Verhaltenskategorien 
des Kaufver- aufgeteilt werden: Motivation, kognitive Prozesse, Lernen. Diese Gruppierung gilt 
haltens grundsätzlich ebenso für private wie auch für gewerbliche oder öffentliche Käufer. 
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Als Motivation kann hier der bewußte oder unbewußte Antrieb für die Beschäftigung mit Motivation 
dem möglichen Kauf irgendeines Gutes verstanden werden. Sie kann in Form eines 
„sachlichen" Problems (z. B. Fehlen einer Lichtquelle in einem Raum), eines aktu­
ellen Bedürfnisses (z. B. Hunger), eines mehr oder weniger irrationalen Wunsches 
(z. B. Verlangen nach einem Edelstein), des Strebens nach Sozialprestige (z. B. ein 
Auto wie „die anderen" fahren) oder eines Triebes (z. B. „Völlerei") auftauchen. Auf 
die Problematik der Abgrenzung dieser hier beispielhaft angeführten Begriffe soll 
nicht näher eingegangen werden. Zu betonen ist, daß nur selten eine Motivationsart 
alleine gegeben ist. Vielmehr gesellt sich zu einem eventuell auslösenden Moment 
meist ein Bündel weiterer Antriebsquellen. 

Die Motivation versetzt den Käufer in eine bestimmte Spannung, zu deren Lösung er Kognitive 
verschiedene gedankliche Aktivitäten entfaltet. Diese lassen sich als kognitive Prozesse Prozesse 
beschreiben, also als Vorgänge, die sich im Rahmen seiner subjektiven Erkenntnis­
möglichkeiten abspielen. Zunächst wird der Käufer seine Motivation bewußt oder 
unbewußt in seinem unmittelbaren oder langfristigen Handlungs- und Denkzusam­
menhang bewerten. Es ist z. B. möglich, daß ein überraschend stimuliertes Bedürfnis 
(z. B. durch den Blick in ein Schaufenster) gegenüber einer anderen vorhandenen 
Notwendigkeit schnell wieder in den Hintergrund tritt, d. h. als vorläufig irrelevant 
bewertet wird. Bleibt eine Motivation aktuell, wird sie also als dringlich bewertet, so 
beginnt die Lösungssuche. Auch dabei werden die wahrgenommenen Lösungsmög­
lichkeiten anhand der subjektiven Zielvorstellungen bewertet. Die individuellen 
Erinnerungen und Erfahrungen sowie die an die einzelnen Alternativen und ihre 
Besonderheiten geknüpften subjektiven Erwartungen spielen bei der kognitiven Ver­
arbeitung der Motivation, insbesondere bei der Alternativenbewertung und Lösungs­
suche, eine große Rolle. 

Genügen Anzahl und Beurteilung der wahrgenommenen Alternativen dem An- Käufern-
spruchsniveau des Käufers, so schließt sich die Kaufentscheidung an, d. h. die Scheidung 
Entscheidung über Ablehnung oder Durchführung eines Kaufs. Zu beachten ist, daß 
der Kauf selbst wiederum aus mehreren Teilentscheidungen bestehen kann, denen 
entsprechende kognitive Prozesse vorausgehen. So sind z. B. nach der Entscheidung 
für einen bestimmten Autotyp mehrere Ergänzungsentscheidungen über Farbe, Zu­
behör usw. zu fällen. 

Nach Vollzug der Kaufentscheidung beginnt bei dem Käufer ein Lernprozeß. Beim Lernprozeß 
Verbrauch oder Gebrauch des beschafften Gutes sieht er sich in seinen Erwartungen 
über die Qualität und den persönlichen Nutzen des Objektes mehr oder weniger 
bestätigt. Bei einer Bestätigung wird er, sofern er diesen Kaufprozeß häufiger zu 
vollziehen hat und ihn nicht Informationen über noch positivere Alternativen errei­
chen, in Zukunft genauso handeln. Dies kann schließlich zu routinemäßigem Kauf­
verhalten für bestimmte Güter führen. Fehlt die Bestätigung oder ist sie nur 
unvollständig, so empfindet der Käufer eine Unsicherheit oder kognitive Dissonanz Kognitive 
(vgl. Festinger 1957). Eine Dissonanz verstärkt sich, wenn der Käufer nach der Dissonanz 
Kaufentscheidung von Alternativen Kenntnis erhält, von denen er glaubt, daß sie 
seine Ansprüche besser erfüllt hätten. Das Ausmaß der Dissonanz hängt also von der 
Wichtigkeit der Entscheidung sowie von der Anzahl und der relativen Attraktivität 
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nicht gewählter bekannter Alternativen ab. Der Käufer wird versuchen, die aufge­
tauchten Dissonanzen zu reduzieren, um die entstandenen inneren Spannungen 
abzubauen. Das kann dadurch geschehen, daß er das gewählte Produkt möglichst 
schnell und günstig abstößt oder daß er nach zusätzlichen Informationen sucht, die 
die Richtigkeit seiner ursprünglichen Entscheidung stützen. 

Zwischen den drei Verhaltenskategorien bestehen enge Verbindungen. Während des 
Kaufprozesses selbst können beispielsweise kognitive Vorgänge die Motivation ver­
ändern oder aufheben, so z. B. wenn sich bei der Informationssuche die relative, 
subjektive Unwichtigkeit einer Motivation herausstellt. Besonders aber der Lernpro­
zeß nach der Kaufentscheidung beeinflußt künftige Motivationen und künftiges 
kognitives Verhalten. 

Aus dieser globalen Übersicht über die grundlegende Verhaltensstruktur von Käufern 
werden unmittelbar viele Ansätze für das Marketing ersichtlich, insbesondere für den 
Einsatz der Kommunikationsinstrumente. Sie zielen ab auf die Hervorrufung und 
Betonung bestimmter Motivationsmuster, die Einflußnahme auf kognitive Prozesse, 
vor allem auf die Lösungssuche, Erwartungsbildung, Bewertungskriterien sowie die 
Stabilisierung der Kaufentscheidung durch entsprechende Werbemaßnahmen, Kun­
dendienst usw. 

Um die Politik der Beeinflussung individueller Kaufentscheidungen im Rahmen des 
Marketing erfolgreich durchführen zu können, ist es erforderlich, Näheres über die 

Erklärungs- Hintergründe der Verhaltensweisen bei Kaufentscheidungen, vor allem über die Ur-
ansätze in Sprünge von Antrieben und Wahlverhalten zu erfahren. Den Sozialwissenschaften ist es 
Verhaltens- bisher nur gelungen, einige Aspekte der „black box" menschlichen Verhaltens durch 
modelten die Konstruktion von zum Teil sehr unterschiedlichen Erklärungsmodellen aufzudek-

ken (vgl. z. B. bei Kroeber-Riel 1990). Ein allumfassendes Verhaltensmodell liegt 
jedoch nicht vor. Zum Teil in Anlehnung an Kotler (1974, 1982) sollen im folgenden 
einige dieser Interpretationsmodelle und ihre Bedeutung für das Marketing behan­
delt werden. Durch diese kurze Diskussion verschiedener theoretischer Erklärungs­
hypothesen wird versucht, die Grundlagen menschlichen Verhaltens ein wenig zu 
erhellen. 

Homo-oeco- Das ökonomische Modell menschlichen Verhaltens, wie es zusammenfassend von 
nomicus- dem englischen Nationalökonomen A . Marshall (1962) gegen Ende des letzten Jahr-
Modell hunderts und der sich daran anschließenden modernen Nutzentheorie formuliert 

wurde, läßt sich wie folgt skizzieren: Der Mensch besitzt klare Vorstellungen über den 
Nutzen, den ihm der Erwerb eines Gutes erbringt. Dieser Nutzen ist keine feste 
Größe, er nimmt vielmehr bei zunehmendem Konsum ein und desselben Gutes stän­
dig ab. Deswegen betrachtet der Mensch nur den Nutzen, den ihm jeweils die nächste 
Einheit eines Gutes zu bringen vermag (Grenznutzen). Entsprechend seiner Grenz­
nutzenvorstellungen und seiner Konsumneigung gibt er seine Mittel so aus, daß der 
ihm daraus entstehende Gesamtnutzen maximiert wird. Dieses Modell, das in der 
MikroÖkonomie der Volkswirtschaftslehre eine große Rolle spielt, geht also davon 
aus, daß der Mensch, der grundsätzlich alle Handlungsalternativen kennt, gemäß sei­
ner Nutzenfunktion bei Kaufentscheidungen mit Hilfe einer unendlich großen 
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Informationsverarbeitungskapazität den Mitteleinsatz rational durchkalkuliert und das 
Nutzenmaximum als effiziente Handlungsalternative verwirklicht. Über die Entste­
hung oder Änderungsmöglichkeiten der Neigungen und Nutzenvorstellungen sagt 
das Modell nichts aus. 

Der Informationsgehalt dieses Modells ist aus der Sicht des Marketing nicht sehr Marketing-
groß. Für bestimmte Kaufsituationen und/oder Käufertypen trifft die im Modell Bedeutung 
verankerte Rationalität bei vollkommener Information allenfalls tendenziell zu, so 
etwa für den Kauf langlebiger Konsumgüter oder für die Einkaufsgepflogenheiten 
größerer institutioneller Käufer (Behörden, Unternehmungen usw.). Auch die aus 
dem Modell z. B. ableitbare Aussage, daß ein niedrigerer (höherer) Preis eine höhere 
(niedrigere) Nachfrage nach einem Gut induziert, bestätigt sich in der Realität im 
großen und ganzen. Zahlreiche Ausnahmen dieser Hypothese sind jedoch empirisch 
zu beobachten (z. B. bei der Nachfrage nach Luxusgütern, inferioren Gütern; Vor­
stellung über eine positive Korrelation zwischen Preis und Qualität). Ökonomische 
Rationalität im Sinne dieses Modells (homo oeconomicus) ist ein kaum anzutreffender 
Idealtypus menschlichen Verhaltens. Neben der meist vorliegenden höchst unvollkom­
menen Information des Käufers berücksichtigt das Modell keine nicht-ökonomi­
schen Faktoren, die das Verhalten der Käufer, insbesondere deren Präferenzbildung, 
bestimmen. 

Eine wichtige Gruppe nicht-ökonomischer Bestimmungsfaktoren des Käuferverhal­
tens kann mit Hilfe der psychologischen Lerntheorien erfaßt werden. Im Kern 
besagen diese Theorien: Eine Motivation (z. B. das Bedürfnis, Konfekt zu essen) kann 
durch einen bestimmten Stimulus hervorgerufen bzw. aktualisiert werden, sofern früher 
bei der Befriedigung dieses Bedürfnisses dieser Stimulus von der Person häufig wahr­
genommen wurde. Die Person hat „gelernt", mit dem Stimulus das entsprechende 
Bedürfnis zu assoziieren, und reagiert auf das Bedürfnis in der ebenfalls mit dem 
Stimulus assoziierten, „gelernten" Weise. Somit kann eine Verhaltensweise konditio­
niert werden: Wenn ein bestimmter Stimulus auftaucht, dann erfolgt eine ganz 
bestimmte Reaktion. 

Voraussetzung für eine nachhaltig wirksame Konditionierung ist, daß der Stimulus in 
möglichst unveränderter Form auftaucht und daß die in der Reaktion erfolgende 
Handlungsweise das Bedürfnis zuverlässig in der erwarteten Art befriedigt. 

Die Marketing-Bedeutung dieses Lernmodells liegt auf der Hand: Sie zeigt sich vor Marketing-
allem im Bereich der Werbung (vgl. Bolen 1981, Seyffert 1966) und Produktgestal- Bedeutung 
tung. Die wiederholte Wahrnehmung z. B. desselben Waren- oder Firmenzeichens ver­
ursacht beim Konsumenten eine unmittelbare Erinnerung an die dadurch repräsen­
tierte Ware. Er „übt" und „lernt" auf diese Weise die Reaktion auf den Stimulus: 
Durch das Zeichen wird bei ihm das Bedürfnis, das betreffende Gut zu besitzen bzw. 
die Genugtuung oder Bestätigung, selbst schon ein solches Produkt erworben zu 
haben, hervorgerufen oder verstärkt. Ähnliches gilt für die repetitive Werbung. Die 
andauernde Wiederholung gleicher Werbemaßnahmen (Anzeigen, Filme usw.) in 
Form sorgfältig ausgewählter Wort-, Bild- und/oder Tonkombinationen erzeugt beim 
Käufer die Assoziation des betreffenden Produktes und beeinflußt so seine Kaufent-

Lerntheorie 

Konditionie­
rung von Ver­
haltensweisen 
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Scheidung oder stabilisiert eine positive Grundeinstellung zum vollzogenen Kauf. 
Voraussetzung für die aufgezeigten „Lerneffekte" ist, daß die Produkteigenschaften 
den Käufererwartungen möglichst weitgehend entsprechen. Andernfalls kann es zu 
einem Lernprozeß mit entgegengesetzter Wirkung kommen. 

Das dargestellte Lernverhalten beinhaltet aber auch die Möglichkeit, z. B. durch 
Verbreitung nur wenig abgeänderter Stimuli-Konzeptionen der Konkurrenz von dem 
„Lernniveau" der Konkurrenzkunden zu profitieren und dadurch ohne größere An­
strengungen Kunden abzuwerben (z. B. Auslegung von Waren mit ähnlichen Waren­
zeichen in Supermärkten). Dieser Sachverhalt wirft ein Licht auf die entsprechende 
Schutzgesetzgebung (Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb, Warenzeichenschutz­
gesetz usw.). 

Die psychologischen Lernmodelle können und wollen nur einen Aspekt mensch­
lichen Verhaltens erhellen, nämlich die Hervorrufung von Reaktionen infolge be­
stimmter Stimuli. Mit den lerntheoretischen Ansätzen eng verbunden sind die 
einstellungstheoretischen Überlegungen zum Konsumentenverhalten. 

Einstellungs- Einstellungen sind auf spezifische Ojektbereiche (Gegenstände, Personen, Verhaltens-
theoretisches weisen) gerichtete und gefestigte Wertvorstellungen, welche die innere Bereitschaft 
Modell eines Individuums beeinflussen, auf bestimmte Umweltstimuli stets positiv oder 

negativ zu reagieren. Das Individuum entwickelt aufgrund von Erfahrungen mit 
einem Objekt Überzeugungen, Vorurteile oder Meinungen, die sein Verhalten beein­
flussen können. Drei Komponenten prägen dabei im wesentlichen die Einstellungen: 
die affektive Komponente enthält die emotionale Einschätzung eines Objektes; die 
kognitive Komponente bezieht sich auf das subjektive Wissen des Individuums über 
das Einstellungsobjekt und die Handlungs- oder Aktionskomponente kennzeichnet 
schließlich das Ausmaß an Verhaltensbereitschaft, das mit einer Einstellung verbun­
den ist. 

Marketing- Für das Marketing bedeutet dieser Ansatz, daß die Käufer nicht allein nach ökono-
bedeutung mischen und funktionalen Gesichtspunkten ihre Kaufentscheidung treffen, sondern 

daß diese auch von der Intensität der Einstellung gegenüber dem Kaufobjekt, der 
anbietenden Unternehmung, dem Verkäufer etc. bestimmt werden kann. Allgemein 
wird angenommen, daß mit zunehmender Stärke der positiven Einstellung gegenüber 
einer bestimmten Marke die Wahrscheinlichkeit des Kaufes dieses Markenproduktes 
steigt. Einstellungskategorien können deshalb auch als Marktsegmentierungskriterien 
verwendet werden. 

Im Hinblick auf die Erklärung und Prognose von Kaufverhalten mit Hilfe von Ein­
stellungen ergibt sich eine Reihe von Problemen. Diejenigen Eigenschaften, welche 
die Einstellung zu einem Objekt bestimmen, sind nicht unbedingt mit jenen Faktoren 
identisch, die die Einstellung zu einer Handlung begründen. Darüber hinaus kann 
zwischen Einstellung und Kaufverhalten eher selten ein kausaler Ursache-Wirkungs-
Zusammenhang angenommen werden. Schließlich erfassen Einstellungskategorien 
nur relativ bewußtseinsnahe Inhalte, so daß latente Bedürfnisse, die für marketing­
politische Strategien von großer Wichtigkeit sein können, durch einstellungsbe-
zogene Analysen unerfaßt bleiben. 
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Die sozialpsychologischen Theorieansätze sehen in den Umwelteinflüssen, die in viel- Sozial-
fältigen Formen wirksam werden, die wichtigste Ursache für menschliche Verhaltens- psychologi-
weisen. Die verschiedenen Ebenen sozialer Einflußmöglichkeiten sind vereinfacht in sches Modell 
Abbildung 5.9 zusammengestellt. 

Kultur 

Subkulturen 

soziale Schichten 

Bezugsgruppen 

Face-to- Face- Gruppen 

Familie 

Individuum 

Abbildung 5.9: Ebenen sozialpsychologischer Einflußgrößen 

Dem Marketing stellt sich die Aufgabe, die für die jeweilige Produktnachfrage wich- Marketing-
tigste soziale Einflußebene zu bestimmen und bei den Marktgestaltungsentscheidun- Bedeutung 
gen zu berücksichtigen. 

Kulturelle Einflüsse, die sich in Lebensformen, Sitten, Traditionen, Idealen usw. aus­
drücken, sind meist sehr dauerhafter Art. Veränderungen vollziehen sich nur lang­
sam. Eine Kultur stellt jedoch in der Regel keine völlig homogene Einheit dar. In ihr 
bestehen aufgrund von regionalen, religiösen, ethnischen oder ethischen Unterschie­
den Subkulturen mit eigenen Wertmustern. Diese Minoritäten sind häufig spezifische 
Zielgruppen absatzwirtschaftlicher Tätigkeit. Neben dieser Differenzierung kann 
eine Gesellschaft auch in verschiedene soziale Schichten eingeteilt werden. Reichtum, 
Ausbildung, Beruf und Macht bieten beispielsweise Anhaltspunkte für die Schich­
tenbildung. Für das Marketing ist diese Einteilung deswegen von Bedeutung, weil 
sich die Bedürfnisse und Wertvorstellungen je nach Schichtzugehörigkeit verändern 
können. Unterschiedliche Zeitschriften und Bücherlektüren, Freizeitbeschäftigun­
gen, Mode- und Geschmacksausrichtungen sowie Ausbildungs- und Karrierean­
strengungen können dies veranschaulichen. 

Bezugsgruppen sind Gruppen, an deren Werten und Verhaltensweisen sich das Indi­
viduum ausrichtet. Gruppenzugehörigkeit ist dabei nicht unbedingt das Kriterium. 
Auch wenn der einzelne einer von ihm akzeptierten Gruppe nicht angehört, so kann 
er doch deren Meinung, Geschmack usw. weitgehend übernehmen. Beispiele für 
solche Orientierungs- oder Referenzgruppen sind Schauspieler, Fernsehansager, 
Sportler, die für die Werbung eine bedeutende Rolle spielen. Das Individuum kann 
aber seiner Bezugsgruppe auch persönlich angehören. In diesem Fall kommt die Art 
der Gruppe der Face-to-face-Gruppe nahe, die einen starken Einfluß auf Meinungs­
und Geschmacksbildung ausübt. Das Individuum steht mit den anderen Gruppen-
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mitgliedern häufig und unmittelbar in Kontakt. Beispiele sind Gruppen in Organi­
sationen, Nachbarn, persönliche und berufliche Freunde, aber auch Vereine. Den 
mächtiger werdenden Einfluß, den die Gruppierungen gegenüber der Familie haben, 
drückt beispielsweise der Wohlstandswettbewerb innerhalb der sozialen Schichten 
aus („to keep up with the Jonses"), den das Marketing als Ansatzpunkt für die 
Marktbeeinflussung aufgreift. 

Die Familie stellt diejenige Gruppe dar, die die grundlegenden Lebenseinstellungen 
des Individuums am stärksten prägt. Kaufwünsche der einzelnen Familienmitglieder 
werden innerhalb der Familie weitervermittelt, so z. B. von den Kindern zu den 
Eltern, von der Frau zum Mann. Diese Informationswege berücksichtigt das Mar­
keting bei Produkt- und Kommunikationsgestaltung. In ähnlicher Weise sind die 
Einstellungsmuster, die zwischen den Familienmitgliedern in den verschiedenen 
Familientypen bestehen, von beträchtlicher Bedeutung. So hat sich beispielsweise die 
Rolle des Kindes oder des Vaters in der Familie stark gewandelt - eine für das 
Marketing ebenfalls bedeutsame Entwicklung. 

Das Individuum schließlich nimmt all die sozialen Einflüsse nicht objektiv und gleich­
förmig auf. Die Tatsache, daß zwei unter vergleichbaren sozialen Bedingungen 
lebende Personen sich nicht notwendigerweise in gleicher Weise verhalten, sondern in 
einzelnen Einstellungen und Wertungen Differenzen aufweisen, deutet darauf hin, 
daß die jeweils besonderen physischen und psychischen Eigenarten, die sich mit 
„Temperament", „angeborenen Fähigkeiten" oder mit anatomischen Eigenarten nur 
ungenau beschreiben lassen, die subjektive Bewertung der sozialen Einflüsse modi­
fizieren. 

In neueren Ansätzen wird versucht, die ökonomischen, sozialen und psychologischen 
Totalmodelle Einflußgrößen des individuellen Kaufverhaltens im Rahmen von Totalmodellen ab­

zubilden. Das bislang bekannteste und sehr umfassende Modell dieser Art stammt 
von Howard und Sheth (1969) (vgl. Abbildung 5.10). Vier Komponenten stehen 
dabei im Zentrum der Betrachtungsweise: 

Die Stimulus (Input)-Variablen beziehen sich auf die Beeinflussung des Kaufverhal­
tens durch kommerzielle Informationen in Form von Produkten und deren Eigen­
schaften oder symbolischen Repräsentationen mit Hilfe von Werbemedien einerseits 
und durch die soziale Umgebung andererseits, wobei der persönlichen Kommunika­
tion hierbei die größte Bedeutung zukommt. 

Mit Hilfe von Hypothesen in Form von Wahrnehmungs- und Lernkonstrukten wird 
die Gewinnung und Verarbeitung entscheidungsrelevanter Informationen sowie die 
Entscheidungsfindung erklärt. 

Response(Output)-Variablen geben die Ergebnisse der Wahrnehmungs- und Lern­
prozesse und die Reaktionsmöglichkeiten auf die Input-Variablen wieder. 

Faktoren, die zwar keinen systematischen Einfluß auf die Entscheidungsfindung 
ausüben, aber in vielen Entscheidungssituationen als Korrektiv Bedeutung besitzen, 
gehen als exogene Variable in das Modell ein. 
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Inputvariable 
(Stimuli) 

Signifikative 
Informationen 

- Qualität 
- Preis 

- Eigenart 
- Service 

Erhältlichkeit 

Symbolische 
Informationen 

- Qualität 
- Preis 

- Eigenart 
- Service 

Erhältlichkeit 

Informationen aus 
sozialen Quellen 

- Familie 
- Referenzgruppen 

- Soziale Klasse 

Wahrnehmungs-
konstrukte 

- Informations­
bedürfnisse 

- Suchverhalten 
- Aufmerksamkeit 
- Wahrnehmungs­

verzerrung 
- Stimulus-

Mehrdeutigkeit 

Lem-
konstrukte 

• Kaufabsicht 
- Sicherheit 
• Einstellung 
• Motive 
• Entscheidungs­

kriterien 
- Markenkenntnis 
- Befriedigung 

Exogene Variable 

Bedeutung des Kaufs, Kultur, Soziale 
Schicht, Persönlichkeitsmerkmale, 

Gruppeneinflüsse, Zeitdruck, 
Finanzielle Lage 

Abbildung 5.10: Grundzüge des Howard-Sheth-Modells 

(in Anlehnung an Howard/Sheth 1969) 

Output-Variable 
(Response-Variable) 

- K a u f 
- Kaufabsicht 
- Einstellung 
- Markenkenntnis 
- Aufmerksamkeit 

Die Besonderheit des Modells von Howard und Sheth besteht vor allem darin, daß hier Marketing-
im Vergleich zu den anderen Modellen der Versuch unternommen wird, die kaufentschei- bedeutung 
denden Faktoren in ihrer Komplexität abzubilden und ihre Beziehungen zu untersuchen. 
Wenngleich eine befriedigende empirische Bestätigung dieses Modells noch aussteht 
und somit dessen prognostischer Wert gegenwärtig nur sehr gering sein dürfte, besitzt 
dieses Modell dennoch einen nicht unerheblichen heuristischen Wert, weil es eine relativ 
umfassende Sichtweise der in der Marketingpraxis auftretenden Probleme anbietet und 
den Zugang zu weitergehenden theoretischen Analysen ermöglicht. 

Die bisher dargestellten Modelle haben vorwiegend Aspekte des Kaufverhaltens pri­
vater Konsumenten aufgezeigt. Der große Bereich institutioneller Käufer (Handel, 
Industrie, Dienstleistungsgewerbe, Öffentliche Hand) bleibt dabei weitgehend unbe­
rücksichtigt. Die Situation des organisationalen Einkäufers ist hingegen durch ganz 
besondere Merkmale gekennzeichnet: Er ist - wie die meisten Individuen - einerseits 
geneigt, so viele Vorteile wie möglich für sich selbst zu erlangen, andererseits zwingt 
ihn seine Aufgabe, vor allem den ökonomischen Zielen seiner Organisation weitge­
hend Rechnung zu tragen. Werbegeschenke, persönliche Sympathien für einzelne 
Verkäufer oder Erleichterung der Arbeit durch Einschränkung der Alternativensuche 
und Verhandlungsdauer stehen der rationalen Abwägung zahlreicher Preisangebote 
und unterschiedlicher Qualitätsgrade gegenüber. Das industrielle Marketing ist be-
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strebt, diesen Zielkonflikt des Einkäufers zu erkennen, und versucht, beiden Zielen 
durch entsprechende Öffentlichkeitsarbeit, Werbe-, Verkaufsförderungs- und Pro­
duktentscheidungen ausgewogen Rechnung zu tragen. 

Organisatio- Die Aussagen über organisationale Käufer betreffen vor allem Einkäufer von solchen 
nales Kauf- Verbrauchsfaktoren und Massenwaren wie Büromaterial usw., die im Produktions-
verhalten prozeß einer Unternehmung untergehen und über die im Regelfall die Einkaufsab­

teilung autonom entscheidet. 

Buying- In der Regel handelt es sich bei Kaufentscheidungen in Organisationen aber um 
Center multipersonale, durch mehrzentrige Willensbildungen charakterisierte Entscheidun­

gen (Buying-Center-Konzept). Ein solches buying-center besteht aus einer informel­
len Gruppe („Entscheidungsgremien"), die sich anläßlich einer bestimmten Kaufent­
scheidung bildet und die sich aus verschiedenen von einem Kaufvorhaben 
betroffenen Personen oder Personengruppen zusammensetzt. Derartige Kaufent­
scheidungen, wie z. B. größere Investitionsentscheidungen, Aufbau eines Fuhrparks, 
Bau eines Zweigwerkes, Erneuerung einer Werkzeugmaschinenstraße, sind geprägt 
von den divergierenden Zielen und Interessen der verschiedenen Gruppen von Or­
ganisationsteilnehmern (zunächst der beteiligten Abteilungen, aber auch Belegschaft, 
Kapitalgeber, Abnehmer, Lieferanten, öffentliche Behörden), den häufig konfliktä-
ren Intentionen der einzelnen Ressorts, den persönlichen Zielvorstellungen der am 
Entscheidungsprozeß beteiligten Individuen (Durchsetzungsbedürfnis, Macht- oder 
Prestigestreben, Selbstbestätigung, Mißgunst usw.), von der institutionellen (Unter­
nehmensverfassung, formale Organisation, überbetriebliche Normen) und informel­
len Machtverteilung innerhalb der Organisation. Ein vereinfachtes Modell des 
organisatorischen Kauf-(Einkauf)verhaltens gibt in Anlehnung an Webster/Wind 
(1972) Abbildung 5.11 wieder. 

Das organisationale Kauf- bzw. Beschaffungsverhalten wird hiernach durch vier 
Klassen von Einflußfaktoren geprägt: Umwelteinflüsse, Organisationseinflüsse, in­
terpersonelle und individuelle Einflüsse. 

Umwelteinflüsse, die vor allem von Institutionen (z. B. Verbänden, Gewerkschaften, 
Regierung) ausgeübt werden, bestimmen über das allgemeine Güter- und Dienstlei­
stungsangebot, die allgemeine Wirtschaftslage und über Wertvorstellungen und 
Normen das organisationale Kaufverhalten. 

Organisationseinflüsse ergeben sich insbesondere aus den Zielen und den formalen 
Aufgaben, der formalen Organisationsstruktur und der Technologie der Organisation. 

Eine Schlüsselstellung nehmen interpersonelle Einflüsse (z. B. Rollentypen, Rollen­
erwartungen, Gruppenstruktur, Gruppenführerschaft) und die individuellen Einflüsse 
(z. B. Persönlichkeit, Motivation, Kognition, Lernen) für die Beschreibung und Er­
klärung des Kaufverhaltens ein. 

Sie bieten zugleich für das Marketing von Investitionsgütern (vgl. Backhaus 1990) 
den wesentlichen Ansatzpunkt zur Identifikation der hauptsächlichen Interessen­
gruppierungen und Einflußrichtungen im Entscheidungsprozeß innerhalb der kau­
fenden (investierenden) Organisation und zu einer gezielten Beeinflussung, z. B durch 
eine adäquate Kommunikationspolitik. 
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Umwelteinflüsse 

ökonomische, technologische, politisch-gesetzliche, kulturelle 

T 
Organisationseinflüsse 

Ziele und 
Aufgaben 

formale 
Struktur 

Techno­
logie 

Organisations­
mitglieder 

Marketing­
stimuli 

Interpersonelle Einflüsse 

aufgaben- und nicht-aufgabenbezogene; 
Rollentypen, -erwartungen; Gruppenstruktur 

^f ir 
Individuelle Einflüsse 

Persönlichkeit, Motivation, Kognition, Lernen 

Entscheidungsprozeß der Einkaufsorganisation 
(insbesondere interpersonelle und individuelle Einflüsse) 

Einkaufsentscheidung 

Abbildung 5.11: Vereinfachtes Modell des organisationalen Kaufverhaltens 
(in Anlehnung an Webster/Wind 1972) 

3. Methoden der Marktanalyse und Marktprognose 
(Marktforschung) 

In den vorangegangenen Abschnitten wurden Elemente von Marktmodellen und 
Modelle des Käufer Verhaltens als Instrumente charakterisiert, mit deren Hilfe ein 
möglichst guter Einblick in die absatzwirtschaftliche Umwelt gewonnen werden soll. 
Voraussetzung zur konkreten Verwendung von Modellen ist - neben ihrer empiri­
schen Relevanz - die Gewinnung von problembezogenen Daten, mit deren Hilfe die 
Modellelemente inhaltlich ausgefüllt und Konsumentenverhaltensweisen erklärt und 
prognostiziert werden können. Die Beschaffung dieser Informationen stellt in der 
Praxis ein schwerwiegendes Problem dar. Neben Kosten- und Zeitgesichtspunkten ist 
besonders die Ungenauigkeit der zur Verfügung stehenden Methoden der Daten­
erhebung Ursache für die Schwierigkeiten (vgl. Hüttner 1989). 
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Die Gewinnung von Daten über die Einflußgrößen, die für den Absatzerfolg eines Un­
ternehmens entscheidend sind, ist Gegenstand der betrieblichen Marktforschung. Sie 
soll hier als Sammelbegriff für die in der Literatur ganz unterschiedlich gebrauchten 
Begriffe „Marktanalyse" und „Marktprognose" (vgl. Meffert/Steffenhagen 1977, 
Picot 1977 b) verstanden werden, wo anhand des vorliegenden Datenmaterials be­
gonnen wird, Hypothesen über zukünftige, den Absatz beeinflussende Entwicklun­
gen aufzustellen. 

Methoden der Über die einzelnen Methoden der Marktanalyse und deren Systematisierungsmög-
Marktanalyse lichkeiten gibt die umfangreiche Literatur zu den Methoden der empirischen Sozial­

forschung reichhaltigen Aufschluß. Die Zusammenstellung in Abbildung 5.12 
vermittelt lediglich einen allgemeinen Überblick. Die Rubriken dieser Zusammen­
stellung erheben keinen Anspruch auf Vollständigkeit. 

Schon aus den wenigen Angaben dieser Übersicht wird ersichtlich, daß in vielen 
Fällen eine einzelne Methode zur Gewinnung aussagekräftiger Umweltinformatio­
nen nicht ausreicht. A u f der Grundlage von Sekundärerhebungen, die häufig Anstoß 
zum Erkennen von Problemen und Chancen sind (Presse, Literatur, Statistik, Rech­
nungswesen usw.), werden Primärerhebungen geplant und gezielt durchgeführt, um 
detaillierte Informationen über bestimmte Problemzusammenhänge zu ermitteln. 
Zur Erforschung von Käufermotiven werden sich eher Tiefeninterviews eignen, für 
die Beurteilung neuer Verpackungen oder Preise bieten sich Laborexperimente oder 
Testmärkte an, während die Aufmerksamkeitswirkung einer Schaufensterauslage 
beispielsweise durch eine Videokamera zweckmäßig beobachtet werden kann. Die 
Wahl des Erhebungsverfahrens wird bestimmt von dem Gegenstand der Untersu­
chung sowie Zeit- und Kostenaspekten. Neue Informations- und Kommunikations­
techniken eröffnen neuartige und kostengünstigere Möglichkeiten der Datengewin­
nung und -auswertung (z. B. rechnergestützte Telefoninterviews, on-line-Erfassung 
und -Auswertung von Umsatzdaten durch Scanner, erleichterter Zugriff auf externe 
Datenbanken; vgl. Zentes 1984, 1987). Abbildung 5.13 zeigt, wie vielfältig und direkt 
Scanner-Daten, die am Kassentisch durch automatische Lesung des E A N (Europä­
ische Artikelnumerierung)-Balkencodes gewonnen werden, im Bereich des Handels 
sowie der industriellen Hersteller- und Marktforschung, aber auch für die Unter­
stützung zahlreicher weiterer absatzwirtschaftlicher Aufgaben genutzt werden 
können. 

Markt- Die mit Hilfe der Marktanalyse gewonnenen Informationen sollen Grundlage für in 
prognose die Zukunft reichende Entscheidungen sein. Als Marktprognose wird der bewußte und 

systematische Versuch einer Vorausschätzung zukünftiger Marktgegebenheiten be­
zeichnet. Ziel der Marktprognose ist letztlich die Ermittlung einer quantitativen 
Angabe des zukünftigen Absatzvolumens innerhalb möglichst enger Fehlergrenzen. 

In der Regel fußen Prognosen auf der Grundannahme, daß sich die Entwicklung in einer 
Regelmäßigkeit vollzieht, die auch in der Vergangenheit galt. Damit ist nicht gesagt, 
daß die Vergangenheit einfach in die Zukunft „verlängert" werden kann. Dem Pro­
gnostizierenden müssen, soweit Konstanz der Vergangenheitsdaten nicht unterstellt 
werden kann, die Gesetzmäßigkeiten bekannt sein, nach denen die wesentlichsten 

Probleme der 
Methoden­
wahl 
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Methode Kurzdefinition Anwendungsformen absatzwirtschaftliche 
Beispiele 

Vorteile und Probleme 

/. Primär­
erhebung 

Erhebung von Daten bei 
deren Entstehung 

1. Beob­
achtung 

Planmäßige Erfassung sinn­
lich wahrnehmbarer Tatbe­
stände ohne Einflußnahme 
auf den Beobachtungs­
bereich 

teilnehmende - nichtteil­
nehmende, Labor - Feld, 
persönliche - technische 

Beobachtung des Käufer­
verhaltens bei Verhand­
lungen in Läden und vor 
Schaufenstern 

häufig objektiver und genauer als 
Befragungsergebnisse; viele Tatbe­
stände nicht beobachtungsfahig; 
Aufwand an Zeit und Geld; 
Repräsentanzproblem 

2. Interview Befragung von Marktteil­
nehmern oder Experten 

schriftlich - mündlich -
telefonisch, frei - stan­
dardisiert, offene -
geschlossene Fragen 

Erhebung von Konsum­
gewohnheiten; Image­
untersuchung von Mar­
ken- oder Firmenzeichen; 
Motivforschung 

Aufschluß über nicht wahrnehm­
bare Tatbestände (z. B. Motive); 
Zuverlässigkeit des Interviewers; 
Einfluß des Interviewers; Stich­
probenrepräsentanz 

3. Panel­
erhebung 

Wiederholte Erhebung von 
Daten bei einer Gruppe in 
regelmäßigen Zeitabständen 

Befragungspanel 
Beobachtungspanel 

Konsumenten-, Einzel­
handel-, Großhandels- , 
Herstellerpanel 

Aufzeigen von Entwicklungen 
durch Gewinnung vergleichbarer 
Daten; Panelrepräsentanz: Panel­
sterblichkeit durch Verkleinerung 
der Gruppe im Zeitablauf, Panel­
effekt durch Verhaltensänderung 
wegen regelmäßig wiederholter Er­
hebung 

4. Experi­
ment 

Überprüfung der Auswir­
kung der Veränderung eines 
Faktors bei gleichzeitiger 
Kontrolle aller anderen 
Faktoren durch Beobach­
tung oder Befragung 

Feld-, Laborexperimente Testmärkte, (Gruppen-) 
Experimente zur Pro­
dukt- und Werbe­
forschung 

isolierte Beobachtungsmöglichkeit 
einzelner Variablen; Situationskon­
trolle, Herstellung realistischer 
Versuchsbedingungen, Aufwand 
von Zeit und Geld 

//. Sekundär­
erhebung 

Auswertung vorhandenen 
Datenmaterials 

Erhebung 
- unternehmungsinterner 

Daten 
- unternehmungsexterner 

Daten 

Marktanteilsanalyse mit 
Hilfe des Rechnungs­
wesens und der externen 
Statistik 

geringer Kosten- und Zeitauf­
wand; unvollständige, alte Daten, 
Nachprüfbarkeit der Erhebungs­
methoden 

Abbildung 5.12: Übersicht über die Methoden der Marktanalyse 



Deckungsbeitragsrechnung 

Warenbewirtschaftung 
(Autom. Nachbestellung) 

Logistik 

Personaleinsatzplanung 

Sortimentsverbundsanalysen 

Wirkungsanalysen 
- Preis 
- Sonderangebote 
- Werbung 
- Plazierung 

Segmentierungsanalysen 

Produktionssteuerung 

Logistik 

Distributionsanalysen 

Konkurrenzanalysen 

Wirkungsanalysen 
- Preis 
- Werbung 
- Außendienst 
- Produktpolitik 

Segmentierungsanalysen 

Marktforschungsinstitute 

Abbildung 5.13: Möglichkeiten des Scanning für Marktforschung und 
Marketingentscheidung 

Quelle: Zenles (1987) 

Bestimmungsgrößen des Prognoseergebnisses aufeinander Einfluß nehmen. Ob eine 
Prognose als verläßliche Entscheidungsgrundlage betrachtet werden kann, hängt im 
wesentlichen ab von der Vollständigkeit, Richtigkeit, Genauigkeit und Aktualität der 
verfügbaren Information, der theoretischen Fundierung und logischen Wider­
spruchsfreiheit der zur Informationsverarbeitung herangezogenen Verfahren sowie 
vom gewählten Toleranzbereich der Aussagen. 

Bei der Prognose geht man häufig zunächst davon aus, daß die in der bisherigen 
Marketingkonzeption festgelegten Absatzbemühungen konstant bleiben. Aufgrund 
des Ergebnisses kann sich dann eine Revision der Marketingkonzeption und damit 
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eine Veränderung der Absatzbemühungen als notwendig erweisen. Die Methoden der 
Marktprognosen sind - wie die der Marktanalyse - sehr unterschiedlich, je nachdem, 
ob es sich um Investitionsgüter oder kurz- oder langlebige Konsumgüter handelt. 

Es ist im Rahmen dieses Buches nicht möglich, eine erschöpfende Darstellung der zur 
Zeit verfügbaren Prognosemethoden zu geben (vgl. Brockhoff 1977, Meffert/Steffen-
hagen 1977, Wheelwright/Makridakis 1985, Lewandowski 1974). Es soll aber ver­
sucht werden, die wesentlichsten bei der Erstellung von Absatzprognosen sich 
ergebenden Probleme aufzuzeigen. Zur Systematisierung von Absatzprognosen eig­
nen sich im wesentlichen folgende drei Kriterien: 

(1) Entsprechend dem Planungszeitraum einer Unternehmung kann man zwischen Prognose-
kurzfristigen (z. B. bis 1 Jahr), mittelfristigen (z. B. bis 3 Jahre) und langfristigen Zeitraum 
Prognosen (z. B. bis 10 Jahre) unterscheiden. Planungsobjekte und interessierende 
Einflußgrößen werden jeweils unterschiedlich sein. 

Je langfristiger der Prognosezeitraum ist, desto mehr richtet sich die Prognose auf die 
Vorhersage des zukünftigen Absatzvolumens ganzer Produktgruppen, die der Befrie­
digung des gleichen Bedürfniskomplexes dienen. Bei langfristiger Prognose ist es 
notwendig, sich so weit wie möglich von zeitgebundenen Bedarfsvorstellungen zu 
lösen. A n die Stelle des einzelnen Produktes tritt beispielsweise die zur Befriedigung 
eines Primärbedürfnisses (physisches und psychisches Wohlbefinden, z. B. Streben 
nach Nahrung, Erholung und Gesundheitspflege, Bildung, Kommunikation, Fort­
bewegung) geeignete Problemlösung. Wie eine solche Problemlösung aussehen kann, 
hängt weitgehend von der schöpferischen Vorstellungsfähigkeit des Prognostizieren­
den ab, aber auch von seinen Erwartungen im Hinblick auf soziokulturelle und 
naturwissenschaftlich-technische Veränderungen. Aus ihnen leiten sich die ökonomi­
schen Konzequenzen für die Unternehmung ab. 

(2) Es ist zwischen Entwicklungs- und Wirkungsprognosen zu trennen. Entwicklungs- Entwicklungs­
prognosen sind darauf ausgerichtet, die zu prognostizierende Größe (z. B. Umsatz) in und 
Abhängigkeit von Variablen darzustellen, die von der Unternehmung nicht direkt Wirkungs-
beeinflußt werden können (z. B. Zeit). Wirkungsprognosen stellen demgegenüber auf Prognosen 
den kausalen Zusammenhang zwischen prognostizierter Größe und direkt von der 
Unternehmung steuerbarer Variabler (z. B. absatzpolitisches Instrument) ab. 

(3) Nach der Art der Vorhersage kann zwischen quantitativen und qualitativen Me- Quantitative 
thoden unterschieden werden. Während die quantitativen Prognosen auf mathema- und 
tischen Verfahren (z. B. Trendberechnung) aufbauen, versucht man über qualitative qualitative 
Prognosen (Heuristiken) auf der Basis von Erfahrungen, Expertenwissen etc. zu ver- Prognosen 
balen Beschreibungen zukünftiger Entwicklungen zu gelangen (vgl. Hanssmann 
1990). 

Eine Typisierung möglicher zu prognostizierender ökonomischer Prozesse läßt sich Formale 
an einer formalen Prognosefunktion (vgl. Haustein 1969) demonstrieren: Prognose­

funktion 
(5.1) Y t + a = f(bî , X , u). 
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Es bedeuten: 

Y t + a die zu prognostizierende Größe [z. B. der Umsatz eines Produktes (Aj) oder 
einer Produktgruppe (A)] im Zeitpunkt (t + a); 

Y t die Basisgröße des zu prognostizierenden Prozesses im Zeitpunkt (t), also z. B. 
der gegenwärtige Umsatz von (Aj) oder (A); 

b der Koeffizient für die Umwandlung der Basisgröße in die Prognosegröße ohne 
Berücksichtigung neuer Faktoren (z. B. die Steigerungsrate des Umsatzes in der 
Vergangenheit); 

X die Unbekannte für neue Faktoren, die im Zeitpunkt (t) noch nicht oder nur in 
Ansätzen existieren, die aber im Zeitpunkt (t + a) den Prozeß beeinflussen; 

u die Toleranz der Prognose. 

Nimmt man an, daß (x) vernachlässigt werden kann, so lassen sich die damit unter­
stellten Prozesse als Fortführungsprozesse bezeichnen. Geht (b) gegen Null bei 
Dominanz neuer Faktoren (x), so liegen Ausgangsprozesse vor. 

Fortführungsprozesse, die sich in Ersatz-, Sättigungs- und Komplettierungsprozesse 
unterteilen, stehen in der Kontinuität der sozio-ökonomischen und technologischen 
Entwicklung der Vergangenheit, ihr künftiger Verlauf wird kaum von neuartigen 
Faktoren beeinflußt. 

Ausgangsprozesse, die in Initial- und Substitutionsprozesse gegliedert werden kön­
nen, sind hingegen weitgehend von neuartigen Faktoren und Entwicklungen abhän­
gig, d. h. die Vergangenheitsentwicklung kann nicht in die Zukunft fortgeschrieben 
werden. 

Solche Prozesse sind, weil ihnen die Kontinuität der wirtschaftlich-technischen Ent­
wicklung von Fortführungsprozessen fehlt, verständlicherweise viel schwieriger zu 
prognostizieren (vgl. Abbildung 5.14). 

Exakte Zur Vorhersage des Verlaufs von Fortführungsprozessen sind die zahlreichen exakten 
Prognose- Prognoseverfahren geeignet. Sie schließen nämlich durch mathematische Auswertung 
verfahren von Vergangenheitsdaten auf zukünftige Zustände. 

Der Fundus an Erklärungsaussagen, auf denen diese Verfahren aufbauen, ist recht 
gering. Die Verfahren sind größtenteils Rechenformalismen, deren Angemessenheit 
sich aus ihrer Bewährung in der Vergangenheit ergibt. Als Beurteilungskriterium für 
Prognosemethoden scheint in diesem Zusammenhang weniger die empirische Erklä­
rungskraft der zugrundeliegenden Erklärungshypothesen als die prognostische Kraft 
der angewandten formalen Verfahren geeignet. Unter diesem Aspekt haben sich zwar 
einige Verfahren erfolgreich bewährt, dies bietet jedoch keine Gewähr für eine dauer­
hafte Zuverlässigkeit der Methoden, so daß Verfahrenspluralismus und ergänzende 
Interpretationen in der Regel zu empfehlen sind. 

Inexakte Die inexakten Prognosemethoden - diese Methoden beinhalten mehrdeutig interpre-
Prognose- tierbare, subjektive, durch Wissensstand und Persönlichkeit des Methodenanwenders 
verfahren 
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Prognose-
relevante 
Prozeßtypen 

Unter­
stützende 
Prognose­
methoden 

Ersatzpro­
zesse (z. B. 

lebens­
dauerbe­

dingter Er­
satzbedarf) 

Sättigungs­
prozesse 

(z.B. Pro­
duktbestand 

pro Haus­
halt) 

Folge- und 
Komplettie­
rungspro­

zesse (z.B. 
Zubehör­

teile) 

Fortführungsprozesse 

Quantitative Prognosemethoden 

z. B. Trend-, Regressionsrechnung, Input-
Output-Analyse, Computer-Simulation, 

Warteschlangentheorie, Ökonometrie 

Initialpro­
zesse 

(z. B. neue 
Produkte, 
neue Be­

dürfnisse) 

Substituti­
onsprozesse 
(z. B. neue, 
funktions­

gleiche Roh­
stoffe) 

Ausgangsprozesse 
à i 

Qualitative Prognosemethoden 

z. B. Expertenbefragung, 
Delphi-Methode, 

Seer-Methode 

Abbildung 5.14: Prognosemethoden und Beispiele ökonomischer Prozesse 
als Prognosegegenstand 

auszufüllende Verfahrenselemente - ermöglichen insbesondere die Prognose von 
Ausgangsprozessen, die auf wenig Datenmaterial der Vergangenheit basieren. 

Der Methodenbestand ist hier kleiner und naturgemäß weniger formalisiert als auf 
der Seite der exakten Methoden, weil das Problem der Einbeziehung des relevanten 
Erfahrungswissens noch schwieriger zu lösen ist (Problem der „inexact sciences"). 
Darüber hinaus dienen die inexakten Verfahren auch der Prognose von Fortfüh­
rungsprozessen, etwa zur Schätzung von nicht verfügbaren Daten wie Sättigungs­
punkten, Funktionsparametern usw. Insofern gehen auch in die exakten Prognose­
methoden subjektive, inexakte Elemente ein und begrenzen deren Zuverlässigkeit. 

Die Auswahl eines geeigneten Prognose Verfahrens hängt auch von der zu progno­
stizierenden Variablen ab. Die Prognosegröße beeinflußt die Sicherheit der Prognose. 
Mit um so genaueren, aber in der Regel auch als Entscheidungsgrundlage umso 
unbrauchbareren Ergebnissen ist zu rechnen, je globaler die zugrunde gelegten Grö­
ßen sind. So läßt sich meist der Umsatz einer Produktgruppe genauer prognostizieren 
als der einzelner Produktvarianten. Annahmen über die Repräsentanz der Informa­
tionsgrundlage einer Prognose sind notwendig, wenn auf größere Gesamtheiten 
geschlossen werden soll (z. B. die Annahme, daß sich die potentiellen Kunden eines 
geplanten Absatzgebietes bei ihren Kaufentscheidungen genauso verhalten, wie es 
auf einem Testmarkt beobachtet werden konnte, und daß sich auch das Konkurrenz­
verhalten nicht grundlegend ändert - eine Annahme, deren Fragwürdigkeit bei der 
Einführung neuer Produkte leicht zu falschen Absatzerwartungen führen kann). 

Prognose­
verfahren 
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Abbildung 5.15 zeigt in Anlehnung an Wheelwright/Makridakis (1985) eine Auswahl 
wichtiger exakter und inexakter Prognosemethoden. 

Das Spektrum der Prognosemethoden reicht von der Projektion der Vergangenheit in 
die Zukunft bei einfachen Trendberechnungen über die anspruchsvolleren Verfahren 
einfacher und multipler Regressionsanalysen und Marktreaktionsfunktionen bis zu 
den qualitativen, inexakten Prognosemethoden. Im folgenden können die bekannte­
sten exakten und inexakten Methoden nur kurz erwähnt werden. Nähere Einzelhei­
ten und eingehendere formale Darstellungsarten sind insbesondere der Literatur zu 
Prognosemethoden zu entnehmen. 

Entwicklungsprognosen 

Trend­
berechnung 

Methode der 
kleinsten 
Quadrate 

Gleitende 
Durchschnitte 

Eine einfache „Vergangenheitsfortschreibung" in die Zukunft (Extrapolation), wie 
bei der Trendberechnung, geht immer davon aus, daß die zukünftigen Bedingungen 
genauso sein werden, wie sie es in der Vergangenheit waren. Der Absatz eines Pro­
duktes wird allein in Abhängigkeit von der Zeit betrachtet. Diese einfache Annahme 
gibt natürlich die vielfältigen Wechselwirkungen auf einem Markt nicht wieder. Der 
Trend kann im besten Falle eine brauchbare Annäherung an die Wirklichkeit sein. 
Die einzelnen Verfahren der Trendberechnung unterscheiden sich danach, wie die 
Vergangenheit bei der Prognose berücksichtigt wird. 

Für einen linearen Trend y = a + b 
und einen exponentiellen Trend y = a • b1 

(5.2) 
(5.3) 

werden alle Vergangenheitswerte gleichgewichtig, d. h. ältere und jüngere Absatz­
daten erhalten das gleiche Gewicht in die Berechnung einbezogen. Die Struktur­
parameter a und b werden jeweils mit Hilfe der Methode der kleinsten Quadrate so 
festgelegt, daß die Summe der quadrierten Differenzen dj zwischen den beobachteten 
yrWerten und den y rWerten der zu berechnenden Funktion ein Minimum wird. 
Andere Zeitreihenkomponenten wie z. B. irreguläre, saisonale und konjunkturelle 
Schwankungen werden von diesen Verfahren nicht erfaßt. 

Eine Möglichkeit, die größere Aktualität neuerer Werte zu berücksichtigen, indem 
jeweils die letzten Werte der Zeitreihe zur Prognose herangezogen werden, bietet z. B. 
eine gleitende Durchschnittsberechnung nach der Formel 

(5.4) y» 
y„ + y „ - i + y n - 2 + . . . y „ - k +1 [k<n] 

Wird nicht auf den Durchschnitt der absoluten Periodenwerte, sondern auf die durch­
schnittliche Veränderung abgestellt, so errechnet sich die zu prognostizierende Ab­
satzveränderung nach der Formel 

(5.5) yn + 1 - y „ 
(yn - y n - i ) + ( y n - i - y n - 2 ) + . . . + ( y „ . y n - k ) 
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Prognosemethoden Kurzbeschreibung Vorhersagezeitraum 
kurz­ mittel­ lang­
fristig fristig fristig 
0-3 3-24 über 24 

A. Zeitreihenmethoden Monate Monate Monate 

1. Trendextra­ Verlaufsformen: linear, exponen- X 

polationen tiell, S-kurvenfbrmig u. a. 
2. Exponentielle durch Bilden von Durchschnitten x 

Glättung aus bisherigen Zahlenwerten in 
linearer oder exponentieller Weise 
entstehen Vorhersagen. 

3. Decomposition Zerlegung einer Zeitreihe in ihre x 
(Zeitreihen­ Bestandteile 
zerlegung) Trend, Saisonalität, konjunkturelle 

und Zufallskomponente. 
c 4. Filtern Vorhersagen werden als lineare X 
-o o Kombination tatsächlich beobachte­
.£ ter Werte ausgedrückt. Parameter 

§ oder das Modell können sich an 

O Veränderungen in den Daten selbst 
C 
W> 

anpassen. 
O 
l— 5. Autoregressive Vorhersagen werden ausgedrückt in X 

Methoden (z. B. einer linearen Kombination tatsäch­
.3 
«O 

gleitende Durch­ lich beobachteter Daten und/oder 
X 

UJ schnitte, Box- tatsächlich aufgetretener 
Jenkis-Verfahren) Abweichungen/Fehler. 

B. Kausale bzw. re­
gressive Methoden 

1. Einfache und Variationen in abhängigen Variablen X 

multiple werden durch Variationen der 
Regression unabhängigen Variablen erklärt. 

2. Ökonometrische Simultane Systeme von Gleichun­ X 

Modelle gen aus dem Bereich der multiplen 
Regression. 

1. Delphi-Methode Ein Expertenpanel wird mit einer X 

Folge von Fragebögen befragt; die 

c Antworten bilden die Grundlage 
Q 

"O des folgenden Fragebogens, so daß 
O alle Experten für die Prognose zu 

allen Informationen Zugang haben. 
en 2. SEER-Methode Befragung von Experten zu Proble­ X 
O 
C men, an denen sie gegenwärtig ar­
Oi) 

o beiten. Mehrere Befragungsrunden 
et mit unterschiedlichen Experten; die 

Beteiligten kennen die Antworten 
c3 
X 
CD 

der anderen Experten. 
C 3. Historische Komparative Analyse, Prognose auf X 

Analogie der Grundlage von Ähnlichkeits­
strukturen. 

x: sehr gut für den jeweiligen Prognosezeitraum geeignet 

Abbildung 5.15: Übersicht über wichtige Methoden der Marktprognose 
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Dabei ist das Gewicht der k einbezogenen Werte gleich. Es wird deutlich, daß der 
Glättungseffekt um so stärker ist, je mehr Werte einbezogen werden. Sprunghafte 
Änderungen der tatsächlichen Werte und Trendbrüche (Marktveränderungen) wer­
den bei diesem Verfahren verdeckt, so daß es nur für kurze Prognosezeiträume bzw. 
stabile Trendentwicklungen geeignet erscheint. 

Exponentielle Eine sehr gebräuchliche Methode der Absatzprognose ist das Verfahren der expo-
Glättung nentiellen Glättung (exponential smoothing). Die Beliebtheit dieser Prognosetechnik 

gründet sich einmal auf ihre methodische Einfachheit und zum anderen auf den 
geringen Speicherplatzbedarf, wenn die Prognose mit Hilfe der elektronischen 
Datenverarbeitung durchgeführt wird. Der Prognosewert Y ( + i ergibt sich bei der 
exponentiellen Glättung aus der Addition des Vorhersagewertes für die gegenwärtige 
Periode Yt zu der durch einen Faktor a gewichteten Differenz zwischen dem tatsäch­
lich eingetretenen y t und dem vorher prognostizierten Wert der gegenwärtigen 
Periode, also dem Vorhersagefehler y t - Y t . 

(5.6) Y l + , = Y , + a ( y t - Y t ) 

Der Glättungsfaktor (a), dessen Wert zwischen 0 und 1 schwanken kann, bewirkt die 
Anpassung der Prognose an die jüngste Marktentwicklung. Bei a = 0 wird der Pro­
gnosefehler nicht berücksichtigt; die Entwicklung wird als konstant angenommen, 
das Modell reagiert nicht auf die Bedarfsschwankungen in der letzten Periode. Bei 
a = 1 wird der Prognosewert der Vorperiode um den vollen Prognosefehler korri­
giert. Die neuesten Absatzwerte werden also bei hohem a stark berücksichtigt, was zu 
größeren Prognoseschwankungen führen kann, da alle Zufallsschwankungen mit in 
die Rechnung eingehen. Die empfindliche Reaktion des Verfahrens kann positiv zu 
beurteilen sein, wenn es nicht für längerfristige Prognosen Verwendung finden soll. 
Die Wahl des a-Wertes hängt damit wesentlich von dem Prognosezeitraum ab. Es 
wird immer ein Kompromiß geschlossen werden müssen zwischen dem Wunsch nach 
guter Glättung zufälliger Schwankungen und hinreichender Reaktionsfähigkeit auf 
Marktänderungen. Als brauchbarer Wert kann in vielen Fällen 0,2 < a < 0,5 gelten. 
Die Zahl der zu berücksichtigenden Vergangenheitsperioden (k) kann z. B. in Ab­
hängigkeit von a wie folgt errechnet werden: 

(5.7a) a = j - L _ 

(5.7b) k = ^ - 1 

Im Unterschied zur Trendberechnung geht die Berechnung von Regressionsfunktio­
nen für Vorhersagezwecke nicht nur von der Zeit als erklärender Variablen aus, 
sondern zusätzlich von einer zu prognostizierenden ökonomischen Größe, deren Ver­
hältnis zu der abhängigen Variablen (z. B. dem Absatzvolumen) als ursächlich angesehen 
wird. Eine derartige Beziehung kann z. B. zwischen der Entwicklung des Tiefbau­
volumens und den Absatzmöglichkeiten für Erdbewegungsmaschinen angenommen 
werden. Die Verfahren der Regressionsanalyse reichen vom Fall der linearen Ein-

Regressions-
analyse 
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fachregression (Annahme einer linearen Beziehung zwischen der abhängigen Varia­
blen und einer unabhängigen Variablen) bis zur nichtlinearen Mehrfachregression 
(Annahme einer Beziehung höherer Ordnung zwischen der abhängigen Variablen und 
mehreren unabhängigen Variablen). Zu ihrer Darstellung kann auf die statistische 
Literatur verwiesen werden. 

Die bisher behandelten Prognoseverfahren stützen sich teilweise auf die Extrapola­
tion der Bestimmungsgrößen in die Zukunft. Damit ist die Erwartung verbunden, 
daß die ermittelten äußeren Einflüsse in ihrer Art und Wirkungsweise in der Zukunft 
die gleichen bleiben. Für eine Vielzahl ökonomischer Prozesse ist diese Annahme sehr 
problematisch. Solche Probleme ergeben sich z. B., wenn bestimmte Sättigungspunk­
te (S) angenommen werden müssen oder das Auftauchen von Substitutionsproduk­
ten zu erwarten ist. 

In solchen Fällen können logarithmische Trendfunktionen herangezogen werden, die 
allgemein lauten: 

Prognose von 
Sättigungs­
punkten 

(5.8) 
1 + g (a-bt) 

mit S als Sättigungswert von y und e als Basis der natürlichen Logarithmen. 

Es stellt sich die Frage, ob solche zukünftigen Grenzwerte bestimmbar sind und dann 
gewissermaßen durch Rückrechnung auf die Gegenwart der zukünftige Bedarf eines 
Produktes prognostiziert werden kann. Es ist anzunehmen, daß Grad und Zeitpunkt 
der Sättigung von einer Vielzahl ökonomischer, technischer, politischer und demo­
graphischer Einflußgrößen abhängen. Vor allem die technische Entwicklung macht es 
schwierig, einigermaßen zutreffende Angaben über einen Sättigungswert zu erhalten. 
Auch über die Entwicklung zwischen dem aktuellen und dem maximalen Sättigungs­
grad sind Aussagen nur schwer möglich. Mittelfristige Prognosen lassen sich unter 
Umständen anhand einer Extrapolation der bisherigen Lebenskurve eines Produktes 
gewinnen. Aber auch dieses Verfahren erscheint nur sinnvoll, wenn bereits Absatz­
daten für etwa die Hälfte der erwarteten Lebenszeit vorliegen. 

Zudem wird die den dargestellten Prognoseverfahren zugrunde liegende Annahme 
der Konstanz des Einsatzes der absatzpolitischen Instrumente der Realität meist 
nicht gerecht. 

Aufgrund dieser Schwierigkeiten werden zunehmend inexakte Prognosemethoden 
eingesetzt, in denen Expertenurteile eine zentrale Rolle übernehmen. A m bekann­
testen ist die von Helmer/Gordon (1967) entwickelte Delphi-Methode. Bei der 
Delphi-Methode handelt es sich um ein systematisches Verfahren der mehrmaligen Ex­
pertenbefragung, um ungewisse zukünftige Ereignisse (z. B. technologische Entwick­
lungen) sachüch und zeitlich so genau wie möglich zu bestimmen. Damit erscheint es 
möglich, das bei den „traditionellen" Prognoseverfahren weitgehend ungelöste Pro­
blem der vielschichtigen Wirkungszusammenhänge auf heuristischem Wege zu lösen. 
In die Vorhersage fließen sowohl Marktinformationen wie auch technische Informa­
tionen oder eigene neue Ideen ein. Die Schöpfer dieser Methode vertreten die These, 
daß trotz voneinander abweichender subjektiver Beurteilung der zukünftigen Ent-

Delphi-
Methode 
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wicklung nahezu genaue, objektive Vorhersageergebnisse erzielt werden können. Sie 
begründen dies durch die relativ genauen Wahrscheinlichkeitsangaben, die Experten 
aufgrund ihrer - oft nur intuitiv angewendeten - besonderen Fachkenntnisse und 
ihres häufig breiten Zusatzwissens über bestimmte künftige Entwicklungen machen 
können. Die Angaben werden meist mit Hilfe eines Fragebogens eingeholt. Nach 
ihrer Auswertung werden den einzelnen Experten anonym die Stellungnahmen der 
übrigen Befragten zur Kenntnis gebracht mit der Bitte um Überprüfung der eigenen 
Ansicht. Der Vorgang kann sich mehrmals wiederholen. 

Auch die Anwendung der Delphi-Methode ist nicht unumstritten. Sie eignet sich nach 
den bisherigen Erfahrungen in erster Linie für langfristige technologische Vorher­
sagen. 

Wirkungsprognosen 

In Wirkungsprognosen versucht man, über sogenannte Marktreaktionsfunktionen 
die Wirksamkeit des absatzpolitischen Instrumentariums zu bestimmen (vgl. z. B. 
Kaas 1977). Sie sollen die Beziehung zwischen ökonomischen Größen (Umsatz-, 
Absatzmenge) und jeweils veränderten Aktionsparametern bzw. Aktivitäten (z. B. 
Preis, Werbung) aufdecken. Probleme ergeben sich in diesem Zusammenhang insbe­
sondere aus dem Wirkungsverbund der verschiedenen Instrumente, d. h. aus der 
Tatsache, daß bei kombiniertem Einsatz der Instrumente die intendierten Wirkungen 
nicht jenen entsprechen, die man bei Addition der Wirkungen unter isolierter Be­
trachtungsweise erhalten würde. 

Aus diesen Ausführungen geht deutlich hervor, daß sich keine generelle Antwort auf 
die Frage geben läßt, welche Prognosemethode für ein konkretes Vorhersageproblem 
die geeignetste ist. Der „Ertrag" eines mehr oder weniger komplexen Prognosemo­
dells liegt in der Verminderung des Risikos der darauf aufbauenden Entscheidungen. 
Je höher das Verlustrisiko bei Fehlprognosen ist, um so mehr wird es sich lohnen, Zeit 
und Geld aufzuwenden, um ein an den speziellen Fall angepaßtes Prognosemodell zu 
entwickeln. Grundsätzlich entscheidet nicht das Prognoseverfahren, sondern die empi­
rische Erklärungskraft der zugrundegelegten Theorie über den Wert von Prognosen. 

4. Entwicklung von Marktstrategien 

Strategie- Der in der Literatur sehr unterschiedlich gebrauchte Strategiebegriff wird hier relativ 
begriff eng gefaßt. Strategien sind globale Wege zur Erreichung vorgelagerter Unternehmens­

ziele. 

Gegenstand der Formulierung einer Marktstrategie (im Sinne der Vorzeichnung eines 
globalen Weges zur Zielerreichung) ist die Entdeckung und Sicherung langfristiger 
Erfolgspotentiale, mit deren Hilfe eine Vorsteuerung der laufenden Zielerreichung 
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möglich werden soll (vgl. Bauer 1976, Köhler 1981, Schreyögg 1984, Gälweiler 1990). 
Dies bedeutet vor allem, daß die absatzmarktlichen Aktivitätsfelder der Unterneh­
mung, also letztlich die verschiedenen Ausprägungen von Kundenproblemen, über 
deren Lösung eine Erreichung der Unternehmensziele möglich erscheint, festgelegt 
werden. 

Bei der Formulierung von Strategien wird global vorgegangen, d. h. man entwickelt Strategie-
auf der Basis weniger wesentlicher Zusammenhänge und Faktoren marktbezogene entwicklung 
Globalaktionen und legt damit längerfristig auch die Marketingkonzeption fest. 
Kurzfristig bedarf diese der Ergänzung durch taktische Maßnahmen. Solche takti­
schen Entscheidungen sind z. B. in kurzfristigen Umstellungen der Marktgestal­
tungsprogramme zu sehen. 

Bei der Formulierung von Marktstrategien kommt es im wesentlichen darauf an, daß 
die Stärken und Schwächen der Unternehmung bestmöglich mit den Chancen und 
Risiken der relevanten Unternehmensumwelt abgestimmt werden. Diese Analyse kann 
nicht analytisch oder algorithmisch vorgenommen werden, sondern bedeutet einen krea­
tiven Entscheidungs- und Planungsprozeß, bei dem das von Schumpeter (1926), 
Gutenberg (1979) u. a. so oft hervorgehobene „irrationale Moment", d. h. Erfahrung, 
Intuition und Phantasie, eine wesentliche Rolle spielt. Der Prozeß der Strategienent­
wicklung ist jedoch durch verschiedene methodische Hilfsmittel unterstützbar. 

Im folgenden werden kurz einige „klassische" und neuere Methoden der Strategie­
formulierung vorgestellt, ohne damit einen Anspruch auf Vollständigkeit zu erheben. 
Es kommt bei den folgenden Ausführungen auch darauf an, die Entwicklungsrich­
tungen des methodischen und inhaltlichen Denkens im Rahmen der Formulierung 
von Marktstrategien sichtbar zu machen (vgl. zum folgenden auch Picot 1981a, 
Henzler 1988 und Kreikebaum 1989). 

Lücken-Analyse und „klassische" Marktstrategien 

Die Lückenanalyse ist ein altbekanntes Instrument zur Früherkennung strategisch Lücken-
relevanter Marktentwicklungen. Sie besteht aus einem einfachen Denkrahmen, in analyse 
dem die geplante Entwicklung einer Zielgröße (Umsatz, ROI, Gewinn) der Prognose 
(Projektion) des Unternehmenserfolges, der sich voraussichtlich aus den gegenwärtigen, 
marktbezogenen Eigen- und Konkurrenzaktivitäten ergeben wird, gegenübergestellt 
wird. Weichen die beiden Kurven, wie in Abbildung 5.16 (vgl. folgende Seite) dar­
gestellt, voneinander ab, so kann man von einer strategischen Lücke sprechen, die 
den Prozeß der Strategieformulierung anregen soll. U m differenziertere Aussagen 
über die Erfolgsbeiträge der einzelnen Marktaktivitäten eines Unternehmens machen 
zu können, lassen sich jeweils gesonderte Prognose-(Projektions-)kurven für in der 
Entwicklung befindliche Projekte aufstellen. 

Das Auftreten einer strategischen Lücke wird in der Regel auf die Begrenzung des 
Unternehmenswachstums in den gegenwärtigen marktlichen Aktivitätsfeldern (Pro-
dukt-/Marktkombinationen) der Unternehmung zurückgeführt. 
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ungedeckte 
Lücke 

gedeckte 
Lücke 

1 • t (Zeit) 

Abbildung 5.16: Lücken-Analyse (Gap-Analyse) 

Entwicklung Als Hilfsmittel für den Suchprozeß nach neuen Marktstrategien wird im Zusammen-
strategischer hang mit der Gap-Analyse oft die Produkt/Markt-Matrix (vgl. Ansoff 1966) einge-
Alternativen setzt, die grundlegende strategische Handlungsmöglichkeiten zur Erreichung gesteckter 

Ziele zusammenfaßt (vgl. Abbildung 5.17). 

^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ Produkt 

Markt 
gegenwärtig neu 

gegenwärtig 

Marktdurc hdringung 
l 

Produktentwicklung 
• III 

neu 
I 

Marktent 

r 
I 
wicklung 

IV 
Diversifikation 
- horizontal 
- vertikal 
- lateral 

Abbildung 5.17: Marktstrategien nach der Produkt/Markt-Matrix 

Die verschiedenen Strategien lassen sich wie folgt kennzeichnen: 

a) Marktdurchdringung (I) 

Der Grad der Marktdurchdringung ist ein Maß dafür, wie weit der geweckte oder 
latente Bedarf nach einem Produkt (einer Problemlösung) befriedigt ist. Im Bereich des 
geweckten Bedarfs läßt er sich vor allem durch eine Verbesserung des Distributions-
Mix (z. B. der Absatzwegestruktur oder des Niederlassungsnetzes) erhöhen; im Be­
reich des latenten Bedarfs können unter Umständen verstärkte Werbung, gering­
fügige Produktänderungen (z. B. Design, Verpackung) oder auch Preisänderungen 
erhebliche Absatzpotentiale schaffen. 
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b) Marktentwicklung (II) 

Die Marktentwicklungsstrategie sucht z. B. neue Absatzgebiete oder neue Anwen­
dungsmöglichkeiten zu erschließen. Besonders auffallend und auch erfolgreich war 
diese Suche nach ständig neuen Verwendungsmöglichkeiten z. B. im Bereich der 
kunststofferzeugenden Industrie. In diesem Zusammenhang kommt der Marktseg- Marktseg-
mentierung besondere Bedeutung zu. Der Zweck der Marktsegmentierung ist es, mentierung 
potentielle Käufer eines Produktes mit Hilfe von Beschreibungskriterien so zu Gruppen 
zusammenzufassen, daß eine den Absatzerfolg steigernde zielgruppenspezifische Kom­
bination des absatzpolitischen Instrumentariums möglich wird. 

Bei der Marktsegmentierung wird der Gesamtmarkt in relativ homogene Teilmärkte 
aufgeteilt. Das setzt allerdings voraus, daß Segmentierungskriterien meßbar und 
auch als Bestimmungsgrößen der Kaufentscheidung wirksam werden. Diese Bedin­
gung wird vor allem von Kriterien erfüllt, die als sozio-ökonomische Variable 
bezeichnet werden. Dazu gehören z. B.: Haushaltsgröße, Alter, Geschlecht, Ausbil­
dungsstand, Einkommenverhältnisse, religiöse und ethnische Zugehörigkeit. Durch 
die Berücksichtigung sozialwissenschaftlicher Erkenntnisse in der neueren Markfor­
schung wird versucht, die Kriterien der Marktsegmentierung durch Angaben über 
spezifische Persönlichkeits- und Verhaltenstypen innerhalb der Kundengruppen zu 
ergänzen und zu verfeinern (vgl. Modelle des Käuferverhaltens und Methoden der 
Marktanalyse in Abschnitt II.2.) Zunehmend werden auch anspruchsvolle statisti­
sche Verfahren der Marktsegmentierung eingesetzt (vgl. z. B. Dichtl/Schobert 1979, 
Böhler 1977). 

Abbildung 5.18 zeigt in Form von Venn-Diagrammen drei Beispiele der Aufteilung 
eines Marktes in Marktsegmente. Die Elemente des Marktes sind durch Kombina­
tionen der Eigenschaften a/b (z. B. männlich/weiblich) und x/y (z. B. unter/über 
30 Jahre alt) gekennzeichnet. Im Fall I erfolgt die Segmentierung nach dem Alter, im 
Fall II nach dem Geschlecht und bei III nach beiden Kriterien (z. B. über 30 und 
männlich). 

I II III 

Abbildung 5.18: Marktsegmentierung 

Die Vorteile der Marktsegmentierung sind darin zu sehen, daß die Marktgestaltungs­
programme unmittelbar auf die jeweiligen Zielgruppen abgestimmt werden können. 
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c) Produktentwicklung (III) 

Im Vergleich zu den Strategien der Marktdurchdringung und Marktentwicklung, bei 
denen ein bestimmtes Produkt oder Material den festen Ausgangspunkt der Markt­
strategie bildet, stellen hier erkannte Kundenprobleme den Orientierungspunkt der 
Strategie dar, die durch veränderte Problemlösungen (Produkte) zu befriedigen sind. 
Produktentwicklungsstrategien können darin bestehen, durch unternehmenseigene 
Forschung und Entwicklung weiterentwickelte oder neue Produkte zu Finden oder 
das gleiche Ziel durch den Erwerb von Lizenzen und technischem Wissen („Know-
how") zu erreichen (vgl. Teil 8, S. 1118 ff.). 

d) Diversifikation (IV) 

Gemein­
schafts-
gründung 

Produkt treue, 
Problemtreue, 
Wissenstreue 

Hier können die Strategien der horizontalen, vertikalen und lateralen Diversifika­
tion, z. B. durch Fusion oder Unternehmenserwerb, unterschieden werden. Bei der 
horizontalen Diversifikation wird das Produktionsprogramm um solche Produkte 
erweitert, bei denen ein sachlicher Zusammenhang mit den bisher gefertigten gegeben 
ist. Ein solcher Zusammenhang besteht z. B., wenn Umstellungen des vorhandenen 
Fertigungsapparates nicht notwendig sind, oder wenn die Unternehmung die Struk­
tur und die Erfahrungen ihrer Vertriebsorganisation nutzen kann. Bei vertikaler 
Diversifikation erfolgt die Ausdehnung der Tätigkeitsbereiche der Unternehmung auf 
vorgelagerte oder nachgelagerte Produktionsstufen. Eine solche Strategie dient vor 
allem der Sicherung der Marktposition durch die angestrebte Unabhängigkeit von 
konkurrierenden Lieferanten- und/oder Abnehmerstrategien. Bei der lateralen Diver­
sifikation besitzen alle diese Gesichtspunkte kaum Bedeutung. Ein sachlicher Zu­
sammenhang zum bisherigen Produktionsprogramm ist nicht gegeben. Dieses 
Strategiekonzept dient z. B. dazu, freie finanzielle Ressourcen oder Kapazitäten der 
Unternehmensführung zu nutzen. Als Ergebnis enstehen die sogenannten Mischkon­
zerne. 

Eine gewisse Mittelstellung zwischen Produktentwicklungs- und Diversifikations­
strategien nimmt die Strategie der Gemeinschaftsgründung (joint venture oder 
jointly-owned subsidiary) ein. Sie kommt für solche Aufgaben in Betracht, die für 
eine Unternehmung allein zu groß, zu schwierig oder zu riskant erscheinen, durch den 
kombinierten Einsatz unterschiedlicher Fähigkeiten und materieller Möglichkeiten 
aber zu einer für alle Beteiligten erfolgreichen Lösung gebracht werden können. 

Eine ähnliche Einteilung grundsätzlicher Strategiealternativen findet sich z. B. bei 
H . Groß (1968). Für ihn sind die Grundsatzalternativen Produkttreue, Problemtreue, 
Wissenstreue zugleich die Phasen eines Entwicklungsprozesses von der Produkt- zur 
Wissenstreue: 

(1) Produkttreue: Ein bestimmtes Produkt oder Material ist fester Ausgangspunkt 
der Strategie. Es werden ständig neue Anwendungsmöglichkeiten und Abneh­
mergruppen für das Ausgangsprodukt gesucht (z. B. für Holz, Stahl, Kunst­
stoffe, Steinkohlen). 
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(2) Problemtreue: Die Probleme eines Kundenkreises, die die Unternehmung zu 
lösen sucht, bilden den Fixpunkt der Strategie, die Produkte als Lösungshilfen 
sind verschieden und ändern sich (z. B. Heizungsbau, Verformungstechnik, 
Transporttechnik). 

(3) Wissentreue: Ein bestimmtes Wissens- und Erfahrungspotential ist dauerhafte 
Grundlage der Strategie, die sich entsprechend den aus dem Wissen entstehenden 
Produktalternativen entwickelt (z. B. Verwertung von bestimmten Patenten, etwa 
Kunststoff- oder Metallverarbeitungspatente; Anwendung der elektronischen 
Datenverarbeitung). 

Als allgemeines Kriterium für die Beurteilung der Marktstrategie wird, vor allem von Synergie 
Ansoff (1966), deren synergetischer Effekt hervorgehoben (vgl. auch Welge 1976). 
Der Synergiebegriff knüpft an die Hypothese an: „Das Ganze ist mehr als die Summe 
seiner Teile". Ansoff unterstellt, daß die Wirkung einer Faktorenkombination in 
bestimmten Fällen qualitativ oder quantitativ höher zu bewerten ist als die Summe 
der Einzelwirkungen. Ansatzpunkte für die Synergiebeurteilung sind vor allem die 
aus der Analye der Leistungspotentiale ermittelten „Stärken" der Unternehmung. Es 
lassen sich vor allem drei auf Synergiefaktoren basierende Strategien hervorheben: 
produktionssynergetische, distributionssynergetische und wissenssysnergetische Strate­
gien. Produktionssynergetische Strategien bauen beispielsweise auf dem Vorhanden­
sein spezieller Betriebsmittel, Fabrikationsstätten, Rohstoffquellen auf. Distribu­
tionssynergetische Strategien stützen sich z. B. auf einen festen Kundenstamm, ein 
gut organisiertes Vertriebssystem oder ein ausgebautes Niederlassungs-, Vertreter­
oder Händlernetz. Wissenssynergetische Strategien beziehen sich auf die besonderen 
Erfahrungen und Fähigkeiten der Unternehmensmitglieder. 

Für die Beschreibung und Bewertung von Synergieeffekten sind drei Variablen zu Beschreibung 
berücksichtigen: der Inhalt des Synergieeffektes, sein Ausmaß und sein zeitlicher und Bewer-
Bezug. Inhalt können z. B. höhere Umsätze, geringere Produktionskosten, niedrigere tung von 
Investitionsaufwendungen sein. Das Ausmaß gibt die Höhe der Veränderung bei Synergie-
Synergiewirkung an. Der zeitliche Bezug schließlich erfaßt z. B., wann und wie lange effekten 
die Synergie wirksam wird. Eine genaue, quantitative Darstellung des Synergieeffek­
tes dürfte allerdings kaum möglich sein. 

Als Heuristik für die endgültige Strategiewahl kann das „Gesetz der abnehmenden 
Synergie" herangezogen werden. Danach ist die Synergie in Feld I von Abbil­
dung 5.17 am stärksten und in Feld IV am schwächsten. Die Synergieeffekte in den 
Feldern II und III sind von Unternehmens- und Umweltfaktoren abhängig. 

Ist die Stärke des Unternehmens durch ihr Produkt bestimmt (z. B. Produktqualität), 
dürfte die Strategie der Marktentwicklung größere Synergieeffekte versprechen; folg­
lich ergäbe sich eine Reihenfolge für die Synergiestärke mit abnehmender Tendenz in 
der Form I - III - II - IV. Ist die Stärke der Unternehmung durch ihre Absatzwege 
und -methoden bestimmt, dürfte die Strategie der Produktentwicklung unter dem 
Synergieaspekt vorteilhaft sein; es ergäbe sich dann eine Reihung I - II - III - IV mit 
abnehmender Synergie. Im Bereich der Diversifikation kann dabei möglicherweise 
nochmals eine Reihung horizontal - vertikal - lateral vorgenommen werden. 
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Beurteilung 
der Gap-
Analyse 

Zusammen­
hang 
zwischen Um­
satz/Absatz, 
Cash-Flow 
und Erfolg 

Die anschauliche Darstellung des strategischen Problems läßt die Notwendigkeit und 
Dringlichkeit der Anpassung bzw. Entwicklung von Marktstrategien deutlich wer­
den. Allerdings werden Kreativität und Erkennung der Ursachen der strategischen 
Lücke durch Einsatz der GAP-Analyse und Produkt/Markt-Matrix begrenzt, da die 
Suche nach neuen Projekten sich an Problemsymptomen orientiert und in der Regel in 
der Nähe gegenwärtig bekannter Aktivitäten ansetzt. 

Dies kann den Vorteil des geringen Risikos haben - und unterstützt zudem „durch­
wurstelndes" Problemlösungsverhalten (muddling through) - , läßt jedoch innovative 
Strategien nur in geringem Maße zu, da hier das Synergiepotential meistens geringer 
ist. Da strategische Lücken aber auch auf gravierende Veränderungen in der Nach­
frage- oder Wissensstruktur zurückzuführen sind, können oftmals nur innovative 
Strategien zu einer nachhaltigen Schließung der Lücke beitragen. 

Marktliche und finanzwirtschaftliche Verbundeffekte der marktlichen Aktivitäts­
felder werden durch diese Methoden nicht verdeutlicht; die Verfahren bergen viel­
mehr Gefahren in sich, die von überwiegend extrapolierendem Vergangenheitsden­
ken und fehlendem Gesamtunternehmensbezug in der Strategieformulierung 
ausgehen können. 

Lebenszyklus-Analyse 

Dem Konzept des Produktlebenszyklus liegt der Gedanke zugrunde, daß sich die 
abgesetzten Mengen eines Produktes im Zeitablauf nicht kontinuierlich entwickein, 
sondern aufgrund von Marktsättigung oder Veralterung einer zyklischen Schwan­
kung unterliegen, wie sie in Abbildung 5.19 idealtypisch dargestellt wird. Einem 
idealtypischen, zyklischen Verlauf unterliegen auch Cash Flow und Erfolg, wenn man 
diese Größen isoliert für ein Produkt betrachtet. Dabei ist zu beachten, daß der 
Mittelbedarf in der Entwicklungs- und Einführungsphase besonders hoch ist, wäh­
rend in der Reifephase hohe Rückflüsse zu erwarten sind. 

Netto-Cash-Flow = produkt­
bezogene Einnahmen minus 
produktbezogene Ausgaben 

Umsatz/Absatz 

Erfolg (Deckungsbeitrag) 

Entwicklung Einfuhrg. Wachstum Reife Alterung 
Zeit 

Abbildung 5.19: Produktlebenszyklus 
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Durch die Ermittlung der jeweiligen Phase des Lebenszyklus lassen sich Hinweise auf 
die erforderliche Neuentwicklung von Produkten und die jeweils erforderlichen Mit­
tel für die Finanzierung ableiten. Entscheidender Vorteil des Konzepts ist, daß bereits 
zu einem frühen Zeitpunkt Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten eingeleitet wer- Aussagekraft 
den können, ohne daß Probleme erst durch rückläufige Entwicklungen verdeutlicht des Produkt-
werden müssen. Auch lassen sich im Mehrproduktbetrieb die finanzwirtschaftlichen, lebenszyklus-
erfolgswirtschaftlichen und wachstumsbezogenen Verbund Wirkungen der verschie- Modells 
denen Aktivitäten besser abschätzen. Erst wenn die marktlichen Aktivitäten der 
Unternehmung relativ harmonisierend über die Phasen des Lebenszyklus streuen, ist 
ein stabiler Erfolgsverlauf sicherzustellen. Eine Konzentration auf die ersten Phasen 
führt zu Wachstums- und Finanzierungskrisen, eine Konzentration auf die letzten 
Phasen zu Problemen der Unternehmensfortführung. 

Schwierigkeiten dürfte allerdings die Prognose einer möglichen Produktlebenskurve 
bereiten, insbesondere wenn noch Chancen einer stärkeren Marktdurchdringung 
oder Markterweiterung während der Reifephase bestehen. Weiterhin können Kon­
junkturschwankungen die Produktlebenszyklen möglicherweise überlagern und 
einen günstigeren oder schlechteren Verlauf der Produktlebenskurve erzeugen. Dar­
über hinaus ist es schwierig, externe Einflüsse (z. B. Imitatoren, große Konkurrenten) 
in dieses Konzept miteinzubeziehen, die eventuell die absetzbaren Mengen für die 
eigene Unternehmung bestimmen. 

Den gesamten Verlauf der Lebenskurve für ein Produkt zu bestimmen, dürfte wohl an 
mancherlei Problemen scheitern, wie z. B. Einfachheit der Ursache-Wirkungs-Struk­
tur (Zeit als „erklärende" Variable, Annahmen eines phasenspezifischen Normalver­
haltens von Anbietern und Nachfragern sowie phasenspezifischer Marktforschung 
etc.). Es erscheint jedoch möglich, die aktuelle Phase der verschiedenen Produkte 
eines Programms ungefähr zu bestimmen und daraus Strategien für das zukünftige 
Verhalten im Hinblick auf Programmgestaltung und Investitionsplanung zu entwik-
keln. Insbesondere dürfte es interessant sein, kompensatorische und kumulative 
Effekte frühzeitig zu erkennen, die sich im Zeitablauf bei simultaner Betrachtung der 
verschiedenen marktlichen Aktivitäten einer Unternehmung ergeben können. 

Erfahrungskurven-Analyse 

Aus dem „Lerngesetz der Produktion", daß die Arbeitszeit für einen ständig wieder­
holten Arbeitsvorgang exponentiell sinkt (vgl. Teil 4, S. 415 f.), versuchte man 
Folgerungen für die Entwicklung der gesamten Kosten und darauf aufbauend für die 
Marktstrategie abzuleiten. 

In diesem Zusammenhang sind die zahlreichen, empirischen Untersuchungen einer Grundlagen 
amerikanischen Unternehmensberatungsgesellschaft (Boston Consulting Group; des 
vgl. Henderson 1984, Abernathy/Wayne 1974) zu nennen, die wesentlich zur Auf- Erfahrungs-
deckung des sogenannten Erfahrungskurveneffektes beigetragen haben, der verbal kurven-
wie folgt umschrieben werden kann: Modells 

665 



Mit jeder Verdoppelung der kumulierten Ausbringungsmenge (x) eines Produktes sinken 
die realen (d. h. zu konstanten Geldeinheiten ausgedrückten), durchschnittlichen Stück­
kosten (y) eines Produktes potentiell um einen charakteristischen, konstanten Prozent­
satz (20-30%). 

Für zahlreiche Produkte konnte ein derartiger Zusammenhang durch die Funktion 

y = a • x _ b näherungsweise beschrieben werden. Die Koeffizienten a und b sind 
produktspezifische Konstanten (a: Kosten für die erste Produktionseinheit; b: Maß 
für den Kostenrückgang), die nach „Linearisierung" obiger Funktion zu log y = log 
a - b • log x mittels Regressionsanalysen schätzbar sind. Der Zusammenhang wird 
grafisch überwiegend im doppeltlogarithmischen Maßstab dargestellt, um die Kon­
stanz des Kostenrückgangs visuell stärker hervorzuheben (vgl. Abbildung 5.20). 

A , B und C markieren in dieser Darstellung die Positionen von drei Wettbewerbern, 
die sich auf der gleichen Erfahrungskurve bewegen, in der Periode t. In diesem Bei­
spiel handelt es sich um eine 80%-Erfahrungskurve (80% = 100-2 ( U 2 : ) , d. h. mit 
jeder Verdoppelung der Ausbringungsmenge sinken die realen Stückkosten um 20% 
auf 80% des jeweiligen Ausgangswertes. 

Prämissen der Erfahrungskurve: 

- kumulierte Ausbringungsmenge als relevanter Indikator für den Erfahrungs­
prozeß, 

- Linearität (Konstanz) des Kostenrückgangs, 
- Umfassender Gültigkeitsbereich sowohl für alle Produkte und Dienstleistungen als 

auch für die Branche insgesamt und für jeden Anbieter innerhalb der Branche, 
- Realisierung des Kostensenkungspotentials (alle Branchenanbieter bewegen sich 

auf der gleichen Erfahrungskurve), 
- keine Veränderungen in den Merkmalen und Funktionen des Produktes, 
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- Erfaßbarkeit bzw. Zurechenbarkeit realer, produktbezogener Stückkosten, 
- alle Kostenarten unterliegen einem mehr oder weniger starken Erfahrungsprozeß. 

Die Kostendegression läßt sich insgesamt auf die Nutzung von Lernkurveneffekten Aussagekraft 
im Fertigungsbereich, auf Größendegressionen, technische Fortschritte, Rationali- von 
sierungen und auf Wertanalysen zurückführen; eine exakte Zurechnung der Kosten- Erfahrungs-
wirkungen auf diese einzelnen Ursachefaktoren erweist sich aber als schwierig. kurven 

Die Prognose der langfristigen Stückkosten in Abhängigkeit vom kumulierten Pro­
duktionsvolumen erscheint aber möglich. Sie hat für die Formulierung von Markt­
strategien erhebliche Bedeutung. Insbesondere ermöglicht sie, die Stellung des 
eigenen Unternehmens im Rahmen der Struktur einer Branche besser abzuschätzen. 
Gelingt es, die Erfahrungskurve einer Branche für eine bestimmte Produktart sekun­
därstatistisch zu ermitteln und die Ausbringungsmengen der Konkurrenten (A, B, C 
in Abbildung 5.20) über die Zeit hinweg abzuschätzen, so ist der Einblick in die 
Kostenstrukturen der Wettbewerber möglich. 

Auch eine langfristige Prognose des Branchenpreises scheint möglich, da bei stabilen 
Wettbewerbsverhältnissen die Preise langfristig dem sinkenden Stückkostenverlauf 
folgen werden, um nicht durch wachsende Gewinnspannen zusätzliche Anbieter an­
zulocken (vgl. z. B. die Preisentwicklung von Taschenrechnern, elektronischen Bau­
elementen, Farbfernsehern, verschiedenen chemischen Produkten wie synthetische 
Kunststoffe etc.). Sinken die Branchenpreise langsamer als die Kosten, so werden 
Wettbewerber versuchen, in den Markt einzudringen, und es kann kurzfristig zu 
Preiskämpfen und Überkapazitäten kommen. Sinken die Kosten einzelner Wettbe­
werber nicht entsprechend der Erfahrungskurve, so werden sie sich aus dem Markt 
zurückziehen müssen. Vor diesem Hintergrund ergeben sich auch Konsequenzen für 
die Preispolitik (vgl. Abschnitt III.2). 

Um die Vorteile des Erfahrungskurveneffektes zu nutzen, ist es notwendig, die pro­
duzierten Mengen zu steigern. Das ist jedoch nur möglich, wenn sich auf dem 
jeweiligen Markt die entsprechenden Stückzahlen absetzen lassen. Durch die Gewin­
nung eines größeren Marktanteils als die Konkurrenz stehen der Unternehmung 
größere Kostensenkungspotentiale zur Verfügung. Geht ein wachsender Marktanteil 
zu Lasten der Konkurrenz, so kann deren Fortschreiten auf der Erfahrungskurve 
abgebremst werden, und es ergeben sich zusätzliche Vorteile für die eigene Unter­
nehmung. Die strategischen Vorteile eines rasch wachsenden Marktes dürften hier 
deutlich werden, da eine Verdoppelung der kumulierten Produktionsmengen unter 
solchen Bedingungen schneller möglich ist und die Kosten damit rascher absin­
ken. 

Die Analyse zeigt ferner, daß es für viele Unternehmen, die nicht zur Gruppe der 
Marktführer vorstoßen können, sinnvoller ist, sich aus dem Markt zurückzuziehen, 
da sie die kumulierte Produktionserfahrung der Marktführer und damit deren 
Kostenniveau wohl kaum erreichen können. Für sie ist es strategisch interessanter, 
neue Marktnischen und Marktsegmente aufzuspüren, in denen sie Vorreiter werden 
und sich Kostenvorteile erarbeiten können. 
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Wesentlich ist, daß sich Erfahrungskurveneffekte nicht zwangsläufig einstellen, sondern 
daß es sich um Kostensenkungspotentiale handelt, die durch das Management auf­
gedeckt und realisiert werden müssen. Die schnelle Verdopplung von Produktions­
mengen innerhalb eines rasch wachsenden Marktes erfordert weiterhin auch die 
zunehmende Bereitstellung von Kapazitäten und damit immer umfangreichere In­
vestitionen. Bei Eintritt in einen Wachstumsmarkt ist daher zu überprüfen, ob die 
erforderlichen Mittel für Erweiterungsinvestitionen auch jeweils bereitgestellt werden 
können, um nicht aufgrund fehlender Finanzmittel Marktanteile zu verlieren und in 
eine Randposition gedrängt zu werden. 
Es zeigt sich, daß es für die Unternehmensstrategie sehr wesentlich sein dürfte, die 
Erkenntnisse aus der Lebenszyklus-Analyse (Entwicklung von Wachstum, Kapital­
bindung, Erfolg) und aus der Erfahrungskurven-Analyse (Entwicklung von Markt­
anteilen/kumulierten Produktionsmengen und Kosten) über alle Aktivitätsfelder 
hinweg synoptisch zu betrachten. 

Portfolio-Analyse 

Strategische Die Feststellung, daß Marktanteile als Ausdruck interner Stärken bzw. Schwächen 
Erfolgs- und Marktwachstum als Ausdruck externer Risiken bzw. Chancen erheblichen Ein-
faktoren fluß auf den langfristigen Unternehmenserfolg ausüben, führte zu einer Verknüpfung 

dieser beiden Komponenten in einer zweidimensionalen Darstellung, der sogenann­
ten Portfolio-Matrix bzw. -Tabelle (vgl. dazu z. B. Albach 1978). Die sogenannte 
Marktanteils-Marktwachstums-Matrix stellt die ursprüngliche und einfachste Form 
der Portfolio-Analyse dar (vgl. Abbildung 5.21; zur finanzwirtschaftlichen Analyse 
der 4-Felder-Matrix vgl. Teil 7; S. 1030 f.). 
Da sich die Aktivitäten einer Unternehmung in der Regel nicht auf einen einzigen 
Markt und ein einziges Produkt beschränken, sind die einzelnen Tätigkeitsbereiche in 
sinnvolle Produkt/Markt-Kombinationen einzuteilen, für die sich die Daten der oben 
genannten Erfolgsfaktoren erheben lassen. 
Durch die Bildung von strategischen Geschäftsfeldern bzw. Geschäftseinheiten soll 
versucht werden, den Gesamtunternehmenserfolg auf dieser Ebene abzusichern. Der 

Strategische Form der Abgrenzung von strategischen Geschäftsfeldern kommt erhebliche Bedeu-
Geschäfts- tung zu, da die Position innerhalb der Portfolio-Matrix auch von der Art der 
felder Marktabgrenzung abhängt. Strategische Geschäftseinheiten sollen vor allem zwei Kri­

terien erfüllen, die als Ersatzkriterien der Abgrenzung relevanter Märkte angesehen 
werden können: 
( 1 ) Die Aktivitäten finden weitgehend in einem unternehmensexternen Marktsegment 

statt. 
(2) Die strategische Geschäftseinheit ist von anderen Teileinheiten unabhängig. 
Die Bildung derartiger Einheiten ist von organisatorischen oder technischen Erfor­
dernissen grundsätzlich unabhängig und hat den Charakter einer „Sekundärorgani­
sation" (z. B. im Rahmen des Berichtswesens). Beispielhaft werden einige Möglich­
keiten der Segmentierung in Abbildung 5.22 vorgestellt. 
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o 
X 

I. „Nachwuchs "-Produkt 
Merkmale: 
S G F in der Einführungs- und frühen 
Wachstumsphase des Marktlebenszyklus 
mit hohem Finanzmittelbedarf; 
Netto-Cash-Flow (Finanzmittelüberschuß) 
deutlich negativ. 
Normstrategie: 
a) Marktanteil deutlich steigern, falls 
gegenüber Konkurrenz aussichtsreich 
(OfTensivstrategie). 
b) Marktanteil senken bzw. Verkauf, falls 
a) aussichtslos. 

II. „S/ßrr'-Produkt 
Merkmale: 
S G F in der Wachstumsphase, die auf­
grund ihrer starken Marktstellung ihren 
Finanzmittelbedarf selbst erwirtschaften; 
Netto-Cash-Flow etwa ausgeglichen. 
Normstrategie: 
Marktanteil halten bzw. leicht ausbauen 
(Wachstumsstrategie). 

IV. Problemfall 
Merkmale: 
S G F mit geringem Marktwachstum 
(z. B. späte Reifephase, Abstiegsphase) mit 
relativ schwacher Marktstellung; Netto-
Cash-Flow negativ bis ausgeglichen. 
Normstrategie: 
Marktanteil stark senken bzw. Verkauf 
(Desinvestitionsstrategie). 

III. „GoldeseP'-Produkt (Cash Kuh) 
Merkmale: 
S G F in der späten Wachstums- und Reife­
phase mit starker Marktstellung; deutliche 
Finanzmittelüberschüsse. 
Normstrategie: 
Marktanteil halten bzw. leicht senken 
(Gewinnstrategie). 

Niedrig Hoch 

Relativer Marktanteil 

S G F = Strategische Geschäftsfelder 

Marktanteil der Unternehmung 
Relativer Marktanteil = 

Markanteil des stärksten Konkurrenten 

Abbildung 5.21: Marktanteils/Marktwachstums-Matrix (4 Felder-Matrix) 

Segmentierungen 

Kunden Technologie Geographische Gebiete Kunden Technologie 

USA E G Ostasien 

Haushalte 
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T 3 
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Industrie 
Ti 

Industrie 
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Abbildung 5.22: Beispiel für die Bildung von strategischen Geschäftsfeldern 
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Ablauf der 
Portfolio-
Analyse 

Marktattrak-
tivitäts/Wett-
bewerbs-
stärken-
Portfolio 

Für jedes Geschäftsfeld wird nun der jeweilige Marktanteil und das Wachstum des 
relevanten Marktes ermittelt. Entsprechend läßt sich dann die Position der Ge­
schäftseinheit innerhalb einer Matrix festlegen. Nachdem alle Segmente der Unter­
nehmung eingeordnet wurden, läßt sich die Ausgewogenheit des (Ist-)Portfolios im 
Hinblick auf gegenwärtige und zukünftige Finanzierbarkeit von Geschäftsfeldern 
mit hohem Mittelbedarf durch Geschäftsfelder mit Mittelfreisetzung feststellen. Wei­
terhin ist zu überprüfen, ob genügend Produkte mit zukünftig zu erwartenden hohen 
Wachstumsraten in der Lage sind, rückläufige Entwicklungen bei alten Produkten 
aufzufangen. Eine Verbesserung zur Beurteilung der strategischen Position kann da­
durch erfolgen, daß nicht der absolute Marktanteil zur Bewertung herangezogen 
wird, sondern der (im Verhältnis zum stärksten Konkurrenten) relative Marktanteil 
(vgl. Abbildung 5.20). Hinter dem Portfolio-Konzept lassen sich auch die Erkennt­
nisse aus dem Produkt-Lebenszyklus und der Erfahrungskurve erkennen. Der Le­
benszyklus kann in der Entwicklung von Nachwuchs über Stars zu Goldeseln gesehen 
werden, und durch die Erfahrungskurve wird die Bedeutung von Marktwachstum 
und Marktanteil als strategische Erfolgsfaktoren begründet. 

Die eindimensionalen Achsenbezeichnungen der Marktanteils-Marktwachstums-
Matrix lassen sich relativ einfach ermitteln, stellen jedoch einen wesentlichen K r i ­
tikpunkt der Konzeption dar, da nur diese beiden Elemente als strategisch bedeutsam 
erscheinen. Um weitere Einflußgrößen zu erfassen, erweiterte man die Portfolio-Matrix 
und versuchte die Achsenkalkulierung multidimensional auszugestalten. 

Für diese differenziertere Betrachtung verwendet man z. B. die in Abbildung 5.23 
vorgestellte Neun-Felder-Matrix. Der Grad der Marktattraktivität wird nicht nur 
durch die Höhe der Wachstumsraten bestimmt, sondern beinhaltet Indikatoren zur 
Marktgröße, Marktqualität, Energie- und Rohstoffversorgung etc. 

• 

Niedrig Mittel Hoch 
Relative Wettbewerbsvorteile 

Abbildung 5.23: Marktattraktivitäts/Wettbewerbsstärken-Matrix 
(9-Felder-Matrix) 
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Die relativen Wettbewerbsvorteile umfassen Indikatoren zu relativer Marktposition, 
relativem Produktionspotential, relativem Forschungs- und Entwicklungspotential, 
relativer Qualifikation der Führungskräfte etc. 

Die oben beschriebenen Klassen bestehen dabei aus einer Vielzahl von qualitativen 
Einzelaspekten, die in umfangreichen Erhebungen zu ermitteln und ähnlich dem 
Vorgehen von Nutzwert-Modellen (vgl. Teil 7; S. 943 ff.) zu bepunkten und über 
Gewichtsfaktoren zusammenzufassen sind. 

Erweiterungen und Verfeinerungen für unternehmensspezifische Gegebenheiten sind 
denkbar. 

Um die Strategiewahl bei der Vielzahl von möglichen Alternativen zu erleichtern, 
werden für bestimmte Sektoren der Portfolio-Matrix sogenannte Normstrategien vor- Norm-
geschlagen, die eine grundlegende Tendenz der strategischen Stoßrichtung festlegen, die Strategien 
aber im jeweiligen Einzelfall kritisch zu überprüfen ist. 

Diese Normstrategien lassen sich wie folgt charakterisieren: 

(1) Abschöpfungs- und Desinvestitionsstrategien 

Bei Geschäftsfeldern mit niedriger Marktattraktivität und geringen Wettbewerbs­
erfolgen wird versucht, den Cash Flow mit gegebenem Ressourcenaufwand zu 
maximieren. Kann ein positiver Cash Flow nicht mehr erzielt werden, so sind die 
Aktivitäten schnellstens einzustellen, und ein rascher Rückzug aus dem Markt muß 
erfolgen. 

(2) Investirions- und Wachstumsstrategien 

Förderung der Aktivitäten durch Investitions- und Marketingmaßnahmen trotz 
negativer Cash Flow-Bilanz, um die erworbenen Wettbewerbsvorteile bei nachlas­
sendem Marktwachstum nutzen zu können. 

(3) Selektive Strategien 

(a) Offensivstrategien 
Verbesserung der geringen Wettbewerbsvorteile durch starke Investitionstätig­
keit und Kampf um Marktanteile; wichtig ist dabei die ständige Überwachung 
der Liquiditätssituation, da sich ein hoher Mittelbedarf in diesem Bereich ergibt. 
Notfalls muß ein schneller Rückzug möglich sein. 

(b) Defensivstrategien 
Bei geringem Marktwachstum, aber großen Wettbewerbsvorteilen ist die Vertei­
digung der eigenen Position und die Erzielung hoher Cash Flow-Überschüsse 
anzustreben. Hier muß versucht werden, die finanziellen Mittel für Strategien mit 
hohem Mittelbedarf zu gewinnen. 

(c) Übergangsstrategien 
Der Bereich mittlerer Marktattraktivität und Wettbewerbsvorteile ist für die Be­
stimmung einer konkreten strategischen Richtung besonders schwer zu hand-
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haben, da sich hier die Geschäftsfelder befinden, die entweder in den Problem­
bereich absinken oder durch geeignete Maßnahmen horizontal in günstigere 
Positionen verschoben werden können. 

Leistungs- Die Portfolio-Konzeption erleichtert durch die Segmentierung der Unternehmungs-
fähigkeit der aktivitäten einerseits die Beurteilung der jeweiligen Erfolgsbeiträge und läßt ande-
Portfolio- rerseits durch Ermittlung von Ausgewogenheiten eine Gesamtsicht der Unternehmung 
Analyse zu. Das Portfolio unterstützt die Entscheidung für erfolgversprechende Projekte mit 

einem tragbaren Risiko, wenn genügend Geschäftsfelder vorhanden sind, deren Pro­
dukte einen ausreichenden Cash-Flow gewährleisten. 

Entscheidende Bedeutung kommt der richtigen Abgrenzung der strategischen Ge­
schäftsfelder und ihrer Einordnung innerhalb des Portfolios zu. Das stellt sich bei der 
einfachen Marktwachstum/Marktanteils-Matrix wesentlich leichter dar, als bei den 
relativ schwierigen Erhebungs- und Bewertungsproblemen der Marktattraktivitäts/ 
Wettbewerbsstärken-Matrix. Andererseits kann die Reduzierung auf nur zwei Er­
folgsfaktoren zu Fehleinschätzungen führen. Zahlreiche weitere Varianten von Port­
folio-Tabellen wurden entwickelt (vgl. z. B. Roventa 1981). Weiterhin ist zu beachten, 
wieweit die Verfolgung der Normstrategien die Kreativität im Rahmen strategischer 
Planung herabsetzt. Eventuell sind für bestimmte Produktarten auch andere Strate­
gien erfolgversprechend oder ist das Geschäftsfeld neu zu definieren. 

Insgesamt ermöglicht die Portfolioanalyse jedoch eine recht differenzierte Einordnung 
und Weiterentwicklung der unternehmensstrategischen Positionen unter Berücksichti­
gung der jeweils relevanten und externen Strukturen. Sie ist im Ergebnis ein einfaches 
Instrument, dessen praktische Vorbereitung und Ausführung allerdings umfangrei­
che empirische Analysen sowie hohe Urteilskraft und damit einen erheblichen 
Ressourceneinsatz erfordern. 

Wettbewerbsanalyse 

Die oben erörterten Ansätze gehen nur implizit auf die Wettbewerbssituation der 
Branche ein, in der die industrielle Unternehmung agiert. Von der Ausprägung der 
Wettbewerbskräfte hängt es jedoch wesentlich ab, welche Strategie langfristig erfolg­
reich ist und wie im einzelnen Wettbewerbsvorteile errungen werden können. Dies ist 
der Ansatzpunkt der industrieökonomischen Ableitung von Marktstrategien, wie sie 
u. a. von Porter (1986,1988) vorgestellt wurden (vgl. dazu ausführlich Teil 1, S. 46 ff). 

Vereinfacht kann man davon ausgehen, daß drei Grundfragen bei der strategischen 
Ausrichtung eines Geschäftsfeldes im Wettbewerb zu beantworten sind (Steinmann/ 
Schreyögg 1990, S. 167 ff): 

(1) Wo soll konkurriert werden (Ort des Wettbewerbs)? Hier bestehen die Alter­
nativen Kernmarkt (angestammter Markt in seiner ganzen Breite) oder Nischen 
(spezielles Segment). 
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(2) Nach welchen Regeln soll konkurriert werden (Regeln des Wettbewerbs)? Hier 
gibt es die Möglichkeiten der Anpassung an bestehende Regeln (Akzeptieren und 
Verfestigen der bestehenden Produktdefinition, der Vertriebswege, der Preis- und 
Konditionenpolitik usw.) und der Veränderung (Umkehrung bzw. Neudefinition 
der Regeln des Marktes). 

(3) Mit welcher Stoßrichtung soll konkurriert werden (Schwerpunkt des Wettbe­
werbs)? Hier stellt sich die Entscheidung zwischen Kostenorientierung (Kosten-
und Marktführerschaft z. B. durch Standardgüter und Orientierung an der Er­
fahrungskurve) und Differenzierung (Erfolgsstreben durch Abstimmung der 
Sach- und Dienstleistungen auf die jeweiligen Besonderheiten der Nachfrager). 

Durch Kombination dieser drei Wettbewerbsaspekte ergibt sich ein Möglichkeits­
raum mit acht Basisoptionen für Geschäftsfeldstrategien (vgl. Abbildung 5.24). 

Kosten 

Schwerpunkt des 
Wettbewerbs 

Differenzierung 

Abbildung 5.24: Die acht Basisoptionen der wettbewerbsorientieren Geschäftsfeld­
strategie 

Quelle: Steinmann/Schreyögg (1990) 

Welche dieser Basisoptionen im Einzelfall gewählt wird, hängt u. a. ab von der 
Erreichbarkeit und der Verteidigungsfähigkeit des jeweils erwarteten Wettbewerbs­
anteils. Im Falle des Teilwürfels 1 versucht ein Industriebetrieb in einer Nische (z. B. 
geländegängige Fahrzeuge) unter Anpassung an die bestehenden Marktregeln eine 
Kostenführer Strategie (z. B. durch standardisierte Komponenten für Allradantrieb) 
zu verwirklichen. 

Zusätzlich zu den zuvor beschriebenen strategischen Überlegungen bedarf gerade in 
industriellen Unternehmungen in der Regel auch die Technologie- bzw. FuE-Strategie 
gesonderter Analysen für die Formulierung einer umfassenden marktorientierten 
Unternehmensstrategie. Darauf wird in Teil 8 (S. 1087 ff) vertieft eingegangen. 
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III. Programme zur Marktgestaltung 

An die Sammlung und Auswertung von relevanten Umweltinformationen und die 
Entwicklung einer geeigneten Marktstrategie schließt sich die Gewinnung, Auswahl 
und Durchsetzung von Gestaltungsalternativen an, die eine möglichst vollkommene 
Verwirklichung der Strategie als Konsequenz nach sich ziehen. Hierbei geht es im 
wesentlichen um den Fragenkreis der Systematisierung und des Einsatzes absatz­
politischer Instrumente. 

Eine umfassende und zugleich trennscharfe Lösung der Systematisierungsfrage dieser 
Instrumente liegt bislang noch nicht vor. Es erscheint fraglich, ob eine solche Lösung 
von der Sache her möglich und aus pragmatischer Sicht überhaupt sinnvoll ist. Viel­
mehr steht - gerade für den Industriebetrieb - das Ziel im Vordergrund, eine klar 
erfaßbare Klassifikation absatzpolitischer Gestaltungsmaßnahmen aufzuzeigen, die die 
wesentlichen Aktionsrichtungen deutlich macht und weit genug ist, die Vielzahl aktueller 
und potentieller Instrumente und deren Interdependenzen in sich aufzunehmen. 

Hier werden die Marktgestaltungsprogramme in Produkt-Politik, Preis- und Kondi­
tionen-Politik, Distributions-Politik und Kommunikations-Politik unterschieden. 
Diese vier Bereiche der Marktgestaltung werden - wie weiter unten darzulegen ist -
vor ihrem Einsatz zur sogenannten Marketing-Politik integriert. Sie stellen aus dieser 
Sicht Teilpolitiken dar. 

Die folgenden Ausführungen können hinsichtlich der Aufzählung der Instrumente, 
der Detailliertheit ihrer Darstellung und der Auseinandersetzung mit den auftau­
chenden Entscheidungsproblemen nur einen Überblick verschaffen. Dementspre­
chend können die Darlegungen über die Marktgestaltung nicht immer nach 
industriellen Produktarten, Kundentypen oder anderen Markteinteilungskriterien, 
die die jeweilige Ausgestaltung der Maßnahmen erheblich beeinflussen, differenziert 
behandelt werden, auch wenn dies in der Realität unerläßlich ist. 

1. Produkt-Politik 

Der wohl zentrale strategische Parameter der Marktbeeinflussung ist die Produkt-
Politik. Der Qualitätswettbewerb hat in immer größerem Umfang den Preiswettbe­
werb als Marketinginstrument abgelöst. 

Produkt- Der Begriff des Produktes wird hier weit gefaßt: Als industrielles Produkt wird die 
begriff Kombination der physischen, symbolischen und dienstleistungsgemäßen Komponenten 

bezeichnet, die - bezogen auf einen Gegenstand - beim Käufer die Erfüllung bestimmter 
Erwartungen oder die Lösung bestimmter Probleme (Bedürfnisbefriedigung) hervorruft. 
Neben dem physischen Gegenstand im Sinne eines industriellen Erzeugnisses gehören 
demnach auch dessen subjektiv empfundene soziale Bedeutung sowie die vor, wäh-

Systematisie-
rung absatz­
politischer 
Instrumente 
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rend und nach dem Erwerb damit möglicherweise verbundenen Rechte und Dienst­
leistungen (z. B. Beratung, Garantie, Schulung, Finanzierung, Wartung usw.) zum 
Produktbegriff. 

Die Produkt-Politik beinhaltet daher nicht nur die artmäßige Gestaltung des einzel­
nen Produkts und die art- und mengenmäßige Zusammensetzung des Produktions­
programms, sondern auch alle damit zusammenhängenden Zusatzleistungen, mit 
denen die Produkte am Markt angeboten werden. 

Diese kurzen Hinweise verdeutlichen bereits, in welcher Interdependenz die Produkt-
Politik zu den anderen absatzpolitischen Instrumenten steht und welche Bedeutung 
ihr im Rahmen des Marketing zugemessen werden muß. Die Produkt-Politik ist 
einerseits Ausfluß der Marktstrategie, andererseits determiniert sie weitgehend die 
Preis-, Distributions- und Kommunikations-Politik. 

Deshalb sind inhaltliche Überschneidungen mit vor- und nachgelagerten Problem­
kreisen nicht nur nicht vermeidbar, sondern aus der ganzheitlichen Betrachtungs­
weise des Marketing heraus von grundlegender Bedeutung. 

Das einzelne Produkt 

In der Formgebung (Design) ist eine erste Möglichkeit der Produktgestaltung zu Formgebung 
sehen. Soweit das Erzeugnis formbar ist (was z. B. bei verschiedenen Nahrungsmit­
teln und Rohstoffen nicht der Fall ist), schlagen sich zumeist in der Formgebung 
Funktionalitätsgesichtspunkte, Ästhetik und Modeeinflüsse nieder. Die Gestaltung 
ist entweder dem feststellbaren Geschmack der Zielgruppe angepaßt oder setzt selbst 
neue Akzente. Dabei Finden sich gleichermaßen funktional orientierte sowie auf 
„irrationale" Momente (z. B. Prestigesymbole) zielende Formgestaltungen und gehen 
ineinander über. Die Bedeutung des Design im Rahmen der marktorientierten Un­
ternehmenspolitik nimmt gegenwärtig beständig zu (vgl. Leitherer 1991). 

Die Gestaltung der Verpackung hängt mit der Formgebung eng zusammen. Material, Verpackung 
Form, Größe, Verschluß und grafische Gestaltung der Verpackung sind ebenfalls 
funktions-, mode- und zielgruppenabhängig. Die Verpackung erfüllt zudem wichtige 
absatztechnische Aufgaben wie Ermöglichung der Transport- und Lagerfähigkeit, 
Sicherung und Schutz des enthaltenen Produktes und Information des Nutzers. An­
gesichts der steigenden Umweltprobleme muß die Verpackung heute mehr denn je 
unter ökologischen Gesichtspunkten gestaltet werden (Müllvermeidung, Rück­
standsfreiheit, Recyclingfähigkeit). 

In diesem Zusammenhang ist auf die Normung zu verweisen, die nicht nur für die Normung 
kostensparende Fertigung eines Produktes von Bedeutung ist (vgl. Teil 3, S. 384). 
Auch für die Formgebung und Verpackung (vgl. z. B. Papier-, Flaschen-, Tütenfor­
mate) hat sie Bedeutung und erhöht unter Umständen die Absatzfähigkeit eines 
Produktes. Normen und Standards stellen darüber hinaus die Anschlußfähigkeit 
vieler industrieller Produkte an angrenzende Systeme des Anwenders oder Dritter 
sicher (z. B. Schnittstellen- und Netzstandards in der Informations- und Kommuni-

675 



kationstechnik; vgl. auch Teil 3, S. 384 ff.). Die marktpolitische Bedeutung von Nor­
men und Standards für die industrielle Absatzwirtschaft, insbesondere das System­
geschäft steigt ständig (vgl. z. B. Kleinaltenkamp 1990). 

Netzeffekt- Im Zusammenhang damit nimmt auch die marktpolitische Bedeutung von sogenann-
Güter ten Netzeffektgütern zu. Darunter versteht man Güter, deren Nutzen für einen 

Anwender neben dem produktbezogenen „Basisnutzen" auch davon abhängt, wie­
viele Marktteilnehmer dasselbe Produkt verwenden (vgl. z. B. Wiese 1990). Direkte 
Netzeffekte existieren beispielsweise bei allen Kommunikationssystemen wie etwa 
Telefon oder Bildschirmtext. Indirekte Netzeffekte liegen vor, wenn eine bessere oder 
billigere Verfügbarkeit eines bestimmten Gutes von der Verbreitung eines komple­
mentären Gutes abhängt. Beispielsweise ließen sich die absatzpolitischen Probleme 
der Einführung japanischer Automobile auf dem europäischen Markt unter anderem 
dadurch lösen, daß komplementäre Güter wie Spezialwerkstätten und Ersatzteile in 
angemessener Weise angeboten wurden. Die absatzpolitische Bedeutung eines Netz­
effektgutes besteht folglich darin, daß ein Konsument seine Kaufentscheidung nicht 
nur von der Qualität und dem Preis eines bestimmten Gutes abhängig macht, sondern 
auch von der tatsächüchen oder in der Zukunft erwarteten marktlichen Verbreitung 
desselben (direkter Netzeffekt) oder eines komplementären Gutes (indirekter Netz­
effekt) abhängt. 

Namen und Das in Formgebung, Verpackung und grafischer Gestaltung zum Ausdruck kommende 
Marke Bestreben, das Produkt zu „individualisieren", es abzuheben von Konkurrenzprodukten 

und als „einmalig", „einzigartig" erscheinen zu lassen, findet seine Fortsetzung in der 
Namensgebung. Möglichst einprägsame Namen, die nicht unbedingt mit der Firma 
des Produzenten in Verbindung stehen müssen, werden instinktiv gewählt oder in 
Anlehnung an die Produktionsweise oder Funktion des Gutes ausgesucht und dem 
Produkt überall beigegeben. Sie sind häufig kombiniert mit grafischen Symbolen, 
Firmen- oder sonstigen Merkzeichen. Diese sogenannte Marke eines Produktes dient 
der Kommunikation zwischen Produzent und Kunde und dem Aufbau einer „Mar­
kentreue" seitens des Kunden. Sie ist somit ein wichtiger Produktbestandteil. 

,,No-Name'- In den letzten Jahren sind verstärkt auch sogenannte „weiße" Produkte („no-name-
Produkte products") auf den Markt gekommen, die in der Regel keine Angaben über den 

Hersteller machen. Sie werden oft fälschlicherweise markenlos genannt. Tatsächlich 
wird mit ihnen eine ähnliche absatzpolitische Konzeption verfolgt, wie mit den 
übrigen Markenartikeln. Der Unterschied besteht darin, daß in diesem Falle die 
Marke vom jeweiligen Handelsbetrieb, vor allem von dem Vertrauen, das Kunden 
diesem entgegenbringen, geprägt wird. 

Schutzrechte Konstruktions- und gestaltbezogene Merkmale eines Produktes sowie seine Marke 
können, soweit sie bestimmten Originalitätskriterien genügen, in der bestehenden 
Rechtsordnung geschützt werden. Mi t Hilfe der sogenannten Schutzrechte läßt sich 
die Exklusivität der in das Produkt eingegangenen technischen und gestalterischen 
Ideen und damit deren ökonomische Verwertung für gesetzlich festgelegte Zeiträume 
aufrechterhalten. Zu nennen sind z. B. technische Schutzrechte wie Patente und Ge­
brauchsmuster, Schutzrechte der Form wie Urheberrechte und Geschmacksmuster 
und Schutzrechte an Kennzeichen und Warenzeichen (vgl. Teil 8, S. 1103 ff). 
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Eine der wichtigsten Größen zur Charakterisierung eines Produktes ist dessen tech- Technische 
nische Qualität. Darunter fallen Merkmale wie physikalische Leistungsfähigkeit, Qualität 
Energieverbrauch, Nutzungsdauer (ruhender und Beschäftigungsverschleiß), Funk­
tionssicherheit, Einfachheit der Bedienung und Reinigung, Reparaturanfälligkeit. 
Diese Größen können in der Regel vom Produzenten beeinflußt werden und bestim­
men beim qualitätsbewußten Abnehmer, inwieweit die an das Produkt gestellten 
Qualitätserwartungen in Erfüllung gehen und welche Instandhaltungsstrategien zu 
wählen sind (vgl. Teil 4, S. 454 ff.). Im Rahmen des Marketing wird jedoch nicht nur das 
Bedürfnis des Käufers nach funktions- und qualitätsgerechten Gütern zu befriedigen 
gesucht. Vielmehr wird eine Reihe von Bedürfnissen und Motiven angesprochen oder 
geweckt (z. B. Sozialprestige „Modernismus", Spieltrieb, „zweckfreier" Konsum), die 
mit den Qualitäts- und Funktionsüberlegungen konkurrieren oder sie verdrängen. In­
sofern steht Qualität, insbesondere im Sinne von störungsfreier Haltbarkeitsdauer, 
nicht immer im Vordergrund der Bemühungen um die Produktgestaltung, sondern viel­
mehr die Gestaltung der subjektiv wahrgenommenen Qualität. 

Mit dem Ziel einer exakteren Möglichkeit der Ersatz- und Neubedarfsplanung und der Lebensdauer 
Umsatzerhöhung durch Verkürzung der Gebrauchsdauer langlebiger Industrieprodukte 
wird in einigen Bereichen die technische Lebensdauer genau vorausgeplant und gestaltet. 
A n dieser Plangröße wird aus Kostengründen die technische Qualität der einzelnen 
Produktbestandteile ausgerichtet. Die reale Dauer der ökonomischen Verwertbarkeit 
von Produkten wird häufig durch Mode-, Geschmacks- oder Stiländerung oder durch 
einen von der Konkurrenz marktlich verwerteten Fortschritt gegenüber der tech­
nischen Lebensdauer noch vermindert. Qualitätskonkurrenz ist also - verstanden als 
Konkurrenz der Haltbarkeitsdauer - vor allem im Bereich mancher Industriegüter in 
den Hintergrund getreten zugunsten anderer Absatzaspekte, z. B. geplanter und schnel­
ler Wandel des Absatzprogramms durch vorausbestimmbare technische und soziale 
Veralterung von Produkten (sog. geplante Obsoleszenz). Diese Entwicklung ist nicht Geplante 
unumstritten und wird nicht selten von neu eintretenden Wettbewerbern oder inno- Obsoleszenz 
vativen Marktstrategien durchbrochen. Die übrigen für die Kaufentscheidung wich­
tigen Qualitätsfaktoren wie Leistung, Energieverbrauch, Funktionssicherheit, Ein­
fachheit der Bedienung usw., in denen sich auch technischer Fortschritt manifestieren 
kann, behalten und verstärken ihre Bedeutung im Wettbewerb um die Produktprä­
ferenz des Verbrauchers. 

Neben den genannten Aspekten kann ein Produkt auch wesentlich durch Dienstlei- Zusatz-
stungen „gestaltet" werden, die der Produzent beim Kauf eines Produkts zusätzlich leistungen 
anbietet. Dabei handelt es sich zum einen um Garantieleistungen bei unverschuldetem 
Funktionsausfall des Produktes (z. B. bei Maschinen, Haushaltsgeräten, Kraft­
wagen). Zum anderen geht es um die verschiedenen Formen der Kundendienstleistun­
gen, die der Hersteller für seinen Kunden bereithält. Solche Leistungen können 
vertraglich oder freiwillig sowie gratis oder auf Preisbasis durchgeführt werden. Je 
nachdem bestimmt sich ihr absatzpolitisches Gewicht. Zu unterscheiden ist der pri­
mär technische (Installation, Wartung, Reparatur, Dokumentation) vom eher kauf­
männischen (Beratung, Information) Kundendienst. Hinzu kommen immer häufiger 
Schulung und Finanzierung. Die Bedeutung des Kundendienstes für die nachhaltige 
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Absatzfähigkeit von längeiiebigen industriellen Produkten hat sehr stark zugenom­
men, so daß besonders der technische Kundendienst praktisch unabdingbar gewor­
den ist. 

Daneben kann sich der Kundendienst sowohl auf den Zeitraum vor einem Kauf als 
auch nach einem Kauf (After-Sales-Service) beziehen (vgl. Abbildung 5.25). Kun­
dendienstleistungen sollen die Bildung von Präferenzen verstärken und damit die 
Schaffungeines Dauerkundenverhältnisses (Markentreue) begünstigen. Daneben er­
füllen sie eine imagebildende Funktion, durch die eine kurzfristig nicht nachahmbare 
Abhebung von der Konkurrenz ermöglicht werden kann. 

Zeitpunkt 

Art 
vor dem Kauf 

nach dem Kauf 
(After-Sales-Service) 

technischer 
Kundendienst 

technische Beratung 
Projektausarbeitung 
Problemlösungsvorschläge 
Lieferung zur Probe 

Änderungsdienst 
Montage 
Ersatzteilversorgung 
Wartung 
Dokumentation 

kaufmännischer 
Kundendienst 

Bestelldienst 
Parkraum 
Beratung und Information 
Lieferung zur Probe 

Umtauschrecht 
Zustellen 
Verpacken 
Kundenschulung 

Abbildung 5.25: Formen der Kundendienstleistungen 

(in Anlehnung an Meffert 1986) 

Die Zusammensetzung des Absatzprogramms 

Die Gestaltung des Absatzprogramms gehört zu den schwierigsten und weitreichend­
sten Entscheidungen im Rahmen der Marktgestaltung durch Produkt-Politik. Die 
Einproduktunternehmung, die in theoretischen Analysen so häufig unterstellt wird, 
gehört in der Realität zu den Ausnahmen. Dies bedeutet, daß der Absatz und die 
Produktion nicht für ein einzelnes Produkt auf der Grundlage von Absatzprognosen 
mengenmäßig geplant werden kann. In aller Regel ist über die artmäßige Zusam­
mensetzung zu entscheiden und für jede Produktart eine Mengen- und Interdepen-
denzenplanung vorzunehmen. Diese Entscheidungen legen häufig die personellen 
und sachlichen Produktionskapazitäten langfristig fest. 

Artmäßige Bei der artmäßigen Zusammensetzung des Absatzprogramms (auch als potentielles 
Zusammen- Produktionsprogramm bezeichnet; vgl. Teil 4, S. 462 ff.) ist zwischen Programmbreite 
setzung und Programmtiefe zu unterscheiden. 
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Mit der Tiefe wird angegeben, wie viele verschiedenartige Ausführungen (Typen, 
Modelle, Sorten, Größen usw.) einer Produktart in das Programm Eingang finden. 

Sehr verschiedenartige Ausführungen einer Produktart sind das Ergebnis des Instru­
ments der Produktdifferenzierung. Entsprechend der Heterogenität der Anforderun­
gen und Erwartungen, die dem Produkt von der Abnehmerzielgruppe entgegenge­
bracht werden können, werden verschiedene Ausführungen des Produktes in das 
Programm aufgenommen, um unterschiedliche Nachfragegruppierungen (Marktseg­
mente) innerhalb des Käuferpotentials möglichst direkt anzusprechen (z. B. verschie­
dene Größen- und Leistungsklassen von Computern; Uhren oder Textilien in 
verschiedenen Mode- und Qualitätsausführungen; Autotypen). 

Die Breite des Absatzprogramms gibt Auskunft darüber, welche Produktarten im 
Produktionsprogramm enthalten sind. Unter Produktart wird dabei jeweils eine 
Klasse von Produkten verstanden, die etwa hinsichtlich des zu befriedigenden Be­
dürfnisses, der angewandten Produktionstechnik, der Absatzwege oder der Kunden­
gruppe eine gewisse Homogenität aufweist. Diese vorsichtige Umschreibung der 
Produktart oder Produktgruppe weist darauf hin, daß die Unterscheidung der Pro­
duktgruppen nicht streng definitionslogisch, sondern pragmatisch vorgenommen 
werden muß. Die Entscheidungen über die Zusammensetzung der Programmbreite 
hängen unmittelbar von der Marktstrategie ab (vgl. Abschnitt II, 4., S. 658 ff), die 
vom Hersteller entwickelt wurde. 

Die mengenmäßige Zusammensetzung des Absatzprogramms hängt vor allem von drei 
Einflußgrößen ab, nämlich von der prognostizierten Aufnahmefähigkeit des Marktes, 
den Produktionskapazitäten und den Möglichkeiten des Fremdbezugs. 

Die Bestimmung der absetzbaren Mengen, d. h. des Absatzplans, stellt vielfach eines 
der schwierigsten Planungsprobleme des Industriebetriebs dar, weil hierbei in beson­
ders hohem Ausmaß Unsicherheiten auftreten. Zum einen ist eine Erwartung darüber 
zu bilden, in welchem Ausmaß die potentiellen Nachfrager in der Planungsperiode 
ihre Kaufkraft auf die betrachtete Güterart lenken. Dabei spielen die Konstanz bzw. 
Veränderungen der wirtschaftlichen Verhältnisse, Gewohnheiten, Werte und Normen 
der Zielgruppe ebenso eine Rolle wie die erwarteten Änderungen von übergreifenden 
Rahmendaten (Konjunktur, Wirtschaftspolitik, rechtliche Vorschriften usw.). Zum 
anderen sind die erwarteten Verhaltensweisen der Konkurrenten und deren Wirkung 
auf die Kaufentscheidungen der Nachfrager abzuschätzen (Strategien, neue Produk­
te, Marketingaktionen usw.). Schließlich ist die Wirkungsweise der eigenen Marke­
tingmaßnahmen auf die Handlungsweise der Nachfrager zu bestimmen (Einsatz der 
diversen absatzpolitischen Instrumente). Erst wenn zu diesen Teilproblemen fundier­
te Zukunftserwartungen gebildet wurden, lassen sich Erwartungen zu den absetzba­
ren Mengen für eine Planperiode umreißen. Es leuchtet ein, daß dieses schwierige 
Planungsproblem nur im Ausnahmefall mit Hilfe quantitativer Modelle und Metho­
den zu bewältigen ist. Die ermittelten Absatzmengen sind dann die Ausgangsgröße 
für die weitere Produktionsplanung (aktuelles Produktionsprogramm, vgl. Teil 4, 
S. 481 ff). 
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Können die prognostizierten Absatzmengen mit der verfügbaren Produktionskapa­
zität gefertigt werden, so werden die Produktionsmengen durch die Absatzgrenzen 
bestimmt. In der Regel konkurrieren jedoch zumindest einige Produkte um die be­
stehenden Kapazitäten. In einem solchen Fall werden die Produktionsmengen unter 
der Prämisse „Gewinnmaximierung" so geplant, daß ihr Absatz insgesamt den höch­
sten Deckungsbeitrag erzielt (vgl. Teil 4, S. 486; Teil 9, S. 1249 f.). Dieses Problem ist 
mit Hilfe der linearen Optimierung nur lösbar, wenn man davon ausgeht, daß die 
Nachfrage nach den einzelnen Produkten und auch die Produktionskosten der ein­
zelnen Produkte voneinander unabhängig sind. Diese Prämissen sind in der Realität 
aber nicht immer erfüllt. Wird zusätzlich die Möglichkeit des Fremdbezugs einbe­
zogen, wird das Problem noch komplizierter. Die elektronische Datenverarbeitung 
kann durch die Aufbereitung der vorhandenen Informationen beispielsweise in Form 
alternativer Hochrechnungen, Simulationen oder Kosten- und Erfolgsrechnungen 
wichtige Hilfestellung leisten. 

Produkt- und Programmänderungen 

Lebenszyklus Der Einsatz der verschiedenen Aktionsparameter der Produkt-Politik bedarf im Zeit-
eines ablauf nahezu dauernder Modifikationen: Prognose und Planungen können auf-
Produktes grund von abweichenden Umweltentwicklungen (Konkurrenz- und Käuferverhal­

ten, technischer Fortschritt, Konjunkturlage usw.) und innerbetrieblichen Verände­
rungen (Kostensteigerungen, Personalprobleme usw.) nur in seltenen Fällen exakt 
realisiert werden. Abgesehen von diesen Störfaktoren, denen sich eigentlich jede 
Planung gegenübersieht, kommt aber für die Produktpolitik noch die Besonderheit 
hinzu, daß die Marktdurchdringung und der Erfolg eines Produktes im Zeitablauf 
einer Entwicklung unterliegen, die nur in groben Zügen vorhersehbar ist und Art und 
Ausmaß des Einsatzes marktpolitischer Instrumente in Abhängigkeit von der Zeit 
beeinflußt. Der damit angesprochene Lebenszyklus eines Produktes ist bereits in 
Abbildung 5.19 beispielhaft dargestellt. 

Häufig wird der Umsatz als Maßgröße für den Lebenszyklus herangezogen. Wegen 
der Annahme, daß in der Regel mit zunehmendem Erfolg eines Produktes die Kon­
kurrenz auf den Plan gerufen wird und dadurch höhere Marktanstrengungen nötig 
werden, liegt das Deckungsbeitragsmaximum in der Regel vor dem Absatzmaximum 
(Marktsättigung). Die zeitliche Länge des Lebenszyklus, also der Zeitraum zwischen 
Einführung des Erzeugnisses am Markt und der Einstellung seiner marktlichen Ver­
wertung, variiert je nach Produktart sehr stark. So haben z. B. Automobile oder 
Haushaltsgeräte grundsätzlich einen längeren Lebenszyklus als modische Beklei­
dungsartikel. In jeder Phase des Lebenszyklus ergibt sich die Notwendigkeit eines 
unterschiedlichen Einsatzes der absatzpolitischen Instrumente. Über Prioritäten und 
Wirksamkeit des Einsatzes der einzelnen Gestaltungsparameter in jeder Phase be­
stehen je nach Produktart und Marktsituation unterschiedliche Vorstellungen, so daß 
die folgende Beschreibung nur beispielhaften Charakter haben kann. 
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Die Einführungsphase kann beispielsweise einen niedrigen Einführungspreis mit zu- Lebenszyklus 
gleich hohen Kommunikations- und Produktgestaltungsanstrengungen sowie hoher und 
Distributionsdichte verlangen, damit das Produkt am Markt Fuß fassen kann. Dar- Änderungen 
aus erklären sich auch die meist negativen Deckungsbeiträge während der Produkt- der Produkt-
einführung. In der Wachstumsphase ist das Produkt vom Markt akzeptiert und Politik 
begegnet einer steigenden Nachfrage. Hier kann der Preis unter Umständen erhöht 
und die Werbetätigkeit auf ein „normales" Maß vermindert werden, sofern die even­
tuell auftauchende Konkurrenz dies zuläßt. Zu Beginn der Marktsättigungsphase hat 
das Produkt häufig den Höhepunkt seines Erfolges (Deckungsbeitrags) schon über­
schritten. Nun wird einerseits diese Phase durch zusätzliche Maßnahmen zu verlän­
gern versucht (z. B. durch Produkt- und Preisdifferenzierung, Erschließung neuer 
Kundenschichten, Modifikation in Design oder Verpackung). Andererseits muß in 
dieser Phase aber auch der endgültige Übergang des Erzeugnisses in die Degenera­
tionsphase erkannt werden, um die Marktgestaltungsmaßnahmen rechtzeitig auf ein 
notwendiges Minimum zu reduzieren. Die Degenerationsphase kann auch durch das 
Aufkommen eines neuen substitutiven Produktes eingeleitet werden. In dieser letzten 
Phase läuft das Produkt dann ohne größere marktpolitische Aktivitäten aus. Durch 
rechtzeitige Produktionseinstellung oder Niedrigpreisaktionen wird versucht, die 
Läger zu räumen und die Zone niedriger oder negativer Deckungsbeiträge zu mei­
den. 

Ausgehend von dem mehr oder weniger idealtypischen Modell des Lebenszyklus von 
Produkten zeigt sich, daß das einzelne Produkt während der Dauer seiner Vermarktung 
von einer sich fortwährend verändernden Kombination absatzpolitischer Instrumental­
variablen begleitet wird, das Produkt also aus der Sicht des Marketing einem dauernden 
Wandel unterliegt. Dies hat Rückwirkungen auf die Entwicklung der art- und men­
genmäßigen Zusammensetzung des Produktionsprogramms. Erfahrt das Produk­
tionsprogramm im steigenden Bereich des Lebenszyklus eine mengenmäßige Aus­
weitung und eine Erhöhung der Programmtiefe durch Produktdifferenzierung, so ist 
vom Ende der Marktsättigungsphase an häufig mit mengenmäßigen Einschränkun­
gen sowie Programmbereinigungen durch Sorten- und von Typenverminderung zu 
rechnen. Diese Vorgänge werden jedoch meist überlagert von der Einführung neuer 
Produkte, deren Planung und Realisation sorgfältig mit dem Lebenszyklus der alten 
Produkte abgestimmt werden müssen. In diesem Zusammenhang zielen die Bemü­
hungen um die Produktionsprogrammgestaltung in der Regel darauf ab, eine aus­
gewogene Altersstruktur des Produktionsprogramms herzustellen. Änderungen der 
artmäßigen Zusammensetzung des Programms durch Einführung neuer Produkte sollen 
eine Überalterung der Programmstruktur und die damit verbundenen Existenzrisiken 
des Industriebetriebs vermeiden helfen. 

Produktmodifikationen besitzen als marketingpolitische Anpassungsentscheidungen Produkt-
einige Vorteile: Sie sind verhältnismäßig risikolos durchzuführen, beanspruchen sei- modifikation 
ten erhebliche finanzielle Mittel und erfordern in der Regel keine größeren Verfah­
renswechsel. Über die Strategie der Produktmodifikation lassen sich aber meist nur 
kurzfristige Anpassungswirkungen erzielen. Wil l die Unternehmung langfristigen Be­
dürfnisänderungen begegnen oder selbst derartige Änderungen induzieren, so erweist 
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sich die Strategie der Produktinnovation als der geeignetere, aber auch risikoreichere 
Weg. 

Als Produktinnovation soll die Änderung des Leistungsprogramms der Unternehmung 
durch die Aufnahme von solchen Produkten bezeichnet werden, deren Fertigung erst 
durch den Erwerb neuen naturwissenschaftlich-technischen Wissens ermöglicht wurde. 
Dieses Wissen kann unternehmensextern (z. B. durch Lizenzen, Beteiligungen oder 
Unternehmungsaufkauf) gewonnen werden oder unternehmungsintern durch For­
schung und Entwicklung (vgl. Teil 8, S. 1118 ff.). 

Für das Marketing steht bei Produktinnovationen insbesondere die Sicherung des 
Markterfolges im Vordergrund des Interesses. Dazu sind vor der endgültigen Ein­
führung des neuen Produktes systematische Produkt- und Markttests erforderlich. 

Produkt- und Während der Produkttest auf die Überprüfung der verbraucherbezogenen Wirkung 
Markttests des jeweiligen Poduktes abzielt, versucht man mit Hilfe von Markttests den Wir­

kungsgrad des gesamten absatzpolitischen Instrumentariums auf einem begrenzten, 
möglichst repräsentativen Teilmarkt festzustellen. 

Können die technische Produktentwicklung und der Erfolg auf dem Markt als hin­
reichend gesichert angesehen werden, so sind entsprechende Einführungsprogramme 
zu entwickeln, die eine möglichst schnelle Verbreitung des Produktes im Markt för­
dern. Wesentliche Beiträge dazu liefert die Diffusionstheorie, die sich mit der Verbrei­
tung von Neuerungen in sozialen Systemen befaßt (vgl. Rogers 1983, Kaas 1973; vgl. 
auch Teil 8, S. 1076). 

Gegenstand der Diffusionstheorie ist insbesondere das Kommunikations- und Adap­
tionsverhalten potentieller Verwender neuer Produkte. Der Diffusionsprozeß be­
schreibt die Übernahme einer Neuerung vom Erstkäufer bis zum „Nachzügler" in 
einem gegebenen Markt. Die jeweiligen Eigenschaften der verschiedenen Käufer­
kategorien (Innovatoren, Frühaufnehmer, frühe Mehrheit, späte Mehrheit, Nach­
zügler) geben dabei wertvolle Hinweise für eine den Markterfolg wesentlich 
beinflussende Segmentierungsstrategie. 

Produkt­
innovation 

2. Preis- und Konditionen-Politik 

Bedeutungs- In der Wirtschaftswissenschft wurde von allen Aktionsparametern, die das Verkaufs-
wandel des potential eines Produktes beeinflussen, dem Preis die meiste Aufmerksamkeit gewid-
Instruments met mit dem Ergebnis, daß in diesem Bereich die ,reineTheorie4 überwiegt (vgl. auch 
„Preis" Kotler 1982). Zur Erklärung dafür können historische, berechnungstechnische und 

gesellschaftliche Gründe angeführt werden. Geschichtlich gesehen war der Preis zu 
Beginn des industriellen Zeitalters (18./19. Jahrhundert) tatsächlich die Hauptein­
flußvariable für Wettbewerb und Nachfrage. Das relativ gut überschaubare Güter­
angebot, in dem Nahrungs- und Rohstoffe vorherrschten, wurde nur in geringem 
Ausmaß durch Verpackung, Markierung oder Werbung differenziert und individua-
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lisiert. Aus berechnungstechnischer Sicht stellt der Preis eine operational, quantita­
tive Größe dar, die sich gut zur Kalkülisierung von Marktsituationen eignet. 
Qualität, Service, Werbung und ähnliche weitere Marktgestaltungsfaktoren sind 
wegen ihrer Ambivalenz und Mehrdimensionalität praktisch kaum zu quantifizieren. 
Gesellschaftlich gesehen bietet der Preismechanismus ein elegantes Instrument zur 
Demonstration der Effizienz freier marktwirtschaftlicher Systeme. Die Allokation 
knapper Güter, die Abstimmung von Angebot und Nachfrage, die Räumung der 
Märkte usw. können mit Hilfe des Preismechanismus und zusätzlicher Verhaltens­
annahmen „optimal" gestaltet werden. 

Erst mit der Marktformenlehre und der Theorie der unvollkommenen Konkurrenz wer­
den zusätzlich Einflußgrößen in die Erklärung einbezogen (Marktmacht, Qualität, 
Werbung usw.). Marktunvollkommenheiten (Intransparenz, Präferenzbildung; vgl. 
S. 641) werden auch durch absatzpolitische Maßnahmen (Produkt-, Distributions-, 
Kommunikationspolitik) gefördert und eröffnen Spielräume für monopolistisches 
Preisverhalten und für weiteren Nichtpreis-Wettbewerb. Besonders Oligopole zeigen 
ein Übergewicht der Nichtpreis- gegenüber der Preiskonkurrenz. Die symbolische 
Bedeutung des Preises wird erkannt, so etwa beim sogenannten „Snob-Effekt" (teure 
Waren werden von materiell orientierten, wohlhabenden Gruppen aus Gründen des 
Sozialprestiges bevorzugt) oder beim Preis als Qualitätsindikator (ein höherer Preis 
läßt auf eine bessere Qualität vertrauen). 

Der Preis kann heute nur als ein Mittel unter vielen angesehen werden, die zur 
Gestaltung des Marktes herangezogen werden. Die Einsicht der Unternehmen, daß 
auf einem Käufermarkt Preiskämpfe ruinös sein können, führt tendenziell zu Preis­
starrheit und preispolitischem Gleichverhalten, besonders auf (teil)oligopolistischen 
Märkten. Preisabsprachen bzw. abgestimmte Verhaltensweisen und Syndikate sind 
Ausdruck dieser Tendenz. 

Diese Aussagen dürfen jedoch nicht zu dem Schluß führen, daß Preispolitik keine 
Bedeutung mehr hat. Sie verdeutlichen vor allem die Verbundenheit von Produkt und 
Preis. Die Wichtigkeit der Variable „Preis" ist nicht zuletzt darin zu erblicken, daß der 
Preis im Zusammenspiel mit der Absatzmenge auf lange Sicht sämtliche Kosten der 
privatwirtschaftlichen Unternehmung decken und in der Regel noch möglichst hohe 
Gewinne herbeiführen soll. Preisentscheidungen sind insbesondere zu treffen, wenn 
erstmalig ein Preis für ein Produkt festgesetzt werden muß, wenn bei Ausschreibun­
gen Preisgebote abzugeben sind, wenn Preise für Güter gefunden werden müssen, die 
nachfrage- oder kostenmäßig miteinander verbunden sind und wenn Preisänderun­
gen autonom oder in Anpassung an die Umwelt vorzunehmen sind. 

Die Aussagen der mikroökonomischen Preistheorie und die entsprechenden Weiter­
entwicklungen in der betriebswirtschaftlichen Absatzliteratur sollen im Rahmen 
dieses Beitrags nicht referiert werden (vgl. dazu Gutenberg 1979, Meffert 1986). 
Statt dessen werden einige Preisbildungsverhaltensweisen (vgl. z. B. Alpert 1971, 
Jacob 1971,Oxenfeldt 1975, Simon 1982) dargestellt, die jede für sich oder kombiniert 
das Zustandekommen von Preisen in der industriellen Praxis beschreiben und er­
klären. 

Preis- und 
Produkt-
Politik 

Mikro­
ökonomische 
Preistheorie 
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Nachfrageorientierte Preisbildung 

Bei der nachfrageorientierten Preisbildung steht die Intensität der Nachfrage im Mit­
telpunkt: Dieser wird der Preis anzupassen versucht. Die Zahlungsbereitschaft der 
Nachfrager bestimmt also den Preis. Das ist die in einer Marktwirtschaft vorherr­
schende Form der Preisfindung. Das Instrument der Preisdifferenzierung dient in 
mehreren Varianten einer möglichst vollkommenen Verwirklichung dieses Prinzips. 
Dabei geht es letztlich darum, die sogenannte Konsumentenrente abzuschöpfen. 

In Abbildung 5.26 ist die Preis-Absatz-Funktion (AC) für ein Gut (x) wiedergegeben. 
Sie zeigt die auf einem Markt für ein Unternehmen feststellbaren bzw. erwarteten 
Preis-Mengen-Kombinationen. Bei einem Preis p 0 wird der Absatz x 0 und der Umsatz 
Po Xo erzielt. Das Dreieck A B p 0 , das ebenfalls zahlungsbereite Nachfrage repräsen­
tiert, bleibt bei diesem Preis unausgeschöpft. Es stellt die sogenannte Konsumenen-
trente dar. Gelingt es, den Markt z. B. in fünf unabhängige Segmente entsprechend 
der jeweils unterschiedlichen Zahlungsbereitschaft aufzuspalten, so wird die verblei­
bende Konsumentenrente auf die fünf kleinen schraffierten Dreiecke reduziert; der 
Umsatz des Anbieters ist entsprechend gestiegen, und zwar von p 0 x 0 auf p 4 • x 4 + p 3 

(X3 - X 4) + p 2 (X2 - X 3) + Pi (X! - X 2) + Po (Xo - Xi). 

Preisdifferenz In elementarer Form liegt Preisdifferenzierung vor, wenn der Anbieter den Preis für 
zierung das gleiche Produkt (oder den gleichen Auftrag) je nach Verhandlungsmacht und -wil­

len der Nachfrager differenziert (z. B. in der kundenindividuellen Auftragsfertigung). 
Marktmacht und Verhandlungsgeschick der Kontrahenten bestimmen den preis-
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politischen Spielraum. Die Ausnutzung der Änderung der Nachfrageintensität bei 
kleineren Veränderungen der Produktausführung stellt eine weitere Spielart der Preis­
differenzierung dar. So kann z. B. für die weiße statt braune Ausführung des 
Gehäuses eines Haushaltsgeräts bei entsprechender Nachfrage ein Aufpreis von 5% 
erhoben werden, obwohl diese Änderung in den Produktionskosten vielleicht nur mit 
1 % zu Buche schlägt. Eine weitere Version der Preisdifferenzierung richtet sich nach 
räumlichen Gesichtspunkten. Im Kino oder Theater werden die Preise für die Plätze 
entsprechend der Nachfrage nach bühnenfernen oder -nahen Sitzen vergeben. Je nach 
Kunden- und Konkurrenzstruktur werden die Preise für industrielle Produkte nach 
geographischen Gebieten (Stadt, Land; In-, Ausland; vgl. z. B. Benzinpreise) unter­
schiedlich und in Abhängigkeit von der Nachfrageintensität festgelegt, weitgehend 
unabhängig von den Selbstkosten. Ferner ist die Preisdifferenzierung unter zeitlichen 
Gesichtspunkten zu erwähnen. Die Nachfrage nach Produkten schwankt im Zeitab­
lauf unter Umständen erheblich. Die intensive Nachfrage, die Neuerscheinungen 
z. B. auf dem Bücher- oder Haushaltsgerätemarkt verursachen, kann häufig zu hö­
heren Preisstellungen veranlassen, die nach einiger Zeit der abnehmenden Nachfrage 
wieder angepaßt werden. Tag- und Nachtstrompreise sind ein weiteres Beispiel für 
zeitliche Preisdifferenzierung. Schließlich lassen sich auch abnehmerbezogene Krite­
rien anwenden (z. B. besondere Preise für Studenten, Rentner). 

Zum Funktionieren der Preisdifferenzierung muß eine Reihe von Voraussetzungen 
erfüllt sein, ohne die diese Form der Preisgestaltung nicht anwendbar ist: (1) Teil­
barkeit des Marktes in Segmente mit unterschiedlicher Nachfrageintensität und 
Zahlungsbereitschaft, (2) Isolierung der Marktsegmente; Abnehmer, die niedrige 
Preise bezahlen, dürfen keine Möglichkeit der Arbitrage haben, d. h. ihre Produkte an 
Nachfrager weiterzuverkaufen, die höhere Preise entrichten müssen, (3) grundsätz­
lich keine Preisunterbietung durch Konkurrenten in nachfrageintensiveren Segmen­
ten. Zu beachten ist, daß die verschiedenen Formen der nachfrageorientierten 
Preisbildung (Preisdifferenzierung) kombiniert auftreten können (z. B. zeit- und per­
sonenabhängige Preisdifferenzierung bei der Bundesbahn). 

Kostenorientierte Preisbildung 

Kostenorientierte Preisbildung basiert in erster Linie auf der Kostenrechnung. 
Grundsätzlich beschränkt sich die Funktion der Kostenrechnung in der Preispolitik auf 
die erfolgsorientierte Kontrolle der am Markt gebildeten Preise (kurz- und langfristige 
Preisuntergrenzen) (vgl. Teil 9, S. 1282 ff). Daneben dient in bestimmten Fällen die 
Kostenplanung aber auch der Preisfindung. Wird von einer progressiven Vollkosten­
rechnung ausgegangen, so handelt es sich um das sogenannte „mark-up pricing". Dies 
bedeutet, daß der Hersteller durch einen prozentualen Gewinnaufschlag auf die kalku­
lierten Stückkosten den Preis bildet. Wird die Ware über den Handel abgesetzt, so 
erhöht der Händler seinen Einstandspreis um einen vorgegebenen oder frei bestimm­
ten Aufschlag (Handelsspanne). Der damit festgelegte Preis soll ihm die Handels­
kosten sowie einen Gewinn erwirtschaften. Die Problematik der Vollkostenrechnung 
und die Vernachlässigung der Preiselastizität der Nachfrage verhindern bei starrem 
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„mark-up pricing" eine optimale Preisgestaltung. Die Einfachheit der Handhabung 
dieses Prinzips und seine weitverbreitete gleichartige Anwendung bei den Konkur­
renten in Handel und Industrie (z. B. Bauindustrie, Großmaschinenbau) erklären die 
Beliebtheit des Verfahrens. Es wird angewandt, wenn bei mangelhafter Erkennbarkeit 
der Zahlungsbereitschaft der Nachfrager probeweise ein Preis zu finden ist (z. B. bei 
öffentlichen Aufträgen oder bei individuellen Aufträgen; vgl. Teil 9, S. 1282 ff.). 

Mill. D M i 

Erlöse II A Gesamtkosten 

Erlöse^ 

fixe Kosten 

1000 2000 3000 4000 5000 Stück 

Planerlös n . 
tg a = = Preis 

Planmenge 

Abbildung 5.27: Target-pricing mit Hilfe der Break-Even-Analyse 

Break-Even- Soll ein bestimmter Gewinn erwirtschaftet werden, kann der Preis auch auf der 
Analyse Grundlage einer Prognose der Herstellungskosten verschiedener Absatzmengen mit 

Hilfe der Break-Even-Analyse berechnet werden (target pricing, vgl. Abbil­
dung 5.27). Problematisch erweist sich bei dieser Methode - abgesehen von ihrer 
grundsätzlichen Beschränkung auf den Einproduktbetrieb - die Vernachlässigung 
des Preis/Nachfragezusammenhangs. Die Anwendung der kostenorientierten Preis­
bildung im Mehrproduktbetrieb wirft das Problem der Zurechnung von Gemein­
kosten auf. 

Konkurrenzorientierte Preisbildung 

Die konkurrenzorientierte Preisbildung richtet sich an den Preisstellungen von Kon­
kurrenten aus. Der eigene Preis wird dabei - weitgehend unabhängig von unterneh­
mensindividuellen Kosten- oder Nachfrageänderungen - in je nach Vergleichbarkeit und 
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Beziehung zum Wettbewerb gleicher Höhe oder in fester Relation niedriger oder höher 
als der Konkurrenzpreis festgesetzt. 

Eine gängige Form dieser Preispolitik ist die Orientierung am Branchenpreis. Schwie­
rigkeiten bei der Kostenermittlung oder die Unsicherheit über Käufer- und Konkur­
renzreaktionen auf abweichende Preispolitik begründen diese Verhaltensweise. Sie 
Findet sich vor allem auf Märkten mit sehr homogenen Produkten (z. B. Rohstoffe, 
Nahrungsmittel) und überwiegend oligopolistischer oder polypolistischer Konkur­
renz. Im Oligopol (z. B. Stahl-, Mineralöl-, Automobilindustrie) würde die Preissen­
kung eines einzelnen Oligopolisten von den anderen sofort nachvollzogen, um 
Marktanteilsänderungen zu vermeiden, und eventuell eine ruinöse Preiskonkurrenz 
einleiten. Eine Preiserhöhung dagegen trifft auf eine rückläufige Nachfrage, sofern 
die Konkurrenten sich nicht gleich verhalten. Im Polypol mit relativ vollkommener 
Konkurrenz kann der einzelne Anbieter den Preis nicht beeinflussen. Dieser wird aus 
dem Zusammentreffen sehr vieler Anbieter und Nachfrager gebildet. Erhöht ein 
Anbieter den Preis, so muß er je nach Grad der Konkurrenzvollkommenheit mit 
einem völligen oder teilweisen Nachfragerückgang für sich rechnen. Senkt er den 
Preis, so steigt die Nachfrage bei ihm überaus stark an. Aufgrund seiner geringen 
Produktionskapazität, die dem herrschenden Preis angepaßt ist, erwächst ihm daraus 
kein Vorteil. 

Eine abgewandelte Spielart der konkurrenzorientierten Preisbildung ist die Preisfüh­
rerschaft. Den Preisänderungen eines von den übrigen Konkurrenten anerkannten 
Preisführers schließen sich die anderen Anbieter an, ein in der Regel informell ver­
laufender Vorgang (vgl. z. B. Automobilindustrie, Kraftstoffhandel). Extremster 
Ausdruck konkurrenzorientierter Preisbildung sind Preiskartelle, d. h. feste Abma­
chungen zwischen Konkurrenten über gleiche Preise. Solche Absprachen sind in der 
Bundesrepublik Deutschland durch das Gesetz gegen die Wettbewerbsbeschränkung 
(GWB) grundsätzlich verboten (vgl. Teil 2, S. 207). Sie können jedoch in Form von 
sogenannten „Frühstückskartellen" informell stattfinden. 

Für die konkurrenz- und kostenorientierte langfristige Preispolitik läßt sich insbe­
sondere auch die Erfahrungskurvenanalyse (vgl. S. 665 ff.) sinnvoll einsetzen (vgl. 
Henderson 1984). Sie kann mögliche Wirkungen einer Niedrig- und Hochpreispolitik 
veranschaulichen (vgl. Abbildung 5.28, vgl. folgende Seite). 

Die Grundthese der Erfahrungskurve lautet, daß bei stabilen Wettbewerbsverhältnis­
sen die einzelwirtschaftliche und branchenbezogene Preisentwicklung langfristig dem 
sinkenden Stückkostenverlauf folgen wird (muß). 

Bei einer Hochpreispolitik, d. h. die Preise sinken langsamer als die Stückkosten, 
verläuft die Marktdurchdringung und damit die Gewinnung von Kostenvorteilen 
langsam. Zudem werden durch wachsende Gewinnspannen zusätzliche Anbieter an­
gelockt, die versuchen, in den Markt einzudringen. Dies kann kurzfristig zu Preis­
kämpfen sowie Marktbereinigungen und langfristig wieder zur „normalen" Preisent­
wicklung zurückführen. 

Zusammen­
hang zwi­
schen Preis-
Politik und 
Erfahrungs­
kurvenanalyse 
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Abbildung 5.28: Erfahrungskurve und Preispolitik (logarithmischer Maßstab) 

So wie eine Hochpreispolitik langfristig zu einer Schwächung der eigenen Markt­
stellung führen kann, kann umgekehrt über eine Senkung der Preise (Niedrigpreis­
politik) - insbesondere in rasch wachsenden Märkten - eine Stärkung der zukünfti­
gen Marktstellung angestrebt werden. * 

Eine Niedrigpreis-Politik ist zwar kurzfristig für den Erfolg nachteilig, kann aber bei 
entsprechendem Mengeneffekt, d. h. bei preiselastischen Märkten über schnellere 
Kumulierung der Produktionsmengen (Erhöhung des Marktanteils) langfristige 
Kosten vorteile schaffen, die die Basis von Erfolgspotentialen darstellen. Wettbewer­
ber, die in den Markt einzudringen versuchen, empfinden nun den Kostenvorsprung 
der angestammten Wettbewerber als eine erhebliche Eintrittsbarriere. 

Eine Senkung der Preise zu Zwecken der Gewinnung von Marktanteilen in der Ein­
fiihrungs- und Wachstumsphase von Produkten/Märkten ist somit als Investition für 
langfristige Erfolgspotentiale, die in der Reife- und Abstiegsphase zu „ernten" sind, 
zu sehen. 

In Verbindung mit der Lebenszyklus- und Portfolio-Analyse empfiehlt sich aufgrund 
der Erfahrungskurve eine phasenspezifische Differenzierung der Preispolitik: 
- tendenziell Niedrigpreispolitik für Einstiegs- und Wachstumsphase 
- tendenziell Hochpreispolitik für Reife- und Abstiegsphase 

Der langfristige Kostenbezug der Preispolitik wird durch die Erfahrungskurve -
wenn auch in anderer Akzentuierung - verdeutlicht; denn sinken die Kosten der 
Wettbewerber langfristig nicht entsprechend der Branchen-Erfahrungskurve, so sinkt 
ihre preispolitische Anpassungsfähigkeit, und sie werden sich aus dem Markt zu­
rückziehen müssen. 
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Eine ganz andere Form konkurrenzorientierten Preisverhaltens findet sich bei sol- Ausschreib 
chen Industriebetrieben, die nicht den Preis für ein Mengenprodukt auf einem relativ bung -
anonymen Markt setzen müssen, sondern die - meistens auf der Grundlage von Angebot 
Ausschreibungen - für ihre potentiellen Auftraggeber jeweils Angebote ausarbeiten. 
Bei dem steigenden Anteil, den öffentliche Auftraggeber am Umsatz einiger Indu­
striezweige (z. B. Bauwirtschaft) besitzen, gewinnen Techniken an Bedeutung, die der 
Unternehmung helfen, die Höhe ihres Preisgebotes zu bestimmen. Ähnliches gilt für 
die auftragsorientierte Investitionsgüterindustrie. Das Gebot der Unternehmung 
konkurriert in diesem Falle mit den in ihrer Höhe unbekannten Geboten anderer 
Anbieter. 

Für eine solche Preisfindungssituation wurde von der Unternehmensforschung das 
Modell des konkurrierenden Gebotes (competitive bidding) entwickelt. Es geht von Competitive 
der Annahme aus, daß die Unternehmung mit dem geringsten Gebot den Auftrag bidding 
bekommt und alle Gebote bis zum Tage der Zuteilung geheim bleiben. Diese Bedin­
gungen sind in der Praxis der Auftragsausschreibung jedoch nicht immer gegeben. 
Dem Anbieteverhalten der Unternehmungen können unterschiedliche Zielsetzungen 
- z. B. den Gewinn der Konkurrenten möglichst klein zu halten, oder die Wahr­
scheinlichkeit, den Auftrag zu erhalten, zu maximieren und ähnliches - zugrunde 
gelegt werden. In quantitativen Modellen zur Unterstützung dieser Problemhand­
habung wird die Maximierung des Erwartungswertes von Deckungsbeiträgen als 
Zielsetzung unterstellt (vgl. Hanssmann 1990). 

Die Schwierigkeit einer quantitativen Lösung liegt in der Beschaffung der Daten. 
Während sich die Höhe der Kosten verhältnismäßig einfach mit Hilfe der Kalkula­
tion ermitteln läßt, stellt die Gewinnung der Wahrscheinlichkeitsfunktion für die Konstruktion 
Höhe der Angebote das eigentliche Problem dar. Ein Weg, die Wahrscheinlichkeit zu der Wahr-
bestimmen, besteht darin, frühere veröffentlichte Ausschreibungen zu studieren. Aus scheinlich-
diesen Angaben kann das Angebots verhalten der potentiellen Konkurrenten abge- keitsver-
leitet werden. Andere Möglichkeiten der Einschätzung des Konkurrenzverhaltens teilung 
sind z. B.: Erhebung subjektiver Wahrscheinlichkeiten bei unternehmungsinternen 
Experten; Errechnung eines branchenbezogenen Durchschnittsgebotes. 

Das Grundmodell des konkurrierenden Gebotes bedarf entsprechender Modifika­
tion, wenn für mehrere Ausschreibungen gleichzeitig geboten wird, ohne daß diese 
tatsächlich ausgeführt werden könnten, weiterhin wenn andere als Preisgesichts­
punkte eine Rolle spielen (z. B. die Auslastung leerstehender Kapazitäten) oder wenn 
kein hinreichendes Datenmaterial über vergangene erfolgreiche Angebote vorliegt. 
Fehlen solche Verteilungsvorstellungen völlig, kann die Spieltheorie eine gewisse Hi l ­
festellung bieten (z. B. Gebote auf der Basis des Maximumkriteriums; vgl. Teil 1, 
S. 31 ff). In der Praxis wurde das Modell bereits in mehreren Fällen erfolgreich 
angewandt. 
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Preisbildung 
inter depen-
denter 
Produkte 

Besonders schwierig wird die Preisbildung, wenn die Produkte eines Unternehmens 
untereinander nachfrage- und/oder kostenmäßig verknüpft sind (vgl. Teil 9, 
S. 1282 f.). 

Nachfragemäßige Verknüpfung liegt vor, wenn die Marketingaktivitäten, hier insbe­
sondere der Preis, für ein Produkt die Nachfrage nach einem oder mehreren anderen 
Erzeugnissen des gleichen Unternehmens beeinflussen. Dabei können komplemen­
täre (z. B. höhere Nachfrage durch Preissenkung für Autos bewirkt höhere Nach­
frage nach Ersatzteilen und Zubehör) oder substitutionale Beziehungen (z. B. 
Preiserhöhung für Standardmodelle verstärkt die Nachfrage nach Luxusausführun­
gen) auftreten. Diese Situation substitutionaler oder komplementärer Nachfragebe­
ziehung zwischen einzelnen Produkten dürfte in den meisten Absatzprogrammen der 
Industriebetriebe auftreten. 

Kostenmäßige Interdependenzen bestehen, wenn die Veränderung der Produktions­
menge eines Gutes die Produktionskosten eines oder mehrerer anderer Produkte 
beeinflußt. Produktionsprogramme, in denen solche Abhängigkeiten bestehen, sind 
einer „optimalen" Preisgestaltung besonders schwer zugänglich. In jedem Fall darf 
nun keine isolierte Preisbildung pro Produkt erfolgen, sondern es ist stets das „Päck­
chen" (Riebel 1981) interdependenter Produkte zu betrachten, dessen Umsatz bzw. 
Deckungsbeitrag insgesamt zu maximieren ist. Kostenanalysen, Nachfrage-(reak-
tions-)schätzungen, Probieren und Erfahrung sind die allgemeinen Hilfsmittel zur 
Abstimmung der Preise interdependenter Produkte. 

Preisbildung bei neuen Produkten 

Ein weiteres Problem ergibt sich bei der Wahl der Preisstrategie für neue Produkte. 
Zwei in diesem Zusammenhang wichtige Strategien sind die Penetrationspreispolitik 
(penetration-pricing) und die Abschöpfungspreispolitik (skimmingpricing), die gewis­
se Ähnlichkeiten mit der an der Erfahrungskurve orientierten Preispolitik aufweisen. 

Das penetration-pricing zielt mit relativ niedrigen Einführungspreisen auf eine schnelle 
Erschließung der Massenmärkte ab, mit der Absicht, potentielle Konkurrenten vom 
Markteintritt abzuhalten. Zu einem späteren Zeitpunkt sollen dann die Preise suk­
zessive angehoben werden. Beim skimming-pricing wird hingegen in der Einführungs­
phase ein relativ hoher Preis gefordert, um die Konsumentenrente abzuschöpfen. Mit 
zunehmender Erschließung des Marktes und dem Eintritt der Konkurrenz werden 
die Preise gesenkt. 

Die Pentetrationspreis-Politik bietet sich an, wenn das Nachfrageverhalten relativ 
elastisch ist und die Kostendegression als Folge hoher Auslastung die Ertrags­
situation verbessern kann. Allerdings birgt sie erhebliche Risiken aufgrund der 
längeren Amortisationsdauer der Investitionen in das neue Produkt sowie der Ge­
fahr, daß der preispolitische Spielraum nach oben begrenzter ist als erwartet. 
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Abschöpfungspreis-Politik erscheint dann sinnvoll, wenn es genügend Konsumenten 
gibt, die relativ preisunempfindlich reagieren. Dadurch können zu Beginn der Markt­
einführung hohe Deckungsbeiträge erzielt werden, welche zur Finanzierung der 
Einführungsanstrengungen dienen und ggf. auch die spätere Erschließung des Mas­
senmarktes ermöglichen. Besonders häufig kommt diese Strategie bei relativ modi­
schen Produkten zur Anwendung, die der Gefahr einer raschen Veralterung 
unterliegen. Der Nachteil dieser Strategie besteht vor allem darin, daß der hohe Preis 
die ins Auge gefaßte Zielgruppe vom Kauf abhalten oder die Konkurrenz früher als 
erwartet auf den Markt locken kann. 

Nach den bisherigen Ausführungen zur Preispolitik stellt diese sich als eine sehr Preisstrategie 
schwierige, bislang theoretisch kaum ausreichend aufgearbeitete Materie dar (vgl. 
allerdings Simon 1982). Die aufgezeigten Orientierungshilfen Nachfrage, Kosten, 
Konkurrenz, Produktinterdependenzen können nur isolierte Aspekte repräsentieren, 
die in der Realität Berücksichtigung finden müssen. In der Regel dürfte eine Kom­
bination oder eine stufenweise Berücksichtigung dieser Gesichtspunkte anzutreffen 
sein, und zwar sowohl bei der erstmaligen Preisfestlegung für ein Produkt wie auch für 
Preisänderungsentscheidungen. Dabei ist jeweils besonders zu untersuchen, wie z. B. 
eine Preissenkung durch andere Marketinginstrumente (Werbung, Öffentlichkeits­
arbeit) verhindert bzw. eine Preiserhöhung durch die entsprechenden Instrumente 
begünstigt und begründet werden kann. 

Je stärker die Produkte eines einzelnen Anbieters von denen anderer Hersteller mit Hilfe 
anderer Marketinginstrumente im Bewußtsein der Käufer abgehoben sind, desto größer 
ist sein preispolitischer Handlungsspielraum. Hier zeigt sich die enge Verbundenheit 
mit den anderen absatzpolitischen Instrumenten. 

Rabatte und Konditionen 

In manchen Branchen wird der Preis durch Rabatte modifiziert, die der Hersteller 
seinen Abnehmern gewährt. Rabatte sind Preisnachlässe für Leistungen des Abneh­
mers, die im Zusammenhang mit dem Absatz der Waren stehen. Neben dem Stufen­
oder Funktionsrabatt, der auf der Grundlage des Verbraucherendpreises den 
Handelsstufen die Deckung ihrer Handelskosten sichern soll, unterscheidet man 
Mengen-, Saison-, Einführungs-, Treue- und Verbraucherrabatte. Diese Preisnach­
lässe haben den Sinn, den Abnehmer zum Kauf größerer Mengen (Mengen-, 
Saisonrabatt) oder eines neuen Produktes zu bewegen (Einführungsrabatt) bzw. ihn 
an den Anbieter zu binden (Treue-, Verbraucherrabatt). 

Um die Bedingungen der Entrichtung des vereinbarten Kaufpreises und die Moda- Konditionen 
litäten der Übergabe und des Gefahren- und Eigentumsübergangs der Waren geht es 
bei der Gestaltung der Konditionen, die hier nur kurz angesprochen wird. Je nach den 
marktspezifischen Gepflogenheiten oder der Marktstellung von Anbieter und Nach­
frager sind die Fracht und Versicherung ganz oder teilweise von der einen oder anderen 
Seite zu tragen. Entsprechend regelt sich auch der Gefahrenübergang. Für rasche 
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Zahlung des Kaufpreises gewährt der Anbieter häufig einen Preisnachlaß, den soge­
nannten Skonto. Andererseits steht er aber dem Käufer unter Umständen auch mit 
Zahlungszielen verschiedener Fristigkeiten zur Verfügung, die den Abnehmer unter­
schiedlich stark belasten. Bei Großaufträgen mit langer Produktionszeit leisten die 
Auftraggeber in der Regel Anzahlungen. Vereinbarungen über Höhe und zeitliche 
Verteilung der Anzahlungen gehören zu den Instrumenten der Konditionspolitik. Die 
Preis-, Konditionen- und Finanzierungspolitik im industriellen Großanlagen- und 
Systemgeschäft stellt eine besonders interdependente, mit den üblichen Instrumenten 
der Preispolitik kaum faßbare Problamtik dar (vgl. Plinke 1985, Backhaus 1990). Es 
ist auch auf das Leasing zu verweisen, bei dem die Produkte (insbesondere Investi­
tionsgüter und langlebige Konsumgüter) nicht verkauft, sondern mit wöchentlichen, 
monatlichen oder jährlichen Mietraten und der Möglichkeit eines späteren Kaufes 
vermietet werden. Diese hier nur kurz angedeuteten Fragen der Zahlungsmodalitäten 
beeinflussen die Kaufentscheidungen nicht unerheblich und stehen in einem engen 
Zusammenhang mit der Kapitalwirtschaft des Industriebetriebs (vgl. Teil 7, 
S. 1008 ff). 

3. Distributions-Politik 

Die vielfältigen Möglichkeiten der unmittelbaren Gestaltung industrieller Leistungen 
wurden im Rahmen der Produkt- und Preispolitik untersucht. Die Frage, auf welche 
Weise die Produkte vom Produzenten zum Käufer gelangen sollen, ist Gegenstand der 

Distributions- Distributions-Politik. In ihr sind all die Instrumentalvariablen planmäßig aufeinander 
begriff abzustimmen, die die institutionellen und verfahrensmäßigen Bedingungen für den Weg 

des Produktes vom Hersteller zum Käufer festlegen. Daß es sich dabei um einen 
Problemkreis handelt, der für die Marktorientierung des Industriebetriebes große 
Bedeutung hat, ist unschwer einzusehen. Von diesen Entscheidungen hängen unter 
anderem die Geschwindigkeit der Marktversorgung sowie die Nähe von Verbraucher 
und Produzent zueinander ab. Hinzu kommt, daß ein Großteil der hier zu treffenden 
Entscheidungen konstitutiven Charakter hat und somit die Absatzwirtschaft des 
Industriebetriebs auf lange Sicht bindet. 

Distributionspolitische Entscheidungstatbestände lassen sich grob in Absatzwege­
entscheidungen (akquisitorische Distribution) und Entscheidungen über Transport 
und Lagerhaltung (physische Distribution) gliedern (vgl. auch zu einer umfassenden 
Marketing-Logistik-Konzeption Krulis-Randa 1977). 

Absatzwege 

Die Anzahl, Anordnung und Aufgabenverteilung der Stellen, über die die Ware vom 
Produzenten zum Endabnehmer vermittelt wird, bildet einen Absatzweg. Beispiel­
hafte Grundtypen von Absatzwegen sind in Abbildung 5.29 zusammengestellt. 
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Einzelhändler, selbständige Handelsvertreter, Makler 

Käufer 

Abbildung 5.29: Grundtypen von Absatzwegen 

Direkter Absatz liegt vor, wenn kein unternehmensfremdes Organ in den Absatzweg 
eingeschaltet ist. Der Verkauf wird bis zum Verwender des Produkts vollständig von 
betriebseigenen Organen übernommen, sei es durch eine zentrale Verkaufsabteilung, 
über dezentrale Niederlassungen oder durch angestelltes Verkaufspersonal (Rei­
sende). Diese Form des Absatzes Findet sich z. B. in der Großanlagenindustrie, beim 
Vertrieb komplexer Systeme (z. B. große EDV-Anlagen, Transport-, Lagerhaltungs­
und Kommunikationssysteme), dem Versandhandel oder beim Haustürverkauf von 
Kosmetikprodukten durch Angestellte. 

Der direkte Absatzweg ist jedoch in vielen Fällen nicht anwendbar. Finanzielle Gründe Indirekter 
(z. B. beansprucht der Aufbau eines eigenen Niederlassungsnetzes anstelle eines kon- Absatz 
zessionierten Händlernetzes die Finanzkraft eines Automobilherstellers in hohem 
Maße), die Notwendigkeit, komplementäre Produkte anderer Unternehmen mitzu-
verkaufen (z. B. im Nahrungsmittelverkauf), und Kostenüberlegungen (es ist günsti­
ger, wenn z. B. 10 Produzenten jeweils nur an einen spezialisierten und erfahrenen 
Händler verkaufen und dieser dann an 100 Endabnehmer, als wenn jeder Produzent an 
alle Endverbraucher seine Waren vertreibt) sind als Ursachen für den indirekten Absatz 
zu nennen. In die Vermittlung des Produktes vom Hersteller zum Verbraucher werden 
dann unternehmensfremde Organe einbezogen (vgl. Abbildung 5.29). 

Beim einstufigen indirekten Absatz wird nur eine außerbetriebliche Instanz einge­
schaltet: Einzelhändler, die im eigenen Namen und auf eigene Rechnung vom 
Hersteller Waren kaufen oder als Kommissionäre übernehmen und an die Endab­
nehmer verkaufen (z. B. Warenhäuser, Lebensmittel- und Facheinzelhandel), selb­
ständige Handelsvertreter, die in fremdem Namen und für fremde Rechnung die 
Produkte eines oder mehrerer Hersteller verkaufen (z. B. haben mittlere und kleinere 
Investitionsgüterproduzenten häufig Handelsvertreter im In- und besonders im Aus­
land), oder Makler, die im eigenen Namen und für fremde Rechnung tätig werden 
(z. B. Waren- und Rohstoffbörsen). Durch die Einschaltung des Großhandels wird 
der indirekte Absatzweg zweistufig. Weitere Stufungen in Form von Zwischenhänd­
lern oder sonstigen Vermittlungsstellen sind denkbar. In manchen Branchen (z. B. 
Eisenwaren, Baustoffe) ist der Großhandel nahezu regelmäßig vertreten und hat für 
die Belieferung der vielen Einzelhändler große Bedeutung. Für den Absatz auf einem 

Direkter 
Absatz 
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neuen Markt ist ein Industriebetrieb vor allem aus finanziellen Erwägungen in der 
Regel auf die bestehende und meist begrenzte Anzahl von Absatzmittlern (Groß-, 
Einzelhändler, Handelsvertreter usw.) angewiesen. Er muß es als Erfolg betrachten, 
wenn diese sein Produkt in ihre Handelssortimente aufnehmen (vgl. zur Untersu­
chung der Händlerrolle und insbesondere zur Berechtigung von Händlereinkommen 
Gumbel 1985). Aus dieser Sicht stellt sich die Struktur der Absatzwege eher als Resultat 
eines Anpassungsprozesses an die jeweiligen Bedingungen, denn als eine freie und au­
tonome Entscheidung dar. Die Frage nach einer möglichst günstigen Gestaltung der 
Absatzwege als Voraussetzung für ein zielgerechtes Marketing stellt sich insbesondere 
bestehenden und marktlich etablierten Industriebetrieben. 

Klassische betriebswirtschaftliche Kriterien wie Kosten und Erlöse erlauben einen 
ersten Einblick in die Entscheidungsproblematik. Steht z. B. die Entscheidung an, ob 
selbständige Handelsvertreter oder angestellte Reisende den Verkauf beim Endab­
nehmer übernehmen sollen (vgl. z. B. Dichtl u. a. 1981), so besteht die erste Schwie­
rigkeit darin, den Verkaufserfolg für beide Gruppen zu schätzen. Dieser hängt aber 
wiederum von Faktoren wie dem vorgegebenen Anreizsystem für die Verkäufer, den 
Präferenzen und Verhaltensweisen der Kunden usw. ab. Geht man davon aus, daß 
beide Gruppen ähnlich erfolgreich verkaufen und daß die Distributionskosten eines 

Kosten jeden Systems bekannt sind, so läßt sich die Entscheidung aus der Sicht der Kosten 
mit Hilfe eines Diagramms fällen, das an die Break-Even-Analyse erinnert (vgl. Ab­
bildung 5.30). 

Distributions- 4 
kosten 

Handelsvertreter 

Reisende 

i 
U k Umsatz 

Abbildung 5.30: Distributionskostenstruktur von Handelsvertretern und Reisenden 
in Abhängigkeit vom Umsatz 

Die fixen Kosten der Alternative „Handelsvertreter" sind naturgemäß relativ gering, 
während die variablen Kosten aufgrund des hohen Provisionssatzes stark ansteigen. 
Reisende der eigenen Unternehmung verursachen normalerweise einen hohen Fix­
kostenblock, ihr Anteil am Verkaufserfolg ist jedoch in der Regel geringer als der der 
Handelsvertreter. Dementsprechend ergibt sich ein Schnittpunkt beider Kurven in 
der Zone eines ungefähr bestimmbaren kritischen Umsatzes (Uk). 
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Wird eine unterschiedliche Verkaufseffizienz für beide Gruppen prognostiziert, so 
läßt sich ein Wirtschaftlichkeitsvergleich mit Hilfe des Kriteriums „Deckungsbeitrag 
pro Absatz weg" (DBj) durchführen. Dieser ergibt sich aus der Differenz der Um­
satzprognose dieses Weges (Uj) und seiner geschätzten Distributionskosten (Ki): 

Deckungs­
beitrag 

(5.11) DBj = U i - K i (i = 1,2, . . . ,1) 

Durch Gegenüberstellung von verschiedenen Deckungsbeiträgen für die einzelnen 
Absatzwege (i) kann derjenige Absatzweg ausgewählt werden, der innerhalb der 
langfristig prognostizierten Umsatzbandbreite die höchsten Deckungsbeiträge er­
bringen wird. 

Neben den angeführten Kriterien wie Kosten und Deckungsbeitrag sind weitere Maß­
stäbe zur Beurteilung von alternativen Absatzwegestrukturen heranzuziehen, die auch 
zum Teil bei der allgemeinen Organisationsgestaltung Verwendung finden. Dies sind 
insbesondere: Kontrollmöglichkeit (Handelsvertreter sind beispielsweise schwerer zu 
kontrollieren als angestellte Reisende), Flexiblität (eine Kette von Exklusivläden oder 
eigenen Niederlassungen ist weniger anpassungsfähig an Umwelt Veränderungen als 
eine Handelsvertretergruppe, die schnell erweitert oder vermindert werden kann), 
Geschwindigkeit (die Abwicklung von Aufträgen und Marketingaktivitäten über 
unternehmenseigene Organe ist eventuell schneller zu handhaben als über verschie­
dene unternehmensexterne Handelsstufen), Unabhängigkeit (durch indirekten Ab­
satz kann ein Produzent in eine Abhängigkeit vom Handel geraten, während beim 
direkten Absatz größere Selbständigkeit und Kooperationsbereitschaft gegeben 
sind). Bei Berücksichtigung aller genannten Kriterien zeigt sich eine Reihe von Ziel­
konflikten, die nur im konkreten Fall durch Setzung unternehmensbezogener Präfe­
renzen gelöst werden können. 

Die Wahl des Absatzweges stellt ein Organisationsproblem dar, das auf der Grund­
lage der Transaktionskostentheorie (vgl. Teil 1, S. 52 ff.) als Frage nach dem sinn­
vollen Grad der Vorwärtsintegration aufzufassen ist. Diejenige Lösung, die für die 
jeweilige Produktart bzw. das jeweilige Marktsegment die geringsten Transaktions­
kosten verursacht, ist dann vorzuziehen. Demnach sind die relevanten Einflußgrößen 
der Transaktionskosten zu identifizieren (vgl. z. B. Anderson/Weitz 1986, Picot 
1986 b). Die Eigenschaften der Transaktionssituation, das heißt der jeweiligen Bezie­
hungen zwischen Angebot und Nachfrage, und die Eigenschaften der unterstützen­
den Infrastruktur stellen die wesentlichen Einflußgrößen dar (vgl. Abbildung 5.31, 
vgl. folgende Seite). Je nach Ausprägung dieser Eigenschaften ist dann für eine Pro­
duktkategorie bzw. für ein Marktsegment eher Direktvertrieb (rechts) oder eine 
mehrstufige Absatzwegstruktur (links) zu empfehlen. 

Die Entscheidung über die Absatzwege kann auch in eine Kombination mehrerer 
Grundtypen von Verkaufskanälen münden, insbesondere wenn verschiedene Ziel­
märkte bzw. Marktsegmente zu versorgen sind. So vertreiben z. B. die Kleincompu­
ter-, Mineralöl- und Reifenindustrie ihre Produkte sowohl direkt an öffentliche und 
privatwirtschaftliche Großabnehmer als auch indirekt über ein weitverzweigtes 
Händlersystem an die privaten und kleineren gewerblichen Endverbraucher. 

Kontrolle, 
Flexibilität, 
Geschwindig­
keit, Unab­
hängigkeit 

Einflußgrößen 
der Absatz­
wegestruktur 
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Abbildung 5.31: Einflußgrößen der Gestaltung des Absatzwegs 

Quelle: Picot (1986 b) 

Ist die tendenzielle Lösungsrichtung für die Absatzwege herausgearbeitet, so sind in 
dem verbleibenden Aktionsspielraum die Gestaltungsalternativen zu präzisieren. 

( 1 ) Wie viele Absatzstufen sollen eingeschaltet werden? Hier ist zwischen den verschie­
denen Versionen des indirekten Absatzes zu entscheiden. 

(2) Wie viele Absatzmittler sollen auf jeder Distributionsstufe tätig sein? Intensive 
Distribution sucht so viele Händler wie möglich auf jeder Stufe zu erreichen (z. B. 
Massenprodukte wie Zigaretten, Zeitschriften usw.). Exklusive Distribution ge­
währt nur ausgewählten Händlern Exklusivrechte, meist für einen bestimmten 
geographischen Raum, wodurch diese stärker für das Produkt motiviert und 
besser kontrolliert werden können (z. B. bestimmte Möbel- oder Kleidermar­
ken). Selektive Distribution ist eine Kombination aus beiden; der Hersteller hofft 
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dabei, durch Auswahl geeigneter Händler eine ausreichende Marktversorgung 
mit geringeren Distributionskosten zu erreichen. 

(3) Wie sollen sich die Absatzaufgaben, -kompetenzen und -Verantwortlichkeiten auf 
die Stufen verteilen? Die Zuordnung von Pflichten und Rechten (z. B. Lagerhal­
tung, Transport, Werbung, Kundendienst etc.) auf die einzelnen Handelsstufen ist 
das Ergebnis von Verhandlungsprozessen zwischen dem Hersteller und den nach­
gelagerten Distributionsstufen, die je nach Marktausstattung unterschiedüch 
verlaufen können. 

Ein weiterer Problemkreis im Rahmen der Gestaltung und Verwaltung der Absatz­
wege besteht in der Auswahl von Händlern, Handelsvertretern und Verkäufern, der 
Motivation der Mitglieder der Absatzwege und der Leistungsbewertung der einzel­
nen Handels- und Verkaufsinstanzen. Stehen genügend Bewerber für die Übernahme 
der Vertretung oder des (konzessionierten) Handels des Produktes (z. B. in der 
Automobilbranche) zur Verfügung, so ist die Auswahl ein spezielles personalwirt­
schaftliches Problem, für das besondere Kriterien entwickelt werden müssen. Stellt 
das Auffinden geeigneter Händler für ein Industrieprodukt einen Engpaß dar, so 
können zwei Strategien getrennt oder kombiniert verwendet werden: Entweder 
„zwingt" der Hersteller den Handel zur Aufnahme des Produktes in die Sortimente 
durch breit angelegte intensive Werbung, die beim Handel Nachfrage nach dem 
Produkt hervorruft, oder er versucht, im Wege einer überzeugenden Präsentation des 
Produktes und finanzieller Anreize (Einführungsrabatte usw.) sein Produkt bei eini­
gen Händlern unterzubringen. Ist ein Produkt im Handel, so müssen die Händler 
immer wieder motiviert werden, sich besonders für dieses Produkt einzusetzen. Dies 
kann durch Besuche und persönliche Aufmerksamkeiten ebenso geschehen wie durch 
eine Veränderung der Handelsspanne und Neuverteilung der Pflichten und Rechte. 
Die Leistungsbewertung der Verkäufer, Vertreter und Händler kann durch Soll-Ist-
Vergleich - wobei das Soll vorgegeben oder vom Betroffenen selbst festgelegt werden 
kann - , durch Zeitvergleich mit Verkaufsergebnissen früherer Perioden und durch 
Rangordnung der Mitglieder einer Handelsstufe nach ihrer Leistung vorgenommen 
werden. Bei der Analyse müssen jedoch die individuellen und umweltbezogenen Be­
sonderheiten der Leistung des betrachteten Mitglieds berücksichtigt werden. Aus der 
Leistungsbewertung können sich Folgerungen für die Motivation der Mitglieder der 
Absatzwege und gegebenenfalls für eine Änderung der Absatzwegestruktur ableiten. 

Personal-
problème der 
Absatzwege­
gestaltung 

Transport und Lagerhaltung 

Während die Gestaltung der Absatzwege die institutionelle Struktur der Verbindung Physische 
zwischen Hersteller und Endnachfrager eines Produktes zum Gegenstand hat, han- Distribution 
delt es sich bei der physischen Distribution um den Fluß der Fertigerzeugnisse vom 
Endpunkt der Fertigung bis zur effektiven Auslieferung der Produkte an den ersten 
unternehmensexternen Abnehmer (Großhändler, Einzelhändler oder Letztverwender) 
(vgl. Hanssmann 1990). Die physische Distribution nimmt dabei nicht selten einen 
anderen Weg als die rechtliche Vermittlung und Vereinbarung des Kaufs. 
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Die instrumenteile Bedeutung dieses Teilbereichs der Distribution, der sich aus Trans­
port und Lagerhaltung zusammensetzt, ist für das Marketing erst in jüngerer Zeit 
verstärkt erkannt worden. Unter den Begriffen „physical distribution" oder „mar-
keting logistics" hat sich ein Marketinggebiet entwickelt, das, besonders mit Hilfe 
quantativer Methoden des Operations Research, ein differenziertes Instrumentarium 
entwickelt hat. 

Als Gründe für die intensivere Beschäftigung mit diesem Bereich lassen sich die 
steigenden Kosten im Transport- und Lagerwesen, die Wetttbewerbswirksamkeit zu­
verlässiger und schneller Kundenbelieferung und die Gewinnung preispolitischer 
Spielräume durch Logistik- bzw. Distributionskostensenkung anführen. 

Da die Probleme der Lagerwirtschaft im Absatzbereich denen in der Produktions­
wirtschaft zum großen Teil ähneln (vgl. Teil 4, S. 509 f.), wird im folgenden lediglich 
auf einige Fragen der Transportmittel und der Dezentralisierung von Lägern und 
Produktion kurz eingegangen. 

Gestaltungs- Ein Gestaltungskriterium für die Entscheidungen über das Transport- und Lager-
kriterien wesen ist wiederum schwer zu definieren. Die allgemeine Forderung, die richtigen 

Waren zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort zu den günstigsten Kosten bereit­
zustellen, ist wenig operational. Vielmehr sind die gegenläufigen Kostentendenzen, 
die von der Erhöhung der Lieferfahigkeit einerseits und der Verminderung der La-
gerhaltungs- und Transportkosten andererseits ausgehen, durch die Formulierung 
eines akzeptierbaren Kosten- und Lieferfähigkeitsniveaus zu konkretisieren und auf­
einander abzustimmen. Hinzu kommt auch hier die Forderung etwa nach weitge­
hender Flexibilität und Unabhängigkeit des physischen Distributionssystems der 
Unternehmung, damit der Industriebetrieb auf Umweltveränderungen möglichst 
reaktionsfähig und selbständig handlungsfähig bleibt. Die konfliktären Beziehungen 
zwischen diesen Zielen können nur im praktischen Einzelfall bewertet werden. Be­
sondere Gestaltungsbedingungen für die Absatzlogistik ergeben sich bei der Anwen­
dung eines Just-in-Time-Konzeptes (vgl. Teil 4, S. 606 ff). Bei einer Just-in-
Time-Lieferung erfolgt der Lieferabruf kurzfristig, und die gelieferten Waren gehen 
direkt ohne nennenswerte Zwischenlagerung in den Produktionsprozeß ein. Damit 
soll der Vorteil einer bestandsarmen Lagerhaltung realisiert werden. Dieses Konzept 
setzt allerdings eine erhebliche Flexibilität in die Produktion der Zulieferer und die 
physische Distribution der Waren voraus. Es besteht insbesondere die Notwendig­
keit, durch eine Verstetigung des gesamten Güterflusses eine vom Abnehmer gefor­
derte Liefersicherheit zu gewährleisten. Dieser Sachverhalt verstärkt sich zusätzlich 
noch durch eine enge informations- und kommunikationstechnische Anbindung zwi­
schen Lieferanten und Abnehmer. Durch die Möglichkeit einer bruchlosen Weiter­
verarbeitung der zwischen Lieferanten und Abnehmern auf elektronischem Wege 
ausgetauschten Informationen (electronic data interchange) reduziert sich weiter der 
zeitliche Gestaltungsspielraum des Lieferanten. 
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Ist die Marktmacht so verteilt, daß der Hersteller den Abnehmern die Produkte 
anliefern muß - das ist der Regelfall - , und gibt es einen einzigen Produktions- und 
Lagerstandort, von dem aus die Belieferung erfolgt, so muß zwischen den verschie­
denen Transportmöglichkeiten, soweit sie im konkreten Fall anwendbar sind, ent­
schieden werden. Dieses Entscheidungsproblem kann in zwei Teilprobleme zerlegt 
werden: 

(1) Welche Art von Transportmittel ist zu wählen? 

(2) Sollen Transportunternehmen mit der Beförderng betraut werden oder soll sich 
das Unternehmen eigene Transportkapazitäten angliedern? 

Bei der ersten Frage handelt es sich um die grundsätzliche Wahl zwischen den Trans­
portmedien Flugzeug, Lastkraftwagen, Eisenbahn, Binnen- und Handelsschiffahrt, 
die freilich nur im Ausnahmefall alle als Alternativen gegeben sind. Neben Produkt­
eigenschaften wie Verderblichkeit, Größe und Gewicht beschränken die Entfernung 
und die (wirtschafts)geographischen Bedingungen zwischen Versand- und Zielort die 
Anzahl der Alternativen. Die Frachtkosten für die einzelnen Transportalternativen 
sind - in vereinfachter Sicht - vor allem versandmengen- und gewichtsabhängig und 
in ihrer Struktur mit unterschiedlich hohen Fixkostenbestandteilen belastet. Die Be­
nutzung der einzelnen Transportmedien hat jedoch auch kostenmäßige Konsequen­
zen für die Lagerkosten. Können durch Verkürzung der Transportzeiten (z. B. durch 
Luftfracht) die Lagerumschlagsgeschwindigkeiten erhöht und damit der durchschnitt­
liche Lagerbestand und die Lagerinvestitionen vermindert werden, so verringern sich 
auch die gesamten Lagerkosten. Andererseits hat jede Transportart auch Einfluß auf 
die Verwaltungs- und Verpackungskosten des Versands sowie auf Versicherungen, 
Steuern und auf die Kapitalkosten, sofern die Zahlung des Kaufpreises vom Liefer­
zeitpunkt abhängt. Schließlich müssen Kosten für entgangene Verkäufe und Ruf­
minderung aufgrund verspäteter Auslieferungen, die durch die Wahl des Transport­
mittels verursacht sind, angesetzt werden. Aufgrund dieser vielfältigen Interdepen-
denzen ist es sehr problematisch, generelle Hypothesen über die genauen 
Kostenverläufe der einzelnen Transportalternativen aufzustellen. Wo in etwa die kri­
tischen Versandmengen zum Wechsel von einer Alternative zu einer anderen liegen, 
läßt sich nur unter Berücksichtigung der individuellen Gegebenheiten und Lieferbe-
reitschaftserfordernisse bestimmen. 

Transport­
mittelwahl 

Kostenüber­
legungen 

Die Frage nach der Beförderung mit eigenen oder fremden Transportmedien ist zu- Eigen- oder 
nächst auch eine Kostenfrage. Neben dem Problem der Aufbringung ausreichender Fremd-
finanzieller Mittel zum Aufbau von Transportkapazitäten muß nämlich eine ausrei- transport 
chende und dauerhafte Auslastung der Beförderungmittel gewährleistet sein, sollen 
keine Leerkosten entstehen. Diese letzte Bedingung ist meist nur bei Großunterneh­
men mit breitgestreuten Zweigbetrieben oder dann erfüllt, wenn es gelingt, die freien 
Kapazitäten (z. B. auf den Rückfahrten) durch Hereinnahme von Speditionsaufträ­
gen auszulasten. Sind diese Voraussetzungen gegeben, so können eigene Transport­
kapazitäten dem Hersteller eine größere Unabhängigkeit in der Distribution 
verleihen. Andererseits verursacht eine solche Entscheidung langfristig zusätzliche 
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Managementkosten und Kapitalbindungen. Aus diesen Gründen unterhalten auch 
große Industriebetriebe heute nur selten eigene Transportflotten. 

Absatzlager- Konzentriert sich ein größeres Verkaufsvolumen in einem vom Produktionsort weiter 
dezentrali- entfernt liegenden Gebiet, so stellt sich die Frage, ob durch Einrichtung eines Fer-
sat ion tigwarenlagers in dem Gebiet die Kosten- und Lieferfähigkeitssituation des Herstel­

lers verbessert werden können. Steht ein Lager zur Verfügung, so kann möglicher­
weise auf langsamere, kostengünstigere Transportwege zurückgegriffen und zugleich 
eine schnellere Warenauslieferung an die Kunden gewährleistet werden. Ein Lager 
wird dann sinnvoll sein, wenn die Frachtkostenersparnisse und Kostenvorteile aus ge­
stiegener Lieferfähigkeit die zusätzlichen Lagerkosten übersteigen, eine Rechnung, die 
im konkreten Fall relativ exakt durchführbar ist. 

Die Entscheidung für ein Miet- oder ein Eigenlager ist aus dem Blickwinkel der 
Kostenwirtschaftlichkeit in Abbildung 5.32 dargestellt. 

Lagerkosten i Gesamtkosten 
der Mietlagerung 

Gesamtkosten 
der Eigenlagerung 

fixe Kosten 
des Eigenlagers 

genutzte Lagerkapazität 
(Menge/Zeit) 

Abbildung 5.32: Entscheidung zwischen Eigen- und Fremdlager 
unter Kostengesichtspunkten 

Während für die Eigenlagerung ein relativ hoher Fixkostenblock anfällt, bestehen die 
Mietlagerkosten für den Mieter praktisch nur aus variablen Bestandteilen. Deswegen 
ist es kostenmäßig erst sinnvoll, ein eigenes Lager zu errichten, wenn dessen durch­
schnittliche Auslastung dauerhaft über dem Punkt (K) in Abbildung 5.32 liegt. 
Hinsichtlich der Unabhängigkeit, Flexibilität und Managementkosten des Distribu­
tionssystems ist die Situation in diesem Fall analog der Entscheidung über eigene und 
fremde Transportkapazitäten zu beurteilen. 

Fertigungs- In entsprechender Weise wie die Wahl der Transportmedien und die Errichtung eines 
dezentrali- Lagerhauses lassen sich auch die weiteren Alternativen diskutieren, die zur Verbes-
sation serung der Lieferfähigkeit und Verminderung der physischen Distributionskosten zur 

Verfügung stehen. Es sind dies vor allem der Versand von Fertigteilen und deren 
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Zusammenbau zu Endprodukten in einem Montagebetrieb in einem entfernter lie­
genden Absatzgebiet sowie die Errichtung eines Zweigwerkes mit vollständiger 
Produktion auf dem betreffenden Teilmarkt. Sieht man einmal von den produktions­
technischen und standortbezogenen Voraussetzungen ab, die der Verwirklichung 
dieser Alternativen zugrunde liegen können (vgl. Teil 2, S. 220 ff.), so gestalten sich die 
Kosten-, Flexibilitäts- und Unabhängigkeitsüberlegungen in diesen Fällen analog zu 
den oben in groben Zügen erläuterten Entscheidungen über Transport- und Lager­
alternativen. Der Trend zur Bildung von Fertigungssegmenten (vgl. Teil 4, S. 444 f.) 
begünstigt allerdings die dezentrale Produktion und Belieferung. 

Ein Sonderproblem im Rahmen der Gestaltung von Transport- und Lagerhaltung ist Lager-
àie Bestimmung der Anzahl und der Standorte von Lägern in einem größeren Ver- Standorte 
kaufsgebiet. Im Prinzip müssen dabei jeweils die gleichen Überlegungen angestellt 
werden wie im Falle nur eines einzelnen Lagers. Allerdings ist die Situation ungleich 
komplexer und die Alternativenzahl praktisch unübersehbar. Die Kostenstruktur bei 
der Bestimmung der Anzahl gleich großer Läger in einem Absatzgebiet gibt Abbil­
dung 5.33 tendenziell wieder. 

Distributions- A\ 
kosten 

gesamte Distributionskosten 

Kosten der Distribution von der 
Produktion zu den Lägern 

Kosten der Distribution von den 
Lägern zu den Abnehmern 

„optimale" Lagerzahl Anzahl der Läger 

Abbildung 5.33: Distributionskosten und Anzahl der Läger 

A u f die Problematik der Bestimmung solcher Kostenkurven ist schon weiter oben 
hingewiesen worden. Auch unterstellt diese Abbildung eine geographische Gleich­
verteilung von Lägern und Nachfragern, die sich in der Realität wohl kaum wieder­
findet. Dennoch werden die immanenten Kostentendenzen des Entscheidungspro­
blems verdeutlicht. 

In der Spezialliteratur findet sich eine Vielzahl von quantitativen Lösungsansätzen 
zum Problem der bestmöglichen Anzahl und standortmäßigen Verteilung von Fer­
tigwarenlagern. Erwähnt sei hier nur der analytische Ansatz von Baumol/Wolfe 
(1958). 
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Transport- Sind die Entscheidungen über das Lagerhaltungs- und Transportsystem gefällt, so 
und Lager- stellen sich der Distribution immer wiederkehrende Dispositionsprobleme hinsicht-
disposition lieh der Verteilung der Transport- und Liefermengen und der Bestimmung der 

Versorgungsrouten (etwa durch Lkw-Transport). Je nach geographischer und inten­
sitätsmäßiger Verteilung der Nachfrage sowie der dieser gegenüberstehenden Pro­
duktionskapazität und der Flexibilität des Transport- und Lagersystems formulieren 
sich diese Probleme in immer neuer Weise. Die weiterentwickelten Planungsmodelle 
des Operations Research (z. B. Transportmethode, Travelling Salesman-Modelle) 
und die Möglichkeit der Simulation mit Hilfe des Computers geben hier wichtige 
Lösungshilfen zur Hand (vgl. Teil 2, S. 228 ff. und Teil 4, z. B. S. 449 ff., S. 457 ff. und 
S. 485 ff.). Aus diesen mehr oder weniger täglichen Dispositionsproblemen können 
sich wertvolle Anregungen für Änderungen des Lagerhaltungs- und Transport­
systems entwickeln. 

4. Kommunikations-Politik 

Notwendig- Die Marktgestaltungsprogramme im Rahmen der Produkt-, Preis- und Distribu­
te/* der Kom- tionspolitik können nicht voll wirksam werden, wenn die Endabnehmer als Ziel-
munikations- gruppe der Marketingaktivitäten keine oder nur unzulängliche Informationen über 
politik die Produkte, deren Preise und ihre Distribution erhalten. Der Produzent tritt des­

wegen in direkte oder indirekte Kommunikation mit seiner potentiellen Käuferschaft 
(vgl. z. B. Schmalen 1984), um ihr sein Angebot als Alternative zur Befriedigung bzw. 
Lösung bestimmter Bedürfnisse und Probleme bewußt zu machen oder die subjektive 
Notwendigkeit und Aktualität bestimmter Bedürfnisse und Probleme erst hervorzu­
rufen. 

Im weiteren Sinne gehören die Produkte, ihre Preise und ihre Absatz- und Vertei­
lungswege selbst schon zum Kommunikationsvorgang zwischen Hersteller und 
Abnehmer; denn diese informieren bis zu einem gewissen Grade diejenigen Käufer, 
die die angebotenen Leistungen sinnlich wahrnehmen. Da dieser Weg der Informa­
tionsaufnahme aber mehr oder weniger ungesteuert ist und vor allem von dem sehr 
unterschiedlichen Ausmaß der Marktübersicht des einzelnen Nachfragers abhängt, 
ist der Anbieter bestrebt, seinen potentiellen Abnehmerkreis planmäßig und gezielt 
zu informieren. 

Verhaltens- Daß der Inhalt der vom Produzenten übermittelten Informationen über die ange-
heinflussung botenen Produkte in aller Regel nicht der Sicht etwa eines unabhängigen Warentest-
durch Kom- instituts oder Wirtschaftsprüfers entspricht, ist angesichts der unternehmenspezifi-
munikation sehen Zielsetzungen eines marktwirtschaftlich arbeitenden Industriebetriebes un­

schwer zu vermuten. Das Unternehmen wird vielmehr nur die möglichen Vorzüge 
seines Angebots der Marktgegenseite zu vermitteln suchen. Der Industriebetrieb zielt 
also darauf ab, daß der Anwender mit der angebotenen Alternative auch deren positive 
Bewertung bzw. mit dem aufgeworfenen Bedürfnis oder Problem auch dessen Befriedi­
gung und Lösung in Form des eigenen Erzeugnisses internaüsiert. 
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Grundlage für die Gestaltung der Verhaltensbeeinflussung durch Kommunikation 
sind die Verhaltensweisen der Zielgruppen, für deren Erklärung die Psychologie, 
Sozialpsychologie und Soziologie verschiedene Theorieansätze liefern (vgl. dazu den 
Abschnitt II.2). In dem Maße, wie ein immer zahlreicheres Angebot um den kon­
sumwirksamen Teil des Volkseinkommens konkurriert, werden in einer Marktwirt­
schaft die kommunikativen Mittel zur Individualisierung der Produkte und Präfe­
renzbildung bei den Käufern in überproportional steigendem Umfang eingesetzt. 
Dies gilt vor allem für Märkte mit relativ homogenen Gütern und sehr vielen Nach­
fragern, also Konsumgüter wie Tabakwaren, Getränke, Automobile, Haushaltsge­
räte, Körperpflegemittel, aber auch für weniger homogene und besonders für neuere 
Produkte des Konsum- und Investitionsgüterbereichs (z. B. Mikrowellenherde, 
EDV-Anlagen, Kunststoffe). 

Den Kommunikationstechniken wird häufig ihr beeinflussender und manipulativer 
Charakter vorgeworfen, der den Betroffenen ihre Entscheidungsfreiheit nähme. Die 
Zielrichtung solch einseitiger Kommunikationsprozesse ist es tatsächlich, den Emp­
fänger der Nachricht zu einem bestimmten Handeln, nämlich zum Kauf zu bewegen. 
Jedoch müssen die an das Produkt gestellten Erwartungen, deren Inhalt freilich wie­
derum von der Angebotsseite zum Teil vermittelt sein kann, auch tatsächlich in 
Erfüllung gehen. Gegen den genannten Vorwurf wird auch eingewandt, daß die Ver­
braucher eine gewisse Immunität entwickeln gegen die beinahe unübersehbar zahl­
reichen Beeinflussungsversuche der Industrie und daß sie nur sehr wenige der vielen 
werbenden Informationen wahrnehmen. Wenn auch das Problem, die Auswirkungen 
von Beeinflussungstechniken zu messen, bisher praktisch ungelöst ist, so gibt es doch 
immer wieder Beispiele, die auf einen tendenziellen Zusammenhang zwischen Kom­
munikationsaufwand und Verkaufserfolg hinweisen. Die durchaus aktuelle Frage, ob 
es sich in bestimmten Fällen um eine schädliche Manipulation der Verbraucher handelt, 
die zu unterbinden sei, ist in erster Linie politischer Natur (z. B. im Bereich der Ge­
nußmittelwerbung). Trotz des Postulats der sogenannten gesellschaftlichen Verant­
wortung der Unternehmerschaft, in das z. B. eine Selbstbeschränkung im Bereich der 
Werbemaßnahmen hineininterpretiert werden könnte, können nur die politischen 
Instanzen durch gesetzliche Regelungen die Grenzlinie etwa zwischen „überzeugen­
der Information" und „manipulierender Suggestion" im Kommunikationsgebaren 
der Wirtschaft zu ziehen versuchen. Dies gilt auch für die Frage, ob jedermann 
überall, zu jeder Zeit und mit allen Mitteln werbend tätig werden darf. Die bestehende 
Wirtschafts- und Rechtsordnung, die Interessenvertretungen der Industrie in Legislative 
und Exekutive sowie die Problematik der inhaltlichen Konkretisierung solcher Rege­
lungen beschränken auch die politische Handhabung des Problems. Ansätze zu Kom­
promissen zwischen industriellen Kommunikationsinteressen und dem Schutz des 
Verbrauchers vor vermeidbaren Beeinträchtigungen seiner Entscheidungsfreiheit fin­
den sich für die Bundesrepublik Deutschland etwa im Gesetz gegen unlauteren 
Wettbewerb (UWG), in dem Werbeverbot auf Autobahnen, in der Beschränkung der 
Werbung im öffentlichen Rundfunk und Fernsehen. 

Einen einfachen Versuch, die Kommunikationsbeziehungen zwischen Verkäufer und 
Käufer in einem Schema abzubilden, stellt Abbildung 5.34 dar (vgl. folgende Seite). 

Gesellschaft­
liche Proble­
matik der 
Kommunika­
tionspolitik 
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Sender Kommunikationskanäle 
Verschlüsselung I ~~ ~ \ TTT" 

Kommunikationspohtik 

Empfanger 

Produzent Stimulus Verkaufsförderung 
Werbung 

Öffentlichkeitsarbeit 

Entschlüsselung 

Stimulus Käufer 

Produkt-Politik 
Preis- und Konditionen-Politik 

1̂  Distributions-Politik ^ 

Reaktion 
Kauf/Nichtkauf 

Abbildung 5.34: Kommunikationsbeziehungen zwischen Angebot und Nachfrage 

Das Schaubild zeigt, daß sich überwiegend ein einseitiger Kommunikationsvorgang 
vollzieht; der Käufer kann dem Verkäufer seine Antworten nämlich in der Regel nicht 
über den gleichen Kommunikationskanal geben, sondern im allgemeinen nur durch Kauf 
oder Nichtkauf reagieren. 

Kommunika- Die Kommunikations-Politik, d. h. die Gesamtheit aller Aktionsparameter, die vor-
tions-Politik rangig der Übertragung gezielter Informationen über das Unternehmen und seine 

Produkte auf verschiedene Zielgruppen dienen, besteht aus den drei sich zum Teil 
überschneidenden Maßnahmenkomplexen Verkaufsförderung, Werbung und Öffent­
lichkeitsarbeit. Gegenstand dieser Maßnahmen sind in erster Linie die Produkt-
Politik, die Preis-Politik und die Distributions-Politik, die ihrerseits bereits Informa­
tionen übermitteln. Die Kommunikations-Politik ist als ein zusammenhängender 
und in sich abzustimmender Bereich zu betrachten. Die relative Gewichtung der drei 
Gruppen von Instrumentalvariablen richtet sich nach der jeweiligen Kommunika­
tionsstrategie. Diese kann etwa produkt- und zielgruppenorientiert sein und sich im 
Verlauf des Lebenszyklus eines Produktes ändern. Die wichtigsten Aspekte von Ver­
kaufsförderung, Werbung und Öffentlichkeitsarbeit werden im folgenden kurz be­
handelt. 

Verkaufsförderung 

Die räumlich und personell unmittelbarste Form der Kommunikation zwischen An­
bieter und Käufer ist die Verkaufsförderung. Sie umfaßt insbesondere Fragen der 
Ausbildung und des Einsatzes des Verkaufspersonals, die Gestaltung der Verkaufsstät­
ten und die Präsentation der Produkte am Verkaufsort. 

Verkaufs- Die Schulung des Verkaufspersonals ist eng mit der Gestaltung der Absatzwege, die 
Schulung weiter oben behandelt wurden, verbunden. Sowohl den angestellten Reisenden oder 

Vertriebsbeauftragten, die direkt an die Endabnehmer oder an den Handel verkaufen, 
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wie auch den selbständigen Handelsvertretern oder den Verkäufern des Handels, 
besonders des Fach- und Einzelhandels, müssen durch den Hersteller Warenkennt­
nisse, Verkaufsargumente, Informationen über die Kundengruppen und die Konkur­
renz sowie Taktiken für erfolgreiche Verkaufsverhandlungen in Schulungskursen, 
Wochenendseminaren usw. vermittelt werden. 

Daneben muß der Einsatz der Verkaufsorgane - insbesondere der Reisenden und Verkäufer-
Handelsvertreter - so organisiert sein, daß er gute Verkaufserfolge bei geringen einsatz 
Kosten verspricht. Dabei geht es zum einen um die kundenspezifische und regionale 
Abgrenzung der Verkaufskompetenzen. Je nach marktlichen Verhältnissen und Fähig­
keiten der Verkäufer erfolgt diese Einteilung nach geographischen Kriterien und/oder 
nach Kundengruppen (Größenklassen, öffentliche und private Kunden usw.). Die 
Problemstellung ähnelt dem sogenannten Personalzuweisungsproblem (vgl. Teil 6, 
S. 793). Zum anderen ist die Frage zu lösen, in welcher Reihenfolge die Kunden zu 
besuchen sind, um bei niedrigsten Reisekosten möglichst erfolgreich zu verkaufen. 
Ansätze zur Lösung dieses Problems hat die Unternehmensforschung unter dem 
Stichwort „Travelling Salesman Problem" entwickelt (vgl. Teil 4, S. 562 ff). Schließ­
lich sind die Art und Weise der Feststellung von Verkaufszielvorgaben und das 
Anreizsystem für die Verkaufsorgane (Höhe des festen Grundgehalts, Höhe der Nor­
malprovision, Prämiensystem für überdurchschnittliche Verkaufserfolge, Spesen­
regelung, Statussymbole usw.) zu bestimmen. Diese hier nur kurz angedeuteten 
Gestaltungsmaßnahmen stehen in Verbindung mit der Errichtung eines vertikalen 
Kommunikationssystems innerhalb der Verkaufsorganisation (regelmäßige Außen­
dienstberichte, Vertreter- und Verkäuferversammlungen usw.) das zugleich eine 
Grundlage der Kontrolle und Änderung der Verkäuferaktivitäten und ihrer Ausbil­
dung darstellt. 

Der Unterstützung persönlicher Kommunikation zwischen Verkäufern und Käufern Produkt­
dient der zweite Komplex der Verkaufsförderung: die Gestaltung der Verkaufsstätten Präsentation 
und die Präsentation der Produkte. Im Mittelpunkt steht die vom Hersteller getra­
gene oder unterstützte sogenannte „Point-of-Purchase" (POP-)Werbung. Dazu ge­
hören die attraktive Ausgestaltung des Verkaufsortes (Einzelhandel, Verkaufsnieder­
lassung, Ausstellungsräume usw.) mit Hilfe von Plakaten, Modellen, Broschüren, 
besonderen Warenständern, Warenproben usw. sowie die Verpackung der Produkte. 
Der POP-Werbung kommt im Rahmen des Kommunikations-Mix insofern eine Son­
derstellung zu, als sie einerseits die Funktion erfüllt, die erste Aufmerksamkeit 
potentieller Käufer zu entfachen, und andererseits dazu dient, das Publikum, das 
schon von anderen Kommunikationsinstrumenten ereicht wurde, am Kaufort an die 
Inhalte, z. B. der Funkwerbung, zu erinnern. Weitere Instrumente dieses Bereichs der 
Verkaufsförderung sind Informationsveranstaltungen, auf denen interessierten Käu- Marktveran-
ferkreisen Eigenschaften und Funktionen der Produkte vorgeführt werden, die staltungen 
Überreichung von Werbegeschenken, Film- und Lichtbildveranstaltungen mit Ver­
brauchern sowie Ausstellungs- und Messestände. 
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Werbung 

Werbebegriffe Stand bei der Verkaufsförderung die räumliche und personelle Unmittelbarkeit der 
Kommunikation zwischen Angebot und potentiellem Käuferpublikum im Vorder­
grund, so ist die Werbung im hier verstandenen Sinne eine Form der vermittelten 
Nachrichtenübertragung zwischen Hersteller und Zielgruppen. Im umgangssprach­
lichen Sinne umfaßt sie zwar jedes werbende Tätigwerden für Bedürfnisse, Produkte 
und Unternehmen, also auch die Verkaufsförderung und Öffentlichkeitsarbeit. Aus 
analytischen Gründen sowie in Anlehnung an verschiedene Literaturauffassungen 
soll Werbung hier die Kommunikationsformen beinhalten, die unpersönlich und in räum­
licher Distanz vom Verkaufsort durchgeführt werden und sich auf ein einzelnes Produkt 
oder auf eine Gruppe von Bedürfnissen oder Produkten einschließlich der damit in 
Verbindung stehenden Zusatzleistungen beziehen. 

Werbung stellt besonders im Bereich der Konsumgüterindustrie das am weitesten 
entwickelte, verbreitete und traditionsreichste Kommunikationsinstrument dar. 
Dabei haben vor allem Erkenntnisse der Psychologie und Sozialpsychologie die Ge­
staltung, den Einsatz und die Wirksamkeit der Werbung beeinflußt. 

Im Bereich der Investitionsgüterindustrie dagegen bildet meist die persönliche A n ­
sprache der Kunden den Schwerpunkt der Kommunikation. Die direkte Interaktion 
ist durch die tendenziell geringere Zahl von Bedarfsträgern möglich. Die Besonder­
heiten des Investitionsgütermarketing ergeben sich aus dem derivaten Bedarf nach 
Investitionsgütern und dem kollektiven und formalisierten Kaufentscheidungspro­
zeß (vgl. Abbildung 5.11, S. 647). 

Arten der Einen Überblick über die vielfältigen Anwendungsmöglichkeiten gibt die Zusam-
Werbung menstellung von Werbearten in Abbildung 5.35. 

Kriterium Beispiele 

Geographische Reichweite lokale, nationale, internationale Werbung 

Käufergruppe Verbraucher-, Handels-, Industriewerbung 

Werbetreibender Werbung durch Hersteller oder Handel 

Zahl der Umworbenen Einzelwerbung (Werbebrief), Mengenwerbung 

Zahl der Werbenden Alleinwerbung, Gemeinschaftswerbung 

Erkennbarkeit offene Werbung, versteckte Werbung (Werbe­
plakate in Fernsehreportagen, Markenkonsum 
im Film usw.) 

Abbildung 5.35: Arten der Werbung 

Werbeinhalt Die Bestimmung des Werbeinhalts stellt ein erstes, schwieriges Entscheidungspro­
blem dar. Es gilt, ein Thema als Nachricht auszuwählen, das die Aufmerksamkeit für 
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das Produkt und seine Verkaufsfahigkeit am wirksamsten steigert. Wegen der räum­
lichen und zeitlichen Begrenzung der einzelnen Werbemedien und der in der Regel 
geringen Zeit, die der Käufer einer Werbung zu widmen bereit ist, können aus den 
möglichen werbefähigen Produktvorzügen und produktbezogenen Kaufstimuli nur 
einzelne ausgewählt werden. Je nach den Lebens- und Verhaltensweisen der Käufer­
zielgruppen werden ökonomische, technische, funktionale, emotionale oder soziale 
Produktkomponenten als Werbeinhalte gewählt. Kenntnisse über die Motive und Ver­
haltensmuster der Käufer sind also Voraussetzungen für die gezielte Wahl der Werbe­
nachricht. 

Die Präsentation des Werbeinhalts ist ein nächster wichtiger Schritt. Er ist deswegen Präsentation 
von großer Bedeutung, weil nur eine zielgruppengerechte Verschlüsselung der Nach- des Werbe-
rieht beim Empfänger einen ausreichend hohen Aufmerksamkeitswert erzeugt. Die inhalts 
verbale Aufbereitung des gewählten Werbethemas gehört ebenso dazu wie die Form 
und die grafische, farbliche und eventuell akustische Gestaltung des Mittels, in das die 
Werbenachricht eingebettet wird. Auch hier besteht wiederum ein enger Zusammen­
hang mit den beobachteten oder vermuteten Einstellungen, Motiven und Handlungs­
weisen der Zielgruppe. 

Die Frage, welche Kanäle (Medien) zur Verbreitung der Werbenachricht zur Ver- Werbekanäle 
fügung stehen und wie die Auswahl unter diesen Medien getroffen werden soll, wirft 
einen weiteren Problemkomplex auf. Die wichtigsten Werbekanäle und ihre jeweili­
gen Ausgestaltungsmöglichkeiten sind in Abbildung 5.36 wiedergegeben. 

Werbekanäle Ausgestaltung der Werbekanäle 

Zeitungen 
(Fach-) Zeitschriften 

Anzeigen, versteckte Werbung in Artikeln 

Fernsehen Fernsehspots, versteckte Werbung in Fernseh­
sendungen 

Rundfunk Rundfunkspots 

Lichtspieltheater Werbefilme und -dias, versteckte Werbung in 
Filmen 

Postzustellung Werbebriefe, Postwurfsendungen, Kataloge, 
Prospekte, Werbegeschenke, Warenproben 

öffentliche und private 
Anschlagflächen 

Plakate, Leuchtreklamen 

Straßenverteilung Flugblätter, Prospekte, Kataloge, Warenproben 

Abbildung 5.36: Werbekanäle und Formen der Werbung 
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Von wachsender Bedeutung als Werbekanäle sind auch die neuen Informations- und 
Kommunikationstechniken (vgl. Teil 3, S. 370). 

Die wichtigsten Bestimmungsgrößen bei der Auswahl der Medien bilden Produktart, 
Käuferzielgruppen, Streubereich und Kosten. In der Regel, vor allem im Bereich der 
Konsumgüter, stehen mehrere Werbekanäle zur Verfügung. Das Ausmaß der Inan­
spruchnahme jedes Mediums und der im Rahmen eines Mediums bestehenden 
Alternativen (welche Zeitungen oder Zeitschriften, welche Rundfunk- oder Fernseh­
programme, welche Kinos usw.) ist Gegenstand weiterer Entscheidungen. 

Medienwahl Die Entscheidung über die Art der Inanspruchnahme der möglichen Werbekanäle 
kann sich beim gegenwärtigen Stand des Wissens über die Wirksamkeit von Werbung 
zwar auf Daten über die Erreichbarkeit bestimmter Zielgruppen mittels eines Me­
diums stützen, muß aber dennoch großenteils subjektiven Präferenzen und Erfah­
rungen der Entscheidungsträger überlassen bleiben. Die Konzentration auf ein 
Medium Findet sich genauso wie die gleichmäßige Verteilung der Werbeausgaben auf 
alle verfügbaren Medien. 

Problematik Für die Entscheidung über die günstigste Ausgestaltung eines oder mehrerer vorge-
von Entschei- gebener Kanäle gibt es bereits erste Ansätze von Entscheidungshilfen. Mit Hilfe der 
dungshilfen linearen Programmierung läßt sich beispielsweise der durch Marktforschung ge-
för die schätzte Werbeerfolg der Inanspruchnahme der Alternativen (Zeitung, Rundfunk-
Medien- Sendung usw.) unter bestimmten Nebenbedingungen (Werbebudget, minimale und 
auswahl maximale Verfügbarkeit der einzelnen Medien) maximieren (Mediaselektionsmodel­

le). Abgesehen von dem Problem der Effizienzschätzung beschränken jedoch die 
impliziten Annahmen und nichtberücksichtigten Fragen bei der linearen Program­
mierung die Anwendbarkeit dieses Verfahrens: konstante Grenzeffizienz einer Wer­
bemaßnahme, konstante Werbekosten, Nichtberücksichtigung des Problems der 
Mehrfacherreichung eines Verbrauchers, keine Aussagen über die zeitliche Verteilung 
der Werbemaßnahmen. Die herkömmlichen Verfahren gehen von Informations­
voraussetzungen aus, die nur in den seltensten Fällen erfüllt sein dürften (z. B. 
Kenntnis des durch jede einzelne Werbung hervorgerufenen Grenzumsatzes). Die 
Problematik herkömmlicher Entscheidungshilfen wird mit Hilfe der Simulation zu­
mindest teilweise beseitigt. Simulationen dienen einer verbesserten Datenaufberei­
tung zur Entscheidung über den konkreten Media-Plan, bieten aber selbst keine 
spezifische Lösung an. 

Das weit verbreitete Auswahlkriterium „Kosten pro Tausend Empfänger der Nach­
richt", das z. B. durch Division der Kosten einer Anzeige oder eines Spots durch die 
geschätzte Leser- oder Zuschauerzahl gebildet wird, beinhaltet einige Probleme. Die 
Tatsache, daß nicht alle Empfänger die Nachricht tatsächlich wahrnehmen und nur 
ein Bruchteil von diesen zu den Zielgruppen der betreffenden Marketingkonzeption 
gehört, bleibt durch eine undifferenzierte Anwendung dieses Prinzips ebenso unbe­
rücksichtigt wie die versteckte Annahme durchschnittlich konstanter Wirksamkeit 
der einzelnen Werbungen - was sich z. B. bei einer Konzentration auf die kosten­
günstigsten Mittel negativ bemerkbar machen kann. 
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Ein weiteres Problem ist in der zeitlichen Verteilung der Werbemaßnahmen zu erblik- Zeitlicher 
ken, wobei zwischen dem langfristigen und dem kurzfristigen Timing des Werbeein- Werbeeinsatz 
satzes zu unterscheiden ist. In den langfristigen Zeitplan gehen Saisoneinflüsse, die 
Lebenszyklen alter und neu hinzukommender Produkte sowie Annahmen über die 
zeitliche Verzögerung der Werbewirkung (z. B. 70% Sofortwirkung und jeweils 10% 
in den folgenden 3 Monaten) als Bestimmungsgrößen ein. Im kurzfristigen Zeitplan 
(z. B. 1 Monat) wird die genaue zeitliche Abfolge und Häufigkeit der Werbemaß­
nahmen geregelt. Je nach Produktart, Einkommen und Ausgabengepflogenheiten der 
Zielgruppen sowie Hypothesen über die unmittelbare Wirkung auf die Empfänger 
kommen verschiedene Alternativen zur Anwendung. 

Vor allem im Bereich der hochwertigen Gebrauchsgüter stellt die Beantwortung der Pro- und 
Frage, ob eine pro- bzw. antizyklische Werbestrategie ergriffen werden soll, eine antizyklische 
Grundsatzentscheidung dar. Im einen Falle werden die Ausgaben für den Werbeein- Werbung 
satz den Umsatzentwicklungen angepaßt, im anderen verlaufen sie zu diesen ent­
gegengesetzt. Die Auffassungen über die Vorteilhaftigkeit beider Strategien gehen 
weit auseinander. Während in empirischen Untersuchungen überwiegend ein zum 
Konjunktur- und Umsatzverlauf zyklischer Werbeeinsatz festgestellt wurde, wird 
sehr häufig die Meinung vertreten, daß es gerade in Zeiten geringer Umsätze beson­
ders wichtig ist, intensiv zu werben, um die notwendigen Kaufimpulse auszulösen. 
Die Entscheidung für eine der beiden Strategien hängt ganz wesentlich von der produkt-
(gruppen-)bezogenen Werbeelastizität ab. 

Wie die Überlegungen zur Medienauswahl zeigten, bildet die WerbeerfOlgskontrolle Werbeerfolgs-
einen weitgehend ungelösten Problemkreis im Bereich der Werbung. Die Interdepen- kontrolle 
denzen zwischen Werbung einerseits und Verkaufsvolumen bzw. Kaufentscheidun­
gen der Nachfrage andererseits sind sehr komplex. Die möglichen time-lags und viele, 
schwer schätzbare zusätzliche Einflußgrößen lassen eine exakte, von den anderen 
Marketinginstrumenten isoliert, quantitative Messung der Werbewirkung nicht zu. 
Trotzdem ist die Suche nach hinreichend aussagefähigen Kontrollmöglichkeiten not­
wendig, weil vor allem in der Konsumgüterindustrie sehr hohe Beiträge für die 
Werbung ausgegeben werden, deren Wirksamkeit kontrolliert werden sollte. Direkte 
Werbeformen wie Werbebriefe, Koupon-Anzeigen usw. lassen sich in ihrer Erfolgs­
wirksamkeit zwar tendenziell besser, aber dennoch nur unvollkommen abschätzen, 
da sich manche Werbeempfänger vielleicht auch ohne Rückantwort oder mit erheb­
licher zeitlicher Verzögerung zur Reaktion entschließen. Mi t den Methoden der 
empirischen Sozialforschung kann jedoch versucht werden, den Kommunikationseffekt 
direkter wie indirekter Werbemaßnahmen zu überprüfen, so etwa durch wiederholte 
Meinungsbefragung zur Imageerforschung von Produkten und durch Assoziations­
oder Erinnerungstests von Anzeigen. Die Ausarbeitung sogenannter Imageprofile 
von Produkten oder Marken sind das Ergebnis solcher Arbeiten. Mit Hilfe von 
Testmärkten und Paneluntersuchungen lassen sich unter Umständen auch die zeitlich 
unmittelbaren Verkaufsauswirkungen bestimmter Werbeformen ermitteln. Schließ­
lich können aus Zeit- und Betriebsvergleichen von Werbungs- und Verkaufszahlen 
vorsichtige Rückschlüsse auf die Effizienz der Werbung gezogen werden. 
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Werbebudget Einen weiteren Problemkreis, der in diesem Zusammenhang angesprochen werden 
soll, bildet die Bestimmung der Höhe der Werbebudgets. Dieses Budget bestimmt die 
Werbemöglichkeiten, wenn auch ein eindeutiger Zusammenhang zwischen Werbe­
aufwand und Werbeerfolg nicht nachgewiesen werden kann. Die triviale Forderung, 
daß das Werbebudget gerade so hoch sein sollte, daß es der Unternehmung insgesamt 
den höchsten Umsatz oder Gewinn erbringt, ist praktisch nicht zu verwirklichen. 
Abgesehen von den Problemen der Werbeerfolgskontrolle und -Vorausschätzung 
muß zur Beurteilung der Erfolgsträchtigkeit berücksichtigt werden, daß jedes Werbe­
budget Rückwirkungen auf die Zusammensetzung der eigenen Marketing-Politik 
(Änderungen der anderen Kommunikationsparameter, der Preise, Distribution usw.) 
und auf die Werbebudgets und die Marketing-Politik der Konkurrenz haben kann. 
Die Schätzung der damit zusammenhängenden zukünftigen Daten, Reaktionen und 
Wahrscheinlichkeiten stellt ein bislang unlösbares Problem dar, das eine exakte Be­
wertung alternativer Werbebudgets verhindert. 

Methoden der Deswegen werden in der Praxis zur - mehr heuristischen - Bestimmung des mone-
Werbebudget- tären Werbevolumens einige Faustregeln angewandt, die hier kurz genannt werden 
planung sollen. Die „Restbetragsmethode" geht davon aus, (aus der Sicht der Finanz- und 

Erfolgsplanung) der Werbung einen Betrag zur Verfügung zu stellen, „den man sich 
leisten kann". Demnach werden die Planungsgrößen der anderen Unternehmensbe­
reiche vorab berücksichtigt und der verbleibende Rest der Werbung zugewiesen. Je 
nach unternehmensinterner Machtverteilung gelingt es dem Werbechef eventuell, auf 
sein Budget doch einen gewissen Einfluß zu nehmen, so daß spezifische Marketing­
interessen unter Umständen Berücksichtigung finden können. Diese Methode 
kommt wahrscheinlich in erster Linie in Unternehmen aus weniger werbeintensiven 
Branchen zum Zuge. Werbungsintensive Industriebetriebe der Konsumgüterindu­
strie pflegen ihr jährliches Werbebudget häufig mit der „Prozent-vom-Umsatz-
Methode" zu ermitteln, wobei der gegenwärtige oder der geplante Umsatz herange­
zogen wird. Vorteile dieses Verfahrens, das auch auf der Basis eines Prozentsatzes vom 
Verkaufspreis durchführbar ist, sind seine Einfachheit und die enge Produkt- und 
Umsatzbezogenheit, die das Bewußtsein von der Werbung als erfolgswirksamem 
Kostenfaktor schärft. Nachteilig ist die Starrheit der Methode, die wenig Raum für 
die Besonderheiten von Marktsegmenten oder für außergewöhnliche Werbeaktionen 
läßt. Damit werden antizyklische Werbebemühungen verhindert. In Ermangelung 
brauchbarer Kriterien und zur Vermeidung von Werbekriegen wird besonders auf 
oligopolitischen Konsumgütermärkten die Methode der „konkurrenzorientierten 
Werbebudgetermittlung" herangezogen. Entscheidungsgrundlage bilden entweder 
Prozent-Werte oder absolute Beträge. Wegen der schwierigen Vergleichbarkeit der 
Marketing- und Kommunikationspolitiken mehrerer Unternehmen sowie wegen der 
Tatsache, daß gleiche Werbeausgaben nicht den gleichen Werbeerfolg mit sich bringen 
müssen, ist diese Methode auch in Verbindung mit den Problemen der vorgenannten 
Verfahren kritisch zu beurteilen. Allerdings kann die Information über die Werbe­
anstrengungen der Konkurrenz eine wichtige, aber nicht die einzige Entscheidungs­
determinante darstellen. Einen gewissen Ausweg aus den dargestellten Problemen 
zeigt die „Ziel-Mittel-Methode" auf. Ausgehend von zuvor definierten Werbezielen 
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(z. B. Erhöhung des Bekanntheitsgrades einer Marke um x%; Verbesserung des re­
lativ ungünstigen Imageprofiles eines Produktes um x Punkte; Erhaltung des beste­
henden Kommunikationsniveaus) werden die zur Zielerreichung notwendigen 
Methoden und Mittel geplant. Darauf aufbauend wird das notwendige Werbebudget 
errechnet und mit der übrigen Unternehmenspianung abgestimmt. Abgesehen von 
der Operationalisierung und Kontrolle von Werbezielen liegt die Problematik dieser 
Methode vor allem in der Unmöglichkeit, den Mittel-Zweck-Zusammenhang von 
operationalen Werbezielen zu übergeordneten Zielen des Industriebetriebes (z. B. 
Gewinn, Umsatz) nachzuweisen - eine Schwierigkeit, die auch schon die Werbe-
erfolgskontrolle weitgehend in Frage stellte. 

Die im Zusammenhang mit der Werbung angesprochenen Entscheidungsprobleme 
dieser Kommunikationsform - Inhalt, Präsentation, Mittelwahl, zeitlicher Einsatz, 
Budget - treffen grundsätzlich auch auf die Entscheidungen über die anderen Kom­
munikationsinstrumente im Rahmen der Verkaufsförderung und der Öffentlichkeits­
arbeit zu. 

Öffentlichkeitsarbeit und Interessenvertretung 

Öffentlichkeitsarbeit, auch unter dem Begriff Public Relations bekannt, wird von 
einem Industriebetrieb mit dem Zweck verfolgt, in der Öffentlichkeit ein Klima des 
Vertrauens und der positiven Einstellung gegenüber dem Unternehmen zu erzeugen 
oder zu festigen. Gegenstand dieser Art von Kommunikation sind weniger gezielte 
Informationen über die Produkte und die mit ihnen verbundenen Bedürfnisse als viel­
mehr Nachrichten über die Unternehmung im allgemeinen. Öffentlichkeitsarbeit ist 
demnach die mittelbarste Form der Marktgestaltung durch Kommunikation zur 
Sicherung und Steigerung des Unternehmenserfolges. 

Zielgruppen der Öffentlichkeitsarbeit sind neben den aktuellen und potentiellen Käu- Elemente der 
ferkreisen besonders auch Lieferanten, Kapitalgeber, die eigenen Mitarbeiter, der Öffentlich-
Arbeitsmarkt und Behörden. Kommunikationsinhalte können der zahlenmäßige Ge- keitsarbeit 
schäftsverlauf, Fortschritte und Ergebnisse der Forschung und Entwicklung, sozial­
politische Verbesserungen oder personelle und organisatorische Veränderungen 
ebenso sein wie der allgemeine Gegenstand des Unternehmens. Als Kanäle und For­
men der Kommunikation kommen die im vorigen Abschnitt (vgl. Abbildung 5.35 und 
Abbildung 5.36) genannten Alternativen nahezu ausnahmslos in Frage. Eine wichtige 
Rolle für die Öffentlichkeitsarbeit spielen daneben Pressekonferenzen, Presse­
mitteilungen und Interviews, die sich in Zeitungs-, Rundfunk- und Fernsehmeldun­
gen und -kommentaren niederschlagen und den Namen des Unternehmens weniger 
auffällig verbreiten helfen. 

Das gleiche gilt für Spenden, Stiftungen und die exponierte Mitarbeit leitender 
Organisationsmitglieder in öffentlichen (Beratungs-)Gremien und wissenschaftli­
chen oder karitativen Vereinigungen sowie für die sichtbare Förderung von Kultur-
und Sportveranstaltungen (Sponsoring). Die kombinierte Anwendung der genannten 
Maßnahmen unterstützt eine positive Entwicklung des Firmenimages und trägt mit-
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telbar über die Arbeits-, Kapital- und Materialbeschaffungsmärkte sowie die Iden­
tifikation der Belegschaft und unmittelbar über den Verkaufsmarkt zu einer Erfolgs­
steigerung durch Verkaufserhöhung und Leistungsverbesserung bei. 

Ansatzpunkte Absatzwirtschaftliche Erfolge werden nicht nur durch Produkt-, Preis- und Distri-
der butions-Politik sowie durch unmittelbare und mittelbare Formen der Kommunika-
Interessen- tion mit den Abnehmern sichergestellt. Einflüsse auf den Möglichkeitsraum markt-
vertretung licher Aktivitäten gehen auch von den institutionellen Rahmenbedingungen aus, wie sie 

sich in Gesetzen und Verordnungen der legislativen und exekutiven Instanzen eines 
Landes ausdrücken. Öffentliche Regelungen der Binnen- und Außenhandelsbezie­
hungen, Transportverordnungen, Produktions- und Konstruktionsvorschriften, 
Wettbewerbspolitik, öffentliche Ausgabenpolitik, produkt- und branchenbezogene 
Sondersteuern sind einige allgemeine Beispiele für mögliche Nebenbedingungen, die 
der Absatzwirtschaft eines Industriebetriebes von Seiten des Staates gesetzt sein kön­
nen. Von der öffentlichen Hand können demnach zum einen primäre und sekundäre 
Wirkungen auf die Beschäftigung einer Unternehmung im Wege öffentlicher Auf­
tragsvergabe ausgehen; zum anderen hat der Staat nicht unwesentliche Einflußmög-
lichkeiten auf die Absatz-, Produktions- und Beschaffungsbedingungen von privaten 
Betriebswirtschaften, was anhand von aktuellen Schlagworten wie Umweltschutz, 
Verbraucherschutz, Sicherheitsvorschriften usw. leicht zu illustrieren ist. 

Lobby Um die staatlichen Aktivitäten auf den die Hersteller interessierenden Gebieten früh­
zeitig zu erkennen und womöglich zu beeinflussen, haben sich in den marktwirt­
schaftlichen Systemen Interessenvertretungen der Unternehmerschaft insgesamt wie 
auch einzelner Branchen und Unternehmen bei den politischen Parteien und den 
legislativen und exekutiven Körperschaften konstituiert. (Auch andere gesellschaft­
liche Gruppen suchen in ähnlicher Weise ihre Ziele durchzusetzen.) 

Diese sogenannte Lobby tritt in Form von Mitglieder- oder Parlamentariergruppen der 
politischen Parteien, Wirtschaftsverbänden und Verbandsvertretungen sowie speziellen 
Repräsentanten einzelner Unternehmungen in Erscheinung und sucht auf die Meinungs­
bildung, Gesetzgebung und ausführende Politik im Sinne der Zielvorstellungen der 
vertretenen Unternehmen einzuwirken. 
Dabei läßt sich tendenziell feststellen, daß in einem marktwirtschaftlichen Wirt­
schaftssystem der potentielle Einfluß mit der Marktmacht, die der Repräsentant einer 
Unternehmung oder eines Verbandes vertritt, zunimmt, weil der gesamtwirtschaft­
liche Prozeß durch das Marktverhalten eines größeren Teils der Angebotsseite nicht 
unbedeutend beeinflußt werden kann. Deswegen ist die Interessenvertretung in Form 
des Wirtschaftsverbandes am häufigsten anzutreffen, so daß nahezu jeder Hersteller 
in Interessengruppen organisiert ist. Großunternehmen verfügen häufig noch zusätz­
lich über eigene Interessenvertreter. Inwiefern die Interessenvertretung aus der Sicht 
der Vertretenen erfolgreich arbeitet, hängt neben der Marktmacht insbesondere von 
der politischen Struktur der Legislative und der öffentlichen Meinung zu den anste­
henden Fragen ab. Hier zeigt sich der enge Zusammenhang zwischen Öffentlichkeits­
arbeit und Interessenvertretung, der beispielsweise in den Anzeigenkampagnen und 
der Pressearbeit von Wirtschaftsverbänden und Unternehmungen zu bestimmten, 
auch von Legislative und Exekutive behandelten Problemen zum Ausdruck kommt. 
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Öffentlichkeitsarbeit wirbt zur Sicherung und Verbesserung des marktlichen Unter­
nehmenserfolges beim breiten Publikum und speziell auf den Absatz- und Beschaf­
fungsmärkten um Ansehen, Verständnis und Vertrauen. Sie unterstützt damit auch die 
Schaffung von Voraussetzungen für die wirksame Interessenvertretung der Unter­
nehmen bei staatlichen Instanzen, bei der es aus dem Blickwinkel der Marktinteressen 
der vertretenen Unternehmen um eine gestaltende Einflußnahme auf das relevante 
Gesetzes- und Verordnungswesen und auf die öffentliche Auftragsvergabe geht. 

IV. Zur Problematik der Gestaltung 
der Marketing-Politik 

Die Gestaltung der Absatzmärkte erschöpft sich nicht nur in einer isolierten Unter­
suchung und Auswahl von einzelnen Aktionsparametern. Vielmehr sind die Instru­
mente auf die Unternehmensziele und auf die jeweiligen Marktstrategien auszurich­
ten und aufeinander abzustimmen. Schon bei den Ausführungen zur Produkt-, Preis-, 
Distributions- und Kommunikationspolitik kam zum Ausdruck, daß die Instrumen­
talvariablen der vier Gestaltungsbereiche jeweils unter dem spezifischen Blickwinkel 
der einzelnen Politik als Gesamtheit eingesetzt werden. 

Ebenso wie jede Teilpolitik ist auch die gesamte Marketing-Politik, die sich aus den vier 
Parameterkomplexen zusammensetzt, in sich und auf die übergeordneten Ziele und 
Strategien abzustimmen. Je nach Programmstruktur und Struktur der Absatzmärkte 
kann dies für den gesamten Absatzbereich oder getrennt nach bestimmten Ziel­
märkten, Marktsegmenten oder Produkten geschehen (vgl. Abbildung 5.37, 
S. 714). 

1. Charakterisierung der Problemstruktur 

Zur Verdeutlichung der Notwendigkeit und Problematik einer Integration von Pro- Ziele 
dukt-, Preis-, Distributions- und Kommunikations-Politik zur Marketing-Politik 
erscheint es sinnvoll, die Frage der Zielformulierung sowie die zeitlich-horizontalen 
und zeitlich-vertikalen Interdependenzen beim Einsatz der Marketingprogramme zu 
betrachten. 

Bei der Diskussion um die Gestaltung der einzelnen Teilpolitiken wurde sichtbar, daß 
zum Teil konkurrierende Kriterien zur Beurteilung von Handlungsmöglichkeiten her­
angezogen werden müssen. 

Auch die Planung der Marketing-Politik geht in der Regel von mehreren Zielen aus, 
die nicht unbedingt kompatibel sein müssen. Solche Zielkonflikte müssen von den 
verantwortlichen Entscheidungsträgern durch die Aushandlung von Zielpräferenzen 
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Abbildung 5.37: Die Marketing-Politik 

gelöst werden. Schwieriger noch als die Lösung von Zielkonflikten erscheint allerdings 
das Auffinden von operationalen Beurteilungskriterien für die einzelnen Teilpolitiken 
und die gesamte Marketing-Politik. 

Häufig können zwar bestimmte Kriterien operationalisiert werden, die aber dann 
meistens in keiner nachprüfbaren Mittel-Zweck-Beziehung zu den Oberzielen stehen. 
So läßt sich zwar im Einzelfall sagen, wie sich eine Alternative im großen und ganzen 
auf die Erfüllung wünschenswerter und einigermaßen operationaler Kriterien wie 
Kosten, Unabhängigkeit, Flexibilität auswirkt; inwieweit aber der Verwirklichungs­
grad dieser Maßstäbe sich beispielsweise in der Erreichung der Ziele Gewinn, 
Umsatz, Prestige usw. niederschlägt, kann allenfalls tendenziell und hypothetisch 
beschrieben werden. 
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Auch die zeitlich horizontalen (funktionalen) Wechselwirkungen zwischen den ein- Zeitlich 
zelnen Instrumenten und Teilpolitiken machen eine Integration der Aktionsparame- horizontale 
ter notwendig und schwierig. Funktionale Interdependenzen ergeben sich daraus, daß Interdepen-
nahezu alle Instrumente zueinander in Beziehungen stehen, die unterstützend, konkur- denzen 
rierend oder bedingend sein können. 

So unterstützen beispielsweise technische Qualität und ansprechendes Design, nied­
rige Preise sowie reibungslose Distribution die Verkaufsförderung und Werbung, 
andererseits kann ein falscher zeitlicher Einsatz der Werbung zu Nachfrageeffekten 
führen, die der mengenmäßigen Programmplanung widersprechen (Erzeugung nicht 
zu befriedigender Nachfrage oder von Lagerproduktion). Schließlich kann die Her­
stellung eines bestimmten Sortiments Bedingung für die Inanspruchnahme eines 
speziellen Absatzweges sein (z. B. bei der Errichtung von Exklusivläden). Die zeitlich 
horizontalen Beziehungen unterstreichen also, daß die Marketing-Politik zu jedem 
Zeitpunkt einen Wirkungsverbund darstellt, der nicht nur aus der einfachen Auf-
summierung der isoliert geschätzten Auswirkungen der einzelnen Instrumente be­
steht. Je nach Bemessung und gegenseitiger Abstimmung des Einsatzes der Maßnah­
men wird ein stärkerer oder schwächerer Gesamteinfluß auf die Marktgestaltung 
ausgeübt. 

Zeitlich vertikale Interdependenzen bedeuten zunächst, daß die Entscheidung über Zeitlich 
den Einsatz der verschiedenen Marketinginstrumente nicht nur das gegenwärtige vertikale 
Marketing konkretisiert und festlegt, sondern den künftigen Handlungsspielraum teil- Inter-
weise determiniert. dependenzen 

Daneben ist auch der Fall zu berücksichtigen, daß gegenwärtige Aktionen häutig erst 
durch nachfolgende Entscheidungen ihre volle Wirkung entfalten können. Eine Werbe­
kampagne oder ein Absatzweg machen sich unter Umständen erst durch die spätere 
Einführung eines neuen Produktes richtig „bezahlt". Weiterhin muß auch beachtet 
werden, daß die Realisation der einzelnen Instrumentalentscheidungen unterschied­
liche Zeiträume beansprucht. Eine Preisentscheidung ist viel schneller zu verwirk­
lichen als der Aufbau eines eigenen Transport- und Lagersystems. Und schließlich 
verursachen die verschiedenen time-lags, die zwischen Realisation und Wirksamwer­
den der vielfältigen Entscheidungen liegen, ein Abstimmungsproblem der Instrumente 
im Zeitablauf. Während die zeitliche Wirkung der Produktwerbung nur sehr ungenau 
abgeschätzt werden kann, dürfte eine Veränderung in den Zahlungs- und Lieferkon­
ditionen relativ schnell durchschlagen. Die Wirksamkeit des Einsatzes von Verkäu­
fern oder auch von Distributionssystemen unterliegt Lernprozessen und erreicht erst 
mit zeitlichen Verzögerungen ihr volles Ausmaß. 

Entscheidungen über die vielen Komponenten der Marketing-Politik und ihre Realisa­
tion sowie die Auswirkungen dieser Entscheidungen vollziehen sich also nicht synchron, 
wie es eine statische Betrachtungsweise vorspiegelt, sondern diachron, d. h. dynamisch. 
Auch daraus ergeben sich Notwendigkeit und Problematik der Integration der 
Instrumentalvariablen. 

Trotz der vielen Hindernisse, die der Gestaltung der Marketing-Politik in Form der 
Zielproblematik und der zeitlich horizontalen und vertikalen Interdependenzen ent-
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gegenstehen, erfordert der Marketingansatz, der mit Blick auf die strategiebedingten 
Zielmärkte die Marktgestaltungsmaßnahmen als ein Ganzes betrachten muß, eine 
möglichst konsistente Integration aller Maßnahmen. Die Probleme, die dabei auf­
tauchen, sind also keineswegs akademischer, sondern praktischer Natur. Sie verdeut­
lichen den Unterschied zur klassischen mikroökonomischen Theorie, die allein auf 
einem Instrument, nämlich dem Preis, der aus dem Kräftespiel von Angebot und 
Nachfrage hervorgeht, ihre Erklärungen und Gestaltungsempfehlungen für den 
Warenverkehr aufbaut. Die Handlungsmöglichkeiten bestehen aber nicht nur in 

Alternativen- alternativen Preissetzungen, sondern in einer unübersehbaren Menge von Kombina-
vielfalt tionsmöglichkeiten einer Vielzahl von Instrumenten, die jeweils viele verschiedene 

Ausprägungen annehmen können. 

Das Alternativenfeld ist nicht nur praktisch unüberschaubar, Alternativen im Sinne der 
Entscheidungslogik sind gar nicht formulierbar, da die einzelnen Handlungsmöglich­
keiten wegen der Komplexität des Gegenstandes sich weder vollständig gegenseitig 
ausschließen noch vergleichbar gemacht werden können. 

Hinzu kommt das generelle Problem der Prognose zukünftiger Umweltveränderun­
gen wie Reaktionen der Konkurrenz, technischer Fortschritt, institutionelle und 
sozio-kulturelle Daten sowie die unüberwundenen Schwierigkeiten einer einiger­
maßen exakten quantitativen Abschätzung der Wirksamkeit einzelner Instrumente. 

2. Lösungsansätze 

Analytische Die Problematik der Anwendung analytischer Lösungsverfahren war schon verein-
Lösungs- zeit bei der Diskussion der einzelnen Teilpolitiken angeklungen. Auf das noch 
techniken komplexere Gestaltungsproblem der Marketing-Politik können sie nur durch An­

passung des Gegenstandes an die Methode, d. h. unter sehr einschränkenden Prä­
missen angewandt werden. Auch in relativ einfach gelagerten Fällen und bei sehr 
starker Abstraktion von der Wirklichkeit können die analytischen Methoden nur 
begrenzt Auskünfte zur Entscheidungshilfe geben. Ein zusätzliches Problem, das die 
Zweckmäßigkeit der analytischen Methoden in Frage stellen kann, ergibt sich durch 
die hierdurch verursachten Kosten. 

Computer- Eine weitere Möglichkeit stellt die Computer-Simulation dar. Grundlage dieses Ver-
Simulation fahrens ist die Erarbeitung eines Modells, das die Marktbedingungen und ihre 

Beziehungen zu den absatzpolitischen Instrumenten in relativ globaler Weise wieder­
gibt. Meinungen von Experten, Daten der Vergangenheit, Ergebnisse spezieller 
Marktuntersuchungen sowie logische und mathematische Verknüpfungen dieser 
Größen bilden die Ausgangsgrößen, mit deren Hilfe die Beziehungen im Marketings­
ystem simuliert werden. Kennzeichnend für die Simulation ist, daß keine Zielfunk­
tion und prinzipiell - wird von den Speicherproblemen abgesehen - keine Beschrän­
kungen hinsichtlich der Zahl der Parameter und Relationen vorgegeben sind. Es wird 
keine Lösung durch Lösungsalgorithmen angestrebt, sondern lediglich eine Beob-
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achtung des Modells unter verschiedenen Bedingungen. Mit Hilfe von Sensitivitäts-
analysen (vgl. Teil 7, S. 949 ff.) werden die in das Modell eingegangenen Hypothesen 
zumindest soweit getestet und modifiziert, daß sich bei geringfügiger Datenverände­
rung keine unsinnigen Ergebnisse in anderen Teilgebieten des Systems ergeben. Hat 
das Modell eine befriedigende innere Konsistenz erreicht, so kann es für die Ent­
wicklung der Marketing-Politik als künstlicher Testmarkt verwandt werden. Verschie­
dene sinnvoll erscheinende Kombinationen von Marketinginstrumenten werden 
eingegeben und ihr Einfluß auf Nachfrage und Verkauf getestet. A u f diese Weise kann 
die Entscheidung über die Gestaltung der Marketing-Politik vorbereitet und verbes­
sert werden. 

Da die Anzahl der Parameter in der Regel sehr hoch ist, ist zumeist weder eine 
vollständige Überprüfung der Konsistenz des Modells im Wege der Sensititvitäts-
analyse möglich - nur einige signifikante Parameterkonstellationen werden heraus­
gegriffen - noch kann das Testen unterschiedlicher Marketing-Politiken in voller 
Vielfalt erfolgen. Schließlich müssen die Probleme gesehen werden, die sich bei jedem 
Modell durch die relativ hohe Abstraktion von der Realität und die unvollkommene 
Information ergeben. So kann das Modell Beziehungen unrichtig wiedergeben, 
Scheinrelationen aufstellen und wichtige Zusammenhänge übersehen. 

Die Computer-Simulation stellt sozusagen einen künstlichen Test unterschiedlicher Testmarkt 
Verhaltensweisen und Kombinationen absatzpolitischer Instrumente dar. Dem­
gegenüber ist der Testmarkt ein Experiment in realen Verhältnissen, ein sogenanntes 
Feldexperiment. Durch den Einsatz unterschiedlicher Kombinationen der Submixes 
auf realen Märkten ließe sich tatsächlich die Effizienz verschiedener Entscheidungen 
überprüfen. Es leuchtet aber unmittelbar ein, daß der wirkungsvollen Anwendung 
dieser Methode schwerwiegende Hindernisse entgegenstehen, die hier nur angedeutet 
werden können. Selbst wenn es gelingt, mehrere einigermaßen geschlossene Test­
marktgebiete aufzufinden, so lassen sich doch immer nur wenige Marketing-Politiken 
testen. Besonders problematisch sind zudem die Vergleichbarkeit der Bedingungen, 
die Beobachtungen, Kontrolle und Wirkungsschätzung fremder Einflüsse, die zeit­
liche Abgrenzung des Experiments und die Auswertung und Interpretation der 
Ergebnisse. Hinzu kommen die hohen Kosten und der große Zeitaufwand, den dieses 
Verfahren erfordert. Deswegen ist Testmarketing zur Beurteilung gesamter Marketing-
Konzeptionen weniger geeignet als zur Überprüfung der tendenziellen Nachfragewirk­
samkeit einzelner Variablen, so etwa einer neuen Verpackung, einer besonderen 
Werbeform oder einer Preisänderung. 

Integrierte Marketinginformationssysteme, die mit Hilfe von Datenmodellen (vgl. 
Teil 3, S. 357 ff) den Informations- und Warenfluß abbilden und durch (teil)auto-
matische Datengewinnung (z. B. Scanning, Betriebsdatenerfassung) unterstützt wer­
den, helfen ebenfalls, die verschiedenen Aktionsfelder des Marketing abzustimmen 
(vgl. Scheer 1988, Zentes 1987). 
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Faustregeln Wegen der geringen Übereinstimmung zwischen der Problemstruktur der Gestaltung 
der Marketing-Politik auf der einen und der Leistungsfähigkeit der diskutierten Pro­
blemlösungshilfen auf der anderen Seite, können diese Lösungstechniken bisher 
allenfalls zur isolierten Untersuchung einzelner Marketinginstrumente herangezogen 
werden. Die notwendige Integration aller Instrumente zur Marketing-Politik müssen 
die Entscheidungsträger in der Praxis vorwiegend mit Hilfe einfacher Heuristiken im 
Sinne von Faustregeln vollziehen. Die Gewichtung und gegenseitige Abstimmung der 
Parameter ist dabei weitgehend von den Erfahrungen der Vergangenheit und den 
daraus entstehenden Zukunftsprognosen abhängig. Diese Erfahrungen leiten sich 
aus der Unternehmensgeschichte insgesamt und/oder aus der beruflichen oder per­
sönlichen Entwicklung der einzelnen Entscheidungsträger ab. 

Neben den genannten „sachlichen" Hilfen der Entscheidungsfindung üben organi­
satorische Elemente wie Machtstruktur und hierarchische Struktur informelle Bezie­
hungen und Führungsstil Einflüsse auf die relative Gewichtung der Instrumente aus. 
Den vielfältigen Marktgestaltungsmöglichkeiten stehen nämlich in der Regel knappe 
Ressourcen in Form von Kosten- oder Finanzbudgets gegenüber, um die die ver­
schiedenen Marktgestaltungsprogramme konkurrieren. Insofern ist in der endgülti­
gen Aufteilung der Mittel auf die verschiedenen Parametergruppen nicht in erster 
Linie nur eine „sachgerechte" Lösung, sondern insbesondere auch ein Kompromiß 
als Ergebnis eines Verhandlungsprozesses zu erblicken. 

V, Marketingkontrolle 

Marketing- Die Entwicklung von Marketingstrategien sowie der logisch nachgeordnete Entwurf 
kontrolle und die Durchführung von Handlungsprogrammen basieren auf Prognosen über die 

den Absatzerfolg bestimmenden Parameter in der Unternehmung selbst und in der 
für sie relevanten Umwelt. Die strategischen und programmbezogenen Entscheidun­
gen stützen sich daher auf mehr oder weniger unsichere Daten. Sowohl die Hand­
lungsprogramme der Marketing-Politik, als auch die Marketingstrategien bedürfen 
der ständigen Kontrolle und Anpassung an die tatsächlich eingetretene bzw. sich 
abzeichnende Entwicklung der Unternehmungs- und Umweltdaten. Marketingkon-
trolle bedeutet demnach eine umfassende und systematische Analyse der Abweichungen, 
die zwischen den Planvorstellungen und den Ergebnissen realisierter Marketingkonzep­
tionen auftreten. Gegenstand der Kontrolle sind dabei nicht nur die Programme der 
Marketing-Politik, sondern auch die vorgelagerten Marketingstrategien und die die­
sen wieder übergeordneten Marketingziele. 

Die Kontrolle dient dabei sowohl der Sicherstellung, daß Aktivitäten auch in der 
geplanten Form durchgeführt werden, als auch dem eigenen Lernprozeß, nämlich der 
Überprüfung der in der Planung verwendeten Prognosen. 
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1. Strategische Kontrolle 

Im marketingstrategischen Bereich lassen sich Aussagen über den tatsächlichen Er­
folg meist erst in einem sehr späten Stadium der Reaiisierungsphase machen, da 
Zusammenhänge zwischen Ursache (marketingstrategische Entscheidung) und Wir­
kung (Schaffung und Ausschöpfung eines Erfolgspotentials) häufig erst stark zeit­
verschoben beobachtbar sind. Die kontinuierliche Verfolgung einer Marketingstra­
tegie erfordert andererseits meist eine erhebliche Bindung von Unternehmensressour­
cen. Bei einer nachträglichen Feststellung einer bedrohlichen Abweichung aufgrund 
fehlerhafter Einschätzung der Umwelt oder diskontinuierlicher Entwicklung werden 
die getroffenen Entscheidungen deshalb nur noch unter hohen Verlusten reversibel 
sein. 

Neben der großen Reichweite des Planungshorizontes und der damit verbundenen 
Unüberschaubarkeit und Unsicherheit der Handlungsfolgen muß die strategische 
Kontrolle eine permanente, den gesamten strategischen Planungsprozeß begleitende 
Aufgabe darstellen. Keinesfalls darf sie nur nach festgelegten Zyklen oder gar nur in 
Form eines nachträglichen Soll-Ist-Vergleichs durchgeführt werden. Ihre zentrale 
Zielsetzung besteht einerseits darin, die in der stragetischen Marketingplanung ge­
troffenen Annahmen laufend auf ihre weitere Gültigkeit hin zu überprüfen und 
gegebenenfalls auf Bedrohungen und dadurch notwendige Veränderungen hinzuwei­
sen (Prämissenkontrolle). Diese Prämissenkontrolle erfüllt eine wichtige Lernfunk­
tion und verbessert durch das Ausschalten nicht mehr gültiger Annahmen die 
Qualität der strategischen Pläne. Andererseits muß überprüft werden, ob die Ver­
wirklichung der strategischen Pläne den in ihnen enthaltenen Soll-Werten, Zwischen­
zielen oder Meilensteinen entspricht (Durchführungskontrolle). Durch Vergleiche 
zwischen Planwerten und Istwerten können mögliche Abweichungen festgestellt und 
durch Abweichungsanalysen untersucht werden (vgl. Trux u. a. 1988, Steinmann/ 
Schreyögg 1990). Dazu ist etwa der Fall denkbar, daß im Zuge einer Ursachenanalyse 
für das Zurückbleiben des tatsächlichen Marktanteils eines Produktes hinter dem 
geplanten festgestellt wird, daß in einer früheren Phase der strategischen Planung 
u. a. eine falsche Zielgruppenklassifizierung vorgenommen wurde. Hätte sich dem­
gegenüber bei einer Ursachenanalyse herausgestellt, daß von falschen Annahmen 
über die Entwicklung des Konsumentenverhaltens der angesprochenen Zielgruppe 
ausgegangen wurde, läge eine Prämissenkontrolle vor. 

Wenn ungewollte Handlungsfolgen strategischer Entscheidungen festgestellt werden, 
ist der Gestaltungsspielraum für Gegenmaßnahmen meist schon sehr stark einge­
schränkt. Es ist daher notwendig, mögliche negative Entwicklungen bereits in einem 
frühen Stadium durch das Erkennen schwacher Signale (vgl. Ansoff 1976) zu anti­
zipieren, um somit rechtzeitig Gegenmaßnahmen treffen zu können. Beispielsweise 
kann ein frühzeitiges Erkennen bestimmter Trends in der Bevölkerungsentwicklung 
auf das Schrumpfen eines strategisch bedeutsamen Marktes hinweisen. Eine im Un­
ternehmen institutionalisierte Frühaufklärung/Frühwarnung kann aber auch gleich­
zeitig auf in der Zukunft liegende Chancen oder Gelegenheiten aufmerksam machen. 

Probleme der 
strategischen 
Marketing­
kontrolle 

Formen der 
strategischen 
Kontrolle 
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Zur Bewältigung der erheblichen Informationsprobleme muß vor allem eine Mobi­
lisierung der entsprechenden Informationsverarbeitungsmöglichkeiten bei allen 
Unternehmensmitgliedern angestrebt werden. Ziel ist es, die Verantwortlichen auf 
allen Ebenen des Unternehmens so zu sensibilisieren, daß sie für mögliche Anzeichen des 
bevorstehenden Wandels empfänglich werden und bereit sind, dies in eine Strategie 

Dilemma der umzusetzen. Die Erreichung der Kontrollziele wird allerdings durch das Dilemma der 
Kontrolle Kontrolle erschwert. Während nämlich bei der Durchführungskontrolle von der un­

eingeschränkten Gültigkeit eines Planes ausgegangen und dessen Prämissen nicht in 
Frage gestellt werden, ist es gerade Ziel der Prämissenkontrolle, die Planprämissen 
zur Disposition zu stellen (vgl. Trux u. a. 1988). Die entgegengesetzten Wirkungen 
dieser beiden Formen der strategischen Kontrolle müssen daher bei deren Ausübung 
berücksichtigt werden. 

Strategisches Die Aufgabe der strategischen Kontrolle wird in der Praxis zunehmend durch das 
Controlling strategische Controlling wahrgenommen. Dessen funktionaler Aufgabenbereich um­

faßt aber neben der Kontrolle generell auch Planungs- und Koordinationstätigkeiten 
sowie die Informationsbeschaffung und -Versorgung. Im Mittelpunkt der strategi­
schen Kontrolltätigkeiten stehen nach empirischen Erkenntnissen vor allem die 
Analyse von Abweichungsursachen, die Kontrolle der Planeinhaltung sowie der Auf­
bau und die Dokumentation von Erfahrungen (vgl. Coenenberg/Günther 1990). 

Marketing- Für die kritische Hinterfragung angewandter Verfahren, Annahmen sowie organisa-
Audit torischer Regelungen wird im Rahmen des strategischen Marketing-Controllings 

neuerdings häufiger der Begriff Marketing-Audit verwendet. Darunter versteht man 
eine rechtzeitige und umfassend koordinierte Anpassung des marktbezogenen Füh­
rungssystems an Umweltveränderungen unter Berücksichtigung der sich ständig 
weiterentwickelnden Informations- und Planungstechnologien (vgl. Köhler 1991). 
Marketing-Audit umfaßt neben der Prüfung der verwendeten. Planungs- und Kon­
trollverfahren und verfolgten Marketing-Strategien auch die Überwachung des 
operativen Marketing-Mix-Einsatzes sowie der organisatorischen Gestaltung der 
Marketingaktivitäten (vgl. Abbildung 5.38). 

2. Operative Kontrolle 

Die Kontrolle operativer Marketingpläne ist eine Aufgabe des operativen Marketing-
Controllings. Obwohl die Controlling-Konzeption insgesamt umfassender zu sehen 
ist, liegt ein wesentlicher Schwerpunkt ihrer Aufgaben in der Kontrolle der Einhal­
tung operativer Planvorgaben und in der Analyse von Abweichungen. Zu diesem 
Zweck muß das operative Marketing-Controlling Informationen gewinnen, die re­
levante Plan- und Zielabweichungen anzeigen und damit Maßnahmenüberlegungen 
auslösen können. Abbildung 5.39 zeigt den Prozeß der Marketingkontrolle. 
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Marketing-Audit 

Verfahrens-Audit: 

Prüfung 
- der Planungsverfahren 
- der Kontrollverfahren 
- der Informationsversorgung 

Strategien-Audit: 

Prüfung 
- der zugrunde gelegten Prämissen 
- der strategischen Ziele 
- der Konsistenz von Schlußfolgerungen 

Marketing-M ix-A udii: 

Prüfung 
- der Vereinbarkeit mit strategischen 

Grundlinien 
- der wechselseitigen Maßnahmen­

abstimmung 
- der Mittel-Zweck-Angemessenheit 

Organisations-A udit: 

Prüfung 
- der vollständigen Berücksichtigung 

von Marketing-Aufgaben 
- der aufgabenentsprechenden 

Organisationsform 
- der Koordinationsregelungen 

Abbildung 5.38: Einsatzbereiche des Marketings-Audit 
(in Anlehnung an Köhler 1991) 

Marketingplanung 
Festlegung von Sollwerten 

Durchführen der Marketingpläne 

Marketingkontrolle 

Soll = Ist 
(Volle Zielerreichung) 

keine Änderung für die nächste 
Planperiode aufgrund der 

Ergebnisse der abgeschlossenen 
Periode 

Zeitliche 
Ausdehnung der 

Langfrist­
planung 

Zunehmende 
Detailierung 
der nächsten 

Planungsschritte 

Soll * Ist 
(Partielle Zielerreichung bzw. 

Zielüberschreitung) 

Analyse der 
Ab wei ch u ngsu rsachen 

Plananpassung durch Rückkopplung 
1. Anpassung durch zusätzliche 

Maßnahmen 
2. Anpassung durch Zielkorrektur 

3. Kombination aus 1. und 2. 

Abbildung 5.39: Prozeß der Marketingkontrolle 
(in Anlehnung an Meffert 1986) 
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Der Kontrollprozeß, das heißt die zielgerichtete Gewinnung und Verarbeitung von 
Kontrollinformationen, läßt sich in sechs Phasen unterteilen: 

1) Festlegung aussagefähiger Kontrollgrößen, 
2) Bestimmung der Schwankungsbereiche, 
3) Erfassung der Ist-Werte, 
4) Vergleich von Soll- und Istwerten, 
5) Analyse der Abweichungen, 
6) Ergreifen von Maßnahmen. 

Die Marketingkontrolle kann sowohl auf unmittelbare Erfolgsindikatoren (z. B. Um­
satz) als auch auf mittelbar ökonomische Indikatoren wie das Unternehmens- oder 
Produktimage abzielen. 

Bezogen auf den Kontrollbereich kann zwischen submixbezogener und gesamtmix-
bezogener Kontrolle unterschieden werden. Die submixbezogene Marketingkontrolle 
bezieht sich auf einzelne absatzpolitische Instrumente, z. B. wie Werbeerfolgskon-
trolle. Erstreckt sich die Marketingkontrolle auf die Erfolgswirkung des gesamten 
Marketing-Mix, spricht man von gesamtmixbezogener Marketingkontrolle (vgl. 
Nieschlag u. a. 1991; Meffert 1986). Das Problem hierbei ist festzustellen, inwieweit 
die Ergebnisse von den Marketingentscheidungen wirklich beeinflußt werden. Bei der 
submixbezogenen Kontrolle treten darüber hinaus Zurechnungsprobleme durch den 
Wirkungsverbund des Marketing-Mix auf (vgl. Köhler 1991). 

Die erste Aktivität dieses Kontrollprozesses besteht in der Festlegung aussagefähiger 
Kontrollgrößen und eines Schwankungsbereiches, außerhalb dessen Anpassungs­
maßnahmen als erforderlich erscheinen. 

Auswahl von Die in der Praxis am häufigsten anzutreffenden Kontrollgrößen sind am Gewinnziel 
Kontroll- der Unternehmung orientiert. Häufig werden Umsatz, Marktanteil und Deckungs-
größen beitrage als Kontrollgrößen genutzt. Hilfreich bei der Marketingkontrolle ist auch 

das Verwenden von Kennzahlen, z. B. das Verhältnis Gewinn zu Kapital oder Dek-
kungsbeitrag zu Umsatz, oder auch spezifischere Verhältniszahlen wie die Relation 
Umsatz zu Werbekosten oder Umsatz zu Verkaufsfläche. Entsprechend der Defini­
tion des Gewinnes bieten sich Kontrollgrößen an, die sich unmittelbar auf die 
Komponenten Erlös oder Kosten beziehen. Solche Größen sind 

(1) innerhalb der Produkt-Politik z. B. die Herstellungs- und Vertriebskosten eines 
bestimmten Produktes oder einer Produktgruppe; Umsatzänderung aufgrund 
von Maßnahmen der Produktgestaltung; die Kosten der produkt- bzw. produkt-
gruppenbezogenen Zusatzleistungen; 

(2) innerhalb der Preis- und Konditionen-Politik z. B. Umsatzänderung aufgrund 
von Maßnahmen der Preis-, Rabatt- oder Konditionenfestlegung; der Erlös eines 
bestimmten Produktes oder einer Produktgruppe; 

(3) innerhalb der Distributions-Politik z. B. der Umsatz eines bestimmten Verkäu­
fers, eines Absatzweges oder eines Absatzbereiches bzw. Marktsegmentes; 
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(4) innerhalb der Kommunikations-Politik z. B. die Kosten für Verkaufsförderung 
und für Werbung; die Werbekosten für bestimmte Zielgruppen; die Werbekosten 
je Umsatzeinheit. 

Der Umsatz wird dabei häufig - vor allem dann, wenn ein einigermaßen konstantes 
Verhältnis zwischen Umsatz und Gewinn vermutet wird - als wichtigster Erfolgs­
indikator betrachtet. Sicherlich ist der Umsatz ein wichtiger Indikator des Absatzer­
folges einer Unternehmung, eine Beschränkung auf diese Kennzahl allein kann 
allerdings zu folgenschweren Fehlentscheidungen führen. Unbedingt notwendig ist 
eine gleichzeitige Umwelt-, vor allem Konkurrenzanalyse sowie eine Analyse der K o ­
stenentwicklung (vor allem absatzbezogener Kostenarten) im eigenen Unternehmen. 
Besondere Aufmerksamkeit wird häufig - gerade auch vor dem Hintergrund der 
Erfahrungskurven- und Portfolio-Analyse - der Analyse der Marktanteilsentwick­
lung gewidmet, z. B. je Produkt, Produktgruppe, Kundengruppe, Absatzbereich oder 
pro Periode sowohl der eigenen Unternehmung wie auch der Konkurrenten. 

Das Umsatzstreben steht zum Gewinnziel dann in einem konkurrierenden Verhältnis, 
wenn eine Umsatzsteigerung nur durch Preissenkungen oder durch stark steigende 
Kosten realisiert werden kann. Deshalb ist die Untersuchung der Marketingkosten-
entwicklung eine Komponente sinnvoller Umsatzanalysen. Marketingkosten sollen 
dabei all die Kosten umfassen, die aufgrund der Bemühungen entstehen, einen 
potentiellen Käufer zum Kauf von Produkten der Unternehmung zu veranlassen -
man könnte sie als Akquisitionskosten bezeichnen - , sowie die Kosten der physischen 
Distribution. Allerdings ist die genaue Abgrenzung der Akquisitionskosten recht 
schwierig. Zu den Abgrenzungsschwierigkeiten kommt noch das Problem ihrer Zu­
rechnung auf einzelne Produkte, Kunden, Absatzwege oder andere Zuordnungs­
größen. 

Erfolgt die Zurechnung der Marketingkosten auf die verschiedenen Zuordnungskri­
terien auf Teilkostenbasis, also differenziert nach zurechenbaren und nicht zurechen­
baren Kosten, so läßt sich eine ganze Reihe von (Brutto-)Erfolgsgrößen (Deckungs­
beiträgen) ermitteln. Der Deckungsbeitrag z. B. eines Produktes kann eine wesentlich 
aussagekräftigere Information bieten als eine reine Umsatzziffer. Eine Verfeinerung 
der Vorgabe- und Kontrollgröße läßt sich durch eine differenzierte Deckungsbei­
tragsrechnung (vgl. Teil 9, S. 1264) erreichen. Es lassen sich für viele marketingrele­
vante Entscheidungstatbestände jeweils Deckungsbeiträge ermitteln. Beispiele dafür 
sind Deckungsbeiträge von Produktgruppen, Vertretern, Bezirken, Absatzkanälen, 
Kundengruppen, Niederlassungen usw. Die Kontrolle derartiger Deckungsbeiträge 
kann Anregungen geben, bestimmte Produkte, Gebiete oder Verkaufsorgane stärker zu 
forcieren oder aber auf längere Sicht aufzugeben. 

Eine Ergänzung der Deckungsbeitragsinformation ist erforderlich, um die Entwick­
lung des Erfolgsbeitrages eines Produktes im Zeitablauf zum Ausdruck zu bringen. 
Für Konsum- wie für Investitionsgüter kann ein gewisser Lebenszyklus angenommen 
werden (vgl. Abbildung 5.19, S. 664), von dessen Verlauf die Höhe der Deckungs­
beiträge abhängt. Die Kontrolle eines Produktdeckungsbeitrages erfordert daher 
einen zusätzlichen Hinweis, ob es sich um ein Produkt in der Wachstumsphase oder um 
ein „alterndes" Produkt handelt. 

Marketing­
kosten 

Differenzierte 
Deckungs­
beiträge 
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Durch die Einbeziehung differenzierter Deckungsbeiträge werden die oben einge­
führten Kontrollgrößen der einzelnen Submixes ergänzt. Zusätzliche Informationen 
sind erforderlich zur frühzeitigen Kontrolle von Tatbeständen, die sich im Rech­
nungswesen nicht rechtzeitig genug niederschlagen, um noch wirkungsvolle Anpas­
sungsmaßnahmen einleiten zu können. Nicht qantifizierbare Ziele wie Prestige und 
Macht oder folgenreiche Umweltentwicklungen wie technischer Fortschritt, sozialer 
Wandel usw. bedürfen zu ihrer Erfassung der vielfältigen Methoden der empirischen 
Sozialforschung, wie sie weiter oben beschrieben wurden (vgl. Abschnitt II.3.) 

Bestimmung Nicht jede Abweichung eines Ist-Wertes vom geplanten Wert erfordert eine Anpas-
eines Schwan- sungsmaßnahme. Vielmehr sind geringfügige Abweichungen in aller Regel zufalls-
kungs- bedingt. Aus diesem Grunde erfolgt bei der Bildung von Kontroilgrößen gleichzeitig 
bereiches die Festlegung von Schwankungs- oder Toleranzbereichen, innerhalb derer Ist-Werte 

von den Soll-Größen abweichen dürften, ohne daß handelnd eingegriffen wird. Erst 
wenn signifikante Abweichungen auftreten, werden Abweichungsanalysen und ge­
gebenenfalls Korrekturmaßnahmen erforderlich. Wichtig ist dabei, daß nicht nur 
Abweichungen berücksichtigt werden, die zu einer geringeren Zielerreichung führen, 
sondern auch Abweichungen mit einem positiven Zielbeitrag. Denn aus deren Ur­
sachenanalyse können wichtige Informationen für nachfolgende Planungsprozesse 
gewonnen werden. 

Statistische Für die Beurteilung der Abweichungen werden häufig Verfahren vorgeschlagen, die 
Toleranzen der statistischen Qualitätskontrolle entlehnt sind. Um einen Normwert, der als Mit ­

telwert einer statistischen Normalverteilung angesehen wird, wird ein Streubereich 
von z. B. 2 oder 3 Standardabweichungen gelegt. Werte, die außerhalb dieses Streu­
bereiches liegen, werden nicht mehr als im Sinne der gewählten Verteilung normal 
angesehen. 

Simulation Für die Anwendung bei der Marketingkontrolle stößt ein solches Verfahren auf 
von Abwei- Schwierigkeiten. Einmal dürften die Abweichungs,,ereignisse" kaum als unabhängig 
chungen voneinander zu betrachten sein, zum andern fehlt die statistische Masse, die es er­

möglicht, eine Normalverteilung anzunehmen. Als Signifikanzkriterium (Toleranz) 
dient daher in der Regel das Maß der vermuteten Beeinflussung des Gewinnes oder 
der Rentabilität. Der Einfluß von Kontrollgrößenänderungen auf das Zielkriterium 
kann unter Umständen mit Hilfe einer Sensitivitätsanalyse abgeschätzt werden. In 
verschiedenen Simulationsläufen werden die Kontrollwerte planmäßig verändert 
und es wird beobachtet, welche Konsequenzen sich für den Gewinn ergeben. Dabei ist 
festzulegen, welche Gewinnabweichung als so beachtlich erscheint, daß Anpassungs­
maßnahmen ergriffen werden müssen. Diejenige Abweichung der Kontrollgröße, die 
diese Gewinnveränderung verursacht, gilt dann als signifikant. Zweckmäßigerweise 
werden solche Simulationen mit Hilfe der E D V durchgeführt. 

Erfassung der Die Erfassung der Ist-Werte erfolgt durch die Auswertung von Absatz- und Kosten-
Ist- Werte und Statistiken und daran anschließenden Berechnungen von Kennzahlen. Die dadurch 
Soll-Ist- ermittelten Ist-Werte werden schließlich mit den aus den Plänen abgeleiteten Soll-
Vergleich Werten verglichen. Werden dabei signifikante Abweichungen festgestellt, müssen die 

ursächlichen Einflußfaktoren identifiziert und analysiert werden. 
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Welche Anpassungsmaßnahmen im konkreten Fall erforderlich sind, bestimmen die Anpassungs-
Höhe der Kontrollgrößenabweichungen und die erwartete Umweltentwicklung. Zu- maßnahmen 
nächst wird die Unternehmung häufig versuchen, sich durch die Variation eines ihrer 
Marketingprogramme oder des gesamten Marketing-Mix an die veränderten Gege­
benheiten anzupassen. Solche Maßnahmen sind z. B. die Wahl einer geschmackvol­
leren Verpackung, eine Preissenkung, intensivere Funk- und Fernsehwerbung, eine 
Verbesserung des Kundendienstes usw. Erst wenn Programmvariationen keinen 
Erfolg versprechen, werden die Marketingstrategien zu überprüfen sein. 

Kommentiertes Literaturverzeichnis 

Als mittlerweile „klassische" einführende Lehrbücher in das Gebiet der Absatzwirt­
schaft bzw. des Marketing gelten: K O T L E R (1982), M E F F E R T (1986), N I E S C H L A G U . a. 
(1991), TIETZ (1989), LEITHERER (1989). Speziell den Investitionsgüterbereich behan­
deln B A C K H A U S (1990), P L I N K E (1985) und E N G E L H A R D T / G Ü N T E R (1981). 

Als umfassendes Nachschlagewerk ist das von TIETZ (1974) herausgegebene Hand­
wörterbuch der Absatzwirtschaft zu empfehlen. ZENTES (1988) hat ein handliches 
Marketing-Lexikon vorgelegt. 

Zur Vertiefung der folgenden Problembereiche eignen sich insbesondere: 
- Marktforschung und Marktstrategien: B E R E K O V E N U . a. (1989), B E R N D T (1990), 

K R E I L K A M P (1987) 

- Programme der Marktgestaltung: B Ö C K E R (1990), N I E S C H L A G U . a. (1991) 

- Marketing-Politik: B Ö C K E R (1988), K A A S (1973), K Ö H L E R (1991), S C H M A L E N 

(1982), SIMON (1982) 

- Marketing-Kontrolle: B Ö C K E R (1988), K I E N E R (1980) 

- E D V und Marketing: ZENTES (1987) 

Fragen und Aufgaben zur 
Selbstkontrolle und Vertiefung 

1. Nennen Sie Gemeinsamkeiten von Marketing und traditionellem Absatzbegriff! 
Worin liegt die Besonderheit des Marketing? 

2. Diskutieren Sie anhand des Marketing die Wertfreiheit und den gesellschaft­
lichen Bezug der Betriebswirtschaftslehre! 

3. Welche negativen Wirkungen des kommerziellen Marketing sehen Sie und wie 
können diese Ihrer Meinung nach vermindert werden? 
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4. In welchen Fällen gibt auch eine funktionsorientierte Unternehmungsorganisa­
tion Gewähr für eine marktorientierte Unternehmungsführung? 

5. Welche Argumente sprechen für oder gegen die Matrix-Organisation zur Durch­
setzung einer marketingorientierten Unternehmungspolitik? 

6. Welche Schwierigkeiten ergeben sich bei der Abbildung des individuellen Käu­
ferverhaltens im Rahmen von Totalmodellen? 

7. Welche Beziehungen sehen Sie zwischen den aufgezählten Elementen von Markt­
modellen und einzelnen Modellen des Käuferverhaltens? 

8. Weshalb ist die Beschäftigung mit dem Verhalten der Käufer für das Marketing 
von so großer Bedeutung? 

9. Welche Beziehungen bestehen zwischen Beobachtung und Befragung auf der 
einen und Experiment auf der anderen Seite und in welchen Möglichkeiten der 
Marktforschung spiegelt sich dieser Zusammenhang wider? 

10. Welchen Einschränkungen ist die Brauchbarkeit von Testmarktergebnissen 
unterworfen? 

11. Welche Schwierigkeiten können bei einer langfristigen Prognose mittels der 
Delphi-Methode auftreten? 

12. Welche Annahmen werden ganz allgemein bei der Anwendung beliebiger Pro­
gnoseverfahren gemacht? 

13. Welche Gründe können für laterale Diversifikationsstrategien bestimmend sein? 

14. Inwiefern bilden Verhaltensweisen der Abnehmer die Grundlage für Marketing­
strategien? 

15. Welche Informationen können aus der Analyse von Produktlebenszyklen und 
Erfahrungskurven für die Entwicklung von Marketing-Strategien gezogen wer­
den? 

16. Welchen Zwecken dient die Ableitung von Normstrategien in der Portfolio-
Analyse? 

17. Ist in der Systematisierung der absatzpolitischen Instrumente ein zentrales Mar­
ketingproblem zu erblicken? 

18. Welche Argumente sprechen für oder gegen den Produkt begriff, der für die Be­
schreibung der Produkt-Politik gewählt wurde? 

19. Zeigen Sie den Zusammenhang zwischen der Gestaltung der technischen 
Lebensdauer von Produkten und der Produktionsprogrammgestaltung auf und 
nennen Sie einzel- und gesamtwirtschaftliche Argumente des Für und Wider 
dieses absatzpolitischen Instruments! 

20. Nennen Sie Beispiele für kosten- und/oder nachfragemäßig interdependente Pro­
dukte! Würden Sie für solche Produkte kostenorientierte, nachfrageorientierte 
oder konkurrenzorientierte Preisbildung vorschlagen? 
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21. Zeigen Sie die Möglichkeiten und Grenzen einer Preispolitik auf der Grundlage 
der Erfahrungskurve auf! 

22. Welche Gründe sprechen für oder gegen eine weitgehende Konzentration auf das 
Instrument „Preis" im Rahmen der Marktgestaltungsdiskussion? 

23. Stellen Sie Vor- und Nachteile des skimming- und penetration-pricing als 
alternative Preisstrategien bei der Einführung neuer Produkte dar! 

24. Diskutieren Sie die Brauchbarkeit der Break-even-Analyse zur Beurteilung der 
Erfolgsträchtigkeit neu zu entwickelnder Produkte! 

25. Wodurch unterscheiden sich die Absatzwege von der „physical distribution"? 

26. Inwiefern beeinflußt die Gestaltung der Absatzwege die Gestaltung von Trans­
port und Lagerhaltung? 

27. Wie ist die Stellung des Großhandels und des Einzelhandels in den Absatzwegen 
der Gegenwart zu beurteilen? Nennen Sie Beispiele für Absatzwege, auf denen 
der Hersteller bzw. der Großhandel bzw. der Einzelhandel die stärkste Macht­
position im Rahmen des Absatzkanals hat! 

28. Formulieren Sie die Bedingungen dafür, daß sich die Errichtung eines Zweig­
werkes zur Verbesserung der Distribution kostenmäßig lohnt! 

29. Kennzeichnen Sie den Zusammenhang zwischen Absatzweggestaltung und 
Kommunikations-Politik! 

30. Zeigen Sie anhand der Kommunikations-Politik einige mögliche Beziehungen 
zwischen öffentlichen und privat-wirtschaftlichen industriellen Interessen auf! 
Nennen Sie Beispiele von komplementären und konfliktären Interessenkonstel­
lationen! 

31. Beschreiben Sie, warum das Problem der exakten Werbeerfolgskontrolle und 
Werbebudgetermittlung unlösbar erscheint und diskutieren Sie die Frage der 
Suboptimalität der praktischen Ersatzverfahren! 

32. Finden Sie für Abbildung 5.1 (Grundstruktur eines Marketingsystems) weitere 
mögliche Beziehungen zwischen Elementen, die bei mehr kurzfristiger Betrach­
tung zu berücksichtigen sind! 

33. Wo sehen Sie nach Betrachtung der Modelle des Käuferverhaltens und der 
Marktgestaltungsprogramme praktische Ansätze zur Gestaltung der Nachfrage 
nach Investitionsgütern? 

34. Zeigen Sie anhand von Beispielen den Zusammenhang zwischen der Gestaltung 
der Marketing-Politik und der Struktur der Unternehmungsorganisation auf! 

35. Welche Hilfestellung kann die Computer Simulation bei der Gestaltung der Mar­
keting-Politik geben? 
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36. Welche Informationsmöglichkeiten bieten differenzierte Deckungsbeiträge im 
Rahmen der Marketingkontrolle? 

37. Erläutern Sie die Rolle von Datenmodellen für die Informationsgewinnung im 
Marketing! 

38. Erläutern Sie anhand je eines Beispiels die Wirkungsweise der in Abbildung 5.31 
genannten Eigenschaften auf die Absatzwegegestaltung! 

39. Für ein Diversifikationsvorhaben gibt es verschiedene Realisierungsformen. 
Welche Gründe können für eine Diversifikation durch Akquisition, durch Neu­
gründung oder durch Joint Venture sprechen? 

40. Diskutieren Sie Ziele und Gestaltungsmöglichkeiten der Öffentlichkeitsarbeit. 
Für welche Arten von Unternehmungen könnte Öffentlichkeitsarbeit von beson­
derer Bedeutung sein? 
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- mittelfristige 24 
- nicht programmierbare 25 
- programmierbare 25 
- regelnde 61 
- Routine- 37 
- steuernde 61 
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- Typen betriebswirtschaftlicher 23 ff. 
- unter Unsicherheit 24, 30 f. 
Entscheidungsbaum 952 f. 
Entscheidungsbaumverfahren 564, 572, 

952 ff. 
Entscheidungsfeld 26 f. 
Entscheidungsfindung 
- durch Berechnung 38 f. 
- durch Inspiration 38 f. 
- durch Kompromiß 38 f. 
- durch Ungewißheitsbeurteilung 38 f. 
Entscheidungsmatrix 28 
Entscheidungsmodelle 21 f., 331, 854 ff. 
- deskriptive 40 
- mathematische Programmierung 33 f. 
Entscheidungsperspektiven 44 ff. 
Entscheidungsprobleme 
- innovationswirtschaftliche 1073 
- schlechtstrukturierte 25 f. 
- wohlstrukturierte 25 
Entscheidungsprozeß, Phasenschema 36 
Entscheidungsprozesse 
- Koordination organisatorischer 40 
- mehrpersonale 37 ff. 
Entscheidungsregeln 29 
Entscheidungsspielraum 439 f. 
Entscheidungstheorie 
- deskriptive 35 ff. 
- präskriptive 26 ff. 
Entscheidungsträger 23 
Entscheidungsunterstützung 247 f. 
Entscheidungsunterstützungssysteme 294 
Entwicklung 1075, 1097 
- Anpassungs- 1097 
- Neu- 1097 
- Weiter- 1097 
Entwicklungsprognosen 651, 654 ff. 
Entwicklungszeit 1083 
- Verkürzung der 1083 
Equity-Methode 1496 ff. 
Erbersatzsteuer 198 f. 
Ereignismethode 871 
Erfahrungskurve 415 f. 
- Prämissen der 666 f. 
Erfahrungskurven 
Erfahrungskurvenanalyse 665 ff., 687 
Erfahrungskurvenkonzept 49 
Erfahrungsvermittlung, gelenkte 870 
Erfassungsprinzipien 1182 ff. 
Erfolgsbeteiligung 840 ff. 
Erfolgsfaktoren, strategische 476 
Erfolgskonten 1343 
Erfolgspotentiale 65, 476 

Erfolgsrechnung 
- kurzfristige (s. auch Kostenträger­

zeitrechnung) 1197 f., 1227 ff., 1238, 
1250, 1254 f., 1262 f., 1276 

Erfolgsregulierung 1506 
Erfolgsspaltung 1433 
- betriebswirtschaftliche 1433 
Ergebnisfunktion 27 
Ergebnismatrix 27 
Ergebnismenge 27 
Ergebnisregulierung, ausschüttungs-

angepaßte 1451 
Ergebnisverwendung 1431 
Erklärung 4 
Erklärungskomponente 337 
Erklärungsmodelle 21 
Erlöse 1198, 1228, 1240, 1265 f., 1275 
Ermessenswert, kaufmännischer 1416 f. 
Eröffnungsbuchungen 1347 
Eröffnungsverfahren 449 
ERP-Kredite 1011 f. 
Erprobung 1076 
Ersatzentscheidung 454 ff. 
Ersatzprodukte 48 
Ersatzzeitpunkt einer Anlage 941 
Erträge 1199 f., 1340 
Ertrag eines Portfolios im 2-Aktien-Fall 

956 
Ertragsanalyse 970 f. 
Ertragsbeteiligung 840 f. 
Ertragswert einer Finanzanlage 965 
Ertragswertkonzept 966 
Ertrag und Risiko eines Portfolios 
- bei negativer Korrelation 958 f. 
- bei positiver Korrelation 957 f. 
- bei statistischer Unabhängigkeit 

959 f. 
Erwartung 853 
Erwartungs-Valenz-Theorien 741 ff. 
Erwerbsmethode 1475 
Erzeugnis 462 f. 
Erzeugnisgeometrie 462 
Erzeugnisstandardisierung 462 f. 
Erzeugnisstruktur 462, 493 ff. 
Euromarkt 1003 
Euro-Notes 1006 
Europäische Wirtschaftliche Interessen­

vereinigung 166 
Expertenmacht 116 
Expertensystem 336 ff. 
Exponentielle Glättung 656 
Exportförderung 1012 
Externe Effekte 1171 
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Fabrik in der Fabrik 444 
Fachabteilung 308 f. 
Fachspezifität 269, 308 f. 
Factoring 1010 f., 1042 
- Delkredere-Funktion beim 1042 
- Dienstleistungsfunktion beim 

1042 
- Kosten des 1042 
- Nutzen des 1042 
Fähigkeitsprofile 782 
Faktischer Konzern 214 f. 
Faktor 
- dispositiver 44 f. 
- Potential- 45 
- Repetier- 45 
Faktorkombination, optimale 45 
Fallmethode 871 
Farbgestaltung 810 
Fehlmengenkosten 518, 530 
Feinterminierung 561 
Feldexperiment 717 
Fernsprechnetz 376 
Fertigungsauftrag 542 
Fertigungsbelege 575 
Fertigungsdezentralisation 700 f. 
Fertigungsinsel 436, 442 ff. 
Fertigungskartelle 209 
Fertigungslöhne 1209 
Fertigungssegmente 436 
Fertigungssegmentierung 444 ff. 
Fertigungsstraßen 807 
Fertigungsstückliste 495 
Fertigungsstufe 494 
Fertigungsstufenverfahren 504 
Fertigungssysteme, flexible 1190 f., 

1258 
Fertigungstiefe 56, 422 ff. 
Fertigungstiefenoptimierung 424 ff. 
Fertigungszeitregel 572 
Festsatzkredit 1004 
Festwertverfahren 1405 f. 
Fiedler-Modell 851 ff. 
Fifo-Verfahren 1208, 1402 
File Management System 342 f. 
Financial Engineering 996 
Finanzanlagevermögen 1371 
Finanzbedarf 994 
Finanzbuchhaltung 1212, 1214, 

1339 
Finanzcontroller 1025 f. 
Finanzentscheidungen, Koordination 

von 1026 
Finanzergebnis 1437 

Finanzhedging 1053 
Finanzierung 
- aus Abschreibungsgegenwerten 979 ff. 
- aus einbehaltenen Gewinnen 

(s. auch Selbstfinanzierung) 984 f. 
- aus Rückstellungen 982 f. 
Finanzierungsformen 995 ff. 
Finanzierungshilfen, öffentliche 1011 ff. 
Finanzierungskontakte 995 
Finanzierungskosten 1012 f. 
Finanzierungsprämissen bei der Finanz­

planung 1034 
Finanzierungsregeln 19 
- horizontale 19, 1015 
- vertikale 19, 1015 
- und Kreditvergabe 970 
Finanzierungssubstitute 1008 ff. 
Finanzinnovationen 996 
Finanzintermediäre 995 f. 
Finanzkontrolle 1061 f. 
Finanzleiter (Treasurer) 1025 f. 
Finanzmanagement 
- Begriff und Aufgaben des 1023 
- Institutionalisierung 1024 
- Organisationskonzepte des 1024 f. 
Finanzmarketing 901 
Finanzmarktbeziehungen 995 ff. 
Finanzmärkte 
- internationale 1003 ff. 
- nationale 1003 
- supranationale 1003 
Finanzorganisation 1023 ff. 
- bei funktionaler Struktur 1026 f. 
- bei Matrix-Struktur 1026 f. 
Finanzplan 1028 
- Anforderungen an den 1028 
- kurzfristiger 1029, 1034 f. 
- langfristiger 1028 f., 1030 ff., 1033 f. 

strategischer 1029 
- täglicher 1029, 1036 ff. 
Finanzplanung 1028 ff. 
- kurzfristige 1034 ff. 
- langfristige 1030 ff. 
- tägliche 1036 ff. 
Finanzprozesse im Industriebetrieb 899 ff. 
Finanzvorstand 1025 f. 
Fixkosten. Proportionalisierung von 1239 
Fixkostenblock, Differenzierung des 

1250 ff. 
Fixkosten-Deckungsrechnung 1255 ff., 

1262 
Fixkostenschichten 1172, 1251 f. 
Flexibilität 78,424 
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Flexibilitätsbedarf 465 
Flexible Fertigungssysteme 435, 594 
Fließfertigung 432, 434 f. 
Floating 1051 
Floating Rate Note 1006 
Floor 1059 
Fluktuation 784 
Fokussierung, Strategie der 50 
Fondsrechnung 967 
Forfaitierung 1049 
Formalisierung 124 ff. 
Formationsanalyse 972 
Forschung 
- angewandte 1074, 1097 
- und Entwicklung 1074 
Fortbildung 869 
Fortführungsprinzip 1363 
Fortführungsstatik, neuere 1324 
Fortführungsvermögen 1325 
Fortschritt, technischer 806 
Fortschrittszahlenkonzept 604 ff. 
Forward Rate Agreement 1058 
Fremdbezug 305 ff. 
Fremdfinanzierung 1002 ff. 
- Merkmale der 1002 
Fremdkapitaltilgung 1022 
Fremdkapitalzinsen 1212 
Fremdschlüssel 367 
Fristigkeitsmethode 1472 
Frühaufklärung, strategische 65 
Frühaufklärung/Frühwarnung 719 
FuE 
- Bereichsbudgetierung 1131 
- Kapazitätsplanung 1137 
- Kooperation 1121 f. 
- Projektbudgetierung 1132 
- Projektdefinition 1123 
- Projektplanung 1127 ff. 
FuE-Bereich 
- dezentrale Eingliederung 1099, 1101 
- kombinierte Eingliederung 1101 
- zentrale Eingliederung 1097 f., 1099 
FuE-Grundstrategie 1087 
- Bestandteile einer 1095 ff. 
- externe Rahmenbedingungen 1094 
- interne Rahmenfaktoren 1087 
- Leistung, make or buy 1118 ff. 
- Personalplanung 1136 
- Programme 1095 
- Projekte 1095 
- Projektportfolio 1132 
- Standorte 1103 
FuE-Strategie 

- absorptive 1096 
- defensive 1096 
- einsatzorientierte 1096 
- ergebnisorientierte 1096 
- horizontale 1096 
- laterale 1096 
- parallele 1097 
- sequentielle 1097 
- vertikale 1096 
- offensive 1096 
- Ziele 1095 
Führerschaft 97 
Führung 848 ff. 
Führungsgröße 59 f. 
Führungsmodelle 862 
Führungsstil 750, 848 f., 1144 
- innovationsförderlicher 1144 
- kooperativer 750, 862 
Führungssysteme 63 ff. 
Führungstheorie, situative 859 f. 
Führungsverhalten 750, 848, 849 ff. 
Führungsverhalten, anweisendes 750 
Führungsziele 848 
Function-Point-Methode 323 
Fundamentalanalyse 966 ff. 
Funktionale Abhängigkeit 366 f. 
Funktionale Organisation 106 ff. 
Funktionsgruppen 436 
Funktionsintegration 288, 419 f. 
Funktionsmeistersystem 101 
Funktionsmodell 317 
Funktionsprinzip 432 
Funktionsverbund 381 
Fusionskontrolle 217 

Ganzzahligkeitsbedingung 489 
Gap-Analyse 659 ff., 1108 
Gebrauchsgüter 1368 
Gebrauchsmuster 1104 
Gebrauchswert, subjektiver 1324 f. 
Gefangenendilemma 32 f. 
Gehälter 1210 
Geldakkord 830 f. 
Geldbedarf 994 
Gemeinerlöse, relative 1268 
Gemeinkosten 
- relative 1268 
Gemeinkostenproblematik, 

Handhabung der 1295 ff. 
Gemeinkostenschlüsselung 1184, 1264 
Gemeinkostensenkung 1297 ff, 1308 
Gemeinkostenverrechnung, prozeß­

orientierte 1190 f., 1193, 1302 
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Gemeinkostenverteilung 1215 
- Problemeder 1184 f., 1192 ff., 1239, 1248, 

1296 f., 13001T., 1306 
Gemeinkostenwertanalyse 1297 f. 
Gemeinschaftskontenrahmen 1201, 1352 
Gemeinschaftsunternehmen 215 
- Sonderregelungen für 1502 f. 
General Problem Solver 42 
Generalversammlung 190 
Genfer Schema 820 
Genossenschaft, eingetragene 188 ff. 
Geräteverbund 381 
G E R T (Graphical Evaluation and Review 

Technique) 1130 
Gesamtkosten verfahren 1228 f., 1432, 

1434 ff. 
Geschäftsanteil 188 f. 
Geschäftsbereichsorganisation 89 ff. 
Geschäftsfeldplanung 421 f. 
Geschäftsfeldstrategien 673 
Geschäftsführer 175 
Geschäftsvorfälle 
- bilanzpolitisch induzierte 1454 f., 1509 
- Grundtypen von 1339 ff. 
- zeitliche Vor-und Nachlagerung von 1454 
- zeitliche Vor- und Nachverlagerung 1508 
Geschäftswert 1370, 1375 f. 
- Bewertung von 1423 
Geschmacksmuster 1105 
Gesellschaft des bürgerlichen Rechts 164 f., 

171 ff. 
Gesellschafter 
Gesellschafterdarlehen 193 
Gesellschafterversammlung 176 
Gesellschaft mit beschränkter Haftung 

170 ff., 185 
Gesellschaftsrecht 158 
Gesellschaftsvertrag 158 f. 
Gestaltung 6 
Gewerken 187 
Gewichtsmethode 323 
Gewinn 1240 f., 1249 f. 
- absoluter 17 
- kalkulatorischer 17, 1197 f. 
- Kapital- 17 
- pagatorischer 17 
- Total- 17 
Gewinnausschüttung 1022 
Gewinnbegriffe 16 f. 
Gewinnbeteiligung 841 ff. 
Gewinnkostenverfahren 1198 
Gewinnrücklagen 1380 
- andere 1380 

Gewinn- und Verlustbeteiligung 
- K G 167 
- O H G 166 
- stille Gesellschaft 169 
Gewinn- und Verlustrechnung 1197 f., 1229 
- Aufstellung der 1432 ff. 
Gewinn Vergleichsrechnung 926 f. 
Gewinn vortrag 1431 
Glasfaserkabel 372 
Gleichordnungskonzern 214 
Gleichungsverfahren 1218 ff. 
Gleitende Durchschnitte 654 ff. 
Gliederungsgrundsätze, allgemeine 1424 
Gliederungskriterien 
- der Passivposten 1428 
- für Vermögensposten 1427 f. 
Globalisierung 135 
Global sourcing 474 
GmbH 170 ff., 185 
GmbH & C o . K G 191 ff. 
G o ß , Ermittlung der 1359 f. 
Goldene Bilanzregel 969 
Goldene Finanzierungsregel 968 f. 
Gozinto-Graph 493 f. 
Gozin to verfahren 505 
Grenzkostenrechnung 1204 f. 
Grenzplankostenrechnung 1258 ff. 
Grid-Seminar 850 
Großhandel 693 
Group Decision Support Systems 298 
Groupware 298 
Grundbücher 1349 
Gründerhaftung 174 f. 
Grundlagenforschung 1074, 1097 
Grundmodell 
- mechanistisches 731 ff. 
- sozialwissenschaftliches 734 ff. 
Grundrechnung 1186 f., 1269 ff., 1275 
Grundsatz der 
- Bewertungseinheitlichkeit 1471 
- Bewertungsstetigkeit 1393 f. 
- Bilanzidentität 1389 
- Darstellungsstetigkeit 1425 
- Einzelbewertung 1362, 1391 
- Einzelerfassung und -bewertung 1353 
- Klarheit 1361, 1424 f. 
- Richtigkeit 1361 
- Unternehmensfortführung 1390 
- Vollständigkeit 1352 f. 
- Willkürfreiheit 1361 
Grundsätze ordnungsmäßiger Buchführung 

(Goß) 1358 ff. 
Grundschulden 1003 
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Gründungsförderung 1011 
Gruppen 92 f. 
Gruppenakkord 831 
Gruppenanreize 846 f. 
Gruppenbewertung 1406 f. 
Gruppendynamik 95 
Gruppenfertigung 432, 436 
Gruppennormen 96 f. 
Gruppenpressionen 752 
Gruppenunterstützung, Nutzen­

effekte 298 f. 
Gruppenvorschlagswesen 1150 
Gruppenzugehörigkeit 752 
Gruppierung 349 
Gutenberg'sche Anpassungsformen 546 
Güter- und Geldströme im Unternehmen 

902 ff. 
GuV-Konto 1345 

Handelsregisterpublizität 1320 
Handelsvertreter 474, 693 
Handlungsprogramme 124 
Handlungsspielraum 439 ff. 
Handwerksbetrieb 9 ff. 
Hardwarekomponenten 325 ff. 
Häufigkeit 55, 306, 429 
Hauptbuch 1350 
Hauptkostenstellen 1193, 1217, 1247 
Hauptspeicher 325 
Hauptversammlung 183 f., 186 
Hawthorne-Experimente 94 
Hermesbürgschaften 1012 
Herstellkosten 1196, 1226, 1261, 1263 
Herstellungskosten 1280 f, 1397 ff. 
Heuristiken 41 f., 336, 718 
Heuristische Verfahren 
- Lösungsverfahren 449 ff. 
- Eröffnungsverfahren 449, 566 
- Iterationsverfahren 449 
Hierarchie 98 ff. 
Hifo-Verfahren 1208 
Hilfskostenstellen 1193 
Hilfslöhne 1209 
Hochpreispolitik 687 f. 
Holding 217 
Holprinzip 606 
Homo-oeconomicus-Modell 640 f. 
Howard-Sheth-Modell 644 ff. 
Humankapital, spezifisches 54 
Human-relations-Bewegung 94, 733 f. 
Human-Resource-Accounting 875 
Hygienefaktoren 740 
Hypotheken 1003 

Ideen 
Ideenauswahlphase 1114 f. 
Ideenbank 1113 
Ideengenerierung 1110 f. 
Ideensammlung 1111 
Ideen-Team 1150 
Identitätsprinzip 1182 f., 1268, 1276 
IEEE (Institute of Electrical and Electronical 

Engineers) 384 
Imitation 1073, 1076 
Imparitätsprinzip 1362, 1392 f. 
Implementierungsphase 312 
Imponderabilien in der Investitionsrechnung 

942 
Incentive-Systeme 836 ff. 
Index-Anleihen 1006 
Individualprodukte 462 
Industriebetrieb 9 ff. 
Industriekontenrahmen 1352 
Inferenzmechanismus 336 f., 338 
Information 
- derivative 257 
- Eigenschaften 250 f. 
- externe 257 
- interne 257 
- originäre 257 
Informationsaktivitäten 256 ff. 
Informationsanalyse 281 f. 
Informationsangebot 276, 282 
Informationsbedarf 256 f., 275 ff, 276, 278, 

464 f. 
- objektiver 275 f. 
- subjektiver 275 f. 
Informationsbewertung 259 f. 
Informationsdienste 257 
Informationseffizienz des Kapitalmarktes 

965 
Informationsfluß 443 
Informationsfunktion, externe 1505 
Informationsgefälle zwischen Unternehmer 

und Finanziers 900 
Informationsgewinnung 256 ff. 
- Marketing 634 f. 
Informationsgrad 263 
Informationsintensität 265 
Informations-Intensitäts-Portfolio 273 f. 
Informationsmanagement 264 ff. 
- Aufgabe 264, 267 f., 269 
- Ebenen 267 f. 
- kundenorientierte Gliederung 271 f., 

272 
- Prioritäten 274 f. 
- steuerungsorientierte Gliederung 271 f. 
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- technikorientierte Gliederung 269 ff., 
269 f. 

Informationsnachfrage 276 
Informationsparadoxon 260 
Informationspathologien 263 f. 
Informationspolitik 
- defensive 1450 f. 
- ergänzende 1507 
- offensive 1450 
Informationsquelle 282 f. 
Informationsressource 282 ff. 
- aktive 283 f. 
- generatoraktive 283 f. 
- passive 283 f. 
Informationsspeicherung 258 f. 
Informationssystem 67, 285 ff., 1140 
Informationsüberlastung 263 
Informationsüberversorgung 263 
Informationsverarbeitung 256 ff. 
- automatisierte 286 
- individuelle 338 f. 
- manuelle 285 
- teilautomatisierte 285 f. 
- zwischenbetriebliche 294 ff. 
Informationsverarbeitungskalküle 258 
Informationsverarbeitungskapazität 464 
Informationsverhalten 262 ff. 
Informationswirtschaft, Aufgaben der 246 f. 
Infrastrukturen 324 
Inhaberaktie 180 
Inkassoverfahren 1044 
Innenfinanzierung 978 ff. 
Innerbetriebliche Standortwahl 445 ff. 
Innovation 
- Arten 1077 
- Diffusion einer 1076 
- Kostengerechtheit einer 1081 
- Marktgerechtheit einer 1080 f. 
- rechtliche Regelungen 1085 
- soziokulturelle Bedingungen 1085 f. 
- staatliche Regelungen 1084 f. 
- Zeitgerechtheit einer 1082 
Innovationsanregungsphase 1108 
Innovationsaufgaben, Merkmale von 1122 
Innovationsbereitschaft, Förderung der 

1148 
Innovationsentscheidungen, operative 

1122 ff. 
Innovationsfähigkeit, Förderung der 1151 
Innovationsforschung 1071 
Innovationsklima, positives 1143 
Innovationsprogramme 1108 
Innovationsprojekte 

- Bewertung 1115 
- Bewertungsverfahren 1116 
Innovationsprozeß 1073 
Innovationswirtschaft 1073 
Insellösungen 580 
Insolvenzkontrolle, approximative 

1331 
Insolvenzsicherung 836 
Inspektionsmodelle 455 
Instandhaltungsplanung 454 ff 
Instandshaltungsstrategien 455 ff. 
Instanz 87 
Institutionelle Regelungen 1084 
Instrumentalität 853 
Integration 286 ff. 
- horizontale 288 f. 
- vertikale 288 f. 
- von Diensten 379 
- von Endgeräten 379 
Integrationseffekte 297 
Integrationsgrad, effizient 424 ff. 
Integrationstendenzen 377 ff 
Integrität 
- operative 346 
- semantische 345 
Intelligenztests 790 
Interaktion 92 
Interaktionisten 94 
Interdependenzen 
- kostenmäßige 690 
- zeitlich-horizontale 713 ff. 
- zeitlich-vertikale 713 ff. 
Interessengemeinschaft 206 f. 
Interessentests 791 
Interessentheorie 1465 
Interessenvertretung 712 
Interessenzusammenführungs-

methode 1484 
International Banking Facilities 1004 
Internationale Finanzmärkte, Tendenzen an 

den 1005 
Internationale Projektfinanzierung 1006 
Interner Zinsfuß 932 
Interne Zinsfußmethode 932 ff 
Interpreter 328 
Interventionsarten 144 
Interventionspunktsystem 1050 f. 
Interventionstechniken der Organisations­

entwicklung 142 ff. 
Interview 789 f. 
Intuitivschätzung 508 
Inventar 1320, 1352 ff. 
- Inhalt des 1352 f. 
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Invention 1073 
Inventur 1320 
- körperliche 1358 
- permanente 1357 
Inventurverfahren 1353 ff. 
Investition 908 ff., 940 
- (anlagen-) spezifische Kapitalgüter 54 
- abnehmerspezifische 54 
- endlich identisch wiederholte 940 
- endlich nicht-identisch wiederholte 940 
- standortspezifische 54 
Investitionsbegriff 908 
Investitionsentscheidungen 909 ff. 
- Arten von 909 ff 
Investitionsentscheidungsprozeß 909 ff. 
- als Verhandlungsprozeß 914 
- Organisation des 914 ff 
- Phasen des 911 ff. 
- Schwachstellen im 916 
Investitionsentscheidungsverhalten 913 
Investitionsförderung 1011 
Investitionsgütermarketing 706 
Investitionskalküle 912, 917 ff. 
- (s. auch Investitionsrechen verfahren) 
Investitionskontrolle 915, 976 ff. 
Investitionsplanungsheuristik 976 
Investitionsrechenverfahren 912, 917 ff 
- Problemkreise von 917 f. 
- Systematik der 919 f. 
Investitionsrechnung 
- Aufgaben der 918 
- endzielorientierte Verfahren der 930 ff. 
- Grundmodell der 920 ff 
- Vergleich der endzielorientierten 

Verfahren der 935 
Investitionsstrategien 478 
ISDN (Integrated Services Digital 

Network) 376 f. 
ISO (International Standards 

Organisation) 384 
Ist-Analyse 281 f. 
Istkostenrechnung 1203 
- zu Teilkosten 1243 ff. 
- zu Vollkosten 1206 ff. 
Iterationsverfahren 450 

Jahresabschluß 
- Aufstellung 1358 ff. 
- Offenlegung 1447 ff. 
- Prüfung 1446 f. 
- rechtliche Grundlagen 1319 ff. 
- Verpflichtung zur Aufstellung 1320 ff. 
- verrechnungstechnische 

Grundlagen 1339 ff. 
- Zweckstruktur 1322 ff. 
- als Gegenstand der Unternehmens­

politik 1449 ff. 
Jahresabschlußanalyse 966 
Jahresabschlußpolitik 
- Aktionsparameter 1452 ff. 
- Ziele 1449 ff. 
Jahresarbei tszeitvertrag 814 
Jahreserfolg, Ermittlung des 1348 
Jahresfehlbetrag 1431 
Jahresüberschuß 1431 
Job enlargement 440 f., 804 
Job enrichment 441, 804 f. 
Job rotation 440, 805 
Job-Sharing 813 
Join 363 
Just-in-Time 474, 513, 608, 1206, 1296 
- Konzept 698 

Kaduzierung 176 
Kalkulation (s. auch Kostenträgerrechnung, 

Kostenträgerstückrechnung) 1196 ff, 
1220 ff, 1261 f. 

- konstruktionsbegleitende 591, 1197 
- Nach- 1197 
- Plan- 1197 
- Vor- 1196 f. 
- Zwischen- 1197 
- prozeßorientierte 1306 
Kalkulationsobjekte 1267 
Kalkulationssätze 1203 
Kalkulationsverfahren 1401 f. 
Kalkulationszinsfuß (s. auch Kalkulations­

zinssatz) 930 ff, 931, 939 
- Lenkungsfunktion des 936 
- Verrechnungsfunktion des 936 
- nach Steuern 937 
Kalkulationszinssatz (s. auch Kalkulations­

zinsfuß) 931 
Kanban 606 ff 
Kapazität 
- optimale 453 
- qualitative 453 
- quantitative 453 
Kapazitätsabgleich 603 
Kapazitätsauslastung 537 
Kapazitätsbeschränkungen 486 
Kapazitätserweiterungseffekt 

(s. auch Lohmann-Ruchti-Effekt) 981 
Kapazitätsplanung 453 f. 
Kapazitätsterminierung 537, 546 ff. 
Kapital 
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- gebundenes 1212 
- gezeichnetes 1379 
Kapitalanteilsmethode 1497 
Kapitalbarrieren 430 
Kapitalbedarf 903, 992 f. 
Kapitalbedarfsrechnung 993 
Kapitalbeteiligungsgesellschaften 998 
Kapitalbindung 424 
Kapitalerhöhung 
- bedingte 1001 
- genehmigte 1001 
- Sonderformen der 1001 f. 
- aus Gesellschaftsmitteln 1001 
Kapitalflußrechnung 967 
Kapitalfreisetzung 
- dauerhafte 980 
- temporäre 980 
Kapitalgesellschaft & Co. 191 
Kapitalgesellschaften 163, 170 ff., 185, 1322 
Kapitalherabsetzung 1021 f. 
- Gründe einer 1022 
Kapitalkonsolidierung 1461, 1474, 1475 ff. 
- erfolgswirksame 1490 f. 
- Strukturprinzip der 1476 ff. 
Kapitalkonto 
- festes 1379 
- variables 1379 
Kapitalkosten 1015 ff. 
Kapitalkostenfunktionen 1016 ff. 
Kapitalmarkt 
- beschränkter 922 
- unbeschränkter 922 
- unvollkommener 922 
- vollkommener 922 
Kapitalmarktlinie 962 f. 
Kapitalrücklage 1379 f. 
Kapitalstruktur 1015 
- kostenoptimale (s. auch Verschuldungs­

grad, kostenoptimaler) 1017 ff. 
Kapitalstrukturentscheidung 
- asymmetrische Informationsverteilung 

bei der 1020 
- Kriterien der 1012 ff. 
- neuere Modelle der 1019 f. 
Kapitalwert 931 ff., 939, 940 
Kapitalwertfunktion 932, 950 
- unter Berücksichtigung von Steuer­

wirkungen 938 
Kapitalwertmethode 931 f. 
Kapitalwirtschaft 
- Funktionen der 899 f. 
- Stellung der 899 ff. 
- Ziele der 904 

Kapitalzuführung 
- Flexibilität der 1014 
- Liquiditätswirkung der 1013 
- von internationalen Finanzmärkten 

1003 ff. 
Kapovaz 812 
Karrieresystem 863 ff. 
Kartell 207 ff. 
Kassenhaltung, optimale 1038 
Kaufentscheidungen 638 ff. 
Käufermarkt 625 
Käuferverhalten, Modelle des 638 ff. 
Kaufverhalten, organisationales 646 f. 
Kenntlichmachung der Ungewißheit 948 ff. 
Kennzahlen 722 f., 967 ff. 
Kennzahlensystem 20 
K G 171 ff. 
KGaA 184 ff. 
Kifo-Verfahren 1405 
Kilo-Verfahren 1405 
Know-how-Barrieren 430 
Know-How-Matrix 309 
Koalitionsmodell 743 ff. 
Koaxialkabel 372 
Kognitive Dissonanz 639 f. 
Kollegien 105 ff., 111 f. 
Kommanditaktionäre 186 
Kommanditgesellschaft 167 f., 171 ff. 
- auf Aktien 184 ff. 
Kommanditisten 167 
Kommissionär 475, 693 
Kommunikation 702 
- analoge 255 
- Aufgabenbezug 261 
- digitale 255 
- direkte 465 
- externe 260 f. 
- Grundeigenschaften 254 f. 
- interne 260 
- komplementäre 256 
- mündliche 465 
- symmetrische 256 
- ungebundene 465 
Kommunikationsanalyse 281 f. 
Kommunikationsbeziehung 261 
Kommunikationsdienste 371, 377 
Kommunikationsendgeräte 377 
Kommunikationshierarchie 113 ff. 
Kommunikationsmodell 
- nachrichtentechnisches 253 f. 
- pragmatisches 254 ff. 
Kommunikations-Politik 702 ff. 
Kommunikationsprozesse, Merkmale 261 
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Kommunikationsstrukturen 
- externe 1142 
- interne 1141 
Kommunikationssystem 285 ff., 371, 1140 
Kommunikationsverbund 379 
Kommunikationsverhalten 262 ff. 
Kompensationsgeschäfte 1048 
Kompetenzarten 98, 118 
Komplementär 167 
Komplexität 405 
Konditionen 691 f. 
Konditionenkartelle 210 
Konflikt 
Konflikthandhabung 757 ff. 
Konflikttypen 753 ff. 
Konfliktursachen 754 
Konflikte 753 ff. 
Kongruenz der Erzeugnisstruktur 462 
Konkurrenzanalyse 723 
Konsolidierungskreis 1467 ff. 
- Abgrenzung des 1510 
Konsolidierungsvorgänge 1474 
Konsolidierungswahlrechte 1510 f. 
- prozeßbezogene 1510 f. 
- unternehmensbezogene 1510 
Konsortium 206 
Konstruktionsoperatoren 349 
Konstruktionsstückliste 495 
Kontenplan 1350 
Kontenrahmen 1350 ff. 
Kontingenz-theoretischer Ansatz 850 
Kontokorrentkredit 1003 
Kontrolle 36, 64, 66 
Kontrollschein 575 
Kontrollspanne 783 f. 
Kontrollspielraum 439 f. 
Kontrollsysteme 293 
Kontrollunterstützung 249 
Konzentration 203 
Konzern 212 ff., 1459 f. 
- Größenmerkmale des 1463 f. 
- GuV-Rechnung, Aufstellung der 1490 ff. 
- mehrstufiger 1478 f. 
Konzernabschluß 1459 ff. 
- Adressaten 1460 
- befreiender 1462 
- Bestandteile 1461 
- Erleichterungen 1466 
- Offenlegung 1505 
- Prüfung 1504 f. 
- Verpflichtung zur Aufstellung 1461 ff. 
- Vorteil 1460 
- Zweck 1459 ff. 

Konzernabschlußpolitik 1505 ff. 
- Aktionsparameter 1507 ff. 
- Ziele 1505 ff. 
Konzernanhang 1503 f. 
Konzernanschaffungskosten 1486 
Konzernbilanz, Aufstellung der 1474 ff. 
Konzernbilanz, Inhalt der 1470 f. 
Konzernbuchführung 1469 f. 
Konzernherstellungskosten 1486 f. 
Konzernherstellungskostenmehrungen 

1487 
Konzernherstellungskostenminderungen 

1487 f. 
Konzernlagebericht 1504 
Konzernrechnungslegung, Grundsätze 

der 1463 ff. 
Konzernrechnungslegungspflicht 1462 
Konzernrichtlinien 1469 
Konzernunternehmung 132 ff. 
Kooperation 422 
- aktive 1459 
- im Beschaffungsbereich 475 
- passive 1459 
Kooperationsmodell 301 
Kooperations- und Abstimmungsbedarf 

465 f. 
Koordination 79 
Koordinationsformen 53, 290 ff. 
- Veränderung der Effizienz 302 f. 
Kosten 
- Begriff 1165 ff. 
- Einzel- 1172 ff 
- fixe 1172 ff, 1188 f. 
- Gemein- 1172 ff. 
- Logistik- bzw. Distributions- 698 ff. 
- primäre 1187 
- sekundäre 1187 
- soziale 1171 
- variable 1172 ff, 1188 f. 
Kostenartenplan 1189, 1206 
Kostenartenrechnung 1187 ff, 1206 ff, 

1234, 1243 ff, 1251 f., 1256, 1259, 1270 
Kostenartenverfahren 1215 ff. 
Kostenbegriff 
- entscheidungsorientierter 1168, 1268 
- pagatorischer 1167 f., 1212 
- wertmäßiger 1168 f., 1212 
Kosten-Controlling 881 
Kosteneinflußgrößen 1172 
Kostenführerschaft, Strategie der 49, 463, 

1304 
Kosten-Nutzen-Analyse 942 
Kostenplanung 1231 ff, 1259 
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Kostenrechnung 
- japanische 1307 f. 
- lebenszyklusorientierte 1195 f. 
- strategische Orientierung 1300 ff. 
Kostenrechnungssysteme, Einteilung der 

1203 
Kostenremanenzen 1172 
Kostenspaltung 1243 ff., 1258 f., 1263 
Kostenstellenausgleichsverfahren 1217 
Kostenstellenbildung 1190 f. 
Kostenstelleneinzelkosten 1188 
Kostenstellengemeinkosten 1188 
Kostenstellenplan 1214 f., 1233 
Kostenstellenrechnung 1189 ff., 1214 ff., 

1235 ff., 1246 ff., 1252, 1256, 1259, 
1272 

Kostenstellenumlageverfahren 1217 
Kostensteuern 1213 
Kostenträgereinzelkosten 1188 
Kostenträgergemeinkosten 1188, 1190, 

1223 
Kostenträgerrechnung 1195 ff., 1237 f., 

1248 ff., 1253 f., 1256 ff., 1273 
Kostenträgerstückrechnung 1195, 1198, 

1220 ff., 1261 f. 
Kostenträgerverfahren 1218 
Kostenträgerzeitrechnung 1195, 1227 ff., 

1256, 1262 f. 
Kostentragfähigkeitsprinzip 1184 f. 
Kostentreiber 1191, 1305 
Kosten- und Leistungsrechnung 
- Aufgaben der 1162 ff., 1238 ff., 1264 ff. 
- Beziehung zur Finanzbuchhaltung 1199 
- Einordnung der 1159 ff. 
- Verbindung zur Investitionsrechnung 

1160 f., 1163, 1267, 1291 
- Zuordnungsproblematik 1175, 1182 ff. 
Kostenvergleich 425 
Kostenvergleichsrechnung 924 ff. 
- kritische Menge bei der 925 f. 
- Stückkostenvergleich bei der 925 
Kostenverursachungsprinzip 1182 f., 1223, 

1242, 1263 
Kostenwert 1168 f. 
Kostenwirtschaftlichkeit 18 f. 
Kraftmodell 742 
Kreditlimit 1044 
Kreditmanagement 1041 ff. 
- Besonderheiten des internationalen 

1045 ff. 
- Ziele und Schritte 1042 ff. 
Kreditsicherheiten 1012 
Kreditwürdigkeit 1014 

Kreditwürdigkeitsprüfung 1044 
Kritische Aktivitäten 554 
Kritische Erfolgsfaktoren 278 ff. 
Kritischer Weg 552 
Kritische Werte bei der Sensitivitätsanalyse 

949 f. 
Kundenanzahlung 1003 
Kundendienstleistungen 678 
Kündigung 766 f. 
Kündigungsschutz 800 f. 
Kuppelproduktion 1180 f., 1227 
Kurs-Cash flow-Verhältnis 971 
Kurs-Gewinn-Verhältnis 971 
Kuxe 187 
Kybernetik 61 

Lagebericht 1443 ff. 
- Funktion 1443 f. 
- Inhalt und Gestaltung 1444 ff. 
Lagerbestand 483 
- kritischer 529 f. 
Lagerhaltung 510, 516 ff., 697 ff. 
- antizipative 514 
- saisonale 514 
- spekulative 515 
Lagerhaltungsmodell 522 ff. 
Lagerkosten 517 
Lagerstandorte 701 
Länderrisikokonzepte 1045 ff. 
- Vergleich von 1047 
Laplace-Entscheidungsregel 30 f. 
Lastverbund 379 
Latente Steuern 
- aktive 1376 
- passive 1387 
Laufbahnlinie 864 
Laufkarte 575 
Layoutplanung 445 ff. 
Leader-Match-Konzept 860 f. 
Lean production 608 
Leasing 1008 ff. 
- bilanz- und finanzpolitische Aspekte des 

1010 
- Finance- 1009 
- Hersteller- 1008 
- Immobilien- 1008 
- Mobilien- 1008 
- Operate- 1008 
- Steuerwirkungen des 1009 f. 
Leasingobjekte 1369 
Lebenszyklus 680 
Lebenszyklusanalyse 664 f., 688 
Lebenszyklusmodell 282 ff. 
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Leistungen 1165 
Leistungsangebot 421 f. 
Leistungsbeteiligung 840 
Leistungsbewertung 826 ff. 
Leistungserlös, Konsolidierung von 1494 
Leistungskette der industriebetrieblichen 

Wertschöpfung 399 ff. 
Leistungskontrolle 1334 
Leistungskosten 1269 
Leistungsprinzip 864 
Leistungsrechnung 1181 
Leistungstests 790 
Leistungstiefe 305, 422 ff., 1202 
Leistungsverrechnung, innerbetriebliche 

1192 f., 1203, 1215, 1248, 1273, 1279 f., 
1303 

Leitung 212, 848 
- einheitliche 1462 
Leitungshierarchie 98 
Leitungsspanne 99 
Leitungsstellen 87 
Leitungsvermittlung 375 
Leitwerk 325 
Lernfunktion 415 f. 
Lerngesetz der Produktion 415 
Lernkurve 667 
Lernstatt 872 f., 1151 
Lerntheorie 641 f. 
Letter of Credit 1046 
Leverage-Effekt 1013 
Lieferanten 
- Anzahl der 473 
- Art der 472 
- räumliche Verteilung der 473 
Lieferantenkredit 1003 
Lieferantenstruktur 472 
Lifo-Verfahren 1208, 1402 ff. 
- Bewertung 
- periodenbezogenes 1403 f. 
- Verfahren, permanentes 1403 
Linienorganisation 106 ff. 
Liquidität 19, 904 
Lizenzarten 1107 
Lizenzpolitik 1105 ff. 
Lobby 712 
Lohmann-Ruchti-Effekt (s. auch 

Kapazitätserweiterungseffekt) 981 
Lohnfindung 818 ff. 
Lohnformdifferenzierung 817 
Lohnformen 829 ff. 
Lohngerechtigkeit 816 
Lohngruppenverfahren 823 
Lohnhöhe 

- absolute 818 
- relative 819 
Lohnsatz 820 
Lohnsatzdifferenzierung 817, 819 ff., 825 f. 
Lohnschein 575 
Lohnstruktur 816 ff. 
Lohn- und Gehaltsbuchhaltung 1208 f. 
Lokale Netze 381 f. 
Lombardkredit 1003 
Loose-Tight-Hypothese 1146 
Losgröße 538 
- optimale 538 f. 
Losgrößenbestimmung 536 
Losgrößenplanung 538 ff. 
Losteilung 545 
Lückenanalyse 659 ff. 

Macht 115 
Machtbasen 115 ff. 
Machthierarchie 115 ff. 
Make-or-Buy-Entscheidungen 422 ff. 
Makler 475, 693 
Maklereffekt 297 
Management 
- Accounting 1302, 1307 
- Assessment-Center 850 
- Development 890 
- Holding 132 ff. 
- multiples 871 
Managementinformationssysteme 289 f. 
- von Forderungsausfallrisiken 1041 ff. 
Manufacturing 
- Automation Protocol 387 
- Resource Planning 602 ff. 
Marketing 625 ff. 
- Assessment 626 
- Audit 720 f. 
- Controlling, operatives 720 f. 
- Organisation 627 ff. 
Marketinginformationssysteme 717 
Marketingkontrolle 718 ff. 
- strategische 719 f. 
Marketingkosten 723 
Marketingpolitik 713 ff. 
Marketingstrategien 421 f., 467 
Markt 296 ff. 
- Begriff 635 
Marktanalyse 647 ff. 
Marktanteils/Marktwachstums-Matrix 669 
Marktattraktivitäts/Wettbewerbsstärken-

Matrix 670 f. 
Marktbezug 464 
Marktdynamik 637 f. 
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Markteintrittsbarrieren 47 f. 
Marktforschung 647 ff. 
Marktgestaltung 674 
Marktinnovation 1077 
Marktkommunikation 474 
Marktmodelle 635 ff. 
Marktorientierte Massenfertigung 405, 485, 

588 
Marktorientierte Serienfertigung 405 
Marktpreis für die Risikoübernahme 963 
Marktprognose 647 ff. 
Marktsegmentierung 661 
Marktstrategien 421 f., 658 ff. 
Markttransparenz 297 
Marktzyklus 1076 
Maschinenausstattung 452 ff. 
Maschinenbelegung 561 ff. 
Maschinenbelegungsproblem 568 
Maschinensprache 333 
Massenfertigung 438 
- marktorientierte 405 ff., 441, 588 
Maßgeblichkeitsprinzip 1337 f., 1451 
- umgekehrtes 1338 
Materialbedarfsermittlung 
- analytische Verfahren 504 ff. 
- synthetische Verfahren 506 ff. 
Materialbedarfsplanung 492 
- quantitative 498, 500 
Material 
Materialbegriff 491 
Materialbeschaffung 509 ff. 
Materialbeschaffungsplanung 492 
Materialbuchhaltung 1206 
Materialdisposition 491 ff. 
Materialfluß 443 
Materialklassifizierung 500 
Materialkosten 1206 ff. 
Materialqualität 471 
Materialschein 575 
Materialverbrauch, Bewertung des 1207 f. 
Matrixorganisation 103, 106 ff. 
Mechanisierung 806 
Mehrliniensystem 100 
Mehrproduktbetrieb 1177 ff., 1190, 1222 f., 

1249 
Mehrprogrammbetrieb 329 
Mehrprozessorsystem 326 
Mehrstufige Investitionsentscheidung 952 
Meilensteintechnik 1131 
Meldemenge 529 
Mengen Übersichtsstückliste 494 
Mengenübersichts-Teileverwendungs-

nachweis 495 

Metakommunikation 255 
Methode der kleinsten Quadrate 654 
Methode des Internen Zinsfußes 932 ff. 
Methoden 
- datenflußorientierte 315 f. 
- datenstrukturorientierte 316 
- funktionsorientierte 314 f. 
- objektorientierte 316 
Methodenbank 331 
Methodenwahlrechte 1394 
Minimax-Regel 31 
Mischkosten 1269 
Mitarbeiterführung 63 f., 848 
Mitarbeiter, Kapitalbeteiligung 998 f. 
Mitbestimmung 120 ff, 159 ff, 769 
- A G 180 ff. 
- e. G. 189 f. 
- GmbH 175 f. 
- im Konzern 215 
- in sozialen Angelegenheiten 121 f. 
- in wirtschaftlichen Angelegenheiten 

121 ff. 
- K G a A 187 
Mitbestimmungsgesetze 769 
Mitbestimmungsrechte 770 
Mittelwertschätzung, freie 1354 f. 
Mitwirkungsrechte 769 
Modellbank 331 
Modelle 5 f. 
Modigliani-Miller-These 1018 ff. 
Montageplanung 592 
Morphologischer Kasten 1111 
Motivation 639, 739 
Motivatoren 740 
MRP (Material Requirement Planning) 602 
MRP II (Manufacturing Resource Planning) 

602 ff. 
Multikulturelles Management 135 
Multinationale Unternehmung 134 ff 
Multiple sourcing 473 
Multiprojektplanung 1131 ff. 
Multi/Single-User-Betrieb 329 f. 

Nachkalkulation 1238 
Nachschußpflicht, GmbH 176 
Nachwuchsprodukt 1030 
Namensaktie 180 
Nassi-Schneiderman-Diagramm 317 f. 
NC-Maschinen 592 f. 
Near-money-assets 1038 
Nebenbücher 1350 
Negoziationskredit 1003 
Neigungstests 791 
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Nennwertaktie 179 
Neoklassik 1071 
Nettobedarf 503, 516 
Nettopersonalbedarf 778 f., 781, 784 
Nettosubstanzerhaltung 1328 
Netzeffektgüter 676 
Netzintegration 377 
Netzplantechnik 546 ff., 1130 
- Strukturanalyse 548 ff. 
- Zeitanalyse 551 ff. 
Netztopologie 373 ff. 
Netzwerkdatenmodell 358 ff. 
Netzwerkschicht 386 
Neubewertungsmethode 1477 
Neuere Finanzinstrumente 1005 f. 
936-DM-Gesetz 843 
Nicht-Gewinnbeteiligung 841 f. 
Nichtnegativitätsbedingung 489 
Niederstwertprinzip, strenges 1327 
Niedrigpreis-Politik 688 
Nominalkapitalerhaltung 1328 
Nominal-/Sachwertmethode 1472 
No-Name-Produkte 676 
Normalbeschäftigung 1400 
Normalform 
- dritte 369 
- erste 365 f. 
- zweite 368 
Normalformenlehre 348, 364 ff. 
Normalkostenrechnung 1203 f. 
Normalleistung 828 f. 
Normstrategien 477, 671 f. 
Normung 463 
Normungs- und Typungskartelle 209 
Nutzenabhängige Sicherheitsäquivalente 

948 
Nutzungsdauer und Ersatzzeitpunkt in der 

Investitionsrechnung 938 ff. 
Nutzwert-Analyse 943 ff. 
Nutzwert-Kostenvergleich 946 f. 

Objektprinzip 434, 442 
Objekttypen 349 
Obligation (s. auch Schuld­

verschreibung) 1002 
Offene Handelsgesellschaft 165 f., 171 ff. 
Offene Selbstfinanzierung 985 ff. 
- Steuereffekte der 986 ff. 
Öffentliche Unternehmen 199 ff. 
Öffentlichkeitsarbeit 711 ff., 786 
Off-line-Betrieb 330 
Offshore-Zentren 1004 
Off-the-job-method 869 

O H G 171 ff. 
On-line-Betrieb 330 
On-the-job-method 869 
Operations Research 698, 702 
Operationszeit-Regel 572 
Operative Systeme 293 
Opportunitätskosten 490 
Optimale Gewinnverwendung 989 
- bei der Dividendenthese 989 
- Gewinnthese bei der 989 
Optimale Nutzungsdauer einer Anlage 

939 ff. 
Optionalsystem 512, 535 
Optionsanleihe 1002 
Optionsrechte 1006 
Organe 
- A G 180 ff. 
- bergrechtliche Gewerkschaft 187 f. 
- Genossenschaft 189 f. 
- GmbH 175 f 
- KGaA 186 
- Stiftung 197 f. 
Organigramme 80 f. 
Organisation 64 
- fortschrittsiahige 887 
Organisationale Paradigmen 154 f. 
Organisationales Lernen 152 f. 
Organisationseinheiten 
- formale 86 ff. 
- informale 92 ff. 
Organisationsentwicklung 137 ff. 
Organisationsgestaltung 79, 80 ff. 
Organisationskultur 80 ff, 890 
- innovationsförderliche 1145 
Organisationslenkung 126 ff. 
Organisationsmitglieder 81 f. 
Organisationsmodell 301 
Organisationsprinzipien 129 f. 
Organisationssituation 129 ff. 
Organisationsstruktur 130 f. 
Organisationsteilnehmer 82 
Organisierte Sekundärmärkte 996 
Organisationstypen der Fertigung 432 ff. 
OSI-Management Framework 387 
OSI-Referenzmodell 385 ff. 
Outplacement 801 f. 
Outsourcing 305 

PABX (Private Automatic Branch 
Exchange) 382 

Partiarisches Darlehen 169 f. 
Partizipation 119 f., 205 
Passivierungswahlrechte 1457 
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Passivtausch 1339 
Patensystem 758, 800 
Patente 1104 
Patentpolitik 1103 ff. 
Pauschalwertberichtigung 1414 
Pausenregelung 811 
Pecking Order-Ansatz 1019 f. 
Penetrationspreispolitik 690 f. 
Pensionskassen 834 f. 
Pensionsrückstellungen 983 
- Bewertung von 1422 
Pensionszusage 834 
Periodenkapazität 453 
Personalakte 874 
Personalauswahl 777, 788 ff. 
- und -entwicklung 64 
Personalbedarf 778 f. 
Personalbedarfsplanung 777 
Personalbeschaffung 785 ff. 
Personalbeurteilung 866 ff. 
- analytische 866 
- summarische 866 
Personalbudget 883 
Personalcontrolling 880 ff. 
Personal-Controlling-Systems 881 f. 
Personaldatei 875 
Personaleinführung 799 f. 
Personaleinsatz 777, 792 ff. 
Personalentwicklung 863 ff. 
Personalfreistellung 800 ff. 
Personalinformationssysteme 876 ff. 
Personalkosten 1208 ff. 
Personalkostenrechnung 883 f. 
Personalmanagement, strategisches 886 
Personalpolitik, innovationsfördernde 

1147 ff. 
Personalstammdatei 876 ff. 
Personalstrukturdatei 878 
Personalverwaltung 873 ff. 
Personalwerbung 786 ff. 
Personalzuordnungsproblem 777 
Personalzuweisungsmodell 793 ff. 
Personengesellschaften 163, 164 ff. 
Personenunternehmungen 173 
Persönlichkeitstests 791 
PERT (Program Evaluation and Review 

Technique) 550, 556 f., 1130 
Plan 
- strategischer 65 
- und Steuerbelege 576 
Planbilanz 1033 f. 
Plankalkulation 1237 f. 
Plankostenrechnung 1204 

- flexible 1233 ff. 
- starre 1231 ff. 
- zu Teilkosten 1258 ff. 
- zu Vollkosten 1231 ff. 
Plankosten verrechnungssatz 1231, 1260 
Planung 64, 127 f. 
- operative 66 
- rollierende 66 
- strategische 64 f. 
- taktische 66 
Planungs-, Kontrollsysteme 64 ff. 
Planungshorizont 24 
- in der Investitionsrechnung 921 
Planungskontrolle 1139 
Planungsphase 312 
Planungssysteme 294 
Planungsunterstützung 247 f. 
Platzkostenrechnung 1226 f. 
Plus-Minus-Stückliste 498 
Pooling 1038 f. 
Portefeuille-Theorie 955 ff. 
Portfolio-Analyse 476, 668 ff. 
Portfolio-Methode in der Finanz­

planung 1030 f. 
Portfolio-Planung, dynamische 1031 ff. 
Portfolio-Selection-Theorie 

(s. auch Portefeuille-Theorie) 955 ff. 
Postponement 604 
Potentialbetrachtung 888 
Potentialfaktoren 409, 452 ff. 
Potentielles Produktionsprogramm 402, 

462 ff. 
PPS (Produktionsplanung und 

-Steuerung) 419 f., 581 ff. 
- Regelkreissystem 585 
- System, datenorientiertes Modell 582 
- System, Grunddatenmodell 582 
- System, prozeßorientiertes Modell 582 
Pragmatik 252 
Prämienlohn 831 
Prämissenkontrolle 1138 
Präsentationsschicht 387 
Präventivmodelle 455 
Preisabweichungen 1236 f., 1260 ff. 
Preisbildung 
- bei neuen Produkten 690 f. 
- interdependenter Produkte 690 
- konkurrenzorientierte 686 ff. 
- kostenorientierte 685 f. 
- nachfrageorientierte 684 f. 
Preisbindung der zweiten Hand 211 
Preisdifferenzierung 684 f. 
Preisführerschaft 687 
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Preisgrenzen, Festsetzung von 1282 ff. 
Preiskartelle 210 f., 687 
Preispolitik 682 ff., 1282 ff. 
- aktive 471 
- passive 472 
Preisverhandlungen 1241 
Pretiale Lenkung 126 f. 
Primärbedarf 481, 503 
Primärschlüssel 361 
Principal-Agent Ansatz 906 
Prinzip der Wirtschaftlichkeit 1466 
Prioritätsregeln 572 
Probezeit 792 
Problemlösungsverhalten 41 
Problemprodukt 1031 
Problemzerlegung, Methode der 43 
Produkt 675 ff. 
- Begriff 674 f. 
Produktentwicklung 295 
Produktfelder 421 f. 
Produktheterogenität 464 
Produktinnovation 682, 1077 
Produktion 399 
- automatisierte 410 
- Datenmodell der 419 f. 
- Lerngesetz der 665 
- maschinelle 410 
- mechanisierte 410 
- Prozeßmodell der 419 f. 
Produktionsaufgabe, Merkmale der 404 ff. 
Produktionsdurchführung 576 ff. 
Produktionsfaktor 
- derivativer 44 f. 
- knapper 45 
Produktionsfaktoren 44 f., 409 
- „freie" 45 
- originäre 44 f. 
Produktionsfunktion 410 ff. 
- dynamische 415 
- statistische 410 ff. 
Produktionskoeffizient 411 
Produktionsplanung und -Steuerung 

479 ff. 
Produktionsprogramm 
- aktuelles 402,481 ff. 
- gewinnoptimales 490 
- potentielles 402, 462 ff. 
- und Absatzplanung 481 ff. 
Produktionsprogrammplanung, quantita­

tives Modell 485 ff. 
Produktionsprozeß 
- Steuerung und Kontrolle des 561 ff. 
Produktionsprozeßplanung 536 ff. 

Produktionsstruktur 1175 ff., 1206, 
1221 

Produktionstheorie 408 
- prozeßbezogene Ansätze 412 ff. 
Produktionstypen 404 ff., 441 f., 464 f., 

483 f., 538, 544, 573, 593,612 
Produktionswirtschaft 399 ff. 
- Modelle der 408 ff. 
Produktionswirtschaftliches Entscheidungs­

feld 401 ff. 
Produktivität 18, 411 
- organisatorische 77 
Produktlebenszyklus 664 f. 
Produktmanager 629 ff. 
Produkt/Markt-Matrix 660 
Produktmodifikation 681 f. 
Produkt-Politik 674 ff. 
Produktverwaltung 323 
Profilvergleich 798 f. 
Prognose 4 f., 128, 648 ff. 
- Kostenrechnung 1204 
- Modell 331 
Prognoseproblem in der Investitions­

rechnung 917 
Prognoseverfahren 
- exakte 652 ff. 
- inexakte 652 ff. 
Programmablaufplan 318 ff. 
Programmfunktion 418 
Programmiersprache 332 ff. 
- deskriptive 334 
- funktionale 335 
- imperative 335 
- logikorientierte 335 
- objektorientierte 335 
- problemorientierte 334 
- wissensbasierte 335 
Programmierung 
- heuristische 336 
- lineare 34, 708, 1287 ff. 
Programmkoeffizient 418 
- planung 1286 ff. 
Projektablaufplanung 1127 
Projektabschluß 1140 
Projektion 362 f. 
Projektkalkulation 323 
Projektkalkulationskontrolle 323, 1137 
Projektkalkulationsmanagement 110 f., 

322 ff, 1122 ff. 
Projektorganisation 322, 1123 ff. 
- Matrix 1124 
- reine 1124 
- teamorientierte 1125 
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Projektplanung 322 f. 
Projektsteuerung 323, 1137 
Projektstrukturplan 1127 
Promotorenmodell 1137 
Property-Rights 53 
Prototyping 321 f. 
- evolutionäres 322 
- experimentelles 322 
- exploratives 322 
Prozeßentscheidungen 402, 479 ff. 
- Innovationen 1077 
- Integration 286 ff. 
- Ketten 301 f. 
- Kostenrechnung 1193 f., 1255, 1302, 

1304 ff. 
Prozeßmodell der Produktion 419 f. 
Prozeßtypen der Fertigung 436 ff. 
Prüfplanung 592 
Prüfungsbericht 1447 
Prüfungspflicht 1447 
Public Relations 711 ff. 
Publizitätsgesetz 1322 
Publizität von Jahresabschluß­

informationen 1448 f. 
Pufferzeit 555 f. 

Qualifikationsanforderungen 
- fachbezogene 303 
- soziale 303 f. 
- technische 303 
Qualitätsbegriff 498 
Qualitätspolitik 
- aktive 471 
- passive 471 
Qualitätssicherung 595 
Qualitätszirkel 595, 872 f., 1150 
Query-Language 363 
Quick-ratio 969 
Quotale Schuldenkonsolidierung 1502 f. 
Quotenaktie 179 
Quotenkapitalkonsolidierung 1502 

Rabatte 691 
Rahmenbedingungen 
- rechtliche 56 
- soziale 56 
- technische 56 
RAMPS (Resource Allocation and Multi-

project Scheduling) 560 f. 
Rangfolgenverfahren 822 
Rangordnungsverfahren 795 
Rangreihenverfahren 824 
Raumzuordnungsproblem 445 ff. 

Reaktionsmodell 60 
Realisationsprinzip 1326, 1333, 1361, 

1392 
- erweitertes 1486 
Realkapitalerhaltung 1329 
Rechenschaftsfunktion 1332 
Rechenwerk 325 
Rechnernetze 379 
Rechnungsabgrenzungsposten 1423 
- aktive 1373 f. 
- passive 1388 
Rechnungslegung, Elemente der 1319 ff. 
Rechnungswesen, betriebliches 1159 
Rechtsform 156 ff. 
- Änderung 201 f. 
Rechtsformalternativen 162 f. 
Rechtsformentscheidung, Kriterien für 

157 f. 
Recycling 469 
Reddin-Modell 857 
Referentenprinzip 885 
Regelkreissystem für PPS 585 
Regelstrecke 59 f. 
Regelung 59 
Regelungssysteme, vermaschte 61 f. 
Registerpublizität 1448 
Regler 59 f. 
Regressionsanalyse 656 f. 
Reihenfolgeplanung 561 ff. 
Reihung 822 
Rembourskredit 1003 
Renettingverfahren 504 
Rentabilität 117 
- Eigenkapital 17 
- Gesamtkapital 17 
- Total 17 
Rentabilitätsvergleichsrechnung 927 
Rentenbarfaktor 934 
Reorganisation 140 ff. 
Repetierfaktoren 409 
Report-Generator 342 f. 
Ressourceneinheiten, strategische 476 
Restwertmethode 1227 
Rezeptor 59 f. 
Ringtopologie 373 f. 
Risiken, finanzwirtschaftliche 1040 
Risikoablehnung 1041 
Risikoanalyse 951 ff. 
Risikobegrenzung 1041 
Risiko-Chancen-Profil 951 f. 
Risiko eines Portfolios im 2-Aktien-

Fall 956 f. 
Risikoeinflußgrößen in der Portfolio-
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Theorie 957 
Risikokompensation 1041 
Risikomanagement, finanzwirtschaft­

liches 1040 ff 
Risikoneigung und optimale Portfolios 963 
Risikoprognose bei Länderrisiken, 

Indikatorenmodelle zur 1045 ff 
Risikoreservenbildung 1041 
Risikostreuung 1041 
Risikoteilung 1041 
Risikoverkauf 1041 
Risikoversicherung 1041 
Rivalitätsgrad 47 
Roboter 592 
Roll-back-Verfahren 954 
Rolle 81 
Rollendruck 736 
Rollenepisode 735 ff 
Rollenkonformität 750 ff 
Rollenmehrdeutigkeit 758 
Rollenspiel 871 
Rollenüberladung 758 
Roll-over-Kredit 1004 
RONAgraph 1062 
Rucker-Plan 841 
Rückkoppelung 59 
Rücklage 
- gesetzliche 1380 
- für eigene Anteile 1380 
- steuerfreie 1381 
Rückrechnung 1207 
Rückstellungen 1384 ff, 1421 ff 
- Handels- und steuerrechtliche 

Behandlung der 982 
- für drohende Verluste aus schwebenden 

Absatzgeschäften 1386 
- für drohende Verluste aus schwebenden 

Beschaffungsgeschäften 1386 
- für ungewisse Verbindlichkeiten 1384 
- für unterlassene Instandhaltungen 

1387 
Rückwärtsintegration 422 
Rückwärtsterminierung 544 

Sabbatical 814 
Sachanlagen 1370 f 
Sale-and-lease-back 1454 
Sanktionen 
- formale 67 
- informale 67 
Sanktionssystem 67 
Sattelpunkt 32 
Scanlon-Plan 841 

Schaltbrettunternehmung 11 
Schattenpreise 490 
Schätzverfahren, gebundene 1355 f. 
Scheinaktivitäten 549 
Schlichtungsverfahren 767 
Schließen, analoges 43 
Schlupfzeitregel 572 
Schlüsselmethoden 1184 f. 
Schlüsselposition 94 
Schnittstellenproblematik 596 ff 
Schueler-Plan 841 
Schuldenkonsolidierung 1461, 1474, 

1484 ff. 
- erfolgswirksame 1491 
Schuldscheindarlehen 1002 
Schuldverschreibung 1002 
- (s. auch Obligation) 
Schutt aus-Hol zurück-Politik 988 
Schutzrechte 676 
Schwache Signale 65, 719 
Schwerpunktstreiks 768 
Scoring-Modelle 230 ff 
Screening 901 
Sekundärbedarf 503 
Selbstfinanzierung (s. auch Finanzierung aus 

einbehaltenen Gewinnen) 984 f., 990 f. 
Selbstkosten 1196, 1226, 1261 
Selbststeuernde Gruppen 805 
Selbstversicherung in der Investitions­

rechnung 949 
Selektion 363 
Selektive Beschaffungsstrategien 479 
Semantik 252 
Semiotik 251 f. 
Sensitivitätsanalyse 717, 946, 949 ff 
Sensitivitytraining 861 
Serendipity effect 1073 
Serienfertigung 436 
- auftragsorientierte 405 ff. 
- gemischte 441 
- marktorientierte 405 ff 
Service 
- technischer 1075 
Servicegesellschaften, finanzielle 1028 
Sicherheit 19 
Sicherheitsäquivalente 948 f. 
Sicherheitsbestand, optimaler 532 
Sicherungsmittel 1044 
Signalling 901 
Simulation bei der Risikoanalyse 951 
Simulationsverfahren 332 
Simultaneous Engineering 1128 
Single sourcing 473 
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Sinnmodelle der Organisation 138 ff. 
Situational Engineering 860 f. 
Sitzungsschicht 386 
Skontrationsmethode 1207 
S-Kurven-Konzept 1089 
Software 
- Engineering 311 ff. 
Softwareentwicklungsumgebungen 321 
Softwareentwicklungswerkzeuge 321 ff. 
Sollerlöskosten 1263 
Soll-Ist-Vergleich 724 f. 
Sollkosten 1235 f., 1260 f., 1263 
Sollzinssatzmethode 935 
Sonderposten mit Rücklageanteil 1380 f. 
Sortenfertigung 436 
Sourcing 
- global 474 
- multiple 473 
- single 473 
Sozialbilanz 1455 
Soziale Angelegenheiten 121 f. 
Soziale Kosten 409 
Sozialinnovationen 1077 
Sozialleistungen 833 ff., 1210 
- betriebliche 817 
Sozialpotentialbericht 875 
Sozialpsychologisches Modell 643 
Soziometrie 94 f. 
Spartenorganisation 89 ff., 631 
Speichermedien 259, 326 f. 
Speichervermittlung 375 
Spezialisierungskartelle 210 
Spezifikationsmethoden 314 ff. 
Spezifität 53 f., 307, 405, 428 f. 
- Anwendungs- 1101 
- technische 269, 308 f. 
- Technologie- 1101 
Spezifitätsgrundlagen 54 
Spieltheorie 31 
Splittung 545 
Staatliche Ausfuhrversicherung 1048 f. 
Stabilität 78 
Stab-Linien-Organisation 106 ff. 
Stabliniensystem 101 ff. 
Stabstellen 87 
Staffellohn 832 
Stammaktien 180 
Stammdaten 874 
Stammeinlage 174 
Stammkapital 174 
Standardisierte Erzeugnisse 462 
Standardisierung 124 
Standardkostenrechnung 1204, 1304 

Standardprogramme 330 
Standort 217 ff. 
- innerbetrieblicher 445 ff. 
- optimaler 226 ff. 
Standortbestimmung 
- analytische Verfahren 227 ff. 
- heuristische Verfahren 230 ff. 
Standortbewertungsmodelle 230 ff. 
Standortdreieck 227 
Standortentscheidung 
- Aufgabenkreis 219 f. 
- internationale 234 f. 
Standortfaktoren 220 ff. 
Stapelverarbeitung 329 
Statistischer Trade off-Ansatz 1019 
Statushierarchie 112 f. 
Stelle 81, 86 f. 
Stellenplan 784 
Stellenspezialisierung 803 f. 
Stelle und Rolle 736 
Stellgröße 59 f., 60 
Sterntopologie 373 
Stetigkeitsprinzip 1363 
Steuerabgrenzung, aktive 1424 
Steuerbilanz, Aufstellung der 1336 
Steuereinheit 60 
Steuerminimierung 1452 
Steuern in der Kostenrechnung 1213 
Steuern und Subventionen in der 

Investitionsrechnung 937 f 
Steuerparadoxon der Investitions­

rechnung 938 
Steuerprogramme 328 
Steuerstrecke 60 
Steuerung 60 
Steuerungsfunktion, interne 1506 
Steuerungssysteme, vermaschte 61 f. 
Steuerungsunterstützung 248 f. 
Stichprobeninventur, Methoden der 

1354 ff. 
Stichtagsinventur 1356 f. 
- vor- oder nachverlegte 1357 
- zeitlich ausgeweitete 1357 
Stichtagskursmethode 1472 
Stichtagsprinzip 1362 
Stiftung 195 ff 
Stille Gesellschaft 168 ff, 171 ff 
Stille Reserven 984, 1212 
Stille Selbstfinanzierung 984 f. 
Stimmungsindikatoren 973 
Straßenfertigung 434 
Strategie 64, 658 
Strategieempfehlungen 431 
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Strategische Bedeutung 306, 307, 429 
Strategische Erfolgspotentiale 973 
Strategische Geschäftseinheiten 668 ff. 
Strategische Geschäftsfelder 668 ff. 
Strategische Grundhaltung 1093 f. 
Strategische Investitionen 973 ff. 
Strategische Ressourceneinheiten (SRE) 

476 
Strategisches Netz 294 ff., 296 
Streik 768 
Struktogramm 317 f. 
Strukturanalyse 548 ff. 
Strukturbaum 493 
Strukturbilanz 966 
Strukturbreite 462 
Strukturentscheidungen 402, 421 ff. 
Strukturiertheit 405 
Strukturstückliste 494 
Struktur-Teileverwendungsnachweis 495 
Strukturtiefe 462 
Stückerlös 1249 
Stückgewinne 1239 f., 1264 
Stückkosten 453, 1223 ff., 1239 f., 1249, 

1264 
Stücklisten 492 ff. 
Stücklohn 830 
Stufenwertzahl verfahren 824 
Stufung 822 
Substitutionsprinzip der Organisation 

77 
Substitutive Innovationen 1077 
Suchphase 35 
Suchspirale 1114 
Sukzessivplanung 583, 602 
Supermarktprinzip 607 
Supplementinvestitionen, in der Investitions­

rechnung 921 
Swap-Geschäfte 1059 f. 
Synektik 1113 
Synergie 663 
Synergieeffekte 974 
Syntax 252 
System 57 ff. 
- fester Wechselkurse 1050 
- freier Wechselkurse 1051 
- kybernetisches 58 ff. 
- offenes sozio-technisches 58 
Systembedürfnis 62 
Systementwicklung, Phasenkonzepte 

311 ff. 
Systemsoftware 328 
Systemspezifikation 312 
Systematisierung 21 

Taktzeit 434 
Target-Pricing 686 
Tarifautonomie 767 
Tarifvertrag 818 f. 
Tarifvertragsrecht 767 
Tätigkeitsspielraum 439 f. 
Taylorismus 438 f. 
Team-Theorie 39 
Technische Analyse 971 ff. 
- Methoden der 972 f. 
Technische Indikatoren 973 
Technologieattraktivität 1089 
Technologiefolgenabschätzung 1118 
Technologie-Portfolio-Analyse 1088 f. 
Technologiestrategien 1088 f. 
Technologische Gatekeeper 1142 
Teilautomation 806 f. 
Teilautonome Gruppen 441 f. 
Teilefamilien 442 f. 
Teileverwendungsnachweise 495 
Teilhaberbetrieb 330 
Teilkostenrechnung 1176, 1190, 1198, 

1204 f. 
- Beurteilung der 1263 ff., 1278 ff. 
- auf der Basis beschäftigungsvariabler 

Kosten 1242 ff. 
- auf der Basis relativer Einzelkosten und 

-erlöse 1267 
Teilnehmerbetrieb 330 
Teilorientierte Verfahren der Investitions­

rechnung 924 ff. 
Teilwert, steuerlicher 1416 
Teilzeitbeschäftigung 800 
Telefonnebenstellenanlagen, digitale 382 
Telekommunikation 
- Formen der 378 
- Integrationsentwicklungen 380 
- Neuordnung 379 
Tensororganisation 103 ff. 
Terminkarte 575 
Tertiärbedarf 503 
Testmarkt 717 
Theorie 5 f. 
- ökonomische 1071 
TOP (Technical and Office Protocol) 388 
Totalkapazität 453 
Transaktionen 53 
Transaktionsdatensysteme 293 
Transaktionskosten 53, 80,427 ff., 466, 695, 

1119 
- Einflußgrößen der 1119 
Transaktionskostenanalyse 427 ff. 
Transaktionskosten théorie 52 ff., 695 
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Transformation 258 
Transformationsfaktoren 224 
Transformationsprozeß 410 ff. 
Transitive Abhängigkeit 368 f. 
Translation 257 f. 
Transmission 257 
Transport 697 ff. 
- Eigen- oder Fremd- 699 f. 
Transportalgorithmus 229 
Transportmittelwahl 699 
Transportschicht 386 
Transportsystem 371 
Travelling Salesman Problem 562 ff., 705 
Trendberechnung 654 
Trust 216 f. 

Übermittlungsschicht 386 
Übersetzungsprogramme 328 
Übertragungsmedien 372 
Überzeugungskonflikte 38 
Umlaufvermögen 1371 ff. 
Umrechnungsdifferenzen 1473 f. 
Umsatzeinnahmen 978 
Umsatzerlös , Eliminierung von 1492 ff. 
Umsatzkostenverfahren 1198, 1228 f., 1250, 

1262, 1432, 1434 ff. 
Umstellungskosten 47 
Umtauschrisiko 1050 
Umwandlung 201 f. 
Umweltanalyse 723 
Unendlich identisch wiederholte 

Investitionen 940 
Ungewißheit bei Investitions­

entscheidungen 947 ff. 
Unsicherheit 306, 405, 429 
Unternehmen, kleinere und mittlere 136 f. 
Unternehmensbeteiligungsgesellschaften 

998 
Unternehmensdatenmodell 353 ff. 
Unternehmensführung 63 f., 848 
Unternehmensidentität 1093 
Unternehmenskultur 891 ff. 
Unternehmenskultur, innovationsförder­

liche 1144 
Unternehmensspezi fi tat 306 
Unternehmer, schöpferischer 1072 
Unternehmerlohn, kalkulatorischer 1213 
Unternehmerwagnis, allgemeines 1214 
Unternehmung, fortschrittsfahige 138 ff. 
Unternehmung, multinationale 134 ff. 
Unternehmungskonzentration 203 
Unternehmungsplanspiel 871 
Unternehmungszusammenschlüsse 203 ff. 

Unterordnungskonzern 214 
Unterschiedsbetrag, passiver 1497 
Unterstützungskasse 835 
Unverfallbarkeit 835 

Valenz 853 
Valenzmodell 742 
Value engineering 467 
Variabilität 405 
Variablenprüfung 499 
Variantenkonstruklion 590 
Variantenstückliste 498 
Venture Capital-Gesellschaften 998 
Veränderlichkeit 54, 405 
Veränderungsbilanz 966 
Veräußerungswert 1413 
Verbindlichkeiten 1381 ff., 1420 
- auflösend bedingte 1383 
- aufschiebend bedingte 1383 
Verbindung 363 
Verbrauchsabweichung 1236 f., 1260 f., 

1262 
Verbrauchsfolgeverfahren 1402 ff. 
- sachliche 1404 f. 
Verbrauchsgesteuerte Verfahren 500, 506 f. 
Verbrauchsreihenfolgen 1208 
verbundene Unternehmen 212 ff. 
Verdichtungswahlrechte 1456 
Vereinigung 362 
Verfahren der sukzessiven Einbeziehung von 

Stationen 567 
Verfahren des besten Nachfolgers 566 
Verfahrensvergleich, kostenrechnerischer 

1290 ff. 
Verfügbarkeitskontrolle 574 
Verfügungsrechte 53 
Verhaltensmodelle 640 ff. 
Verhandlungsmacht der Abnehmer 48 
Verhandlungsstärkc der Lieferanten 48 
Verkäufermarkt 625 
Verkaufsförderung 704 f. 
Verkehrsfähigkeit, selbständige 1366 
Verkettungseffekte 297 
Verlustvortrag 1431 
Vermerkpflichten 1429 f. 
Vermittlungsnetz 375 
Vermittlungsvertreter 474 
Vermögensgegenstände 1368 ff. 
- immaterielle 1370 
- Merkmale 1364 ff. 
- sonstige 1372 
Vermögenszugehörigkeit, wirtschaftliche 

1367 
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Verrechnungspreise 
- Ermittlung von 1293 ff. 
- innerbetriebliche 127 
Verrichtungsprinzip 432 
Verschuldungsgrad 1014 
Verschuldungsgrad, kostenoptimaler 

(s. auch Kapitalstruktur, kostenoptimale) 
1017 ff. 

Verstehen 5 
Verteilnetz 375 
Vertikale Integration 422 ff. 
Vertriebssysteme 295 
Verzehr 1167 ff. 
Videokonferenznetz 376 
Vollkommene Information 947 
Vollkonsolidierung 1477 
Vollkostenrechnung 1193, 1198, 1204 f., 

1205 ff. 
- Beurteilung der 1238 ff. 
- Grundstruktur der 1230 
Vollnumeration 448 f. 
Vollständiger Finanzplan, in der 

Investitionsrechnung 572, 922 f. 
Vollständigkeitsprinzip 1465 
Vorgangsintegration 286 ff., 581 
Vorgangskette 288, 301 f. 
Vorgehensmodelle 311 ff. 
Vorkalkulation 1237 f. 
Vorkostenstellen 1192, 1217, 1247 
Vorratsbeschaffung 510, 514 
Vorratsvermögen 1371 f. 
Vorschlagswesen, betriebliches 843 ff., 1109, 

1149 
Vorsichtsprinzip 1281, 1333, 1362, 1391 
Vorstand 180 f., 186, 189 
Vorwärtsintegration 422 ff. 
Vorwärtsterminierung 544 
Vorzugsaktien 180 

Wagnisse, kalkulatorische 1214 
Währungsmanagement 1049 ff. 
- Übersicht über Instrumente des 1057 
Währungsumrechnung 1471 ff. 
Währungsumrechnungsrisiko 1050 
WAN (Wide Area Networks) 377 
Wandelschuldverschreibung 1002 
Warenkreditversicherung 1044 f. 
Warenverkehr, Verrechnung des 1345 f. 
Wartungsintervall, optimales 457 ff. 
Wasserfallmodell 311 ff. 
Wechselkredite 1003 
Wechselkursmanagement, Maßnahmen des 

1052 ff. 

Wechselkursrisiken 
- Management von 1049 ff. 
- Sicherungsmaßnahmen bei 1051 ff. 
Weg-Ziel-Ansatz 853 f. 
Weiterbildung 869 
Weiterentwicklung 1075 
Werbe 
Werbearten 706 
Werbebegriffe 706 
Werbebudget 710 f. 
Werbeerfolgskontrolle 709 
Werbeinhalt 706 f. 
Werbekanäle 707 f. 
Werbung 706 ff. 
Werkstatt 
Werkstattfertigung 432 ff. 
Werkstattlosgröße, optimale 539 
Werkstückhandhabungssysteme 594 
Werkzeugumgebungen, computergestützte 

338 f. 
Wert, niedrigerer steuerlicher 1416 
Wertanalyse 1151 
Wertansatzrechte, sonstige 1417 ff. 
Wertansatzwahlrechte 1394, 1458 
Werte 
- fakultative niedrigere 1414 
- obligatorische beizulegende niedrigere 

1411 ff. 
Wertekreislauf 902 
Wertetabellen und Wertefunktionen 944 f. 
Wertgestaltung 1151 
Wertketten, Verknüpfung von 52 
Wertkonflikte 38 
Wertminderung, vorübergehende 1415 
Wertpapierlinie 964 
Wertregel 572 
Wertschöpfung 51 
Wertschöpfungsinnovationen 1077 
Wertschöpfungskette 51 f., 265, 399 ff. 
Wertschöpfungspartnerschaften 296 
Wertschöpfungsrechnung 1455 
wertschwankungsfreier Wert 1417 
Wertverzehr 1167 ff., 1199 ff. 
Wesentlichkeitsprinzip 1486 
Wettbewerb 46 
Wettbewerbsanalyse 672 ff. 
Wettbewerbskräfte 46 ff., 672 ff. 
Wettbewerbsstrategien 49 f., 421 f., 1087 
Wettbewerbsstrukturen 265 
Wettbewerbsvorteile 49 f., 267, 672 ff. 
Wiederanlageprämisse der Investitions­

rechnung 935 
Wiederbeschaffungswert 1412 f. 

1601 



- ertragsorientierter 1413 
- rentabilitätsorientierter 1413 
- substanzwertorientierter 1413 
Wiedergewinnungsfaktor 934 
Wiederholungsfunktion 414 f. 
Willensbildung 36, 248 
Willensdurchsetzung 36, 248 f. 
Wirkungsprognosen 651, 658 
Wirtschaftliche Angelegenheiten 122 f. 
Wirtschaftlichkeit 18, 1190 
Wirtschaftsausschuß 774 
Wirtschaftsgüter, geringwertige 1369 
Wissensakquisitions- und -Veränderungs­

komponente 337 
Wissensbasis 336 f., 337 
Working capital 967, 969 

XYZ-Analyse 515 

Zahlungsformen 1044 
Zahlungsströme 
- kapitalentziehende 991 
- kapitalzuführende 991 
- des Finanzbereichs 991 ff. 
Zeitablaufrechnung, überjährige 1278 
Zeitakkord 830 f. 
Zeitanalyse 551 ff. 
Zeitbezugsmethode 1473 
Zeitlohn 829 
Zeitsparkonten 814 
Zentralabteilung 308 f. 
Zentraleinheit 325 f. 
Zentralisation 24, 83 ff. 
Zentralprozessor 325 
Zero-Base-Budgeting 1298 ff. 
Zero Bonds 1006 
Zerschlagungsstatik, ältere 1324 

Zielbeziehungen 14 ff. 
Zielbildung, kapitalwirtschaftliche 904 f. 
Zieldimensionen 14 
Ziele 
- Entscheidungsträger 28 
- Haupt- und Neben- 16 
- Ober- und Unter- 16 
- organisatorische 77 
Zielforschung 13 ff. 
Zielhierarchie 19 f. 
Zielkonflikte 713 f. 
Zielsystem 16 
Zielveränderung 20 
Zinsbegrenzungsvereinbarungen 1058 
Zinsen, kalkulatorische 1214 
Zinsfutures 1058 
Zinsoptionen 1058 
Zinsrisiken, Management von 1055 
Zugriffsverfahren 382 
Zurechnungsproblem in der Investitions­

rechnung 917 f. 
Zusatzleistungen 677 f. 
Zuschlagsbasis 1223 ff. 
Zuschlagskalkulation 1222 ff., 1256 f. 
Zuschlagssatz 1223, 1248 
Zuschlagssatzermittlung 1215 
Zwangswahlmethode 868 
Zweifaktorentheorie, der Arbeits­

zufriedenheit 740 f. 
Zwei-Personen-Null-Summen-Spiele 32 
Zwischenerfolgseliminierung 1461, 1474, 

1491 
- Spielräume bei der 1511 f. 
Zwischenerfolgskonsolidierung 1486 ff. 
- anteilige 1503 
Zwischengewinn 1486 
Zwischen verlust 1486 
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