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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 hiufigsten Un-
ternechmungstyps. Seither wurde das Lehrbuch in sieben weiteren Auflagen unter
Beibehaltung des bewiéhrten achtteiligen Grundaufbaus zum Teil tiefgreifend weiter-
entwickelt. Neben diesen Neuauflagen zeugen mehrere Nachdrucke innerhalb der
jeweiligen Auflage von der guten Resonanz am Markt betriebswirtschaftlicher Lehr-
biicher.

Angesichts der fortschreitenden Entwicklung des Faches ist nach zwei Jahrzehnten
eine strukturelle Anpassung des Buches erforderlich geworden. Um 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 gentligen, muBte die Gesamtkonzeption erneuert
werden.

Zwar kniipft auch der Neuaufbau der Industriebetriebslehre an die bewéhrte Kon-
zeption der entscheidungsorientierten Betriebswirtschaftslehre an. Es ergeben sich
aber wesentliche strukturelle und inhaltliche Neugestaltungen, Anderungen und Er-
weiterungen, die im Ergebnis zu einem zehnteiligen ,,neuen“ Buch fithren. Schwer-
punkte dieser Neuerungen sind:

- Vertiefung und Verbreiterung des theoretischen Fundaments der Betriebswirt-
schaftslehre aus dem Blickwinkel der industriellen Unternehmungsfithrung und
auf der Grundlage der Entscheidungstheorie (z. B. Einbeziechung von Wettbe-
werbsanalyse, Transaktionskostenansatz, Systemansatz) (neuer Teil 1),

- detaillierte Behandlung der Informationswirtschaft: Information als Produktions-

faktor, Informationsverhalten, Grundziige 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 Beriicksichtigung
neuerer Erkenntnisse der Investitions-, Finanzierungs- und Kapitalmarkttheorie so-
wie des Finanzmanagement (neuer Teil 7),

- eigenstidndige und ausfiihrliche Darstellung des industriellen Innovationsmanage-
ment: Forschung und Entwicklung, Technologiestrategie, Organisations- und Ver-
haltensaspekte der Innovation (neuer Teil 8),

~ umfassende Darstellung und Erorterung der Rechnungslegung des Industriebetrie-
bes (Finanzbuchhaltung, Einzel- und KonzernabschluB) nach geltendem Handels-
recht sowie der Bilanzpolitik (neuer Teil 10),



— Uberarbeitung, z. T. Neuabgrenzung und Erginzung der Darlegungen zu Konsti-
tutiven Entscheidungen, Absatz-, Personalwirtschaft und Kostenrechnung unter
Einbeziehung neuerer Erkenntnisse u. a. zu den Gebieten Organisationsentwick-
lung, Konzernorganisation, Multinationale Unternehmen, Regelungen fiir Rechtsfor-
men, Scanning, Marktstrategie, Marketingkontrolle, Personalmanagement, Unter-
nehmenskultur, Kostenrechnungstheorie, ProzeBkostenrechnung, Gemeinkosten-
problematik (iiberarbeitete Teile 2, S, 6, 9).

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

Neben der inhaltlichen wurde auch die didaktische Konzeption weiterentwickelt. Zu
den bewihrten Hilfsmitteln (insbesondere Fettdruck, Marginalien, Abbildungen,
System von Querverweisen, ausfiihrliches Stichwortverzeichnis) treten wichtige Quel-
lenverweise im Text sowie kommentierte Literaturhinweise (jeweils in Kurzzitatform)
und Fragen bzw. Aufgaben zur Selbstkontrolle und Vertiefung im Anschlu3 an jeden
Teil. In einem zusammenhéngenden Verzeichnis am Ende des Buches ist die gesamte
zitierte Literatur dokumentiert. Das Buch wurde vollstindig neu gesetzt und trotz des
gestiegenen Umfangs technisch so gestaltet, dafBl es als Lehr- und Handbuch fiir 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 fiir Studenten
und Praktiker, welches das gesamte Studium der Allgemeinen wie auch das der Indu-
striellen Betriebswirtschaftlehre begleiten und als Nachschlagwerk dienen soll.

TraditionsgemaB heiBt es in der Betriebswirtschaftslehre ,,der* Unternehmer, ,,der*
Aufgabentriger, ,,der” Entscheidungstrager, ,,der” Kostenstellenleiter, ,,der” Orga-
nisator usw. Die Autoren standen vor der Frage, ob sie jeweils die médnnliche und
weibliche Form, ein Kunstgebilde (z. B. UnternehmerlIn) oder die klassische Aus-
drucksform wihlen sollten. Sie entschieden sich aus Griinden des Leseflusses fiir die
letztgenannte Alternative. Wir bitten unsere Leserinnen um Verstindnis.

Natiirlich konnten die Autoren die Neugestaltung dieses umfdnglichen Buches nicht
ohne Unterstiitzung von vielen Seiten bewiltigen. Soweit bei der Erarbeitung der
einzelnen Teile besondere Hilfe geleistet wurde, ist dies auf dem jeweiligen Deckblatt
ausdriicklich vermerkt.

Dariiber hinaus waren umfangreiche formale und inhaltliche Abstimmungsarbeiten
redaktioneller Art zu leisten, die sich iiber viele Monate hinzogen. Hierfiir wurde bei
der Schriftleitung an der Universitdt Miinchen ein Redaktionskomitee gebildet, des-
sen laufende Arbeiten von Dr. Egon Franck mit groBem Engagement und Geschick
koordiniert wurden und dem dariiber hinaus zeitweilig oder durchgehend die
folgenden wissenschaftlichen Mitarbeiter angehdrten: Dipl.-Kfm. Hans Koller
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(TU Miinchen), 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 unterstiitzt. Dafiir sei allen ganz herzlich gedankt!

Besonders aufwendig sind in einem solchen Projekt auch die Korrekturen der Druck-
fahnen, insbesondere auch deren Integration nach Riicklauf von den Autoren sowie
die Erstellung des Stichwortverzeichnisses. Hier haben zusétzlich 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 (Universitdt der Bundeswehr Miinchen)
wichtige Hilfe geleistet, wofiir allen vielmals zu danken ist.

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

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

Miinchen, im August 1991 EpMUND HEINEN
(Herausgeber)

ARNOLD 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 RiickfluB der in den Leistungen zuvor gebundenen Mittel in Form
von Verkaufserlésen bilden eine grundlegende Voraussetzung fiir den Bestand des
Industriebetriebs und die Erreichung seiner Ziele.

Alle Dispositionen, die die Bezichungen des Industriebetriebs mit dem Absatzmarkt zam
Gegenstand haben, fallen in den Bereich der Absatzwirtschaft; sie verbindet die indu-
strielle Produktion mit dem Markt.

In der Zeit unmittelbar nach dem Zweiten Weltkrieg stand der Giiterproduktion in
der Regel eine wesentlich hohere Nachfrage gegeniiber (Verkiufermarkt), so daf3 die
absatzwirtschaftliche Tétigkeit sich im wesentlichen auf die Preisgestaltung und die
kostengiinstige Verteilung der Produkte sowie die verwaltungsmiBige Abwicklung
der Verkiufe beschrinken konnte. Nach Uberwindung der Kriegsfolgen machten der
wachsende Wohlstand und das steigende AusmaBl der Befriedigung materieller Be-
dirfnisse den Absatz des Giiterangebots schwieriger, das Angebot begann in vielen
Bereichen die gegebene Nachfrage zu libersteigen (Kiufermarkt). Da in unserem
Wirtschaftssystem die Existenz eines Unternehmens langfristig an eine angemessene
Rentabilitdt des Kapitaleinsatzes gebunden ist, bedeutete diese Entwicklung, die
durch die zunehmende Globalisierung des Wettbewerbs verschérft wird, fiir jedes
einzelne Unternehmen eine Bedrohung. Unternehmen sind deshalb gezwungen, sich
intensiver und planméiBig sowohl mit der aktuellen wie auch der potentiellen Nach-
frage, also mit den unbefriedigten Bedirfnissen der Kéufer, 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 Bediirf-
nisse und ihre Umwandlung in kaufkriftige Nachfrage standen.

Diese ,,unternehmensegoistische* Funktion des Marketing hat vielfaltige Kritik her-
vorgerufen, die sich insbesondere auf eine Reihe von Negativwirkungen im Bereich
der sozialen und 6kologischen Umwelt bezieht. So wird gegen das Marketingkonzept
beispielsweise eingewandt, daB es zwar dem einzelnen Produzenten Vorteile bringe,
zugleich jedoch gegen berechtigte Interessen der Abnehmer verstoBe. Die These, daB
ein gewinnorientiertes Marketing-Management auch zu der bestméglichen Versorgung
und Wohlfahrt in der Gesellschaft fiihre, wurde angesichts einer Reihe entgegengesetzter
Erfahrungen erschiittert. Im Interesse eines effizienten Marketing wurde ein differen-
ziertes Instrumentarium entwickelt und dadurch ein hohes Beeinflussungspotential
geschaffen, das sich bis in den Bereich der gesellschaftlichen und der daraus abge-
leiteten individuellen Normen als Bestimmungsfaktoren menschlichen Verhaltens
erstrecken kann. Hierin wird auch die Ursache fiir die hohe Bewertung iiberwiegend
O6konomisch orientierter Kategorien, wie Leistung, Konkurrenz, und fiir den hohen
Stellenwert des privaten Konsums gesehen.
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Uberbeanspruchung natiirlicher Ressourcen und Belastungen der Umwelt gelten als
weitere negative Wirkungen des erwerbswirtschaftlich orientierten Marketings.

Weiterhin wird unterstellt, daBl die Vielfalt der am Markt befindlichen Produkt-
varianten und die damit zusammenhéngende Intransparenz des Giiterangebots zu
einem verminderten Qualitits- und Preiswettbewerb fiihren, der dem Konsumenten
nur noch geringe Sanktionsmoéglichkeiten gegeniiber den Anbietern erméglicht und
den Anbietern dadurch geringere Anreize zu Leistungsverbesserungen und Inno-
vationen bietet.

Derartige Kritiken haben in einigen Bereichen der Marketingwissenschaft ein Uber-
denken der ,klassischen* Marketingkonzeption veranlaB3t. Einige dieser kritischen
Ansitze sind:

— Human Concept of Marketing, das eine starkere Beriicksichtigung von Abnehmer-
interessen (z. B. Sicherheits- und Qualititsstandards) in der unternehmerischen
Absatzpolitik fordert;

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

— Social-Marketing, welches das Marketingwissen auf die Vermittlung (Absatz)
offentlicher Giiter sowie sozialer und politischer Ideen {ibertréigt (vgl. Lazer/Kelley
1973, Raffee/Wiedmann 1982).

In diesem Zusammenhang taucht neuerdings der Begriff des Marketing-Assessment
als Planungs-, Entscheidungs- und Kontrollinstrument auf, welches ermoglichen soll,
neben 6konomischen auch sozio-6konomische und sozio-6kologische Konsequen-
zen unternehmerischen Handelns zu beriicksichtigen (vgl. Picot 1982b). Damit wird
eine effizientere Handhabung der Konflikte zwischen der Erreichung traditioneller
Unternehmensziele (vor allem das Gewinnstreben) und einer den gesellschaftlichen
Interessen entsprechenden Zweckerfiillung angestrebt.

Die Diskussion um das Fiir und Wider der ,,Marketing-Philosophie* ist aber noch
nicht als beendet anzusehen. Der Versuch, das ,klassische Marketingkonzept zu
uberwinden, unterstreicht die Notwendigkeit, bei der wissenschaftlichen Beschifti-
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 Realitét
nicht mit einer erwiinschten zu verwechseln. Der vielschichtigen Problematik, die sich
hinter der Erhebung des Ist-Zustandes der Absatzwirtschaft, seiner Bewertung, der
Begriindung der Bewertungskriterien und der Konzipierung eines anzustrebenden
Zustandes verbirgt, wird sich die Lehre von der Absatzwirtschaft in zunehmendem
MaBe bewuBt (vgl. z. B. Hansen/Stauss/Riemer 1982).
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1. Marketing als Inbegriff marktorientierten
Entscheidungsverhaltens

Marketing hei3t ganz allgemein: marktorientiertes Entscheidungsverhalten. Dies be-
darf einer ndheren inhaltlichen Prizisierung:

(1) Marketing ist vor allem eine ,,Unternehmens-Philosophie*, die nicht das Produkt
oder die Produktion, sondern die Probleme, Wiinsche und Bediirfnisse ausge-
wihiter aktueller oder potentieller Kundengruppen in den Mittelpunkt stellt. Es
handelt sich um eine integrierende Denkweise, d. h. fiir die Entscheidungstrager
aller Ebenen und aller Funktionsbereiche gilt das ,,Denken-vom-Markt-her*
(vgl. Abschnitt 1. 2).

(2) Auf einer globalen, gesamtunternehmensbezogenen Betrachtungsebene (strate-
gische Ebene) werden mit Hilfe von Informationen iiber mogliche Marktchancen
und -probleme sowie der dem Industriebetrieb zur Verfiigung stehenden perso-
nellen, produktionswirtschaftlichen und finanzwirtschaftlichen Ressourcen
Marktstrategien entwickelt, die die Erreichung der Oberziele der Unternehmung
sicherstellen sollen (vgl. Abschnitt I1.).

(3) Die erfolgreiche Verwirklichung von Marktstrategien verlangt eine planmiBige
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 I'V.).

(4) PlanméBigkeit ist eine notwendige Bedingung jeder Marketingkonzeption. Dar-
aus ergibt sich konsequenterweise die Moglichkeit und Notwendigkeit der
Kontrolle der erwarteten Auswirkungen von MarketingmaBnahmen, die zur Ver-
dnderung und Anpassung der Marketingkonzeption fithren kann (vgl. Ab-
schnitt V.).

Abbildung 5.1 bildet die Grundlage fiir die spateren Ausfithrungen.

2. Marketing und Unternehmungsorganisation

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

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

2. Wie kann (soll) die Marketingfunktion in sich organisatorisch gegliedert werden?
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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 kénnen zu innerorganisatorischen Konflikten zwi-
schen der Marketingabteilung und anderen Abteilungen fiihren. Die nachstehende
Ubersicht (vgl. Abbildung 5.2) gibt Beispiele derartiger Konflikte, die sich bei Ver-
folgung des Marketing-Gedankens in der Unternehmung grundsitzlich ergeben
konnen. Da grundsitzlich alle dort angedeuteten Interessen fiir die Erhaltung und
Steigerung der wirtschaftlichen Leistungsfihigkeit einer Unternehmung von Bedeu-
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tung sind, sind der Versuch eines Ausgleichs konfliktirer Zielvorstellungen und eine
frithzeitige und zweckentsprechende Koordination der verschiedenen Aktivitdten
erforderlich.

Fiir eine moglichst 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 Konfliktmdoglichkei-
ten (vgl. Abbildung 5.2) stellen sich bei einer nach gleichgeordneten Funktionen
gegliederten Linienorganisation besonders deutlich. Die Unternehmensleitung
und die Abteilungsleiter wiren hier sicherlich iiberfordert, wollten sie alle Tatig-
keiten marktgerecht aufeinander abstimmen und Konflikte schlichten.

Abteilung

Abteilungsinteresse

Marketinginteresse
(Interesse der Absatzabteilung)

1. Beschaffung

2. Produktion

3. Forschung und
Entwicklung

4. Finanzen

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

wenig Modelle; seltener
Modellwechsel; standardisierte
LosgroBen; kleines Lager;
»~normale* Qualitdtskontrolle

funktionsgerechte Konstruk-
tion; lange Entwicklungsdauer;
wenig Modelle

sparsame, starre Budgets;
standardisierte Zahlungs-
modalitdten; harte MaBstabe
bei Kreditgewdhrung

Qualitit des Materials;
Bestimmung der Bestellmenge
und Bestellhdufigkeit nach Ab-
satz- und Produktionsbedarf

viele Modelle; haufiger
Modellwechsel; Losgré8e nach
Bedarf; hoher Lagerbestand
zur Lieferfdhigkeit; genaue
Qualitdtskontrolle

verkaufsgerechte Konstruk-
tion; kurze Entwicklungs-
dauer; viele Modelle

groBziigig flexible Budgets;
Sondervereinbarungen;
groBziigige Kreditpolitik

Abbildung 5.2: Beispiele fiir Konfliktmoglichkeiten zwischen der Absatzabteilung
und anderen Abteilungen

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

Forschung und

. Beschaffung Produktion Absatz Finanzen
Entwicklung

Abbildung 5.3: Funktionsorientierte Stab-Linien-Organisation
mit Produktmanagern

Jeder Produktmanager ist fiir das Marketing seines Produkts verantwortlich, hat aber
gegeniiber der Linie kein Weisungsrecht, sondern nur eine Beratungs- und Uberzeu-
gungsaufgabe. Seine Funktionen lassen sich wie folgt umreilen: Durchsetzung der
produktspezifischen Marketingstrategie, Abstimmung der fiir sein Produkt relevan-
ten Aktivititen 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, daB letztlich die
Unternehmensleitung Priorititen setzen und die Aktivititen fiir die verschiedenen
Produkte oder Produktgruppen koordinieren muf}. Die Verteilung der zur Verfligung
stehenden Mittel auf die einzelnen Produkte ist dabei vor allem abhingig von Ver-
handlungsgeschick, Uberzeugungsfihigkeit und informellen Beziehungen der Pro-
duktmanager. Ein Verfahrensnachteil der Produktmanager-Konzeption kann in
diesem Zusammenhang darin gesehen werden, dafl der Produktmanager seine Fi-
higkeiten nutzt, um die lbergeordneten Instanzen davon zu ,iiberzeugen®, ein
bestimmtes Produkt im Sortiment zu halten, obwohl aus der Sicht der Gesamtzicl-
erreichung dieses Produkt eliminiert werden miBte.

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

c) Produktorientierung: Bei grofler Heterogenitit des Leistungsprogramms, aber ge-
ringen Verbundeffekten zwischen einzelnen Produktgruppen, bei Vorliegen starker
marktlicher und technologischer Verdnderungen und ab einer bestimmten Unter-
nehmensgréBe bietet sich fiir die Durchsetzung der Marketing-Idee eine Gliede-
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rung der Linienorganisation auf der obersten Ebene nach Produktgruppen (all-
gemein: Objekten, d. h. Produktgruppen, Regionen oder Kundengruppen) an. Die
Produktgruppen sind meistens in sich wieder funktional gegliedert (vgl. Abbil-
dung 5.4).

| Unternehmensleitung |

l I |

Zentralbereich Zentralbereich Leitung Leitung
Finanzen Personal Produktgruppe A Produktgruppe B
Forsch}x ng und Beschaffung Produktion Absatz
Entwicklung

Abbildung 5.4: Produktgruppenorientierte Gliederung der Linienorganisation

Dieser auch unter dem Begriff ,,Divisionalisierung® (Sparten-Organisation) bekannte
Organisationsaufbau hat mehrere Vorteile: Durch die iibergeordnete Produktgrup-
pengliederung sind die Tédtigkeiten der Funktionen stérker spezialisiert und ,,markt-
nadher*. Sie werden vom Produktgruppenleiter, der das Marketingkonzept fiir seine
Produkte verantwortlich durchfiihrt, marktbezogen koordiniert. Die Unternehmens-
leitung wird entlastet und nur bei Grundsatzentscheidungen und in Ausnahmefillen
eingeschaltet (Prinzip des management by exception). Nachteilig kann sich die Mehr-
facharbeit auswirken, die in den Funktionen der Produktgruppen geleistet werden
muB. Aus diesem Grunde kénnen der Unternehmensleitung Zentral- oder Stabs-
abteilungen angegliedert werden, die die Funktionen der Produktgruppen unterstiit-
zen und entlasten (funktionales Weisungsrecht) sowie weitere zentrale Aufgaben
(z. B. Recht, Volkswirtschaft usw.) iibernehmen.

Ein Beispiel fiir 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 fiir die Aufgabenzuteilung an die Sparten (Produktgrup-
pen) bzw. an die ,,Manager* (Produkte). Eine analoge Aufgabengliederung nach den
Kriterien Absatzgebiet (z. B. Inland, Ausland; Bundesldnder; Nord, Stid) oder Kun-
denart (z. B. GroB3-, Mittel-, Kleinkunden; 6ffentliche und private Kunden) ist
ebenso moglich.

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

Be- Volks-
schaf- Pro- Fi- wirt-
wicklung fung duktion nanzen schaft Recht
I | I I
| | | |
Leitung : : : : Leitung
1 Produkt- | | | | Produkt-
gruppe A | | | | gruppe B
| | | |
Forschung ! ' ! ' Forschung
Bl T S S N S —— mi H
Entwicklung | i | Entwicklung

————— e B e
——————————— s
———————————————— o

Abbildung 5.5: Produktgruppenorientierte Organisation mit Stabsorientierung

| Unternehmensleitung |

[

Forschung
und Beschaffung | | Produktion Absatz
Entwicklung
H Produk; » produkt-
gruppe orientiertes
Leitungs-
.| Produkt- » system
gruppe B v Y Y \

funktionsorientiertes Leitungssystem

Abbildung 5.6: Matrix-Organisation
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Waihrend sich die Entscheidungskompetenz der Produktmanager auf das ,Was‘ und
,Wann‘ des produktbezogenen Ressourceneinsatzes bezieht, sind die funktionsorien-
tierten Einheiten mit der Entscheidungskompetenz iiber 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-
starkt.

Zudem werden (sollen) damit ,,produktive Konflikte“ fiir sachgerechtere Entschei-
dungen und bessere Koordination zwischen Produkt- und Funktionsmanagern
institutionalisiert (werden). Die besondere Eignung der Matrixorganisation fiir die
Verwirklichung einer marketingorientierten Unternehmensorganisation basiert auf
der — empirisch allerdings noch nicht bestitigten — Annahme, daB besonders bei
dynamischen Umwelten diese Form der institutionalisierten K onfliktaustragung zu
innovativen, den Markterfordernissen gerecht werdenden Problemlésungen fiihrt.

Ob dieses Potential auch wirklich genutzt werden kann, hdngt entscheidend von einer
qualifizierten Kompetenzabgrenzung und der Teamorientierung der beteiligten Kon-
fliktpartner ab. Welche der skizzierten Alternativen vorziehenswiirdig ist, hiangt
insbesondere von der Strukturiertheit, Komplexitit, Dynamik und Ahnlichkeit der
marktorientierten Unternehmensaufgaben sowie von der Gr68e der Unternehmung
ab (vgl. Picot 1990a).

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 fiir die Gesamtorganisation
getroffenen Aussagen auch fiir 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, riickt die Marktleistung in den Vordergrund der
Uberlegungen und fiihrt zu einer besseren Durchsetzung einer Marketing-Idee. Den
moglichen Vorteilen groBerer Flexibilitdt bei Marktdnderungen und héherer Inno-
vation/Kreativitdt durch bessere Erfolgszurechenbarkeit konnen als Nachteile Dop-
pelarbeiten (z. B. Rechnungswesen, Planung und Kontrolle in jedem Bereich) und
Konkurrenz um knappe Unternehmensressourcen gegeniiberstehen. 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 moglich.

Diese Hinweise verdeutlichen, daB fiir den Organisationsaufbau der einzelnen Ab-
teilungen wie auch der Unternehmung insgesamt eine Vielzahl von Kombinations-
moglichkeiten der dargestellten grundsitzlichen Organisationsstrukturen in Frage
kommt. Die ,richtige hierarchische Struktur fiir den Einzelfall zu finden, ist die
schwierige, bisher nur heuristisch zu bewéltigende Aufgabe der Organisationsgestal-
tung (vgl. Teil 2, S. 80 ff.).

II. Marktforschung und Markstrategien

Informationen liber Mirkte und iiber die sonstige 6konomische, rechtliche, soziale,
politische, technologische und kulturelle Umwelt der Unternehmung sind die Basis
fiir die Entwicklung von Marketingstrategien. Nur mit Hilfe einer systematischen
Sammlung und Aufbereitung von Umweltinformationen lassen sich Marktchancen und
-risiken erkennen und einer Realisierung bzw. Losung zufiihren (vgl. zu einer Analyse
von Informations- und Unsicherheitsproblemen auf Markten Kaas 1990 und 1991).

Der InformationsgewinnungsprozeB vollzieht sich — zugeschnitten auf das Marketing
— formal etwa wie in Abbildung 5.7 dargestellt.

Erkennen von Problemen
und Chancen
Verhaltensweisen der
Konkurrenz, technologi-
sche und dkonomische
Entwicklung, Wirkungs-
weise der Marktgestal-
tungsprogramme usw.

Hypothesen- und
Modellbildung
Marktmodelle,
Verhaltensmodelle,
Entwicklungsmodelle
der Umwelt usw.

Datenerfassung
Methoden der
empirischen
Sozialforschung

A

*

Abbildung 5.7: Schema des absatzwirtschaftlichen Informationsgewinnungs-

prozesses
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Das Schaubild zeigt, daB die Informationsgewinnung im Rahmen des Marketing kein
linearer ProzeB3 ist. Er l1duft vielmehr zirkulér ab. Die Problemstellungen als ,,Motor*
der Informationsgewinnungsprozesse leiten sich aus den Umweltverdnderungen 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
geographisch und zeitlich fixierten Transaktionen fiir funktionell substituierbare Pro-
dukte zwischen bestimmten Anbietern und einer bestimmten Gruppe von Nachfra-
gern definierbar und Gber alle in der Definition genannten Merkmale ndher
beschreibbar.

Diese allgemeinen Merkmale von Markten stellen aus einzelwirtschaftlicher Sicht
zugleich Kriterien fiir die Abgrenzung eines relevanten Marktes bzw. fiir die Eintei-
lung (Gliederung) eines Gesamtmarktes in relevante Teilmérkte dar. Die Bestimmung
des relevanten Marktes ist zugleich Voraussetzung fiir die Konstruktion erklarungs-
und prognosekraftiger Marktmodelle beziiglich eigener Absatzmdglichkeiten. Die
Beschreibungsmerkmale, die im folgenden kurz dargestellt werden sollen, stellen
somit auch Elemente von Marktmodellen dar, d. h. fiir die Marktanalyse relevante
Merkmale von Marktinformationen:

(1) Einteilung nach der Art der Produkte: Hierbei kann ein technisch scharf umris-
senes Produkt (z. B. Markt fiir 60-Liter-K ompressor-Haushaltskiihlschrianke) oder
eine Gattung funktionsverwandter, zum Teil substitutiver Giiter (z. B. Markt fiir
Kiihl- und Gefriergerite) als Abgrenzungskriterium dienen. Das Marketingdenken,
das sich die Probleme ausgewihlter Kundengruppen zu eigen macht (hier z. B. Losun-
gen fiir Konservierungsprobleme von Nahrungsmitteln durch (Tief-)Kiihlung), geht
in der Regel zuerst von dem zweiten Aspekt aus, um dadurch mdglichst viele alter-
native Losungen fir den relevanten Problemkreis zu erfassen. In einem weiteren
Schritt kann dann eine produktspezifische Marktuntergliederung vorgenommen
werden (z. B. Mirkte fur GroBgerdte und Mairkte fiir Kleingerite). Diese Art der
Produktklassifizierung kann fiir Giiter auf allen Stufen des volkswirtschaftlichen
Produktionsprozesses durchgefiihrt werden (z. B. Rohstoffe, Investitionsgiiter, Ge-
und Verbrauchsgiiter des Konsums).

(2) Einteilung nach der Art der Kiufer: Beispielhaft erwdhnt seien: Méarkte privater
Konsumenten, die sich zusdtzlich etwa nach Alters- und Einkommensschichten un-
terteilen lassen; Markte o6ffentlicher Abnehmer (Bund, Liander, Kommunen usw.);
Markte privatwirtschaftlicher Unternehmen der Industrie, des Handels und des
Dienstleistungsgewerbes, weitergegliedert nach Branchen, GroBenklassen usw. Je
nach Produktart sind alle Kédufergruppen (z. B. beim Marketing von Schreibpapier)
oder nur einzelne Untergruppen (etwa beim Marketing im Maschinenbau) in die
Analyse einzubeziehen.
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(3) Einteilung nach der Unvollkommenheit der Konkurrenz: Der Grad der Unvoll-
kommenheit der Konkurrenz zwischen den Anbietern eines Marktes wird von dem
Ausmal der Markttransparenz bestimmt. Dieses ergibt sich

— aus dem Informationsstand iiber Nachfrager, Anbieter, alternative Produkte,
Preise usw.,

— dem AusmaB der Reaktionsgeschwindigkeit der Nachfrager und Anbieter auf Pro-
dukt- und Preisinderungen sowie Anderungen im Kommunikationsverhalten der
Anbieter und

— dem AusmaB der bestehenden persénlichen, sachlichen, zeitlichen und radumlichen
Priferenzen der Nachfrager. Wirklich vollkommene Konkurrenz, d. h. vollstindi-
ge Markttransparenz bei fehlenden Priferenzen 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 fiir die einzelnen Produkte zu stabilisieren, zu
verstirken oder die Konkurrenz voriibergehend vollig auszuschalten. Je unvollkomme-
ner eine Konkurrenzsituation, desto eher kann ein Anbieter monopoliihnliche Verhal-
tensweisen verwirklichen.

Die dazu notwendige Beeinflussung der Markttransparenz, der Reaktionsgeschwin-
digkeiten und der Praferenzstruktur der Kaufer wird — wie in spéteren Kapiteln zu
zeigen ist — durch den Einsatz der Marktgestaltungsprogramme zu realisieren ver-
sucht.

(4) Einteilung nach der Zahl der Marktteilnehmer: Diese Einteilung ist aus der
Marktformenlehre und der mikro6konomischen Preistheorie bekannt. Sie kann sich
einer Analyse der konkurrierenden Anbieter und der nachfragenden Gruppen an-
schlieBen (vgl. Abbildung 5.8).

\\\ Nachfrager
\ einer wenige viele
Anbieter T~
ciner bilaterales beschrinktes Angebotsmononol
Monopol Angebotsmonopol g p

. beschrinktes . . .

wenige Nachfragemonopol bilaterales Oligopol Angebotsoligopol
. . . . polypolistische

viele Nachfragemonopol Nachfrageoligopol Konkurrenz

Abbildung 5.8: Markteinteilung nach der Zahl der Marktteilnehmer

Bei dieser Gliederung konnen Abgrenzungsschwierigkeiten zwischen den Kriterien
»wenige“ und ,,viele“ bestehen. Die Trennschéarfe dieser Einteilung hangt auch ent-
scheidend von der Abgrenzung der zugrunde gelegten Produktart bzw. deren Sub-
stitutionsmoglichkeiten ab (vgl. dazu (1)).
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(5) Einteilung nach der geographischen Lage: Hier kommt beispielsweise die Glie-
derung in Inlands- und Auslandsmaérkte in Betracht, die sich jeweils noch weiter
unterteilen lassen. Zu beachten ist, daf3 zwischen diesen Markten Wechselbeziehun-
gen bestehen konnen. Heute ist zunehmend der Weltmarkt Gegenstand des Marke-
ting (vgl. Meffert 1989).

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

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

»AufdemInlandsmarkt fiir Kiihl-und Gefriergerdte besteht ein Angebotsoligopol, die
Konkurrenz zwischen den Anbietern ist auf dem privaten Konsumentenmarkt wegen
der starken Standortpraferenz der Kdufer (aufgrund der geographischen Verteilung
der Niederlassungen) und der schwierigen Informationsmoglichkeiten tiber die je-
weiligen Konkurrenten relativ unvollkommen; der Markt der privaten und 6ffent-
lichen Unternehmungen zeichnet sich dagegen durch eine vollkommenere Konkur-
renzsituationaus (fehlende Standortpraferenz, bessere Marktiibersicht). Die Situation
auf dem Exportmarkt kann fiir diese Produkte als konkurrenzintensives bilaterales
Oligopol bezeichnet werden, da die exportierenden Produzenten ihre Geréte nicht
direkt absetzen, sondern mit einigen groBen Importhdndlern kontrahieren.

(8) Die Kennzeichnung eines Absatzmarktes mit Hilfe der angefiihrten 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, nimlich welche Grinde zu dieser Marktsituation fithren, welche Faktoren die
weitere Entwicklung von Angebot und Nachfrage bestimmen, welche Gré8en einer
Gestaltung durch den Industriebetrieb zugénglich sind.

Zur vorausschauenden Klirung solcher und dhnlicher Fragen bedarf es vieler wei-
terer Informationen iiber wirtschaftliche, technologische, rechtliche und sozio-

kulturelle Entwicklungen und Erwartungen. Beispiele fiir solche Einfluigrofien der
Absatzmirkte sind:

- Entwicklungen im Verhalten der Kdufer (Reaktionsweisen der Kédufergruppen auf
Produkt- und Preisinderungen, WerbemafBnahmen usw., Struktur der Kaufent-
scheidungen).

— Anderungen der Struktur der Absatzwege (z. B. Aufkommen von Discount-Liden,
Einkaufszentren, Handelsketten; Riickgang in Umsatz und Anzahl der kleineren
Einzelhdndler und GroBhéandler);

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

- Entwicklung der Bevolkerungsstruktur (Einwohnerzahl, geographische Verteilung,
Alters-, Ausbildungs-, Berufsstruktur, horizontale Mobilitdt: Urbanisierung;
wichtige Minoritdten usw.);

— Technologische Entwicklung (Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen; neue
Produktionsverfahren, Substitutionsgiiter, neue Produkte u. 4.);

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

— Anderungen in Lebensform und gesellschaftlichen Wertvorstellungen (z. B. hoherer
Freizeitanteil, steigendes Bediirfnis nach materieller Sicherheit, Umweltschutzbe-
wuBtsein).

Esist leicht einzusehen, daB jede der angefithrten GroBen das Nachfragepotential, die
Produktions-, Distributions- und Kommunikationsmoglichkeiten sowie die Konkur-
renzbeziehungen auf den Mirkten mittel- oder unmittelbar beeinflussen kann.
Zugleich wird deutlich, daB zwischen den GréBen viele Interdependenzen und Uber-
schneidungen bestehen, die bei einer Marktanalyse zu beriicksichtigen sind.

2. Modelle des Kauferverhaltens

Marketing bedeutet kduferorientiertes Entscheidungsverhalten. Erfolgreiches Mar-
keting setzt dementsprechend eine moéglichst genaue Kenntnis der Verhaltensweisen
der relevanten Kaufergruppen voraus. In vielen Volkswirtschaften griindet sich ein
immer geringerer Anteil der Kaufentscheidungen auf rein existentielle Zwinge. Es
besteht in steigendem Ausmal} materiell die Mglichkeit, nicht lebensnotwendige,
bisher unerfiillbare oder latente bzw. neue, durch Umwelteinfliisse aktivierte Wiin-
sche zu befriedigen. Aber auch existenznotwendige Giiter miissen 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 griindlichen Auseinandersetzung mit dem Kaufverhalten der Kunden (vgl.
Kroeber-Riel 1990, Meffert 1971, Heinen 1973, Howard/Sheth 1969). Dadurch koén-
nen die Reaktionsweisen der Kidufer besser prognostiziert und Ansatzpunkte fiir den
Einsatz von Marketinginstrumenten sichtbar werden.

In einer ersten Annédherung soll das Kiuferverhalten in drei Verhaltenskategorien
aufgeteilt werden: Motivation, kognitive Prozesse, Lernen. Diese Gruppierung gilt
grundsitzlich ebenso fiir private wie auch fiir gewerbliche oder offentliche Kiufer.
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Als Motivation kann hier der bewufite oder unbewufBite Antrieb fiir die Beschéftigung mit
dem méglichen Kauf irgendeines Gutes verstanden werden. Sie kann in Form eines
»sachlichen“ Problems (z. B. Fehlen einer Lichtquelle in einem Raum), eines aktu-
ellen Bediirfnisses (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. ,,Voéllerei*) auftauchen. Auf
die Problematik der Abgrenzung dieser hier beispielhaft angefiihrten Begriffe soll
nicht ndher eingegangen werden. Zu betonen ist, daf nur selten eine Motivationsart
alleine gegeben ist. Vielmehr gesellt sich zu einem eventuell auslésenden Moment
meist ein Biindel weiterer Antriebsquellen.

Die Motivation versetzt den Kiufer in eine bestimmte Spannung, zu deren Losung er
verschiedene gedankliche Aktivititen entfaltet. Diese lassen sich als kognitive Prozesse
beschreiben, also als Vorgédnge, die sich im Rahmen seiner subjektiven Erkenntnis-
moglichkeiten abspielen. Zunichst wird der Kéufer seine Motivation bewuflt oder
unbewuBt in seinem unmittelbaren oder langfristigen Handlungs- und Denkzusam-
menhang bewerten. Es ist z. B. mdglich, daB ein iiberraschend stimuliertes Bediirfnis
(z. B. durch den Blick in ein Schaufenster) gegeniiber einer anderen vorhandenen
Notwendigkeit schnell wieder in den Hintergrund tritt, d. h. als vorldufig irrelevant
bewertet wird. Bleibt eine Motivation aktuell, wird sie also als dringlich bewertet, so
beginnt die Losungssuche. Auch dabei werden die wahrgenommenen Lésungsmog-
lichkeiten anhand der subjektiven Zielvorstellungen bewertet. Die individuellen
Erinnerungen und Erfahrungen sowie die an die einzelnen Alternativen und ihre
Besonderheiten gekniipften subjektiven Erwartungen spielen bei der kognitiven Ver-
arbeitung der Motivation, insbesondere bei der Alternativenbewertung und Losungs-
suche, eine grofle Rolle.

Geniigen Anzahl und Beurteilung der wahrgenommenen Alternativen dem An-
spruchsniveau des Kéaufers, so schlieBt sich die Kaufentscheidung an, d. h. die
Entscheidung iiber Ablehnung oder Durchfiithrung eines Kaufs. Zu beachten ist, daB
der Kauf selbst wiederum aus mehreren Teilentscheidungen bestehen kann, denen
entsprechende kognitive Prozesse vorausgehen. So sind z. B. nach der Entscheidung
fiir einen bestimmten Autotyp mehrere Ergidnzungsentscheidungen lber Farbe, Zu-
behor usw. zu fillen.

Nach Vollzug der Kaufentscheidung beginnt bei dem Kéufer ein Lernprozef3. Beim
Verbrauch oder Gebrauch des beschafften Gutes sieht er sich in seinen Erwartungen
iiber die Qualitdt und den personlichen Nutzen des Objektes mehr oder weniger
bestétigt. Bei einer Bestdtigung wird er, sofern er diesen Kaufproze3 haufiger zu
vollziehen hat und ihn nicht Informationen iiber noch positivere Alternativen errei-
chen, in Zukunft genauso handeln. Dies kann schlieBlich zu routineméBigem Kauf-
verhalten fiir bestimmte Giiter fithren. Fehlt die Bestdtigung oder ist sie nur
unvollstindig, so empfindet der Kédufer eine Unsicherheit oder kognitive Dissonanz
(vgl. Festinger 1957). Eine Dissonanz verstirkt sich, wenn der Kédufer nach der
Kaufentscheidung von Alternativen Kenntnis erhélt, von denen er glaubt, daB sie
seine Anspriiche besser erfiillt hdtten. Das Ausmaf der Dissonanz hiangt also von der
Wichtigkeit der Entscheidung sowie von der Anzahl und der relativen Attraktivitat
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nicht gewahlter bekannter Alternativen ab. Der Kéufer wird versuchen, die aufge-
tauchten Dissonanzen zu reduzieren, um die entstandenen inneren Spannungen
abzubauen. Das kann dadurch geschehen, daB er das gewéhlte Produkt moglichst
schnell und giinstig abstoBt oder daB er nach zusitzlichen Informationen sucht, die
die Richtigkeit seiner urspriinglichen Entscheidung stiitzen.

Zwischen den drei Verhaltenskategorien bestehen enge Verbindungen. Wahrend des
Kaufprozesses selbst konnen beispielsweise kognitive Vorgiange die Motivation ver-
dndern oder aufheben, so z. B. wenn sich bei der Informationssuche die relative,
subjektive Unwichtigkeit einer Motivation herausstellt. Besonders aber der Lernpro-
zel nach der Kaufentscheidung beeinfluBt kiinftige Motivationen und kunftiges
kognitives Verhalten.

Aus dieser globalen Ubersicht iiber die grundlegende Verhaltensstruktur von Kéufern
werden unmittelbar viele Ansitze fiir das Marketing ersichtlich, insbesondere fiir den
Einsatz der Kommunikationsinstrumente. Sie zielen ab auf die Hervorrufung und
Betonung bestimmter Motivationsmuster, die EinfluBnahme auf kognitive Prozesse,
vor allem auf die Losungssuche, Erwartungsbildung, Bewertungskriterien sowie die
Stabilisierung der Kaufentscheidung durch entsprechende WerbemafBnahmen, Kun-
dendienst usw.

Um die Politik der Beeinflussung individueller Kaufentscheidungen im Rahmen des
Marketing erfolgreich durchfiihren zu konnen, ist es erforderlich, Néheres iiber die
Hintergriinde der Verhaltensweisen bei Kaufentscheidungen, vor allem iiber die Ur-
spriinge von Antrieben und Wahlverhalten zu erfahren. Den Sozialwissenschaften ist es
bisher nur gelungen, einige Aspekte der ,,black box* menschlichen Verhaltens durch
die Konstruktion von zum Teil sehr unterschiedlichen Erkldrungsmodellen 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 fiir das Marketing behan-
delt werden. Durch diese kurze Diskussion verschiedener theoretischer Erklarungs-
hypothesen wird versucht, die Grundlagen menschlichen Verhaltens ein wenig zu
erhellen.

Das 6konomische Modell menschlichen Verhaltens, wic es zusammenfassend von
dem englischen Nationalokonomen A. Marshall (1962) gegen Ende des letzten Jahr-
hunderts und der sich daran anschlieBenden modernen Nutzentheorie formuliert
wurde, 148t sich wie folgt skizzieren: Der Mensch besitzt klare Vorstellungen iiber den
Nutzen, den ihm der Erwerb eines Gutes erbringt. Dieser Nutzen ist keine feste
Grofe, er nimmt vielmehr bei zunehmendem Konsum ein und desselben Gutes stin-
dig ab. Deswegen betrachtet der Mensch nur den Nutzen, den ihm jeweils die nichste
Einheit eines Gutes zu bringen vermag (Grenznutzen). Entsprechend seiner Grenz-
nutzenvorstellungen und seiner Konsumneigung gibt er seine Mittel so aus, daf3 der
thm daraus entstehende Gesamtnutzen maximiert wird. Dieses Modell, das in der
Mikrookonomie der Volkswirtschaftslehre eine grofie Rolle spielt, geht also davon
aus, daBl der Mensch, der grundsiitzlich alle Handlungsalternativen kennt, gemiB sei-
ner Nutzenfunktion bei Kaufentscheidungen mit Hilfe einer unendlich grofien
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Informationsverarbeitungskapazitit den Mitteleinsatz rational durchkalkuliert und das
Nutzenmaximum als effiziente Handlungsalternative verwirklicht. Uber die Entste-
hung oder Anderungsméglichkeiten der Neigungen und Nutzenvorstellungen sagt
das Modell nichts aus.

Der Informationsgehalt dieses Modells ist aus der Sicht des Marketing nicht sehr
groB. Fir bestimmte Kaufsituationen und/oder Kéaufertypen trifft die im Modell
verankerte Rationalitidt bei vollkommener Information allenfalls tendenziell zu, so
etwa fiir den Kauf langlebiger Konsumgiiter oder fiir die Einkaufsgepflogenheiten
groBerer institutioneller Kédufer (Behorden, Unternehmungen usw.). Auch die aus
dem Modell z. B. ableitbare Aussage, daB ein niedrigerer (hoherer) Preis eine héhere
(niedrigere) Nachfrage nach einem Gut induziert, bestitigt sich in der Realitdt im
groBen und ganzen. Zahlreiche Ausnahmen dieser Hypothese sind jedoch empirisch
zu beobachten (z. B. bei der Nachfrage nach Luxusgiitern, inferioren Giitern; Vor-
stellung iiber eine positive Korrelation zwischen Preis und Qualitit). Okonomische
Rationalitiit im Sinne dieses Modells (homo oeconomicus) ist ein kaum anzutreffender
Idealtypus menschlichen Verhaltens. Neben der meist vorliegenden hochst unvollkom-
menen Information des Kaufers beriicksichtigt das Modell keine nicht-6konomi-
schen Faktoren, die das Verhalten der Kéufer, insbesondere deren Praferenzbildung,
bestimmen.

Eine wichtige Gruppe nicht-6konomischer Bestimmungsfaktoren des Kéuferverhal-
tens kann mit Hilfe der psychologischen Lerntheorien erfaBt werden. Im Kern
besagen diese Theorien: Eine Motivation (z. B. das Bediirfnis, Konfekt zu essen) kann
durch einen bestimmten Stimulus hervorgerufen bzw. aktualisiert werden, sofern friiher
bei der Befriedigung dieses Bediirfnisses dieser Stimulus von der Person hiufig wahr-
genommen wurde. Die Person hat ,,gelernt”, mit dem Stimulus das entsprechende
Bediirfnis zu assoziieren, und reagiert auf das Bediirfnis 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 fiir eine nachhaltig wirksame Konditionierung ist, daf3 der Stimulus in
moglichst unverdnderter Form auftaucht und daB die in der Reaktion erfolgende
Handlungsweise das Bediirfnis zuverldssig in der erwarteten Art befriedigt.

Die Marketing-Bedeutung dieses Lernmodells liegt auf der Hand: Sie zeigt sich vor
allem im Bereich der Werbung (vgl. Bolen 1981, Seyffert 1966) und Produktgestal-
tung. Die wiederholte Wahrnehmung z. B. desselben Waren- oder Firmenzeichens ver-
ursacht beim Konsumenten eine unmittelbare Erinnerung an die dadurch représen-
tierte Ware. Er ,,ubt“ und ,lernt“ auf diese Weise die Reaktion auf den Stimulus:
Durch das Zeichen wird bei ihm das Bediirfnis, das betreffende Gut zu besitzen bzw.
die Genugtuung oder Bestitigung, selbst schon ein solches Produkt erworben zu
haben, hervorgerufen oder verstirkt. Ahnliches gilt fiir die repetitive Werbung. Die
andauernde Wiederholung gleicher WerbemaBnahmen (Anzeigen, Filme usw.) in
Form sorgfiltig ausgewéhlter Wort-, Bild- und/oder Tonkombinationen erzeugt beim
Kéufer die Assoziation des betreffenden Produktes und beeinfluB3t so seine Kaufent-
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scheidung oder stabilisiert eine positive Grundeinstellung zum vollzogenen Kauf.
Voraussetzung fiir die aufgezeigten ,,Lerneffekte* ist, daB} die Produkteigenschaften
den Kéufererwartungen moglichst weitgehend entsprechen. Andernfalls kann es zu
einem LernprozeB mit entgegengesetzter Wirkung kommen.

Das dargestellte Lernverhalten beinhaltet aber auch die Moglichkeit, z. B. durch
Verbreitung nur wenig abgeidnderter Stimuli-Konzeptionen der Konkurrenz von dem
»Lernniveau* der Konkurrenzkunden zu profitieren und dadurch ohne gré3ere An-
strengungen Kunden abzuwerben (z. B. Auslegung von Waren mit 4hnlichen Waren-
zeichen in Supermadrkten). Dieser Sachverhalt wirft ein Licht auf die entsprechende
Schutzgesetzgebung (Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb, Warenzeichenschutz-
gesetz usw.).

Die psychologischen Lernmodelle kénnen und wollen nur einen Aspekt mensch-
lichen Verhaltens erhellen, ndmlich die Hervorrufung von Reaktionen infolge be-
stimmter Stimuli. Mit den lerntheoretischen Ansidtzen eng verbunden sind die
einstellungstheoretischen Uberlegungen zum Konsumentenverhalten.

Einstellungen sind auf spezifische Ojektbereiche (Gegenstdnde, Personen, Verhaltens-
weisen) gerichtete und gefestigte Wertvorstellungen, welche die innere Bereitschaft
eines Individuums beeinflussen, auf bestimmte Umweltstimuli stets positiv oder
negativ zu reagieren. Das Individuum entwickelt aufgrund von Erfahrungen mit
einem Objekt Uberzeugungen, Vorurteile oder Meinungen, die sein Verhalten beein-
flussen k6nnen. Drei Komponenten priagen dabei im wesentlichen die Einstellungen:
die affektive Komponente enthilt die emotionale Einschdtzung eines Objektes; die
kognitive Komponente bezieht sich auf das subjektive Wissen des Individuums iiber
das Einstellungsobjekt und die Handlungs- oder Aktionskomponente kennzeichnet
schlieBlich das AusmaB an Verhaltensbereitschaft, das mit einer Einstellung verbun-
den ist.

Fiir das Marketing bedeutet dieser Ansatz, daB die K&ufer nicht allein nach 6kono-
mischen und funktionalen Gesichtspunkten ihre Kaufentscheidung treffen, sondern
daB diese auch von der Intensitit der Einstellung gegeniiber dem Kaufobjekt, der
anbietenden Unternehmung, dem Verkaufer etc. bestimmt werden kann. Aligemein
wird angenommen, dafl mit zunehmender Stiirke der positiven Einstellung gegeniiber
einer bestimmten Marke die Wahrscheinlichkeit des Kaufes dieses Markenproduktes
steigt. Einstellungskategorien konnen deshalb auch als Marktsegmentierungskriterien
verwendet werden.

Im Hinblick auf die Erkldrung 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 begriinden. Dariiber hinaus kann
zwischen Einstellung und Kaufverhalten eher selten ein kausaler Ursache-Wirkungs-
Zusammenhang angenommen werden. SchlieBlich erfassen Einstellungskategorien
nur relativ bewuBtseinsnahe Inhalte, so daB latente Bediirfnisse, die fiir marketing-
politische Strategien von groBer Wichtigkeit sein konnen, durch einstellungsbe-
zogene Analysen unerfaf3t bleiben.
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Die sozialpsychologischen Theorieansiitze sehen in den Umwelteinfliissen, die in viel-
filtigen Formen wirksam werden, die wichtigste Ursache fiir menschliche Verhaltens-
weisen. Die verschiedenen Ebenen sozialer EinfluBméglichkeiten sind vereinfacht in
Abbildung 5.9 zusammengestellt.

Kultur

Subkulturen

soziale Schichten

Bezugsgruppen

Face-to-Face-Gruppen

Familie

Individuum

Abbildung 5.9: Ebenen sozialpsychologischer EinfluigréBen

Dem Marketing stellt sich die Aufgabe, die fiir die jeweilige Produktnachfrage wich-
tigste soziale EinfluBebene zu bestimmen und bei den Marktgestaltungsentscheidun-
gen zu beriicksichtigen.

Kulturelle Einfliisse, die sich in Lebensformen, Sitten, Traditionen, Idealen usw. aus-
driicken, sind meist sehr dauerhafter Art. Verdnderungen vollziehen sich nur lang-
sam. Eine Kultur stellt jedoch in der Regel keine vollig homogene Einheit dar. In ihr
bestehen aufgrund von regionalen, religiésen, ethnischen oder ethischen Unterschie-
den Subkulturen mit eigenen Wertmustern. Diese Minorititen sind hiufig spezifische
Zielgruppen absatzwirtschaftlicher Tétigkeit. Neben dieser Differenzierung kann
eine Gesellschaft auch in verschiedene soziale Schichten eingeteilt werden. Reichtum,
Ausbildung, Beruf und Macht bieten beispielsweise Anhaltspunkte fiir die Schich-
tenbildung. Fiir das Marketing ist diese Einteilung deswegen von Bedeutung, weil
sich die Bediirfnisse und Wertvorstellungen je nach Schichtzugehdrigkeit verdndern
konnen. Unterschiedliche Zeitschriften und Biicherlektiiren, Freizeitbeschéftigun-
gen, Mode- und Geschmacksausrichtungen sowie Ausbildungs- und Karrierean-
strengungen kdénnen dies veranschaulichen.

Bezugsgruppen sind Gruppen, an deren Werten und Verhaltensweisen sich das Indi-
viduum ausrichtet. Gruppenzugehorigkeit ist dabei nicht unbedingt das Kriterium.
Auch wenn der einzelne einer von ihm akzeptierten Gruppe nicht angehort, so kann
er doch deren Meinung, Geschmack usw. weitgehend iibernehmen. Beispiele fiir
solche Orientierungs- oder Referenzgruppen sind Schauspieler, Fernsehansager,
Sportler, die fiir die Werbung eine bedeutende Rolle spielen. Das Individuum kann
aber seiner Bezugsgruppe auch personlich angehoren. In diesem Fall kommt die Art
der Gruppe der Face-to-face-Gruppe nahe, die einen starken Einflul auf Meinungs-
und Geschmacksbildung ausiibt. Das Individuum steht mit den anderen Gruppen-
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mitgliedern hdufig und unmittelbar in Kontakt. Beispiele sind Gruppen in Organi-
sationen, Nachbarn, personliche und berufliche Freunde, aber auch Vereine. Den
machtiger werdenden EinfluB, den die Gruppierungen gegeniiber der Familie haben,
driickt beispielsweise der Wohlstandswettbewerb innerhalb der sozialen Schichten
aus (,,to keep up with the Jonses“), den das Marketing als Ansatzpunkt fiir die
Marktbeeinflussung aufgreift.

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

Das Individuum schlieBlich nimmt all die sozialen Einfliisse nicht objektiv und gleich-
formig auf. Die Tatsache, daB 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,
daB die jeweils besonderen physischen und psychischen Eigenarten, die sich mit
,» Temperament*, ,,angeborenen Fihigkeiten* oder mit anatomischen Eigenarten nur
ungenau beschreiben lassen, die subjektive Bewertung der sozialen Einfliisse modi-
fizieren.

In neueren Ansitzen wird versucht, die 6konomischen, sozialen und psychologischen
EinfluBgréBen 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 Reprisentationen mit Hilfe von Werbemedien einerseits
und durch die soziale Umgebung andererseits, wobei der personlichen Kommunika-
tion hierbei die groBte Bedeutung zukommt.

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

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

Faktoren, die zwar keinen systematischen EinfluB auf die Entscheidungsfindung
ausiiben, aber in vielen Entscheidungssituationen als Korrektiv Bedeutung besitzen,
gehen als exogene Variable in das Modell ein.
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Inputvariable Wahrnehmungs- Lern- Output-Variable
(Stimuli) konstrukte konstrukte (Response-Variable)
Signifikative - Informations- - Kaufabsicht - Kauf
Informationen bediirfnisse - Sicherheit - Kaufabsicht
. - Suchverhalten - Einsteliung - Einsteliung
- Qualitat - Aufmerksamkeit - Motive - Markenkenntnis
- Preis - Wahrnehmungs- - Entscheidungs- - Aufmerksamkeit
- Eigenart verzerrung kriterien
- Service - Stimulus- - Markenkenntnis
- Erhéltlichkeit Mehrdeutigkeit - Befriedigung

A

A

Informationen

- Qualitét
- Preis
- Eigenart
- Service
- Erhiltlichkeit

Informationen aus
sozialen Quellen

Exogene Variable

Bedeutung des Kaufs, Kultur, Soziale
Schicht, Personlichkeitsmerkmale,
Gruppeneinfliisse, Zeitdruck,
Finanzielle Lage

- Familie
- Referenzgruppen
- Soziale Klasse

Abbildung 5.10: Grundziige des Howard-Sheth-Modells
(in Anlehnung an Howard/Sheth 1969)

Die Besonderheit des Modells von Howard und Sheth besteht vor allem darin, daB hier
im Vergleich zu den anderen Modellen der Versuch unternommen wird, die kaufentschei-
denden Faktoren in ihrer Komplexitiit abzubilden und ihre Beziehungen zu untersuchen.
Wenngleich eine befriedigende empirische Bestitigung dieses Modells noch aussteht
und somit dessen prognostischer Wert gegenwartig nur sehr gering sein diirfte, 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 ermoglicht.

Die bisher dargestellten Modelle haben vorwiegend Aspekte des Kaufverhaltens pri-
vater Konsumenten aufgezeigt. Der groBe Bereich institutioneller Kéufer (Handel,
Industrie, Dienstleistungsgewerbe, Offentliche Hand) bleibt dabei weitgehend unbe-
rlicksichtigt. Die Situation des organisationalen Eink&ufers ist hingegen durch ganz
besondere Merkmale gekennzeichnet: Er ist — wie die meisten Individuen - einerseits
geneigt, so viele Vorteile wie moglich fiir sich selbst zu erlangen, andererseits zwingt
ihn seine Aufgabe, vor allem den 6konomischen Zielen seiner Organisation weitge-
hend Rechnung zu tragen. Werbegeschenke, personliche Sympathien fiir einzelne
Verkaufer oder Erleichterung der Arbeit durch Einschrankung der Alternativensuche
und Verhandlungsdauer stehen der rationalen Abwigung zahlreicher Preisangebote
und unterschiedlicher Qualitdtsgrade gegeniiber. Das industrielle Marketing ist be-
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strebt, diesen Zielkonflikt des Einkaufers zu erkennen, und versucht, beiden Zielen
durch entsprechende Offentlichkeitsarbeit, Werbe-, Verkaufsforderungs- und Pro-
duktentscheidungen ausgewogen Rechnung zu tragen.

Die Aussagen liber organisationale Kéufer betreffen vor allem Einkéufer von solchen
Verbrauchsfaktoren und Massenwaren wie Biiromaterial usw., die im Produktions-
prozeB einer Unternehmung untergehen und iiber die im Regelfall die Einkaufsab-
teilung autonom entscheidet.

In der Regel handelt es sich bei Kaufentscheidungen in Organisationen aber um
multipersonale, durch mehrzentrige Willensbildungen charakterisierte Entscheidun-
gen (Buying-Center-K onzept). Ein solches buying-center besteht aus einer informel-
len Gruppe (,,Entscheidungsgremien*), die sich anldBlich einer bestimmten Kaufent-
scheidung bildet und die sich aus verschiedenen von einem Kaufvorhaben
betroffenen Personen oder Personengruppen zusammensetzt. Derartige Kaufent-
scheidungen, wie z. B. groBere Investitionsentscheidungen, Aufbau eines Fuhrparks,
Bau eines Zweigwerkes, Erneuerung einer WerkzeugmaschinenstraBe, sind geprigt
von den divergierenden Zielen und Interessen der verschiedenen Gruppen von Or-
ganisationsteilnehmern (zunichst der beteiligten Abteilungen, aber auch Belegschaft,
Kapitalgeber, Abnehmer, Lieferanten, 6ffentliche Behorden), den hdufig konflikté-
ren Intentionen der einzelnen Ressorts, den persdnlichen Zielvorstellungen der am
Entscheidungsprozef beteiligten Individuen (Durchsetzungsbediirfnis, Macht- oder
Prestigestreben, Selbstbestitigung, Mi3gunst usw.), von der institutionellen (Unter-
nehmensverfassung, formale Organisation, iiberbetriebliche 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 EinfluBfaktoren gepragt: Umwelteinfliisse, Organisationseinfliisse, in-
terpersonelle und individuelle Einfliisse.

Umwelteinfliisse, die vor allem von Institutionen (z. B. Verbinden, Gewerkschaften,
Regierung) ausgeiibt werden, bestimmen iiber das allgemeine Giiter- und Dienstlei-
stungsangebot, die allgemeine Wirtschaftslage und tiber Wertvorstellungen und
Normen das organisationale Kaufverhalten.

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

Eine Schliisselstellung nehmen interpersonelle Einfliisse (z. B. Rollentypen, Rollen-
erwartungen, Gruppenstruktur, Gruppenfiihrerschaft) und die individuellen Einfliisse
(z. B. Personlichkeit, Motivation, Kognition, Lernen) fir die Beschreibung und Er-
kldrung des Kaufverhaltens ein.

Sie bieten zugleich fiir das Marketing von Investitionsgiitern (vgl. Backhaus 1990)
den wesentlichen Ansatzpunkt zur Identifikation der hauptsdchlichen Interessen-
gruppierungen und EinfluBrichtungen im EntscheidungsprozeB innerhalb der kau-
fenden (investierenden) Organisation und zu einer gezielten Beeinflussung, z. B durch
eine addquate Kommunikationspolitik.
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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 Kiduferverhaltens als Instrumente charakterisiert, mit deren Hilfe ein
moglichst 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 ausgefiillt und Konsumentenverhaltensweisen erklart und
prognostiziert werden konnen. Die Beschaffung dieser Informationen stellt in der
Praxis ein schwerwiegendes Problem dar. Neben K osten- und Zeitgesichtspunkten ist
besonders die Ungenauigkeit der zur Verfiigung stehenden Methoden der Daten-
erhebung Ursache fiir die Schwierigkeiten (vgl. Hiittner 1989).
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Die Gewinnung von Daten iiber die Einfluigrofien, die fiir den Absatzerfolg eines Un-
ternehmens entscheidend sind, ist Gegenstand der betrieblichen Marktforschung. Sie
soll hier als Sammelbegriff fiir die in der Literatur ganz unterschiedlich gebrauchten
Begriffe ,,Marktanalyse” und ,,Marktprognose* (vgl. Meffert/Steffenhagen 1977,
Picot 1977b) verstanden werden, wo anhand des vorliegenden Datenmaterials be-
gonnen wird, Hypothesen iiber zukiinftige, den Absatz beeinflussende Entwicklun-
gen aufzustellen.

Uber die einzelnen Methoden der Marktanalyse und deren Systematisierungsmog-
lichkeiten gibt die umfangreiche Literatur zu den Methoden der empirischen Sozial-
forschung reichhaltigen AufschluB. Die Zusammenstellung in Abbildung 5.12
vermittelt lediglich einen allgemeinen Uberblick. Die Rubriken dieser Zusammen-
stellung erheben keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.

Schon aus den wenigen Angaben dieser Ubersicht wird ersichtlich, daB in vielen
Fillen eine einzelne Methode zur Gewinnung aussagekriftiger Umweltinformatio-
nen nicht ausreicht. Auf der Grundlage von Sekunddrerhebungen, die hdufig Anstof3
zum Erkennen von Problemen und Chancen sind (Presse, Literatur, Statistik, Rech-
nungswesen usw.), werden Primérerhebungen geplant und gezielt durchgefiihrt, um
detaillierte Informationen iiber bestimmte Problemzusammenhénge zu ermitteln.
Zur Erforschung von Kéufermotiven werden sich eher Tiefeninterviews eignen, fiir
die Beurteilung neuer Verpackungen oder Preise bieten sich Laborexperimente oder
Testmérkte an, wihrend die Aufmerksamkeitswirkung einer Schaufensterauslage
beispielsweise durch eine Videokamera zweckmafBig beobachtet werden kann. Die
Wahl des Erhebungsverfahrens wird bestimmt von dem Gegenstand der Untersu-
chung sowie Zeit- und Kostenaspekten. Neue Informations- und Kommunikations-
techniken er6ffnen neuartige und kostengiinstigere Moglichkeiten der Datengewin-
nung und -auswertung (z. B. rechnergestiitzte Telefoninterviews, on-line-Erfassung
und -Auswertung von Umsatzdaten durch Scanner, erleichterter Zugriff auf externe
Datenbanken; vgl. Zentes 1984, 1987). Abbildung 5.13 zeigt, wie vielféltig und direkt
Scanner-Daten, die am Kassentisch durch automatische Lesung des EAN (Europé-
ische Artikelnumerierung)-Balkencodes gewonnen werden, im Bereich des Handels
sowie der industriellen Hersteller- und Marktforschung, aber auch fiir die Unter-
stiitzung zahlreicher weiterer absatzwirtschaftlicher Aufgaben genutzt werden
kénnen.

Die mit Hilfe der Marktanalyse gewonnenen Informationen sollen Grundlage fiir in
die Zukunft reichende Entscheidungen sein. Als Marktprognose wird der bewufite und
systematische Versuch einer Vorausschiitzung zukiinftiger Marktgegebenheiten be-
zeichnet. Ziel der Marktprognose ist letztlich die Ermittlung einer quantitativen
Angabe des zukiinftigen Absatzvolumens innerhalb moglichst enger Fehlergrenzen.

In der Regel fuien Prognosen auf der Grundannahme, daf sich die Entwicklung in einer
RegelmiBigkeit vollzieht, die auch in der Vergangenheit galt. Damit ist nicht gesagt,
daB die Vergangenheit einfach in die Zukunft ,,verldngert* werden kann. Dem Pro-
gnostizierenden miissen, soweit Konstanz der Vergangenheitsdaten nicht unterstelit
werden kann, die GesetzmiBigkeiten bekannt sein, nach denen die wesentlichsten
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Mcthode

Kurzdefinition

Anwendungsformen

absatzwirtschaftliche
Beispiele

Vorteile und Probleme

1. Primdr-
erhebung

Erhebung von Daten bei
deren Entstehung

1. Beob-
achtung

PlanmiBige Erfassung sinn-
lich wahrnehmbarer Tatbe-
stinde ohne EinfluBnahme
auf den Beobachtungs-
bereich

teilnchmende — nichtteil-
nehmende, Labor - Feld,
personliche — technische

Beobachtung des Kaufer-
verhaltens bei Verhand-
lungen in Ldden und vor
Schaufenstern

héufig objektiver und genauer als
Befragungsergebnisse; viele Tatbe-
stande nicht beobachtungsfahig;
Aufwand an Zeit und Geld;
Représentanzproblem

2. Interview

Befragung von Marktteil-
nehmern oder Experten

schriftlich — mindlich -
telefonisch, frei — stan-
dardisiert, offene —
geschlossene Fragen

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

Aufschlufl iiber nicht wahrnehm-
bare Tatbestinde (z. B. Motive);
Zuverlassigkeit des Interviewers;
EinfluB des Interviewers; Stich-
probenreprisentanz

3. Panel-
erhebung

Wiederholte Erhebung von
Daten bei einer Gruppe in
regelméiBigen Zeitabstinden

Befragungspanel
Beobachtungspanel

Konsumenten-, Einzel-
handel-, GroBhandels-,
Herstellerpanel

Aufzeigen von Entwicklungen
durch Gewinnung vergleichbarer
Daten; Panelrepriasentanz: Panel-
sterblichkeit durch Verkleinerung
der Gruppe im Zeitablauf, Panel-
effekt durch Verhaltensédnderung
wegen regelmiBig wiederholter Er-
hebung

4. Experi-
ment

Uberpriifung der Auswir-
kung der Verdnderung eines
Faktors bei gleichzeitiger
Kontrolle aller anderen
Faktoren durch Beobach-
tung oder Befragung

Feld-, Laborexperimente

Testmiérkte, (Gruppen-)
Experimente zur Pro-
dukt- und Werbe-
forschung

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

1. Sekunddr-
erhebung

Auswertung vorhandenen
Datenmaterials

Erhebung

- unternehmungsinterner
Daten

— unternehmungsexterner
Daten

Marktanteilsanalyse mit
Hilfe des Rechnungs-
wesens und der externen
Statistik

geringer Kosten- und Zeitauf-
wand; unvollstdndige, alte Daten,
Nachpriifbarkeit der Erhebungs-
methoden

Abbildung 5.12: Ubersicht iiber die Methoden der Marktanalyse
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Abbildung 5.13: Moglichkeiten des Scanning fir Marktforschung und
Marketingentscheidung

Quelle: Zentes (1987)

BestimmungsgroBen des Prognoseergebnisses aufeinander Einflul nehmen. Ob eine
Prognose als verldBliche Entscheidungsgrundlage betrachtet werden kann, hdngt im
wesentlichen ab von der Vollstandigkeit, Richtigkeit, Genauigkeit und Aktualitit der
verfiigbaren Information, der theoretischen Fundierung und logischen Wider-
spruchsfreiheit der zur Informationsverarbeitung herangezogenen Verfahren sowie
vom gewdhlten Toleranzbereich der Aussagen.

Bei der Prognose geht man hiufig zunichst davon aus, daB} die in der bisherigen
Marketingkonzeption festgelegten Absatzbemiihungen konstant bleiben. Aufgrund
des Ergebnisses kann sich dann eine Revision der Marketingkonzeption und damit
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eine Verdnderung der Absatzbemiihungen als notwendig erweisen. Die Methoden der
Marktprognosen sind — wie die der Marktanalyse — sehr unterschiedlich, je nachdem,
ob es sich um Investitionsgiter oder kurz- oder langlebige Konsumgiiter handelt.

Es ist im Rahmen dieses Buches nicht moglich, eine erschopfende Darstellung der zur
Zeit verfugbaren 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
kurzfristigen (z. B. bis 1 Jahr), mittelfristigen (z. B. bis 3 Jahre) und langfristigen
Prognosen (z. B. bis 10 Jahre) unterscheiden. Planungsobjekte und interessierende
EinfluBgroBen werden jeweils unterschiedlich sein.

Je langfristiger der Prognosezeitraum ist, desto mehr richtet sich die Prognose auf die
Vorhersage des zukiinftigen Absatzvolumens ganzer Produktgruppen, die der Befrie-
digung des gleichen Bediirfniskomplexes dienen. Bei langfristiger Prognose ist es
notwendig, sich so weit wie moglich von zeitgebundenen Bedarfsvorstellungen zu
16sen. An die Stelle des einzelnen Produktes tritt beispielsweise die zur Befriedigung
eines Primérbedirfnisses (physisches und psychisches Wohlbefinden, z. B. Streben
nach Nahrung, Erholung und Gesundheitspflege, Bildung, Kommunikation, Fort-
bewegung) geeignete Problemlosung. Wie eine solche Problemlosung aussehen kann,
hangt weitgehend von der schopferischen Vorstellungsfahigkeit des Prognostizieren-
den ab, aber auch von seinen Erwartungen im Hinblick auf soziokulturelle und
naturwissenschaftlich-technische Veranderungen. Aus ihnen leiten sich die 6konomi-
schen Konzequenzen fiir die Unternehmung ab.

(2) Esist zwischen Entwicklungs- und Wirkungsprognosen zu trennen. Entwicklungs-
prognosen sind darauf ausgerichtet, die zu prognostizierende Grofe (z. B. Umsatz)in
Abhédngigkeit von Variablen darzustellen, die von der Unternehmung nicht direkt
beeinflut werden kdnnen (z. B. Zeit). Wirkungsprognosen stellen demgegeniiber auf
den kausalen Zusammenhang zwischen prognostizierter Grée und direkt von der
Unternehmung steuerbarer Variabler (z. B. absatzpolitisches Instrument) ab.

(3) Nach der Art der Vorhersage kann zwischen quantitativen und qualitativen Me-
thoden unterschieden werden. Wihrend die quantitativen Prognosen auf mathema-
tischen Verfahren (z. B. Trendberechnung) aufbauen, versucht man iiber qualitative
Prognosen (Heuristiken) auf der Basis von Erfahrungen, Expertenwissen etc. zu ver-

balen Beschreibungen zukunftiger Entwicklungen zu gelangen (vgl. Hanssmann
1990).

Eine Typisierung moglicher zu prognostizierender 6konomischer Prozesse 148t sich
an einer formalen Prognosefunktion (vgl. Haustein 1969) demonstrieren:

(5.1) Yiia = £ (1, x, ).
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Es bedeuten:

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

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

b  der Koeffizient fir die Umwandlung der BasisgroBe in die PrognosegréBe ohne
Beriicksichtigung neuer Faktoren (z. B. die Steigerungsrate des Umsatzes in der
Vergangenheit);

x  die Unbekannte fiir neue Faktoren, die im Zeitpunkt (t) noch nicht oder nur in
Ansitzen existieren, die aber im Zeitpunkt (t+a) den ProzeB beeinflussen;

u  die Toleranz der Prognose.

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

Fortfiihrungsprozesse, die sich in Ersatz-, Sattigungs- und Komplettierungsprozesse
unterteilen, stehen in der Kontinuitit der sozio-6konomischen und technologischen
Entwicklung der Vergangenheit, ihr kiinftiger Verlauf wird kaum von neuartigen
Faktoren beeinfluf3t.

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

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

Zur Vorhersage des Verlaufs von Fortfithrungsprozessen sind die zahlreichen exakten
Prognoseverfahren geeignet. Sie schlieBen ndmlich durch mathematische Auswertung
von Vergangenheitsdaten auf zukiinftige Zustinde.

Der Fundus an Erkldrungsaussagen, auf denen diese Verfahren aufbauen, ist recht
gering. Die Verfahren sind groBtenteils Rechenformalismen, deren Angemessenheit
sich aus ihrer Bewdhrung in der Vergangenheit ergibt. Als Beurteilungskriterium fiir
Prognosemethoden scheint in diesem Zusammenhang weniger die empirische Erkla-
rungskraft der zugrundeliegenden Erkliarungshypothesen als die prognostische Kraft
der angewandten formalen Verfahren geeignet. Unter diesem Aspekt haben sich zwar
einige Verfahren erfolgreich bewihrt, dies bietet jedoch keine Gewahr fiir eine dauer-
hafte Zuverlassigkeit der Methoden, so daB3 Verfahrenspluralismus und erginzende
Interpretationen in der Regel zu empfehlen sind.

Die inexakten Prognosemethoden — diese Methoden beinhalten mehrdeutig interpre-
tierbare, subjektive, durch Wissensstand und Persdnlichkeit des Methodenanwenders
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Ersatzpro- Sattigungs- Folge- und Initialpro- Substituti-
zesse (z.B. prozesse Komplettie- zesse onsprozesse
lebens- (z.B. Pro- rungspro- (z.B. neue (z.B. neue,
Prognose- dauerbe- duktbestand zesse (z.B. Produkte, funktions-
rele%' ante dingter Er- pro Haus- Zubehor- neue Be- gleiche Roh-
ProzeBtypen satszdarf) halt) tellle) diirfnisse) stoffe)
l Fortfiilhrungsprozesse 1 | Ausgangsprozesse |
| Quantitative Prognosemethoden l | Qualitative Prognosemethoden |
Unter- | I
stiitzende
Prognose- z. B. Trend-, Regressionsrechnung, Input- z.B. Expertenbefragung,
methoden Output-Analyse, Computer-Simulation, Delphi-Methode,
Warteschlangentheorie, Okonometrie Seer-Methode

Abbildung 5.14: Prognosemethoden und Beispiele 6konomischer Prozesse
als Prognosegegenstand

auszufiillende Verfahrenselemente — ermdglichen insbesondere die Prognose von
Ausgangsprozessen, die auf wenig Datenmaterial der Vergangenheit basieren.

Der Methodenbestand ist hier kleiner und naturgemiB weniger formalisiert als auf
der Seite der exakten Methoden, weil das Problem der Einbeziehung des relevanten
Erfahrungswissens noch schwieriger zu 16sen ist (Problem der ,,inexact sciences®).
Dariiber hinaus dienen die inexakten Verfahren auch der Prognose von Fortfiih-
rungsprozessen, etwa zur Schitzung von nicht verfiigbaren Daten wie Sattigungs-
punkten, Funktionsparametern usw. Insofern gehen auch in die exakten Prognose-
methoden subjektive, inexakte Elemente ein und begrenzen deren Zuverldssigkeit.

Die Auswabhl eines geeigneten Prognoseverfahrens hingt auch von der zu progno-
stizierenden Variablen ab. Die Prognosegr68e beeinfluBt 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 Gro-
Ben sind. So 148t sich meist der Umsatz einer Produktgruppe genauer prognostizieren
als der einzelner Produktvarianten. Annahmen iiber die Reprisentanz der Informa-
tionsgrundlage einer Prognose sind notwendig, wenn auf groBere Gesamtheiten
geschlossen werden soll (z. B. die Annahme, daB sich die potentiellen Kunden eines
geplanten Absatzgebietes bei ihren Kaufentscheidungen genauso verhalten, wie es
auf einem Testmarkt beobachtet werden konnte, und daf} sich auch das Konkurrenz-
verhalten nicht grundlegend dndert — eine Annahme, deren Fragwiirdigkeit bei der
Einfihrung neuer Produkte leicht zu falschen Absatzerwartungen fiithren kann).
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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 iiber die anspruchsvolleren Verfahren
einfacher und multipler Regressionsanalysen und Marktreaktionsfunktionen bis zu
den qualitativen, inexakten Prognosemethoden. Im folgenden kdnnen die bekannte-
sten exakten und inexakten Methoden nur kurz erwéhnt werden. Ndhere Einzelhei-
ten und eingehendere formale Darstellungsarten sind insbesondere der Literatur zu
Prognosemethoden zu entnehmen.

Entwicklungsprognosen

Eine einfache ,,Vergangenheitsfortschreibung® in die Zukunft (Extrapolation), wie
bei der Trendberechnung, geht immer davon aus, daB die zukiinftigen Bedingungen
genauso sein werden, wie sie es in der Vergangenheit waren. Der Absatz eines Pro-
duktes wird allein in Abhingigkeit von der Zeit betrachtet. Diese einfache Annahme
gibt natlirlich die vielfdltigen Wechselwirkungen auf einem Markt nicht wieder. Der
Trend kann im besten Falle eine brauchbare Anndherung an die Wirklichkeit sein.
Die einzelnen Verfahren der Trendberechnung unterscheiden sich danach, wie die
Vergangenheit bei der Prognose beriicksichtigt wird.

Fiir einen linearen Trend y=a+b-t (5.2)
und einen exponentiellen Trend y = a - b (5.3)

werden alle Vergangenheitswerte gleichgewichtig, d. h. dltere und jlingere 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, daB die Summe der quadrierten Differenzen d; zwischen den beobachteten
yi-Werten und den y-Werten der zu berechnenden Funktion ein Minimum wird.
Andere Zeitreihenkomponenten wie z. B. irreguldre, saisonale und konjunkturelle
Schwankungen werden von diesen Verfahren nicht erfaft.

Eine Moglichkeit, die groflere Aktualitit neuerer Werte zu berticksichtigen, indem
jeweils die letzten Werte der Zeitreihe zur Prognose herangezogen werden, bietet z. B.
eine gleitende Durchschnittsberechnung nach der Formel

yn + yn—l + Yn—l + ... yn~k 4+ 1

(5.4) Yo+ = K [k < n]

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

(55) y“+]_ yn _ yn _ (Yn_yn-l) + (ynAI _yn-lll)('l' e + (Yn-k| I_Yn»—k)
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Prognosemethoden Kurzbeschreibung Vorhersagezeitraum

kurz- | mittel- | lang-

fristig | fristig | fristig
0-3 3-24 |iiber 24

A. Zeitreihenmethoden Monate | Monate | Monate
1. Trendextra- Verlaufsformen: linear, exponen- X
polationen tiell, S-kurvenférmig u. a.
2. Exponentielle durch Bilden von Durchschnitten X
Glittung aus bisherigen Zahlenwerten in

linearer oder exponentieller Weise
entstehen Vorhersagen.

3. Dekomposition Zerlegung einer Zeitreihe in ihre X
(Zeitreihen- Bestandteile
zerlegung) Trend, Saisonalitit, konjunkturelle
und Zufallskomponente.
4. Filtern Vorhersagen werden als lineare X

Kombination tatsdchlich beobachte-
ter Werte ausgedriickt. Parameter
oder das Modell kénnen sich an
Verdnderungen in den Daten selbst

Exakte Prognosemethoden

anpassen.

5. Autoregressive Vorhersagen werden ausgedriickt in X
Methoden (z. B. einer linearen Kombination tatsich-
gleitende Durch- | lich beobachteter Daten und/oder
schnitte, Box- tatsichlich aufgetretener

Jenkis-Verfahren) | Abweichungen/Fehler.

B. Kausale bzw. re-
gressive Methoden

1. Einfache und Variationen in abhéngigen Variablen X
multiple werden durch Variationen der
Regression unabhéngigen Variablen erklart.
2. Okonometrische Simultane Systeme von Gleichun- X
Modelle gen aus dem Bereich der multiplen
Regression.
1. Delphi-Methode Ein Expertenpanel wird mit einer X

Folge von FragebOgen befragt; die
Antworten bilden die Grundlage
des folgenden Fragebogens, so dal
alle Experten fir die Prognose zu
allen Informationen Zugang haben.
. SEER-Methode Befragung von Experten zu Proble- X
men, an denen sie gegenwairtig ar-
beiten. Mehrere Befragungsrunden
mit unterschiedlichen Experten; die
Beteiligten kennen die Antworten
der anderen Experten.

N

Inexakte Prognosemethoden

3. Historische Komparative Analyse, Prognose auf X
Analogie der Grundlage von Ahnlichkeits-
strukturen.

x: sehr gut fiir den jeweiligen Prognosezeitraum geeignet

Abbildung 5.15: Ubersicht iiber wichtige Methoden der Marktprognose
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Exponentielle
Gldttung

Regressions-
analyse

Dabei ist das Gewicht der k einbezogenen Werte gleich. Es wird deutlich, daB3 der
Glittungseffekt um so stirker ist, je mehr Werte einbezogen werden. Sprunghafte
Anderungen der tatsichlichen Werte und Trendbriiche (Marktveranderungen) wer-
den bei diesem Verfahren verdeckt, so daB es nur fiir kurze Prognosezeitraume bzw.
stabile Trendentwicklungen geeignet erscheint.

Eine sehr gebriduchliche Methode der Absatzprognose ist das Verfahren der expo-
nentiellen Glédttung (exponential smoothing). Die Beliebtheit dieser Prognosetechnik
griindet sich einmal auf ihre methodische Einfachheit und zum anderen auf den
geringen Speicherplatzbedarf, wenn die Prognose mit Hilfe der elektronischen
Datenverarbeitung durchgefiihrt wird. Der Prognosewert Y,,, ergibt sich bei der
exponentiellen Glittung aus der Addition des Vorhersagewertes fiir die gegenwiértige
Periode Y, zu der durch einen Faktor a gewichteten Differenz zwischen dem tatséch-
lich eingetretenen y, und dem vorher prognostizierten Wert der gegenwértigen
Periode, also dem Vorhersagefehler y, - Y,.

(5.6) Yier= Y+ ay.—Yy)

Der Glattungsfaktor (a), dessen Wert zwischen 0 und 1 schwanken kann, bewirkt die
Anpassung der Prognose an die jiingste Marktentwicklung. Bei ¢ = 0 wird der Pro-
gnosefehler nicht beriicksichtigt; 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 hoherh a stark beriicksichtigt, was zu
groBeren Prognoseschwankungen fithren kann, da alle Zufallsschwankungen mit in
die Rechnung eingehen. Die empfindliche Reaktion des Verfahrens kann positiv zu
beurteilen sein, wenn es nicht fiir langerfristige Prognosen Verwendung finden soll.
Die Wahl des o-Wertes hdngt damit wesentlich von dem Prognosezeitraum ab. Es
wird immer ein Kompromif3 geschlossen werden miissen zwischen dem Wunsch nach
guter Gldttung zufilliger Schwankungen und hinreichender Reaktionsfahigkeit auf
Marktanderungen. Als brauchbarer Wert kann in vielen Fillen 0,2 < o < 0,5 gelten.
Die Zahl der zu beriicksichtigenden Vergangenheitsperioden (k) kann z. B. in Ab-
hangigkeit von a wie folgt errechnet werden:

(5.7a) a

(5.7b) k

Im Unterschied zur Trendberechnung geht die Berechnung von Regressionsfunktio-
nen fiir Vorhersagezwecke nicht nur von der Zeit als erkldrender Variablen aus,
sondern zusitzlich von einer zu prognostizierenden 6konomischen Grofle, deren Ver-
héiltnis zu der abhéngigen Variablen (z. B. dem Absatzvolumen) als urséchlich angesehen
wird. Eine derartige Beziehung kann z. B. zwischen der Entwicklung des Tiefbau-
volumens und den Absatzméglichkeiten fiir Erdbewegungsmaschinen angenommen
werden. Die Verfahren der Regressionsanalyse reichen vom Fall der linearen Ein-
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fachregression (Annahme einer linearen Beziehung zwischen der abhingigen Varia-
blen und einer unabhéngigen Variablen) bis zur nichtlinearen Mehrfachregression
(Annahme einer Beziehung héherer Ordnung zwischen der abhingigen Variablen und
mehreren unabhingigen Variablen). Zu ihrer Darstellung kann auf die statistische
Literatur verwiesen werden.

Die bisher behandelten Prognoseverfahren stiitzen sich teilweise auf die Extrapola-
tion der BestimmungsgroBen in die Zukunft. Damit ist die Erwartung verbunden,
daB die ermittelten duBeren Einflisse in ihrer Art und Wirkungsweise in der Zukunft
die gleichen bleiben. Fiir eine Vielzahl 6konomischer Prozesse ist diese Annahme sehr
problematisch. Solche Probleme ergeben sich z. B., wenn bestimmte Sattigungspunk-
te (S) angenommen werden miissen oder das Auftauchen von Substitutionsproduk-
ten zu erwarten ist.

In solchen Fillen konnen logarithmische Trendfunktionen herangezogen werden, die
allgemein lauten:

S

(5.8) Yo = 1+e(a—b_t)

mit S als Séttigungswert von y und e als Basis der natiirlichen Logarithmen.

Es stellt sich die Frage, ob solche zukiinftigen Grenzwerte bestimmbar sind und dann
gewissermaBen durch Riickrechnung auf die Gegenwart der zukiinftige Bedarf eines
Produktes prognostiziert werden kann. Es ist anzunehmen, daB Grad und Zeitpunkt
der Sittigung von einer Vielzahl 6konomischer, technischer, politischer und demo-
graphischer EinfluBgré8en abhéngen. Vor allem die technische Entwicklung macht es
schwierig, einigermaBen zutreffende Angaben iiber einen Séttigungswert zu erhalten.
Auch tiber die Entwicklung zwischen dem aktuellen und dem maximalen Sattigungs-
grad sind Aussagen nur schwer moglich. Mittelfristige Prognosen lassen sich unter
Umstdnden anhand einer Extrapolation der bisherigen Lebenskurve eines Produktes
gewinnen. Aber auch dieses Verfahren erscheint nur sinnvoll, wenn bereits Absatz-
daten fiir etwa die Halfte der erwarteten Lebenszeit vorliegen.

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

Aufgrund dieser Schwierigkeiten werden zunehmend inexakte Prognosemethoden
eingesetzt, in denen Expertenurteile eine zentrale Rolle iibernehmen. Am 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 zukiinftige Ereignisse (z. B. technologische Entwick-
lungen) sachlich und zeitlich so genau wie méglich zu bestimmen. Damit erscheint es
moglich, das bei den ,,traditionellen” Prognoseverfahren weitgehend ungel6ste Pro-
blem der vielschichtigen Wirkungszusammenhénge auf heuristischem Wege zu 16sen.
In die Vorhersage flieBen sowohl Marktinformationen wie auch technische Informa-
tionen oder eigene neue Ideen ein. Die Schopfer dieser Methode vertreten die These,
daB trotz voneinander abweichender subjektiver Beurteilung der zukiinftigen Ent-
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Strategie-

begriff

wicklung nahezu genaue, objektive Vorhersageergebnisse erzielt werden konnen. Sie
begriinden dies durch die relativ genauen Wahrscheinlichkeitsangaben, die Experten
aufgrund ihrer — oft nur intuitiv angewendeten — besonderen Fachkenntnisse und
ihres hdufig breiten Zusatzwissens iiber bestimmte kiinftige Entwicklungen machen
koénnen. Die Angaben werden meist mit Hilfe eines Fragebogens eingeholt. Nach
ithrer Auswertung werden den einzelnen Experten anonym die Stellungnahmen der
iibrigen Befragten zur Kenntnis gebracht mit der Bitte um Uberpriifung 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 fiir langfristige technologische Vorher-
sagen.

Wirkungsprognosen

In Wirkungsprognosen versucht man, iiber sogenannte Marktreaktionsfunktionen
die Wirksamkeit des absatzpolitischen Instrumentariums zu bestimmen (vgl. z. B.
Kaas 1977). Sie sollen die Beziehung zwischen 6konomischen GréBen (Umsatz-,
Absatzmenge) und jeweils verdnderten Aktionsparametern bzw. Aktivititen (z. B.
Preis, Werbung) aufdecken. Probleme ergeben sich in diesem Zusammenhang insbe-
sondere aus dem Wirkungsverbund der verschiedenen Instrumente, d. h. aus der
Tatsache, daB3 bei kombiniertem Einsatz der Instrumente die intendierten Wirkungen
nicht jenen entsprechen, die man bei Addition der Wirkungen unter isolierter Be-
trachtungsweise erhalten wiirde.

Aus diesen Ausfithrungen geht deutlich hervor, daB sich keine generelle Antwort auf
die Frage geben 14Bt, welche Prognosemethode fiir 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 hoher das Verlustrisiko bei Fehlprognosen ist, um so mehr wird es sich lohnen, Zeit
und Geld aufzuwenden, um ein an den speziellen Fall angepaBtes Prognosemodell zu
entwickeln. Grundsitzlich entscheidet nicht das Prognoseverfahren, sondern die empi-
rische Erkldrungskraft der zugrundegelegten Theorie iiber den Wert von Prognosen.

4. Entwicklung von Marktstrategien

Der in der Literatur sehr unterschiedlich gebrauchte Strategiebegriff wird hier relativ
eng gefal3t. 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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moglich werden soll (vgl. Bauer 1976, Kohler 1981, Schreyogg 1984, Galweiler 1990).
Dies bedeutet vor allem, daBB die absatzmarktlichen Aktivititsfelder der Unterneh-
mung, also letztlich die verschiedenen Auspriagungen von Kundenproblemen, iiber
deren Losung eine Erreichung der Unternehmensziele mdglich erscheint, festgelegt
werden.

Bei der Formulierung von Strategien wird global vorgegangen, d. h. man entwickelt
auf der Basis weniger wesentlicher Zusammenhédnge und Faktoren marktbezogene
Globalaktionen und legt damit langerfristig auch die Marketingkonzeption fest.
Kurzfristig bedarf diese der Ergdnzung durch taktische Maflnahmen. 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, daf3
die Stidrken und Schwichen der Unternehmung bestmoglich mit den Chancen und
Risikender relevanten Unternehmensumwelt abgestimmt werden. Diese Analyse kann
nicht analytisch oder algorithmisch vorgenommen werden, sondern bedeutet einen krea-
tiven Entscheidungs- und PlanungsprozeB, 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 ProzeB der Strategienent-
wicklung ist jedoch durch verschiedene methodische Hilfsmittel unterstiitzbar.

Im folgenden werden kurz einige ,,klassische* und neuere Methoden der Strategie-
formulierung vorgestellt, ohne damit einen Anspruch auf Vollstindigkeit zu erheben.
Es kommt bei den folgenden Ausfithrungen 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).

Liicken-Analyse und ,,klassische* Marktstrategien

Die Liickenanalyse ist ein altbekanntes Instrument zur Fritherkennung strategisch
relevanter Marktentwicklungen. Sie besteht aus einem einfachen Denkrahmen, in
dem die geplante Entwicklung einer Zielgrofie (Umsatz, ROI, Gewinn) der Prognose
(Projektion) des Unternehmenserfolges, der sich voraussichtlich aus den gegenwirtigen,
marktbezogenen Eigen- und Konkurrenzaktivititen ergeben wird, gegeniibergestellt
wird. Weichen die beiden Kurven, wie in Abbildung 5.16 (vgl. folgende Seite) dar-
gestellt, voneinander ab, so kann man von einer strategischen Liicke sprechen, die
den ProzeB der Strategieformulierung anregen soll. Um differenziertere Aussagen
iiber die Erfolgsbeitrage der einzelnen Marktaktivititen eines Unternehmens machen
zu konnen, lassen sich jeweils gesonderte Prognose-(Projektions-)kurven fiir in der
Entwicklung befindliche Projekte aufstellen.

Das Auftreten einer strategischen Liicke wird in der Regel auf die Begrenzung des
Unternehmenswachstums in den gegenwartigen marktlichen Aktivititsfeldern (Pro-
dukt-/Marktkombinationen) der Unternehmung zuriickgefiihrt.
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Entwicklung
strategischer
Alternativen

ZielgroBe, z. B. ROI, 4 Zielwert
Gewinn, Umsatz ungedeckte
Liicke
} gedeckte
Planwert Liicke
>t (Zeit)

Abbildung 5.16: Liicken-Analyse (Gap-Analyse)

Als Hilfsmittel fiir den Suchproze nach neuen Marktstrategien wird im Zusammen-
hang mit der Gap-Analyse oft die Produkt/Markt-Matrix (vgl. Ansoff 1966) einge-
setzt, die grundlegende strategische Handlungsméglichkeiten zur Erreichung gesteckter
Ziele zusammenfafit (vgl. Abbildung 5.17).

Produkt
gegenwartig neu
Markt
Marktdurchdringung Produktentwicklung
I » 111

gegenwartig

T

v T~

11 v
neu Marktentwicklung Diversifikation
- horizontal
- vertikal
- lateral

Abbildung 5.17: Marktstrategien nach der Produkt/Markt-Matrix

Die verschiedenen Strategien lassen sich wie folgt kennzeichnen:

a) Marktdurchdringung (1)

Der Grad der Marktdurchdringung ist ein Mafl dafiir, wie weit der geweckte oder
latente Bedarf nach einem Produkt (einer Problemlésung) befriedigt ist. Im Bereich des
geweckten Bedarfs 148t er sich vor allem durch eine Verbesserung des Distributions-
Mix (z. B. der Absatzwegestruktur oder des Niederlassungsnetzes) erh6hen; im Be-
reich des latenten Bedarfs konnen unter Umsténden verstirkte Werbung, gering-
fiigige Produktidnderungen (z. B. Design, Verpackung) oder auch Preisinderungen
erhebliche Absatzpotentiale schaffen.
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b) Marktentwicklung (I11)

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

Bei der Marktsegmentierung wird der Gesamtmarkt in relativ homogene Teilmérkte
aufgeteilt. Das setzt allerdings voraus, daBl Segmentierungskriterien meBbar und
auch als BestimmungsgréBen der Kaufentscheidung wirksam werden. Diese Bedin-
gung wird vor allem von Kriterien erfiillt, die als sozio-6konomische Variable
bezeichnet werden. Dazu gehoren z. B.: Haushaltsgro8e, Alter, Geschlecht, Ausbil-
dungsstand, Einkommenverhéltnisse, religidse und ethnische Zugehdrigkeit. Durch
die Beriicksichtigung sozialwissenschaftlicher Erkenntnisse in der neueren Markfor-
schung wird versucht, die Kriterien der Marktsegmentierung durch Angaben tiber
spezifische Personlichkeits- und Verhaltenstypen innerhalb der Kundengruppen zu
erginzen und zu verfeinern (vgl. Modelle des Kéuferverhaltens und Methoden der
Marktanalyse in Abschnitt I1.2.) Zunehmend werden auch anspruchsvolle statisti-
sche Verfahren der Marktsegmentierung eingesetzt (vgl. z. B. Dichtl/Schobert 1979,
Bohler 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. méinnlichjveiblich) und x/y (z. B. unter/iiber
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. iiber 30 und
mannlich).

(a, x) (b, x) (a, x) (b, x) (a, x) (b, x)

(a,y) (b,y) (a,y) (b,y) (a,y) (b,y)

1 11 111

Abbildung 5.18: Marktsegmentierung

Die Vorteile der Marktsegmentierung sind darin zu sehen, daB3 die Marktgestaltungs-
programme unmittelbar auf die jeweiligen Zielgruppen abgestimmt werden kdnnen.
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¢) Produktentwicklung (11I)

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 veréinderte Problemlosungen (Produkte) zu befriedigen sind.
Produktentwicklungsstrategien konnen 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 (1V)

Hier kénnen 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 Tatigkeitsbereiche der Unternehmung auf
vorgelagerte oder nachgelagerte Produktionsstufen. Eine solche Strategie dient vor
allem der Sicherung der Marktposition durch die angestrebte Unabhéngigkeit 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 Kapazitidten der
Unternehmensfiihrung zu nutzen. Als Ergebnis enstehen die sogenannten Mischkon-
zerne.

Eine gewisse Mittelstellung zwischen Produktentwicklungs- und Diversifikations-
strategien nimmt die Strategie der Gemeinschaftsgriindung (joint venture oder
jointly-owned subsidiary) ein. Sie kommt fiir solche Aufgaben in Betracht, die fir
eine Unternehmung allein zu grof3, zu schwierig oder zu riskant erscheinen, durch den
kombinierten Einsatz unterschiedlicher Fihigkeiten und materieller Moglichkeiten
aber zu einer fiir alle Beteiligten erfolgreichen Losung gebracht werden kdnnen.

Eine dhnliche Einteilung grundsitzlicher Strategiealternativen findet sich z. B. bei
H. GrofB3 (1968). Fiir 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 stindig neue Anwendungsmdoglichkeiten und Abneh-
mergruppen fiir das Ausgangsprodukt gesucht (z. B. fiir Holz, Stahl, Kunst-
stoffe, Steinkohlen).
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(2) Problemtreue: Die Probleme eines Kundenkreises, die die Unternehmung zu
16sen sucht, bilden den Fixpunkt der Strategie, die Produkte als Losungshilfen
sind verschieden und &dndern 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 fiir die Beurteilung der Marktstrategie wird, vor allem von
Ansoff (1966), deren synergetischer Effekt hervorgehoben (vgl. auch Welge 1976).
Der Synergiebegriff knlipft an die Hypothese an: ,,Das Ganze ist mehr als die Summe
seiner Teile“. Ansoff unterstellt, daB die Wirkung einer Faktorenkombination in
bestimmten Fillen qualitativ oder quantitativ héher zu bewerten ist als die Summe
der Einzelwirkungen. Ansatzpunkte fiir die Synergiebeurteilung sind vor allem die
aus der Analye der Leistungspotentiale ermittelten ,,Starken* 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, Fabrikationsstitten, Rohstoffquellen auf. Distribu-
tionssynergetische Strategien stiitzen sich z. B. auf einen festen Kundenstamm, ein
gut organisiertes Vertriebssystem oder ein ausgebautes Niederlassungs-, Vertreter-
oder Handlernetz. Wissenssynergetische Strategien beziehen sich auf die besonderen
Erfahrungen und Fihigkeiten der Unternehmensmitglieder.

Fiir die Beschreibung und Bewertung von Synergieeffekten sind drei Variablen zu
beriicksichtigen: der Inhalt des Synergieeffektes, sein Ausmaf} und sein zeitlicher
Bezug. Inhalt konnen z. B. héhere Umsitze, geringere Produktionskosten, niedrigere
Investitionsaufwendungen sein. Das Ausmall gibt die Héhe der Verdnderung bei
Synergiewirkung an. Der zeitliche Bezug schlielich erfaB3t z. B., wann und wie lange
die Synergie wirksam wird. Eine genaue, quantitative Darstellung des Synergieeffek-
tes diirftc allerdings kaum moglich sein.

Als Heuristik fiir die endgiiltige Strategiewahl kann das ,,Gesetz der abnehmenden
Synergie“ herangezogen werden. Danach ist die Synergie in Feld I von Abbil-
dung 5.17 am stérksten und in Feld IV am schwichsten. Die Synergieeffekte in den
Feldern II und III sind von Unternehmens- und Umweltfaktoren abhingig.

Ist die Stiarke des Unternehmens durch ihr Produkt bestimmt (z. B. Produktqualitét),
durfte die Strategie der Marktentwicklung gréBere Synergieeffekte versprechen; folg-
lich ergiibe sich eine Reihenfolge fiir die Synergiestirke mit abnehmender Tendenz in
der Form I — III — II — IV. Ist die Starke der Unternehmung durch ihre Absatzwege
und -methoden bestimmt, diirfte die Strategie der Produktentwicklung unter dem
Synergieaspekt vorteilhaft sein; es ergibe sich dann eine Reihung I — I1 - III — IV mit
abnehmender Synergie. Im Bereich der Diversifikation kann dabei moglicherweise
nochmals eine Reihung horizontal — vertikal — lateral vorgenommen werden.
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Die anschauliche Darstellung des strategischen Problems 148t die Notwendigkeit und
Dringlichkeit der Anpassung bzw. Entwicklung von Marktstrategien deutlich wer-
den. Allerdings werden Kreativitiit und Erkennung der Ursachen der strategischen
Liicke 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 Niihe gegenwiirtig bekannter Aktivititen ansetzt.

Dies kann den Vorteil des geringen Risikos haben — und unterstiitzt zudem ,,durch-
wurstelndes“ Problemldsungsverhalten (muddling through) —, 148t jedoch innovative
Strategien nur in geringem MaBe zu, da hier das Synergiepotential meistens geringer
ist. Da strategische Liicken aber auch auf gravierende Verdnderungen in der Nach-
frage- oder Wissensstruktur zuriickzufiihren sind, kénnen oftmals nur innovative
Strategien zu einer nachhaltigen SchlieBung der Liicke beitragen.

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

Lebenszyklus-Analyse

Dem Konzept des Produktlebenszyklus liegt der Gedanke zugrunde, daB sich die
abgesetzten Mengen eines Produktes im Zeitablauf nicht kontinuierlich entwickeln,
sondern aufgrund von Marktsittigung 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 GroBen isoliert fiir ein Produkt betrachtet. Dabei ist zu beachten, daBl der
Mittelbedarf in der Entwicklungs- und Einfiihrungsphase besonders hoch ist, wih-
rend in der Reifephase hohe Riickfliisse zu erwarten sind.

—

— b ~ Umsatz/Absatz
2 ) \\ Netto-Cash-Flow = produkt-
e 'A( A bezogene Einnahmen minus
- 7 / AN produktbezogene Ausgaben
\< - / N Erfolg (Deckungsbeitrag)

Entwicklung |Einfiihrg.|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 fiir die Finanzierung ableiten. Entscheidender Vorteil des Konzepts ist, daB bereits
zueinem frithen Zeitpunkt Forschungs- und Entwicklungsaktivititen eingeleitet wer-
den kdnnen, ohne daB Probleme erst durch riickldufige Entwicklungen verdeutlicht
werden miissen. Auch lassen sich im Mehrproduktbetrieb die finanzwirtschaftlichen,
erfolgswirtschaftlichen und wachstumsbezogenen Verbundwirkungen der verschie-
denen Aktivitdten besser abschitzen. Erst wenn die marktlichen Aktivitdten der
Unternehmung relativ harmonisierend {iber die Phasen des Lebenszyklus streuen, ist
ein stabiler Erfolgsverlauf sicherzustellen. Eine Konzentration auf die ersten Phasen
fithrt zu Wachstums- und Finanzierungskrisen, eine Konzentration auf die letzten
Phasen zu Problemen der Unternehmensfortfiihrung.

Schwierigkeiten diirfte allerdings die Prognose einer moglichen Produktlebenskurve
bereiten, insbesondere wenn noch Chancen einer stirkeren Marktdurchdringung
oder Markterweiterung wahrend der Reifephase bestehen. Weiterhin konnen Kon-
junkturschwankungen die Produktlebenszyklen méglicherweise iiberlagern und
einen giinstigeren oder schlechteren Verlauf der Produktlebenskurve erzeugen. Dar-
iiber hinaus ist es schwierig, externe Einfliisse (z. B. Imitatoren, groBe Konkurrenten)
in dieses Konzept miteinzubeziehen, die eventuell die absetzbaren Mengen fiir die
eigene Unternehmung bestimmen.

Den gesamten Verlauf der Lebenskurve fiir ein Produkt zu bestimmen, diirfte wohl an
mancherlei Problemen scheitern, wie z. B. Einfachheit der Ursache-Wirkungs-Struk-
tur (Zeit als ,,erklarende* Variable, Annahmen eines phasenspezifischen Normalver-
haltens von Anbietern und Nachfragern sowie phasenspezifischer Marktforschung
etc.). Es erscheint jedoch moglich, die aktuelle Phase der verschiedenen Produkte
eines Programms ungefihr zu bestimmen und daraus Strategien fiir das zukunftige
Verhalten im Hinblick auf Programmgestaltung und Investitionsplanung zu entwik-
keln. Insbesondere diirfte es interessant sein, kompensatorische und kumulative
Effekte friihzeitig zu erkennen, die sich im Zeitablauf bei simultaner Betrachtung der
verschiedenen marktlichen Aktivitdten einer Unternehmung ergeben kénnen.

Erfahrungskurven-Analyse

Aus dem ,,Lerngesetz der Produktion®, daB die Arbeitszeit fiir einen stdndig wieder-
holten Arbeitsvorgang exponentiell sinkt (vgl. Teil 4, S.415f.), versuchte man
Folgerungen fiir die Entwicklung der gesamten Kosten und darauf aufbauend fiir die
Marktstrategie abzuleiten.

In diesem Zusammenhang sind die zahlreichen, empirischen Untersuchungen einer
amerikanischen Unternehmensberatungsgesellschaft (Boston Consulting Group;
vgl. Henderson 1984, Abernathy/Wayne 1974) zu nennen, die wesentlich zur Auf-
deckung des sogenannten Erfahrungskurveneffektes beigetragen haben, der verbal
wie folgt umschrieben werden kann:
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Mit jeder Verdoppelung der kumulierten Ausbringungsmenge (x) eines Produktes sinken
die realen (d. h. zu konstanten Geldeinheiten ausgedriickten), durchschnittlichen Stiick-
kosten (y) eines Produktes potentiell um einen charakteristischen, konstanten Prozent-
satz (20-30%).

Fiir zahlreiche Produkte konnte ein derartiger Zusammenhang durch die Funktion

y = a - x® nidherungsweise beschrieben werden. Die Koeffizienten a und b sind
produktspezifische Konstanten (a: Kosten fiir die erste Produktionseinheit; b: Mal3
fiir den Kostenriickgang), die nach ,,Linearisierung* obiger Funktion zu log y = log
a—b - log x mittels Regressionsanalysen schitzbar sind. Der Zusammenhang wird
grafisch iiberwiegend im doppeltlogarithmischen MaBstab dargestellt, um die Kon-
stanz des Kostenriickgangs visuell starker hervorzuheben (vgl. Abbildung 5.20).

Stiickkosten (y)

YA p——

= d—— ==
yepr —m ——— - - = -+ -

y =100 - x~0322

|
|
l Kumulierte

Ausbringungsmenge (x)

XA Xg Xc

Abbildung 5.20: Erfahrungskurve (doppelt-logarithmischer MaBstab)

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%-Lrfahrungskurve (80% = 100 - 2 32), d. h. mit
jeder Verdoppelung der Ausbringungsmenge sinken die realen Stiickkosten um 20%
auf 80% des jeweiligen Ausgangswertes.

Pramissen der Erfahrungskurve:

— kumulierte Ausbringungsmenge als relevanter Indikator fir den Erfahrungs-
prozeB,

— Linearitdt (Konstanz) des Kostenriickgangs,

— Umfassender Gultigkeitsbereich sowohl fiir alle Produkte und Dienstleistungen als
auch fiir die Branche insgesamt und fiir jeden Anbieter innerhalb der Branche,

- Realisierung des Kostensenkungspotentials (alle Branchenanbieter bewegen sich
auf der gleichen Erfahrungskurve),

— keine Verdnderungen in den Merkmalen und Funktionen des Produktes,
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— ErfaBbarkeit bzw. Zurechenbarkeit realer, produktbezogener Stiickkosten,
— alle Kostenarten unterliegen einem mehr oder weniger starken Erfahrungsproze8.

Die Kostendegression 148t sich insgesamt auf die Nutzung von Lernkurveneffekten
im Fertigungsbereich, auf GroBendegressionen, technische Fortschritte, Rationali-
sierungen und auf Wertanalysen zuriickfithren; eine exakte Zurechnung der Kosten-
wirkungen auf diese einzelnen Ursachefaktoren erweist sich aber als schwierig.

Die Prognose der langfristigen Stiickkosten in Abhangigkeit vom kumulierten Pro-
duktionsvolumen erscheint aber méglich. Sie hat fiir die Formulierung von Markt-
strategien erhebliche Bedeutung. Insbesondere ermdglicht sie, die Stellung des
eigenen Unternechmens im Rahmen der Struktur einer Branche besser abzuschétzen.
Gelingt es, die Erfahrungskurve einer Branche fiir eine bestimmte Produktart sekun-
darstatistisch zu ermitteln und die Ausbringungsmengen der Konkurrenten (A, B, C
in Abbildung 5.20) iiber die Zeit hinweg abzuschitzen, so ist der Einblick in die
Kostenstrukturen der Wetthewerber moglich.

Auch eine langfristige Prognose des Branchenpreises scheint moglich, da bei stabilen
Wettbewerbsverhiltnissen die Preise langfristig dem sinkenden Stiickkostenverlauf
folgen werden, um nicht durch wachsende Gewinnspannen zusitzliche 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
Preiskimpfen und Uberkapazititen kommen. Sinken die Kosten einzelner Wettbe-
werber nicht entsprechend der Erfahrungskurve, so werden sie sich aus dem Markt
zuriickziehen miissen. Vor diesem Hintergrund ergeben sich auch Konsequenzen fiir
die Preispolitik (vgl. Abschnitt I11.2).

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

Die Analyse zeigt ferner, daB es fiir viele Unternehmen, die nicht zur Gruppe der
Marktfiihrer vorstoBen konnen, sinnvoller ist, sich aus dem Markt zuriickzuziehen,
da sie die kumulierte Produktionserfahrung der Marktfilhrer und damit deren
Kostenniveau wohl kaum erreichen kénnen. Fiir sie ist es strategisch interessanter,
neue Marktnischen und Marktsegmente aufzuspiiren, in denen sie Vorreiter werden
und sich Kostenvorteile erarbeiten konnen.
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Wesentlich ist, dafl sich Erfahrungskurveneffekte nicht zwangsliufig einstellen, sondern
daB es sich um Kostensenkungspotentiale handelt, die durch das Management auf-
gedeckt und realisiert werden miissen. Die schnelle Verdopplung von Produktions-
mengen innerhalb eines rasch wachsenden Marktes erfordert weiterhin auch die
zunehmende Bereitstellung von Kapazitdten und damit immer umfangreichere In-
vestitionen. Bei Eintritt in einen Wachstumsmarkt ist daher zu liberpriifen, ob die
erforderlichen Mittel fiir Erweiterungsinvestitionen auch jeweils bereitgestellt werden
koénnen, um nicht aufgrund fehlender Finanzmittel Marktanteile zu verlieren und in
eine Randposition gedrangt zu werden.

Es zeigt sich, daB es fiir die Unternehmensstrategie sehr wesentlich sein diirfte, 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) iiber alle Aktivitdtsfelder
hinweg synoptisch zu betrachten.

Portfolio-Analyse

Die Feststellung, daB Marktanteile als Ausdruck interner Stirken bzw. Schwiéchen
und Marktwachstum als Ausdruck externer Risiken bzw. Chancen erheblichen Ein-
fluB auf den langfristigen Unternehmenserfolg ausiiben, fithrte zu einer Verkniipfung
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 urspriingliche 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 Aktivitdten einer Unternehmung in der Regel nicht auf einen einzigen
Markt und ein einziges Produkt beschrinken, sind die einzelnen Tédtigkeitsbereiche in
sinnvolle Produkt/Markt-K ombinationen einzuteilen, fiir die sich die Daten der oben
genannten Erfolgsfaktoren erheben lassen.
Durch die Bildung von strategischen Geschéftsfeldern bzw. Geschiftseinheiten soll
versucht werden, den Gesamtunternehmenserfolg auf dieser Ebene abzusichern. Der
Form der Abgrenzung von strategischen Geschiftsfeldern kommt erhebliche Bedeu-
tung zu, da die Position innerhalb der Portfolio-Matrix auch von der Art der
Marktabgrenzung abhéngt. Strategische Geschiftseinheiten sollen vor allem zwei Kri-
terien erfiillen, die als Ersatzkriterien der Abgrenzung relevanter Mirkte angesehen
werden konnen:
(1) Die Aktivitdten finden weitgehend in einem unternehmensexternen Marktsegment
statt.
(2) Die strategische Geschiftseinheit ist von anderen Teileinheiten unabhéingig.

Die Bildung derartiger Einheiten ist von organisatorischen oder technischen Erfor-
dernissen grundsitzlich unabhingig und hat den Charakter einer ,,Sekundérorgani-
sation“ (z. B. im Rahmen des Berichtswesens). Beispielhaft werden einige Mglich-
keiten der Segmentierung in Abbildung 5.22 vorgestellt.
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Marktwachstum

Hoch

Niedrig

1. ,Nachwuchs“-Produkt II. ,Star“-Produkt

Merkmale: Merkmale:

SGF in der Einfuhrungs- und frithen SGF in der Wachstumsphase, die auf-
Wachstumsphase des Marktlebenszyklus | grund ihrer starken Marktstellung ihren
mit hohem Finanzmittelbedarf; Finanzmittelbedarf selbst erwirtschaften;
Netto-Cash-Flow (FinanzmitteliiberschuB}) | Netto-Cash-Flow etwa ausgeglichen.
deutlich negativ. Normstrategie:

Normstrategie: Marktanteil halten bzw. leicht ausbauen
a) Marktanteil deutlich steigern, falls (Wachstumsstrategie).

gegeniiber Konkurrenz aussichtsreich

(Offensivstrategie).

b) Marktanteil senken bzw. Verkauf, falls

a) aussichtslos.

IV.  Problemfall ITI. ,Goldesel“-Produkt (Cash Kuh)
Merkmale: Merkmale:

SGF mit geringem Marktwachstum SGF in der spiten Wachstums- und Reife-
(z. B. spite Reifephase, Abstiegsphase) mit | phase mit starker Marktstellung; deutliche
relativ schwacher Marktstellung; Netto- Finanzmitteliiberschiisse.

Cash-Flow negativ bis ausgeglichen. Normstrategie:

Normstrategie: Marktanteil halten bzw. leicht senken
Marktanteil stark senken bzw. Verkauf (Gewinnstrategie).
(Desinvestitionsstrategie).

Niedrig

Hoch

Relativer Marktanteil

SGF = Strategische Geschiftsfelder

Relativer Marktanteil =

Marktanteil der Unternehmung

Markanteil des starksten Konkurrenten

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

Segmentierungen
Kunden Technologie Geographische Gebiete
Ostasien
I, -
Haushalte T,
T;
T,
Industrie
T,

Abbildung 5.22: Beispiel fiir die Bildung von strategischen Geschiftsfeldern
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Fiir jedes Geschiftsfeld wird nun der jeweilige Marktanteil und das Wachstum des
relevanten Marktes ermittelt. Entsprechend 1aBt sich dann die Position der Ge-
schiftseinheit innerhalb einer Matrix festlegen. Nachdem alle Segmente der Unter-
nehmung eingeordnet wurden, 148t sich die Ausgewogenheit des (Ist-)Portfolios im
Hinblick auf gegenwirtige und zukinftige Finanzierbarkeit von Geschéftsfeldern
mit hohem Mittelbedarf durch Geschéftsfelder mit Mittelfreisetzung feststellen. Wei-
terhin ist zu tiberpriifen, ob geniligend Produkte mit zukiinftig zu erwartenden hohen
Wachstumsraten in der Lage sind, riickldufige Entwicklungen bei alten Produkten
aufzufangen. Eine Verbesserung zur Beurteilung der strategischen Position kann da-
durch erfolgen, daB nicht der absolute Marktanteil zur Bewertung herangezogen
wird, sondern der (im Verhiltnis zum stiarksten 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 liber Stars zu Goldeseln gesehen
werden, und durch die Erfahrungskurve wird die Bedeutung von Marktwachstum
und Marktanteil als strategische Erfolgsfaktoren begriindet.

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

Fiir diese differenziertere Betrachtung verwendet man z. B. die in Abbildung 5.23
vorgestellte Neun-Felder-Matrix. Der Grad der Marktattraktivitit wird nicht nur
durch die Hohe der Wachstumsraten bestimmt, sondern beinhaltet Indikatoren zur
MarktgroBe, Marktqualitdt, Energie- und Rohstoffversorgung etc.
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Abbildung 5.23: Marktattraktivitits/Wettbewerbsstiarken-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 Fihrungskrafte etc.

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

Erweiterungen und Verfeinerungen fiir unternehmensspezifische Gegebenheiten sind
denkbar.

Um die Strategiewahl bei der Vielzahl von moglichen Alternativen zu erleichtern,
werden fiir bestimmte Sektoren der Portfolio-Matrix sogenannte Normstrategien vor-
geschlagen, die eine grundlegende Tendenz der strategischen Stofirichtung festlegen, die
aber im jeweiligen Einzelfall kritisch zu iiberpriifen ist.

Diese Normstrategien lassen sich wie folgt charakterisieren:

(1) Abschépfungs- und Desinvestitionsstrategien

Bei Geschaftsfeldern mit niedriger Marktattraktivitdt 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
Aktivitdten schnellstens einzustellen, und ein rascher Riickzug aus dem Markt muf}
erfolgen.

(2) Investitions- und Wachstumsstrategien

Forderung der Aktivititen durch Investitions- und MarketingmaBnahmen trotz
negativer Cash Flow-Bilanz, um die erworbenen Wettbewerbsvorteile bei nachlas-
sendem Marktwachstum nutzen zu konnen.

(3) Selektive Strategien

(a) Offensivstrategien
Verbesserung der geringen Wettbewerbsvorteile durch starke Investitionstétig-
keit und Kampf um Marktanteile; wichtig ist dabei die stindige Uberwachung
der Liquiditétssituation, da sich ein hoher Mittelbedarf in diesem Bereich ergibt.
Notfalls muB} ein schneller Riickzug mdglich sein.

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

(c) Ubergangsstrategien
Der Bereich mittlerer Marktattraktivitdt und Wettbewerbsvorteile ist fiir die Be-
stimmung einer konkreten strategischen Richtung besonders schwer zu hand-
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haben, da sich hier die Geschiftsfelder befinden, die entweder in den Problem-
bereich absinken oder durch geeignete MaBnahmen horizontal in gilinstigere
Positionen verschoben werden konnen.

Die Portfolio-Konzeption erleichtert durch die Segmentierung der Unternehmungs-
aktivitdten einerseits die Beurteilung der jeweiligen Erfolgsbeitrdge und 146t ande-
rerseits durch Ermittlung von Ausgewogenheiten eine Gesamtsicht der Unternehmung
zu. Das Portfolio unterstiitzt die Entscheidung fiir erfolgversprechende Projekte mit
einem tragbaren Risiko, wenn gentigend Geschéftsfelder vorhanden sind, deren Pro-
dukte einen ausreichenden Cash-Flow gewahrleisten.

Entscheidende Bedeutung kommt der richtigen Abgrenzung der strategischen Ge-
schiiftsfelder 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 Marktattraktivitits/
Wettbewerbsstarken-Matrix. Andererseits kann die Reduzierung auf nur zwei Er-
folgsfaktoren zu Fehleinschidtzungen fithren. Zahlreiche weitere Varianten von Port-
folio-Tabellen wurden entwickelt (vgl. z. B. Roventa 1981). Weiterhin ist zu beachten,
wieweit die Verfolgung der Normstrategien die Kreativitdt im Rahmen strategischer
Planung herabsetzt. Eventuell sind fiir bestimmte Produktarten auch andere Strate-
gien erfolgversprechend oder ist das Geschéftsfeld neu zu definieren.

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

Wettbewerbsanalyse

Die oben erdrterten Ansitze gehen nur implizit auf die Wettbewerbssituation der
Branche ein, in der die industrielle Unternehmung agiert. Von der Auspriagung der
Wettbewerbskrafte hiangt es jedoch wesentlich ab, welche Strategie langfristig erfolg-
reich ist und wie im einzelnen Wettbewerbsvorteile errungen werden kénnen. Dies ist
der Ansatzpunkt der industriekonomischen Ableitung von Marktstrategien, wie sie
u. a. von Porter (1986, 1988) vorgestellt wurden (vgl. dazu ausfiihrlich Teil 1, S. 46 ff.).

Vereinfacht kann man davon ausgehen, daB drei Grundfragen bei der strategischen
Ausrichtung eines Geschiftsfeldes im Wettbewerb zu beantworten sind (Steinmann/
Schreyogg 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 Moglichkeiten der Anpassung an bestehende Regeln (Akzeptieren und
Verfestigen der bestehenden Produktdefinition, der Vertriebswege, der Preis- und
Konditionenpolitik usw.) und der Verinderung (Umkehrung bzw. Neudefinition
der Regeln des Marktes).

(3) Mit welcher StoBrichtung soll konkurriert werden (Schwerpunkt des Wettbe-
werbs)? Hier stellt sich die Entscheidung zwischen Kostenorientierung (K osten-
und Marktfithrerschaft z. B. durch Standardgiiter 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 Moglichkeits-
raum mit acht Basisoptionen fiir Geschéftsfeldstrategien (vgl. Abbildung 5.24).

Regeln des Veridnderung
Wettbewerbs /

Kosten

Schwerpunkt des
Wettbewerbs

Anpassung

Differenzierung

3
Anpassung
1 Nische Kernmarkt
Kosten (/¢ ges Wettbewerbs
Nische

Abbildung 5.24: Die acht Basisoptionen der wettbewerbsorientieren Geschaftsfeld-
strategie

Quelle: Steinmann/Schreyogg (1990)

Welche dieser Basisoptionen im Einzelfall gewihit wird, hdngt u. a. ab von der
Erreichbarkeit und der Verteidigungsfihigkeit des jeweils erwarteten Wettbewerbs-
anteils. Im Falle des Teilwiirfels 1 versucht ein Industriebetrieb in einer Nische (z. B.
geldndegingige Fahrzeuge) unter Anpassung an die bestehenden Marktregeln eine
Kostenfithrerstrategie (z. B. durch standardisierte Komponenten fiir Allradantrieb)
zu verwirklichen.

Zusitzlich zu den zuvor beschriebenen strategischen Uberlegungen bedarf gerade in
industriellen Unternehmungen in der Regel auch die Technologie- bzw. FuE-Strategie
gesonderter Analysen fiir 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 schlieBt sich die Gewinnung, Auswahl
und Durchsetzung von Gestaltungsalternativen an, die eine moglichst 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 Losung der Systematisierungsfrage dieser
Instrumente liegt bislang noch nicht vor. Es erscheint fraglich, ob eine solche Losung
von der Sache her méglich und aus pragmatischer Sicht tiberhaupt sinnvoll ist. Viel-
mehr steht — gerade fiir den Industriebetrieb — das Ziel im Vordergrund, eine klar
erfafibare Klassifikation absatzpolitischer Gestaltungsmafinahmen 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 Ausfiithrungen konnen hinsichtlich der Aufzdhlung der Instrumente,
der Detailliertheit ihrer Darstellung und der Auseinandersetzung mit den auftau-
chenden Entscheidungsproblemen nur einen Uberblick verschaffen. Dementspre-
chend koénnen die Darlegungen iber die Marktgestaltung nicht immer nach
industriellen Produktarten, Kundentypen oder anderen Markteinteilungskriterien,
die die jeweilige Ausgestaltung der MaBnahmen erheblich beeinflussen, differenziert
behandelt werden, auch wenn dies in der Realitidt unerldBlich ist.

1. Produkt-Politik

Der wohl zentrale strategische Parameter der Marktbeeinflussung ist die Produkt-
Politik. Der Qualitdtswettbewerb hat in immer groBerem Umfang den Preiswettbe-
werb als Marketinginstrument abgelGst.

Der Begriff des Produktes wird hier weit gefaBBt: Als industrielles Produkt wird die
Kombination der physischen, symbolischen und dienstleistungsgemifien Komponenten
bezeichnet, die — bezogen auf einen Gegenstand — beim Kiufer die Erfiillung bestimmter
Erwartungen oder die Losung bestimmter Probleme (Bediirfnisbefriedigung) hervorruft.
Neben dem physischen Gegenstand im Sinne eines industriellen Erzeugnisses gehéren
demnach auch dessen subjektiv empfundene soziale Bedeutung sowie die vor, wih-
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rend und nach dem Erwerb damit moglicherweise verbundenen Rechte und Dienst-

leistungen (z. B. Beratung, Garantie, Schulung, Finanzierung, Wartung usw.) zum
Produktbegriff.

Die Produkt-Politik beinhaltet daher nicht nur die artméaBige Gestaltung des einzel-
nen Produkts und die art- und mengenmaBige Zusammensetzung des Produktions-
programms, sondern auch alle damit zusammenhdngenden 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 muB3. Die Produkt-Politik ist
einerseits AusfluB der Marktstrategie, andererseits determiniert sie weitgehend die
Preis-, Distributions- und Kommunikations-Politik.

Deshalb sind inhaltliche Uberschneidungen 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 Moglichkeit der Produktgestaltung zu
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
Funktionalititsgesichtspunkte, Asthetik und Modeeinfliisse nieder. Die Gestaltung
ist entweder dem feststellbaren Geschmack der Zielgruppe angepaf3t oder setzt selbst
neue Akzente. Dabei finden sich gleichermaBen funktional orientierte sowie auf
»irrationale* Momente (z. B. Prestigesymbole) zielende Formgestaltungen und gehen
ineinander iiber. Die Bedeutung des Design im Rahmen der marktorientierten Un-
ternehmenspolitik nimmt gegenwiértig bestdndig zu (vgl. Leitherer 1991).

Die Gestaltung der Verpackung hingt mit der Formgebung eng zusammen. Material,
Form, GréBe, VerschluB und grafische Gestaltung der Verpackung sind ebenfalls
funktions-, mode- und zielgruppenabhingig. Die Verpackung erfiillt zudem wichtige
absatztechnische Aufgaben wie Ermoéglichung der Transport- und Lagerféhigkeit,
Sicherung und Schutz des enthaltenen Produktes und Information des Nutzers. An-
gesichts der steigenden Umweltprobleme muB} die Verpackung heute mehr denn je
unter okologischen Gesichtspunkten gestaltet werden (Miillvermeidung, Rick-
standsfreiheit, Recyclingfahigkeit).

In diesem Zusammenhang ist auf die Normung zu verweisen, die nicht nur fir die
kostensparende Fertigung eines Produktes von Bedeutung ist (vgl. Teil 3, S. 384).
Auch fiir die Formgebung und Verpackung (vgl. z. B. Papier-, Flaschen-, Tutenfor-
mate) hat sie Bedeutung und erhoht unter Umstéinden die Absatzfahigkeit eines
Produktes. Normen und Standards stellen dariiber hinaus die Anschluf3fihigkeit
vieler industrieller Produkte an angrenzende Systeme des Anwenders oder Dritter
sicher (z. B. Schnittstellen- und Netzstandards in der Informations- und Kommuni-
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kationstechnik; vgl. auch Teil 3, S. 384 ff.). Die marktpolitische Bedeutung von Nor-
men und Standards fiir die industrielle Absatzwirtschaft, insbesondere das System-
geschaft steigt stdndig (vgl. z. B. Kleinaltenkamp 1990).

Im Zusammenhang damit nimmt auch die marktpolitische Bedeutung von sogenann-
ten Netzeffektgiitern zu. Darunter versteht man Giter, deren Nutzen fiir einen
Anwender neben dem produktbezogenen ,,Basisnutzen* auch davon abhéngt, 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 Verfiigbarkeit eines bestimmten Gutes von der Verbreitung eines komple-
mentidren Gutes abhingt. Beispielsweise lieBen sich die absatzpolitischen Probleme
der Einfiithrung japanischer Automobile auf dem europdischen Markt unter anderem
dadurch 16sen, daB komplementére Glter wie Spezialwerkstitten und Ersatzteile in
angemessener Weise angeboten wurden. Die absatzpolitische Bedeutung eines Netz-
effektgutes besteht folglich darin, daB3 ein Konsument seine Kaufentscheidung nicht
nur von der Qualitit und dem Preis eines bestimmten Gutes abhingig macht, sondern
auch von der tatsichlichen oder in der Zukunft erwarteten marktlichen Verbreitung
desselben (direkter Netzeffekt) oder eines komplementiren Gutes (indirekter Netz-
effekt) abhéngt.

Das in Formgebung, Verpackung und grafischer Gestaltung zum Ausdruck kommende
Bestreben, das Produkt zu ,,individualisieren®, es abzuheben von Konkurrenzprodukten
und als ,einmalig®, ,einzigartig® erscheinen zu lassen, findet seine Fortsetzung in der
Namensgebung. Moglichst einpragsame Namen, die nicht unbedingt mit der Firma
des Produzenten in Verbindung stehen miissen, werden instinktiv gewidhlt oder in
Anlehnung an die Produktionsweise oder Funktion des Gutes ausgesucht und dem
Produkt iiberall beigegeben. Sie sind hdufig 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.

In den letzten Jahren sind verstarkt auch sogenannte ,,weie** Produkte (,,no-name-
products“) auf den Markt gekommen, die in der Regel keine Angaben lber den
Hersteller machen. Sie werden oft falschlicherweise markenlos genannt. Tatsédchlich
wird mit ihnen eine dhnliche absatzpolitische Konzeption verfolgt, wie mit den
tibrigen Markenartikeln. Der Unterschied besteht darin, daBl in diesem Falle die
Marke vom jeweiligen Handelsbetrieb, vor allem von dem Vertrauen, das Kunden
diesem entgegenbringen, gepragt wird.

Konstruktions- und gestaltbezogene Merkmale eines Produktes sowie seine Marke
konnen, soweit sie bestimmten Originalitdtskriterien genligen, in der bestehenden
Rechtsordnung geschiitzt werden. Mit Hilfe der sogenannten Schutzrechte 4Bt sich
die Exklusivitidt der in das Produkt eingegangenen technischen und gestalterischen
Ideen und damit deren 6konomische Verwertung fiir gesetzlich festgelegte Zeitrdume
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 GroBen zur Charakterisierung eines Produktes ist dessen tech-
nische Qualitdt. Darunter fallen Merkmale wie physikalische Leistungsféhigkeit,
Energieverbrauch, Nutzungsdauer (ruhender und Beschiftigungsverschleil), Funk-
tionssicherheit, Einfachheit der Bedienung und Reinigung, Reparaturanfilligkeit.
Diese Gréflen konnen in der Regel vom Produzenten beeinflult werden und bestim-
men beim qualitdtsbewuBten Abnehmer, inwieweit die an das Produkt gestellten
Qualitatserwartungen in Erfiillung gehen und welche Instandhaltungsstrategien zu
wihlen sind (vgl. Teil 4, S. 454 ff.). Im Rahmen des Marketing wird jedoch nicht nur das
Bediirfnis des Kiufers nach funktions- und qualitiitsgerechten Giitern zu befriedigen
gesucht. Vielmehr wird eine Reihe von Bediirfnissen und Motiven angesprochen oder
geweckt (z. B. Sozialprestige ,,Modernismus®, Spieltrieb, ,,zweckfreier Konsum), die
mit den Qualitits- und Funktionsiiberlegungen konkurrieren oder sie verdringen. In-
sofern steht Qualitit, insbesondere im Sinne von storungsfreier Haltbarkeitsdauer,
nicht immer im Vordergrund der Bemiihungen um die Produktgestaltung, sondern viel-
mehr die Gestaltung der subjektiv wahrgenommenen Qualitit.

Mit dem Ziel einer exakteren Méglichkeit der Ersatz- und Neubedarfsplanung und der
Umsatzerhéhung durch Verkiirzung der Gebrauchsdauer langlebiger Industrieprodukte
wird in einigen Bereichen die technische Lebensdauer genau vorausgeplant und gestaltet.
An dieser Plangro8e wird aus Kostengriinden die technische Qualitét der einzelnen
Produktbestandteile ausgerichtet. Die reale Dauer der 6konomischen Verwertbarkeit
von Produkten wird hdufig durch Mode-, Geschmacks- oder Stilinderung oder durch
einen von der Konkurrenz marktlich verwerteten Fortschritt gegeniiber der tech-
nischen Lebensdauer noch vermindert. Qualitétskonkurrenz ist also — verstanden als
Konkurrenz der Haltbarkeitsdauer — vor allem im Bereich mancher Industriegiiter 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
unumstritten und wird nicht selten von neu eintretenden Wettbewerbern oder inno-
vativen Marktstrategien durchbrochen. Die tibrigen fiir die Kaufentscheidung wich-
tigen Qualitdtsfaktoren wie Leistung, Energieverbrauch, Funktionssicherheit, Ein-
fachheit der Bedienung usw., in denen sich auch technischer Fortschritt manifestieren
kann, behalten und verstirken ihre Bedeutung im Wettbewerb um die Produktpra-
ferenz des Verbrauchers.

Neben den genannten Aspekten kann ein Produkt auch wesentlich durch Dienstlei-
stungen ,,gestaltet werden, die der Produzent beim Kauf eines Produkts zusétzlich
anbietet. Dabei handelt es sich zum einen um Garantieleistungen bei unverschuldetem
Funktionsausfall des Produktes (z. B. bei Maschinen, Haushaltsgeriten, Kraft-
wagen). Zum anderen geht es um die verschiedenen Formen der Kundendienstleistun-
gen, die der Hersteller fiir seinen Kunden bereithdlt. Solche Leistungen kénnen
vertraglich oder freiwillig sowie gratis oder auf Preisbasis durchgefithrt werden. Je
nachdem bestimmt sich ihr absatzpolitisches Gewicht. Zu unterscheiden ist der pri-
mér technische (Installation, Wartung, Reparatur, Dokumentation) vom eher kauf-
mannischen (Beratung, Information) Kundendienst. Hinzu kommen immer haufiger
Schulung und Finanzierung. Die Bedeutung des Kundendienstes fiir die nachhaltige
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Absatzfahigkeit von langerlebigen industriellen Produkten hat sehr stark zugenom-
men, so dal 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 Priferenzen verstirken und damit die
Schaffung eines Dauerkundenverhiltnisses (Markentreue) begiinstigen. Daneben er-
fiillen sie eine imagebildende Funktion, durch die eine kurzfristig nicht nachahmbare
Abhebung von der Konkurrenz ermoglicht werden kann.

Lieferung zur Probe

Zeitpunkt nach dem Kauf
vor dem Kauf .
(After-Sales-Service)
Art ~_
technische Beratung Anderungsdienst
. . . Montage
technischer Projektausarbeitung .
. N . Ersatzteilversorgung
Kundendienst Problemldsungsvorschldge Wartung
Lieferung zur Probe Dokumentation
Bestelldienst Umtauschrecht
kaufmédnnischer Parkraum Zustellen
Kundendienst Beratung und Information Verpacken

Kundenschulung

Abbildung 5.25: Formen der Kundendienstleistungen

(in Anlehnung an Meffert 1986)

Die Zusammensetzung des Absatzprogramms

Die Gestaltung des Absatzprogramms gehort zu den schwierigsten und weitreichend-
sten Entscheidungen im Rahmen der Marktgestaltung durch Produkt-Politik. Die
Einproduktunternehmung, die in theoretischen Analysen so héufig unterstelit wird,
gehdrt in der Realitidt zu den Ausnahmen. Dies bedeutet, dafl der Absatz und die
Produktion nicht fiir ein einzelnes Produkt auf der Grundlage von Absatzprognosen
mengenmdBig geplant werden kann. In aller Regel ist liber die artméBige Zusam-
mensetzung zu entscheiden und fiir jede Produktart eine Mengen- und Interdepen-
denzenplanung vorzunehmen. Diese Entscheidungen legen hiufig die personellen
und sachlichen Produktionskapazititen langfristig fest.

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

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

Die Breite des Absatzprogramms gibt Auskunft dariiber, welche Produktarten im
Produktionsprogramm enthalten sind. Unter Produktart wird dabei jeweils eine
Klasse von Produkten verstanden, die etwa hinsichtlich des zu befriedigenden Be-
dirfnisses, der angewandten Produktionstechnik, der Absatzwege oder der Kunden-
gruppe eine gewisse Homogenitdt aufweist. Diese vorsichtige Umschreibung der
Produktart oder Produktgruppe weist darauf hin, daB3 die Unterscheidung der Pro-
duktgruppen nicht streng definitionslogisch, sondern pragmatisch vorgenommen
werden muB. Die Entscheidungen iiber die Zusammensetzung der Programmbreite
hdngen unmittelbar von der Marktstrategie ab (vgl. Abschnitt I, 4., S. 658 ff.), die
vom Hersteller entwickelt wurde.

Die mengenmiiBlige Zusammensetzung des Absatzprogramms hingt vor allem von drei
Einfluigréfien ab, nimlich von der prognostizierten Aufnahmefihigkeit des Marktes,
den Produktionskapazititen und den Moglichkeiten 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 AusmaB Unsicherheiten auftreten. Zum einen ist eine Erwartung dariiber
zu bilden, in welchem Ausmal die potentiellen Nachfrager in der Planungsperiode
ihre Kaufkraft auf die betrachtete Giiterart lenken. Dabei spielen die Konstanz bzw.
Verdnderungen der wirtschaftlichen Verhiltnisse, Gewohnheiten, Werte und Normen
der Zielgruppe ebenso eine Rolle wie die erwarteten Anderungen von iibergreifenden
Rahmendaten (Konjunktur, Wirtschaftspolitik, rechtliche Vorschriften usw.). Zum
anderen sind die erwarteten Verhaltensweisen der Konkurrenten und deren Wirkung
auf die Kaufentscheidungen der Nachfrager abzuschitzen (Strategien, neue Produk-
te, Marketingaktionen usw.). SchlieBlich ist die Wirkungsweise der eigenen Marke-
tingmafBnahmen 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 fiir eine Planperiode umreilen. Es leuchtet ein, daB dieses schwierige
Planungsproblem nur im Ausnahmefall mit Hilfe quantitativer Modelle und Metho-
den zu bewiltigen ist. Die ermittelten Absatzmengen sind dann die Ausgangsgrofe

fir die weitere Produktionsplanung (aktuelles Produktionsprogramm, vgl. Teil 4,
S. 481 ff.).
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Lebenszyklus
eines
Produktes

Konnen die prognostizierten Absatzmengen mit der verfiigbaren Produktionskapa-
zitdt gefertigt werden, so werden die Produktionsmengen durch die Absatzgrenzen
bestimmt. In der Regel konkurrieren jedoch zumindest einige Produkte um die be-
stehenden Kapazititen. In einem solchen Fall werden die Produktionsmengen unter
der Primisse ,,Gewinnmaximierung® so geplant, daf3 ihr Absatz insgesamt den h6ch-
sten Deckungsbeitrag erzielt (vgl. Teil 4, S. 486; Teil 9, S. 1249 f.). Dieses Problem ist
mit Hilfe der linearen Optimierung nur l6sbar, wenn man davon ausgeht, daB die
Nachfrage nach den einzelnen Produkten und auch die Produktionskosten der ein-
zelnen Produkte voneinander unabhéngig sind. Diese Pramissen sind in der Realitit
aber nicht immer erfiillt. Wird zusétzlich die Mglichkeit 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 Programméinderungen

Der Einsatz der verschiedenen Aktionsparameter der Produkt-Politik bedarfim Zeit-
ablauf nahezu dauernder Modifikationen: Prognose und Planungen kénnen auf-
grund von abweichenden Umweltentwicklungen (Konkurrenz- und Kéuferverhal-
ten, technischer Fortschritt, Konjunkturlage usw.) und innerbetrieblichen Verénde-
rungen (Kostensteigerungen, Personalprobleme usw.) nur in seltenen Fallen exakt
realisiert werden. Abgesehen von diesen Storfaktoren, denen sich eigentlich jede
Planung gegeniibersieht, kommt aber fiir die Produktpolitik noch die Besonderheit
hinzu, daB3 die Marktdurchdringung und der Erfolg eines Produktes im Zeitablauf
einer Entwicklung unterliegen, die nur in groben Ziigen vorhersehbar ist und Art und
AusmaB des Einsatzes marktpolitischer Instrumente in Abhdngigkeit von der Zeit
beeinflufit. Der damit angesprochene Lebenszyklus eines Produktes ist bereits in
Abbildung 5.19 beispielhaft dargestellt.

Haufig wird der Umsatz als MaBgr6Be fir den Lebenszyklus herangezogen. Wegen
der Annahme, daB in der Regel mit zunehmendem Erfolg eines Produktes die Kon-
kurrenz auf den Plan gerufen wird und dadurch héhere Marktanstrengungen notig
werden, liegt das Deckungsbeitragsmaximum in der Regel vor dem Absatzmaximum
(Marktsittigung). Die zeitliche Lange des Lebenszyklus, also der Zeitraum zwischen
Einfiihrung des Erzeugnisses am Markt und der Einstellung seiner marktlichen Ver-
wertung, variiert je nach Produktart sehr stark. So haben z. B. Automobile oder
Haushaltsgerédte grundsitzlich einen lingeren Lebenszyklus als modische Beklei-
dungsartikel. In jeder Phase des Lebenszyklus ergibt sich die Notwendigkeit eines
unterschiedlichen Einsatzes der absatzpolitischen Instrumente. Uber Priorititen und
Wirksamkeit des Einsatzes der einzelnen Gestaltungsparameter in jeder Phase be-
stehen je nach Produktart und Marktsituation unterschiedliche Vorstellungen, so daf3
die folgende Beschreibung nur beispielhaften Charakter haben kann.

680



Die Einfiihrungsphase kann beispielsweise einen niedrigen Einfiihrungspreis mit zu-
gleich hohen Kommunikations- und Produktgestaltungsanstrengungen sowie hoher
Distributionsdichte verlangen, damit das Produkt am Markt FuB fassen kann. Dar-
aus erkléren sich auch die meist negativen Deckungsbeitrdge wihrend der Produkt-
einfithrung. In der Wachstumsphase ist das Produkt vom Markt akzeptiert und
begegnet einer steigenden Nachfrage. Hier kann der Preis unter Umstidnden erhoht
und die Werbetétigkeit auf ein ,,normales* MaB vermindert werden, sofern die even-
tuell auftauchende Konkurrenz dies zuldt. Zu Beginn der Marktsiittigungsphase hat
das Produkt hiufig den Hohepunkt seines Erfolges (Deckungsbeitrags) schon iiber-
schritten. Nun wird einerseits diese Phase durch zusétzliche MaBnahmen zu verldn-
gern versucht (z. B. durch Produkt- und Preisdifferenzierung, ErschlieBung neuer
Kundenschichten, Modifikation in Design oder Verpackung). Andererseits muB} in
dieser Phase aber auch der endgiiltige Ubergang des Erzeugnisses in die Degenera-
tionsphase erkannt werden, um die MarktgestaltungsmaBnahmen rechtzeitig auf ein
notwendiges Minimum zu reduzieren. Die Degenerationsphase kann auch durch das
Aufkommen eines neuen substitutiven Produktes eingeleitet werden. In dieser letzten
Phase lauft das Produkt dann ohne gréB8ere marktpolitische Aktivititen aus. Durch
rechtzeitige Produktionseinstellung oder Niedrigpreisaktionen wird versucht, die
Léager zu rdumen und die Zone niedriger oder negativer Deckungsbeitridge zu mei-
den.

Ausgehend von dem mehr oder weniger idealtypischen Modell des Lebenszyklus von
Produkten zeigt sich, daBl das einzelne Produkt wihrend der Dauer seiner Vermarktung
von einer sich fortwihrend verindernden Kombination absatzpolitischer Instrumental-
variablen begleitet wird, das Produkt also aus der Sicht des Marketing einem dauernden
Wandel unterliegt. Dies hat Riickwirkungen auf die Entwicklung der art- und men-
genméBigen Zusammensetzung des Produktionsprogramms. Erfahrt das Produk-
tionsprogramm im steigenden Bereich des Lebenszyklus eine mengenmiBige Aus-
weitung und eine Erh6hung der Programmtiefe durch Produktdifferenzierung, so ist
vom Ende der Marktsattigungsphase an hdufig mit mengenmaéfBigen Einschrdnkun-
gen sowie Programmbereinigungen durch Sorten- und von Typenverminderung zu
rechnen. Diese Vorginge werden jedoch meist iiberlagert von der Einfiihrung neuer
Produkte, deren Planung und Realisation sorgfaltig mit dem Lebenszyklus der alten
Produkte abgestimmt werden miissen. In diesem Zusammenhang zielen die Bemii-
hungen um die Produktionsprogrammgestaltung in der Regel darauf ab, eine aus-
gewogene Altersstruktur des Produktionsprogramms herzustellen. Anderungen der
artmiBigen Zusammensetzung des Programms durch Einfiihrung neuer Produkte sollen
eine Uberalterung der Programmstruktur und die damit verbundenen Existenzrisiken
des Industriebetriebs vermeiden helfen.

Produktmodifikationen besitzen als marketingpolitische Anpassungsentscheidungen
einige Vorteile: Sie sind verhéltnisméBig risikolos durchzufiihren, beanspruchen sel-
ten erhebliche finanzielle Mittel und erfordern in der Regel keine groBeren Verfah-
renswechsel. Uber die Strategie der Produktmodifikation lassen sich aber meist nur
kurzfristige Anpassungswirkungen erzielen. Will die Unternehmung langfristigen Be-
diirfnisinderungen begegnen oder selbst derartige Anderungen induzieren, so erweist
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sich die Strategie der Produktinnovation als der geeignetere, aber auch risikoreichere
Weg.

Als Produktinnovation soll die Anderung des Leistungsprogramms der Unternehmung
durch die Aufnahme von solchen Produkten bezeichnet werden, deren Fertigung erst
durch den Erwerb neuen naturwissenschaftlich-technischen Wissens ermoglicht 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.).

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

Wihrend der Produkttest auf die Uberpriifung der verbraucherbezogenen Wirkung
des jeweiligen Poduktes abzielt, versucht man mit Hilfe von Markttests den Wir-
kungsgrad des gesamten absatzpolitischen Instrumentariums auf einem begrenzten,
moglichst reprisentativen Teilmarkt festzustellen.

Ko&nnen die technische Produktentwicklung und der Erfolg auf dem Markt als hin-
reichend gesichert angesehen werden, so sind entsprechende Einfiihrungsprogramme
zu entwickeln, die eine méglichst schnelle Verbreitung des Produktes im Markt for-
dern. Wesentliche Beitréige dazu liefert die Diffusionstheorie, die sich mit der Verbrei-
tung von Neuerungen in sozialen Systemen befaf3t (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 Diffusionsprozef3 be-
schreibt die Ubernahme einer Neuerung vom Erstkédufer bis zum ,,Nachziigler* in
einem gegebenen Markt. Die jeweiligen Eigenschaften der verschiedenen Kéufer-
kategorien (Innovatoren, Frithaufnehmer, frithe Mehrheit, spate Mehrheit, Nach-
zigler) geben dabei wertvolle Hinweise fiir eine den Markterfolg wesentlich
beinflussende Segmentierungsstrategie.

2. Preis- und Konditionen-Politik

In der Wirtschaftswissenschft wurde von allen Aktionsparametern, die das Verkaufs-
potential eines Produktes beeinflussen, dem Preis die meiste Aufmerksamkeit gewid-
met mit dem Ergebnis, daB} in diesem Bereich die ,reine Theorie* liberwiegt (vgl. auch
Kotler 1982). Zur Erklarung dafiir kénnen historische, berechnungstechnische und
gesellschaftliche Griinde angefiihrt werden. Geschichtlich gesehen war der Preis zu
Beginn des industriellen Zeitalters (18./19. Jahrhundert) tatsichlich die Hauptein-
fluBvariable fiir Wettbewerb und Nachfrage. Das relativ gut iiberschaubare Giter-
angebot, in dem Nahrungs- und Rohstoffe vorherrschten, wurde nur in geringem
AusmaB durch Verpackung, Markierung oder Werbung differenziert und individua-
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lisiert. Aus berechnungstechnischer Sicht stellt der Preis eine operationale, quantita-
tive GroBe dar, die sich gut zur Kalkilisierung von Marktsituationen eignet.
Qualitét, Service, Werbung und #hnliche weitere Marktgestaltungsfaktoren sind
wegen ihrer Ambivalenz und Mehrdimensionalitit praktisch kaum zu quantifizieren.
Gesellschaftlich gesehen bietet der Preismechanismus ein elegantes Instrument zur
Demonstration der Effizienz freier marktwirtschaftlicher Systeme. Die Allokation
knapper Giiter, die Abstimmung von Angebot und Nachfrage, die Rdumung der
Mairkte usw. konnen mit Hilfe des Preismechanismus und zusidtzlicher Verhaltens-
annahmen ,,optimal® gestaltet werden.

Erst mit der Marktformenlehre und der Theorie der unvollkommenen Konkurrenz wer-
den zusiitzlich Einfluigréfien in die Erklirung einbezogen (Marktmacht, Qualitit,
Werbung usw.). Marktunvollkommenheiten (Intransparenz, Priferenzbildung; vgl.
S. 641) werden auch durch absatzpolitische MaBnahmen (Produkt-, Distributions-,
Kommunikationspolitik) gefordert und er6ffnen Spielrdume fiir monopolistisches
Preisverhalten und fiir weiteren Nichtpreis-Wettbewerb. Besonders Oligopole zeigen
ein Ubergewicht der Nichtpreis- gegeniiber der Preiskonkurrenz. Die symbolische
Bedeutung des Preises wird erkannt, so etwa beim sogenannten ,,Snob-Effekt* (teure
Waren werden von materiell orientierten, wohlhabenden Gruppen aus Griinden des
Sozialprestiges bevorzugt) oder beim Preis als Qualititsindikator (ein hoherer Preis
148t auf eine bessere Qualitdt vertrauen).

Der Preis kann heute nur als ein Mittel unter vielen angesehen werden, die zur
Gestaltung des Marktes herangezogen werden. Die Einsicht der Unternehmen, daf3
auf einem Kéaufermarkt Preiskdmpfe ruinds sein konnen, fiihrt tendenziell zu Preis-
starrheit und preispolitischem Gleichverhalten, besonders auf (teil)oligopolistischen
Mirkten. Preisabsprachen bzw. abgestimmte Verhaltensweisen und Syndikate sind
Ausdruck dieser Tendenz.

Diese Aussagen diirfen jedoch nicht zu dem SchluB3 fithren, daB3 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, daB der
Preis im Zusammenspiel mit der Absatzmenge auf lange Sicht simtliche Kosten der
privatwirtschaftlichen Unternehmung decken und in der Regel noch méglichst hohe
Gewinne herbeifiihren soll. Preisentscheidungen sind insbesondere zu treffen, wenn
erstmalig ein Preis fiir ein Produkt festgesetzt werden muf}, wenn bei Ausschreibun-
gen Preisgebote abzugeben sind, wenn Preise fiir Giiter gefunden werden miissen, die
nachfrage- oder kostenmiBig miteinander verbunden sind und wenn Preisinderun-
gen autonom oder in Anpassung an die Umwelt vorzunehmen sind.

Die Aussagen der mikrodkonomischen 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 fiir sich oder kombiniert
das Zustandekommen von Preisen in der industriellen Praxis beschreiben und er-
klaren.
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Nachfrageorientierte Preisbildung

Bei der nachfrageorientierten Preisbildung steht die Intensitit 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 méglichst vollkommenen Verwirklichung dieses Prinzips.
Dabei geht es letztlich darum, die sogenannte Konsumentenrente abzuschopfen.

Preis p
A
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P3

27
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+
|
|
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X —

X4 X3 X2

Abbildung 5.26: Preisdifferenzierung

In Abbildung 5.26 ist die Preis-Absatz-Funktion (AC) fiir ein Gut (x) wiedergegeben.
Sie zeigt die auf einem Markt fiir ein Unternehmen feststellbaren bzw. erwarteten
Preis-Mengen-Kombinationen. Bei einem Preis p, wird der Absatz x, und der Umsatz
Po X, erzielt. Das Dreieck ABp,, das ebenfalls zahlungsbereite Nachfrage repréasen-
tiert, bleibt bei diesem Preis unausgeschopft. Es stellt die sogenannte Konsumenen-
trente dar. Gelingt es, den Markt z. B. in fiinf unabhéngige Segmente entsprechend
der jeweils unterschiedlichen Zahlungsbereitschaft aufzuspalten, so wird die verblei-
bende Konsumentenrente auf die fiinf kleinen schraffierten Dreiecke reduziert; der
Umsatz des Anbieters ist entsprechend gestiegen, und zwar von p, X, auf ps* x4 + p3
(X3 —Xa) + p2 (X2 — X3) + pi (X1 — X2) + Po(Xo — Xy,

In elementarer Form liegt Preisdifferenzierung vor, wenn der Anbieter den Preis fiir
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 Anderung der Nachfrageintensitit bei
kleineren Verinderungen der Produktausfiihrung stellt eine weitere Spielart der Preis-
differenzierung dar. So kann z. B. fiir die weille statt braune Ausfithrung des
Gehiuses eines Haushaltsgerats bei entsprechender Nachfrage ein Aufpreis von 5%
erhoben werden, obwohl diese Anderung in den Produktionskosten vielieicht nur mit
1% zu Buche schldgt. Eine weitere Version der Preisdifferenzierung richtet sich nach
raumlichen Gesichtspunkten. Im Kino oder Theater werden die Preise fiir die Plitze
entsprechend der Nachfrage nach bithnenfernen oder -nahen Sitzen vergeben. Je nach
Kunden- und Konkurrenzstruktur werden die Preise fiir industrielle Produkte nach
geographischen Gebieten (Stadt, Land; In-, Ausland; vgl. z. B. Benzinpreise) unter-
schiedlich und in Abhdngigkeit von der Nachfrageintensitdt festgelegt, weitgehend
unabhingig von den Selbstkosten. Ferner ist die Preisdifferenzierung unter zeitlichen
Gesichtspunkten zu erwidhnen. Die Nachfrage nach Produkten schwankt im Zeitab-
lauf unter Umstdnden erheblich. Die intensive Nachfrage, die Neuerscheinungen
z. B. auf dem Biicher- oder Haushaltsgerdtemarkt verursachen, kann hiufig zu ho-
heren Preisstellungen veranlassen, die nach einiger Zeit der abnehmenden Nachfrage
wieder angepal3t werden. Tag- und Nachtstrompreise sind ein weiteres Beispiel fiir
zeitliche Preisdifferenzierung. SchlieBlich lassen sich auch abnehmerbezogene Krite-
rien anwenden (z. B. besondere Preise fiir Studenten, Rentner).

Zum Funktionieren der Preisdifferenzierung muB eine Reihe von Voraussetzungen
erfiillt sein, ohne die diese Form der Preisgestaltung nicht anwendbar ist: (1) Teil-
barkeit des Marktes in Segmente mit unterschiedlicher Nachfrageintensitit und
Zahlungsbereitschaft, (2) Isolierung der Marktsegmente; Abnehmer, die niedrige
Preise bezahlen, diirfen keine Moglichkeit der Arbitrage haben, d. h. ihre Produkte an
Nachfrager weiterzuverkaufen, die hohere Preise entrichten miissen, (3) grundsitz-
lich keine Preisunterbietung durch Konkurrenten in nachfrageintensiveren Segmen-
ten. Zu beachten ist, daBl die verschiedenen Formen der nachfrageorientierten
Preisbildung (Preisdifferenzierung) kombiniert auftreten konnen (z. B. zeit- und per-
sonenabhingige Preisdifferenzierung bei der Bundesbahn).

Kostenorientierte Preisbildung

Kostenorientierte Preisbildung basiert in erster Linie auf der Kostenrechnung.
Grundsitzlich beschriinkt 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 Faillen 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, daB der Hersteller durch einen prozentualen Gewinnaufschlag auf die kalku-
lierten Stiickkosten den Preis bildet. Wird die Ware iiber den Handel abgesetzt, so
erhoht der Handler 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 Vernachldssigung der Preiselastizitdt der Nachfrage verhindern bei starrem
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Break-Even-
Analyse

~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, GroBmaschinenbau) erkliren die
Beliebtheit des Verfahrens. Es wird angewandt, wenn bei mangelhafter Erkennbarkeit
der Zahlungsbereitschaft der Nachfrager probeweise ein Preis zu finden ist (z. B. bei
Offentlichen Auftrigen oder bei individuellen Auftrigen; vgl. Teil 9, S. 1282 ff.).
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Abbildung 5.27: Target-pricing mit Hilfe der Break-Even-Analyse

Soll ein bestimmter Gewinn erwirtschaftet werden, kann der Preis auch auf der
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
grundsitzlichen Beschrinkung auf den Einproduktbetrieb — die Vernachldssigung
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 unabhiingig von unterneh-
mensindividuellen Kosten- oder Nachfrageiinderungen — in je nach Vergleichbarkeit und
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Beziehung zum Wettbewerb gleicher Hohe oder in fester Relation niedriger oder hoher
als der Konkurrenzpreis festgesetzt.

Eine gingige Form dieser Preispolitik ist die Orientierung am Branchenpreis. Schwie-
rigkeiten bei der Kostenermittlung oder die Unsicherheit iiber Kadufer- und Konkur-
renzreaktionen auf abweichende Preispolitik begriinden diese Verhaltensweise. Sie
findet sich vor allem auf Mirkten mit sehr homogenen Produkten (z. B. Rohstoffe,
Nahrungsmittel) und iberwiegend oligopolistischer oder polypolistischer Konkur-
renz. Im Oligopol (z. B. Stahl-, Mineral6l-, Automobilindustrie) wiirde die Preissen-
kung eines einzelnen Oligopolisten von den anderen sofort nachvollzogen, um
Marktanteilsinderungen zu vermeiden, und eventuell eine ruindse Preiskonkurrenz
einleiten. Eine Preiserhohung dagegen trifft auf eine riickldufige 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. Erhoht ein
Anbieter den Preis, so muB er je nach Grad der Konkurrenzvollkommenheit mit
einem volligen oder teilweisen Nachfrageriickgang fiir sich rechnen. Senkt er den
Preis, so steigt die Nachfrage bei ihm iiberaus stark an. Aufgrund seiner geringen
Produktionskapazitit, die dem herrschenden Preis angepaBt ist, erwdchst ihm daraus
kein Vorteil.

Eine abgewandelte Spielart der konkurrenzorientierten Preisbildung ist die Preisfiih-
rerschaft. Den Preisinderungen eines von den ibrigen Konkurrenten anerkannten
Preisfithrers schlieBen 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 iiber gleiche Preise. Solche Absprachen sind in der
Bundesrepublik Deutschland durch das Gesetz gegen die Wettbewerbsbeschrinkung
(GWB) grundsétzlich verboten (vgl. Teil 2, S. 207). Sie konnen jedoch in Form von
sogenannten ,, Frithstiickskartellen* informell stattfinden.

Fiir die konkurrenz- und kostenorientierte langfristige Preispolitik 148t sich insbe-
sondere auch die Erfahrungskurvenanalyse (vgl. S. 665 ff.) sinnvoll einsetzen (vgl.
Henderson 1984). Sie kann mogliche Wirkungen einer Niedrig- und Hochpreispolitik
veranschaulichen (vgl. Abbildung 5.28, vgl. folgende Seite).

Die Grundthese der Erfahrungskurve lautet, dal3 bei stabilen Wettbewerbsverhaltnis-
sen die einzelwirtschaftliche und branchenbezogene Preisentwicklung langfristig dem
sinkenden Stiickkostenverlauf folgen wird (muB).

Bei einer Hochpreispolitik, d. h. die Preise sinken langsamer als die Stiickkosten,
verlduft die Marktdurchdringung und damit die Gewinnung von Kostenvorteilen
langsam. Zudem werden durch wachsende Gewinnspannen zusitzliche Anbieter an-
gelockt, die versuchen, in den Markt einzudringen. Dies kann kurzfristig zu Preis-
kdmpfen sowie Marktbereinigungen und langfristig wieder zur ,,normalen* Preisent-
wicklung zuriickfiithren.
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Abbildung 5.28: Erfahrungskurve und Preispolitik (logarithmischer MaBstab)

So wie eine Hochpreispolitik langfristig zu einer Schwichung der eigenen Markt-
stellung fithren kann, kann umgekehrt tiber eine Senkung der Preise (Niedrigpreis-
politik) — insbesondere in rasch wachsenden Mirkten — eine Stiarkung der zukiinfti-
gen Marktstellung angestrebt werden. -

Eine Niedrigpreis-Politik ist zwar kurzfristig fiir den Erfolg nachteilig, kann aber bei
entsprechendem Mengeneffekt, d. h. bei preiselastischen Mérkten iiber schnellere
Kumulierung der Produktionsmengen (Erh6éhung des Marktanteils) langfristige
Kostenvorteile 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/Markten ist somit als Investition fiir
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 fiir Einstiegs- und Wachstumsphase

— tendenziell Hochpreispolitik fiir 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 Anpassungsfahigkeit, und sie werden sich aus dem Markt zu-
riickziehen miissen.
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Eine ganz andere Form konkurrenzorientierten Preisverhaltens findet sich bei sol-
chen Industriebetrieben, die nicht den Preis fiir ein Mengenprodukt auf einem relativ
anonymen Markt setzen miissen, sondern die — meistens auf der Grundlage von
Ausschreibungen — fir ihre potentiellen Auftraggeber jeweils Angebote ausarbeiten.
Bei dem steigenden Anteil, den 6ffentliche Auftraggeber am Umsatz einiger Indu-
striezweige (z. B. Bauwirtschaft) besitzen, gewinnen Techniken an Bedeutung, die der
Unternehmung helfen, die Hohe ihres Preisgebotes zu bestimmen. Ahnliches gilt fiir
die auftragsorientierte Investitionsgiiterindustrie. Das Gebot der Unternehmung
konkurriert in diesem Falle mit den in ihrer Hohe unbekannten Geboten anderer
Anbieter.

Fiir eine solche Preisfindungssituation wurde von der Unternehmensforschung das
Modell des konkurrierenden Gebotes (competitive bidding) entwickelt. Es geht von
der Annahme aus, daBl die Unternehmung mit dem geringsten Gebot den Auftrag
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 kénnen unterschiedliche Zielsetzungen
- z. B. den Gewinn der Konkurrenten mdoglichst klein zu halten, oder die Wahr-
scheinlichkeit, den Auftrag zu erhalten, zu maximieren und &hnliches — zugrunde
gelegt werden. In quantitativen Modellen zur Unterstiitzung dieser Problemhand-
habung wird die Maximierung des Erwartungswertes von Deckungsbeitrigen als
Zielsetzung unterstellt (vgl. Hanssmann 1990).

Die Schwierigkeit einer quantitativen Losung liegt in der Beschaffung der Daten.
Wihrend sich die Hohe der Kosten verhéltnismiBig einfach mit Hilfe der Kalkula-
tion ermitteln 148t, stellt die Gewinnung der Wahrscheinlichkeitsfunktion fiir die
Hohe der Angebote das eigentliche Problem dar. Ein Weg, die Wahrscheinlichkeit zu
bestimmen, besteht darin, frithere veroffentlichte Ausschreibungen zu studieren. Aus
diesen Angaben kann das Angebotsverhalten der potentiellen Konkurrenten abge-
leitet werden. Andere Moglichkeiten der Einschitzung des Konkurrenzverhaltens
sind z. B.: Erhebung subjektiver Wahrscheinlichkeiten bei unternehmungsinternen
Experten; Errechnung eines branchenbezogenen Durchschnittsgebotes.

Das Grundmodell des konkurrierenden Gebotes bedarf entsprechender Modifika-
tion, wenn fiir mehrere Ausschreibungen gleichzeitig geboten wird, ohne daB diese
tatsichlich ausgefiihrt werden konnten, weiterhin wenn andere als Preisgesichts-
punkte eine Rolle spielen (z. B. die Auslastung leerstehender Kapazititen) oder wenn
kein hinreichendes Datenmaterial iiber vergangene erfolgreiche Angebote vorliegt.
Fehlen solche Verteilungsvorstellungen voéllig, kann die Spieltheorie eine gewisse Hil-
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 Fillen erfolgreich
angewandt.
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Besonders schwierig wird die Preisbildung, wenn die Produkte eines Unternehmens
untereinander nachfrage- undj/oder kostenmiBig verkniipft sind (vgl. Teil 9,
S. 1282 f.).

NachfragemiBige Verkniipfung liegt vor, wenn die Marketingaktivitéten, hier insbe-
sondere der Preis, fiir ein Produkt die Nachfrage nach einem oder mehreren anderen
Erzeugnissen des gleichen Unternehmens beeinflussen. Dabei kénnen komplemen-
tire (z. B. hohere Nachfrage durch Preissenkung fiir Autos bewirkt hohere Nach-
frage nach Ersatzteilen und Zubehor) oder substitutionale Beziehungen (z. B.
Preiserhéhung fiir Standardmodelle verstdrkt die Nachfrage nach Luxusausfiihrun-
gen) auftreten. Diese Situation substitutionaler oder komplementéirer Nachfragebe-
ziehung zwischen einzelnen Produkten dirfte in den meisten Absatzprogrammen der
Industriebetriebe auftreten.

KostenmaBige Interdependenzen bestehen, wenn die Verdnderung der Produktions-
menge eines Gutes die Produktionskosten eines oder mehrerer anderer Produkte
beeinfluBit. Produktionsprogramme, in denen solche Abhéngigkeiten bestehen, sind
einer ,,optimalen* Preisgestaltung besonders schwer zugénglich. In jedem Fall darf
nun keine isolierte Preisbildung pro Produkt erfolgen, sondern es ist stets das ,,Pack-
chen® (Riebel 1981) interdependenter Produkte zu betrachten, dessen Umsatz bzw.
Deckungsbeitrag insgesamt zu maximieren ist. Kostenanalysen, Nachfrage-(reak-
tions-)schitzungen, 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 fiir neue Produkte.
Zwei in diesem Zusammenhang wichtige Strategien sind die Penetrationspreispolitik
(penetration-pricing) und die Abschopfungspreispolitik (skimmingpricing), die gewis-
se Ahnlichkeiten mit der an der Erfahrungskurve orientierten Preispolitik aufweisen.

Das penetration-pricing zielt mit relativ niedrigen Einfiihrungspreisen auf eine schnelle
Erschliefung der Massenmiirkte ab, mit der Absicht, potentielle Konkurrenten vom
Markteintritt abzuhalten. Zu cinem spateren Zeitpunkt sollen dann die Preise suk-
zessive angehoben werden. Beim skimming-pricing wird hingegen in der Einfiihrungs-
phase ein relativ hoher Preis gefordert, um die Konsumentenrente abzuschépfen. Mit
zunehmender ErschlieBung 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
langeren Amortisationsdauer der Investitionen in das neue Produkt sowie der Ge-
fahr, daB3 der preispolitische Spielraum nach oben begrenzter ist als erwartet.
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Abschopfungspreis-Politik erscheint dann sinnvoll, wenn es geniigend Konsumenten
gibt, die relativ preisunempfindlich reagieren. Dadurch konnen zu Beginn der Markit-
einfithrung hohe Deckungsbeitrige erzielt werden, welche zur Finanzierung der
Einfilhrungsanstrengungen dienen und ggf. auch die spétere ErschlieBung des Mas-
senmarktes ermoglichen. Besonders hiufig 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, daB der hohe Preis
die ins Auge gefaBite Zielgruppe vom Kauf abhalten oder die Konkurrenz friiher als
erwartet auf den Markt locken kann.

Nach den bisherigen Ausfiihrungen zur Preispolitik stellt diese sich als eine sehr
schwierige, bislang theoretisch kaum ausreichend aufgearbeitete Materie dar (vgl.
allerdings Simon 1982). Die aufgezeigten Orientierungshilfen Nachfrage, Kosten,
Konkurrenz, Produktinterdependenzen kénnen nur isolierte Aspekte représentieren,
die in der Realitit Beriicksichtigung finden miissen. In der Regel diirfte eine Kom-
bination oder eine stufenweise Beriicksichtigung dieser Gesichtspunkte anzutreffen
sein, und zwar sowohl bei der erstmaligen Preisfestlegung fiir ein Produkt wie auch fiir
Preisinderungsentscheidungen. Dabei ist jeweils besonders zu untersuchen, wie z. B.
eine Preissenkung durch andere Marketinginstrumente (Werbung, Offentlichkeits-
arbeit) verhindert bzw. eine Preiserh6hung durch die entsprechenden Instrumente
begiinstigt und begriindet werden kann.

Je stirker die Produkte eines einzelnen Anbieters von denen anderer Hersteller mit Hilfe
anderer Marketinginstrumente im BewuBtsein der Kiufer abgehoben sind, desto grofier
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 gewihrt. Rabatte sind Preisnachlisse fiir 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-, Einfithrungs-, Treue- und Verbraucherrabatte. Diese Preisnach-
lasse haben den Sinn, den Abnehmer zum Kauf groBerer Mengen (Mengen-,
Saisonrabatt) oder eines neuen Produktes zu bewegen (Einfithrungsrabatt) bzw. ihn
an den Anbieter zu binden (Treue-, Verbraucherrabatt).

Um die Bedingungen der Entrichtung des vereinbarten Kaufpreises und die Moda-
litdten der Ubergabe und des Gefahren- und Eigentumsiibergangs 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 Gefahreniibergang. Fiir rasche
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Zahlung des Kaufpreises gewéhrt der Anbieter haufig einen PreisnachlaB, den soge-
nannten Skonto. Andererseits steht er aber dem Kéaufer unter Umstidnden auch mit
Zahlungszielen verschiedener Fristigkeiten zur Verfiigung, die den Abnehmer unter-
schiedlich stark belasten. Bei GroBauftrigen mit langer Produktionszeit leisten die
Auftraggeber in der Regel Anzahlungen. Vereinbarungen iiber Hohe und zeitliche
Verteilung der Anzahlungen gehéren zu den Instrumenten der Konditionspolitik. Die
Preis-, Konditionen- und Finanzierungspolitik im industriellen GroBanlagen- und
Systemgeschift stellt eine besonders interdependente, mit den iiblichen Instrumenten
der Preispolitik kaum faBbare Problamtik dar (vgl. Plinke 1985, Backhaus 1990). Es
ist auch auf das Leasing zu verweisen, bei dem die Produkte (insbesondere Investi-
tionsgiiter und langlebige K onsumgiiter) nicht verkauft, sondern mit wéchentlichen,
monatlichen oder jahrlichen Mietraten und der Moglichkeit eines spiteren Kaufes
vermietet werden. Diese hier nur kurz angedeuteten Fragen der Zahlungsmodalititen
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 vielfaltigen Moglichkeiten der unmittelbaren Gestaltung industrieller Leistungen
wurden im Rahmen der Produkt- und Preispolitik untersucht. Die Frage, auf welche
Weise die Produkte vom Produzenten zum Kiufer gelangen sollen, ist Gegenstand der
Distributions-Politik. In ihr sind all die Instrumentalvariablen planméfig aufeinander
abzustimmen, die die institutionellen und verfahrensmiiBigen Bedingungen fiir den Weg
des Produktes vom Hersteller zum Kiufer festlegen. Dal3 es sich dabei um einen
Problemkreis handelt, der fiir die Marktorientierung des Industriebetriebes grofe
Bedeutung hat, ist unschwer einzusehen. Von diesen Entscheidungen hingen unter
anderem die Geschwindigkeit der Marktversorgung sowie die Ndhe von Verbraucher
und Produzent zueinander ab. Hinzu kommt, daB ein Gro8teil der hier zu treffenden
Entscheidungen konstitutiven Charakter hat und somit die Absatzwirtschaft des
Industriebetriebs auf lange Sicht bindet.

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

Absatzwege
Die Anzahl, Anordnung und Aufgabenverteilung der Stellen, iber 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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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 vollstindig von
betriebseigenen Organen iibernommen, sei es durch eine zentrale Verkaufsabteilung,
iber dezentrale Niederlassungen oder durch angestelltes Verkaufspersonal (Rei-
sende). Diese Form des Absatzes findet sich z. B. in der GroBanlagenindustrie, beim
Vertrieb komplexer Systeme (z. B. groBe EDV-Anlagen, Transport-, Lagerhaltungs-
und Kommunikationssysteme), dem Versandhandel oder beim Haustiirverkauf von
Kosmetikprodukten durch Angestelite.

Derdirekte Absatzwegistjedoch in vielen Féllen nicht anwendbar. Finanzielle Griinde
(z. B. beansprucht der Aufbau eines eigenen Niederlassungsnetzes anstelle eines kon-
zessionierten Héndlernetzes die Finanzkraft eines Automobilherstellers in hohem
MaBe), die Notwendigkeit, komplementire Produkte anderer Unternehmen mitzu-
verkaufen (z. B. im Nahrungsmittelverkauf), und Kosteniiberlegungen (es ist giinsti-
ger, wenn z. B. 10 Produzenten jeweils nur an einen spezialisierten und erfahrenen
Hindler verkaufen und dieser dann an 100 Endabnehmer, als wenn jeder Produzentan
alle Endverbraucher seine Waren vertreibt) sind als Ursachen fiirden 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 auBerbetriebliche Instanz einge-
schaltet: Einzelhidndler, die im eigenen Namen und auf eigene Rechnung vom
Hersteller Waren kaufen oder als Kommissionire iibernehmen und an die Endab-
nehmer verkaufen (z. B. Warenhduser, Lebensmittel- und Facheinzelhandel), selb-
stindige Handelsvertreter, die in fremdem Namen und fir fremde Rechnung die
Produkte eines oder mehrerer Hersteller verkaufen (z. B. haben mittlere und kleinere
Investitionsgiiterproduzenten hiufig Handelsvertreter im In- und besonders im Aus-
land), oder Makler, die im eigenen Namen und fiir fremde Rechnung titig werden
(z. B. Waren- und Rohstoffbérsen). Durch die Einschaltung des GroBhandels wird
der indirekte Absatzweg zweistufig. Weitere Stufungen in Form von Zwischenhédnd-
lern oder sonstigen Vermittlungsstellen sind denkbar. In manchen Branchen (z. B.
Eisenwaren, Baustoffe) ist der GroBhandel nahezu regelmaBig vertreten und hat fiir
die Belieferung der vielen Einzelhdndler groBe Bedeutung. Fiir den Absatz auf einem
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neuen Markt ist ein Industriebetrieb vor allem aus finanziellen Erwéigungen in der
Regel auf die bestehende und meist begrenzte Anzahl von Absatzmittlern (GroB3-,
Einzelhdndler, Handelsvertreter usw.) angewiesen. Er muB} es als Erfolg betrachten,
wenn diese sein Produkt in ihre Handelssortimente aufnehmen (vgl. zur Untersu-
chung der Héindlerrolle und insbesondere zur Berechtigung von Handlereinkommen
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 moglichst giinstigen Gestaltung der
Absatzwege als Voraussetzung fiir ein zielgerechtes Marketing stellt sich insbesondere
bestehenden und marktlich etablierten Industriebetrieben.

Klassische betriebswirtschaftliche Kriterien wie Kosten und Erlése erlauben einen
ersten Einblick in die Entscheidungsproblematik. Steht z. B. die Entscheidung an, ob
selbstindige Handelsvertreter oder angestellte Reisende den Verkauf beim Endab-
nehmer iibernehmen sollen (vgl. z. B. Dichtl u. a. 1981), so besteht die erste Schwie-
rigkeit darin, den Verkaufserfolg fiir beide Gruppen zu schitzen. Dieser hdngt aber
wiederum von Faktoren wie dem vorgegebenen Anreizsystem fiir die Verkdufer, den
Praferenzen und Verhaltensweisen der Kunden usw. ab. Geht man davon aus, daB
beide Gruppen édhnlich erfolgreich verkaufen und daB die Distributionskosten eines
jeden Systems bekannt sind, so 148t sich die Entscheidung aus der Sicht der Kosten
mit Hilfe eines Diagramms féllen, das an die Break-Even-Analyse erinnert (vgl. Ab-
bildung 5.30).

Distributions- §
kosten

Handelsvertreter
Reisende

I

|

|

l -

Uy Umsatz

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

Die fixen Kosten der Alternative ,,Handelsvertreter” sind naturgemaB relativ gering,
wahrend 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 ungefihr bestimmbaren kritischen Umsatzes (Uy).
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Wird eine unterschiedliche Verkaufseffizienz fiir beide Gruppen prognostiziert, so
148t sich ein Wirtschaftlichkeitsvergleich mit Hilfe des Kriteriums ,,Deckungsbeitrag
pro Absatzweg® (DB;) durchfiihren. Dieser ergibt sich aus der Differenz der Um-
satzprognose dieses Weges (U;) und seiner geschétzten Distributionskosten (K;):

(5.11) DB =U-Ki(i=12...0

Durch Gegeniiberstellung von verschiedenen Deckungsbeitrigen fiir die einzelnen
Absatzwege (i) kann derjenige Absatzweg ausgewdhlt werden, der innerhalb der
langfristig prognostizierten Umsatzbandbreite die héchsten Deckungsbeitrige er-
bringen wird.

Neben den angefiihrten Kriterien wie Kosten und Deckungsbeitrag sind weitere Mafl-
stiibe zur Beurteilung von alternativen Absatzwegestrukturen heranzuziehen, die auch
zum Teil bei der allgemeinen Organisationsgestaltung Verwendung finden. Dies sind
insbesondere: Kontrollméglichkeit (Handelsvertreter sind beispielsweise schwerer zu
kontrollieren als angestellte Reisende), Flexiblitit (eine Kette von Exklusivldden oder
eigenen Niederlassungen ist weniger anpassungsfahig an Umweltverdnderungen als
eine Handelsvertretergruppe, die schnell erweitert oder vermindert werden kann),
Geschwindigkeit (die Abwicklung von Auftragen und Marketingaktivitdten iiber
unternehmenseigene Organe ist eventuell schneller zu handhaben als {iber verschie-
dene unternehmensexterne Handelsstufen), Unabhingigkeit (durch indirekten Ab-
satz kann ein Produzent in eine Abhéngigkeit vom Handel geraten, wihrend beim
direkten Absatz groBere Selbstéindigkeit und Kooperationsbereitschaft gegeben
sind). Bei Beriicksichtigung aller genannten Kriterien zeigt sich eine Reihe von Ziel-
konflikten, die nur im konkreten Fall durch Setzung unternehmensbezogener Préfe-
renzen gelost werden kénnen.

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 Vorwartsintegration aufzufassen ist. Diejenige Losung, die fiir die
jeweilige Produktart bzw. das jeweilige Marktsegment die geringsten Transaktions-
kosten verursacht, ist dann vorzuziehen. Demnach sind die relevanten EinfluBgro8en
der Transaktionskosten zu identifizieren (vgl. z. B. Anderson/Weitz 1986, Picot
1986b). Die Eigenschaften der Transaktionssituation, das heiBt der jeweiligen Bezie-
hungen zwischen Angebot und Nachfrage, und die Eigenschaften der unterstiitzen-
den Infrastruktur stellen die wesentlichen EinfluBgro8en dar (vgl. Abbildung 5.31,
vgl. folgende Seite). Je nach Auspragung dieser Eigenschaften ist dann fiir eine Pro-
duktkategorie bzw. fiir ein Marktsegment eher Direktvertrieb (rechts) oder eine
mehrstufige Absatzwegstruktur (links) zu empfehlen.

Die Entscheidung iiber die Absatzwege kann auch in eine Kombination mehrerer
Grundtypen von Verkaufskanéilen miinden, insbesondere wenn verschiedene Ziel-
markte bzw. Marktsegmente zu versorgen sind. So vertreiben z. B. die Kleincompu-
ter-, Mineral6l- und Reifenindustrie ihre Produkte sowohl direkt an 6ffentliche und
privatwirtschaftliche GroBabnehmer als auch indirekt iiber ein weitverzweigtes
Héndlersystem an die privaten und kleineren gewerblichen Endverbraucher.
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r—— Tendenzielle Wirkung auf die Gestaltung des Absatzweges —1
- Anbieter-Nachfrager-Beziehung -
Handel gering «——  Nachfrager- —— hoch Direktvertrieb
spezifitat
Handel hoch €—————— Zahl der Anbieter —— gering | Direktvertrieb
(mehrstufig) und Nachfrager
Handel schwierig €—— zeitlich-mengen- ——» einfach Direktvertrieb
miBige
Abstimmung
Handel schwierig €—— Kommunikations- —» einfach Direktkontakt
(mehrstufig) moglichkeit
Sortiments- stark ¢— Verbund- —» schwach | Direktkontakt/
handel nachfrage Spezialhandel
Handel gering «——  Wertgewicht —— hoch Direktkontakt
- Infrastruktur -
dezentralisierte | hohe Kosten €4— Transportwesen — preisgiinstig Abbau von
Distribution Stufen
(Stufung)
dezentralisierte | leistungs- «——  IuK-Technik —» leistungs- Abbau von
Distribution schwach stark Stufen
(Stufung)
Handel starr «——  Produktions- —— flexibel Direktkontakt
technik
Handel schwach ¢— offentliche —— P stark Abbau von
Bildung und Stufen
Information

Abbildung 5.31: EinfluBgréBen der Gestaltung des Absatzwegs

Quelle: Picot (1986b)

Ist die tendenzielle Losungsrichtung fiir die Absatzwege herausgearbeitet, so sind in
dem verbleibenden Aktionsspielraum die Gestaltungsalternativen zu prazisieren.

(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 tiitig sein? Intensive
Distribution sucht so viele Hindler wie méglich auf jeder Stufe zu erreichen (z. B.
Massenprodukte wie Zigaretten, Zeitschriften usw.). Exklusive Distribution ge-
wahrt nur ausgewihlten Hindlern Exklusivrechte, meist fiir einen bestimmten
geographischen Raum, wodurch diese stirker fiir das Produkt motiviert und
besser kontrolliert werden kénnen (z. B. bestimmte Mobel- oder Kleidermar-
ken). Selektive Distribution ist eine Kombination aus beiden; der Hersteller hofft
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dabei, durch Auswahl geeigneter Héndler 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 unterschiedlich
verlaufen kénnen.

Ein weiterer Problemkreis im Rahmen der Gestaltung und Verwaltung der Absatz-
wege besteht in der Auswahl von Handlern, Handelsvertretern und Verkdufern, der
Motivation der Mitglieder der Absatzwege und der Leistungsbewertung der einzel-
nen Handels- und Verkaufsinstanzen. Stehen geniigend Bewerber fiir die Ubernahme
der Vertretung oder des (konzessionierten) Handels des Produktes (z. B. in der
Automobilbranche) zur Verfiigung, so ist die Auswahl ein spezielles personalwirt-
schaftliches Problem, fiir das besondere Kriterien entwickelt werden miissen. Stellt
das Auffinden geeigneter Héndler fiir ein Industrieprodukt einen EngpalB dar, so
konnen zwei Strategien getrennt oder kombiniert verwendet werden: Entweder
»Zzwingt” 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 iiberzeugenden Prisentation des
Produktes und finanzieller Anreize (Einfithrungsrabatte usw.) sein Produkt bei eini-
gen Héndlern unterzubringen. Ist ein Produkt im Handel, so miissen die Héandler
immer wieder motiviert werden, sich besonders fiir dieses Produkt einzusetzen. Dies
kann durch Besuche und personliche Aufmerksamkeiten ebenso geschehen wie durch
eine Veranderung der Handelsspanne und Neuverteilung der Pflichten und Rechte.
Die Leistungsbewertung der Verkéufer, Vertreter und Hindler kann durch Soll-Ist-
Vergleich — wobei das Soll vorgegeben oder vom Betroffenen selbst festgelegt werden
kann -, durch Zeitvergleich mit Verkaufsergebnissen fritherer Perioden und durch
Rangordnung der Mitglieder einer Handelsstufe nach ihrer Leistung vorgenommen
werden. Bei der Analyse miissen jedoch die individuellen und umweltbezogenen Be-
sonderheiten der Leistung des betrachteten Mitglieds beriicksichtigt werden. Aus der
Leistungsbewertung konnen sich Folgerungen fiir die Motivation der Mitglieder der
Absatzwege und gegebenenfalls fiir eine Anderung der Absatzwegestruktur ableiten.

Transport und Lagerhaltung

Waihrend die Gestaltung der Absatzwege die institutionelle Struktur der Verbindung
zwischen Hersteller und Endnachfrager eines Produktes zum Gegenstand hat, han-
delt es sich bei der physischen Distribution um den FluB der Fertigerzeugnisse vom
Endpunkt der Fertigung bis zur effektiven Auslieferung der Produkte an den ersten
unternehmensexternen Abnehmer (GroBhéndler, Einzelhdndler 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 instrumentelle Bedeutung dieses Teilbereichs der Distribution, der sich aus Trans-
port und Lagerhaltung zusammensetzt, ist fiir das Marketing erst in jiingerer Zeit
verstirkt 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 Griinde fiir die intensivere Beschiftigung mit diesem Bereich lassen sich die
steigenden Kosten im Transport- und Lagerwesen, die Wetttbewerbswirksamkeit zu-
verldssiger und schneller Kundenbelieferung und die Gewinnung preispolitischer
Spielrdume durch Logistik- bzw. Distributionskostensenkung anfiihren.

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

Ein Gestaltungskriterium fiir die Entscheidungen iiber das Transport- und Lager-
wesen ist wiederum schwer zu definieren. Die allgemeine Forderung, die richtigen
Waren zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort zu den giinstigsten Kosten bereit-
zustellen, ist wenig operational. Vielmehr sind die gegenldufigen Kostentendenzen,
die von der Erhohung der Lieferfahigkeit einerseits und der Verminderung der La-
gerhaltungs- und Transportkosten andererseits ausgehen, durch die Formulierung
eines akzeptierbaren Kosten- und Lieferfahigkeitsniveaus zu konkretisieren und auf-
einander abzustimmen. Hinzu kommt auch hier die Forderung etwa nach weitge-
hender Flexibilitit und Unabhéngigkeit des physischen Distributionssystems der
Unternehmung, damit der Industriebetrieb auf Umweltverdnderungen moglichst
reaktionsfahig und selbstidndig handlungsfahig bleibt. Die konfliktdren Beziehungen
zwischen diesen Zielen konnen nur im praktischen Einzelfall bewertet werden. Be-
sondere Gestaltungsbedingungen fiir 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 ProduktionsprozeB ein. Damit
soll der Vorteil einer bestandsarmen Lagerhaltung realisiert werden. Dieses Konzept
setzt allerdings eine erhebliche Flexibilitit in die Produktion der Zulieferer und die
physische Distribution der Waren voraus. Es besteht insbesondere die Notwendig-
keit, durch eine Verstetigung des gesamten Giiterflusses eine vom Abnehmer gefor-
derte Liefersicherheit zu gewéhrleisten. Dieser Sachverhalt verstérkt sich zusétzlich
noch durch eine enge informations- und kommunikationstechnische Anbindung zwi-
schen Lieferanten und Abnehmer. Durch die Moglichkeit 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, dal der Hersteller den Abnehmern die Produkte
anliefern muB — das ist der Regelfall —, und gibt es einen einzigen Produktions- und
Lagerstandort, von dem aus die Belieferung erfolgt, so muf3 zwischen den verschie-
denen Transportmoglichkeiten, 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 wihlen?

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

Bei der ersten Frage handelt es sich um die grundsitzliche 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, Gr68e und Gewicht beschrinken die Entfernung
und die (wirtschafts)geographischen Bedingungen zwischen Versand- und Zielort die
Anzah] der Alternativen. Die Frachtkosten fiir die einzelnen Transportalternativen
sind — in vereinfachter Sicht — vor allem versandmengen- und gewichtsabhédngig und
in ihrer Struktur mit unterschiedlich hohen Fixkostenbestandteilen belastet. Die Be-
nutzung der einzelnen Transportmedien hat jedoch auch kostenméiBige Konsequen-
zen fiir die Lagerkosten. Konnen durch Verkiirzung der Transportzeiten (z. B. durch
Luftfracht) die Lagerumschlagsgeschwindigkeiten erhoht und damit der durchschnitt-
liche Lagerbestand und die Lagerinvestitionen vermindert werden, so verringern sich
auch die gesamten Lagerkosten. Andererseits hat jede Transportart auch Einflul auf
die Verwaltungs- und Verpackungskosten des Versands sowie auf Versicherungen,
Steuern und auf die Kapitalkosten, sofern die Zahlung des Kaufpreises vom Liefer-
zeitpunkt abhéngt. SchlieBlich miissen Kosten fiir entgangene Verkdufe und Ruf-
minderung aufgrund verspédteter Auslieferungen, die durch die Wahl des Transport-
mittels verursacht sind, angesetzt werden. Aufgrund dieser vielfaltigen Interdepen-
denzen ist es sehr problematisch, generelle Hypothesen iiber die genauen
Kostenverldufe der einzelnen Transportalternativen aufzustellen. Wo in etwa die kri-
tischen Versandmengen zum Wechsel von einer Alternative zu einer anderen liegen,
148t sich nur unter Beriicksichtigung der individuellen Gegebenheiten und Lieferbe-
reitschaftserfordernisse bestimmen.

Die Frage nach der Beférderung mit eigenen oder fremden Transportmedien ist zu-
nédchst auch eine Kostenfrage. Neben dem Problem der Aufbringung ausreichender
finanzieller Mittel zum Aufbau von Transportkapazititen muBl nimlich eine ausrei-
chende und dauerhafte Auslastung der Beforderungmittel gewéhrleistet sein, sollen
keine Leerkosten entstehen. Diese letzte Bedingung ist meist nur bei GroBunterneh-
men mit breitgestreuten Zweigbetrieben oder dann erfiillt, wenn es gelingt, die freien
Kapazititen (z. B. auf den Riickfahrten) durch Hereinnahme von Speditionsauftra-
gen auszulasten. Sind diese Voraussetzungen gegeben, so konnen eigene Transport-
kapazititen dem Hersteller eine gréBere Unabhingigkeit in der Distribution
verleihen. Andererseits verursacht eine solche Entscheidung langfristig zusitzliche
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Managementkosten und Kapitalbindungen. Aus diesen Griinden unterhalten auch
groBe Industriebetriebe heute nur selten eigene Transportflotten.

Konzentriert sich ein groBeres Verkaufsvolumen in einem vom Produktionsort weiter
entfernt liegenden Gebiet, so stellt sich die Frage, ob durch Einrichtung eines Fer-
tigwarenlagers in dem Gebiet die Kosten- und Lieferfihigkeitssituation des Herstel-
lers verbessert werden konnen. Steht ein Lager zur Verfiigung, so kann méglicher-
weise auf langsamere, kostengiinstigere Transportwege zuriickgegriffen und zugleich
eine schnellere Warenauslieferung an die Kunden gewéhrleistet werden. Ein Lager
wird dann sinnvoll sein, wenn die Frachtkostenersparnisse und Kostenvorteile aus ge-
stiegener Lieferfihigkeit die zusétzlichen Lagerkosten iibersteigen, eine Rechnung, die
im konkreten Fall relativ exakt durchfiihrbar ist.

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

A Gesamtkosten

Lagerkosten X
der Mietlagerung

Gesamtkosten
der Eigenlagerung

fixe Kosten

|

| des Eigenlagers
/ |

|

K

poy

genutzte Lagerkapazitat
(Menge/Zeit)

Abbildung 5.32: Entscheidung zwischen Eigen- und Fremdlagel;
unter Kostengesichtspunkten

Waihrend fiir die Eigenlagerung ein relativ hoher Fixkostenblock anfallt, bestehen die
Mietlagerkosten fiir den Mieter praktisch nur aus variablen Bestandteilen. Deswegen
ist es kostenmiBig erst sinnvoll, ein eigenes Lager zu errichten, wenn dessen durch-
schnittliche Auslastung dauerhaft iiber dem Punkt (K) in Abbildung 5.32 liegt.
Hinsichtlich der Unabhéngigkeit, Flexibilitdt und Managementkosten des Distribu-
tionssystems ist die Situation in diesem Fall analog der Entscheidung tiber eigene und
fremde Transportkapazitidten zu beurteilen.

In entsprechender Weise wie die Wahl der Transportmedien und die Errichtung eines
Lagerhauses lassen sich auch die weiteren Alternativen diskutieren, die zur Verbes-
serung der Lieferfahigkeit und Verminderung der physischen Distributionskosten zur
Verfiigung stehen. Es sind dies vor allem der Versand von Fertigteilen und deren

700



Zusammenbau zu Endprodukten in einem Montagebetrieb in einem entfernter lie-
genden Absatzgebiet sowie die Errichtung eines Zweigwerkes mit vollstindiger
Produktion auf dem betreffenden Teilmarkt. Sieht man einmal von den produktions-
technischen und standortbezogenen Voraussetzungen ab, die der Verwirklichung
dieser Alternativen zugrunde liegen kénnen (vgl. Teil 2, S. 220 ff.), so gestalten sich die
Kosten-, Flexibilitdts- und Unabhéngigkeitsiiberlegungen in diesen Féllen analog zu
den oben in groben Ziigen erlduterten Entscheidungen iiber Transport- und Lager-
alternativen. Der Trend zur Bildung von Fertigungssegmenten (vgl. Teil 4, S. 444 f.)
begiinstigt allerdings die dezentrale Produktion und Belieferung.

Ein Sonderproblem im Rahmen der Gestaltung von Transport- und Lagerhaltung ist
die Bestimmung der Anzahl und der Standorte von Ligern in einem groBeren Ver-
kaufsgebiet. Im Prinzip miissen dabei jeweils die gleichen Uberlegungen angestellt
werden wie im Falle nur eines einzelnen Lagers. Allerdings ist die Situation ungleich
komplexer und die Alternativenzahl praktisch uniibersehbar. Die K ostenstruktur bei
der Bestimmung der Anzahl gleich groBer Liger in einem Absatzgebiet gibt Abbil-
dung 5.33 tendenziell wieder.

Distributions- A

Kosten gesamte Distributionskosten

Kosten der Distribution von der
Produktion zu den Ligern

Kosten der Distribution von den
Ligern zu den Abnehmern
| -

|
!
|

»optimale“ Lagerzahl Anzahl der Liger

Abbildung 5.33: Distributionskosten und Anzahl der Léager

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

In der Spezialliteratur findet sich eine Vielzahl von quantitativen Losungsansitzen
zum Problem der bestmoglichen Anzahl und standortméBigen Verteilung von Fer-

tigwarenldgern. Erwahnt sei hier nur der analytische Ansatz von Baumol/Wolfe
(1958).
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Sind die Entscheidungen liber das Lagerhaltungs- und Transportsystem geféllt, so
stellen sich der Distribution immer wiederkehrende Dispositionsprobleme hinsicht-
lich der Verteilung der Transport- und Liefermengen und der Bestimmung der
Versorgungsrouten (etwa durch Lkw-Transport). Je nach geographischer und inten-
sitditsméBiger Verteilung der Nachfrage sowie der dieser gegentliberstehenden Pro-
duktionskapazitdt und der Flexibilitit 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 Moglichkeit der Simulation mit Hilfe des Computers geben hier wichtige
Losungshilfen 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 tdglichen Dispositionsproblemen kénnen
sich wertvolle Anregungen fiir Anderungen des Lagerhaltungs- und Transport-
systems entwickeln.

4. Kommunikations-Politik

Die Marktgestaltungsprogramme im Rahmen der Produkt-, Preis- und Distribu-
tionspolitik konnen nicht voll wirksam werden, wenn die Endabnehmer als Ziel-
gruppe der Marketingaktivitdten keine oder nur unzulingliche Informationen {iber
die Produkte, deren Preise und ihre Distribution erhalten. Der Produzent tritt des-
wegen in direkte oder indirekte Kommunikation mit seiner potentiellen Kiuferschaft
(vgl. z. B. Schmalen 1984), um ihr sein Angebot als Alternative zur Befriedigung bzw.
Losung bestimmter Bediirfnisse und Probleme bewuBit zu machen oder die subjektive
Notwendigkeit und Aktualitit bestimmter Bediirfnisse und Probleme erst hervorzu-
rufen.

Im weiteren Sinne gehéren 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 Kiufer,
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 Ausmaf der Marktiibersicht des einzelnen Nachfragers abhingt,
ist der Anbieter bestrebt, seinen potentiellen Abnehmerkreis planmiBig und gezielt
zu informieren.

DaB der Inhalt der vom Produzenten iibermittelten Informationen uber die ange-
botenen Produkte in aller Regel nicht der Sicht etwa eines unabhédngigen Warentest-
instituts oder Wirtschaftspriifers entspricht, ist angesichts der unternehmenspezifi-
schen Zielsetzungen eines marktwirtschaftlich arbeitenden Industriebetriebes un-
schwer zu vermuten. Das Unternehmen wird vielmehr nur die moglichen Vorzige
seines Angebots der Marktgegenseite zu vermitteln suchen. Der Industriebetrieb zielt
also darauf ab, daBl der Anwender mit der angebotenen Alternative auch deren positive
Bewertung bzw. mit dem aufgeworfenen Bediirfnis oder Problem auch dessen Befriedi-
gung und Loésung in Form des eigenen Erzeugnisses internalisiert.
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Grundlage fiir die Gestaltung der Verhaltensbeeinflussung durch Kommunikation
sind die Verhaltensweisen der Zielgruppen, fiir deren Erkliarung die Psychologie,
Sozialpsychologie und Soziologie verschiedene Theorieansitze liefern (vgl. dazu den
Abschnitt 11.2). In dem Ma@e, 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 Prife-
renzbildung bei den Kéufern in iiberproportional steigendem Umfang eingesetzt.
Dies gilt vor allem fiir Méirkte mit relativ homogenen Giitern und sehr vielen Nach-
fragern, also Konsumgiiter wie Tabakwaren, Getrianke, Automobile, Haushaltsge-
rite, Korperpflegemittel, aber auch fiir weniger homogene und besonders fiir neuere
Produkte des Konsum- und Investitionsgiiterbereichs (z. B. Mikrowellenherde,
EDV-Anlagen, Kunststoffe).

Den Kommunikationstechniken wird haufig ihr beeinflussender und manipulativer
Charakter vorgeworfen, der den Betroffenen ihre Entscheidungsfreiheit ndhme. Die
Zielrichtung solch einseitiger Kommunikationsprozesse ist es tatsdchlich, den Emp-
fanger der Nachricht zu einem bestimmten Handeln, ndmlich zum Kauf zu bewegen.
Jedoch miissen die an das Produkt gestellten Erwartungen, deren Inhalt freilich wie-
derum von der Angebotsseite zum Teil vermittelt sein kann, auch tatsichlich in
Erfillung gehen. Gegen den genannten Vorwurf wird auch eingewandt, daB3 die Ver-
braucher eine gewisse Immunitit entwickeln gegen die beinahe uniibersehbar zahl-
reichen Beeinflussungsversuche der Industrie und daB sie nur sehr wenige der vielen
werbenden Informationen wahrnehmen. Wenn auch das Problem, die Auswirkungen
von Beeinflussungstechniken zu messen, bisher praktisch ungeldst 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 Fillen um eine schéiidliche Manipulation der Verbraucher handelt,
die zu unterbinden sei, ist in erster Linie politischer Natur (z. B. im Bereich der Ge-
nuBmittelwerbung). Trotz des Postulats der sogenannten gesellschaftlichen Verant-
wortung der Unternehmerschaft, in das z. B. eine Selbstbeschrankung im Bereich der
WerbemaBnahmen hineininterpretiert werden kénnte, koénnen nur die politischen
Instanzen durch gesetzliche Regelungen die Grenzlinie etwa zwischen ,,iiberzeugen-
der Information* und ,,manipulierender Suggestion® im Kommunikationsgebaren
der Wirtschaft zu ziehen versuchen. Dies gilt auch fiir die Frage, ob jedermann
iiberall, zu jeder Zeit und mit allen Mitteln werbend tétig werden darf. Die bestehende
Wirtschafts- und Rechtsordnung, die Interessenvertretungen der Industrie in Legislative
und Exekutive sowie die Problematik der inhaltlichen Konkretisierung solcher Rege-
lungen beschriinken auch die politische Handhabung des Problems. Ansatze zu Kom-
promissen zwischen industriellen Kommunikationsinteressen und dem Schutz des
Verbrauchers vor vermeidbaren Beeintrichtigungen seiner Entscheidungsfreiheit fin-
den sich fiir die Bundesrepublik Deutschland etwa im Gesetz gegen unlauteren
Wettbewerb (UWG), in dem Werbeverbot auf Autobahnen, in der Beschrankung der
Werbung im 6ffentlichen Rundfunk und Fernsehen.

Einen einfachen Versuch, die Kommunikationsbeziehungen zwischen Verkadufer und
Kaufer in einem Schema abzubilden, stellt Abbildung 5.34 dar (vgl. folgende Seite).
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Abbildung 5.34: Kommunikationsbeziehungen zwischen Angebot und Nachfrage

Das Schaubild zeigt, daB sich iiberwiegend ein einseitiger Kommunikationsvorgang
vollzieht; der Kiufer kann dem Verkiufer seine Antworten néimlich in der Regel nicht
iiber den gleichen Kommunikationskanal geben, sondern im allgemeinen nur durch Kauf
oder Nichtkauf reagieren.

Die Kommunikations-Politik, d. h. die Gesamtheit aller Aktionsparameter, die vor-
rangig der Ubertragung gezielter Informationen iiber das Unternehmen und seine
Produkte auf verschiedene Zielgruppen dienen, besteht aus den drei sich zum Teil
iiberschneidenden MaBnahmenkomplexen Verkaufsférderung, Werbung und Offent-
lichkeitsarbeit. Gegenstand dieser MaBnahmen sind in erster Linie die Produkt-
Politik, die Preis-Politik und die Distributions-Politik, die ihrerseits bereits Informa-
tionen ubermitteln. Die Kommunikations-Politik ist als ein zusammenhéngender
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 dndern. Die wichtigsten Aspekte von Ver-
kaufsférderung, Werbung und Offentlichkeitsarbeit werden im folgenden kurz be-
handelt.

Verkaufsforderung

Die raumlich und personell unmittelbarste Form der Kommunikation zwischen An-
bieter und Kéufer ist die Verkaufsférderung. Sie umfafit insbesondere Fragen der
Ausbildung und des Einsatzes des Verkaufspersonals, die Gestaltung der Verkaufsstiit-
ten und die Prisentation der Produkte am Verkaufsort.

Die Schulung des Verkaufspersonals ist eng mit der Gestaltung der Absatzwege, die
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 selbstindigen Handelsvertretern oder den Verkdufern des Handels,
besonders des Fach- und Einzelhandels, miissen durch den Hersteller Warenkennt-
nisse, Verkaufsargumente, Informationen iiber die Kundengruppen und die Konkur-
renz sowie Taktiken fir erfolgreiche Verkaufsverhandlungen in Schulungskursen,
Wochenendseminaren usw. vermittelt werden.

Daneben muB} der Einsatz der Verkaufsorgane — insbesondere der Reisenden und
Handelsvertreter — so organisiert sein, daB er gute Verkaufserfolge bei geringen
Kosten verspricht. Dabei geht es zum einen um die kundenspezifische und regionale
Abgrenzung der Verkaufskompetenzen. Je nach marktlichen Verhéltnissen und Fahig-
keiten der Verkdufer erfolgt diese Einteilung nach geographischen Kriterien und/oder
nach Kundengruppen (GréBenklassen, 6ffentliche und private Kunden usw.). Die
Problemstellung dhnelt dem sogenannten Personalzuweisungsproblem (vgl. Teil 6,
S. 793). Zum anderen ist die Frage zu 16sen, in welcher Reihenfolge die Kunden zu
besuchen sind, um bei niedrigsten Reisekosten mdglichst erfolgreich zu verkaufen.
Ansdtze zur Losung dieses Problems hat die Unternehmensforschung unter dem
Stichwort ,, Travelling Salesman Problem* entwickelt (vgl. Teil 4, S. 562 ff.). SchlieB3-
lich sind die Art und Weise der Feststellung von Verkaufszielvorgaben und das
Anreizsystem fiir die Verkaufsorgane (Hohe des festen Grundgehalts, Hohe der Nor-
malprovision, Pramiensystem fiir iiberdurchschnittliche Verkaufserfolge, Spesen-
regelung, Statussymbole usw.) zu bestimmen. Diese hier nur kurz angedeuteten
GestaltungsmaBnahmen stehen in Verbindung mit der Errichtung eines vertikalen
Kommunikationssystems innerhalb der Verkaufsorganisation (regelmiBige AuBen-
dienstberichte, Vertreter- und Verkduferversammlungen usw.) das zugleich eine
Grundlage der Kontrolle und Anderung der Verkiuferaktivititen und ihrer Ausbil-
dung darstellt.

Der Unterstiitzung personlicher Kommunikation zwischen Verkdufern und Kéaufern
dient der zweite Komplex der Verkaufsforderung: die Gestaltung der Verkaufsstétten
und die Prisentation der Produkte. Im Mittelpunkt steht die vom Hersteller getra-
gene oder unterstiitzte sogenannte ,,Point-of-Purchase* (POP-)Werbung. Dazu ge-
horen die attraktive Ausgestaltung des Verkaufsortes (Einzelhandel, Verkaufsnieder-
lassung, Ausstellungsraume usw.) mit Hilfe von Plakaten, Modellen, Broschiiren,
besonderen Warenstidndern, 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 erfiillt, die erste Aufmerksamkeit
potentieller Kédufer 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
Verkaufsférderung sind Informationsveranstaltungen, auf denen interessierten Kau-
ferkreisen Eigenschaften und Funktionen der Produkte vorgefiihrt werden, die
Uberreichung von Werbegeschenken, Film- und Lichtbildveranstaltungen mit Ver-
brauchern sowie Ausstellungs- und Messestédnde.
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Werbung

Stand bei der Verkaufsforderung die raumliche und personelle Unmittelbarkeit der
Kommunikation zwischen Angebot und potentiellem Kéuferpublikum im Vorder-
grund, so ist die Werbung im hier verstandenen Sinne eine Form der vermittelten
Nachrichteniibertragung zwischen Hersteller und Zielgruppen. Im umgangssprach-
lichen Sinne umfaBt sie zwar jedes werbende Tatigwerden fiir Bediirfnisse, Produkte
und Unternehmen, also auch die Verkaufsférderung und Offentlichkeitsarbeit. Aus
analytischen Griinden sowie in Anlehnung an verschiedene Literaturauffassungen
soll Werbung hier die Kommunikationsformen beinhalten, die unpersonlich und in rium-
licher Distanz vom Verkaufsort durchgefiihrt werden und sich auf ein einzelnes Produkt
oder auf eine Gruppe von Bediirfnissen oder Produkten einschlieBlich der damit in
Verbindung stehenden Zusatzleistungen beziehen.

Werbung stellt besonders im Bereich der Konsumgiiterindustrie 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 beeinfluft.

Im Bereich der Investitionsgiiterindustrie dagegen bildet meist die personliche An-
sprache der Kunden den Schwerpunkt der Kommunikation. Die direkte Interaktion
ist durch die tendenziell geringere Zahl von Bedarfstragern moglich. Die Besonder-
heiten des Investitionsgiitermarketing ergeben sich aus dem derivaten Bedarf nach
Investitionsgiitern und dem kollektiven und formalisierten Kaufentscheidungspro-
zeB (vgl. Abbildung 5.11, S. 647).

Einen Uberblick iiber die vielfiltigen Anwendungsméglichkeiten gibt die Zusam-
menstellung von Werbearten in Abbildung 5.35.

Kriterium Beispiele

Geographische Reichweite lokale, nationale, internationale Werbung

Kéufergruppe 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

Die Bestimmung des Werbeinhalts stellt ein erstes, schwieriges Entscheidungspro-
blem dar. Es gilt, ein Thema als Nachricht auszuwiéhlen, das die Aufmerksamkeit fiir
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das Produkt und seine Verkaufsfahigkeit am wirksamsten steigert. Wegen der raum-
lichen und zeitlichen Begrenzung der einzelnen Werbemedien und der in der Regel
geringen Zeit, die der Kaufer einer Werbung zu widmen bereit ist, konnen aus den
moglichen werbefdhigen Produktvorziigen und produktbezogenen Kaufstimuli nur
einzelne ausgewidhlt werden. Je nach den Lebens- und Verhaltensweisen der Kaufer-
zielgruppen werden 6konomische, technische, funktionale, emotionale oder soziale
Produktkomponenten als Werbeinhalte gewahlt. Kenntnisse iiber die Motive und Ver-
haltensmuster der Kiufer sind also Voraussetzungen fiir die gezielte Wahl der Werbe-
nachricht.

Die Prisentation des Werbeinhalts ist ein nédchster wichtiger Schritt. Er ist deswegen
von grofler Bedeutung, weil nur eine zielgruppengerechte Verschliisselung der Nach-
richt beim Empfinger einen ausreichend hohen Aufmerksamkeitswert erzeugt. Die
verbale Aufbereitung des gewihlten Werbethemas gehdrt 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 Kanile (Medien) zur Verbreitung der Werbenachricht zur Ver-
fligung stehen und wie die Auswahl unter diesen Medien getroffen werden soll, wirft
einen weiteren Problemkomplex auf. Die wichtigsten Werbekaniile und ihre jeweili-
gen Ausgestaltungsmdoglichkeiten sind in Abbildung 5.36 wiedergegeben.

Werbekanile Ausgestaltung der Werbekanile

Zeitungen Anzeigen, versteckte Werbung in Artikeln

(Fach-) Zeitschriften

Fernsehen Fernsehspots, versteckte Werbung in Fernseh-
sendungen

Rundfunk Rundfunkspots

Lichtspieltheater Werbefilme und -dias, versteckte Werbung in
Filmen

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

offentliche und private Plakate, Leuchtreklamen

Anschlagfliachen

StraBenverteilung Flugblitter, Prospekte, Kataloge, Warenproben

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

Die wichtigsten Bestimmungsgré8en bei der Auswahl der Medien bilden Produktart,
Kiuferzielgruppen, Streubereich und Kosten. In der Regel, vor allem im Bereich der
Konsumgiiter, stehen mehrere Werbekandéle zur Verfiigung. Das AusmaB 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.

Die Entscheidung tiiber die Art der Inanspruchnahme der moglichen Werbekanéle
kann sich beim gegenwirtigen Stand des Wissens iiber die Wirksamkeit von Werbung
zwar auf Daten iiber die Erreichbarkeit bestimmter Zielgruppen mittels eines Me-
diums stiitzen, muBl aber dennoch groBenteils subjektiven Préferenzen und Erfah-
rungen der Entscheidungstrager iiberlassen bleiben. Die Konzentration auf ein
Medium findet sich genauso wie die gleichmaBige Verteilung der Werbeausgaben auf
alle verfiigbaren Medien.

Fiir die Entscheidung iiber die giinstigste Ausgestaltung eines oder mehrerer vorge-
gebener Kandle gibt es bereits erste Ansdtze von Entscheidungshilfen. Mit Hilfe der
linearen Programmierung 148t sich beispielsweise der durch Marktforschung ge-
schitzte Werbeerfolg der Inanspruchnahme der Alternativen (Zeitung, Rundfunk-
sendung usw.) unter bestimmten Nebenbedingungen (Werbebudget, minimale und
maximale Verfiigbarkeit der einzelnen Medien) maximieren (Mediaselektionsmodel-
le). Abgesehen von dem Problem der Effizienzschédtzung beschrinken jedoch die
impliziten Annahmen und nichtberiicksichtigten Fragen bei der linearen Program-
mierung die Anwendbarkeit dieses Verfahrens: konstante Grenzeffizienz einer Wer-
bemafnahme, konstante Werbekosten, Nichtberiicksichtigung des Problems der
Mehrfacherreichung eines Verbrauchers, keine Aussagen tiber die zeitliche Verteilung
der WerbemaBnahmen. Die herkémmlichen Verfahren gehen von Informations-
voraussetzungen aus, die nur in den seltensten Féllen erfillt sein dirften (z. B.
Kenntnis des durch jede einzelne Werbung hervorgerufenen Grenzumsatzes). Die
Problematik herkommlicher Entscheidungshilfen wird mit Hilfe der Simulation zu-
mindest teilweise beseitigt. Simulationen dienen einer verbesserten Datenaufberei-
tung zur Entscheidung iiber den konkreten Media-Plan, bieten aber selbst keine
spezifische Losung an.

Das weit verbreitete Auswahlkriterium ,,Kosten pro Tausend Empfiinger der Nach-
richt“, das z. B. durch Division der Kosten einer Anzeige oder eines Spots durch die
geschatzte Leser- oder Zuschauerzahl gebildet wird, beinhaltet einige Probleme. Die
Tatsache, daB nicht alle Empfanger die Nachricht tatsichlich wahrnehmen und nur
ein Bruchteil von diesen zu den Zielgruppen der betreffenden Marketingkonzeption
gehort, bleibt durch eine undifferenzierte Anwendung dieses Prinzips ebenso unbe-
riicksichtigt wie die versteckte Annahme durchschnittlich konstanter Wirksamkeit
der einzelnen Werbungen — was sich z. B. bei einer Konzentration auf die kosten-
giinstigsten Mittel negativ bemerkbar machen kann.
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Ein weiteres Problem ist in der zeitlichen Verteilung der WerbemalBnahmen zu erblik-
ken, wobei zwischen dem langfristigen und dem kurzfristigen Timing des Werbeein-
satzes zu unterscheiden ist. In den langfristigen Zeitplan gehen Saisoneinfliisse, die
Lebenszyklen alter und neu hinzukommender Produkte sowie Annahmen iiber die
zeitliche Verzégerung der Werbewirkung (z. B. 70% Sofortwirkung und jeweils 10%
in den folgenden 3 Monaten) als BestimmungsgréBen ein. Im kurzfristigen Zeitplan
(z. B. 1 Monat) wird die genaue zeitliche Abfolge und Haufigkeit der Werbema@-
nahmen geregelt. Je nach Produktart, Einkommen und Ausgabengepflogenheiten der
Zielgruppen sowie Hypothesen iiber die unmittelbare Wirkung auf die Empfanger
kommen verschiedene Alternativen zur Anwendung.

Vor allem im Bereich der hochwertigen Gebrauchsgiiter stellt die Beantwortung der
Frage, ob eine pro- bzw. antizyklische Werbestrategie ergriffen werden soll, eine
Grundsatzentscheidung dar. Im einen Falle werden die Ausgaben fiir den Werbeein-
satz den Umsatzentwicklungen angepafBt, im anderen verlaufen sie zu diesen ent-
gegengesetzt. Die Auffassungen iiber die Vorteilhaftigkeit beider Strategien gehen
weit auseinander. Wihrend in empirischen Untersuchungen iiberwiegend ein zum
Konjunktur- und Umsatzverlauf zyklischer Werbeeinsatz festgestellt wurde, wird
sehr haufig die Meinung vertreten, daB es gerade in Zeiten geringer Umséitze beson-
ders wichtig ist, intensiv zu werben, um die notwendigen Kaufimpulse auszul6sen.
Die Entscheidung fiir eine der beiden Strategien hiingt ganz wesentlich von der produkt-
(gruppen-)bezogenen Werbeelastizitit ab.

Wie die Uberlegungen zur Medienauswahl zeigten, bildet die Werbeerfolgskontrolle
einen weitgehend ungelsten Problemkreis im Bereich der Werbung. Die Interdepen-
denzen zwischen Werbung einerseits und Verkaufsvolumen bzw. Kaufentscheidun-
gen der Nachfrage andererseits sind sehr komplex. Die mdglichen time-lags und viele,
schwer schitzbare zusitzliche EinfluBgré8en lassen eine exakte, von den anderen
Marketinginstrumenten isoliert, quantitative Messung der Werbewirkung nicht zu.
Trotzdem ist die Suche nach hinreichend aussagefahigen Kontrollmdéglichkeiten not-
wendig, weil vor allem in der Konsumgiiterindustrie sehr hohe Beitrage fiir 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 abschéitzen,
da sich manche Werbeempféanger vielleicht auch ohne Riickantwort oder mit erheb-
licher zeitlicher Verzogerung zur Reaktion entschlieBen. Mit den Methoden der
empirischen Sozialforschung kann jedoch versucht werden, den Kommunikationseffekt
direkter wie indirekter Werbemafinahmen zu iiberpriifen, 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
Testmiérkten und Paneluntersuchungen lassen sich unter Umstidnden auch die zeitlich
unmittelbaren Verkaufsauswirkungen bestimmter Werbeformen ermitteln. Schlie3-
lich konnen aus Zeit- und Betriebsvergleichen von Werbungs- und Verkaufszahlen
vorsichtige Riickschliisse auf die Effizienz der Werbung gezogen werden.
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Einen weiteren Problemkreis, der in diesem Zusammenhang angesprochen werden
soll, bildet die Bestimmung der Hohe der Werbebudgets. Dieses Budget bestimmt die
Werbemoglichkeiten, wenn auch ein eindeutiger Zusammenhang zwischen Werbe-
aufwand und Werbeerfolg nicht nachgewiesen werden kann. Die triviale Forderung,
daB das Werbebudget gerade so hoch sein sollte, daB es der Unternehmung insgesamt
den hochsten Umsatz oder Gewinn erbringt, ist praktisch nicht zu verwirklichen.
Abgesehen von den Problemen der Werbeerfolgskontrolle und -vorausschitzung
muB zur Beurteilung der Erfolgstrichtigkeit beriicksichtigt werden, da8 jedes Werbe-
budget Riickwirkungen auf die Zusammensetzung der eigenen Marketing-Politik
(Anderungen der anderen Kommunikationsparameter, der Preise, Distribution usw.)
und auf die Werbebudgets und die Marketing-Politik der Konkurrenz haben kann.
Die Schitzung der damit zusammenhéngenden zukiinftigen Daten, Reaktionen und
Wabhrscheinlichkeiten stellt ein bislang unlésbares Problem dar, das eine exakte Be-
wertung alternativer Werbebudgets verhindert.

Deswegen werden in der Praxis zur — mehr heuristischen — Bestimmung des mone-
tdren Werbevolumens einige Faustregeln angewandt, die hier kurz genannt werden
sollen. Die ,Restbetragsmethode* geht davon aus, (aus der Sicht der Finanz- und
Erfolgsplanung) der Werbung einen Betrag zur Verfiigung zu stellen, ,,den man sich
leisten kann“. Demnach werden die Planungsgr68en der anderen Unternehmensbe-
reiche vorab beriicksichtigt und der verbleibende Rest der Werbung zugewiesen. Je
nach unternehmensinterner Machtverteilung gelingt es dem Werbechef eventuell, auf
sein Budget doch einen gewissen EinfluB zu nehmen, so daB spezifische Marketing-
interessen unter Umstdnden Beriicksichtigung finden koénnen. Diese Methode
kommt wahrscheinlich in erster Linie in Unternehmen aus weniger werbeintensiven
Branchen zum Zuge. Werbungsintensive Industriebetriebe der Konsumgiiterindu-
strie pflegen ihr jahrliches Werbebudget hdufig mit der ,,Prozent-vom-Umsatz-
Methode“ zu ermitteln, wobei der gegenwértige oder der geplante Umsatz herange-
zogen wird. Vorteile dieses Verfahrens, das auch auf der Basis eines Prozentsatzes vom
Verkaufspreis durchfiihrbar ist, sind seine Einfachheit und die enge Produkt- und
Umsatzbezogenheit, die das BewuBtsein von der Werbung als erfolgswirksamem
Kostenfaktor schirft. Nachteilig ist die Starrheit der Methode, die wenig Raum fiir
die Besonderheiten von Marktsegmenten oder fiir auBergewohnliche Werbeaktionen
1aBt. Damit werden antizyklische Werbebemiithungen verhindert. In Ermangelung
brauchbarer Kriterien und zur Vermeidung von Werbekriegen wird besonders auf
oligopolitischen Konsumgiitermirkten die Methode der ,konkurrenzorientierten
Werbebudgetermittlung herangezogen. Entscheidungsgrundlage bilden entweder
Prozent-Werte oder absolute Betrige. Wegen der schwierigen Vergleichbarkeit der
Marketing- und Kommunikationspolitiken mehrerer Unternehmen sowie wegen der
Tatsache, daB gleiche Werbeausgaben nicht den gleichen Werbeerfolg mit sich bringen
miissen, ist diese Methode auch in Verbindung mit den Problemen der vorgenannten
Verfahren kritisch zu beurteilen. Allerdings kann die Information tiber 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. Erhohung des Bekanntheitsgrades einer Marke um x%; Verbesserung des re-
lativ ungiinstigen 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 ibrigen Unternehmenspianung abgestimmt. Abgesehen von
der Operationalisierung und Kontrolle von Werbezielen liegt die Problematik dieser
Methode vor allem in der Unméglichkeit, den Mittel-Zweck-Zusammenhang von
operationalen Werbezielen zu iibergeordneten 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, Prasentation, Mittelwahl, zeitlicher Einsatz,
Budget - treffen grundsitzlich auch auf die Entscheidungen tiber die anderen Kom-
munikationsinstrumente im Rahmen der Verkaufsférderung und der Offentlichkeits-
arbeit zu.

Offentlichkeitsarbeit und Interessenvertretung

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

Zielgruppen der Offentlichkeitsarbeit sind neben den aktuellen und potentiellen Kiu-
ferkreisen besonders auch Lieferanten, Kapitalgeber, die eigenen Mitarbeiter, der
Arbeitsmarkt und Behorden. Kommunikationsinhalte konnen der zahlenmiBige Ge-
schaftsverlauf, Fortschritte und Ergebnisse der Forschung und Entwicklung, sozial-
politische Verbesserungen oder personelle und organisatorische Verdnderungen
ebenso sein wie der allgemeine Gegenstand des Unternehmens. Als Kaniile 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 fiir die Offentlichkeitsarbeit spielen daneben Pressekonferenzen, Presse-
mitteilungen und Interviews, die sich in Zeitungs-, Rundfunk- und Fernsehmeldun-
gen und -kommentaren niederschlagen und den Namen des Unternehmens weniger
auffillig verbreiten helfen.

Das gleiche gilt fiir Spenden, Stiftungen und die exponierte Mitarbeit leitender
Organisationsmitglieder in 6ffentlichen (Beratungs-)Gremien und wissenschaftli-
chen oder karitativen Vereinigungen sowie fiir die sichtbare Forderung von Kultur-
und Sportveranstaltungen (Sponsoring). Die kombinierte Anwendung der genannten
MaBnahmen unterstiitzt eine positive Entwicklung des Firmenimages und tragt mit-
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telbar iiber die Arbeits-, Kapital- und Materialbeschaffungsmérkte sowie die Iden-
tifikation der Belegschaft und unmittelbar liber den Verkaufsmarkt zu einer Erfolgs-
steigerung durch Verkaufserhohung und Leistungsverbesserung bei.

Absatzwirtschaftliche Erfolge werden nicht nur durch Produkt-, Preis- und Distri-
butions-Politik sowie durch unmittelbare und mittelbare Formen der Kommunika-
tion mit den Abnehmern sichergestellt. Einfliisse auf den Moglichkeitsraum markt-
licher Aktivititen gehen auch von den institutionellen Rahmenbedingungen aus, wie sie
sich in Gesetzen und Verordnungen der legislativen und exekutiven Instanzen eines
Landes ausdriicken. Offentliche Regelungen der Binnen- und AuBenhandelsbezie-
hungen, Transportverordnungen, Produktions- und Konstruktionsvorschriften,
Wettbewerbspolitik, 6ffentliche Ausgabenpolitik, produkt- und branchenbezogene
Sondersteuern sind einige allgemeine Beispiele fiir mégliche Nebenbedingungen, die
der Absatzwirtschaft eines Industriebetriebes von seiten des Staates gesetzt sein kon-
nen. Von der 6ffentlichen Hand k6énnen demnach zum einen primére und sekundére
Wirkungen auf die Beschiftigung einer Unternehmung im Wege offentlicher Auf-
tragsvergabe ausgehen; zum anderen hat der Staat nicht unwesentliche EinfluBmog-
lichkeiten auf die Absatz-, Produktions- und Beschaffungsbedingungen von privaten
Betriebswirtschaften, was anhand von aktuellen Schlagworten wie Umweltschutz,
Verbraucherschutz, Sicherheitsvorschriften usw. leicht zu illustrieren ist.

Um die staatlichen Aktivitdten auf den die Hersteller interessierenden Gebieten friih-
zeitig zu erkennen und womdglich 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 Ko6rperschaften konstituiert. (Auch andere gesellschaft-
liche Gruppen suchen in dhnlicher Weise ihre Ziele durchzusetzen.)

Diese sogenannte Lobby tritt in Form von Mitglieder- oder Parlamentariergruppen der
politischen Parteien, Wirtschaftsverbinden und Verbandsvertretungen sowie speziellen
Repriisentanten einzelner Unternehmungen in Erscheinung und sucht auf die Meinungs-
bildung, Gesetzgebung und ausfiihrende Politik im Sinne der Zielvorstellungen der
vertretenen Unternehmen einzuwirken.

Dabei 148t sich tendenziell feststellen, daB3 in einem marktwirtschaftlichen Wirt-
schaftssystem der potentielle Einfluf3 mit der Marktmacht, die der Représentant einer
Unternehmung oder eines Verbandes vertritt, zunimmt, weil der gesamtwirtschaft-
liche ProzeB durch das Marktverhalten eines groeren Teils der Angebotsseite nicht
unbedeutend beeinflult werden kann. Deswegen ist die Interessenvertretung in Form
des Wirtschaftsverbandes am haufigsten anzutreffen, so dafl nahezu jeder Hersteller
in Interessengruppen organisiert ist. GroBunternehmen verfiigen hdufig noch zusétz-
lich tiber eigene Interessenvertreter. Inwiefern die Interessenvertretung aus der Sicht
der Vertretenen erfolgreich arbeitet, hdngt neben der Marktmacht insbesondere von
der politischen Struktur der Legislative und der 6ffentlichen Meinung zu den anste-
henden Fragen ab. Hier zeigt sich der enge Zusammenhang zwischen Offentlichkeits-
arbeit und Interessenvertretung, der beispielsweise in den Anzeigenkampagnen und
der Pressearbeit von Wirtschaftsverbdnden und Unternehmungen zu bestimmten,
auch von Legislative und Exekutive behandelten Problemen zum Ausdruck kommt.
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Offentlichkeitsarbeit wirbt zur Sicherung und Verbesserung des marktlichen Unter-
nehmenserfolges beim breiten Publikum und speziell auf den Absatz- und Beschaf-
fungsméirkten um Ansehen, Verstandnis und Vertrauen. Sie unterstiitzt damit auch die
Schaffung von Voraussetzungen fiir die wirksame Interessenvertretung der Unter-
nehmen bei staatlichen Instanzen, bei der es aus dem Blickwinkel der Marktinteressen
der vertretenen Unternechmen um eine gestaltende EinfluBnahme auf das relevante
Gesetzes- und Verordnungswesen und auf die 6ffentliche Auftragsvergabe geht.

IV. Zur Problematik der Gestaltung
der Marketing-Politik

Die Gestaltung der Absatzmairkte erschopft 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 Ausfiihrungen zur Produkt-, Preis-,
Distributions- und Kommunikationspolitik kam zum Ausdruck, daB 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 iibergeordneten Ziele und
Strategien abzustimmen. Je nach Programmstruktur und Struktur der Absatzmirkte
kann dies fiir den gesamten Absatzbereich oder getrennt nach bestimmten Ziel-
mirkten, Marktsegmenten oder Produkten geschehen (vgl. Abbildung 5.37,
S. 714).

1. Charakterisierung der Problemstruktur

Zur Verdeutlichung der Notwendigkeit und Problematik einer Integration von Pro-
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, dafl
zum Teil konkurrierende Kriterien zur Beurteilung von Handlungsméglichkeiten her-
angezogen werden miissen.

Auch die Planung der Marketing-Politik geht in der Regel von mehreren Zielen aus,
die nicht unbedingt kompatibel sein miissen. Solche Zielkonflikte miissen von den
verantwortlichen Entscheidungstriagern durch die Aushandlung von Zielpriferenzen
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Zielmairkte

Abbildung 5.37: Die Marketing-Politik

gelost werden. Schwieriger noch als die Losung von Zielkonflikten erscheint allerdings
das Auffinden von operationalen Beurteilungskriterien fiir die einzelnen Teilpolitiken
und die gesamte Marketing-Politik.

Héufig konnen zwar bestimmte Kriterien operationalisiert werden, die aber dann
meistens in keiner nachpriifbaren Mittel-Zweck-Beziehung zu den Oberzielen stehen.
So 14Bt sich zwar im Einzelfall sagen, wie sich eine Alternative im groen und ganzen
auf die Erfiillung wiinschenswerter und einigermaBen operationaler Kriterien wie
Kosten, Unabhéngigkeit, Flexibilitat auswirkt; inwieweit aber der Verwirklichungs-
grad dieser MaBstébe sich beispielsweise in der Erreichung der Ziele Gewinn,
Umsatz, Prestige usw. niederschligt, kann allenfalls tendenziell und hypothetisch
beschrieben werden.
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Auch die zeitlich horizontalen (funktionalen) Wechselwirkungen zwischen den ein-
zelnen Instrumenten und Teilpolitiken machen eine Integration der Aktionsparame-
ter notwendig und schwierig. Funktionale Interdependenzen ergeben sich daraus, dafl
nahezu alle Instrumente zueinander in Beziehungen stehen, die unterstiitzend, konkur-
rierend oder bedingend sein konnen.

So unterstiitzen beispielsweise technische Qualitdt und ansprechendes Design, nied-
rige Preise sowie reibungslose Distribution die Verkaufsforderung und Werbung,
andererseits kann ein falscher zeitlicher Einsatz der Werbung zu Nachfrageeffekten
fiihren, die der mengenméBigen Programmplanung widersprechen (Erzeugung nicht
zu befriedigender Nachfrage oder von Lagerproduktion). SchlieBlich kann die Her-
stellung eines bestimmten Sortiments Bedingung fiir die Inanspruchnahme eines
speziellen Absatzweges sein (z. B. bei der Errichtung von Exklusivldden). Die zeitlich
horizontalen Beziehungen unterstreichen also, daB3 die Marketing-Politik zu jedem
Zeitpunkt einen Wirkungsverbund darstellt, der nicht nur aus der einfachen Auf-
summierung der isoliert geschitzten Auswirkungen der einzelnen Instrumente be-
steht. Je nach Bemessung und gegenseitiger Abstimmung des Einsatzes der MaBnah-
men wird ein stirkerer oder schwicherer Gesamteinfluf3 auf die Marktgestaltung
ausgetibt.

Zeitlich vertikale Interdependenzen bedeuten zunéchst, da die Entscheidung iiber
den Einsatz der verschiedenen Marketinginstrumente nicht nur das gegenwartige
Marketing konkretisiert und festlegt, sondern den kiinftigen Handlungsspielraum teil-
weise determiniert.

Daneben ist auch der Fall zu beriicksichtigen, daBl gegenwirtige Aktionen hiufig erst
durch nachfolgende Entscheidungen ihre volle Wirkung entfalten konnen. Eine Werbe-
kampagne oder ein Absatzweg machen sich unter Umstédnden erst durch die spétere
Einfihrung eines neuen Produktes richtig ,,bezahlt“. Weiterhin muf} auch beachtet
werden, daB3 die Realisation der einzelnen Instrumentalentscheidungen unterschied-
liche Zeitrdume beansprucht. Eine Preisentscheidung ist viel schneller zu verwirk-
lichen als der Aufbau eines eigenen Transport- und Lagersystems. Und schlieBlich
verursachen die verschiedenen time-lags, die zwischen Realisation und Wirksamwer-
den der vielfiltigen Entscheidungen liegen, ein Abstimmungsproblem der Instrumente
im Zeitablauf. Wihrend die zeitliche Wirkung der Produktwerbung nur sehr ungenau
abgeschitzt werden kann, diirfte eine Verdnderung in den Zahlungs- und Lieferkon-
ditionen relativ schnell durchschlagen. Die Wirksamkeit des Einsatzes von Verkéu-
fern oder auch von Distributionssystemen unterliegt Lernprozessen und erreicht erst
mit zeitlichen Verzégerungen ihr volles AusmaB.

Entscheidungen iiber 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
Zielmarkte die MarktgestaltungsmaBBnahmen als ein Ganzes betrachten muf, eine
moglichst konsistente Integration aller MaBnahmen. Die Probleme, die dabei auf-
tauchen, sind also keineswegs akademischer, sondern praktischer Natur. Sie verdeut-
lichen den Unterschied zur klassischen mikro6konomischen Theorie, die allein auf
einem Instrument, nimlich dem Preis, der aus dem Kriftespiel von Angebot und
Nachfrage hervorgeht, ihre Erklirungen und Gestaltungsempfehlungen fiir den
Warenverkehr aufbaut. Die Handlungsmoglichkeiten bestehen aber nicht nur in
alternativen Preissetzungen, sondern in einer uniibersehbaren Menge von Kombina-
tionsmoglichkeiten einer Vielzahl von Instrumenten, die jeweils viele verschiedene
Ausprigungen annehmen kénnen.

Das Alternativenfeld ist nicht nur praktisch uniiberschaubar, Alternativen im Sinne der
Entscheidungslogik sind gar nicht formulierbar, da die einzelnen Handlungsméglich-
keiten wegen der Komplexitiit des Gegenstandes sich weder vollstindig gegenseitig
ausschlieBen noch vergleichbar gemacht werden konnen.

Hinzu kommt das generelle Problem der Prognose zukiinftiger Umweltverdnderun-
gen wie Reaktionen der Konkurrenz, technischer Fortschritt, institutionelle und
sozio-kulturelle Daten sowie die uniiberwundenen Schwierigkeiten einer einiger-
maBen exakten quantitativen Abschdtzung der Wirksamkeit einzelner Instrumente.

2. Losungsansitze

Die Problematik der Anwendung analytischer Losungsverfahren war schon verein-
zelt bei der Diskussion der einzelnen Teilpolitiken angeklungen. Auf das noch
komplexere Gestaltungsproblem der Marketing-Politik konnen sie nur durch An-
passung des Gegenstandes an die Methode, d. h. unter sehr einschrinkenden Pri-
missen angewandt werden. Auch in relativ einfach gelagerten Fillen und bei sehr
starker Abstraktion von der Wirklichkeit kénnen die analytischen Methoden nur
begrenzt Auskiinfte zur Entscheidungshilfe geben. Ein zusétzliches Problem, das die
ZweckmaiBigkeit der analytischen Methoden in Frage stellen kann, ergibt sich durch
die hierdurch verursachten Kosten.

Eine weitere Moglichkeit stellt die Computer-Simulation dar. Grundlage dieses Ver-
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 Verkniipfungen dieser
GroBen bilden die AusgangsgroBen, mit deren Hilfe die Beziehungen im Marketings-
ystem simuliert werden. Kennzeichnend fiir die Simulation ist, daB3 keine Zielfunk-
tion und prinzipiell — wird von den Speicherproblemen abgesehen — keine Beschrin-
kungen hinsichtlich der Zahl der Parameter und Relationen vorgegeben sind. Es wird
keine Losung durch Losungsalgorithmen angestrebt, sondern lediglich eine Beob-
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achtung des Modells unter verschiedenen Bedingungen. Mit Hilfe von Sensitivitéts-
analysen (vgl. Teil 7, S. 949 ff.) werden die in das Modell eingegangenen Hypothesen
zumindest soweit getestet und modifiziert, daB sich bei geringfiigiger Datenverdnde-
rung Keine unsinnigen Ergebnisse in anderen Teilgebieten des Systems ergeben. Hat
das Modell eine befriedigende innere Konsistenz erreicht, so kann es fiir die Ent-
wicklung der Marketing-Politik als kiinstlicher Testmarkt verwandt werden. Verschie-
dene sinnvoll erscheinende Kombinationen von Marketinginstrumenten werden
eingegeben und ihr EinfluB auf Nachfrage und Verkauf getestet. Auf diese Weise kann
die Entscheidung tiber 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
vollstandige Uberpriifung der Konsistenz des Modells im Wege der Sensititvitits-
analyse moglich — nur einige signifikante Parameterkonstellationen werden heraus-
gegriffen — noch kann das Testen unterschiedlicher Marketing-Politiken in voller
Vielfalt erfolgen. SchlieBlich miissen die Probleme gesehen werden, die sich bei jedem
Modell durch die relativ hohe Abstraktion von der Realitdt und die unvollkommene
Information ergeben. So kann das Modell Beziehungen unrichtig wiedergeben,
Scheinrelationen aufstellen und wichtige Zusammenhénge iibersehen.

Die Computer-Simulation stellt sozusagen einen kiinstlichen Test unterschiedlicher
Verhaltensweisen und Kombinationen absatzpolitischer Instrumente dar. Dem-
gegeniiber ist der Testmarkt ein Experiment in realen Verhiltnissen, ein sogenanntes
Feldexperiment. Durch den Einsatz unterschiedlicher Kombinationen der Submixes
auf realen Mérkten lieBe sich tatsdchlich die Effizienz verschiedener Entscheidungen
iiberpriifen. Es leuchtet aber unmittelbar ein, dafl der wirkungsvollen Anwendung
dieser Methode schwerwiegende Hindernisse entgegenstehen, die hier nur angedeutet
werden konnen. Selbst wenn es gelingt, mehrere einigermalBen 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 Wirkungsschitzung fremder Einfliisse, die zeit-
liche Abgrenzung des Experiments und die Auswertung und Interpretation der
Ergebnisse. Hinzu kommen die hohen Kosten und der groBe Zeitaufwand, den dieses
Verfahren erfordert. Deswegen ist Testmarketing zur Beurteilung gesamter Marketing-
Konzeptionen weniger geeignet als zur Uberpriifung der tendenziellen Nachfragewirk-
samkeit einzelner Variablen, so etwa einer neuen Verpackung, einer besonderen
Werbeform oder einer Preisdnderung.

Integrierte Marketinginformationssysteme, die mit Hilfe von Datenmodellen (vgl.
Teil 3, S. 357 ff.) den Informations- und WarenfluB3 abbilden und durch (teil)auto-
matische Datengewinnung (z. B. Scanning, Betriebsdatenerfassung) unterstiitzt wer-
den, helfen ebenfalls, die verschiedenen Aktionsfelder des Marketing abzustimmen
(vgl. Scheer 1988, Zentes 1987).
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Wegen der geringen Ubereinstimmung zwischen der Problemstruktur der Gestaltung
der Marketing-Politik auf der einen und der Leistungsfahigkeit der diskutierten Pro-
blemlosungshilfen auf der anderen Seite, konnen diese Losungstechniken bisher
allenfalls zur isolierten Untersuchung einzelner Marketinginstrumente herangezogen
werden. Die notwendige Integration aller Instrumente zur Marketing-Politik miissen
die Entscheidungstrager 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 abhingig. Diese Erfahrungen leiten sich
aus der Unternehmensgeschichte insgesamt und/oder aus der beruflichen oder per-
sonlichen Entwicklung der einzelnen Entscheidungstriger ab.

Neben den genannten ,,sachlichen“ Hilfen der Entscheidungsfindung liben organi-
satorische Elemente wie Machtstruktur und hierarchische Struktur informelle Bezie-
hungen und Fithrungsstil Einfliisse auf die relative Gewichtung der Instrumente aus.
Den vielfdltigen Marktgestaltungsmoglichkeiten stehen ndmlich in der Regel knappe
Ressourcen in Form von Kosten- oder Finanzbudgets gegeniiber, um die die ver-
schiedenen Marktgestaltungsprogramme konkurrieren. Insofern ist in der endgiilti-
gen Aufteilung der Mittel auf die verschiedenen Parametergruppen nicht in erster
Linie nur eine ,,sachgerechte” Losung, sondern insbesondere auch ein Kompromif3
als Ergebnis eines Verhandlungsprozesses zu erblicken.

V. Marketingkontrolle

Die Entwicklung von Marketingstrategien sowie der logisch nachgeordnete Entwurf
und die Durchfiihrung von Handlungsprogrammen basieren auf Prognosen iiber die
den Absatzerfolg bestimmenden Parameter in der Unternehmung selbst und in der
fiir sie relevanten Umwelt. Die strategischen und programmbezogenen Entscheidun-
gen stiitzen sich daher auf mehr oder weniger unsichere Daten. Sowohl die Hand-
lungsprogramme der Marketing-Politik, als auch die Marketingstrategien bediirfen
der stiandigen Kontrolle und Anpassung an die tatsichlich 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 iibergeordneten Marketingziele.

Die Kontrolle dient dabei sowohl der Sicherstellung, daB Aktivitdten auch in der
geplanten Form durchgefiihrt werden, als auch dem eigenen Lernprozef3, nimlich der
Uberpriifung der in der Planung verwendeten Prognosen.
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1. Strategische Kontrolle

Im marketingstrategischen Bereich lassen sich Aussagen iiber den tatséchlichen Er-
folg meist erst in einem sehr spiten Stadium der Realisierungsphase machen, da
Zusammenhéinge zwischen Ursache (marketingstrategische Entscheidung) und Wir-
kung (Schaffung und Ausschopfung eines Erfolgspotentials) hdufig erst stark zeit-
verschoben beobachtbar sind. Die kontinuierliche Verfolgung einer Marketingstra-
tegie erfordert andererseits meist eine erhebliche Bindung von Unternehmensressour-
cen. Bei einer nachtriglichen Feststellung einer bedrohlichen Abweichung aufgrund
fehlerhafter Einschitzung der Umwelt oder diskontinuierlicher Entwicklung werden
die getroffenen Entscheidungen deshalb nur noch unter hohen Verlusten reversibel
sein.

Neben der groBen Reichweite des Planungshorizontes und der damit verbundenen
Uniiberschaubarkeit und Unsicherheit der Handlungsfolgen muB die strategische
Kontrolle eine permanente, den gesamten strategischen PlanungsprozeB begleitende
Aufgabe darstellen. Keinesfalls darf sie nur nach festgelegten Zyklen oder gar nur in
Form eines nachtriglichen Soll-Ist-Vergleichs durchgefiihrt werden. Ihre zentrale
Zielsetzung besteht einerseits darin, die in der stragetischen Marketingplanung ge-
troffenen Annahmen laufend auf ihre weitere Giiltigkeit hin zu tberpriifen und
gegebenenfalls auf Bedrohungen und dadurch notwendige Verdnderungen hinzuwei-
sen (Primissenkontrolle). Diese Pramissenkontrolle erfiillt eine wichtige Lernfunk-
tion und verbessert durch das Ausschalten nicht mehr giltiger Annahmen die
Qualitédt der strategischen Pline. Andererseits mul3 liberprift werden, ob die Ver-
wirklichung der strategischen Pline den in ihnen enthaltenen Soll-Werten, Zwischen-
zielen oder Meilensteinen entspricht (Durchfiihrungskontrolle). Durch Vergleiche
zwischen Planwerten und Istwerten kdnnen mogliche Abweichungen festgestellt und

durch Abweichungsanalysen untersucht werden (vgl. Trux u. a. 1988, Steinmann/ -

Schreydgg 1990). Dazu ist etwa der Fall denkbar, daB im Zuge einer Ursachenanalyse
fiir das Zuriickbleiben des tatsichlichen Marktanteils eines Produktes hinter dem
geplanten festgestellt wird, dal in einer fritheren Phase der strategischen Planung
u. a. eine falsche Zielgruppenklassifizierung vorgenommen wurde. Hétte sich dem-
gegeniiber bei einer Ursachenanalyse herausgestellt, daB von falschen Annahmen
iiber die Entwicklung des Konsumentenverhaltens der angesprochenen Zielgruppe
ausgegangen wurde, ldge eine Pramissenkontrolle vor.

Wenn ungewollte Handlungsfolgen strategischer Entscheidungen festgestellt werden,
ist der Gestaltungsspielraum fiir Gegenmafnahmen meist schon sehr stark einge-
schrankt. Es ist daher notwendig, mdgliche negative Entwicklungen bereits in einem
frithen Stadium durch das Erkennen schwacher Signale (vgl. Ansoff 1976) zu anti-
zipieren, um somit rechtzeitig GegenmaBnahmen treffen zu konnen. Beispielsweise
kann ein frithzeitiges Erkennen bestimmter Trends in der Bevolkerungsentwicklung
auf das Schrumpfen eines strategisch bedeutsamen Marktes hinweisen. Eine im Un-
ternehmen institutionalisierte Frithaufklirung/Frithwarnung kann aber auch gleich-
zeitig auf in der Zukunft liegende Chancen oder Gelegenheiten aufmerksam machen.
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Zur Bewiltigung der erheblichen Informationsprobleme muB vor allem eine Mobi-
lisierung der entsprechenden Informationsverarbeitungsmoglichkeiten bei allen
Unternehmensmitgliedern angestrebt werden. Ziel ist es, die Verantwortlichen auf
allen Ebenen des Unternehmens so zu sensibilisieren, daB sie fiir mogliche Anzeichen des
bevorstehenden Wandels empfinglich werden und bereit sind, dies in eine Strategie
umzusetzen. Die Erreichung der Kontrollziele wird allerdings durch das Dilemma der
Kontrolle erschwert. Wahrend ndmlich bei der Durchfithrungskontrolle von der un-
eingeschrankten Giltigkeit eines Planes ausgegangen und dessen Pramissen nicht in
Frage gestellt werden, ist es gerade Ziel der Pramissenkontrolle, die Planpramissen
zur Disposition zu stellen (vgl. Trux u. a. 1988). Die entgegengesetzten Wirkungen
dieser beiden Formen der strategischen Kontrolle miissen daher bei deren Ausiibung
beriicksichtigt werden.

Die Aufgabe der strategischen Kontrolle wird in der Praxis zunehmend durch das
strategische Controlling wahrgenommen. Dessen funktionaler Aufgabenbereich um-
faBt aber neben der Kontrolle generell auch Planungs- und K oordinationstéitigkeiten
sowie die Informationsbeschaffung und -versorgung. Im Mittelpunkt der strategi-
schen Kontrolltdtigkeiten 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/Giinther 1990).

Fiir die kritische Hinterfragung angewandter Verfahren, Annahmen sowie organisa-
torischer Regelungen wird im Rahmen des strategischen Marketing-Controllings
neuerdings haufiger der Begriff Marketing-Audit verwendet. Darunter versteht man
eine rechtzeitige und umfassend koordinierte Anpassung des marktbezogenen Fiih-
rungssystems an Umweltverdnderungen unter Berticksichtigung der sich stindig
weiterentwickelnden Informations- und Planungstechnologien (vgl. Kohler 1991).
Marketing-Audit umfaBt neben der Priifung der verwendeten Planungs- und Kon-
trollverfahren und verfolgten Marketing-Strategien auch die Uberwachung des
operativen Marketing-Mix-Einsatzes sowie der organisatorischen Gestaltung der
Marketingaktivititen (vgl. Abbildung 5.38).

2. Operative Kontrolle

Die Kontrolle operativer Marketingpline ist eine Aufgabe des operativen Marketing-
Controllings. Obwohl die Controlling-K onzeption 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 muB} das operative Marketing-Controlling Informationen gewinnen, die re-
levante Plan- und Zielabweichungen anzeigen und damit MaBnahmeniiberlegungen
auslosen konnen. Abbildung 5.39 zeigt den ProzeB der Marketingkontrolle.
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Marketing-Audit

Verfahrens- Audit: Strategien-Audit:

Priifung Priifung

— der Planungsverfahren — der zugrunde gelegten Pramissen

- der Kontrollverfahren — der strategischen Ziele

— der Informationsversorgung — der Konsistenz von SchluBfolgerungen

Marketing-Mix- Audit: Organisations- Audit:

Priifung Priifung

— der Vereinbarkeit mit strategischen — der vollstdndigen Berlicksichtigung
Grundlinien von Marketing-Aufgaben

— der wechselseitigen MaBnahmen- — der aufgabenentsprechenden
abstimmung Organisationsform

— der Mittel-Zweck-Angemessenheit - der Koordinationsregelungen

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

Marketingplanung
Festlegung von Sollwerten

v

Durchfiihren der Marketingpline

v

Marketingkontrolle

Soll # Ist
(Partielle Zielerreichung bzw.
Zieluiberschreitung)

v v

keine Anderung fiir die nichste

Soll = Ist
(Volle Zielerreichung)

Planperiode aufgrund der Analyse der
Ergebnisse der abgeschlossenen Abweichungsursachen
Periode
v v
Zeitliche Zunehmende Plananpassung durch Riickkopplung
Ausdehnung der Detailierung 1. Anpassung durch zusétzliche

LangfTist- der néchsten MaBnahmen >
planung Planungsschritte 2. Anpassung durch Zielkorrektur

3. Kombination aus 1. und 2.

A

Abbildung 5.39: ProzeBl der Marketingkontrolle
(in Anlehnung an Meffert 1986)

721



Auswahl von
Kontroll-

groflen

Der Kontrollproze83, das hei3t die zielgerichtete Gewinnung und Verarbeitung von
Kontrollinformationen, 148t sich in sechs Phasen unterteilen:

1) Festlegung aussagefihiger KontrollgréBen,
2) Bestimmung der Schwankungsbereiche,

3) Erfassung der Ist-Werte,

4) Vergleich von Soll- und Istwerten,

S) Analyse der Abweichungen,

6) Ergreifen von MaBnahmen.

Die Marketingkontrolle kann sowohl auf unmittelbare Erfolgsindikatoren (z. B. Um-
satz) als auch auf mittelbar 6konomische 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 beeinfluBt werden. Bei der
submixbezogenen Kontrolle treten dariiber hinaus Zurechnungsprobleme durch den
Wirkungsverbund des Marketing-Mix auf (vgl. Kéhler 1991).

Die erste Aktivitit dieses Kontrollprozesses besteht in der Festlegung aussagefihiger
Kontrollgr6Ben und eines Schwankungsbereiches, auBlerhalb dessen Anpassungs-
maBnahmen als erforderlich erscheinen.

Die in der Praxis am hiufigsten anzutreffenden KontrollgréBen sind am Gewinnziel
der Unternehmung orientiert. Haufig werden Umsatz, Marktanteil und Deckungs-
beitrage als KontrollgroBen genutzt. Hilfreich bei der Marketingkontrolle ist auch
das Verwenden von Kennzahlen, z. B. das Verhiltnis Gewinn zu Kapital oder Dek-
kungsbeitrag zu Umsatz, oder auch spezifischere Verhiltniszahlen wie die Relation
Umsatz zu Werbekosten oder Umsatz zu Verkaufsfliche. Entsprechend der Defini-
tion des Gewinnes bieten sich KontrollgréBen an, die sich unmittelbar auf die
Komponenten Erlos oder Kosten beziehen. Solche GréBen sind

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

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

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

Der Umsatz wird dabei hiufig — vor allem dann, wenn ein einigermaBen konstantes
Verhiltnis zwischen Umsatz und Gewinn vermutet wird — als wichtigster Erfolgs-
indikator betrachtet. Sicherlich ist der Umsatz ein wichtiger Indikator des Absatzer-
folges einer Unternehmung, eine Beschrinkung auf diese Kennzahl allein kann
allerdings zu folgenschweren Fehlentscheidungen fithren. Unbedingt notwendig ist
eine gleichzeitige Umwelt-, vor allem Konkurrenzanalyse sowie eine Analyse der Ko-
stenentwicklung (vor allem absatzbezogener Kostenarten) im eigenen Unternehmen.
Besondere Aufmerksamkeit wird hiufig — 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 Verhéltnis,
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 Bemiihungen entstehen, einen
potentiellen Kédufer zum Kauf von Produkten der Unternehmung zu veranlassen —
man konnte 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-
grofen.

Erfolgt die Zurechnung der Marketingkosten auf die verschiedenen Zuordnungskri-
terien auf Teilkostenbasis, also differenziert nach zurechenbaren und nicht zurechen-
baren Kosten, so 148t sich eine ganze Reihe von (Brutto-)ErfolgsgréBen (Deckungs-
beitragen) ermitteln. Der Deckungsbeitrag z. B. eines Produktes kann eine wesentlich
aussagekriftigere Information bieten als eine reine Umsatzziffer. Eine Verfeinerung
der Vorgabe- und KontrollgroBe 148t sich durch eine differenzierte Deckungsbei-
tragsrechnung (vgl. Teil 9, S. 1264) erreichen. Es lassen sich fiir viele marketingrele-
vante Entscheidungstatbestinde jeweils Deckungsbeitrage ermitteln. Beispiele dafiir
sind Deckungsbeitridge von Produktgruppen, Vertretern, Bezirken, Absatzkanilen,
Kundengruppen, Niederlassungen usw. Die Kontrolle derartiger Deckungsbeitriige
kann Anregungen geben, bestimmte Produkte, Gebiete oder Verkaufsorgane stiirker zu
forcieren oder aber auf lingere Sicht aufzugeben.

Eine Ergénzung der Deckungsbeitragsinformation ist erforderlich, um die Entwick-
lung des Erfolgsbeitrages eines Produktes im Zeitablauf zum Ausdruck zu bringen.
Fir Konsum- wie fir Investitionsgiiter kann ein gewisser Lebenszyklus angenommen
werden (vgl. Abbildung 5.19, S. 664), von dessen Verlauf die Hohe der Deckungs-
beitrdge abhidngt. Die Kontrolle eines Produktdeckungsbeitrages erfordert daher
einen zusdtzlichen Hinweis, ob es sich um ein Produkt in der Wachstumsphase oder um
ein ,,alterndes* Produkt handelt.
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Bestimmung
eines Schwan-
kungs-
bereiches

Statistische
Toleranzen

Simulation
von Abwei-
chungen

Erfassung der
Ist-Werte und
Soll-Ist-
Vergleich

Durch die Einbeziehung differenzierter Deckungsbeitrage werden die oben einge-
flihrten KontrollgroBen der einzelnen Submixes erginzt. Zusétzliche Informationen
sind erforderlich zur frithzeitigen Kontrolle von Tatbestinden, die sich im Rech-
nungswesen nicht rechtzeitig genug niederschlagen, um noch wirkungsvolle Anpas-
sungsmaBnahmen einleiten zu kénnen. Nicht qantifizierbare Ziele wie Prestige und
Macht oder folgenreiche Umweltentwicklungen wie technischer Fortschritt, sozialer
Wandel usw. bediirfen zu ihrer Erfassung der vielfaltigen Methoden der empirischen
Sozialforschung, wie sie weiter oben beschrieben wurden (vgl. Abschnitt 11.3.)

Nicht jede Abweichung eines Ist-Wertes vom geplanten Wert erfordert eine Anpas-
sungsmafnahme. Vielmehr sind geringfiigige Abweichungen in aller Regel zufalls-
bedingt. Aus diesem Grunde erfolgt bei der Bildung von KontrollgréBen gleichzeitig
die Festlegung von Schwankungs- oder Toleranzbereichen, innerhalb derer Ist-Werte
von den Soll-GréBen abweichen diirften, ohne da3 handelnd eingegriffen wird. Erst
wenn signifikante Abweichungen auftreten, werden Abweichungsanalysen und ge-
gebenenfalls KorrekturmaBnahmen erforderlich. Wichtig ist dabei, da nicht nur
Abweichungen beriicksichtigt werden, die zu einer geringeren Zielerreichung fiihren,
sondern auch Abweichungen mit einem positiven Zielbeitrag. Denn aus deren Ur-
sachenanalyse konnen wichtige Informationen fiir nachfolgende Planungsprozesse
gewonnen werden.

Fiir die Beurteilung der Abweichungen werden haufig Verfahren vorgeschlagen, die
der statistischen Qualitdtskontrolle 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 auflerhalb dieses Streu-
bereiches liegen, werden nicht mehr als im Sinne der gewédhlten Verteilung normal
angesehen.

Fiir die Anwendung bei der Marketingkontrolle stoBt ein solches Verfahren auf
Schwierigkeiten. Einmal diirften die Abweichungs,,ereignisse* kaum als unabhingig
voneinander zu betrachten sein, zum andern fehlt die statistische Masse, die es er-
moglicht, eine Normalverteilung anzunehmen. Als Signifikanzkriterium (Toleranz)
dient daher in der Regel das MaB der vermuteten Beeinflussung des Gewinnes oder
der Rentabilitdt. Der Einflul von KontrollgréBendnderungen auf das Zielkriterium
kann unter Umstdnden mit Hilfe einer Sensitivititsanalyse abgeschitzt werden. In
verschiedenen Simulationsldufen werden die Kontrollwerte planméBig verdndert
und es wird beobachtet, welche Konsequenzen sich fiir den Gewinn ergeben. Dabei ist
festzulegen, welche Gewinnabweichung als so beachtlich erscheint, daB Anpassungs-
maBnahmen ergriffen werden miissen. Diejenige Abweichung der Kontrollgrofe, die
diese Gewinnveranderung verursacht, gilt dann als signifikant. ZweckméiBigerweise
werden solche Simulationen mit Hilfe der EDV durchgefiihrt.

Die Erfassung der Ist-Werte erfolgt durch die Auswertung von Absatz- und Kosten-
statistiken und daran anschlieBenden Berechnungen von Kennzahlen. Die dadurch
ermittelten Ist-Werte werden schlieBlich mit den aus den Pldnen abgeleiteten Soll-
Werten verglichen. Werden dabei signifikante Abweichungen festgestellt, miissen die
ursdchlichen EinfluBfaktoren identifiziert und analysiert werden.
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Welche AnpassungsmaBnahmen im konkreten Fall erforderlich sind, bestimmen die
Hohe der KontrollgroBenabweichungen und die erwartete Umweltentwicklung. Zu-
néchst wird die Unternehmung haufig versuchen, sich durch die Variation eines ihrer
Marketingprogramme oder des gesamten Marketing-Mix an die verdnderten Gege-
benheiten anzupassen. Solche MaBnahmen 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 iiberpriifen sein.

Kommentiertes Literaturverzeichnis

Als mittlerweile , klassische* einfithrende Lehrbiicher in das Gebiet der Absatzwirt-
schaft bzw. des Marketing gelten: KOTLER (1982), MEFFERT (1986), NIESCHLAG u. a.
(1991), TieTZ (1989), LEITHERER (1989). Speziell den Investitionsgiiterbereich behan-
deln BAckHAus (1990), PLINKE (1985) und ENGELHARDT/GUNTER (1981).

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

Zur Vertiefung der folgenden Problembereiche eignen sich insbesondere:

— Marktforschung und Marktstrategien: BEREKOVEN u. a. (1989), BERNDT (1990),
KREILKAMP (1987)

- Programme der Marktgestaltung: BOCKER (1990), NIESCHLAG u. a. (1991)

— Marketing-Politik: BOCKER (1988), Kaas (1973), KOHLER (1991), SCHMALEN
(1982), SiMoN (1982)

— Marketing-Kontrolle: BOCKER (1988), KIENER (1980)
-~ EDV 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
konnen diese Ihrer Meinung nach vermindert werden?
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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. In welchen Fillen gibt auch eine funktionsorientierte Unternehmungsorganisa-

tion Gewahr fiir eine marktorientierte Unternehmungsfithrung?

. Welche Argumente sprechen fiir oder gegen die Matrix-Organisation zur Durch-

setzung einer marketingorientierten Unternehmungspolitik?

. Welche Schwierigkeiten ergeben sich bei der Abbildung des individuellen Kéu-

ferverhaltens im Rahmen von Totalmodellen?

. Welche Beziehungen sehen Sie zwischen den aufgezihlten Elementen von Markt-

modellen und einzelnen Modellen des Kauferverhaltens?

Weshalb ist die Beschiftigung mit dem Verhalten der Kéufer fiir das Marketing
von so groBer Bedeutung?

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

Welchen Einschriankungen ist die Brauchbarkeit von Testmarktergebnissen
unterworfen?

Welche Schwierigkeiten kdénnen bei einer langfristigen Prognose mittels der
Delphi-Methode auftreten?

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

Welche Griinde kénnen fiir laterale Diversifikationsstrategien bestimmend sein?

Inwiefern bilden Verhaltensweisen der Abnehmer die Grundlage fiir Marketing-
strategien?

Welche Informationen konnen aus der Analyse von Produktlebenszyklen und
Erfahrungskurven fiir die Entwicklung von Marketing-Strategien gezogen wer-
den?

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

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

Welche Argumente sprechen fiir oder gegen den Produktbegriff, der fiir die Be-
schreibung der Produkt-Politik gewahlt wurde?

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

Nennen Sie Beispiele fiir kosten- und/oder nachfrageméiBig interdependente Pro-
dukte! Wiirden Sie fiir solche Produkte kostenorientierte, nachfrageorientierte
oder konkurrenzorientierte Preisbildung vorschlagen?



21

22.

23.

24.

25.
26.

27.

28.

29.

30.

31

32.

33.

34.

35.

Zeigen Sie die Moglichkeiten und Grenzen einer Preispolitik auf der Grundlage
der Erfahrungskurve auf!

Welche Griinde sprechen fiir oder gegen eine weitgehende Konzentration auf das
Instrument ,,Preis* im Rahmen der Marktgestaltungsdiskussion?

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

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

Wodurch unterscheiden sich die Absatzwege von der ,,physical distribution®?

Inwiefern beeinfluBt die Gestaltung der Absatzwege die Gestaltung von Trans-
port und Lagerhaltung?

Wie ist die Stellung des GroBhandels und des Einzelhandels in den Absatzwegen
der Gegenwart zu beurteilen? Nennen Sie Beispiele fiir Absatzwege, auf denen
der Hersteller bzw. der GroBhandel bzw. der Einzelhandel die stirkste Macht-
position im Rahmen des Absatzkanals hat!

Formulieren Sie die Bedingungen dafiir, daB3 sich die Errichtung eines Zweig-
werkes zur Verbesserung der Distribution kostenmafig lohnt!

Kennzeichnen Sie den Zusammenhang zwischen Absatzweggestaltung und
Kommunikations-Politik!

Zeigen Sie anhand der Kommunikations-Politik einige mogliche Beziechungen
zwischen offentlichen und privat-wirtschaftlichen industriellen Interessen auf!
Nennen Sie Beispiele von komplementéiren und konfliktaren Interessenkonstel-
lationen!

Beschreiben Sie, warum das Problem der exakten Werbeerfolgskontrolle und
Werbebudgetermittlung unlosbar erscheint und diskutieren Sie die Frage der
Suboptimalitit der praktischen Ersatzverfahren!

Finden Sie fir Abbildung 5.1 (Grundstruktur eines Marketingsystems) weitere
mogliche Beziehungen zwischen Elementen, die bei mehr kurzfristiger Betrach-
tung zu beriicksichtigen sind!

Wo sehen Sie nach Betrachtung der Modelle des Kéuferverhaltens und der
Marktgestaltungsprogramme praktische Ansétze zur Gestaltung der Nachfrage
nach Investitionsgiitern?

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

Welche Hilfestellung kann die Computer Simulation bei der Gestaltung der Mar-
keting-Politik geben?
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36.

37.

38.

39.

40.
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Welche Informationsméglichkeiten bieten differenzierte Deckungsbeitrage im
Rahmen der Marketingkontrolle?

Erldutern Sie die Rolle von Datenmodellen fiir die Informationsgewinnung im
Marketing!

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

Fiir ein Diversifikationsvorhaben gibt es verschiedene Realisierungsformen.
Welche Griinde konnen fiir eine Diversifikation durch Akquisition, durch Neu-
griindung oder durch Joint Venture sprechen?

Diskutieren Sie Ziele und Gestaltungsméglichkeiten der Offentlichkeitsarbeit.
Fiir welche Arten von Unternehmungen koénnte Offentlichkeitsarbeit von beson-
derer Bedeutung sein?
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Ersatzentscheidung 454 ff.

Ersatzprodukte 48

Ersatzzeitpunkt einer Anlage 941

Ertrdge 1199f., 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 Unabhangigkeit
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

Europdische Wirtschaftliche Interessen-
vereinigung 166

Expertenmacht 116

Expertensystem 336 ff.

Exponentielle Glattung 656

Exportférderung 1012

Externe Effekte 1171
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Fabrik in der Fabrik 444
Fachabteilung 308 f.
Fachspezifitit 269, 308 f.
Factoring 1010 f., 1042
— Delkredere-Funktion beim 1042
Dienstleistungsfunktion beim
1042
- Kosten des 1042
— Nutzen des 1042
Fahigkeitsprofile 782
Faktischer Konzern 2[4 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
Fertigungsléhne 1209
Fertigungssegmente 436
Fertigungssegmentierung 444 ff.
FertigungsstraBen 807
Fertigungsstiickliste 495
Fertigungsstufe 494
Fertigungsstufenverfahren 504
Fertigungssysteme, flexible 1190 f.,
1258
Fertigungstiefe 56, 422 ff.
Fertigungstiefenoptimierung 424 If.
Fertigungszeitregel 572
Festsatzkredit 1004
Festwertverfahren 1405 f.
Fiedler-Modell 85I ff.
Fifo-Verfahren 1208, 1402
File Management System 342 f.
Financial Engineering 996
Finanzanlagevermogen 1371
Finanzbedarf 994
Finanzbuchhaltung 1212, 1214,
1339
Finanzcontroller 1025 f.
Finanzentscheidungen, Koordination
von 1026
Finanzergebnis 1437
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Finanzhedging 1053
Finanzierung
- aus Abschreibungsgegenwerten 979 ff.
- aus einbehaltenen Gewinnen
(s. auch Selbstfinanzierung) 984 f.
- aus Riuckstellungen 982 f.
Finanzierungsformen 995 ff.
Finanzierungshilfen, 6ffentliche 1011 ff.
Finanzierungskontakte 995
Finanzierungskosten 1012 f.
Finanzierungspramissen bei der Finanz-
planung 1034
Finanzierungsregeln 19
- horizontale 19, 1015
— vertikale 19, 1015
- und Kreditvergabe 970
Finanzierungssubstitute 1008 ff.
Finanzinnovationen 996
Finanzintermedidre 995 f.
Finanzkontrolle 1061 f.
Finanzleiter (Treasurer) 1025 f.
Finanzmanagement
- Begriff und Aufgaben des 1023
- Institutionalisierung 1024
- Organisationskonzepte des 1024 f.
Finanzmarketing 901
Finanzmarktbeziechungen 995 ff.
Finanzmarkte
- 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
~ tdglicher 1029, 1036 fT.
Finanzplanung 1028 ff.
- kurzfristige 1034 ff.
- langfristige 1030 fT.
- tagliche 1036 ff.
Finanzprozesse im Industriebetrieb 899 ff.
Finanzvorstand 1025 (.
Fixkosten. Proportionalisierung von 1239
Fixkostenblock, Differenzierung des
1250 ff.
Fixkosten-Deckungsrechnung 1255 ff.,
1262
Fixkostenschichten 1172, 1251 f.
Flexibilitdt 78, 424



Flexibilitatsbedarf 465

Flexible Fertigungssysteme 435, 594
FlieBfertigung 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
Fortfithrungsprinzip 1363
Fortfithrungsstatik, neuere 1324
Fortfihrungsvermogen 1325
Fortschritt, technischer 806
Fortschrittszahlenkonzept 604 ff.
Forward Rate Agreement 1058
Fremdbezug 305 ff.
Fremdfinanzierung 1002 ff.

~ Merkmale der 1002
Fremdkapitaltilgung 1022
Fremdkapitalzinsen 1212
Fremdschliissel 367
Fristigkeitsmethode 1472
Frithaufkldrung, strategische 65
Frithaufkldrung/Frihwarnung 719
FuE

Bereichsbudgetierung 1131
Kapazititsplanung 1137

—~ Kooperation 1121 f.
Projektbudgetierung 1132
Projektdefinition 1123

- Projektplanung 1127 ff.
FuE-Bereich

— dezentrale Eingliederung 1099, 1101
— kombinierte Eingliederung 1101
- zentrale Eingliederung 1097 {., 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

1

— absorptive 1096

— defensive 1096

— einsatzorientierte 1096

— ergebnisorientierte 1096

— horizontale 1096

— laterale 1096

— parallele 1097

— sequentielle 1097

— vertikale 1096

— offensive 1096

— Ziele 1095

Fihrerschaft 97

Fiihrung 848 ff.

FiithrungsgroBe 59 f.
Filihrungsmodelle 862
Fihrungsstil 750, 848 f., 1144

— innovationsforderlicher 1144
— kooperativer 750, 862
Fiihrungssysteme 63 ff.
Fiihrungstheorie, situative 859 f.
Fiihrungsverhalten 750, 848, 849 ff.
Fihrungsverhalten, anweisendes 750
Fiithrungsziele 848
Function-Point-Methode 323
Fundamentalanalyse 966 ff.
Funktionale Abhédngigkeit 366 f.
Funktionale Organisation 106 fT.
Funktionsgruppen 436
Funktionsintegration 288, 419 f.
Funktionsmeistersystem 101
Funktionsmodell 317
Funktionsprinzip 432
Funktionsverbund 381
Fusionskontrolle 217

Ganzzahligkeitsbedingung 489

Gap-Analyse 659 ff., 1108

Gebrauchsgiiter 1368

Gebrauchsmuster 1104

Gebrauchswert, subjektiver 1324 f.

Gefangenendilemma 32 f.

Gehilter 1210

Geldakkord 830 f.

Geldbedarf 994

GemeinerlGse, relative 1268

Gemeinkosten

- relative 1268

Gemeinkostenproblematik,
Handhabung der 1295 ff.

Gemeinkostenschliisselung 1184, 1264

Gemeinkostensenkung 1297 ff., 1308

Gemeinkostenverrechnung, prozeB-
orientierte 1190 f., 1193, 1302
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Gemeinkostenverteilung 1215

— Problemeder 1184 f., 1192 ff., 1239, 1248,
1296 f., 1300 fT., 1306

Gemeinkostenwertanalyse 1297 f.

Gemeinschaftskontenrahmen 1201, 1352

Gemeinschaftsunternehmen 215

— Sonderregelungen fiirr 1502 f.

General Problem Solver 42

Generalversammlung 190

Genfer Schema 820

Genossenschaft, eingetragene 188 ff.

Gerateverbund 381

GERT (Graphical Evaluation and Review
Technique) 1130

Gesamtkostenverfahren 1228 f., 1432,
1434 ff.

Geschiftsanteil 188 f.

Geschiftsbereichsorganisation 89 ff.

Geschiftsfeldplanung 421 f.

Geschiftsfeldstrategien 673

Geschéftsfithrer 175

Geschiftsvorfille

— bilanzpolitisch induzierte 1454 f., 1509

— Grundtypen von 1339 ff.

— zeitliche Vor- und Nachlagerung von 1454

— zeitliche Vor- und Nachverlagerung 1508

Geschaftswert 1370, 1375 f.

— Bewertung von 1423

Geschmacksmuster 1105

Gesellschaft des biirgerlichen Rechts 164 f.,
171 ff.

Gesellschafter

Gesellschafterdarlehen 193

Gesellschafterversammlung 176

Gesellschaft mit beschrinkter Haftung
170 ff., 185

Gesellschaftsrecht 158

Gesellschaftsvertrag 158 f.

Gestaltung 6

Gewerken 187

Gewichtsmethode 323

Gewinn 12401, 1249 f.

— absoluter 17

— kalkulatorischer 17, 1197 f.

- Kapital- 17

— pagatorischer 17

— Total- 17

Gewinnausschiittung 1022

Gewinnbegriffe 16 f.

Gewinnbeteiligung 841 ff.

Gewinnkostenverfahren 1198

Gewinnriicklagen 1380

— andere 1380
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Gewinn- und Verlustbeteiligung

- KG 167

- OHG 166

— stille Gesellschaft 169

Gewinn- und Verlustrechnung 1197 f., 1229

— Aufstellung der 1432 fT.

Gewinnvergleichsrechnung 926 f.

Gewinnvortrag 1431

Glasfaserkabel 372

Gleichordnungskonzern 214

Gleichungsverfahren 1218 ff.

Gleitende Durchschnitte 654 fFf.

Gliederungsgrundsitze, allgemeine 1424

Gliederungskriterien

— der Passivposten 1428

- fiir Vermdgensposten 1427 f.

Globalisierung 135

Global sourcing 474

GmbH 170 ff., 185

GmbH & Co. KG 191 ff.

GoB, Ermittlung der 1359 f.

Goldene Bilanzregel 969

Goldene Finanzierungsregel 968 f.

Gozinto-Graph 493 f.

Gozintoverfahren 505

Grenzkostenrechnung 1204 f.

Grenzplankostenrechnung 1258 ff.

Grid-Seminar 850

GroBhandel 693

Group Decision Support Systems 298

Groupware 298

Grundbiicher 1349

Griinderhaftung 174 f.

Grundlagenforschung 1074, 1097

Grundmodell

— mechanistisches 731 fT.

- sozialwissenschaftliches 734 ff.

Grundrechnung 1186 f., 1269 ff., 1275

Grundsatz der

- Bewertungseinheitlichkeit 1471

- Bewertungsstetigkeit 1393 f.

- Bilanzidentitdt 1389

- Darstellungsstetigkeit 1425

- Einzelbewertung 1362, 1391

- Einzelerfassung und -bewertung 1353

- Klarheit 1361, 1424 f.

- Richtigkeit 1361

— Unternehmensfortfithrung 1390

- Vollstandigkeit 1352 f.

- Willkiirfreiheit 1361

Grundsadtze ordnungsméBiger Buchfithrung
(GoB) 1358 ff.

Grundschulden 1003



Griindungsforderung 1011
Gruppen 92 f.
Gruppenakkord 831
Gruppenanreize 846 f.
Gruppenbewertung 1406 f.
Gruppendynamik 95
Gruppenfertigung 432, 436
Gruppennormen 96 f.
Gruppenpressionen 752
Gruppenunterstiitzung, Nutzen-
effekte 298 f.
Gruppenvorschlagswesen 1150
Gruppenzugehorigkeit 752
Gruppierung 349
Gutenberg’sche Anpassungsformen 546

Giiter- und Geldstrome im Unternehmen

902 ff.
GuV-Konto 1345

Handelsregisterpublizitdt 1320
Handelsvertreter 474, 693
Handlungsprogramme 124
Handlungsspielraum 439 ff.
Handwerksbetrieb 9 ff.
Hardwarekomponenten 325 ff.
Haufigkeit S5, 306, 429
Hauptbuch 1350
Hauptkostenstellen 1193, 1217, 1247
Hauptspeicher 325
Hauptversammlung 183 f., 186
Hawthorne-Experimente 94
Hermesbiirgschaften 1012
Herstellkosten 1196, 1226, 1261, 1263
Herstellungskosten 1280 f., 1397 ff.
Heuristiken 41 f., 336, 718
Heuristische Verfahren

- Losungsverfahren 449 ff.

- Eréffnungsverfahren 449, 566

- Iterationsverfahren 449
Hierarchie 98 ff.

Hifo-Verfahren 1208
Hilfskostenstellen 1193

Hilfslohne 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

Identitdtsprinzip 1182 f., 1268, 1276

IEEE (Institute of Electrical and Electronical
Engineers) 384

Imitation 1073, 1076

Imparitétsprinzip 1362, 1392 f.

Implementierungsphase 312

Imponderabilien in der Investitionsrechnung
942

Incentive-Systeme 836 ff.

Index-Anleihen 1006

Individualprodukte 462

Industriebetrieb 9 ff.

Industrickontenrahmen 1352

Inferenzmechanismus 336 f., 338

Information

— derivative 257

— Eigenschaften 250 f.

externe 257

interne 257

- origindre 257

Informationsaktivitidten 256 ff.

Informationsanalyse 281 f.

Informationsangebot 276, 282

Informationsbedarf 256 f., 275 fT., 276, 278,
464 f.

— objektiver 275 f.

— subjektiver 275 f.

Informationsbewertung 259 f.

Informationsdienste 257

Informationseffizienz des Kapitalmarktes
965

Informationsfluf 443

Informationsfunktion, externe 1505

Informationsgefille zwischen Unternehmer
und Finanziers 900

Informationsgewinnung 256 ff.

— Marketing 634 f.

Informationsgrad 263

Informationsintensitdt 265

Informations-Intensitats-Portfolio 273 f.

Informationsmanagement 264 ff.

- Aufgabe 264, 267 f., 269

- Ebenen 267 f.

- kundenorientierte Gliederung 271 f.,

272

Prioritdten 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.

— ergidnzende 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

Informationsiiberlastung 263

Informationsiiberversorgung 263

Informationsverarbeitung 256 ff.

— automatisierte 286

individuelle 338 f.

manuelle 285

teilautomatisierte 285 f.

— zwischenbetriebliche 294 ff.

Informationsverarbeitungskalkiile 258

Informationsverarbeitungskapazitit 464

Informationsverhalten 262 ff.

|

Informationswirtschaft, Aufgaben der 246 f.

Infrastrukturen 324

Inhaberaktie 180

Inkassoverfahren 1044

Innenfinanzierung 978 f.

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, Forderung der
1148

Innovationsentscheidungen, operative
1122 ff.

Innovationsfahigkeit, Forderung der 1151

Innovationsforschung 1071

Innovationsklima, positives 1143

Innovationsprogramme 1108

Innovationsprojekte
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— Bewertung 1115

- Bewertungsverfahren 1116

Innovationsproze8 1073

Innovationswirtschaft 1073

Insellosungen 580

Insolvenzkontrolle, approximative
1331

Insolvenzsicherung 836

Inspektionsmodelle 455

Instandhaltungsplanung 454 ff.

Instandshaltungsstrategien 455 ff.

Instanz 87

Institutionelle Regelungen 1084

Instrumentalitit 853

Integration 286 ff.

— horizontale 288 f.

— vertikale 288 f.

- von Diensten 379

— von Endgeriten 379

Integrationseffekte 297

Integrationsgrad, effizient 424 ff.

Integrationstendenzen 377 ff.

Integritat

— operative 346

- semantische 345

Intelligenztests 790

Interaktion 92

Interaktionisten 94

Interdependenzen

— kostenmaéBige 690

— zeitlich-horizontale 713 ff.

— zeitlich-vertikale 713 ff.

Interessengemeinschaft 206 f.

Interessentests 791

Interessentheorie 1465

Interessenvertretung 712

Interessenzusammenfithrungs-
methode 1484

International Banking Facilities 1004

Internationale Finanzmarkte, Tendenzen an
den 1005

Internationale Projektfinanzierung 1006

Interner Zinsfu3 932

Interne ZinsfuBmethode 932 ff.

Interpreter 328

Interventionsarten 144

Interventionspunktsystem 1050 f.

Interventionstechniken der Organisations-
entwicklung 142 ff.

Interview 789 f.

Intuitivschédtzung 508

Inventar 1320, 1352 ff.

— Inhalt des 1352 F.



lnvention 1073

Inventur 1320

- korperliche 1358

- permanente 1357

Inventurverfahren 1353 ff.

Investition 908 ff., 940

(anlagen-) spezifische Kapitalgiiter 54

abnehmerspezifische 54

endlich identisch wiederholte 940

endlich nicht-identisch wiederholte 940

- standortspezifische 54

Investitionsbegriff 908

Investitionsentscheidungen 909 ff.

- Arten von 909 ff.

Investitionsentscheidungsproze 909 ff.

- als VerhandlungsprozeBl 914

- Organisation des 914 ff.

- Phasen des 911 ff.

- Schwachstellen im 916

Investitionsentscheidungsverhalten 913

Investitionsférderung 1011

Investitionsgiitermarketing 706

Investitionskalkiile 912, 917 ff.

- (s. auch Investitionsrechenverfahren)

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

|

Jahresabschluf3

- Aufstellung 1358 ff.

— Offenlegung 1447 ff.

— Prifung 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.
JahresabschluBanalyse 966
JahresabschluBpolitik
— Aktionsparameter 1452 ff.
— Ziele 1449 ff.
Jahresarbeitszeitvertrag 814
Jahreserfolg, Ermittlung des 1348
Jahresfehlbetrag 1431
JahresiiberschuBB 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 Kostentrdgerrechnung,
Kostentrigerstiickrechnung) 1196 ff.,
1220 ff., 1261 f.

— konstruktionsbegleitende 591, 1197

— Nach- 1197

- Plan- 1197

— Vor- 1196 f.

— Zwischen- 1197

— prozeBorientierte 1306

Kalkulationsobjekte 1267

Kalkulationssdtze 1203

Kalkulationsverfahren 1401 f.

KalkulationszinsfuB (s. auch Kalkulations-
zinssatz) 930 ff., 931, 939

- Lenkungsfunktion des 936

- Verrechnungsfunktion des 936

— nach Steuern 937

Kalkulationszinssatz (s. auch Kalkulations-
zinsfuB3) 931

Kanban 606 fT.

Kapazitit

— optimale 453

- qualitative 453

— quantitative 453

Kapazititsabgleich 603

Kapazititsauslastung 537

Kapazitdtsbeschrankungen 486

Kapazititserweiterungseffekt
(s. auch Lohmann-Ruchti-Effekt) 981

Kapazititsplanung 453 f.

Kapazititsterminierung 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

Kapitalerhhung

bedingte 1001

— genehmigte 1001

— Sonderformen der 1001 f.

- aus Gesellschaftsmitteln 1001

KapitalfluBrechnung 967

Kapitalfreisetzung

— dauerhafte 980

— temporire 980

Kapitalgesellschaft & Co. 191

Kapitalgesellschaften 163, 170 ff., 185, 1322

Kapitalherabsetzung 1021 f.

- Griinde 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

— beschridnkter 922

— unbeschrinkter 922

— unvollkommener 922

- vollkommener 922

Kapitalmarktlinie 962 f.

Kapitalriicklage 1379 f.

Kapitalstruktur 1015

— kostenoptimale (s. auch Verschuldungs-
grad, kostenoptimaler) 1017 fT.

Kapitalstrukturentscheidung

- asymmetrische Informationsverteilung
bei der 1020

— Kriterien der 1012 ff.

— neuere Modelle der 1019 f.

Kapitalwert 931 ff., 939, 940

Kapitalwertfunktion 932, 950

— unter Beriicksichtigung von Steuer-
wirkungen 938

Kapitalwertmethode 931 f.

Kapitalwirtschaft

- Funktionen der 899 f.

— Stellung der 899 ff.

— Ziele der 904
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Kapitalzufihrung

— Flexibilitat der 1014

- Liquiditdtswirkung der 1013

— von internationalen Finanzmirkten
1003 ff.

Kapovaz 812

Karrieresystem 863 ff.

Kartell 207 ff.

Kassenhaltung, optimale 1038

Kaufentscheidungen 638 ff.

Kéaufermarkt 625

Kéuferverhalten, Modelle des 638 ff.

Kaufverhalten, organisationales 646 f.

Kenntlichmachung der UngewiBheit 948 ff.

Kennzahlen 722 f., 967 ff.

Kennzahlensystem 20

KG 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.

Kommanditaktionidre 186

Kommanditgesellschaft 167 f., 171 ff.

- auf Aktien 184 ff.

Kommanditisten 167

Kommissionidr 475, 693

Kommunikation 702

— analoge 255

— Aufgabenbezug 261

- digitale 255

- direkte 465

- externe 260 f.

- Grundeigenschaften 254 f.

- internc 260

- komplementdre 256

— mindliche 465

- symmetrische 256

- ungebundene 465

Kommunikationsanalyse 281 f.

Kommunikationsbeziehung 261

Kommunikationsdienste 371, 377

Kommunikationsendgerite 377

Kommunikationshierarchie 113 ff.

Kommunikationsmodell

— nachrichtentechnisches 253 f.

— pragmatisches 254 ff.

Kommunikations-Politik 702 ff.

Kommunikationsprozesse, Merkmale 261



Kommunikationsstrukturen

— externe 1142

— interne 1141
Kommunikationssystem 285 ff., 371, 1140
Kommunikationsverbund 379
Kommunikationsverhalten 262 ff.
Kompensationsgeschifte 1048
Kompetenzarten 98, 118
Komplementar 167

Komplexitdt 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 fT.

— Abgrenzung des 1510
Konsolidierungsvorginge 1474
Konsolidierungswahlrechte 1510 f.
— prozeB3bezogene 1510 f.

- unternehmensbezogene 1510
Konsortium 206
Konstruktionsoperatoren 349
Konstruktionsstiickliste 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
Kontrollunterstiitzung 249
Konzentration 203

Konzern 212 ff.,, 1459 f.

- GroéBenmerkmale des 1463 f.

- GuV-Rechnung, Aufstellung der 1490 ff.
— mehrstufiger 1478 f.
KonzernabschluB3 1459 ff.

— Adressaten 1460

— befreiender 1462

— Bestandteile 1461

- Erleichterungen 1466

- Offenlegung 1505

- Priffung 1504 f.

- Verpflichtung zur Aufstellung 1461 ff.
- Vorteil 1460

- Zweck 1459 ff.

KonzernabschluBpolitik 1505 ff.

— Aktionsparameter 1507 ff.

— Ziele 1505 ff.

Konzernanhang 1503 f.

Konzernanschaffungskosten 1486

Konzernbilanz, Aufstellung der 1474 ff.

Konzernbilanz, Inhalt der 1470 f.

Konzernbuchfiithrung 1469 f.

Konzernherstellungskosten 1486 f.

Konzernherstellungskostenmehrungen
1487

Konzernherstellungskostenminderungen
1487 f.

Konzernlagebericht 1504

Konzernrechnungslegung, Grundsitze
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.

— Verdnderung der Effizienz 302 f.

Kosten

— Begriff 1165 ff.

- Einzel- 1172 ff.

- fixe 1172 fFf., 1188 f.

- Gemein- 1172 ff.

Logistik- bzw. Distributions- 698 ff.

primére 1187

sekundare 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

- wertmaBiger 1168 f., 1212

Kosten-Controlling 881

KosteneinfluBgroBen 1172

Kostenfiithrerschaft, Strategie der 49, 463,
1304

Kosten-Nutzen-Analyse 942

Kostenplanung 1231 ff., 1259

|

I
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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

Kostentragereinzelkosten 1188

Kostentragergemeinkosten 1188, 1190,
1223

Kostentragerrechnung 1195 ff., 1237 f,,
1248 ff., 1253 ., 1256 ff., 1273

Kostentragerstiickrechnung 1195, 1198,
1220 ff., 1261 f.

Kostentragerverfahren 1218

Kostentrdagerzeitrechnung 1195, 1227 1.,
1256, 1262 f.

Kostentragfahigkeitsprinzip 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.

- Stiickkostenvergleich 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
Kreditwiirdigkeit 1014
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Kreditwiirdigkeitsprifung 1044
Kritische Aktivititen 554
Kritische Erfolgsfaktoren 278 ff.
Kritischer Weg 552
Kritische Werte bei der Sensitivitdtsanalyse
949 f.
Kundenanzahlung 1003
Kundendienstleistungen 678
Kindigung 766 f.
Kiindigungsschutz 800 f.
Kuppelproduktion 1180 f., 1227
Kurs-Cash flow-Verhdltnis 971
Kurs-Gewinn-Verhiltnis 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

Lénderrisikokonzepte 1045 ff.

— Vergleich von 1047

Laplace-Entscheidungsregel 30 f.

Lastverbund 379

Latente Steuern

- aktive 1376

— passive 1387

Laufbahnlinic 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.



Leistungen 1165

Leistungsangebot 421 f.

Leistungsbeteiligung 840

Leistungsbewertung 826 ff.

Leistungserl6s, Konsolidierung von 1494

Leistungskette der industriebetrieblichen
Wertschopfung 399 ff.

Leistungskontrolle 1334

Leistungskosten 1269

Leistungsprinzip 864

Leistungsrechnung 1181

Leistungstests 790

Leistungstiefe 305, 422 ff., 1202

Leistungsverrechnung, innerbetriebliche
1192 1., 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

- rdumliche Verteilung der 473

Lieferantenkredit 1003

Lieferantenstruktur 472

Lifo-Verfahren 1208, 1402 ff.

- Bewertung

- periodenbezogenes 1403 f.

- Verfahren, permanentes 1403

Linienorganisation 106 ff.

Liquiditat 19, 904

Lizenzarten 1107

Lizenzpolitik 1105 ff.

Lobby 712

Lohmann-Ruchti-Effekt (s. auch
Kapazititserweiterungseffekt) 981

Lohnfindung 818 ff.

Lohnformdifferenzierung 817

Lohnformen 829 ff.

Lohngerechtigkeit 816

Lohngruppenverfahren 823

Lohnhohe

— 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
LosgroBe 538

— optimale 538 f.
LosgroBenbestimmung 536
LosgroBenplanung 538 ff.
Losteilung 545
Liickenanalyse 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

Marktattraktivitdts/Wettbewerbsstirken-
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 fiir die Risikolibernahme 963
Marktprognose 647 ff.
Marktsegmentierung 661
Marktstrategien 421 f., 658 ff.
Markttransparenz 297
Marktzyklus 1076
Maschinenausstattung 452 f¥.
Maschinenbelegung 561 fT.
Maschinenbelegungsproblem 568
Maschinensprache 333
Massenfertigung 438
- marktorientierte 405 ff., 441, 588
MabBgeblichkeitsprinzip 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.
Materialflul 443
Materialklassifizierung 500
Materialkosten 1206 ff.
Materialqualitat 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
Mengeniibersichtsstiickliste 494
Mengeniibersichts-Teileverwendungs-
nachweis 495
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Metakommunikation 255

Methode der kleinsten Quadrate 654

Methode des Internen ZinsfuBes 932 ff.

Methoden

- datenfluBorientierte 315 f.

- datenstrukturorientierte 316

- funktionsorientierte 314 f.

— objektorientierte 316

Methodenbank 331

Methodenwahlrechte 1394

Minimax-Regel 31

Mischkosten 1269

Mitarbeiterfithrung 63 f., 848

Mitarbeiter, Kapitalbeteiligung 998 f.

Mitbestimmung 120 ff., 159 ff., 769

- AG 180 ff.

- e G. 189f.

- GmbH 175f.

- im Konzern 215

— in sozialen Angelegenheiten 121 f.

in wirtschaftlichen Angelegenheiten

121 ff.

- KGaA 187

Mitbestimmungsgesetze 769

Mitbestimmungsrechte 770

Mittelwertschdtzung, freie 1354 f.

Mitwirkungsrechte 769

Modellbank 331

Modelle 5f.

Modigliani-Miller-These 1018 ff.

Montageplanung 592

Morphologischer Kasten 1111

Motivation 639, 739

Motivatoren 740

MRP (Material Requirement Planning) 602

MRP Il (Manufacturing Resource Planning)
602 fT.

Multikulturelles Management 135

Multinationale Unternehmung 134 ff.

Multiple sourcing 473

Multiprojektplanung 1131 ff.

Multi/Single-User-Betrieb 329 f.

Nachkalkulation 1238
NachschuBpflicht, GmbH 176
Nachwuchsprodukt 1030
Namensaktie 180
Nassi-Schneiderman-Diagramm 317 f.
NC-Maschinen 592 f.
Near-money-assets 1038
Nebenbiicher 1350
Negoziationskredit 1003
Neigungstests 791



Nennwertaktie 179

Neoklassik 1071

Nettobedarf 503, 516

Nettopersonalbedarf 778 f., 781, 784

Nettosubstanzerhaltung 1328

Netzeffektgiiter 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.

Nichtnegativitdtsbedingung 489

Niederstwertprinzip, strenges 1327

Niedrigpreis-Politik 688

Nominalkapitalerhaltung 1328

Nominal-/Sachwertmethode 1472

No-Name-Produkte 676

Normalbeschiftigung 1400

Normalform

— dritte 369

- erste 365f.

- zweite 368

Normalformenlehre 348, 364 ff.

Normalkostenrechnung 1203 f.

Normalleistung 828 f.

Normstrategien 477, 671 f.

Normung 463

Normungs- und Typungskartelle 209

Nutzenabhingige Sicherheitsdquivalente
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.
Offentliche Unternehmen 199 ff.
Offentlichkeitsarbeit 711 ff., 786
Off-line-Betrieb 330
Offshore-Zentren 1004
Off-the-job-method 869

OHG 171 ff.

On-line-Betrieb 330

On-the-job-method 869

Operations Research 698, 702

Operationszeit-Regel 572

Operative Systeme 293

Opportunitdtskosten 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

- AG 180 ff.

— bergrechtliche Gewerkschaft 187 f.

— Genossenschaft 189 f.

- GmbH 175f.

- KGaA 186

— Stiftung 197 f.

Organigramme 80 f.

Organisation 64

— fortschrittsfahige 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

- innovationsforderliche 1145

Organisationslenkung 126 fT.

Organisationsmitglieder 81 f.

Organisationsmodell 301

Organisationsprinzipien 129 f.

Organisationssituation 129 ff.

Organisationsstruktur 130 f.

Organisationsteilnehmer 82

Organisierte Sekundarmairkte 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.
Pensionsriickstellungen 983
- Bewertung von 1422
Pensionszusage 834
Periodenkapazitit 453
Personalakte 874
Personalauswahl 777, 788 f¥.
— und -entwicklung 64
Personalbedarf 778 f.
Personalbedarfsplanung 777
Personalbeschaffung 78S ff.
Personalbeurteilung 866 ff.
- analytische 866
— summarische 866
Personalbudget 883
Personalcontrolling 880 ff.
Personal-Controlling-Systems 881 f.
Personaldatei 875
Personaleinfithrung 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, innovationsfordernde
1147 ff.
Personalstammdatei 876 ff.
Personalstrukturdatei 878
Personalverwaltung 873 ff.
Personalwerbung 786 ff.
Personalzuordnungsproblem 777
Personalzuweisungsmodell 793 ff.
Personengesellschaften 163, 164 ff.
Personenunternehmungen 173
Personlichkeitstests 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
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- flexible 1233 ff.
— starre 1231 ff.
— zu Teilkosten 1258 ff.
— zu Vollkosten 1231 ff.
Plankostenverrechnungssatz 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
Planungsunterstiitzung 247 f.
Platzkostenrechnung 1226 f.
Plus-Minus-Stiickliste 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, prozeBorientiertes Modell 582
Pragmatik 252
Pramienlohn 831
Pramissenkontrolle 1138
Prisentationsschicht 387
Priaventivmodelle 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.
Preisfiihrerschaft 687



Preisgrenzen, Festsetzung von 1282 ff.

Preiskartelle 210 f., 687

Preispolitik 682 ff., 1282 ff.

— aktive 471

— passive 472

Preisverhandlungen 1241

Pretiale Lenkung 126 f.

Primérbedarf 481, 503

Primérschliissel 361

Principal-Agent Ansatz 906

Prinzip der Wirtschaftlichkeit 1466

Prioritdtsregeln 572

Probezeit 792

Problemldsungsverhalten 41

Problemprodukt 1031

Problemzerlegung, Methode der 43

Produkt 675 ff.

— Begriff 674 f.

Produktentwicklung 295

Produktfelder 421 f.

Produktheterogenitdt 464

Produktinnovation 682, 1077

Produktion 399

— automatisierte 410

— Datenmodell der 419 f.

— Lerngesetz der 665

— maschinelle 410

— mechanisierte 410

— ProzeBmodell der 419 f.

Produktionsaufgabe, Merkmale der 404 ff.

Produktionsdurchfithrung 576 ff.

Produktionsfaktor

— derivativer 44 f.

— knapper 45

Produktionsfaktoren 44 f., 409

— ,freie* 45

— origindre 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.

Produktionsproze3

— Steuerung und Kontrolle des 561 ff.

ProduktionsprozeBplanung 536 ff.

Produktionsstruktur 1175 ff., 1206,
1221

Produktionstheorie 408

— prozeBbezogene Ansitze 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.

Produktivitdt 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 fT.

Programmkoeffizient 418

- planung 1286 fT.

Projektablaufplanung 1127

ProjektabschluB 1140

Projektion 362 f.

Projektkalkulation 323

Projektkalkulationskontrolle 323, 1137

Projektkalkulationsmanagement 110 f.,
322ff., 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.

- evolutionidres 322

- experimentelles 322

- exploratives 322

ProzeBentscheidungen 402, 479 ff.

- Innovationen 1077

Integration 286 ff.

Ketten 301 f.

Kostenrechnung 1193 f., 1255, 1302,

1304 ff.

ProzeBmodell der Produktion 419 f.

ProzeBtypen der Fertigung 436 ff.

Priifplanung 592

Priifungsbericht 1447

Priifungspflicht 1447

Public Relations 711 ff.

Publizititsgesetz 1322

Publizitdt von JahresabschluB3-
informationen 1448 f.

Pufferzeit 555 f.

Qualifikationsanforderungen
— fachbezogene 303

- soziale 303 f.

~ technische 303
Qualitdtsbegriff 498
Qualitdtspolitik

- aktive 471

— passive 471
Qualitdtssicherung 595
Qualitdtszirkel 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.
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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.

— Anderung 201 f.

Rechtsformalternativen 162 f.

Rechtsformentscheidung, Kriterien fiir
157f.

Recycling 469

Reddin-Modell 857

Referentenprinzip 885

Regelkreissystem fiir PPS 585

Regelstrecke 59 f.

Regelung 59

Regelungssysteme, vermaschte 61 f.

Registerpublizitdt 1448

Regler S9f.

Regressionsanalyse 656 f.

Reihenfolgeplanung 561 ff.

Reihung 822

Rembourskredit 1003

Renettingverfahren 504

Rentabilitdt 117

- Eigenkapital 17

- Gesamtkapital 17

- Total 17

Rentabilitdtsvergleichsrechnung 927

Rentenbarfaktor 934

Reorganisation 140 ff.

Repetierfaktoren 409

Report-Generator 342 f.

Ressourcencinheiten, strategische 476

Restwertmethode 1227

Rezeptor 59f.

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.

RisikoeinfluBgréBen in der Portfolio-



Theorie 957

Risikokompensation 1041

Risikomanagement, finanzwirtschaft-
liches 1040 ff.

Risikoneigung und optimale Portfolios 963

Risikoprognose bei Landerrisiken,
Indikatorenmodelle zur 1045 ff.

Risikoreservenbildung 1041

Risikostreuung 1041

Risikoteilung 1041

Risikoverkauf 1041

Risikoversicherung 1041

Rivalitatsgrad 47

Roboter 592

Roll-back-Verfahren 954

Rolle 81

Rollendruck 736

Rollenepisode 735 ff.

Rollenkonformitét 750 ff.

Rollenmehrdeutigkeit 758

Rollenspiel 871

Rolleniiberladung 758

Roll-over-Kredit 1004

RONAgraph 1062

Rucker-Plan 841

Riickkoppelung 59

Riicklage

- gesetzliche 1380

- fir eigene Anteile 1380

- steuerfreie 1381

Riickrechnung 1207

Riickstellungen 1384 ff., 1421 ff.

- Handels- und steuerrechtliche
Behandlung der 982

— fiir drohende Verluste aus schwebenden
Absatzgeschiften 1386

— fir drohende Verluste aus schwebenden
Beschaffungsgeschéften 1386

— fir ungewisse Verbindlichkeiten 1384

— fiir unterlassene Instandhaltungen
1387

Riickwirtsintegration 422

Riickwirtsterminierung 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

Schitzverfahren, gebundene 1355 f.

Scheinaktivititen 549

Schlichtungsverfahren 767

SchlieBen, analoges 43

Schlupfzeitregel 572

Schliisselmethoden 1184 f.

Schliisselposition 94

Schnittstellenproblematik 596 ff.

Schueler-Plan 841

Schuldenkonsolidierung 1461, 1474,
1484 ff.

— erfolgswirksame 1491

Schuldscheindarlehen 1002

Schuldverschreibung 1002

— (s. auch Obligation)

Schiitt aus-Hol zuriick-Politik 988

Schutzrechte 676

Schwache Signale 65, 719

Schwerpunktstreiks 768

Scoring-Modelle 230 ff.

Screening 901

Sekundarbedarf 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.

Sensitivitdtsanalyse 717, 946, 949 ff.

Sensitivitytraining 861

Serendipity effect 1073

Serienfertigung 436

- auftragsorientierte 405 f¥.

- gemischte 441

- marktorientierte 405 ff.

Service

- technischer 1075

Servicegesellschaften, finanzielle 1028

Sicherheit 19

Sicherheitsdquivalente 948 f.

Sicherheitsbestand, optimaler 532

Sicherungsmittel 1044

Signalling 901

Simulation bei der Risikoanalyse 951

Simulationsverfahren 332

Simultaneous Engineering 1128

Single sourcing 473

1597



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.
Sollerloskosten 1263
Soll-Ist-Vergleich 724 f.

Sollkosten 1235f., 1260 f., 1263
Sollzinssatzmethode 935
Sonderposten mit Riicklageanteil 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.
Spezifitdt 53 f., 307, 405, 428 f.

— Anwendungs- 1101

- technische 269, 308 f.

— Technologie- 1101
Spezifitdtsgrundlagen 54
Spieltheorie 31

Splittung 545

Staatliche Ausfuhrversicherung 1048 [.
Stabilitat 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
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Standardprogramme 330

Standort 217 ff.

— innerbetrieblicher 445 ff.

— optimaler 226 ff.

Standortbestimmung

— analytische Verfahren 227 ff.

— heuristische Verfahren 230 ff.

Standortbewertungsmodelle 230 fT.

Standortdreieck 227

Standortentscheidung

— Aufgabenkreis 219 f.

— internationale 234 f.

Standortfaktoren 220 ff.

Stapelverarbeitung 329

Statistischer Trade off-Ansatz 1019

Statushierarchie 112 f.

Stelle 81, 86f.

Stellenplan 784

Stellenspezialisierung 803 f.

Stelle und Rolle 736

StellgroBe 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.

Steuerungsunterstiitzung 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

StraBenfertigung 434

Strategie 64, 658

Strategieempfehlungen 431



Strategische Bedeutung 306, 307, 429

Strategische Erfolgspotentiale 973

Strategische Geschiftseinheiten 668 ff.

Strategische Geschiftsfelder 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

Strukturstiickliste 494

Struktur-Teileverwendungsnachweis 495

Strukturtiefe 462

Stuckerlos 1249

Stiickgewinne 1239 f., 1264

Stiickkosten 453, 1223 ff., 1239 f., 1249,
1264

Stiicklisten 492 ff.

Stiicklohn 830

Stufenwertzahlverfahren 824

Stufung 822

Substitutionsprinzip der Organisation
71

Substitutive Innovationen 1077

Suchphase 35

Suchspirale 1114

Sukzessivplanung 583, 602

Supermarktprinzip 607

Supplementinvestitionen, in der Investitions-
rechnung 921

Swap-Geschéfte 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

Systembediirfnis 62

Systementwicklung, Phasenkonzepte
311ff.

Systemsoftware 328

Systemspezifikation 312

Systematisierung 21

Taktzeit 434

Target-Pricing 686

Tarifautonomie 767

Tarifvertrag 818 f.

Tarifvertragsrecht 767

Tatigkeitsspielraum 439 f.

Taylorismus 438 f.

Team-Theorie 39

Technische Analyse 971 ff.

- Methoden der 972 f.

Technische Indikatoren 973

Technologieattraktivitit 1089

Technologiefolgenabschéitzung 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 beschiftigungsvariabler
Kosten 1242 ff.

— auf der Basis relativer Einzelkosten und
-erlose 1267

Teilnehmerbetrieb 330

Teilorientierte Verfahren der Investitions-
rechnung 924 ff.

Teilwert, steuerlicher 1416

Teilzeitbeschiftigung 800

Telefonnebenstellenanlagen, digitale 382

Telekommunikation

— Formen der 378

— Integrationsentwicklungen 380

— Neuordnung 379

Tensororganisation 103 ff.

Terminkarte 575

Tertidrbedarf 503

Testmarkt 717

Theorie S f.

— Okonomische 1071

TOP (Technical and Office Protocol) 388

Totalkapazitit 453

Transaktionen 53

Transaktionsdatensysteme 293

Transaktionskosten 53, 80, 427 ff., 466, 695,
19

— EinfluBgroBen der 1119

Transaktionskostenanalyse 427 ff.

Transaktionskostentheorie 52 ff., 695
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Transformation 258
Transformationsfaktoren 224
Transformationsproze3 410 ff.
Transitive Abhidngigkeit 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.

Ubermittlungsschicht 386

Ubersetzungsprogramme 328

Ubertragungsmedien 372

Uberzeugungskonflikte 38

Umlaufvermégen 1371 ff.

Umrechnungsdifferenzen 1473 f.

Umsatzeinnahmen 978

Umsatzerlos , 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

UngewiBheit bei Investitions-
entscheidungen 947 ff.

Unsicherheit 306, 405, 429

Unternehmen, kleinere und mittlere 136 f.

Unternehmensbeteiligungsgesellschaften
998

Unternehmensdatenmodell 353 ff.

Unternehmensfithrung 63 f., 848

Unternehmensidentitat 1093

Unternehmenskultur 891 ff.

Unternechmenskultur, innovationsforder-
liche 1144

Unternehmensspezifitit 306

Unternehmer, schopferischer 1072

Unternehmerlohn, kalkulatorischer 1213

Unternehmerwagnis, allgemeines 1214

Unternehmung, fortschrittsfahige 138 ff.

Unternehmung, multinationale 134 ff.

Unternehmungskonzentration 203

Unternehmungsplanspiel 871

Unternehmungszusammenschliisse 203 ff.
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Unterordnungskonzern 214
Unterschiedsbetrag, passiver 1497
Unterstiitzungskasse 835
Unverfallbarkeit 835

Valenz 853

Valenzmodell 742

Value engineering 467

Variabilitdt 405

Variablenpriifung 499

Variantenkonstruktion 590

Variantenstiickliste 498

Venture Capital-Gesellschaften 998

Verdanderlichkeit 54, 405

Verdnderungsbilanz 966

VerduBerungswert 1413

Verbindlichkeiten 1381 ff., 1420

- auflosend 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 fT.

Verfiigbarkeitskontrolle 574

Verfigungsrechte 53

Verhaltensmodelle 640 fT.

Verhandlungsmacht der Abnehmer 48

Verhandlungsstirke der Lieferanten 48

Verkdufermarkt 625

Verkaufsforderung 704 f.

Verkehrsfihigkeit, selbstindige 1366

Verkettungseffekte 297

Verlustvortrag 1431

Vermerkpflichten 1429 f.

Vermittlungsnetz 375

Vermittlungsvertreter 474

Vermogensgegenstande 1368 ff.

- immaterielle 1370

- Merkmale 1364 ff.

- sonstige 1372

Vermogenszugehorigkeit, wirtschaftliche
1367



Verrechnungspreise
- Ermittlung von 1293 ff.
- innerbetriebliche 127
Verrichtungsprinzip 432
Verschuldungsgrad 1014
Verschuldungsgrad, kostenoptimaler
(s. auch Kapitalstruktur, kostenoptimale)
1017 ff.
Verstehen §
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.
Vollstindiger Finanzplan, in der
Investitionsrechnung 572, 922 f.
Vollstindigkeitsprinzip 1465
Vorgangsintegration 286 ff., 581
Vorgangskette 288, 301 f.
Vorgehensmodelle 311 ff.
Vorkalkulation 1237 f.
Vorkostenstellen 1192, 1217, 1247
Vorratsbeschaffung 510, 514
Vorratsvermogen 1371 f.
Vorschlagswesen, betriebliches 843 ff., 1109,
1149
Vorsichtsprinzip 1281, 1333, 1362, 1391
Vorstand 180 f., 186, 189
Vorwirtsintegration 422 ff.
Vorwirtsterminierung 544
Vorzugsaktien 180

Wagnisse, kalkulatorische 1214
Wihrungsmanagement 1049 ff.
— Ubersicht iiber Instrumente des 1057
Wihrungsumrechnung 1471 ff.
Wihrungsumrechnungsrisiko 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, MaBnahmen des
1052 ff.

Wechselkursrisiken

— Management von 1049 ff.

- SicherungsmaBnahmen 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.

Werbekandle 707 f.

Werbung 706 ff.

Werkstatt

Werkstattfertigung 432 ff.

WerkstattlosgroBe, optimale 539

Werkstiickhandhabungssysteme 594

Werkzeugumgebungen, computergestiitzte
338f.

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, Verknipfung von 52

Wertkonflikte 38

Wertminderung, voriibergehende 1415

Wertpapierlinie 964

Wertregel 572

Wertschopfung 51

Wertschopfungsinnovationen 1077

Wertschopfungskette 51 f., 265, 399 ff.

Wertschopfungspartnerschaften 296

Wertschopfungsrechnung 1455

wertschwankungsfreier Wert 1417

Wertverzehr 1167 ff., 1199 ff.

Wesentlichkeitsprinzip 1486

Wettbewerb 46

Wettbewerbsanalyse 672 ff.

Wettbewerbskrifte 46 ff., 672 fT.

Wettbewerbsstrategien 49 f., 421 f., 1087

Wettbewerbsstrukturen 265

Wettbewerbsvorteile 49 f., 267, 672 ff.

Wiederanlagepramisse der Investitions-
rechnung 935

Wiederbeschaffungswert 1412 f.
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— ertragsorientierter 1413

- rentabilitdtsorientierter 1413

- substanzwertorientierter 1413

Wiedergewinnungsfaktor 934

Wiederholungsfunktion 414 f.

Willensbildung 36, 248

Willensdurchsetzung 36, 248 .

Wirkungsprognosen 651, 658

Wirtschaftliche Angelegenheiten 122 f.

Wirtschaftlichkeit 18, 1190

WirtschaftsausschuBl 774

Wirtschaftsgiiter, geringwertige 1369

Wissensakquisitions- und -verdnderungs-
komponente 337

Wissensbasis 336 f., 337

Working capital 967, 969

XYZ-Analyse 515

Zahlungsformen 1044
Zahlungsstrome

— kapitalentzichende 991

— kapitalzufithrende 991

— des Finanzbereichs 991 fT.
Zeitablaufrechnung, iiberjahrige 1278
Zeitakkord 830 f.

Zeitanalyse 551 ff.
Zeitbezugsmethode 1473
Zeitlohn 829

Zeitsparkonten 814
Zentralabteilung 308 f.
Zentraleinheit 325f.
Zentralisation 24, 83 ff.
Zentralprozessor 325
Zero-Base-Budgeting 1298 ff.
Zero Bonds 1006
Zerschlagungsstatik, dltere 1324

Zielbeziehungen 14 ff.

Zielbildung, kapitalwirtschaftliche 904 f.

Zieldimensionen 14

Ziele

- Entscheidungstrager 28

- Haupt- und Neben- 16

— Ober- und Unter- 16

— organisatorische 77

Zielforschung 13 ff.

Zielhierarchie 19 f.

Zielkonflikte 713 f.

Zielsystem 16

Zielverdnderung 20

Zinsbegrenzungsvereinbarungen 1058

Zinsen, kalkulatorische 1214

Zinsfutures 1058

Zinsoptionen 1058

Zinsrisiken, Management von 1055

Zugriffsverfahren 382

Zurechnungsproblem in der Investitions-
rechnung 917f.

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

— Spielrdume bei der 1511 f.

Zwischenerfolgskonsolidierung 1486 ff.

- anteilige 1503

Zwischengewinn 1486

Zwischenverlust 1486

Uiivorsitéats-
B toihek
Mlunchen
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