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Vorwort zur 2. Auflage

Erfreulicherweise fand dieses Buch grofes Interesse bei den Lesern aus Hochschule
und Wirtschaft, sodaB die erste Auflage schnell vergriffen war. Um dem Bedarf zu
entsprechen, habe ich mich entschlossen, eine zweite, nur unwesentlich verinderte,
Auflage vorzubereiten.

Aufbau und Inhalt derersten Auflage blieb vollstindig erhalten. An der Aktualitét der
absatzorientierten Wirtschaftsinformatik und der damit einhergehenden Integration
der betrieblichen Datenverarbeitung mit den operativen Marketingprozessen hat sich
nichts geéndert.

Auch kleine Verinderungen bediirfen mithevoller Detailarbeit. Hierfiir bedanke ich
mich insbesondere bei Herrn Michael Lemke. Ein weiterer Dank geht an Martin
Weigert fiir seine pragmatische Hilfe als Cheflektor des Oldenbourg Verlages.

Thomas Jaspersen

Vorwort zur 1. Auflage

Die Strukturmechanismen des betrieblichen Handelns befinden sich in einem Wand-
lungsprozeB. Das prigende Moment der betrieblichen Aktivitit ist die Formalisie-
rung der Titigkeitsabldufe der Betriebsangehorigen, die Aufteilung in Verantwor-
tungsbereiche und die Gestaltung sowie Steuerung der physischen Bewegungen von
Material und Anlagen. Dabei kennzeichnet die Erfolgsrechnung die Periodenent-
wicklung und die Bilanz die Vermdgens- sowie Kapitalbestinde zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt. Die heutige Datenverarbeitung wirft iiber dieses Geschehen ein Netz,
das zunehmend enger gekniipft wird. Wurden betriebliche Normen und Abmachun-
gen frither zumeist miindlich und - gemessen an der Gesamtheit der betrieblichen
Handlungen- nur vereinzelt schriftlich oder bildlich vermittelt, so 6ffnet sich durch
die vernetzen Strukturen der elektronischen Informationsverarbeitung die Moglich-
keit, auch das tigliche “Klein-Klein”, teilweise fiir den Nutzer bereits automatisiert,
zu kommunizieren, zu erfassen und zu dokumentieren.

Es hat den Anschein, daB die Datenverarbeitung in Unternchmen die Gesamtheit der
betrieblichen Aktivitit abbildet und dafl somit die Gestaltung der informationsverar-
beitenden Struktur die betriebliche Handlung in Gédnze determiniert. Das ist sicher-
lich nicht der Fall. Mit computergestiitzten Verfahren wird nach wie vor -gemessen
an der Gesamtheit- nur eine kleine Menge der physischen Aktivititen und der
menschlichen Prozesse definiert und gesteuert. Dennoch wirkt sich der gesellschaft-
liche und technische Wandel, welcher sich aus der fortschreitenden Entwicklung der
Informationsverarbeitung ergibt, auf die betriebliche Planung und Gestaltung unmit-
telbar aus und schafft die Notwendigkeit fiir den Praktiker, neue Verfahren kennen-
zulernen, zu erproben und auf seine Bediirfnisse hin zu modifizieren. Fir die
betriebliche Theoriebildung entsteht der Bedarf an neuen Modellen, die nicht nur in
der Lage sind die komplexen Informationsstrukturen anschaulich abzubilden, son-
dern auch als Grundlage dienen, neue betriebliche Informationsstrukturen zu ent-
wickeln. Das ist jedoch nicht genug. Es gilt auch, veraltete Modelle auszumustern,
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welche sich aus der Notwendigkeit frilherer Betriebsstrukturen ergeben haben, heute

jedoch nicht zu einer Wissensvermehrung beitragen, sondern eher die Begriindungs-

basis fiir entscheidungsrelevante Modelle unscharf und widerspriichlich werden
lassen.

Diebetriebliche Handlung kann aus zwei Blickwinkeln betrachtet werden. Zum einen

giltes im Unternehmen, Leistung zu generieren, und zum anderen ist die Leistung am

Marktabzusetzen. Produktion und Absatz stellen somit zwei Aktivitidtsschwerpunkte

dar, die jeweils eine eigenstindige Modell- und Verfahrensbildung fordern, die

jedoch in Unternehmen als Ganzes zu synchronisieren sind. Ich habe die produktions-
orientierten computerunterstiitzten betriebswirtschaftlichen und technischen Ver-
fahren im Buch Produkt-Controlling (vgl. Jaspersen 1992) zusammenfassend
dargestellt. In der vorliegenden Abhandlung des Computergestiitzten Marketing
wird die Entwicklung und Modellbildung controllingorientierter DV-Verfahren fiir

Absatz und Vertrieb dargestellt. Da beide Themenbereiche iiber eine gemeinsame

Schnittmenge verfiigen und ich beide Biicher so konzipiert habe, daB sie unabhéngig

voneinander verstindlich sind, lieBen sich geringfiigige Wiederholungen nicht

vermeiden. Ausgangspunkt fiir die Auswahl und Gliederung derinhaltlichen Ausfiih-
rung ist zunichst meine iiber zwanzigjihrige unternehmerische Erfahrung in mittel-
stindischenund groBen Unternehmen. Bei den dargestellten Modellenund Verfahren
steht somit die Praxisrelevanz im Vordergrund. Die Art der Darstellung ist durch
meine Titigkeit als Hochschullehrer bestimmt, das Buch kann gleichermaflen zur

Wissensvermittlung als auch zum Lernen unmittelbar genutzt werden. Dementspre-

chend sind die Adressaten des Buches sowohl wirtschaftliche Fiihrungskrifte als auch

solche, die es werden wollen, d.h. Studenten der Betriebswirtschafislehre und der

Wirtschaftsinformatik.

Das Buch ist in zwei Hauptteile gegliedert, die eine durchaus beabsichtigte Redun-

danz aufweisen:

* Im ersten Hauptteil -Marketing-Management und Informationsverarbeitung-
werden die theoretischen Grundlagen und die entsprechenden Modelle des
Marketing dargestellt, welche unter geinderten informationsverarbeitenden Struk-
turen von Bedeutung sind. Hierbei behandele ich drei Aspekte. Ausgangspunkt
sind die Marketing-Instrumente Produktpolitik, Distribution, Preisbildung und
Kommunikation, welche die inhaltlichen Aspekte der Marketingaktivititen um-
reiien, eine althergebrachte Terminologie, die sicherlich auch fiir die Zukunft
Bestand hat. Eine Verdnderung erfahren die methodischen Grundlagen der
Informationsgenerierung und -verarbeitung. Die Dominanz der empirischen
Marktforschung wird ergénzt und partiell substituiert durch Modelle der Informa-
tik und deren Anwendung. Hard- und Softwarestrukturen der inner- und itberbe-
trieblichen Informationsverarbeitung erfordern einen Wandel in den methodi-
schen Grundlagen des Marketing. Der dritte Aspekt des Marketing-Management
ergibt sich aus der betrieblichen Organisation im Kontext des Marketing-Con-
trolling. Auch hier erfahrt das Betriebsgeschehen eine Dominanzverschiebung.
Die Wertezuweisung der Einzelaktivititen und der Transaktionen wird nicht mehr
ausschlieflich durch die Buchfiihrung und die Kostenrechnung bestimmt, sondern
durch computergestiitzte Verfahren, die im Rahmen eines Controllingkonzeptes
gestaltet sind. Das heifit Absatz und Vertrieb werden so geplant und operationa-
lisiert, daB eine Uberpriifung der Planungsvorgaben bei der Durchfiihrung der
Handlungen mit dem etablierten Informationssystem gewdhrleistet ist. Hier wird
mitder objektorientierten Planung eine Methode vorgestellt, die alle betrieblichen
Aktivititen in ihrem Wertezusammenhang synchronisiert.
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» Im zweiten Hauptteil -Computergestiitztes Marketing- werden die einzelnen
Verfahren zur Planung, Durchfiihrung und Kontrolle im Absatz und Vertrieb
dargestellt. Die Auswahl hierfiir wurde durch das Angebot an Standardsoftware
in diesem Bereich bestimmt. Auf der CeBit-Messe in Hannover 1993 sind
beispielsweise iiber tausend Produkte prisentiert worden. Mir kommt es dabei
nicht darauf an, die Funktionsweise einzelner Softwarepakete zu erldutern,
sondern ich habe das umfangreiche Angebot im In- und Ausland klassifiziert und
beschreibe die Funktionszusammenhange, welche sich in dhnlich gearteten Pro-
dukten als konsistent erweisen und sich daher als ein Verhalten der Informations-
verarbeitung betrieblich durchsetzen. Kennzeichnend ist hierbei die Auflosung
der Handlungszusammenhénge, wie sie sich aus den Marketinginstrumenten
ergeben. Ich habe daher die Verfahrennach einen anderen Prinzip in zwei Gruppen
unterteilt. Zum einen beeinflut die Datenverarbeitung das operative betriebliche
Alltagshandeln. Neben der buchhalterischen Erfassung etablieren sich eine Viel-
zahl von Verfahren, mit denen Betriebsprozesse gesteuert und dokumentiert
werden. Sie generieren eine Datenbasis zur Gestaltung und Planung langfristiger
Handlungsstrukturen. Die zweite Gruppe der computergestiitzten Verfahren fur
Absatz und Vertrieb umfafit den Aktionsbereich des Strategischen Marketing.
Hier werden die Daten des operativen Marketing mit weiteren Marktdaten in
Verbindung gebracht, die exogen bezogen werden miissen. Es zeigt sich, daf die
Generierung von betrieblicher Leistung gleichzeitig eine Generierung von Daten
beinhaltet. Die Gestaltung einer leistungsfihigen, wirtschaftlichen Infrastruktur
ergibt sich nicht nur aus der physischen Produktion im Unternehmensverbund,
sondern auch aus einer koordinierten Informationsverarbeitung in einem Lei-
stungskonglomerat, wo jede Leistungseinheit ihre Aufgaben optimal erbringt und
gleichzeitig mit der Leistung anderer abstimmt.

Diese Arbeit wurde begleitet durch eine Vielzahl von Diskussionen mit Kollegen aus

der Hochschule und aus der wirtschaftlichen Praxis. Hierfiir bedanke ich mich bei

allen, die mich mit Ideen und Empfehlungen unterstiitzt haben, insbesondere bei
meinem Bruder und Partner Manfred Jaspersen sowie bei meinem Kollegen Arno

Jaudzims. Weiterhin bedanke ich mich bei Yvonne Scherzer, Christoph Ermisch und

Thomas Lange fiir die Anfertigung der Reinschrift, der Abbildungen und der

Druckvorlage und bei meiner Frau Helga fiir ihre Geduld und ihre Korrekturen.

Thomas Jaspersen
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1.Einleitung

Computergestiitztes Marketing ist gekennzeichnet durch die gesellschaftliche Ent-

wicklung der Informationsverarbeitung. Der Computer stellt nicht nur ein individu-

elles Arbeitsmittel dar, sondern ist gleichzeitig ein Element in einem Kommunika-
tionssystem. Neben den bekannten Strukturen der Individual- und der Massenkom-
munikation etabliert sich ein eigenstindiger neuer Sektor, der gleichzeitig sowohl

Merkmale der individualen und somit wechselseitigen Informationsvermittlung

aufweist als auch Komponenten der gerichteten Massenkommunikation. Daher

ergibt sich fiir die Marketingaktivititen einer Unternehmung auf vier Ebenen ein

Verdnderungsmoment, welches eine Modifikation des betrieblichen Verhaltensnach

sich zieht und nicht nur die Etablierung neuer Verfahren erfordert, sondern auch den

Bedarf nach neuen, den veridnderten Verhiltnissen entsprechenden wirtschaftlichen

Modellen begriindet.

* Zum einen entsteht auf der individuellen Tétigkeitsebene durch die Einfiihrung
von Bildschirmarbeitspldtzen, mobiler Datenerfassung, automatisierter Aktivi-
titsregistrierung und dhnlichem die Notwendigkeit, das personliche Arbeitsver-
halten zu veréindern. Dies schlieBtnichtnur die Ausbildung neuer Kognitionenein,
welche durch die Verwendung vorgegebener informationsverarbeitender Muster
offenkundig werden, sondern auch die Entstehung neuer emotionaler Erfahrung
zur Ergebnisbewertung der computerisierten Arbeit und schlielich eine Reihe
von psychomotorischen Fertigkeiten, die sich aus dem Umgang mit der compu-
terisierten Gerétewelt einschlieBlich der komplexen Peripherie ergibt.

¢ Zum anderen bildet dic Hardware- und Softwarcausstattung cine innerbetricblich
vernetzte Struktur aus, welche eine eigenstidndige Koordinierung der individuel-
len Leistung erfordert und somit sowohl die Ablauf- als auch die Aufbauorgani-
sation eines Betriebes tangiert.

* Als dritte Handlungsebene erfordert das computerunterstiitzte Marketing eine
Modifizierung der tiberbetrieblichen Kommunikation. Jeder Prozef3 der physi-
schen Transaktion wird genau so wie jede einfache Nachrichteniibermittlung von
einer informationstechnologischen Komponente mitbestimmt, die eine iiberbe-
triebliche Normung notwendig macht. Die Bereitstellung betrieblicher Produkte
in einem Leistungsverbund bedingt nicht nur eine innerbetriebliche Synchronisa-
tion der individuellen und maschinellen Einzelaktivititen, sondern auch eine
tiberbetriebliche Koordinierung der Art und Ausprigung der priméren, produkt-
bezogenen und der sekundiren, kommunikationsbezogenen Information.

¢ SchlieBlich verdndert sich auch das Kommunikationsverhalten des Endverbrau-
chers. Der Computer wird nicht nur zum alltiglichen Gebrauchsgegenstand,
sondern er etabliert sich im Haushalt als Koordinierungsinstrument einer “intel-
ligenten”, also bereits computerisierten Geritewell wie Fernseher, Video- und
Audioanlage, Fax und Telefon usw. Hier entsteht die Moglichkeit der Individual-
kommunikation zwischen Hersteller und Endkonsument mit Hilfe des Computers,
mithin das Zentralgerit, welches mit den anderen Haushaltsgeriten der Massen-
kommunikation ein technisches Gesamtsystem bildet.

Hermanns und Flegel sprechen von der Information und Kommunikation als einem
Produktions- und Wettbewerbsfaktor, dessen dynamische Entwicklung “hohe An-
forderungen an die Leistungsfahigkeit und Flexibilitdt der kommunikativen Poten-
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tiale eines Unternehmens” stellt (Hermanns/Flegel 1992, S. 8). Inihrem umfangrei-

chen Handbuch des Elektronic Marketing charakterisieren sie folgende Tendenzen

der “Informatisierung” (unter Bezug auf Kuhlen/Finke 1988, S. 316 ff., Saupe 1990,

S. 64 ff. und Tietz 1990, S. 13 {f.) als Motive zur Systematisierung der Informations-

und Kommunikationsstrukturen:

» Die Anzahl multinationaler und globaler Wettbewerber steigt in erheblichem
Umfang durch die Sittigung bestehender und die Offnung neuer Mirkte.

¢ Durch die Spezialisierung und Nachfragepriferenzen werden Marktsegmente
multichotomisiert.

* Durch die Internationalisierung der Mdrkte entsteht ein erhohter Bedarf an
qualitativ hochwertigen Kommunikationsstrukturen.

» Die mediale Kontaktpolitik gegeniiber den ffentlichen, gewerblichen und priva-
ten Bedarfstrigern wird die Internationalisierung fordern.

* Der Umfang von wissenschaftlichen Erkenntnissen entwickelt sich exponentiell,
gleichzeitig wird deren Verteilung erheblich beschleunigt.

¢ Internationalisierungsentwicklungen in den Mirkten erhdhen den Informations-
bedarf zur Erhaltung und Steigerung der Reaktionsfihigkeiteines Unternehmens.

* Kooperative Leistungserstellung und -verwertung wird durch Informationsaus-
tauschprozesse unterstiitzt.

¢ Entscheidungsprozesse werden durch ziel- und zweckorientierte Informations-
grundlagen initiiert und operationalisiert.

* Allgemeine gesellschaftliche Entwicklungen im sozialen und politischen Umfeld
erfordern eine Differenzierung im Kommunikationsbereich.

* Technologische Entwicklungen beeinflussen die Potentiale der relevanten Ent-
scheidungsgrundlagen und miissen informatorisch bewailtigt werden.

» Komplexe Organisationsstrukturen erfordern umfangreiche Kommunikations-
prozesse im Bereich der Systemverwaltung und fiir das Anpassungsmanagement.

» Informationsvorprodukte sind in steigendem Umfang zur Realisierung von Lei-
stungsprozessen erforderlich.

* Informationsendprodukte werden verstirkt als eigenstindige Marktleistung oder
in Verbindung mit Produktsystemen erzeugt" (ebenda).

Eine innerbetriebliche Koordinierung zwischen Informations- und Warensystem und
eine iliberbetriebliche Interessen- und Aktivititsabstimmung 146t sich nur erreichen,
wenn die Realwelt iiber Modellsysteme gesteuert wird, welche eine homogene
Ausgangsbasis haben. Dies ist schon daher nicht selbstverstindlich, als sich sowohl
die Realwelt wie auch dic Modellsysteme in einem kontinuierlichen Veridnderungs-
prozef} befinden.

Unternehmen unterliegen einem stetigem Wandel, wobei die Wandlungsgeschwin-
digkeit in den unterschiedlichen Perioden und Lebensphasen eines Betriebes sicher-
lich variiert, jedoch ein Stillstand niemals eintritt. Dieser Wandlungsprozefl wird vom
Begriffswandel begleitet. Neue Begriffe entstehen, werden eingefiihrt, prazisieren
die kommunikative Aussage und verbrauchen sich (vgl. hierzu Burckhardt 1985, S.
356 ff., sowie Jaspersen 1985, S. 1). Das Betriebsgeschehen im Unternchmen 148t
sich in die betriebliche Routine und in die betriebliche Innovation gliedern. Die
betriebliche Routine wird durch die Menge von tradierten und bewihrten Handlungs-
normen abgebildet, die im Sinne eines kybernetischen Modells (Eingabe, Verarbei-
tung, Ausgabe) durch die etablierten Subsysteme in der Beschaffung und Produktion
sowie indem Vertrieb detailliert werden. Die betriebliche Innovationist das Moment
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der Strukturverinderung der betrieblichen Routine. Routinemodelle dienen der
Nutzung innerhalb des Produktionsprozesses, innovative Modelle verfolgen den
Zweck der Generierung von Nutzungsmustern.

Eine Teilmenge der Routineinformationen, und entsprechend in ihrer Genesis der
innovativen Informationen, sind EDV-gerecht und sind dementsprechend als Routi-
ne- bzw. innovative Daten zu bezeichnen. Bei der Entwicklung neuer Handlungsmu-
ster geht es darum, eine Kommunikation zwischen beiden Systemen {iber eine
Datenkopplung herzustellen. Wird im Unternehmen ein neues computergestiitztes
Verfahrenentwickeltoder ein standardisiertes Programm auf die Betriebsbediirfnisse
hinmodifiziert, so entstehen Anfragenandie Routineinformation: Wie wird es bisher
gemacht? Dabei ist nicht davon auszugehen, da die vorhandenen Daten sofort mit
den neuen computerisierten Verfahren verarbeitet werden konnen; sie dienen ledig-
lich als Information, die entsprechend der andersgearteten neuen Modellausprigung
anzupassen sind (vgl. Abb. 1.1). Die Einfithrung neuer Informationsstrukturen in ein
Unternehmen hat somit ein retardiertes Moment. Innovative Modelle sind nur
erfolgreich, wenn eine hinreichende Menge der Routinedaten damit verarbeitet
werden konnen.
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Abb. 1.1 Routineinformation und innovative Informationen

Dabei brauchen die Modelle ihrem Inhalt, ihrer Struktur oder ihrer Handlungsinten-
tion nach, d.h. in ihrer semantischen, syntaktischen oder pragmatischen Funktion,
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nicht prinzipiell unterschiedlich zu sein (vgl. hierzu Frank 1971, S. 42 ff.). Dasselbe
Modell kann zunéchst als innovativ und spiter, wenn es im betrieblichen Alltag
genutzt wird, als Routinemodell bezeichnet werden. Diese Klassifizierung um-
schreibt also nur den innerbetrieblichen Verwendungszusammenhang. Die Modell-
vielfalt eines Unternehmens 1Bt sich in Modelle gliedern, die das unternehmerische
Leistungsobjekt (im folgenden als Produkt bezeichnet) abbilden und in solche, die
das Umfeld charakterisieren, in dem das Produkt produziert und/oder verwendet
wird. Hier 148t sich wiederum zwischen endogenen und exogenen Modellen unter-
scheiden, also wirtschaftlichen und technischen Modellen, die das Unternechmen
selbst zum Betrachtungsgegenstand haben und Markt- und Nutzungsmodellen, die
sich mit dem betrieblichen Umsystem auseinandersetzen (vgl. hierzu Hahn 1986, S.

| I

4; Abb. 1.2).
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Abb. 1.2 Endogene und exogene Modellbildung

In der Absatzplanung und im entsprechenden Controlling haben wir es mit dem
Produktumfeld zu tun, wobei sowohl endogene als auch exogene Modelle einbezo-
gen werden miissen. Es gilt nicht nur die eigene Handlung zu strukturieren, sondern
auch die Relation zur Marktentwicklung vorwegzunehmen, um Anpassungsstrategi-
en zu entwicklen. Hierbei gilt es zu unterscheiden zwischen den Anpassungsleistun-
gen, welche iiber Routinemodelle geregelt werden und den Reaktionen auf Veridnde-
rungen, di¢ nur iiber die Generierung von innovativen Modellen zu steuern sind.
Betrachtet man die Entwicklungsprognosen der A.T. Kearney GmbH, inwiefern in
den niéichsten Jahren Informationssystemeangewendet werden, welche nicht nur die
Waren, -sondern auch die Informationsstrome optimal koordinieren, so zeigen sich
hohe Wachstumsraten. Eine reprisentative Untersuchung von iiber 1000 europii-
schen Unternehmen ergab fiir die néchsten vier Jahre einen geplanten Zuwachs von
* 32 % bei den Logistik-Kostenrechnungssystemen

* 29 % fiir die Logistik-ProduktivititsmeBsysteme

* 24% im Bereich der Frachtkostenkontrollsysteme

* 33% fiir diec Datenferniibertragung mit Lieferanten und
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* 25% innerhalb der On-Line-Verbindungen mit Kundensystemen
(Zumbusch 1993, S. 42 f; vgl. Abb. 1.3).

Logistik- Datenfern-

kosten- 42 (ibertra- 32

rechnungs- 74 aung mil 65
system unden :

Logistik- Datenfarn- —|

Produktivi- Ubertra-

tatsmen- 39 68 ung mit _2_0l 63!
system feranten

S 5

osten- erbindung

Kontroll- 3 67 mit Kunden- 24 45

system ystamen

Anwendungen von Informationssysteme bei Preduktionsiberwachung und externer Kommunikation
in europdischen Unternehmen (Angaben in %; Quelle: A.T.Kearney GmbH, 1993)

Oin Anwendung Dgeplani bis 1997
Abb. 1.3 Vernetzte Logistikkette (nach Zumbusch)

Obwohl heute eine Vielzahl von vernetzten Systemen im Einsatz ist, bestehen

erhebliche Defizite. Die Kearney-Berater empfehlen den Zuriickgebliebenen:

* Forcierung einer stirkeren Kooperation mit Lieferanten, Kunden und Dienstlei-
stern, um die Ziele und Anforderungen der Kunden zu ermitteln; zudem sollten
Material- und Informationsfliisse synchronisiert werden.

* Funktions- und grenziibergreifende Integration der Logistikplanung und -abliufe;
hierbei, so die Studie, sind insbesondere die Bereiche Marketing und Vertrieb zu
beriicksichtigen.

* Entwicklung effektiver Steuerungs- und Kontrollsysteme, sowie Aufbau eines
zeitnahen Logistik-Controlling zur Umsetzung nachhaltiger Verbesserungen
(ebenda S. 43).

Um eine Synchronisation von Material- und InformationsfluB zu gewihrleisten,
istes nicht nur notwendig, im Rahmen einer standardisierten betrieblichen Logistik-
Controllingsystematik iiberbetrieblich zu operieren, sondern auch unerliBlich, die
Struktur der Logistikkette zu definieren, in der sich die unternehmerische Hand-
lungseinheit befindet. Absatzplanung und Controlling bekommen einen unter-
schiedlichen Stellenwert, je nach Positionierung und je nach der Bandbreite des
Verantwortungsbereiches innerhalb der unterschiedlichen soziotkonomischen
Transaktionssysteme. Bevor ein synchronisiertes Material- und Informationssystem
entwickelt werden kann, ist es daher notwendig, eine einheitliche Modellbildung zu
definieren und die Absatzstrategie im Kontext der inner- und iiberbetrieblichen
Interessenstrukturen zu prazisieren.

Wie bereits an der Begrifflichkeit der Abbildung 1.3 zu ersehen ist, beinhaltet die
Logistikkette sowohl Aspekte der Produktion als auch des Absatzes. Logistik-
Kostenrechnungssysteme und Logistik-Produktionssysteme erfassen innerbetriebli-
che Transaktionen, welche bei der Generierung der unternehmerischen Leistungen
auftreten. Frachtkostenkontrollsysteme, Dateniibertragung mit Kunden und
Lieferanten sowie die Kopplung mit Kundensystemen kennzeichnen Vernetzungen
in der Logistik, die exogen bestimmt sind und somit in der Regel iiberbetriebliche
absatzorientierte Komponenten aufweisen.

Fiirein Unternehmen ergibt sich jedoch sein Handlungsspielraum aus der Position in
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der Transaktionskette des gesamten Prozesses der Leistungsgenerierung, zu dem stets
viele Unternehmen im Leistungsverbund beitragen. Je nach Fertigungstiefe eines
Produktes ergeben sich unterschiedlich komplexe Logistikketten, in denen sich
bereits Produktions- und Handelsunternehmen vernetzen. Der Absatz bis zum
Endkonsumenten erfolgt alsdann iiber eine einstufige oder mehrstufige Handlungs-
struktur, welche die Logistikkette der 6konomischen Handlungen erweitert. Die
Entsorgung auf den verschiedenen Handlungsstufen vervollstindigt schlieBlich die
Logistikstruktur. Esist dabei selbstverstindlich, dag die beteiligten Unternehmen im
Produktions- und Handelsverbund spezifische Interessen verfolgen, die genauso in
einem Spannungsfeld stehen konnen wie die Gesamtinteressen der Leistungsersteller
gegeniiber den Anspriichen der Konsumenten. Im Rahmen der Entwicklung von
iberbetrieblichen Informations- und Kommunikationsstrukturen und der Kopplung
von innerbetrieblichen Controllingsystemen mit der Datenverarbeitung von Kunden
und Lieferanten ergibt sich eine Vielzahl von Moglichkeiten, die einzelnen unterneh-
merischen Aktivititen so zu koordinieren, daB die gesellschaftliche Gesamtleistung
effektiver erbracht wird. Eine Reihe von Faktoren konnen {iber einen Handlungskon-
sens dann reguliert werden, wenn ein kontinuierlicher Informationsaustausch besteht
und somit zur Optimierung von Teilleistungen beitrdgt. Es darf dabei jedoch nicht
vergessen werden, dafl die Logistikkette auch der Ausdruck eines Verteilungskamp-
fesistund somit stets widerspriichliche Strukturmomente aufweisen wird. Betrachtet
man nun die Genesis der betrieblichen Leistungen und die Distribution derselben, so
unterscheiden sich die Logistikstrukturen und auch die verwendeten Elemente und
ihre Begrifflichkeiten. Aus der Sicht der Produktion ist ein Produkt die Zusammen-
filthrung von Elementen, die auf unterster Ebene aus Rohmaterialien bestehen und
alsdann iiber Teile und Baugruppen durch eine Vielzahl von Handlungsstrukturen zu
Dispoeinheiten aggregiert werden. Die Ausprigung des Endproduktes stellt eine
Variation des produktionsorientierten Handlungsrepertoires dar. Dementsprechend
ist nicht eindeutig definierbar, was die betriebliche Leistung fiir einen spezifischen
Aufwand generiert. Die betriebliche Handlungssphire wird abgebildet durch das
Rechnungswesen und den Finanzbereich, in dem die realen monetiren Bewegungen
geplant, gesteuert und kontrolliert werden. Innerhalb des Betriebes selbst findet eine
komplexe Giiterbewegung statt. Diese innerbetrieblichen Bewegungen sind pseudo-
monetér und werden nicht durch einen realen monetiren Prozef3 begleitet. Damit die
innerbetrieblichen Aktivitdten im Rahmen von betriebswirtschaftlichen Planungs-
und Kontrollsystemen in ihrem Werteinsatz zu verfolgen sind, werden sie dennoch
als monetire Aktivititenabgebildet. Es sind jedoch pseudomonetiire Bewegungen,
deren Wertzuweisungen um so mehr Spielraum crhalten, je weiter sie von ¢cinem
monetdren ProzeB entfernt sind. Die Wertzuweisung kann sowohl {iber die eingesetz-
ten Betriebsfaktoren (resultierend aus dem monetiren ProzeB fiir Arbeitskrifte,
Betriebsmittel und Werkstoffe) nach vorn als auch iiber die generierten Mittel auf den
Absatzmarkt riickwirts gerechnet werden. Je nach Auffassung und Verfahren ergibt
sich eine unterschiedliche Bewertung der spezifischen innerbetrieblichen Vorginge
(vgl. hierzu Jaspersen 1993).

Die Elemente der Absatzstruktur sind génzlich anders definiert. Ein Produkt ist
eindeutig als Verkaufseinheit spezifiziert. Der Weg zum Endverbraucher fiihrt {iber
den Vertrieb mit seinen Handlungseinheiten in Zweigniéderlassungen und Verkauf-
biiros (vgl. dazu Scheer 1988, S. 35). In der Abbildung 1.4 wird die Aktivitédtsdiskre-
panz zwischen Distributionsnetz und Produktstruktur deutlich, die sich auch inner-
betrieblich auswirkt. Zur wertméaBigen Erfassung der unterschiedlichen Leistungs-
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komplexe von Produktion und Absatz istes daher notwendig, sie im Rechnungswesen
und Controlling voneinander abzugrenzen.

Scheuch schreibt dazu: “Aus dieser Perspektive steht jede Organisationseinheit bzw.
jedes Wirtschaftssubjektineiner definierten Relation innerhalb des gesamten Systems,
hat daher vorgelagerte Systemelemente, welche Produktionsfaktoren zur Verfiigung
stellen (auf allen Wirtschaftsstufen) und nachgelagerte Wirtschaftsstufen, die Emp-
fanger von Giitern aller Art darstellen. Einzelne Positionen mit ausgewéhlien
Relationen zu vor- und nachgelagerten Elementen kdnnen durch besondere Bezeich-
nungen abgegrenzt werden, sofern der Typus haufig auftritt und daher eine genera-
lisierende Betrachtung nahelegt” (Scheuch 1989, S. 50).

000000 OOOOO OO ®O®O® O Cndverbraucher
\I/ \/ \I/ A\VZRVERVEN
O...O o O
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Abb. 1.4 Distributionsnetz und Produktstruktur

i
5.

—— Material

—

Becker unterscheidet entsprechend der Differenzierung zwischen Distributionsnetz
und Produktstruktur im “Prinzip zwei verschiedene Probleme konzeptionsbeein-
trichtigender Autonomie” mit einer sachlichen und zeitlichen Komponente (Becker
1992, S. 638; vgl. Abb. 1.5).
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Abb. 1.5 Aupen- und Innen-Komponenten des Unternehmenskurses und Problem-
struktur sachlicher und zeitlicher Autonomien (nach Becker)

Der Markt-Kurs prijudiziert den Absatz mit seinen Aktivititsbereichen Marketing
und Vertrieb; der Betriebs-Kurs bestimmt die Produktion mit der Generierung
innovativer Handlungsstrukturen in Forschung und Entwicklung und deren routine-
miBige Umsetzunginder Fertigung. Der strategische Bereich verbindet die wandlungs-
bedingten Anpassungsleistungen im Marketing und die Veridnderung des Produkts
bzw. der Ausprigung der betrieblichen Leistung. Vertrieb und Fertigung kennzeich-
nen die routinierte Aktivititsentfaltung des Auftrags und sind daher vornehmlich
taktisch bestimmit.

RegelmaBige

| Hierarchiestufe |
Informationsempfanger:

RegelmaBige
Informationsempfanger:

Unternehmens- oder Unternehmens-

Spartenleitung \ oder Spartenleitung
Gebiets- und Umsatze der I Produktgruppen- Marketing- und
Verkaufsleiter Absatzgebiete umsitze Vertriebsleitung
M Produkt-
Vertriebsleiter Umsétze der . anagment,
Kundengruppen I Produktumsatze Marketing-
Abteilungsleiter
Reisende Umsatze einzelner Kunden \ | Artikelumsatze Produkt-
Management

Datenverdichtungshierarchie 1 Datenverdichtungshierarchie 2

Abb. 1.6 Schematisches Beispiel einer hierarchischen Datenverdichtung (nach
Nieschlag/Dichtl/Hrschgen)
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Nieschlag, Dichtl, und Horschgen verweisen auf einen weiteren Aspekt, der sich aus
der Aufsplittung einer produkt- und abnehmerorientierten Betrachtungsweise ergibt:
esentstehen im Unternehmen zwei Datenverdichtungshierarchien (Nieschlag/Dichtl/
Horschgen 1991, S. 960; vgl. Abb. 1.6).

Der gemeinsame Ausgangspunkt ist der Gesamtumsatz. Beide Informationssysteme
miissen somit zu einem einheitlichen Gesamtergebnis fiihren; sie unterscheiden sich
jedoch in ihrer Spezifizierung und Verantwortung der Datenherkunft. Wiahrend die
vertriebsorientierte Spartenleistung den Gesamtumsatz nach Absatzgebieten, Kun-
dengruppen und Kunden aufbricht, verdichtet die produktorientierte Marketingfiih-
rung ihre Daten ausgehend von dem Artikel- iiber das Produkt- bis hin zu den
Produktgruppenumsitzen.

Kotler und Bliemel leiten aus der Produkt- und Absatzorientierung einer Unter-
nehmung zwei Konzepte ab: das Verkaufs- und das Marketingkonzept (vgl. Kotler/
Bliemel 1992, S. 25; Abb. 1.7).

Fokussierung Orientierung Durchfiihrung ErfolgsmaBstab
auf an betont
Verkauf und Gewinn
Fertigung Produkten Verkaufs- durch genlgend
férderung Umsatz

(a) Verkaufskonzept

Gewinn durch
zufriedene
Kunden

Kunden- Koordiniertes
Markt winsche Marketing

(b) Marketingkonzept
Abb. 1.7 Verkaufs- und Marketingkonzept im Vergleich (nach Kotler/Bliemel)

“Das Marketingkonzept ruht auf vier Sdulen: Fokussierung auf den Markt, Orientie-
rung am Kunden, koordiniertes Marketing und Gewinn durch zufriedene Kunden.
Diese werden in Abbildung 1.7 veranschaulicht und dem Verkaufskonzept gegen-
tibergestellt. Die Perspektive beim Verkaufskonzept verlduft von innen nach auflen:
Der Ausgangspunktist die Fertigung; das Bezugsobjekt sind die Produkte des Hauses;
sie bediirfen intensiver Verkaufs- und Verkaufsunterstiitzungsmafnahmen, um
durch gentigend Umsatz einen Gewinn zu erzielen. Die Perspektive beim Marketing-
konzept verlauft von aufien nach innen: Ausgangspunkt ist der Markt; das Bezugs-
objekt sind die Kundenwiinsche; sie miissen durch ein koordiniertes Vorgehen bei
allen marketingrelevanten Handlungen beriicksichtigt werden, um einen Gewinn
durch Zufriedenstellung der Kunden zu erzielen. Im Kern ist das Marketingkonzept
ein markt- und kundenorientierter, koordinierter Marketingansatz, der zum Ziel hat,
den Kunden zufriedenzustellen, da dies der Schliissel zur Erreichung der Unterneh-
mensziele ist” (ebenda).

Ich halte eine stringente Ausrichtung auf den Markt bzw. auf die zu produzierende
Leistung fiir ein Unternehmen in beiden Fillen fiir zu eng gegriffen. Jedes Unterneh-
menkann nur aus seinem eigenen Leistungspotential heraus auf den Markteinwirken.
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Eine Anderung des Leistungspotentials muB harmonisch wachsen und kann nicht
ausschlieBlich von aufien initiiert werden. Konzentriert sich ein Unternehmen jedoch
ausschlieBlich auf sein Leistungsrepertoire, so werden die betrieblichen Verhaltens-
muster starr und unflexibel. Eine stetige Produktoptimierung erlaubt bei kontinuier-
lichen Marktverhéltnissen die Ausschopfung des Rationalisierungspotentials, kann
jedoch das Unternehmen bei einem Strukturwandel vollends ins Abseits geraten
lassen. Eine zu enge Marktausrichtung verwischt die innerbetrieblichen Leistungs-
strukturen, und es ist ja gerade die eigenstindige betriebliche Leistung, mit der man
sich auf dem Markt profiliert. Nieschlag, Dicht und Horschgen prizisieren: “Gleich-
wohl wire es naiv zu glauben, mit Marketing sei der Gesellschaft eine Wunderwaffe
in die Hand gegeben, dhnlich wie dies Vance Packard in seinem Buch iiber Die
geheimen Verfiihrer (1966) fiir den Konsumbereich noch glaubte nachweisen zu
konnen. Es besteht kein Zweifel, daB8 die fiir Marketing typische Denk- und
Vorgehensweise oft dazu beitragen kann, gesellschaftlichen Wandel herbeizufiih-
ren, doch spricht alle Erfahrung dagegen, hiervon zuviel zu erwarten” (S. 27).
Der dynamische Wandel zu einer Informationsgesellschaft verlangt von den Unter-
nehmen eine zweifache Neuorientierung. Zum einen schaffen die sogenannten CAx-
Verfahren wie CAD (Computer Aided Design), CAM (Computer Aided Manufactu-
ring), CAQ (Computer Aided Quality Assurance), CAE (Computer Aided Enginee-
ring) und CAP (Computer Aided Planning) verbunden durch die Unternehmensstra-
tegie des Computer Integrated Manufacturing (CIM) einen Innovationsschub, der
sich verstirkt auf die leistungsgenerierenden Ebenen bezieht. Ich habe die hierbei
relevanten Modelle sowie die entsprechenden computergestiitzen Verfahren in
meinem Buch Produkt-Controlling beschrieben und ihre unternehmensspezifische
Relevanz erldutert. Die Computerisierung im Betrieb, bei den Markteilnehmern des
Absatzes und bei den Endverbrauchern machen ebenfalls eine Innovationswelle
erforderlich, die sich auf das betriebliche Marketingkonzept bezieht. In der vorliegen-
den Abhandlung des Computergestiitzten Marketing wird die Entwicklung und
Modellbildung controllingorientierter DV-Verfahren fiir Absatz und Vertrieb darge-
stellt. Die produkt- und produktionsorientierten DV-Verfahren und -Modelle werden
nur insofern thematisiert, als sie zum Gesamtverstindnis unabdingbar sind.
Hierbei gliedere ich das Buch in zwei Hauptteile, die eine durchaus beabsichtigte
Redundanz aufweisen. Im ersten Teil -Marketing-Management und Informations-
verarbeitung- thematisiere ich die theoretischen Grundlagen zur Beschreibung der
Marketingaktivititen und expliziere die relevante Modellvielfalt, welche sich daraus
ergibt. Eskommtmir darauf an, eine Auswahl vorzustellen, die unter den verdnderten
Handlungsbedingungen relevant ist und dort ergidnzend eingreift, wo es die neuen
computergestiitzten Verfahren notwendig werden lassen. Im zweiten Hauptteil
beschreibe ich die Informationsstrukturen der sich etablierenden computergestiitzten
Verfahren, ohne auf die Belange der einzelner Standardsoftwarepakete einzugehen.
Mir kommt es vielmehr darauf an, den Bedarf an Verinderung von betrieblichem
Verhalten aufzuzeigen, der sich aus der Implementierung der Informations- und
Kommunikationssysteme ergibt.
Die Theorie- und Modellbildung im Marketing wird von drei Aspekten bestimmt.
¢ Zum einen bilden sich die Marketinginstrumente Produktpolitik, Distribution,
Preisbildung und Kommunikationspolitik, die klassischen Handlungsparameter
fiir Absatz und Vertrieb. Das dndert sich nicht durch die Einfiihrung computeri-
sierter Verfahren. Ein Wandel zeigt sich jedoch im Bedarf an Modellen. Eine
ganze Reihe von etablierten Konstrukten werden hier nicht dargestelit, sie werden
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durch die Anderung der Informations- und Kommunikationsstruktur obsolet.
Kennzeichnend in der Behandlung der Marketinginstrumente wird jedoch die
Betrachtung komplexer Modelle, welche die Interdependenz der einzelnen Instru-
mente zum Gegenstand hat. Die computerisierte Arbeit wird geprégt durch das
Merkmal der Vernetzung, und es ist von besonderer Bedeutung, Handlungstruk-
turen zu verdichten, welche zusammengehdoren, ohne dabei zu hyperkomplexen
Strukturen zu gelangen, die keiner mehr versteht.

* Das konventionelle Marketing wird in seinen methodischen Grundlagen der
Informationsgenerierung und -verarbeitung insbesondere durch die empirische
Marktforschung bestimmt. Durch die Informatik werden neue Modelle in diesen
Handlungszusammenhang eingebracht, die durch ihre Daten-, ihre Datenflu3-
oder ihre Objektorientierung gekennzeichnet sind. Mit dem Begriff Marketing-
Informationssystem wird, dhnlich wie mit dem Kiirzel CIM (Computer Integrated
Manufacturing), nicht ein geschlossenens Verfahren vorgestellt, das man kaufen,
installieren und benutzen kann. Die Etablierung eines Marketing-Informations-
systems wird in diesem Zusammenhang als eine Unternehmensstrategie verstan-
den, mit der einzelne, sich stindig wandelnde informationsverarbeitende Modelle
zueinerlosenunddennoch zusammenwirkenden Handlungsstruktur gefiigt werden.

¢ Der dritte Aspekt des Marketingmanagement mit computergestiitzten Verfahren
ergibt sich aus dem hier vertretenen Verstandnis von Unternehmensfithrung und
Controlling. Die Gestaltung der betrieblichen Informationsverarbeitung fiir Ab-
satz und Vertrieb wird durch den Einsatz der Datenverarbeitung generell und in
dem Sinne modifiziert, daB alle Prozesse eine Controllingstruktur aufweisen. Die
Wertezuweisung der Einzelaktivititen und Transaktionen wird nicht mehr aus-
schlieBlich durch die Buchfithrung und die Kostenrechnung bestimmt, sondern
durch computerisierte Verfahren, die im Rahmen des Controllingkonzeptes
gestaltet sind. Das heiflt, Absatz und Vertrieb werden so geplant und operationa-
lisiert, daB eine Uberpriifung der Planungsvorgaben bei der Durchfiihrung der
Handlungen mit dem etablierten Informationssystem gewihrleistet ist. Ist dies
nicht der Fall, so wird mit der Planung auch das Informationssystem entwickelt
und eingerichtet, das eine Kontrolle der Durchfiihrung entsprechend der Planungs-
struktur ermdglicht. Die objektorientierte Planung ist hierbei von zentraler
Bedeutung; mit dieser Methode werden alle betrieblichen Aktivitéiten in ihrem
Wertezusammenhang synchronisiert.

Im zweiten Hauptteil werden die computergestiitzten Verfahren im einzelnen vorge-
stellt. Ausschlaggebend fiir ihre Gliederung ist die Fristigkeit ihres Einsatzes und
nicht der funktionale Kontext. Becker spricht von dem Problem zeitlicher Autono-
mien. So wird unterschieden zwischen

» den computergestiitzen Verfahren im operativen Marketing

¢ den computergestiitzen Verfahren im strategischen Marketing.

Beruhend auf einer breitgefdcherten Analyse der Standardsoftware, werden Funk-
tionszusammenhéinge dhnlich gearteter Softwareprodukte erldutert, die sich in der
betrieblichen Praxis als konsistent erwiesen haben und sich daher als ein Verhalten
der Informationsverarbeitung durchsetzen. Die Datenverarbeitung beeinfluft das
operative Alltagshandeln. Neben der Buchhaltung etablieren sich eine Vielzahl von
Verfahren, mit denen Betriebsprozesse gesteuert und dokumentiert werden. Sie
generieren eine Datenbasis zur Gestaltung und Planung langfristiger Handlungs-
strukturen. Es zeigt sich, daB die Generierung betrieblicher Leistung gleichzeitigeine
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Generierung betrieblicher Daten beinhaltet. Die Verfahren des strategischen Marke-
ting koppeln die internen Daten mit externen Informationen, die teilweise von
Partnemn des Produktionsverbundes geliefert werden und entsprechend gewandelt
werden miissen, um verarbeitet werden zu kdnnen. Viele externe Daten werden
jedoch bereits heute von eigenstidndigen Organisationen gesammelt. Sie erh6hen die
Markttransparenz und erginzen die Ergebnisse der primédren Markforschung. Mit
diesen computerisierten Planungs- und Kontrollverfahren wird eine interne Daten-
bank gebildet, welche die eigene, die endogene Handlungssphire abbildet. Wird diese
Information in Relation zu Informationsbestinden gesetzt, die exogen generiert
werden und das betriebsspezifische Marktspektrum realititsnah abbilden, dann
konnen strategische Leitlinien der Absatzplanung im Vorfeld evaluiert und kann ihre
Umsetzung verifiziert werden.
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Die Marketingaktivitdten eines Unternehmens konnen als die betriebliche AuBien-
orientierung verstanden werden. Um die Struktur von “AuBen” und “Innen” zu
verstehen, giltes zunichst, das Handlungssystem eines Unternehmens zu definieren
und dasentsprechende Umsystem zu explizieren. Dasist keineswegs selbstverstind-
lich, da sich sehr unterschiedliche Handlungsstrukturen konstituieren kénnen und die
faktische Zusammengehorigkeit durchaus von der rechtlichen Organisation oder den
Eigentumsverhiltnissen abweichen kann. Es ist sicherlich ein kennzeichnendes
Moment der Informationsgesellschaft, daf die Ganzheit eines Unternehmens phy-
sisch aufgelost werden kann und tiber die Informationsverarbeitung zusammengehal-
ten wird. Wenn die Produktionstiefe eines Unternehmens zugunsten einer Zuliefer-
orientierung verringert wird, dann geschieht das nur bei Erhalt der reibungslosen
physischen Transaktionen. Durch diese Umstrukturierung werden innerbetriebliche
Prozesse aufgeldstund nach auBen verlagert. Die auBenagierenden Einheiten wieder-
um enthalten Marketingaktivititen, um ihre Betriebsleistung abzusetzen.

Sté\'at’ : o

ZwischengroBhandel 1
[ ¥

Produzent| |Produzent Sortiments- u, Einzel- Ver-
Rohstoffe Konsum- Spezial-Grof3- handel braucher
Agrarer- [™ guter | handel LL?,E-d- ™ Bl " |..|r1:.$‘:IlB
zeugnisse | wirtschaftl. [, |verwender|

- GroBmarkte
Produzent Genomnschafhn. Frei-
Investitions-| willige Ketten, GroBbetriebs-
u. Produk- formen des Einzelhandels
tionsgiter e e

Absatzhelfer

Abb. 2.1 Marketing-System und Umsysteme
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Nieschlag, Dichtl und Hérschgen beschreiben das wirtschaftlich handelnde Ge-
samtsystem als eine landesspezifische Produktionskette, die iiber Absatzhelfer
Importe und Exporte abwickelt und durch den Staat eine Aktionsregulierung erfahrt.
Die Kette beginnt mit Produzenten von Rohstoffen und Agrarerzeugnissen und fiihrt
iiber die Herstellung von Investitions- und Konsumgiitern zum Gro8- sowie Einzel-
handel und endet beim Verbraucher bzw. beim Verwender (vgl. Nieschlag/Dichtl/
Hérschgen 1991, S. 37 und Abb. 2.1).

Kotler und Bliemel unterscheiden entsprechend dieser Struktur fiinf Markttypen:

die Ressourcenmirkte,

die Herstellermérkte,

die Zwischenmirkte,

die staatlichen Mirkte und

die Endnutzermiéirkte,

zwischen denen ein Realgiiter- bzw. ein DienstleistungsfluB besteht, der von einer

gegenliufigen Geldbewegung (beim Staat Steuerflu8) begleitet wird. Darausergeben

sich die Funktionseinheiten eines Marketingsystems. Ein Unternehmen wird als

Marketer bezeichnet, also als eine Organisationseinheit, die “von einem anderen

eine bestimmte Ressource haben willund bereit ist, dafiir etwas von Wert anzubieten”

(Kotler/Bliemel 1992, 8. 14). Ein Maketer bekommtRealgiiter oder Dienstleistungen

von Lieferanten; er steht mit seiner Leistung in Konkurrenz zum Wettbewerber und

beliefert entweder direkt oder iiber Marketinginstitutionen den Endnutzermarkt.

Diese Struktur ist eingebunden in die gesellschaftliche Umwelt. Meffert hebt vier

Anspriiche und Zielsetzungen fiir das integrierte Marketing heraus (vgl. Meffert

1992, S. 4).

» Zum einen gilt es, mit der Marktleistung fiir die Unternehmung die Profitabilitit
zu sichern.

» Zum anderen muf} die betriebliche Leistung der Unternehmung sich gegeniiber der
Gesellschaft legitimieren und beispielsweise den Anspriichen und Forderungen
der Umwelt gerecht werden.

* Weiterhin muf eine Kundenzufriedenheit beim Nachfrager bestehen und

* schlieBlich kann die Unternehmensleistung nur dann- auf Dauer reproduziert
werden, wenn ein Wettbewerbsvorteil gegeniiber den Mitanbietern besteht.

In der Abbildung 2.2 werden die Anspriiche und Zielsctzungen des integrierten
Marketing dargestellt und durch eine fiinfte, allerdings unmittelbare Komponente
erginzt. Die Unternehmung teilt sich die Erstellung der Gesamtleistung fiir die
Nachfrager mit seinem Lieferanten. Sie bilden ein Produktionsverbund. Hier gilt es
einGleichgewichtin der Gewinnverteilung zu erzielen, daseine Produktionsstabilitéit
erst moglich macht.

Das Ansprachespektrum des Marketing hat sich erweitert (vgl. dazu Bruhn 1990, S.
15f. und Meffert 1991, S. 33). Galtes in den 50er Jahren vornehmlich die Produktion
aufzubauen, wo es im Rahmen eines Verkaufermarktes kaum zu Absatzengpassen
kam und somit eine Distributionsorientierung vorherrschte, so waren die 60er Jahre
eine Phase der Verkaufs- bzw. Verbraucherorientierung. Mit einer zunehmenden
nationalen Herstellerkonkurrenz wirkte sich nicht mehr die Produktion, sondern der
Handel begrenzend aus. Somit entwickelte sich in den 70er Jahren der Handel. Bei
einem Uberangebot von Waren stand der Kunde im Mittelpunktund es zeigte sich die
typische Situation eines Kdufermarktes. Esertffnete sich die Wettbewerbsorientie-
rung der 80er Jahre, bei denen in erster Linie jene Unternehmen erfolgreich waren,
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denen es gelang, Wettbewerbsvorteile gegeniiber ihren Hauptkonkurrenten aufzu-
bauen und auf dem Markt durchzusetzen. In den 90er Jahren bildet sich eine
Umweltorientierung aus, die nicht nur der okologischen Implementierung der
Marktwirtschaft Rechnung triigt, sondern auch Strukturmomente aufweist, die sich
weniger am Einzelelement als am Gesamtsystem orientieren (vgl. Abb. 2.3).

Lieferant
Erstellung von
Teilleistung

Produktion
Stabilitat
sichern

Unternehmung
Anspriche der
Kapitalgeber
und Arbeitnehmer

A

Profitabilitat

Sicherheit
Kunden- \éVett- b
i - ewerbs-
Nachtrager rz\t;figleden vorteil Wettbewerber
Kunden- | Integriertes Marketing _ | Konkurrenz-
bedirfnisse [* Marktleistung > angebot
(Markt) (Markt)
Legitimitat

A

Gesellschaft
Anspriiche bzw.
Forderungen
(Umwelt)

Abb. 2.2 Anspriiche und Zielsetzungen des integrierten Marketing

Zur Beschreibung der betrieblichen Handlung wird es daher notwendig sein, von der
klassischen Systemtheorie abzuriicken und systemisch zu denken. Maturana formu-
liert das folgendermafien:

“Entsprechend erwarte ich, daB die ganze Arbeit jeden ihrer einzelnen Teile begriin-
det, und daB daher jeder Einzelteil nur im Rahmen des Ganzen seine Rechtfertigung
findet.” (Maturana 1983, S. 33). Die betriebliche Handlung ist selbst ein Konstrukt,
bestimmt sich gleichsam aus ihrer eigenen Definition und aus ihrer Abgrenzung zu
anderen Handlungen der Umwelt. “In negativer Abgrenzung stetzt systemisches
Denken keinen >>analytischen Automismus<< voraus, es fordert keinen >>ontolo-
gischen Reduktionismus<< und stiitzt sich nicht auf >>lineare Kausalitit<<.
Vielmehr gelten >>Systeme<< als Konstrukte der menschlichen Erkenntnis oder
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>>Kognition«< (sind also nicht Modelle objektiver Sachverhalte). Aufgrund ihrer
Abhingigkeit von der Kognition kommen diese Muster nicht durch kausale Verket-
tung zustande, sondern folgen der zirkuldren Bewegung von Beobachten und
Denken” (Ludewig 1992).

Dieser dynamische und auf Konstrukte basierende Ansatz wird insbesondere von
Porter ausgefiihrt, wobei er zwei Basismodelle verwendet, die sowohl eine Einzel-
als auch eine Gesamtstruktur beinhalten: die Wettbewerbskraft und die Werteket-
te. Porter bezeichnet Konkurrenten, nachfrageméchtige Abnehmer, potente Liefe-
ranten, neue Wettbewerber und Ersatzprodukte als die Triebkréfte des Branchenwett-
bewerbes (vgl. Porter 1986, S. 26; Abb. 2.3).

A

Inhaltlicher

Focus des

Marketing
Umweltorientiert Umwelt >
Wettbewerbs- Wett- Wett-
orientiert bewerber bewerber
Handelsorientiert Handel> Handel > Handel >
Verbraucher- | Verbraucher » Verbraucher X Verb h Verbraucher
orientiert erbraucher r
Distributions- Unter- Unter- Unter- Unter- Unter-
orientiert nehmung ~} nehmung nehmung nehmung nehmung ~

’ 7 e /; /r
1950er . 1960er . 1970er . 1980er -~ 1990er .~
/”Marketing
. d " als markt- -
arketing /’Marketing " Marketing - .~ orientiertes .
‘als . als dominan- als / Strate- / integriertes
isributions- "te EngpaB- _'Flihrungs- _* gisches . Fihrungs-
funktion ~tunktion " funktion ~ Marketing - konzept .

Anspruchsspektrum des Marketing

Abb. 2.3 Entwicklungsstufen und Anspruchspektrum des Marketing im Zeitablauf

Das Gesamtsystem, also im Meffertschen Sinne die Umwelt, wird als eine Struktur
von Machtpotentialen definiert, die nicht nur die Macht des einzelnen Unternehmens
determiniert, sondern auch die Entwicklung der Gesamtheit prajudiziert. Aus seiner
Analyse sieht Porter vor allem fiir groBe, marktanteilsstarke Unternehmen und fiir
kleinere spezialisierte Betriebe eine langfristige Chance voraus, eine lebenserhalten-
de Rentabilitdt zu erwirtschaften. Um das Potential der Wettbewerbsvorteile zu
ermitteln, entwirft Porter das Modell der Wertekette. Jedes Unternehmen erbringt
seine Leistung durch die Verkniipfung von Priméraktivititen , die durch die Tatig-
keitsfelder der Eingangslogistik, der Operation (Produktion, der Ausgangslogistik,
des Marketing und des Vertriebs sowie des Kundendienstes) bestimmt werden.Um
die Priméraktivititen im Unternehmen zu ermdglichen, miissen unterstiitzende
Aktivitaten entfaltet werden, welche Porter durch die Bereiche Infrastruktur,
Personalmanagement, Technologicentwicklung und Beschaffung klassifiziert (vgl.
Porter 1985, S. 37; Abb. 2.5).
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Abb. 2.4 Fiinf Wettbewerbskrifte (nach Porter)
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Abb. 2.5 Modell der Wertkette (nach Porter)

Die Summe aller Aktivititen istfiirein Unternehmen nur dann rentabel, wenn sie eine
Gewinnspanne gewihrleistet, so da mit der Generierung der betrieblichen Leistung
ein hoherer Wert aus der Umwelt abgezogen werden kann als zu ihrer Entstehung
nitig war.

Das Modell der Wertekette kann zur Darstellung eines Unternehmens herangezogen
werden, es kann aber auch zur Abbildung der Leistung von mehreren Betrieben
dienen. Eingangslogistik, spezifische Marketingleistungen oder der Kundendienst
beispielsweise konnen von eigenstindigen Unternehmungen geleistet werden. Aus
einer gesellschaftlichen Sicht ist hierbei nur von Interesse, welche Ressourcen zur
Generierung der Leistung insgesamt gebunden sind und wie gro8 die Gewinnspanne
ist, die sich die Partner des Leistungsverbundes aufteilen kénnen.

Die Wertschopfungsgemeinschaft kann aber auch anders dargestellt werden.
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Schlipat bildet fiir jeden Handelspartner, wie Hersteller, Dienstleister, Hindler oder
Kunden eine eigene Wertkette aus (vgl. Schlipat 1991, S. 80; Abb. 2.6).

Direct Marketing
Dienstleiter [ ul

Hersteller

Héndler 3

[ 2

Kunde e I

Abb. 2.6 Wertschipfungsgemeinschaft (nach Schlipat)

“Das Beispiel zeigt, wie durch enge Zusammenarbeit in einer Wertschopfungsge-
meinschaft zwischen Direct-Marketing-Dienstleister, Hersteller und Absatzmittler,
internationalisierbare Instrumente zur Erzielung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile
erarbeitet werden konnen. Die Einbeziehung eines externen Spezialisten wirkt als
Akzelerator auf die Unternehmens- und Organisationsentwicklung des Auftragge-
bers” (Schlipat 1991, S. 81).

Die Leistung des einzelnen Marktteilnehmers definiert sich aus der Gesamtstruktur,
und es ist charakteristisch fiir die Gesamtstruktur, daB sie aus flexiblen und somit
wandlungsfihigen Einzelelementen besteht.

Bevor die betriebliche Leistung dem Endabnehmer zugute kommt, wird sie in der
Regel durch den Handel vertrieben. Hierbei kommt es zu einer Gewinnverteilung
zwischen dem Hersteller und dem Handel, die per se konfliktbelastet ist, ganz
unabhingig davon, ob eine rechtliche Gliederung iiber Einzelgesellschaften und
somit eine iiberbetriebliche Struktur besteht oder aber ob eine innerbetriebliche
Kompetenz- und Kostenabgrenzung erfolgt.

Der Hersteller ist, wie wir gesehen haben, selbst ein Konsument von Vorleistungen
und ist verflochten in einen produktionsverbindenden Handel. Fiir die weiteren
Betrachtungen méchte ich mich jedoch auf die Verteilung der Handelsspanne
konzentrieren, also die Differenz zwischen dem Endpreis des Konsumenten und dem
Herstellpreis des Produzenten (vgl. Abb. 2.7).

Je nach der Zahl der Zwischenstufen ergibt sich eine direkte Relation zwischen
Hersteller und Endkonsument oder aber eine indirekte Verbindung tiber Einzel- bzw.
Einzel- und Grolhdndler. Hierbei werden in der Regel mehrere Absatzwege verfolgt,
die sich nach Produkten und Zielmirkten differenzieren.

Wie auch immer die Logistikkette des Absatzes rechtlich und/oder organisatorisch
abgegrenzt ist, zwischen zwei Handlungspartnern besteht prinzipiell immer die
gleiche Verhandlungssituation, die Simon idealtypisch analysiert (vgl. Abb. 2.8),
indem er die Relation zwischen einem Anbieter A und einem Nachfrager B darstellt.
(Simon 1992, S. 665). Die Kosten fiirden Anbieter A determinieren den Preis fiir seine
Leistung und somit den entsprechenden Absatz. Der daraus resultierende Umsatz fiir
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Abb. 2.7 Struktur des Absatzes iiber den Handel

A spezifiziert nicht nur den Gewinn des Anbieters, sondern auch die Kosten des
Nachfragers B. Hieraus ergibt sich der Preis fiir B und so der funktional abhiingige
Absatz und der entsprechende Umsatz. Kosten und Umsatz von B definieren den
Gewinn des Nachfragers.

Gehen wir nun von einer betriebsinternen Abgrenzung zwischen Produktion und
Absatz aus, so ist eine Riickkopplung gegeben. Durch die groiere Nihe des Nach-
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Abb. 2.8 Systemzusammenhang zwischen Anbieter und Nachfrager (nach Simon)

fragers zum Endkonsumenten wird hier der Preis fixiert, der auf dem Absatzmarkt
erzielbar ist. Dieser bestimmt nun die Absatzmenge von A und somit den Kostenspiel-
raum fiir die generierte Leistung. Die Preisfixierung fiir den Hersteller mu8 sich
daher an dem Endpreis orientieren, was sich durch Vorgaben des Marketing an die
Produktion manifestiert.

Endpreis p T
} Distributionskosten k
-k|.J
(° | |
Gewinn des
Handlers / der
Handler
Einigungsbereichﬂ pH —p 1 Gesamtgewinn
Gewinn des
Herstellers / der
Hersteller
Lol a )
Preisebene Gewinnebene

Abb. 2.9 Problem der Gewinnaufteilung (nach Simon)

Stellt man nun die Preisebene der Gewinnebene gegeniiber, so wird der Gesamtge-
winn zwischen den Hindlern und Herstellern aufgeteilt, der sich aus der Differenzie-
rung zwischen dem Endpreis und dem Kostenpreis abziiglich der Distributionskosten
ergibt (vgl. Simon 1992, S. 510, sowie Abb. 2.9).

Simon schreibt dazu: “Nichts anderes als dieser fundamentale Interessengegensatz
liegt den Konflikten zwischen Industrie und Handel zugrunde. Angesichts der
Schwichung der relativen Machtpositionen vieler Hersteller ist es verstindlich, dafl
die Entwicklung vor allem von diesen beklagt wird. Der Machtriickgang der
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Hersteller, bzw. die reziproke Stirkung derrelativen Machtposition des Handels, sind
sowohl eine Folge der zunehmenden Konzentration im Handel (Stichwort: Nachfra-
gemacht) als auch Konsequenz daraus, da8 der Absatz generell zum EngpaBfaktor
geworden ist” (ebenda S. 511).

Die Gewinnverteilung erfolgt entsprechend der spezifischen gesellschaftlichen
Machtverteilung. Doch die soll nicht das Thema der weiteren Ausfiihrungen sein, es
werden vielmehr die Moglichkeiten evaluiert, die Kosten von Absatz und Vertrieb
zu verringern, indem die Zieldivergenzen zwischen Industrie und Handel (vgl. dazu
Meffert/Steffenhagen 1976, insbesondere S. 38 ff.) durch intensivere Kommunika-
tion gemindert und somit Reibungsverluste sowie Unstimmigkeiten in der Logistik-
kette verhindert werden.

2.1 Marketing-Instrumente

Es ist ein Bestandteil der Absatzplanung, die betriebliche Innovation offensiv zu
gestalten, daB heifit die Marketinginstrumente auszuwéhlen und in Handlungs-
strukturen umzusetzen, die notwendig sind, um den gesteckten Unternehmenszielen
gerecht zu werden. Marketinginstrumente, so Meffert (1989, S. 114), “beinhalten die
Gesamtheit der Aktionen bzw. Handlungsalternativen, die sich auf eine Beeinflus-
sung der Marktteilnehmer, sowie der Makroumwelt richten mit dem Zweck, das
“akquisitorische Potential der Unternehmung” (Gutenberg 1984, S. 243 ff.) zu
erhohen. Marketingaktivititen sind stets Kombinationen von Aktionsparametern mit
bestimmten Werten oder Ausprigungen. Sie konnen sowohl in einem Tun als auch
Unterlassen bestehen”. Die Marketinginstrumente lassen sich in vier Kategorien
klassifizieren:

¢ den Produkt-,

¢ den Kommunikations-,

¢ den Kontrahierungs- und

* den Absatzbereich.

Hierbei werden héufig die Bereiche der Produkt- und Preispolitik zu der Kategorie
Angebotspolitik zusammengezogen (vgl. Becker 1992, S. 477) aber wie eine
Zusammenstellung von Scheuch (1989, S. 311) zeigt, bilden die “vier P*s”- product,
price, promotion and place (Kotler 1986, S. 293 {f.) - die markt- und organisations-
beeinflussenden Arten, um die Marketing-Instrumente zu kategorisieren, wobei sie
selbstverstindlich nicht isoliert, sondern koordiniert eingesetzt werden. Die Hand-
lungsparameter der Produktpolitik, wie Qualitit, Design, Namensgebung usw.
werden im Produktmix zusammengefiihrt; Preishohe, Rabatte, Lieferkonditionen
und -zeit bedingen den Preismix; Werbung, Verkaufsférderung u.id. bestimmen den
Kommunikationsmix, und die Gestaltung von Vertriebs- und Logistiksystemen,
sowie die Verkaufsorganisation definieren den Vertriebsmix. Die Kombination aller
Marketing-Instrumente bildet den Marketingmix (vgl. Bruhn 1990, S.28; Abb.2.10).
Bindetman die Instrumentenwahl und -ausprigung als Entscheidungsvariablen in die
Unternehmensmodellbildung des vorigen Kapitels ein, so sind zusitzlich die Rela-
tionen zwischen den Elementen des Umfeldes, des Unternehmens und der Mitbewer-
ber, der Absatzkanile, des Kaufverhaltens und der Gewinnspanne miteinzubeziehen.
Kotler und Bliemel veranschaulichen dies am Beispiel eines SiiBwarenherstellers
(vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 238; Abb. 2.11).

Die Anwendungsschwerpunkte der absatzpolitischen Instrumente sind natiirlich fir
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Abb. 2.10 Marketinginstrumente und Marketingmix (nach Bruhn)
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die spezifischen Wirtschaftsbereiche von unterschiedlicher Bedeutung. Becker ver-
anschaulicht dies an der Dominanz der Angebotspolitik im StiBwarenmarkt, der
Kommunikationspolitik im Biermarktund der Distributionspolitik im Frischproduk-
temarkt (z.B. Milch), also mithin alles Produkte der Lebensmittelbranche (vgl.
Becker 1992, S. 382). Noch deutlicher werden die Unterschiede, wenn man die
Rohstoff- und Investitionsgiiterindustrie, die Markenartikelhersteller, den Handel
und das Dienstleistungsgewerbe betrachtet. In der Abbildung 2.12 wird eine Uber-
sicht des Instrumenteneinsatzes nach Wirtschaftsbereichen gegeben (vgl. dazu
Becker 1992, S. 484, sowie Nieschlag/Dichtl/Horschgen 1991, S. 849).

Instrumente "Wirtschaftsbereiche"
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Abb. 2.12 Anwendungsschwerpunkte der absatzpolitischen Instrumente

In jedem Bereich gilt es ein situationsaddquates Mischungsverhiltnis der Einzelak-
tivitdten zu entwicklen. An der Abbildung 2.13 wird deutlich, daB3 innerhalb jedes
Einzelmittels wiederum zu differenzieren ist zwischen taktischen und strategischen
MaBnahmen. Die Charakterisierung der Marketing-Instrumente hinsichtlich ihrer
strategischen und ihrer taktischen Komponente wird von Meffer: quantifiziert,
allerdings nicht niher problematisiert (vgl. Meffert 1989, S. 115f.). Beckerbetont die
Abhingigkeit des Anteils eines Instrumentes als strategisches (=strukturbestimmen-
des) bzw. taktisches (=ablaufbestimmendes) Moment von der gewihlten Strategie.
“So kommt etwa dem Preisinstrument bei Anwendung der Priferenzstrategie eine
wesentlich hthere strategisch-strukturbestimmende Rolle (im Sinne einer préaferenz-
orientierten Niveaufestlegung) zu als beim Verfolgen der Preis-Mengen-Strategie
(hier macht die notwendige Preisflexibilitit nach unten das Preisinstrument in hohem
Mabfe zu einem taktisch- ablaufbestimmenden Instrument)” (Becker 1992, S. 474).
Die Abbildung 2.13 spiegelt die Gewichtung von Meffert wieder; wihrend im
Produktionsmix mit der Produktqualtitit, dem Sortiment und der Marke eine starke
strategische Komponente vorhanden ist, die lediglich durch den eher taktisch
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bestimmten Kundendienstkompensiert wird, haben wir im Kontrahierungs-Mix eine
Dominanz des taktischen Bereiches. Preise, Kredite, Rabatte und Skonto werden bei
dieser Interpretation zumeist aus dem betrieblichen Ablauf determiniert. Der Distri-
butions-Mix beinhaltet die strategieorientierte Festsetzung der Absatzkanile und die
taktische Logistik. Auch beim Kommunikations-Mix ergibt sich eine Differenzie-
rung in dem eher taktisch orientierten Bereich der Verkaufsforderung sowie des
personlichen Verkaufs und der Werbung sowie der PR (Public Relations) mit ihrer

starken strategischen Dimension.

produktions-pg;,

"'!Vv~s6umegu€n“°7\

O? I
H%af( a“pe-\)\

Distripytions-M*

Q Taktischer Bereich ‘ strategischer Bereich

Abb. 2.13 Bereiche der Marketinginstrumente

Sicherlich ist eine generelle Betrachtung der struktur- und ablaufbestimmenden
MaBnahmen im Marketing problematisch, ich komme darauf noch im Punkt 2.3.1
zuriick.

Wie schon gezeigt wurde, ergeben sich bereits nach Wirtschaftsbereichen, ja selbst
innerhalb einer einzigen Branche deutliche Unterschiede. Ich mochte in diesem
Zusammenhang noch auf ein weiteres Diskriminierungsmerkmal hinweisen, das sich
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Umwelt Unternehmen

Abb. 2.14 Prozef3 der Maketingplanung
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aus der zeitlichen Perspektive ergibt, auf den Planungshorizont des Einsatzes und
der entsprechenden Gestaltung der spezifischen Marketing-Instrumente. Wie schon
erwihnt wird der Mitteleinsatz im Marketing in diesem Kontext stets in den Rahmen



26 2. Marketing-Management und Informationsverarbeitung

einer Controllingstruktur eingebettet. In der Abbildung 2.14 wird der Proze8 der
Marketingplanung entsprechend dargestellt. Ausgehend von einer Informations-
beschaffung und der Definition einer Zielsetzung wird eine Planung erstellt, realisiert
und kontrolliert. In jeder Phase ist eine Riickkopplung zur Informationsbeschaffung
gewihrleistet, die einen erneuten Durchlauf initiieren kann (vgl. hierzu Weis 1987,
S.354f. ; Abb. 2.14).

800 —
700 —]
wo p—
Wirkliche Reihe 500 —
400 —|
300 ~—
200 —
Irregulére
Schwankungen
Saisonale
Schwankungen
Zyklische
Schwankungen
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431 0 e T e e i e
400 —
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Abb. 2.15 Zeitreihenkomponenten (nach Boot/Cox)

Betrachtet man nun den Planungshorizont bei der Gestaltung der MarketingmaBnah-
men, so stellt man in der ausschlaggebenden Variablen -der Absatzentwicklung- sehr
unterschiedliche Schwerpunkte fest. Hierfiir bestehen spezifische Begriindungszu-
sammenhinge, die auch die entsprechenden zeitabhéingigen PlanungsmaBnahmen
nach sich ziehen. Erfat man die Absatzmenge als Wertzeitreihe, so 146t sie sich in
der Regel in drei oder vier Komponenten aufteilen (vgl. Meffert 1989, S. 222, sowie
Becker 1992, S. 399):

¢ Zumeinenhat jede wirkliche Reihe irregulidre Schwankungen, eine Zufallskom-

ponente.
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* Zum anderen konnen saisonale Schwankungen auftreten, die sich aus der
Produktverwendung ergeben (z.B. Sommerbekleidung) oder die durch situative
Kiufe bestimmt sind (Weihnachtseinkiufe).

* Dirittens treten bei jedem Absatz zyklische Schwankungen auf, die oft mit der

* vierten Komponente durchdrungen sind, der Trendentwicklung (vgl. Boot/Cox
1979, S. 444; Abb. 2.15).

Irreguldre und saisonale Schwankungen sind im taktischen bzw. operativen Con-

trolling zu erfassen, einzuplanen und zu kontrollieren. Zyklische Schwankungen und

Trendentwicklungen werden durch endogene MaBinahmen im strategischen Con-

trolling gesteuert. Dabei wird die Entwicklung von Handlungsstrategien im Absatz

und der Einsatz der entsprechenden Marketing-Instrumente, seien sie nun kurz-,
mittel- oder langfristig, durch die Auswahl und den Umgang mit Modellsystemen
beeinfluBit, jedoch sollten sie niemals hiervon maBgeblich determiniert werden.

MafBgeblich sind die Entscheidungstrdger, die sich bei Fehlentscheidungen stets

bewuf3t sein miissen, daf niemals Informationssysteme zur Verantwortung gezogen

werden konnen, sondern nur seine Anwender.

2.1.1 Produktpolitik

Produktpolitik, so Bruhn “beschiftigt sich mit simtlichen Entscheidungen, die im
Zusammenhang mit der Gestaltung des Leistungsprogramms einer Unternehmung
stehen” (Bruhn 1990, S.123). Begrifflich differenzierter hierbei zwischen folgenden
Produktstrategien (vgl. Bidlingmaier 1973a, S. 229 ff., sowie Weis 1987, S. 144):
* Produktinnovation und zwar in Form der Produktdifferenzierung, also der
Bildung von weiteren Varianten einer Produktgruppe und der Diversifikation, der
Entwicklung einer neuen Produktgruppe,
¢ Produktvariation in Verinderung schon im Programm erhaltener Produkite,
* Produktelimination in Form der Aufgabe ganzer Gruppen (Spezialisierung),
oder Aufgabe einzelner Produktvarianten (Sortenreduktion).
Produktinnovationen treten in zwet Formen auf. Die Politik der Produktdifferenzie-
rung entspricht vor allem dem Bestreben, Sonderwiinschen des Nachfragers besser
gerecht zu werden und damit die Marktposition zu festigen. Bei der Produktdiversi-
fikation wird hingegen eine neue Produktkategorie mit in das Leistungsprogramm
aufgenommen. Sie stellt eine Form des Wachstums dar und ist mit dem Risiko
verbunden, fiir das Unternehmen unbekannte Gefilde der Leistungsgenerierung und
des Absatzes zu betreten. Die Produktvariation ist insofern von der Produktinnova-
tion abzusetzen, da sie als begleitender Prozel einer betriebliche Leistung gesehen
werdenmuf3 und nicht als eigenstindiges Projekt, wie die Generierung einer Variante
oder einer Diversifikation. Die Etablierung computerisierter Controllingsysteme
ermoglicht die Zielsetzung der permanenten Produktoptimierung, welche sich in
einer ablaufbedingten und somit taktischen Modifikation der Betriebsleistung nieder-
schlidgt. Beide Prozesse, die Innovation und die Variationen werden begleitet von der
Produkteliminierung. Wihrend die Eliminierung einer Variante von geringerer
Tragweite ist, stellt die Aufgabe einer ganzen Gruppe eine unternehmenspolitische
Entscheidung dar, die einen Einfluf} auf das Image der Unternehmung, ihre Umsatz-
und die Gewinnsituation hat.
Jede Produktpolitik ist eingebetiet in die Marktstrategie des Unternehmens. Die
Produktstrategie bestimmt die Ausgangsvoraussetzung fiir die Einzelentwicklung.



28 2. Marketing-Management und Informationsverarbeitung

Die absatzstrategische Ebene ist bestimmt durch den Wandel des betriebsspezifi-
schen Marktes. Neue Mirkte erfordern vom Unternehmen neue Modelle, um eben
diese Miirkte abzubilden (vgl. Abb. 2.16). Dabei ergibt sich bei der Produktdiversi-
fikation, also bei der Aufnahme neuer, andersartiger Produkte in das Programm
natiirlich ein erhohter Bedarf an innovativen Modellen, sei es exogener Art, wie bei
der horizontalen Diversifikation, oder endogener Ausprdgung im Rahmen einer
vertikalen Diversifikation. Weis definiert sie wie folgt:

* Von horizontaler Diversifikation spricht man, wenn man Produkte aufnimmt,
die produktionstechnisch, beschaffungs- oder absatzwirtschaftlich den bisherigen
Produkten derart benachbart sind, daf§ gleiche Betriebsmittel oder das gleiche
Personal oder die gleichen Marktbeziehungen genutzt werden kdnnen.

» Vertikale Diversifikation liegt dann vor, wenn Produkte der vor- und/oder
nachgelagerten Wirtschaftsstufen aufgenommen werden. Man spricht dann von
Vorstufen- und/oder Nachstufendiversifikation.

* Unter lateraler Diversifikation versteht man die Aufnahme neuer Produkte, die
fiir das Unternehmen vollig neu sind und keinen technischen oder wirtschaftlichen
Bezug zu den bisherigen Produkten haben (vgl. Weis 1987, S. 145, sowie Amshoff
1966, S. 132).

Gegenwdr- | Verwandter Neuer
tiger Markt | Markt Markt
A A | A,
8 B BISHERIGES Horizontale
: PROGRAMM Diversifikation
A | A |AAaYA)] PRODUKT-
<[~ INNOVATION
B.|B \E’/ a) Differenzierung
(Varianten)
A | A | A, v
B B b) Produktdiver- Vertikale Laterale
g sifikation Diversifikation Diversifikation
C./ C,
A | A, PRODUKT-
ELIMINIERUNG
B | B a) Sortenreduktion| ¢—————(Marktreduktion}——m———
A | A | A b) Spezialisierung | «———(Marktspezialisierung)

Abb. 2.16 Programm- und Markistrategien

Die Unterscheidung zwischen Variation und Innovation ist beim naiven Rezipienten,
also beim Verbraucher aus zwei Griinden ins Wanken geraten. Zum einen erlaubt die
auftragsorientierte und automatisierte Serienproduktion von ihrer Systematik her die
Fertigung einer groBen Variantenzahl, und dementsprechend werden bei heutigen
Neuentwicklungen kaum Einzelprodukte geplant, sondern zumeist ein Produkt-
system mit einer wohldefinierten Variationsbreite. Zum anderen bauen sich modeme
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Produkte modular auf und beziehen in immer gréBerem Umfang standardisierte
Zulieferteile und Baugruppen in ihren HerstellungsprozeB mit ein. In einer breit
angelegten Untersuchung ermittelte die renommierte Unternehmensberatung in New
York Booz, Allen & Hamilton (1982) sechs Neuproduktkategorien, qualifizierte sie
fiir das letzte Jahresquartal in Prozent und ordnete sie in einer Matrix mit den
Dimensionen Neuheit fiir das Unternehmen und Neuheit fiir den Markt (vgl. Abb.
2.17). Kotler/Bliemel spezifizieren sie wie folgt (vgl. 1992, S. 486):
* Weltneuheiten
Neue Produkte, fiir die ein vollig neuer Markt zu schaffen ist.
* Neue Produktlinien
Neue Produkte, die dem Unternehmen den Zugang zu einem bereits existierenden
Markt ermoglichen.
* Produktlinienergiinzungen
Neue Produkte, die etablierte Produktlinien des Unternehmens erganzen.
* Verbesserte/weiterentwicklete Produkte
Neue Produkte, die leistungsfahiger sind oder deren vom Kunden wahrgenomme-
ner Nutzen groBer ist und die bereits existierende Produkte ersetzen.
* Repositionierte Produkte
Existierende Produkte, die auf neuen Mirkten oder Marktsegmenten angeboten
werden.
» Kostengiinstigere Produkte
Neue Produkte, die bei niedrigeren Kosten vergleichbare Leistungen erbringen.
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Abb. 2.17 Sechs Neuproduktkategorien (nach Booz, Allen & Hamilton)

Aus dieser Klassifizierung ergeben sich die Kategorien zur produktpolitischen
Marktpositionierung, die Porter als Konsequenz aus seinem Modell der Wettbe-
werbskrifte (vgl. Abb. 2.4) postuliert. Um ein Mengenschrittmacher zu sein, bietet
sich die Strategie
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¢ des Qualititsfiihrers,

¢ des Kostenfiihrers oder

* des Dienstleistungsfiihrers

an.

Orientiert sich ein Unternehmen als Nischenbesetzer, so ergeben sich verschiedene
Alternativen als

¢ Mikromarktspezialist

¢ Produktspezialist

* Sonderanfertigungen (vgl. hierzu Kotler/Bliemel 1992, S. 554 £.).

Es zeigt sich, daB3 die Produktpolitik und die Marktpolitik interdependent sind,
dementsprechend wird diese Thematik in Punkt 2.1.2 emeut aufgegriffen. Bevorich
die spezifischen Aspekte der Produktentwicklung, der Programmpolitik und der
Produkteliminierung sowie der Politik von Zusatz- und Nebenleistungen vertiefe,
mochte ich eine zentrale Modellbildung problematisieren, die fiir die Produktpolitik
von groBer Relevanz ist und sich sowohl auf die strategischen wie auch auf die
operationalen Informationssysteme auswirkt: der Produktlebenszyklus (PLZ).
Jedes Produkt wird einmal abgeldst und durch ein andersartiges ersetzt. Siegwart
fiihrt hierfiir als Begriindung zwei neuerungsbeschleunigende Entwicklungstenden-
zenan (Siegwart 1974,S.47 ff.). Zumeinen dndern sich durch den Wandel in sozialer/
soziologischer Hinsicht die Wert- und Bediirfnisskalen der Verbraucher, so da3
Produkte wie Konsumgiiter aus der Mode kommen und damit die verdnderten
Bediirfnisse nicht mehr zu befriedigen vermdgen. Zum anderen bringt die Ent-
wicklung auf dem Gebiet der Wissenschaft neue Erkenntnisse, die vorwiegend auf
dem Investitionsgiitersektor aber auch im Konsumgiiterbereich zur technischen
Uberholung der vorhandenen Produkte fiihrt. Neue Erkenntnisse wirken sich sowohl
auf die Produkt- als auch auf die Produktionsrealitit aus und leiten Verdnderungspro-
zesse ein, die sich in der Produktentwicklung niederschlagen.
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Abb. 2.18 Umsatz- und Gewinnverlauf im Lebenszyklus eines Produktes (nach
Brankamp)

Bedingt durch den technischen und sozialen Wandel ergibt sich fiir jedes Produkt eine
wirtschaftliche Lebensdauer, die in Phasen eingeteilt werden kann. Brankamp spricht
in Anlehnung an Booz, Allen und Hamilton, 1968, von sechs Phasen:
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die Produktentwicklung,

die Markteinfiihrung,

diec Wachstumsphase,

die Reifezeit,

die Marktsiittigung und

die Schrumpfung.

Je nach Phase sind die Aufwands- und Ertrags- und somit die Produktgewinnent-
wicklung unterschiedlich (vgl. Abb. 2.18; Brankamp 1971, S. 25).

Natiirlich sind die hier gemachten Modellannahmen idealtypisch und setzen voraus,
daB ein Produkt als solches eindeutig identifizierbar ist. Die Entwicklung zur immer
stirkeren Systematisierung der betrieblichen Leistung und die Tendenz der "rollen-
den" Variierung derselben wirkt sich auf die Klassifizierbarkeit eines Produktes nicht
gerade positiv aus. Weiterhin werden die Phasen des Lebenszyklus unterschiedlich
definiert.
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Produktiebensdauer (Jahre)

Abb. 2.19 Lebenskurven der Produkte eines Maschinenbauunternehmens (nach
Wiendahl)

Esstelltsicheine dhnliche Problematik der Generalisierung heraus, wie wir sie bereits
bei der Aufteilung von taktischen und strategischen Anteilen der einzelnen Marke-
ting-Instrumente kennengelernt haben.

Dennoch gibt es einige Produkte, die mit diesem Modell gut in ihrer Absatzent-
wicklung abgebildet werden konnen und somit einen zeitspezifischen Einsatz der
Marketing-Instrumente indizieren. Modische Artikel wie Kinofilme oder Unterhal-
tungsmusik bieten sich hierfiir genauso an wie Artikel, die planungsgeméif durch
neue Produkte abgeltst werden (beispielsweise PKWs; vgl. hierzu Meffert 1989, S.
687). Wiendahl untergliedert die Produktentwicklung als den Entstehungszyklus in
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Produktfindung sowie Produktrealisierung und er fat die Phasen zwei bis sechs der
Brankamp-Terminologie zum Marktzyklus zusammen. Anhand der Forschungser-
gebnisse von Michels (vgl. Abb. 2.19) zeigt er am Beispiel einer Werkzeugmaschi-
nenfabrik auf, “daB auch das Einfiihren immer neuver Varianten nach fiinf, sieben und
zehn Jahren den Niedergang des Produktes nicht aufhalten konnte” (Wiendahl 1989,
S. 55). Es waren in dem Fallbeispiel vom Wettbewerb konzeptionell grundsitzlich
bessere Produkte auf den Markt gebracht worden, so daB nach 19 Jahren das Produkt
samt seiner Varianten aus dem Markt genommen werden muBte.

Einige Marketingexperten geben detaillierte Empfehlungen zur Strategiegestaltung
im Produktlebenszyklus. Kotler/Bliemel (1992, S. 264) exemplifizieren dies an
einem Beispiel aus der Lebensmittelbranche, in der davon ausgegangen wird, da3
eine Marke einen priméren Zyklus und anschlieBend in der sogenannten Phase der
Wiederbelebung eine Zykluserneverung durchléduft (vgl. Abb. 2.20).
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Abb. 2.20 Produkt-Lebenszyklus und der Lebensmittelbranche und Strategiebaustei-
ne (nach Kotler/Bliemel)

Die Kritik am Produktlebenszyklus-Modell 148t sich in 5 Punkten zusammenfassen:

¢ Die Produktlebensmuster spezifischer Produkte sind zu unterschiedlich, um zu
einem Prognosezyklus zu gelangen.

¢ Die Dauer der einzeinen Phasen ist nicht prognostizierbar.

* Esfehlt, was lebenden Organismen gemeinsam ist, nimlich eine Folge und Dauer
der Einzelphasen.

» Dementsprechend weill der Marketer hdufig nicht, in welcher Phase er sich
eigentlich befindet.

* Der Produktlebenszykluns ist eine abhéingige Variable der jeweils angewendeten
Marketingmafinahmen und keine unabhingige Grofle, an die das Unternehmen
sein Marketingprogramm anpassen sollte (vgl. dazu Kotler/Bliemel 1992, S. 566).

Trotz dieser Kritik bildet das Produktlebenszyklus-Modell eine konkrete Handlungs-
basis fiir ein produzierendes Unternchmen. Es gilt jedoch, das unternehmenseigene
produktspezifische Modell mit Hilfe computergestiitzter Verfahren fortwihrend zu
priifen und im systemischen Sinne zu modifizieren. Durch die stetige Anderung der
betriebseigenen Leistungsstruktur und des Klassifizierungssystems im Markt darf
man in der Beobachtung und Planung des eigenen Tuns nicht von einem festgefiigten
Gesamtsystem ausgehen, sondern muf sich der Relativitit der eigenen Modell- und
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somit Erfassungsstrukturen bewuBt sein. Ziele kénnen nur dann erreicht werden,
wenn das Modell ihrer ErfaBbarkeit mitgeliefert wird und wenn sie in Planung,
Durchfiihrung und Kontrolle eine betriebsspezifische Kontinuitit aufweisen.
Back-Hockentwirftein computergestiitzes Produktlebenszyklus-Controllingverfah-
ren, bei dem zwischen den Phasen

* (es Entstehungszyklus,

¢ des Marktzyklus und des

¢ Nachsorgezyklus

unterschieden wird. In Anlehnung an Pfeiffer/Bischof und Hahn (vgl. Pfeiffer/
Bischof1981 und Hahn 1986, S. 199, sowie 1988, S. 20) werden die kontinuierlichen
Einzahlungen und Auszahlungen fiir ein Produkt wihrend der drei Phasen verfolgt,
um insbesondere nach der Entstehung des Produktes immer wieder zu hinterfragen,
ob die Betriebsleistung geéndert oder gar abgebrochen werden soll (vgl. Back-Hock

1992, S. 274 £.; Abb. 2.21).
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Abb. 2.21 Modell des integrierten Produktlebenszyklus (nach Back-Hock)
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Sicher sind hier eine ganze Reihe von modelltheoretischen Annahmen nicht gelost,
dennocheroffnet dieser Ansatz eine ganze Reihe von Perspektiven. Zunédchst wird bei
der Produktentwicklung bereits ein Lebensweg, sagen wir als eine Art Hypothese
konzipiert, alsdann wird das Produkt in seiner betrieblichen Struktur definiert und in
seiner Variationsfahigkeit prazisiert und schlieBlich bildet die Eliminierung nicht
einen Endpunkt, sondern ein Ubergangsmoment zwischen dem Markt- und dem
Nachsorgezyklus, was der Problemstellung in der Praxis besser entspricht.

2.1.1.1 Produktentwicklung

Die Produktinnovation hatim Unternehmen keine geregelte Handlungsstruktur. Es
gibtzwar viele Ablauf- oder Phasenmodelle des Produktentwicklungsprozesses, und
in groBen Unternehmungen wird der Wechsel von Produktgenerationen systematisch
mitkurz-, mittel- und langfristigen Planungshorizonten betrieben, aber ein Rezept zur
erfolgreichen Produktentwicklung gibt es nicht. Die einzelnen Produkte sind im
Unternehmen als Produktgruppen oder als Produktfamilien und tiber die Verwen-
dung von Gleichteilen miteinander verwoben. Integrierte Informations- und Pro-
duktionsverfahren lassen die Generierung einer betrieblichen Leistung zu einem
verstrickten soziotechnischen Netz werden, in dem eine Anderung eine Vielzahl von
Implikationen nach sich zieht und hdufig auch aus fiir AuBenstehende irrationalen
Griinden abgeblockt werden. Der Markt ist durch ein hochdifferenziertes Angebot
gesdttigt, so da die Moglichkeit der Eroffnung neuer Miirkte zunehmend durch die
Strategie des Kaufens von Markten mittels der Ubernahme von Betrieben substituiert
wird. Die Produktentwicklung lebt von prognostischen Visionen und hat stets die
Komponente des “Rittes iiber den Bodensee” oder des “Stocherns im Nebel”.
Sabisch kommt nach einer vertieften Analyse der neuen Literatur zur Schlufolge-
rung: “Fiir eine praktische Anwendung bei der Leistung von Innovationsprozessen
sind die meisten Konzepte jedoch unzureichend geeignet” (Sabisch 1991, S. 17).
Dennoch besteht die Notwendigkeit, im Betrieb die Produktinnovation zu planen, da
die Wahrscheinlichkeit, im Eis des Bodensees einzubrechen schlieBlich grofer ist,
wenn man dort im Kreis herum geht, als wenn man den kiirzesten Weg von einer
Uferseite zur anderen nimmt. Hierzu bieten die Begriffsmodelle von Phasenstruktu-
ren und ProzeBstufen eine Orientierungshilfe, wenn auch jedes Unternehmen letzt-
endlich seine eigenen Handlungsregeln finden muf und immer situationsspezifisch
zu entscheiden hat, wann es von seinen Handlungsregeln abweicht.

Ich mochte in diesem Zusammenhang keinen Modellvergleich anstellen, sondern
lediglich exemplarisch anhand von geldufigen Modellen idealtypische Situationen
aufzeigen, die bei der Produktentwicklung vorkommen und mit einer Handlungs-
strategie versehen werden miissen.

Siegwart entwickelte 1974 ein Modell, das viel beachtet wurde und noch heute gern
verwendet wird (vgl. z.B. Hansen 1982, S.27; Raabe 1993, S.178 ff.). Er unterglie-
dert die Entwicklungstitigkeit in zwei Kategorien: den Produktgestaltungsproze3
und den EvaluationsprozeB. Der zeitliche Ablauf wird in zwei Phasen geteilt, die
Anregungs- und die Konkretisierungsphase (vgl. Siegwart 1974, S. 78; Abb. 2.22).
Die Zweiteilung in Produktgestaltungs- und EvaluationsprozeB wird von Meffert in
Form eines Regelkreismodells umgesetzt. Seine Gliederung der Anregungsphase in
Produktideengewinnung und Ideenpriifung entspricht der Vor- und Hauptevalua-
tionsphase; die Ideenverwirklichung kann der Konkretisierung gleichgesetzt werden
(vgl. Meffert 1989, S. 381; Abb. 2.23).



2.1.1.1 Produktentwicklung 35
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Abb. 2.22 Die Phasen und Arbeitsstufen des Produktentwicklungsprozesses (nach
Siegwart)

Es ist fiir die betriebswirtschaftliche Sicht nicht untypisch, den Bereich der Ideenge-
winnung und -priifung in den Vordergrund zu stellen und die Ideenverwirklichung
als kleines Késtchen in den ProzeB der Neuproduktentwicklung einzubinden. Hier
bildetsich in der Tat die Grenze zwischen ingenieursméBiger und betriebswirtschaft-
licher Kompetenz. Die Einbindung der Neuentwicklung in die untermehmerische
Produktpolitik und die Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit anhand von absatzorien-
tierten Marktmodellen, die eine Umsatzprognose ermoglichen, sind die Doméne der
betriebswirtschaftlichen Entscheidungsprozesse. Die technische Umsetzung je-
doch unterliegt der Planung und Kontrolle der Ingenieure, die sich an den Mglich-
keiten und Notwendigkeiten der Produktion orientieren. Eine Unternchmung muB
sich exogen ausrichten, um den Umfeldanforderungen gerecht zu werden.

Die eigentliche Betriebsleistung wird jedoch endogen erwirkt. Ausgangspunkt der
Betrachtung ist hierbei das Produkt, also die betriebliche Leistung und zwar nicht als
Ganzes, wie es giingigerweise in der Betriebswirtschaftslehre gesehen wird, sondern
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in der Struktur seiner Einzelelemente, anders formuliert, in seiner Erzeugnisgliede-
rung. Es handelt sich im Kern um eine induktive Strategie, in der vom Einzelnen auf
das Ganze geschlossen wird, in der die Beschreibung des einzelnen Leistungsobjekts
Strukturmerkmale aufweist, die sich in der Struktur des ganzen widerspiegeln und
umgekehrt die Begrifflichkeit zur Beschreibung des Ganzen Merkmale in sich trégt,
die bei der Objektdarstellung wiederkehren.
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Abb. 2.23 Prozef3 der Neuproduktplanung (nach Meffert)

Die Entstehung industrieller Erzeugnisse (vgl. Wiendahl 1989, S. 66; Abb. 2.24) ist
ein arbeitsteiliger Herstellungsprozess, in dem vom Beschaffungsmarkt Rohmate-
rialund/oder Fertigteile- sowie Fertiggruppen mit eigengefertigten Teilen zu Baugrup-
pen zusammengefiihrt werden, mit dem Ziel, in der Endmontage das Fertigerzeugnis
fiir den Absatzmarkt zu erstellen.

Entsprechend dieser Struktur wird auch das betriebliche Leistungsobjekt dargestellt,
also als eine Systembildung von Materialien, Teilen und Baugruppen, die in Stufen
zum Enderzeugnis aufgebaut werden. Diese Gliederung eines ‘Stammbaums’ oder
einer ‘Aufbauiibersicht’ bzw. ‘Erzeugnisgliederung’ (vgl.ebendaS. 108 Abb.2.25)
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Abb. 2.25 Darstellungsformen einer Erzeugnisstruktur (nach Wiendahl)

verdeutlicht sowohl den innerbetrieblichen, wie auch den auBerbetrieblichen Mate-

rialfluB, als auch die Strukturebenen des Produktionsaufbaus.

Der ingenieurswissenschaftliche Aufbau der Erzeugnisgliederung als Modell des

betrieblichen Leistungsobjektes beinhaltet aber noch mehr: er bildet den Ausgangs-

punkt fiir eine systematische Planung von Handlungen, die notwendig sind, um das

Produkt im Produktionsprozef physisch zu realisieren. Wiendahl formuliert:

“Aus diesen Uberlegungen lassen sich folgende Zielsetzungen einer Erzeugnisglie-

derung ableiten:

* Schaffeneiner Grundlage fiireinen einheitlichen Zeichnungs- und Stiicklistenauf-
bau fiir alle Produkte.

* Erleichtern der Angebotskalkulation aufgrund einer einheitlichen Baugruppenab-
grenzung durch Aufbau von Referenzdaten aus der Nachkalkulation.
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» Forderung der Wiederverwendung von Baugruppen in der Konstruktion.

* Beschleunigung der Materialdisposition fiir Rohmaterial und Zukaufteile.

* Verbesserung der Fertigungs- und Montagesteverung” (ebenda S. 101).

Die Erzeugnisgliederung definiert die Struktur der zeichnerischen Dokumentation
und somit der geometrischen Ausprigung des Produktes. Zeichnungen wiederum
werden alphanumerisch in Stiicklisten umkodiert und bilden den Ausgangspunkt fiir
die Arbeitsplanung. Hier werden die eingesetzten Materialien und Fertigungsmittel
bestimmt und die Handlungsfolge sowie die Dauer der notwendigen Arbeitsschritte
fixiert. Die so generierten Arbeitsplidne (vgl. ebendaS. 156; Abb.2.26) weiseninihrer
Gesamtheit ebenfalls die Struktur der Erzeugnisgliederung als Ordungskriterium auf
und beinhalien eine Detaillierung des Objektes, in dem das Objektumfeld expliziert
wird. Es wird festgelegt, was von welchem Personenkreis, womit und in welcher
zeitlichen Abfolge gemacht werden soll, wenn das Produkt in die Produktion geht.
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Abb. 2.26 Ablauf der Arbeitsplanerstellung (nach Wiendahl)
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Mit der Definition der Arbeitsginge ist der Produktionsflul noch nicht bestimmt,
wohl aber préjudiziert. Es fehlen jedoch die Handlungsbeschreibungen zwischen den
Arbeitsgingen, wieLiegen, Transportieren oder Lagern. Die Zusammenfassung der
objektspezifischen- und objektumfeldspezifischen Faktoren ergibt den Aktionsplan
fiir die Produktion und dieser wird im Handlungskontext des Alltags angepaBt. Bei
der Zuordnung der Betriebsmitte] auf die einzelnen Arbeitsgénge ist natiirlich ein
Kommunikationsproze zwischen den Produktentwicklern und den Produktionslei-
tern notwendig. Der Produktionsanspruch des neuen Produktes muB mit dem
Produktionspotential abgestimmt werden. Die Entwicklung neuer Produkte ist
daher zumeist gleichzeitig ein Investitionsproze8, indem némlich der Produktions-
anspruch die inhaltliche Vorgabe eines Investitionsprogramms kennzeichnet. Pro-
duktionsprogramm und Teilebeschreibung determinieren ein Bearbeitungsprofil.
Aus der Analyse des Maschinenbestandes und des Produktionspotentiales ergibt sich
das Maschinenprofil. Eine Zuordnung beider Profile filhrt zum Ergebnis einer
Investitionsplanung, in der die Determinanten fiir die Personal-, Sachmittel- und
Flachenplanung definiert sind (vgl. ebenda S. 194; Abb. 2.27).
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Aus unternehmensstrategischer Sicht stellt daher die Produktentwicklung nicht nur
eine Ausschopfung der vorhandenen Potentiale dar, sondern auch die Basis fiir die
gezielte Verinderung der Potentialstruktur. Selbstverstindlich ist die “technische
Sicht” wie sie von Wiendahl in der vorangegangenen Abbildung zum Ausdruck
kommt, zu kurz gegriffen. Es fehlt neben der Analyse des Entwicklungs-, des
Beschaffungs- und des Produktpotentials auch die Einbeziehung des Marketingpo-
tentials. Becker verkniipft (in Anlehnung an Rupp 1983, S.19) alle Potentialbereiche
mit den Potentialarten Information, Sachmittel, Personal und Finanzmittel. Hieraus
wird deutlich, daB die Erfahrung in Werbung, Kundendienst, Vertriebsorganisation
und Abnehmerbeziehungen in die Produktentwicklung ebenso miteinbezogen wer-
den muB, wie die Struktur des Ausstattung der Transport- und Informationsmitiel
sowie des absatzorientierten Personals (vgl. Becker 1992, S. 644; Abb. 2.28).
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Abb. 2.28 Potentialbereiche und Potentialarten im Unternehmen (nach Becker)

Die Etappen der technischen Vorbereitung der Erzeugnisentwicklung verdeutlichen,
wie die technologische Komponente im Unternehmen den Innovationsproze 3 durch-
zieht. Siegwart belegt seinerseits den stetigen Beitrag des Marketing an der Produkt-
entwicklung. Wie die Technik, so ist auch das Marketing wéhrend des gesamien
Generierungsprozesses an der betrieblichen Innovation beteiligt. Marktanalyse,
Marktanforderungen und die Markteinfiithrungsplanung attribuieren jedes Element
des Evaluvationsprozesses. Das bedeutet, dal} die betriebliche Auseinandersetzung
zwischen den externen Anspriichen einerseits und den Machbarkeitsanforderungen
andererseits den gesamten ProduktentwicklungsprozeB begleiten. Das bedeutet aber
auch, daBl die Aussagesysteme der beteiligten Entwickler wihrend des innovativen
Handlungsablaufes sich zunehmend verdichten.
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Betrachtet man die Produktentwicklung aus der Sicht der verfolgten Alternativen, so
ergibtsichim Modell eine schrittweise Selektion der verfolgten Ideen nach der Devise
“einer kam durch”. Die Betriebsrealitit ist jedoch nicht so stark von dem Selektions-
prinzip geprégt, wie es nach der Theorie vielleicht den Anschein hat, sondern mehr
durch die Entscheidung, welche zusitzlichen Attribvierungen bei den weiter verfolg-
ten Produktkonzepten durchgefiihrt werden sollen. Im Laufe des Entwicklungspro-
zesses werden also dieselben Fragen zum selben Produkt mehrfach beantwortet,
lediglich der Aufwand zur Beantwortung wird hoher. Riebel verdeutlicht dieses
Vorgehen an der Ermittlung des Personalaufwandes im Projekt-Controlling. Zu-
néchst erlaubt der Wissensstand iiber das intendierte Produkt nur ein ganzheitliches
Vorgehen, indem der Personalaufwand in Analogieschlufl zu dhnlichen Objekten
geschétzt wird. Mit der zunehmenden Konkretisierung des innovativen Produktes
kann eine Mengenschitzung pro Arbeitsergebnis bzw. nach Arbeitsvorgingen
erfolgen (vgl. Riebel 1990, S. 84; Abb. 2.29).
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Abb. 2.29 Wege zur Schdtzung des Personalaufwandes (nach Riebel)

Die Problematik bei diesem Vorgehen ergibt sich aus dem Umstand, daB zu Beginn
eines Innovationsprozesses weit mehr Kosten festgeschricben werden, als zum
Zeitpunkt der Ideenverwirklichung; und gerade in dieser Phase sind nur grobe
Schitzverfahren moglich. Es zeigt sich an diesem Sachverhalt zweierlei: Einerseits
wird deutlich, wie wichtig die Rolle von “erfahrenen Mitarbeitern” ist, die auf eine
breite Palette von “dhnlichen Objekten” zuriickgreifen konnen und bei der Beurtei-
lung und Schitzung eines spezifischen Sachverhaltes, wie Personalaufwand, Mate-
rialeinsatz, Anlagennutzung und dhnlichem immer das Ganze im Auge haben und
somit in der Zukunft liegende Probleme adaptieren. Andererseits wird aber auch
deutlich, welch ein Interpretationsspielraum sowohl in der zukiinftigen Ausprigung
der Produktmerkmale als auch in der Produktdarstellung sowie deren Rezeption liegt.
Riebel zeigt die Festschreibungsrate der Lebensdauerkosten von Produkten aus der
Elektronikindustrie, indem er diese in Relation zu den Produktlebensphasen stellt -
von der Idee, bis zum Auslauf des Produktes (vgl. ebenda S. 146; Abb. 2.30). Dabei
differenziert Riebel in der Anregungsphase zwischen Studie, Analyse und Entwurf.



