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4 Material-, Produktions-
und Absatzwirtschaft

Die Tatigkeit eines Industrieunternehmens teilt sich in drei Funktionsbereiche: die Be-
schaffung, die Produktion und den Absatz.

Material-, Produktions- und Absatzwirtschaft hdngen in einer »logistischen Kette« zusam-
men, die vom Lieferanten Uber die Produktion bis zum Kunden reicht. Die Zusammenhéan-
ge und Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Kettengliedern und die Wechselwirkung
unternehmerischer Entscheidungen auf vor- oder nachgelagerte »Stationen« transparent
zu machen, ist Ziel dieses Kapitels.

4.1 Marktgegebenheiten,
Unternehmenspositionierung und
Marketingaktivitaten

411 Marktgegebenheiten in Absatz-
und Beschaffungsmarkten

Jedes Unternehmen bewegt sich gleichzeitig auf verschiedenen Markten, namlich auf
dem Beschaffungs(giter)markt, dem Absatzmarkt, dem Kapitalmarkt und dem Arbeits-
markt, wobei es »den« Markt jeweils nicht gibt: Lokale und regionale Unterschiede, natio-
nale Besonderheiten und die zunehmend globale Sicht haben die Unterscheidung in ent-
sprechende Mérkte zur Folge.

In den folgenden Abschnitten stehen die Méarkte fir Giter und Dienstleistungen im Vorder-
grund. Dabei werden zunéchst allgemein gliltige Zusammenhénge betrachtet, die (noch)
nicht nach einer Differenzierung nach Beschaffungs- und Absatzmérkten verlangen.

4111 Marktstrukturen

Die Struktur eines Marktes wird durch eine Reihe von Faktoren bestimmt, deren wichtigs-
te die folgenden sind:

— Die Zahl und Art der Marktteilnehmer (Anbieter und Nachfrager), deren jeweilige
Marktanteile sowie die auf dem Markt vertretenen Unternehmenstypen bestimmen ber
die H6he der Markizutrittsschranken fir neue Marktteilnehmer und die Mdglichkeit des
einzelnen Marktteilnehmers, auf die Verhéltnisse auf dem betreffenden Markt Einfluss
nehmen zu kénnen (vgl. »Marktformen«, Abschn. 1.3).

— Der Grad der Marktsegmentierung, d. h. die Aufteilung des Marktes auf an bestimmten
Zielgruppen orientierte Teilmarkte, bestimmt maBgeblich Uber die Art und Gestalt der
Produkte und den Diversifizierungsgrad, aber auch tber die Art der Kundenansprache.
Auf Marktsegmentierung wird im Folgenden noch néher eingegangen werden.
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— Die Art der Produkte wiederum, insbesondere deren Homo- bzw. Heterogenitét, Diver-
sifikationsgrad, Haltbarkeit und Wertigkeit bestimmt maBgeblich uber die Art des Guter-
umschlags und damit auch Uber die Transparenz des Marktes.

Beispiele:

Homogene/fungible (= vertretbare) Glter kénnen an Bérsen gehandelt werden, die
eine hohe Markttransparenz hinsichtlich angebotener und nachgefragter Menge,
Preise und sonstiger Konditionen bieten.

Gditer, die nicht von raschem Verderb bedroht sind, kénnen ortsunabhdngig angebo-
ten und nachgefragt werden. Fiir wertvollere Gliter werden eher Preis- und Konditio-
nenvergleiche sowie Uberlegungen hinsichtlich der Beschaffungsstrategie angestellt
als fir geringwertige Gliter.

— Die Féahigkeit des Marktes zur Anpassung an veranderte Umweltbedingungen héngt
mafgeblich von der Art der Produkte und den mit ihnen verbundenen Anforderungen an
die Produktion ab: Sachanlagenintensive Produktionen kénnen weniger rasch und nur
unter Inkaufnahme erheblicher Kosten auf verédnderte Nachfragegepflogenheiten rea-
gieren als Unternehmen mit geringer Anlagenbindung.

— Die Marktphase, d. h. die Lebenszyklusphase, in der sich das auf dem betreffenden
Markt angebotenen Produkt gerade befindet, hat entscheidenden Einfluss z. B. auf die
Gewinnmdglichkeiten, die Wettbewerbssituation, die Notwendigkeit bestimmter MafB3-
nahmen (z. B. Werbung, Produktforschung, preispolitische MaBnahmen) und die Zu-
kunftsperspektiven.

— Die Konjunktur kann fur verschiedenen Méarkte unterschiedlich gepréagt sein: Bestimm-
te Ereignisse und Entwicklungen kénnen einzelne Méarkte oder Marktsegmente in star-
kerem Mafe als die Gesamtwirtschaft betreffen.

Beispiel:
Die Terroranschldge vom 11. September 2001 hatten unterschiedliche Auswirkungen
auf d{e Reisebranche: Dem gravierenden Einbruch bei Auslands-, insbesondere Flug-
und Uberseereisen stand ein Zuwachs des inldndischen Tourismus gegenliber.

41.1.1.1 Markisegmentierung

Mit der Uberwindung der Mangelwirtschaft nach dem Zweiten Weltkrieg, dem seit Mitte
des zwanzigsten Jahrhunderts wachsenden Wohlstand der breiten Bevélkerung und der
Ausweitung der technologischen Mdéglichkeiten zur Massenproduktion wandelten sich die
Endverbrauchermérkte in der Bundesrepublik Deutschland von verkduferdominierten
Markten zu so genannten Kéaufermarkten. K&ufermérkte sind gekennzeichnet durch ver-
scharften Wettbewerb, die Notwendigkeit der aktiven Kundengewinnung und die strikte
Ausrichtung des Leistungsangebots der Unternehmen an den Winschen und Anspru-
chen der potenziellen Konsumenten. Konsequenz aus der Notwendigkeit der Kundenori-
entierung ist die Konzentration auf bestimmte Marktsegmente, d. h. Gruppen von Ziel-
personen, die anhand demografischer, soziografischer, psychografischer und ggf. weiterer
Merkmale (vgl. Abschn. 4.1.3.5.1) definiert, differenziert und mit speziell auf sie zuge-
schnittenen Angeboten umworben werden.

Hauptzwecke der Segmentierung sind u. a.

— die erleichterte Identifikation und Bedienung von Marktliicken und besonderen Bedrf-
nislagen. Ohne Segmentierung bestlinde die Gefahr, dass sich das Angebot auf die Be-
friedigung der Bedirfnisse der »Mehrheit« beschrénkt und sich damit auf den Bereich
konzentriert, in dem der Wettbewerb naturgemafn am starksten ist;
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— die Verbesserung des zielgerichteten Einsatzes des Marketing-Instrumentariums
(vgl. Abschn. 4.1.3.8);

— die Préazisierung von Marketingzielen und Zielerreichungsindikatoren;
— Verstarkung der Kundenbindung.

Voraussetzung jeder Marktaufteilung ist die Analyse der Zielgruppen, Konkurrenten und
Markttrends im Rahmen einer systematischen Marktforschung (vgl. Abschn. 4.1.3.5).
Diese ist unerlésslich, weil mit zunehmender Segmentierung Kostensteigerungen (z. B.
durch héhere Variantenvielfalt = kleinere Serien, diffizilere Lagerhaltung, differenzierte
Werbeansprache) und eine gestiegene Abhéngigkeit von bestimmten, kleineren Abneh-
mergruppen einhergehen.

Der Segmentierungsprozess wird sich im Allgemeinen mehrstufig — von einer ersten
Grobsegmentierung zu einer immer differenzierteren Feinsegmentierung — vollziehen. An-
schlieBend ist zu entscheiden, ob

— der Markt vollstandig bedient, aber eingedenk der Erkenntnisse Uber die unterschiedli-
chen Zielgruppen differenziert bearbeitet werden soll oder

— nur einzelne, im Zuge des Segmentierungsprozesses identifizierte Marktsegmente dif-
ferenziert bearbeitet werden sollen.

41.1.1.1.1 Zielgruppenanalyse

Die Zielgruppenanalyse zielt darauf ab, solche Gruppen potenzieller Kéufer zu identifizie-
ren und gegeneinander abzugrenzen, flr die es Sinn macht, ihnen speziell auf sie ange-
passte Produkte anzubieten. Diese Zielgruppen missen sich auszeichnen durch

— interne Homogenitét, d. h. die fur die Kaufentscheidung relevanten Merkmale missen
innerhalb der Zielgruppe mdglichst gleich ausgepragt sein,

— Abgrenzbarkeit gegen andere Zielgruppen (»externe Heterogenitat«),

— Wirtschaftlichkeit: Die gebildeten Zielgruppen muissen eine in wirtschaftlicher Hinsicht
hinreichende Groe (hinsichtlich ihres Marktanteils und/oder ihres Marktvolumens) auf-
weisen und in dieser Hinsicht auch zukunftssicher sein. Auch die Zahl der gebildeten
Segmente ist von groBer Bedeutung fur die Wirtschaftlichkeit: Eine zu starke Differen-
zierung bedingt mdglicherweise eine Uberproportional aufwéndige Produktdiversifika-
tion, eine zu geringe Differenzierung kann — je nach Wettbewerbssituation — Absatz-
chancen schmélern.

Die Merkmale, nach denen die Zielgruppentrennung vorgenommen wird, mussen eben-
falls bestimmte Bedingungen erfillen, z. B.:

— Messbarkeit und Eindeutigkeit: Es muss mdglich sein, unterschiedliche Auspragun-
gen eines Merkmals bei einzelnen Konsumenten festzustellen und danach eine trenn-
scharfe Zuordnung vorzunehmen.

Ergénzend ist die Operationalitat des Segmentierungsmerkmals zu berlcksichtigen:
Welchen Aufwand erfordert die Erhebung; welche »Halbwertzeit« haben die erhobenen
Daten; welche Quellen der Informationsgewinnung stehen zur Verfligung; sind die durch
Segmentierung ermittelten Zielgruppen tatsachlich durch spezielle MarketingmaBnah-
men erreichbar?

Beispiele:

In der Werbewirtschaft wird oft mit Altersgruppen operiert, denen bestimmte homoge-
ne »Vorlieben« unterstellt werden. Die Ausprdgungen des Merkmals »Lebensalter«
kdénnen durch Befragung unschwer herausgefunden werden. AnschlieBend kénnen
alle befragten Personen eines Alters einander zugeordnet werden.
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Schwieriger, weil objektiv nicht auf Richtigkeit der Angaben Uberprifbar und auch
weniger leicht erfragbar, ist die Erhebung von/die Zuordnung nach persénlichen Wert-
haltungen, Meinungen und anderen subjektiven Merkmalen; zudem kdnnen sich per-
sénliche Einstellungen verédndern (wohingegen die Zugehdrigkeit einer Person zu
einem bestimmten Geburtsjahrgang eine Konstante darstellt).

— Zielfiihrende Klassierbarkeit/Abgrenzbarkeit: In den Fallen, in denen die Zielgrup-
pen durch eine Klassierung (= Zusammenfassung benachbarter Werte) von Merkmals-
auspragungen gebildet werden, muss darauf geachtet werden, dass durch die Klassen-
bildung tatséchlich intern homogene und extern heterogene Zielgruppen entstehen.

Beispiel:

Die in der Werbewirtschaft beliebte Gleichsetzung von Alters- und Werbezielgruppen
ist hdufig nicht zielfihrend: So vereinigt die gern als »Kernzielgruppe der Werbewirt-
schaft« bezeichnete Gruppe der »14- bis 49jdhrigen« in vielerlei Hinsicht durchaus
sehr unterschiedliche individuelle Konsumbed(irfnisse in sich. Daher taugt sie in den
meisten Féllen nicht als trennscharfe Zielgruppe. Eine Zielgruppenabgrenzung nach
Lebensalter wird heute zunehmend als weniger sinnvoll angesehen als eine Differen-
zierung nach Lebensumstdnden und -stilen.

— Aussagefahigkeit/Relevanz: Das Merkmal muss fir die betreffende Problemstellung
von Bedeutung sein und tatséchlich — und zwar langerfristig — etwas Uiber das Konsum-
verhalten der nach diesem Merkmal gegeneinander abgegrenzten Zielgruppen aus-
sagen.

Die Unterscheidung von Konsumenten in »Alleinlebende«, »in Partnerbeziehung Le-
bende« und »Familien mit Kindern«, letztere weiter differenziert nach Zahl der Kinder,
kann fiir ein zielgruppengerechtes Angebot von PortionsgréBen bei Fertiggerichten
oder zielgerichtete Reiseangebote sinnvoll sein. Fir die Vermarktung von Brillenge-
stellen wére sie es eher nicht.

Bei alledem muss beachtet werden, dass der K&ufer einer Leistung nicht unbedingt
zugleich ihr Verwender ist, sondern haufig als »Einkaufer« fur Dritte (z. B. MUtter fir ihre
Kinder/Familien; Angestellte fir ihren Arbeitgeber) fungiert. Ergdnzend sei hier auf die in
Abschnitt 4.1.3.5.1 ausflhrlich behandelte Abgrenzung von »K&ufertypen« hingewiesen.

Die Segmentierung kann eindimensional (an einem einzigen Merkmal orientiert) oder
mehrdimensional (unter Bericksichtigung von Merkmalskombinationen, etwa Lebens-
alter kombiniert mit Bildungsabschluss, Familienstand kombiniert mit Einkommenshéhe)
erfolgen, wobei der Differenzierungsgrad, aber auch der Schwierigkeitsgrad der Ermittlung
mit der Anzahl der zu berlcksichtigenden Merkmale ansteigen.

Bei Vorhandensein entsprechender Informationen ist es mdglich, in der Zielgruppen-
betrachtung so fein zu differenzieren, bis schlieBlich der einzelne Nachfrager als »Ziel-
person« verbleibt, der ein individuelles Angebot unterbreitet wird.

Als Datenbasis kénnen Kaufhandlungen oder auch nur Interessenbekundungen der
Vergangenheit dienen; elektronisch verarbeitbare Kundenkarten und der zunehmende
Internethandel eréffnen hier zahlreiche Méglichkeiten.

Beispiele:

Versandhéuser und Versicherungsgesellschaften schicken ihren Kunden Geburtstags-
griBe und unterbreiten »altersgerechte« Angebote.

Versandbuchhéndler registrieren, welche Blicher von einem Kunden online angesehen
wurden, und unterbreiten Hinweise auf sonstige Angebote, die ggf. von Interesse sein
kénnten.

Ein solches Zielgruppenmarketing wird auch als »Mikromarketing« bezeichnet.
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41.1.1.1.2 Methoden der Segmentierung

Die Zerlegung des Marktes in seine Segmente kann unter Einsatz statistischer Verfahren
erfolgen. Beispielhaft sollen hier einige Methoden kurz vorgestellt werden. Der Einfachheit
halber beschrankt sich die Darstellung jeweils auf solche (um der besseren Verdeutlichung
willen stark vereinfachten) Beispiele, in denen die Segmentierung auf Basis einer geringen
Zahl von Merkmalen erfolgen soll. Auf mathematische Erlauterungen wird verzichtet.

Welches Verfahren in der Praxis zum Einsatz kommt, hangt stark von der Verflgbarkeit
und dem Charakter des Datenmaterials ab. IntensitadtsmaBige Merkmale, die in eine Rei-
henfolge gebracht werden (»skaliert«) werden kdnnen, erlauben eine andere Datenverar-
beitung als rein qualitative Merkmale, die nur nach »gleich« oder »verschieden«, »zutref-
fend« oder »nicht zutreffend« geordnet werden kénnen. Nahere Ausfihrungen enthalten
die Ausfihrungen zur Statistik in Lehrbuch 3, Kapitel 7.

Clusteranalyse

Die Clusteranalyse dient der Identifizierung von zuvor unbekannten Gruppenbeziehungen
innerhalb eines Gesamtmarktes.

Beispiel:
Bei einer Erhebung unter Einwohnern eines »Szene«-Stadtteils wurden die Einkom-
menshoéhe und das Alter erhoben. Dabei fand sich der folgende Zusammenhang:
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Die Analyse ergibt eine deutliche Segmentierung in die beiden Gruppen »alte Gering-
verdiener« und »junge Gutverdiener«. Will man Bewohner dieses Stadtteils in einer
Marketingaktion ansprechen, kann das Wissen um diese Cluster hilfreich sein.

Diskriminanzanalyse

Die Diskriminanzanalyse untersucht, inwieweit Gruppen mit bekannten Ausprédgungen
bestimmter Merkmale durch die Betrachtung eines weiteren Merkmals getrennt werden
kénnen.

Beispiel:
Von einer Personengruppe sind das Alter und die Jahrgangsstufe, in der die Schule

verlassen wurde, fiir jedes Individuum bekannt. Aus ihrer Verteilung ergeben sich keine
erkennbaren Haufungen:
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Als weiteres Kriterium wird erhoben, ob das Individuum Raucher (schwarz eingeférbt)
oder Nichtraucher (grau belassen) ist. Nun ergibt sich das folgende Bild:
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Die Analyse ergibt einen deutlichen Zusammenhang zwischen Rauchen und geringe-
rem Bildungsstand. Das Wissen um diesen Zusammenhang kann fir die Konzipierung
einer Nichtraucher-Kampagne wertvoll sein.

Regressionsanalyse

Die Regressionsanalyse untersucht die lineare Abhangigkeit zwischen mehreren Variab-

len und bezweckt die Ermdglichung von Prognosen.

Beispiel:
Uber Jahre wurde in einer Region der Zusammenhang zwischen dem realen Durch-
schnittseinkommen und der Zahl der Bauantrdge fiir Einfamilienhduser ermittelt. Dabei
ergab sich das folgende Bild:
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Nun wird versucht, eine »Regressionsgerade« so zwischen die mit Jahreszahlen verse-
henen Punkte einzubetten, dass die Summe der ins Quadrat erhobenen Absténde die-
ser Punkte von der Summe der durch die Gerade reprédsentierten, ebenfalls quadrierten
Schétzpunkte mdglichst wenig abweicht.

Hierdurch ergibt sich das folgende Bild:
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Wenn nun Daten (ber die Einkommensentwicklung des néchsten Jahres vorliegen,
dann kann mit Hilfe der ermittelten Regressionsgerade auf die Anzahl der im néchsten
Jahr eingehenden Bauantrdge (und abzuschlieBenden Bauauftrdge, Bausparvertrdge,
Hypothekendarlehen usw.) geschlossen werden. Eine Zuordnung von Individuen zur
Gruppe der Hausbauer und Nicht-Hausbauer ist allerdings nicht méglich: Das Verfahren
hilft lediglich, diese Marktsegmente gré3enmdBig fiir die ndhere Zukunft abzuschétzen.

Weitere Verfahren sind z. B. die Varianzanalyse und die multidimensionale Skalierung, auf
die an dieser Stelle aber nicht eingegangen werden soll.
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41.1.1.2 Marktteilnehmer

Die Anzahl und Art der Marktteilnehmer, ihre Marktanteile und ihr Marktpotenzial entschei-
den wesentlich Uber Aktions- und Entscheidungsspielrdume am Markt. Wahrend die Volks-
wirtschaftslehre die Wirtschaftssubjekte im einfachen Wirtschaftskreislauf in Unternehmen
(Anbieter von Gutern, Nachfrager nach Produktionsfaktoren Arbeit, Boden, Kapital) und
private Haushalte (Nachfrager nach Gutern, Anbieter von Produktionsfaktoren) unterschei-
det, beschreibt die Betriebswirtschaftslehre eine Reihe konkreter Marktteilnehmer, etwa

— auf dem Beschaffungsmarkt: Lieferanten, Arbeitskrafte, Kapitalgeber;
— auf dem Absatzmarkt: Mitbewerber, Kunden, Handel, sonstige Absatzhelfer.

An dieser Stelle soll jedoch auf eine zusammenhé&ngende Behandlung verzichtet werden,
da auf alle genannten Gruppen im jeweiligen Sachzusammenhang sehr ausfihrlich ein-
gegangen wird. Im Einzelnen sei auf folgende Abschnitte verwiesen:

Lieferanten: Abschnitte 4.3 und 4.4
Arbeitskréafte: Teil B Il (Lehrbuch 3), Kapitel 10 bis 15
Kapitalgeber: Lehrbuch 1, Abschnitt 3.5
Mitbewerber: Abschnitt 4.1.2.2

Kunden: vgl. die vorstehenden Ausfihrungen zur Marktsegmentierung in Abschnitt
4.1.1.1.1 sowie Abschnitt 4.1.3.5
Handel: Abschnitt 4.1.3.8.6.8

Absatzhelfer: Abschnitt 4.1.3.8.6.3

4.1.1.1.3 Marktpotenzial, Marktvolumen, Marktanteil

Im Marketing wird immer wieder mit den Begriffen »Kapazitat«, »Potenzial« und »Volu-
men« operiert:

Marktkapazitat ist die theoretische, die Kaufkraft jedoch nicht beruicksichtigende und da-
mit fiktive mengenmaBige Aufnahmeféhigkeit des Marktes, bezogen auf eine bestimmte
Produktart. Wird die Kaufkraft dagegen berlcksichtigt, spricht man von Marktpotenzial.
Die Aufnahmeféhigkeit eines Marktes héngt ab von der Zahl der mdglichen Nachfrager,
von der Dringlichkeit und Haufigkeit ihres Bedarfs, von der Sattigung des Marktes und von
den eigenen Aktivitdten bzw. dem Vorhandensein und den Aktivitdten konkurrierender
Anbieter. Der Teil des Marktpotenzials, den ein Unternehmer fir sein eigenes Produkt
realisieren zu kdnnen glaubt, nennt man Absatzpotenzial.

Die realisierte (retrograd — durch Riuckwartsbetrachtung — ermittelte) oder prognostizierte
(in der Vorwartsbetrachtung fir wahrscheinlich gehaltene) Absatzmenge einer Produktart
in einer bestimmten Periode auf einem bestimmten (z. B. regional begrenzten) Markt ist
das Marktvolumen. Der davon auf ein bestimmtes Unternehmen und sein bestimmtes
Produkt entfallende Teil ist das Absatzvolumen. Aus diesem ergibt sich der Marktanteil.

41.1.2 Komplexitat, Diskontinuitdt und Dynamik des Marktes

Wie die Unternehmensumwelt insgesamt, so sind auch die Méarkte, auf denen das Unter-
nehmen operiert, gekennzeichnet durch

— Komplexitéat (Vielschichtigkeit, »Kompliziertheit«, hoher Verflechtungsgrad): Zum einen
ist die Unternehmenstatigkeit von mehreren Markten beeinflusst bzw. abhéngig: Neben
dem Absatzmarkt und dem Beschaffungsmarkt sind dies der Arbeits- und der Kapital-
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markt. Je nach GroBe und Position des eigenen Unternehmens sind die Mdglichkeiten,
selbst gestaltend auf den jeweiligen Markt einzuwirken, nur bedingt vorhanden oder ver-
schwindend gering, sodass meist davon ausgegangen werden, kann, dass das Unter-
nehmen als Marktanpasser handelt. Zum anderen ist kaum durchschaubar, wie ein
Markt »funktioniert«: Die schiere Menge an handelnden Personen und Institutionen, an
Produkten, an Bedurfnislagen, an Gesetzen, ungeschriebenen Regeln, sonstigen Um-
weltbedingungen usw. macht das Marktgeschehen intransparent. Gegenseitige und
sonstige Abh&ngigkeiten und Verflechtungen von Wirtschaftselementen, aber vor allem
das breite Spektrum an maoglichen, oft irrationalen Reaktionen von Marktteilnehmern
auf Anderungen von Marktbedingungen lassen die Zahl der Faktoren, die »den Markt«
ausmachen, ins Unendliche wachsen.

— Diskontinuitat (Ablauf mit Unterbrechungen; »Zusammenhangslosigkeit«) und Unsi-
cherheit: Die Markte verdndern sich unregelmafBig. Anstelle kontinuierlicher Trends
(stetiges, gleichmaBiges Wachstum) oder langfristig glltiger Konstanten (z. B. gleich-
bleibendes Preis-, Zins-, Beschéftigungsniveau) sind periodische (z. B. saisonale, kon-
junkturelle) Schwankungen und nichtperiodische Briche, Stillstinde oder Richtungs-
wechsel (verursacht z. B. durch Technologieschiibe, Katastrophen) zu beobachten.
Sicher ist nur der Wandel als solcher: Zeitpunkt, Richtung und Intensitét von Verande-
rungen entziehen sich haufig jeder Vorhersagbarkeit.

— Dynamik (Bewegung): Die Geschwindigkeit, mit der Produkte zur Marktreife getrieben,
weniger erfolgreiche Produkte eliminiert, Anbieter den Markt betreten und wieder ver-
lassen, vollzieht sich mit groBer Geschwindigkeit. Insbesondere bei der technologi-
schen Entwicklung ist zu beobachten, dass die Abstdnde zwischen den »Generatio-
nen« immer kirzer werden (kirzer werdende Innovationszyklen).

Die méglichst synchrone Anpassung (Adaption, Adaptation) an ge&nderte oder sich &n-
dernde Marktbedingungen stellt eine dauerhafte Herausforderung fir das Unternehmen
dar, deren erfolgreiche Bewaltigung fiir das Uberleben am Markt unbedingte Vorausset-
zung ist.

Markttrends

Als Trend wird die Grundrichtung einer Entwicklung bezeichnet, die Uber einen langeren
Zeitraum beobachtet und statistisch erfasst wurde. Grundrichtungen der Entwicklung auf
den relevanten Markten zu erkennen, in ihrem Ausmaf zu erfassen und in ihrer Bedeu-
tung fir die Zukunft richtig zu interpretieren, ist fir Unternehmen Uberlebenswichtig. Zur
erforderlichen Bewadltigung der vorgenannten Adaptationsproblematik reicht es nicht
aus (wie etwa noch in den funfziger Jahren), Daten Uber die Vergangenheit zu sammeln
und mittels simpler Extrapolation (Fortschreibung eines Trends unter der Annahme der
Stetigkeit und Sicherheit) in die Zukunft fortzuschreiben (zu prognostizieren). Vielmehr
gilt es, die Entwicklungen der verschiedensten Marktfaktoren (wie tUberhaupt aller Fakto-
ren der Unternehmensumwelt, auch derjenigen, deren Markteinwirkungen nicht unmittel-
bar ersichtlich sind) stdndig und systematisch zu beobachten und ein »Frihwarnsystem«
zu installieren, das Verédnderungen, die eine Gefahr darstellen, aber auch mégliche Chan-
cen signalisiert. Diese Vorgehensweise ist jedoch nur sinnvoll in Verbindung mit einem
»strategischen Management«, das nicht nur Ziele und Strategien festlegt, sondern auch
die Unternehmungsstrukturen in Anpassungsuberlegungen einbezieht, diese also gleich-
falls nicht als starr und unveranderlich auffasst.

Marktentwicklungen kénnen sowohl quantitative Markt- und UmweltgréBen (z. B. Zins-,
Lohn-, Preisniveau, Marktwachstum, Bevdlkerungsentwicklung) als auch qualitative Tat-
bestdnde (z. B. Durchsetzung bestimmter technologischer L&sungen, Vorliebe flr be-
stimmte Materialien, bestimmte Verhaltensweisen) betreffen. Nicht alle Méarkte sind von
allen Entwicklungen gleichermafBen betroffen.
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Beispiele:

— Der in konjunkturell schwécheren Zeiten beobachtbare Trend zur Konsumzuriick-
haltung in der Bevélkerungs-Mittelschicht bedingt Umsatzriickgdnge z. B. bei mittel-
bis hochpreisigen Textilien und bei hochwertigen Haushaltsgerédten aus deutscher
Produktion. Dagegen steigen die Umsatzzahlen bei niedrigpreisigen Textil- und Geré-
teimporten.

— Die demoskopische Entwicklung in Deutschland in Richtung eines besténdig steigen-
den Durchschnittsalters der Bevélkerung beglinstigt den Absatz seniorengerechter
Produkte, die teilweise als Varianten vorhandener, nun immer weniger absetzbarer
Produkte neu auf den Markt gebracht werden (z. B. Handys, die nur einfache Funktio-
nen und wenige, gut erkennbare Bedienelemente aufweisen).

— Steigende Olpreise und Experten-Vorhersagen (iber eine sich verschérfende Ver-
knappung des Rohstoffs durch Markteintritte neuer internationaler Mitbewerber wie
China fiihren zu Kaufzurtickhaltung bei PKWs mit konventioneller Verbrennungstech-
nik, beglnstigen aber den Absatz von Fahrzeugen mit Hybrid- und reinen Elektro-
motoren.

Entgegen der obigen Aussage, dass es sich bei Trends um Uber einen langeren Zeitraum
beobachtete Phdnomene handle, wird der Begriff »Trend« im Sprachgebrauch haufig als
Synonym flr »Modeerscheinung« benutzt und steht dann fir die — kurzfristig aufgetretene
und nur relativ kurze Zeit bestehende — Neigung bestimmter Anbieter- und Konsumenten-
gruppen zu bestimmten Produkten, Produkteigenschaften oder Verhaltensweisen (Trend zu
Pastellfarben, Trend zur Kurzhaarfrisur...). Diese »Trends« haben teils mehrjéhrigen Bestand
und sind teils »Eintagsfliegen«, ohne dass dies immer von vornherein zu erkennen waére.

Die Herkunft solcher Trends ist hdufig nur schwer auszumachen. In manchen Branchen
kommt bestimmten Unternehmen oder Schlisselfiguren die Rolle des »Trendsetters« zu
(z. B. wenn Ideen der Haute Couture in der Konfektionsbekleidung aufgegriffen werden), wo-
mit die Herkunft der Ideen aber nicht geklart ist: Insbesondere Markendesigner mit vorwie-
gend jugendlicher Kundschaft versuchen, Ideen Uber die Beschéftigung von »Trendscouts«,
die auf der StraBBe und in Szenetreffpunkten nach Anregungen suchen, zu gewinnen.

Welche Ideen sich in welchem Mafe durchsetzen, ist insbesondere in solchen Bereichen,
in denen Geschmacksfragen eine Rolle spielen, eher dem Zufall Gberlassen. Im Gegen-
satz dazu ist bei neuen Technologien — Vertrieb durch hinreichend marktstarke Unterneh-
men zu akzeptablen Preisen vorausgesetzt — zu erwarten, dass sich Innovationen, die ei-
nen echten technischen Fortschritt darstellen, durchsetzen.

Saisonale Schwankungen (»Saisonalitaten«)

Wie bereits in Kapitel 1 gezeigt wurde, werden die mittelfristigen Konjunkturwellen, bei
denen die Spanne zwischen zwei Wellenbergen in der Regel mehrere Jahre (je nach
Theorie 3—4 oder 7—11 Jahre) ausmacht, von kurzfristigen Schwankungen umgeben, von
denen einige wiederum zyklisch — h&ufig im Ein-Jahres-Rhythmus — auftreten. Diese
Schwankungen, die als Saisonalitdten bezeichnet werden, gehen meist auf Ereignisse
zuruck, die sich im Laufe jeden Jahres zuverlassig wiederholen: Etwa Festtage, an denen
Brauche gepflegt werden, oder klimatische Verhdlinisse, die jeweils zu bestimmten Pro-
duktionsausstéBen, Konsumausgaben und sonstigen Marktphdnomenen fihren. In ihrer
RegelméaBigkeit sind Saisonalitdten sowohl fiir Produzenten als auch fiir Konsumenten
planbar. Auf Unternehmerseite werden sie durch Vorrats- und Mehrproduktion, auf Konsu-
mentenseite durch Sparen und Konsumverzicht vorbereitet.

Auch Phédnomene, die mehrmals im Jahr auftreten, aber bestimmten Ereignissen zuge-
ordnet werden kénnen, zahlen zu den Saisonalitdten: Der vor jedem Ferienbeginn zu
beobachtende Anstieg des Benzinpreises ist ein solches Phdnomen.
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Technischer Fortschritt

Die Auswirkungen bahnbrechender technologischer Innovationen beschrieb der russi-
sche Wissenschaftler Nikolai KONDRATIEFF 1926 in einem Phanomen, dessen Existenz
bis heute allerdings von vielen Wirtschaftswissenschaftlern bestritten wird: Oberhalb der
»normalen« Konjunkturwellen von 7—11 Jahren Dauer machte er lange Wellen mit einem
Zyklus von 40-60 Jahren aus. lhre Ursache sei die der Marktwirtschaft innewohnende
Dynamik, nach der jede Produktionsweise zwangslaufig friiher oder spéter, bedingt durch
das Knappwerden eines Produktionsfaktors, an ihre Grenzen stoBe und unrentabel wer-
de. Die Suche nach innovativer Technik, die geeignet sei, die alte Technik abzuldsen, fih-
re zu grundlegend neuen Lésungen (»Basisinnovationen«). Diese wiederum dienten als
Ausgangspunkt fir eine Reorganisation der Volkswirtschaft die Entstehung einer neuen,
das Wirtschaftswachstum der nachsten Jahrzehnte tragenden Wertschdpfungskette.

Den Rang von Basisinnovationen schrieb KONDRATIEFF folgenden technologischen
Schritten zu, die ihm zu Ehren heute als » Kondratieffzyklen« bezeichnet werden:

1. Kondratieffzyklus: Dampfmaschine/Baumwollverarbeitung (ca. 1780-1850)
2. Kondratieffzyklus: Stahlverarbeitung/Eisenbahnbau (bis ca. 1890)

3. Kondratieffzyklus: Elektrotechnik und Chemie (bis ca. 1940)

4. Kondratieffzyklus: Petrochemie/Automobilismus (bis ca. 1980)

5. Kondratieffzyklus: Informationstechnik

Einige Wirtschaftsexperten konstatieren analog zur allgemein beobachtbaren Dynamisie-
rung der Wirtschaft eine Verkurzung der Zyklen und damit das Bevorstehen — oder den
schon vollzogenen Eintritt — des »sechsten Kondratieff«. Als »Kandidaten« werden z. B.
die (Tele)-Kommunikationstechnik (im Gegensatz zur hardwarebasierten Computertech-
nik des 5. Zyklus), die Umwelttechnik und die Laser- und Optotechnologie gehandelt. Als
wahrscheinlichster Anwarter gilt vielen Wirtschaftsexperten jedoch der Bereich, der unter
dem Oberbegriff »Life Sciences« sowohl die Biotechnologien (Erforschung, Entschliisse-
lung und Nutzung der DNA) als auch das gesamte Gesundheitswesen — Medizintechnik,
Pharmazie, Naturheilkunde, Erndhrungswesen, Sanatoriums- und Pflegebereich, Well-
ness, Anti-Aging usw. — erfasst. Angesichts der demografischen Entwicklung in den »al-
ten« Industrienationen erscheint dies als nicht unwahrscheinlich.

Produktsubstitution

Die Produkte im Konsumguterbereich sind zu einem hohen Anteil durch eine kurze Le-
bensdauer und gute Substitutionsmdéglichkeit (Ersatz eines Produktes durch ein &hnliches
oder ein andersartiges, jedoch dasselbe Bedurfnis befriedigende Produkt, vgl. auch
Abschn. 4.1.3.4 »Marktkonzept«) gekennzeichnet. Hinzu kommt, dass der Konsumguter-
markt sehr umkampft ist. Produktsubstitution als Aktivitdt von Konsumenten zum Nachteil
des eigenen Produkts gilt daher vielen Unternehmen als eines der bedeutendsten unter-
nehmerischen Risiken.

Das Risiko kann durch eine sorgféltige Beobachtung des Marktes, insbesondere der Akti-
vitdten von Konkurrenten, zwar nicht eliminiert, aber zumindest kalkulierbarer gemacht
werden. Besonders bedeutsam werden vor diesem Hintergrund die Bemihungen um eine
standige Produktverbesserung und -innovation (vgl. Abschn. 4.2.2.2).

Die guten Mdglichkeiten der Produktsubstitution kénnen einem produzierenden Unterneh-
men jedoch auch auf der Beschaffungsseite zugute kommen: Dann namlich, wenn bei der
Herstellung des eigenen Produkts auf alternative Grundstoffe zurlickgegriffen werden und
die Abhangigkeit von bestimmten Rohstoffen oder bestimmten Lieferanten eingedammt
werden kann.
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Sondereinfliisse

Neben den zyklischen Schwankungen beeinflussen externe Einfliisse und einmalige Er-
eignisse das Marktgeschehen und die Situation einzelner Unternehmen, die hierauf in un-
terschiedlichem MafBe (oft aber auch gar nicht) Einfluss nehmen kénnen.

Hierzu z&hlen
— politische und gesellschaftliche Bedingungen;

Beispiel:
Vom Ausgang der nédchsten Wahlen héngt es ab, ob die XY-GmbH kiinftig schérfere
Emissionsauflagen beachten muss. Die parlamentarische Demokratie I4sst eine un-
mittelbare Einflussnahme des Unternehmens auf derartige politische Entscheidungen
nicht zu. Die Geschéftsleitung vertritt ihren Standpunkt jedoch &ffentlich auf Biirgerver-
sammlungen und in den Medien und trdgt so zur 6ffentlichen Meinungsbildung bei.

— rechtliche Bedingungen;

Als Gesellschaft mit beschrdnkter Haftung unterliegt die XY-GmbH den speziellen
Rechtsvorschriften nach dem GmbH-Gesetz. Daneben wird sie von einer Vielzahl ande-
rer Rechtsnormen bertihrt, so etwa von steuer- und arbeitsrechtlichen Vorschriften,
aber auch von der bereits oben geschilderten Verschédrfung der Umweltschutzbestim-
mungen.

— soziale und kulturelle Bedingungen;

Die XY-GmbH beschiéftigt in zunehmendem MaBe ausldndische Arbeitnehmer. Hier-
durch entstanden in letzter Zeit hdufiger Spannungen innerhalb der Arbeitnehmerschatft.

41.2 Die Positionierung des Unternehmens

4.1.2.1 Positionierung nach Produkt, Markt, Bekanntheitsgrad,
Image und Marktanteil

4.1.2.1.1 Strategische Positionierung

Fir das einzelne Unternehmen kommt es entscheidend darauf an, sich innerhalb der
Mérkte — und hier vor allem innerhalb des angestrebten Absatzmarktes — so gut wie mdg-
lich zu positionieren. Strategische Positionierung bedeutet, das Unternehmen in einer
Weise in seiner Umwelt und vor allem im Bewusstsein der potenziellen Kunden zu platzie-
ren, die den Bedingungen der Unternehmensumwelt bestmdglich angepasst ist, den Be-
darfnissen der Kunden bestmdglich entspricht und damit geeignet ist, dem Unternehmen
einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen.

Positionierungsentscheidungen setzen Entwicklung und Ausformulierung einer »Vision«
fur das Unternehmen voraus: Wer ist man, wer will man sein? Hieraus lassen sich wieder-
um Antworten auf diejenigen Fragen ableiten, die sich auf die notwendigen Aktionen be-
ziehen: In welche Richtung muss sich das Unternehmen bewegen, und welche Schritte
muss es jetzt, als nachste, sowie mittelfristig und langfristig gehen, um die unausweichli-
chen Veranderungen der Unternehmensumwelt in Wettbewerbsvorteile umzumiinzen?
Unternehmensintern muss die Positionierung unter Beteiligung der Mitarbeiter vollzogen
und kommuniziert werden.
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