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1 EINFUHRUNG 1

1 EINFUHRUNG

Wachstum und kontinuierlich steigende Umsédtze gehdren heute in vielen Mérkten
mittlerweile der Vergangenheit an.' So konstatierte Thomas (1989) bereits Ende der
1980er Jahre: ,,Die Situation in einer Reihe von Produktméirkten im Konsumgiiter-
bereich ist heute von Sittigungserscheinungen, Stagnationstendenzen, mitunter gar
einer riicklaufigen Entwicklung geprigt.«* Zusitzlich gefihrdet die Globalisierung der
Beschaffungs- und Absatzmairkte, insbesondere in Form eines zunehmenden Preis-
und Kostendrucks der zahlreichen Konkurrenz aus Osteuropa und Asien sowie der
erheblichen Zunahme der internationalen Handelsbeziehungen, die Umsatz- und

Gewinnergebnisse vieler Unternehmen innerhalb dieser gesittigten Markte.?

Das deutsche Standardrezept, den andauernden Wettbewerbsbedrohungen von auflen
zu entkommen, lautet dabei oftmals ,,Wir miissen um so viel besser sein, wie wir
teurer sind!“* Besser sein in diesem Zusammenhang bedeutet Qualititsfiihrerschaft
durch Differenzierung im Porter’schen Sinne,’ also das Anbieten von Losungen mit
hoherem Kundennutzen bei anndhernd gleichen Kosten zur Umgehung eines
Preiswettbewerbs.’ Pepels (2000) spricht in diesem Zusammenhang von einem
Qualititsvorteil in Bezug auf den wahrgenommenen Produktwert.” Diese Strategien
und Losungen, die einen komparativen Konkurrenzvorteil (KKV)® gegeniiber dem
Wettbewerb erreichen sollen, werden in den Unternehmen anhand von Innovationen
und mit innovativen Produktkonzepten generiert. Im insgesamt immer intensiver

werdenden Wettbewerb gelten Innovationen somit als ein wichtiger Erfolgsfaktor.’

Das Statistische Bundesamt weist fiir die Jahre 2004-2005 lediglich einen Wirtschaftsbereich mit einem

Wachstum groBer 4 % aus (produzierendes Gewerbe ohne Baugewerbe mit 4,81 % Wachstum). Alle anderen

Bereiche waren entweder riickldufig oder konnten nur sehr geringes Wachstum i. H. v. 1-2 % aufweisen. Vgl.

Statistisches Bundesamt (2006); vgl. aulerdem Wildemann, H. (2004a), S. 1; Pepels, W. (2000), S. 89

2 Thomas, U. (1989), S. 1; vgl. darliber hinaus Rohlmann, P. (1977); Pack, L./Borner, D. (1984); Hinder, W.
(1986); Hinder, W./Bartosch, S. (1987); Kreilkamp, E. (1987), S. 1 und S. 161ff.; Erfmann, M. (1988);
Romer, K.-H. (1988) und zusammenfassend Gottgens, O. (1996), S. 1ff. Es zeigt sich, dass die Anzahl der
Veroffentlichungen zur Thematik stagnierender Mérkte mit dem wirtschaftlichen Abschwung einiger
Branchen Mitte der 1980er Jahre einhergeht.

> Vgl. Reichwald, R./Bastian, C./Lohse, C. (2000), S. 7; Petschow, U. et al. (1998); Bacher, A. (2004), S. 1

4 Koéhler, H. (2005), S. 6; vgl. auch die Modernisierungsoffensive ,,besser statt billiger” der IG Metall NRW
(elektronisch veroffentlicht unter URL http://www.igmetall.de/homepages/bzl-nrw/start/besser-statt-billiger/
ideekonzept.html, abgerufen am 02.03.2007)

> Vgl. zur Differenzierungsstrategie Porter, M. E. (2000), S. 37ff. u. 168ff.; Benkenstein, M. (1997), S. 134ff.

6 Vgl. Meffert, H. (1998), S. 261ff.

7 Vgl. Pepels, W. (2000), S. 490

Der komparative Konkurrenzvorteil entspricht der Differenz zwischen Produktnutzen

und -preis im Vergleich zum Wettbewerb. Vgl. u. a. Backhaus, K. (1997), S. 21ff.

’  Disselkamp, M. (2005), S. 11
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Innovationen sind in einem weiten Begriffverstindnis ,neue Produkte, neue
Leistungsangebote, neues Fiihrungsverhalten, neue Strukturen und Abldufe in den
Unternehmen, Staat und Verwaltung.“'® Doch obwohl es in Theorie und Praxis einen
Konsens gibt, dass Innovationen die entscheidende TriebgroBe der Wirtschaft und der
Schliissel zu gesamtwirtschaftlichem Wachstum sind,'' scheint ihre Generierung und

Umsetzung fiir viele Unternehmen eine nicht zu meisternde Herausforderung zu sein:

,,The management of innovation within organizational systems is and will continue to
be an issue of major importance for continued organizational success. Despite its
importance, the results of current efforts in this area are disheartening and uninspiring.
Research suggests that over half of all initiatives in this area fail to achieve their
targets. The causes of these failures, while specific to the individual initiative, can be
tracked back to a small number of holistic causes for failure including issues related to
leadership, planning, goal alignment and participation.”"?

Doch mit allgemeinen Zielsetzungen und politischen Aufforderungen allein wird dem
einzelnen Unternehmen und dessen Entscheidungstrigern beim Umgang mit
gesittigten Markten und dem zunehmenden Wettbewerbsdruck keine Hilfestellung im
Sinne von praktikablen und umsetzbaren Vorgehensweisen gegeben. Daher gilt es,
Strategien und Konzepte herauszuarbeiten und zu verbreiten, die in den Unternehmen
konkret zur Anwendung kommen konnen und die geeignet sind, die zugrunde
liegenden Fragestellungen zu beantworten. Hierzu soll die vorliegende Arbeit
beitragen, indem die friihen Phasen des Innovationsprozesses analysiert werden, in
denen bislang hédufig Kreativitit gegeniiber deterministischen Prozessen und
systematischen Entscheidungsstrukturen iiberwiegt.” Bei der Betrachtung und
Analyse dieses Prozesses stehen wiederum Programmplanungselemente sowie die
Charakteristika von gesittigten Mirkten im Vordergrund des Interesses, auf deren
jeweilige Bedeutung und inhaltliche Aktualitdt nachfolgend eingegangen wird. Ziel ist
dabei, bei der ,,Wette auf eine Zukunft, die unerkennbar bleibt“!* die Chancen der

Unternehmen durch Verbesserung ihrer Informationsbasis zu erhéhen.

' Warnecke, H.-J. (2003), S. 1

Untersuchungen haben gezeigt, dass ,,gegenwartig mehr als 50 Prozent der Brutto-Wertschopfung und der
Arbeitsplitze des verarbeitenden Gewerbes (...) direkt mit der Entwicklung neuer Technologien und auf
ihnen basierenden Innovationen zusammenhangen.* Dorsch, D./Walcher, D. (2004), S. 23, Auslassung durch
den Verfasser; vgl. dazu auch Vahs, D./Burmester, R. (2005), S. 1ff. und bereits Schumpeter, J. A. (1912).

2 Dooley, L./O’Sullivan, D. (2001), S. 193

B Vgl. Wildemann, H. (1993), S. 29

,Eine gute Strategie ist eine Strategie, die Wettbewerbsvorteile schafft. (...) Jede Strategie ist eine Wette auf
eine Zukunft, die unerkennbar bleibt.“ Hinterhuber, A./Hinterhuber, H. H. (2007), S. 323
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1.1 Programmplanung in gesittigten Mdrkten als Problemfeld der

Unternehmensfiihrung

Stagnierende und schrumpfende Mirkte sind in der Wirtschaft kein neues Phidnomen,
sondern existierten in jeder Phase der volkswirtschaftlichen Entwicklung."” Nichts-
destotrotz scheint ihnen in den zuriickliegenden Jahren besondere Aufmerksamkeit
zuzukommen, da sie zum einen nicht mehr nur singuldr in einzelnen Branchen
auftreten und da zum anderen die zyklisch auftretenden Erholungs- und Wachstums-
phasen immer ldnger auf sich warten lassen. Es ist jedoch unklar, ob und inwiefern
sich aktuelle Einbriiche von fritheren unterscheiden oder ob nicht grundlegende
Managementprinzipien zur Bewiéltigung von Turn-around-Situationen herangezogen
werden kénnen.'® Grundsitzlich gilt, dass in gesittigten oder riickldufigen Mirkten der
Wettbewerb generell hirter ist, weil Absatzsteigerungen nachlassen, weil Uberhang-
kapazitidten zu Preiskdmpfen fiihren und neue Anbieter in lokale Branchen und Mérkte
eintreten und dort in direkter Konkurrenz zu den inlédndischen Unternehmen agieren.'’
Aufgrund der Unterschiede in den Bediirfnissen der Kunden sind Unternehmen
gezwungen, mehrere und unterschiedliche Produkte anzubieten.'® Damit kommt der
Produktentwicklung sowie der Planung des gesamten Produktprogramms im Unter-
nehmen eine besondere Bedeutung zu, da hier bereits die Weichen fiir einen spéteren
Erfolg im Markt gestellt werden."” Die Portfolioplanung nimmt im Rahmen der
strategischen Planungen eine zentrale Rolle ein, da hier dariiber entschieden wird, in
welchen Mairkten und mit welchen Produkten ein Unternehmen zukiinftig im
Wettbewerb konkurrieren wird.® Dabei treten gerade in gesittigten Mérkten in der
Programmplanung besondere Probleme und Effekte zum Vorschein. Zum einen sind
diese Mirkte vom Preis- und Verdringungswettbewerb geprigt, so dass
Produktdifferenzierung und Vermeidung von Substitutionseffekten besonders wichtig

werden.”' Zum anderen neigen Unternehmen in Zeiten stagnierender oder riicklaufiger

5 Vgl. Meffert, H. (1994), S. 227; Wildemann, H. (2004a), S. 15
1 vgl. Belz, C./Schmitz, C./Zupanic, D. (2003), S. 19

7" Vgl. Harrigan, K. R. (1989), S. 25f.

% vagl. Kleissl, J. (2004), S. 26; Brockhoff, K. (1999), S. 67

Zur Bedeutung von Produktentwicklung, Programmplanung und Innovationen vgl. Kleer, M./Boeke, E.
(2003); Herstatt, C./Verworn, B. (2003), S. 4ff.; Wildemann, H. (2004a), S. 66ff.; Disselkamp, M. (2005),
S. 29ft.; Diiring, A. (2000), S. 4ff. und Kreilkamp, E. (1987), S. 1

20 Vgl. Wildemann, H. (2004a), S. 66f.

2l Vgl. Wildemann, H. (2006n), S. 77f. Zum Zusammenhang zwischen Produktdifferenzierung und Substitu-
tionswirkungen vgl. auch Meffert, H. (1998), S. 434f. und Kotler, P./Bliemel, F. (1995), S. 361f; vgl. zu
Substitutionseffekten auch Wildemann, H. (2005b), S. 83 und Wildemann, H. (2003d), S. 18
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Marktentwicklungen dazu, ihre Umsidtze durch eine Ausweitung des Produkt- und

Variantenprogramms sichern zu wollen (vgl. Abbildung 1-1).

* Basis: Chemiesparte eines deutschen
Herstellers 1980-87

** Index: Kleinste beobachtete Zahl eines
Jahres = 100

Jéhrliche Messung
@ fiir das Sortiment A

Sortiment A O fiir das Sortiment B

Zahl der Produktneueinfithrungen
im Folgejahr (Index)*

(o)
300
100** Sortiment B
-3 0 3 6

Jahrliches Absatzwachstum
in Prozent

Abb. 1-1: Zusammenhang zwischen Absatzwachstum und
der Anzahl an Produktneueinfiihrungen®

Dies fiihrt zu einer Abnahme des Differenzierungsgrads zwischen den Produkten und
Produktvarianten, was deren Marktchancen generell schmdlert: ,,Mit dem A3 (...)
nimmt der Autohersteller Audi Kannibalisierungseffekte im eigenen und im
Mutterhaus in Kauf, um (...) im Verdrangungswettbewerb mit anderen Herstellern

“2* Dariiber hinaus fiihrt eine hohe Produkt- und Variantenvielfalt

Punkte zu machen.
zu unternehmensinternen Problemen, die insbesondere auf der iiberproportional
steigenden Komplexitit der Planungs- und Steuerungsprozesse beruhen.” ,,Dadurch
treten Fehlleistungen im Entscheidungsprozess auf, die sich nach Implementierung
neuer Strukturen und Abldufe in einer mangelnden Ausrichtung auf die vom Kunden

gewiinschte Reaktionsfihigkeit widerspiegeln.

Viele europédische Absatzmirkte befinden sich in stagnierenden oder sogar schrumpf-

2 . . . .
enden Phasen,”’ bei denen die Umsitze nur noch unwesentlich oder sehr langsam

22 Vgl. u. a. Ley, W./Hofer, A. P. (1999), S. 56; Kreilkamp, E. (1987), S. 162f.
3 Vgl. Roever, M. (1991), S. 254
** Brockhoff, K. (1999), S. 311, Auslassungen durch den Verfasser

* Zu interner und externer Komplexitit als zentrales und funktionsiibergreifendes Koordinationsproblem vgl.

Meffert, H. (1998), S. 945ff.

2 Raufeisen, M. (1999), S. 3; vgl. auch Hentze, J. (1991), S. 112ff. sowie Schuderer, P. (1996), S. 17;
Anmerkung des Autors: Zur Verbesserung der Lesbarkeit der Arbeit werden auch wortliche Zitate in neuer
deutscher Rechtschreibung wiedergegeben.

7 Vgl. u. a. Statistisches Bundesamt (2006); Wildemann, H. (2004a), S. 1; Harrigan, K. R. (1988), S. 24:
Belz, C./Schmitz, C./Zupanic, D. (2003), S. 11ff.; Welge, M. K./Hiittemann, H. H. (1993), S. V
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steigen, in vielen Féllen sogar riicklaufig sind. Das Verhalten in diesen Maérkten
basiert, wie dargestellt, auf einer Art Verteilungskampf im Sinne von Verdrangungs-
wettbewerb.”® Im Zusammenhang mit der beobachtbaren Zunahme stagnierender und
schrumpfender Mirkte® wird jedoch auch der modernen Betriebswirtschaftslehre
vorgeworfen, sie sei auf wirtschaftliches und damit unternehmerisches Wachstum
ausgerichtet und vernachléssige die Situation riicklaufiger Wachstumsraten und die
Stagnation von Mirkten.”® Viele der Konzepte im strategischen Marketing und im
Produktmanagement wurden in Wachstumsphasen entwickelt und sind dementspre-

chend auch darauf ausgerichtet.”!

Es zeigt sich, dass ,,sich die aus den klassischen Analyseinstrumenten der strategischen
Planung wie der Erfahrungskurve, der Portfolioanalyse oder dem PIMS-Ansatz
abgeleiteten Strategien als wenig geeignete Ldsungsansitze fiir Unternehmen in

32 erweisen. Somit wirkt sich eine Sittigung

Markten, deren Wachstum beendet ist
von Mirkten nicht nur direkt durch stagnierende Umsatz- und Gewinnergebnisse aus.
Bedeutsamer sind die Probleme, die indirekt durch diese Séattigungserscheinungen
hervorgerufen werden: eine Vielzahl an Produktvarianten mit entsprechender
Komplexitdt im Unternehmen und verringerten Chancen am Markt, Verdringungs-,
Substitutions- und Preiswettbewerb sowie fehlende Losungskonzepte in Wissenschaft
und Praxis. Reichwald und Piller (2002) identifizieren in diesem Zusammenhang den
Innovationswettbewerb als eine der wesentlichen Herausforderungen fiir Unter-
nehmen, ,,der eine stindige Anpassung des Leistungsprogramms notwendig und eine

«33

langfristige Planung in vielen Féllen unmoglich macht.*”” Diese Defizite und Heraus-

forderungen gilt es im Folgenden detailliert zu analysieren und darzustellen.

* Olbrich (1998) bezeichnet dies als ,Kampf um Marktanteile’. Vgl. Olbrich, R. (1998), S. 3 sowie Wilde-
mann, H. (2004a), S. 15

2 Vgl. Meffert, H. (1994), S. 227; Schaaf, H. (1990), S. 123; Bauer, H. H. (1988), S. 1052;

Harrigan, K. R. (1988), S. 24; Hammersmesh, R. G./Silk, S. B. (1980), S. 74f.

30 Vgl. Pack, L./Bérner, D. (1984); Bauer, H. H (1988), S. 1052; Reichwald/Weichselbaumer (1997) zeigen fir
das Controlling und Reichwald/Hofer/Weichselbaumer (1996) fiir die Bewertung von Innovationen die
Notwendigkeit einer Umorientierung in der Methodenanwendung aufgrund verdnderter Marktbedingungen
auf. Sie ist auf den Einsatz von Planungsinstrumenten in gesdttigten Mérkten iibertragbar. Vgl. Reichwald,
R./Weichselbaumer, J. (1997), S. 159ff. und Reichwald, R./Héfer, C./Weichselbaumer, J. (1996), S. 25ff.

31 Vgl. Meffert, H. (1984), S. 37f. und Wildemann, H. (2006n), S. 77. Belz (1989) spricht sogar provokativ von
»Marketing-Dilettantismus in stagnierenden und umkémpften Markten“. Belz, C. (1989). In spiteren Ver-
offentlichungen greift er das Thema aufgrund erneuter Aktualitit wieder auf und schldgt spezifische
Ldsungsansétze aufgrund der Verhaltensweisen der Marktteilnehmer vor. Vgl. Belz, C./Zupanic, D. (2002),
S. off.

2 Meffert, H. (1994), S. 227; Das PIMS-Konzept (Profit Impact of Market Strategies) basiert auf einer
brancheniibergreifenden empirischen Studie und umfasst derzeit ca. 3.000 Unternechmenseinheiten. Vgl.
Meffert, H. (1994), S. 57ff. Zu methodischen Problemen bei Wachstum vgl. Brockhoff, K. (1966), S. 16ff.

33 Reichwald, R./Piller, F. T. (2002), S. 4
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