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i i . e s  A .T Z :  
W I R T S C H A F T

Marketingplanung 

erleichtert Unternehmensführung
Dr. Bruno Tietz, Saarbrücken

Die EntscFieidungen der Unternelimer werden durcli den rasanten technischen Fortschritt und durch 
ständige Veränderungen auf den wachsenden iVlärkten zunehmend erschwert. Wegen der zentralen 
Bedeutung des Absatzes muß bei diesen Entscheidungen vor allem geklärt werden, wie sich der 
Absatz verschiedener Produkte auf mittlere und lange Sicht entwickeln wird. Um hier das vicizitierte 
unternehmerische Fingerspitzengefühl und vage Vermutungen durch konkrete quantitative Informa­
tionen zu ersetzen, ist eine entsprechende mittel- und langfristige Marketingplanung unerläßlich. Der 
folgende Beitrag führt in die Grundlagen einer derartigen Planung ein. Als Ergänzung wird der WIRT­
SCHAFTSDIENST in Heft 4/1969 einen v^eiteren Artikel desselben Autors über ausgewählte qualitative 
Modellansätze der Marketingplanung veröffentlichen.

Marketingplanung liegt vor, wenn derAbsatzpian 
zum Leitplan des betrieblichen Planungs­

systems erhoben wird, dem die anderen unterneh- 
merischenTeilpläne untergeordnet sind. Die mittel­
fristige Marketingplanung umfaßt Zeiträume bis zu 
fünf Jahren, die langfristige erstreckt sich in der 
Regel über mehr als fünf Jahre. Dabei ist es für die 
mittel- und langfristige Planung zweckmäßig, ein 
dreistufiges Planungssystem mit unterschiedlicher 
Detaillierung der Planungsdaten für Zeiträume 
von jeweils fünf Jahren zu entwickeln. Diese Daten 
sind in Zeitabständen von ein bis zwei Jahren zu 
korrigieren, zu ergänzen und zeitlich auf die je­
weilige Gesamtperiode von fünf Jahren zu er­
weitern.
Mit dem folgenden Beitrag kann keine ausgereifte 
Do-it-yourself-Lösung für den Aufbau einer mittel- 
und langfristigen Unternehmensplanung geboten 
werden. Er soll aber den Charakter einer hand­
werklichen Rezeptur tragen, mit deren Hilfe Fra­
gen nach den Elementen eines Marketingplanungs­
systems, den externen und internen Materiaiquel- 
len für eine mittelfristige Marketingplanung und 
den Grenzen ökonomischer Planungsbemühungen 
beantwortet werden können.
Deshalb erscheint es zweckmäßig, die notwen­
digen Maßnahmen bei der Marketingplanung') 
zunächst einmal kurz zu skizzieren;

□  Festlegung der Planungsaufgabe, Fixierung der 
Planungsobjekte, z. B. Waren, Regionen, Absatz­
wege, und des Planungszeitraums:
□  Durchführung von Bestandsaufnahmen über 
die bisherige Entwicklung und die derzeitige 
Situation unter Berücksichtigung der relevanten 
externen und internen Daten;
□  Ableitung von Gesetzmäßigkeiten durch Ver­
bindung der vom Unternehmen kontrollierbaren 
(internen) und nicht kontrollierbaren (externen) 
Größen:
□  Formulierung der Zielvorstellungen der Unter­
nehmung aufgrund der bisher erzielten Ergeb­
nisse:
□  Auswahl von Prognoseverfahren und Prognose­
modellen zur Quantifizierung der künftigen Ent­
wicklung:
□  Errechnung der künftigen Entwicklung mit 
(ohne) Berücksichtigung von veränderten Aktivi­
täten der Konkurrenz:
□  Formulierung der Marketing-Strategie in Ver­
bindung mit den alternativen Hypothesen unter 
Errechnung der künftigen Entwicklung:

1) Einige der hier wiedergegebenen Katalogs sind enthalten in: 
Bruno T i e t z :  Grundlagen der Handelsforschung -  Marl<eting- 
Theorie, Bd. 1, Die Methoden (in Vorbereitung).
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□  Ermittlung der Widerspruchsfreiheit und Reali- 
sierbariieit der alternativen Strategien, u. U. Kor­
rektur der Strategie;
□  Festlegung der Einzelmaßnahmen zur Durch­
setzung der Strategie;
□  Durchführung der erforderlichen Kontrollen 
hinsichtlich Planrealisierung und Befolgung der 
Strategie.

Die Bestandsaufnalimen

Gegenstand der Bestandsaufnahmen ist die Fest­
legung aller für die Marketingplanung geeigneten 
Daten über die bisherige Entwicklung und die 
heutige Situation.

Dabei können Erhebungsprogramme nach der 
Originalität der Informationen und der Auswahl 
der Erhebungseinheiten gegliedert werden. Wir 
unterscheiden:
□  originäre Erhebungsmethoden, d. h. Primär­
erhebungen (Beobachtungen oder Befragungen),
□  derivative Erhebungsmethoden {Sekundär­
erhebungen).

Die notwendigen Erhebungen können in Form 
einer Totalerhebung oder Teilerhebung (Einzel­
fälle, Stichproben) durchgeführt werden.

Ein geeignetes Hilfsmittel für die Aufstellung 
eines Programms sind bereits vorliegende Unter­
suchungen aus dem gegebenen Problemkreis. Die 
Materialstudien führen zu zusätzlichen Kennt­
nissen über das Objekt, erbringen Vergleichs­
unterlagen und schaffen einen Überblick über 
mögliche Irrwege und ungeeignete Ergebnisse. 
Sie erleichtern die Gewinnung geeigneter Hypo­
thesen und fördern die ganzheitliche Erfassung 
der Problemstruktur.

Außer Sekundärmaterial sind bei der Programm­
aufstellung Informationen bei Fachleuten zur Ver­
besserung des Erhebungsprogramms zu gewin­
nen. Diese Schlüsselinterviews mit Fachleuten 
können mit Führungskräften oder mit Verkäufern 
und mit anderen Mitarbeitern des Auftraggebers, 
mit Wettbewerbern des Auftraggebers, mit Füh­
rungskräften bei Werbemedia-Unternehmen und 
mit Spezialisten, z. B. mit Ärzten bei Untersuchun­
gen über Medikamente usw., durchgeführt wer­
den )̂.

Bestandsaufnahmeprogramm

Als Programm einer Bestandsaufnahme bei Pri­
märerhebungen nicht experimenteller Informa­
tionsgewinnung bietet sich folgendes Schema an:

1. die Formulierung des Zwecks der Bestands­
aufnahme,

2) Lyndon O. B r o w n ;  The Situation Anaiysis and the Informal 
Investigation. In: Marlteting Research, New Yorlt 1966, S. 161-172.

a) die grundsätzlichen Überlegungen,
b) die Zerlegung des Untersuchungszwecks 

in Fragengruppen und Einzelfragen;
2. die Auswahl der in das Erhebungsprogramm 

aufzunehmenden Fragen;
3. die Festlegung des Fragenkatalogs in sach­

licher, räumlicher und zeitlicher Dimension,
a) die Festlegung der qualitativen Elemente 

der Fragen,
b) die Festlegung der Maßstäbe für die Ant­

worten;
4. die Auswahl der für die Fragen geeigneten 

Erhebungsmethode,
a) die Auswahl der Kontaktform des Er- 

hebens;
b) die Auswahl der Häufigkeit und der Dauer 

der Erhebung;
5. die Übertragung der Fragen in eine Erhe­

bungsgrundlage;
6. die Aufstellung eines Planes zur Durchfüh­

rung der Datengewinnung,
a) die Auswahl der Informationsträger,
b) die Auswahl der Informationssammler, d. h. 

der Interviewer und Beobachter;
7. die Aufstellung eines Planes zur Aufbereitung 

und Auswertung der Ergebnisse;
8. die Aufstellung der technologischen Pläne für 

das Erhebungsprogramm,
a) die Terminplanung,
b) die Kostenplanung;

9. die Korrektur des Programms aufgrund der 
gegebenen Restriktionen;

10. die Aufstellung der Pläne zur Kontrolle der 
einzelnen Phasen der Erhebung.

Die Punkte dieses Programms kennzeichnen die 
qualitativen Maßnahmen einer Bestandsaufnahme. 
Die einzelnen Schritte der Informationsgewinnung 
beeinflussen sich gegenseitig und sind im kon­
kreten Falle simultan durchzuführen. Deshalb ist 
auch jede Korrektur eines Programms der Be­
standsaufnahmen in allen ihren Konsequenzen zu 
erfassen. Oft wird der Fehler gemacht, nur bei 
dem Merkmal Korrekturen vorzunehmen, bei dem 
Mängel festgestellt worden sind. Es ist jedoch 
eine Totalkorrektur des Programms erforderlich, 
die alle durch die Veränderung des Programms 
berührten Elemente erfaßt. Eine weitere Voraus­
setzung der Programmabwicklung ist die Sicher­
stellung der Information zwischen den bei der 
Erhebung und Auswertung Beteiligten.

Die Sekundärdaten

Bei den Sekundärdaten sind amtliche und nicht­
amtliche externe Daten zu unterscheiden. Amt­
liche Daten werden veröffentlicht oder sind Inter­
essenten bei den statistischen Ämtern zugänglich. 
Die nichtamtlichen Daten werden nur zum gerin­
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geren Teil in einer aligemein zugänglichen Form 
publiziert. Der Veröffentlichungszwang ist durch 
allgemeinverbindliche Publizitätsvorschriften für 
verschiedene Institutionen, so für Aktiengesell­
schaften, festgelegt. Sachlich können die sekun­
dären Quellen wie folgt differenziert werden: 
P u b l i k a t i o n e n :
□  amtliche Quellen, z. B. Statistik,
□  sonstige Quellen, Bücher, Aufsätze,
□  Veröffentlichungen halbamtlicher oder nicht­
amtlicher Statistik,
□  Veröffentlichungen wissenschaftlicher Institute,
□  Berichte von Kammern und Wirtschaftsorgani­
sationen, Wirtschaftspresse, Fachpresse (auch An­
zeigen), Adreßbücher, Messekataloge, Geschäfts­
berichte,
□  Veröffentlichungen der auf die Informationsge­
winnung spezialisierten Institute;

N i c h t  v e r ö f f e n t l i c h t e  U n t e r l a g e n :
□  Berichte und Gutachten von Universitäten, Ver­
bänden, Kammern, Unternehmen,
□  unternehmerische Statistiken;
P e r s ö n l i c h e  I n f o r m a t i o n e n :
□  z. B. als mündliche Berichte über Sekundär­
quellen.

Bibliographien über amtliche wie nichtamtliche 
Daten und Verzeichnisse von Institutionen, die 
sich mit der Gewinnung von Informationen be­
fassen^), können bei der Ermittlung der Daten 
wertvolle Hilfe leisten.

Daneben gibt es eine systematische Sammlung 
von schwer zugänglichen Sekundärdaten )̂.

Oft wird die Aussagefähigkeit vorhandener Daten 
unterschätzt. Bereits aus den Verkaufsrechnungen 
lassen sich in der Regel sehr intensive Informa­
tionen gewinnen, z. B. über den Absatz nach 
Waren, über die Waren- und Kundengruppen, die 
Auftragsgröße oder das Absatzgebiet. Mit Hilfe 
dieser Daten können deshalb in Verbindung mit 
anderen innerbetrieblichen oder außerbetrieb­
lichen Sekundärdaten zahlreiche Beziehungen
3) Einen Katalog über die Bundesstatistik enthält die Veröffent­
lichung „Das Arbeitsgebiet der Bundesstatistik“ nach dem je ­
weiligen Stand, z. B. Mitte 1956, und entsprechende Veröffent­
lichungen der statistischen Landesämter. Vgl. auch den Quellen­
nachweis im Statistischen Jahrbuch für die Bundesrepublik 
Deutschland. Daneben gibt es speziell für den Bereich der Han­
delsforschung aufbereitete Monographien, z. B. Clodwig K a p -  
f e r e r : Quellen für statistische Marktdaten, Führer durch die 
amtliche Statistik der Bundesrepublik Deutschland, Verlag Welt- 
arohiv GmbH, Hamburg 1964; Woifgang K. A. D i s c h :  Biblio­
graphie zur Marktforschung, 2. Aufl.. Hamburgisches Welt-Wirt- 
schafts-Archiv, Hamburg 1964; Erich J o h n :  Quellen für be­
triebliche Marktforschung, 2. Aufl., Beuth-Vertrieb-GmbH, Berlin- 
Frankfurt/M.-Köln 1962; Günter W i c k e r t :  Markt- und
Meinungsforschungsinstitute im Europamarkt, Demokrit-Verlag, 
Tübingen 1960; Manfred H ü t t n e r :  Grundzüge der Marktfor­
schung, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler, Wiesbaden 
1965.
Einen Gesamtüberblick über amtliche Marktdaten vermitteln 
Alfred J a c o b s  und Margret J a c o b s :  Die Berechnung
der Marktnachfrage, Amtliche Statistik im Dienste der Nachfrage­
analyse, Absatzwirtschaft, Band 5, Westdeutscher Verlag, Köln 
und Opladen 1968.

festgestellt werden. Hinzu kommt, daß durch eine 
genaue Kenntnis der vorhandenen Sekundärdaten 
sich viele Informationen mit geringen Kosten be­
schaffen lassen.

Systematische Fehler

Systematische Fehler beruhen auf Mängeln in der 
Fragestellung, in der Erhebung und in der Aus­
wertung. Diese Fehlertypen sind häufig miteinan­
der verknüpft. Die Erfahrungen der empirischen 
Sozialforschung und der Marktforschung über die 
richtige Fragestellung, über die Gestaltung der 
Fragebogen oder über Fehler bei der mündlichen 
und schriftlichen Befragung werden in den amt­
lichen Erhebungen nicht immer beachtet.

Bei für die Handelsforschung zentralen Größen 
gibt es Abweichungen in der Größenordnung von 
10 °/o, z. B. bei der Zahl der Haushalte =). Nach der 
Volkszählung 1961 gab es in der Bundesrepublik 
einschließlich West-Berlin 19,46 Mill. Haushalte. 
Nach Stichprobenuntersuchungen von Marktfor­
schungsinstituten errechnete sich bei gleicher Ein­
wohnerzahl eine Zahl von nur etwa 18 Mill. Haus­
halten.
Der Vergleich der Ergebnisse der Volkszählung 
1961 und einer Erhebung des Attwood-lnstituts 
für Marktanalysen GmbH in Wetzlar bei 12 000 
Haushalten in den Jahren 1962 bis 1964 ergab 
die in der folgenden Tabelle dargestellten Unter­
schiede der Haushaltsgrößenverteilung bei glei­
cher Definition des Haushaltsbegriffes.

Als Hauptursachen dieser Unterschiede sind Fehl­
einstufungen aufgrund der Selbsteinschätzung der 
Haushalte, die sogenannten Rentenehen und das 
Bestreben, als selbständig zu gelten, anzusehen. 
Nicht zuletzt könnte von Einfluß sein, daß in 
kleineren Gemeinden die Entschädigung für den 
nicht beamteten Bürgermeister nach der Zahl der 
Haushalte in der Gemeinde berechnet wird.

*) Vgl. DIVO-lnstItut für Wirtschaftsforschung, Sozialforschung und 
angewandte Mathematik GmbH (Hrsg.): Der Westdeutsche Markt 
in Zahlen, Neubearbeitung, Frankfurt/M. 1965. Vgl. auch die 
älteren Auflagen von 1953 und 19S2.
In diesem Werk sind Daten der offiziellen Statistik sowie Ergeb­
nisse von Stichprobenerhebungen zusammengestellt, überdies 
sind Quellen der Deutschen Bundespost ausgewertet, statistische 
Mitteilungen des Kraftfahrt-Bundesamtes, Adreßbücher und Bran­
chenfernsprechbücher. Die dargestellten Ergebnisse aus Stich­
probenerhebungen sind im wesentlichen eine Auswertung des 
Archivs des DIVO-lnstituts. Im einzelnen enthält das Werk fol­
gende Angaben:
1. Grunddaten zur Bevölkerungs- und Haushaltsstruktur nach Voll­

erhebungen,
2. zusätzliche Daten zur Bevölkerungs- und Haushaltsstruktur 

nach Stlchprobenerhebungen,
3. Konsumgüter, Besitz und Verbrauchsgewohnheiten (Besitz- 

ob ekte, Konsumverhalten, Verkehrsmittel, Urlaub, Sprachen),
4. Re chweite von Werbeträgern, Zeitschriften und Zeitungen, 

Rundfunk, Fernsehen und Kino,
5. Einzelhandel, Struktur und Umsatz {Einzelhandelsgeschäfte 

nach Branchen, Einzelhandelsumsätze).
6. Kaufkraftziffern.
Vgl. Elisabeth N o e I I  e und Peter Erich N e u m a n n : Jahr­
buch der öffentlichen Meinung 1965-1967, Hrsg. Institut für Demo­
skopie Allensbach, Allensbach-Bonn 1967.
5) Vgl. J. B a u m :  Wie viele Haushalte gibt es in der Bundes­
republik. In: forschen -  planen -  entscheiden, 1. Jg. (1965), 
S. 232-234.
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Ein weiteres Beispiel für die mangelnde Vergleich­
barkeit der amtlichen Statistik ist eine Gegenüber­
stellung von Ergebnissen der Arbeitsstättenzäh­
lung und der Handels- und Gaststättenzählung, ln 
den Bundesländern betragen die Abweichungen

Die Zahl der l-iauslialte 
in der Bundesrepublik 1961—1964

Haushaltsgröße

1 Person
2 Personen
3 Personen
4 Personen
5 Personen und mehr

(Anteile in '/o aller Haushalte)
Volkszählung

1961
Attwood-Ergebnisse

1962-1964

20,6
26.5
22.6 
16,0 
14,3

12
23
23
19
18

der Beschäftigten bis zu 10% . Derartige Verände­
rungen sind aber innerhalb eines Jahres nicht 
möglich (Erhebungszeitpunkte: Handelszensus
30. 9. 1960, Arbeitsstättenzählung 6. 6. 1961).

Ein weiterer Nachteil — nicht unbedingt ein Feh­
ler — von Sekundärinformationen liegt in der Ver­
alterung der Daten. Ergebnisse großer Zählwerke 
werden teilweise erst fünf bis acht Jahre nach 
Durchführung der Zählung vorgelegt. Derartige 
Daten können aber bei einer Veränderung der 
empirischen Situation leicht zu falschen Schlüssen 
führen.

Zu warnen ist deshalb vor einer bedenkenlosen 
Übernahme vorliegender sekundärstatistischer 
Materialien. Zahlreiche amtliche wie nichtamtliche 
regionalstatistische Analysen sind mängelbehaftet. 
Wenn wichtige Aussagen aus vorhandenem Mate­
rial abgeleitet werden sollen, empfiehlt sich die 
Einholung einer Auskunft über die Zuverlässigkeit 
der Daten.

Die Gesetzmäßigkeiten

Bereits den Bestandsaufnahmen liegen Hypothe­
sen über Gesetzmäßigkeiten zugrunde. Diese 
Hypothesen bestimmen die Auswahl der zu er­
hebenden Merkmale. Durch eine empirische Ge­
setzmäßigkeit aber wird eine Beziehung zwischen 
mindestens zwei Merkmalen gebildet. Für Projek­
tionen sind deshalb insbesondere zeitbezogene 
Gesetzmäßigkeiten von Bedeutung^). Daraus er­
gibt sich z. B. für Projektionen von Folgewaren, 
daß die jeweiligen Bestände und Bestandsände­
rungen bei Grundwaren als wichtige Komponente 
der Vorausschätzung berücksichtigt werden müs­
sen. Da die Projektionen auf Annahmen über zu­
kunftsträchtige Gesetzmäßigkeiten gestützt sind, 
soll die Problematik an zwei Beispielen skizziert 
werden:
□  Die Gesetzmäßigkeit über die Substitution von 
Arbeit in privaten Haushalten durch industrielle 
Produktion bei Nahrungsmitteln.

Die weitere Bereitschaft der Frauen zur Arbeit 
außer Haus wird zu einem Streben nach weiterer 
Entlastung von Hausarbeit und zur Nachfrage nach 
industriell gefertigten Lebensmitteln führen.

Daraus folgt für Projektionen des Absatzes von 
Lebensmitteln: Die bisher häufig herausgestellten 
Sättigungsgrenzen bei Nahrungsmitteln gelten nur 
für den Fall konstanter Verbrauchsgewohnheiten, 
die mit der obigen Gesetzmäßigkeit in Frage ge­
stellt werden. Zwar ist bei rd. 3000 Kalorien pro 
Einwohner eine Nährwertsättigung erreicht. Man 
kann aus diesem Tatbestand jedoch nicht eine 
Stagnation der Nachfrage nach Lebensmitteln bei 
konstanter Bevölkerung bzw. ein Wachstum der 
Nachfrage nur im Umfang des relativen Bevölke­
rungswachstums annehmen.
□  Die Gesetzmäßigkeit über die Differenzierung 
der Nachfrage nach Grundwaren und nach Folge­
waren (Theorie der Nachfrageketten).

Wenn die Entscheidung für den Kauf einer Ware 
gefallen ist, folgt daraus zwangsläufig die Nach­
frage nach Folgewaren. Beispiele für Basiswaren, 
deren Nutzung nur durch Folgewaren möglich ist, 
sind Kraftfahrzeuge mit den Folgewaren Treib­
stoffe, Zubehör, Ersatzteile und Reparaturdienste 
oder Fotoapparate mit Folgewaren wie Blitzge- 
räte, Filme, Abzüge, Dia-Filme, Dias, Projek­
toren, Leinwand.

Gesetzmäßigkeiten über das Einkaufsveriialten

Quantitative Berechnungen über die Nachfrage 
der Konsumenten können durch Gesetzmäßigkei­
ten über das Konsumentenverhalten gestützt wer­
den.
□  Ein Beispiel für solche Gesetzmäßigkeiten be­
zieht sich auf die Einkaufspendlerströme. Als Ge­
setzmäßigkeit zeigt sich ein relativer Bedeutungs­
rückgang der Fernpendlerwanderung und eine 
Bedeutungszunahme der Nahpendlerwanderung, 
d. h. die Bereitschaft, große entfernte Einkaufs­
zentren aufzusuchen, ist rückläufig. Die Bereit­
schaft, bei nahe gelegenen Geschäften etwas 
größere Wege zurückzulegen, nimmt zu. Die Moto­
risierung und damit die Unabhängigkeit von 
öffentlichen Verkehrsmitteln fördert die Streuun­
gen der Zentralität.
□  Die Häufigkeit der Einkäufe der Konsumenten 
wird abnehmen, bedingt durch:

die zunehmende Zahl von Kraftfahrzeugen, ins­
besondere des Zweitwagens, 
den zunehmenden Besitz von Geräten zur 
Konservierung von Waren, z. B. von Kühl­
schränken und Tiefkühlgeräten, 
das Aufkommen neuer technischer Verfahren 
zur Frischhaltung von Waren.

Zur Praxis der indii<atoren für Gesetzmäßigi<eiten vgl. auch 
Bruno T i e t z :  Konsument und Einzelhandel, Strukturwand­
lungen in der Bundesrepublik Deutschland von 1950 bis 1975, 
Lorch-Verlag GmbH, Frankfurt am Main 1966, insbes. S. 139-190.
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□  Die Bedeutung der räumliclien Nähe eines Ein­
zelhandelsgeschäftes zur Wohnung wird zugun­
sten geeigneter Parkstandflächen, großer Sorti­
mente, guter Ladenausstattung und vorteilhafter 
Preise, um nur einige Beispiele zu nennen, zu­
rücktreten.
□  Es scheint, daß eine natürliche Beziehung 
zwischen einem harmonischen Wachstum der Ein­
zelhandelsausstattung und der Einzelhandels­
flächen und der Verbesserung der Ausstattung 
mit Wohnungen besteht. Diese Haupttendenz 
schließt nicht aus, daß sich -  meines Erachtens 
vorübergehend -  eine andere Tendenz durch­
setzt: Wegen höherer Wohnungsmieten werden 
die Geschäfte mit niedrigen Preisen und be­
schränktem Dienstleistungsprogramm, d. h. die 
Discounter, bevorzugt. So werden sich zwei 
Ladentypen entwickeln: dienstleistungsorientierte 
Betriebe und preisorientierte, und zwar niedrig­
preisorientierte Betriebe. Die Käufer lassen sich 
diesen Betriebstypen nicht ohne weiteres zu­
ordnen.
Abschließend sei noch einmal betont, daß für jede 
Ware bzw. Warengruppe spezifische Gesetzmäßig­
keiten aufgefunden werden können

Die Zielvorsteilungen

Gesetzmäßigkeiten und Bestandsgrößen sind 
durch Ziele und Verhaltensweisen von Konsumen­
ten, Unternehmern, regionalen Gebietskörper­
schaften und Staat beeinflußt. Die Kenntnis der 
Ziele und Verhaltensweisen ermöglicht eine bes­
sere Abschätzung der Konstanz und des Gewichts 
von Gesetzmäßigkeiten. Veränderungen der Ziele 
führen zu veränderten Gesetzmäßigkeitsverläufen. 
Beispiele für Zielveränderungen der Konsumenten 
sind -  mitbedingt durch den Einkommenszuwachs 
und das erreichte Wohlstandsniveau — veränderte 
Ansprüche an die Wohnungsgröße oder an die 
Qualität von Kraftfahrzeugen.

Die Konsumenten verfolgen teilweise nicht reali­
sierbare Zielbündel. Ein Beispiel ist das Eigen­
heim im Grünen und das Warenhaus vor der Haus­
tür. Bei geeigneten Befragungen können jedoch 
Präferenzen ermittelt werden. Eine Auswertung 
geeigneter Befragungsergebnisse — längst nicht 
alle Befragungen führen zu solchen Resultaten — 
kann zu zukunftsträchtigen Informationen über die 
Nachfragewandlungen führen.

Unternehmenszieie

Nicht weniger als 70 %  der 6000 Verbraucher, die 
im Jahre 1967 anläßlich einer Hausfrauen-Ausstel-
7) Vgl. die Beispiele in Bruno T i e t z :  Konsument und Einzel- 
liandei, Struklurwandlungen In der Bundesrepublik Deutschland 
von 1950 bis 1975, Lorch-Verlag GmbH, Frankfurt/M. 19S6, und das 
dritte Kapitel in Bruno T i e t z :  Grundzüge der Handelsfor­
schung -  Marketingtheorie, Bd. 1, die Methoden, C. E. Poeschel- 
Verlag, Stuttgart, ln Vorbereitung.

jung der Edeka in Hannover befragt wurden, be­
vorzugen den Einkauf nach dem Prinzip „Alles 
unter einem Dach“.

Hier interessieren aber insbesondere Zielvorstel­
lungen der Unternehmen. Für konkretisierte Ziel­
vorstellungen lassen sich folgende Beispiele 
nennen:
□  Für die Periode Ti wird eine Kapitalverzinsung 
von X  %  angestrebt.
□  Bis zum Zeitpunkt ti ist das neue Produkt xi 
auf den Markt zu bringen.
□  Bis zum Zeitpunkt t2 laufen die Produkte xi und 
X2 aus.
□  Bis zum Zeitpunkt ts ist die Zahl der Kunden 
des Absatzweges Ai um n zu steigern.

Neben den Zielvorstellungen sind aber auch die 
Mittel zur Realisierung der Ziele zu formulieren. 
So hat ein übergeordnetes Ziel der Kapitalmin­
destverzinsung einen weiteren Spielraum für den 
Mitteleinsatz als das Ziel, zu einem bestimmten 
Zeitpunkt ein neues Produkt einzuführen. Daraus 
folgt, daß die Marketingplanung durch eine Hier­
archie von Zielen gekennzeichnet ist, deren sorg­
fältige Formulierung und Transposition in opera­
tionale Handlungsanweisungen eine Grundvoraus­
setzung für die Realisierung von Plänen ist.

Außerdem haben alle Marketingziele die Zielvor­
stellungen der Konkurrenten zu berücksichtigen. 
Jede Marketing-Strategie beruht auf bestimmten 
Annahmen über das Verhalten der Konkurrenten. 
Derartige Annahmen erweisen sich erfahrungsge­
mäß bei starker Absatzaktivität des planenden Un­
ternehmens als vergleichsweise unsicher. Als 
Hilfsmittel bietet sich an, mit Alternativplänen zu 
operieren, die ein unterschiedliches Verhalten der 
Konkurrenten berücksichtigen. Dabei ergeben sich 
wegen der Vernachlässigung relevanter Alterna­
tiven oder wegen der Fehleinschätzung der 
Marktbedeutung von Maßnahmen der Konkurren­
ten Schwierigkeiten. Es empfiehlt sich daher eine 
Differenzierung nach dem Grad der Wahrschein­
lichkeit einer unerwarteten Reaktion der Konkur­
renten. Durch derartige Überlegungen läßt sich ein 
Überblick über die „weichen Stellen“ des Pla­
nungssystems gewinnen. Solche Ansätze können 
mit modernen statistischen Methoden wie der 
Theorie von Bayes oder verteilungstheoretischen 
Ansätzen der Netzplantechnik formalisiert wer­
den.

Die Projektionen

Sieht man von gesetzlich nicht zulässigen Mög­
lichkeiten der Koalition und Kooperation ab, gibt 
es bisher nur wenige Anhaltspunkte zu einer Ab­
sicherung der Marketingplanung gegenüber Aktio­
nen der Konkurrenten.
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Die kategorialen Typen der Projektionen sind in 
Walirsciieiniichkeitsprojektionen und Zieiprojek- 
tionen zu unterteilen.

Bei Wahrscheinlidikeitsprojektionen erfolgt keine 
Berücksichtigung von außerhalb des bisherigen 
Trends liegenden Ziel- und Verhaltenswandlun­
gen. Sie tragen im Prinzip den Charakter von Vor­
ausschätzungen nach dem Motto: Wenn die Ent­
wicklung sich in der Form fortsetzt wie bisher, 
dann . . .

Die Zielprojektionen berücksichtigen zusätzlich 
zielbezogene und damit bewußte Eingriffe in das 
wirtschaftliche Geschehen.

Im Rahmen der Konjunkturbeobachtung in der 
Bundesrepublik werden Projektionen vom erstge­
nannten Typ durch die Gemeinschaftsprognosen 
von sechs Konjunkturforschungsinstituten ermit­
telt. Der „Sachverständigenrat zur Begutachtung 
der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung“ arbeitet 
dagegen mit Projektionen des zweiten Typs.

Bei beiden Typen der Vorhersage der wirtschaft­
lichen Entwicklung besteht die Möglichkeit zu 
einer Verhaltensänderung der Entscheidungsein­
heiten, deren Entwicklung prognostiziert wird. 
Durch den sogenannten Self-fulfilling-Effekt erfolgt 
eine Verhaltensänderung in Richtung auf die Ver­
wirklichung der Projektion. Ein gegenläufiger 
Effekt würde auftreten, wenn durch das Verhalten 
eine Ablehnung der Projektion zum Ausdruck ge­
bracht wird.

Die Zeitreihenanalyse

Aus der Vielzahl der Projektionstechniken soll die 
Zeitreihenanalyse herausgegriffen und näher auf 
ihre Bedeutung für die Marketingplanung unter­
sucht werden. Bei der Zeitreihenanalyse sind 
zwei Typen von Erklärungsversuchen zu unter­
scheiden. Zum einen werden Beziehungen zwi­
schen der Zeit und einem objektbezogenen Merk­
mal herausgestellt, zum anderen werden Be­
ziehungen zwischen mindestens zwei objektbe­
zogenen Merkmalen untersucht, die für mehrere 
Zeiträume oder an mehreren Zeitpunkten ge­
messen werden. Während im ersten Falle die 
Frage nach den Gründen für Unterschiede einer 
objektbezogenen Variablen aus der statistischen 
Analyse ausgeklammert wird, wird im zweiten 
Falle versucht, den Geschehensablauf zu er­
klären.

Bei der statistischen Zeitreihenanalyse mit nicht 
transformierten Meßwerten, d. h. mit ursprüng-

8) Deutsches Institut für Wirtschaftsforschung, Berlin; Hambur­
gisches Weit-Wirtschafts-Archiv; Ifo-Institut für Wirtschaftsfor­
schung, München; Institut für landwirtschaftliche Mariitforschung, 
Braunschweig; Institut für Weltwirtschaft an der Universität Kiel 
und Rheinisch-Westfälisches Institut für Wirtschaftsforschung, 
Essen.

liehen Werten, sind drei Gruppen zu unterschei­
den: die einfache und die multiple Regressions­
analyse, die Analysen auf der Grundlage von 
Gleichungssystemen, d. h. ökonometrische Modelle 
im engeren Sinne, und die Analysen durch zu­
kunftsgerichtete Informationen mit Hilfe von Be­
fragungen über künftige Ereignisse.

Werden die Zeitreihenanalysen hinsichtlich ihrer 
Zeitdauer untergliedert, so sind zu unterscheiden: 
die Persistenzmodelle, die dadurch gekennzeich­
net sind, daß die Berechnungen nur eine Periode 
zurückreichen. (Auch als Vorhersagemodelle be­
rücksichtigen sie nur Meßergebnisse der letzten 
abgelaufenen Periode.) Bei Zeitreihenanalysen für 
mehrere Perioden besteht die Möglichkeit, im 
Rahmen von Vorhersagemodellen die abgelaufe­
nen Zeiträume mit gleichem Gewicht oder mit un­
terschiedlichen Gewichten zu berücksichtigen. Un­
abhängig davon bestehen zur Ausschaltung von 
Extremwerten Glättungstechniken.

Bei projektiven Zeitreihen können alle qualitativen 
Merkmale in der Empirie bereits vorhanden sein. 
Ein weiterer Zeitreihentyp beruht darauf, daß nicht 
alle der künftigen qualitativen Merkmale zu Be­
ginn des Projektionszeitraums noch vorhanden 
sind. Man kann nach diesem Kriterium Modelle 
mit qualitativer Strukturkonstanz oder mit qualita­
tiver Strukturdynamik unterscheiden. Ein typisches 
Beispiel sind Projektionen mit Hilfe von Branchen­
koeffizienten, bei denen das Wachstum eines 
Wirtschaftszweiges aus dem Wachstum der ein­
zelnen Branchen zusammengesetzt wird.

Bei diesen Projektionen sind üblicherweise nur 
die Branchen einbezogen, die in der Vergangen­
heit und zum Zeitpunkt des Projektionsbeginns 
bereits vorhanden sind. Neuaufkommende Bran­
chen wie neue Betriebstypen des Einzelhandels 
können bei diesem Projektionstyp mit Struktur­
konstanz nicht berücksichtigt werden. Für empi­
risch relevante Projektionen sind zusätzlich Schät­
zungen über strukturelle Innovationen erforderlich.

Trendberechnungen

Das einfachste Verfahren der Zeitreihenanalyse 
sind lineare Regressionstechniken, bei denen die 
Erklärungen der Vergangenheit durch einfache 
Extrapolation der Werte der Schätzfunktionen er­
folgen. Bei der Trendberechnung’) wird ange­
nommen, daß die Entwicklung einer Variablen auf 
zeitlichen Einflüssen beruht, die nicht expliziert 
werden. Die Entwicklung des betrachteten Merk­
mals gilt als abhängig vom Zustand dieses Merk­
mals in früheren Zeiträumen bzw. zu früheren 
Zeitpunkten.

?) Robert Goodell B r o w n ;  Smoothing, Forecasting and Pre­
diction of Discrete Time Series, Prentice-Hail, Inc., London- 
Sydney-Toronto-Paris-Tokio-Mexico City 1962.
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Von der Trendextrapolation sind die Verfahren der 
Kausal- oder lndil<atorenextrapolation zu unter­
scheiden. Die Veränderungen im Zeitablauf wer­
den bei diesen Methoden nicht durch den Faktor 
Zeit, sondern durch die Entwicklung eines oder 
mehrerer anderer Merkmale bestimmt. Die durch 
diese Verfahren gewonnenen Projektionen kön­
nen in isolierte Projektionen und in Systempro­
jektionen gegliedert werden. Erstere bedienen sich 
der einfachen oder multiplen Regressionsverfah­
ren, letztere beruhen auf ökonometrischen Verfah­
ren, insbesondere auf Modellen vom Tinbergen- 
Typ mit der Ableitung sektoraler Werte aus 
makroökonomischen Globalbeziehungen und auf 
Modellen vom Leontief-Typ mit Definition aller sek­
toralen Beziehungen in den Produktionskoeffi­
zienten ’“).

Bei der isolierten Projektion mit Hilfe der Regres­
sionsanalyse kann die Entwicklung der zu unter­
suchenden Variablen von der Entwicklung einer 
oder mehrerer Einflußgrößen oder Indikatoren ab­
hängig gemacht werden. Die Zeitabhängigkeit, wie 
sie der Trendextrapolation zugrunde liegt, wird 
durch die Abhängigkeit von der Beeinflussungs­
größe ersetzt. Das Ergebnis ist nur so zuverlässig 
wie die Schätzung der im Zeitablauf variierenden 
und im Modell als unabhängig angenommenen 
Einflußgrößen, die auf die abhängig Variable ein­
wirken. Die Beziehungen zwischen diesen unab­
hängigen und abhängigen Variablen können im 
Zeitablauf Änderungen unterliegen. Das sachlich 
häufig nicht berechtigte Vertrauen in isolierte In­
dikatorprojektionen ist dadurch begründet, daß 
man die Vorausschätzungen der unabhängigen 
Variablen aus vorhandenen Untersuchungen ent­
nimmt und den projektiven Wert dieser Basispro­
jektionen unterstellt.

Indikatorprojektionen

Als Indikatorprojektion mit verteilten Verzögerun­
gen können Zeitreihenanalysen auf der Grundlage 
von Wahrscheinlichkeitsverteilungen über Be­
standsveränderungen angesehen werden. Dieser 
Modelltyp hat nicht nur bei Bevölkerungsprojek­
tionen, sondern auch bei Vorausrechnungen von 
Beständen dauerhafter Konsum- und Investitions­
güter Bedeutung.

Eine Sonderform der Indikatorprojektionen sind 
Vorausschätzungen aufgrund von subjektiven Aus­
sagen über künftige Ereignisse. Solche Aussagen 
über Einstellungen und Erwartungen werden durch 
Befragungen bei Unternehmen oder bei Kon­
sumenten ermittelt. Das spätere effektive Verhal­
ten kann von den zu einem früheren Zeitpunkt 
gehegten Erwartungen abweichen. Grundsätzlich

'0) Friedrich Otto B o n h o e f f e r ;  Langfristige Branchenpro- 
jektionen, Duncker & Humbiot, Berlin-München 1963, S. 17-23.

sind Aussagen über Erwartungen in erster Linie 
für kurzfristige Projektionen geeignet.

Typische Beispiele für Unternehmerbefragungen 
über künftige Erwartungen sind die Konjunktur- 
und Messetests.

Die materiellen Voraussetzungen für Zeitreihen­
analysen sind vergleichbare statistische Angaben 
für die relevanten Zeiträume oder Zeitpunkte. 
Diese Voraussetzung ist wegen der Veränderun­
gen der Merkmalsabgrenzungen oft nicht erfüllt.

Die Eignung von mathematischen Verfahren für 
die mittelfristige Marketingplanung wird einzig 
und allein dadurch bestimmt, daß die im Kalkül 
enthaltenen Hypothesen eine zutreffende Abbil­
dung der künftigen Entwicklung der Empirie dar­
stellen. Die wichtigste Aufgabe besteht in der 
Auffindung der geeigneten Erklärungs- und Pro­
jektionsvariablen. Je nach der Art der herange­
zogenen Erklärungsvariablen können unterschied­
liche Funktionsverläufe zur Vorausschätzung her­
angezogen werden.

Zeitreihenanalysen einschließlich der Technik des 
Exponential Smoothing, dessen Anwendung im 
konkreten Falle infolge der Erhöhung der Flexi­
bilität durch die Wahl des gewichtenden Para­
meters Schwierigkeiten bereitet, können bisher 
nur bedingt als erfolgreich bezeichnet werden.

Dynamische Projeictionen

Die bisher erörterten statischen Zeitreihenver­
fahren stützen sich auf bereits realisierte Zeit­
reihen oder auf Erwartungen über bekannte Er­
eignisse. Nicht berücksichtigt sind bisher Projek­
tionsverfahren, in deren Rahmen Innovationen 
berücksichtigt werden können. Die Dynamik im 
Handel läßt ständig neue Betriebstypen und Be­
triebsformen entstehen, für deren Vorausschät­
zung aus Vergangenheitswerten keine Anhalts­
punkte bestehen. In solchen Fällen könnte unter 
Berücksichtigung der Ergebnisse der Vergangen­
heit in die statistischen Analysen eine zusätzliche 
Variable für Innovationen einbezogen werden, mit 
der die Möglichkeit des Auftretens unerwarteter 
Entwicklungen erfaßt wird. Es ist nicht erforder­
lich, diese Innovationsvariable sachlich zu definie­
ren, bevor die Innovationsrichtung erkennbar ist. 
Ein Beispiel für dieses Vorgehen ist die Einbe­
ziehung der Betriebsform Großdiscounter vor dem 
Auftreten der Verbrauchermärkte in der Bundes­
republik. Ein derartiges Vorgehen empfiehlt sich 
stets dann, wenn ein gegebenes Gesamtwachs­
tum, z. B. die Einzelhandelsumsätze, aufzugliedern 
ist, so auf Betriebstypen oder auf Branchen.

Auch dieses statistische Verfahren bietet keine 
absolute Sicherheit für das Eintreten der für die
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Zukunft errechneten Zeitreihenwerte. Eine Ab­
schätzung der Veränderungen auf der Angebots­
seite infolge des technischen oder organisato­
rischen Fortschritts und auf der Nachfrageseite 
durch Innovationen bei den Konsumgewohnheiten 
kann die qualitativen Ergebnisse von Zeitreihen­
analysen verbessern, jedoch nicht vollständig ab­
sichern.

Organisation der IVlarketingpianung

Die Institutionalisierung der Marketingplanung er­
folgt durch Formalisierung der Planungsunter­
lagen und durch regelmäßige Konferenzen der an 
der Planung Beteiligten. Für die Formalisierung 
hat sich die Schaffung eines Planungshandbuches 
für kurzfristige und mittelfristige Planungen als 
geeignetes Hilfsmittel erwiesen. In dieser Unter­
lage sind sämtliche qualitativen und quantitativen 
Angaben des Planungssystems für abgelaufene 
und künftige Zeiträume formuliert. Außerdem sind 
die Fristen für die Fertigstellung der Unterlagen 
und die Termine für Zusammenkünfte der jeweils 
betroffenen Mitarbeiter im Unternehmen festge­
legt.
Die schriftliche Formulierung der Sitzungsergeb­
nisse erleichtert die Herausfindung der Planungs­
konzepte und ermöglicht nach Ablauf der Plan­
perioden eine Aufdeckung von ungeeigneten 
Hypothesen und die Verbesserung der ursprüng­
lichen Hypothesen.

Als Ausgangspunkt einer zweckmäßigen typolo- 
gischen Differenzierung der Planungsdaten kön­
nen die absatzpolitischen Instrumente herange­
zogen werden. Hierbei kommen in Frage:
□  das Produktionsprogramm,
□  das Dienstleistungsprogramm,
□  das Absatzwegeprogramm einschließlich Ko- 
operations- und Kontraktprogramm,
n  das Werbeprogramm,
□  das Preisprogramm.

Bei der Gliederung der Instrumente, z. B. beim 
Produktionsprogramm, lassen sich wieder unter­
schiedliche Konzepte verfolgen, z. B. Zusammen­
fassungen nach dem technologischen Verwen­
dungszweck der Produkte, nach dem problem­
bezogenen Verwendungszweck oder auch nach 
dem Produktionsverfahren.

Das gleiche Produkt kann überdies z. B. nach 
Regionen, Absatzwegen oder Vertreterbezirken 
gegliedert werden. Jede Planungskomponente 
zerfällt somit in mehrere Dimensionen, die isoliert 
und kombiniert betrachtet werden können.

Ein zentrales Element der Technologie der Ab­
satzplanurig ist die Sicherstellung der erforder­
lichen innerbetrieblichen und außerbetrieblichen 
Informationsströme durch deren organisatorische 
Institutionalisierung.

Oft erweist sich die Beschaffung von Marktdaten 
für ein Unternehmen als zu kostspielig. In solchen 
Fällen bieten sich Gemeinschaftsprogramme an, 
wie sie bei bestimmten Marktforschungsprojekten 
üblich sind, z. B. bei Konsumenten- und Einzel- 
händler-Panels.

Probleme der Kreativität in der Planung

Marketingplanung ist wegen der großen Bedeu­
tung psychologischer und soziologischer Kompo­
nenten nicht zuletzt kreative Planung. Eine 
laufende Beschäftigung mit der Durchsetzung von 
Innovationen, eine Suche nach Innovationen mit 
neuen Problemlösungen, sowohl bei der Produkt­
gestaltung als auch bei den absatzpolitischen In­
strumenten, ist für eine Marketingplanung bei 
Streben nach Expansion des Marktanteils unerläß­
lich. Es erweist sich als schwierig, kreative Kon­
zepte in Planungsgrundlagen zu transponieren. In 
dieser Hinsicht bedürfen die Planungssysteme 
generell einer Verbesserung. Gesicherte Erkennt­
nisse über die Einbeziehung kreativer Ideen in 
Planungssysteme liegen jedoch bisher nicht vor.
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