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Vorwort des Herausgebers

Vor dem Hintergrund der weltweiten Erfolge vieler Unterneh-
mungen vollziehen sich in jlingster Zeit in zahlreichen
Branchen Anpassungsprozesse, die als Ubergang vom multina-
tionalen zum globalen Marketing umschrieben werden. Auch

im Hinblick auf die internationale Werbung setzt die ak-
tuelle Globalisierungsdiskussion die seit den 60er Jahren
gefiihrte Kontroverse iiber die Standardisierung oder Diffe-
renzierung unter verdnderten Vorzeichen fort. Stdrker als
bisher wird auf die besondere Bedeutung der Koordination und
Integration als wesentliches Merkmal der Globalisierung Be-
zug genommen. Ein offenes forscherisches Aufgabengebiet ist
dabei fir die Fragestellung zu konstatieren, wie inhaltli-
che Standardisierungsbemiihungen im Bereich der werblichen
Instrumente durch eine international einheitliche Ausge-
staltung von Planungs-, Koordinations- und Kontrollprozes-
sen sinnvoll unterstiitzt werden kdnnen.

Der Verfasser der vorliegenden Arbeit will zum Abbau dieses
Forschungsdefizites beitragen. Die grundlegende Zielsetzung
seiner Untersuchung besteht dabei darin, auf der Grundla-
ge der theoretischen und empirischen Erkenntnisse des ge-
planten organisatorischen Wandels einen Beitrag zur konkre-
ten Ausgestaltung und unternehmensinternen Durchsetzung
international standardisierter Entscheidungsprozesse

am Beispiel der Werbebudgetierung im Automobilmarkt zu

leisten.

Die prozessuale Standardisierung strebt danach, die Gewin-
nung und Verarbeitung von entscheidungsrelevanten Informa-
tionen im Rahmen der Planung, Koordination und Kontrolle von
internationalen Werbekonzepten zu vereinheitlichen, unab-
hdngig davon, ob deren Resultate bzw. Inhalte selbst stan-
dardisiert oder differenziert ausfallen. Die Realisierung
dieser Zielsetzung beriihrt dabei drei stark interdependente

Dimensionen einer ProzeBstandardisierung.
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Das AusmaB der Zielerreichung wird entscheidend von den
Voraussetzungen einer Standardisierung determiniert, die

in prozessuale und situative Bedingungen differenziert
werden kdnnen. Der erste Punkt greift die Frage auf, in-
wieweit die einzelnen Bestandteile eines Werbebudgetierungs-
prozesses einer Standardisierung zugdnglich sind. Der zwei-
te Aspekt erstreckt sich auf das Problem, ob das situative
ProzefBumfeld glinstige Voraussetzungen filir eine Standardi-
sierung im Sinne der internationalen Ubertragbarkeit auf-

weist.

Die zweite Dimension der ProzBestandardisierung rekurriert
auf die Qualitdt der Entscheidungsfindung, die fiir die
internationale Werbebudgetierung umso hoher einzustufen
ist, je groBer die Homomorphie zwischen dem zu erfassenden
Realsystem und dem Werbebudgetierungsmodell ausfdllt. Trégt
die Forderung nach Strukturgleichheit zwar dem Grundproblem
der Optimierung von Werbeaufwendungen Rechnung, so sind
ihrer Realisierung aufgrund des kaum zu befriedigenden In-
formationsbedarfs und der sprunghaft ansteigenden Komplexi-
tdt im internationalen Bereich sehr enge Grenzen gesetzt.

Insbesondere die erhebliche Komplexitdt realit&dtsnaher Bud-
getierungstechniken lenkt die Aufmerksamkeit auf die Akzep-
tanz als dritte Dimension einer prozessualen Standardisie-
rung. Die Akzeptanzproblematik resultiert nicht nur aus der
zum Einsatz gelangenden Budgetierungsmethodik, sondern

vor allem aus der sozio-emotionellen Dimension von Budgets,
welche die durch Budgets angestrebte Verhaltenssteuerung
von Personen oder Personengruppen anspricht. Die im einem
BudgetierungsprozeB vorzufindenden "politischen Elemente"
wie subjektiv erwarteter Entscheidungsspielraum, Macht oder
Rollenverhalten des Managements filihren dazu, daB eine Ver-
einheitlichung von Budgetierungsprozessen nicht ohne Wider-
stand seitens der Betroffenen bleiben wird.
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Die Interdependenzen zwischen diesen Dimensionen. einer
prozessualen Standardisierung erfordern letztlich einen si-
multanen LOsungsweg. Aus Griinden der Komplexitdtsreduktion
wdhlt der Verfasser jedoch zweckmdBigerweise eine sukzes-

sive Vorgehensweise.

Ausgehend von der ilibergeordneten Globalisierungsdiskussion
befaBt sich der Autor zundchst mit den Voraussetzungen fir
eine prozessuale Standardisierung der internationalen Wer-
bebudgetierung. Aufgrund der zentralen Bedeutung der Umwelt
fiir forscherische Fragestellungen mit internationalem Cha-
rakter differenziert er zwischen aufgaben- und situations-
abhdngigen Voraussetzungen und entwickelt daraus eigenstdn-
dig ein Analyseraster, anhand dessen die Standardisierbar-
keit von Werbebudgetierungsprozessen iliberpriift und bestdtigt
wird.

Unter Bezugnahme auf diese Erkenntnisse werden anschlieBend
alternative Werbebudgetierungéverfahren als Planungsmethoden
fir eine prozessuale Standardisierung diskutiert. Hierzu
iberpriift der Verfasser durchgdngig an mehreren internatio-
nalen Automobilmérkten die Eignungsfdhigkeit und interna-
tionale Ubertragbarkeit alternativer Werbebudgetierungsme-
thoden, die von einfachen heuristischen Planungsprinzipien
bis zu umfassenden multiplen Regressionsansidtzen reichen.

In selbstidndiger Weiterentwicklung der in der Literatur be-
kannten Werbebudgetierungsverfahren prédsentiert er einen syn-
thetischen Ansatz, der lber eine Verbindung von subjektiven
Gestaltungsprinzipien mit einer realititsbezogenen Absiche-
rung durch historische Datenanalysen die kontr&iren Anfor-
derungen an die Planungsmethoden einer prozessualen Stan-
dardisierung zu kombinieren vermag.

Die Verwirklichung der prozessualen Standardisierung setzt
eine erfolgreiche Implementierung und Nutzung der standar-
disierten Werbebudgetierungsprozedur im internationalen Un-
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ternehmensverband voraus. Dementsprechend widmet sich der
Verfasser dem Abbau und der Uberwindung von Widerstdnden
im Unternehmen gegeniiber der Implementierung von standar-
disierten Prozessen. Im Rahmen eines zeitlich und l&dnder-
mdBig gestaffelten Stufenkonzeptes arbeitet er mit dem Lead
Country-Konzept eine Gestaltungskonzeption heraus, welche
die Vorteile der Partizipation mit den spezifischen Sté&drken
der internationalen Arbeitstellung zum Nutzen des ProzeB-
fortschrittes verbindet.

Die Arbeit liefert einen interessanten Beitrag zur Ge-
staltung der ProzeBstandardisierung auf dem Gebiet der in-
ternationalen Werbeplanung. Die Untersuchung ist pragma-
tisch angelegt und in weiten Teilen konsequent an den Problem-
strukturen des internationalen Marketing der Automobilin-
dustrie orientiert. Dabei weist sich der Verfasser nicht nur
als guter Kenner branchenspezifischer Sachverhalte aus.
Vielmehr wertet er auch die einschldgige Literatur sorgfdl-
tig aus und verarbeitet sie geschickt im Hinblick auf die
Losung der untersuchten Problemstellung. Insgesamt zeichnet
sich die Arbeit durch den gelungenen Versuch aus, die ent-
scheidungsfeldabhdngigen planerischen und organisatorischen
Aspekte der internationalen ProzeBfstandardisierung am Bei-
spiel einer ausgewdhlten Branche zu analysieren und zu in-
tegrieren.

Miinster, im Februar 1987 Prof. Dr. H. Meffert
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Vorwort des Verfassers

Seit Beginn der 80er Jahre riickt das globale Marketing,
verstanden als eine weltweit integrierte und einheitliche
Strategie zur Verbesserung der internationalen Wettbewerbs-
fdahigkeit von Unternehmungen, zunehmend in den Mittelpunkt
der Diskussion in Wissenschaft und Praxis. Globales Marke-
ting verlangt die Integration und Koordination der absatz-
politischen Instrumente in ein internationalen Gesamtsystem
unter weitgehender Vernachldssigung ldnderspezifischer Be-
sonderheiten. In bezug auf die Werbung ergdnzt die aktuelle
Globalisierungsdiskussion die seit ldngerer Zeit geflihrte
Debatte liber die Standardisierung oder Differenzierung
werblicher Inhalte um die Frage, inwieweit die intellek-
tuellen Entscheidungsprozesse bei der Planung, Koordina-
tion und Kontrolle internationaler Werbekonzeptionen ldn-
deribergreifend vereinheitlicht werden konnen. Trotz der
wachsenden Bedeutung dieser Problematik ist die ProzeBstan-
dardisierung in der wissenschaftlichen Literatur bislang

weitgehend vernachldssigt worden.

Die vorliegende Arbeit hat sich zum Ziel gesetzt, diese
Licke im Bereich der internationalen Werbung zu schliefen.
Unter Bezugnahme auf die Erkenntnisse des geplanten orga-
nisatorischen Wandels werden die entscheidungsfeldabhédngigen,
planerischen und organisatorischen Aspekte der internationa-
len ProzeBstandardisierung am Beispiel der Werbebudgetie-
rung in der Automobilindustrie analysiert und in ein um-
fassendes Konzept integriert. Ausgehend von einer Uberprii-
fung der aufgaben- und situationsabhidngigen Standardisier-
barkeit internationaler Werbebudgetierungsprozesse werden
alternative Werbebudgetierungsmethoden an mehreren inter-
nationalen Automobilmédrkten im Hinblick auf ihre Eignung

als standardisierter Planungsansatz analysiert und bewertet.
Daran schliefen sich normative Gestaltungsrichtlinien flir
eine erfolgversprechende Implementierung und Durchsetzung
standardisierter Prozesse im internationalen Unternehmens-
verbund an.
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A. ProzeBstandardisierung der internationalen Werbe-

budgetierung im Zeichen wachsender Globalisierung
des Wettbewerbs

1. Internationalisierungsstrategien als Ausgangspunkt

der internationalen Werbung

Im Zeichen stagnierender und gesdttigter Inlandsmérkte,
steigendem internationalen Wettbewerbsdruck sowie zu-
nehmender weltweiter Arbeitsteilung geht eine Vielzahl
von Unternehmungen dazu iliber, ihr geschédftliches Enga-
gement in den Auslandsmdrkten zu intensivieren.1 Ange-
sichts der wachsenden Bedeutung von Export und Auslands-
investitionen fiir den Geschdftserfolg international ta-
tiger Unternehmungen konzentrieren sich die Bemiihungen
von Wissenschaft und Praxis seit geraumer Zeit auf die
Planung, Koordination und Kontrolle aller auf die ak-
tuellen und potentiellen Mdrkte ausgerichteten Unter-
nehmensaktivitdten in mehr als einem Land.2

1 Diese Entwicklung 1&B8t sich deutlich an den Ein- und
Ausfuhren der Bundesrepublik Deutschland ablesen, die
zwischen 1960 und 1985 um mehr als das Zehnfache an-
gestiegen sind (von 42,7 (47,9) Mrd. DM auf 468,3
(537,1) Mrd. DM. Damit rangiert die Bundesrepublik
Deutschland hinter den USA an zweiter Stelle im Welt-
handel. Vgl. Julitz, L., Der Welthandel im Umbruch, in:
FAZ, 27.4.1985, S. 13.

2 Zum Begriff des internationalen Marketing vgl. Meffert,
H., Althans, J., Internationales Marketing, Stuttgart
usw. 1982, S. 21 ff.; Meissner, H.G., Forschungskon-
zepte und -methoden im internationalen Marketing,
in: Internationalisierung der Unternehmung, Hrsg.:
Lick, W., Trommsdorff, V., Berlin 1982, S. 93 ff.;
Cateora, Ph.R., International Marketing, 5th Ed.,
Homewood, Ill., 1983, S. 4 ff.; Berekoven, L., Inter-
nationales Marketing, 2. Aufl., Wiesbaden 1985,

S. 19 ff. (im folgenden zitiert als: Berekoven, L.,
Internationales Marketing).



Diese Uberlegungen gehen seit Beginn der 8oer Jahre

mit tiefgreifenden strukturellen Verdnderungen des in-
ternationalen Wettbewerbs einher. Vor dem Hintergrund
der weltweiten Erfolge vieler Unternehmungen vollzie-
hen sich in zahlreichen Branchen Anpassungsprozesse,

die als Ubergang vom multinationalen zum globalen Mar-
keting umschrieben werden. Diese neue Form der interna-
tionalen Geschdftstdtigkeit beherrscht unter Bezeichnun-
gen wie "Globalisierung der Mdrkte", "Weltprodukte",
"globales Marketing" oder "global advertising" die ak-

tuelle Diskussion.1

Hinter diesen Schlagworten verbirgt sich letztlich die

Frage, welche Internationalisierungsstrategien - ver-

standen als lédngerfristige, bedingte Verhaltenspldne

zur Erreichung der unternehmerischen Zielsetzungen in

den Auslandsmidrkten - angesichts der sich wandelnden
internationalen Wettbewerbsbedingungen erfolgversprechend
sind.2 Im Spannungsfeld zwischen weltweitem Wettbewerbs-
druck einerseits und nationalen Bediirfnissen anderer-
seits skizzieren das multinationale und das globale
Marketing die zwei Pole des Spektrums internationaler
Strategieansdtze (vgl. Abbildung 1).

1 Vgl. hierzu z.B. Levitt, Th., The Globalization of
Markets, in: HBR, Vol. 61, 1983, No.3, S. 92 ff.;
Gluck, F., Global competition in the 1980s, in: JoBS,
Vol. 3, Spring 1983, S. 22 ff.; Keegan, W.J., Mac
Master, N.A., Global Strategic Marketing, in: Interna-
tional Marketing: Management Issues, Research and Op-
portunities, Hrsg.: Kirpalani, V.H., Cambridge 1983;
Ohmae, K., Die Macht der Triade, Wiesbaden 1985; Mef-
fert, H., Marketing im Spannungsfeld von weltweitem
Wettbewerb und nationalen Bediirfnissen, in: ZfB,

56. Jg., 1986, Heft 8, S. 689 ff. (im folgenden zi-
tiert als: Meffert, H., Marketing im Spannungsfeld).

2 Vgl. Meffert, H., Zur Typologie internationaler Mar-
ketingstrategien - ein situativer Ansatz, in: Thexis,
1985, Heft 2, S. 3 ff. (im folgenden zitiert als:
Meffert, H., Marketingstrategien).
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Abb. 1: Grundtypen von Internationalisierungsstrategien
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Das multinationale Marketing ist dabei durch eine lo-

kale Differenzierung und eher geringe Integration der
internationalen Aktivitdten geprdgt und bezieht eindeu-

tig flir eine l&nderspezifische Anpassung Stellung. Das

Ziel ist die Sicherung des internationalen Unternehmens-
erfolges auf jedem nationalen Markt durch die Ausschép-
fung von Lokalisierungsvorteilen, die etwa in der An-
sprache lukrativer nationaler Marktsegmente zum Aus-
druck kommen.1 Hierzu bendtigen die Auslandsgesell-
schaften solche Entscheidungsspielrdume, durch die

sie die strategischen Uberlegungen primdr an den loka-
len Erfordernissen ihres Absatzmarktes orientieren und
als quasi autonomes, nationales Unternehmen agieren kon-
nen.

Im Gegensatz zu dieser polyzentrischen Denkhaltung2

zielt das globale Marketing auf die Verbesserung der in-

ternationalen Wettbewerbsfihigkeit durch Ausnutzung von
Globalisierungsvorteilen und damit auf die Realisierung
einer weltweit einheitlichen Strategie ab.3 Unter weit-

gehender Vernachldssigung ldnderspezifischer Unterschie-
de werden strategische Entscheidungen konsequent vor
dem Hintergrund des Weltmarktes formuliert. Im Sinne

einer geozentrischen Unternehmensphilosophie ertordert

1 Vvgl. hierzu auch Meffert, H., Althans, J., a.a.O.,
S. 107; Meffert, H., Landwehr, R., Gass, C., Inter-
nationales Management, Arbeitspapier Nr. 15 der Wis-
senschaftlichen Gesellschaft fiir Marketing und Unter-
nehmensfiihrung e.V., Hrsg.: Meffert, H., Wagner, H.,
Miinster 1984, S. 48 ff..

2 Vgl. zur poly- und geozentrischen Orientierung Hee-
nan, D.A., Perlmutter, H.V., Multinational Organi-
zation Development, Reading (Mass.), 1979, s. 17 ff..

3 vgl. Meffert, H., Marketing im Spannungsfeld, a.a.O.,
S. 690 ff..



das globale Marketing ein hohes MaB an Integration der
absatzpolitischen Aktivitdten in ein international
zusammenhdngendes Gesamtsystem. Dies hat zur Folge, daB
die einzelnen Landergesellschaften nicht mehr unabh&dn-
gig voneinander auf nationaler Ebene, sondern im Rah-
men ldnderiibergreifender Zielsetzungen als Mitglied
eines weltweiten Unternehmensverbundes operieren.1

Auch im Hinblick auf die internationale Werbung fordert
die globale Vorgehensweise die Uberwindung der lé&dnder-
bezogenen Denkhaltung zugunsten einer weltweit einheit-
lichen Strategie. Das ausldsende Moment filir eine am
Weltmarkt orientierte Werbestrategie liegt in der zuneh-
menden demographischen und psychographischen Khnlichkeit
von potentiellen Zielgruppen in allen hochentwickelten
L'aindern.2 Die damit einhergehende Nachfragekonvergen:z
stellt zugleich Chance und Voraussetzung fiir die Bear-
beitung einer Vielzahl von Auslandsmidrkten mit standar-
disierten Werbekonzepten dar. In Verbindung mit dem

Aufkommen und der beschleunigten Diffusion neuer Kom-

1 Daneben lassen sich noch das internationale sowie das
duale Marketing als weitere Strategiealternativen un-
terscheiden. Das internationale Marketing beschreibt
dabei das friihe Stadium der Internationalisierung,
fiir das die begrenzte Fdhigkeit von Unternehmungen,
sich an l&anderspezifische Besonderheiten anzupassen,
charakteristisch ist. Die Strategie des dualen Marke-
ting findet insbescndere in blockierten bzw. teil-
blockierten Midrkten Anwendung, die zwar grundsdtzlich
die Mb6glichkeit zur Globalisierung aufweisen, jedoch
insbesondere aufgrund staatlicher Interventionen nicht
realisiert werden kénnen. Vgl. vertiefend hierzu
Henzler, H., Rall, W., Aufbruch in den Weltmarkt,
in: MM, 1985, Heft 9, S. 182 ff.; Meffert, H., Marke-
ting im Spannungsfeld, a.a.0., S. 690 ff..

2 Vgl. zu dieser Argumentationskette Meffert, H., Mar-
keting im Spannungsfeld, a.a.O., S. 694 ff..



munikationstechnologien (Kabel- und Satelliten-TV,

Btx etc.) erdffnet sich zudem die Mdglichkeit, die welt-
weite Konvergenz von Bediirfnissen und Pr&ferenzen durch
einheitliche Werbekonzepte im Sinne des Marketing aktiv
zu beeinflussen.1 Bei entsprechender Zentralisierung der
Entscheidungskompetenzen lassen sich weltweite Synergie-
und Skaleneffekte erzielen und in Kostenvorteile oder

zur Wirkungsverstdrkung der Werbung umsetzen.

Diese Argumentationskette verdeutlicht, daB die aktuel-
le Globalisierungsdiskussion im Kern die seit den 60Oer
Jahren gefiihrte Debatte iiber die Standardisierung oder

Differenzierung der internationalen Werbung unter ver-

dnderten Zeichen fortsetzt.2 Stdrker als bisher wird
auf die besondere Bedeutung der Koordination und Inte-
gration als wesentliches Merkmal der Globalisierung

. 3 s . :
verwiesen.” Dabei wird auch die Frage aufgeworfen, wie

1 Zur Bedeutung und Entwicklung neuer Medien vgl.
Cox, P., Sky Channel: Die Himmelsstlirmer, in: ASW,
28. Jg., 1985, Nr.6, S. 68 ff.; Meffert, H., Marketing
und neue Medien, Stuttgart 1985, S. 20 ff..

2 Vgl. hierzu z.B. Dichter, F., The World Customer, in:
HBR, Vol.40, 1962, No.4, S. 113 ff.; Buzzell, R.D.,
Can you standardize multinational marketing, in: HBR,
Vol. 46, 1968, No.6, S. 102 ff.; Meffert, H., Marktseg-
mentierung und Standardisierung als absatzwirtschaft-
liche Probleme internationaler Unternehmungen, in:
2fWws., 1o0o. Jg., 1980, Heft 4, S. 383 ff.; Althans, J.,
Die Ubertragbarkeit von Werbekonzeptionen auf inter-
nationale Midrkte, Frankfurt, Bern, Cirencester 1982,
S. 4 ff. (im folgenden zitiert als: Althans, J.,
Ubertragbarkeit); Miihlbacher, H., Beutelmeyer, W.,
Standardisierungsgrad der Marketingpolitik transna-
tionaler Unternehmen, in: DU, 38.Jg., 1984, Nr.3,
S. 245 ff..

3 Vgl. z.B. Porter, M.E., Changing Patterns of Inter-
national Competition, in: CMR, Vol. XXVIII, 1986,
No.2, S. 9 ff..



inhaltliche Standardisierungsbemiihungen im Bereich der
werblichen Instrumente durch eine international ein-
heitliche Ausgestaltung von Planungs- und Kontrollpro-
zessen sinnvoll unterstiitzt werden kénnen. Abbildung 2
skizziert anhand der instrumentalen und prozessualen
Dimension alternative Intensitdtsstufen und Ausgestal-

tungsmdglichkeiten der Standardisierung.

Folgerichtig wird in jlingster Zeit vermehrt die Forde-
rung erhoben, die bislang eher undifferenzierte Erfas-
sung des Standardisierungsgrades der internationalen
Werbung zugunsten einer differenzierten Analyse in-
haltlicher und prozessualer Entscheidungstatbest&dnde
der Werbung aufzugeben, um so zu einer prdziseren Ab-
grenzung von Strategiealternativen der internationalen

Werbung zu gelangen.1

FaBt man Werbung als eine "absatzpolitischen Zwecken
dienende, absichtliche und zwangsfreie Kundenbeeinflus-
sung mit Hilfe spezieller (Massen-) Kommunikationsmit-
te1"2 auf, so zielt die instrumentale Standardisierung
darauf ab, durch eine weitgehend unverdnderte Ubertra-
gung werblicher Programme bzw. Inhalte (z.B. Einsatz

eines standardisierten TV-Spots) auf internationale

1 Vgl. Kreutzer, R., ProzeBstandardisierung als strate-
gischer Ansatzpunkt eines Global Marketing, Arbeits-
papier Nr. 44 des Instituts filir Marketing der Univer-
sitdt Mannheim, Mannheim 1986, S. 9 ff. (im folgenden
zitiert als: Kreutzer, R., ProzeBstandardisierung);
Meffert, H., Marketing im Spannungsfeld, a.a.O.,

S. 703.

2 Meffert, H., Marketing. Grundlagen der Absatzpolitik,
7. Aufl., Wiesbaden 1986, S. 119 (im folgenden zi-
tiert als: Meffert, H., Marketing).
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(Quelle: Meffert, H., Marketing im Spannungsfeld, a.a.O0., S. 702)



Mdrkte Kostensenkungspotentiale und Effekte der Wir-
kungsverstdrkung auszunutzen. Im Rahmen des Regelkrei-
ses der Marktkommunikation erstrecken sich diese inhalt-
lichen tUberlegungen auf die Art der Werbeziele, die Aus-
wahl der Zielgruppen, die Botschaftsgestaltung sowie die

Medienauswahl und —belegung.1

Demgegeniiber strebt die prozessuale Standardisierung

danach, die Strukturen und Ansdtze zur Planung, Koordi-
nation und Kontrolle von Werbekonzepten sowie die flan-
kierenden Informationsprozesse zu vereinheitlichen,
unabhdngig davon, ob deren Inhalte bzw. Resultate
selbst standardisiert oder differenziert ausfallen.2

So kann es nicht der Sinn von Standardisierungsbemiihun-
gen sein, die H8he eines Werbebudgets sowie die inhalt-
lichen Ergebnisse der Informationsgewinnung fiir die Wer-
beplanung und Erfolgskontrolle international zu verein-
heitlichen, sondern den intellektuellen ProzeB, der zu
diesen Inhalten fiihrt.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, daB8 im Rahmen
von Globalisierungsstrategien sowohl instrumentale als
auch prozessuale Standardisierungsansdtze diskutiert
werden. In diesem Zusammenhang ist die Relevanz der un-
terschiedlichen Standardisierungsdimensionen von besonde-
rem Interesse, zu der einige empirische Befunde vorlie-

gen.

1 Zum Regelkreis der Marktkommunikation vgl. Meffert,
H., das System des Kommunikations-Mix, Miinster, o.J.,
S. 13 ff. (im folgenden zitiert als: Meffert, H.,
Kommunikationsmix) .

2 In Anlehnung an Kreutzer, R., Global Marketing - An-
satzpunkte und Erfolgsbedingungen, in: Strategisches
Marketing, Hrsg.: Raffée, H., Wiedmann, K.-P., Stutt-
gart 1985, S. 529 (im folgenden zitiert als: Kreutzer,
R., Global Marketing).
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2. Stellenwert der prozessualen Standardisierung fir

die internationale Werbeplanung

Diejenigen Studien, die sich im Rahmen des internationa-
len Marketing sowohl mit der instrumentalen als auch

mit der prozessualen Standardisierung auseinanderge-
setzf haben, heben die groBe Bedeutung einer prozessua-
len Vereinheitlichung hervor. So gelangen Sorenson/
Wiechmann zu dem SchluB: "To the successful multinational,
it is not really important whether marketing programs
are internationally standardized or differentiated;

the important thing is that the process (im Original
kursiv, Anm. d.Verf.) through which these programs are
developed is standardized."1 In die gleiche Richtung
zielt auch der von Pringle konzipierte Common Discipline
Approach ab: "A Common Marketing Discipline focuses

not on the ultimate decision but rather on the process

2

by which that decision is reached."” Die Werbeagentur

Grey schlieBlich faBt ihre Erfahrungen mit internationa-
len Kunden wie folgt zusammen: "The critical issue for

global marketers is the process“.3

1 Sorenson, R.Z., Wiechmann, U.E., How multinationals
view marketing standardization, in: HBR, Vol.53,
1975, No.3, S. 54.

2 Pringle, L., European Advertising: A View from the
U.S., Paper presented at Chicago, Ill., October 1982,
S. 19.

3 Grey (Hrsg.), Global Vision with Local Touch. Grey's
perspective on global marketing, New York 1984, S. 15;
in gleichem Sinne &uBern sich auch Seebauer, R., In-
tegration im Euromarketing, in: ASW, 19. Jg., 1977,
Sonderausgabe, Heft 10, S. 8; Stockmann, F.-J.,

Wer denkt in Europa an internationale Mediaplanung,
ebd., S. 103; Steffens, S., Werbepolitik multinationa-
ler Unternehmungen, Berlin 1982, S. 219.



1

Die aktuelle Globalisierungsdiskussion gibt nun berech-
tigten AnlaB zu der Vermutung, daB der Trend zur Stan-
dardisierung der internationalen Werbung aufgrund der
anfdnglich skizzierten strukturellen Verdnderungen in
inhaltlicher wie prozessualer Hinsicht zugenommen hat.
Zur Uberpriifung dieser Hypothese kdnnen die Ergebnisse
einer Lingsschnittstudie herangezogen werden, die - aus-
gehend von der 1980 von Althans vorgenommenen Befra-
gung1 - im Jahre 1986 bei international t&dtigen Werbe-
agenturen durchgefiihrt wurde.2 Diese Untersuchungskon-
zeption erlaubt es auf der Basis eines Zeitvergleichs
erstmalig, Erkenntnisse dariiber zu gewinnen, ob und

in welchen Bereichen die verdnderte Wettbewerbssitua-
tion und die intensive Globalisierungsdiskussion tat-
sdchlich zu einer Verdnderung des Standardisierungsgra-

des der internationalen Werbung gefiihrt haben.

Die Agenturen wurden aufgefordert, sowohl ihre generel-

le Einschdtzung hinsichtlich der Méglichkeiten zur Stan-

1 vgl. Althans, J., Ubertragbarkeit, a.a.0., S. 150 ff..

2 Die aktuelle schriftliche Untersuchung wurde zwischen
Dezember 1985 und Februar 1986 durch das Institut
flir Marketing der Universitdt Minster bei den 100
gréBten in Deutschland ansdssigen Werbeagenturen durch-
gefiihrt. Mit einer Ricklaufquote von 36 % standen 4
auswertbare Fragebdgen mehr als bei der Althans-Studie
zur Verfligung (Riicklaufquote 61,5 % bei 52 angeschrie-
benen Agenturen). Der Fragebogen der Erhebung 1986
wurde nur geringfiliigigst gegeniiber 1980 modifiziert,
so daB in der Lingsschnittanalyse zwei weitestgehend
identische Erhebungswellen einander gegeniibergestellt
werden konnten. Vgl. zur ausfiihrlichen Darstellung der
Agenturbefragung des Jahres 1986 Meffert, H., et al.,
Globale oder nationale Marktkommunikation? - eine em-
pirische Studie aus der Sicht weltweit tdtiger Werbe-
agenturen, Arbeitspapier Nr. 29 der Wissenschaftlichen
Gesellschaft fir Marketing und Unternehmensfiihrung e.V.,
Hrsg.: Meffert, H., Wagner, H., Miinster 1986; Meffert,
H., Internationale Marktkommunikation im Spannungsfeld
zwischen globalem Wettbewerbsdruck und nationalen Be-
dlirfnissen, in: Werbeforschung & Praxis, 1986, Nr.3,
S. 106 ff. (Teil I), Nr.4, S. 127 ff. (Teil II) (im
folgenden zitiert als: Meffert, H., Internationale
Marktkommunikation) .
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dardisierung als auch am Beispiel konkreter Kampagnen
das faktische AusmaB der Standardisierung der werbli-

chen Entscheidungstatbestédnde anzugeben.1

Stellt man zundchst die von den Befragten 1980 und 1986

angegebenen Moglichkeiten der Standardisierung werblicher

Entscheidungstatbestdnde einander gegeniiber, so 1l&d8t
sich der vermutete, eindeutige Trend zur Standardisie-
rung nicht feststellen (vgl. Abbildung 3).2 Die Mog-
lichkeiten zu mehr Standardisierung werden von den Be-
fragten im Jahr 1986 nur bei einzelnen Aspekten gesehen.
Dies gilt vor allem flir die prozessuale Standardisie-~
rung im Rahmen der Informationsgewinnung, der Festlegung
der Budgets und der Erfolgskontrolle, aber auch bei der
Standardisierung der bildlichen Werbebotschaft und der
technischen Realisierung. Betrachtet man dariiber hinaus
die Mdglichkeiten der Standardisierung der weiteren Ent-
scheidungstatbestdnde (z.B. die Wahl des Basismediums,
die Streuplanung), so werden diese im Vergleich zu

1980 von den Befragten 1986 geringer eingeschdtzt und
lassen sogar einen Trend zu mehr Differenzierung erken-

nen.

Ahnlich differenziert stellt sich auch der Zeitver-
gleich in bezug auf das tatsdchliche AusmaB der Standar-

disierung dar (vgl. Abbildung 4). Wdhrend hier das Aus-

1 Eine vollstdndige, konsistente Konzeption einer inter-
nationalen Werbekampagne erfordert die L&sung einer
Reihe von z.T. stark interdependenten Planungs- und
Kontrollaufgaben, die ihren Ausdruck im oben erwdhnten
Regelkreis der Marktkommunikation finden. Eine de-
taillierte Beschreibung der einzelnen werblichen Ent-
scheidungstatbestdnde nehmen vor: Althans, J., Uber-
tragbarkeit, a.a.0., S. 18 ff.; Roth, R.F., Internatio-
nal Marketing Communications, Chicago 1982, S. 35 ff.;
Steffens, S., a.a.0., S. 51 ff..

2 Zur detaillierten Interpretation der aktuellen Agen-
turbefragung vgl. Meffert, H., Internationale Markt-
kommunikation, Teil II, a.a.I., S. 127 ff..
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INTSGHIIDUNQ. - STANDARDI - STANDARDI-
TATBESTANDE SIERT sSIERT
INFORMATIONSGEW INNUNG 0 .
FiIR DIE WERBEPLANUNG
ART DER WERBEZIELE

- DKoNOMISCH 0 0

- PSYCHOGRAPHISCH 0 0
STRUKTUR DER ZIELGRUPPE

- DEMOGRAPHISCH 0 0

- PSYCHOGRAPHISCH 0 0
WERBEBOTSCHAF T

-BILOLICH 0 0

- TEXTLICH 0 0
WAHL DES BASISMEDIUMS 0 0
WAHL DES ZUSATZMEDIUNS 0 0
STREUPLANUNG 0 0
TECHNISCHE REALISIERUNG 0 0
FESTLEGUNG DES BUDGETS 0 0
ERFOLGSKONTROLLE 0 0

STUDIE 1386
—————— STUDIE 1980

Abb. 4: Faktisches AusmaB der Standardisieruna inter-
nationaler Werbekonzeptionen im Zeitveragleich

1986 und 1980
(Quelle: Meffert,

H. et al., a.a.0., S. 32)
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maB8 der Standardisierung prozessualer Komponenten der
Werbung in der Tendenz ebenfalls zugenommen hat, haben
sich die inhaltlichen Entscheidungstatbestdnde in ihrem
StandardisierungsausmaB8 im wesentlichen nicht verdn-
dert oder sogar auf ein "Mehr" an Differenzierung zube-
wegt (z.B. Werbeziele, Struktur der Zielgruppe, Streu-
planung).

Dieses Ergebnis ist ein deutliches Indiz dafiir, daB

die Vorteilhaftigkeit standardisierter Prozesse klar

erkannt und ihre Vereinheitlichung gegeniiber 1980 stark
vorangetrieben worden ist. Gleichwohl ist zu konstatie-
ren, daB das faktische AusmaB der Standardisierung hin-
ter den Moglichkeiten zurilickbleibt. Offensichtlich se-

hen die Agenturen noch ein erhebliches Potential fiir

die internationale Standardisierung der Werbebudgetie-
rungsmethodik, der Informationsgewinnung und Erfolgs-
kontrolle.

Entsprechend diesen Erkenntnissen soll die Standardi-
sierung der internationalen Werbebudgetplanung im Mit-
telpunkt der vorliegenden Arbeit stehen. Bevor jedoch
die Zielsetzung und der Gang der Untersuchung prédzi-
siert werden kénnen, miissen zundchst die Ziele und
Dimensionen einer derartigen Standardisierung aufge-
zeigt werden.

3. Ziele der prozessualen Standardisierung der interna-

tionalen Werbebudgetierung

Die generelle Zielsetzung einer prozessualen Standar-
disierung der internationalen Werbebudgetierung besteht

in der Effizienzsteigerung durch Vermeidung von Rei-
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bungsverlusten und Ausschdpfung von Rationalisierungs-
potentialen in der Organisation.1 Das AusmaB der Er-
fiillung dieses auf Kosten-Nutzen-Uberlegungen beruhenden
Zieles wird jedoch letztlich durch das gesamte Spek-
trum aller unternehmerischen Entscheidungen und Hand-
lungen determiniert, unter denen die ProzeBstandardi-
sierung nur eine MaBnahme darstellt.2 Damit entzieht
sich die Standardisierung der internationalen Werbe-
budgetierung einer wirksamen Kontrolle. Das obige Ziel
der prozessualen Vereinheitlichung ist also nicht
operational.3 Es ist deshalb notwendig, solche Sub-
ziele abzuleiten, die zu dem ibergeordneten Effizienz-
ziel in einer direkten Mittel-Zweck-Beziehung stehen4
und einen unmittelbaren Bezug zur internationalen Wer-
bebudgetierung aufweisen.

So sind unter Nutzenaspekten folgende Ziele der prozes-
sualen Standardisierung der internationalen Werbebud-

getierung zu nennen:

Mit der prozessualen Vereinheitlichung soll eine in-
ternationale Kongruenz der Werbebudgetplanung herbei-

1 Vgl. Khandwalla, P.N., The Design of Organizations,
New York usw. 1977, S. 511 f.; Hill, W., Fehlbaum,
R., Ulrich, P., Organisationslehre, 3. Aufl., S. 457 f.;
Bonoma, Th.V., The Marketing Edge. Making Strategies
Work, New York 1985, S. 196 f..

2 Vgl. Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.oO.,
S. 158 ff..

3 Vgl. hierzu Heinen, E., Grundlagen betriebswirtschaft-
licher Entscheidungen. Das Zielsystem der Unternehmung,
Wiesbaden 1976, S. 59 ff.; Meffert, H., Marketing,
a.a.0., S. 81 ff..

4 Zum hierarchischen Aufbau von Zielsystemen vgl.
Becker, J., Grundlagen der Marketing-Konzeption, Miin-
chen 1983, S. 22 ff.; Meffert, H., Marketing, a.a.o.,
S. 75 ff..
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gefilhrt werden.1 Die angestrebte Planungskongruenz
duBert sich nicht nur darin, daB mit Verwendung ein-
heitlicher Planungsprozeduren die Aufmerksamkeit der
Unternehmenszentrale und der Ldndergesellschaften auf
ein identisches Set international relevanter Planungs-
gréBen gelenkt wird. Vielmehr kann die Entscheidungs-
findung der Werbebudgetierung auf eine international
vergleichbare Basis gestellt und so die Qualitdt der

Planungsinformationen entscheidend verbessert werden.

Des weiteren soll die prozessuale Standardisierung még-

lichst zu einer Verbesserung der Planungsqualitdt der

internationalen Werbebudgetierung beitragen. Die Pla-
nungsqgite 148t sich daran messen, inwieweit es gelingt,
den Werbeaufwendungen gemdB dem Verursachungsprinzip
quantitativ erfaBbare Erfolgsgr8fen zuzuordnen.” Ein
verbesserter Qualitdtsstandard kann dadurch erreicht
werden, daB die Leistungsfihigkeit der im Unternehmen
eingesetzten Werbebudgetierungsmethoden nicht mehr aus-
schlieBlich vom Know-how des lokalen Management abhdngt,
sondern auch von der internationalen Budgetierungspro-
zedur determiniert wird.

1 Zu den Besonderheiten internationaler Planung vgl.
Brooke, M.Z., Beusekom, M. van, International
Corporate Planning, London 1979, S. 129 ff.;

Channon, D.F., Jalland, M., Multinational Strate-

gic Planning, London and Basingstoke 1979, S. 269 ff.;
Welge, M., Planungsprobleme in multinationalen Unter-
nehmungen, in: Organisation, Planung, Informations-
systeme: Erwin Grochla zu seinem 60. Geburtstag ge-
wirdmet, Hrsg.: Frese, E., Schmitz, P., Szyperski, N.,
Stuttgart 1981, S. 199 ff. (im folgenden zitiert als:
Welge, M., Planungsprobleme).

2 Vgl. Berekoven, L., Internationales Marketing,
a.a.0., S. 172.
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Ebenso muB8 die Vereinheitlichung der internatio-

nalen Werbebudgetierung zu einer Entlastung der Pla-

nungs- und Entscheidungsinstanzen sowohl in den Aus-

landsgesellschaften als auch in der Unternehmenszen-
trale fiihren. Durch die Abstraktion vom Einzelfall im
Wege der Bereitstellung einer standardisierten Werbe-
budgetierungsprozedur soll das Entscheidungsvolumen
des verantwortlichen Management reduziert und Kapazi-
tdt flir zeitintensive, innovative Prozesse freigesetzt
werden.1

Dariiber hinaus soll mit der prozessualen Standardisie-
rung eine Reduktion und Vereinfachung der budgetbezo-

genen KontrollmaBSnahmen erzielt werden. In bezug auf

die Werbebudgetierung erstrecken sich die Kontroll-
aktivitdten der Unternehmenszentrale gegeniiber den
Auslandsgesellschaften primdr auf die Einhaltung der
genehmigten Etats.2 Eine Vereinfachung der Kontrollak-
tivitdten kann bereits dadurch erreicht werden, daBs
die Anwendung standardisierter Prozeduren quasi eine
Selbststeuerung der Planung in die gewlinschte Richtung
bewirkt.3 Zudem bietet die ProzeBstandardisierung der
Unternehmenszentrale als Kontroll- und Koordinations-
instanz internationaler Werbebudgets die Chance zur
besseren Nachvollziehbarkeit der Entscheidungsfindung
auf Ldnderebene.

1 vgl. Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.oO.,
S. 29o.

2 Vgl. hierzu Brooke, M.Z., Remmers, H.L., The Strate-
gy of multinational enterprise, 2nd ed., London 1978,
S. 115 f.; Ziener, M., Controlling in multinationalen
Unternehmen, Landsberg 1985, S. 104 ff.; Berekoven,
L., Internationales Marketing, a.a.O., S. 172.

3 Vgl. Kreutzer, R., ProzeBstandardisierung, a.a.O.,
S. 18.
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SchlieBlich muB die prozessuale Standardisierung der
internationalen Werbebudgetierung méglichst flexibel
gestaltet werden.1 Im Gegensatz zu jenen Firmen, die
nur im binnenstaatlichen Bereich operieren, wird die
Werbebudgetierung in internationalen Unternehmungen
von einer Vielzahl zusdtzlich zu berilicksichtigender
EinfluBfaktoren (heterogene Medien- und Absatzmirkte,
grbBere rdumliche Distanzen oder l&nderspezifische Wett-
bewerbssituationen etc.) iiberlagert.2 Diesem Sachver-
halt hat die prozessuale Vereinheitlichung der interna-
tionalen Werbebudgetierung dergestalt Rechnung zu tra-
gen, daB auch unter Wahrung einer l&nderibergreifend
einheitlichen Vorgehensweise ldnderspezifische Beson-
derheiten fallweise zu berlicksichtigen sind.3

Unter Kostengesichtspunkten sind folgende zentrale

Ziele der prozessualen Standardisierung herauszustellen:

Die prozessuale Standardisierung der internationalen

Werbebudgetierung soll zur Vermeidung redundanter Pa-

rallelarbeiten im Unternehmensverband fiihz:en.4 Die Mdg-
lichkeit des "Reinvent the wheel" ist in international

tdtigen Unternehmungen latent vorhanden. Sie kommt bei-

1 Vgl. zur Flexibilitdt im Rahmen der ProzeBstandar-
disierung Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, 2.
Aufl., 1983, S. 120; sowie zur Flexibilitdt generell
Meffert, H., GréBere Flexibilitdt als Unternehmens-
konzept, in: 2fbF, 37. Jg., 1985, Heft 2, S. 121 ff..

2 vgl. z.B. Meffert, H., Althans, J., a.a.0., S. 4o ff..

3 Zur situativen Abhdngigkeit der prozessualen Stan-
dardisierung vgl. Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P.,
a.a.0., S. 319 ff..

4 Vgl. hierzu Plump, D., Die Koordination des Marketing
in multinationalen Unternehmungen, Diss. St. Gallen
1976, S. 45 ff.; Peebles, D.M., Ryans, J.K., Vernon,
I.R., Coordinating International Advertising, in:
JoM, Vol. 42, 1978, s. 28 ff..
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spielsweise darin zum Ausdruck, daB eine Vielzahl von
Auslandsgesellschaften gegebenenfalls unter Einsatz
groBer personeller und finanzieller Mittel eigenstidndig
nach Ansatzpunkten zur Verbesserung von Werbebudgetie-
rungsverfahren sucht. Durch eine prozessuale Standar-
disierung kdnnen erhebliche Kostensenkungspotentiale
ausgeschdpft werden, indem die L&sung einer Problem-
stellung mit l&nderiibergreifender Relevanz nur einer

oder wenigen Auslandsgesellschaften iibertragen wird.1

Weiterhin soll die prozessuale Standardisierung der
internationalen Werbebudgetierung zu einer gezielten
Ausnutzung unternehmensinterner Synergieeffekte fiih-

ren. Diese Zielsetzung kann dadurch erreicht werden,
daB die in einem internationalen Unternehmen vorlie-
genden Erfahrungen und Erkenntnisse hinsichtlich der
Werbebudgetierung in einer standardisierten Werbebudge-
tierungsprozedur konzentriert und im Wege des Know-

how und System-Transfers den verantwortlichen Stellen

der Liandergesellschaften zur Verfiigung gestellt werden.2

SchlieBlich soll die prozessuale Standardisierung der
internationalen Werbebudgetierung einen reibungslosen
Informationsaustausch zwischen der Muttergesellschaft

und den Auslandstdchtern bewerkstelligen und den Pro-

1 Vgl. Quelch, J.A., Hoff, E.J., Customizing global
marketing, in: HBR, Vol. 64, 1986, No.3, S. 66.

2 Wiechmann sieht vor allem in dem System Transfer
eine zentrale Stdrke internationaler Unternehmungen.
Vgl. Wiechmann, U.L., Marketing Management in Multi-
national Firms, New York 1976, S. 89; diesbezliglich
findet sich in der Literatur analog zum Return on
Investment auch der Begriff des Return on Global
Learning. Vgl. Light, L., "Think Global, Act Local",
in: Werbeforschung & Praxis, 1985, Nr.2, S. 55.
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zeB der Budgetgenehmigung beschleunigen.1 Zur Bewdl-

tigung der vielfdltigen Planungs-, Koordinations- und
Kontrollaktivitdten der internationalen Werbebudgetie-
rung sind eine Reihe von begleitenden Informationspro-
zessen erforderlich, die oftmals in der Form eines
dialogischen Abstimmungsverfahrens zwischen Stammhaus
und Linderniederlassungen zur Konkretisierung und Be-
willigung der Werbebudgets fﬁhren.z Die Vereinheit-
lichung der internationalen Werbebudgetierung stellt
ein wichtiges Instrument zur Schaffung einer gemeinsa-
men Dialogbasis im Unternehmensverbund dar, die eine
reibungslose unternehmensinterne Kommunikation nicht
nur erleichtert, sondern oftmals erst ermdglicht. 2Zu-
dem kann durch die Verwendung klar definierter GrdBen
im Rahmen einer standardisierten Werbebudgetierung

der Gefahr entgegengewirkt werden, daB die am Budge-
tierungsproze8 beteiligten internationalen Stellen mit
einer verbal identischen PlanungsgrdB8e unterschiedliche

Bedeutungsinhalte assoziieren.3 Insofern zielt die

1 Vgl. hierzu Wiechmann, U.L., Pringle, L.G., Pro-
blems that plague multinational marketers, in: HBR,
vol. 57, 1979, Nr.4, S. 119 ff.; Hulbert, J.M.,
Brandt, W.K., Richers, R., Marketing Planning in the
Multinational Subsidiary: Practices and Problems,
in: JoM, Vol. 44, Summer 1980, S. 11 ff.; Pringle,
L.G., a.a.0., S. 8 ff..

2 Vgl. zur Strukturierung derartiger Abstimmungsver-
fahren die Praxisbeispiele bei Stockmann, F.-J.,
a.a.0., S. 103; Peebles, D.M., Ryans, J.K., Vernon,
I.R., Coordinating, a.a.O., S. 31 ff.; Pausenberger,
E., Giesel, Fr., Volkmann, R., Organisation des Pla-
nungsprozesses in international tdtigen Unternehmen,
in: 2fbF, 31. Jg., 1979, S. 33.

3 Derartige MiBverstdndnisse kénnen beispielsweise bei
der Messung von Kontakten auftreten, wenn einige Ldn-
derniederlassungen unter diesem Begriff die "oppor-
tunity to see" (ots, d.h. Anzahl der Brutto-Kontakt-
chancen) andere hingegen die tatsdchlichen Netto-Kon-
takte zwischen Werbetrdger und Zielgruppe verstehen.
Vgl. hierzu Schweiger, G., Grundfragen der Streupla-
nung, in: Werbung. Theorie und Praxis werblicher Be-
einflussung, Hrsg.: Kaiser, A., Minchen 1980, S. 157 f.;
Meffert, H., Althans, J., a.a.0., S. 219 f..
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Standardisierung der internationalen Werbebudgetierung
auf die inhaltliche Prédzisierung und klare ablauforga-
nisatorische Regelung der begleitenden Informationsstrome
ab.

Die Diskussion des Zielkataloges der prozessualen Standardi-
sierung verdeutlicht einmal, daB nicht alle Ziele in einem
neutralen oder komplementdren Verhdltnis zueinander stehen,
sondern zum Teil auch konfliktdre Beziehungen aufweisen.1
Dies trifft etwa filir das Ziel der Flexibilit&t im Sinne

der Erfassung l&nderspezifischer Besonderheiten und den
Zielen der Ausschopfung von Kostensenkungspotentialen zu.
Dariiber hinaus verweist die Zieldiskussion der prozessua-
len Standardisierung auch darauf, daB die einzelnen Zie-

le nur unter bestimmten und im folgenden zu pr&zisierenden

Bedingungen realisiert werden k&nnen.

4. Bedingungen filir eine prozessuale Standardisierung der

internationalen Werbebudgetierung

Das AusmaB der Zielerreichung einer Prozefstandardisierung
wird entscheiden davon determiniert, daB die Voraussetzun-

gen fiir eine Standardisierung gegeben sind. Dabei besteht

die Notwendigkeit, zwischen aufgaben- und situationsabh&n-
gigen Voraussetzungen der Standardisierung zu differenzie-
ren.2 Der erste Punkt greift die Frage auf, ob und inwie-
weit der WerbebudgetierungsprozeB selbst einer Standardi-
sierung zugdnglich ist.” Der zweite Aspekt beriihrt das Pro-

blem, ob das situative Umfeld des zur Diskussion stehenden
Prozesses giinstige oder unglinstige Voraussetzungen fiir

eine Standardisierung im Sinne der internationalen Uber-

1 Vgl. zu Zielsetzungen Meffert, H., Marketing, a.a.O.,
S. 84 f..

2 vgl. Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.oO.,
S. 266 ff.; Kreutzer, R., ProzeBstandardisierung,
a.a.0., S. 19 f..

3 Vgl. Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.O.,
S. 266 ff..
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tragbarkeit aufweist.1 Diese Analyse gewinnt fiir Fra-
gestellungen mit lédnderilibergreifendem Charakter dadurch
fundamentale Bedeutung, daB im Gegensatz zur rein na-
tionalen Geschdftstdtigkeit die zahlreichen internationa-
len, dynamischen und mdglicherweise diskontinuierlichen
Unmwelten eine Standardisierung der Werbebudgetierung

. " 2
erschweren oder gar unterbinden kdnnen.

Zusammenfassend kann somit zwischen einer Aufgabenada-

quanz und Situationsadidquanz der Standardisierung in-

ternationaler Werbebudgetierungsprozesse unterschieden

werden.

Die zweite Bedingung, die filir den Erfilillungsgrad der

Ziele einer prozessualen Standardisierung eine zentra-

le Rolle spielt, leitet sich unmittelbar aus den Pla-
nungszielen ab und ist mit der Qualitdt der Entscheidungs-

findung zu umschreiben. Sie ist umso h&her einzustu-
fen, je groBer die Strukturgleichheit zwischen dem

zu erfassenden Realsystem der internationalen Werbebud-
getierung und der Budgetierungstechnik, also der im
BudgetierungsprozeB eingesetzten Verfahren und Modelle
zur Bestimmung der Budgethdhe ausféillt.3 Damit verweist

1 Vgl. zu den Standardisierungsvoraussetzungen inhalt-
licher Entscheidungstatbestdnde der internationalen
Werbung Althans, J., Ubertragbarkeit, a.a.0., S. 20 ff.;
Meffert, H., Althans, J., a.a.0., S. 107 f..

2 In der Literatur wird z.T. von einem prinzipiellen
Situationswandel des Internationalen Marketing durch
Umwelt-Fremdheiten gesprochen. Vgl. hierzu Diilfer,

E., 2Zum Problem der Umweltberiicksichtigung im "Inter-
nationalen Management", in: Internationales Manage-
ment, Hrsg.: Pausenberger, E., Stuttgart 1981, S. 1 ff.;
Dilfer, E., Internationalisierung der Unternehmung -
gradueller oder prinzipieller Wandel?, in: Internatio-
nalisierung der Unternehmung, Hrsg.: Lick, W., Tromms-
dorff, V., Berlin 1982, S. 54 ff..

3 Vgl. Meffert, H., Computergestiitzte Marketing-Infor-
mationssysteme. Konzeptionen, Modellanwendungen, Ent-
wicklungsstrategien, Wiesbaden 1975, S. 53 ff.; Mef-
fert, H., Steffenhagen, H., Marketing-Prognosemodelle.
Quantitative Grundlagen des Marketing, Stuttgart 1977,
S. 161 ff..
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diese Dimension der prozessualen Standardisierung auf

das Grundproblem der Optimierung von Werbeaufwendungen.
Dessen Losung erfordert explizite empirische Aussagen
iber die Wirkungsbeitrdge der Kommunikation auf das
Absatzvolumen oder Teilentscheidungen des Konsumenten ge-
gebenenfalls unter Berlicksichtigung dynamischer Effek-

te und des Konkurrenzeinflusses.

Nun sind der Optimierung von Werbeaufwendungen aus meh-
reren Griinden enge Grenzen gesetzt. In methodischer Hin-
sicht ergibt sich das Dilemma, daB8 mit wachsender Einbe-
ziehung realitdtsnaher Variablen in ein Werbebudgetie-
rungsmodell einerseits zwar die Prognosefdhigkeit ver-
bessert wird, andererseits aber auch der erforderliche
Informationsbedarf sprunghaft ansteigt.2 Dessen Abdek-
kung st6B8t bereits im nationalen Bereich auf erhebliche
Schwierigkeiten und kann sich auf internationaler Ebe-
ne zu einem nicht l&sbaren Problem ausweiten.3 Zudem
nimmt mit steigender Homomorphie eines Modells auch des-
sen Komplexitdt stark zu. Dies birgt die Gefahr in sich,
daB es filir den Modellanwender nicht mehr verstdndlich
und nachvollziehbar wird. Diese Griinde zeichnen maBgeb-
lich dafiir verantwortlich, daB komplexe Modelle im

1 Vgl. Meffert, H., Steffenhagen, H., a.a.0., S. 159.

2 Vgl. Krautter, J., Marketing-Entscheidungsmodelle,
Schriften zur theoretischen und angewandten Betriebs-
wirtschaftslehre, Bd.11, Hrsg.: Pack, L., Wiesbaden
1973, S. 30 f..

3 Vgl. Frohnert, H., Budgetierung des Kommunikationsmix
auf der Grundlage Skonometrisch modellierter Wirkungs-
funktionen, Diss. Miinster 1976, S. 52 ff.; zum Infor-
mationsproblem im internationalen Marketing vgl. Doug-
las, S.P., Craig, C.S., International Marketing Re-
search, Englewood Cliffs, N.J., 1983, S. 28 ff..
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Marketing auf liberwiegende Ablehnung beim Management

stoBen. 1

Als bewuBter Gegenpol zu den realsystemorientierten An-
sdtzen ist mit dem Decision Calculus ein benutzerorien-
tierter Ansatz entwickelt worden, der konsequent auf
den Anwendungs- und Akzeptanzaspekt und weniger auf

die Erfassung realer Ursache-Wirkungs-Zusammenhdnge
abstellt.2 Decision Calculus Konzepte sind generell da-
durch gekennzeichnet, daB der Anwender Modellinput und
-parameter aufgrund subjektiver Erfahrungswerte vorgibt
und variiert, bis das Modell weitestgehend seiner Rea-
litdtsvorstellung iiber die Wirkungsbeziehungen ent-
spricht. Es liegt auf der Hand, daB mit zunehmender Aus-
richtung von Budgetierungsmethoden am Benutzeraspekt
die Qualitdt der Entscheidungsfindung sinkt, zugleich
aber die Akzeptanzwahrscheinlichkeit steigt.

Dieses Spannungsfeld lenkt die Aufmerksamkeit unmit-
telbar auf die Akzeptanz als dritte Bedingung der pro-

1 Vgl. z.B. Topritzhofer, E., Zur pragmatischen Brauch-

* barkeit marginal-analytischer Marketingmix-Modelle,
in: Entscheidungshilfen im Marketing, Hrsg.: K&h-
ler, R., Zimmermann, H.-J., Wiesbaden 1977, S. 395 ff.;
Voss, W.-D., Modellgestiitzte Markenpolitik. Planung
und Kontrolle markenpolitischer Entscheidungen auf
der Grundlage computergestiitzter Informationssysteme.
Schriftenreihe Unternehmensfilhrung und Marketing,
Bd. 16, Hrsg.: Meffert, H., Steffenhagen, H., Freter,
H., Wiesbaden 1983, s. 29 ff..

2 Vgl. Little, J.D.C., Models and Managers: The Con-
cept of a Decision Calculus, in: MS, Vol. 16, April
1970, S. B 466 ff. (im folgenden zitiert als: Little,
J.D.C., Models); Kohler, R., Marketing-Entscheidungen
als Anwendungsgebiet der quantitativen Planung, in:
Entscheidungshilfen im Marketing, a.a.0., S. 2 ff.;
Little, J.D.C., Decision Support Systems for Mar-
keting Managers, in: JoM, Vol. 43, Summer 1979,

S. 9 ff. (im folgenden zitiert als: Little, J.D.C.,
Support Systems).
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zessualen Standardisierung der internationalen Werbe-
budgetierung. Die Akzeptanzproblematik resultiert

nicht nur aus der zum Einsatz gelangenden Budgetierungs-
technik, sondern vor allem aus der sozio-emotionalen
Dimension von Budgets. FaSt man Werbebudgets als "schrift-
liche Zusammenfassung geplanter und in Geldeinheiten be-
werteter Soll-Ergebnisse eines bestimmten Verantwor-
tungstrdgers innerhalb einer abgegrenzten Verantwortungs-

1

periode" auf, so betont der sozio-emotionale Aspekt

die durch Budgets angestrebte Verhaltenssteuerung von
Personen oder Personengruppen.2 Diese personenorientier-
te Dimension verweist dariiber hinaus auch darauf, das
"politische Elemente" wie z.B. subjektiv erwartete
Entscheidungsspielrdume, Macht oder Rollenverhalten
Eingang in den BudgetierungsprozeSB finden.3 Die mit der
Standardisierung verbundenen Auswirkungen auf den so-
zio-emotionalen Bereich fiihren dazu, daB eine Verein-
heitlichung von Budgetierungsprozessen nicht ohne Wi-
derstand seitens der Betroffenen bleiben wird.4 Mithin
ist die prozessuale Standardisierung keinesfalls nur

1 Grimmer, H., Budgets als Fiihrungsinstrument in der
Unternehmung, Frankfurt, Bern, Cirencester 1980,
S. 13.

2 Zur sozio-emotionalen Dimension von Budgets vgl.
Bleicher, K., Meyer, E., Fllhrung in der Unternehmung.
Formen und Modelle, Reinbek 1976, S. 67 ff.; Grimmer,
H., a.a.0., S. 32 ff.; Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich,
P., a.a.0., S. 160 ff..

3 Vgl. zu den "politischen Elementen" des Budgetierungs-
prozesses Bamberger, I., Budgetierungsprozesse in
Organisationen, Diss. Mannheim 1971, S. 135 ff.; Wei-
dermann, P.H., Das Management des Organizational Slack,
Bd.19 der Schriftenreihe Die Betriebswirtschaft in
Forschung und Praxis, Hrsg.: Heinen, E. et al., Wies-
baden 1984, S. 192 ff..

4 Vgl. hierzu z.B. Reichman, W., Levy, M., Psychologi-
cal Restraints on Effective Planning, in: MR, Oc-
tober 1975, S. 37 ff.; Hill, W., Fehlbaum, R., Ul-
rich, P., a.a.0., S. 285 ff.; Kreutzer, R., ProzesBS-
standardisierung, a.a.0., S. 40 ff..
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als ein methodisch-technologisches Problem aufzufassen,
sondern hat auch der sozio-emotionalen Wirkung auf das

Management Rechnung zu tragen.

Insgesamt 148t sich die prozessuale Standardisierung

also durch die drei Dimensionen

e Standardisierungsvoraussetzungen,
® Qualitdt der Entscheidungsfindung und
e Akzeptanz

charakterisieren. Dabei treten sowohl zwischen als
auch innerhalb der Dimensionen starke Interdependenzen
auf (vgl. Abbildung 5).

Dieses gegenseitige Beziehungsgeflecht resultiert da-
raus, daB die Standardisierungsvoraussetzungen in ent-
scheidendem MaBe die Art und damit die Qualitdt der
einzusetzenden Budgetierungstechnik pr&dgen. Diese be-
einfluBt ihrerseits die Akzeptanz eines standardisier-
ten Prozesses. Die Beziehung zwischen Akzeptanz und
situativen Standardisierungsvoraussetzungen wiederum
kommt darin zum Ausdruck, inwieweit im Rahmen eines
international einheitlich ausgestalteten Werbebudgetie-
rungsprozesses Anpassungen an ldnderspezifische Be-
sonderheiten notwendig und méglich sind.

Will man dieses Interdependenzproblem der Dimensionen
l6sen, ist strenggenommen ein simultaner Ldsungsweg zu
beschreiten. Aus Griinden der Komplexitdtsreduktion
empfiehlt es sich jedoch, die einzelnen Dimensionen
der prozessualen Standardisierung einer sukzessiven
Analyse zu unterziehen, wozu eine Entscheidung iiber
deren Rangfolge zu treffen ist.1

1 Vgl. zu einer &dhnlichen Vorgehensweise Krups, M.,
Marketing innovativer Dienstleistungen am Beispiel
elektronischer Wirtschaftsinformationsdienste, Frank-
furt 1985, S. 74 ff..
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Zur Festlegung einer geeigneten Reihenfolge kdnnen die
theoretischen und empirischen Erkenntnisse des geplan-
ten organisatorischen Wandels herangezogen werden. Im

Zusammenhang mit &dhnlich strukturierten Fragestellungen
wie z.B. der Einfilihrung computergestiitzter Informations-
systeme werden in der Literatur eine Reihe von Phasen-
schemata diskutiert, die im Kern die Abschnitte der

Analyse, Konzeption und Implementierung umfassen.1

tlbertrdgt man diese Erkenntnisse auf das vorliegende
Problem der prozessualen Standardisierung der interna-
tionalen Werbebudgetierung, so sind an erster Sfelle
die Voraussetzungen fiir eine Standardisierung zu iliber-

prifen, Dieses erscheint auch insofern sinnvoll, als
ihnen eine pr&ddisponierende Funktion fiir die gesamte
Problemstellung zukommt. Nur wenn der ProzeB selbst
sowie dessen situatives Umfeld glinstige Voraussetzun-
gen fir eine Standardisierung aufweisen, konnen die
intendierten Zielsetzungen iiberhaupt realisiert werden.2
Sind diese Bedingungen nicht gegeben, ist differenzier-
ten Prozessen der Vorzug einzurdumen, um mdgliche
dysfunktionale Konsequenzen einer Standardisierung zu
vermeiden.3

1 Vgl. hierzu Knopf, R., Dimensionen des Erfolges von
Reorganisationsprozessen, Diss. Mannheim 1976, S.
68 ff.; Bamberger, I., Gabele, E., ProzeBanalyse.
Die Planung tiefgreifender Verdnderungen als Gegen-
stand theoretischer und empirischer Untersuchungen,
in: BFuP, 29. Jg., 1977, Heft 5, S. 452 ff.; Kirsch,
W., Esser, W.-M., Gabele, E., Das Management des ge-
planten Wandels von Organisationen, Stuttgart 1979,
S. 36 ff.; French, W.L., Bell, C.H., Organisations-
entwicklung, 2. Aufl., Bern und Stuttgart 1982, S.
166 ff..

2 Vgl. Althans, J., Ubertragbarkeit, a.a.0., S. 14.

3 Vgl. hierzu Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P.,
a.a.0., S. 289; Kieser, A., Kubicek, H., a.a.oO.,
S. 123.
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Sofern die aufgaben- und situationsbezogenen Voraus-
setzungen einer Standardisierung erfiillt sind, k&nnen

im zweiten Schritt die Gestaltungsalternativen im Sin-

ne der Konzeption einer international standardisierten
Werbebudgetierungsprozedur ndher beleuchtet werden.
Diesbezliglich gilt es zu Ulberpriifen, welche Budgetie-
rungstechnik dazu geeignet ist, unter Wahrung eines
ldnderiibergreifend einheitlichen Vorgehens der Budget-
bestimmung einen Beitrag zur Erreichung der Planungs-
ziele zu leisten. Auch bei diesem Problem der Methoden-
wahl sind die Erkenntnisse des geplanten organisato-
rischen Wandels zu beachten. Die Erfahrung zeigt, daB
vor allem aufgrund des erkl&drten Widerstandes und des
mangelnden Anpassungsvermdgens der Betroffenen ein
stufenweiser Ausbau - ausgehend von einem relativ ein-
fach strukturierten hin zu einem umfassenden Verfahren -
erfolgreicher ist als die sofortige Realisierung kom-

plexer Planungssysteme.1

SchlieBlich setzt die Realisierung der mit der prozes-
sualen Vereinheitlichung verfolgten Zielsetzungen eine

erfolgreiche Implementierung und Nutzung der standardi-

sierten Werbebudgetierungsprozedur im Unternehmen voraus.
Deshalb ergibt sich flir die vorliegende Problemstellung
die Notwendigkeit zur aktiven Durchsetzung standardi-

sierter Prozesse, die in der Entwicklung von Implemen-

1 Vgl. hierzu Knopf, R., Esser, W.-M., Kirsch, Ww.,
Der Abbruch von Reorganisationsprozessen, in: Empi-
rische Explorationen zu Reorganisationsprozessen,
Hrsg.: Kirsch, W. et al., Minchen 1978, S. 462 ff.;
Gotzen, G., Kirsch, W., Problemfelder und Entwicklungs-
tendenzen der Planungspraxis, in: ZfbF, 31. Jg., 1979,
S. 190 ff.; Sprague, R.H.J., Watson, H.J., Bit by
Bit: Toward Decision Support Systems, in: CMR, Vol.
22, Fall 1979, s. 6o ff..
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tierungskonzepten und der Ableitung von Strategien
zum Abbau mdglicher Widerstdnde im Unternehmensverbund

zum Ausdruck kommt.

Die Diskussion der einzelnen Bedingungen einer Standar-
disierung internationaler Werbebudgetierungsprozesse
sowie ihre Integration in ein Phasenschema des geplan-
ten organisatorischen Wandels leiten unmittelbar zur

Zielsetzung und zum Gang der Untersuchung iiber.

5. 2iel und Gang der Untersuchung

Vor dem Hintergrund einer weitgehenden Vernachldssigung
der prozessualen Standardisierung internationaler Werbe-
planungsprozesse in der wissenschaftlichen Literatur ver-

folgt die vorliegende Arbeit die grundlegende Zielsetzung,

unter Bezugnahme auf die theoretischen und empirischen
Erkenntnisse des geplanten organisatorischen Wandels einen
Beitrag zur konkreten Ausgestaltung und unternehmensin-
ternen Durchsetzung international vereinheitlichter Ent-
scheidungsprozesse am Beispiel der Werbebudgetierung im
Automobilmarkt zu leisten. Die Eingrenzung auf die Auto-
mobilindustrie erscheint nicht nur in Anbetracht der Glo-
balisierungstendenzen in dieser Branche sinnvoll und
notwendig.1 Vielmehr weist dieser Markt aufgrund der
Meldepflicht von Fahrzeugen auch auf internationaler

Ebene ein hohes MaB an Vergleichbarkeit und Zuverldssig-

1 Vgl. zur Globalisierun g der Automobilindustrie
Ohmae, K., a.a.0., S. 49 ff.; Meffert, H., Marketing
im Spannungsfeld, a.a.0., S. 692 f..
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keit der Informationen auf. Beide Aspekte sind eine
zentrale Voraussetzung fiir Forschungsvorhaben im

cross-cultural Bereich.1

Aus der generellen Zielsetzung leiten sich sowohl des-
kriptive als auch normative forscherische Schwerpunkte
der Arbeit ab:

® Der deskriptive Teil soll Antwort auf die Frage ver-
mitteln, unter welchen Voraussetzungen und in welcher
Form ein international t&tiges Unternehmen von ldn-
derspezifisch differenzierten zu ldnderiibergreifend
standardisierten Werbebudgetierungsprozessen gelangen
kann.

® In engem Zusammenhang mit dem deskriptiven Aspekt
steht der normative Anspruch der Arbeit. Er kommt
in dem Bestreben zum Ausdruck, zur Entwicklung von
Strategien und Mafnahmen zum Abbau von Widerstdnden
und zur Durchsetzung standardisierter Werbebudgetie-

rungsprozesse in der Unternehmung beizutragen.

Den Ausfiihrungen liegt dabei die Uberlegung zugrunde,
daB angesichts der Komplexitdt der Werbebudgetierung
im Automobilmarkt2 und aufgrund der Widerstdnde des

1 Vgl. zu den Besonderheiten eines cross-cultural re-
search Holzmiiller, H.H., Grenzilberschreitende Konsu-
mentenforschung, in: Marketing ZfP, 1986, Heft 1, S.
46 ff. (im folgenden zitiert als: Holzmiiller, H.H.,
Konsumentenforschung).

2 Die Komplexitdt der Werbebudgetierung im Bereich dau-
erhafter Konsumgliter 1dB8t sich an der geringen Zahl
empirischer Studien ablesen. Vgl. hierzu die synopti-
schen Uberblicke empirischer Befunde bei Schmidt, B.,
Topritzhofer, E., Reaktionsfunktionen im Marketing:
Zum Problem der Quantifizierung von Nachfrage- und
Konkurrenzreaktionen, in: Marketing, Hrsg.: Topritz-
hofer, E., Wiesbaden 1978, S. 232 ff.; Aaker, D.A.,
Carman, J.M., Are you overadvertising?, in: JOAR,
Vol. 22, 1982, No.4, S. 66.
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Management die ProzeBstandardisierung als ein itera-
tiver EntwicklungsprozeB aufzufassen ist, der in mehre-
ren Analyse-, Konzeptions- und Implementierungsschrit-
ten von Zwischenl8sungen zu einem angestrebten Soll-

Zustand fiihrt.1

Mit dieser sukzessiven Vorgehensweise ist zugleich auch
der Gang der Untersuchung skizziert:

Teil B befaBt sich mit der Analyse der Voraussetzungen
fiir eine prozessuale Standardisierung der internationa-
len Werbebudgetierung im Automobilmarkt. Vornehmliches
Ziel dieses Kapitels ist es, sowohl den Prozef der Wer-
bebudgetierung selbst als auch das unternehmensinterne
sowie produkt- und ldnderspezifische Umfeld dieses Pro-
zesses daraufhin zu liberpriifen, ob giinstige oder un-
glinstige Standardisierungsbedingungen vorliegen. Da-
durch ist es mdglich, Aussagen iilber die Aufgaben- und
Situationsaddquanz der prozessualen Vereinheitlichung
abzuleiten.

Diese Analyse steckt den Rahmen fiir die Planung und
Konzeption einer international standardisierten Werbe-
budgetierungsprozedur im Automobilmarkt ab, die im
Teil C der Arbeit unter dem Stichwort der Gestaltungs-
alternativen zu diskutieren ist. Im Rahmen dieses Ab-

1 Vgl. hierzu auch Meffert, H., Die Einfiihrung des
Kundendienstmanagement als Problem des geplanten or-
ganisatorischen Wandels, in: Humane Personal- und
Organisationsentwicklung. Festschrift fir Guido
Fischer, Hrsg.: Wunderer, R., Berlin 1974, S. 317
ff. (im folgenden zitiert als: Meffert, H., Kunden-
dienstmanagement); Meffert, H., Die Durchsetzung von
Innovationen in der Unternehmung und im Markt, in:
DBW, 46. Jg., 1976, Nr.2, S. 78 ff. (im folgenden
zitiert als: Meffert, H., Durchsetzung).
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schnitts sind alternative Methoden der Werbebudgetie-
rung als Ansatzpunkte flir eine prozessuale Standardi-
sierung an mehreren internationalen Pkw-Mdrkten empi-
risch zu Uberpriifen und anhand der Anforderungen an

eine prozessuale Standardisierung kritisch zu wiirdigen.

Teil D der Arbeit setzt sich mit der unternehmensinter-
nen Einfihrung und Durchsetzung einer standardisierten
Werbebudgetierungsprozedur als Problem des geplanten
organisatorischen Wandels auseinander. Dabei ist nicht
nur ein Implementierungskonzept fiir die erste Stufe
einer prozessualen Standardisierung aufzuzeigen, son-
dern auch dem Gedanken eines iterativen, evolutionid-
ren Entwicklungsprozesses zu folgen. Diesbeziliglich gilt
es zu verdeutlichen, daB eine zweite Stufe der prozes-
sualen Standardisierung unter Berlicksichtigung der be-
reits erworbenen Erfahrungen ebenfalls die Phasen der
Analyse, Konzeption und Implementierung durchlduft. In-
sofern sind auch fir eine zweite Stufe der prozessualen
Standardisierung Ansatzpunkte zur Erweiterung und Ver-
feinerung der im ersten Schritt realisierten Werbebud-
getierungsprozedur und zur Durchsetzung im Unternehmen
zu skizzieren.

Kapitel E schlieBt die vorliegende Arbeit mit einer zu-
sammenfassenden Wiirdigung des Gesamtkonzeptes einer
prozessualen Standardisierung der internationalen Wer-
bebudgetierung sowie mit Anregungen fiir zukiinftige
Forschungsaktivitdten ab.
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B. Voraussetzungen einer prozessualen Standardisierung

der internationalen Werbebudgetierung im. Automobil-

markt

Im Rahmen der Vereinheitlichung internationaler Pro-
zeduren stellt die Analyse der Voraussetzungen fiir

eine Standardisierung und darauf aufbauend die Erkennt-
nisgewinnung iiber die Standardisierbarkeit von Prozes-
sen das erste zentrale Element eines umfassenden Kon-

zeptes dar.

Generell 1&Bt sich jeder ProzeB unabhdngig davon, ob
er intellektueller oder physischer Art ist, in die

drei Bestandteile

® Aktivitdten,
e deren zeitliche Abfolge sowie

e die prozefrelevante Umwelt

zerlegen.1 Mithin kOnnen Aussagen iliber die prozessuale
Standardisierung erst dann getroffen werden, wenn die
spezifischen, in einer konkreten Situation vorherr-
schenden Gegebenheiten dieser GrdSen daraufhin analy-
siert werden, ob sie glinstige oder unglinstige Vorausset-

zungen fir eine Standardisierung aufweisen.

Differenziert man dabei zwischen aufgabenabhdngigen Vor-
aussetzungen im Sinne der Prozefaktivitdten und ihrer
zeitlichen Abfolge einerseits und situationsabhdngigen
Voraussetzungen2 als Summe der prozeBrelevanten Pro-

dukt-, Unternehmens- und Umweltmerkmale andererseits,

1 Vgl. Bamberger, I., Gabele, E., a.a.0., S. 455.

2 Vgl. hierzu Macharzina, K., Theorie der internationa-
}en Unternehmenstdtigkeit - Kritik und Ansitze einer
integrativen Modellbildung, in: Internationalisierung
der Unternehmung, Hrsg.: Liick, W., Trommsdorff, V.,
Berlén 1282é S. 111 ff.; Meffert, H., Typologie,
a.a.on., S. ff.; derselbe, Marketing im an -
feld, a.a.0., S. 699 ff.. g Spannungs
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so steckt Abbildung 6 das Analyseraster ab, anhand
dessen die Standardisierbarkeit eines Prozesses be-
urteilt werden kann.

aufgabenabhidngige
situ-\Voraussetzun- nicht
ations- erfiillt erfillt
abhdngige
Voraussetzungen
1 3
Doppelter Aufgaben-
erfiillt
Fit Misfit
2 4
nicht Situations- Doppelter
erfillt Misfit Misfit

Abb. 6: Systematik der prozessualen Standardisierung

Feld 1 beschreibt dabei eine Situation, in der sowohl
der ProzeB selbst einer Standardisierung zugdnglich

ist als auch das situative Umfeld giinstige Bedingungen
'fir eine Standardisierung mit sich bringt. Dieser "dop-
pelte Fit" erfiillt damit in idealer Weise die Standar-
disierungsvoraussetzungen und ebnet den Weg fiir eine

umfassende ldnderiibergreifende Routinisierung1 des

1 Vgl. zu routinisierten Prozessen Hill, W., Fehlbaum,
R., Ulrich, P., a.a.0., S. 270 ff..
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Werbebudgetierungsprozesses.1

Eine etwas anders gelagerte Konstellation spiegelt
Feld 2 wider. Zwar kodnnen die aufgabenabhdngigen Vor-
aussetzungen einer prozessualen Standardisierung als
erfiillt betrachtet werden, die situativen Vorausset-
zungen fallen jedoch so unglinstig aus, da8 sie eine
ldnderiibergreifende Vereinheitlichung unterbinden.

Dieser "Situations-Misfit" kann etwa dann auftreten,

wenn eine starre internationale Regelung unter MiBach-
tung gegebener landerspezifischer, heterogener Einfluf-
faktoren der Werbebudgetierung (z.B. nationale Wett-
bewerbssituation) realisiert wird. 2Zur Vermeidung der-
artiger Negativwirkungen miissen hier Abstriche bei der
Standardisierung zugunsten der Anpassung des Werbebud-

getierungsprozesses an Ldnderbesonderheiten erfolgen.

Die Felder 3 und 4 spiegeln zwei filir die Prozefstandar-
disierung prinzipiell ungilinstige Situationen wider. Sie
sind dadurch charakterisiert, daB der zu vereinheit-
lichende ProzeB solche Aufgabenmerkmale aufweist, die
eine Standardisierung nicht oder nur auf inaddquate Wei-
se zulassen. Dies hat zur Folge, daB die Ziele der

1 Die Bezeichnung "Fit" umschreibt in diesem Zusammen-
hang bei gegebener Standardisierung die Kongruenz (Fit)
bzw. Diskrepanz (Misfit) mit den aufgaben- und situa-
tionsabhdngigen Voraussetzungen einer prozessualen
Standardisierung. Vgl. zum Fit-Konzept allgemein
Galbraith, J.R., Nathanson, D.A., Strategy Implemen-
tation: The Role of Structure and Process, St.

Paul 1978, S. 90 ff.; Kieser, A., Kubicek, H.,
a.a.0., S. 218 ff..
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prozessualen Standardisierung unter keinen Umstdnden
realisiert werden konnen. Aufgrund dieser prddisponie-
renden Funktion der Aufgabenmerkmale ist eine weitere
Analyse der situativen Standardisierungsvoraussetzun-
gen letztlich nicht mehr erforderlich, um zwischen

"Aufgaben-Misfit" und "doppeltem Misfit" unterscheiden

zu kénnen. Beide Konstellationen erlauben keine umfas-

sende prozessuale Standardisierung.

Entsprechend ihres prddisponierenden Charakters sollen

im folgenden die Aufgabenmerkmale des Werbebudgetierungs-

prozesses ndher analysiert und im Hinblick auf ihre

Standardisierbarkeit beurteilt werden.

1. Aufgabenabhdngige Voraussetzungen einer prozessualen

Standardisierung der Werbebudgetierung

Ein ProzeB setzt sich aus einer Menge zundchst unstruk-
turierter Aktivitdten zusammen, die durch deren Inhal-
te, die Aktoren und die Aktionsbasis ndher beschrieben
werden k‘dnnen.1

Dieses gilt ebenfalls fiir den Werbebudgetierungsprozef,
der eine Reihe hierarchisch strukturierter, iterativer
Aktivitdten umfaBt, an denen Individuen oder Gruppen
aktiv teilnehmen.2 Die einzelnen budgetbezogenen Akti-
vitdten erstrecken sich auf die Planung, Koordination
und Kontrolle von Werbeaufwendungen und sind damit als

informationsverarbeitend und probleml&send zu bezeich-

1 Vgl. hierzu und zum folgenden Bamberger, I., Gabele,
E., a.a.0., S. 455 ff..

2 Vgl. zu &hnlichen Definitionen von Budgetierungspro-
zessen Bamberger, I., a.a.0., S. 83 ff.; Weidermann,

P.H., a.a.0., S. 192 ff.; Horvath, P. et al., Die Bud-

getierung im Planungs- und Kontrollsystem der Unterneh-
mung - Erste Ergebnisse einer empirischen Untersuchung,
in: DBW, 45. Jg., 1985, Nr.2, S. 139.
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nen.1 Dariiber hinaus werden einzelne oder alle Prozef-
aktivitdten von Personen oder Gruppen ausgefiihrt (z.B.
budgetverantwortlicher Manager, Werbeabteilung), die
als Aktoren des Prozesses in aller Regel iiber ein un-
terschiedliches Problemldsungspotential, Methodenwissen
und eine unterschiedliche Informationsbasis verfligen
diirften.2 Diese wissensbezogenen Elemente bilden die
Aktionsbasis, mit denen die Aktoren ausgestattet sind,
um ein angestrebtes Ziel unter Einsatz unterschiedli-

cher Verfahren zu erreichen.

Die zeitliche Komponente von Budgets unterstreicht die

Notwendigkeit zur logischen und zeitlichen Systematisie-
rung der einzelnen Aktivitdten. Nur so ist es mdglich,
von einer unstrukturierten Menge zu einer prazis de-
finierten Sequenz und Haufigkeit der Aktivitédtsele-
mente zu gelangen. Eine besondere Bedeutung kommt dabei
der Sequenz als zeitlicher Abfolge der einzelnen Akti-
vitdten zu. Diesbezliglich lassen sich idealerweise linea-
re, parallele, iterative sowie hierarchische ProzeBver-
laufe unterscheiden.3 Die Prozesse, die sich in einem
international tdtigen Unternehmen faktisch vollziehen,
resultieren jedoch nahezu immer aus einer Kombination

dieser idealtypischen Verlaufsformen.

1 Daneben lassen sich noch physische Aktivitdten und
Metaaktivitdten unterscheiden. Erstere beziehen sich
auf die Verrichtung kOrperlicher Arbeit, letztere die-
nen zur Steuerung anderer Aktivitdten. Vgl. Goétzen,
G., Kirsch, W., a.a.0., S. 190 ff..

2 Vgl. Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.0., S. 328

3 Lineare bzw. parallele ProzeBverldufe liegen vor,
wenn eine Aktivitdten oder mehrere unabhdngig vonein-
ander ohne Rickkopplungen erfolgen. Vgl. hierzu
Bamberger, I., Gabele, E., a.a.O0., S. 458 ff..

ff..
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Dieses trifft auch flir den hierarchisch strukturierten,
iterativen Werbebudgetierungsprozef zu. Sein hierar-

chischer Aufbau dokumentiert sich darin, daB verschie-
dene iiber- bzw. untergeordnete Stellen im Unternehmens-

verband am BudgetierungsprozeB beteiligt sind.

So werden die einzelnen Ldnderbudgets von den Auslands-
niederlassungen oftmals autonom geplant, aber von der
Muttergesellschaft als libergeordneter Koordinations-

und Kontrollinstanz genehmigt, abgelehnt oder revidiert.1
Die Mdglichkeit zur Ablehnung oder Revision von Budget-
antrdgen konstituiert den iterativen Charakter des
Werbebudgetierungsprozesses, in dem Riickkopplungen und
Wiederholungen von Aktivitdtsfolgen (z.B. Erstellung
eines neuen Budgetantrages) als Konsequenz einer nachge-
lagerten Aktivitdt auftreten kénnen.2

Die Aktivitdten und ihre zeitliche Abfolge stellen so-
mit die wesentlichen aufgabenbezogenen Bestandteile
eines Prozesses dar. Im folgenden ist daher zu iber-
priifen, ob und inwieweit im konkreten Fall eines Werbe-
budgetierungsprozesses die aufgabenabhdngigen Voraus-
setzungen filir eine Standardisierung erfiillt sind.

1.1 Anforderungskriterien an die aufgabenabhdngige

Standardisierbarkeit

Zur Beurteilung der aufgabenspezifischen Standardisier-

1 Vgl. z.B. Wills, J.R., Ryans, J.K., An Analysis of
Headquarters Executive Involvement in International

Advertising, in: EJoM, Vol. 11, 1977, No. 8, S. 577 ff.;

Hedlund, G., Autonomy of Subsidiaries and Formali-
zation of Headquarters-Subsidiary Relationships in
Swedish MNCs, in: The Management of Headquarters-Sub-
sidiary Relationships in Multinational Corporations,
Hrsg.: Otterbeck, L., Aldershot 1981, S. 25 ff. (im
folgenden zitiert als: Hedlund, G., Autonomy);

Berekoven, L., Internationales Marketing, a.a.O., S. 172.

2 Vgl. vertiefend Bamberger, I., a.a.O., S. 96 ff..
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barkeit ist es notwendig, relevante Beurteilungskri-
terien zu erarbeiten. Anhand dieser Kriterien kdnnen

die Voraussetzungen einer Standardisierung operationali-
siert und der Werbebudgetierungsprozef im Hinblick auf
seine aufgabenspezifische Standardisierbarkeit beurteilt
werden.

Eine Standardisierung stellt in der Regel das Ergebnis
von Lernprozessen dar und fagst aufgabenspezifische,
unternehmensinterne Erfahrungen komprimiert zusammen.1
Hieran wird deutlich, daB nur solche Prozesse standar-
disierbar sind, die in der Unternehmung wiederholt an-
fallen.2 Der repetive Aufgabencharakter kommt darin

zum Ausdruck, daf bereits entsprechende Erfahrungen

aus der Vergangenheit vorliegen miissen und die betref-
fende Aufgabe zudem in der Zukunft noch anfallen wird.
Fehlen historische Erfahrungswerte, so handelt es sich
um einen neuartigen, in der Unternehmung erstmaliqg auf-
tretenden ProzeB, der eo ipso einer Standardisierung noch
nicht zugdnglich ist.3 Wird die Aufgabe in absehbarer
Zeit nicht mehr durchgefiihrt werden, entfdllt der
Gegenstand und somit auch der Anlag fiir eine Standardi-
sierung. Es bleibt also festzuhalten, daB mit wachsender
Repetivitdt der ProzeBaktivitdten die Mdglichkeit zur
Standardisierung zunimmt.4

1 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., a.a.0., S. 12o0.

2 vgl. Pugh, D.S. et al., Dimensions of Organization
Structure, in: ASQ, Vol. 13, 1968, S. 74; wild, J.,
Grundlagen der Unternehmensplanung, 4. Aufl., Opladen
1982, s. 158.

Vgl. Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.o.,
S. 278 f..

v

4 Vgl. March, J.G., Simon, H.A., Organisation und Indi-
viduum. Menschliches Verhalten in Organisationen,
Serie 3, Bd.3, Schriftenreihe des interdisziplin&dren
Instituts fiir Unternehmensfiihrung an der Wirtschafts-

universitdt Wien, Hrsg.: Hofmann, U., Wiesbaden 1976,
S. 135.
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Dariliber hinaus wird die prozessuale Standardisierbar-
keit davon determiniert, bis zu welchem Umfang eine
Prdzisierung der Aktivitdten mdglich ist.1 Prdzisierbar-
keit spiegelt sich dabei in dem MaBe wider, in dem sich
die Verarbeitung der Informationen, die im Rahmen des
betreffenden Prozesses zu berlicksichtigen sind, ein-
deutig definieren 1ldB8t. Hieraus leiten sich zwei Teil-
aspekte dieses Anforderungskriteriums ab:

e Zum einen wird die Prdzisierbarkeit davon beeinfluBt,

ob die Ziele der Aufgabenerfiillung eindeutig formu-

liert sind. Je unmiBverstdndlicher dies geschehen kann,
desto geringer fdllt der subjektive Interpretations-
spielraum der Ausfiihrenden iiber die Aufgabenerfiillung
aus und desto grdBer wird die Méglichﬁeit zur Standar-

disierung des betreffenden Prozesses.

® Zum anderen hdngt die Prdzisierbarkeit der Aktivi-
tdten entscheidend davon ab, wieviele MaBnahmen zur
Zielerreichung ergriffen werden kdnnen. Existiert eine
Vielzahl von Verfahren, Methoden oder L&sungsansédtzen,
mit deren Hilfe die angestrebten Ziele zu verwirkli-
chen sind, kdnnen die ProzeBaktivitdten sehr unter-
schiedlich ausgestaltet und somit nur gering standar-

. 3
disiert werden.

SchlieBlich ist insbesondere aufgrund von Kontrolliiber-
legungen die Beobachtbarkeit der Aktivitdten als drit-

tes Anforderungskriterium fiir eine aufgabenabhidngige
Standardisierbarkeit anzufﬁhren.4 Nur wenn die Ergeb-

nisse der einzelnen Aktivitdten, die sich innerhalb

1 Vgl. Kreutzer, R., ProzeBstandardisierung, a.a.0.,S.2o0.
2 Vgl. Fiedler, F.E., A Theory of Leadership Effective-
ness, New York 1976, S. 28.
3 vgl. Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.o.,
S. 326 f..
4 vgl. March, J.G., Simon, H.A., a.a.O0., S. 136.
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eines Prozesses vollziehen, beobachtbar sind, wird ein
standardisierter ProzeB auch nachpriifbar. Dieses er6ff-
net erst die Mdglichkeit, die Befolgung von vorgegebenen
Standardprozeduren auch tatsdchlich iliberpriifen und im

Falle von Abweichungen korrigierend eingreifen zu kdnnen.

1.2 Phasenspezifische Standardisierbarkeit des Werbe-

budgetierungsprozesses

Bevor der WerbebudgetierungsprozeB im Detail analysiert
werden kann, erscheint eine synoptische Auseinanderset-
zung mit den Entscheidungstatbestdnden im Regelkreis
der Kommunikation zweckmdBfig, um die Stellung und Be-
deutung der Werbebudgetierung innerhalb der internatio-
nalen Werbeplanung zu verdeutlichen.

1.21 Stellung der Werbebudgetierung im Regelkreis der

Kommunikationsplanung

Der eigentliche Werbebudgetierungsprozef ist in den iiber-
geordneten ProzeB der Kommunikationsplanung eingebettet,
der sich aus einer Reihe spezifischer, teilweise stark
interdependenter Planungsaktivitdten zusammensetzt.
Abbildung 7 verdeutlicht diese Entscheidungsprobleme

im Regelkreis der Marktkommunikation.

Der Regelkreis der Kommunikation systematisiert und préa-
zisiert im Detail die einzelnen Aktivitdten, die zur
Erstellung einer integrierten, vollstdndigen Werbekon-
zeption durchzufiihren sind. Die jeweiligen Entscheidungs-
probleme stehen regelmdBig in allen Ldndern zur Ldsung
an, in denen eine internationale Unternehmung werblich
aktiv ist.1 Insofern kann der Regelkreis der Marktkom-

1 vgl. Meffert, H., Althans, J., a.a.0., S. 133.
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Abb. 7: Entscheidungen im Regelkreis der Marktkommuni-
kation

(Quelle: Meffert, H., Marketing, a.a.O., S.449)

munikation filir sich betrachtet bereits als ein standar-
disierter ProzeB bezeichnet werden, der in idealer Wei-
se den Ablauf der Werbeplanung skizziert.

Den Ausgangspunkt der Werbeplanung markiert eine umfas-
sende Situationsanalyse. Sie zielt darauf ab, die inter-

nen Stdrken und Schwdchen des Unternehmens zu identifi-
zieren sowie die externen Chancen und Risiken in den

Midrkten abzusch'aitzen.1 Um dieser Aufgabe gerecht zu wer-

1 Vgl. Brooke, M.Z., van Beusekom, M., a.a.O., S. 147 ff.;
Roth, R.F., a.a.0., S. 11 ff..
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den, sind die planungsrelevanten Informationen syste-
matisch zu sammeln und interpretationsfdhig aufzuberei-
ten.1 Das zentrale Problem auf internationaler Ebene,
das vor allem die Primdrforschung, aber auch die Sekun-
ddrforschung beriihrt, ist die Vergleichbarkeit der In-
formationen aus verschiedenen Léndern.2 Die Standar-
disierung der Informationsbasis fir die Werbeplanung
kniipft deshalb an den Erhebungsmethoden (z.B. Befragung,
Experiment) und Auswertungsverfahren (ein- oder mehrdi-
mensionale Skalierungsverfahren) der Daten an.3 Ihre
Vereinheitlichung trdqt ganz entscheidend zu einer Fun-
dierung und Verbesserung der Entscheidungsfindung fiir
die weiteren Planungsaktivitdten im Regelkreis der Kom-

munikation bei.

Die Situationsanalyse stellt gleichermaBen Grundlage
und Voraussetzung filir die Formulierung der Werbeziele
und die Definition der anzusprechenden Zielgruppe dar.
Den Werbezielen kommt im Rahmen der Werbeplanung inso-
fern eine Schliisselstellung zu, als sie die nachfolgen-
den Entscheidungstatbestdnde (z.B. Zielgruppenauswahl,
Budgetierung, Mediaplanung) in grundlegender Weise de-~
terminieren.4 In Anbetracht der unterschiedlichen
Schwierigkeit bei der Operationalisierung und Messung
werden gemeinhin Okonomische und psychographische Werbe-

5

ziele unterschieden.” Fiir ein Automobilunternehmen stellt

sich im Hinblick auf Standardisierungsiiberlegungen die

1 Vgl. Meffert, H., Althans, J., a.a.0., S. 36.
2 vgl. z.B. Douglas, S.P., Craig, C.S., a.a.0., S. 18 f..

3 Vgl. Holzmiiller, H., Konsumentenforschung, a.a.oO.,
S. 46 ff..

4 Vgl. Steffens, S., a.a.0., S. 56.
5 Vgl. zu Werbezielen im internationalen Marketing

Meffert, H., Internationale Marktkommunikation, Teil II,
a.a.o., S. 13o0.
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Frage, ob solche Zielsetzungen wie etwa die Erh&hung
der Modelloyalit&dt oder die Erreichung eines bestimmten
Bekanntheitsgrades l&dnderiibergreifend einheitlich fest-
gesetzt werden ki)‘nnen.1

In enger Beziehung zu den Werbezielen steht die Aus-
wahl der anzusprechenden Zielgruppen, die nach demogra-
phischen und/oder psychographischen Kriterien abgegrenzt
werden kénnen.2 Das Standardisierungsproblem fiir einen
Automobilhersteller besteht darin, ob international
dieselbe Zielgruppe definiert werden kann oder ldnder-
spezifisch unterschiedliche Segmentierungskriterien zu-
grundezulegen sind.3 Dabei zeichnen sich psychographi-
sche Merkmale gegeniiber demographischen Kriterien durch
eine grdBere Verhaltensrelevanz, aber schwierigere Er-
faBbarkeit aus. So verlangt die Erfassung psychographi-
scher Konstrukte wie Images, Produkterwartungen usw.

in aller Regel kostspielige Primdrerhebungen in den
Landern, die zudem noch méglichst vergleichbare Ergeb-
nisse liefern mﬁssen.4 Hieran werden die starken Ver-
flechtungen der einzelnen Entscheidungstatbestdnde im

Regelkreis der Kommunikation besonders deutlich.

Flir die Standardisierung der Zielgruppenkonzepte ist
es von entscheidender Bedeutung, ob international sog.
"cross-cultural-groups" identifiziert werden k&nnen,

die sich l&dnderiibergreifend durch einen gemeinsamen

1 Vgl. zu Zielsetzungen im Automobilmarketing Meffert,
H., Marketing, a.a.O., S. 719.

2 vgl. Douglas, S.P., Urban, C.D., Life Style Analysis
to Profile Women in International Markets, in: JoM,
vVol. 41, 1977, No.4, S. 46 ff.; Boote, A.S., Psycho-
graphic Segmentation in Europe, in: JoAR, Vol. 22,
1982/83, No.6, S. 19 ff..

3 So wdre im Falle des Golf II zu iliberpriifen, ob die
charakteristischen Merkmale eines deutschen Golf II-
Kdufers (selbstbewuBt, sportlich, fortschrittlich,
statusneutral) auch in anderen Mdrkten zutreffen.
Vgl. hierzu Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 699.

4 Vgl. Meffert, H., Althans, J., a.a.O., S. 62 f..
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Lebensstil auszeichnen.1 Demgegeniiber erscheint eine
Differenzierung der Zielgruppenkonzepte angebracht,
wenn in verschiedenen L&ndern mit dem gleichen Produkt

unterschiedliche Zielgruppen angesprochen werden sollen.2

Die inhaltliche Umsetzung der Werbeziele erfolgt in Form
der Werbebotschaft, die sich aus textlichen, visuellen
und/oder akustischen Gestaltungselementen zusammensetzt.3
Neben der relativen Ahnlichkeit der Zielgruppen miissen
die Produktvorstellungen der Konsumenten und das Nutzen-
versprechen des Produktes in den Ldndern &hnlich sein, um
eine Werbebotschaft erfolgreich international Ubertra-
gen zu kénnen. Gleichwohl gestaltet sich die Standardi-
sierung der Werbebotschaft aus zwei Griinden recht pro-
blematisch. Zum einen stellt die Ableitung einer Werbe-
botschaft aus den Werbezielen eine hdchst kreative Auf-
gabe dar, die entscheidend von der Qualifikation und

den Erfahrungen der Ausfiihrenden abhéngt.4 Kreativitédt
und Standardisierung stehen jedoch in aller Regel kon-

fliktédr zueinander.5

Zum anderen wird gerade die Botschaftsgestaltung wie
kaum ein anderer Entscheidungstatbestand von nationalen
Besonderheiten beeinfluBt. Dieses ldBt sich allein da-

ran ablesen, daB sich Werbung der Sprache derer bedie-

1 Vvgl. Meffert, H., Marketing im Spannungsfeld, a.a.O.,
S. 695.

2 Als Beispiel aus der Automobilindustrie k&nnen Geldnde-
wagen angefilihrt werden. In unwegsamen Ldndern wie z.B.
Australien oder Siidamerika verlangen die topographischen
und infrastrukturellen Gegebenheiten ein geldndegdngi-
ges Fahrzeug als Fortbewegungsmittel, wdhrend diese Wa-
gen in Europa und USA als Freizeitfahrzeug und Ausdruck
eines bestimmten Lebensstils dient.

3 Vgl. Tietz, B., Zentes, J., Die Werbung der Unterneh-
mung, Reinbek 1980, S. 213.

4 Vgl. Killough, J., Grenziiberschreitende Werbung: Bar-
rieren und Chancen, in: HM, 1983, Nr.1, S. 63 ff.;
Roth, R.F., a.a.0., S. 289 ff..

5 vgl. Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.O., S.
291 ff..



48

nen muB, an die sie gerichtet ist. Man kann deshalb da-
von ausgehen, daS bildliche Elemente der Botschaft eher
ibertragen werden kénnen als textliche Gestaltungsele-
mente.1 Eine einfache Ubersetzung verfdlscht hdufig die
Aussage und vermindert oder verfehlt die angestrebte
Wirkung.2 Zudem birgt die Standardisierung der Werbe-
botschaft die Gefahr der Aussagenbanalisierung in sich.
Mit dem erkldrten Ziel, eine Kampagne international ein-
setzbar zu machen, werden relevante Produktversprechen
in der Werbebotschaft vernachldssigt. Die Suche nach
einem "gemeinsamen internationalen Nenner" kann dazu
fihren, daB die Werbeaussage zu einer Leerformel dege-
neriert.3

Starke Interdependenzen weisen die Entscheidungen uber
die Festlegung des Werbebudgets, die Auswahl der Werbe-
trdger (Basis- und Zusatzmedium) sowie die Allokation
des Budgets auf die Medien nach zeitlichen, sachlichen
und geographischen Aspekten auf.

Die Entscheidung iiber die H53he und Streuung eines Wer-
bebudgets ist streng genommen simultan zu treffen, da

1 Ein Beispiel flir eine vollstdndige Standardisierung
der Werbemittel liefert der international iiber Satellit
ausgestrahlte TV-Spot filir den Ford Sierra XR 4 i.

Vgl. Tostmann, Th., Moglichkeiten und Grenzen inter-
nationaler Werbekampagnen. Stauts und Zukunftspers-
pektiven, in: Zukunftsorientiertes Marketing fiir Theo-
rie und Praxis, Festschrift zum 6o. Geburtstag von
Paul W. Meyer, Hrsg.: Hermanns, A., Meyer, A., Berlin
1984, S. 220 f. (im folgenden zitiert als Tostmann,
Th., Werbekampagnen).

2 Vgl. vertiefend zur Textadaption Griiber, U., Think
"global". Wenn Sie eine Werbebotschaft in ein anderes
Land und dessen Sprache ilibertragen wollen, in: MJ,
1985, Nr.6, S. 574 ff..

3 Vgl. Tostmann, Th., Werbekampagnen, a.a.O., S. 227;
0.V., Was jeder versteht muB noch lange nicht bei je-
dem ankommen, in: w & v, 1984, Nr. 47, S. 28 ff..
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jedes Werbebudget theoretisch mit einem exakt definier-
ten Spektrum werblicher MaBnahmen korrespondiert.1 Fak-
tisch ist die Streuplanung jedoch als Folgeentscheidung
der Budgetbestimmung aufzufassen. Die Mediaselektion er-
folgt auf der Basis eines gegebenen streufdhigen Etats,
dessen Wirkung im Rahmen der Streuplanung maximiert
werden 5011.2

Bei der Werbebudgetierung steht eine Automobilunterneh-
mung vor dem zentralen Problem, ob die Entscheidungs-
findung iiber die H6he und ldndermdBige Verteilung der
Werbeaufwendungen international vereinheitlicht werden
kann.3 Landerspezifisch divergierende Entscheidungs-
prozesse und Budgetierungsmethoden leisten ndmlich

stark einer internationalen ProzeBvarietdt Vorschub,
welche die durch Budgets bezweckte Planung, Koordination
und Kontrolle werblicher MaBnahmen zwischen Zentrale und
Auslandsgesellschaften zeitlich ausdehnt, erheblich

erschwert oder gar ganzlich unterbinden kann.

Unter dem Oberbegriff der Mediaselektion werden die

Einzelentscheidungen iiber die Wahl des Basis- und Zu-

satzmediums sowie iiber die Streuplanung subsumiert.4

1 Vgl. Hammann, P., Werbebudgetplanung, in: Werbung.
Theorie und Praxis werblicher Beeinflussung, Hrsg.:
Kaiser, A., Minchen 1980, S. 152 ff..

2 Die wenigen in der Literatur diskutierten Ansdtze zur
simultanen Entscheidung iliber Umfang und Streuung von
Etats haben so gut wie keine empirische Relevanz ge-
funden. Vgl. hierzu Zentes, J., Die Werbeentscheidun-
gen und die Werbeoptimierungsmodelle, in: Die Werbung,
Handbuch der Kommunikations- und Werbewirtschaft, Bd4d.3,
Die Kommunikations- und Werbepolitik, Hrsg.: Tietz, B.,
Landsberg 1982, S. 2237; Meffert, H., Marketing,
a.a.0., S. 472; Schmalen, H., Kommunikationspolitik,
Stuttgart usw. 1985, S. 154 ff..

3 Vgl. Lake, J., Setting the company advertising budget
using a sequential approach, in: AaM, Vol. 16, 1979,
S. 47 ff.; Meffert, H., Althans, J., a.a.0., S. 145 ff.

4 vgl. Meffert, H., Althans, J., a.a.0., S. 141%.
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Die Standardisierung beriihrt hier die Frage nach einer
international einheitlich ausgestalteten Mediastrate-
gie (z.B. Zeitschriften als Basis- und TV als Zusatz-
medium). Die Standardisierungsmdglichkeiten h&dngen zum
einen davon ab, ob der Mediaselektionsentscheidung l&dn-
deriibergreifend die gleichen Kriterien zugrunde gelegt
werden konnen, da unterschiedliche Selektionskriterien
bereits national differenzierte Mediastrategien zur
Folge haben. Dariiber hinaus kann die Realisierung einer
standardisierten Mediastrategie auch an der Heteroge-
nitdt der internationalen Medienlandschaft scheitern,
die hdufig nicht einmal die Auswahl eines einheitlichen
Basismediums zuléBt.2 SchlieBlich mangelt es insbeson-
dere in den Werbemdrkten der Entwicklungs- und Schwel-
lenldnder an zuverldssigen und vergleichbaren Informa-
tionen fiir die Mediaplanung.3

Der Regelkreis der Kommunikation schlieBt sich mit der
Werbeerfolgskontrolle, die AufschluB iiber die Wirksam-

keit der eingesetzten Kommunikationsinstrumente und
damit liber das AusmaB der Zielerreichung erbringen soll.
Analog zur Informationsgewinnung kniipfen auch hier die

Standardisierungsiiberlegungen daran an, ob die Verfahren

1 Als Selektionskriterien gelten gemeinhin Reichweite,
Nutzerschaft, Kosten, Wirtschaftlichkeit und Image der
Medien. Vgl. zum internationalen Bereich Steffens, S.,
a.a.0., S. 164 ff.; Berekoven, L., Internationales
Marketing, a.a.0., S. 168 ff.; sowie allgemein Freter,
H.W., Mediaselektion. Informationsgewinnung und Ent-
scheidungsmodelle fiir die Werbetrdgerauswahl, Bd.4
der Schriftenreihe Unternehmensfiihrung und Marketing,
Hrsg.: Meffert, H., Wiesbaden 1974, S. 129 ff..

2 Vgl. Gundermann, K., Medien-Europa ist bunt wie
ein Flickenteppich, in: 2V + 2Zv, 1985, Nr. 22, S. 1 ff..

3 Vgl. Berekoven, L., Internationales Marketing, a.a.oO.,
S. 170.
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der Werbewirkungsmessung und die Wirkungskriterien -
etwa die Messung der Werbewirkung an &konomischen oder
psychographischen ZielgrdBen - international vereinheit-
licht werden kﬁnnen.1 Nur im Falle einer standardisier-
ten Werbeerfolgskontrolle kénnen letztlich ldnderiiber-
greifend vergleichbare Ergebnisse iliber die Wirksamkeit
von Werbekampagnen generiert werden. Solche Feedback-
Informationen schaffen mehr Klarheit und Sicherheit
dariber, in welchem MaBe internationale Werbekampagnen
stdrker standardisiert oder differenziert ausgestaltet
werden kﬁnnen.2

Die Auseinandersetzung mit den einzelnen Planungsak-
tivitdten im Regelkreis der Kommunikation verdeutlicht
zum einen den unterschiedlichen Charakter der werbli-
chen Entscheidungstatbestdnde und deren Interdependen-
zen. Zum anderen prdzisiert diese Diskussion auch die
verschiedenen Dimensionen des Standardisierungsbegrif-

fes.3 Er umfaBft zum einen den instrumentalen Aspekt
der internationalen Werbung, der sich auf konkret-in-
haltliche Resultate einer Planungsaktivitdt bezieht.

Zum anderen erstreckt sich der Standardisierungsbegriff

1 vgl. Meffert, H., Internationale Marktkommunikation,
Teil II, a.a.O., S. 131.

2 Vgl. zu einem Praxisbeispiel aus der Automobilin-
dustrie Colvin, M., Heeler, R., Thorpe, J., Develo-
ping international Advertising Strategy, in: JoM,
Vol. 44, Fall 1980, S. 73 ff..

3 Vgl. zu dieser Einteilung Althans, J., a.a.O.,
S. 19 f.; Meffert, H., Althans, J., a.a.0., S. 194 f.;
Meffert, H., Internationale Marktkommunikation, a.a.oO.,
S. 130 ff..
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auf die prozessualen Aspekte, die nicht die Ubertragbar-
keit der Inhalte, sondern der dahinterstehenden intel-
lektuellen Prozesse, mit denen ein Problem analysiert
und geldst wird, zum Gegenstand haben. Mithin setzt

sich jeder Entscheidungstatbestand der internationalen
Kommunikation aus einer prozessualen und inhaltlichen
Komponente zusammen, wobei eine umfassende Standardisie-
rung werblicher Inhalte vor allem aufgrund der diver-
gierenden situativen Rahmenbedingungen in den Mérkten
weitaus schwieriger zu realisieren ist als eine pro-

zessuale Vereinheitlichung.1

Dariiber hinaus machen die obigen Ausfiihrungen auch
deutlich, daB jede einzelne Planungsaktivitdt im Re-
gelkreis der Marktkommunikation in einen eigenstdndigen
TeilprozeB zerlegt werden kann. So ist beispielsweise
der Entscheidungstatbestand der Situationsanalyse in
den ProzeB der internationalen Marktforschung einge-
bettet, der sich aus den einzelnen Phasen der Entwick-
lung des Forschungsdesigns, der Datensammlung, der Da-
tenauswertung und Berichterstellung zusammensetzt.2

Vor diesem Hintergrund wird verstdndlich, daB der Re-
gelkreis der Marktkommunikation einen PrimdrprozeB8 dar-
stellt, der sich in eine Reihe von aktivit&dtsbezogenen
Sekunddrprozessen untergliedern ldgt. Folglich ist

die internationale Werbeplanung und damit auch die

Budgetierung als mehrfache Verkettung von interdependen-

1 Vgl. S. 1o ff. dieser Arbeit.

2 Vgl. vertiefend zum ProzeB der internationalen Markt-
forschung Meffert H., Althans, J., a.a.O., S. 37 ff.;
Douglas, S.P., Craig, C.S., a.a.0., S. 26 ff..
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ten Teilprozessen zu interpretieren, unter denen dem
WerbebudgetierungsprozeB eine zentrale Bedeutung zu-
kommt.1 Im folgenden sollen daher die einzelnen Teil-
phasen des Werbebudgetierungsprozesses anhand der oben
angefihrten Anforderungskriterien im Hinblick auf
eine Standardisierbarkeit eingehend lberpriift wer-

den.

1.22 Detailphasen des Werbebudgetierungsprozesses

Wenngleich die Werbebudgetierungsprozesse je nach be-
trachtetem Automobilunternehmen gewissen Schwerpunkt-
verschiebungen unterliegen und damit unternehmensin-
dividuell ausgestaltet sein diirften, sind hiervor un-
beschadet bestimmte allgemeingiiltige Merkmale und
Aufgaben des Budgetierungsprozesses erkennbar. Dies
gilt sowohl filir die Aufgliederung des gesamten Werbe-
budgetierungsprozesses in dessen Einzelphasen als auch
fir die Art, den Umfang und Zeitpunkt der Einbindung

. . 2
verschiedener Managementebenen im Unternehmen.

Zieht man die unterschiedlichen Aktivitdten, die mit
der Planung und Verteilung der finanziellen Ressourcen
fiir werbliche Zwecke verbunden sind, als Abgrenzungs-
kriterium heran, l&B8t sich der gesamte Budgetierungs-

1 Zur Verkettung von Primdr- und Sekunddrprozessen
vgl. Hahn, D., EntscheidungsprozeB8 und Fallmethode,
in: Entscheidungsfdlle aus der Unternehmenspraxis,
Hrsg.: Allewell, K., Bleicher, K., Hahn, D., 1. Bd.,
Wiesbaden 1971, S. 19 ff.; Scheuch, F., Investitions-
glitermarketing, Opladen 1975, S. 24 ff..

2 Vgl. Ziener, M., a.a.O0., S. 112.
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prozeB in die Detailphasen der Budgeterstellung, der

Budgetabstimmung und -genehmigung sowie der Budget-
kontrolle zerlegen.1

1.221 Phase der Budgeterstellung

In der Phase der Budgeterstellung werden die Informa-
tionsgrundlagen flir die Budgetplanung geschaffen und
die vorlaufigen Werbebudgets festgesetzt.2 Die groBe
Bedeutung der Informationsgewinnung als Vorstufe zur
Budgetfestlegung ist in diesem Zusammenhang unbestrit-
ten.3 Sie schafft die Voraussetzung flir die Bestimmung

von ziel- und situationsgerechten Werbeetats.

Als Gegenstand der operativen MaBSnahmenplanung umfasSt
die Werbebudgetierung einen kurzfristigen Zeithori-
zont.4 Ubereinstimmend belegen zahlreiche empirische
Befunde, daB8 Werbebudgets in nahezu allen Branchen und
Landern filir einen Zeitraum von 12 Monaten parallel

zum Geschdftsjahr der externen Rechnungslegung erstellt

1 In der Literatur werden verschiedenartige Phasenkon-
zepte der Budgetierung diskutiert, von denen das obige
in international tdtigen Unternehmungen eine besondere
empirische Relevanz erlangt hat. Vgl. hierzu Brooke,
M.Z., van Beusekom, a.a.O., S. 133 ff.; Pausenberger,
E., Giesel, Fr., Volkmann, B., a.a.0., S. 29 ff.;
Roth, R.F., a.a.0., S. 117 ff.; Horvath, P. et al.,
a.a.0., S. 138; sowie allgemein Bamberger, I., a.a.oO.,
S. 96 ff.; Grimmer, H., a.a.0., S. 103 ff.; Grochla,
E., Betriebliche Planung und Informationssysteme, Ham-
burg 1975, S. 32 ff..

2 Vgl. Pausenberger, E., Giesel, Fr., Volkmann, B.,
a.a.0., S. 30; Roth, R.F., a.a.0., S. 132 f..

3 vgl. z.B. Meffert, H., Althans, J., a.a.O., S. 124.

4 Vgl. Brooke, M.Z., van Beusekom, M., a.a.O., S. 155 f.;
Ziener, M., a.a.0., S. 104.
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werden.1 Allein diese Kurzfristigkeit und RegelmdBig-
keit begriinden den repetiven Charakter der Aktivitdten

zur Informationsbeschaffung.

Dariber hinaus erfordert und ermdglicht der {iberschauba-
re Zeithorizont die Planung der Werbebudgets auf einer
detaillierten und prdzisen Informationsbasis.2 Fiir die
internationale Werbebudgetierung sind zumindest folgen-
de Punkte von Interesse:3

® angestrebte Ziele

(z.B. Neuzulassungen, Image)

e Aktivitdtsniveau der librigen Marketinginstrumente
(z.B. Dichte des Vertriebsnetzes, Servicequalitidt,
Preisniveau)

® Volumen und Struktur der Auslandsmdrkte

(z.B. Pkw-Bestand, verkehrstechnische Infrastruktur)

® Volkswirtschaftliche Rahmenbedingungen

(z.B. Zinsniveau, Kaufkraft, Arbeitslosenquote)

® nationale Mediaszene
(z.B. Art, Verfiligbarkeit, Kosten der Medien, Quali-
tdt der Werbeagenturen)

1 Vgl. Brandt , W.K., Hulbert, J.M., Richers, R., Pit-
falls in Planning for Multinational Operations, in:
LRP, Vol. 18, Dec. 1980, S. 24; Leksell, L., Head-
quarter Subsidiary Relationships in Multinational
Corporations, Diss. Stockholm School of Economics,
Stockholm 1981; Horvath, P. et al., a.a.O., S. 144.

2 Vgl. z.B. Brooke, M.2., van Beusekom, M., a.a.O.,
S. 255 f..

3 Die einzelnen Punkte dienen lediglich zur Skizzierung,
nicht zur vollstdndigen Beschreibung des Informations-
bedarfs fiir die Werbeplanung. Vgl. vertiefend hierzu
Channon, D.F., Jalland, M., a.a.0., S. 70 ff.; Stef-
fens, Ss., a.a.0., S. 55 ff.; Douglas, S.P., Craig,
C.S., a.a.0., S. 31 ff..
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® Kaufer
(z.B. Anzahl und Alter der Fiihrerscheinbesitzer,

Wiederkaufverhalten, Produktnutzung)

® Wettbewerber
(z.B. Anzahl, Stdrke, Werbeaufwendungen)

Das AusmaB des Informationsbedarfs und die Relevanz
einzelner Planungsdaten wird freilich auch von der ein-
gesetzten Budgetierungstechnik beeinflufBt. Diesbeziliglich
kdnnen Unternehmungen auf eine Reihe von Methoden zu-
riickgreifen, die von einfachen heuristischen Prinzi-
pien (z.B. Werbeaufwand je Pkw) bis hin zu komplexen
Ansdtzen reichen.1 Werden etwa die Werbebudgets als
Prozent vom geplanten Umsatz oder als Absolutbetrag je
Pkw festgesetzt, ist letztlich bloB8 der mengen- oder
wertmdBfige Umsatz der kommenden Periode planungsrele-
vant. Bei der wettbewerbsorientierten Methode gewinnen
die Werbeaufwendungen der Konkurrenz an Bedeutung.

Eine integrierte, ziel- und situationsadidquate Planung
von Werbebudgets erfordert jedoch umfassende, interna-
tional vergleichbare Planungsdaten, die liber eine
Standardisierung der Informationsgrundlagen und damit
einhergehend iliber die Verwendung einer einheitlichen
Budgetierungstechnik gewdhrleistet werden kénnen.2

1 Vgl. z.B. Meffert, H., Freter, H., Entscheidungsmo-
delle der Werbebudgetierung, in: WISU, 1974, S. 216
ff.; Blasko, V.J., Patti, Ch.H., The Advertising
Budgeting Practices of Industrial Marketers,
in: JoM, Vol. 48, 1984, No.4, S. 104 ff.; Rabino, S.,
Is Advertising Budget Planning Changing?, in: IJoA,
Vol. 3, 1984, s. 149 ff..

2 Vgl. zur Vereinheitlichung der Budgetierungstechnik
Kapitel C. dieser Arbeit.
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Dieses gilt umso mehr, als die lokalen bzw. regionalen
Planungsdaten in aller Regel von den Tochtergesell-
schaften erhoben werden. Zum einen begriindet der opera-
tive Charakter der Informationsbeschaffung die weit-
gehende Delegation dieser Aktivitdten an die Lidnderge-
sellschaften, wdhrend richtungsweisende Entscheidungen
tiber die Ziele und Strategien im wesentlichen der Un-
ternehmensleitung vorbehalten sind.1 Zum anderen ist
der Informationsbedarf sehr speziell auf die jeweiligen
Gegebenheiten der Auslandsmdrkte zugeschnitten, so das
eine Datensammlung vor Ort auf jeden Fall zweckmdBiger
ist als die Beschaffung internationaler Daten durch

die Zentrale.

Mit Blick auf die aufgabenbezogenen Voraussetzungen
einer prozessualen Standardisierung ist zu konstatie-
ren, daB die einzelnen Aktivitdten, die in der Phase

der Budgeterstellung anfallen, eindeutiqg prdzisierbar

sind. Dies betrifft sowohl die Informationen, die von
den Lidndergesellschaften bereitzustellen sind (z.B.
Neuzulassungsentwicklung, Werbeaufwendungen), als auch
die Methode, mit der die Informationen gewonnen werden
konnen (Sekunddr- oder Primdrerhebung). Dariiber hinaus
bereitet es keine Schwierigkeiten, klare Zeitpunkte
vorzugeben, bis zu denen die Auslandsgesellschaften
die Planungsdaten erfaBt und die vorldufigen Budgetan-

trdge formuliert haben miissen. Diese klare Regelung

1 Vgl. wills, J.R., Ryans, J.K., a.a.O0., S. 577 ff.;
Vancil, R.F., Strategy Formulation in Complex Or-
ganisations, in: SMR, Vol. 16, Winter 1976, S. 7 ff.;
Prahalad, C.K., Doz, Y.L., An Approach to Strategic
Control in MNCs, in: SMR, Vol. 21, Summer 1981,

S. 5 ff.; Doz, Y.L., Prahalad, C.K., Headquarter In-
fluence and Strategic Control in MNCs, in: SMR,
Vol. 21, Fall 1981, s. 15 ff..
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und Systematisierung fihrt gleichzeitig zu einer leich-
ten Beobachtbarkeit der Aktivitdten, indem die Ergeb-

nisse der Informationsbeschaffung und die Hbhe der

Werbeaufwendungen in z.T. sehr detaillierten Budget-

antrdgen schriftlich niedergelegt und begrindet wer-
1

den.

Es bleibt somit festzuhalten, daB die Aktivitdten inner-
halb der Phase der Budgeterstellung den aufgabenbezo-
genen Anforderungskriterien der Repetivit&dt, Beobacht-
barkeit und Prédzisierbarkeit hinreichend gerecht werden
und somit einer umfassenden Standardisierung zugdnglich
sind. Insofern iiberrascht es wenig, daB eine Vielzahl
international tdtiger Unternehmungen weitgehend stan-

dardisierte Planungssysteme realisiert hat.2

1.222 Phase der Budgetabstimmung und -genehmigung

Im Mittelpunkt dieser Phase stehen die Aufgaben, die
vorldufigen Budgetantrédge im Hinblick auf lbergeord-
nete Zielsetzungen, Produkt- und/oder Linderpriorit&dten
sowie finanzielle Restriktionen aufeinander abzustim-
men und nach eventuellen Budgetanpassungen die endgiil-
tigen Etats zu genehmigen.3 Fir die Uberpriifung der
aufgabenabhdngigen Standardisierbarkeit ist dabei von

1 Vgl. hierzu z.B. die Ergebnisse von Hulbert, J.M.,
Brand, W.K., Managing the Multinational Subsidiary,
New York 1980, S. 48 ff..

2 Vgl. Brooke, M.Z., van Beusekom, M., a.a.0., S. 212;
Hulbert, J.M., Brand, W.K., a.a.0., S. 126; Leksell,
L., a.a.0., S. 173.

3 Vgl. Pausenberger, E., Giesel, Fr., Volkmann, B.,
a.a.0., S. 31; Berekoven, L., Internationales Mar-
keting, a.a.0., S. 172.
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besonderem Interesse, in welcher Art. und Weise die
verschiedenen Managementebenen (lokales oder zentrales
Management) am Budgetierungsprozef beteiligt sind.

Diese Aufgabenverteilung wird maSgeblich von der hie-
rarchischen Ableitungsrichtung der Planung determiniert,
die in den unterschiedlichen Ansdtzen der bottom-up,

top-down- sowie down-up-Planung zum Ausdruck kommt.1

Im Rahmen der bottom-up-Planung setzen die Ldnderge-
sellschaften ihre Werbebudgets auf der Basis der na-
tionalen Planungsdaten weitgehend selbstdndig fest.
Die eigentlichen Abstimmungsaktivitdten (z.B. produkt-
bezogene Budgetumschichtungen, tUberpriifung der Fi-
nanzierbarkeit) vollziehen sich in jedem Land und min-
den in den Budgetantragen der Auslandsgesellschaften.
Die Budgetempfehlungen werden der Muttergesellschaft
zur Kenntnisnahme unterbreitet, ohne daB die Zentrale
selbst planerisch aktiv wird. Aus diesen Freiheitsgra-
den der Lindergesellschaften bezliglich der Budgetpla-
nung kann jedoch nicht auf eine so weitreichende Auto-
nomie geschlossen werden, die eine endgiiltige Entschei-
dung iiber die Budgethdhen und deren Genehmigung auf na-
tionaler Ebene umschlieBt. Aufgrund der Inanspruchnah-
me finanzieller Ressourcen der Muttergesellschaft

und der vielfdltigen Interdependenzen zwischen den
Unternehmensbereichen, die nur aus ilibergeordneter,
internationaler Perspektive erkennbar sind, behidlt
sich die Unternehmensleitung in aller Regel ein Mit-
spracherecht oder gegebenenfalls die endgililtige Auto-
risierung der Werbebudgets und die Freigabe der finan-
ziellen Mittel an die Tochtergesellschaften vor.2

1 Vgl. hierzu und zum folgenden Brooke, M.Z., van Beu-
sekom, M., a.a.O., S. 140 ff.; wild, J., a.a.oO.,
S. 188 f.; Ziener, M., a.a.0., S. 112 ff.; Horvath,
P. et al., a.a.0., S. 147. '

2 Vgl. Wills, J.R., Ryans, J.K., a.a.0., S. 577 ff.;
Hedlung, G., Autonomy, a.a.0., S. 27 ff..
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Im entgegengesetzten Fall der top-down-Planung sind
alle Planungs-, Koordinations- und Genehmigungsaktivi-
tdten in der Unternehmenszentrale angesiedelt. Sie
entwickelt nicht nur aus den eigenen Zielvorstellungen
und unter Verwendung der von den Tochtergesellschaften
erhobenen Daten ein internationales Gesamtwerbebudget,
sondern zeichnet auch fir dessen Verteilung auf die
nationalen Produktmdrkte verantwortlich. Die Lander-
gesellschaften fungieren lediglich als ausfiihrendes

Organ der Unternehmensspitze.

Die Synthese beider Vorgehensweisen institutionali-
siert einen AbstimmungsprozeB, der sich zwischen dem
Stammhaus und den Tochtergesellschaften vollzieht.
Einerseits plant die Muttergesellschaft unter dem As-
pekt ilibergeordneter Zielsetzungen und Koordinationser-
fordernissen sowie globaler Ressourcenallokation einen
internationalen Werbeetat, der gegebenenfalls auf
Linder- und/oder Produktebene heruntergebrochen wird.
Andererseits erstellen die einzelnen Auslandsnieder-
lassungen filir ihren Absatzbereich eigenstdndig L&nder-
budgets unter Beachtung ldnderspezifischer Besonderhei-
ten und ihrer lokalen Marktkenntnis. In zahlreichen
Vor- und Rickldufen zwischen Zentrale und Auslandsge-
sellschaften werden dann die unterschiedlichen Bud-
getvorschldge harmonisiert, koordiniert und endgliltig
genehmigt.

Die Ausfiihrungen machen deutlich, daB die Art des ge-
wahlten Planungsverfahrens lediglich eine Differenzie-
rung des Abstimmungsprozesses hinsichtlich der Unter-
nehmensebene bewirkt, auf der oder zwischen denen die
Aktivitdten anfallen. Das Erfordernis nach einer Ko-
ordination und Genehmigung bleibt von der Ableitungsrich-
tung der Planung unberilihrt. Am Ende der Abstimmungs-
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phase steht ein nach Ldndern und Produkten aufgeglie-
dertes System von Werbebudgets, von dem angenommen
wird, daB es unter den erkennbaren Mdglichkeiten die

groBte Zielwirkung besitzt.1

Fliir die Uberpriifung der Standardisierungsvoraussetzun-
gen ist zu schluBfolgern, daB8 die budgetbezogenen Ab-
stimmungs- und Genehmigungsaufgaben ohne jeden Zweifel
repetiver Art sind. Sie sind mindestens einmal, hdu-
fig sogar mehrmals innerhalb einer Budgetierungsperiode
zu bewdltigen. Ebenso kann das Kriterium der Beobacht-
barkeit als erfilillt bezeichnet werden, denn die einzel-
nen Aktivitdten vollziehen sich nicht intuitiv, son-
dern liegen in Form der endgiiltigen Werbebudgets in
schriftlicher Form vor und sind zudem entsprechend des

gewdhlten Planungsverfahrens klar strukturiert.

Dagegen ist die Prdzisierbarkeit der Abstimmungs- und

Genehmigungsaktivitdten in Frage zu stellen. Dieses

rilhrt zum einen daher, daB8 die Budgetkoordination, die
letztlich die optimale Allokation knapper finanzieller
Ressourcen auf die Funktionsbereiche zum Ziel hat, von

vielfdltigen Interdependenzen iliberlagert wird. Derar-

tige Wechselwirkungen treten einmal in horizontaler Rich-
tung auf, wobei die gleichgeordneten Werbebudgets der
Auslandsgesellschaften aufeinander abzustimmen

sind, um eine zieladdquate HShe und Verteilung der fi-
nanziellen Werbeaufwendungen in den einzelnen Mirkten

. 2 . . . . X .
zu erreichen.” Dariiber hinaus sind in vertikaler Hin-

1 vgl. Pausenberger, E., Giesel, Fr., Volkmann, B.,
a.a.0., S. 34.

2 Vgl. Channon, D.F., Jalland, M., a.a.O., S. 78 ff..
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sicht die Werbebudgets in ein umfangreiches System von
Uber- und untergeordneten Teilbudgets eingebettet, in
denen das Werbebudget nur einen Posten im Kommunika-
tionsbudget und dieses wiederum nur einen Bestandteil
des Marketingbudgets darstellt.‘l

Abstimmungs—- und Genehmigungsaktivitdten nicht nur in-

Mithin sind bei den

nerhalb eines Funktionsbereiches (z.B. Werbung), son-
dern auch zwischen den Funktionsbereichen (z.B. Mar-
keting, Produktion) starke Interdependenzen zu beriick-
sichtigen. Hierdurch wird jedoch eine eindeutige Fixie-
rung der Arbeitsschritté erschwert oder sogar nicht
méglich. 2

Zum anderen ist die mangelnde Prédzisierbarkeit damit
zu begriinden, daB sich die Abstimmungs- und Genehmigungs-
aktivitdten hdufig im Rahmen eines konflikttr&dchtigen

Aushandlungsprozesses abspielen, an dem verschiedene

Personen oder Personengruppen mit stark divergierenden
Zielvorstellungen und Verhaltensweisen teilnehmen.3

So werden die Lidndergesellschaften, wenn sie als Budget-
fordernde auftreten, 6 beispielsweise bestrebt sein, ganz
bewuBt finanzielle Polster in ihren Werbebudgetantrdgen
zu schaffen, um angesichts der Kontrollfunktion von
Budgets die Einhaltung der Vorgaben sicherzustellen.
Demgegeniiber liegt es im Interesse der Unternehmenszen-
trale als Koordinations- und Genehmigungsinstanz, die
finanziellen Spielrdume in den Ldnderetats zu begrenzen

oder gédnzlich zu vermeiden.4 Hieran wird deutlich, das

1 Vgl. Pausenberger, E., Giesel, Fr., Volkmann, B.,
a.a.0., S. 32 f..

2 Vgl. Kreutzer, R., ProzeBstandardisierung, a.a.O.,
S. 16 f..

3 vgl. Bamberger, I., a.a.0., S. 136 ff.; Grimmer,
H., a.a.0., S. 32 ff.; Meffert, H., Althans, J.,
a.a.0., S. 145,

4 Vvgl. vertiefend hierzu Bamberger, I., a.a.O., S. 136 ff.;
Weidermann, P.W., a.a.0., S. 198 ff..
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die am Budgetierungsprozef Beteiligten nicht nur hdéchst
unterschiedliche Ziele z.B. iliber die Budgeth&he ver-
folgen, sondern auch stark divergierende Vorstellungen
iber die MaBnahmen zur Durchsetzung der Ziele besit-
zen. Aus diesen Griinden wird das Anforderungskriterium

der Prdzisierbarkeit von den Abstimmungs- und Genehmi-

gungsaktivitdten nur in geringem MaBe erfiillt.

1.223 Phase der Budgetkontrolle

Angesichts der weltweit wachsenden Kommunikationsin-
tensitdt stellt die Budgetkontrolle einen zentralen
Bestandteil der Messung und Beurteilung der Leistungs-
erfiillung eines international t&dtigen Unternehmens
dar.1 Aufgrund der Besonderheiten grenziiberschreiten-
der Geschdftstdtigkeit, die z.B. durch heterogene Um-
welten, aber auch durch unterschiedliche Gesellschafts-
grdBen und Systeme der Rechnungslegung induziert wer-
den, setzt die Kontrolle der Auslandsgesellschaften
durch die Unternehmenszentrale an den Ergebnissen,

MaBnahmen und Prdmissen an.2

In bezug auf die Werbebudgets erstreckt sich die Ergeb-
niskontrolle der Muttergesellschaft gegeniiber den Aus-
landseinheiten primdr auf die Einhaltung der genehmig-
ten Etats.3 Zu diesem Zweck werden gerade im Bereich

der Werbung, deren Aufwendungen nicht immer direkt aus

1 Vgl. zur Kontrolle im internationalen Marketing Mef-
fert, H., Althans, J., a.a.0., S. 215 ff.; Berekoven,
L., Internationales Marketing, a.a.O., S. 216 ff..

2 Vgl. Pausenberger, E., Giesel, Fr., Volkmann, B.,
a.a.0., S. 35; Grimmer, H., a.a.0., S. 149 ff.; Zie-
ner, M., a.a.0., S. 96 ff..

3 Vgl. Brooke, M.Z., Remmers, H.L., a.a.O., S. 115 f.;
Welge, M., Management, a.a.O., S. 218.
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den kurzfristig gesetzten Zielen abgeleitet werden
kénnen, Kennziffern ein Werbeaufwand je Pkw oder als
Prozent vom Umsatz als finanzielle Kontrollgr&Ben
eingesetzt und deren Einhaltung iiberpriift.1 Die Ergebnis-
kontrolle ist also sehr eng mit dem Entscheidungstat-
bestand der Werbeerfolgskontrolle verkniipft, deren Ziel
die Bestimmung des Wirkungsbeitrages der Werbung

fir die Erreichung &konomischer oder kommunikativer
Ziele ist.2 Sofern auch dieser Problemkreis einen Be-
standteil der Ergebniskontrolle darstellt, dient sie
zugleich als MaBstab fiir die Leistungsfdhigkeit der
L&ndergesellschaften im werblichen Bereich.3 Dies ist
jedoch nur méglich und sinnvoll, wenn gesicherte Er-
kenntnisse iliber die Werbewirkung in den Absatzmérkten
vorliegen, was angesichts der flankierenden Bedeutung
der Werbung im Automobilmarkt erhebliche Schwierigkei-
ten mit sich bringt.4

Im BewuBStsein dieser Problematik werden die Ergebnis-
kontrollen im werblichen Bereich hdufig um sog. Ver-
fahrenskontrollen ergﬁnzt.5 In diesem Zusammenhang

Uberpriift das Stammhaus die MaBnahmen ihrer Auslands-
gesellschaften zur Zielerreichung anhand von Standards,
die von den Ldnderniederlassungen eingehalten werden
miissen.6 Derartige Rahmenvorgaben k&énnen etwa die Schal-
tung von Anzeigen in imagetrdchtigen Printmedien oder

eine Mindestanzahl von Gross-Rating-Points vorsehen.7

1 Vgl. Berekoven, L., Internationales Marketing, a.a.O.,
S. 219 f..

2 Vgl. hierzu vertiefend Meffert, H., Marketing, a.a.O.,
S. 561 ff..

3 Vgl. Ziener, M., a.a.O., S. 101 ff..

4 Vgl. Jacob, H., Preisbildung und Preiswettbewerb in
der Industrielandschaft, K&ln usw. 1985, S. 96.

5 Vgl. Grimmer, H., a.a.0., S. 151.
6 Vgl. Cateora, P.R., a.a.O., S. 722 f..

7 Gross-Rating-Points ergeben sich als Produkt von Reich-
weite und Bruttokontaktanzahl. Vgl. vertiefend Surma-
nek, J., Media Planning, Chicago 1980, S. 12.
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Den dritten Ansatzpunkt fir eine Kontrolle der Lander-
gesellschaften bietet die Beurteilung der Annahmen, die
der Planung der Werbebudgets zugrunde gelegt wurden.1
Eine solche Prdmissenkontrolle ist deshalb notwendig,

weil eine addquate Leistungsbeurteilung nur unter Be-
riicksichtigung von unvorhergesehenen Verdnderungen in
den Planungsprdmissen mdglich ist.2 Diesem Aspekt kommt
in international t&tigen Unternehmungen dadurch ein
besonderes Gewicht zu, daB Wechselkursschwankungen, In-
flationsraten oder Streiks die Aussagekraft von Kon-
trollgréBen erheblich verzerren kdnnen.

Exemplarisch kann an dieser Stelle der Streik in der
bundesdeutschen Automobilindustrie im Juni 1984 ange-
fihrt werden, der starke Absatzriickgdnge filir die deut-
schen Hersteller und erhebliche Zuwdchse insbesondere
fir die japanischen Anbieter mit sich brachte.3 Hieran
148t sich zum einen verdeutlichen, daB eine Verdnde-
rung der Planungsprédmissen widhrend der Budgetperiode
unverziiglich in Budgetanpassungen umzusetzen sind. So
werden die bundesdeutschen Anbieter héchstwahrschein-
lich mit Modifikationen ihrer Werbebudgets des Jahres
1984 auf den Streik reagiert haben. Zum anderen veran-
schaulicht dieses Beispiel, daB8 die Prédmissenkontrolle
kldrend dazu beitragen muB, ob mdgliche Anderungen der
Rahmenbedingungen fiir die Erreichung oder Nichterrei-
chung der Budgetvorgaben ausschlaggebend waren. Aus
Sicht einer japanischen Konzernzentrale wire es deshalb

1 Vgl. Pausenberger, E., Giesel, Fr., Volkmann, B.,
a.a.0., S. 35.

2 Vgl. Brooke, M.Z., Remmers, H.L., a.a.0., S. 117 f..

3 Vgl. Peters, W., Der Wind weht kiihler auf dem Auto-
markt, in: FAZ, 30.8.1984, s. 12.
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vollig verfehlt gewesen, aus den streikbedingten Markt-
anteilsgewinnen ihrer deutschen Tochtergesellschaft

auf eine besonders groBfe Wirksamkeit der werblichen
MaBSnahmen zu schlieBen.

Neben der Beurteilung der Leistungserfiillung zielt
die Kontrolle auch darauf ab, die Datenbasis filir die
nachfolgende Phase der Budgeterstellung zu schaffen.
So lassen sich aus der Abweichungsanalyse von geplan-
ten und realisierten Zielen nicht nur wesentliche
Rickschliisse auf die verursachenden Faktoren ziehen,
sondern auch bedeutsame Erfahrungswerte flir die Pla-
nung von Werbebudgets in der kommenden Periode ablei-
ten.

Hieran zeigt sich die enge Verflechtung und zeitliche
Uberlagerung von budgetbezogenen Kontroll- und Planungs-
maBnahmen. Analog zu den Aktivitdten der Budgetplanung
stellt die Erfassung der relevanten Kontrolldaten und
deren zeitgerechte Ubermittlung eine unabdingbare und
periodisch anfallende Aufgabe jeder Landergesellschaft
dar. Die Budgetkontrollen werden im allgemeinen quar-
talsweise, in manchen Fdllen sogar im monatlichen
Rhythmus durchgefiihrt und sind mit Sicherheit als

repetitive Aktivitdt zu klassifizieren. Hinsichtlich

der Prédzisierbarkeit der in der Kontrollphase anstehen-
den Aktivitdten sind die gleichen Charakteristika

wie fiir die Planungsaktivitdten festzustellen. Die In-
halte der Kontrollinformationen, die Vorgehensweise

bei ihrer Erfassung sowie der Zeitpunkt ihrer Uber-
sendung sind l&nderiibergreifend einheitlich prdzisier-
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bar und durch die entsprechenden Berichte auch klar
beobachtbar. Die Erkenntnis, daB Kontrollaktivitdten
die aufgabenabhdngigen Voraussetzungen filir eine Stan-
dardisierung durchweg erfiillen, machen sich viele in-
ternational tdtige Unternehmungen dergestalt zunutze,
daB sie das fiir Planungs- und Kontrollzwecke besonders

wichtige Berichtswesen weltweit standardisiert haben.1

1.3 Implikationen filir die aufgabenabhdngige Standardi-

sierbarkeit der Werbebudgetierung

Fiihrt man die Einzelergebnisse der phasenspezifischen
Standardisierbarkeit des Werbebudgetierungsprozesses
zum Zwecke einer abschlieBenden Gesamtbeurteilung zu-
sammen, ergibt sich folgendes Bild.

Die Aufgabenmerkmale der Werbebudgetierung weisen in
den Detailphasen der Budgeterstellung und -kontrolle
prinzipiell gilinstige Voraussetzungen fiir eine Standar-
disierung auf. Die hierbei anfallenden Aktivit&dten sind
repetiver Art, umfassend prédzisierbar und weitgehend
beobachtbar.

Dieses trifft mit Abstrichen auch auf die Abstimmungs-

und Genehmigungsaktivitdten zu, die aufgrund der man-

1 Vgl. Sorenson, R.Z., Wiechmann, U.E., a.a.0., S. 38 ff.;
Meffert, H., Althans, J., a.a.0., S. 219 f.; Ziener,
M., a.a.0., S. 119.
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gelnden Pré&zisierbarkeit der Arbeitsschritte nur teil-

weise einer Standardisierung zugefiihrt werden kdnnen.

Insgesamt betrachtet kénnen die aufgabenbezogenen An-
forderungskriterien einer prozessualen Standardisierung
als erfiillt gelten. Entsprechend der préddisponierenden
Funktion der Aufgabenmerkmale ist es nunmehr zweckmédBig,
die situativen Rahmenbedingungen der internationalen
Werbebudgetierung im Automobilmarkt als zweite Komponen-
te einer umfassenden Analyse der Standardisierungsvor-
aussetzungen ndher zu beleuchten.

2. Situationsabhidngige Voraussetzungen einer prozessua-

len Standardisierung der Werbebudgetierung im Auto-
mobilmarkt

Die Automobilindustrie ist traditionell durch eine star-
ke Internationalisierung der Geschdftstdtigkeit gekenn-
zeichnet. Diese starke Internationalisierung wird seit
Mitte der 70er Jahre von tiefgreifenden Ver&dnderungen

in der internationalen Wettbewerbsumwelt begleitet. Drei1

1 vgl. hierzu Altshuler, A. et al., The Future of the
Automobile, London/Sydney 1984, S. 11 ff.; Berg, H.,
Automobilindustrie, in: Marktstruktur und Wettbe-
werb, Hrsg.: Oberender, P., Minchen 1984, s. 171 ff.;
Black, A.P., A Survey of Recent Developments in the
World Automobile Industry: Some Causes and Conse-
quences, Discussion paper of the Wissenschaftszen-
trum Berlin, IIM/IP 84-35, Berlin 1984, Ss. 2 ff.;
Olle, W., Internationalisierungsstrategien in der
deutschen Automobilindustrie, FSA-Print 4/84, Berlin
1985, s. 1 ff..
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dieser verdnderten Rahmenbedingungen sind besonders

hervorzustellen:

e Abflachen der Weltnachfrage nach Automobilen,
® Verdnderung der Nachfrageprdferenzen sowie

® Verschiarfung der internationalen Konkurrenz.

Im Gefolge allgemeiner Wachstumsschwdche, Marktsdtti-
gungstendenzen in den Industrienationen und der Verlidnge-
rung der durchschnittlichen Lebensdauer von Pkw schwidcht
sich die Automobilnachfrage in den angestammten Absatz-
mdrkten ab. Auch die neuen Wachstumsmédrkte in den la-
teinamerikanischen und asiatischen Schwellenlédndern
konnen nur in begrenztem MaBe zu einer weiteren Expan-
sion der Weltautomobilindustrie beitragen. Prognosen
gehen von einer jdhrlichen Wachstumsrate der Weltauto-
mobilnachfrage bis zum Ende dieses Jahrhunderts von 2 %
bis 2,5 % aus.1 Parallel zu dieser Abflachung der Wachs-
tumspotentiale sind mit Beginn der 70er Jahre zumindest
voriibergehend nachhaltige Verschiebungen in den Nachfra-
geprdferenzen der Kunden zugunsten energiesparender

- . 2
Kleinwagen zu verzeichnen.

Diese Entwicklung hat zu erheblichen Verinderungen in

der internationalen Konkurrenzsituation im Automobilsek-
tor gefilihrt. Beglnstigt durch die verédnderten Nachfrage-
strukturen ist Japan innerhalb kurzer Zeit zu einer der
fihrenden Nationen in der Fahrzeugindustrie zu Lasten
der US-amerikanischen Automobilproduzenten aufgestiegen,
wdhrend die westeuropdischen Hersteller ihren Weltmarkt-
anteil weitgehend behaupten konnten (vgl. Abbildung 3 ).

1 Vgl. Altshuler, A. et al., a.a.0., S. 107 ff..

2 Vgl. Goebel, R., Die Anpassung des Pkw-Marketing
an verdnderte Markt- und Umweltbedingungen, Diss.
Marburg 1979, s. 172 ff..
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Abb.8 : Anteile ausgewdhlter Linder an der Weltauto-
mobilproduktion von 1960 bis 1985

(Quelle: nach Angaben der Daimler-Benz AG
(Hrsg.), Geschdftsbericht 1985, Stuttgart 1986,
S. 130)

Hand in Hand mit dieser Verschdrfung des internationalen

Wettbewerbs geht eine wachsende Kommunikationsintensitét

in den Absatzmédrkten. Die in Abbildung 9 dargestellte
Entwicklung der preisbereinigten Werbeaufwendungen in
den Automobilmidrkten von Deutschland, USA, Frankreich
und Belgien legen hierfir ein beredtes Zeugnis ab. Die
Werbeausgaben sind seit den 70er Jahren in den Ldndern
erheblich angestiegen.

Angesichts dieser skizzierten Entwicklungen richtet sich
eine der zentralen Fragestellungen auf die Bestimmung
von Werbebudgets, die einerseits der wachsenden Globa-
lisierung der Automobilindustrie gerecht wird, anderer-
seits aber auch den jeweiligen Auslandsmarktgegebenheiten
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Abb.9 : Entwicklung der Werbeaufwendungen im Pkw-Markt
ausgewdhlter Lidnder (preisbereinigt, Indexwert)

(Quellen: Schmidt & Pohlmann, Secodip, AIS)

entspricht. Bei weltweit wachsender Kommunikationsinten-
sitdt und steigenden Werbebudgets ist das Interesse an
methodisch abgesicherten oder objektiven Bemessungs-
grundlagen groB8, anhand derer die zweckmdBige Budget-
hohe festzulegen ist.

Dieses Bestreben ist zumindest flir die bundesdeutsche
Automobilindustrie in der Tendenz klar zu beobachten.
Wie Abbildung 10zeigt, befinden sich die subjektiven
Methoden der Werbebudgetierung, die ausschlieBlich auf

der Erfahrung des Managements beruhen, auf dem Rickzug
1
(25 %).

1 Die empirischen Ergebnisse entstammen einer im Sommer
1985 vom Institut flir Marketing durchgefiihrten Studie.
Befragt wurden die Marketing- und Werbeleiter von 19
in Deutschland tdtigen Automobilunternehmen, wobei 12
auswertbare Antworten vorlagen.
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Subjektive Methoden [::::] 25 %
Verhdltnismethoden [ ] 50 %
Zielorientierte Methoden | ] 58 %

(Mehrfachnennungen)

Abb. 10: Werbebudgetierungsmethoden in der deutschen
Automobilindustrie

Die subjektiven Verfahren werden in der deutschen Auto-
mobilbranche nur noch in Verbindung mit anderen Me-
thoden benutzt.1 Dies ist auch der Grund fir die relativ
hdufige Nennung von Verh&dltnismethoden (50 %), bei denen

sich die HOhe der Werbeaufwendungen nach bestimmten

Kennziffern - wie z.B. Werbeaufwand je Pkw oder Werbe-
budget als Prozent vom Umsatz - ergibt. Derartige Kenn-
ziffern dienen den in Deutschland t&tigen Automobil-
firmen in erster Linie als interne KontrollgréBe oder
Obergrenze fiir einen Werbeetat. Die Mehrzahl der be-
fragten Unternehmen (58 %) geht bei der Budgetplanung
zielorientiert vor, wonach sich die H6he eines Werbe-

budgets an den angestrebten Zielsetzungen ausrichtet.

1 Vgl. zu dieser Systematik von Werbebudgetierungsmetho-
den vertiefend Kernebeck, H., Der Werbe-Etat. Bestim-
mung optimaler Budgeth&hen, G+J Schriftenreihe, Hrsg.:
Gruner + Jahr, Hamburg 1971, S. 21 ff.; Ritschi, K.A.,
Entscheidungsregeln fir Werbebudgets, in: DU, 32.Jg.,
1978, Nr.2, S. 101 ff.; Jobber, D., Advertising Bud-
geting - How Industrial Goods Companies Decide, in:
MD, 18.Jg., 1980, No.5, S. 276 ff.; Patti, Ch.H.,
Blasko, V.J., Budgeting Practises of big Advertisers,
in: JoAR, Vol.21, 1981, No.6, S. 23 ff.-
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Gleichwohl gestaltet sich die prozessuale Standardisie-
rung der internationalen Werbebudgetierung unter metho-

dischen Aspekten in Anbetracht der automobilspezifischen

Besonderheiten naturgemdB schwieriger als etwa in
Mirkten fiir kurzlebige Konsumgiiter. Aus der Vielzahl
dieser im weiteren Verlauf der Arbeit 2zu diskutierenden

GrdBen ist zundchst die Dominanz des Produktes gegen-

iiber den anderen Marketinginstrumenten hervorzuheben.
Trotz der auch im Branchenvergleich hohen Werbeaufwen-
dungen der Automobilindustrie1 kommt der Werbung meist
nur eine flankierende Bedeutung im Marketingmix zu.2
Zudem hat sich die Automobilindustrie mit langen Wieder-
kaufzyklen und der Notwendigkeit zur Sicherung der Mar-
kenloyalitdt auseinanderzusetzen. In diesem Bereich kann
die Werbung neben dem Kundendienst eine wichtige Funk-
tion ilibernehmen. SchlieBlich ist vor dem Hintergrund
zunehmender Marktsdttigungstendenzen die starke Reak-

tionsverbundenheit mit der Konkurrenz anzufiihren, aus

der die besondere Dynamik im Qualitdts- und Imagewettbe-

werb auf den internationalen Automobilmdrkten resultiert.

Die weltweit t&dtigen Automobilunternehmen stehen somit vor
dem Problem, die Planung von Werbebudgets stdrker als
bisher unter den Aspekt der internationalen Wettbewerbs-
verflechtungen zu stellen und ein ausgewogenes Gleichge-
wicht von globaler Standardisierung und lokaler Anpassung
der Budgetplanung zu erreichen. Die prozessuale Standar-
disierung der internationalen Werbebudgetierung bietet
einen glinstigen Ansatzpunkt, um eine l&nderspezifische
Denkhaltung durch eine l&dnderiibergreifende Sichtweise
abzuldsen.

1 So rangiert der Automobilmarkt seit Jahren hinter den
Handelsbetrieben an zweiter Stelle. Vgl. Verlagsgrup-

pe Bauer (Hrsg.), Werbeaufwendungen nach Branchen im
Langzeitvergleich, o.0., 1984.

2 Vgl. Jacob, H., a.a.O0., S. 96.
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2.1 Anforderungskriterien an die situationsabhdngige

Standardisierbarkeit

Trotz ihrer zentralen Bedeutung wird den situatiwven
Voraussetzungen filir eine prozessuale Standardisierung
im konkreten Fall der internationalen Werbebudgetie-
rung bislang nur geringe Aufmerksamkeit geschenkt. Als
einige der wenigen bemerken Zif et al. zu diesem Pro-
blemkreis: "If advertising's relationship to competive
and structural variables is the same in other coun-
tries as in the United States, this would argue well
for centralized budget decision-making. A company's
experience in setting advertising budgets in its home
market could be used to form judgements on expenditure
levels in international markets.“1

Es 148t sich also analog zu den externen Voraussetzun-
gen der inhaltlichen Standardisierung ebenfalls fir

die prozessuale Standardisierbarkeit der internationa-
len Werbebudgetierung die Hypothese formulieren, das
eine Vereinheitlichung umso eher méglich ist, je mehr
sich die situativen Rahmenbedingungen z.B. hinsichtlich
der Wettbewerbssituation oder der Produktmerkmale

in den Mdrkten 'aihneln.2

Hieraus ld8t sich schluBfolgern, daB im Einklang mit
den Erkenntnissen der verhaltenswissenschaftlichen Or-
ganisationstheorie die Homogenitdt und Stabilit&dt der

1 zif, J., Young, R.F., Fenwick, I., a.a.0., S. 58.

2 Vgl. Sorenson, R.Z., Wiechmann, U.L., a.a.O0., S. 39;
Althans, J., Ubertragbarkeit, a.a.0., S. 7; Meffert,
H., Althans, J., a.a.0., S. 108.
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Umweltbedingungen als Anforderungskriterien an die
situationsabhdngige Standardisierbarkeit zu nennen

sind.1

® Die Homogenitdt 148t sich als statische Dimension
an der Verschiedenartigkeit der Umweltfaktoren be-
urteilen.2 Je stdrker nun die situativen Rahmenbe-
dingungen der Werbebudgetierung in den einzelnen
Landern voneinander abweichen, umso mehr verringert
sich die Moglichkeit einer l&dnderiibergreifend stan-
dardisierten Regelung zugunsten der Notwendigkeit
einer ldnderspezifischen Differenzierung.

® Die Stabilitdt verweist als dynamische Dimension
auf die zeitliche Entwicklung der Umweltbedingun-
gen, die in dem Umfang und der H&aufigkeit von Ver-
dnderungen in den Umweltfaktoren zum Ausdruck kom-
men.3 Je hdufiger und umfassender Umweltverdnde-
rungen auftreten und je diskontinuierlicher, d.h.
je geringer antizipierbar sie sich entwickeln, des-
to weniger kann ein Werbebudgetierungsprozef in-
ternational standardisiert werden.

1 Vgl. hierzu z.B. Lawrence, P.R., Lorsch, J.W., Or-
ganizations and Environment, New York usw. 1969,
S. 8 ff.; Khandwalla, P.N., a.a.0., S. 333 ff.;
Kieser, A., Der EinfluB der Umwelt auf die Organisa-
tionsstruktur der Unternehmung, in: ZfO, 42. Jg.,
1974, Nr.6, S. 302 ff..

2 Vgl. zur Homogenitdt Khandwalla, P.N., a.a.O.,
S. 337 f.; Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.o.,
S. 337.

3 Vgl. zur Stabilitdt Lawrence, P.R., Lorsch, J.W.,
a.a.0., S. 23 ff.; Kieser, A., Kubicek, H., a.a.O.,
S. 216 f.; Frese, E., Grundlagen der Organisation,
2. Aufl., Wiesbaden 1984, S. 347 f..
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2.2 EinfluB situativer Faktoren auf die Standardisie-

rungsvoraussetzungen

In diesem Zusammenhang erhebt sich auch die Frage,
welche situativen Faktoren der internationalen Werbe-
budgetierung im Automobilmarkt anhand oben erwdhnter
Anforderungskriterien zu iliberpriifen sind. Bisher vor-
liegende empirische Arbeiten zu diesem Problemkreis
zeigen auf, daB als relevante GrdBen produkt-, unter-
nehmens- und aufgabenumweltbezogene Faktoren in Be-
tracht zu ziehen sind.1

Entsprechend gilt es, die Wettbewerbs-~ und Nachfrage-

situation, die Konsumenten sowie die nationale Medien-

landschaft als GroBen der Aufgabenumwelt in die Unter-
nehmung miteinzubeziehen. Auf produktbezogener Seite

reprdsentieren die Produktmerkmale, der Produktlebens-

zyklus sowie die Lieferfristen die zentralen Faktoren
fiir die prozessuale Standardisierbarkeit der interna-

tionalen Werbebudgetierung.

1 Diese empirischen Studien haben zum Ziel, die Griin-
de und das AusmaB von internationalen und branchen-
libergreifenden Unterschieden in den Werbeaufwendungen
unter Bezugnahme auf Variablen des Produktes, des
Marktes, der Konsumenten sowie auf strategische GroBen
zu erkldren. Da diese Studien brancheniibergreifend
angelegt sind, die vorliegende Arbeit hingegen auf den
Automobilmarkt konzentriert ist, werden im folgenden
die brancheniibergreifenden strategischen Faktoren (z.B.
relativer Preis oder Qualitdt im Vergleich zu anderen
Mdrkten) nicht weiter betrachtet. Vgl. vertiefend hier-
zu die situativen Bezugsrahmen der internationalen
Werbebudgetierung bei Farris, P.W., Buzzell, R.D.,
Qhy Advertising and Promotional Costs vary: some
cross-sectional analyses, in: JoM, Vol. 43, Fall 1979,
S. 113 ff.; Farris, P.W., Albion, M.S., Determinants
of the Advertising-to-Sales Ratio, in: JoAR, Vol.
21, 1981, No.1, S. 23 ff.; Lilien, G.L., Weinstein,
D., An International comparison of the Determinants
of the Industrial Marketing Expenditures, in: JoM, Vol.
48, Winter 1984, S. 49 f.; 2if, J., Young, R.F.,
Fenwick, I., a.a.0., S. 59 ff..
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SchlieBlich sind auch unternehmensbezogene Faktoren auf
ihre Voraussetzungen fiir eine prozessuale Standardisie-
rung hin zu Uberpriifen. Dieses ergibt sich auch aus

den Erkenntnissen der Organisationstheorie, welche die

Organisationsstruktur, die Unternehmensgr&fe sowie die

GroBenverteilung innerhalb der Unternehmung als bedeut-

same Variablen fiir die prozessuale Standardisierung
ausweisen.1

Diese empirischen Befunde sind fir eine umfassende
Analyse der situativen Voraussetzungen um theoretische
Aspekte zu ergdnzen. Das groBe Spektrum alternativer In-
ternationalisierungsformen von Auslandseinheiten, die
vom Export bis zu Produktionsgesellschaften unterschied-

liche Managementleistungen vor Ort erfordern, legt es
nahe, auch das lokale Management-Know-how in den Kreis

der unternehmensbezogenen Faktoren aufzunehmen.2 Da-
bei zeichnen die unterschiedliche Ausstattung der Aus-
landseinheiten mit personeller Kapazitdt, aber auch die
berufliche Qualifikation des Ldndermanagement wesent-

lich filir eine unternehmensinterne Varietdt der Werbe-

budgetierungsmethoden mitverantwortlich.3

1 Seit den grundlegenden Studien der Aston-Gruppe haben
sich zahlreiche Arbeiten mit der Standardisierung bzw.
Programmierung auseinandergesetzt. Vgl. hierzu grund-
legend Pugh, D.S. et al., Dimensions, a.a.O., S.

65 ff.; dieselben, The Context of Organization Struc-
ture, in: ASQ, Vol. 14, 1969, S. 91 ff. sowie die
tUberblicke iiber die empirischen Befunde bei Kieser,

A., Kubicek, H., a.a.O0., S. 345 ff.; Frese, E., a.a.O.,
S. 317 ff..

2 Vgl. zu den Entwicklungsstufen der Internationalisie-
rung Meissner, H.G., Gerber, S., Die Auslandsinvesti-
tion als Entscheidungsproblem, in: BFuP, 32. Jg., 1980,
Heft 3, s. 244 ff.; Meffert, H., Althans, J., a.a.o.,
S. 25 ff..

3 Vgl. zum Zusammenhang von ProzefBvarietdt und Management-
Know;how Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.oO.,
S. 284.
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2.21 Unternehmensbezogene Faktoren

2.211 GrdBe der Unternehmung

Die GroBe einer Unternehmung kann anhand verschiedener
Indikatoren wie Umsatz, Bilanzsumme, Anzahl der Mitar-
beiter usw. gemessen werden.1 Diese Indikatoren sind in
der Regel hoch miteinander korreliert und deshalb un-
tereinander austauschbar.2 Im Hinblick auf die Uber-
prifung der Standardisierungsvoraussetzungen der Werbe-
budgetierung in internationalen Unternehmen spielen
dabei zwei Aspekte eine Rolle:

® die GrdBe des Gesamtunternehmens sowie
e die GroBenverteilung innerhalb des Gesamtunter-
nehmens.

Fas8t man die Internationalisierung als einen evolutio-
ndren ProzeB auf, so wdchst ein Unternehmen sukzessive
in internationale Gr&Benordnungen hinein. Hand in Hand
mit wachsender UnternehmensgrdBe geht tendenziell ein
steigender Spezialisierungsgrad und ein grdBerer Um-
fang an Entscheidungsdezentralisation.3 Dariber hinaus

1 Vgl. hierzu Schmidt, R., Zur Messung des Internationa-
lisierungsgrades von Unternehmen, in: Internationale
Unternehmensfiihrung. Festschrift zum 8o. Geburtstag
von Eugen Hermann Sieber, Hrsg.: Wacker, W., Haussmann,
H., Kumar, B., Berlin 1981, s. 57 ff.; Frese, E.,
a.a.0., S. 318.

2 vgl. z.B. Kieser, A., Kubicek, H., a.a.0., S. 262.

3 Diese Zusammenhdnge sind in zahlreichen empirischen
Untersuchungen zum EinfluB der Unternehmensgrdfe
auf die Organisationsstruktur nachgewiesen worden.
Vgl. hierzu Pugh, D.S. et al., Context, a.a.O.,
sS. 91 ff.; Blau, P.M., Schoenherr, F., The Structure
of Organizations, New York 1971, s. 55 ff.; Child,

J., Organization Structure and Strategies of Control:
A Relationship of the Astcn Study, in: ASQ, Vol. 17,
1972, s. 163 f£f. (im folgenden zitiert als: Child, J.,
Organization Structure); derselbe, Predicting and
Understanding Organization Structure, in: ASQ, Vol.
18, 1973, S. 168 ff. (im folgenden zitiert als:

Child, J., Predicting); Kieser, A., EinfluBgr&Sen

der Unternehmensorganisation. Der Stand der empi-
rischen Forschung und Ergebnisse einer eigenen Er-
hebung, Kéln 1973, S. 48 ff.(im folgenden zitiert als:
Kieser, A., Unternehmensorganisation).
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wird die unternehmensinterne Kommunikation mit zuneh-
mender geographischer Ausbreitung schwieriger, langsamer
und teurer, wdhrend gleichzeitig der Bedarf der Mutter-
gesellschaft an Informationen iliber die werblichen
MaBnahmen ihrer Auslandstdchter ansteigt.1 Zur LO&sung
dieses Kommunikationsdilemmas wie zur Eingrenzung der
desintegrierenden Dezentralisationseffekte gewinnt die
Standardisierung der internationalen Werbebudgetierung

mit wachsender Unternehmensgrdfe an Bedeutung.2 Diese

These wird in einer Reihe von empirischen Befunden
iber den Zusammenhang zwischen Unternehmensgr&fe und
Standardisierung bestétigt.3

Vergegenwdrtigt man sich, daB Automobilkonzerne wie
General Motors, Ford, Volkswagen oder Daimler-Benz

zu den grdBten Unternehmen der Welt zdhlen, wird deut-
lich, daB8 die Voraussetzungen fiir eine prozessuale
Standardisierung in diesem Punkte in der Automobilin-
dustrie erfillt sind.

Die aggregierte Betrachtung der GesamtunternehmensgrdBe
sagt jedoch noch nichts lber die Gr&Benverteilung im

Unternehmensverband aus. Eine internationale Unterneh-

mung kann sowohl mit vielen kleinen als auch mit wenigen
groBen Auslandsgesellschaften die gleiche Gesamtgr&Be

1 Vgl. Berekoven, L., Internationales Marketing, a.a.oO.,
S. 193.

2 Die spezifischen Merkmale der unternehmensbezogenen
Gré8en verhindern eine sinnvolle Uberpriifung der Stan-
dardisierungsvoraussetzungen anhand der Homogenitdt
und Stabilitdt. Zu diesem 2Zweck sind die konkreten

Ausprdgungen der unternehmensbezogenen Faktoren heran-
zuziehen.

3 Mehrere Studien weisen einen positiven, relativ hoch
korrelierten Zusammenhang (Korrelationskoeffizient
r zwischen 0,56 und 0,63) zwischen Unternehmens-
gréfe und Standardisierung aus. Vgl. hierzu vertiefend
Pugh, D.S. et al., Context, a.a.0., S. 91 ff.;
Blau, P.M., Schoenherr, F., a.a.O0., S. 55 ff.:
Child, J., Organization Structure, a.a.0., S. 163 ff..
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aufweisen. Infolgedessen ist zu priifen, ob und in
welcher Richtung von der GrdBe der Muttergesellschaft
einerseits und der Tochtergesellschaften andererseits
ein EinfluB auf die Standardisierung unternehmensinter-

ner Entscheidungsprozesse ausgeht.

Hinsichtlich der Gr6Be des Stammhauses besteht weit-

gehend Einigkeit dariiber, daB mit wachsender Bedeutung
der Unternehmenszentrale am Gesamtumfang das Ausmag

der Standardisierung zunimmt.1

Je groBer also die Muttergesellschaft ist, desto

gréBer ist auch die Wahrscheinlichkeit, daB sie standar-
disierte Planungsprozeduren auf ihre Ldnderniederlassun-
gen iibertrdgt. Die fiihrende Stellung der Muttergesell-
schaft im Unternehmensverband diirfte zumindest auf die
bundesdeutschen und amerikanischen Automobilhersteller
zutreffen, die trotz der insgesamt starken Internatio-
nalisierung nach wie vor in ihren Heimatldndern die
groBten Marktanteile halten.2

Uber den EinfluB der Gr&B8e der Tochtergesellschaften

auf die prozessuale Standardisierung gehen die in der
Literatur geduBerten Meinungen hingegen stark ausein-
ander und lassen kein konsistentes Bild erkennen.

1 Die Untersuchungen von Child und Kieser zeigen einen
tendenziell positiven Zusammenhang zwischen GroéSe
der Muttergesellschaft und Standardisierung auf.
Vgl. hierzu die empirischen Befunde von Child, J.,
Predicting, a.a.0., S. 168 ff.; Kieser, A., Unter-
nehmensorganisation, a.a.0., S. 48 ff.; sowie all-
gemein Kieser, A., Kubicek, H., a.a.0., S. 272 f.;
Frese, E., a.a.0., S. 318 ff..

2 Vgl. hierzu Olle, W., a.a.0., S. 47 ff.; Ohmae, K.,
a.a.0., S. 49 ff..
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Wihrend Welge einen positiven Zusammenhang zwischen
Planungsstandardisierung und Gr&Be der Auslandsgesell-
schaften konstatiert, weisen die Studien von Roccour und
Hedlund ein genau gegenteiliges Verhdltnis nach.1 Eine
weitere Untersuchung gelangt zu dem SchluB8, daB keine
bedeutsame Beziehung iwischen diesen beiden GrdéBSen
existiert.2

Demzufolge 1l&B8t sich fiir die Standardisierungsvoraus-
setzungen der internationalen Werbebudgetierung in Ab-
hidngigkeit von der Gr&Be der Lidndergesellschaften keine
eindeutige Tendenzaussage treffen. Dafiir spricht der
Sachverhalt, daB grbBere Tochtergesellschaften in

aller Regel iliber gr&Bere Werbebudgets als kleine Ldnder-
niederlassungen verfligen, somit aus Sicht der Zentrale
ein hoheres Markt- und Investitionsrisiko darstellen und
deshalb einer stdrkeren Koordination und Kontrolle be-
diirfen. Als Gegenargumente lassen sich ins Feld fiihren,
daB groBere Tochtergesellschaften Uber ein qualifizier-
tes Werbemanagement und detaillierte Markt- und Medien-
kenntnis verfiigen, eine bedeutsame Rolle in der Gesamt-
strategie des Unternehmensverbandes spielen und daher
mehr Freiheitsgrade bei der Planung und Budgetierung
werblichér MaBnahmen besitzen sollten.3

Diese Argumentation verdeutlicht, daB der Gr&Be einer

Tochtergesellschaft weniger bei der Analyse der unterneh-
mensinternen Voraussetzungen einer prozessualen Standar-

disierung als vielmehr bei der Implementierung einheit-
licher Prozeduren eine wesentliche Bedeutung zukommt.

1 Vgl. Welge, M., Management, a.a.O., S. 247 f.; Roccour,
J.-L., Management of European Subsidiaries in The
United States, in: MIR, Vol.6, 1966, Nr.1, S. 13 ff.;
Hedlund, L., Autonomy, a.a.0., S. 69 ff..

2 Youssef, S.M., Contextual Factors Influencing Control
Strategy of Multinational Corporations, in: AMJ,
Vol.18, 1975, Nr.1, S. 136 ff..

3 Vgl. hierzu Alsegg, R.J., Control Relationships Be-

'~ tween American Corporations and New European Subsi-
diaries, AMA Research Study 109, 1971, S. 99 f..
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2.212 Zentralisation der Entscheidungen

Die Organisationsstruktur bezeichnet ein formales
System von Regelungen fiir die Steuerung von Leistungen
und Verhalten der Organisationsmitglieder.1 In interna-
tional tdtigen Unternehmungen wird dabei die Zentrali-
sation bzw. Dezentralisation als zentrale Strukturdi-

mension angesehen? Diese Dimension reflektiert die
Verteilung von Entscheidungen in einem hierarchischen
System und beschreibt das Ausma8, in dem Entscheidungs-
befugﬁisse an hierarchisch nachgelagerte Stellen und
Abteilungen abgetreten sind.3 Diese Definition riickt
damit das Beziehungsverhdltnis zwischen der Mutterge-
sellschaft und den Auslandsniederlassungen deutlich in
den Vordergrund.

Charakteristisch fiilr internationale Unternehmungen mit

zentralen Organisationsstrukturen, die hdufig mit einer

1 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., a.a.0., S. 22 f..

2 Vgl. Meffert, H., Althans, J., a.a.0., S. 191 ff.;
Cateora, P.R., a.a.0., S. 383 ff.; Berekoven, L.,
Internationales Marketing, a.a.0., S. 208 ff.; Mef-
fert, Marketing im Spannungsfeld, a.a.O., S. 697.

3 Trotz der groBen Bedeutung der Zentralisation und
Dezentralisation fir die Beschreibung der Organisa-
tionsstruktur herrscht in der Literatur weitgehend
Uneinigkeit Uber ihre Begriffsinhalte. Dieses gilt
insbesondere fiir die hdufig synonyme Verwendung von
Dezentralisation und Delegation, die vornehmlich in
angelsdchsischen Publikationen vorzufinden ist und
der sich die vorliegende Arbeit anschlieft. Vgl.
vertiefend die Begriffsdefinitionen von Bleicher, K.,
Zentralisation und Dezentralisation von Aufgaben in
der Organisation von Unternehmungen, Berlin 1966,

S. 42 ff.; Pugh, D.S. et al., Dimensions, a.a.O.,

S. 76 ff.; Khandwalla, P.N., a.a.0., S. 508; Hill,
W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.0., S. 174 ff. und
S. 224 ff.; Kieser, A., Kubicek, H., a.a.0., S. 206;
Frese, E., a.a.0., S. 225 f..
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produkt- oder funktionsorientierten Aufbauorganisation
korrespondieren,1 ist die Ausrichtung der Ldndergesell-
schaften auf ein gemeinsames Ziel durch Vorschriften

und Weisungen der Muttergesellschaft.2 Verantwortliche
Trdger der Werbebudgetplanung ist die Unternehmenszen-
trale, welche aus den iibergeordneten Gesamtzielen die
Werbeziele und -budgets filir den Unternehmensverband
festlegt.3 Den in diesem Falle hierarchisch untergeord-
neten Auslandsgesellschaften obliegt es dann, aus diesen
zentralen Vorgaben konkrete Teilpldne (z.B. Mediapléne)
fir ihren Verantwortungsbereich abzuleiten und das ihnen

zugeteilte Werbebudget auf das Angebotsprogramm zu ver-
teilen. Entsprechende empirische Studien iiber die Kompe-

tenzverteilung zwischen Stammhaus und Auslandsgesellschf-
ten im Bereich werblicher Entscheidungen zeigen, das der
EinfluB der Muttergesellschaft auf die Budgetfestlegung
tendenziell_gréﬁer ist als bei operativen Entscheidungen
der Medienauswahl und —belegung.4 Dies gewdhrleistet eine
durchgehende Planungskontinuitdt und Zielkonvergenz der
Werbebudgets auf allen Ebenen des Unternehmens ohne zeit-
intensive Abstimmungs- und Koordinationsprozesse mit den
Auslandsgesellschaften.

1 Vgl. Davidson, W.H., Global Strategic Management, New
York usw. 1982, S. 279; Meffert, H., Marketing im Span-
nungsfeld, a.a.0., S. 697 sowie allgemein Wagner,

H., Gestaltungsmdglichkeiten einer marketingorientier-
ten Strukturorganisation, in: Marketing heute und mor-
gen, Hrsg.: Meffert, H., Wiesbaden 1975, Ss. 279 ff.;
Bleicher, K., Organisationsformen, mehrdimensionale,
in: HdO, 2. Aufl., Stuttgart 1980, Sp. 1517 ff..

2 vgl. Plump, D., a.a.0., S. 47 f..

Zu den Zielen internationaler Unternehmen vgl. Heinen,
H., Ziele multinationaler Unternehmungen, Wiesbaden
1982, S. 46 ff.; Duhnkrack, Th., Zielbildung und stra-
tegisches Zielsystem der internationalen Unternehmung,
Gottingen 1984, sS. 59 ff..

4 vgl. Wills, J.R., Ryans, J.K., a.a.0., S. 577 ff.;
Althans, J., Ubertragbarkeit, a.a.0., S. 42 ff..

Hedlund, G., Autonomy of Subsidiaries and Formaliza-
tion of Headquarters-Subsidiary Relationships in Swe-
dish MNCs, in: The Management of Headwuarters-Subsi-
diary Relationships in Multinational Corporations, Hrsg.:
Otterbeck, L., Aldershot 1981, S. 25 ff. (im folgenden
zitiert als: Hedlund, G., Autonomy) .
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Insofern geht von zentralen Organisationsstrukturen
kein wesentlicher Impuls fiir eine Standardisierung der
internationalen Werbebudgetierungsprozesse aus. Ein
sinnvoller Einsatzbereich ldB8t sich allenfalls fiir die
flankierenden Informationsstréme konstatieren. Um das
immense Informationsvolumen, welches in der Mutterge-
sellschaft anfdllt und dort als Grundlage der Entschei-
dungsfindung fungiert, bewdltigen zu k&nnen, sind die
Planungsiiberlegungen auf einer international einheit-
lichen Informationsbasis anzustellen. Damit kommt der
ProzeBstandardisierung der Werbebudgetierung die Aufga-
be zu, aus der Vielzahl potentieller EinfluBfaktoren die
international planungsrelevanten Informationen im Rah-

men standardisierter Berichtssysteme bereitzustellen.

In dezentral organisierten Unternehmungen, zu der oft-

mals gebietsorientierte Aufbauorganisationen gezdhlt
werden,1 herrscht dagegen eher ein symmetrisches Be-
ziehungsverhdltnis zwischen Mutter- und Tochtergesell-
schaft vor.2 Obschon die Aktivitdten der Ldndernieder-
lassungen weiterhin einer Uberwachung und Kontrolle
seitens der Zentrale unterliegen, kénnen die Entschei-
dungstrdger auf Linderebene weitgehend autonom ent-
scheiden und handeln. Im Falle der internationalen
Werbeplanung sind die Auslandsgesellschaften gemdB

dem Prinzip "all business is local" mit weitreichenden
Kompetenzen fiir werbliche Entscheidungen ausgestattet.3
Als verantwortliche Trdger der Budgetplanung setzen
sie die Werbebudgets entsprechend der individuellen
Situation in den nationalen Mdrkten weitgehend auto-
nom fest. Die Aufgabe der Zentrale beschrdnkt sich im

wesentlichen auf die Vorgabe von Standards, die Konso-

1 Vgl. Davidson, W.H., a.a.0., S. 279; Meffert, H.,
Marketing im Spannungsfeld, a.a.O., S. 697.

2 vgl. Plump, D., a.a.0., S. 48.

3 Vgl. Berekoven, L., Die Werbepolitik der internatio-
nalen Unternehmung, in: Internationale Unternehmens-
fihrung, Hrsg.: Wacker, W., Haussmann, H., Kumar, B.,
Berlin 1981, S. 283 ff..
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lidierung der Linderbudgets und die Abstimmung der Ldn-
derplédne mit den Zielvorstellungen der Unternehmensfiih-

rung.

Wenngleich dezentrale Entscheidungsstrukturen.der Markt-
und Kundenndhe der Werbung in besonderem MaBe Rechnung
tragen, bergen sie die Gefahr in sich, daB die an die
Lidnderebene abgetretenen Entscheidungen im Widerspruch
zu den globalen Unternehmenszielen stehen und die Ein-
heitlichkeit der internationalen Unternehmensfiihrung
erschweren. Zur Eingrenzung dieser "“Zentrifugalkrdfte
der Dezentralisation"1 gelangen deshalb vergleichsweise
komplexe Steuerungs- und Koordinationsmechanismen

zum Einsatz, unter denen standardisierte Planungs-

und Entscheidungsprozeduren einen zentralen Rang ein-
nehmen.2 Brooke und van Beusekom weisen explizit darauf
hin, "that the outputs of several planning departments
have to be comparable, which entails a common procedure
both as to the contents of the plans and as to their
timing "? Diese Aussage wird durch eine Reihe von empi-
rischen Studien bestdtigt, die ausnahmslos einen posi-
tiven Zusammenhang zwischen Standardisierung einerseits
und Dezentralisation bzw. Delegation andererseits aus-

: 4
weisen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, daB zentrale

Organisationsstrukturen eine prozessuale Standardisie-

Vgl. Meffert, H., Althans, J., a.a.0., S. 194.

2 Vgl. Khandwalla, P.N., a.a.0., S. 524; Hulbert, J.M.,
Brand, W.K., a.a.0., S. 49; Ziener, M., a.a.oO.,
S. 119.

3 Brooke, M.Z., van Beusekom, M., a.a.0., S. 144.

4 Vgl. Pugh, D.S. et al., Dimensicns, a.a.0., S. 81 ff.;
Blau, P.M., Schoenherr, F., a.a.0., S. 128 ff.;
Child, J., Organization Structure, a.a.0O., S. 163 ff.;
derselbe, Predicting, a.a.0., S. 172 ff..
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rung nicht voraussetzen bzw. erfordern. In dezentral
organisierten Unternehmungen hingegen ermdglicht es
eine standardisierte Werbebudgetierungsprozedur oft-
mals erst, im Sinne einer internationalen Kommunika-
tionsplattfofm, zentrale Koordinations- und Kontroll-
erfordernisse mit ldnderspezifischer Werbebudgetpla-

nung in Einklang zu bringen.

2.213 Management Know-how der Unternehmung

Die spezifischen personalpolitischen Probleme interna-
tionaler Unternehmen resultieren aus der Wirkung von
Umweltbedingungen in den Auslandsgesellschaften, die

von denen der heimatlichen Umwelt der Muttergesellschaft
differieren. In der Literatur besteht weitgehend Ei-
nigkeit dariber, daB das Fiihrungs- und Arbeitsverhal-
ten von Managern aus Regionen mit unterschiedlichen na-
tliirlichen Bedingungen und/oder divergierenden Kultur-
formen, aber auch und insbesondere in Abhdngigkeit von
ihrer beruflichen Qualifikation stark variiert.

1 Vgl. zu den Personalproblemen internationaler Unter-
nehmungen Hoffmann, C.D., Flhrungskrdfteplanung im
internationalen Unternehmen, in: Internationale Unter-
nehmensfiihrung. Festschrift zum 8o. Geburtstag von
Eugen Hermann Sieber, Hrsg.: Wacker, W., Haussmann,
H., Kumar, B., Berlin 1981, S. 221 ff.; Keller, E.van,
a.a.0., S. 167 ff.; Dlilfer, E., Die spezifischen Per-
sonal- und Kommunikationsprobleme international t&ti-
ger Unternehmungen, in: Personelle Aspekte im Inter-
nationalen Management, Hrsg.: Dilfer, E., Berlin 1983,
S. 2 ff..
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Im Hinblick auf die Standardisierungsrelevanz der Wer-
bebudgetierung impliziert diese Erkenntnis ein Know-
how-Gefdlle des lokalen Werbemanagement zur LOsung der
im Rahmen der Werbebudgetierung anstehenden Probleme

mit entsprechender Methodenvarietit. 2 Abbildung 11
systematisiert unter Bezugnahme auf das Management-Know-
how und das AusmaB der Methodenvarietdt vier fiir die
Standardisierung der internationalen Werbebudgetierung
unterschiedlich relevante Konstellationen.

Feld 1 skizziert mit einem hohen Know-how des lokalen
Management und einer geringen Varietdt der eingesetzten
Werbebudgetierungsmethoden quasi den Endzustand, der

mit einer Prozefstandardisierung erreicht werden soll.
Das Landermanagement ist bestrebt und fdahig, dem Ur-
sache-Wirkungs-Problem zwischen Werbeaufwand und abhidngi-
gen ZielgrdBen nachzugehen. Die Planung der Werbebudgets
fuBt dabei im Unternehmensverband auf vergleichbaren
Methoden wie etwa ldnderspezifischen Werbewirkungsfunk-

tionen.2 Vor diesem Hintergrund ist die Standardisierung

1 Fiir die unternehmensinterne Bestandsaufnahme steht
zundchst nicht zur Diskussion, ob im Wege eines mana-
gement develop ein international gleich hohes Know-
how erreicht werden sollte. Diese Frage betrifft ins-
besondere das an spdterer Stelle zu diskutierende
Problem des geplanten organisatorischen Wandels. Zum
management development vgl. z.B. G6tzen, G., Kirsch,
W., a.a.0., S. 192 ff.; Kirsch, W., Esser, W.-M.,
Gabele, E., a.a.0., S. 325 ff..

2 Vgl. zu den Problemen der Skonometrischen Modellierung
von Werbewirkungsfunktionen allgemein Little, J.D.C.,
Aggregate Advertising Models: The State of the Art,
in: OR, Vol. 27, 1979, S. 629 ff. (im folgenden zitiert
als: Little, J.D.C., State of the Art); Schmidt, B.,
Topritzhofer, E., a.a.0., S. 195 ff.; sowie zu den
besonderen Problemen im internationalen Bereich Arm-
strong, S., An Application of Econometric Models to
International Marketing, in: JoMR, Vol. 7, May 1970,
S. 190 ff.; Sartorius, B., Exportmarketing fir neu-
artige Gebrauchsgliter - Eine computergestiitzte
Simulationsanalyse, Diss. Passau 1983, S. 146 ff..
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Abb. 11: Standardisierungsvoraussetzungen in Abhdngig-
keit von Management-Know-how und Methoden-
varietdt

der internationalen Werbebudgetierung als nicht rele-
vant zu bezeichnen, da sie bereits weitestgehend rea-

lisiert ist.
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Eine etwas anders gelagerte Situation liegt dann vor,
wenn ein hohes Management-Know-how mit unterschiedlichen
Werbebudgetierungsmethoden korreliert. Auch hier erscheint
es aufgrund des hohen Probleml&sungspotentials der Ldn-
dergesellschaften wahrscheinlich, daB sie eigenstdndig
nach zieladdquaten Werbebudgets suchen. Bedingt durch
verschiedenartige Zielsetzungen oder unterschiedliche
Werbestrategien kénnen dabei entweder kommunikative Ziele
wie etwa Bekanntheit, Image oder auch Skonomische Ziel-
grdBen wie Absatz, Umsatz oder Gewinn im Mittelpunkt

der ldnderspezifischen Bemiihungen stehen.1 Falls die
Mehrzahl der Auslandsgesellschaften liber gesicherte Er- -
kenntnisse iliber die Werbewirkung, gemessen an unter-
schiedlichen Kriterien, in ihrem Markt verfligt, ist

der damit einhergehenden Methodenvarietdt der Vorzug ge-
geniliber einer internationalen Standardisierung der Wer-
bebudgetierung zu geben. Denn eine weltweite Standar-
disierung kann in diesem Fall mdglicherweise sogar zu
Rickschritten in der Planungsqualitdt einzelner Tochter-
gesellschaften filihren. Beschrdnkt sich die Kenntnis wir-
kungsgestiitzter Zusammenhdnge hingegen auf wenige Lin-
derniederlassungen, ist zu iliberpriifen, ob und inwieweit
deren Budgetierungsmethodik auf die librigen Auslandsein-
heiten libertragbar ist. Hier bietet sich zumindest eine
glinstige Ausgangsbasis, um im Wege des internationalen
Know-how Transfers rasch zu einem international ein-
heitlichen Planungsstandard der Werbebudgetierung zu ge-
langen. Insofern trifft Feld 2 auf ambivalente

Standardisierungsbedingungen.

Feld 3 beschreibt eine Konstellation, in der ein ge-

ringes Know-how des lokalen Management mit einer ge-

1 Vgl. zur Beziehung zwischen kommunikativen und &kono-
mischen Zielsetzungen Berndt, R., Optimale Werbetriger-
und Werbemittelselektion, Wiesbaden 1978, S. 15 ff.:
Kroeber-Riel, W., Konsumentenverhalten, 2. Aufl.,
Miinchen 1980, S. 541 ff..
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ringen unternehmensinternen Methodenvarietdt zusammen-
trifft. Die einzelnen Auslandsgesellschaften ziehen
demzufolge einfach strukturierte, heuristische Prinzi-
pien zur Werbebudgetierung heran, indem sie die Werbe-
aufwendungen beispielsweise als Prozent vom Umsatz fest-
legen. Verfahren die meisten Ldnderniederlassungen wie
hier unterstellt nach dem gleichen Prinzip, k&nnen

die Kontroll-, Koordinations- und Kommunikationsaufgaben
aus Sicht der Zentrale als erflillt betrachtet werden.

Die Muttergesellschaft kann' sich darauf beschridnken, der-
artige Kennziffern als budgetdre Obergrenze vorzugeben
und ihre Einhaltung in den Auslandsmdrkten zu kontrol-
lieren. Solche RichtgrdBen sind auch international ein-
fach zu kommunizieren und ermdglichen eine problemlose
Konsolidierung der Ldnderetats und deren Abstimmung mit
anderen Budgetbereichen.1 Unter Planungsaspekten im Sin-
ne der verursachungsgerechten Rilickflihrung von Zielwir-
kungen auf Werbeaufwendungen vermag diese Vorgehensweise
jedoch nicht zu befriedigen. Die Standardisierung der
internationalen Werbebudgetierung ist daher mit Blick
auf eine Verbesserung der Planungsqualitdt als durchaus

relevant zu beurteilen.

Feld 4 kennzeichnet abschlieBend ein geringes Management-
Know-how auf Ldnderebene in Verbindung mit einer groBen
unternehmensinternen Methodenvielfalt. Als Konsequenz

des begrenzten ProblemlSsungspotentials des lokalen
Management gelangen ebenfalls relativ einfache, jedoch
ldnderspezifisch stark variierende Methoden der Werbe-
budgetierung zur Anwendung. Die Muttergesellschaft steht
dabei vor der duBerst schwierigen Aufgabe, die unter-
schiedlich festgelegten Etats (z.B. in Land A als Wer-

1 Vgl. hierzu Stahr, G., Auslandsmarketing, Band II -
Marketingstrategie, Stuttgart usw. 1979, S. 183 ff..
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beaufwand je Pkw, Land B in Anlehnung an die regionale
Konkurrenz) koordinieren und kontrollieren zu miissen,
ohne zu wissen, inwieweit die so erfolgte Allokation
der knappen finanziellen Ressourcen auf Ldnder, Pro-
dukte und Marketinginstrumente 6konomisch sinnvoll

ist. Zudem mangelt es bei den Abstimmungs- und Kommu-
nikationsaktivitdten zwischen Zentrale und Auslandsge-
sellschaften an einer gemeinsamen, konzerneinheitlichen
Dialogbasis. Insofern ist fir diese Situation zweifellos
die giinstigste Standardisierungsvoraussetzung zu konstatie-
ren. Die Vereinheitlichung der internationalen Werbe-
budgetierung kann einen wesentlichen Beitrag zur Er-
reichung des gesamten Zielkataloges der ProzeBstandar-
disierung leisten.

Angesichts der weltweiten Tdtigkeit der Automobilun-
ternehmen, die sich in verschiedenen Formen des Aus-
landsengagements vollzieht, liegt die Vermutung nahe,
daB aufgrund der damit einhergehenden unterschiedlichen
Managementkapazitdt vor Ort eine nicht unerhebliche
Varietdt der Werbebudgetierungsmethoden im Unternehmens-
verband zu erwarten ist.

2.22 Produktbezogene Faktoren

2.221 Produktmerkmale

Im Hinblick auf die flir die Werbebudgetierung relevanten

1 So ist etwa die Daimler-Benz AG in iliber 170 Ldndern
der Erde vertreten. Die Bearbeitung der Auslandsmdrkte
erfolgt lber Produktionsgesellschaften, Vertriebsge-
sellschaften sowie Exportniederlassungen. Vgl. Daim-
ler-Benz AG (Hrsg.), a.a.0., S. 96 f..
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Merkmale des Produkts Automobil1 sind vier zentrale

2
Eigenschaften zu nennen:

Langlebigkeit
Hochwertigkeit

Servicebedlirftigkeit

limitierte technologische Differenzierbarkeit.

Die Langlebigkeit eines Automobils 1d8t sich exempla-
risch fir den internationalen Bereich an zwei Kennzahlen
des bundesdeutschen Absatzmarktes ablesen. Gegenwédrtig
umfaBt die durchschnittliche Nutzungsdauer eines Pkw von
der Erstzulassung bis zur endgililtigen L&schung 9,8
Jahre, die durchschnittliche Haltedauer eines fabrikneu-
en Fahrzeuges vom Erstkauf bis zum Verkauf betrdgt 43
Monate.3 Damit sind Pkw weltweit der Kategorie sog.
speciality goods mit geringer Kaufhdufigkeit zuzurech-

nen.4

Bedeutsam fiir die Werbebudgetierung ist nun die Tatsache,
daB mit wachsender Nutzungsdauer eines Produktes die
Dispositionsfreiheit der Kunden beziiglich des Zeitpunktes
der Ersatzbeschaffung zunimmt, woraus unterschiedliche
und durch Werbung kaum beeinfluBbare Verhaltensweisen re-

sultieren. Ob ein Fahrzeug friihzeitig ersetzt oder bis

Nach der Definition des Verbandes der Automobilin-
dustrie e.V. (VDA) zdhlen zu der Automobilindustrie
die Hersteller von Kraftwagen und deren Motoren, von
StraBenzugmaschinen, Anhdngern, Aufbauten, Kraftfahr-
zeugteilen und -zubeh&r. Gegenstand der vorliegenden
Untersuchung sind ausschlieBlich Personen- und Kombi-
nationskraftwagen. Vgl. VDA (Hrsg.), Tatsachen und
zZahlen aus der Kraftverkehrswirtschaft, 49. Folge,
Frankfurt 1985, S. 7.

2 Vgl. hierzu Hildebrand, H., Die Absatzpolitik der dgut—
schen Automobilindustrie unter dem EinfluB des gemein-
samen Marktes, Diss. Berlin 1966, S. 8; Jung, H., Mar-
keting-Mix in der Kraftfahrzeugindustrie, Diss. Ber-
lin 1980, S. 45 ff..

3 Vgl. VDA (Hrsg.), a.a.O., S. 321 und 240.

4 Vgl. zur Kategorisierung von Produkten Meffert, H.,
Marketing, a.a.O., S. 142 ff..
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zum Ende seiner Lebensdauer genutzt wird, hdngt von einer
Vielzahl von Faktoren ab. An dieser Stelle genligt es,
auf den EinfluB konjunktureller Schwankungen auf den

Zeitpunkt der Ersatzbeschaffung zu verweisen.1

Die lange Nutzungsdauer steht in engem Zusammenhang

mit der Hochwertigkeit von Kraftfahrzeugen, die sich

in dem gegeniiber anderen Konsumgiitern deutlich héheren
Anschaffungspreis dokumentiert.2 Der Erwerb eines Pkw
stellt damit - unabhdngig von Erst- oder Ersatzbedarf
und national wie international - eine seltene Kaufhand-
lung mit hohen finanziellen, sozialen und funktionalen
Risiken dar. Infolgedessen sind Pkw als high-involvement-
Produkte zu charakterisieren, zu denen die Konsumenten
einen hohen Grad von objektgerichtetem Interesse auf-
weisen.3 Dieses objektbezogene Interesse driickt sich

in einem aktiven Probleml&sungsverhalten und umfassender
Informationsbeschaffung der Autokdufer aus, die in der

Regel sowohl den Anschaffungszeitpunkt eines Autos voraus-

1 Vgl. zu konjunkturinduzierten Verhaltensweisen von
Konsumenten Kilirten, H. von, Unternehmenspolitische
Fragen der Automobilindustrie bei sich verdndernden
Marktgegebenheiten, in: ZfB, 45. Jg., 1975, Nr.4,

S. 257 ff.; Rohlmann, P., Marketing in der Rezession,
Wiesbaden 1977; Hild, R., Tendenzen und Perspektiven
der durchschnittlichen Lebensdauer von Personenkraft-
wagen, Schriftenreihe des Verbands der Automobilin-
dustrie e.V., Bd. 29, Frankfurt 1983, S. 8 ff..

2 Vgl. zur Preisbildung und zum Preisniveau von Pkw
Jacob, H., a.a.0., S. 75 ff.; Lingnau, G., Der Traum
vom 10 ooo-Mark-Auto, in: FAZ Nr. 140, 21.6.1986,

S. 13.

3 Vgl. zum Involvement-Konzept z.B. Ray, M.L., et al.,
Marketing Communication and the Hierarchy of Effects,
in: New Models for Mass Communication, Hrsg.:

Clarke, P., Beverly Hills 1973, S. 147 ff.; Meffert,
H., Kommunikationsmix, a.a.0., S. 114 ff..
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planen als auch bereits zu Beginn des Kaufentscheidungs-
prozesses einen vergleichsweise hohen Informationsstand
liber das Marktangebot besitzen.1 Fiir die Werbung er-
gibt sich hieraus die Aufgabe, die potentiellen Auto-
kdufer kontinuierlich iiber Modellangebot, technische
Neuerungen usw. zu informieren, um dem groBen Informa-

tionsbediirfnis der Kduferschaft gerecht zu werden.

Freilich vermag klassische Werbung aufgrund der tech-
nischen Kompliziertheit und hohen Erkldrungsbediirftig-
keit von Kraftfahrzeugen diese Aufgaben nicht allein zu
erfiillen. Die Werbung muB8 in groBSem MaBe durch kommu-
nikative Aktivitdten auf Hindler- und Vertriebsseite er-
gdnzt werden, die im Rahmen des persdnlichen Verkaufs
direkt mit der Kduferschaft kommunizieren k&nnen.

Die grofe kommunikative Bedeutung der Kundendienstpo-
litik im Automobilsektor ist auch auf die Servicebe-
dirftigkeit von Kraftfahrzeugen zuriickzuf(ihren.2 In-
folge des nutzungsbedingten VerschleiBes sind Pkw re-
gelmdBig zu inspizieren und zu warten, wodurch sich die
Geschdftsbeziehungen i{iber die gesamte Nutzungsdauer eines
Kraftfahrzeuges erstrecken.3 Der regelmdBige Kontakt
zwischen Fahrzeugbesitzer und Handlerschaft des betref-

1 Vgl. Naumann, H.O., Marketing fiir beratungsbediirf-
tige Produkte in Industrie und Handel, Essen 1977,
S. 76 f..

2 Vgl. zur Wartungsbediirftigkeit und Servicepolitik im
Automobilbereich Jagoda, F., Die Produktpolitik der
westdeutschen Automobilindustrie, Diss. Darmstadt
1972, S. 8; Leu, F., Service filir Automobile, in:
Thexis, 1986, Nr.1, .S. 33 ff..

3 vgl. Jung, H., a.a.0., S. 48.
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fenden Automobilunternehmens bietet die auBerordent-
lich groBe Chance, eine schlagkrdftige Vertriebsorga-
nisation zu einem zentralen Kommunikationsinstrument
auszubauen, welches "im Rahmen des Kommunikationsmix
eine iberragende Rolle“‘I einnimmt. Auch dieser Sach-
verhalt trdgt dazu bei, daB der Werbung im internatio-
nalen Automobilmarkt nicht die dominierende Stellung
zukommt wie in Mdrkten flir kurzlebige Konsumgliter. Ent-
sprechend schwieriger gestaltet sich deshalb auch die

Standardisierung der internationalen Werbebudgetierung.

Gleichwohl gewinnt die klassische Werbung im Automobil-
sektor nicht nur aufgrund der weltweiten Sdttigungsten-
denzen an Bedeutung.2 Vielmehr ist die steigende Kommu-
nikationsintensitdt auch als Reflex auf die zunehmende

Homogenisierung des Produktangebotes zu interpretieren.

Bedingt durch lange Innovationszyklen einerseits sowie
durch eine hohe Markt- und Technologietransparenz an-
dererseits sind Kraftfahrzeuge kaum mehr technologisch
differenzierbar.3 Zumindest in den hartumkdmpften In-
dustrienationen reduzieren sich technologie-induzierte
Wettbewerbsvorteile (z.B. Antiblockiersysteme, kataly-

1 Bauer, H., Die Determinanten der Markentreue beim
Automobilkauf, in: Marktforschung im Automobilsektor,
Schriftenreihe des Verbandes der Automobilindustrie
e.V., Bd. 4o, Hrsg.: Dichtl, E., Raffée, H., Potucek,
V., Frankfurt 1983, S. 36.

2 Ein Merkmal des Wettbewerbs in gesdttigten Mirkten
ist die Verstdrkung kommunikativer Anstrengungen.
Vgl. hierzu Meffert, H., Marketingstrategien in stag-
nierenden und schrumpfenden Mirkten, in: Betriebswirt-
schaftliche Entscheidungen bei Stagnation, Fest-
schrift flir E. Heinen zum 65. Geburtstag, Hrsg.:
Pack, L., Bbrner, D., Wiesbaden 1984, s. 37 ff..

3 Vgl. Olle, W., a.a.0., S. 8 ff.; Black, A.P., a.a.oO.,
S. 16 ff..
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satorfdhige Motoren, aerodynamische Karosserieformen)
auf ein zeitliches Minimum. So wurden beispielsweise
mit der Kompaktklasse (190 ) von Daimler-Benz, dem Ford
Scorpio und dem Renault 25 drei technologisch vergleich-
bare Baureihen in dem Zeitraum von 1983 bis 1985 welt-
weit neu eingefiihrt. Unter dem Druck dieser Entwicklungs-
tendenzen obliegt es der Werbung in der internationalen
Automobilindustrie heutzutage mehr denn je, durch eine
klare Imageprofilierung und Differenzierung gegeniiber
der Konkurrenz zur Erreichung der Absatzziele beizutra-
gen.

Insgesamt bleibt hervorzuheben, das8 die zentralen Cha-
rakteristika des Produktes Pkw keine ldnderspezifischen
Unterschiede aufweisen. Ebensowenig sind zumindest fir
die hochentwickelten Industrienationen grundlegende
internationale Differenzen in den Produktfunktionen zu
konstatieren. Aufgrund dieser Sachverhalte sind die Pro-
duktmerkmale auf internationaler Ebene als relativ ho-

mogen und stabil zu bezeichnen und begiinstigen damit die

Standardisierung der internationalen Werbebudgetierung.

2.222 Produktlebenszyklus

In der Literatur wird mehrfach darauf verwiesen, daB
eine international einheitliche Werbebudgetierungspro-
zedur den unterschiedlichen Phasen im Produktlebens-

zyklus Rechnung zu tragen hat.1 Diese Forderung gilt

1 vgl. Farris, P.W., Buzzell, R.D., a.a.0., S. 115;
Lilien, G.L., Weinstein, D., a.a.O0., S. 49 ff.;
2if, J., Young, R.F., Fenwick, I., a.a.0., S. 61 f.;
Steffens, S., a.a.0., S. 194.
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in besonderem MaBe filir die Automobilindustrie, da die
Charakterisierung der Produktpolitik als "Herz des
Marketing“1 hier wie fir kaum eine andere Branche
zutreffend ist. Erfolg oder MiBerfolg eines Automobil-
unternehmens hidngen ganz entscheidend von der Modell-
politik ab, zumal die Kraftfahrzeughersteller ihren
Markterfolg im Gegensatz zu diversifizierten Mehrpro-
duktunternehmen nur auf wenige Produktlinien stiitzen

kb‘nnen.2

Als typischer Lebenszyklusverlauf ist im Kraftfahrzeug-
markt eine zweigipfelige "Kamelhéckerkurve“3 zu be-
obachten, die zu den irreguldr verlaufenden Lebenszyklen

zu zdhlen ist.4 Der zweite Gipfel ist auf die Abdeckung

1 Meffert, H., Marketing, in: Management-Enzyklopddie,
Bd.4, Minchen 1971, S. 394.

2 Vgl. Lerchner, H., Trends im Automobilmarketing, in:
Modernes Marketing - Moderner Handel, Studienreihe Be-
trieb und Markt, Hrsg.: Behrens, K.-Chr., Bidlingmayer,
J., Wiesbaden 1972, S. 411; Jung, H., a.a.0., S. 112 f.;
Berg, H., a.a.0., S. 194.

3 Weinhold-Stinzi, H., Grundlagen wirtschaftlicher Ab-
satzfihrung, Schriften des Forschungsinstitutes fiir
Absatz und Handel an der Hochschule St. Gallen, Bd.6,
2. Aufl., Bern und Stuttgart 1974, S. 146.

4 Dem Lebenszyklus-Konzept liegt die Hypothese zugrunde,
daB der Absatzverlauf von Produkten in der Zeit einer
GesetzmdBigkeit unterliegt, die durch eine typische
Entwicklung bestimmter MaBgrdBfen (Absatz, Umsatz,
Deckungsbeitrag) beschrieben wird. Dabei wird in aller
Regel der Lebensweg eines Produktes durch einen s-for-
migen Kurvenverlauf dargestellt. Vgl. zum Lebenszyklus
Konzept allgemein Meffert, H., Interpretation und
Aussagewert des Produktlebenszyklus-Konzeptes, in:
Neuere Ansdtze zur Marketingtheorie, Festschrift zum
80. Geburtstag von O. Schnutenhaus, Hrsg.: Hammann,
P., Kroeber-Riel, W., Meyer, C.W., Berlin 1974,

S. 85 ff.; Dhalla, N.K., Yuspeh, S., Abschied vom Kon-
zept des Produktlebenszyklus, in: HM, I. Quartal 1980,
S. 69 ff.; Day, G.S., The Product Life Cycle: Analysis
and Applications Issues, in: JoM, Vol. 45, 1981, S.

6o ff.; Harrell, S.G., Taylor, E.D., Modeling the Pro-
duct Life Cycle for Consumer Durables, in: JoM, Vol.
45, 1981, S. 68 ff.; Mullor-Sebastian, A., The Product
Life Cycle Theory: Empirical Evidence, in: JoIBS,

Vol. 14, wWinter 1983, S. 95 ff..
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der Ersatznachfrage zurlickzufiihren, die nach Ende der
durchschnittlichen Haltedauer von Pkw zu einem erneuten
Absatzanstieg fiihrt. Dieses Phdnomen 148t sich exempla-
risch an der Absatzentwicklung einer Baureihe im deut-
schen und franzdsischen Absatzmarkt verdeutlichen (vgl.
Abbildung 12).

In Frankreich erreicht das betrachtete Fabrikat 1977/78
einen ersten Absatzhdhepunkt, dem nach voriibergehender
Konsolidierung ein noch héherer Absatzgipfel in den
Jahren 1982/83 folgt. Sehr &dhnlich gestaltet sich auch
die Absatzentwicklung im deutschen Markt. Das erste
Absatzmaximum tritt bereits im zweiten Modelljahr ein,
wdhrend 1982 ebenfalls deutlich hShere Zulassungszahlen
als 1977 erzielt werden. Vergegenwdrtigt man sich, das
die durchschnittliche Haltedauer eines Pkw etwa 3,5 bis
4 Jahre umfaft, wird der durch die Ersatzbeschaffung
induzierte Volumenseffekt klar ersichtlich. Bemerkens-
wert ist dariiber hinaus, daB dieses Phdnomen lé&dnderiiber-
greifend zu beobachten ist.

Geht man von einem fiinfphasigen Lebenszyklus im Automo-
bilbereich aus, so ist die Einflihrung einer neuen Bau-
reihe (z.B. Daimler-Benz Kompaktklasse), aber auch eines
Nachfolgemodells (z.B. neue BMW 7er Reihe) das heraus-
ragende Ereignis der Produktpolitik.1 In diesem Sta-

dium entscheidet sich, ob eine urspriingliche Produktidee
erfolgreich in ein marktreifes Produkt transformiert
werden kann.2 Hierbei kommt der Werbung auch im Automo-
bilsektor bei der Marktpenetration eine Schliisselfunktion
zu. Bezogen auf den gesamten Lebenszyklus erfordert die

Einfiihrungsphase den vergleichsweise h&échsten Werbeauf-

1 Vgl. Jacob, H., a.a.O0., S. 93.
2 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 370.
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wand, um der Zielgruppe die Produktinnovation bekannt zu

. . . . 1
machen und eine rasche Diffusion zu erzielen.

In der Wachstumsphase kann das Werbebudget gegeniiber
der Einfilihrung ein geringeres Niveau annehmen, da der
anfdngliche Marktwiderstand iliberwunden und die Baureihe
einem groBen Abnehmerkreis bekannt ist. Gleichwohl er-
fordern die Positionierung und Differenzierung des Mo-
delltyps gegeniiber der Konkurrenz ein relativ hoheres
Werbeniveau als in der Reifephase.2 In diesem Stadium,
in dem hohe Bestandszahlen eine hohe Penetration des
Fabrikates ausdriicken, sind insgesamt weniger Themen
zu kommunizieren. Dementsprechend kdnnen die Werbeauf-
wendungen weiter reduziert werden.

Bedeutsam fiir die Werbebudgetierung ist die Sdttigungs-
phase insofern, als die Automobilhersteller in diesem
Stadium oftmals gravierende produktpolitische MaBnahmen
mit dem Ziel ergreifen, die Lebensdauer der angebotenen
Modelle zu verldngern und den einsetzenden Sdttigungs-
tendenzen entgegenzuwirken. In Abhdngigkeit vom Ausmag
der Modelldnderungen lassen sich mit dem Relaunch und dem
“Face-Lifting"zwei Alternativen unterscheiden.> Ein
Relaunch steht fiir die Entwicklung eines Nachfragemo-
dells, das im Bereich der Technik und des Styling
grundlegend und umfassend gegeniiber dem Vorgdngermodell
verdndert wird. Ein gutes Beispiel fiir einen erfolgrei-
chen Relaunch liefert die Neueinfihrung des VW Golf II
im Herbst 1983.%

1 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 725 ff..
2 Vvgl. Jung, H., a.a.0., S. 185.

3 vVgl. Jagoda, F., a.a.0., S. 103 f.; Jung, H., a.a.o.,
S. 119 f..

4 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 686 ff..
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Charakteristisch filir ein"Face-Lifting" sind hingegen
gezielte und begrenzte Verbesserungen einer bestehenden
Baureihe an Karosserie, Fahrwerk oder Motoren, ohne die
grundlegende Modellkonzeption zu verdndern. Derartige
ModellpflegemaBnahmen hat beispielsweise Daimler-Benz
an der S-Klasse zum Jahreswechsel 1985/86 vorgenommen.1
Zur kommunikativen Unterstilitzung dieser speziellen
produktpolitischen Aktivitdten der Automobilindustrie
empfiehlt sich - entgegen der in der Literatur z.T.
geduBerten Ansicht2 - eine Steigerung des Werbeniveaus
in der Sdttigungsphase.

Die Auslaufphase ist durch einen kraftigen Riickgang der
Absatzmengen gekennzeichnet. Die beginnende Obsoleszenz3
einer Baureihe wird oftmals durch das Bekanntwerden

und Vorstellen des Nachfolgemodells in der Fachpressé
vor dem eigentlichen Einfilihrungszeitpunkt beschleunigt
(Stichwort "Erlkoénig"). Insofern erweist sich eine
Anhebung des Werbeniveaus in der Auslaufphase als nicht
mehr zweckmdBig.

Das Lebenszyklus-Konzept ist grundsdtzlich als globale
Typologisierung strategisch relevanter Situationen auf-

4 . . .
zufassen. Die unter den einzelnen Phasen subsumierten

1 Vgl. Schidfer, W., Mercedes macht's mit mehr Motor,
in: HB, Nr. 189, 27./28.9.1985, S. 29.

2 Vgl. Steffens, S., a.a.0., S. 199.

3 Zur Obsoleszenz von Automobilen vgl. Genth, M.,
Qualitdt und Automobile. Eine Untersuchung am Bei-
spiel des westdeutschen Automobilmarktes, Frankfurt,
Bern 1981, s. 233 ff..

4 vgl. Meffert, H., Marktfiihrer in gesdttigten Mirk-
ten, in: ASW, 23. Jg. 1980, Heft 6, S. 96.
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verschiedenen Produkt-Markt-Xonstellationen stellen
einen wichtigen Orientierungsrahmen fiir die HShe der
Werbeaufwendungen bereit. Angesichts der l&dnderiiber-
greifenden Giiltigkeit und der international weitgehend
einheitlichen Wirkung dieser Produkt-Markt-Konstellatio-
nen auf die Budgethdhe ist der Produktlebenszyklus

als homogene und stabile EinfluBgrdBe fiir die Standar-

disierung der internationalen Werbebudgetierung einzu-
stufen.

Die Stabilit&dt ist damit zu begriinden, daB in der Auto-
mobilindustrie die Tendenz zur gleichzeitigen Einfiihrung
neuer Baureihen in die bedeutenden internationalen Ab-
satzmdrkte zu beobachten ist.1 Zunehmende Globalisierung
sowie auch international hohe Markttransparenz engen

die MOglichkeit eines Automobilherstellers immer mehr
ein, ein internationales Lebenszyklusgefdlle auszunut-
zen. Ein solches Gefdlle kommt darin zum Ausdruck, das
sich eine Baureihe zur gleichen Zeit in mehreren Ab-
satzmdrkten in unterschiedlichen Lebenszyklusstadien
befindet.2 Lerneffekte aus zeitlich verschobenen inter-
nationalen Einflihrungskampagnen lassen sich kaum mehr
erzielen. Insofern ist der Produktlebenszyklus in

seiner zeitlichen Entwicklung auch auf internationaler

Ebene klar zu antizipieren und als stabil zu bezeichnen.

1 Als Beispiele lassen sich der VW-Golf II sowie die
neue Mittelklasse von Daimler-Benz anfiihren. Vgl.
hierzu Meffert, H., Marketing , a.a.0., S.689 f.; o.v.,
Die Offensive beginnt in Andalusien, in: FAZ, Nr. 272,
1.12.1984, S. 16.

2 Zum internationalen Lebenszyklus-Konzept vgl. Ayal, I.,
International Product Life Cycle: A Reassessment and
Product Policy Implications, in: JoM, Vol. 45, 1981,
No. 4, S. 91 ff.; Lancaster, G., Wesenlund, I., A
Product Life Cycle Theory for International Trade:

An empirical Investigation, in: EJoM, Vol.18, 1984,
No. 6/7, S. 72 ff.; Onkvisit, S., Shaw, J.J., An
Examination of the International Product Life Cycle
and its Application within Marketing, in: CJOWB,
Vol. 18, No.3, S. 73 ff..



103

2.223 Lieferfristen

Lieferfristen, verstanden als Zeitspanne von der Auf-
tragserteilung beim Unternehmen bis zum Eintreffen des
bestellten Fahrzeugs beim Kunden, stellen ein weiteres
zentrales Produktmerkmal von Automobilen dar.1 Die Ur-
sachen fir Lieferzeiten von Pkw sind gerade im interna-
tionalen Bereich vielschichtiger Natur. Aufgrund der
Variantenvielfalt und Individualitdt von Pkw-Modellen
ist in der Automobilindustrie die Auftragsfertigung
Uiblich, wohingegen eine Vorproduktion nur in Ausnahme-
fdllen erfolgt.2 Hieraus resultieren zum einen produkt-
bedingte Lieferfristen. Zum anderen k&nnen auf interna-
tionaler Ebene lange Lieferzeiten durch fehlende Homo-
logisierung der Fahrzeuge oder transportbedingte Ver-
z8gerungen (z.B. lange Seewege, Streiks in Zielh&dfen)
hervorgerufen werden.3 SchlieBlich koénnen Lieferfristen
auch das Ergebnis einer spezifischen Absatzpolitik

eines Automobilherstellers sein.4

Die aus diesen Tatbestdnden resultierenden unterschied-

lichen Lieferzeiten sind unter marketing- und kommunika-

1 Vgl. zu einer ausfilihrlichen Erdrterung des Begriffs
Lieferfristen Wagner, G.R., Lieferzeitpolitik, 2. uber-
arbeitete Aufl., Wiesbaden 1978, S. 14 ff..

2 Vgl. Schlegel, H., Betriebswirtschaftliche Konsequenzen
der Produktdifferenzierung - dargestellt am Beispiel
der Variantenvielfalt im Automobilbau, in: WIST,

7. Jdg., 1978, Nr.2, S. 68.

3 Zu den Marketingproblemen internationaler Logistik vgl.
Meffert, H., Logistik lber Landergrenzen, in: ZfL,
1. Jg., 1984, Nr.1, s. 25 ff. (Teil I), Nr.2, S. 53 ff.
(Teil II).

4 vgl. Jung, H., a.a.0., S. 139.
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tionspolitischen Gesichtspunkten von auBerordentlich
groBer Bedeutung fiir einen Automobilhersteller. Lange
Lieferzeiten konnen gezielt als prdferenzbildendes In-
strument eingesetzt werden, sofern es dem betreffenden
Unternehmen gelingt, die langen Lieferzeiten als Konse-
quenz einer hohen Attraktivitdt und Qualitdt der Pkw
im Markt darzustellen.1 Diese allgemeine Wertschdtzung
erlaubt die Begriindung langer Wartezeiten damit, das
die Nachfrage die gegebenen Produktionskapazitdten kon-
tinuierlich iibersteigt und ohne EinbuBilen im Qualitdts-
standard der Pkw auch nicht durch eine beschleunigte

Produktion zu befriedigen ist.

Lange Lieferfristen fungieren mithin als quantitativer
Ausdruck einer hohen Produktqualitdt. Mit zunehmender
Lieferzeit soll die Uberzeugung der Autokdufer wachsen,
ein qualitativ exzellentes Produkt zu erwerben. Ein
steigender Auftragseingang ist bei ldnger werdenden
Lieferzeiten also dann zu erwarten, wenn die Nachfrage
qualitdtselastisch reagiert und die Kunden den Zusam-
menhang zwischen Qualitdtsniveau und Lieferzeitldnge
von Pkw anerkennen.2 Dieses Phdnomen der atypisch
verlaufenden Lieferzeit-Absatz-Funktion hat auch als
"Mercedes-Ef fekt der Lieferzeit" Eingang in die Litera-

tur gefunden.3 Flir die Werbebudgetierung impliziert die-
ser Effekt, daB lange Lieferzeiten einen beachtlichen
Werbefaktor fiir die betreffende Baureihe darstellen und

die zu tdtigenden Werbeaufwendungen substituieren kijnnen.4

1 Vgl. hierzu und zum folgenden Wagner, G.R., a.a.O.,
S. 165 ff..

2 Vgl. zur qualitdtsinduzierten Nachfragereaktion bei
Automobilen Genth, M., a.a.0., S. 449 ff..

3 Vgl. wagner, G.R., a.a.0., S. 167.

4 Vvgl. Jung, H., a.a.0., S. 142. Ein &hnlicher Ansatz fin-
det sich in dem von Yang vorgelegten Werbebudgetierungs-

modell. Er schlagt fiir den umgekehrten Fall unausge-
lasteter Produktionskapazitdten eine ErhShung der
Werbeaufwendungen vor. Vgl. Yang, Ch., Determining

Advertising Budgets, in: Handbook of Marketing Research,

New York u.a. 1974, S. 4-180 ff..
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Allerdings diirfen die Risiken langer Lieferfristen nicht
verkannt werden. Im Fall schwach ausgebildeter Kiaufer-
prdferenzen und der Existenz von Substitutionsprodukten
besteht gerade in weitgehend gesdttigten Markten die
Gefahr, daB potentielle Kunden zu Konkurrenzanbietern
abwandern. In dieser Situation wiirde eine Reduzierung
der Werbeaufwendungen sehr wahrscheinlich zu einer

Verstdrkung des Abwanderungseffektes fiihren.

SchlieBlich muB bei der Lieferzeitproblematik auch der
internationale Aspekt in Betracht gezogen werden.

Wdhrend lieferzeitinduzierte Auftragsverluste aufgrund
der zeitlich stabilen Lieferzeitrelation zwischen den An-
bietern innerhalb eines Marktes relativ gering ausfallen,
kann die Erwartung eines atypischen Lieferzeit-Absatz-
Zusammenhangs flir alle ausldndischen Absatzmidrkte u.U.

zu gravierenden Fehlentscheidungen fiihren. Abbildung 13
zeigt die unterschiedlichen Lieferfristen einer Bau-
reihe in filinf internationalen Absatzmdrkten als Index-
werte.
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In den europdischen Absatzmdrkten bewegt sich die Lie-
ferzeit in etwa auf einem Niveau, wdhrend die Lieferzeit
in den USA fiir die betrachtete Baureihe sehr viel kir-
zer ausfdllt. Dieser Sachverhalt ist auf ein grundsdtz-
lich anderes Kauferverhalten im nordamerikanischen Markt
zuriickzufihren. In bezug auf Lieferzeiten &duBern sich
diese Unterschiede darin, daB amerikanische Kunden etwa
nach 5 bis 7 Wochen mit dem bestellten Fabrikat belie-
fert werden.1 Diese hohe Lieferbereitschaft ist zum einen
in den Augen der amerikanischen Autokdufer Ausdruck
einer hohen Leistungsfdhigkeit des Unternehmens. Zum
anderen steht sie mit der Tatsache in Verbindung, daB
die groBen US-Automobilkonzerne General Motors, Ford

und Chrysler bis zur Mitte der 70er Jahre einen Modell-
wechsel im regelmdfigen Rhythmus von zwei Jahren vorge-
nommen haben, der ldngere Lieferfristen a priori nicht

zulieB.2

Mit Blick auf die Standardisierungsvoraussetzungen fir
die internationale Werbebudgetierung ist somit folgen-
des festzuhalten: Lieferfristen treten national wie in-
ternational mit unterschiedlicher Zeitdauer und Bedeu-
tung in der Automobilindustrie auf, woraus eine Hetero-

genitdt und Instabilitdt dieser EinfluBgr6Be resultiert.

Einerseits existiert eine Gruppe von Absatzmdrkten,

in denen keine Absatzriickgdnge mit l&nger werdenden
Lieferfristen verbunden sind und hierdurch die Werbeauf-
wendungen partiell substituiert werden kénnen. Anderer-
seits ist dieser atypische Zusammenhang nicht in jedem

Land zu erwarten. Zudem fdllt die zeitliche Dauer und

1 Vgl. Wagner, G.R., a.a.0., S. 165.
2 vVgl. Berg, H., a.a.O., S. 196 f..
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Entwicklung der Lieferfristen in den Absatzmdrkten
unterschiedlich aus und stellt nicht immer das Ergeb-
nis der Absatzpolitik eines Automobilherstellers dar.
Deshalb ist in diesem Punkte einer lédnder- und/oder
baureihenindividuellen Anpassung der Vorzug gegeniiber
einer international standardisierten Regelung einzu-

rdumen.

2.23 Aufgabenumweltbezogene Faktoren

2.231 Determinanten der Nachfrage

Letztendliches Ziel der Werbung in der Automobilindustrie
ist es, durch eine klare Positionierung und Profilierung
die Sicherung und Verbesserung der angestrebten Volu-
mensziele zu unterstijtzen.1 Der Beitrag, den Werbung

zur Erreichung dieser Zielsetzungen zu leisten vermag,
ist bekanntlich in der Automobilbranche erheblich ge-
ringer als z.B. in Mdrkten fiir kurzlebige Konsumgiiter.
Dieser Sachverhalt ist darauf zuriickzufiihren, das die
Absatzentwicklung eines Automobilherstellers in einem
Rahmen nicht kontrollierbarer sozio-Skonomischer Nach-
fragedeterminanten eingebettet ist.2 Die ndhere Betrach-
tung dieser Nachfragefaktoren spielt fiir die Analyse

der Standardisierungsvoraussetzungen insofern eine
Rolle, als ldnderspezifische Nachfragegrofen Aus-

druck heterogener Rahmenbedingungen der internationa-
len Werbebudgetierung sind und zwangsldufig zu Abstri-

1 vVgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 718 ff..

2 Vgl. z.B. Schiilen, H., Langfristige Automobilmarkt-
prognosen. Wie funktioniert der deutsche Automobil-
markt?, Idstein 1985, S. 13 ff..
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chen in der Standardisierungsintensitdt fidhren ml‘iBten.1
Im weiteren gilt es daher zu iiberpriifen, ob auf inter-
nationaler Ebene l&dnderiibergreifend einheitliche oder
national unterschiedliche Faktoren filir die Nachfrage

nach Pkw verantwortlich zeichnen.

Vor diesem Hintergrund bietet Tabelle 1 einen Uberblick
iiber ausgewdhlte empirische Studien zu den Determinan-
ten der Pkw-Nachfrage in den internationalen Automobil-

méirkten.2

Demnach ist die mittelfristige Gesamtnachfrage nach Pkw
auf internationaler Ebene neben dem Anschaffungspreis
als kontrollierbare GréS8e vor allem durch unternehmens-
seitig nicht kontrollierbare Faktoren erkldrbar und
prognostizierbar. Bei allen hierzu aufgefiihrten Studien

kommen konjunkturelle Indikatoren in origindrer oder

derivativer Form (Bruttosozialproduktindices, verfligba-

1 Vgl. Kreutzer, R., ProzeBstandardisierung, a.a.oO.,
S. 13.

2 Vgl. Brems, H., Product Equilibrium Under monopolistic
Competition, Cambridge Mass. 1951, S. 36 ff.; Buzzell,
R.D., Baker, M.J., Sales Effectiveness of Automo-
bile Advertising, in: JoAR, Vol.12, 1972, No.3,

S. 3 ff.; Ballensiefen, M., Zur Konjunkturreagibilitdt
der Pkw-Zulassungen, in: Mitteilungen des Rheinisch-
Westfdlischen Institutes fir Wirtschaftsforschung,

27. Jg., 1976, S. 281 ff.; Carlson, R.L., Seeming-

ly Unrelated Regression and the Demand for Automobiles
of Different Sizes, 1956-1975: A Disaggregate Approach,
in: JoB, Vol.51, 1978, No.2, S. 243 ff.; Johanson,
T.R., Aggregation and the Demand for New and Used
Automobiles, in: RoES, Vol. 45, June 1978, S. 311 ff.;
Wetzel, J., Hoffer, G., Consumer Demand for Automo-
biles: A Disaggregated Market Approach, in: JoCR, Vol.
9, September 1982, S. 195 ff.; Bickelmann, G., Die
kurz-, mittel- und langfristige Absatzprognose bei
Daimler-Benz, in: Marktforschung im Automobilsektor,
a.a.0., S. 131 ff.; Ruhland, J.M., Schiilen, H.O.,
Wilde, K.D., Strategische Produktplanung: Statistische
Analyse der Nachfragereaktion auf verschiedene Pro-
duktkonzeptionen im Automobilmarkt, in: ZfbF, 37. Jg.,
1985, Nr.12, S. 1046 ff..



109

Aggregacions- Nachtrage-
Quelle Primires Ziel niveau Absatzmarkt Zeithorizont geterminanten
Brems Erxlirung und Unternehmens- ® Produktqualitidt
1951 Prognose des ebene USA kurzfriscig ® Preisrelacion 2ur
PKW-Absatzes Konkurrenz
Buzzell/ Baker Werbewirkung auf | Baureihen- USA kurzfristig @ werbeaufvand
1972 Automobilapsatz ebene
Ballensiefen Erklarung der Gesamtmarxt- micttel- @ Konjunkturelle
1976 Neuwagennach- ebene Deutscnland fristig Entwicklung
frage
Carlson Erxl¥rung der Marktsegment - mittel~ ® Kaufkraft
1978 Nachfrage nach epene USA friscig ® Anschaffungspreis
PKW ® Treibstoftkosten
@ bisheriger PKW-
Bestand
Johnsen Erkld¥rung der Baureihen- mittel- @ Nutzungskosten fUr
1978 Servicenacnfrage epene USA fristig neue und gebrauchte
fUr neue und PKW
gebrauchte PKw @ Haushaltseinkommen
Wetzel/ nofter Erkl¥rung der Marktsegment- @ Neuwagenpreis
1982 neuwagennach- ebene USA kurzfristig ©® Gebrauchtwagenpreis
frage ® Treibstoffkosten
@ Haushaltseinkommen
@ sonstige Faxtoren
(Marktgro8e, Priteren-
zen, Saisonzyklus)
Bickelmann Prognose der Unternehmens- kurz=- bis ©® Skonomiscne EinfluB-
1983 Absatzentwick- epene Deutschland langfristig faktoren (frei ver-
1ung figbares Haushaitsein=
kommen)
@ Kfz-spezifiscne Groben
(z.B. Ersatz- und
Zusatzbedarf)
Ruhland/ schulen/| Erkliérung und ® Proauktmerkmale
wWilde 1985 Prognose der Modellepene Deutschland kurzfristig ® Zielgruppenmerkmale
Marktanteils-
entwicklung
Tab. 1: Ausgewdhlte empirische Studien zu Nachfragede-

terminanten im Automobilmarkt
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res Haushaltseinkommen etc.) als Nachfragedeterminanten
zum Tragen. Diese starke Konjunkturreagibilitdt des Auto-
mobilabsatzes ist insbesondere in den hochentwickelten
Industrieldndern auf die wachsende Bedeutung des Er-
satzbedarfs an der Gesamtnachfrage zurilickzufiihren. In
konjunkturell unglinstigen Situationen ist zu beobachten,
daB (die wachsende Zahl der) Vorbesitzkdufer entweder
vom Neuwagenmarkt auf den Gebrauchtwagenmarkt abwandern
oder ihren Ersatzbedarf zu einem spdteren Zeitpunkt
befriedigen.1 In beiden Fdllen stehen Vorbesitzkdufer

dem Neuwagenmarkt nicht zur Verfiigung.

Unter kurzfristiger Perspektive gewinnen die von einem
Automobilhersteller kontrolliert einsetzbaren Marketing-
Instrumente als Nachfragedeterminanten an Bedeutung.

Die empirischen Befunde weisen mehrheitlich nach, dag
die Produkt- und Preispolitik einen EinfluB auf die
baureihenspezifische Nachfrageentwicklung ausiiben. Le-
diglich die Studie von Buzzell und Baker befaBt sich
explizit mit der Werbewirkung auf den Automobilabsatz.
Dieser Umstand rechtfertigt eine eingehende Betrachtung

dieser Untersuchung.2

Den AnlaB gab ein dreimonatiger Streik bei General Mo-
tors, der zu einem vollstdndigen Produktionsausfall und
AbsatzeinbuBen bis zu 40 % bei GM fiihrte. Diese Situa-
tion bewog die Mehrzahl der nicht vom Streik betroffenen
Mitwettbewerber zu einer drastischen Reduzierung ihrer
Werbeaufwendungen (bis zu 50 %), wdhrend einige Kon-
kurrenten ihre Werbeanstrengungen deutlich erhdhten (bis
zu 1oo %). Buzzell und Baker konnten aufzeigen, daf mit
einer Reduzierung der Werbung ein Absatzriickgang nach
einem time-lag von einem Monat einherging. Die Baureihen

1 Vgl. Ballensiefen, M., a.a.0., S. 282 ff..

2 Vgl. hierzu und zum folgenden Buzzell, R.D., Baker, M.J.,
a.a.0., S. 3 ff.; Aaker, D.A., Carman, J.M., Are you
overadvertising?, in: JoAR, Vol. 22, 1982, No.4,

S. 64 f..
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mit verstdrkter Werbung konnten hingegen Absatzzuwdchse
fliir sich verbuchen. Dabei fiel der absatzschm&dlernde
Effekt verringerter Werbeaufwendungen deutlich stédrker
aus als der absatzsteigernde Effekt erhShter Werbean-
strengungen.

Indes wdre es voreilig und verfehlt, dieses Ergebnis als
Nachweis fiir eine signifikante Ursache-Wirkungs-Bezie-
hung zwischen Werbung und Pkw-Absatz zu interpretieren.
Zwei Schwachpunkte der Studie stellen diesen Zusammen-
hang in Frage. Zum einen werden in den USA traditionsge-
mdB neue Baureihen im letzten Quartal eines Jahres in
den Markt eingefiihrt.1 Deshalb ist es nicht auszuschlies-
sen, daB der Absatzzuwachs bei Baureihen mit erh&hter
werblicher Unterstiitzung gegeniiber dem entsprechenden
Vorjahresquartal tatsdchlich mit einem Relaunch oder
einer Neueinfiihrung in Verbindung steht. Zum anderen
klammert die Untersuchung mangels verfiigbarer Informa-
tionen eventuelle Verkaufsfdrderungsmasnahmen der Kon-
kurrenz aus der Analyse aus, die sehr flexibel und vor
allem kurzfristig zur Belebung des Pkw-Verkaufs ein-
gesetzt werden.2 Mithin bleibt der absatzsteigernde
Effekt der Werbung insofern sehr fraglich, als hier

u.U. Absatzwirkungen von Sales Promotions fdlschlicher-

weise der Werbung zugeschrieben wurden.3

Angesichts dieser empirischen Resultate ist hervorzu-

heben, daB die konjunkturelle Situation eines Landes

als nicht kontrollierbare GroBe weltweit die zentrale
Determinante flir die Nachfrageentwicklung im Automobil-
markt darstellt und den ilibergeordneten Rahmen filir absatz-

1 Vgl. Wetzel, J., Hoffer, G., a.a.0O., S. 196.
2 vgl. Jung, H., a.a.0., S. 188 ff..

3 Dies konzedieren auch die Autoren selbst. Vgl.
Buzzell, R.D., Baker, M.J., a.a.0O., S. 8.
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politische MaBnahmen eines Automobilunternehmens ab-
steckt. In Anbetracht der intensiven weltwirtschaft-
lichen Verflechtungen der Industrienationen und der
starken Internationalisierung der Automobilindustrie
ist somit von einer Homogenitdt der Nachfragedetermi-
nanten auf internationaler Ebene auszugehen, die sich
jedoch zeitlich instabil entwickeln k&nnen. Dies ist
damit zu begriinden, daB konjunkturelle Schwankungen
unmittelbar und sehr stark auf Absatz im Automobil-
sektor durchschlagen und als nicht kontrollierbare

GréBen vergleichsweise schwierig zu antizipieren sind.

2.232 Kduferverhalten

Die in der Beschreibung der Produktmerkmale bereits
erwdhnten langen Wiederkaufszyklen verweisen auf die
Markentreue als zentrales Merkmal des Konsumentenver-
haltens im Automobilmarkt. Markentreue ist dabei als
ein Kaufverhalten aufzufassen, bei dem der Kiufer auf-
grund eines Bewertungsprozesses und der dabei gebilde-
ten Prdferenzen ein bestimmtes Fabrikat innerhalb

eines Zeitraumes zum wiederholten Male erwirbt.1

Die Markenloyalitdt von Pkw-Fahrern nimmt aus zwei
Griinden einen zentralen Rang fiir ein Automobilunter-
nehmen ein. Zum einen 1l&Bt sich Markentreue als Mittel
zur Erweiterung des absatzpolitischen Spielraumes eines
Automobilherstellers einsetzen. Markentreue Pkw-Fahrer

sind eher gewillt, ldngere Lieferfristen, Preiserhdhungen

1 Vgl. zur Definition von Markentreue Nolte, H., Die
Markentreue im Konsumgliterbereich, Bochum 1976,
S. 109 ff.; Bauer, H., a.a.0., S. 17.
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etc. in Kauf zu nehmen, als zu einer anderen Marke iliber-
zuwechseln.1 Zum anderen wird in den international weit-
gehend gesdttigten Automobilmdrkten der Ersatzbedarf

zum dominierenden Bestimmungsfaktor der Nachfrage,
wodurch der Anteil der Wiederholungskdufer zwangsldufig
steigt.2 In solchermaBen verteilten Mdrkten sind Markt-
anteilsgewinne nur noch auf Kosten der Konkurrenz zu
erzielen. Infolgedessen gewinnt neben der Stabilisierung
loyaler Kunden als sicheres Absatzpotential auch die
Eroberung von Fremdfabrikatfahrern zunehmend an Bedeu-
tung.

Im Hinblick auf die Standardisierbarkeit einer interna-
tionalen Werbebudgetierung gilt es daher zu iiberpriifen,
ob eine Differenzierung in markenloyale Stammkunden

und zu erobernde Fremdfabrikatfahrer von internationa-

ler Relevanz ist und ob sich aus den Erkldrungsans&dtzen
der Markentreue ldnderilibergreifend einheitliche Impli-

kationen flir die Werbebudgetierung ableiten lassen.

Wie stark die Prdferenzen im deutschen Automobilmarkt
mittlerweile verfestigt sind, 148t sich an der in Ta-
belle 2 festgehaltenen Markenloyalitdt gegeniiber den

grdéBten deutschen Automobilherstellern ablesen. .

1 Vgl. Gutenberg, E., Grundlagen der Betriebswirtschafts-
lehre, 2. Band: Der Absatz, Berlin, Heidelberg, New
York 1976, S. 233 ff.; Bauer, H., a.a.0., S. 34.

2 ygl. Dichtl, E., Marketing im Automobilsektor: Eine
Einfiihrung, in: Marktforschung im Automobilsektor,
a.a.0., S. 12. Der Stellenwert des Ersatzbedarfs wird
deutlich, wenn man sich vergegenwdrtigt, daB 1980 in
Deutschland bereits 8o % der Neuzulassungen auf Ersatz-
kdufe entfielen und in den 90er Jahren iiberhaupt kein
Erstbedarf mehr erwartet wird. Vgl. Deutsche Shell AG
(Hrsg.), Vertrauen fiihrt zur Gipfelfahrt. Shell-Prog-
nose des Pkw-Bestandes bis zum Jahr 2000, Hamburg 1983,
S. 16 ff..



Marken- PKW-Fahrer von...
Bei bestand
Neukauf
prédferierte g
Marken °
deutsch b = T o 2
eutscher 3 = 0 ) 8, =
Hersteller < o fu = © >
Audi 69,1] 10,0 | 11,1 6,2 10,6 | 15,1
BMW 9,8 77,91 11,9 6,0 10,7 9,3
Ford 7,8 3,8149,8 4,5 7,6 9,5
Mercedes 11,6} 16,6 } 11,7 79,81 11,5 9,7
Opel 9,6 6,2115,2 4,71 61,2 12,9
Vw 24,4 8,3]117,3 7,1} 16,2]67,3

(Mehrfachnennungen méglich, Angaben in %)

(Leseregel:

Tab.

69,1 % der Fahrer von Audi-Pkw bevorzugen
bei einem Neukauf wiederum ein Fahrzeug
der Marke Audi, wohingegen 77,9 % der BMW-
Fahrer bei einem Neukauf einen BMW-Pkw
prdferieren.)

2: Markenpré&dferenzen deutscher Pkw-Fahrer

(Quelle:
kenprédferenzen bei Pkw-Fahrern,
und Analyse,

Markentreue und Mar-
in: Planung
S. 162)

Schulthes, P.,

13. Jg., 1986, Nr.4,
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Demnach kdnnen die Anbieter von Pkw des gehobenen
Genres auf einen wesentlich héheren Anteil markenloya-
ler Kunden zuriickgreifen. So prédferieren anndhernd 8o %
der Mercedes-Fahrer bei einem Neukauf ihre bisherige

Marke, Ford-Fahrer hingegen nur zu 49 §.

Wdadhrend die Markenloyalitdt gegeniiber Automobilunter-
nehmen intranational relativ stabil ausf&dllt, ergeben
sich auf internationaler Ebene durchaus Unterschiede in
diesem Punkt. Abbildung 14 verdeutlicht dies am Bei-
spiel der Loyalitdtsraten eines deutschen Automobilher-
stellers in vier Absatzmdrkten.
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Abb. 14: Loyalitdtsraten eines Automobilherstellers im
internationalen Vergleich (Indexwerte)

(Quelle: Unternehmensinterne Statistiken)
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Trotz der aus Anbietersicht konstanten Produktqualitdt
variieren die Loyalitdtsraten in den einzelnen Absatz-
mdarkten z.T. erheblich.1 So k6nnen in Deutschland und
Osterreich mehr als die Hdlfte der Verkdufe mit Stamm-
kunden getdtigt werden, wohingegen in den USA und Frank-
reich lberwiegend Fremdfabrikatfahrer zur Erreichung
der Absatzziele erforderlich sind. Als ein Grund fiir
dieses internationale Gefdlle kommen offensichtlich
nationale Prédferenzen der Kdufer fir die heimische
Automobilindustrie in Betracht, da sowohl Frankreich
als auch die USA iiber starke nationale Automobilunter-
nehmen verftigen.2 Diese Uberlegungen lassen sich auch
mit entsprechenden Ergebnissen fiir den deutschen Markt
stiitzen, wonach rund 78 % aller deutschen Pkw Fahrer

ein deutsches Fabrikat beim Neukauf bevorzugen.3

Angesichts derart verfestigter Strukturen ist zu hin-
terfrageh, welche Beweggriinde Autofahrer zu loyalem
Kaufverhalten veranlassen. Im Mittelpunkt der derzeit
vorherrschenden Erkldrungsansdtze der Markentreue ste-
hen das subjektiv wahrgenommene Risiko und die Zufrieden-
heit bzw. Dissonanz als kognitive Konstrukte des Kadufer-
verhaltens.4 Vieles spricht dafiir, Markenloyalitdt als
MaBnahme der Konsumenten zur Reduzierung und Umgehung

des wahrgenommenen Kaufrisikos zu interpretieren, das

1 2Zur Unterscheidung der Qualitdt aus Hersteller- und
Konsumentensicht vgl. Genth, M., a.a.0., S. 57 ff..

2 Vgl. Briefs, G.E., Can America compete in the world
auto market?, in: BH, Vol.5, December 1978, S. 14 ff.;
Young, St., European Car Industry, in: European
Approaches to International Management, Hrsg.: Ma-
charzina, K., Staehle, W., Berlin, New York 1986,

S. 154 ff..

3 vgl. Schulthes, P., a.a.O., S. 163.

4 Vgl. hierzu Nolte, H., a.a.O., S. 223 ff.; Weinberg, P.,
Die Produkttreue von Konsumenten, Wiesbaden 1977,
S. 112 ff.; Johnson, T., The Myth of Declining Brand
Loyality, in: JoAR, Vol. 24, 1984, No.1, S. 9 ff..
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beim Erwerb eines Pkw in finanzieller, funktionaler

und sozialer Hinsicht auftritt.1 Folglich bietet der
Kauf der gleichen Automarke dem Konsumenten die Mdglich-
keit, das wahrgenommene Risiko aufgrund bereits vorlie-
gender Produkterfahrungen zu begrenzen und vor allem
dem Risiko eines neuen, noch nicht erprobten Fahrzeugs

aus dem Wege zu gehen.

Zu dem gleichen Ergebnis fiihren auch dissonanztheoreti-
sche Uberlegungen‘2 Finden die K&dufer ihre Erwartungen
hinsichtlich bestimmter Produkteigenschaften des Pkw
nicht erfillt, ruft dies kognitive Dissonanzen3 hervor,
die letztlich zum Markenwechsel fiihren, sofern diese
Dissonanzen bei Aufrechterhaltung der Kaufentscheidung
nicht abgebaut werden kénnen. Hierzu kann die Werbung
im internationalen Automobilmarkt einen wesentlichen
Beitrag leisten.

Gerade Automobilkdufer suchen im Anschluf an einen Kauf
nach Argumenten, die ihre Entscheidung flir ein bestimmtes
Fabrikat nachtrédglich legitimieren. In einer empirischen
Studie konnte nachgewiesen werden, daB8 die Rickgabequote
neu erworbener Pkw dann deutlich geringer ausfiel,

wenn die Kdufer gezielt einer Nachkaufwerbung mit In-

formationen {iber ihr neues Fahrzeug ausgesetzt wurden.4

1 Vgl. hierzu Kroeber-Riel, W., a.a.0., S. 355 f. und
die dort angegebene Literatur.

2 Die Dissonanztheorie geht zurilick auf Festinger, L.,
Conflict Decision and Dissonance, Stanford 1964, S.
1 ff.; vgl. auch Schuchard-Ficher, Ch., Ein Ansatz zur
Messung von Nachkaufdissonanzen, Berlin 1979, s. 23 f.;
Hammann, P., Schuchard-Ficher, Ch., Die Verhaltensre-
levanz von Nachkaufdissonanzen im Automobilmarkt, in:
Marktforschung im Automobilsektor, a.a.O0., S. 59 ff..

4 Kognitive Dissonanzen sind "Ausdruck eines durch Er-
fahrung oder Information ausgeldsten Ungleichgewichts,
welches das Individuum zu beseitigen trachtet".
Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 157.

4 Vgl. Donelly, J.H., Ivancevich, J.M., Post-Purchase
Reinforcement and Back-out Behavior, in: JoMR, Vol.7,
1970, S. 399 f..
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Dabei gilt beziiglich der Unterscheidung von Stamm- und
Neukunden, daB8 bei markenloyalen Kdufern weniger starke
Dissonanzen als bei Markenwechslern auftreten, da mit
zunehmender Markentreue auch die Markensicherheit

wéichst.1

Ebenfalls von Bedeutung ist der Sachverhalt, daB Kiufer
von Pkw aufgrund des hohen wahrgenommeneniRisikos ver-
gleichsweise viele Informationen vor dem Kauf einholen.

Damit hat die Werbung im internationalen Automobilmarkt
auch diesem grundsdtzlich hohen Informationsbedlirfnis
potentieller Kunden Rechnung zu tragen, wobei Marken-
wechsler erwiesenermaBSen einen noch héheren Informations-
bedarf besitzen als loyale Stammkunden.2

Flir die Beurteilung der Standardisierungsvoraussetzun-
gen ergeben sich aus diesen Ausfihrungen zwei SchlufBi-
folgerungen. Zum einen stellt die Markenloyalitdt ein
linderiibergreifendes Merkmal des automobilen Kduferver-

haltens dar, die aus Unternehmenssicht zwar international
differiert, innerhalb eines jeden Absatzmarktes aber
gegeniiber den einzelnen Automobilherstellern relativ
stabil ausfdllt. Auch in zeitlicher Hinsicht verlduft

die Markenloyalitdt bedingt durch die stark verfestig-
ten Prdferenzen der Fahrer in Verbindung mit der durch-
schnittlichen Haltedauer von Pkw weitgehend stabil.3

1 Vgl. Kroeber-Riel, W., Trommsdorff, V., Markentreue
beim Kauf von Konsumgilitern - Ergebnisse und empirische
Untersuchung, in: Konsumentenverhalten und Marketing,
Hrsg.: Kroeber-Riel, W., Opladen 1973, S. 73 f..

2 vgl. Bauer, H., a.a.O0., S. 32 f.; Punj, G.N., Staelin,
R., A Model of Consumer Information Search Behavior
for New Automobiles, in: JoCR, Vol. 9, March 1983,

S. 366 ff..

3 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 637 f..
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Zum anderen wirkt sich die differenzierte Einbeziehung
von Stamm- und Neukunden auch auf internationaler Ebene

in die gleiche Richtung auf die Budgethdhe aus. Dieses

trifft insofern zu, als mit steigendem Anteil von Er-
oberungskdufen am Absatzziel diese Werbeaufwendungen
c.p. anzuheben sind, um dem damit verbundenen Infor-
mationsbedarf der Markenwechsler sowohl vor als auch
nach dem Kauf gerecht zu werden. Insofern ist die Mar-

kenloyalitdt in die Kategorie homogener, stabiler Kon-

textfaktoren der internationalen Werbebudgetierung ein-
zuordnen. Landerspezifische Anpassungen sind nur inso-
weit erforderlich, als der nationalen Ausprdgung der

Markenloyalitdt entsprochen werden sollte.

2.233 Nationale Wettbewerbssituation

Bei der Standardisierbarkeitsanalyse der internationalen
Werbebudgetierung ist das Augenmerk auch und insbesonde-
re auf die Wettbewerbssituation in den Absatzmdrkten zu

richten, die einen zentralen EinfluB auf die HOhe lan-
derspezifischer Etats und damit ebenso auf die Standar-
disierbarkeitsiiberlegungen ausiibt. Gemeinhin 1l&d8t sich
die lokale Wettbewerbssituation anhand der Marktanteils-
verteilung in einem Land sowie der Anbieterkonzentration
als Ausdruck der Wettbewerbsintensitédt analysieren,

die sich nicht zuletzt in ldnderindividuellen Werbeni-

veaus niederschlégt.1

1 Vgl. Cable, J., Market Structure, Advertising Policy
and Intermarket Differences in Advertising Intensity,
in: Market Structure and Corporate Behavior, Hrsg.:
Cowling, K., London 1972, S. 107 ff.; Comanor, W.S.,
Wilson, T., The Effect of Advertising on Competition:
A Survey, in: JoEL, Vol.17, June 1979, S. 453 ff.;
Farris, P.W., Buzzell, R.D., a.a.0., S. 115; Peebles,
D.M., Ryans, J.K., a.a.0., S. 13 ff..
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Im Gefolge der eingangs skizzierten Globalisierungs-
trends in der Automobilindustrie ist seit geraumer Zeit

eine starke Anbieterkonzentration auf weltweiter Ebene

zu verzeichnen.1 Diese Entwicklung hat in allen bedeuten-
den Automobilmdrkten der Welt eine oligopolistische
Marktstruktur hervorgerufen, bei der sich wenige An-
bieter von Pkw vielen Nachfragern gegeniiberstehen.2 Die
Wettbewerbsintensitdt fdllt in Oligopolmdrkten aufgrund
der Reaktionsverbundenheit der Anbieter natiirgemds

besonders hoch aus. Absatzpolitische MaBnahmen eines
Anbieters zur Verbesserung seiner Marktposition

zeigen eine direkte, meist "schiddigende" Wirkung auf
die Konkurrenz (z.B. Marktanteilsverluste) und 1l&sen

in der Regel sofortige Gegenmafnahmen der Mitwettbewer-
ber aus. Dies gilt umso mehr, wenn - wie im Falle der
Automobilindustrie - ein oligopolistischer Markt unter
den Druck von Stagnations- oder Sdttigungserscheinungen

gerét.3

Der Oligopolcharakter und die starke internationale
Verflechtung der Automobilbranche wird in Abbildung 15
besonders deutlich, in der die Marktanteile der finf

1 So ging die Anzahl der Automobilhersteller in Deutsch-
land zwischen 1945 und 1970 von 22 auf nunmehr 6 An-
bieter zurick. In Frankreich existieren mit der Regie
Renault und der Citroen-Peugeot-Gruppe nur noch zwei
Automobilproduzenten. Ahnliches gilt fiir Italien, GroB-
britannien und die USA. Diese Konzentrationstendenz
drickt sich zudem in der zunehmenden internationalen
Kooperation fiihrender Automobilhersteller aus. Vgl.
hierzu Altschuler, A., et al., a.a.0., S. 121 ff.;
Berg, H., a.a.0., S. 174 ff.; Ohmae, K., a.a.O., S.
150 ff.; Oldrich, P., Auf Japans Automobilhersteller
kommen hdrtere Zeiten zu, in: FAZ, Nr.142, 24.6.1986,
S. 14.

2 Vgl. Jacob, H., a.a.0., S.79 f.; Young, St., a.a.O.,
S. 149 f..

3 Die Intensivierung der Marketinganstrengungen ist eine
typische Verhaltensweise in stagnierenden Midrkten. Vgl.

hierzu Meffert, H., Schrumpfende Midrkte, a.a.oO.,
S. 37 ff..
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gréBten Anbieter hochwertiger Fahrzeuge in sechs Ab-

satzmdrkten skizziert sind.
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Abb. 15 : Marktanteilsverteilung in sechs Absatzmirkten

In allen betrachteten Mdrkten vereinigen die grdBten
Unternehmen mindestens zwei Drittel des gesamten Absatz-
volumens auf sich. Hersteller A und B zdhlen in allen
und Hersteller D in finf Ldndern zum Kreis der fiihren-
den Unternehmen, ein deutliches Indiz fiir den globalen
Wettbewerbscharakter der Branche. Gleichwohl fallen die
individuellen Marktanteile von Land zu Land unterschied-
lich aus. Widhrend etwa Anbieter B in der Schweiz
marktfihrend ist, belegt er in den USA nur den 5. Rang.
Andererseits ist das in den USA mit deutlichem Abstand
fiihrende Unternehmen nur noch in einem anderen Land un-
ter den gr&Bten finf vertreten.

A =N 8 c D [XX E (Hersteller)
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Vor diesem Hintergrund ist es von besonderem Interesse,
das Werbeniveau in diesen Mdrkten eingehender zu betrach-
ten. Zieht man den Werbeaufwand je Pkw als Indikator

flir die Werbeintensit&dt heran, so zeigt Abbildung 16

ein international stark schwankendes Werbeniveau.

- //
- //
= 7 % /// /
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Abb. 16: Werbeniveau in sechs Absatzmidrkten

Das hochste Werbeniveau weist demnach die Schweiz

auf, in der durchschnittlich 875 DM auf jedes neu zuge-
lassene Fahrzeug entfallen. In den USA herrscht eben-
falls eine hohe Werbeintensitdt vor. Im volumensstdrk-
sten Automobilmarkt der Welt werden rund 570 DM je

Pkw flir Werbung aufgewendet. Deutschland und Belgien

rangieren mit etwa 230 DM/Pkw am unteren Ende der Ska-
la.
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In Anbetracht dieser erheblichen nationalen Unterschie-

de in den Werbeniveaus erhebt sich die Frage nach dem

Zusammenhang zwischen Werbeintensitdt und Anbieterkon-

zentration.

In der Literatur wird dabei vorgeschlagen,

den Herfindahl-Index zur Messung der Anbieterkonzentra-

tion heranzuziehen und gegen die Werbeintensitdt zu

testen. 1

Der Herfindahl-Index gibt die Summe der qua-

drierten Marktanteile der gr&Bten Anbieter in einem

Markt wieder, wodurch der Marktanteil des groBten Unter-

nehmens bei Konstanz der Anbieterzahl besonders stark zur

Geltung kommt.2

aus,

Unternehmen fiir sich verbuchen kann.

Der Herfindahl-Index f&dllt umso grdBer

je mehr Marktanteilsprozente das marktfiihrende

In den betrachte-

ten Absatzmdrkten stellt sich der Zusammenhang zwischen

Werbeintensitdt und Anbieterkonzentration wie folgt

dar (vgl. Abbildung 17).
]
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HERFINDAHL — INDEX
Abb. 17: Zusammenhang zwischen Anbieterkonzentration und
Werbeintensitdt
1 vgl. Cable, J., a.a.0., S. 109 ff.; Davidson, W.H.,
a.a.n., S. 9o.

2 Mathematisch formuliert lautet der Herfindahl-Index:

mit HI
MAj
i

HI = @& MAiz
i=1

Herfindahl-Index

Marktanteilsprozente Anbieter i
1,...,n Anzahl der Anbieter
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Das Werbeniveau weist eine stark negative Korrelation
zur Anbieterkonzentration auf (r = -0,867). Dies be-
deutet, daB bei Konstanz der Anbieterzahl das Werbeni-
veau umso mehr abnimmt, je gr&fer die Dominanz des
Marktfihrers gegeniiber den Mitwettbewerbern ausf&dllt.
So ist die hohe Werbeintensitdt in der Schweiz wohl
auch darauf zuriickzufiihren, daf auf den Marktfilihrer

20 .% und auf den filinftgroB8ten Anbieter immerhin noch
gut 7 % Marktanteile entfallen. In Deutschland hinge-
gen umfaBt der Abstand zwischen dem grdsten und flinf-
ten Unternehmen mit 39 % eine viel grdBere Spannbrei-
te. Damit ist es filir die Werbeintensitdt in der Automo-
bilindustrie offensichtlich weniger bedeutsam, wieviele
Marktanteilsprozente insgesamt auf die grdBten Anbie-
ter entfallen. Vielmehr erscheint wichtiger, ob es
einen sehr starken Marktfiihrer oder mehrere anndhernd

gleich groBe Konkurrenten gibt.

Diese Deutung ist aus zweil Griinden plausibel und zuléds-
sig. Erstens erzielen groBe Anbieter gegeniiber kleinen

Konkurrenten Wettbewerbsvorteile durch Skaleneffekte in

der Werbung, die sich darin &auBern, daB groBe Unterneh-
men absolut gesehen zwar mehr, jedoch pro abgesetzter
Einheit weniger fir Werbung aufwenden.1 Zweitens diirf-
ten unter mehreren anndhernd gleichstarken Wettbewer-

bern eher Kampfe um die Marktvorherrschaft zu erwarten

sein als in Mdrkten, die von einem sehr groBen Anbieter

dominiert werden.

Die lokale Wettbewerbsposition stellt damit eine
heterogene Rahmenbedingung fiir die Standardi-

1 Vgl. hierzu Berg, H., a.a.0., S. 206 f.; Comanor,
W.S., Wilson, Th., a.a.O., S. 467 ff.; Terpstra, V.,
The Role of Economics of Scale in international mar-
Keting, in: Marketing Aspects of International Business,
Hrsg.: Hampton, G.M., van Gent, A., Dordrecht 1984,
S. 68 ff..
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sierbarkeit einer internationalen Werbebudgetierungs-
prozedur dar. Die Nichtbeachtung der l&nderindividuell
stark schwankenden Marktanteilspositionen einer Auto-
mobilunternehmung sowie der ebenfalls sehr unterschied-
lichen Werbeintensitdt im Rahmen einer international
standardisierten Vorgabe kénnte gravierenden Fehlent-
scheidungen iiber die H8he von Linderbudgets Vorschub
leisten.1 In diesem Punkte ist also einer l&dndergerech-
ten Anpassung an die lokale Wettbewerbsposition der
Vorzug gegeniiber einer international einheitlichen Rege-
lung einzurdumen.

Allerdings ist der beobachtete Zusammenhang zwischen
Werbeintensitdt und Anbieterkonzentration nicht iliberzu-
bewerten. Wenngleich die Wettbewerbssituation sicherlich
einen spilirbaren EinfluB auf die nationale Werbeinten-
sitdt ausilibt, wird sie doch von einer Vielzahl von Fak-
toren determiniert, unter denen die nationale Media-

szene eine besonders exponierte Stellung einnimmt.

2.234 Nationale Mediaszene

Zwischen der Festlegung von Werbebudgets und der jeweili-
gen nationalen Medialandschaft bestehen starke Interde-
pendenzen {iber die Mediaplanung, deren Aufgabe die
sachliche, zeitliche und geographische Budgetallokation
auf die nationalen Medien istZ Auch wenn die Media-
planung gemeinhin als isolierte Folgeentscheidung eines

a priori festgelegten Budgets angesehen wird,3 darf dies

1 Vgl? hierzu Peebles, D.M., Ryans, J.K., Using multi-
patlonal advertising strengths in national markets,
in: AaM, Vol. 17, Spring 1980, No.1, S. 14 f..

2 vgl. zur Mediaplanung allgemein Opfer, G., Zacharias,
G., Medlgplanung, Bd.4 der Schriften der Heinrich
Bauer Stiftung, Hrsg.: Heinrich Bauer Stiftung, Ham-
burg 1979.

3 vgl. Zentes, J., a.a.0., S. 2237; Schmalen, H
a.a.0., S. 115.

L
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nicht dazu verleiten, die nationale Mediaszene aus der
Analyse relevanter EinfluSfaktoren der Standardisier-
barkeit einer internationalen Werbebudgetierungsprozedur
auszuklammern. Wenn eine Prozefstandardisierung einer-
seits eine koordinierende und kontrollierende Funktion
in einem internationalen Unternehmen ausiiben soll, -an-
dererseits aber auch lédnderspezifische Besonderheiten zu
beriicksichtigen sucht, so ist eine ndhere Betrachtung
der lokalen Medienlandschaft unabdingbar. Denn Verfiig-
barkeit, Kosten und Leistungen nationaler Medien sind
nicht zuletzt filir die international stark schwankende
Werbeintensitdt in der Automobilindustrie maBgeblich

mitbestimmend.

So vefdeutlicht bereits ein Blick auf einige kennzeich-

nende Merkmale der internationalen Medialandschaft die

enormen nationalen Unterschiede (vgl. Tabelle 3).

Zweifellos stellen die USA den Medienmarkt mit der
weltweit gréBten Vielfalt und hochsten Komplexitdt dar.
Diese Tatsache 1l&Bt sich nicht nur an dem nahezu unbe-
grenzten Medienangebot, sondern auch an der absolut

wie relativ hochsten Werbeintensit&t in Aer Welt ablesen.
Mit 66,6 Mrd. US g oder 2,3 % des Bruttosozialproduktes
investiert die amerikanische Industrie prozentual ge-
sehen etwa doppelt soviel in Werbung wie alle iibrigen
westlichen Industrienationen.1 Diese generell starke

1 Vgl. hierzu auch die internationalen Vergleichswer-
te bei Perriss, J., Die Bedeutung und Entwicklung
des europdischen Fernsehens, in: Blickpunkte, 1985,
Heft 12, s. 9 ff..



Deutschland Frankreich Usterreich USA GB
Fernsehstationen* 2 5 2 813 5
Rundfunkstationen‘ 12 900 2 8.291 60
Zeitschriften 4.800 900 150 10.800 4.300
@ Kosten eines
nationalen 30 sec 85.000 DM 175.000 FF 130.000 8s 100.000 $ 10.360 £
TV-Spots
Kosten Zeitschrif-
tenbelegung (1/1. 188.000 DM 186.000 FF 225.000 8s 230.000 $ 39.000 £
Seite 4c, national)
Nielsen-Gebiete 6 9 5 205 13
Werbeaufwand ca. 12 Mrd. DM 19,6 Mrd. FF 5,8 Mrd. 8BS 66,6 Mrd. $ 3,5 Mrd. £
Werbeaufwand in 3 0,75 % 0,55 % 0,47 % 2,3 ¢ 1,43
vom BSP
TV-Haushalte mit 0,7 % 2% 10 % 30 % 0,6 %
KabelanschluB

+ nationale und lokale Sender, die Werbung ausstrahlen

Angaben fir 1983

Lzt

Tab. 3: Ausgewdhlte Merkmale nationaler Medienmirkte

(Quellen: erstellt nach Angaben Gruner + Jahr, The Media Scene in Europe 2, Hamburg
1985; McCaffrey and McCall Inc., a.a.0.)
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Werbeintensitdt in den USA strahlt auch auf die Automo-
bilbranche aus. So wendete Ford 1983 allein im ameri-
kanischen Markt mit 161 Mio. b etwa genauso viel fiir
Werbung auf wie die gesamte britische Automobilbranche
zusammen in diesem Jahr.1

Jedoch vermittelt erst eine dezidierte Betrachtung der

landerspezifischen Verteilung der Werbeaufwendungen auf

die Medien ndhere Erkenntnisse flir die Standardisier-
barkeit einer internationalen Werbebudgetierungsproze-
dur, da sich hieran zeigt, ob zur nationalen Zielgrup-
penansprache ein international einheitliches Basisme-
dium oder ein ldnderindividuelles Media-Mix zum Einsatz
gelangt (vgl. Abbildung 18).

Tl
E Ll
11l

LAND
2 w [ PRINT RADIO Au K

Abb. 18: Medienspezifische Verteilung der Werbeaufwendun-
gen in der internationalen Automobilindustrie

1984
(Quellen: Schmidt & Pohlmann, Secodip, Nielsen,
AIS)

1 Vgl. Advertising Age (Hrsg.), Advertising Age's Fo-

cus. European Media & Marketing Guide, January 1984,S.72.
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Demnach entfdllt der grdBte Anteil der automobilspezi-
fischen Werbeaufwendungen auf internationaler Ebene auf
die Printmedien (Zeitschriften, Zeitungen, Supplements).
Die Dominanz der Printwerbung in Deutschland, Uster-
reich und Frankreich ist angesichts der gesetzlich limi-
tierten und staatlich kontrollierten Fernsehwerbung
leicht erkldrlich. Indes vermag die groBe Bedeutung der
Printmedien im amerikanischen Automobilmarkt vor dem
Hintergrund der allgemein fiihrenden Stellung des Fern-
sehens als Werbemedium in den USA zu iiberraschen.1
Offensichtlich bieten die Printmedien auch in den USA
der Automobilindustrie eine bessere und/oder kostengiin-
stigere Zielgruppenansprache als die Fernsehwerbung.
AuBenwerbung und Kino (A.u.K.) spielen als Werbemedien
in der Automobilindustrie hingegen kaum eine Rolle.

Die Erkenntnis, daB8 Printmedien das internationale
Basismedium in der Automobilwerbung reprdsentieren,

spricht auf den ersten Blick fiir eine partielle Homo-

genitdt und Stabilitdt. Dies ist damit zu begriinden,

daB die Einschaltkosten im Printbereich auch interna-
tional fest vorgegeben und somit a priori in einer
standardisierten Werbebudgetierungsprozedur planbar
und erfaBbar sind. Eine vereinheitlichte Vorgehenswei-
se hdtte nur dem international variierenden Niveau der

Einschaltkosten Rechnung zu tragen.

Gleichwohl ist die Auswirkung der Mediensituation auf
die Standardisierungsvoraussetzungen fir jedes Automobil-

unternehmen individuell zu analysieren. Denn in Anbe-

1 Vgl. Sharpe, G.W., Warum ist das Fernsehen in den
USA das Werbemedium Nr.1, in: Blickpunkte, Heft 6,
1984, s. 18 ff..
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tracht der unterschiedlichen Zielgruppenzusammensetzung
der Automobilhersteller ist davon auszugehen, daB An-
bieter hochwertiger Pkw (z.B. Jaguar, Porsche, Daimler-
Benz, BMW) Printmedien in gr&Berem Umfang als interna-
tionales Basismedium heranziehen als Hersteller von
Fahrzeugen der unteren und mittleren Kategorie, die

verstdrkt auch auf TV-Werbung zurilickgreifen diirften.

Dies gilt in besonderem MaBe fiir jene Medienmidrkte

mit gesetzlich kaum oder nicht limitierter TV-Werbezeit
(USA, GroBbritannien, Italien). In diesen Lé&dndern

kommen die international stark unterschiedlichen Rahmen-

bedingungen des Mediaeinkaufs dergestalt zum Tragen, daB

hier die Einschaltkosten filir TV-Spots zum grofen Teil
zwischen Anbieter und Nachfrager aushandelbar sind.1
Als Konsequenz resultiert die faktische Budgethdhe in
diesen Mdrkten oftmals erst im Verlauf der Budgetie-
rungsperiode und ist in starkem MaBe von der fachlichen
Qualifikation des Mediaeink&ufers abhingig.> Mithin
gestaltet sich die Planung von Werbebudgets einerseits
flexibler, andererseits aber auch schwieriger und unsi-

cherer als in Medienbereichen oder Mdrkten mit fest

1 Verhandlungsbasis der Einschaltkosten sind die sog.
Gross-Ratings Points, d.h. die Multiplikation der
Einschaltquote und Anzahl der Bruttokontakte. Die
Einschaltkosten eines TV-Spots variieren nicht nur
den ratings entsprechend in Abhdngigkeit von der Sende-
zeit (quartalsweise und innerhalb eines Tages), son-
dern auch und insbesondere vom Verhandlungsergebnis.
In Grofbritannien basieren die TV-Schaltkosten dariiber
hinaus noch auf dem Vorkaufsrecht (pre-emption rate).
Vgl. hierzu vertiefend Surmanek, J., Media Planning,
Chicago 1980, S. 57 ff.; Perriss, J., a.a.O0., S. 10o;
Gruner + Jahr (Hrsg.), a.a.0., United Kingdom,

S. 11 f..

2 Vgl. Ray, M.L., Advertising and Communication
Management, Englewood Cliffs, N.J., 1982, S. 403 ff..
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vorgegebenen Einschaltkosten (z.B. Europa ohne Italien).
Folglich ist die Aussage iiber die Standardisierungsbedin-
gungen einer internationalen Werbebudgetierungsproze-
dur dahingehend zu prédzisieren, daB das AusmaB der
internationalen Vereinheitlichung c.p. mit wachsendem
Anteil kostenmdBig nicht verhandelbarer, a priori plan-
barer Medien am l&nderspezifischen Media-Mix eines je-
den Automobilherstellers steigt.

SchlieBlich ist filir die Uberpriifung der Standardisier-
barkeit der internationalen Werbebudgetierung auch die

Kostensteigerung im Mediabereich mit in das Kalkiil

zu ziehen, um inflationsbedingte und faktisch angestreb-
te BudgeterhShungen klar voneinander trennen zu konnen.

Abbildung 19 zeigt die Entwicklung der Kostensteigerung

zwischen 1980 und 1984 nach Mediengattungen differen-

ziert in vier Absatzmdrkten.
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Abb. 19: Internationale Kostensteigerung im Mediabereich
von 1980 bis 1984

(Quellen: Media-Analyse, CESP, o.V., Media cost
trends 1975-1984, in: Marketing Management De-
cisions, Fall 1984, S. 29 ff.)
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Abbildung 19 belegt, daB die Kostensteigerungsraten
nicht nur ladnderspezifisch v6llig unterschiedlich aus-
fallen, sondern auch intranational fiir jeden Mediabe-
reich stark differieren. So wdre z.B. in Frankreich
eine BudgeterhShung um 74 % fir Printwerbung erforder-
lich gewesen, nur um den realen Werbeaufwand des Jahres
1980 auch 1984 aufrecht zu erhalten, in Deutschland
hingegen lediglich 15 %. Es bedarf keiner Begriindung,
daB die Kostensteigerung im Mediabereich als hetero-
gen und instabil zu bezeichnen ist. Eine ldnderiliber-
greifend einheitlich vorgegebene Kostensteigerungs-
rate kénnte in keiner Weise den lédnderspezifischen
Besonderheiten gerecht werden. In diesem Punkte ist
vielmehr eine explizite Anpassung an das nationale
Kostensteigerungsniveau in den einzelnen Medienberei-
chen erforderlich.

2.3 Implikationen fiir die situationsabhdngige Stan-
dardisierbarkeit der internationalen Werbebudge-
tierung

Faft man die einzelnen Ausfiihrungen iiber die situati-
ven Voraussetzungen einer prozessualen Standardisie-
rung im internationalen Automobilmarkt zusammen, so
ergibt sich das in Abbildung 20 skizzierte Gesamt-
bild.

Insgesamt weist die Uberpriifung der situativen Rahmen-
bedingungen als Ergebnis tendenziell positive Voraus-

setzungen fir eine Standardisierung der internationalen
Werbebudgetierung im Automobilmarkt aus. Dieses trifft

zum einen fir die unternehmensbezogenen Bedingungen zu,
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die sich in der GroBe der Automobilunternehmen und

der Muttergesellschaften, eher dezentralen Entschei-
dungsstrukturen und unterschiedlichem Know-how des L&n-
dermanagements widerspiegeln. Zum anderen begilinstigen
auch die Homogenitdt und Stabilitdt der Mehrzahl der
produkt- und aufgabenumweltbezogenen Faktoren eine pro-
zessuale Vereinheitlichung. So sind fiir die zentralen
Merkmale des Produktes Pkw keine l&nderspezifischen
Unterschiéde zu beobachten. Ebenso zeichnet sich in der
Automobilindustrie verstdrkt die Tendenz zur gleich-
zeitigen Einfihrung neuer Baureihen sowie eine An-
gleichung der Lebenszyklusdauer in den internationalen
Absatzmdrkten ab. Schlieflich sind auch. im Bereich der
Nachfragedeterminanten und des Kduferverhaltens keine
gravierenden ldnderspezifischen Besonderheiten zu kon-

statieren.

Gleichwohl darf nicht iibersehen werden, daB einige der
analysierten Rahmenfaktoren im internationalen Ver-
gleich als heterogen und/oder instabil zu beurteilen
sind und eher unglinstige Standardisierungsvoraussetzun-
gen mit sich bringen. Die Lieferfristen sind zwar ein
ldnderiibergreifendes Phdnomen, treten jedoch in den
einzelnen Absatzmdrkten mit unterschiedlicher Zeit-
dauer und Bedeutung auf. Auch die Wettbewerbssituation
trdgt trotz wachsender Globalisierung in der Automo-
bilindustrie noch starke nationale Ziige. Dieses be-
trifft sowohl die Marktstellung der einzelnen Anbie-
ter in den betrachteten Absatzmdrkten als auch und ins-
besondere die Werbeintensitdt, die in den jeweiligen
Mdrkten stark variiert. Die unterschiedliche Werbein-
tensitdt steht in Zusammenhang mit der nationalen Media-
szene, deren Lidnderbesonderheiten sich vor allem in den
Rahmenbedingungen des Mediaeinkaufs (fest vorgegebene

vs. aushandelbare Einschaltkosten) dokumentieren.
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Hieraus ist die SchluBfolgerung zu ziehen, daB eine
vbllig starre Ausgestaltung des Werbebudgetierungspro-
zesses im Hinblick auf die einzusetzende Budgetierungs-
technik nicht situationsaddquat ausfiele. Aufgrund der
fehlenden, aber notwendigen Flexibilitdt fiir eine ldnder-
spezifische Anpassung an die heterogenen EinfluBfakto-
ren wiirde eine vollstdndige Standardisierung zu einem
Situations-Misfit in den Ldndern fihren und die Errei-
chung der intendierten Zielsetzungen der prozessualen
Standardisierung gefa'hrden.1

Vor diesem Hintergrund stellt sich fir ein weltweit té&-
tiges Automobilunternehmen die Uberlegung, die prozes-
suale Standardisierung auf der Grundlage von Lander-
clustern differenzierter als im Falle einer filir alle
Mdrkte einheitlichen Regelung zu realisieren. Entspre-
chend dem Erfordernis nach Homogenitdt internationaler
Marktsegmente wdren Lidndercluster aus solchen Absatz-
mdrkten zu bilden, die sich im Hinblick auf die situa-
tiven Rahmenbedingungen einer prozessualen Standardisie-

rung untereinander weitgehend 5hneln.2

Aufgrund des starken Einflusses der nationalen Media-
szene auf internationale Werbebudgetentscheidungen3

kdnnten z.B. diejenigen Ldnder mit frei verhandelbaren

1 Ein solcher Situations-Misfit wdre etwa dann zu kon-
statieren, wenn entgegen der national stark variie-
renden Kostensteigerungen im Mediabereich internatio-
nal nur ein einheitlicher Inflationszuschlag (z.B.

5 %) zuldssig wdre.

2 Vgl. zur internationalen Marktsegmentierung vertiefend
Meffert, H., Marktsegmentierung, a.a.O., S. 383 ff.;
Meffert, H., Althans, J., a.a.0., S. 58 ff..

3 Vgl. Kernebeck, H., Die Rolle der Medien bei multina-
tionalen Kampagnen, in: WuV, August 1979, S. XIV;
Althans, J., Ubertragbarkeit, a.a.0., S. 73 ff..
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Mediakosten zu einem Cluster zusammengefant (USA,
GroBbritannien, Italien) und einer weiteren Ldndergrup-
pe mit fest vorgegebenen und somit planbaren Einschalt-
preisen (ilibrige europdische Lander) gegeniibergestellt
werden mit der Konsequenz einer segmentspezifisch diffe-
renzierten Ausgestaltung der internationalen ProzeB-
standardisierung.

Das im folgenden zu diskutierende Problem besteht also
darin, alternative Werbebudgetierungsmethoden als Pla-
nungsansdtze einer Prozefstandardisierung auch darauf-
hin zu analysieren, inwieweit sie unter Wahrung einer
international einheitlichen Vorgehensweise bei der Bud-
getfindung zugleich lédnderspezifische Besonderheiten

zu berlicksichtigen vermdgen.
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C. Planungsmethoden einer prozessualen Standardisie-

rung der internationalen Werbebudgetierung im Auto-

mobilmarkt

Im Rahmen der eingangs geflihrten Diskussion des Zielka-
taloges einer ProzeBstandardisierung ist die Qualitdt
der Entscheidungsfindung als zweite zentrale Dimension
herausgearbeitet worden, die unmittelbar auf die zum Zu-
ge gelangenden Budgetierungstechniken verweist. Der
Erfillungsgrad der angestrebten Ziele hdngt somit auch
von den Planungsmethoden ab, die der Entscheidung

iber die HOhe der Werbeaufwendungen in den Ldndern zu-

grunde liegen.

In diesem Zusammenhang werden in der Literatur eine
ganze Reihe von Werbebudgetierungsverfahren disku-
tiert, die als methodische Ansdtze flir eine prozessua-
le Vereinheitlichung in Betracht kommen.1 Aussagen

liber die situative Angemessenheit und die letztendliche
Auswahlentscheidung eines geeigneten Ansatzes konnen
jedoch nur dann getroffen werden, wenn vor dem Erkennt-
nishintergrund der Standardisierbarkeitsanalyse Anfor-
derungskriterien an die prozessualen Planungsmethoden
einer Standardisierung der internationalen Werbebudge-
tierung im Automobilmarkt abgeleitet und die Eignungs-
fdhigkeit der verschiedenen Werbebudgetierungsmethoden
daran beurteilt werden.

1 Vgl. z.B. Meffert, H., Freter, H., a.a.0., S. 216 ff.;
Jobber, D., a.a.0., S. 276 ff.; Patti, Ch.H., Blasko,
v.J., a.a.0., S. 23 ff.; Blasko, V.J., Patti, Ch.H.,
a.a.0., S. 104 ff.; Rabino, S., a.a.O0., S. 149.
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1. Anforderungskriterien an die Planungsmethoden einer

prozessualen Standardisierung der internationalen

Werbebudgetierung

Angesichts der Zielsetzungen einer Prozefstandardisie-
rung, die unter Nutzenaspekten vor allem auf die Schaf-
fung einer internationalen Planungskongruenz und die
Verbesserung der Planungsqualitdt abstellen, wird der
enge Bezug zur sach-rationalen Dimension der Budge-
tierung klar ersichtlich. Von daher ergibt sich fiir

die Formulierung der Anforderungskriterien die Notwen-
digkeit, einen Bezug zur Homomorphie von Planungsme-
thodik und dem zu erfassenden Realsystem herzustellen.

Demgegeniiber hat die Auswahlentscheidung iber einen ge-
eigneten Ansatz zur prozessualen Standardisierung .
ebenfalls der sozio-emotionalen Dimension der Budge-
tierung Rechnung zu tragen. Dieses Bestreben kommt da-
rin zum Ausdruck, daB die Anforderungskriterien auch

auf die Akzeptanzproblematik, die durch eine interna-

tionale Vereinheitlichung hervorgerufen wird, rekur-

rieren miissen.

SchlieBlich muB in fundamentaler Erweiterung einer
rein nationalen ProzeBstandardisierung die interna-

tionale Dimension der vorliegenden Problemstellung

vordringlich berilicksichtigt werden. Dies ist damit

zu begriinden, daB alle Ziele einer prozessualen Ver-
einheitlichung unmittelbar aus den spezifischen Fiih-
rungsproblemen einer international tdtigen Unternehmung
resultieren.
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Vor diesem Hintergrund sind folgende Anforderungen an
die prozessuale Standardisierung der internationalen

Werbebudgetierung im Automobilmarkt zu stellen:

e Internationale Wbertragbarkeit

Die standardisierte Werbebudgetierungsprozedur muf
ohne grundlegende Modifikationen auf internationaler
Ebene anwendbar sein. Nur unter dieser Voraussetzung
148t sich eine international einheitliche Vorgehens-
weise und eine ldnderibergreifende Kontinuietdt der
Werbebudgetierung iiberhaupt realisieren. Dies bedeu-
tet, daB die entsprechende Werbebudgetierungsmetho-
de moglichst auf der Basis international relevan-
ter, homogener EinfluBfaktoren zu konzipieren ist.
Notwendige l&dnderspezifische Anpassungen im Bereich
der heterogenen Gr&Ben stellen dann keine grundle-
gende Modifikation dar, wenn die Grundstruktur des

gewdhlten Budgetierungsverfahrens gewdhrleistet bleibt.

e Objektivierung
Die international vereinheitlichte Budgetierungsme-
thodik soll den Anteil subjektiver Einfliisse auf die
Werbebudgetierung reduzieren, das Gewicht individuel-
ler Interessen limitieren und eine ziel- und situations-
addquate HOhe der Werbeaufwendungen sicherstellen.1
Dieses ist am ehesten dadurch zu erreichen, dag die
budgetrelevanten EinfluBgrdB8en und deren Wirkung auf
die Budgethdhe nicht nur auf theoretisch fundierten
Hypothesen basieren sollten, sondern auch durch histo-
rische Datenanalysen mdglichst realitdtsbezogen abzu-

1 Vgl. zur Objektivierung Krautter, J., Marketing-Ent-
scheidungsmodelle, Schriften zur theoretischen und an-
gewandten Betriebswirtschaftslehre, Bd. 11, Hrsg.:
Pack, L., Wiesbaden 1973, S. 63; Hill, W., Fehlbaum,
R., Ulrich, P., a.a.0., S. 291.
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sichern sind. Hand in Hand mit einer Objektivierung
gehen auch eine verbesserte Transparenz und Kontrol-
lierbarkeit der Entscheidungsfindung iiber die HShe der
Werbeaufwendungen in den Ldndermdrkten. Insofern ist
die Objektivierung als Oberbegriff fiir jene Prinzi-
pien aufzufassen, die bei der Entwicklung von real-

systemorientierten Modellen zu beachten sind.1

Akzeptanz

Die Frage nach der Auswahl eines geeigneten Ansatzes
zur prozessualen Standardisierung ist schlieBlich
auch unter Akzeptanzerwdgungen zu beantworten, die
sich unmittelbar aus der sozio-emotionalen Dimension
der Budgetierung ableiten. Potentielle Widersté&nde
gegen eine angestrebte Vereinheitlichung kénnen be-
reits mit der Auswahlentscheidung antizipativ be-
grenzt werden, indem die Benutzerfreundlichkeit und
Praxisorientierung als Richtschnur fir die konkrete
Ausgestaltung einer standardisierten Werbebudgetie-
rungsprozedur dient und zu einer iberschaubaren, filir
den Budgetplaner verstidndlichen Struktur der standar-
disierten Vorgehensweise fﬁhrt.1 Damit umschlieBt
das Postulat der Akzeptanz die unter dem Decision
Claculus Konzept diskutierten Anforderungskriterien,
die der Konzeption von benutzerorientierten Modell-

" : 2
ansdtzen zugrunde liegen.

Im Detail beinhalten diese Prinzipien die Kriterien
der Prognosefdhigkeit, Vollstdndigkeit, Berechenbar-
keit, Quantifizierbarkeit sowie Anpassungsfdhigkeit.
Zu einer ausfiihrlichen Beschreibung vgl. Meffert, H.,
Steffenhagen, H., a.a.O., S. 55 ff.; Voss, W.-D.,
a.a.0., S. 29 ff..

Nach Little liegen benutzerorientierte Anforderungs-
kriterien in der Einfachheit, Robustheit, Steuerungs-
méglichkeit, Adaptivitdt, Vollstdndigkeit und Kom-
munikationsfdhigkeit. Vgl. Little, J.D.C., Models,
a.a.0., S. B 466 ff.; derselbe, Decision Support
Systems, a.a.0., S. 9 ff.; vgl. hierzu ferner Frohnert,
H., a.a.0., S. 79 ff.; Meffert, H., Steffenhagen, H.,
a.a.0., S. 59 f..
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Es bedarf keiner Begriindung, daB die Forderungen nach
Objektivierung einerseits und Akzeptanz andererseits

im Widerspruch zueinander stehen. Die Erfahrung hat
hinldnglich gezeigt, daB mit wachsender Realitdtsndhe
von Modellen ihre Anwendungswahrscheinlichkeit stark
sinkt. Dennoch wdre es verfehlt, realsystem- und benut-
zerorientierte Ansdtze als sich gegenseitig ausschlieBen-
de Vorgehensweisen fiir eine Standardisierung der inter-
nationalen Werbebudgetierung zu interpretieren. Wich-
tiger ist vielmehr, die Prozefstandardisierung im

Sinne des geplanten organisatorischen Wandels als

einen evolutiondren ProzeB aufzufassen, der von einem
relativ einfach strukturierten und benutzerorientierten
Budgetierungsverfahren ausgeht und in mehreren Schrit-
ten eine grdBere Objektivierung in dem MaBe anstrebt,
in dem die Erfahrung mit und das Verstdndnis fiir die

Budgetierungsmethodik ‘auf Seiten des Management wdachst.

Im folgenden gilt es daher, alternative Methoden der
Werbebudgetierung im Lichte der Anforderungskriterien
auf ihre Eignung als international standardisierte Wer-
bebudgetierungsprozedur zu analysieren.

2. Alternative Werbebudgetierungsmethoden als Ansitze

zur ProzeBstandardisierung

Die Vielzahl der in der Literatur diskutierten Werbe-
budgetierungsverfahren 148t sich umfassend nach der Art
der Ermittlung des Wirkungszusammenhanges sowie nach
der Anzahl der in die Budgetbestimmung einbezogenen
Faktoren systematisieren (vgl. Abbildung 21).1

1 Vgl. Meffert, H., Freter, H., a.a.0., S. 216 ff.;
Tietz, B., Zentes, J., a.a.0., S. 268 ff.; Zentes,
J., a.a.0., S. 2207 f..
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Anzahl der
Faktoren
Art monovariabel polyvariabel
der
Er-
mittlung
e Planungskenn- eDecision Calcu-
nicht ziffern lus-Ansédtze
wirkungs-
gestiitzt e Ziel- und Aufga- esynthetische An-
ben-Methode sdtze
e Planungskenn- emultiple Re-
wirkungs- werte gressionsansdtze
gestiitzt
e Optimierungsan-
sdtze

Abb. 21: Systematisierung von Werbebudgetierungsmethoden

Das erstgenannte Strukturierungskriterium verweist auf
die Unterscheidung von wirkungsgestilitzten und nicht-
wirkungsgestiitzten Ans&tzen der Werbebudgetierung.
Nicht wirkungsgestiitzte Methoden stellen dabei auf heu-

ristische Entscheidungsprinzipien im Sinne eines Trial-

and Error-Verfahrens ab.1 Sie basieren primdr auf Er-
fahrungswerten der Vergangenheit, von denen. angenommen
wird, daB sie zu einem zieladdquaten Werbebudgetniveau

fiihren. Nach Zentes zdhlen hierzu:2

1 Zu heuristischen Entscheidungsprinzipien vgl. Im-
boden, C., Leibundgut, A., Siegenthaler, P., Klassi-
fikation heuristischer Prinzipien, in: DU, 32. Jg.,
1978, Heft 3, S. 295 ff..

2 Vgl. Zentes, J., a.a.0., S. 209.
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Prozent vom Umsatz-Methode
Prozent vom Gewinn-Methode
Konkurrenzorientierte Methode

Werbeaufwand je Stilick-Methode,

e® was man sich leisten kann-Methode,
die zusammenfassend als Planungskennziffern bezeichnet
werden, sowie die

® Ziel- und Aufgabenmethode.

Kennzeichnend fir wirkungsgestiitzte Verfahren ist die

Messung und Prognose der Werbewirkung. Sie gehen der
Frage nach, inwieweit Verdnderungen von bestimmten Ziel-
grdBen wie Marktanteile oder Absatzmengen auf alterna-
tive Werbeaufwandniveaus zurlickzufiihren sind und zielen
darauf ab, diesen Zusammenhang in einer Response-Funk-
tion formal abzubilden.] Auch zu dieser Gruppe von
Budgetierungsmethoden -sind in der Literatur eine Viel-
zahl alternativer Ansdtze vorzufinden.2

Das zweitgenannte Strukturierungskriterium tr&dgt der
Vielzahl und Heterogenitdt der relevanten EinfluBfaktoren

der Werbebudgetierung auf internationaler Ebene Rechnung.3

1 Vgl. Meffert, H., Steffenhagen, H., a.a.o.,
S. 159 ff..

2 Vgl. z.B. Rao, V.R., Alternative Econometric Models of
Sales-Advertising Relationships, in: JoMR, Vol. 9,
May 1972, s. 177 ff.; Leone, R.P., Modeling Sales-Ad-
vertising Relationships: An Intergrated Time Series-Eco-
nometric Approach, in: JoMR, Vol.2o0, 1983, No.3,
S. 291 ff.; Assmus, G., Farley, J.U., Lehmann, D.R.,
How Advertising Affect Sales: Meta-Analysis of Econo-
metric Results, in: JoMR, Vol. 21, 1984, No.1,
S. 65 ff.; Schmalen, H., a.a.0., S. 43 ff..

3 Vgl. Meffert, H., Steffenhagen, H., a.a.O., S. 161 ff.;
Berekoven, L., Die Werbepolitik, a.a.0., S. 277 ff..
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Im Rahmen der monovariablen Ansdtze bemiBt sich die

H6he eines Werbebudgets nach einer einzigen Grése,

wdhrend bei den polyvariablen Verfahren ein ganzer

Kranz von EinfluBSfaktoren in die Planungsiiberlegungen

miteinbezogen ist.

Vor diesem Hintergrund sind stellvertretend fiir die
Vielzahl mono- und polyvariabler Budgetierungsmethoden
ausgewdhlte Ansdtze einer empirischen Uberpriifung an
mehreren internationalen Automobilmdrkten und einer
kritischen Wiirdigung im Hinblick auf die Anforderungs-
kriterien der prozessualen Standardisierung der inter-
nationalen Werbebudgetierung zu unterziehen.

2.1 Monovariable Ansdtze

2.11 Planungskennziffern

Planungskennziffern wie "Werbeaufwand je Marktanteils-
punkt", "Werbe-Umsatz-Relation" oder "Werbeaufwand je
Pkw" verkOrpern klassischerweise relevante Ziel- bzw.
KontrollgrdBen in der Automobilindustrie. Sie z&hlen in-
sofern zu den nicht wirkungsgestiitzten Budgetierungs-
ansdtzen, als sich die HGhe der Werbebudgets aus a priori
und autonom festgelegten Werten der jeweiligen Pla-
nungskennziffer ergibt.] Im einzelnen kann etwa die Fest-
legung des fiir zieladdquat eingeschdtzten Werbeaufwandes
je Pkw an die Fortschreibung der historischen Entwick-
lung, in Anlehnung an brancheniibliche Durchschnittswer-
te, in Ausrichtung an den wichtigsten Wettbewerbern, -an
Erfahrungswerten aus Drittmdrkten oder mittels subjek-
tiver Schdtzungen der Marktgegebenheiten erfolgen.

1 Vgl. Zentes, J., a.a.O., S. 2212,
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Insbesondere die letzten beiden RichtgrdBen verweisen auf
den landeriibergreifenden Aspekt der prozessualen Stan-
dardisierung der internationalen Werbebudgetierung.
Abbildung 22 belegt die bereits theoretisch angefiihrte
Uberlegung, daB sich in der Kennziffer Werbeaufwand je
Pkw der Effekt von economies of scale der Werbung nieder-
schlégt}

So ist in allen betrachteten Absatzmirkten ein stark ne-
gativer Zusammenhang zwischen Absatzvolumen und Werbeauf-
wand je Pkw zu beobachten. Wenngleich dieser Effekt
ldnderiibergreifende Gililtigkeit besitzt, fallen die indi-
viduellen Werbeniveaus von Anbietern vergleichbarer

GrdBe in den einzelnen Mirkten sehr unterschiedlich aus.

So wendet beispielsweise Unternehmen D im deutschen Markt
ca. 210 DM/Pkw fiir Werbung auf, wdhrend der etwa gleich
groBe Anbieter C in den USA mit 226 US § mehr als

doppelt soviel in Werbung investiert.

Dieser Sachverhalt dokumentiert sich deutlich in dem
aus Unternehmenssicht besonders relevanten internationa-

len Vergleich von Werbeniveaus der einzelnen Auslandsge-

sellschaften. Abbildung 23 veranschaulicht am Beispiel
zweier Automobilhersteller, daB das Phdnomen sinkender
Werbestiickkosten im internationalen Unternehmensverbund
nicht in dieser Eindeutigkeit vorliegt. Vielmehr bewir-
ken ldnderspezifische Faktoren wie Werbeintensit&dt des
Marktes, jeweilige Konkurrenzsituation oder unterschied-
liche finanzielle Stdrke der Lidndergesellschaften ein
international stark schwankendes Werbeniveau. Mithin

ist im Gegensatz zu einer ldnderspezifischen Betrachtung
eine prozessuale Standardisierung auf der Grundlage einer
Erfahrungskurve der Werbung fiir die Ldnderniederlas-

sungen nicht moéglich.

1 Vgl. S. 127 dieser Arbeit.
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aus Unternehmersicht

Vor diesem Hintergrund ist die Eignung von Planungskenn-
ziffern in "Werbeaufwand je Pkw" als Mittel zur prozes-
sualen Standardisierung der internationalen Werbebudge-
tierung als nicht ausreichend zu beurteilen. Zwar ist
die internationale Ubertragbarkeit aufgrund der Verwen-

dung weltweit verfligbarer Daten grundsdtzlich gewdhrlei-

stet. Gleichfalls konnen wichtige EinfluBgr&Sen in Form
der Lebenszyklusphase, Werbedruck der Konkurrenz usw.
indirekt in die Planungsiiberlegungen miteinflieBen. Die
Fragen hingegen, inwieweit l&dnder- und produktspezifi-
sche Faktoren von welchen Landergesellschaften beriick-
sichtigt werden und ob das flir erforderlich gehaltene
Werbeniveau tatsdchlich situativ angemessen erscheint,
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bleiben letztlich unbeantwortet. Infolge dieser mangeln-
den Objektivierung der internationalen Werbebudgetierung

leisten derartige Planungskennziffern auch nur einen ge-
ringen Beitrag zur Kontrollierbarkeit der Entscheidungs-
findung iliber die Werbebudgethdhen. SchlieBlich diirfte

die Akzeptanz ebenfalls relativ gering ausfallen. Auf-
grund des rudimentdren Niveaus solcher Planungskennzif-
fern wie "Werbeaufwand je Pkw" ist vor allem in den
Liéndergesellschaften mit fortgeschritteneren Budgetierungs-

techniken ein erhebliches Widerstandspotential zu erwar-

ten, da die Budgetierung anhand dieser sehr einfachen
Heuristik den Verlust bereits realisierter Planungsqua-
litdt bedeutet.

2.12 Ziel- und Aufgabenmethode

Ein nach der Ziel- und Aufgabenmethode geplantes Werbe-
budget resultiert im Gegensatz zu Planungskennziffern
nicht aus einer autonom gefdllten Entscheidung, sondern
retrograd aus der kostenmdfigen Bewertung der einzelnen
Aktivitdten eines Werbeprogramms.1 Die Budgetierung
richtet sich dabei an den unmittelbaren Aufgaben der Wer-
bung (Schaffung von Bekanntheit, Einstellungen, Images
etc.) aus und stellt einen integralen Bestandteil zur
Erreichung des gesetzten Marketingzieles dar. Zudem ist

sie als Beispiel filir die planerische Umsetzung heuristi-

scher Prinzipien der Budgetplanung aufzufassen.2 Im
Rahmen der zielorientierten Vorgehensweise sind zu-
ndchst - aus der ilibergreifenden Marketingkonzeption ab-
geleitet - konkrete und mdglichst operationale Werbezie-
le vorzugeben. Im ndchsten Schritt gilt es, eine adidquate

1 Vgl. Hammann, P., a.a.O., S. 137.

2 Vgl. hierzu und zum folgenden Kotler, Ph., Marketing-
Manatement, a.a.0O., S. 662 f.; Kohler, R., Bohler, H.,
Heinzelbecker, K., Nutzen Sie Ihr Rechnungswesen fiir
die Werbe- und VF-Politik, in: MJ, 9.Jg., 1976, S.

578 ff.; Lake, J., a.a.0., S. 48 ff.; Zentes, J.,
a.a.0., S. 2212 ff..
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Werbestrategie zu entwickeln, in der die zur Erreichung
der gesteckten Kommunikationsziele notwendigen Instrumen-

te (Werbemittel und -trdger), ihre Intensitidt sowie ihr
zeitlicher Einsatz festgelegt werden. Dieser Schritt

umfaBt die Vorgabe von Reichweiten und Kontakten in der
anzusprechenden Zielgruppe sowie die Ermittlung der ge-
eigneten Mediakombination. Aus der kostenmdBfigen Bewer-
tung der Werbepldne fiir die einzelnen Baureihen resul-
tiert dann die HOhe des jeweiligen Werbebudgets. Die
Summe aller Einzeletats ergibt schlieBlich die HShe der

gesamten Werbeaufwendungen.

Sofern sich das auf diese Weise ermittelte Budget als
nicht finanzierbar herausstellt, wird im Sinne eines Riick-
kopplungsprozesses eine Neu- oder Umformulierung der Wer-
beziele erforderlich.

Die Verwendung dieser Vorgehensweise als international
standardisierte Werbebudgetierungsprozedur birgt zwei
Hauptvorteile in sich.1 Zum einen erscheint diese Me-
thode fiir international tdtige Automobilunternehmen in-
sofern besonders geeignet, als sie in hohem MaBe ldnder-
spezifische Besonderheiten wie unterschiedliche Kommu-
nikationsziele oder Marktpositionen der Ldndergesellschaf-
ten flexibel beriicksichtigt. Zudem erfordert die Umset-
zung von Kommunikationszielen in wirkungsvolle Media-
strategien eine detaillierte Kenntnis der nationalen
Medienlandschaft, liber die in aller Regel nur das lokale
Management verfligt. Deshalb kann der zielorientierten
Methode neben einer problemlosen internationalen Uber-
tragbarkeit auch eine groBe Akzeptanz auf Seiten des
Landermanagements zugesprochen werden.

1 Vgl. zu den Vorteilen der Ziel- und Aufgabenmethode
z.B. Zentes, J., a.a.0., S. 2214; Steffens, S., a.a.o.,
S. 188 f..
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Die hohe Akzeptanz ist zum anderen auch damit zu begriin-
den, daB die Werbung in ihrer eigentlichen Funktion zur
Erzielung von Kommunikationswirkungen betrachtet wird.
Die Budgetplanung fuBt auf einer logischen Ursache-Wir-
kungs-Beziehung und nicht auf einem logischen Zirkel-
schluB wie z.B. beim Prozent vom Umsatz-Verfahren. Des-
halb erfiillt die Ziel- und Aufgabenmethode auch das Kri-

terium der Objektivierung.

Inwieweit eine auf diese Weise standardisierte Werbebud-
getierung auch den Kriterien der Transparenz und Nach-
vollziehbarkeit Geniige tut, hingt maBgeblich mit der

grundsdtzlichen Kritik an der Zielmethode zusammen. Ihr
erster Schwachpunkt liegt in der Bestimmung der zielad-
dquaten Reichweite und Kontaktzahl innerhalb def anzu-
sprechenden Zielgruppe. Streng genommen erfordert die
Umsetzung kommunikativer ZielgréBen in medienspezifische .

Leistungswerte eine psychographische Werbewirkungsfunktion,

in der bestimmte intervenierende Variablen wie Bekannt-
heit, Image oder Einstellungen in Abhdngigkeit vom ausge-
iibten Werbedruck oder eingesetztem Kommunikationsbudget
erfaBt und gemessen werden.1 Mithin ist die Kenntnis

liber den Verlauf einer solchen Response-Funktion Voraus-
setzung dafiir, um die Festlegung der zur Zielerreichung
notwendigen Reichweite und Kontaktmenge von der subjek-
‘tiven Einsch&tzung des Managements loszuldsen und so einen
Schritt in Richtung Transparenz und Kontrollierbarkeit

der internationalen Werbebudgetierung zu gelangen.

Die Operationalisierung psychographischer Wirkungszusam-

menhdnge erfordert im Gegensatz zur Budgetierung anhand

1 vgl. Behrens, G., Werbewirkungsforschung, in: Werbung.
Theorie und Praxis der werblichen Beeinflussung, Hrsg.:

Kaiser, A., Minchen 1980, S. 106 f.; Steffenhagen, H.,
Kommunikationswirkung, a.a.O., S. 38 ff..
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dkonomischer ZielgrdBen umfangreiche und kostspielige
Primdrerhebungen, die entweder auf l&dnderindividuellen
oder international einheitlichen Zielkriterien und Er-
hebungsmethoden fuBen ki)‘nnen.1 Im ersteren Fall wiirde
beispielsweise Land A die Werbebudgetierung im Hinblick
auf die Erreichung eines bestimmten Bekanntheitsgrades
vornehmen, wdhrend Land B dagegen die Budgethdhe gemdsB
intendierter Imagezielsetzungen festlegt. Abgesehen von
der unterschiedlichen Wertigkeit dieser Zielsetzungen
innerhalb einer Mittel-Zweck-Hierarchie erfordert die
Reaktionsmessung unterschiedliche Erhebungsmethoden.2
Diese Situation bewirkt im internationalen Unternehmens-
verbund letztlich ebenfalls eine Methodenvarietdt, wel-
che die Transparenz und Kontrollierbarkeit der Werbe-
budgetierung stark erschwert. Idealerweise bedingt der
Einsatz der Ziel- und Aufgabenmethode als international
standardisierte Werbebudgetierungsprozedur also die
ldnderiibergreifende Messung der gleichen intervenierenden
Variablen mittels eines international einheitlichen
Erhebungsinstrumentariums idber mehrere Perioden. Die
hierbei zu berilicksichtigenden methodischen Besonderhei-
ten des cross-cultural research induzieren jedoch einen
derart hohen forscherischen Aufwand in zeitlicher, per-
soneller und finanzieller Hinsicht3, daB die Ziel- und

1 Vgl. Carl-Zeep, A., Juchems, A., Werbemonitor - 6 Jahre
Erfahrung mit der kontinuierlichen Beobachtung der Wir-
kung von Werbekampagnen auf die Verbraucher, in: Inter-
view und Analyse, 1983, Nr.1, S. 4 ff.; Grimm, E., Mes-
sung von Werbewirkungen: 1o x 400 Interviews sind meistens
mehr als 1 x 4000, Teil 1: Forschungsphilosophie und
methodische Prinzipien, in: Interview und Analyse, 1983,
Nr.2, S. 52 ff.; Time Inc. (Hrsg.), A Study of the
Effectiveness of Advertising Frequency in Magazines,

New York 1982, S. 1 ff..

2 Vgl. zu den Erhebungsmethoden Steffenhagen, H., Kommu-
nikationswirkung, a.a.0., S. 43 ff..

3 Vgl. zu den Besonderheiten des cross-cultural research
Adler, N.J., Understanding the ways of understanding:
cross-cultural management methodology reviewed, in: Ad-
vances in International Comparative Management, Vol. 1,
Hrsg.: Farner, R.N., Greenwich 1984, Ss. 31 ff.; Holzmiil-
ler, H.H., -Konsumentenforschung, a.a.0., S. 45 ff..
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Aufgabenmethode nicht zuletzt aus Kosten-Nutzen-Uberle-
gungen weniger in der ersten als vielmehr in einer spd-
teren Phase der prozessualen Standardisierung der in-
ternationalen Werbebudgetierung zum Zuge gelangen

kann.

Ungeachtet der sachlogischen Vorgehensweise und der da-
mit verbundenen, den ldnderspezifischen Werbeerforder-

nissen angepaBten Budgetplanung hinterfragt dieser Bud-
getierungsansatz schlieBlich nicht, ob ein vorgegebenes

Kommunikationsziel in einer 6konomisch vertretbaren Re-

lation zu den zielabhdngigen Kosten steht. Dieser zweite
Kritikpunkt an der Ziel- und Aufgabenmethode liegt da-
rin begriindet, daB kommunikative Ziele (z.B. Images)
keinen direkten Bezug zu Okonomischen GrdBen wie Ab-
satz, Umsatz oder Gewinn aufweisen.1 Aber gerade diese
Okonomischen Zielsetzungen sind vor dem Hintergrund
weltweiter Marktsdttigungstendenzen und der Einfihrung
neuer Baureihen von sehr groBer Bedeutung fiir Automo-
bilunternehmen. Demzufolge ist den verschiedenen Bud-
getierungsansdtzen anhand Skonomischer ZielgrdfBen,
welche die Beziehung zwisthen Werbeaufwand und Absatz-
mengen ndher analysieren, verstdrkt Aufmerksamkeit zu
widmen.

1 Vgl. Meffert, H., Kommunikationsmix, a.a.0., S. 34 f..



2.13 Planungskennwerte

Planungskennwerte streben nach der Quantifizierung
solcher Zusammenhdnge, die explizit auf Ursache-
Wirkungs-Beziehungen zwischen Werbung und Absatz-
mengen bzw. deren anteiligen Gr&Sen abstellen. Fir die
Planung von Werbebudgets bedeutet dies, daB der Wer-
beaufwand auf der Basis einer Werbewirkungsfunktion
nach den abgestrebten Absatz- oder Marktanteilszielen
festgelegt wird. Zur Bestimmung einer solchen Res-
ponse-Funktion gelangt die Regressionsanalyse als
methodisches Instrumentarium hdufig zur Anwendung,
die unter Bezugnahme auf eine oder mehrere erkldren-
de Variablen eine Zeitreihe von Daten auf Existenz
und Signifikanz von Wirkungszusammenhdngen iber-
priift.1

Kennzeichnet man nun mit Yy den zu prognostizierenden
Absatz und mit We die Werbung, so stellt

Yo = f (w,_; u

die allgemeine Form monovariable Ansdtze dar. Unter u,
sind die in Periode t gliltigen Umwelteinfllisse subsu-
miert, die jedoch iiblicherweise als konstant angenommen

und deshalb nicht ndher betrachtet werden.

1 vgl. Yang, Ch., a.a.0., S. 4-172.

2 Vgl. hierzu Meffert, H., Steffenhagen, H., a.a.oO.,
S. 161.
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Unabhdngig von der Variablenanzahl ist die Frage nach
der Art ihrer Formulierung zu kli’:iren.1 Grundsdtzlich
kénnen die GroBen als Absolutbetrag, d.h. in Gestalt

der Absatzmengen und Werbeaufwendungen, analysiert
werden. Fiir ldnderiibergreifende Studien erscheint hin-
gegen die Quotientenformulierung zweckmédBiger, bei der
die einbezogenen Variablen in Relation zu Absatz bzw.
Werbeausgaben der Branche gesetzt und so als Anteilswer-
te in die Untersuchung eingehen.2 Die Verwendung von
MarktanteilsgrdBen beinhaltet den Vorteil, daB der Um-
welteinfluB im Sinne von saisonalen und trendm&dBigen
Schwankungen eliminiert wird. Bei der Verwendung von
Werbeanteilen erilibrigt sich dariliber hinaus die Preis-
bereinigung der Werbeaufwandsdaten um die l&dnderspezi-
fischen Kostensteigerungsraten im Mediabereich. Ein
weiterer Vorzug der Quotientenformulierung besteht schlieB-
lich darin, daB sich sowohl in der Absatz- als auch in
der Werbeaufwandsentwicklung indirekt die Konkurrenz-

situation des jeweiligen Marktes widerspiegelt.3

In vielen Produktmdrkten ist nun ein starker Zusammen-

hang zwischen Marktanteil und Werbeanteil zu beobach-

ten.4 Dieser Beziehung liegt die Uberlequng zugrunde,

1 Vgl. Schmidt, B., Topritzhofer, E., a.a.O., S. 201 f..

2 Vgl. hierzu die Ausfihrungen bei Armstrong, S., a.a.oO.,
S. 1% f.; Assmus, G., Farley, J.U., Lehmann, D.R.,
a.a.0., S. 69 f..

3 Vgl. Schmidt, B., Topritzhofer, E., a.a.0., S. 202.

4 Vgl. z.B. Beckwith, N.E., Multivariate Analysis of
Sales Response of Competing Brands to Advertising, in:
JoMR, Vol. 9, Mai 1972, S. 168 ff.; Weinberg, Ch.,
Weiss, D.L., On Econometric Measurement of the Du-
ration of Advertising Effects on Sales, in: JOMR,

Vol. 19, November 1982, S. 585 ff..
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daB aus einem hohen Werbeanteil ein hoher Marktanteil
resultiert, beide GroBen mithin positiv korreliert sind.
Sofern dieser Ansatz als international einheitliche Wer-
bebudgetierungsprozedur eingesetzt werden soll, ist
auBer der Bestdtigung der unterstellten Hypothese auch
zu fordern, daB sich dieser Zusammenhang in allen er-
faften Absatzmdrkten entweder auf Baureihen- oder auf
Unternehmensebene bei hinreichendem Signifikanzniveau
nachweisen l&B8t. Unter diesen Voraussetzungen gilt im
linearen Fall also die Funktion

= . + . . . 2

MAij b1iJ b21] WAlj
mit
MAij = Marktanteil von Baureihe i in Markt j
WAij = Werbeanteil von Baureihe i in Markt j
b1ij’ b2ij = Regressionskoeffizienten
i =1, ..., n, Baureihenindex
j =1, ..., n, Lianderindex.

Zur empirischen Uberpriifung dieses Zusammenhanges wer-
den fiinf Baureihen zweier internationaler Automobil-
unternehmen in drei Absatzmdrkten herangezogen, wobei
auf eine Zeitreihe von 9 bzw. 8 Jahreswerten zurilickge-
griffen werden kann. Tabelle4 zeigt die empirischen Be-
funde flir den Marktanteil-Werbeanteil-Zusammenhang in

der Automobilindustrie.

Demzufolge ist auf Unternehmensebene fir Hersteller A
in keinem der drei Absatzmdrkte ein hinreichermdsignifi-
kanter Zusammenhang zu konstatieren. In Deutschland im-
plizieren die negativen Werte des SteigerungsmafBes b2
ein Skonomisch nicht sinnvoll interpretierbares Ergeb-
nis in der Form, daB aus einem hohen Werbeanteil ein

geringerer Marktanteil resultiert. Deutlich bessere



Deutschland Frankreich Usterreich
Baureihe
2 2 2
b, b2 r b1 b2 r b, b2 r
Unternehmen A 51,00379 |-0,5344 0,29 11,3528 0,2128 0,14 7,872 1,193 0,35
===
Baureihe 1 33,2779 0,337 0,02 4,9317 0,5849 0,47 10,124 0,596 10,64
b ——a
Baureihe 2 5,8889 -0,0196 0,015 1,7709 0,1034 0,06 2,217 0,348 0,02
gt |
Unternehmen B 16,3262 0,3946 0,4335 5,052 0,8107 10,79J 8,947 0,404 0,25
-=-= r==-"
Baureihe 1 9,8853 0,7284 |10,50 1 2,601 1,188 10,75 ¢ 5,967 0,249 0,10
Lo-a -
-r-= -=="
Baureihe 2 5,6279 0,4089 ;?,68_; 1,667 0,588 10,84 4,360 0,374 0,145
r-=9
Baureihe 3 0,6455 0,1932 110,54 1,137 0,119 0,17 1,267 0,03 0,06
[

-

Tab. 4 : Empirische Befunde zum Marktanteils-Werbeanteils-Zusammenhang

-
+.ssignifikant bei « = 0,05

in der Automobilindustrie

961
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Resultate erbringt hingegen die Analyse fiir Hersteller
B. Sowohl in Deutschland als auch in Frankreich korre-
lieren Werbe- und Marktanteile z.T. hoch signifikant
miteinander. Allerdings trifft dies nicht fir den
Osterreichischen Markt zu, in dem die geringen Bestimmt-

heitsmaBe keinen derartigen Zusammenhang andeuten.

In Erweiterung des statischen Marktanteil-Werbeanteil-
Zusammenhanges sollen nunmehr mit der Marktanteils-

verdnderung-Werbeanteilsverdnderung sowie dem Marketing-

werbekennwert zwei komparativ-statische Ans&dtze ana-

lysiert werden, welche nicht auf absolute Gr&Ben,
sondern auf deren Verdnderung im Zeitablauf abstellen.

1
Anhand des erstgenannten Zusammenhangs kann iiberpriift
werden, ob aus einer Werbeanteilssteigerung flir eine
Baureihe ein Marktanteilsgewinn resultiert und wie hoch
dieser ausféllt.2 Diese Fragestellung ist in folgende
Gleichung umzusetzen:

AMA 5 = byt by AWA
mit
Z&MAti. = Marktanteilsverdnderung zwischen Periode
J t und t-1 von Baureihe i in Markt j
ASWAti‘ = Werbeanteilsverdnderung zwischen Periode
J t und t-1 von Baureihe i in Markt j
b1ij' b2ij = Regressionskoeffizienten

Tabelle 5 gibt die empirisch ermittelten Werte fir
die betrachteten Baureihen wieder.

1 Vgl. Aaker, D.A., Carman, J.M., a.a.0., S. 64; Voss,
W.-D., a.a.0., S. 29.

2 Vgl. Horsky, D., Market Share Response to Advertising:
An Example of Theory Testing, in: JoMR, Vol.14, Febr.
1977, s. 1o ff..



Deutschland Frankreich Usterreich
Baureihe
2 2 2
b.' b2 r b1 b2 r b1 b2 r
Unternehmen A -0, 705 -0,336 0,19 -0,363 0,215 0,13 1,486 0,486 0,42
Baureihe 1 -3,06 1,00 0,17 -0,806 0,208 0,06 -0,483 0,462 0,55
Baureihe 2 -0,29 0,02 0,09 -0,337 -0,354 0,31 0,121 0,939 0,44
Unternehmen B 0,542 0,365 0,407 0,480 0,588 0,45 1,903 -0,046 0,03
r--n" F--"
Baureihe 1 0,483 0,768 |10,54 1 0,808 0,725 '0,78; 1,368 -0,495 0,27
L - -4 | IR
[ |
Baureihe 2 -0,388 0,211 0,21 0,345 0,512 l0,79.; 1,315 -0,477 0,46
Baureihe 3 0,194 0,08 0,26 0,023 0,063 0,02 0,05 0,04 0,09
(o]

L_Jsignifikant bei & = 0,05

Tab. 5: Empirische Befunde zum Zusammenhang von Marktanteilsverdnderung und Werbeanteilsverdnderung
in der Automobilindustrie

861
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Der sogenannte Marketingwerbekennwert umschreibt schlieB-

lich die Beziehung zwischen einer Marktanteilsverdnde-
rung zum Zeitpunkt t und der Differenz aus Werbeanteil
in t minus Marktanteil in der Vorperiode t—1.1 Mathe-
matisch ist dieser Zusammenhang durch folgende Glei-
chung zu beschreiben:

AMA ;= by + by AWA ;5 - MA ;)

Die Differenz zwischen Werbeanteil in t abziliglich Vor-
jahresmarktanteil stellt letztlich eine Operationali-
sierung des Werbedrucks dar, den ein Anbieter filir eine
Baureihe relativ zur Konkurrenz im Zeitablauf ausiibt.
Dahinter verbirgt sich die auch im Automobilmarkt ge-
testete und filir zahlreiche Produktmdrkte validierte
Hypothese, daB ein Marktanteilsgewinn dann zu erwarten
ist, wenn der Werbeanteil eines Produktes seinen Markt-
anteil der Vorperiode Ubersteigt.2

Tabelle 6 beinhaltet die empirischen Ergebnisse zum
Marketingwerbekennwert in der Automobilindustrie.

Fir beide Ansdtze gelten die bereits bei dem Marktanteil-
Werbeanteil-Zusammenhang gemachten Einschr&nkungen.

Flir einige Baureihen lassen sich die unterstellten
Hypothesen nicht bestdtigen, wie z.B. fiir die Baureihen

1 und 2 von Anbieter B auf dem Osterreichischen Markt

in Tabelle 5. Zudem dokumentieren die Ergebnisse, daB es

fir keine Baureihe mdglich ist, einen gleichartigen

1 Vgl. Peckham, J.0., Marketing-Rad Speiche 6: Werbung,
in: Nielsen Beobachter, 1976, Nr.2, S. 3 ff..

2 Vgl. die empirischen Befunde von Peckham, J.0., a.a.O.,
S. 12 ff.; Hendon, D.W., The Advertising-Sales Re-
lationship in Australia, in: JoAR, Vol. 21, 1981,

No. 1, S. 43 ff..



Deutschland Frankreich Usterreich
Baureihe
2 2 2
b1 b2 r .b1 !:v2 r b1 ) b2 r
Unternehmen A 1,874 0,123 0,03 -0,817 0,280 0,10 2,737 0,113 0,03
-r=-9
Baureihe 1 20,041 0,727 0,30 -0,267 0,581 0,42 4,155 0,593 L0,75-;
Baureihe 2 0,187 0,278 0,09 ~0,238 -0,06 0,007 0,933 0,502 0,36
==
Unternehmen B 2,072 0,423 0,44 1,728 0,901 10,60 ! 1,961 -0,07 0,04
=== r --3
Baureihe 1 6,578 0,712 10,69 1 3,687 0,721 10,78 | 1,280 0,122 0,03
| SR | -
r=="
Baureihe 2 0,182 0,302 0,22 -0,675 0,564 10,81 | 0,829 0,172 0,10
L_--J
Baureihe 3 -0,596 0,163 0,55 0,118 -0,111 0,06 -0,103 0,07 0,16

:3 signifikant bei « = 0,05

Tab. 6 : Empirische Befunde zum Marketingwerbekennwert in der

Automobilindustrie

091
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Zusammenhang in allen betrachteten Signifikanzniveaus

nachzuweisen.

Angesichts dieser Ergebnisse ist die Standardisierung
der internationalen Werbebudgetierung anhand wirkungsge-
stiitzter Planungskennwerte ambivalent zu beurteilen.
Einerseits ermdglicht die statistische Analyse histo-
rischer Zeitreihen zumindest fiir etablierte Baureihen
eine Objektivierung der Etatfestsetzung. Damit einher
geht sowohl die Kontrollierbarkeit als auch die Schaf-

fung von Transparenz beziglich der Werbebudgetierung in

internationalen Unternehmen. Aufgrund der iiberschaubaren
und nachvollziehbaren Struktur monovariabler Ansdtze

diirfte auch deren Implementierung auf keine nennenswer-

ten Akzeptanzprobleme in den Landermdrkten stoBen.

Andererseits bedingt die Ermittlung wirkungsgestiitzter
Zusammenhdnge eine bestimmte Anzahl von Beobachtungs-
werten.‘| Infolgedessen lassen sich zwar fiir Nachfolge-
serien einer alten Baureihe durchaus Anhaltspunkte fir
die Budgetfindung aus der Analyse des Vorgdngermodells
ableiten. Die Anwendbarkeit wirkungsgestiitzter Ver-
fahren muB8 jedoch filir eine g#dnzlich neue Baureihe wegen
der fehlenden Datenbasis stark angezweifelt werden
(z.B. Renault 25, DB 190).

1 Als Faustregel gilt, daB die MeBwerte nicht unter der
mit sechs bis sieben multiplizierten Anzahl der Va-
riablen liegen sollten. Vgl. Meffert, H., Steffenhagen,
H., a.a.0., S. 117.
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Dariiber hinaus kénnen die oben skizzierten Vorteile
auch fir etablierte Modellserien nur unter der Voraus-
setzung realisiert werden, daB signifikante Wirkungs-
zusammenhédnge filir eine Baureihe in allen Absatzmidrkten
nachweisbar sind. Die empirischen Befunde machen dies-
beziiglich zweierlei deutlich. Einmal treffen die unter-
suchten Planungskennwerte bei Hersteller B im Durch-
schnitt auf bessere Anwendungsvoraussetzungen als bei
Hersteller A, abzulesen an den hdheren und hdufiger
signifikanten Erkldrungsbeitrdgen. Diese unternehmens-
bzw. baureihenspezifische Anwendbarkeit ist auch auf
unterschiedliche Unternehmensphilosophien im Hinblick
auf den Stellenwert der Werbung zurilickzufiihren. Dieje-
nigen Automobilhersteller, die der Werbung eine ver-
gleichsweise groBe Bedeutung beimessen, investieren
auch hohere Betrdge in Werbung. Im Wege der historischen
Datenanalyse reflektieren die empirischen Befunde.auéh
diese unternehmerische Grundeinstellung, die bei den
Automobilherstellern durchaus unterschiedlich ausfélltﬂ
Des weiteren ist den empirischen Ergebniésen auch zu
entnehmen, daB fiir keine der betrachteten Baureihen
signifikante Werbung-Absatz-Zusammenhdnge der gleichen
Art in allen Lindern vorliegen. Das Anforderungskrite-
rium der internationalen Ubertragbarkeit ist bereits
in drei Absatzmirkten selbst dann nicht zu erfiillen,

wenn man fiir eine Baureihe unterschiedliche Ansdtze

in den jeweiligen Markten heranzieht.

1 Dieser Sachverhalt 148t sich gut an den Werbeetats der
Automobilhersteller ablesen. So wendet der Marktflihrer
Volkswagen etwa 52 Mio. DM fiir Werbung im deutschen
Markt auf, der mit deutlichem Abstand zweitgrdBte An-
bieter Opel hingegen gut 78 Mio. DM. Vgl. Giersberg,
G., Automobilhersteller wechseln ihre Werbeagenturen,
in: FAZ, 13.5.1986, S. 14.
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Ein letzter Kritikpunkt monovariabler Budgetierungsan-
sdtze richtet sich auf die Tatsache, daB Absatzent-
wicklungen nicht nur ausschlieBlich durch Werbung,
sondern durch eine Vielzahl von Variablen beeinfluBt
werden.‘l Eine sinnvolle ProzeBstandardisierung der in-
ternationalen Werbebudgetierung ist somit auch davon
abhdngig, inwieweit es gelingt, die faktische Beziehung
zwischen Werbung und Neuzulassungen in den Landermdrk-
ten herauszufiltern. Selbst wenn hohe Korrelationen
eine gute Abbildung der realen Verhdltnisse zu erkennen
geben, muB die Frage nach der Plausibilitdt der ermit-

telten Ursache-Wirkungs-Beziehung gestellt werden.2

Insgesamt ist also festzuhalten, daB wirkungsgestiitzte
Planungskennwerte im Vergleich zu Planungskennziffern
zwar einen verbesserten Ansatz der prozessualen Ver-
einheitlichung der internationalen Werbebudgetierung
darstellen, ihre Eignung jedoch unter dem Aspekt der
Anforderungskriterien aufgrund der fehlenden internatio-
nalen Ubertragbarkeit und der sehr engen Annahmen nur

als begrenzt zu bezeichnen ist.

2.2 Polyvariable Ansitze

Im Rahmen der Methodenwahl fiir die prozessuale Standar-
disierung der internationalen Werbebudgetierung ist

auch den polyvariablen Ansdtzen Aufmerksamkeit zu
widmen, bei denen mehr als eine erkldrende Variable in
die Untersuchung miteinbezogen sind. Als gebrduchliches
statistisches Instrumentarium steht die multiple Regres-
sionsanalyse zur Verfligung, die es ermdglicht, aus einem
Set kontrollierbarer und nicht kontrollierbarer Gr&BSen
diejenigen zu identifizieren, die einen signifikanten
EinfluB auf die abhdngige Variable ausiiben.>

1 vgl. z.B. Schubert, K.F., a.a.0., S. 37 f..
2 Vgl. Schmidt, B., Topritzhofer, E., a.a.O., S. 228.

3 vgl. z.B. Fahrmeier, L., Hamerle, A., (Hrsg.), Multi-
variate statistische Verfahren, Berlin, New York 1984,
S. 83 ff..
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Diese Vorgehensweise setzt jedoch ebenfalls eine Reihe
von Beobachtungswerten voraus, die auf internationaler
Ebene zusdtzlich noch miteinander vergleichbar sein
miissen. Liegen historische Daten hingegen in zu geringem
Umfang oder in nicht kompatibler Form vor - ein gra-
vierendes Problem gerade in international t&tigen Un-
ternehmungen - verbleibt als Ausweg aus diesem Dilemma

die subjektive Parameterschdtzung durch Marktexperten.1

2.21 Multipler Regressionsansatz

Fiir die Werbebudgetierung anhand multipler Regressions-
ansdtze riickt damit die Fragestellung in den Mittel-
punkt des Interesses, ob die Werbung auch in Verbindung
mit weiteren Nachfragedeterminanten einen nachweislichen
EinfluB auf die Absatzentwicklung ausiibt. Es leuchtet
unmittelbar ein, daB8 in diesem Fall ein polyvariabler
Ansatz aufgrund seines grdBeren Objektivierungsbeitra-
ges besser filir eine prozessuale Standardisierung geeig-
net ist als monovariable Verfahren. Abbildung 24 ver-
deutlicht die in die multiple Regressionsanalyse mitein-
bezogenen Gréﬂen.2

1 vgl. vVoss, W.-P., a.a.O0., S. 28.

2 Da Regressionsanalysen grundsdtzlich intervallskalier-
te Daten verlangen, wurden diejenigen potentieller
EinfluBgrdfen betrachtet, iiber die zahlenrichtige
Informationen vorlagen. Als statistisches Programm
gelangte die Prozedur REGRESSION des statistischen
Programmpaketes SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) in der Version X zur Anwendung.
Entsprechend der Spezifikation "stepwise" wurde eine
schrittweise multiple Regressionsanalyse durchgefiihrt,
die alle EinfluBfaktoren mit einem Signifikanzniveau
von 5 % oder besser beriicksichtigt. Vgl. SPSS Inc.
(Hrsg.), SPSS X User's Guide, New York usw. 1983,

S. 601 ff..
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zu erkldrende Variablen erkldrende Variablen

o

Werbeaufwand (real, nominal)
Werbeanteil

o

Werbeanteilsverdnderung

o

Bruttosozialprodukt
Unternehmens=- @® Absatzmengen

o

Steigerungsrate der
ebene ® Marktanteil Medienkosten

TT 111

Baureihen- ® Marktanteils-

o

PKW-Bestand
PKW je 1000 Einwohner

ebene verdnderung

o

Sortimentsbreite

o

Neuzulassungen der Konkurrenz

T 111

o

Werbedruck der Konkurrenz

Abb. 24: Einbezogene Variablen der multiplen Regres-
sionsanalyse

Tabelle 7 zeigt die empirischen Befunde zu dieser Pro-
blemstellung am Beispiel der finf Baureihen von Her-
steller A und B auf.

Demnach sind fiir die Analyse der Determinanten des
Pkw-Absatzes drei Aspekte von Bedeutung. Zum einen be-

sitzt die gesamtwirtschaftliche Situation, ausgedriickt

durch die Entwicklung des Bruttosozialproduktes (BSP),
vor allem auf Unternehmensebene einen signifikanten
Erkldrungsbeitrag filir die Neuzulassungen (NZL). Weiter-

hin muB konstatiert werden, daB8 die Werbeaufwendungen

mit Ausnahme der Baureihe B 1 - und hier &konomisch

nicht sinnvoll interpretierbar - keine signifikante
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abhiingige erklirende Variablen Erklidrungsbeitrag R2 Beta
Variable 1. 2. 3. 1 2. 3. 1. 2. 3.
Hersteller BSP - - 0,9369 - - 0,969 - -

A
Baureihe Werbedruck  BSP NZL

1 Konkurrenz paurethe ]  o,4877 0,7051 0,8429 0,6276 0,3878 -0,3939
Baureihe Keine Variable signifikant - - - - - -

2 .
Hersteller

B BSP - - 0,6523 - - 0,8076 - -
Baureihe Werbe- NZL

1 BSP aufwand Baureihe 0,6468 0,8167 0,9057 1,2407 -0,6389 -0,3695

A

Baureihe NZL

2 Baureihe - - 0,3962 - - -0,6295 - -

Al

Baureihe wWerbedruck

3 Konkurrenz - - 0,7084 - - 0,8417 - -

Tab. 7 : Empirische Befunde der multiplen Regressions-
analyse flir Hersteller A und B

EinfluBgr&Be auf die Absatzentwicklung darstellen.1
Dieses Ergebnis bekraftigt somit die vielfach geduBerte
Ansicht, daB die Werbung im Automobilbereich als un-
flankierendes Instrument aufzufassen ist. Ebenfalls

im Widerspruch zu dem a priori angenommenen Wirkungs-

1 Dies ist am negativen Vorzeichen des standardisierten
Regressionskoeffizienten Beta (-0,6389) abzulesen.
Anhand des Beta-Koeffizienten 148t sich sowohl die
Bedeutung der unabhdngigen Variablen direkt ver-
gleichen als auch die Richtung des Zusammenhanges
zwischen unabhdngiger und abhdngiger Variable able-
sen. Ein positives Vorzeichen steht fiir einen gleich-
gerichteten Zusammenhang.
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zusammenhang steht der EinfluBf des Werbedrucks der Kon-

kurrenz, der zwar mehrfach als erkldrende Variable in
Erscheinung tritt, jedoch einen absatzsteigernden Effekt
auf die betreffenden Baureihen ausiibt.

Interessant und sinnvoll ist hingegen die Beziehung
zwischen steigenden Neuzulassungen von Baureihe B 2
und sinkenden Absatzmengen von Modellserie A 1 und
umgekehrt. Dieser Sachverhalt deutet auf ausgepridgte

Substitutionseffekte und Konkurrenzbeziehungen zwischen

den Baureihen hin.

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse erweist es sich
als wenig empfehlenswert, die Vereinheitlichung der
internationalen Werbebudgetierung auf der Basis mul-
tipler Regressionsansdtze durchzuflihren. Zum einen sind
bedingt durch die Einbeziehung einer Vielzahl von Va-

riablen erhebliche Probleme bei der Informationsbeschaf-

fung und vor allem bei der internationalen Vergleichbar-

keit des Datenmaterials zu erwarten. Zum anderen ist
eine prozessuale Standardisierung nur dann mdglich,
wenn die Werbung einen signifikanten EinfluBfaktor dar-
stellt und die ermittelten Beziehungen den unterstell-
ten Annahmen entsprechen. Infolge der Tatsache, das
diese Anwendungsvoraussetzung fiir die betrachteten
Baureihen nicht gegeben ist, sind beziliglich der Anfor-
derungskriterien an eine Prozefstandardisierung die
gleichen Einschrdnkungen gliltig, die bereits fir die

wirkungsgestiitzten Planungskennwerte gemacht wurden.
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2.22 Optimierungsansatz

Das prinzipielle Problem der Werbebudgetierung besteht
darin, den Werbeaufwendungen entsprechend dem Verur-
sachungsprinzip abgrenzbare und quantitativ meBbare
Erfolgskriterien zuzuordnen und so zu einer Optimierung
von Werbebudgets zu gelangex‘l.‘l Diese Aufgabe trifft

fiir die nationale und internationale Werbebudgetierung
gleichermaBen zu. Die wesentlichen Unterschiede einer
Werbebudgetplanung in internationalen Unternehmungen
resultieren aus der Vielzahl der zu berlicksichtigenden
Absatzmdrkte und heterogenen Rahmenbedingungen der Werbe-
budgetierung.

Auf internationaler Ebene geht es letztlich um die Be-

stimmung eines global-optimalen Werbebudgets und dessen

optimale Allokation auf die einzelnen Landermdrkte.

Dieses duBert komplexe Problem ist in der Literatur bis-
lang nur sehr sporadisch aufgegriffen worden und 148t
sich am Beispiel eines Zwei-Ldnder-Falles gut veran-
schaulichen.2

Es gelten die Werbewirkungsfunktionen3

1 Vgl. Kérnddrfer, W., Die Aufstellung und Aufteilung
von Werbebudgets, Abhandlungen zur Werbewissenschaft
und Werbepraxis, Bd.2, Stuttgart 1966, S. 5o ff.;
Schubert, K.F., a.a.0., S. 11 f£f.; Berekoven, L.,
Werbepolitik, a.a.0., S. 277.

2 Vgl. Zentler, A.P., Hyde, D., An Optimal Geographical
Distribution of Publicity Expenditures in a Private
Organization, in: MS, Vol.2, 1956, S. 337; Urban,
G.L., Allocating Ad Budgets geographically, in: JoOAR,
1975, Vol.15, No.6, S. 7 ff.; Keegan, W.J., Multina-
tional Marketing Management, 2nd Ed., Englewood
Cliffs, 1980, S. 378 ff.; Holthausen, D.M., Assmus,
G., Advertising Budget Allocation under Uncertainty,
in: MS, Vol.28, 1982, S. 487 ff..

3 Vgl. hierzu und zum folgenden Schmalen, H., a.a.O.,
S. 164 ff..



169

wa = wa (pa, xb) Land A

W, =W, (pb, xb) Land B

sowie die Kostenfunktion

K = K (x); X = x, + xp
mit W = Werbeaufwand

p = Preis

x = Absatzmenge

K = Kosten

Die Gewinnfunktion (G) lautet dann

G =Py " X3 *+ Py * X~ Kx) =W, (parxy) = Wy (P, Xp)
—e=max.

Nach den entsprechenden partiellen Ableitungen der Ge-
winnfunktion nach p und x ergibt sich die Maximum-

Bedingung bei internationaler Preisgleichheit als

) Xa 'y Xy

6wa 6w
und bei national unterschiedlichen Preisen als

1 1

pa-pb=

é Xa 6 *p
8 wa § wb

Das globale Optimum von Werbeaufwendungen ist also
dann gegeben, wenn der Grenzertrag der Werbung in allen
Lindern gleich ist und der internationale Gesamtgewinn
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eines Unternehmens innerhalb einer Periode durch eine
Umverteilung der Ldnderbudgets nicht mehr gesteigert

werden kann.

Unbeschadet der theoretisch eindeutig formulierbaren
Optimalitdtsbedingung der internationalen Werbebudge-
tierung st6B8t ihre praktische Umsetzung jedoch auf nahe-
zu uniiberwindliche Probleme, die primdr in der Ermitt-
lung der funktionalen Kausalbeziehungen sowie in dem

damit verbundenen Informationsbedarf liegen.

Die Losung des internationalen Optimierungsproblems
setzt nicht nur die Quantifizierung der Wirkungsbeitra-
ge der einzelnen absatzpolitischen Instrumente in je-
dem Markt voraus, sondern erfordert zusdtzlich die Be-
riicksichtigung von ldndermdBigen und instrumentalen
Interdependenzen. Der daraus resultierende enorm hohe
Informationsbedarf ist im internationalen Bereich ange-
sichts der heterogenen, vielfdltigen und dynamischen
Umwelten ohne auBerordentlich grofe Marktforschungsbe-

mithungen nicht zu befriedigen.1

Unterstellt man rein hypothetisch dieses Problem als
geldst, so wiirde ein globales Optimierungsmodell den
Anforderungskriterien der Objektivierung, Kontrollier-

barkeit und internationalen Ubertragbarkeit per se

entsprechen, jedoch in vollstdndigem Widerspruch zum
Erfordernis der Akzeptanz stehen. Wenn auch nur die
zentralen Wirkungsfaktoren in einer Modellstruktur ab-

gebildet werden, fiihrt dies bereits zu einer derartig

1 Vgl. Frohnert, H., a.a.O0., S. 52 ff..
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groBen Komplexitdt des Modells, daB es filir den Anwender
unverstdndlich und nicht mehr nachvollziehbar wird.1
Insofern iiberrascht es nicht, daB komplexe Modelle der

Werbebudgetierung erwiesenermagen auf entschiedene Ab-

lehnung beim Management stoBen und in der praktischen
Arbeit nicht angewandt werden.2

In Anbetracht der &duBerst geringen Akzeptanz und der
erheblichen methodischen Komplexitdt kommen Optimierungs-
modelle fiir eine prozessuale Standardisierung der in-

ternationalen Werbebudgetierung nicht in Betracht.

2.23 Decision Calculus-Ansatz

Dieser Akzeptanzproblematik Rechnung tragend, ist

mit dem Decision Calculus ein forscherischer Weg be-

schritten worden, dessen Grundgedanke in der Verbesse-
rung unternehmerischer Entscheidungsprozesse durch
Verwendung benutzerorientierter Modelle besteht, die

1 Vgl. Krautter, J., a.a.0., S. 30 f..

2 Vgl. Bocker, F., Zur Akzeptanz formaler Entscheidungs-
modelle im Marketing, in: WIST, 7. Jg., 1977, Nr.7,
S. 305 ff.; Topritzhofer, E., Zur pragmatischen
Brauchbarkeit marginal-analytischer Marketing-
Mix-Modelle, in: Entscheidungshilfen im Marketing,
Hrsg.: Kbhler, R., Zimmermann, H.-J., Wiesbaden
1977, s. 395 ff.; Sihler, H., Krautter, J., Marke-
ting-Modelle aus der Sicht der Praxis, in: Marketing,
Hrsg.: Topritzhofer, E., Wiesbaden 1978, S. 435 ff..
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auf subjektiven Gestaltungs- und LYsungsprinzipien be-
ruhen.1 Neben der Uberbriickung von Datenmidngeln zielen
DC-Ansdtze vor allem auf eine erhbhte Akzeptanz mo-
dellgestiitzter Verfahren beim Management ab.

Als exponierter Vertreter des Decision Calculus ist das
ADBUDG-Modell zu nennen, welches eines der wenigen in
der Literatur beschriebenen Budgetierungsmodelle dar-
stellt, das in der Praxis gewisse Anwendungsrelevanz
erlangt hat.2 Im folgenden gilt es daher zu priifen,

ob dieser Modellansatz zur prozessualen Standardisie-
rung der internationalen Werbebudgetierung im Automo-
bilmarkt geeignet ist.

ADBUDG ist ein computergestiitztes Prognosemodell,
anhand dessen Marktanteilsreaktionen in Abhdngigkeit
vom Werbeaufwand im On-Line-Verfahren simuliert werden
ki:innen.3 Die grundlegende Annahme des ADBUDG-Modells

1 Nach Little liegen benutzerorientierte Anforderungs-
kriterien in der Einfachheit, Robustheit, Steuerungs-
mbglichkeit, Adaptivitdt, Vollstdndigkeit und Kommu-
nikationsfdhigkeit. Vgl. Little, J.D.C., Models,
a.a.0., S. B 466 ff.; siehe auch zum DC-Ansatz
derselbe, Decision Support Systems for Marketing
Managers, in: JoM, Vol. 43, Summer 1979, S. 9 ff.
(im folgenden zitiert als: Little, J.D.C., Support
Systems); Kéhler, R., Marketing-Entscheidungen als
Anwendungsgebiet der quantitativen Planung, in:
Entscheidungshilfen im Marketing, Hrsg.: Kohler,

R., Zimmermann, H.-J., Stuttgart 1977, S. 2 ff..

2 Vgl. zum ADBUDG-Ansatz Little, J.D.C., Models, a.a.O.,
S. B 466 ff.; Frohnert, H., a.a.0., S. 79 ff.; Zen-
tes, G., a.a.0., S. 2233 ff..

3 On-Line-Dialogsysteme erlauben eine direkte Kommuni-
kation mit dem Computer. Vgl. Little, J.D.C., Support
Systems, a.a.0., S. 9 f..
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unterstellt eine s-férmige Wirkungsfunktion zwischen

Werbeaufwand und Marktanteil (vgl. Abbildung 25).

Ausgehend von diesem Funktionsverlauf bendtigt ADBUDG

in seiner Grundform vier Informationen, um eine Markt-

anteilsentwicklung in Abhdngigkeit von alternativen

Werbeaufwandsniveaus simulieren zu kdnnen:

1. Marktanteil, wenn der Werbeaufwand in der Plan-
periode Null betrdgt (MAmin)

2. Marktanteil, der die Sdttigungsmenge des Produktes
widerspiegelt, d.h. der bei einem extrem hohen Wer-
beaufwand erreicht wiirde (MA )

max

3. Werbeaufwand, der zur Erhaltung des bisherigen

Marktanteils erforderlich ist (wErh )

4. Marktanteil, der aus einer 50 % Erhdhung des Er-
haltungswerbeaufwandes resultiert (MA + 50%).

Marktanteil (%)

MAmax e e e — —— = — — —— — — —
MA+50%
MAErh
MAmin 4 e e e e e |- ] — — a— —— ——
W W
Erh +50% Werbeaufwand (GE)

Abb. 25: Verlauf der Werbewirkungsfunktion des ADBUDG-
Modells

(Quelle: Zentes, G., a.a.0., S. 2224)
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Durch Interpolation dieser vier Punkte wird folgende
Werbewirkungsfunktion errechnet:

wY
MA = MALL v (MALL L - MALLH) 5 +u

Die Konstanten (&, ») werden implizit durch die Ein-
gabedaten abgeleitet, die ihrerseits entweder subjek-
tiv durch das Management geschdtzt oder objektiv er-
mittelt werden kdnnen. Im ersten Fall obliegt es dem
Modellbenutzer, durch Variation der Eingabedaten oder
der Werbewirkungskoeffizienten ADBUDG solange anzupassen,
bis die simulierte Marktreaktion seinen Erfahrungen und
Vorstellungen liber das reale Marktgeschehen entspricht.
Im zweiten Fall basieren die Eingabedaten auf histori-
schen Zahlenreihen, die z.B. einer Regressionsanalyse un-
terzogen wurden.1

Nach der Adjustierungsphase, in der die allgemein
konzipierte Werbewirkungsfunktion auf die entsprechen-
den Marktgegebenheiten und das zu bewerbende Produkt
spezifiziert wird, bietet ADBUDG dem Modellbenutzer
zahlreiche Erweiterungsméglichkeiten.2 So kénnen qua-
litative Aspekte der Werbung (Werbetr&ger- und Werbe-
mitteleffizienz) ebenso in ADBUDG beriicksichtigt wer-
den wie die nicht kommunikativen Marketinginstrumente.
Dariiber hinaus kann durch die Integration von zeitlichen
Wirkungsverzdgerungen ADBUDG dynamisiert werden.3

1 Vgl. Topritzhofer, E. (Hrsg.), Marketing, Wiesbaden
1978, S. 420 ff..

2 Vgl. Little, J.D.C., Modelle, a.a.O., S. 132 ff..

3 Vgl. hierzu z.B. Langkamp, P., Die Erfassung von
Carry-Over-Effekten im Marketing. Kritische Analyse
okonometrischer Modelle zur Messung periodeniiber-
greifender Werbewirkungen, Frankfurt 1984, S. 14 ff..
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Saisonalitdts- und Trendeffekte lassen sich iiber eine
Verbindung mit dem Gesamtabsatz des relevanten Marktes
erfassen. SchlieBlich kénnen die Auswirkungen alternati-
ver Budgethdhen auf die Gewinnentwicklung durch die

Integration eines Gewinnkalkiils analysiert werden.

Mit ADBUDG liegt also ein klar strukturiertes, relativ
einfach zu kommunizierendes Modell zur Werbebudgetie-
rung vor, welches um zahlreiche planungsrelevante As-
pekte erweitert werden kann. Im Hinblick auf den inter-
nationalen Aspekt der Prozefstandardisierung erscheint
das Modell generell geeignet, als gemeinsame Planungs-
basis filir die Werbebudgetierung in der Zentrale und

in den Vertriebsgesellschaften von Automobilunternehmen

zu fungieren.

Dies gilt insofern, als es sich relativ einfach auf

die linderspezifische Situation anpassen liefe. Aus

dieser Sicht kann ADBUDG durchaus dazu beitragen, die
internationale Werbebudgetierung imSinne einer ProzeB-
standardisierung transparent und kontrollierbar zu
machen.

Demgegeniiber stellt sich die Subjektivit&t des ADBUDG-
Ansatzes als ein ambivalenter, differenziert zu beur-
teilender Aspekt dar. Auf der einen Seite wird im
Rahmen des Decision Calculus die Subjektivitidt des
Dateninputs und der Annahmen als zentrale Voraussetzung
fiir die Akzeptanz modellgestiitzter Entscheidungshilfen
angesehen. Auf der anderen Seite steht aber die Sub-
jektivitdt des ADBUDG-Ansatzes in Widerspruch zu der
angestrebten Objektivierung der Werbebudgetierung. Zwar
bietet ADBUDG die Mdglichkeit zur Integration objektiv
ermittelter Daten. Solche Daten lassen sich jedoch

nicht flir jede Baureihe und in jedem Absatzmarkt ab-
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leiten (vgl. Kapitel C. 2.13). Mithin muB sich die
Werbebudgetierung nach ADBUDG in den meisten Fdllen
auf subjektive Einschdtzungen beschrdnken, wodurch
nur ein geringer Beitrag zur Objektivierung geleistet

werden kann.

SchlieBlich ist neben dieser unternehmensspezifischen
Anwendungsproblematik allgemein zu hinterfragen, ob

die im ADBUDG-Modell unterstellten Annahmen hinsichtlich
Werbeaufwand und Marktanteil im Automobilmarkt liberhaupt
Gliltigkeit besitzen. Eine kurz- oder langfristige Re-
duzierung des Werbeaufwandes auf Null erscheint fiir

den Pkw-Sektor im Gegensatz zu kurzlebigen Konsumglitern
ebenso ausgeschlossen und unrealistisch wie die Ab-
schdtzung eines Sdttigungsmarktanteils, der sich streng-
genommen aus einer unendlichen Steigerung des Werbeauf-
wandes ergdbe.

Da diese beiden Marktanteilsinformationen als integra-
ler Bestandteil der ebenfalls unterstellten, aber nicht
validierbaren Werbewirkungsfunktion keine empirische

Relevanz besitzen, muB als zentraler Kritikpunkt fest-

gehalten werden, daf ADBUDG als Ansatz zur prozessualen
Standardisierung der internationalen Werbebudgetierung

im Autcmobilmarkt keine Gililtigkeit zuzusprechen ist.

Diese Kritik richtet sich jedoch gezielt auf die unter-
stellten Pradmissen des ADBUDG-Ansatzes, nicht hingegen
auf die grundlegenden Decision-Calculus-Prinzipien.

Im Gegenteil erscheint diese Vorgehensweise im Wege

der Offenlegung und Nutzbarmachung des Erfahrungswis-
sens des Lidndermanagements besonders dafiir pradesti-
niert, als Grundlage filir Werbebudgetierungsprozesse

zu fungieren, die sowohl international einheitlich
ausgestaltet sind als auch ldnderspezifische Besonder-

heiten zu beriicksichtigen vermdgen.
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2.24 synthetischer Ansatz

Unter synthetischen Budgetierungsansdtzen sind sol-

che Verfahren zu verstehen, die eine auf subjektiven
Gestaltungsprinzipien beruhende Werbebudgetierungs-
prozedur durch historische Datenanalysen ergdnzen, fun-
dieren und realitdtsbezogen absichern, ohne dabei
explizit auf m&gliche Wirkungszusammenhdnge zwischen

ZielgrdBe und den zur Budgetplanung verwendeten MaB-
groBen zurilickzugreifen. Im Sinne heuristischer Ent-

scheidungsprinzipien fiihrt ein so konzipierter Ansatz
zu situativ angemessenen Etathdhen, ohne Aussagen iiber

deren Ootimalitdt treffen zu wollen.
Die nachfolgenden Ausfilhrungen gelten einem synthetischen

Budgetierungsverfahren, welches zur prozessualen Stan-
dardisierung der internationalen Werbebudgetierung spe-

ziell im Automobilmarkt herangezogen werden kann.

2.241 Annahmen und Struktur

Die Konzipierung einer international einheitlichen
Werbebudgetierungsprozedur kniipft an die Fragestellung
an, welche Pkw-spezifischen Grdfen auch und insbeson-
dere auf internationaler Ebene einen EinfluB auf die
HOhe eines Werbebudgets ausiiben. Der Kranz der zahl-
reichen EinfluBfaktoren ist dabei zweckmdBigerweise

in zielabhdngige und situative Gr&Ben zu differenzieren
und in die Grundformel: Budget = f (Ziele, Situation)
einzubringen.

Dabei ist auch ein Ansatz zur prozessualen Standardisie-
rung der internationalen Werbebudgetierung in seinen
Zwecksetzungen und Annahmen zu konkretisieren.1 Vor

dem Hintergrund der Anforderungskriterien einer pro-
zessualen Vereinheitlichung beruht das im weiteren

zu diskutierende Budgetierungsverfahren auf drei grund-
legenden Annahmen.

1 vgl. Meffert, H., Steffenhagen, H., a.a.0., S. 29 ff..
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Zunichst wird unterstellt, daB die gqualitative Gestal-

tung der Werbung den angestrebten Zielsetzungen ent-
spricht. Insofern geht der Budgetierungsansatz nicht

ndher auf Fragen der Botschaftsgestaltung, die Art und
Weise der Umsetzung sowie die Werbetrdger- und -mittel-
effizient ein. Diese zweifellos auch erfolgsbestimmen-
den Faktoren inhaltlicher Art werden als optimal ge-
lést betrachtet.1

Weiterhin wird von der Vorstellung ausgegangen, daB

die Erreichung von kommunikativen Zielen zu Markenprd-
ferenzen fihrt und dadurch Kaufabsichten erzeugt.2 Eine
erfolgreich und konsequent betriebene Werbepolitik,

die sich an kommunikativen Zielsetzungen orientiert,

stimuliert also Nachfrage nach Fahrzeugen.

SchlieBlich erfolgt die Werbebudgetplanung auf Baureihen-
basis. Auf diese Weise kann den unterschiedlichen
Zielgruppen und der Marktposition der einzelnen Bau-
reihen in den jeweiligen Ldndermdrkten hinreichend
Rechnung getragen werden. Flir die Budgetplanung impli-
ziert diese Vorgehensweise, daB sich der gesamte Pro-
duktwerbeetat eines Landes im Wege der bottom-up-Pla-
nung aus der Addition der einzelnen Baureihenetats
ergibt. Das Allokationsproblem, also die Frage nach

der Aufteilung eines Gesamtbudgets auf die einzelnen

Baureihen, entfdllt damit.3

1 Vgl. hierzu vertiefend Steffenhagen, H., Ansdtze zur
Werbewirkungsforschung, in: Marketing ZFP, 6. Jg., 1984,
Heft 2, S. 82 f. und die dort angegebene Literatur.

2 Vgl. z.B. Reynolds, T.J., Gutman, J., Advertising is
Image Management, in: JoAR, Vol. 24, 1984, No. 1,
S. 27 ff..

3 Vgl. Witt, F.-J., Werbe-Budget. Den Gesamtbetrag
"richtig" auf Produkte aufteilen, in: MJ, 17. Jg.,
1984, Heft 6, S. 588 ff..
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Das Werbebudget einer Baureihe setzt sich nun aus zwei

Bausteinen zusammen, die in Abbildung 26
sind. Diese Elemenfe sind das zielabhdngige und situa-

tionsabhédngige Bud.get.1

skizziert

Einflugsgrésen des Budgets

Bedeutung

. Element: Zielabhingiger Budge:tanteil

Absatzziele disaggregiert
auf Stamm- und neu
zu erobernde Kunden

Zielabhingiger Budget-
anteil bemiBt sich nach
den angestrebten

Absatzzielen sowie des

zu deren Erreichung be-

ndtigten Stamm- und

Neukundenpotential
2. Element: Situationsabhdngi jer
Budgetanteil
@ Werbedruck Konkurrenz Monetire Konsegquenzen
® @ lebenszyklusphase der situativen EinfluB-
® Lieferzeit faktoren auf die Budget-
e @ Imagewerbung h&he
3. Integration der Budgetkomponenten Summe aus ziel- und
situationsabhdngigem
Budgetanteil unter Be-
@ Kostensteigerung Medien

ricksichtigung der Kosten-

steigerung im Media-
bereich

Abb. 26: Struktur der standardisierten Werbebudgetie-
rungsprozedur

Die einzelnen Komponenten des Budgetierungsverfahrens,
die Operationalisierung der integrierten Faktoren so-
wie der mathematische Modellaufbau sind im folgenden ein-

gehender zu erldutern.

1 Vgl. zu einem dhnlich dualen Budgetierungsansatz
Yang, Ch., a.a.0., S. 4-180 ff..
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2..242 Zielabhdngiger Budgetanteil

Die Sicherung der erreichten Volumensposition sowie
die Stabilisierung der Modelloyalitdt zdhlen zu den
zentralen Zielgr&Ben in der Automobilindustrie.1 Dem-
zufolge errechnet sich der zielabhdngige Budgetanteil
als erster Baustein des Budgetierungsverfahrens aus
den vorgegebenen Absatzzielen einer Baureihe. Diese
Vorgehensweise bietet sich fiir die Automobilindustrie
insofern an, als aus den ldnderspezifischen Absatzzie-
len die Marketing- und Werbepldne flir die einzelnen
Modellserien abgeleitet werden.2 Dabei erfaBt das Bud-
getierungsverfahren auf der von Automobilherstellern
auch international regelmdBig beobachteten Eroberungs-
und Loyalitdtsrate explizit, welcher Anteil der ange-
strebten Volumensziele einer Baureihe an loyale Stamm-
kunden und neu zu erobernde Erst- bzw. Wiederkdufer
entfallen.3

Entsprechend den theoretischen Uberlegungen ist diese
Unterscheidung deshalb notwendig, um den unterschiedlich
starken Informationsbedlirfnissen von wechselnden und
loyalen Kunden sowohl vor als auch nach dem Kauf ge-
recht zu werden.4 Dabei k&nnen die Werbeanstrengungen
bei Stammkunden aufgrund ihrer Produkterfahrung und
Markenbindung tendenziell geringer ausfallen als bei

neu zu erobernden Kdufern einer bestimmten Marke.

1 Vgl. Meffert, H.,Marketing, a.a.0., S. 689 f..
2 Vgl. Bickelmann, G., a.a.0., S. 138 f..

3 Unter Wiederkdufern sind solche Pkw-Fahrer zu verste-
hen, die vorher ein Konkurrenzfahrzeug besessen haben
und nun erstmalig zu einer bestimmten Marke iiber-
wechseln. Erstkdufer hingegen haben vorher keinen Vor-
besitz und schaffen sich zum ersten Male liberhaupt
ein bestimmtes Fahrzeug an. Vgl. hierzu Genth, M.,
a.a.0., S. 350 ff..

4 vgl. S. 115 ff. dieser Arbeit.



181

In Abhdngigkeit von der Hdhe der angestrebten Absatz-
ziele und des zu erwartenden Stammkundenpotentials
ergibt sich das zielabhdngige Budget einer Baureihe

gemdB folgender Gleichung:

i
c
(1) B,. _ i, . 1
ziely = a, (loyali) AZLi +
. ol
a,t - (1-loyal,) - azL, 2
2 i i
wobei
B,. 4. zielabhdngiges Budget einer Baureihe i
Zlell
A L; = Absatzziel der Baureihe i
loyali = Loyalitdtsndhe der Baureihe i
1—loyali= Eroberungsrate der Baureihe i
a1l,a2l = Anpassungsparameter der Baureihe i
c1l,c2l = Werbe-Absatz~Exponenten der Baureihe i
i = 1, ..., n, Baureihenindex

In Gleichung (1) bezeichnet der erste Ausdruck das
Stammkundenpotential einer Baureihe, errechnet aus Ab-
satzziel und Loyalit&dtsrate. Der zweite Term repra-
sentiert das Eroberungspotential, welches sich aus der
Multiplikation von Absatzziel und Eroberungsrate er-
gibt. Die Parameter a1i, azi, c1i, und c2i sind je-
weils baureihenindividuell und lénderspezifisch ausge-
prédgt. Dabei stellen a1i und a2.l stgtistische Anpas-
sungsparameter der Funktion dar, c1l und c21 lassen
sich als Werbe-Absatz-Exponenten umschreiben, in denen
sich letztlich der unterschiedliche Werbedruck fiir Stamm-
und Neukunden ausdriickt. GemdB8 obiger Hypothese be-
steht zwischen c.li und c2i der Zusammenhang: c1i<:czi,
der in Abbildung 27 festgehalten ist.
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Abb. 27: Hypothetischer EinfluB von Stamm- und Neu-
kundenpotential auf Werbehohe

Die in Gleichung (1) aufgefiihrten Parameterwerte werden
auf der Basis von Vergangenheitswerten der baureihen-
spezifischen Werbeaufwendungen und den auf Stamm- wnd
Neukunden disaggregierten Absatzmengen mittels des sta-
tistischen Schdtzverfahrens der Kleinste-Quadrate-Me-
thode errechnet.]

Die Konsequenzen einer funktionalen Verkniipfung
seien an einem realen Beispiel einer Baureihe verdeut-
licht. Es gelte die empirisch ermittelte Funktion

1,0

B = 133,6439 - (loyal) . AzZL ' +

Ziel

141,6893 - (1-loyal) - AzL'’>

Abbildung28 veranschaulicht die Auswirkungen alternativer
Absatzziele und Eroberungsziele auf die HOhe des Werbe-

etats.

1 Vgl. zur Kleinsten-Quadrate-Methode allgemein Yamane,
T., Statistik, Bd.1, Frankfurt 1976, S. 308 ff..
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Abb. 28: Empirisch ermittelter EinfluB von Stamm-
und Neukundenpotential auf Werbehdhe

Demnach nimmt der Werbeaufwand einer Baureihe in den
Fdllen zu, wenn erstens bei Konstanz der Absatzziele
ein grdBeres Eroberungspotential erforderlich ist, oder
zweitens bei konstanter Eroberungsrate hdhere Absatz-
ziele angestrebt werden und drittens bei steigenden
Absatzzielen und hbherer Eroberungsrate. In den umge-

kehrten Fdllen sinkt der Werbeaufwand.

Ergebnis dieser Stufe der Budgetermittlung ist der ziel-
abhdngige Budgetanteil. Er stellt denjenigen Werbeauf-
wand dar, der ausschlieBlich aus den angestrebten Ab-
satzzielen und des zu deren Erreichung erforderlichen

Stamm- und Eroberungspotentials resultiert.
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2.243 Situationsabhdngiger Budgetanteil

Als zweites Element umfaBt das Budgetierungsverfahren
den situationsabhdngigen Budgetanteil. Hierunter sind
aus der Vielzahl situativer GroBen diejenigen subsumiert,
die sich im Rahmen der Standardisierbarkeitsanalyse als
die international relevanten EinfluBfaktoren heraus-
kristallisiert haben bzw. der baureihenbezogenen Vorge-
hensweise Rechnung tragen. Im einzelnen sind dies fol-
gende Gro&fBen:

@ baureiheniibergreifende Werbung
® Werbedruck der Konkurrenz

e Lebenszyklusphase
°

Lieferzeit.

Auf der Basis theoretisch fundierter Hypothesen liber
die Wirkungsrichtung dieser Gr&Ben sind sie dem De-
cision Calculus Prinzip folgend nach der Kenntnis und
Erfahrung des Managements dergestalt zu operationalisie-
ren, daf die budgetdren Konsequenzen der situativen
Faktoren entsprechend dem internen Vorstellungsbild
liber die l&dnderspezifischen Besonderheiten klar zur
Geltung gelangen. Dabei kommt es im Sinne der prozes-
sualen Standardisierung weniger darauf an, daB die pro-
dukt- und l&nderspezifische Operationalisierung in
allen Markten identisch ausfdllt. Wichtiger ist viel-
mehr, daB sowohl die international relevanten GrdBen
gemeinsam von allen Ldndergesellschaften bei der Bud-
getplanung beriicksichtigt als auch die unterstellten
Hypothesen ldnderiibergreifend akzeptiert werden. Unter
diesen Voraussetzungen kann das Budgetierungsverfahren
in der Tat als international einheitliche Planungs-,
Koordinations- und Kontrollprozedur der Werbebudgetie-
rung dienen. Im einzelnen gehen von den situativen Fak-
toren nachstehend zu prédzisierende Einfliisse auf die
Hohe eines Werbebudgets aus.
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Zu der baureiheniibergreifenden Werbung sind solche werb-

lichen MaBnahmen zu zdhlen, die nicht einer einzelnen
Baureihe zugeordnet werden koénnen. Inhaltlich fallen
hierunter in erster Linie Marken- und Imagewerbung.

Sofern von den einzelnen Ldndergesellschaften baureihen-
ibergreifende Werbung betrieben wird, stehen damit zwei
Zielsetzungen im Vordergrund: Einerseits soll durch ge-
zielte Themenansprache (z.B. Zuverlédssigkeit, Kundendienst
etc.) das positive Produktimage intensiviert werden,
andererseits bieten die Programmanzeigen die Mdglichkeit,
zu aktuellen Problembereichen des Pkw-Marktes (z.B.
Katalysator-Frage) eigene Ldsungsvorschldge zu prdsen-
tieren. Baureiheniibergreifende und baureihenbezogene
Werbung stehen also in einem partiell substitutiven
Verhdltnis zueinander.1 Infolgedessen fiihrt eine Er-
hohung (Senkung) der baureihenlibergreifenden Werbung gemds
ihrem Anteil am Gesamtetat des Vorjahres zu einer Sen-
kung (Erhdhung) der baureihenspezifischen Werbeauf-

wendungen.

Mathematisch stellt sich der EinfluB der baureiheniiber-
greifenden Werbung (E B wi) folgendermaBen dar:

(2.1) EBW; = BZieli Ant/100 * V/100 * -1
mit
EBW; = EinfluB baureihenlibergreifender Werbung
ANT = prozentualer Anteil der baureiheniibergrei-

fenden Werbung am Gesamtetat des Vorjahres t

\Y = geplante prozentuale Verdnderungsrate der
baureihenilibergreifenden Werbung in der
Planungsperiode t + 1 gegeniiber Vorjahr t

i =1, ..., n, Baureihenindex

1 Vgl. Koppelmann, U., Produktwerbung, Stuttgart usw.
1981, s. 32 ff.; Garbett, Th.F., Researching Corporate
Advertising, in: JoAR, Vol. 23, 1983, No. 2,

S. 33 ff.; Winters, L.G., The Effect of Brand Adver-
tising on Company Image: Implications for Corporate Ad-
vertising, in: JoAR, Vol.26, 1986, No.2, S. 54 ff..
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Fiir den Fall, daB keine baureiheniibergreifende Werbung
betrieben wird, ist das Verfahren so ausgelegt, da8
dieser EinfluBfaktor bei der Budgetermittlung nicht

berlicksichtigt wird.

Bei wachsender Kommunikationsintensitdt in den interna-
tionalen Automobilmdrkten stellt der Werbedruck der
Konkurrenz eine zentrale EinfluBgrdBe der Budgetplanung
dar. Seine Relevanz wird nicht zuletzt in den empiri-
schen Befunden zu den wirkungsgestiitzten Budgetierungs-
ansdtzen deutlich (vgl. Tabellen 7 - 9).

Dem Budgetierungsverfahren liegt folgende Hypothese
zugrunde. Eine Steigerung (Senkung) des Werbeaufwandes
der Konkurrenz filihrt zu einer Steigerung (Senkung) des
Werbeaufwandes filir die betrachteten Baureihen. Der
Frage, wie stark die Werbeanstrengungen aufgrund des
Konkurrenzeinflusses anzuheben sind, ist vor dem Hin-
tergrund der lénderspezifischen Marktposition der je-
weiligen Baureihen zu beantworten. Sofern eine Modell-
serie die unangefochtene Marktfiihrerschaft innehat, er-
scheint bei isolierter Betrachtung dieser Gr&Be eine
unterproportionale Anhebung angemessen. Ist die Markt-
fihrerposition hingegen von mehreren Anbietern hart
umkdmpft, erweist es sich als vorteilhafter, mit einer
proportionalen oder gegebenenfalls liberproportionalen
Steigerung der Werbeaufwendungen auf wachsende werb-
liche MaSnahmen der Wettbewerber zu reagieren. Es er-
folgt also bei steigendem Werbedruck der Konkurrenz
eine nach Baureihen und Ldndern gestaffelte Anhebung
des Werbeaufwandes.

Die Auswirkungen dieses Effektes auf die Budgethdhe sind

in dem Budgetierungsverfahren wie folgt erfaBt:
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(2.2) EWKi = Bzieli VRi - Pi
wobei
EWKi = EinfluB Werbedruck Konkurrenz
VRi = Verdnderung des Werbedrucks der Konkurrenz
P. = Gewichtungsfaktor.

1

Nach einhelliger Expertenmeinung und zahlreichen empi-
rischen Befunden erfordern die einzelnen Lebenszyklus-
stadien der Einfilhrung, des Wachstums, der Reife, der
Sdttigung und des Auslaufs einer Baureihe unterschied-
lich hohe Werbeaufwendungen.1

Den theoretischen Ausflihrungen der Arbeit folgend, skiz-
ziert Abbildung 29 die mit den einzelnen Lebenszyklus-

. . . . 2
phasen korrespondierenden unterschiedlichen Werbeniveaus.

Der EinfluB des Lebenszyklusstadiums einer Baureihe auf
die Budgethdhe berechnet sich als:

(2.3) ELZi = (BZieli + EWKi + EBWi) ‘ (LZi - 1)
mit
ELZi = EinfluB Lebenszyklusphase
EWK = EinfluB Werbedruck der Konkurrenz
EBW = EinfluB baureiheniibergreifende Werbung
Lz, = Lebenszyklusfaktor
i =1, ..., n, Baureihenindex

1 Vgl. z.B. Parsons, L.J., The Product Life Cycle and
Time-Varying Advertising Elasticities, in: JoAR,
Vol. 12, November 1975, S. 476 ff.; Meffert, H.,
Hafner, K., a.a.0., S. 15 ff..

2 vgl. s. 99 ff. dieser Arbeit.
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Absatz

Werbe-
niveau

in- Wachstum Reife sSdttigung [ Auslauf
fdhrun
Phase Einfihrung | Wachstum | Reife Sattigung Auslauf
i-
terium
stark etwas stagnierend
Absatz steigend steigend steigend | bzw. leicht ricklaufig
ricklaufig
Werbe- sehr
niveau hoch sinkend niedrig steigend niedrig
Abb. 29: Idealtypischer Lebenszyklusverlauf im

Automobilsektor

-P Zeit
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Der Faktor LZ reflektiert dabei die Bedeutung der ein-
zelnen Lebenszyklusphasen auf die Budgethdhe. Geht von
dem Lebenszyklusstadium c.p. kein EinfluB8 auf die Wer-
beaufwendungen aus, ist LZ gleich eins zu setzen, wo-
durch Gleichung (2.3) den Wert Null annimmt. Bei lebens-
zyklus-induzierten zusdtzlichen Werbeanstrengungen ist
LZ gréBer als eins, bei phasenspezifisch geringeren

Werbeaufwendungen kleiner als eins zu wdhlen.

Fir die Operationalisierung des Lebenszyklus innerhalb
der Budgetierungsprozedur spielen zwei Aspekte eine
Rolle. Einerseits ist zu berilicksichtigen, ob es sich bei
der Einfiihrung um eine neue Modellserie (z.B. Opel
Omega) oder um die Nachfolge einer etablierten Baureihe
(z.B. Golf II) handelt. Im ersteren Fall sind aufgrund
des hoheren Neuigkeitsgrades und einer eventuellen

Neu- bzw. Umpositionierung zweifellos mehr werbliche
Aufgaben mit entsprechend hdherem Budget zu bewdltigen
als bei der Abldsung einer alten Modellserie. Anderer-
seits ist der unterschiedlichen Marktstellung von etablier-
ten Baureihen in ihren Vergleichsklassen dergestalt
Rechnung zu tragen, daB ein hdher Marktanteil c.p. we-
niger Einfiihrungswerbung erfordert als ein geringer
Marktanteil.1

Die Lieferzeit sollte immer dann bei der Planung von
Werbebudgets in Betracht gezogen werden, wenn sie einen
langen Zeitraum umfaBt, wie dies in friiheren Jahren vor
allem flir Anbieter hochwertiger Pkw charakteristisch
war und auch heutzutage zu beobachten ist (z.B. BMW-
Cabrio, DB-Mittelklasse).

1 Ein entsprechendes Beispiel fiir diese Uberlegungen
bieten die japanischen Automobilhersteller, die sich
zu Beginn der 80er Jahre mit massiver Werbung erheb-
liche Marktanteile im deutschen Markt erkdmpft haben.
Vgl. Berg, H., a.a.0., S. 206 f.; vgl. auch Sebastian,
K.-H., a.a.0., S. 38 ff.; Farris, P.W., Buzzell, R.D.,
a.a.0., S. 115; Peebles, D.M., Ryans, J.K., a.a.o.,

S. 14 ff..
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tiber die Auswirkung einer langen Lieferfrist 1l&8t sich
kontrovers diskutieren. Einerseits spricht einiges da-
fir, mit l&nger werdenden Lieferzeiten die Werbean-
strengungen zu intensivieren, um der Gefahr einer Unzu-
friedenheit und moéglichen Abwanderungstendenzen der
Kduferschaft zur Konkurrenz werblich zu begegnen. An-
dererseits erweist sich eine Reduzierung der Werbeauf-
wendungen als Skonomisch sinnvoll, sofern bei langen
Lieferfristen konstante oder gar steigende Auftrags-
eingdnge zu erwarten sind. Insofern ist die Lieferzeit-

prablematik unternehmensindividuell zu analysieren.

Geht man von einer partiell substitutiven Beziehung
zwischen Lieferzeitdauer und Werbeaufwand aus, so ist in
eine internationale Budgetierungsprozedur folgende
Lieferzeithypothese zu integrieren: normale, d.h.
flir die einzelnen Baureihen iibliche Lieferzeiten, iiben
keinen EinfluB auf die Budgeththe aus, lange Liefer-
zeiten, die anzeigen, daB die Nachfrage das momentan
verfligbare Angebot ilbersteigt, fihren zu einer nach
Baureihen abgestuften Senkung des Werbeaufwandes. Von
besonderer Bedeutung sind dabei Lieferfristen von 12
Monaten oder mehr, die anzeigen, daB bereits zu Beginn
des Geschdftsjahres die Absatzziele dieser Periode er-
reicht sind.

Der EinfluB der Lieferzeit auf ein Baureihenbudget
ist wie folgt erfaBt:

(2.4) EL; = ((BZieli + EWK, + EBW;) ° LZ;) * Ratej
wobei
ELi = EinfluB Lieferzeit
EWKi = EinfluB Werbedruck der Konkurrenz

EWBi EinfluB baureiheniibergreifender Werbung
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in = Lebenszyklusfaktor

Rate. = baureihenspezifische Verdnderungsrate
* gemdB Lieferzeitdauer

i =1, ..., n, Baureihenindex

Eine lange Lieferzeit ist dabei als relative Zeitspanne
zu interpretieren. Der internationale Vergleich von
Lieferzeiten (siehe Abbildung 13) verdeutlicht, daB es
aufgrund des unterschiedlichen nationalen K&duferver-
haltens nicht angezeigt ist, eine lange Lieferfrist
ldnderiibergreifend als eine einheitliche Zeitspanne be-
stimmter Dauer zu definieren. Es kommt vielmehr darauf
an, eine lange Lieferfrist in Abhdngigkeit von den Lie-
ferzeiten der lokalen Konkurrenz und aus der Sicht der
nationalen Kunden l&nderspezifisch zu operationalisie-
ren und dies in der Budgetierungsprozedur transparent zu

machen.

2.244 Integration der Budgetkomponenten

Die Summe der diskutierter EinfluBfaktoren ergibt den

situativen Budgetanteil einer Baureihe:

(2.5) BSiti = EBW;.L + EWKi + ELZi + ELi
mit
BSiti = situationsabhdngiger Budgetanteil.

Um das Werbebudget in aktuellen Preisen der Planungs-
periode zu erhalten, ist schlieflich die ldnderspezi-

fische Kostensteigerung im Mediabereich zu beriicksichti-

gen und das Werbebudget entsprechend der Steigerungs-

rate auf das Kostenniveau des Planjahres hochzurechnen.

FaBt man die Auswirkungen aller EinfluBffaktoren zusam-

men, soO ergibt sich unter Beachtung der Kostensteige-
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rung im Mediabereich das Planbudget filir einen Absatz-

markt folgendermaBen:

n
3) Bplan. = B, . + Bas + Preis.
(3) Bp 3 i§1 ( zZieljy Sltij) 3
wobei
Bplanj = Planbudgets der i Baureihen im Absatzmarkt j
By = zielabhdngiger Budgetanteil der Baureihe i
lelij
BSit-' = situationsabhdngiger Budgetanteil der Bau-
1] reihe i
Preisj = Kostensteigerung Media in Land j
i =1, ..., n Baureihenindex
3j =1, ..., n Lianderindex

Gewisse Konstellationen der EinfluBfaktoren kénnen zu
einer Kompensierung und/oder Verstdrkung der Wirkungs-

beitrdge fiihren. Zur Vermeidung dieser interdependenzbe-

dingten Effekte geht das Verfahren von zwei Annahmen aus
(vgl. Abbildung 30).

Lebenszyklus <

A

Lieferzeit Werbebudget Werbedruck

baureiheniiber-
greifende Werbung

Abb. 30: Interdependenzen zwischen situativen EinfluB-
grdBen



193

Fiir den Fall, daB ein erh8hter Webbedruck der Konkurrenz
mit der Einfilhrungsphase einer Baureihe zusammenfdllt,
wird der hohe Einfiihrungsetat nicht noch zusdtzlich um
den EinfluB des Werbedrucks der Konkurrenz gesteigert.
Dieser Effekt wird durch den Einflihrungsetat als abge-
deckt betrachtet. Bedingt durch die Tatsache, daB vor
dem Einfiihrungstermin einer neuen Baureihe hdufig Vor-
bestellungen erfolgen, kann es zu Beginn des Lebenszyk-
lus einer neuen Modellserie zu langen Lieferfristen
kommen. In dieser Situation fiihrt eine lange Lieferzeit

nicht zu einer Reduzierung des Einflihrungsetats.

Zur Kontrolle des in (3) ermittelten Budgetvorschlags
kann in die Werbebudgetierungsprozedur schlieBflich ein
weiterer Faktor integriert werden. Er beschreibt den
sogenannten "Threshold-Level" der Werbung. Darunter ist

der minimal erforderliche Werbeaufwand zu verstehen, um
im Hinblick auf die Zielsetzungen iberhaupt eine Wir-
kung bei der Zielgruppe auszuldsen und den zu unter-

schreiten o6konomisch unvorteilhaft ist.1

Die Beriicksichtigung dieser Schwellenwerbung in einer in-
ternational vereinheitlichten Werbebudgetierungsprozedur
erscheint im Sinne der Benutzungssicherheit insofern
zweckmdBig, als bestimmte Konstellationen der situativen
EinfluBgroBen stark reduzierend wirken. Daher ist és

méglich, daB ein Baureihenbudget einen geringeren Wert

1 Vgl. zur Threshold-Level Problematik Corkindale, D.,
Newall, J., Advertising Thresholds and Wearout, in:
EJoM, Vol. 12, 1978, No. 5, S. 329 ff.; Bemmaor, A.C.,
Testing Alternative Econometric Models on the
Existence of Advertising Threshold Effect, in: JoMR,
Vol. 21, August 1984, S. 298 ff.; Bliemel, F.W.A.,

Why Advertising Thresholds Vary - A cross-sectional Ana-
lysis of Management Estimates, unverdffentlichtes
Arbeitspapier, Queen's University Kingston 1984,

S. 3 ff..
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als den Threshold-Level annehmen kann. In diesem Fall
fungiert die Schwellenwerbung im Sinne eines Kontroll-
faktors als Mindestbudget, welches anstelle des niedri-
geren Planbudgets realisiert werden sollte. Die Be-
rechnung der Schwellenwerbung erfolgt unter Verwendung
der zur Ansprache der Zielgruppe mindestens notwendigen
Reichweite und Kontakte innerhalb der Planungsperiode.
Dabei kann dieser "Threshold-Level" sowohl im Zeitab-
lauf als auch fiir die einzelnen Baureihen unterschied-
liche Werte annehmen und ist vom Management zu bestim-

nen.

2.3 Zusammenfassende Wirdigung

Die theoretisch wie empirisch gefiihrte Diskussion der
vorangegangenen Ansdtze hat gezeigt, daB mit Ausnahme
des synthetischen Ansatzes kein Budgetierungsverfahren
flir sich allein genommen in der Lage ist, dem gesamten
Anforderungskatalog der prozessualen Standardisierung
der internationalen Werbebudgetierung gerecht zu wer-
den. Das zentrale Problem wirkungsgestiitzter Verfahren,
die primdr einen Beitrag zur Objektivierung und Kon-
trollierbarkeit leisten, liegt in ihrer stark begrenzten
internationalen Ubertragbarkeit. Optimierungsmodelle
kommen aufgrund der methodischen Kémplexitdt und man-
gelnden Akzeptanz beim Management fiir eine prozessuale
Vereinheitlichung ebenfalls nicht in Betracht. Die
nicht wirkungsgestiitzten Methoden sind schlieflich pro-
blemlos lédnderiibergreifend anwendbar und werfen auch
keine nennenswerten Akzeptanzprobleme auf, zeigen je-
doch erhebliche Defizite in der Objektivierung und
Kontrollierbarkeit der internationalen Werbebudgetie-

rung.
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Vor diesem Hintergrund zielt der synthetische Ansatz
darauf ab, iiber die Verbindung von subjektiven Ge-
staltungsprinzipien mit einer realitdtsbezogenen Ab-
sicherung durch historische Datenanalysen die Schwa-
chen der einzelnen Budgetierungsverfahren zu kompen-
sieren und ihre Stdrken in einer international standar-
disierten Werbebudgetierungsprozedur zur Geltung zu
bringen. Sie basiert als dualer Ansatz auf den Zielvor-
gaben der Absatzmengen und Eroberungsraten und fast

im situationsabhdngigen Budgetanteil die monetédren
Auswirkungen relevanter situativer Konstellationen

im internationalen Automobilmarkt zusammen. Damit
entspricht der synthetische Ansatz der zielorientierten

Werbebudgetierung.

Die einzelnen EinfluBSfaktoren sind baureihen- und
ldnderspezifisch operationalisiert, wodurch notwen-
dige ldnder- oder produktbezogene Anpassungen unter
Wahrung einer international einheitlichen Vorgehens-
weise ermdglicht werden. Mit Hilfe dieses Ansatzes
werden Budgets festgelegt, die der Markt- und Wett-
bewerbsposition der jeweiligen Baureihe in den Absatz-
midrkten entsprechen und eine situativ angemessene HShe

aufweisen. Daher stellt das Verfahren eine Entscheidungs-

hilfe filir das Management bei der Planung von Werbebud-
gets dar. Dies gilt vor allem dann, wenn das Management
unter bestimmten Annahmen - wie etwa alternativem Wer-
bedruck der Konkurrenz oder unterschiedlicher Liefer-
zeit - fiir verschiedene Ziele die Budgets ermittelt.
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Der Nutzen dieser Vorgehensweise ist sowohl unter dem
Planungs- als auch unter dem Koordinationsaspekt heraus-
zustellen. Beziiglich der Planung von Werbeetats leistet
die Prozedur insofern einen Beitrag zur Objektivierung
der Werbebudgetierung, als an die Stelle der bisher von
den Landergesellschaften angewandten Methoden ein Ver-
fahren tritt, dessen Grundannahmen anhand von Vergangen-
heitsdaten validiert werden konnten. Die Planungsiiber-
legungen gewinnen somit an Sicherheit und Effizienz.

Mit Blick auf die Koordinations- und Kontrollfunktion
einer Unternehmenszentrale erdffnet das Verfahren die
Moglichkeit, die Vereinheitlichung von international
heterogenen Entscheidungsprozessen der Werbebudgetierung
zu realisieren. Damit einher geht die Schaffung von mehr
Transparenz bei der internationalen Budgetplanung. Die-
se ProzeBtransparenz wird zum einen durch die Budgetie-
rungsprozedur selbst erzielt, die aufgrund ihrer kla-
ren Struktur und Systematik das Management dazu an-
hdlt, sich im Rahmen seiner Planungsiiberlegungen explizit
mit den budgetierungsrelevanten EinfluBgrdBen auseinan-
derzusetzen. Zum anderen ist hinsichtlich der unterneh-
mensinternen Kommunikation eine Transparenz des Ent-
scheidungsproblems "Werbebudgetierung" zu erwarten, so-
fern das Budgetierungsverfahren im weiteren Kreise eta-
bliert sein wird. Dann kann das Modell im Sinne einer
international einheitlichen Planungsprozedur als gemeine
Arbeits- und Dialogbasis zwischen Zentrale und Lander-

niederlassungen fungieren.

Die Schaffung von mehr Transparenz bewirkt zugleich den
Ausbau der Steuerungsmdglichkeiten und Kontrollierbarkeit
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der Budgetpldne. Die Etatansdtze der Niederlassungen
sind anhand der vorgegebenen Absatzziele sowie der in
ihren Wirkungsbeitrdgen nach dem Decision Calculus-

Prinzip quantifizierten EinfluBgr&dB8en nachvollziehbar

und damit uberpriifbar.

SchlieBlich wirken sich die subjektiven Gestaltungs-
prinzipien fdrderlich auf die Akzeptanz der standar-
disierten Werbebudgetierungsprozedur seitens der Bud-
getverantwortlichen in der Unternehmenszentrale

und Auslandstdchtern aus und verhindern vor allem in
den Lidndergesellschaften den Eindruck, daB ihnen eine
standardisierte Vorgehensweise vom Stammhaus auf-
oktroyiert wird.
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D. Implementierung international standardisierter Werbe-

budgetierungsprozesse als Problem des geplanten Wandels

Die Budgetierung in einem Unternehmen 148t sich grundsé&tz-
lich durch die sach-rationale und sozio-emotionale Dimen-
sion umschreiben.1 Wdhrend der sach-rationale Aspekt metho-
disch-technische Fragestellungen beziiglich der Inhalts-
gréBen von Budgets aufgreift, verweist die sozio-emo-
tionale Dimension unmittelbar auf die verhaltenstheo-

retischen Implikationen von Budgets.2

Eine Verhaltenssteuerung von Individuen oder Gruppen wird

durch Budgets dadurch angestrebt, daB die Hohe des geneh-
migten finanziellen Rahmens die erwartete Leistung des
Management dokumentieren soll und damit gleichsam als In-
dikator filir die Macht und das Prestige der Abteilung in-
nerhalb des Unternehmensverbandes dient.3 Der Verhaltens-
aspekt ist auch insaofern von groBer Bedeutung fiir die pro-
zessuale Standardisierung der internationalen Werbebudae-
tierung, als die in Budgets formulierten Ziele nur durch
entsprechende Aktivitdten des so geflihrten Management rea-

lisiert werden konnen.

Angesichts der durch Budgets intendierten Verhaltenssteue-
rung  erfolgt mit der Einfiihrung einer standardisierten
Werbebudgetierungsprozedur ein tiefer Einschnitt in die
sozio-emotionale Dimension der Budgetierung. Dieser Sach-
verhalt ist zum einen damit 2zu begriinden, daB aus der pro-

zessualen Vereinheitlichung ein Verlust an individueller

Vgl. Grimmer, H., a.a.O., S. 2 ff..

2 Vgl. vertiefend z. B. Argyris, Ch., Personality and
organization theory revisited, in: ASQ, Vol. 18, 1973,
S. 141 ff..

3 Vgl. Weidermann, P.H., a.a.0., S. 199 f..
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Entscheidungsfreiheit auf seiten der Budgetverantwortlichen

resultiert.1 Dieses gilt in besonderem MaBe, wenn der in-
tellektuelle ProzeB der Werbebudgetierung wie im vorliegen-
den Fall durch eine formale Programmsprache abgebildet wird
und EDV-gestiitzt abléuft.z Weiterhin 16st die Formalisie-
rung von Entscheidungsprozessen gerade in Verbindung mit
dem Einsatz der EDV bei den ausfiihrenden Stellen die Be-

fiirchtung aus, daB einer Zentralisierung der Entscheidungs-

kompetenzen und damit einer Entmachtung der Budgetverant-
wortlichen Vorschub geleistet wird, auch wenn diese Ziele
faktisch nicht angestrebt werden.3 SchlieBlich erfordert
die Implementierung und Anwendung einer neuartigen Soft-

ware immer gewisse Anpassungs- und UmstellungsmaBnahmen im

Unternehmen, die sich z.B. in speziellen Schulungsma8nah-
men, EDV-Kursen und Bedienungshandbiichern dokumentieren.4

Aus diesen Grinden hat das Management dafiir Sorge zu tra-
gen, im Rahmen seiner Fiihrungsfunktion die prozessuale
Standardisierung der internationalen Werbebudgetierung
planmdBig und systematisch zu steuern, zu kontrollieren

und einen geplanten Wandel in der Unternehmung herbeizu-

fiihren.5 Dabei konkretisiert sich der weit gefaBte Be-

1 Vgl. Gerl, K., Analyse, Erfassung und Handhabung von An-
passungswiderstdnden beim organisatorischen Wandel - dar-
gestellt am Beispiel der Einfiihrung elektronischer Daten-
verarbeitung, Diss. Miinchen 1975, S. 127.

2 Vgl. Bamberger, I., a.a.O., S. 274 ff.; Frohnert, H.,
a.a.0., S. 53 f..

3 Vgl. Gerl, K., a.a.0., S. 125 f.; zif, J., Young, R.F.,
Fenwick, F., a.a.0., S. 58 ff..

4 Vgl. Kirsch, W., Esser, W.-M., Gabele, E., a.a.O., S.
319 ff..

5 Vgl. hierzu vertiefend Meffert, H., Kundendienstmana-
gement, a.a.O0., S. 314 ff.; Staehle, W.H., Management.
Eine verhaltenswissenschaftliche Einfiihrung, Miinchen
1980, S. 526 ff. (im folgenden zitiert als: Staehle,
W.H., Management); Wiibbenhorst, K.L., Staudt, K.-U.,
Organisationsentwicklung, in: DU, 36. Jg., 1982, Nr.4,
S. 279 ff..
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griff des geplanten Wandels fir die angestrebte Vereinheit-
lichung budgetdrer Entscheidungsprozesse auf die Verdnde-

rung der prozessualen Interaktionsmuster im internationa-

len Unternehmensverband.1 Die Installierung sog."Marke-
ting-Systeme"setzt daher primdr auf der Ebene des Verhal-
tens in der Organisation und weniger bei der Organisations-

struktur an.2

Folglich kann der geplante Wandel nur dann ohne weitrei-
chende Konflikte in einer internationalen Unternehmung rea-
lisiert werden, wenn

e die Personalplanung,
e die Organisationsentwicklung sowie

® die technische Planung

auf der Basis integrierter Planungsprozesse miteinander ver-

knlipft und die damit einhergehenden Probleme antizipativ
berilicksichtigt werden. Mithin tritt die Erfassung und der
Abbau von technischen, organisatorischen und personellen
Anpassungswiderstdnden in den Vordergrund einer unterneh-
mensinternen Implementierungsstrategie international stan-

dardisierter Werbebudgetierungsprozesse.

1 Vgl. Lawrence, P.R., Lorsch, J.W., developing organiza-
tions: diagnosis and action, Reading, Mass. 1969, S.
87 ff. (im folgenden zitiert als Lawrence, P.R., Lorsch,
J.W., developing organizations); Sievers, B. (Hrsg.),
Organisationsentwicklung als Problem, Stuttgart 1977,
S. 10 ff.; Bartolke, K., Organisationsentwicklung, in:
HdO, Hrsg.: Grochla, E., Stuttgart 1980, Sp. 1469.

2 Vgl. zu Marketing-Systems insbesondere Bartlett, C.A.,
MNCs: get off the reorganization merry-go-round, in:
HBR, Vol. 61, March-April 1983, S. 138 ff.; Bonoma,
Th.vV., a.a.0., S. 75 ff..



201

1. Widerstand als Determinante der Strategieplanung des

geplanten Wandels

Die Erkenntnis iiber die Vorteilhaftigkeit von internatio-
nal standardisierten Werbebudgetierungsprozessen kann nur
in dem Unternehmensbereich gewonnen werden, der als iiber-
geordnete Planungs- und Kontrollinstanz die nationalen
Budgets zu einem Gesamtbudget konsolidiert. Erst diese
ldnderiibergreifende Gesamtschau 1dBt mégliche Schwach-
punkte einer internationalen ProzeBvarietdt deutlich zu-
tage treten. Der Impuls zu einer prozessualen Standardi-
sierung wird daher in aller Regel von der Muttergesellschaft

ausgehen.1 Folglich sind Anpassungswiderstidnde gegeniiber
der Vereinheitlichung von Entscheidungsprozessen vor allem

auf der Ebene der Lidndergesellschaften zu erwarten.2 Diese

Uberlegung 1l&Bt sich auch mit den Ergebnissen der Grey-
Studie von 1984 stiitzen, die sich im Rahmen der inhalt-
lichen Standardisierung der Werbung u.a. mit dem inner-
betrieblichen Widerstandsproblem befaB8t hat. Dieser Un-
tersuchung zufolge stammen 79 % des Widerstandes in der

eigenen Organisation aus dem lokalen Management.3

Wenngleich die prozessuale Standardisierung der interna-
tionalen Werbebudgetierung sicherlich generell ein gewis-
ses Widerstandspotential aktivieren diirfte, wird die Wi-
derstandsintensitdt mit den einzelnen Ladndergesellschaf-
ten unterschiedlich hoch ausfallen.4 Die Frage, ob eine

1 Zu den Anldssen des geplanten Wandels vgl. Staehle,
W.H., Management, a.a.O., S. 532 ff..

2 Vgl. Davidson, W.H., a.a.O., S. 330 f..

3 vgl. Grey (Hrsg.), a.a.0., S. 8; Meffert, H. et al.,
Marktkommunikation, a.a.0., S. 10 f..

4 Vgl. zu Widerstdnden beim geplanten Wandel Watson, G.,
Widerstinde gegen Innovationen, in: Anderung des So-
zialverhaltens, Hrsg.: Bennis, W.G., Benne, K.D., Chin,
R., Stuttgart 1975, S. 415 ff..
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ProzeBvereinheitlichung auf seiten der betroffenen Linder-
médrkte stillschweigend geduldet wird, auf verdeckten Wi-
derstand st6B8t oder gar offene Konflikte hervorruft, hingt
von einer ganzen Reihe von Faktoren ab, die nachfolgend
unter technischen, organisatorischen und personellen As-
pekten diskutiert werden.

1.1 Technische Anpassungswidersté&nde

Auf technischer Seite kénnen Anpassungswiderstédnde dann
auftreten, wenn eine EDV-gestiitzte Werbebudgetierungspro-
zedur nicht mit der vorhandenen Hard- und Software in den
Linderniederlassungen kompatibel ist.1 Sofern im Hinblick
auf die EDV-Ausstattung ein international gililtiger Unter-
nehmensstandard definiert ist, ergeben sich keine techno-
logie-bedingten Anpassungswiderstdnde. Die Budgetierungs-
software kann diesen Richtlinien a priori angepaBt und
problemlos international eingesetzt werden. Filir den Fall
fehlender internationaler Standards ist die erforderliche
Hard- und Software so zu wdhlen, daB EDV-systembedingte
Modifikationen (z.B. Verwendung mehrerer Programmierspra-
chen aufgrund mangelnder Hardware-Kompatibilit&dt) zwischen
den einzelnen Auslandsgesellschaften minimiert werden. Im
Vergleich zu personen- oder organisationsinduzierten Wi-
derstédnden stellen technische Akzeptanzbarrieren jedoch
eher ein Randproblem fiir die Strategiewahl des geplanten
Wandels dar. Denn bei der EDV-gestiitzten Standardisie-
rung der internationalen Werbebudgetierung handelt es sich
zweifellos nicht um eine Erst- oder Ersatzbeschaffung
kompletter EDV-Systeme, sondern um die Implementierung

. . 2
einer neuartigen Software.

1 Vgl. Staudt, E., Innovationsdynamik und Innovations-
widerstdande, in: Bddw, 28.10.1985, S. 3.

2 Vgl. hierzu auch Gerl, K., a.a.0., S. 8 ff..
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1.2 Organisatorische Anpassungswiderstdnde

Bedeutsamer filir die Formulierung einer Einfihrungsstrate-
gie international standardisierter Prozesse ist die Orga-
nisationsstruktur der internationalen Unternehmung. Grund-

sdtzlich kann sich die Aufbauorganisation an Funktionen,
Produkten, Regionen oder einer Kombination dieser Struk-
turdimensionen orientieren.1 Die bei Automobilunternehmen

oftmals vorzufindende integrierte Regionalstruktur ist

durch weitgehend selbstdndige Divisionen auf der Grund-
lage des Strukturierungskriteriums Regionen charakteri-
siert.2 Intern sind die Regionaldivisionen wiederum pri-
mdr nach Ldndern unterteilt.3 Die Koordination dieser
weitgehend autonomen Unternehmenseinheiten erfolgt in
der Regel durch Zielvorgaben, wodurch das Profit Center-
Konzept als Steuerungsmechanismus zum Einsatz gelangt.4
In den so gefiihrten Lindern und Regionaldivisionen tréagt
das lokale bzw. regionale Management die Verantwortung
fiir die Planung und Durchfiihrung gebietsbezogener, pro-
duktiibergreifender MaBnahmen und ist den hierarchisch
Ubergeordneten Stellen im Rahmen des Gesamtergebnisses

rechenschaftspflichtig. Zudem dient das Gesamtergebnis

1 Vgl. zur Organisationsstruktur internationaler Unter-
nehmen z.B. Meffert, H., Landwehr, R., Gass, C., a.a.O.,
S. 33 ff.; Daniels, J.D., Pitts, R.A., Tretter, M.J.,
Organizing for Dual Strategies of Product Diversity
and International Expansion, in: SMJ, Vol. 6, 1985,

S. 223 ff..

2 Vgl. zur Automobilindustrie Duerr, M.G., Roach, J.M.,
Organization and Control in European Multinational
Corporations, in: Managing and Organizing Multinational
Corporations, Hrsg.: Davis, S.M., New York usw. 1979,
S. 349 f.; Phatak, A.V., International Dimensions of
Management, Boston 1983, S. 81 f..

3 vgl. Davidson, W.H., a.a.0., S. 277 ff..

4 Vgl. zum Profit Center-Konzept Hill, W., Fehlbaum, R.,
Ulrich, P., a.a.0., S. 180 ff..
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als MaBstab flir die Leistungsbeurteilung einer Lidnderge-
sellschaft.1 In so strukturierten Organisationen wird die
prozessuale Standardisierung der internationalen Werbe-
budgetierung weitaus gr&Bere Widerstdnde auf Landerebene
hervorrufen als in solchen Aufbauorganisationen, die an-
stelle l&dnderbezogener Umsatz- und Ergebnisverantwortung

ldnderiibergreifende Verantwortungsbereiche schaffen, wie

dies etwa bei einer globalen Produktorganisation der Fall

ist.2

1.3 Personelle Anpassungswiderstédnde

Am schwierigsten diirfte sich die Antizipation und der Ab-
bau personeller Widerstandspotentiale gestalten, die aus
der sozio-emotionalen Wirkung einer prozessualen Verein-
heitlichung resultieren. Die Stdrke des Widerstandes wird

dabei zum einen maBgeblich von der subjektiv wahrgenomme-

nen ProzeBrelevanz durch das lokale Werbemanagement deter-

miniert.3-Je hSher die einzelnen Tochtergesellschaften die
Wichtigkeit der Werbebudgetierung einstufen, desto grodBer
wird der Widerstand gegeniiber einer prozessualen Verein-
heitlichung ausfallen. Zentral erarbeitete Aktivité&dten-
programme werden als stdrender Eingriff in einen Aufga-
benbereich hoher Prioritdt empfunden und koénnen, falls

sie verbindlich vorgegeben werden, zu einem reinen Ritual
ohne Engagement und Identifikation der ausfihrenden Stel-

. 4
len degenerieren.

1 Vgl. Ziener, M., a.a.O., S. 71.

2 Vgl. zu ldnderiilbergreifenden Verantwortungsbereichen
Ansoff, H.I., Implanting Strategic Management, Pren-
tice-Hall 1984, S. 167 ff.; Kreutzer, R., Raffée, H.,
Organisatorische Verankerung als Erfolgsfaktor eines
Global-Marketing, in: Thexis, 1986, Nr., 2, S. 19 f..

3 vgl. Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.O., S.
255 f..

4 Vgl. zu diesen Gefahren Bonoma, Th.V., a.a.O0., S. 85 ff..
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Personelle Anpassungswiderstdnde kdnnen dariiber hinaus

aus dem Autonomiebediirfnis des Managements erwachsen. Dies

ist darauf zurlickzufiihren, daB eine weitreichende inner-
betriebliche Autonomie oftmals mit einer statustrdchtigen
Flihrungsposition im Unternehmen verknilipft ist.1 Im Zuge
der Implementierung einer international einheitlichen Wer-
bebudgetierungsprozedur wird dieses Entscheidungsproblem
entpersonalisiert und zugleich der bisherige Ermessens-
spielraum des Léﬁdermanagements eingeschrénkt.2 Deshalb
sind mit wachsendem Autonomiestreben hdhere Akzeptanz-
barrieren gegeniiber standardisierten Losungsschemata zu
erwarten, die von anderer Stelle konzipiert und im Unter-

nehmensverband bereitgestellt werden.

In enger Beziehung zu dem Selbstdndigkeitsbediirfnis steht

die Ausprdgung der Leistungsmotivation des Managements.

Ein hohes Leistungsbediirfnis dokumentiert sich nicht nur
in der Ausschépfung von Handlungsfreirdumen hinsichtlich
der eigenverantwortlichen Auswahl und selbstdndigen Durch-
fiihrung werblicher MaBnahmen innerhalb eines gesetzten
Budgetrahmens. Vielmehr wird ein Management mit hoher Lei-
stungsmotivation danach streben, {iber die rein exekutiven
Tdtigkeiten hinaus auch EinfluB auf die Planung von Werbe-
budgets zu gewinnen oder diesen weiter auszubauen.3 Mit
der Ubertragung von Planungsaufgaben wdchst zugleich das
aufgabenspezifische und sozial bedingte Selbstwertgefiihl
der Mitarbeiter, die hieraus eine grdB8ere und wiederum
motivierende Arbeitszufriedenheit schdpfen k&nnen. Folg-

lich wird ein standardisierter WerbebudgetierungsprozeB

1 Vgl. Gerl, K., a.a.0., S. 125 f..

2 Zum dahinter stehenden Problem der intended slacks vgl.
Weidermann, P.H., a.a.O., S. 138 f..

3 Vgl. Grimmer, H., a.a.O., S. 127 ff..
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bei leistungsmotiviertem Management insofern auf Ablehnung
treffen, als eine ProzeBvorgabe keine echte Befriedigung
aus der beruflichen T&dtigkeit ermitteln kann, sondern eher
als leistungshemmender Konformititszwang empfunden wird.1
Liegt hingegen nur eine geringe Leistungsmotivation vor,
14Bt sich mit dem Einsatz einheitlicher Entscheidungspro-
zeduren eine ideale und gewiinschte Filhrung der Mitarbeiter
realisieren, die keinen Widerstand hervorruft, sondern
agfs. sogar auf positive Resonanz in den betreffenden L&n-
dern sto6Bt.

Weiterhin k&nnen personelle Anpassungswiderstdnde auch

aus der subjektiven Einschdtzung der eigenen Fihigkeiten

. 2
in Relation zum Anspruchsniveau der Aufgabe resultieren.

Die Werbebudgetierung im Automobilmarkt stellt im Ver-
gleich zu anderen Produktmdrkten ein komplexes Problem
dar, dessen LOsung ein groBes Expertenwissen der Budget-
verantwortlichen erfordert. Je hSher nun ein lokales
Management sein spezifisches Probleml&sungspotential ein-
stuft und je mehr es davon liberzeugt ist, den hohen An-
forderungen der Werbebudgetierung gerecht zu werden, um
so grdBer werden die Widerstdnde gegeniiber einem ein-

heitlichen Prozedere der Werbebudgetierung sein.

Demgegeniiber darf jedoch nicht ilibersehen werden, daB eine
hohe Selbsteinschdtzung des eigenen Problemldsungspoten-
tials teilweise im krassen Widerspruch zu den tatsédchli-
chen angewandten Werbebudgetierungsmethoden steht, deren
einfaches Niveau diese Eigenbeurteilung keinesfalls recht-
fertigt. Die Offenlequng dieser Diskrepanzen bietet somit

1 Vgl. Kreutzer, R., ProzeBstandardisierung, a.a.0., S. 42.
2 Vgl. Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.0., S. 284 f..
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einen Ansatzpunkt dafilr, die bei positiver Selbsteinschédt-
zung des eigenen Problemldsungspotentials zu erwartenden
hohen Akzeptanzbarrieren zu begrenzen bzw. abzubauen. Bei
geringem Expertenwissen des Management werden insofern
kaum nennenswerte Anpassungswiderstédnde auftreten, als den
Budgetverantwortlichen eine unternehmensintern akzeptier-
te Entscheidungshilfe zur L&sung des komplexen Werbebudge-
tierungsproblems an die Hand gegeben wird.

Eine letzte Determinante der Strategieplanung des geplan-
ten Wandels stellt schlieBlich die Grundeinstellung des

Management dar, die sich in einer mehr autoritdr oder
demokratisch orientierten Persdnlichkeitsstruktur mani-
festiert.1 Sie wird neben dem sozio-kulturellen Umfeld

der Mitarbeiter auch von der Unternehmenskultur als Summe
der im Zeitablauf gewachsenen Werte und Normen geprégt.2
Besonders deutlich kommt diese unterschiedliche Grundein-
stellung in den verschiedenartigen Management-Stilen japa-
nischer und europdischer bzw. amerikanischer Unternehmen
zum Ausdruck. Wdhrend die Entscheidungsfindung in japani-
schen Firmen mehr an Teamwork und Konsensbildung innerhalb
des Management aller Fiihrungsschichten ausgerichtet ist,
konzentrieren sich die Entscheidungsbefugnisse in ameri-
kanischen bzw. europdischen Unternehmen stdrker auf die

obere_Fiihrungsebene.3 Eine demokratische Grundeinstellung

korrespondiert also oftmals mit einem hohen Partizipa-

1 Vgl. Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., a.a.O0., S.
255 f..

2 Vgl. zur Unternehmenskultur allgemein Piimpin, C., Kobi,
J.-M., Withrich, H.A., Unternehmenskultur. Basis stra-
tegischer Profilierung erfolgreicher Unternehmen, in:
Die Orientierung, 1985, Nr. 85, S. 6 ff..

3 Vgl. hierzu Soichiro, G., Characteristics and Manage-
ment of the Japan-based International Management, in:
Internationale Unternehmensfihrung, Festschrift zum 80.
Geburtstag von Eugen Hermann Sieber, Hrsg.: Wacker, W.,
Haussmann, H., Kumar, B., Berlin 1981, S. 479 ff.;
Tsurumi, Y., Multinational Management, 2nd. Ed., Cam-
bridge, Mass. 1984, S. 281 ff..
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tionsbediirfnis und -grad des Management an Entscheidungen
und erfordert zahlreiche persénliche Kontakte (z.B. Mee-
tings). Mithin steht die Standardisierung prozessualer
Entscheidungsabl&dufe im Widerspruch zu einer demokrati-
schen Grundhaltung und wird beim Management auf merkliche
Widerstédnde stoBen. Diese kénnen sich dann noch versté&rken,
wenn die standardisierungsbedingte Entpersonalisierung der
Entscheidungsfindung mit einer Reduzierung des Meinungs-
austausches mit vorgesetzten Stellen gekoppelt ist.1

Demgegeniiber wird der Widerstand gegeniiber einer standar-

disierten Werbebudgetierungsprozedur bei autoritdr orien-

tiertem Management deutlich geringer ausfallen. Sie wer-

den insofern eine hShere Akzeptanzbereitschaft zeigen, als
sie durch die Verwendung einer zentral genehmigten und an-
geordneten Entscheidungsprozedur eine erhebliche Entla-
stung ihres Verantwortungsbereiches erfahren, die wiederum
dem Sicherheitsbediirfnis und der geringen Risikoneigung

in starkem MaBe entgegenkommt.2

1.4 SchluBfolgerungen filir die Strategiewahl

Die vorangegangenen Ausfihrungen machen deutlich, da8
eine prozessuale Standardisierung der internationalen
Werbebudgetierung nicht ohne Widerstand seitens der Be-
troffenen erreicht werden kann, auch wenn die Akzeptanz-
barrieren in den Ldndergesellschaften unterschiedlich
hoch ausfallen. Vor diesem Hintergrund liegt es nahe,
den geplanten Wandel im Rahmen eines zeitlich und lédn-

derméBig gestaffelten Stufenkonzeptes zu vollziehen, um

1 Vgl. Kreutzer, R., ProzeBstandardisierung, a.a.O., S.
43.

2 Vgl. Staehle, W.H., Management, a.a.O., S. 590.
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so potentiellen unternehmensinternen Widerstédnden addquat

und frihzeitig zu begegnen.1

Die zeitliche Abstufung empfiehlt sich deshalb, um vor dem

Erfahrungshintergrund eines zundchst relativ einfach struk-
turierten, international Ubertragbaren Werbebudgetierungs-
prozesses den Weg fir den angestrebten Endzustand eines
weltweiten Budgetierungssystems zu ebnen. Die léndermidBig
gestaffelte Vorgehensweise trdgt vor allem dem Umstand

Rechnung, da8 die L&nderniederlassungen iiber ein unter-
schiedliches Informationspotential verfﬁgenz, welches zu-
ndchst als Datum fiir die Ausgestaltung eines internatio-
nal einheitlichen Werbebudgetierungsprozesses aufzufassen
und erst im Zuge der prozessualen Standardisierung ldnder-
Ubergreifend anzugleichen ist.

Eine revolutiondre Anderung, die auf eine unverziigliche
Herstellung des angestrebten Endzustandes ausgerichtet
ist, kommt fiir die Vereinheitlichung der internationalen
Werbebudgetierung auch wegen ihres situativen Kontextbe-
zuges nicht in Frage. Unterstellt man, daB8 sich die Rah-
menbedingungen der Werbebudgetierung im Automobilmarkt
im Zeitablauf sowohl unternehmensextern wie -intern ver-
dnderlich entwickeln, kann sich ein bis dato geeignetes

Budgetierungssystem in Zukunft als unzweckmédBig erweisen.3

1 Vgl. hierzu auch Meffert, H., Kundendienstmanagement,
a.a.0., S. 317 f.; Gdtzen, G., Kirsch, W., a.a.0., S.
190 ff.; French, W.L., Bell, C.H., Organisationsentwick-
lung, 2. Aufl., Bern, Stuttgart 1982, S. 110 ff..

2 Vgl. Welge, M., Die Fithrung von Betriebseinheiten im Aus-
land aus organisatorischer Sicht, in: Exporte als Heraus-
forderung fir die deutsche Wirtschaft, Hrsg.: Dichtl., E.,
Issing, O., K&ln 1984, S. 381 f. (im folgenden zitiert
als Welge, M., Fiihrung}.

3 Vgl. zur situativen Abhdngigkeit von Marketing-Systems
insb. Bonoma, Th.V., a.a.0., S. 82 ff.; zu zukiinftigen
Entwicklungstrends in der Automobilindustrie und Wer-
bung vgl. Altshuler, A. et al., a.a.0., S. 181 ff.;
Boddewyn, J.J., The Regulation of Advertising around
the World in the 1980s and Beyond: Precipitating,
Circumstances, Motivations, and Forces, in: Marketing
Aspects of International Business, Hrsg.: Hampton, G.M.,
van Gent, A., Doordrecht 1984, S. 73 ff..
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Vor dem Hintergrund der vorgeschlagenen Implementierungs-
strategie fiir eine international standardisierte Werbebud-
getierungsprozedur stellt sich fiir das Management die zen-
trale Aufgabe, eine addquate Gestaltungskonzeption zur
Steuerung des geplanten Wandels zu konzipieren, die neben
einer Verbesserung der Entscheidungsqualitdt und Akzep-
tanz auch auf eine reibungsarme Durchsetzung und zligige
Konfliktbewdltigung abstellt.1

2. Gestaltungskonzeption des geplanten Wandels fiir die

unternehmensinterne Durchsetzung standardisierter

Werbebudgetierungsprozeduren

Im Mittelpunkt einer Gestaltungskonzeption des geplanten
Wandels stehen zwei Fragestellungen. Zum einen sind die
organisatorischen Voraussetzungen zu schaffen, die das
Problem der Einfilhrung eines international standardisier-
ten Werbebudgetierungsprozesses bewdltigen kdnnen. Diese
tUberlegungen miinden in der Festlegung eines geeigneten
Aktorenkonzeptes des geplanten Wandels.z Zum anderen ist

eine Entscheidung {iber die Partizipation der vom Wandel
betroffenen Budgetverantwortlichen zu treffen, d.h. ob
und inwieweit das Werbemanagement aktiv an der Planung
und Durchsetzﬁng eines standardisierten Werbebudgetie-

rungsprozesses zu beteiligen ist.

1 Vgl. Kirsch, W., Esser, W.-M., Gabele, E., a.a.O.,
S. 273 ff..

2 Vgl. Meffert, H., Kundendienstmanagement, a.a.O.,
S. 316.
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2.1 Aktoren einer prozessualen Standardisierung der

internationalen Werbebudgetierung

In der bestehenden Organisation eines Automobilunterneh-
mens sind in aller Regel keine institutionellen Vorkehrun-
gen getroffen, die sich speziell mit der Standardisierung
der internationalen Werbebudgetierung und den damit’ ein-
hergehenden methodischen wie organisatorischen Problemen
auseinandersetzen. Es liegt daher auf der Hand, der Ge-
staltungskonzeption eine solche Form zu geben, die eine
ausschlieBliche Beschdftigung mit der Entwicklung und Im-
plementierung eines international standardisierten Werbe-
budgetierungssystems ermdglicht. Hierzu bietet sich die
Etablierung eines Projektteams an. Um den angestrebten
Projekterfolg zu gewdhrleisten, hat das Projektmanagement
die zielorientierte Flihrung, die systematische Planung so-
wie die effiziente Koordination und Kontrolle aller mit
der prozessualen Standardisierung verbundenen Fragestel-
lungen zu iibernehmen.1 Die Bewdltigung dieser Aufgaben
macht es erforderlich, das Projektteam als tempordre Ar-
beitsgruppe fir eine befristete Zeit aus der bestehenden
Unternehmensorganisation herauszuldsen und im Rahmen des

Projektauftrages weitgehend autonom handeln zu lassen.2

Eine maBgebliche Rolle fiir den Verlauf und Erfolg des
Projektes spielt die personelle Zusammensetzung der Task

Forces. Dabei gilt es zundchst, grunds&dtzlich zu klédren,

1 Vgl. Riisberg, K.-H., Praxis des Projekt- und Multi-
projekt-Management, 3. Aufl., Minchen 1976, S. 56;
vgl. ferner Dillfer, E. (Hrsg.), Projektmanagement
International, Stuttgart 1982; Madauss, B.J., Projekt-
management, 2. Aufl., Stuttgart 1984.

2 Zu den Charakteristika eines Projektteams vgl. Staehle,
W.H., Management, a.a.O., S. 481 f..
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ob und inwieweit externe Berater in die Arbeitsgruppe

einzuberufen sind. Angesichts der erheblichen methodi-
schen Komplexitdt der Werbebudgetierung im Automobil-
markt, die durch die internationale Dimension noch ge-
steigert wird, erscheint es zweckmdBig, das vorhandene
unternehmensinterne Know-how mit den Vorteilen eines
externen Spezialisten zu koppeln. Die spezifischen Vor-
ziige eines externen Beraters, die in seinem anerkannten
Fachwissen, seinem Erfahrungshorizont mit fritheren, &dhn-
lich strukturierten Problemen sowie seiner quasi-objek-
tiven, unternehmensiibergreifenden Perspektive liegen,
sind bei Fragen der internationalen Werbebudgetierung
am ehesten bei Marketingwissenschaftlern, Unternehmens-
beratern oder Mediaspezialisten zu finden.

Dieses objektspezifische Fachwissen 1&8t dem externen Be-
rater oftmals die Rolle eines Change Agent zukommen, der
den Wandlungsprozef stimuliert, fiihrt und stabilisiert.1
Die Tdtigkeit eines Change Agent hat sich grundsé&tzlich
an dem Prinzip der Hilfe zur Selbsthilfe auszurichten,
welches letztendlich darauf abzielt, die Anwesenheit und
Unterstiitzung des Change Agent nicht mehr erforderlich

2
zu machen.

1 Zum Change Agent vgl. Tichy, N.M., Agents of planned
social change: Congruence of values, cognitions and
actions, in: ASQ, Vol. 19, 1974, S. 164 ff.; Kirsch,
W., Esser, W.-M., Gabele, E., a.a.0O., S. 279; Schuck,
M., Rollen und Aufgaben des Beraters im Organisations-
entwicklungsprozeB, in: Organisationsentwicklung in
Theorie und Praxis, Hrsg.: Koch, U., Meuers, H.,
Schuck, M., 2. Aufl., Frankfurt 1984, S. 129 ff..

2 Vgl. Kieser, A., Kriiger, M., Rober, M., Organisations-
entwicklung: Ziele und Techniken, in: WiSt, 9. Jg.,
1979, Heft 4, S. 150; Kubicek, H., Leuck, H.G., Widch-
ter, H., Organisationsentwicklung: Entwicklungsbediirf-
tig und Entwicklungsfdhig, in: Organisationsentwick-
lung in Europa, Hrsg.: Trebesch, K., Bd. 1 A: Konzep-
tionen, Bern und Stuttgart 1980, S. 302 ff..
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Diese Funktionen bringen unterschiedliche Rollen des
Change Agent im Projektverlauf mit sich. So kann ein
externer Berater in der Anfangsphase der Standardisie-
rung der internationalen Werbebudgetierung seinem Klien-
ten durchaus Hilfestellungen bei der inhaltlich-methodi-
schen Problemldsung geben und sich im spdteren Verlauf
auf eine beratende Funktion filir die Realisierung der ge-

troffenen Empfehlungen beschranken.1

Die zweite Kernfrage bei der Etablierung eines Projekt-

teams berilihrt die Rekrutierung unternehmensinterner Mit-

arbeiter in der Arbeitsgruppe. Richtschnur filir die Aus-
wahl und Einberufung hat dabei die Interdisziplinaritdt
zu sein. Die personelle Teamstruktur sollte so gewdhlt
sein, daB alle Facetten des Problems der Standardisie-
rung der internationalen Werbebudgetierung von innerbe-
trieblicher Seite her vollstdndig reprédsentiert sind.
Dementsprechend sind neben Fachleuten fiir die Organisa-
tions- und EDV-Unterstiitzung insbesondere jene Mitarbei-
ter in die Projektgruppe einzubeziehen, deren Aufgaben-
und Zustdndigkeitsbereich sich auf die Werbebudgetierung
erstreckt. Je nach organisatorischer Regelung eines Auto-
mobilherstellers werden diese Personen im Einzelfall dem
Marketing-, Vertriebs- oder Werbebereich entstammen.

Die Kooperation von externen Beratern und Unternehmens-
mitgliedern erscheint filir die Einfihrung eines einheit-
lichen Werbebudgetierungsprozesses insofern besonders
erfolgstrdachtig, als das externe Expertenteam mit den

detaillierten unternehmensinternen Kenntnissen wirkungs-

1 Zu den unterschiedlichen Rollen des Beraters im Wand-
lungsprozeB vgl. Lipitt, R., Lipitt, G., Der Beratungs-
prozeB in der Praxis, in: Organisationsentwicklung als
Problem, Hrsg.: Sievers, B., Stuttgart 1977, S. 105 ff.;
Bartdlke, K., a.a.0., Sp. 1471.
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voll und synergistisch zu einer groBen Informationsmacht
verschmolzen werden kann.1 Angesichts der erheblichen
Komplexitdt der internationalen Werbebudgetierung im
Automobilmarkt verkdrpert ein umfassendes, in einem Pro-
jektteam gepoolten Wissenspotential eine wesentliche
Voraussetzung, um als Fachpromotor mdgliche F&higkeits-
barrieren, die einer prozessualen Standardisierung ent-
gegenstehen, abzubauen.2

Im Sinne einer geplanten Evolution der Planung, die sich
auf die sukzessive Implementierung und den stufenwei-
sen Ausbau eines standardisierten Werbebudgetierungspro-
zesses bezieht, ist parallel zu der Errichtung eines
Projektteams eine Managementinstanz zu schaffen, die

den ziel- und zeitgerechten Projektverlauf quasi aus
einer Meta-Perspektive heraus plant und steuert.3 Im
Interesse des Projektfortschritts und zur Wahrung

der konzeptionellen Gesamtsicht ist deshalb ein Steue-
rungsgremium aus Mitgliedern der obersten Flhrungsebene
(Vofstands- oder Geschédftsfiihrerbereich) einzurichten.
Die vornehmlichen Aufgaben dieses Steuerungsgremiums
bestehen darin, die phasenspezifischen Zielsetzun-

gen filir die schrittweise Standardisierung der interna-
tionalen Werbebudgetierung zu definieren, die Arbeit des
Projektteams zu fiihren, die erforderlichen personellen
wie finanziellen Ressourcen bereitzustellen und Fort-

schrittskontrollen durchzufiihren.4 Weiterhin obliegt

1 Die Vorteile unternehmensinterner Projektmitglieder
liegen primdr in der Vertrautheit mit der eigenen Or-
ganisation, der Kenntnis um innerbetriebliche Spiel-
regeln, Informationsquellen und anderer Organisations-
mitglieder. Vgl. Bartdlke, K., a.a.O0., Sp. 1471;
Staehle, W.H., Management, a.a.O., S. 582.

2 Zum Promotoren-Konzept vgl. Witte, E., Organisation
fiir Innovationsentscheidungen, Go6ttingen 1973, S.
14 ff..

3 Vgl. Gbtzen, G., Kirsch, W., a.a.O0., S. 190 ff.;
Kirsch, W., Esser, W.-M., Gabele, E., a.a.0., S.
312 ff..

4 Vgl. Brooks, E., Organizational Change. The Managerial
Dilemma, London and Basingstoke 1980, S. 100 f..
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dieser Managementinstanz die Ausiibung der sog. "Sperr-
klinkenfunktion", die sich darin &uBert, nach AbschluB
einer Projektphase die erzielten Zwischenresultate zu
autorisieren (oder ggfs. auch abzulehnen) und fiir den
weiteren Verlauf der Standardisierung der internationa-
len Werbebudgetierung den Landermdrkten verbindlich vor-

zugeben.1

Damit bekleidet das Steuerungsgremium primédr die Rolle
eines Machtpromotors, der notfalls unter Einsatz seiner
formalen Sanktionsmacht die Standardisierung der inter-
nationalen Werbebudgetierung gegen den Widerstand der
Betroffenen durchsetzen kann.2 Hierin ist jedoch nicht
der Haupteffekt des Steuerungsgremiums zu sehen. Wichti-
ger ist vielmehr, daB8 die Unterstlitzung und Promotion des
Top-Management den Stellenwert der Standardisierung der
internationalen Werbebudgetierung im Unternehmensverband
verdeutlicht und so zu einer beschleunigten fachlichen
Problemldsung und innerbetrieblichen Diffusion beitragen

kann.

Vor diesem Hintergrund skizziert Abbildung 31 synoptisch,
daB bereits durch die problemaddquate Wahl des Aktoren-

konzeptes die Einfilihrung und der stufenweise Ausbau eines
international standardisierten Werbebudgetierungssystems
gefdrdert und Anpassungswiderstdnde abgebaut werden k&n-

nen.

1 Vgl. Kirsch, W., Esser, W.-M., Gabele, E., a.a.O.,
S. 53 f..

2 Zum Machtpromotor vgl. Witte, E., a.a.0., S. 17 ff..
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Abb. 31: Struktur des Projektmanagement

Eine besondere Bedeutung kommt dabei dem wirkungsvollen
Zusammenspiel von Projektteam und Steuerungsgremium zu.
Agieren sie als Gespannstruktur, in der sich gegenseitig
ergdnzende Kompetenzen vereinen, kann die Durchsetzungs-
kraft des geplanten Wandels erheblich gesteigert werden.
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2.2 Partizipation des lokalen Management

Das zweite Entscheidungsproblem bei der Gestaltungskonzep-
tion des geplanten Wandels resultiert aus der Frage, in
welchem Umfang das von dem Wandel betroffene Client-System1
aktiv in die Ausgestaltung und Realisierung der standardi-
sierten Werbebudgetierungsprozedur zu involvieren ist. Die-
se generell wichtige Uberlegung gewinnt in internationalen
Unternehmen angesichts der Tochter-Mutter-Beziehungen ge-
geniiber national tdtigen Firmen noch zusdtzlich an Bedeu-
tung.2 Bezliglich der Werbebudgetierung gilt es zu ent-
scheiden, ob, in welcher Form und in welcher Phase das
lokale Werbemanagement in den Ldndergesellschaften an der
Planung und Implementierung eines l&nderiibergreifenden Wer-
bebudgetierungssystems beteiligt werden soll. Hierzu stehen
sich mit dem Marketing und der Partizipation zwei Vorgehens-
weisen gegeniiber, die auf unterschiedliche Weise den Abbau

von Widerstdnden anstreben.3

Der Grundgedanke einer marketingorientierten Gestaltungs-

konzeption besteht darin, im Interesse der ungestdrten
Reorganisation die von der Standardisierung betroffenen

Budgetverantwortlichen vollstdndig aus der Planung und

1 Das Client-System erfdhrt die Anderungen des geplanten
Wandels. Vgl. Gerl, K., a.a.0., S. 31.

2 Vgl. zur Tochter-Mutter-Problematik vertiefend Prahalad,
C.K., Doz, Y.L., An Approach to Strategic Control in
MNCs, in: SMR, Vol. 21, Summer 1981, S. 5 ff.; Doz, Y.L.,
Prahalad, C.K., Headquarter Influence and Strategic Con-
trol in MNCs, in: SMR, Vol. 21, Fall 1981, S. 15 ff..

3 Marketing ist in diesem Zusammenhang nicht als die be-
wuf3t marktorientierte Filihrung des gesamten Unterneh-
mens aufzufassen. Im Rahmen des geplanten organisato-
rischen Wandels verdeutlicht das "Marketing" eine Vor-
gehensweise, die gewisse Parallelen zu dem marktorien-
tierten Entscheidungsverhalten in der Unternehmung auf-
weist. Vgl. nierzu Kirsch, W., Esser, W.-M., Gabele,
E., a.a.0., S. 298 ff.; Staehle, W.H., Management,
a.a.0., S. 593 f.; Kretschmer, H., Praktische Ansdtze
fliir das Management tiefgreifender Reorganisationspro-
zesse, in: Management Forum, Bd.4, 1984, Heft 1, S.

36 ff.; Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 29.
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Durchfiihrung des Wandels auszuschlieBen. Zu diesem Zweck
werden die Ziele des geplanten Wandels auf der Grundlage
einer unternehmensinternen "Marktforschung", anhand derer
die Bediirfnis- und Interessenlage des Client-System er-
faBt wird, festgelegt. Der Abbau von Widerstdnden soll
dadurch erfolgen, daB die Ziele positiv formuliert und
dargestellt werden, um so auch ohne Beteiligung der Be-
troffenen eine Identifikation mit den Zielen des Wandels
zu erreichen. Unter"Marketingaspekten"wdre die Gestaltungs-
konzeption also so zu wdhlen, daB vor allem das Werbe-
management in den Auslandsmdrkten nicht an der Entwick-
lung einer standardisierten Werbebudgetierungsprozedur
beteiligt wird. Folglich wdre ein ausschlieBlich mit Mit-
arbeitern der Unternehmenszentrale besetztes Pr:ojektteam‘I
mit dieser Aufgabe zu betrauen und das hier konzipierte
Budgetierungssystem den Lédnderniederlassungen etwa im

Rahmen einer "Bombenwurfstrategie" aufzuoktroyieren.2

Die Kritik an einer marketingorientierten Gestaltungskon-
zeption setzt zum einen an ihren Annahmen an. Man kann
nicht notwendigerweise davon ausgehen, daB eine inter-
nationale Vereinheitlichung der Werbebudgetierung im
Interesse der Auslandst&chter liegt. Ihr nationaler Blick-
winkel ermtglicht es ihnen oftmals gar nicht, die aus in-
ternationaler Perspektive evidenten Vorteile einer pro-
zessualen Standardisierung zu erkennen.3 Das lokale Manage-
ment wird dieses Vorhaben vielmehr als Bedrohung seiner
Landerautonomie interpretieren und erhebliche Widerstdnde
dagegen leisten, die ggfs. zum Scheitern des Projektes
fihren k'dnnen.4 Zum anderen kann diese Vorgehensweise

1 Diese Aussage beriihrt nicht die Einschaltung eines
externen Beraters.

2 Zur Bombenwurfstrategie vgl. Kirsch, W., Esser, W.-M.,
Gabele, E., a.a.0., S. 180 ff..

3 vgl. Davidson, W.H., a.a.0., S. 330; Welge, M.K., Fih-
rung, a.a.O0., S. 381.

4 vgl. Knopf, R., Esser, W.-M., Kirsch, W., a.a.O.,
s. 393 ff..
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wohl kaum ein ausgewogenes Gleichgewicht zentraler und
dezentraler Aspekte der Werbebudgetierung im Sinne einer
weltweiten Standardisierung und lokalen Anpassung sicher-
stellen, sondern sehr stark die Interessen der Mutterge-
sellschaft akzentuieren. Dies kann jedoch insofern unzweck-
mdBigen Budgetpldnen Vorschub leisten, als eine standar-
disierte Werbebudgetierungsprozedur auch nationale Sach-
verhalte in Betracht ziehen muB. Deshalb ist auch die Er-
fahrung und Marktkenntnis des lokalen Management gefor-
dert, um den ldnderspezifischen Besonderheiten der Wer-
bebudgetierung im Automobilmarkt unter Wahrung eines
einheitlichen Prozederes der Budgetierung gerecht zu
werden. Von daher ist auf jeden Fall die Partizipation
der Budgetverantwortlichen zu prédferieren.

Die Beteiligung des lokalen Management an der Konzipie-
rung und Realisierung eines international standardisier-
ten Werbebudgetierungssystems stellt sich damit zum einen
als ein problembezogenes Erfordernis dar. 2Zum anderen be-
wirkt sie auch eine stdrkere Identifikation der Betrof-
fenen mit den Zielen des geplanten Wandels und férdert
die Akzeptanz, indem Vertreter des Ldndermanagement zu-
gleich Mitglieder des Aktorenteams und des Anpassungs-
systems sind und die erarbeitete LOsung auch als ihr Werk
betrachten.1

Auf diese Weise lassen sich schlieBlich Schliisselperso-
nen heranbilden, die in der Durchsetzungsphase als Mei-

nungsfiilhrer auftreten und grundlegende Uberzeugungsar-
beit leisten k&nnen.

1 Vgl. zu den Vorteilen der Partizipation Ulrich, P.,
Fluri, E., a.a.0., S. 172 ff.; Kirsch, W., Esser,
W.-M., Gabele, E., a.a.0., S. 300 ff.; Brooks, E
a.a.0., S. 110 ff.; Staehle, W.H., Management,
a.a.0., S. 529 f.; Kretschmer, H., a.a.0., S. 36 f..

L
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3. Stufenkonzept zur Implementierung eines welt-

weiten Werbebudgetierungssystems

Ein umfassendes internationales Werbebudgetierungs-
system kann nur im Zuge eines sukzessiven Vorgehens
geplant und implementiert werden, wobei die einzel-
nen Phasen der prozessualen Standardisierung durch
unterschiedliche methodische Anforderungen einer-
seits und verschiedenartige Widerstandsprobleme ander-
erseits charakterisiert sind. Aus diesen Griinden
erfordert jede Stufe individuelle Zielsetzungen und
MaBnahmen zur Handhabung der Widerstdnde. Zudem
stellt die vorausgehende Phase im Rahmen eines riick-
gekoppelten Entwicklungsprozesses den Erfahrungs-
hintergrund und Probleminput filir die nachfolgende
Stufe bereit.1

Abbildung 32 verdeutlicht diesen Sachverhalt anhand
des Ablaufplanes fiir die stufenweise Einfiihrung
eines international einheitlichen Prozederes der

Werbebudgetierung.

Demnach ist der Ubergang von heterogenen,l&dnderspe-
zifischen Budgetierungsverfahren zu einem internatio-
nalen Budgetierungssystem in mindestens zwei Etappen
zu vollziehen, die als Objektivierungsphase und
Extensivierungsphase die unterschidlichen Zielset-

zungen skizzieren. Jede Phase ist in die Stadien der

1 Vgl. Gbtzen, G., Kirsch, W., a.a.0., S. 191.
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Analyse, Konzeption und Implementierung unterteilt. Die
vertikale Achse verdeutlicht die unterschiedlichen
Ebenen im Unternehmensverband, die von der prozessua-
len Standardisierung beriihrt werden. Das Steuerungs-
gremium hat demzufolge widhrend des gesamten ProzeBver-
laufes zentrale Grundsatzentscheidungen iiber Ausgestal-
tung und Fortfiihrung des Projektes zu fdllen. Dariiber
hinaus ist dem Ablaufplan zu entnehmen, in welchem Ab-
schnitt des Wandlungsprozesses Aktivitdten in der Unter-
nehmenszentrale oder in den Auslandsgesellschaften an-
fallen.

3.1 Objektivierungsphase

3.11 Methodische Problemstellung

Die Objektivierungsphase als einleitende Stufe eines um-
fassenden Standardisierungskonzeptes zielt darauf ab,
die heterogenen Budgetierungsmethoden der L&ndermirkte
durch einen ersten robusten Schritt im Sinne eines ver-

gleichsweise einfach strukturierten Budgetierungsprozes-
ses international zu vereinheitlichen.1 Diese Zielset-
zung trégt nicht nur der Erkenntnis Rechnung, daB kom-
plexe Werbebudgetierungsmodelle auf erhebliche Akzep-
tanzschwierigkeiten beim Management stoBenz, sondern re-

1 Zu dem Begriff der robusten Schritte vgl. Hansmann,
F., Corporate Planning Based on a Static Analytical
Model, in: Computergestiitzte Unternehmensplanung,
Hrsg.: Plotzeneder, H.D., Stuttgart 1977, S. 53 ff.;
derselbe, Einfiihrung in die Systemforschung, Miinchen
1978, s. 75 f..

2 Vgl. S. 171 £f. dieser Arbeit.



223

sultiert auch aus dem in dieser Phase evidenten Problem
der internationalen Datenbasis.1 Sie ist zumindest fur
die Objektivierungsphase als kurzfristig nicht ver&nder-
lich zu betrachten (z. B. in bezug auf historische Da-
tenreihen) und grenzt so das Spektrum in Frage kommen-
der Budgetierungsverfahren auf jene Ansdtze ein, die auf
der Basis international verfiigbarer und vergleichbarer
Informationen realisierbar sind.2 Der erlduterte syn-
thetische Budgetierungsansatz fiir den Automobilmarkt
kann vor diesem Hintergrund als erster robuster Schritt
aufgefaBt werden und dient als Bezugspunkt filr die wei-

teren Ausfﬁhrungen.3

Damit zeichnet sich zugleich ein gewisses Dilemma der

Objektivierungsphase ab. Einerseits muB8 der erste ro-

buste Schritt der internationalen Werbebudgetierung von
den Ldndergesellschaften als vorteilhaft und niitzlich

fiir ihre Planungsiiberlegungen wahrgenommen werden, um
Interesse und Akzeptanz zu wecken.4 Andererseits sind
aufgrund internationaler Datenmdngel zunichst ggfs.
Abstriche in der Planungsqualitdt der Werbebudgetierungs-
prozedur zu machen, die die Akzeptanzaussichten auf L&n-
derebene jedoch schmdlern. In Anbetracht dieses Dilemmas
gilt es, durch geeignete MaBnahmen zur Handhabung der

Widerstdnde einem solchen circulus vitiosus zu entgehen.

1 Vgl. Welge, M.K., Fihrung, a.a.O0., S. 381.

2 Vvgl. zif, J., Young, R.F., Fenwick, I., a.a.O0., S. 59.
3 vgl. s. 147 ff. dieser Arbeit.

4 vgl. Davidson, W.H., a.a.0., S. 330.



224

3.12 Handhabung von Widerstdnden

Der Objektivierungsphase kommt auch insofern eine entschei-
dende Bedeutung fiir den Verlauf des gesamten Standardisie-
rungsvorhabens zu, als in dieser Stufe erstmalig bestehende
Strukturen der Werbebudgetierung aufgeldst und verdndert
werden miissen.1 Empirische Untersuchungen belegen, daB

mehr als die H&lfte der Reorganisationsprozesse noch vor
dem Implementierungsstadium (Change) abgebrochen werden.2
Folglich gestaltet sich die Objektivierungsphase unter
Durchsetzungsaspekten als die vermutlich schwierigste Stufe

im Verlauf des gesamten Knderungsprozesses.

Erschwerend fir die Akzeptanz auf Landerebene tritt noch
hinzu, daB Reprdsentanten der Unternehmenszentrale wdhrend
des ersten Projektabschnittes eine fiihrende Funktion {iiber-
nehmen. Dieses gilt weniger fiir das Steuerungsgremium, das
in allen Phasen aus Mitgliedern des Top-Management der Kon-
zernleitung besetzt ist, sondern in erster Linie fiir die
personelle Struktur des Projektteams. Die Griinde hierfiir
sind einmal darin zu sehen, daB die Initiative zur Stan-
dardisierung der Werbebudgetierung in aller Regel von der
Muttergesellschaft ausgehen wird. Weiterhin verfiligt das
Stammhaus als Planungs- und Kontrollinstanz der weltwei-
ten Geschdftstdtigkeit iliber das umfangreichste interna-
tionale Datenmaterial hinsichtlich der Marktentwicklung
ihrer Landergesellschaften (z. B. Absatz- und Werbeauf-
wandsstatistiken). SchlieBlich kann die Durchfiihrung der

1 Zum "Unfreeze-Change-Refreeze"~Schema vgl. Schein, E.H.,
Wie vollziehen sich Anderungen?, in: Anderung des So-
zialverhaltens, Hrsg.: Bennis, W.G., Benne, K.D., Chin,
H., Stuttgart 1975, S. 128 ff.; Kieser, A., Kriiger, M.,
R6ber, M., a.a.O., S. 150 f.; Kempf, T., Das Konzept
der "Organisationsentwicklung", in: 2fO, 47. Jg., 1978,
Nr. 4, S. 207.

2 Vgl. Knopf, R., Esser, W.-M., Kirsch, W., a.a.0., S.
458 ff..
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Objektivierungsphase auch deshalb nur sehr begrenzt an
die Auslandstdchter delegiert werden, weil lediglich die
Unternehmenszentrale in ihrer l&nderiibergreifenden Sicht-
und Denkweise verhindern kann, daB in den Lindermidrkten
ein Konglomerat aus nicht aufeinander abgestimmten, par-
tiellen Budgetierungsprozeduren entsteht.

Von daher empfiehlt es sich, ein zentral rekrutiertes Pro-
jektteam mit der Analyse und Planung einer Werbebudgetie-
rungsprozedur zu beauftragen, von der aufgrund theoreti-
scher Voriberlegungen und der Auswertung des vorliegenden
internationalen Datenmaterials eine l&dnderiibergreifende
Anwendbarkeit zu erwarten ist. Zusdtzlich ist die inter-
nationale Ubertragbarkeit des erarbeiteten L&sungsansat-
zes nach dessen Genehmigung durch das Steuerungsgremium
anhand der realen Situation einiger weniger Auslandsmdrk-
te zu analysieren. Im Sinne einer Feasibility-Studie gilt
es, gemeinsam mit dem Management der betreffenden Ldnder-
gesellschaften die Anwendbarkeit des Budgetierungsansatzes
zu Uberpriifen (baureihenspezifische, kundendifferenzieren-
de Budgetplanung), die Relevanz der einbezogenen EinfluB-
faktoren zu analysieren sowie die Plausibilit&dt der unter-
stellten Annahmen zu diskutieren. Da diese Landernieder-
lassungen als Pilotmdrkte fir eine umfassende Internatio-
nalisierung des Werbebudgetierungssystems dienen, ist dem
lokalen Management ein wirkliches Mitspracherecht bei der
Analyse und Aufbereitung des Entscheidungsproblems einzu-
r.‘:iumen.1 Sollten sich im Rahmen der Feasibility-Priifung
grundlegende Mcdifikationen als erforderlich abzeichnen,
ist es durchaus sinnvoll, Vertreter des Ldndermanagement

flir eine begrenzte Zeit in das Projektteam aufzunehmen.

1 Zu den verschiedenen Arten der Partizipation vgl.
Kirsch, W., Esser, W.-M., Gabele, E., a.a.0., S.
298 f.; Staehle, W.H., Management, a.a.0., S. 592 f..
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Im Interesse der erfolgreichen Durchsetzung einer stan-
dardisierten Werbebudgetierungsprozedur kommt es sehr
darauf an, die groBen Auslandsgesellschaften mdglichst
frihzeitig zu einer Kooperation zu motivieren und eine
Identifikation mit dem geplanten Wandel herbeizufiihren,
um die Widerst&nde a priori niedrig zu halten. Gelingt
dies, so k&nnen diese Ldndergesellschaften gemeinsam mit
dem Heimatmarkt als Referenzmidrkte gegeniiber den Ldnder-
niederlassungen fungieren, die erst spdter von der pro-
zessualen Standardisierung erfaBt werden. Mit dem Ver-
weis darauf, daB ein betrdchtlicher Teil der weltweiten
Werbeaufwendungen bereits international einheitlich ge-
plant wird, kann ein durchsetzungsfdrdernder Gruppenzwang
im Unternehmensverband induziert werden.-1

Am Ende der Feasibility-Phase hat das Steuerungsgremium
iiber den internationalen Einsatz der Werbebudgetierungs-
prozedur zu befinden (Sperrklinkeneffekt). Mit der Auto-
risierung der Budgetierungsprozedur wird das Implemen-
tierungsstadium der Objektivierungsphase in die Wege ge-
leitet. Dabei kommt im Interesse des zeitgerechten Pro-
jektverlaufes die den Pilotmdrkten eingerdumte weitge-
hende Partizipation filir die restlichen Auslandsmédrkte
nicht in Betracht. Auf der Grundlage der von der Unter-
nehmensleitung genehmigten Budgetierungsprozedur ist dem
lokalen Management dort Mitspracherecht einzurdumen, wo
deren Marktkenntnis und Erfahrung fiir die l&dnderspezifi-
sche Operationalisierung der budgetbezogenen EinfluBgro-
Ben erforderlich ist.2 Diese weniger weitreichende Par-

1 Zu einer &dhnlichen Vorgehensweise vgl. Schein, E.H.,
a.a.0., S. 129.

2 Zur Vorgehensweise einer subjektiven Parameterschdtzung
vgl. Montgomery, D.B., Silk, A.J., Zaragossa, C.E., Ein
AuBendienst-Allokationsmodell fiir den Mehrprodukt-Fall,
in: Entscheidungshilfen im Marketing, Hrsg.: Kohler,
R., Z2Zimmermann, H.-J., Stuttgart 1977, S. 200.
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tizipation reicht in der Regel aus, um das Gefiihl einer
Oktroyierung der Budgetierungsprozedur durch die Mutter-
gesellschaft in den Ldnderniederlassungen nicht aufkom-
men zu lassen.1

Insgesamt wird deutlich, daB die Objektivierungsphase nur
durch ein zeitlich wie ldndermdBig gestaffeltes Vorgehen
und einen ebenso abgestuften Mix aus Partizipation und
Marketing erfolgreich bewdltigt werden kann. Angesichts
der eingangs skizzierten Datenmdngel ist schlieBlich

auch darauf zu achten, die Datenbasis international anzu-
gleichen und Informationsdefizite durch die Auslandsge-
sellschaften abbauen zu lassen. Damit kann bereits wdh-
rend der Objektivierungsphase der Grundstock fir ein welt-
weites Marketinginformationssystem gelegt werden, dessen
gezielter Ausbau wesentlicher Bestandteil der Extensivie-

rungsphase ist.

3.2 Extensivierungsphase

Im Rahmen der Extensivierungsphase gilt es, den in der
vorangegangenen Stufe vollzogenen ersten robusten Schritt
der prozessualen Standardisierung im Wege der Implemen-
tierung lénderiibergreifender Imageanalysen zu einem welt-
weiten Marketinginformationssystem auszubauen, welches

neben Okonomischen Daten (z. B. Werbe- und Absatzstati-
stiken) auch Informationen iber nicht beobachtbare Gr&BSen
(z.B. Einstellungen und Prdferenzen der Kunden) sowie das
Aktivitédtsniveau nicht werblicher  Instrumente bereitstellt.

1 Vgl. Gerl, K., a.a.0., S. 325.

2 Vgl. zu internationalen Informationssystemen Channon,
D.F., Jalland, M., a.a.0., S. 51 ff.; Davidson, W.H.,
a.a.0., S. 331 ff.; Kreutzer, R., Raffée, H., a.a.oO.,
S. 12 f..

2
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Somit zielt die Extensivierungsphase zundchst darauf
ab, der zentralen Bedeutung des Images im Automobil-
markt durch eine imageorientierte Planung, Budgetierung

und Kontrolle der Kommunikationsaktivitdten gerecht zu

werden.1

Dariiber hinaus stellt ein umfassendes, integriertes Mar-
ketinginformationssystem die notwendige Bedingung dar,
um das Problem der Optimierung von Werbeaufwendungen im

Automobilsektor schrittweise einer L&sung ndher zu brin-
gen. Diese Frage 1&Bt sich grundsédtzlich nur dann kléren,
wenn nicht nur die isolierte Wirkung der Werbung, sondern
die Wirkung des gesamten Marketing-Mix eines Automobil-

herstellers erfaBit werden kann.2

Abbildung 33 ist zu entnehmen, daB die Verfolgung dieser
Ziele eine Ausweitung der prozessualen Standardisierung

in zwei Richtungen mit sich bringt.

Zum einen wird die instrumentale Dimension von der iso-
lierten Betrachtung der Werbung auf die ilibrigen Kommu-
nikationsinstrumente und das gesamte Marketingmix ausge-
dehnt. Zum anderen erfdhrt auch die methodische Dimen-
sion eine Erweiterung, da in der Extensivierungsphase der
Schritt von nicht wirkungsgestiitzten zu wirkungsgestiitz-
ten Budgetierungsansdtzen zu vollziehen ist. Gegeniiber
der Objektivierungsphase, die primdr von Informations-
defiziten und Durchsetzungsproblemen gekennzeichnet ist,
gewinnen in der Extensivierungsphase somit methodische

LOsungsansdtze an Bedeutung.

1 Zum Stellenwert des Images in der Automobilindustrie
vgl. Freter, H., Mehrdimensionale Einstellungsmodelle
im Marketing. Eine empirische Untersuchung zur Beur-
teilung von Auto-Marken, Arbeitspapier Nr. 13 des In-
stituts filir Marketing, Hrsg.: Meffert, H., Miinster 1976;
Jung, H., a.a.0., S. 231 ff..

2 Vgl. Pierdzioch, B., Werbeerfolgskontrolle auf der
Grundlage von Imageanalysen, Diss. Berlin 1983, S. 26.
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\

Linge,

Abb. 33: StoBrichtungen der Extensivierungsphase

3.21 Methodische Problemstellung

Das Image spiegelt gemeinhin die subjektiven Ansichten
und Vorstellungen zu einem Gegenstand wider und ist als

mehrdimensionales Einstellungskonstrukt aufzufassen.1

1 Zum Imagebegriff vgl. Kroeber-Riel, W., a.a.O0., S. 190 ff.
Steffenhagen, H., Kommunikationswirkung, a.a.O0., S. 50 ff.
Lilli, W., Perzeption, Kognition, Image, in: Handbuch der
Psychologie, Hrsg.: Irle, M., Bd. 12/1. Halbband, Gottin-

gen 1983; Pierdzioch, B., a.a.O., S. 15 ff..

~
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Im internationalen Automobilmarkt ist der Imagebegriff
auf drei verschiedenen Ebenen zu analysieren. Neben dem
Produktimage als Vorstellungsbild der Konsumenten iiber
eine bestimmte PKW-Baureihe spielt auBerdem das Unter-
nehmensimage eine Rolle, welches die subjektive Einstel-
lung gegeniiber einem Automobilhersteller reflektiert.1
SchlieBlich ist im internationalen Kontext noch das Lan-
derimage der Fahrzeuge bzw. deren Hersteller zu berick-
sichtigen. Ein Ldnderimage, welches auch als "Made in-
Konzept" oder "Country of Origin-Effekt" tituliert wird,
umschreibt den Sachverhalt, daB ein Meinungsbild iiber ein
importiertes Fahrzeug auch von stereotypen oder differen-
zierten Vorstellungen lber die charakteristischen Eigen-
schaften seines Herstellungslandes geprédgt wird.2 Dieser
Mehrschichtigkeit des Imagebegriffes ist durch die Aus-
wahl eines geeigneten Verfahrens zur Imagemessung im

Automobilmarkt Rechnung zu tragen.

Der Aufbau eines weltweiten Marketinginformationssystems
als Entscheidungsgrundlage fiir die Planung, Budgetierung
und Kontrolle internationaler Kommunikationsaktivit&dten
kann jedoch nur dann gelingen, wenn anhand der Imageana-

lysen vergleichende Aussagen zwischen den nationalen Ab-

satzmdrkten generiert werden. Daher ist die internationale
Vergleichbarkeit der Daten als methodisches Anforderungs-

kriterium einer Imageanalyse zu formulieren. Von Vergleich-

1 Vgl. Trommsdorff, V., Die Messung von Produktimages fiir
das Marketing, K&ln usw. 1975; Jung, H., a.a.O., S.
70 ff..

2 Vgl. vertiefend Cattin, Ph.J., Jolibert, A., Lohnes, L.,
A cross-cultural Study of "Made in" Concepts, in: JoIBS,
Vol. 13, Winter 1982, S. 131 ff.; Dichtl, E., Beeskow,
W., Puls, S., Deutsche Erzeugnisse auf japanischen Kon-
sumgiitermdrkten, in: Jahrbuch der Absatz- und Verbrauchs-
forschung, 29. Jg., 1983, Nr. 3, S. 221 ff.; sowie spe-
ziell zum Automobilmarkt Erickson, G.M., Johannsson,
J.K., Chao, P., Image Variables in Multi-Attribute Pro-
duct Evaluations: Country-of-Origin Effects, in: JoCR,
Vol. 11, September 1984, S. 694 ff..
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barkeit ist dann zu sprechen, wenn eine weitgehende
Ubereinstimmung in der Bedeutung und Interpretation

der Daten sowie der Reliabilitdt und Validit&dt der Mes-
sung in allen betroffenen Absatzmdrkten gewdhrleistet
ist.1 Es bedarf keiner Begriindung, daB ein solches cross-
cultural Untersuchungsdesign weitaus hdhere Anspriiche an

die Ausgestaltung des Erhebungsinstrumentariums zur Image-
messung stellt als im binnenstaatlichen Bereich.

Die Festlegung eines geeigneten MeBinstrumentariums, wel-
ches sich in der Bestimmung der Skalierung sowie in der
Auswahl des Stimulusmaterials (Items) konkretisiert, be-
wegt sich im Spannungsfeld zwischen der Erfassung ldnder-
Ubergreifender Imagedimensionen einerseits und l&nderin-
dividueller Besonderheiten andererseits. Das hieraus re-
sultierende Grundproblem 148t sich auf die Frage reduzie-
ren, ob mit dem MeBinstrumentarium tatsdchlich nationale
Differenzen bzw. Gemeinsamkeiten oder vielmehr national
unterschiedliche Reaktionsweisen auf die verwendeten Me-
thoden erfaBt werden.2 Je nachdem, ob eher l&nderiiber-
greifende oder lé&dnderspezifische Charakteristika im For-
schungsdesign stdrker akzentuiert werden, ergeben sich
vier alternative Vorgehensweisen der Imagemessung im in-

ternationalen Bereich (vgl. Abbildung 34).

1 Vgl. Holzmiller, H.H., Zur Strukturierung der grenz-
liberschreitenden Konsumentenforschung und spezifischen
Methodenproblemen in der Datengewinnung, in: Jahrbuch
der Absatz- und Verbrauchsforschung, 32. Jg., 1986,
Nr. 1, S. 51 (im folgenden zitiert als Holzmiiller, H.
H., Strukturierung).

2 Vgl. Angelmar, R., Pras, B., Verbal Rating Scales for
Multinational Research, in: European Research, Vol. 6,
1978, No. 2, S. 62 f.; Holzmiiller, H.H., Konsumenten-
forschung, a.a.0., S. 47.
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MeBinstru-
mente national international
differenziert standardisiert
Daten-
interpretation
national vollstédndige Diffe- Itemstandardi-
differenziert renzierung sierung
lle.nicll " ipsatiV"
Skalen- vollstandige
international standardisierung Standardisierung
standardisiert "modifiziert" "etic"

Abb. 34: Strategien der Imageanalyse im internationalen
Bereich

(Quelle: In Anlehnung an Holzmiiller, H.H., Struk-
turierung, a.a.o0., S. 53)

Der "emic" Ansatz resultiert aus einer vollstdndigen lé&n-
derspezifischen Differenzierung der Items und Skalierung
(z.B. semantische Differentiale mit unterschiedlichen Be-
griffspaaren und Abstufungen). Sofern die einzelnen L&n-
dergesellschaften eines Automobilherstellers eigenstdn-
dige Imageanalysen durchfiihren, diirfte diese Situation

am ehesten anzutreffen sein. Diese Strategie bietet zwar
die Gewdhr filir die Messung nationaler Phdnomene, jedoch
keine Moglichkeit zu ldnderiibergreifenden Vergleichen.
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Die andere Extremposition des "etic"-Zutrittes bezieht

fiir die vollstdndige Standardisierung der MeBinstrumen-
te und Dateninterpretation Stellung. Die Einheitlichkeit
wird oftmals dadurch erreicht, daB die filir einen Markt
entwickelten Konstrukte und MaBe ohne oder nur mit gerin-
ger Modifikation in andere Ladnder {ibertragen werden.1 Die
Nachteile der etic-Strategie liegen in der Yberbetonung
internationaler Gemeinsamkeiten und mangeinden Erfassung

kulturbedingter MeBeinfliisse in den Daten.

Der ipsative Ansatz geht von international standardisier-

ten MeBSinstrumenten etwa in Form ilbersetzter Fragebdgen
aus und versucht, kulturell bedingte Verzerrungen in den
Reaktionsweisen der Probanden durch l&dnderspezifische
statistische Verfahren zu eliminieren.2 Dieses gelingt
jedoch nur dann, wenn solche Verzerrungseffekte a priori
bekannt sind oder vermutet werden. Die Identifizierung
kultureller Eigenarten verkdrpert allerdings oftmals ge-
rade das Ziel ldnderibergreifender Imageanalysen. Die

modifizierte Vorgehensweise verwendet schlieBlich ldnder-

spezifische Items zur Imagemessung und strebt eine inter-
nationale Vergleichbarkeit durch eine ldnderunabhdngige
Standardisierung der Skalierung an. Sofern die Items so-
wohl pankulturelle als auch kulturgebundene Effekte er-
fassen konnen, kann dies zu einer guten Abbildung natio-

naler Differenzen in den Verhaltensdeterminanten beitragen.3

1 Vvgl. Light, L., a.a.0., S. 55.

2 Vgl. Cunningham, W.H., Cunningham, I.C.M., Green, R.T.,
The Ipsative Process to Reduce Response Set Bias, in:
POQ, Vol. 41, 1977, S. 379 ff..

3 Vgl. Wind, Y., Douglas, S.P., Comparative Consumer
Research: The Next-Frontier?, in: MD, Vol. 20, 1982,
Nr. 4, S. 27 ff..
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Vor diesem Hintergrund wird die Problematik der Image-
analyse im Automobilmarkt klar ersichtlich. Einerseits
stellt sich die lédnderiibergreifende Imagemessung als ein
Sacherfordernis dar, um der Globalisierung des Wettbewerbs
und den Marktsdttigungstendenzen weltweit durch eine klare
Imageprofilierung zu begegnen. Andererseits liegt das Kern-
problem herkdmmlicher Verfahren zur Imagemessung vor allem
in der sprachlichen Gestaltung des Erhebungsinstrumenta-
riums mit der Gefahr, daB nicht nationale Sachverhalte,
sondern unterschiedliche Effekte des Forschungsinstrumen-
tariums erfafBt werden.1

Als Ausweg aus diesem Dilemma bietet sich die multi-dimen-

sionale Skalierung (MDS) zur Messung von Images im inter-

nationalen Kontext an. Gegeniliber den anderen statistischen
Methoden der Imageanalyse, die auf mehr oder weniger stark
modifizierten semantischen Differentialen beruhen, besteht
der prinzipielle Vorteil der MDS darin, daB explizit for-
mulierte Kriterien wie Produkteigenschaften weder der Art
noch Anzahl nach vorgegeben werden miissen.2 Damit beugt
die MDS nicht nur dem prddisponierenden Effekt einer Vor-
gabe von Items vor, sondern umgeht insbesondere die im
internationalen Raum problematische sprachliche Ausge-
staltung der Items. Zudem erdffnet die MDS ebenfalls die
Moglichkeit, die mit dem Unternehmens- und Landerimage
eines Automobilherstellers verknilipften relevanten Beur-

teilungsdimensionen indirekt mitzuerfassen.

1 Vgl. Angelmar, R., Pras, B., a.a.0., S. 64 ff..

2 Zur MDS vgl. Dichtl, E., Schobert, R., Mehrdimensionale
Skalierung. Methodische Grundlagen und betriebswirt-
schaftliche Anwendungen, Minchen 1979; Schuchard-Ficher,
C. et al., Multivariate Analysemethoden, Berlin usw.
1980, S. 263 ff.; Meffert, H., Marktforschung, Wies-
baden 1986, S. 126 ff. (im folgenden zitiert als Mef-
fert, H., Marktforschung).
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Das Grundprinzip der MDS beruht auf der zundchst allge-
meinen Erfassung der Ahnlichkeit von Produkten (z.B. PKW)
und der Préferenzen1 gegeniiber dem PKW im Wege eines Paar-
vergleiches.2 Damit ist die MDS am ehesten dem modifizier-
ten Ansatz zuzurechnen. Fiir marketingpolitische Entschei-
dungen besonders relevant ist der Préferenzraum, in dem
die Position eines jeden PKW an einem Idealpunkt oder
Idealvektor relativiert wird. Der Idealpunkt reflektiert
dabei ein hypothetisches Fahrzeug, welches den Wunschvor-
stellungen der Befragten éntspricht.3 Die Verdichtung der
BEhnlichkeits- und Prédferenzdimension fihrt zum sog. joint
space, in dem Idealfahrzeug und die tatsdchlich erfaBten
PKW rdumlich zueinander positioniert sind. Nach der in-
haltlichen Interpretation der rdumlichen Achsen lassen
sich unmittelbar SchluBfolgerungen fiir die Planung von

Kommunikations- und MarketingmaB8nahmen ableiten.4

Soll die MDS iliber die Planungsfunktion hinaus auch zu
Kontroll- und Budgetierungszwecken filir werbliche MaB-
nahmen eingesetzt werden, reicht eine statische Betrach-
tung nicht aus. Vielmehr ist das durch die MDS generier-
te Marktmodell zu dynamisieren, indem die Erhebungen in
regelmdBigen Abstdnden - z.B. der Budgetierungsperiode

entsprechend - wiederholt werden.5 Durch die Analyse der

1 Unter Prédferenz ist der Grad der subjektiven Vorziehens-
wiirdigkeit eines Objektes gegeniiber anderen Objekten 2zu
verstehen. Vgl. Steffenhagen, H., Kommunikationswirkung,
a.a.0., S. 51.

2 Zu den statistischen Verfahrensgrundlagen vgl. Schuchard-
Ficher, C. et al., a.a.0., S. 273 ff.; Meffert, H.,
Marktforschung, a.a.O., S. 127 ff..

3 Vgl. o.V., Eine Mischung aus Opel, Jaguar und Mercedes,
in: FAZ, 4.1.1985, s. 12.

4 Die Interpretation der Achsen kann auf drei Arten erfol-
gen: Rotation des Koordinationssystems, Expertenbeurtei-
lung und zus&dtzliche Miterhebung von Produkteigenschaf-
ten. Vgl. Schuchard-Ficher, C. et al., a.a.0., S. 289 ff..

5 Vgl. hierzu Dichtl, E., Bauer, H.H., Schobert, R., Die
Dynamisierung mehrdimensionaler Marktmodelle am Beispiel
des deutschen Automobilmarktes, in: Marktforschung im
Automobilsektor, Schriftenreihe des Verbandes der Auto-
mobilindustrie e.V., Nr. 40, Hrsg.: Dichtl, E., Raffée,
H., Potucek, V., Frankfurt 1983, S. 121 ff..
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Wanderungsbewegungen (vgl. Abbildung 35) lassen sich dann
fundamentale Rickschliisse iiber die Marktentwicklung als
Ergebnis eigener absatzpolitischer MaBnahmen im Vergleich

zur Konkurrenz ziehen.
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Abb. 35: Dynamisierung des Automobilmarktes anhand der
multi-dimensionalen Skalierung
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Liegen langerfristige Beobachtungswerte i{iber Einstellungs-
und Prédferenzdaten vor, so kann im Rahmen dieser Phase

schlieBlich auch dem Kernproblem der Optimierung von Wer-

beaufwendungen im Automobilmarkt nachgegangen werden. Ge-
geniiber der imageorientierten Werbebudgetierung geht die-
se Fragestellung insofern einen fundamentalen Schritt wei-
ter, als die bislang unterstellte komplementdre Beziehung
zwischen Einstellungen bzw. Prdferenzen als psychographi-
sche Zielgr&Ben und Absatz als Skonomische ZielgroBe der

Werbung ndher zu analysieren ist.1

Die Identifikation eines solchen Beziehungsgeflechts wird

am ehesten anhand einer zweistufigen Wirkungsanalyse mdg-

lich sein.2 Auf der ersten Stufe ist eine funktionale Be-
ziehung zwischen den Werbeaufwendungen und den intervenie-
renden Variablen Einstellung bzw. Prdferenzen zu ermitteln.
So bietet es sich etwa an, den im joint space dargestell-
ten rdumlichen Abstand zwischen der als ideal eingestuf-
ten und einer realen Baureihe mit den Werbeaufwendungen

fir die entsprechende Baureihe linear oder nicht linear

zu verkniipfen (Feld 1 in Abbildung 36).

1 Vgl. Berndt, R., a.a.0., S. 15 ff.; Steffenhagen, H.,
wirkungen absatzpolitischer Instrumente. Theorie und
Messung der Marktreaktion, Stuttgart 1978, S. 102 ff.;
Meffert, H., Kommunikationsmix, a.a.O0., S. 123 ff..

2 Vgl. Aaker, D.A., Day, G.S., A Dynamic Model of Rela-
tionships Among Advertising, Consumer Awareness, Atti-
tudes, and Behavior, in: JoAP, Vol. 59, 1974, s. 281 ff.;
Jagpal, H.S., Measuring Joint Advertising Effects in
Multiproduct Firms, in: JoAR, Vol. 21, 1981, No. 1,

S. 65 ff.; Voss. W.D., a.a.0., S. 140 ff.; Gruner +
Jahr AG & Co (Hrsg.), Kommunikationsanalyse 2 Brigitte,
Bd. 1 Ergebnisse, Hamburg 1986, S. 12 ff..
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Abb. 36: Funktionale Beziehung zwischen psychographischer
und Skonomischer Kommunikationswirkung

Hierzu ist es erforderlich, die Erhebungswellen in rela-
tiv kurzen Zeitintervallen - etwa halbjdhrlich - durchzu-
fiihren, um den EinfluB der kurzfristig nicht ver&nderli-
chen ibrigen Marketinginstrumente als konstant betrachten
und mégliche Einstellungsdnderungen auf die Werbung zu-

riickfihren zu k6nnen.1 Sofern eine hinreichend signifi-

1 Diese Aussage basiert auf der Uberlegung, daB8 produkt-
und distributionspolitische Mafnahmen im Automobilbe-
reich weniger flexibel und kurzfristig variabel ein-
setzbar sind als Kommunikationsaktivitdten. Vgl. Jung,
H., a.a.0., S. 112 ff. sowie S. 197 ff..
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kante Beziehung zwischen Werbung und psychographischer
Kommunikationswirkung ermittelt werden kann, ist auf der
zweiten Stufe der Wirkungsanalyse der Zusammenhang von
intervenierenden Variablen und Absatzentwicklung in einer
Image-Absatz-Funktion abzubilden (Feld 2 in Abbildung 36).1

Insgesamt ist festzuhalten, daB der Aufbau eines weltwei-
ten Marketinginformationssystems .im Wege der Implementie-
rung international einheitlicher Imageanalysen in einem
ersten Schritt zu einer prozessualen Standardisierung der
internationalen Kommunikationsbudgetierung fiihrt, die sich
an der psychographischen ZielgrdBe des Images orientieft.
Aus methodischen Uberlegungen des cross-cultural-Research
spricht vieles dafiir, die MDS als international standardi-
siertes Erhebungsinstrumentarium von Images heranzuziehen.
Die danach erstellten Marktmodelle liefern die Informa-
tionsgrundlage fir die Planung, Budgetierung und Kontrolle
strategischer und taktischer Kommunikations- und Marke-
tingaktivitdten sowohl flir jeden Absatzmarkt als auch fir
ldnderibergreifende Entscheidungen (z. B. globale Produkt-

ces s 2
positionierung) .

Zudem spiegeln derartige Marktmodelle die nationale und
internationale Absatzmarktsituation eines Automobilher-
stellers unter Einbeziehung von Zeit- und Konkurrenzein-
fliissen wider. Die Erfassung dieser Einfliisse stellt in
Verbindung mit ldngerfristig angelegten, regelmdBig durch-
gefiihrten Erhebungswellen die erforderliche Ausgangsbasis
dar, um das &duBerst komplexe Problem der Optimierung von
Werbeaufwendungen im Automobilmarkt durch eine Verkniipfung
von psychographischen und Skonomischen Zielgr&Ben der Wer-
bung detailliert zu erforschen. SchlieBlich kann die

Durchfiihrung von Imageanalysen mittels MDS weitgehend

1 Vgl. Bellinger, B., Die Image-Absatzfunktion, in: ZfB,
47. Jg., 1977, S. 633 ff..

2 Vgl. Dichtl, E., Bauer, H.H., Schobert, R., a.a.O.,
S. 128 f..
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an die Landergesellschaften delegiert werden, wodurch der

Abbau von Widerstdnden gegen eine prozessuale Standardi-

sierung von Anfang an gefdrdert wird.

3.22 Handhabung von Widersté&nden

Im Vergleich zur Objektivierungsphase nimmt sich die Hand-
habung von Widerstdnden in der Extensivierungsphase inso-
fern weniger problematisch aus, als die Ldndergesellschaf-
ten bereits in der ersten Stufe mit tiefgreifenden Ande-
rungsmaBnahmen konfrontiert wurden. Weiterhin stellen die
intendierten Zielsetzungen die logische Fortschreibung

des initiierten Wandels dar und tragen unmittelbar zur
Leistungsverbesserung der Tochtergesellschaften bei.
SchlieBlich sind mit der Implementierung des ersten robu-
sten Schrittes der internationalen Werbebudgetierung die
grundlegenden Voraussetzungen geschaffen, um isolierten
Inselldsungen auf Lidnderebene vorzubeugen und den modu-
laren Ausbau zu einem weltweiten Marketinginformations-

system sicherzustellen.

Vor diesem Hintergrund er&ffnet sich die Mdglichkeit, die
Weiterentwicklung der standardisierten Werbebudgetierungs-
prozedur an die Ebene der Auslandsgesellschaften zu dele-

gieren und gezielt das Lead Country-Konzept zur Reduktion

von Anpassungswiderstédnden einzusetzen. Das Grundprinzip
des Lead Country-Konzeptes basiert darauf, eine L&dnderge-
sellschaft fiir eine bestimmte Zeit mit der verantwortli-
chen Durchfiihrung von Aufgaben l&dnderiibergreifender Be-

deutung zu beauftragen.1 Als primus inter pares iibernimmt

1 Die bisher vereinzelt in der Literatur diskutierte Lead
Country-Funktion kann sich im Bereich der Werbung sowohl
auf programmatische Entscheidungen (z.B. Entwicklung
einer internationalen prototype-campaign) als auch auf
prozessuale Fragestellungen (z.B. Vereinheitlichung der
Werbebudgetierungsmethodik) erstrecken. Vgl. zum Lead
Country-Konzept Peebles, D.M., Ryans, J.K., a.a.0., S.
17; Hedlund, G., The Role of Foreign Subsidiaries in
Strategic Decision-Making in Swedish Multinational Cor-
porations, in:. SMJ, Vol. 1, 1980, S. 33 f.; Roth, R.F.,

Fortsetzung siehe n&dchste Seite
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das Lead Country innerhalb einer grdBeren Absatzregion
oder fir den gesamten Unternehmensverband die Federfiih-
rung bei der Erarbeitung von L8sungsvorschldgen, die den
Ubrigen Schwestergesellschaften im Wege des Know-how- oder
System-Transfers zur Verfiligung gestellt werden. Das Lead
Country-Konzept macht sich damit die internationale Ar-
beitsteilung als eine spezifische Stdrke weltweit operie-
render Unternehmungen zunutze und zielt darauf ab, die
Effizienz des Gesamtunternehmens durch Vermeidung redun-
danter Doppelarbeiten auf Landerebene ("Reinvent the
wheel") zu verbessern.1 Fiir die unternehmensinterne Durch-
setzung eines weltweiten Budgetierungssystems bietet das
Lead Country-Konzept zudem die ideale Voraussetzung dafiir,

die Vorteile der Partizipation mit den spezifischen Star-

ken der internationalen Arbeitsteilung zum Nutzen des Pro-

zeBfortschrittes zu verbinden.

Grundsdtzlich kommt jede Ldndergesellschaft und damit auch
das Stammhaus fiir die Ubernahme einer Lead-Funktion in Be-
tracht.2 Die groBe Bedeutung einer solchen Fiihrungsposi-
tion fir die Problemldsung und deren Durchsetzung macht
jedoch eine sorgfdltige und ausgewogene Auswahl eines

Lead Country erforderlich. Flir die vom Steuerungsgremium
zu treffende Entscheidung (vgl. Abbildung 32) ist daher
ein Set von Kriterien heranzuziehen, welches sowohl fach-
lich-methodische Uberlegungen als auch Aspekte der Wider-
standsreduktion beinhaltet.

a.a.0., S. 55 ff.; Kreutzer, R., Raffée, H., a.a.o.,
S. 17 £.; Quelch, J.A., Hoff, E.J., Customizing glo-
bal marketing, in: HBR, Vol. 64, 1986, No. 3, S. 66 ff..

1 Z2u den Stdrken international t&dtiger Unternehmungen
gegeniiber nationalen Firmen vgl. Doz, Y.L., Strate-
gic Management in Multinational Companies, in: SMR,
Vol. 22, 1980, No. 2, S. 28 f.; Meffert, H., Landwehr,
R., Gass, C., a.a.0., S. 51; Porter, M.E., Changing
Patterns, a.a.0., S. 13 ff..

2 Vgl. Kreutzer, R., Raffée, H., a.a.0., S. 17.
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Das Management Know-how ist insofern in die Auswahlent-

scheidung miteinzubeziehen, als die Qualitdt der von
einem Lead Country ausgearbeiteten L&sungsvorschldge
maBgeblich von der fachlichen Kompetenz des lokalen
Management abhdngt. Hieraus ist zu schluBfolgern, da8
fiir komplexe Problemstellungen nur solche Auslandsein-
heiten in Frage kommen k&nnen, deren Internationalisie-
rungsform (z.B. Exportniederlassung vs. Produktionstoch-
tergesellschaft) eine groBe Managementkapazitdt vor Ort
erfordert.1

Als weiteres Kriterium ist das Informationspotential an-

zufihren, auf das die Ldndergesellschaften fiir den Fall
einer Lead-Funktion in ihrem Markt zurlickgreifen k&nnen.
So erscheint es wenig zweckmdBig, eine Ldnderniederlas-
sung z.B. mit der Dynamisierung einer standardisierten
Werbebudgetierungsprozedur zu beauftragen, wenn sie nicht
einmal fiir ihren Absatzmarkt iiber das erforderliche Da-
tenmaterial verfiigt.2 Existierende Informationsdefizite

konnen bis zu einem gewissen Grad durch externe Dienst-

leistungsunternehmen (z.B. Verlagshduser, Marktforschungs-

institute, Werbeagenturen) abgedeckt werden, deren Ver-
fligbarkeit und Qualitdt ggfs. auch in das Kalkiil mitein-
zubeziehen ist.3 Unter diesen Aspekten widre also dieje-
nige Ldnderniederlassung mit der Konzeption einer inter-
national vergleichenden Imageanalyse zu betrauen, die im
Unternehmensverband iliber die groBte Erfahrung und Infor-

mation mit Imagestudien im Automobilmarkt verfiigt.

1 Vgl. Meissner, H.G., Gerber, S., a.a.0., S. 217 ff..

2 Vgl. zum Informationsbedarf dynamischer Werbewirkungs-
funktionen im Automobilmarkt Moriarty, M.M., Carryover
Effects of Advertising on Sales of Durable Goods, in:
JoBR, Vol. 11, 1983, No. 1, S. 127 ff..

3 Vgl. zur Bedeutung externer Informationslieferanten
Althans, J., Ubertragbarkeit, a.a.O., S. 79 ff.;
Douglas, S.P., Craig, C.S., International Marketing
Research, Englewood Cliffs, N.J., 1983, S. 56 ff..
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Gleichwohl ist ein Lead Country nicht ausschlieBlich an-
hand dieser fachlich-methodischen Kriterien zu bestimmen.
Denn das Widerstandspotential der Auslandstdchter spielt

eine nicht zu unterschdtzende Rolle fiir die Auswahl eines
Lead Country. Die Nominierung einer L&ndergesellschaft
zum Lead Country an sich ist bereits als zentrale MaBnah-
me zum Abbau von Widerstdnden gegeniiber einem geplanten
Wandel aufzufassen. Im Interesse des ProzeBfortschritts
empfiehlt es sich, gerade jene Auslandstochter, von der
der gr&Bte Widerstand gegen eine prozessuale Standardi-
sierung der Werbebudgetierung ausgeht, mit der verant-
wortlichen Durchfiihrung dieser Aufgabe zu beauftragen.
Von dieser Vorgehensweise, die eine Lindergesellschaft
zugleich zum Aktor und Betroffenen des geplanten Wandels
macht, ist am ehesten eine Identifikation mit den Zielen
des Wandels und ein nachhaltiger Abbau von Akzeptanzbar-
rieren zu erwarten.

Dabei geht die Intensitdt des Widerstandes hdufig Hand

in Hand mit der GréBe einer Auslandsgesellschaft, die

sich im BewuBtsein ihres erheblichen Beitrages zum Ge-
samtumsatz oder -gewinn und der damit verbundenen inner-
betrieblichen Machtposition erfolgreich gegen eine pro-
zessuale Standardisierung widersetzen kann.1 Von daher
ist auch die Gr8Be einer Lindergesellschaft als Krite-
rium fiir die Festlegung eines Lead Country in Betracht
zu ziehen.2

1 Vvgl. Doz, Y.L., Prahalad, C.K., a.a.0., S. 18 ff.;
Egelhoff, W.G., a.a.0., S. 55 ff.; zur Macht in Bud-
getierungsprozessen vgl. Bamberger, I., a.a.O., S.
194 ff.; Weidermann, P.H., a.a.O0., S. 198 ff..

2 Vergegenwdrtigt man sich, daB z.B. Mercedes-Benz of
North America 16,6 % (7,2 Mrd. DM) und VW of America
20,1 % (6,7 Mrd. DM) zum Konzernumsatz von VW und
Daimler-Benz des Jahres 1984 beitrugen, wird ihr Rang
im Unternehmensverband klar ersichtlich. Vgl. Volks-
wagen AG (Hrsg.), Bericht iliber das Geschdftsjahr 1984,
Wolfsburg 1985, S. 14; Daimler-Benz AG (Hrsg.), a.a.oO.,
S. 89.
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Sofern die Auswahlkriterien in komplementdrem Verhdltnis
zueinander stehen, gestaltet sich die Bestimmung eines
Lead Country weitgehend problemlos. Deutlich schwieriger
fdllt die Entscheidung hingegen dann aus, wenn zwischen
den methodisch-fachlichen Aspekten und den auf Abbau von
Widerstdnden ausgerichteten Kriterien eine konflikt&dre Be-
ziehung besteht. Ein denkbarer Ansatzpunkt zur Uberwin-
dung dieser Entscheidungsproblematik liegt darin, die un-
ter Akzeptanziiberlegungen préddisponierte Lédnderniederlas-
sung als Lead Country zu nominieren und ihr eine Schwe-
stergesellschaft mit groBem Xnow-how als Co-Lead

Country zur Seite zu stellen. Eine derartige Vorgehens-
weise ermdglicht es, sowohl bedeutsame wie auch kleinere
Auslandstdchter als Aktoren des geplanten Wandels einzu-
setzen. Zudem sind sicherlich mehr und eventuell qualita-
tiv bessere LOsungsvorschldge zu erwarten. Diese Vorteile
diirfen allerdings nicht dariiber hinwegt&duschen, daB eine

solche internationale Gespannstruktur einen unternehmens-

internen Wettbewerb auslésen kann, der nicht nur im Wider-
spruch zum Partizipationsgedanken steht, sondern auch
einen weitaus gréBeren Koordinationsaufwand im Rahmen des

Wandlungsprozesses mit sich bringt.

Im Einzelfall ist daher nicht zuletzt unter Kosten-Nut-
zen-Aspekten zu iiberpriifen, ob bestehende Know-how-Defi-
zite statt durch ein Co-Lead-Country nicht zweckmdBiger
durch externe Berater abgedeckt werden sollten und nur
eine Ldnderniederlassung die Lead-Funktion libernimmt. Da-
bei steht es durchaus im Einklang mit der Theorie des ge-
planten Wandels, den change agent angesichts der Viel-
schichtigkeit und Problemkomplexitdt der Extensivierungs-
phase als eine Gruppe von Experten aus unterschiedlichen

Fachdisziplinen aufzufassen.2 So ist es erwdgenswert,

1 Vgl. Peebles, D.M., Ryans, J.K., a.a.0., S. 17; Staehle,
W.H., Management, a.a.O., S. 529.

2 Vgl. Kirsch, W., Esser, W.-M., Gabele, E., a.a.O.,
S. 280.
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die Grundelemente des weltweiten Marketinginformations-
systems (z.B. Festlegung der relevanten Informationen,
Informationszeitpunkte und -wege) mit Hilfe eines exter-
nen Planungsspezialisten zu konzipieren, wdhrend parallel
dazu das Forschungsdesign fir die international verglei-
chende Imageanalyse in Kooperation mit einem renommierten
Marktforschungsinstitut festgelegt wird.

Grundsdtzlich ist jedoch zu bedenken, daB die Ubernahme

einer Lead-Funktion‘eine Doppelbelastung und Doppelver-

antwortung filir das lokale Management mit sich bringt. 2Zu-
sdtzlich zum normalen Tagesgeschdft hat das Ldndermanage-
ment in seiner Fiihrungsfunktion auch die Bearbeitung der
internationalen Aufgabenstellung zu iibernehmen, fiir deren
erfolgreiche LOsung das Lead Country neben dem nationalen
Geschédftsergebnis verantwortlich zeichnet. Im Extremfall
kann sich diese Doppelverantwortung sogar zu einem Inter-
essenkonflikt zwischen divergierenden lokalen und inter-
nationalen Zielsetzungen ausweiten mit der Gefahr, daB
entweder die bezweckte Motivation des Lindermanagement in
Frustration umschldgt oder die erarbeiteten Probleml&sun-
gen hinter den Anforderungen zuriickbleiben. Um diesen Ri-
siken des Lead Country-Konzeptes im Hinblick auf eine er-
folgreiche Ergebnispromotion des geplanten Wandels zu be-
gegnen, erscheint es zumindest fiir das Analyse- und Pla-
nungsstadium der Extensivierungsphase angebracht, Mitglieder
des Lead Country tempordr von ihrer beruflichen Aufgabe
zu entbinden und in das Projektteam einzugliedern.

1 Vgl. hierzu Meffert, H., Globale Marketingstrategien,
in: Handwdrterbuch Export und internationale Unterneh-
mung, Hrsg.: Macharzina, L., Welge, M.K., im Druck.

2 Zum dahinter stehenden Prinzip der partizipativen Pro-
jektorganisation vgl. Johns, E.A., The sociology of
organizational change, Oxford usw. 1973, S. 101 ff.;
Kieser, E., Anderungen der formalen Organisations-
struktur, in: Organisation, Planung und Informations-
systeme. Erwin Grochla zu seinem 60. Geburtstag gewid-
met, Hrsg.: Frese, E., Schmitz, P., Szyperski, N.,
Stuttgart 1981, S. 47 ff. (im folgenden zitiert als
Kieser, E., Organisationsstruktur).
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Der Verlauf der Extensivierungsphase wird auch insofern
von der personellen Besetzung der Projektgruppe gepragt,
als sich in ihr sowohl die internationalen Interessen der
Unternehmenszentrale als auch das Know-how und der Pro-
bleminput des Lead Country widerspiegeln miissen. Deshalb
ist eine ausschlieBliche Besetzung des Projektteams mit
lokalen Managern nicht angebracht. Vielmehr sind auch
Vertreter des Stammhauses in die Arbeitsgruppe zu beru-
fen, die die unabdingbare internationale Konsistenz der
prozessualen Standardisierung und die landeriibergreifende
Gesamtschau der Unternehmenszentrale sicherzustellen ha-
ben.‘I Um die Erfahrungen der Objektivierungsphase zu kon-
servieren und synergistisch in den weiteren Wandlungspro-
ze8 miteinzubringen, liegt es nahe, einige Projektmitglie-
der der vorangegangenen ersten Stufe weiterhin in dem Ar-

beitsteam zu belassen.

Unter diesen Voraussetzungen vermeidet das Lead Country-
Konzept nicht nur faktisch eine zu starke Zentralisierung
werblicher Entscheidungskompetenzen bei der Muttergesell-
schaft, sondern beugt auch dem Eindruck eines Machtmono-

pols im Stammhaus vor. Gerade der letzte Aspekt ist von

groBer Bedeutung fiir die Durchsetzung eines standardisier-
ten Budgetierungssystems in den Ldndern, die als Follow-
Countries keine fiihrende Position innehaben. Sie werden
standardisierende Prozeduren deshalb eher akzeptieren,
weil nicht ausschlieBlich die Unternehmenszentrale, son-
dern auch ein Mitglied aus ihrem Kreis der Schwesterge-
sellschaften als Promotor des geplanten Wandels fungiert.
Dadurch erhalten die Follow-Countries das Gefiihl, zumin-
dest indirekt an der Ausgestaltung des internationalen

Budgetierungssystems zu partizipieren.2 Der durchsetzungs-

1 Vgl. Channon, D.F., Jalland, M., a.a.0., S. 57; Davidson,
W.H., a.a.O., S. 333.

2 Vgl. Gerl, K., a.a.0., S. 326.
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fordernde Impuls wird dann besonders nachhaltig ausfallen,

wenn das Lead Country im Sinne eines Bezugsgruppenanwaltes

neben seinen eigenen Interessen auch die der Follow-Coun-

tries wahrt und aktiv vertritt.

Analog zur Objektivierungsphase obliegt es dem Steuerungs-
gremium, den ProzeBfortschritt zu lberwachen und die vom
Projektteam erarbeiteten LOsungsvorschldge zu begutachten
(vgl. Abbildung 32). Gegebenenfalls sind mehrere Iteratio-
nen erforderlich, bis eine prdsentierte L&sungsalternati-
ve zur Ausgestaltung des weltweiten Marketinginforma-
tionssystems und der damit verbundenen prozessualen Stan-
dardisierung der konzeptionellen Gesamtsicht entspricht
und vom Steuerungsgremium fiir die umfassende internatio-
nale Anwendung autorisiert wird. Angesichts des gemischt
besetzten Projektteams aus Mitgliedern der Zentrale und
des Lead Country hat das Steuerungsgremium in der Exten-
sivierungsphase zusdtzlich richtungweisende Entscheidun-
gen in den Punkten zu treffen, lber die in der Projekt-

gruppe kein Konsens erzielt werden kann.1

Es bleibt somit festzuhalten, daB die strukturelle Ausge-
staltung des Projektmanagement wesentlich zum Abbau von
Anpassungswiderstdnden gegen eine umfassende prozessuale
Standardisierung beitrdgt. Flir weltweit tdtige Unterneh-
mungen wie Automobilkonzerne erdffnet das Lead Country-
Konzept die Moglichkeit, das unternehmensinterne Know-how
gezielt mit den Erfordernissen des geplanten Wandels zu
verbinden und so die Durchsetzungskraft der Gestaltungs-
konzeption in bezug auf die Beseitigung von Akzeptanz-

barrieren nachhaltig zu verbessern.

1 Vgl. Schubert, F., Akzeptanz von Bildschirmtext in Un-
ternehmungen und im Markt, Bd. 4 der Schriften der Wis-
senschaftlichen Gesellschaft filir Marketing und Unter-
nehmens fiihrung e.V., Hrsg.: Meffert, H., Wagner, H.,
Minster 1986, S. 250.
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4. Flankierende MaBnahmen zur Implementierung weltweit

standardisierter Werbebudgetierungsprozesse

Ergdnzend zu der Gestaltungskonzeption des geplanten Wan-

dels sind mit Beginn einer umfassenden prozessualen Stan-

dardisierung der Werbebudgetierung flankierende MaBnahmen

zu ergreifen, welche die Implementierungsbemiihungen unter-
stiitzen und das Konfliktpotential reduzieren. Diese Akti-

vitdten zielen zum einen auf die Abstimmung der organisa-

torischen Regelungen mit dem neuen Budgetierungssystem ab.
Zum anderen richten sie sich darauf, die Bereitschaft und

Fihigkeit des Management im Umgang mit der Neuerung zu

1
verbessern.

4.1 oOrganisatorische MaBnahmen

Grundlegende Anpassungsmafnahmen in der Aufbauorganisation

einer internationalen Unternehmung sind im Rahmen der Im-
plementierung einer standardisierten Werbebudgetierungs-

prozedur nicht zu erwarten.

Die Einberufung eines Projektmanagement als organisatori-
sche Gestaltungskonzeption ist in aller Regel hinreichend
dazu geeignet, ein internationales Budgetierungssystem
auch gegen zeitweiligen Widerstand in der Unternehmung
durchzusetzen. Dieses trifft insofern zu, als die Ver-
einheitlichung von Entscheidungsprozessen an der Ebene
der prozessualen Interaktionsbeziehungen im Unternehmen
ansetzt.

1 Vgl. Gebert, D., Organisationsentwicklung. Probleme des
geplanten organisatorischen Wandels, Stuttgart usw.
1974, s. 10 ff..



249

Verdnderungen in den Interaktionsmustern kommen primdr darin
zum Ausdruck, daB die Einfihrung einer standardisierten Wer-
bebudgetierungsprozedur und der Ausbau zu einem weltweiten
Budgetierungssystem modifizierte Informations- und Kommuni-
kationswege im Unternehmensverband nach sich ziehen (z.B.
Planung nach dem Gegenstrom-Prinzip). Um denkbaren Wider-
stdnden, die aus Unsicherheit lber die anstehenden Verédn-
derungen resultieren, prophylaktisch zu begegnen, sind ver-

bindliche ablauforganisatorische MaBnahmen angezeigt. Diese

Regelungen erstrecken sich einmal auf die gednderten Infor-
mationsinhalte, die zwischen der Muttergesellschaft und den
Auslandstdchtern transferiert werden. Zur Wahrung der inter-
nationalen Konsistenz der Plandaten und zur Unterweisung
der lokalen Planungstrdger vor Ort sind die Informations-
grundlagen eindeutig und international einheitlich zu de-
finieren. Des weiteren ist es im Interesse der ziel- und
zeitaddquaten Konsolidierung und Koordination der Lé&dnder-
etats durch die Unternehmenszentrale erforderlich, den Pla-
nungshorizont, die Vorlaufzeiten filir die Planerstellung
sowie den Zeitpunkt der Budgetgenehmigung zu prédzisieren.
SchlieBlich sind auch die Kontaktstellen im Stammhaus und
in den Ladndergesellschaften zu benennen, die als Absender
und Empfdnger der Planungsdaten fungieren. Um einen rei-
bungslosen Ablauf dieser Anderungen sicherzustellen, emp-
fiehlt es sich, die Regelungen anhand verschiedener Orga-
nisationshilfsmittel wie Planungshandbilichern, standardi-
sierten Berichtsformularen, FluBdiagrammen usw. schrift-

lich niederzulegen.1

Die Anpassung der offiziellen Regelungen an das neue Bud-
getierungssystem stellt jedoch nur ein Element eines um-
fassenden MaBnahmenkonzeptes dar. Parallel hierzu sind
personale Aktivitdten zu ergreifen, die sich gezielt an

1 vgl. Ulrich, P., Fluri, E., a.a.0., S. 176 ff.; Meffert,
H., Althans, J., a.a.0., S. 218 ff..
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die Personen richten, die unmittelbar mit der Standardi-

sierung der internationalen Werbebudgetierung konfron-
tiert werden.

4.2 Personale MaBSnahmen

Die personalen MaBnahmen zur Unterstiitzung unternehmens-
interner Durchsetzungsbemiihungen umfassen ein Mix aus
Informationsaktivitdten, SchulungsmaBnahmen sowie symbo-

lischen Handlungen.1

Es bedarf keiner Begriindung, daB die Information der vom
Wandel betroffenen Personen gleichermaBen als notwendige
wie selbstverstdndliche MaBnahme zu bezeichnen ist. An-
satzpunkte zur ldnder- bzw. phasenspezifischen Differen-
zierung liegen deshalb vor allem in dem Timing, der Do-
sierung sowie der Form der Information. So sind die un-
mittelbar an der Planung und Konzeption des standardi-
sierten Budgetierungssystems beteiligten Lidndergesell-
schaften friihzeitig und umfassend iliber die Ziele und zu
erwartenden Konsequenzen des geplanten Wandels zu unter-
richten (Pilotmdrkte, Lead Country). Nur so kann sich die
Unternehmenszentrale ihrer Kooperationsbereitschaft und
Unterstiitzung versichern. Aber auch gegeniiber denjenigen
Lidndern, die als Follow-Countries spdter und mit weniger
EinfluBmdglichkeiten von der prozessualen Standardisie-
rung erfaBt werden, ist eine rechtzeitige Aufkldrung
angezeigt. Erfolgt sie nicht oder zu spédt, kann Gerilich-
ten und MiBtrauen beim Ladndermanagement unndtigerweise
Vorschub geleistet werden, wenn das geplante Vorhaben
Uber informelle Kandle einem breiteren Kreis bekannt wird.2

1 Vgl. Kretschmer, H., a.a.0., S. 43.
2 Vgl. Gerl, K., a.a.O0., S. 299 f..
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Die InformationsmaBnahmen konnen sowohl in Form von Brie-
fen, Rundschreiben, Broschiiren etc. als auch im Rahmen

von Informationsveranstaltungen erfolgen. Automobilkon-
zerne nehmen Ereignisse wie die bevorstehende Einfiihrung
einer neuen Baureihe oder eine Automobilausstellung oft-
mals zum AnlaB, das Marketing Management ihrerAuslands-
téchter zu einem gemeinsamen Treffen einzuladen. Eine sol-
che Zusammenkunft bietet eine glinstige Gelegenheit, ein
weltweites Forum von Mitgliedern der Fiihrungs- und Arbeits-
ebene der Ldndergesellschaften liber die Ziele der geplan-
ten Neuerungen in Kenntnis zu setzen. Die Informationsver-
anstaltung kann noch an Glaubwiirdigkeit und Uberzeugungs-
kraft gewinnen, wenn der Nutzen des intendierten Wandels
durch eine Prédsentation bereits realisierter Teilabschnit-
te der prozessualen Standardisierung (z.B. Vorstellung von
Imageanalysen, praktische Vorfihrung der standardisierten
Werbebudgetierungsprozedur) unmittelbar demonstriert wer-

den kann.

In enger Beziehung zu den InformationsmaBnahmen stehen
Schulungsaktivitdten, die in erster Linie auf den Abbau

von individuellen Fdhigkeitsbarrieren ausgerichtet sind.1
In Anbetracht des Know-how-Gefdlles im Unternehmensver-
band kommt den Schulungsma8nahmen gerade in internationa-
len Unternehmungen eine groBe Bedeutung bei. Weiterbil-
dungsveranstaltungen stellen insofern einen integralen
Bestandteil des Lead-Country-Konzeptes dar, als sie ganz
wesentlich dazu beitragen, den Know-how-Transfer zwischen
Lead Country und den ilibrigen Schwestergesellschaften
sicherzustellen. Entsprechend ist das lokale Management
spdtestens zum Ende der Objektivierungsphase detailliert
mit der technischen Handhabung und dem Informationsbedarf

1 vgl. Brooks, E., a.a.0., S. 162 ff.; Kihlmann, T.M.,
Psychologische fAspekte des Widerstandes gegen Innova-
tionen, in: Betriebliche Innovation als interdiszipli-
ndres Problem, Hrsg.: Franke, J., Stuttgart 1985, S. 99.
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der EDV-gestiitzten Werbebudgetierungsprozedur vertraut zu
machen und zu selbstdndiger Arbeit mit dem neuen System
zu befdhigen. Im Verlauf der Extensivierungsphase ist das
Ladndermanagement in die Lage zu versetzen, die Image-
analysen filir ihren Absatzmarkt weitgehend autonom durch-
zufiihren sowie die korrekten SchluBfolgerungen fiir die

Budgetierung der kommunikativen MaBnahmen zu ziehen.

Hierzu kommt ein ganzes Spektrum von SchulungsmaBnahmen
in Betracht, welches Bedienungshandblicher, Vortrége,
Falllibungen, Workshops etc. umfassen kann. Der durchset-
zungéférdernde Effekt von Schulungsaktivitdten 1d8t sich
dadurch forcieren, daB neben externen Spezialisten auch
Mitglieder des Projektteams als Trainer und Lehrer auf-
treten. Zudem bieten Schulungsveranstaltungen ein idea-
les Forum, um Feedback-Informationen liber die standar-
disierte Werbebudgetierungsprozedur zu erhalten und als
Erfahrungswerte in den weiteren WandlungsprozeB mitein-

zubringen.1

SchlieBlich unterstiitzen auch solche Aktivitdten den Ab-
bau von Widerstdnden, deren Wert eher im symbolischen
Bereich als im praktischen Nutzen zum Ausdruck kommt.z
So kann etwa das Projektteam fiir eine gewisse Zeit im
Lead Country und nicht ausschlieBlich in der Unterneh-
menszentrale angesiedelt werden. Diese MaBnahme unter-
streicht nicht nur die Wertschdtzung der MuttergesellQ
schaft gegeniiber dem Lead Country, sondern signalisiert
auch den Follow-Countries den hohen Stellenwert ihrer
Schwestergesellschaft fiir den Projektverlauf. Eine ver-
gleichbare Wirkung 148t sich ebenfalls dadurch erzielen,
daB8 Vertreter des Steuerungsgremiums anldB8lich projekt-
bezogener Meetings das Lead Country aufsuchen und nicht
das Projektteam zur Berichterstattung in die Unterneh-

menszentrale beordern.

1 Vvgl. Gotzen, G., Kirsch, W., a.a.0., S. 192.
2 Vgl. Kretschmer, H., a.a.O., S. 45.
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In einem solchen symbolhaften Verhalten dokumentiert sich
schlieBlich auch das Engagement der zentralen Entschei-
dungstrédger filir die angestrebten Neuerungen. Der Erfolg
oder MiBerfolg einer prozessualen Standardisierung wird
nicht zuletzt davon abhdngen, daB die Muttergesellschaft
als Initiator und Férderer des geplanten Wandels die
Neuerung nicht nur verbal unterstiitzt, sondern durch eige-
ne, aktive Nutzung der Budgetierungsprozedur eine Vor-
bildfunktion ilibernimmt, die die L&nderniederlassungen zur

Nachahmung anregt.

Zusammenfassend ist herauszustellen, daB die innerbetrieb-
liche Einfiihrung standardisierter Werbebudgetierungspro-
zesse nur durch eine systematische und integrierte Pla-
nung strategischer und taktischer MaBnahmen des geplan-
ten Wandels gefdrdert und sichergestellt werden kann. Die
ldndermédBig und zeitlich gestaffelte Einfiihrungsstrategie
und das partizipative Projektmanagement sind zusammen mit
dem differenzierten Einsatz der flankierenden MaBnahmen
auf den Abbau von potentiellen Durchsetzungswiderstédnden
ausgerichtet. Zugleich schafft die prozessuale Standardi-
sierung der Werbebudgetierung und deren sukzessiver Aus-
bau zu einem weltweiten Marketinginformationssystem die
wesentliche Voraussetzung, den verdnderten Herausforde-
rungen in Form der Globalisierung des Wettbewerbs in der
Automobilindustrie rechtzeitig und addquat zu begegnen.
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E. SchluBbetrachtung und Ausblick

Ausgehend von der aktuellen Globalisierungsdiskussion
und einem wenig befriedigenden Stand der theoretischen
wie empirischen Forschung im Bereich prozessualer
Entscheidungstatbestdnde der internationalen Werbung
wurde in der vorliegenden Arbeit am Beispiel der Werbe-
budgetierung im Automobilmarkt untersucht, auf welche
Weise eine ldnderiibergreifend operierende Untersuchung
von national differenzierten zu international standar-
disierten Prozessen gelangen kann. Der Weg dorthin wur-
de als ein iterativer, rilickgekoppelter Entwicklungspro-
zeB charakterisiert, der in mehreren Schritten der
Analyse, Konzeption und Implementierung einer inter-
national standardisierten Werbebudgetierungsprozedur

zu dem angestrebten Endzustand fiihrt. Die Untersuchungs-
ergebnisse sind in diesem Sinne gleichermaBen fiir die
Praxis der internationalen Unternehmensfihrung wie

fiir die weitere Forschung im Rahmen des globalen Mar-

keting von Relevanz.

Unter Bezugnahme auf die eingangs formulierten Ziel-
setzungen der Arbeit 148t sich das vorgelegte Konzept
zur prozessualen Standardisierung der internationalen

Werbebudgetierung abschlieBend wiirdigen.

Die differenzierte Analyse der aufgaben- und situations-
abhdngigen Standardisierungsvoraussetzungen-hat sich
grundsdtzlich als zweckmdBig erwiesen. Zum einen kann
auf diese Weise gewdhrleistet werden, die unternehmens-
individuelle Bedeutung einer prozessualen Vereinheit-
lichung vor dem Hintergrund unternehmensinterner Fiih-
rungsdefizite klar zu identifizieren und zu beurteilen.

Zum anderen ermdglicht es dieses Vorgehen, konkrete
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SchluBfolgerungen iiber die situativ angemessene Stan-
dardisierbarkeit der internationalen Werbebudgetierung

im Automobilmarkt abzuleiten.

Fir die konkrete Ausgestaltung einer international
vereinheitlichten Werbebudgetierungsprozedur hat sich
die theoretische und empirische Uberpriifung alterna-
tiver Werbebudgetierungsmethoden anhand der Anforde-
rungskriterien und mehrerer internationaler Pkw-Mdrk-
te als sinnvoll gezeigt. Dabei wurde deutlich, daB der
synthetische Ansatz als Kombination von subjektiven
Gestaltungsprinzipien mit der realitdtsbezogenen Ab-
sicherung durch historische Zeitreihenanalysen am besten
dazu geeignet ist, erforderliche lokale Anpassungen
unter Wahrung einer international einheitlichen Vorge-
hensweise vorzunehmen.

Die Erkenntnis, daB eine prozessuale Standardisierung
der internationalen Werbebudgetierung nicht ohne den
gezielten Abbau von Akzeptanzbarrieren bei den betrof-
fenen Budgetverantwortlichen zu bewerkstelligen ist,
stellt letztlich die logische Konsequenz der sozio-
emotionalen Dimension der Budgetierung dar. Aus diesem
Grunde ist die prozessuale Vereinheitlichung auch und
insbesondere als Problem des geplanten organisatorischen
Wandels aufzufassen, zu dessen LOsung eine systematische,
integrierte Einfiihrungsplanung in Form von Gestaltungs-
konzeptionen und flankierenden MaBnahmen des geplanten
Wandels erforderlich ist. Im Rahmen der vorliegenden
Arbeit wurde mit dem Lead Country-Konzeot ein Im=-
plementierungsansatz prédsentiert, der die spezifischen
Stdrken einer internationalen Unternehmung mit den Vor-
teilen der Partizipation der Betroffenen zum Nutzen der
Ergebnis- und ProzeBpromotion synergistisch miteinander
verbindet.
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Insgesamt erweist sich die vorliegende Untersuchung

als tragfdhiger Ansatz, am ausgewdhlten Beispiel der
Werbebudgetierung im Automobilmarkt die Standardisie-
rungsmoglichkeiten und Durchsetzungskonzepte prozessua-
ler Entscheidungstatbestdnde der internationalen Wer-
bung zu analysieren. Angesichts des globalen Wettbe-
werbscharakters in der internationalen Automobilin-
dustrie wird die Marketing- und Werbepraxis in 2Zu-

kunft zweifellos mehr iliber Gemeinsamkeiten als iber
Unterschiede zwischen den Ldndern nachdenken miissen.
Die bislang wenig erfolgreichen Bemiihungen zur Reali-
sierung eines World-Car legen dabei den Schlu8 nahe,
daB weniger Produkte, als vielmehr Konzepte in der Auto-
mobilbranche weltweit zu vermarkten sind. In diesem
Sinne sollten die Automobilunternehmen ihre Bemiihungen
verstdrkt auf die Entwicklung sog. Marketing-Systems
konzentrieren, mit deren Hilfe wesentliche Teile des
internationalen Informations-, Berichts- und Kontroll-
wesens weltweit einheitlich durchgefilhrt werden k&énnen.
Hierbei kommt den neuen Medien eine Schrittmacherfunk-
tion fir den Aufbau eines globalen unternehnmensinternen
Kommunikationsnetzes zu. Schon heute stehen verschie-
dene internationale Konferenzsysteme zur Verfiigung
(z.B. Audio-, Video- oder Computerkonferenzen), welche
die Koordination internationaler Entscheidungen ver-
bessern und so einen wesentlichen Beitrag zur prozes-

sualen Standardisierung leisten kdnnen.

1 vgl. Meffert, H. (Hrsg.), Marktorientierte Unterneh-
mensfihrung und Innovation. Neue Kommunikationstech-
nologien als Herausforderung an das Marketing, Bd.1
der Schriften der Wissenschaftlichen Gesellschaft
fir Marketing und Unternehmensfihrung e.V., Hrsg.:
Meffert, H., Wagner, H., Miinster 1985.



257

Aus den skizzierten Implikationen filir das internatio-
nale Management im automobilen Bereich ergeben sich
zugleich Ansatzpunkte fiir die weitere Forschung. Ein

erster zukiinftiger Forschungsschwerpunkt sollte sich

darauf erstrecken, die Interdependenzen zwischen in-

haltlicher und prozessualer Standardisierung der inter-
nationalen Werbung umfassend zu analysieren. Erste em-
pirische Befunde deuten darauf hin, daB die marktge-
richtete Standardisierung werblicher Inhalte in komple-
mentidrem Verhdltnis zur prozessualen Vereinheitlichung
steht.1 Gleichwohl mangelt es bisher an Untersuchun-
gen, die sich detailliert mit beiden StoB8richtungen

der Standardisierung und deren wechselseitigen Wirkun-
gen auseinandersetzen.

Ein vorrangiges Interesse im Rahmen weiterer Forschungs-
aktivitdten sind auch Kosten-Nutzen-Uberlegungen {iber
die Standardisierung der internationalen Werbung zu

widmen. Wihrend die Kosteneinsparungen einer internatio-
nal standardisierten Vorgehensweise vereinzelt publik
geworden sind, fehlen bislang gesicherte Erkenntnisse
darilber, ob Wirkungsvorteile einer l&nderspezifisch
differenzierten Marktkommunikation die Kostenvorteile
einer Standardisierung mdglicherweise iiberkompensieren
kdnnen.

Ein forscherisches Defizit ist weiterhin im gesamten
Bereich des cross- cultural-research zu konstatieren,
welches angesichts der groBen Bedeutung der interna-
tionalen Geschdftstédtigkeit gerade deutscher Unterneh-
mungen als unbefriedigend zu bezeichnen ist. Die me-
thodische Sorglosigkeit, mit der internationale For-
schungsvorhaben groBenteils durchgefiihrt werden, ist
nicht zuletzt auf den begrenzten Erkenntnisstand der

1 vgl. Meffert, H., et al., Marktkommunikation, a.a.O.,
S. 26 ff..
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Wissenschaft zurilickzufiilhren. Ansatzpunkte zu dessen
Erweiterung sind vor allem in der Entwicklung und Erpro-
bung l&nderilbergreifender Konzepte und MeB8verfahren

von Einstellungskonstrukten zu erblicken.

SchlieBlich gebiihrt dem Problem des geplanten organi-

satorischen Wandels in internationalen Unternehmungen

eine verstdrkten wissenschaftlichen Aufmerksamkeit. Es
sind gerade linderilbergreifend operierende Firmen, die
sich im Gefolge der zunehmenden Globalisierung zahlrei-
cher Produktmdrkte oftmals mit komplexen organisato-
rischen AnpassungsmaBnahmen auseinanderzusetzen haben.
Hier bediirfen vor allem innovative organisatorische
Ldsungsansdtze zur konfliktfreien Realisierung des
unternehmensinternen System-Transfers und des Lead

Country-Konzeptes intensiver forscherischer Bemilhungen.

Insgesamt zeichnet sich ab, daB das internationale
Marketing fiir eine Vielzahl von Unternehmungen in
naher Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen wird.

"To build organizations capable of conceiving and exe-
cuting complex global strategies, top managers must
develop new analytic approaches and organizational
arrangements on which our competitive future rests."1
Gleichwohl wird der Weg zur Globalisierung fiir viele
Unternehmungen lang und eine Sache der kleinen Schrit-
te sein. Die Marketingwissenschaft ist indessen dazu
aufgerufen, das breite Aufgabenspektrum fir weitere
Forschungsaktivitdten im Bereich des internationalen
Marketing aufzugreifen und ihrer entscheidungsunter-
stiitzenden Funktion gegeniiber internationalen Unter-

nehmungen gerecht zu werden.

1 Hamel, G., Prahalad, C.K., Do you really have a
global strategy?, in: HBR, Vol. 63, 1985, No.4,
S. 148.
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