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AKTUELLE ABSATZWIRTSCHAFT

Der Einsatz von Computern in der Absatzwirtschaft
Heinz E.|^hmidt, Sindelflngen

De r  Vorrang des Marktes bedeutet für das U nter
nehmen, daß seine Existenz nur so lange gesichert 
ist, solange es erwünschte oder begehrte Dienste ver- 

r id ite t und seine Leistungen als Serviceträger im 
W ettbew erb erkennbar vorteilhaft sind. Folglich ist 
das Unternehmen als anpassungsfähiger, dienender 
Organismus zu begreifen und zu betreiben, dienend in 
bezug auf die offenen und latenten Wünsche der Kon
sumenten. Der Unternehmer muß eine k lare Marke- 
ting-Konzeption entwickeln, begründet in Erwartungen, 
die sidi ihrerseits auf alle verfügbaren Informationen 
stützen. Damit enthüllt sich die Führungsaufgabe im 
Grunde als ein I n f o r m a t i o n s  problem.

Offenbar fehlt es nidit am Rohstoff „Information“. Im 
Gegenteil, die Informationsmenge nimmt überhand. 
O hne Informationsbändigung aber droht, wie es sehr 
vernehm lidi heißt, eine „Krise", ein „Informations- 
diaos". Ständig nimmt die Zahl der Informations- 
sdiaffenden zu. FaAleute erwarten in naher Zukunft 
eine Revolution im Nadirichtenwesen. Die Sdilag- 
w orte lauten; Nadiriditentransfer über Laser-Strahlen 
und Mikrowellenkanäle direkt in Büros und W ohnun
gen; weltumspannendes Informationsnetz; leistungs
starke, vielseitige Nachrichtensatelliten; eine Art 
W eltsprache neben Regionalsprachen; — als Folge: 
eine zunehmende Verflechtung der internationalen 
W irtsdiaftsbeziehungen in großräumigen M ärkten und 
somit ein potenzierter Informationsbedarf.

Das heutige Inforraationsangebot, planlos, unüber- 
siditlidi, kommt dem Zwang zur sdinellen, hinläng
lichen Unterriditung nidit entgegen. Gelingt es nicht, 
den Informationsfluß zu „kanalisieren" und geordnet 
an die Adressaten heranzuführen, ist zu befürditen, 
daß der gefährlidie psydiologische W iderstand gegen 
die Aufnahmen ständig neuer Informationen bis zur völ
ligen Sperrung wädist.

AUTOMATISIERUNG DES INFORMATIONSPROZESSES

Von einer Nadiridit oder Information ist zu fordern, 
daß sie in zweckmäßiger Darstellung zur rediten Zeit 
den riditigen Empfänger erreicht, autom atisdi oder 
auf Abruf. Diesen Anforderungen kann auf die Dauer 
nur die elektronisdie Datenverarbeitungsanlage ge
nügen. Darin stimmen die Experten in zunehmendem 
Maße überein. Voraussetzung hierfür aber ist die 
Automatisierbarkeit des Informationsprozesses, d. h. 
m asdiinelle Erfassung, Verarbeitung, Übertragung und

Speidierung von Informationen. Kann diese Voraus
setzung nach dem heutigen Stand der technischen Ent
wicklung als erfüllt gelten?

Datenerfassung

Datenerfassung im hier relevanten Sinne bedeutet 
Transformation von Zeichen und Lauten der Umgangs
schrift und -spradie in entsprechende maschinenver- 
ständlidie Signale (Bits). Diese Phase des Informations
prozesses weist in der gegenwärtigen Praxis einen re
lativ geringen Automatisierungsgrad auf. Das ist, bei 
steigendem Informationsvolumen, bedenklich. Lücken 
in der Datenerfassung sind häufig der Grund, daß sich 
bisher nidit alle Erwartungen in die sogenannten „wis- 
senschaftlidien Methoden der Unternehmungsführung“ 
erfüllten. W as fehlt, sind nidit eigentlich Methoden, 
Algorithmen als solche, sondern Beobachtungswerte, 
Zeitreihen, Daten!

Dieser Tatbestand ist heute nidit mehr begründet im 
Mangel an technisch-konstruktiven Lösungen zur 
Rationalisierung der Datenerfassung. Der tedinisdie 
Fortschritt auf diesem Gebiet deutet sich in den Be
griffen „direkte Beleg Verarbeitung“ durdi „masdiinelle 
Zeidienerkennung" an. Er beruht in der Identität von 
Urbeleg und maschinell lesbarem Datenträger, also im 
Wegfall der zeit- und personalintensiven manuellen 
Lodiarbeit. Die n e u e n  W ege in der Datenerfassung 
sind markiert durdi das M agnetsdiriftleseverfahren, 
durch o p t i s c h e  Leseverfahren mittels Zeidien- und 
Klarsdiriftlesern, letztere für konventionelle, stili
sierte und (nodi versuchsweise) für Handsdiriften. 
Nur am Rande sei bemerkt, daß sidi die optisdie 
Zeidienerkennung auch auf die Erfassung graphisdier 
Informationen, z. B. Mikrofilme, erstredet. In Aussicht 
steht die unm ittelbare a k u s t i s c h e  Kommunika
tion zwischen Mensdi und Masdiine. Der „sprechende 
Computer" (Audio Response, maschinelle Spradi- 
a u s g a b e ) steht zur Verfügung, der „hörende Com
puter" (maschinelle Sprach e i n g a b e , Spracherken
nung) noch nicht.

Datenverarbeitung

Die zweite Phase des Informationsprozesses, die V er
arbeitung der Daten als solche, bereitet keine 
Schwierigkeiten mehr. W ar das konventionelle Loch
kartensystem noch auf wenige, sehr spezielle Funk
tionseinheiten beschränkt, so ist die moderne elektro
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nische Rechenanlage universell anpassungsfähig. N idit 
der Konstrukteur, sondern der Programmierer rüstet 
den Computer für seinen „Job" aus, vor Jahren mit 
dem „editen“ Masdiinenprogramm, später mit dem 
„symbolischen Programm" (z.B. SPS, AUTOCODER). 
Neuerdings kommen die sogenannten „höheren Pro
grammiersprachen" immer stärker zur Geltung, die 
keine Maschinenkenntnisse mehr verlangen (COBOL, 
FORTRAN, ALGOL, PL/I).

W er im Computer nur eine wirkungsvollere Lodikar- 
tenanlage erblickt, m ißaditet dessen Fähigkeiten. Der 
Computer kann, nach den Direktiven des Programms, 
Entscheidungen treffen. Er kann die einzelne Informa
tion in ihrem Bedeutungszusammenhang darstellen, 
der sidi häufig erst durch sinnvolle Verknüpfung einer 
Vielzahl von Informationen ergibt. Der Computer ist 
nicht den Grenzen des menschlidien Vorstellungsver
mögens unterworfen. Seine Verknüpfungs-, Zuord- 
nungs- und Kombinationsfähigkeit ist nahezu unbe
schränkt. Dadurch ist die rationale Durdidringung sehr 
komplexer Erscheinungsformen als integrierte Daten
verarbeitung möglidi. Hinzu kommt die enorm ge
steigerte Arbeitsgeschwindigkeit der modernen Elek
tronenrechner, die zum „real time System" befähigt, 
wobei sidi das gesamte Zahlenmaterial des Unter
nehmens stets auf dem neuesten Stand befindet. Um 
es mit den W orten eines amerikanischen Fachmannes 
zu sagen; W ir haben noch nidit einmal die Ober
fläche der M öglidikeiten geritzt, die uns der Einsatz 
von Computern bietet.

Datenübertragung

Auch die Technik der Datenübertragung entspridit 
heute den Erfordernissen sicherer und sdineller Infor
mation. Der Computer, als maschinelles Informations
zentrum, empfängt und sendet Daten von und zu zahl
reichen sogenannten Terminals, das sind periphere 
Ein- und Ausgabeeinheiten, die in beliebiger Entfer
nung von der Zentraleinheit stationiert sein können. 
Ihre Sende- bzw. Empfangskapazität ist zwar unter
schiedlich, aber von einer Größenordnung, daß beim 
Datenaustausch der Eindruck sim ultaner Operationen 
entsteht. Man spricht von „on-line"-Betriebsweise, 
wenn zwisdien Terminal und Computer eine laufende, 
programmgesteuerte Verbindung besteht. Beim „off
line"-System wird dagegen die zentrale Redieneinheit 
vom eigentlichen Vorgang der Datenübertragung nidit 
berührt.

Ausgehend von diesen tedinischen M öglidikeiten der 
Datenfernübertragung und -Verarbeitung wird man die 
klassische A lternative Zentralisation oder Dezentrali
sation neu durchdenken müssen, über das masdiinelle 
Kommunikationssystem, ob differenziert und räumlidi 
ausgedehnt oder nidit, erreicht die Information ihren 
Bestimmungsort, programm-gesteuert nach Verteiler- 
sdilüsseln, Vorrang- und Dringlichkeitsstufen oder an
passungsfähigen Kriterien, die sich erst im Verlauf 
der Datenverarbeitung ergeben. Hierin eine Parallele 
zum organisdi-biologisdien System der gezielten Reiz- 
und Befehlsübertragung zu sehen, ersdieint durdiaus 
bereditigt.

Datenspeicherung

Schließlidi ist die Speicherung von Informationen eine 
selbstverständlidie Funktion des Computers. Die Ka
pazität der modernen Speichermedien, das Gedäditnis 
der masdiinellen Informationszentrale, ist praktisdi 
unbegrenzt. Es stellt sich über kurz oder lang das 
Problem des „information retrieval", des W iederauf- 
findens einmal gespeicherter Informationen. Hierfür 
sind einige Verfahren der sogenannten maschinellen 
Dokumentation entw idielt worden. Sie alle setzen eine 
zwedcdienliche Vorordnung der Informationen und 
deren kontinuierlidie Pflege voraus. Es soll kein Zah
lenfriedhof entstehen, sorfdern eine Sammlung von 
elementaren Informationen, gleichsam von Mosaik- 
steinchen, die sich zum jeweils interessierenden Infor
mationszusammenhang verknüpfen lassen.

Der Vorzug der maschinellen Dokumentation liegt 
darin, daß sie die Erschließung des Informationsmate
rials unter den verschiedenartigsten Gesichtspunkten 
ermöglicht. Als Ordnungskriterium dient der Suchbe- 
fehl, neuerdings Suchbefehle mit semantischem Inhalt, 
zum Beispiel: sudie und drucke alles aus, was über 
den Komplex X, Y, Z an Informationen gespeichert 
ist. Daneben besteht immer die M öglidikeit des direk
ten, wahlfreien und damit schnellen Zugriffs zu jeder 
Information, deren Speicheradresse bekannt ist.

Soweit über die gegebenen technischen Voraussetzun
gen zur Automatisierung des Informationsprozesses, 
insbesondere über Datenerfassung, Sammlung, V er
ordnung und sucbgerechte Speidierung von Informa
tionen: die Voraussetzungen der Datenverarbeitung 
im engeren Sinne. Die Technik hat, so kann man sa
gen, das Ihre getan. Die Möglichkeiten auszusdiöpfen, 
die die moderne elektronische Datenverarbeitungs
anlage bietet, liegt nun am Benutzer dieses Instru
ments.

INFORM ATION  UND  ENTSCHEIDUNGSFINDUNG

W ie läßt sich Informationsverarbeitung im Bereich des 
Absatzes vorstellen? Als maschinelle Verkaufsabrech
nung, Umsatz- und Provisionsstatistik, als autom ati
sche Rechnungsschreibung, Restantenverwaltung und 
und dergleidien mehr, — insoweit handelt es sich 
um̂  „elektronische Routine". W eiterführende Anwen
dungsmöglichkeiten für den Computer liegen auf dem 
Gebiet der Konkurrenzbeobaditung, der Ergebnisana
lyse werblicher Maßnahmen sowie der Auswertung 
von allgemein zugänglichem statistisdiem  Zahlenmate
rial. Die Rechenanlage informiert schnell und exakt 
über die A ktivität der Konkurrenz, über Trend, Fluk
tuation und Korrelation wichtiger M arktfaktoren, über 
W erbe-Elastizitäten und Sättigungsgrade, über Preis
gefüge, Kaufkraftentwidclung, Konsumneigung und 
Verbraudisgewohnheiten der verschiedenen sozialen 
und lokalen Gruppen der Bevölkerung.

Worum geht es im Grunde? Doch letztlich um die Vor
bereitung von Entscheidungen. Damit ist nidit die 
Automatisierung im Dispositionsbereich gemeint. Hier 
kann weitgehende Selbststeuerung erreicht werden,
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indem man fallweise Entsdieidungen durch die gene
relle, beliebig detaillierte und differenzierte Entschei
dungsregel substituiert. Sie ist programmierbar, der 
dispositorische Entscheidungsprozeß somit automati
sierbar. Gemeint ist vielmehr die Entscheidungsfindung 
un ter A lternativen, deren Auswirkungen nur mehr 
oder m inder überschaubar, die also stets risikobehaf
te t sind. Das gilt namentlich von Marketing-Entschei
dungen, die sich auf Erwartungen über das k ü n f 
t i g e  V erhalten einer Vielzahl von veränderlichen 
und nur zum Teil kontrollierbaren Einflußgrößen, so
genannten Variablen, gründen.

Ist mit Intuition nicht Prophetie, sondern im wesent- 
lidien der Inbegriff von Erfahrung und W issen über 
die V ergangenheit und Gegenwart gemeint, so ist die 
Zukunft intuitiv faßbar, ja bis zu einem gewissen 
Grade berechenbar. Solchen Berechnungen, den ver
schiedensten Vorhersage-Verfahren, liegt die A nnah
me zugrunde, daß Regelmäßigkeiten im Ablauf der 
bisherigen Entwicklung sich auch in der Zukunft fort
setzen bzw. w iederholen werden. Daraus ergibt sidi, 
daß man zunächst aus Erfahrungswerten ein Bild der 
Zusammenhänge entwickeln muß, oder anders ausge
drückt: Man muß aus gespeicherten Informationen ein 
M odell konstruieren.

MODELL ALS VORAUSSETZUNG

Auf dem Denken in Modellen, im Umgang mit M odel
len, beruht wesentlich der Fortschritt der N aturw issen
schaften in neuerer Zeit. Raumschiffahrt w äre undenk
bar ohne die derzeitige Modellvorstellung vom Son
nensystem . Makrokosmisdie und mikrokosmisdie 
Phänomene lassen sich nur im Modell darstellen.

Das Modell ist ein Abbild der W irklichkeit. Es dient 
dazu, einen realen Zustand oder Vorgang nachzubil
den, w ie er ursächlich bedingt ist durdi die wahren 
G rößenverhältnisse und Abhängigkeitsbeziehungen 
der beteiligten Variablen. Das Modell soll von un
wesentlichen Faktoren der Realität abstrahieren und 
zum V erständnis der wesentlichen Zusammenhänge 
beitragen. Denn das Verständnis der W irklichkeit be
fähigt, ihr künftiges Verhalten vorauszusagen und sie 
dam it beherrsdien zu können. Die Q ualität des Modells 
hängt ab vom Grad der Übereinstimmung (Isomorphie) 
zwischen Modell und Wirklichkeit. Das ptolemäische 
W eltbild konnte als richtig gelten, solange sich die 
astronom isdien Beobachtungen der Alten mit ihm ver
einbaren ließen. Als W idersprüdie zutage traten, 
sdiufen Kopernikus, Kepler und andere ihr neues, 
besseres Modell.

Zurück zur Betriebswirisdiaft. Sie steht heute — der 
Ausdruck sei gestattet — auch vor einer „kopernika- 
nischen W ende", was das methodische Rüstzeug zur 
Gewinnung neuer ökonomischer Einsichten anbelangt. 
Die Erkenntnis setzt sich durdi, daß die Konstruktion 
und das Betreiben von Modellen nicht auf die natur
wissenschaftliche Disziplin besdiränkt ist, daß beides 
audi im sozialwissensdiaftlidien Bereich möglich und 
hier in seiner Bedeutung nidit geringer ist.

Angewandte Modeüanalyse

Es gibt durchaus historische Ansätze für eine auf w irt
schaftliche Phänomene angewandte Modellanalyse: 
François Quesnay hat im Jahre 1758 sein Tableau 
économique veröffentlicht, die physiokratische Dar
stellung des W irtschaftsprozesses als Kreislauf m o - 
d e 11. Dem voran ging bekanntlidi die Entdeckung 
des Blutkreislaufes. — Auch später operierte die W irt- 
sdiaftswissensdiaft mit Modellen. Man denke etwa an 
die Thünenschen Kreise zur Erklärung der landwirt
schaftlichen Differentialrente, an die Euckensdien 
Idealtypen oder neuerdings an die Gutenbergsdie 
Preis-Absatz-Funktion. Es sind dies Erklärungsmodelle 
in dem Sinne, daß kein Versuch einer Quantifizierung 
der betrachteten Variablen gemacht wurde. Mit quan
titativ  nicht bestimmten oder nicht bestimmbaren 
W ahrheiten läßt sich aber nicht rechnen. Als weiterer 
N aditeil kommt hinzu, daß diese sehr abstrakten Mo
delle der V arietät des realen Systems nicht geredit 
wurden. Ihr wirtschaftspraktischer W ert war gering. 
Immerhin, diese Tradition sollte man nicht übersehen. 
Durch die explizite Erörterung des Modellbegriffs in 
der neueren betriebswirtsdiaftlichen Literatur entsteht 
der Eindruck, als ob es sich hierbei um eine völlig 
neuartige Betrachtungsweise handle.

Der Unternehmer denkt seit langem, wenn auch un
bewußt, in Modellen. Das Rechnungswesen zum Bei
spiel ist ein Modell, in dem sich das zahlenmäßige 
Geschehen im Betrieb reflektiert. Es dient der Rechen
schaftslegung und ist insoweit vergangenheitsbezogen. 
Es ist, in Form der Plankostenrechnung, auch ein be
deutsames Steuerungsinstrument geworden. Um jedodi 
das komplizierte Zusammenwirken der vielen Einfluß
größen im Unternehmen und seinem M arkt zu erfas
sen, sind Modelle höherer Ordnung und damit die elek
tronisdie Redienanlage erforderlich. Denn das mensch
liche Gehirn vermag normalerweise nur sechs bis 
höchstens zwölf interdependente Faktoren zu über
blicken, davon höchstens drei simultan. H ier kommt 
die erwähnte Kombinationsfähigkeit des Computers 
zu Hilfe — und seine Arbeitsgeschwindigkeit, die es 
ermöglicht, in annehmbarer Zeit den immensen Re
chenaufwand beim Bau und Betreiben komplexer Mo
delle zu bewältigen.

Somit ist klar, daß diese Modelle in der Sprache der 
Mathematik formuliert werden müssen, um sie auf die 
Maschine übertragen zu können. Das hat Naditeile 
und Vorteile. Der Zwang zur Symbolisierung und 
Quantifizierung der M odellvariablen engt den An
wendungsbereich mathematischer Modelle in der öko
nomischen Praxis ein. Andererseits gewährleisten die 
verfügbaren, streng formalisierten Operationsregeln 
einen hohen Grad an Präzision bei der Darstellung 
von Zusammenhängen und der Ableitung von Aus
sagen. Allerdings ist dadurch für die Isomorphie des 
Modells nichts gewonnen. Und eben darin liegt das 
Kardinalproblem: hinreichende Übereinstimmung von 
Modell und Wirklichkeit zu erzielen. Ist dieses Pro
blem gelöst, so ist der betreffende Ausschnitt der Rea
lität — ob physikalischen oder ökonomisdien Inhalts 
— steuerbar, beherrschbar.
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Beispiel: Lagerhaltung

Am Beispiel der verbraudisgesteuerten Lagerhaltung 
sei der allgemeine Gedankengang konkretisiert:

Die Effizienz der Lagerhaltung läßt sich am erzielten 
Servicegrad, dem hierfür benötigten Kapitaleinsatz 
und den im Lager entstandenen Kosten messen. Diese 
drei Kriterien sind resultierende oder sogenannte 
O u t p u t -  Variablen im Modell der Lagerhaltung. Als 
I n p u t- V a r ia b le n  kommen die Nachfrage, wie sie 
von außen auf das Lager stößt, die Stückpreise der 
Lagerartikel, deren Beschaffungszeiten und -kosten, 
der sogenannte Lagerkostenfaktor und einige Einfluß
größen mehr in Betracht. Hinzu kommen die steuer
baren, der unternehmerischen Entscheidung zugäng
lichen Parameter, z. B. der Sicherheitsfaktor zur Be
stimmung des Sicherheitsbestandes, die Bestellmenge 
oder ein gewisser Reaktionsparam eter zur Vorher
sage des künftigen Bedarfs (s. u.). Input-Variablen und 
Entscheidungsparameter müssen nun derart m iteinan
der „verknüpft" werden, daß aus dem Funktionszu
sammenhang die Output-Variablen resultieren. Neben 
dieser formal-konstruktiven Bedingung ist stets zu 
fordern, daß die Verknüpfungs r e g e l n  den wahren 
Abhängigkeiten zwischen den Variablen bestmöglich 
entsprechen. Die kausalen Beziehungen der Realität 
sind aber nur zum Teil evident, häufig sind sie ver
deckt, recht kompliziert und nur näherungsweise quan
titativ  bestimmbar. Erschwerend kommt hinzu, daß das 
reale Vorbild der Entwicklung unterliegt. Folgt ihr 
das Modell nicht, so verliert es seine Aussagekraft 
und damit seine praktische Bedeutung. Die Konstruk
tion lernfähiger ökonomischer Modelle, die sich den 
signifikanten Änderungen der Umweltbedingungen 
automatisch anpassen, steckt erst in den Anfängen.

Ist der adäquate Funktionszusammenhang unter den 
M odellvariablen gefunden, so können nun die Ent
scheidungsparameter optimiert werden. Als die unab
hängigen Aktionsparam eter im Modellmechanismus 
sind sie gewissermaßen die „Schrauben" oder „Stell
größen", die sich experimentell regulieren lassen, bis 
die Output-Variablen der bestehenden unternehm eri
schen Zielvorstellung entsprechen. Zum Beispiel kann 
der Sicherheitsfaktor so lange variiert werden, bis ein 
Servicegrad von erwünschter Höhe unter sonst opti
malen Verhältnissen resultiert.

SIMULATION IM  MODELL

Nichts anderes versteht man unter S i m u l a t i o n .  
Daß der Unternehmer experimentieren kann, ist neu 
und ln seiner Bedeutung noch gar nicht abzusehen. 
Im „indirekten“ Experiment am Modell kann er 
„spielend" die Auswirkungen von A lternativen auch 
auf komplexe Zusammenhänge studieren, bevor er 
seine Entscheidung trifft und die Verantwortung über
nimmt. Er ist damit in einer ähnlich glücklichen 
Lage wie etwa der Flugingenieur, der die Eigensachften 
des Flugmodells im W indkanal optimiert, bevor der 
Prototyp gebaut wird.

Am Beispiel des in praxi bewährten Modells der 
Lagerhaltung sollte gezeigt werden, was Simulation 
ist und warum man simuliert: Um die steuerbaren 
Faktoren zu optimieren unter zahlreichen, im Modell 
richtig erfaßten Bedingungen, die den Bereich des un
ternehmerischen H andlungsspielraum es. abstecken. Im 
Berechnungsexperiment werden die Auswirkungen al
ternativ möglicher Konstellationen der Aktionsparam e
ter kalkuliert, die jeweils eine unternehmerische Ent
scheidung repräsentieren. Danach besteht der Aus
wahl- oder Entscheidungsprozeß darin, aus diesen 
mehreren möglichen H andlungsalternativen die opti
male Strategie herauszufinden, die den vorgegeben:» 
Zielsetzungen bestmöglich entspricht, auch — und nicht 
zuletzt — im Hinblick auf die im Modell nicht er
faßten Imponderabilien. Es ist die Frage „was wäre, 
wenn . . .  ?", deren Beantwortung die Simulation er
möglicht.

Im Unterschied zur heuristischen Simulationstechnik, 
des gezielten Probierens, spricht man von analytischen 
Verfahren, wenn die M odellstruktur formuliert, die 
Zielfunktion definiert und für den eigentlichen Vor
gang der Optimierung ein bestimmtes Rechenverfah
ren, ein Algorithmus zur Verfügung steht, der zwangs
läufig zur optimalen Lösung führt. Ein Entscheidungs
problem im eigentlichen Sinne stellt sich hierbei nicht. 
In der Mehrzahl sind die bisher von Operations Re
search entwickelten Methoden, namentlich der m athe
matischen Programmierung, solche analytische Verfah
ren. Ihrer Anwendbarkeit sind, vergleichsweise, die 
engeren Grenzen gezogen, zumal wenn nichtlineare 
Zusammenhänge, stochastische Elemente, die Ganz- 
zahligkeits-Bedingung oder dynamische Gesichtspunk
te zu berücksichtigen sind. Man kann sagen: Je  kom
plexer das Entscheidungsproblem, desto geringer die 
Aussicht auf eine analytische Lösung des entsprechen
den Modells.

TEILMODELLE FÜR MARKETING-ZWECKE

Für eine Reihe typischer betriebswirtschaftlicher Pro
bleme von genereller Bedeutung sind Funktionsmo
delle entwickelt worden, z. B. Vorhersagemodelle, 
Transportmodelle, Zuordnungs- und W arteschlangen
modelle. Ihnen gemeinsam ist, daß sie T e i 1 - 
bereiche des betrieblichen Geschehens, Unterneh
mensausschnitte, kopieren. Man spricht deshalb 
von T e i l  modellen, die gewisse Variable als unab
hängige Größen einbeziehen (etwa die Nachfrage im 
Falle des Lagerhaltungsmodells), die in W irklichkeit 
durch andere, im Teilmodell nur nicht erfaßte Fakto
ren bedingt sind. Einmal rechtfertigt der praktische 
Erfolg dieses Vorgehen der (gemäßigten) isolierenden 
Abstraktion, zum anderen handelt es sich bereits auf 
dieser Stufe um zwar begrenzte Probleme, die sich 
aber wegen ihrer schon komplexen Eigenschaften bis
her dem rationalen Zugriff entzogen. Auf einige die
ser Teilmodelle, soweit sie auch für Marketing-Zwecke 
von Bedeutung sind, sei hier kurz eingegangen.
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Absatzprognose

Unternehm erische Entscheidungen beruhen auf Erwar
tungen und damit auf Prognosen. Die redienhafte, 
rationale Vorhersage ist nur mit Hilfe von Erfahrungs
w erten  denkbar, gestützt auf die erwähnte Vermutung, 
daß sich die bisher zu beobachtende Entwicklung auch 
künftig ohne revolutionäre Veränderungen fortset
zen wird. Eine Vorhersage bestimmen heißt demnach, 
einer Zeitreihe von Beobachtungen einen e n t s p r e 
c h e n d e n  Zukunfts- oder Erwartungswert hinzufü
gen. Dafür gibt es versdiiedene Vorhersageverfahren, 
zwei sind im folgenden skizziert.

Die zukünftige Nadifrage nadi einem Gut beispiels
w eise ist durch eine Vielzahl von Faktoren bedingt: 
Bevölkerungszahl, Volkseinkommen, Sparwille, Ange
botspreis, W erbung, Konkurrenz usw. Könnte man 
alle diese Faktoren vollständig erfassen und ihren 
Zusammenhang mit der Nachfrage ermitteln, w äre 
diese — zunädist a posteriori — exakt berechenbar, 
gleichsam nadikalkulationsfähig.' Praktisch greift man 
aus dieser Menge ursädilicher Faktoren einige wenige 
Einflußgrößen heraus. Dabei läßt man sidi von zwei 
Erwägungen leiten:
Q  zwischen diesen Einflußgrößen und der vorherzusa

genden Nachfrage soll ein möglidist enger, straffer 
Zusammenhang, eine möglidist gute Korrelation 
bestehen (z. B. Automobilpioduktion und Zündker
zenabsatz):

O  nur solche Einflußgrößen kommen in Betracht, 
deren künftige Entwicklung möglichst sicher vor
auszusehen ist (z. B. Bevölkerungsentwicklung, die 
Zahl der Ehesdiließungen).

Im Ansatz besteht nun die Vorhersagetechnik darin, 
zunächst die Zukunftswerte der betraditeten Einfluß
größen zu bestimmen, die voraussetzungsgemäß als 
relativ  zuverlässig gelten dürfen. Danach sdiließt man 
aus diesen Prognosen auf die eigentlidi vorherzu
sagende Nachfrage und bedient sidi dabei der zuvor 
quantitativ  erm ittelten Zusammenhänge, die als be
sonders straff vorausgesetzt sind. Dieses Verfahren 
bezeichnet man als multiple Regressionsanalyse. *)

Das Exponential Smoothing-Verfahren zieht lediglich 
durch statistische Analyse der Vergangenheit Rüdc- 
schlüsse auf die Zukunft. Angenommen, es liegen 
M onatssummen der Nachfrage aus den vergangenen
zw ei Jahren vor (NFü i =  t, t -1 ,  t  - 2 , ____  t-2 3 ).
A nhand dieser Zeitreihe von Beobachtungen wird das 

■ „passende" Vorhersage-Modell entwickelt. Man betrad i
te t gleichsam die Vergangenheit als Zukunft, macht 
sdirittw eise Prognosen für die vergangenen Zeitab
schnitte und stellt den Prognosewerten die entsprechen
den Beobachtungswerte gegenüber. Im Verlauf der 
Sim ulation wird in nachstehender Vorhersage-Formel 

V S i =  V S i- i  +  a  • (NFi - V S i-i)

1) Vgl. Uwe P a u 1 s e n : Einkommenselastizität und Absatzpro
gnose. In; WIRTSCHAFTSDIENST, 46. Jg. (1966), H. I, S. 49 ff.
2) Verbal interpretiert: Neue Vorhersage =  alte Vorhersage +  Alpha 
fAbweichung der neuen Nachfrage von der alten Vorhersage). 
Die Formel (Exponential Smoothing 1. Ordnung) setzt voraus, daß 
die Nachfrage weder einem Trend nodi saisonalen Einflüssen, son
dern nur zufälligen Schwankungen unterliegt. Unter anderen Vor
aussetzungen kann auf Exponential Smoothing-Verfahren höherer 
Ordnungen zurückgegriffen werden.

der Reaktionsparam eter "a" so lange verändert (inner 
halb der Grenzen 0 < a  < 1), bis die Vorhersage „op
timal", d .h . weder zu hektisch noch zu träge, auf die 
Schwankungen der Nadifrage reagiert. Anhand von 
Vergangenheitsdaten verifiziert, kann das Modell fort
an „edite" Prognosen liefern. Das folgende Flußdia
gramm zeigt die Bestimmung des optimalen Reak
tionsparameters durch Probieren j für die erste Periode 
der Simulation muß die extern ermittelte Anfangs- 
Vorhersage (VSt - 24) dem Modell eingegeben werden.

Werbung

Die Produktwerbung, um dieses Beispiel zu nennen, 
steht vor dem klassischen Zuordnungsproblem. Der 
W erbeetat soll derart auf W erbeträger verteilt, ihnen 
zugeordnet werden, daß sidi ein maximaler W erbe
erfolg ergibt. Vorweg ist zu sagen, daß dieses Problem 
— eines der schwierigsten vom Typ der Zuordnung — 
nodi nicht befriedigend gelöst ist. Es fehlen Infor
mationen, quantitative Aussagen über die V erhaltens
weise und Reaktion des Konsumenten auf diese und 
jene werblidie Maßnahme. Es ist sicher richtig, daß 
diese Reaktion analog zur physiologisdien Reaktion 
auf Stimulanzien verläuft, also mit abnehmendem 
Grenzertrag. Diese qualitative Einsicht, so plausibel 
sie ersdieint, ermöglidit es aber nicht, das optimale 
Gleichgewicht von Grenzkosten und Grenzertrag einer 
W erbestrategie numerisch zu bestimmen. Man behilft 
sich durch sekundäre Information wie Auflagenzahl, 
Reidiweite, Verbreitung und natürlidi Kosten der 
einzelnen Medien. „Communication M ix“ und Moti
vationsprozeß beim Konsumenten gleidien einer „black 
box", einem schwarzen, undurchsichtigen Kasten. Nur 
dessen Ein- und Ausgänge (W erbeaktivitäten einer
seits, Bekanntheitsgrade, Produktwissen oder auch 
Verkaufszahlen andererseits) lassen sich hinreichend 
exakt bestimmen. Durch Input-Output-Analysen er
mittelt man die funktionalen Zusammenhänge zwi
sdien den Beobachtungen und entwickelt das Modell, 
teils in Form von analytischen Modellen, teils in Form 
von Simulationsmodellen.

Vertriebssystem

Ein anderes Beispiel ist das Vertriebsmodell eines 
großen am erikanisdien Konzerns. Es dient der Bestim
mung des optimalen Vertriebssystem für ein räumlich 
definiertes Absatzgebiet, in diesem Fall das Staatsgebiet 
der USA. Das Modell berüdcsiditigt alle wesentlichen 
Einflußgrößen auf die Kostenstruktur im Absatz, wie 
zum Beispiel den Aufbau der Frachtsätze, Absatzwege, 
Versandarten, Bestellgewohnheiten, Auftragszusam
mensetzung, W adistum  und Ballungszentren der Bevöl
kerung, Standorte der Fabriken und Zulieferer usw. 
Durch Simulation bestimmt man das günstigste Ver
triebssystem in bezug auf Zahl, Standort, räumliche 
Zuständigkeit, Kapazität und W arensortim ent der Aus
lieferungslager. Das Modell ist derart komplex, daß 
es nur mit einem sehr großen Elektronenrechner betrie
ben werden kann.
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M asdiinelle Bestimmung des optimalen ßeaktionsparameters a iür Vorhersagen mit Exponential Smoothing

EINLESEN 
A N FA N G S 

VORHERSAGE 

rSt-24 .

EINLESEN 
NACHFRAGEN NFi 

i = t~ 23,t~22.

SETZEN 
W ERT V O N  a  

=  0

SETZEN INDEX 
i  =  t - 2 3

RECHNEN U. SPEICHERN 
VORHERSAGE-FEHLER

(f'Fi)
VFi~NFi-VSi_i

1
RECHNEN NEUE 

VORHERSAGE 
V S i^rS i_ i + 

a-VFi

RECHNEN MITTLEREN 
ABSOL. VORHERSAGE

FEHLER (MAVF) 
AUS ALLEN -

ERSTER
DURCHLAUF? ^

JA

?

SPEICHERN
(M CI IPkU  &V/P\ N t U c N )  m A Y .F  
-i^FEH LE R

JA

c

VERGLEICHEN 
MAVF

DER WERT IN ALPHA 
1ST OPTIMAL )

FEHLER

1

SPEICHERN (NEUEN) 
WERT V O N  aV r l\ J V  ̂ Urf

----- o- ALPHA

\  f

■NEIN

ERHÖHEN WERT
V O N  a  UM
0,05 (z.B.)

Siehe audi Heinz E. S c h m i d t ;  Lagerhaltung und Simulation. In: IBM Nadiridliten, 16. Jg. (1966), H. 176, S. 17 ff.
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Preispolitik

Es ließen sich w eitere Beispiele solch taktisdier Mar- 
keting-M odelle anführen, zum Beispiel Modelle für die 
Entscheidungsfindung in der Preispolitik. Ein nord- 
am erikanisdier Hersteller eines Verbrauchsgutes be
liefert einen M arkt, der folgende Struktur aufweist; 
Labiles Angebotsoligopol, ziemliche M arktsättigung, 
tägliche Preisschwankungen! der Konsument orientiert 
sich vorwiegend am Produktpreis, w eniger an Pro
duktgestaltung und Kundendienst; die Konkurrenz re
ag ie rt auf Preisinitiativen nach unten nervös, auf 
Preiserhöhungen eher zögernd. Für diese M arktlage 
hat man ein differenziertes Modell formuliert, das 
täglich mit zahlreichen Preisbeobachtungen und ande
ren M arktinformationen besdiickt wird. Danach trifft 
der Com puter Preisentscheidungen. Dem Bericht zu
folge ist der Entscheidungsprozeß zu 95 Vo autom ati
siert. Die restlichen 5Vo liegen jenseits von program 
m ierten „Alarmstufen" und sind Entscheidungsfälle 
für das „management by exception".

UNTERNEHMENSSPIELE

Im Unterschied zu allen diesen ökonomischen T e 11 - 
modellen handelt es sich bei den sogenannten U nter
nehm ungsspielen um G e s a m t  modelle von Unter
nehm ungen. Dieser Modelltyp erfaßt den innerbetrieb
lichen Zusammenhang a l l e r  Grundfunktionen einer 
Betriebswirtschaft und deren Interaktion auf den 
M ärkten im W ettbewerb mit anderen Unternehmun
gen. Das Modell einer solchen Konkurrenzsituation 
heißt S p i e l .

Die Spiel- oder Planspiel-Idee tra t in Kreisen der 
m ilitärischen Führung, zunächst als Sandkastenspiel, 
erstm als auf. Es dient der taktischen und strategischen 
Entwicklung einer Kampfhandlung am Modell vom 
O perationsgebiet der gegnerischen Parteien. Darin 
kann man eine Parallele zur ökonomischen Konflikt
situation sehen. Auch der Unternehmer muß sein 
„Operationsgebiet", seine wirtschaftliche und soziale 
Umwelt kennen, in der er agiert und auf Handlungen 
anderer reagiert. Dabei setzt er in gewissem Sinne 
eine Entsclieidungstradition fort, d. h. die augenblick
liche Entscheidungssituation ist durch frühere Ent
scheidungen bedingt. Unternehmungen müssen mit 
den A uswirkungen ihrer Entscheidungen leben — und 
manchmal daran zugrunde gehen!

Ist der Planungs- und Entscheidungsprozeß ein w e
sentlicher Bestandteil der Betriebsführung, woran

sicher kein Zweifel besteht, so läßt sich mit Unter
nehmungsspielen vielleicht intensiver als mit jeder 
anderen Lehrmethode „Betriebsführung" lehren. Im 
Spiel gelingt ein starke Raffung der Zeit-Dimension. 
Dadurch wird der Zusammenhang von Entscheidung 
und Auswirkung sinnfällig. In kurzer Zeit, ohne das 
Risiko der Praxis, kann das betriebswirtschaftliche Ge
schehen während einer Reihe von Jahren durchge
spielt, sprich simuliert werden, einschließlich solcher 
Komponenten wie beschränkte Marktübersicht, Infor
mationslücken, Unsicherheit der Erwartungen und 
Risiko. Der Teilnehmer am Spiel befindet sich in 
Quasi-Position und Quasi-Verantwortung des Unter
nehmers. Die Problematik und Tragweite unternehm e
rischer Entscheidungen wird ihm bewußt. Aus der 
Sicht der Unternehmungsleitung bietet sich dem Spie
ler der Gesamtzusammenhang alier betrieblichen Teil
funktionen sowie die Situation der wirtschaftlichen 
Umwelt dar, wie sie im Modell abgebildet sind. Er 
lernt, betriebswirtschaftliche Techniken zu handhaben, 
etwa Kostenanalyse, Deckungsbeitragsrechnung, Vor
hersageverfahren, und muß stets berücksichtigen, daß 
der Erfolg seiner Entscheidungen zum Teil von Spiel- 
weise und M arktverhalten der Mitspieler, der Kon
kurrenz, abhängt.

Die mathematischen Spielmodelle in ihrer gegenwär
tigen Struktur sind dem äußerst komplexen System 
„Unternehmung im M arkt" noch keineswegs adäquat. 
Darin liegt der zweite Unterschied des Spielmodells 
gegenüber den zuvor erörterten ökonomischen Teil
modellen, die möglichst isomorph sein müssen, wäh
rend das Spielmodell dieser ’Bedingung weder im 
strengen Sinne unterliegt, noch ihr bis heute genügt. 
Trotz starker Vereinfachung sind Spielmodelle te il
weise derart rechenaufwendig, daß ihr praktischer 
Betrieb für Schulungszwecke ohne Elektronenrechner 
nicht denkbar wäre.

Man hat das Unternehmungsspiel als eine dynami
sche Entscheidungsübung charakterisiert. Der relativ 
hohe Grad an Abstraktion, der die gegenwärtigen 
Spielmodelle auszeichnet, erscheint tragbar, er dient 
sogar in gewissem Sinne der pädagogischen Absicht. 
Freilich kann und soll das Spiel nicht der Entschei
dung r e a l e r  Probleme dienen, — noch nicht! W ir 
stehen auch hier erst am Anfang der Entwicklung. 
Man wird Teilmodelle verknüpfen, andererseits Spiel
modelle realistischer formulieren und sich von beiden 
Seiten, Schritt für Schritt, dem Ziele nähern; dem 
lernfähigen, anpassungsfähigen Gesamtmodell der kon
kreten Unternehmung im konkreten Markt.
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