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auch von weiteren Strukturproblemen des GroB-
handels. Das Interesse der Handelspraxis an Gro8-
handelszentren ist groB8. Eine Befragung in Hamburg
hat ergeben, daB nicht weniger als 25 % aller GroS-
handelsfirmen aus den bisher erwdhnten Griinden
neue Standorte suchen.

Nicht alle zur Zeit erdrterten Projekte der GroB-
handelszentren stellen generell zukunftstrachtige oder
im speziellen Fall realisierbare Losungen dar, Die
Entwickung von Konzeptionen iiber die geeignete
Struktur und GréB8e einzelner GroShandelszentren
kann jedoch durch intensive sozialékonomische Unter-
suchungen erleichtert werden.

Einige bei den bisherigen Planungen nicht immer be-
achtete Erfordernisse fiir GroBhandelszentren seien ab-
schlieBend hérausgestellt:

[] verkehrsméBige Voraussetzungen: fiir den flieBen-
den Verkehr Zufahrtsstraen und fiir den ruhenden
Verkehr Parkstdnde, Gleisanschliisse und u. U.
Giiterbahnhofe;

[J Voraussetzungen zur Versorgung, z. B. mit Strom,
Gas, Wasser, und zur Entsorgung mit Abwéssern;

{1 geeignete Lagermoglichkeiten auf dem Freigeldnde
und in Hallen;

[] Dienstleistungseinrichtungen, so Werkstédtten, Tank-
stellen, Restaurants, Schreibbiiros usw.

AuBerdem sind die Standortfaktoren fiir die poten-

tiellen Mieter oder Mitglieder eines GroBlhandelszen-

trums zu beachten, u, a.:

[J Lieferanten (Zahl, Standort, Bedeutung)

[J Abnehmer (Zahl, Standort, Bedeutung)

[0 Waren (Sortimente)

{J Transportmittel (der Lieferanten, der Abnehmer,
der Zentrenfirmen)

[} Verkehrserfordernisse (fiir Lieferanten, Abnehmer,
Zentrenfirmen)

{J Anforderungen an Lager und Hilfsmittel bei der
Lagerung.

Bei einer Planung von GroBhandelszentren ist zu ver-
suchen, Verdnderungen solcher Faktoren zu beriick-
sichtigen.

,,Management of Innovation””)

Unternehmenskonzeption fir die Zukunft

Dr. Alexandre de Picciotto, Brissel

in schnell expandierender internationaler Markt,
Eein sich verstdrkender Trend zu Unternehmens-
zusammenschlissen und zur Zentralisierung sowie
eine zunehmende Tendenz zur immerwdhrenden Ver-
dnderung, die durch ein Zeitalter fortschreitender tech-
nologischer Komplexitdt hervorgebracht wird, sind
Tatsachen, denen das Management erfolgreich zu be-
gegnen hat, wenn es bei den Marktgegebenheiten der
Gegenwart bestehen, in vielen Fillen auch nur tber-
leben will. Die Losungsformel heift: Innovation,
die wahrscheinlich aufregendste und gleichzeitig kri-
tischste Konzeption, mit der sich Staat und Privat-
wirtschaft befassen miissen, wenn sie die Probleme
von morgen zu lésen versuchen.

INNOVATION: EIN NEUER WEG IN DIE ZUKUNFT

Innovation ist der ProzeB des Antizipierens, des
Definierens und des Anpassens, durch den die Wirt-
schaftspraxis ihre Mairkte und die Bediirfnisse einer
Konsumgesellschaft zu interpretieren versucht. Ebenso
kann Innovation aber auch als ein Prozefl der Selbst-
prifung bezeichnet werden, durch den ein Unter-
*) Unter diesem Titel veranstaltete die internationale Unterneh-
mensberatung Arthur D. Little, Briissel, im April 1967 in Mailand
ein Seminar, auf dem einige zukunftgerichtete Probleme aufge-
zeigt wurden, mit denen sich das Unternehmens-Management
mehr und mehr zu befassen hat. Der Beitrag bringt in einer

Zusammenfassung die wichtigsten Thesen. Aus dem amerikani-
schen iibersetzt von Hubert Hoping.
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nehmen diejenigen spezifischen Faktoren innerhalb
seiner eigenen Struktur zu ergriinden sucht, die ent-
weder als ein Hemmnis oder aber als eine positive
Kraft auf seine Stellung im Markt einwirken, Es ist
das ,Management of Innovation”, das zu unterschei-
den versucht zwischen echten und imagindren Ziel-
setzungen, das zu entscheiden versucht, mit welchen
Mitteln die wirkungsvollsten Wege und Moglich-
keiten fiir das Erreichen dieser Ziele erarbeitet wer-
den konnen, um dann auf dieser Basis Manahmen zu
ergreifen. Dabei ist man sich der Tatsache bewuft,
daB die Giiltigkeit eben dieser Ergebnisse génzlich
eine Funktion eines Bewertungsprozesses ist, d. h. der
angewandten Innovationstechnik.

Welche Technik aber auch immer man anwendet, die
Ziele sind schlieBlich immer die gleichen: eine bessere
Einschdtzung dessen, was die Zukunft bringt, und eine
klarere Einsicht in das, was das Unternehmen heute
tun muB, um in der Zukunft wettbewerbsféhig zu sein.

Ein klassisches Beispiel hierfiir sind die Farbwerke
Hoechst, die Berichten zufolge jahrlich 400 Mill. DM fiir
Forschung aufwenden. Uber die Hilfte der Gewinne
dieses Unternehmens basieren auf Produkten, die erst
wéhrend der letzten 8 oder 10 Jahre entwickelt wur-
den, und mehr als 80 °/o der auf den Markt gebrach-
ten Produkte des Unternehmens existierten 1948 iiber-
haupt noch nicht.

485



Es wire jedoch eine grobe Fehlinterpretation, anzu-
nehmen, daf die Marktposition der Farbwerke Hoechst
vornehmlich ein unmittelbares Ergebnis ihres For-
schungsbudgets sei. Innovation ist nicht gleichbedeu-
tend mit Forschung und Entwicklung (Research and
Development: R & D). Das ist ein weit verbreitetes
MiBverstandnis, von vielen geteilt, die glauben, daB§
riesige fiir Forschung und Entwicklung aufgewendete
Kapitalbetrage Wunder bewirken. Sicherlich kénnen,
wie im Falle der Farbwerke Hoechst, Forschung und
Eniwicklung einen betréchtlichen Beitrag zum Markt-
programm eines Unternehmens leisten, aber Forschung
und Entwicklung kénnen nicht alle Antworten auf an-
stehende Fragen geben. Unter anderen Gegebenheiten
konnte die Empfehlung fiir ein anderes Unternehmen
durchaus lauten, dafl Forschung und Entwicklung Zeit-
und Geldverschwendung bedeuten; hier mag die L&-
sung des Problems in einem neuen Durchdenken der
Produktionssteuerung zu finden sein, in einer Ver-
besserung der Kommunikation innerhalb des Mana-
gement oder vielleicht auch in der Entwidklung neuer
Techniken des Verkaufstrainings.

Zu oft wenden sich Unternehmen fast automatisch der
Forschung und Entwicklung zu, um die Lésungen fiir
anstehende Probleme zu finden, und man neigt dazu,
Aufwendungen fiir diesen Bereich als eine sichere
Erfolgsformel anzusehen, Um es ganz klar zu sagen:
Es gibt eine ganze Anzahl hochentwickelter Inno-
vationstechniken, die gegenwirtig von Staat und
Privatwirtschaft in der Markterforschung und in der
langiristigen Planung eingesetzt werden. Forschung
und Entwicklung aber sind nur zwei dieser Moglich-
keiten, sie zahlen allerdings zu den d&ltesten.

Es ist gerade die erfolgreiche Handhabung der
Innovation, die die Probleme offenlegt, denen sich ein
Unternehmen gegeniibergestellt sieht, die dann aber
auch entscheidet, ob ein Forschungs- und Entwicklungs-
programm die besten Losungen bieten kann, oder aber
ob eine wirkungsvollere Technik herangezogen wer-
den sollte. Gegenwdrtig wird zuviel Nachdruck auf
das ,Ristzeug” der Innovation, zuwenig aber auf ihre
geeignete Anwendung gelegt.

Innovation ist eine neue Art, sich mit der Zukunft zu
beschiftigen. In den vergangenen 10 Jahren wurden
Unternehmer, Staatsbeamte, Offiziere, Wissenschaftler
und Techniker immer mehr mit den héherentwickelten
Techniken der Innovation vertraut, wenn es darum
ging, den Entscheidungstrdgern klare Vorstellungen
von den ihnen zur Verfligung stehenden Alternativen
zu vermitteln, und, was ebenso widhtig ist, eine Wer-
tung der sich daraus ergebenden Mittel, Wege und
Zielsetzungen zu ermdglichen.

NEUE TECHNIKEN DER LANGFRISTIGEN PLANUNG

Im Bereich der Industrie wird Unternehmensplanung
immer mehr mit Hilfe von Computern betrieben. Auf
dem Einsatz von Computern beruhende Informations-
systeme sind zu einem wichtigen Werkzeug des Mana-
gement geworden, da sie die neuesten Einzelheiten

486

voraussichtlicher Verdnderungen zur Verfligung hal~
ten und die Unternehmensleitung in die Lage ver-
setzen, Pline zu entwickeln, diesen Wandlungen zu
entsprechen.

Damit erhalten die Entscheidungstriger eines Unter-
nehmens zukiinftige Marktwerte in Form von ,cost-
benefits” und .cost effectiveness”, mit deren Hilfe sie
klarer erkennen kénnen, wie sie Struktur und ProzeB
ihres Unternehmens so gestalten konnen, dall sie zu-
kiinftige Marktbedingungen vorwegnehmen und er-
folgreich meistern, auf die sie sonst nicht vorbereitet
gewesen waren. Die langfristige Vorausschitzung von
Verdnderungen und die entsprechende Planung waren
allerdings stets duferst schwierige Unterfangen. Das
liegt zum Teil an der groBen Zahl der zu verarbeiten-
den Daten, aber noch mehr auch daran, daBl so viele
verdnderliche GroBen eine Rolle spielen und so viele
Alternativen bedacht werden miissen.

Aus diesem Planungsproblem der Unternehmen er-
wuchsen die bedeutsamen neuen Techniken, bekannt
als mathematische Simulations- oder Modellverfahren.
Diese Techniken, ihr Name bringt es bereits zum Aus-
druck, versetzen die Unternehmensleitung in die Lage,
zukinftige Verhaltensweisen mittels komplexer, je
nach dem besonderen Zweck entworfener mathema-
tischer Modelle oder Formeln, die durch einen Com-
puter rasch gelést werden konnen, zu simulieren.

Bedeutsame Fortschritte wurden in der Vergangenheit
in der Entwicklung einer vollstdndigen ,Familie” der-
artiger Simulationsmodelle erzielt, die in vier Formeln
zur Darstellung gebracht werden: als Markt-Modell,
als Marketing-Modell, als Kosten-Erlés-Modell und als
Investment-Timing-Modell. Zusammen eingesetzt er-
moglichen sie eine Bewertung der Marktstruktur, der
Marketing-Strategie, der wirtschaftlichen Aspekte be-
stimmter Operationen und die Bestimmung des rich-
tigen Zeitpunktes fiir Investitionen. Durch die An-
wendung derartig préazise strukturierter mathemati-
scher Formeln wird den Entscheidungstrégern im
Unternehmen ein ,Profil” wedhselnder Faktoren an
die Hand gegeben, das kein statisches Abbild zukiinf-
tiger Marktbedingungen darstellt, sondern eine
flexible, brauchbare Vorausschau, die das Management
in die Lage versetzt, verschiedene Modglichkeiten des
Vorgehens zu analysieren, Testsituationen durchzu-
spielen und mannigfaltige unterschiedliche Variable in
eine Marktkonzeption einzugeben. Das Endergebnis
ist nicht das ,richtige” oder ,falsche” Vorgehen oder
einfach ein Zahlenwert, sondern eine dynamische Vor-
ausschau, die es der Unternehmensleitung ermdéglicht,
Markttendenzen zu antizipieren und auf sie zu re-
agieren.

COMPUTER: EIN DIENSTLEISTUNGSGEWERBE

Je weiter der Entwicklungsstand der Simulationstech-
niken vorangetrieben wird, desto gréBer wird die Be-
deutung der Entwicklung addquater Computer-Pro-
gramme, um eine Ausnutzung der sich hier bietenden
Moglichkeiten zu gewdhrleisten. Die Kosten der Com-
puter werden sich in Zukunft verringern und immer
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bedarfsgerechtere Methoden ihres Einsatzes sich durch-
setzen. Trotzdem bleibt die individuelle Programmie-
rung fiir den Benutzer schwierig, und der Mangel an
technischen Fachkrdften wird die vielseitige Anwen-
dungsmdoglichkeit der Computer begrenzen.

Wegen dieses Mangels an schopferischen Fachkréften
fiir die Bedienung von Computern haben sich Zahl und
Grole amerikanischer Unternehmen, die Computer-
Programmierungen gegen Zahlung von Gebiithren
durchfithren, stark ausgeweitet. So haben sich die
jahrlichen Bruttoeinnahmen der vier gréBten auf die-
sem Gebiet tdtigen Unternehmen in den letzten vier
Jahren verdreifacht und Dutzende von Unternehmen
wurden neu gegriindet.

Zusitzlich entsteht eine ganz neue Art von Unter-
nehmen, die einen kompletten Computerdienst auf
Subskriptionsbasis anbieten, wodurch die Tatsache
unterstrichen wird, da8 die Computerindustrie in erster
Linie nicht eine Ausriistungsindustrie, sondern ein
Dienstleistungsgewerbe ist, indem Grundlagen-Pro-
gramme und Beratung des Kunden mindestens die
gleiche Bedeutung haben wie die Ausriistung selbst.

Der mechanische Einsatz der Innovation ist weit be-
kannter, als die dahinterstehende menschliche Lei-
stung. Das liegt wahrscheinlich daran, daB sie dem
Laien zugénglicher ist und ihre Resultate gewohnlich
schwarz auf weil dargestellt werden ko&nnen. Die
Handhabung der Innovation ist jedoch nichts anderes
als ein direkter Koeffizient der Bemiihungen und der
Sachkenntnis der damit Beschdftigten. Ein Computer
ist so lange eine passive unproduktive Maschine, bis
der Mensch das geeignete Programm oder ,System”

entwickelt, um den Computer in eine hochentwickelte
Ressource von Datensammlung, Datenanalyse und Vor-
aussage zu verwandeln, fiir die er bestimmt ist.

DIE TECHNOLOGISCHE LUCKE

Manche, die fasziniert auf die ,technologische Liicke*
starren, sind schnell parat mit dem Hinweis, da nach
den jingsten statistischen Daten in den USA mehr als
30 000 Computer im Einsatz und weitere 12 000 bestellt
sind, wéahrend in Westeuropa gegenwdrtig nur 11 000
Computer arbeiten und 6 000 in den Auftragsbiichern
stehen. Aber diese Beweisfithrung trifft nicht zu, denn
das Bild &ndert sich wesentlich, wenn man untersucht,
wie die Computer in den USA verwendet werden.
Tatsdchlich wird die Mehrzahl eingesetzt, um spezi-
fische Aufgaben zu erfiillen, so z. B. in der Produk-
tionskontrolle, in der Buchfiihrung und im Rechnungs-
wesen, in der Lagerkontrolle oder wo auch immer der
‘Wunsch besteht, Informationen zu quantifizieren, Die
Zahl der Computer, die eingesetzt sind, um Informa-
tionen im Hinblick auf langfristige Planung oder zu-
kinftige Marktlagen in einer Synthese zu erfassen,
ist minimal.

Man will uns also glauben machen, daf jeder Com-
puter ein Stiickchen Markt reprasentiert und daB je
groBer die Computerzahl eines Landes ist, um so gro-
Ber auch sein Marktpotential sein muB. Das ist un-
richtig. Tatsdchlich wird die Zahl der in Zukunft her-
gestellten Computer in dem MabBe sinken, in dem die
Kenntnis ihrer Verwendungsmoglichkeiten sich erhéht.
Gegenwdrtig gibt es im Bereich der Computerverwen-
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Kompendivm der Absatzwirtschaft, Band 2
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Unternehmer, sich laufend mit der besseren absatzgerechten
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dung eine erhebliche Liicke in der Kenntnis der Ver-
wendungsmdoglichkeiten eines Computers, und hier hat
Europa eine Chance.

BARRIEREN FUR DIE INNOVATION

Der Umstand, daB die Allgemeinheit dazu neigt, sich
bei der Orientierung tiber kiinftig zu ergreifende MaB-
nahmen zu sehr auf traditionelle Konzeptionen und
vergangene Erfahrungen zu verlassen, schafit eine
Anzahl sichtbarer Hindernisse flir die Innovation.

Mit Bezug auf die gegenwaértige Einstellung moderner
Marktfachleute gegeniiber der Innovation und ihrer
Verwendung &uBerte Mr. Michael Michaelis, ehemali-
ges Mitglied des Executive Office of the President of
the United States und Direktor des Biiros von Arthur
D. Little in Washington, sich in folgender Weise: In-
novation ist kein Synonym fiir Forschung und Entwick-
lung, aber auch nicht fiir Erfindung. Nachdem die Er-
findung gemacht ist und nachdem Forschung und Ent-
wicklung das neue Produkt-Konzept zum Prototyp
weiterentwickelt haben, dann erst beginnt das schwie-
rigste Stadium im Gange der Ereignisse, némlich die
Innovation: die Uberwindung der zahlreichen unter-
schiedlichsten Barrieren, die einem neuen Produkt
oder einer neuen Dienstleistung den Zutritt zum Markt
verwehren. Diese Schranken werden von all denen
gebildet, die traditionellerweise mehr aus der Ver-
gangenheit als durch die Bediirfnisse und Chancen
bestimmt sind.

Es besteht ein natiirlicher Widerstand gegeniiber der
Innovation in Form der Produktentwicklung oder der
Einfiihrung neuer Systeme. Dieser Widerstand ent-
springt einer konservativen Einstellung gegeniiber dem
Unerprobten, dem Unbekannten und der allgegen-
wirtigen Furcht vor kostspieligen Fehlschldgen. Ge-
rade aber als Antwort auf diese konservative und
angstliche Einstellung gegeniiber der Innovation wird
ein gemeinsames Bemiihen aller Teile der Gesellschaft
-— Regierung, Legislative und Privatwirtschaft —
erforderlich, um zur Schaffung einer Umwelt beizu-
tragen, die einer Forderung des Innovationsprozesses
dienlich ist. Denn letztlich sind es die Grundbediirf-
nisse der Gesellschaft, die die weitestgehenden An-
forderungen an eine Innovation stellen, nicht nur im
Hinblick auf ein bestimmtes Produkt oder ein be-
stimmtes System, sondern in Anbetracht gdnzlich
neuer Produktarten und Dienstleistungssysteme., Dem
vom ewigen Wandel ausgehenden Druck sollte kein
Widerstand entgegengesetzt werden, vielmehr sollte

er mit einer Begeisterung begriiit werden, die aus
neuen Techniken und neuen Einstellungen gegeniiber
dem Komplex von Problemlésungen, denen sich die
heutigen Entscheidungstrdager gegeniibergestellt sehen,
geboren wird.

DER MENSCH: WICHTIGSTES WERKZEUG DER INNOVATION
Die modernen Innovationsmethoden sind erst in ihrem
Anfangsstadium und haben doch schon ihre Leistungs-
fahigkeit demonstriert. Gleichzeitig aber kann die
Anwendung dieser Methoden, so der Drang zum Com-
putereinsatz, auch als eine nicht erfolgreiche Inno-
vationstechnik erscheinen. Mr. John C. Lobb, Exe-
cutive Vice-President of International Telephone &
Telegraph, brachte in einer Zuschrift zu einem in der
Zeitschrift ,Fortune” veroffentlichten Artikel folgende
Stellungnahme: Ich kann nicht zustimmen..., daB fir
eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung Spezialkennt-
nisse wesentlich sind, obwohl sie offensichtlich helfen
koénnen. Wir sind oft erfolgreich gewesen, gerade weil
wir nicht wuBten, da8 es angeblich nur einen Weg
geben sollte, etwas zu erreichen; wir kannten nicht,
was unmoglich sein sollte; wir betrachteten Industrie-
zweige, an denen wir uns neu beteiligten, unter
neuen Aspekten.

Damit wurde etwas Wesentliches klar ausgesprochen,
ein wesentlicher Bestandteil der Innovation beriihrt:
die Tatsache, dafi sie einen EvaluierungsprozeB dar-
stellt. Computer, Simulationstechniken und Anwen-
dungssysteme konnen niemals den Mechanismus des
Treffens von Entscheidungen, was wir als Manage-
ment bezeichnen, ersetzen. Mehr als einen Beitrag zu
der Fahigkeit des Management, etwas zu evaluieren,
kann die Technologie nicht leisten, und das auch nur,
nachdem das Management eine sorgfiltige Definition
seiner Ziele erarbeiten konnte und ebenso selektiv
die Innovationstechnik anwendete, um die Zahl und
Arten von Informationen zu verwerten, die fir diese
Zielsetzungen geeignet sind.

Der sich bildende Mythos, daB Technologie ein Selbst-
zweck sei, mufl iiberwunden werden, Technologie ist
ein Ergebnis der Innovation, und nicht umgekehrt.
Die erfolgreiche Anwendung der Innovation und ihrer
Techniken, sowohl der einfachen als auch der hoch-
entwickelten, héngt ausschlieBlich vom Menschen ab.
Der Schliissel zum Erfolg ist nicht per se von Com-
putern, Simulations- oder komplizierten Planungs-
techniken abhdngig, sondern vom Menschen und sei-
ner richtigen Anwendung dieser Verfahren.
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