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1. EINFUHRUNG: WERTEWANDEL ALS HERAUSFORDERUNG AN DIE
STRATEGISCHE UNTERNEHMENSFUHRUNG

Marketing - und insbesondere die Konzeption des strategi-
schen Marketing - soll Impulse fur eine effiziente, lang-
fristig ausgerichtete Unternehmenspolitik geben. Zur Be-
waltigung der im Rahmen strategiseher Unternehmensfuhrung

anstehenden Aufgaben bietet die Marketing-Techno logie

o0 Leitideen (Kundenorientierung etc.),

0 Informations- und Planungsinstrumente,

o0 Basisstrategien (Marktsegmentierung etc.),

o Aktionsinstrumente (Marketing-Mix),

0 Vorschlage zur Gestaltung der Organisat i onsstruktur

(z. B. Produkt- und Kunden-Management).

Obwohl sich diese spezielle Management-Techno logie in pra-
Xi aufRerordentlich bewahrt hat, ware es nun jedoch falsch,
allein in einer Orientierung am klassischen Marketing ein
bestandiges, zeitloses Erfolgskonzept erkennen zu wollen.
Angesichts neuartiger Herausforderungen an die Unterneh-

mensfuhrung mul das Marketingkonzept demgegeniuber standig

weiterentwickelt und neuen Situationen angepafdt werden.

Besonders wichtige Herausforderungen resultieren hier u. a
aus dem immer rascheren gesellschaftlichen und sozialen
Wandel, der seinen Ursprung z. T. in zahlreichen, krisen-
haften Erscheinungen hat und sich nicht zuletzt in einem
Bewulitseins- bzw. Wertewandel niederschlagt. Sichtbarer
Ausdruck dieser Entwicklung sind etwa die BuUrgerinitiati-
ven im Sektor der Okologiebewegung, Friedensbewegung etc.;
oder z. B. die betrachtlichen Wahlerfolge der Grunen, die
den anderen Parteien - die inzwischen ebenfalls ein grines
Fahnchen zu hissen beginnen - das Furchten Ilehrten. Hier-
bei handelt es sich jedoch nur um einzelne Spitzen eines
Eisberges, der sich zunehmend ausdehnt und die freie Fahrt

im Gewasser traditioneller und zumeist einseitiger Inter-



essen empfindlich beeintrachtigt: Die Bundesburger sind
in hohem MaRRe sensibilisiert fur die aktuellen gesellschaft-
lichen Probleme unserer Zeit und stellen in diesem Zusammen-
hang neue Anspruche an alle Institutionen und deren Lei-

stungen .

Mit Blick auf den Unternehmenssektor werden im Lichte ver-
mehrt wahrzunehmender O6kologischer, politischer und kultu-
reller Krisen vor allem die einseitige Ausrichtung am quan-
titativen Wirtschaftswachstum, an einer Steigerung des ma-
teriellen Lebensstandards sowie die Uberformung aller Lebens-
bereiche durch den W.irtschaftssektor (z. B. Dominanz von Kon-
sumnormen) mit erheblichen Zweifeln belegt. Einhergehend da-
mit bildet sich in weiten Teilen der Bevdlkerung eine kri-
tisch distanzierte Haltung gegenuber Unternehmen und daruber
hinaus unserer Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung heraus.
Ferner geraten jene Unternehmen unmittelbar ins Schufifeld der
Kritik, deren Produkte und/oder Produktionsprozesse echte
oder vermeintliche Umwelt- und Gesundhe i tsr i siken hervor-
rufen. Weniger spektakular, im Einzelfall jedoch genauso
existenzbedrohend ist es schlief3lich, wenn das Angebotspro-
gramm sowie die Kommunikationsbotschaften eines Unterneh-

mens nicht mehr den Zeitgeist treffen.

Vor diesem Hintergrund ergeben sich fur Unternehmen in mehr-
facher Hinsicht Risiken, denen allerdings dann Chancen gegen-
Uberstehen, wenn es gelingt, die Zeichen des gesellschaftli-
chen Wandels fruhzeitig zu entschlusseln und sich durch so-

zi alve rantwort! iches Handeln sowie aktive Prob lemldsungsbei-
trage, gesel lschaftsorienti erte Angebots i nnovationen etc. zu
profilieren. Die =zielorientierte Handhabung dieser Herausfor-
derung stellt insofern ein Problem, gerade strategiseher Un-

ternehmensfuhrung dar, als

langfristige Entwicklungstendenzen Beachtung finden missen,

ein tiefgreifender Wandel des gesamten Unternehmensverhal-
tens zu planen ist.



- langfristig ausgerichtete Handlungsprograrrme in allen
Funktionsbereichen zu entwickeln sind, die sich nicht
allein an kurzfristigen Gewinninteressen, Marktchancen
etc. orientieren durfen.

Allein mit dem kurzfristigen Aufspringen auf den anfah-
renden Bio- oder Oko-Zug ist es also nicht getan. Als
Grundlage effizienter strategiseher Unternehmensfuhrung
ist vielmehr ein erweitertes gesellschaftsorientiertes
Marketing zu fordern, in dessen Zentrum der Versuch steht,
im Zeichen gesellschaftlicher Anderungen die Erfolgspo-
tentiale eines Unternehmens aufzubauen, voll auszuschop-
fen und vor allem langfristig zu sichern. Einige Grund-
zige eines solchen gesellschaftsorientierten Marketing

sollen in vorliegendem Arbeitspapier skizziert werden.

2. GESELLSCHAFTSORIENTIERTES MARKETING ALS IMPULS-
GEBER FUR DIE STRATEGISCHE UNTERNEHMENSFUHRUNG

2.1 UMDENKEN ALS VORAUSSETZUNG: DIE ORIENTIERUNG AN
EINER ERWEITERTEN MARKETINGPHILOSOPHIE

Wird eine inhaltliche Ausrichtung der strategischen Un-
ternehmensfuhrung am Marketingkonzept gefordert, so
steht dabei zunachst die Orientierung an einer bestimm-
ten Denkweise bzw. einzelner Leitideen der Marketing-
Philosophie im Zentrum (vgl. Raffee, 1985; Wiedmann,
1983). In seinem heute bereits zu den "Klassikern” zah-
lenden Aufsatz "Marketing Myopia” wies Theodore LEVITT
(1960) am Beispiel amerikaniseher Eisenbahngesellschaf-
ten vor mehr als 20 Jahren eindrucksvoll nach: ein Den-
ken in eng produktbezogen formulierten Sachzielen und
eine nur an technischen Problemen ausgerichtete Unterneh-
menspolitik kdnnen zur Kurzsichtigkeit (Myopia) gegenuber
Bedarfs- und Marktentwicklungen fuhren, die den Unterneh-
menserfolg wesentlich beeintrachtigt! - Eine solche Ana-

lyse unternehmerisehen MiBmanagements hatte wesentlichen



Einflufd auf die Herausbildung der Marketingkonzeption:
Noch immer bildet die Leitidee der Kundenorientierung
(also die u. a. auf LEVITT zuruckgehende Forderung nach
einem Denken in kundenbezogenen Problemlosungen) die
Kernidee des Marketing und das Erfolgskonzept vieler Un-

te rnehmen.

Wahrend immer noch bei weitem nicht alle Unternehmen der
Notwendigkeit einer konsequenten Kundenorientierung aus-
reichend Rechnung tragen und damit verbundene "Marketing-
fehler” nach wie vor eine zentrale MifRerfolgsursache bil-
den (1), =zeichnet sich bereits eine neue Variante der Mar-
ket ingkurzsichtigkeit ab. Der Unternehmenserfolg wird nam-
lich in zunehmendem MalRe auch davon beeinflufdt,, ob und in-
wieweit es gelingt, gesellschaftliche Entwicklungen und dar-
aus resultierende Anforderungen systematisch zu beriucksich-
tigen. Einhergehend damit genugt es immer weniger, den Blick
allein auf 6konomische Tatbestande, isolierte Markte und
Marktprozesse zu richten. Auch eine eng rollenbezogene
Sicht des Konsumenten, bei der nur kurzfristige, unmittel-
bar verhaltensre levante Konsumbedurfnisse Aufmerksamkeit
finden, fuhrt zu einer Marketingkurzsichtigkeit, die schon
kurz- oder mittelfristig zu MarkteinbufRen fuhren kann: Die
enge Markt- sowie Bedurfnisperspektive, die Starrheit, mit
der an Althergebrachtem festgehalten wird, die Unfahigkeit
vorauszudenken, unterstutzt von einem auf schnelle Erfolge
ausgerichteten Marketing, werden in zunehmendem MalRe als

Hauptgrunde fur den Niedergang von Unternehmen herausge-
stellt C2) .

Als Impulsgeber fur eine effiziente strategische Unterneh-
mensfuhrung ist im vorliegenden Zusammenhang die Konzeption
des gesellschaftsorientierten Marketing bzw. Sozio-Marketing
zu sehen. Kennzeichen dieser Konzeption sind zunachst die
Leitidee einer erheblich erweiterten Umweltorientierung und

das Prinzip der sozialen Verantwortung (\Vgl. Wiedmann, 1982)



o Die Leitidee einer erheblich erweiterten Umweltorien-

tie rung

Nach dieser Leitidee miussen neben den ublichen techno-
okonomischen Gesichtspunkten immer auch pol itisch-recht -
liehe, sozio-kulturelle sowie Okologische Aspekte und
speziell gesellschaftliche Anderungsprozesse sowie lang-
fristige Konsumentenbediurfnisse explizit strategisches
Denken und Handeln pragen. Demnach soll also von einer
"broader sphere of interest” ausgegangen werden, wobei
nicht nur eine breitere Einbeziehung individueller, even
tuell kurzfristiger Interessen in Management ent seheidun-
gen gemeint ist, sondern insbesondere auch langfristi-

ger sowie kollektiver sozialer Ziele.

Hiermit geht unmittelbar die Forderung nach einer lang-
fristigen und ganzheitlichen Perspektive einher (vgl.
dazu auch Wiedmann, 1984 und 1985): Zum einen geht es
darum, jeweils die langfristigen Folgen fur die Verbrau-
cher, Arbeitnehmer, Lieferanten etc. sowie die Gesell-
schaft in toto und die sich daraus u. U. ergebenden Fol-
gewirkungen fur die Unternehmensposition ins Kalkul ein-
zubeziehen (“"Marketing-Assessment als Leitidee strategi-
scher Unternehmensfuhrung'); zum anderen verbietet sich
die isolierte Betrachtung einzelner Austauschpartner
als Kunde, Arbeitnehmer, Lieferant etc. und die isolier-
te Analyse einzelner Umweltbereiche (Absatz- und Beschaf
fungsmarkte, Offentlichkeit, regulative Umwelt). Letzte-
res erscheint insofern wichtig, als sich einerseits rele
vante Gefahren und Gelegenheiten in einer dynamischen
und komplexen Umwelt nur dann fruhzeitig erkennen las-
sen, wenn im Gegensatz zu einem analytischen Struktur-
denken versucht wird, gesellschaftliche Prozesse und die
komplexen Austauschbeziehungen innerhalb der Umwelt ge-
danklich zu durchdringen ("systemisches Denken" sowie

"dynamisches Prozef3denken").

Auf der anderen Seite ist im Zuge des Wertewandels zu be



obachten, dall z. B. der Abnehmer immer weniger nur in
seiner Rolle als Konsument denkt. Er begreift sich dem-
gegenuber in zunehmendem MaRe als "Staatsburger™ und
bezieht seine Rolle als Wahler, Aktionar, Arbeitnehmer,
Familienvorstand, Mitglied im Verein "Naturfreunde e. V."
usw. in konsumbezogene Entscheidungen mit ein. Will man
ihn verstehen und seine Reaktionen abschatzen, so gelingt
dies auf der Basis einer analytisch abstrahierenden Sicht-

weise sicherlich nicht.

o Das Prinzip sozialer Verantwortung

Die Leitidee einer erheblich erweiterten Umweltorientierung
wird durch das Prinzip sozialer Verantwortung weiter prazi-
siert, in dem hier ausdrucklich ein gesellschaftsorientier-
ter Kurs bzw. sozialverantwortliches Unternehmensverhalten
als Maxime herausgestellt wird. Demnach soll nicht allein die
in einem kurzsichtigen Gewinndenken verhaftete Frage des "Can
it be sold?" die Leitidee des Marketing bilden; vielmehr soll
demgegeniuber die Frage "Should it be sold? Is it worth its
costs to society?" strategisches Denken und Handeln pragen.
Im einzelnen beinhaltet dies beispielsweise den Verzicht auf
die Herstellung umweltschadlicher Produkte, die Realisation
von Obsoleszenzstrat egien, irrefUhrende Werbepraktiken usw.
oder den Versuch, bereits entstandene Schadden zu beseitigen
bzw. zu mildern (Wiederaufbereitung verunreinigter Flusse,
Recycling-Mallnahmen zur Verminderung einer Ressourcenuberbe-
anspruchung). Daruber hinaus wird teilweise noch die aktive
Beteiligung an der Bewalligung all gerneiner gesellschaftli-
cher Probleme erwartet, z. B. in den Bereichen Erziehung

und Ausbildung, Beschaftigung, Minoritatsprobleme und Kiri-

minal i tat .

Als Grunde fur eine derartige Ausrichtung unternehmerisehen
Handelns werden neben gesinnungsethischen Uberlegungen vor
allem instrumentel 1le Gesichtspunkte angefuhrt! Einmal die

aus den drohenden gesetzlichen Restriktionen resultierenden

Gefahren fur das Uberleben des Unternehmens; zum anderen



mogliche Chancen einer verbesserten Zielerreichung .

0 Zur Bedeutung einer gesellschaftsorientierten

Unternehmens- bzw. Marketingphilosophie

Weder die Forderung hach einer erheblich erweiterten Um-
weltorientierung noch das Prinzip sozialer Verantwortung
sind neu; neu ist jedoch der eingangs geschilderte Be-
ding ung srahmen,, der die konsequente Befolgung dieser
Leitmaximen durch Unternehmen immer nachdriuck! icher zu
einem der zentralen strategischen Erfolgsfaktoren wer-
den lart. Dieser Bedingungsrahmen ist nicht nur dadurch
gekennzeichnet, dall von verbraucherpolitisehen Institu-
tionen (Stiftung Warentest) oder politischen Parteien
(und zwar nicht nur von den Grunen!) neue Anforderungen
an Unternehmen herangetragen werden und von ihnen insge-
samt ein erheblicher Einflul3 auf die Marktprozesse aus-
geht. Vielmehr sind es gerade auch Wertwandlungsprozes-
se beim Konsumenten selbst, die zu einem Umdenken zwin-
gen. Hierzu einige Anmerkungen (vgl. z. B. auch Bulf3,

1983, S. 3 - 22):

Zwar ist beim "neuen" Konsumenten keine generelle Abkehr von tra-
ditionellen, stark materialistisch gepragten Wertvorstellungen zu
verzeichnen, die die Entfaltung wirtschaftlicher Krafte begunstig-
ten und Unternehmen von nicht-Okonomisehen Aufgaben weitestgehend
freistellten:Werte wie z. B. wirtschaftliches Wachstum, Leistung,
Arbeit, Arbeitsdisziplin, Berufsengagement, Konsum sowie Besitz/
Eigentum (materielle Wohlfahrt) haben nach wie vor einen betracht-
lichen Stellenwert. Gewandelt hat sich allerdings der personliche
Bezug zu diesen Werten - sie haben ihre Selbstverstandlichkeit und
mithin ihren uneingeschrankten, nicht weiter hinterfragten Leitwert-
charakter eingebuf3t.

Eine solche Relativierung der traditionellen Wertemuster vollzog
sich zum einen insofern, als im Zuge einer allgemeinen Hinwendung
zu Selbstentfaltungswerten zu Lasten von Pflicht- und Akzeptanz-
werten der Einzelne irrmer weniger bereit ist, sich an "uUberindivi-
duellen Werten" zu orientieren (vgl. dazu auch Klages, 1984;.Kom-
missions "ZGE", 1983). Ausgehend davon werden z. B. Arbeit, Beruf,
Leistung, Konsum, Wachstun nicht als Werte per se akzeptiert; es
mufl demgegeniber jeweils ein Bezug zu personlichen Bedurfnissen
und Interessen oder - wenn man so will - zur personlichen Lebens-
qualitat und Seibstverwirklichung gegeben sein (Tendenz zur In-
strumental isierung von Werten). Als Mafl3stab personlicher Lebens-



qual itat rucken dabei zunehmend Werte,, wie etwa soziale Sicherheit,
Freiheit, Partnerschaft, Ehe und Familie, personliche Unabhangig-
keit, Lebensgenul3 (Hedonismus), sozialer Kontakt, mehr Humanitat,
Bildung, Gesundheit und psychisches Wohlbefinden, in den Mittelpunkt
des Interesses. Gleichzeitig wird die Beachtung dieser Mal3stabe
durch andere und speziell auch durch Unternehmen immer nachdrick-
licher gefordert, da mit der starkeren Hinwendung zu Selbstentfal-
tungswerten eine Tendenz zur Selbstbestimmung und damit auch zum
"Hinterfragen" sowie ggf. zu Kritik und Widerspruch verbunden ist.

Auf der anderen Seite entwickelt sich beim Einzelnen ein starkeres
gesellschaftspolitisches Bewuldtsein, welches sich neben der Siche-
rung des materiellen Wohistandes auf Aspekte wie Umweltschutz, Frie-
den, Gesundheit, Unterstutzung sozial Benachteiligter, "menschliche
Gesellschaft" etc. bezieht. Dieses gesellschaftspolitische Bewul3t-
sein bzw. oOffentliche Interesse basiert weniger auf einer kollekti-
ven Wertorientierung. Die Triebfeder ist vielmehr in der Akzentuie-
rung der personlichen Lebensqualitat zu sehen (individualistische
Wertorientierung). Selbst bei der Unterstutzung sozial Benachtei-
ligter stehen haufig kompakte Eigeninteressen im Vordergrund (z. B.
soziale Anerkennung, psychisches Wohlbefinden oder speziell die Be-
ruhigung eines "schlechten Gewissens", Angst vor personlicher Be-
troffenheit).

Durch die Akzentuierung der personlichen Lebensqualitat einerseits,
das gescharfte offentliche bzw. gesellschaftspolitische Bewulitsein
andererseits, kommt es zu einer "Pluralisierung individueller Wert-
systeme™: Der Einzelne orientiert sich an mehreren Werten gleichzei-
tig; sein Wertsystem ist facettenreicher, differenzierter aber auch
ambivalenter und konflikthaltiger geworden. Kennzeichnend fur die mo-
mentane Bewul3tseinslage der Biirger sind Konflikte zwischen materieller
und post-materiell er Orientierung, zwischen der Wertschatzung von
Konsum sowie materiellen Wachstum und einer gestiegenen Sensibilitat
gegenltber den damit verbundenen negativen Begleiterscheinungen im Feld
der sozialen und naturlichen Umwelt. Daraus resutliert ein erhodhter
psychischer Innendruck, den das Ind.ividuum in unterschiedl ieher Wei-
se abzubauen versucht (vgl. dazu Klages, 1984; Wiedmann, 1984). In
Verbindung damit steigen gleichzeitig die Erwartungen an das Umfeld:
Von Wirtschaft und Technik erwartet man sich beispielsweise Problem-
Ibsungen, die sowohl materiellen als auch post-materiellen Orientie-
rungen gerecht werden. Damit wird auch die Funktion von Unternehmen
weiter interpretiert als nur im Hinblick auf die Versorgung mit mate-
riellen Giltern, die Gewahrleistung eines hohen quantitativen Wirt-
schaftswachstums usw.; zusatzlich wird vielmehr die Rucksichtnahme
auf okologische, politische, kulturelle und humanitare Belange gefor—
dert. "Dabei geht es weniger um die nur rein deklamatorische Prasenta-
tion bestimmter einzelner auf offentliche Belange abgestellter Aktio-
nen, als vielmehr gerade um die Dimension des Kompromif3charakters
einer lang angelegten Marketingstrategie" (Buf3, 1983, 5. 20).

Angesichts dieser Situation lanRt sich festhalten, dalR die
Forderung nach einer Ubernahme sozialer Verantwortung durch

Unternehmen nicht mehr allein dem Wunschedenken einzelner



"Gesellschaftsverbesserer” zuzuordnen ist, sondern zuneh-
mend einer konkreten Erwartungshaltung der Bevolkerung

ent spricht

Zwar mangelt es im Unternehmenssektor nicht an sozial
getonten Verhaltenskodizes, hie sich regelmaRig in Ge-
schaft sberichten; unternehmensinternen Hauszeitschriften
u. a. finden oder von Verbanden und uUbergeordneten Orga-
nisationen (VVereinte Nationen, OECD) festgelegt werden.
INnteressant ist hier etwa das sog. "Davoser Manifest"”,
das bereits im Jahre 1973 auf einem europaischen Manage-
ment-Symposion verabschiedet wurde (vgl. dazu Abbildung
1). An die Stelle des Prinzips der Gewinn- und Rentabili-
tat smaximierung soll hier das Prinzip der gesellschaftli-
chen Verantwortung im Sinne einer dienenden und interes-
senausgleichenden Rolle der Unternehmensfuhrung gegeniuber
alle Bezugsgruppen des Unternehmens riucken: "Die sozialen
Zielsetzungen werden dabei nicht nur als Restriktionen
unternehmeriseher Tatigkeit, sondern vielmehr als prima-

re Ziele verstanden" (Weitzig, 1979 S. 77).

Konfrontiert man solche Verhaltenskodizes mit der Reali-
tat Unternehmerisehen Handels, so sind jedoch - trotz ei-
ner nicht unbetrachtlichen Gewinnverwendung fur soziale
Zwecke (kulturelles Mazenatentum, Gesundheitsvorsorge
fur Mitarbeiter etc.) - noch immer erhebliche Licken
zwischen Anspruch und Wirklichkeit zu konstatieren: Vor
allem was die Ubernahme sozialer Verantwortung im Sektor
der Gewinnerzielung anbelangt. Gut gemeinte Verhaltens-
kodizes nutzen wenig, wenn sie sich nicht ausdrucklich

in einer verbindlichen Unternehmensverfassung und vor al-
lem in der Formal - sowie Sachzielkonzeption des Unterneh
mens niedersch lagen. Aufschluf3reich ist hier beispielswei
se eine empirische Untersuchung von FRITZ et al. (1984),
in der sich eine mangelnde Reprasentation z. B. oOkologi-
scher Ziele in unternehmerisehen Zielsystemen gezeigt

hat (vgl. auch Fritz, 1983). Eine deutliche Sprache spre-



Davoser Manifest

A. Berufliche Aufgabe der Unternehmensfuhrung ist es, Kunden, Mitarbeitern,
Geldgebern und der Gesellschaft zu dienen und deren widerstreitende Inter-
essen zum Ausgleich zu bringen.

B. 1. Die Unternehmensfihrung muf den Kunden dienen. Sie muf3 die Beddrf-
nisse der Kunden bestmdéglich befriedigen. Fairer Wettbewerb zwischen
den Unternehmen, der gro3te Preiswirdigkeit, Qualitdt und Vielfalt der
Produkte sichert, ist anzustreben.

Die Unternehmensfiihrung muR versuchen, neue Ideen und technologi-
schen Fortschritt in marktfahige Produkte und Dienstleistungen umzuset-
zen.

2. Die Unternehmensfiihrung muf3 den Mitarbeitern dienen, denn Fihrung
wird von den Mitarbeitern in einer freien Gesellschaft nur dann akzeptiert,
wenn gleichzeitig ihre Interessen wahrgenommen werden.

Die Unternehmensfiihrung muf} darauf abzielen, die Arbeitsplatze zu si-

chern, das Realeinkommen zu steigern und zu einer Humanisierung der
Arbeit beizutragen.

3. Die Unternehmensfiihrung mu3 den Geldgebern dienen. Sie mufd ihnen
eine Verzinsung des eingesetzten Kapitals sichern, die hoher ist als der
Zinssatz auf Staatsanleihen. Diese héhere Verzinsung ist notwendig, weil
eine Pramie fur das hohere Risiko eingeschlossen werden muR3. Die Unter-
nehmungsfuhrung ist Treuh&nder der Geldgeber.

4. Die Unternehmensfihrung mu3 der Gesellschaft dienen.
Die Unternehmensfiihrung muB fur die zukiinftigen Generationen eine le-
benswerte Umwelt sichern.
Die Unternehmensfiihrung muf? das Wissen und die Mittel, die ihr anver-
traut sind, zum Besten der Gesellschaft ausnutzen.
Sie muRR der wissenschaftlichen Unternehmensfiihrung neue Erkenntnisse
erschlieen und den technischen Fortschritt fordern. Sie muRR sicherstel-
len, daRR das Unternehmen durch seine Steuerkraft dem Gemeinwesen er-
moglicht, seine Aufgabe zu erfillen. Das Management soll sein Wissen und
seine Erfahrungen in den Dienst der Gesellschaft stellen.

C.Die Dienstleistung der Untemehmensfiihrung gegeniber Kunden, Mitarbei-
tern, Geldgebern und der Gesellschaft ist nur méglich, wenn die Existenz des
Unternehmens langfristig gesichert ist. Hierzu sind ausreichende Unterneh-
mensgewinne erforderlich. Der Unternehmensgewinn ist daher notwendiges
Mittel, nicht aber Endziel der Unternehmensfihrung.

Abb. 1: Das Davoser Manifest
Quelle Weitzig, 1979. S. 76



chen hier auch die in Medien nahezu taglich aufgedeck-
ten Skandale, die u. a. Nachrichtensendungen im Fernse-

hen zu einem spannenden Ereignis werden lassen.

Einhergehend mit der Verankerung einer gesellschafts-
orientierten Unternehmensphilosophie innerhalb der Unter-
nehmensverfassung und dem Zielsystem des Unternehmens sind
etwa Management Development- und speziell entsprechende In-
formations- sowie Aufklarungsprogramme erforderlich. Fer-
ner ist durch ReorganisationsmalRnahmen dafur Sorge zu tra-
gen, dal sich eine verengte O6konomische Gewinnperspektive
nicht Uber die Fintertreppe der Beurteilungsmafdstabe im
Bereich der Personalbeurteilung sowie -entlohnung oder ge-
nerell der angelegten Effizienzmaldstabe einschleicht. Eine
geeignete ReorganisationsmafRnahme kann etwa auch die Instal-
lation von Verbraucherabteilungen darstellen, die innerhalb
des Unternehmens die Funktioneines "kritischen Mahners" uber-

nehmen Causfuhr! icher dazu wvgl. Flansen/Raabe/Stauss, 1985).

Im Zusammenhang mit Management Development-Programmen sind

u. a. die Ergebnisse einer jungst von Fietkau und Ullman (1984)
referierten empirischen Untersuchung interessant (vgl. Abbil-
dung 2). Sie zeigen in einem Landervergleich, dafl3 in der Bun-
desrepublik Deutschland in besonderem MaRe signifikante
Werthaltungs- bzw. Einstellungsunterschiede zwischen Mana-
gern und Umweltschiutzern vorliegen, wobei die Fuhrungskraf-
te aller drei Lander weiter vom Bewul3tsein der Gesamtbevol-
kerung entfernt liegen als die Umweltschutzer. Damit besteht
zunehmend die Gefahr, dal3 Manager nicht mehr "auf der Wel-
lenlange ihrer Austauschpartner liegen"” - ein mangelndes
Verstandnis auf beiden Seiten ist hier u. U. eine Konsequenz.
Sicherlich mag man mit gutem Grund einwenden, der Bevolkerung
im allgemeinen, den Umweltschiutzern im besonderen fehle der
Bl ick fur wirtschaftspol itische Sachzwinge, was leicht zu
uberzogenen Anspruchen fuhrt. Auf der anderen Seite gilt es
jedoch zu bedenken, dall die Sachzwange von heute ihren Ur-

sprung nicht selten in der mangelnden Voraussicht von gestern
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Gesellschaftspolitische Haltung von Managern im Vergleich*

Problemkomplex Deutschland England \ ereinigte Staa en

Manager Gesamt- Umwelt- Manager Gesamt- Umweit- Manager Gesamt- Umweit-
Bevolkerung schiitzer bevodlkerung schitzer bevolkerung schitter

Staatliche 4.78 453 451 3.49 4,74 359 3.74 3.18 359

Kontrolle

Leistungsgeseil- 247 351 4,43 2.72 350 4.42 252 259 357

schaft

Postmaienelle 353 354 253 351 357 2,18 3,78 2.95 2.49

Wert*

*1 h»fiir*. 7 _i*nr dacefra*.

Umweltbewul3tsein von Managern im Vergleich*

Problemkomplex Deutschland England % ereinigte Staaten

Manager Gesamt- Umwelt- Manager Gesamt- Umweit- Manager Gesamt- Umweit-
bevélkerung schiitzer bevolkerung schitzer bevdlkerung schitzer

Einsatz der 356 353 153 459 3.14 252 4.69 355 254

Kernenergie

Besorgnis uber 3,03 5.62 652 4.67 554 3.61 4,73 457 5,70

Ressourcen-

knappheit

Hoffnung auf 353 453 3.77 3,41 451 452 5.74 459 4.49

Technik und

Wissenschaft

Akzeptanzvon 551 353 651 4,74 5.22 6.03 451 454 357
Grenzen des

Wachstums

Sorge uns 4.73 571 6,46 451 355 356 358 3.03 553

KontroUveriust**

| *\Jeatit rarx U’

=rj rarx r=".—B« «crjsaeh« ur.c pouzxztz Prexessea.

| Prioritaten fur Staatsausgaben*

Aufgabenbereich Deutschland England Vereinigte Staaten

Mana- Gesamtbe- Umweit Mana- Gesamtbe- Urr/weit- Mana Gesamt;»-  Umwelt-1

ger voikerur.g Schutzer ger volkerur.g schutzer  ox vclkerur.g schitter!

Verteidigung 6 14 14 6 14 14 5 14 12
offentL Sicherheit 5 1 8 2 12 7 2 8 3
(Polizei. Gerichte)

Allg. Schulen 9 4 4 7 3 2 4 3 2
Universitaten. 13 6 7 1 7 8 6 4 7
Fachhochschulen

Gesundheitswesen 14 8 5 9 4 1 12 8 6
Sport. Erhciung 12 9 6 12 13 13 13 11 13
Wohnungsoau 3 3 3 8 6 3 11 7 8
Umweltschutz 4 1 1 4 2 3 8 1 4
Wirtschaftsforderung 2 13 10 5 1 9 7 13 10
Verkehr 7 12 11 3 8 6 3 9 5
Versorgur.gsbetriebe 8 10 9 10 10 10 9 12 9
(Energie. Wasser. Post)

Enrwicklungshufe 11 3 13 14 3 12 14 10 14
Kunst. Kuitur 10 7 12 13 9 11 10 5 11
Neue Techniken zur 1 2 2 1 1 4 1 2 1

Energieversorgung

* 1 hochst*. 14 n**oncsxc Pnomai

Vergleich der Standpunkte*

Ubereinstimmung zwischen... Deutschland | England USA
Managern — Bevdlkerung 0,23 0,44 0,58
Managern — Umweltschitzem 0.07 0,15 0zz
Umweltschitzern — 0,72 0,73 0,69
Bevolkerung
Manager Umwelt- Gesamtbe-
schutzer volkerung
Deutschland — England 0.75 0.85 0,74
Deutschland — USA 0,52 0.82 0,66
England — USA 0,82 0.81 0,81

I« KorreUboaskoeffixient: +1 ““ vollkommene Oberemstimmune.

Abb, 2. Werthaltungen von Managern im Vergleich
Quelle Fietkan/Ullman, 1934



Freiwilliger oder erzwungener Umwelt-
schutz. Glauben Sie, daR die Unterneh-
men im allgemeinen freiwillig etwas fur
den Umweltschutz tun ocer meinen Sie,
die Unternehmer tun nur etwas, wenn sie
vom Staat dazu gezwungen werden?

Tun freiwillig etwas 5 e
Nurwenn sie . Ixiiri
gezwungen werden : vsT

Unmédglich zu sagen

Regullerbarkeit der Umweltprobleme.
Glauben Sie, dal wir die Umweltprobleme
in den Griff bekommen, wenn wir jetzt alle
Kréafte dafir einsetzen oder glauben Sie,
daR'die Zerstdrung der Umwelt bei uns
in den né&chsten Jahren auch dann nicht
mehr zu stoppen ist?

m

Politische Fuhrung. Wie ist das mit der
Suncesregierung in Bonn. We wichtig
nimmt die Suncesregierung den Umwett-

scnutz?

Bekommen Probleme
in den Griff

Ist auch dann nicht
"mehr zu stoooen

Unentschieden

rSenrwichtig T&J-
mZemuchwichtig

- Nkrtt so wkrdg

| Gar nicht wichtig
[Unmdoglich zu sagen

Al« Angaben n Prczsnt

Allansoacri-a«orii«naijy«fT>ecung IWocne:

- 'ilo X —

Wirtschaftssystem. Trauen Sie unserer Marktwirtschaft zu, dal sie unsere Umweft-
pcobleme 16sen kann oder brauchen wir ein anderes Wirtschaftssystem, um den

.Umweitschutz durchzusetzen?

H: Wahler der : -1 Via.~-Assr? v 1

cDU/CSU *hSPD  |.-.r FDP "P"" Grinen |
Traue es der Manet- )
wirtschart zu QMVXTgK'S
Brauchen ein anderes A ' :
W rtschaftssystem M7 SAWQILSZ
Unentscniecen 17,1 ZL5 —1 M75 -Tl '—'23.3 >-

Technischer Fortschritt Glauben Sie, daB der Fortschntt der Technik die Umwelt eher
belastet oder da er bei der Losung der Umweltorobleme hilft?

Belastet ener

Hilft eher

Teils, teils
Unmadéglich zu sacen

~29.5 M-—45.0
-'m'27,7?+ mSs|8,4
'-36L3 'vr' A'32,4
~6.5

->:36,4 -V -£j58.2 -XI
pr-22.1 ~ —12.1r?
1735.5 -, F-727.1 j?P
— «N4.3 N A0 - FA2.5 T

Qualitatives Wachstum. Glauben Sie, daR Wachstum ganz automatisch mehr 1

Umweltverschmutzung bedeutet oder kann es Wachstum auch geben, ohne daR die
Umweltverschmutzung zunimmt?

Wachstum beceutet

Umweltverschmutzung BSEM&iM 20,0 ACA35N T5-

Wachstum aucn onne

BF"sj
Umweltverschmutzung

Unmadcticn zu sacen -'15J — 17M-16.1 —'15,1 --P'LIO.O S-

Al Angaben n p-czsnj

VArrvroAj
AJI*n30»cvil*ora3«oa»v*m«OLr>g

mViocnr«

Arbeitsplatz-Sicherung. Dariiber, weiche Rolle der Umweltschutz bei der Sicherung von
Arbeitsplatzen spielt genen die Ansichten ja auseinander. Die einen sagen, durch Umwelt-
schutz genen Arceitscidtze venoren. de anceren sagen, es ist gerade umgekenrt — euren
Umweltschutz wercen neue Arceitscidtze geschahen. Hier untermalten sich zwei. Welchem
von oacen wircen Sie hier ener zusammen?

Gewerkschate-1

Mrt-f: ; Njcht-"J CDU/: .
Gesamt giteder "mrtgLTj €SU ¢ SPD . .FDP  Griinen

Wahler der _.0'-

Der Umweltschutz ist so

yyyr A A-fw . -VT
fter 6 de Betnece VX | lipy
fahig sind und dadurch ww 130 163 18 :SF2. At
gehen dann die Arbeits- < TEVr-
platze verloren ttigots-
Durch verstarkten [ . Feg 1 Sssfof
Umweltschutz werden n-jypMi? ! t = AN
neue Technologien not- -LW-1>Te>
wendig. Dadurcn werden G2Z -75j5]i;603" 56,9 669« f_—J_6,4'- 80,7
auf Dauer gesehen neue aslf &Eftnm '
Betriebe und neue i2sLiif
Arbeitsplatze geschaffen fosuit.
Unentschieden 24J)Si_ 153 26.2 26,3 21.3 14.4 16.0

Al« Angaben n Prozent

Abb. 3. Werthaltungen in der Bevélkerung (entnommen aus:.

WiWo-Report, 1984, S, 64 und 83)
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haben: Waren intensive Forschungsanstrengungen unternom-
men worden, als sich beispielsweise die Okologieproble-
matik noch zaghaft ankundigte, so ware das Ausmafl} wvirt-
schaftspol i ti scher Sachzwange heute freilich geringer.
Auch das vielfach ins Feld gefuhrte Argument, der Wett-
bewerb verbiete eine soziale Unternehmenspolitik, uUber-
zeugt nur wenig. Haufig finden hier lediglich mangelnde
Phantasie und Kreativitat hinsichtlich der Identifikation
jener Betatigungsfelder und Angebotsvarianten ihren Aus-
druck, bei denen eine Kompatibilitat zwischen Unterneh-
mensgewinnen und gesellschaftlichen Anforderungen gege-
ben ist. Es darf vor diesem Hintergrund nicht uUberraschen/
dalR heute nicht wenige die ZweckmafRigkeit unserer Wirt-
schaftsordnung sowie insbesondere das Prinzip des freien
(Schlafmutzen-)Wettbewerbs in Zweifel ziehen. Mit Blick
auf die Losung der Umwellprob leme waren in einer Allens-
bach-Reprasentat i verhebung immerhin rd. 14 % der Bundes-
burger der Auffassung, dall wir ein anderes Wirtschafts-
system brauchen; ca. 22 % waren zumindest unentschieden;
lediglich ca. 63 % zeigten ein ungetrubtes Vertrauen in
die Marktwirtschaft. Ferner waren 73 % der Meinung, daR
Unternehmen sich nur dann far den Umweltschutz einsetzen,
wenn sie dazu gezwungen werden. Dall es durchaus Moglich-
keiten gibt, etwas fur den Umweltschutz zu tun, ohne da-
mit die Arbeitsplatze zu gefahrden oder auf wirtschaftli-
ches Wachstum verzichten zu mussen, glaubte uber die Half

te der Bevolkerung (vgl. WiWo-Report, 1984; Abbildung3).

Obwohl heute der uUberwiegende Teil der Manager vielleicht
noch als "Oko-Muffel" oder "Gesellschafts-Muffel" zu Cha-
rakterisieren ist, so durfen hier Umdenkungsprozesse nicht
ubersehen werden: Auch bei Managern findet ein Wertewandel
statt. Sie erkennen zunehmend die Notwendigkeit, sich neb*
einer effizienten Gluterversorgung auch mit den erweiterter
gesellschaftspolitischen Anforderungen und dem allen Un-

ternehmen heute zukommenden Offentlichkeitsmandat ausein-

anderzusetzen (vgl. dazu z. B. den WiWo-Report, 1984 sowi*



Anhang 1). Um solche Umdenkungsprozesse auszulb6sen, be-
darf es allerdings haufig erst eines deutlich spurbaren
Ooffentlichen Widerspruchs . Dies =zeigte sich beispiels-
weise in einigen Interviews, die wir mit verschiedenen
Managern eines grolBen Markenartiklers durchfuhrten,der
jungst mit einer Produktinnovation auf dem Waschmittel-
markt auf erheblichen offentlichen Widerspruch gestof3en
ist. Wahrend man in Gesprachen, die vor dem Eintreten
offentlicher Kritik gefuhrt wurden, den Fragen nach einer
Beriucksichtigung okologischer Anforderungen eher mit Un-
verstandnis begegnete, ist heute ein deutlicher Einstel-
lungswandel zu verzeichnen. Einer der Manager fuhrte in
einem kuarzlich gefuhrten Gesprach aus: "Wir haben auf die-
sem Gebiet Fehler gemacht. Dies wird sich jedoch andern;
wir missen umlernen und unser Marketingkonzept neu defi-

nieren."”

Bei solchen Umdenkungsprozessen besteht allerdings nicht
selten die Gefahr, dall man "auf halben Wege stehen bleibt".
So wird zwar oftmals die Maxime einer erheblich erweiterten
Umweltperspektive - wenn auch z. T. nur zahnekniersehend -
anerkannt, der Schritt zur Ubernahme sozialer Verantwor-
tung im Sinne einer interessenausgleichenden Funktion des
Unternehmens wird demgegenuber jedoch zumeist nicht oder

nur halbherzig vollzogen.

2.2 INFORMATIONEN ALS GRUNDLAGE EINES GESELLSCHAFTS-
ORIENTIERTEN MARKETING

2.2.1 EIN ORIENTIERUNGSRAHMEN FUR DIE INFORMATIONSGEWIN-
MUNG IM GESELLSCHAFTSORIENTIERTEN MARKETING

Ausgehend von einer gesellschaftsorientierten Marketing-
bzw. Unternehmensphilosophie sind zunachst neue Marketing-
forschungs- und Planungsinstrumente einzusetzen, die fur

eine fruhzeitige Erfassung gesellschaftlicher Entwicklungen



sensibel sind und es ermoglichen, effiziente gesell-

schaftsbezogene Marketingstrategien zu entwickeln. Im

Gegensatz dazu dominieren in der Marktforschung noch im

mer enge psychologische Konstrukte und nicht die Erfas
sung von Werten, sozialen Einfluf3faktoren, gesellscharft

lichen Veranderungen. Selbst bei der strategischen Um

weltanalyse sowie beim Einsatz strategiseher Analysever
fahren wie z. B. der Portfolio-Analyse herrscht in der

Regel eine enge o©okonomische Perspektive wvor. Damit man-
gelt es an wichtigen Informationsgrund lagen fuar die Pla-

nung neuartiger strategiseher Konzeptionen.

Das in Abbildung 4 skizzierte Umweltmodell gibt einen gro

ben Uberblick Uber jene Informationsbedarfsfe! der, die im

Rahmen eines gesellschaftsorientierten Marketing zu beach

ten sind. Innerhalb dieses Orientierungsrahmens kdnnen

exemplarisch folgende Informationsaspekte akzentuiert
werden:

- Von grundlegender Bedeutung sind zunachst Informationen uber all-
gemeine, weitgehend objektiv erfal3tbare Bedingungen innerhalb der
verschiedenen Sektoren bzw. Komponenten der Umwelt. Hierbei sind
eher hoch aggregierte Daten oder gewissermaflen die Objektivatio-
nen menschliches respektive institutionellen Handelns zu erfas-
sen. Im einzelnen zahlen dazu u. a. das Versorgungsniveau mit
materiellen Gutern, konjunkturelle Entwicklungen, Wettbewerbs-
situation, technologische Neuerungen, gesetzliche Vorschriften,
Parteien- und Regierungssituation, politisches Klima, demographi-
-che Trends, gesellschaftliches Wertsystem, sozio-kulturelle Kiri-
sen (Verarmung zwischenmenschlicher Beziehungen, Kriminalitat),
Ausmall der UirweltVerschmutzung, Situation im Sektor der naturli-
chen Ressourcen u. a. mehr. Auf dieser Informationsgrundlage
sind bereits erste Betroffenheitsanalysen moglich, in dem etwa
im Zuge einer (Cross-)Impact-Analyse (vgl. Wiedmann/Kreutzer,
1985) direkten Konsequenzen fur das Unternehmen nachgegangen”
und daraufhin ein Chancen-/Risiken-Katalog erstellt wird (z. B.
Auswirkungen demographischer Entwicklungen auf das Marktvolumen

der Verknappung naturl icher Ressourcen auf die Beschaffungssitua-
tion etc.).

- Bei einer differenzierteren Analyse darf allerdings nicht nur
die direkte Betroffenheit des Unternehmens Beachtung finden.
Daruber hinaus missen jene Herausforderungen (Chancen und Risi-
ken) berucksichtigt werden, die sich kurz-, mittel- od'iF'lang-
fristig aus den Reaktionen unterschiedlicher direkter sowie
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indirekter Austauschpartner ergeben. Wie reagieren also beispiels-
weise Kunden, Lieferanten, Behorden, Medien usw. auf die okono-
mische, technologische, pol itische-rechtliche, sozio-kulturel le
sowie Okologische Situation und welche Konsequenzen resultieren
daraus fur das Unternehmen? Zur Beantwortung solcher Fragen ist
die Betrachtungsebene der "Aggregat-UmweltM (makro- bzw. o©kosko-
pische Sichtweise) zu verlassen und auf die differenziertere Be-
trachtungsebene einzelner Austauschpartner Uberzugehen (mikro- bzw.
demoskopisehe Sichtweise).

Gleichzeitig missen dabei die komplexen Austauschbeziehungen zwi-
schen den einzelnen UmweltPartnern bericksichtigt werden; z. B. in
Gestalt der Beeinflussung von Kunden durch Medien, Burgerinitiati-
ven, verbraucherpolitische Institutionen etc. ... Zur Erfassung
komplexer Austausch- oder Diffusionsprozesse bietet sich hier etwa
der netzwerktheoretisehe Ansatz an (vgl. Wiedmann, 1984 und 1985).

Die Reaktionen der Austauschpartner umfassen mit Blick auf das Un-
ternehmen grundsatzlich konkrete Verhaltensweisen im Sinne eines
positiven und/oder negativen Artikulations- sowie Mobilitatsverhal-
tens (Forderungen, Kiritik, Widerspruch, Abwanderung, Zustimmung etc.)
oder zunéchst psychische Reaktionen (neue Bedurfnisse, Einstellun-
gen, Denkstile, Angste usw.), die sich dann Uber kurz oder lang
ebenfalls im Verhalten niederschlagen. Durch diese Reaktionen wer-
den die allgemeinen Umweltbedingungen gewissermaflen prazisiert und
erhalten ihren spezifischen Chancen-/Risiken-Gehalt: Wie reagieren
unsere Kunden auf sozio-kulturelle Veranderung, die Verknappung der
naturlichen Umwelt usw.? Wie legen Behoérden rechtliche Vorschriften
gegenuber dem Unternehmen im Zeichen o6kologischer Krisensituationen
aus (z. B. Verbraucher- oder arbeitnehmerfreundliche Gerichtsspre-
chung)? Welche Attacken sind seitens der Presse zu erwarten und wie
reagieren unsere Kunden darauf? Ausgehend von den hierbei zu erstel-
lenden Situationsbildern (Szenarien) ist dann eine differenzierte
Cross-Impact-Analyse vorzunehmen, in der die Konsequenzen far das
Unternehmen im Sinne einer Starken-Schwachen- sowie Chancen-/Risiken-

Analyse herausgearbeitet werden (vgl. Wiedmann/Kreutzer, 1985;
Wiedmann, 1984).

Die Erforschung der Reaktionen der jeweiligen Austauschpartner auf
einzelne Umwelttatbestande bildet gleichzeitig eine wichtige Grund-
lage fur die Prognose kunftiger Umfeldentwicklungen, die wiederum
auf der allgemeinen Betrachtungsebene der "Aggregat-Umwelt" vorge-
nommen werden kann. Wie verandern sich mittel- und langfristig die
okonomischen, technologischen, politisch-rechtlichen etc. Bedinun-
gen aufgrund der komplexen Umwel tpartner oder speziell etwa dem En-
gagement von BuUrgerinitiativen, verbraucherpolitisehen Institutionen
usw.? Welche Konsequenzen ergeben sich beispielsweise aus der Tatig-
keit einer verbraucherpolitisehen Institution wie der Stiftung Waren-
test fur die Wettbewerbssituation, die Bedeutung von Konsumnormen
die Rechtsprechung etc. (vgl. z. B. Fritz, 1984 und 1985; Raffee/ *
Silberer, 1984; Silberer/Raffee, 1984). Sind durch die Grinen tief-
greifende Anderungen in der politischen Landschaft zu erwarten?

Bei dieser Analyse der Auswirkungen des Verhaltens einzelner Aus-
tauschpartner oder komplexer Austauschbeziehungen zwischen diesen
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durfen jene Konsequenzen nicht auller acht bleiben,, die durch das
Unternehmen selbst hervorgerufen werden. Im Zuge eines Marketing-
Assessment (vgl. Utz, 1978; Wiedmann, 1985) ist also festzuhal-
ten, ob und inwieweit das Handeln der Unternehmung zur Verbesse-
rung materieller Lebensverhaltnisse, zur UrrweltVerschmutzung

etc. beitragt.

Ausgehend von der Beantwortung der hier aufgeworfenen Fragen sind
dann wieder Analysen auf der Betrachtungsebene der Austauschpart-
ner vorzunehmen. Insgesamt ist damit also ein mehrstufiges, dyna-
misches Analysekonzept anzustreben, welches sowohl Diagnosen als
auch Prognosen enthalt und in Gestalt der "Aggregat-Umwelt" sowie
"Umwelt der Austauschpartner” jeweils zwei Betrachtungsebenen um-
schlief3t. Die methodische Basis hierzu bildet in erster Linie
die Szenario-Technik, in die Cross-lImpact-Analysen, Delphi-Pro-
gnosen u. a. mehr zu integrieren sind (vgl. Wiedmann, 1984 sowie
1985, und die dort angegebene Literatur).

Die Analysen auf der Betrachtungsebene "Austauschpartner” kdnnen
sowohl eng auf die eigene Branche bezogen sein als auch andere
Branchen mit einschlieBen. Letzteres erscheint dabei insofern
zweckmalig, als allgemeine Urrweltbedingungen wesentlich gerade
auch durch die Austauschprozesse in anderen Branchen gepragt wer-
den. Zu denken ist etwa an die gesellschaftspolitischen Auseinan-
dersetzungen im Sektor der chemischen und pharmazeutischen Indu-
strie, die heute im Blickfeld der offentlichen Diskussion stehen
und - zumindest mittel- oder langfristig - auch den Datenkranz
fur andere Industrien pragen (negative Einstellungen gegeniber
Unternehmen, erheblich aktivere Gesellschaft, Institutionalisie-
rung von BuUrgerinitiativen, verbraucherpolitisehen Organisatio-
nen etc.). Wahrend eine Institution wie die Stiftung Warentest
zunéchst in erster Linie als Antwort auf verbraucherfeindliche
Aspekte in einzelnen Industriezweigen ins Leben gerufen wurde,
entfaltet sie heute eine gewisse Eigendynamik und dehnt ihr Be-
tatigungsfeld immer weiter aus. Im Dienste der Fruherkennung soll-
te von daher wenigstens punktuell mit Blick auf einige ausgewahite
Branchen versucht werden, die Folgewirkungen der dort zu beobach-
tenden Austauschprozesse abzuschatzen. Welchen Einflufd dben bei-
spielsweise neue Technologien in anderen Branchen auf sozio-kul-
turelle Entwicklungen oder speziell auf die Verhaltensmuster,
Denkstile usw. innerhalb unserer Gesellschaft aus, und welche
Konsequenzen ergeben sich daraus fur das Verhalten unserer Kun-

den, Lieferanten, Mitarbeiter etc.?

Der hier nur grobflachig und zudem Ilediglich in einigen
wichtigen Facetten aufgespannte Orientierungsrahmen far
die Informationsaktivitaten innerhalb eines gesellschafts
orientierten Marketing verdeutlicht bereits, wie komplex
die in Angriff zu nehmenden Planungsaufgaben sind. Zwar
werden von Unternehmen schon immer allgemeine Rahmendaten

erfafdt und z. T. in Chancen-/Risiken-Analysen eingebracht



Was fehlt ist jedoch haufig eine differenziertere und

mehrstufige (Cross-Impact-)Analyse, in der - abgesehen
von einer noch umfassenderen Berucksichtigung von Rah-
mendaten - eine Verbindung zwischen allgemeinen Umwelt-
bedingungen und den Verhaltensweisen unterschiedlieher
Austauschpartner hergestellt wird und die sich daraus

far das Unternehmen ergebenden Konsequenzen analysiert
werden. Um die Komplexitat dieser Aufgabenstellung be-
waltigen zu koénnen, erscheint allerdings eine schritt-

weise Annaherung an das vorgestellte Ana lysekonzept

zwec kmalnig.

Einen ersten robusten Schritt kann hier die Analyse ge-
sellschaftlicher sowie individueller Wertsysteme und de-
ren Veranderung im Zeitverlauf darstellen. Den Werten im
Sinne grund! egender Beurteilungs- und Orientierungsmalista-
be individuellen sowie gesellschaftlichen Verhaltens kommt

im vorliegenden Zusammenhang insofern ein zentraler Stel-

lenwert zu, als

- gesellschaftliche Entwicklungen und mithin die Ausformung
unterschiedl icher Bedingungen in einzelnen Umwellsektoren
wesentlich durch das vorliegende Wertsystem gepragt sind
(unsere Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung, Wettbewerbs-
prinzipien, sozio-kulturellen Arrangements usw. haben ihren
Ursprung in einem bestimmten Wertsystem, selbst die heute
giftige Bluten tragende Okologische Krise ist letztlich

Ausdruck eines stark individualistischen und kurzsichtig
okonomisch angelegten Wertsystems);

die Reaktionen einzelner Austauschpartner einerseits durch
deren Wertsysteme beeinfluf3t werden, andererseits sich vor-
liegende Wertsysteme im Lichte neuer Umweltentwicklungen
verandern (z. B. Zweifel an individualistisch, okonomisch

uberformten Wertsystem im Zeichen der Okologischen Krise.

Insgesamt kann also die Erforschung ,,gn Wertsystemen und deren



Veranderung als ein Basiskonzept angesehen werden, wenn
es um die Analyse gesellschaftlicher Entwicklungen und
deren Chaneen-/Risiken-Gehalt fur Unternehmen geht. Ei-
ne Analyse des Verhaltens wichtiger Austauschpartner,
wie z. B. der Kunden, die ich nur auf Einstellungen und
ahnlich gelagerte Erklarungskonstrukte stutzt, greift

in einer dynamischen Umwelt zu kurz (Meffert/Windhorst,
1984, S. 116). Vielmehr sind in Gestalt der Werte grund-
legende Beurteilungs- und Orientierungsmuster einzube-
ziehen, die nicht allein durch spezifische Kaufsituatio-
nen (Markt- und Produktstimul i) ihren Zuschnitt erhalten,
sondern daruber hinaus die Pragung menschlichen Verhal-

tens durch gesellschaftliche Bedingungen reflektieren.

222 DIE ANALYSE VON WERTSYSTEMEN UND WERTWAND-
LUNGSTENDENZEN ALS KERNPROBLEM DER PLANUNG
EINES GESELLSCHAFTSORIENTIERTEN MARKETING

2.2.2.1 THEORETISCHE INFORMATIONEN ALS AUSGANGSPUNKT

Der Wertewandel ist heute in aller Munde; regelmaf3ig wer-
den in Fachzeitschriften oder sogar Tageszeitungen die
Ergebnisse empirischer Untersuchungen publiziert, die sich
auf dieses Phanomen beziehen. Allerdings sind die Vorstel-
lungen daruber, was sich hinter Werten im einzelnen ver-
birgt, teilweise recht unterschiedlich und nicht selten
noch etwas verschwommen. Das Bemuhen um Klarheit stellt
hier bereits einen wichtigen, wenn auch vielleicht mihe-
vollen ersten Schritt in die Richtung eines gesellschafts-
orientierten Marketing dar. Muhevoll nicht zuletzt deshalb,
weil auch in der wissenschaftlichen Diskussion der Werte-
begriff nicht einheitlich definiert wird (vgl. hierzu auch

Hill mann, 1981).

0 Zum Wertebegriff

Allgemein lassen sich Werte als grundlegende, explizite



oder implizite Konzeptionen des Wiunschenswerten charak-
terisieren; sie verkorpern Kriterien zur Beurteilung von
Zielen, Objekten und Handlungen, uUbernehmen mithin die
Funktion von Orientierungsstandards, Leit- bzw. Richtli-

nien und kanalisieren das Verhalten in bestimmte Richtun-

gen (3). Bei Werten handelt es sich sowohl um gesellschaft-
liche als auch individuelle "Sachverhalte’’: Als all gerneine
Orient i erungseinrichtungen wirken sie teils als &aufiere Leit-
oder Richtlinie (gesellschaftliche Werte = AulRenaspekt),
teils als im Individuum interna!l isierte Mal3stabe (indivi-
duelle Werthaltungen oder -orientierungen = Innenaspekt)
(Claessens, 1962, S. 27 f.). Werte werden deshalb mitunter
auch als "Schnittpunkt zwischen Individuum und Gesellschaft”
verstanden (Friedrichs, 1968, S. 104; wvgl. auch Abbildung

3 ). Als Schnittstellen sind zum einen Enkulturations- und
Sozialisationsprozesse zu sehen, im Rahmen derer das Indi-
viduum in die Gesellschaft hineinwachst und deren Werte uUber-
nimmt; zum anderen aber auch Wertanderungsprozesse, bei denen
verschiedene Individuen angesichts ihrer Bedurfnisse und ma-
teriellen Lebensverhaltnisse versuchen, das gesellschaftliche

Wertemuster fur sich selbst und andere neu zu bestimmen.

Besonders hervorzuheben ist im vorliegenden Zusammenhang

der implizite Charakter von Werten. Er auf3ert sich u. a. dar-
in, dalR das Individuum in den seltensten Fallen direkt mit
den Werten einer Gesellschaft konfrontiert wird, sondern zu-
meist Uber unterschied! iche Wertkonkretisierungen. Gesell-
schaftliche Werte konkretisieren sich dabei etwa in Normen,
Sozialorganisationen (soziale Schichtung, marktwirtschafl! i -
ches Ordnungssystem, Ausgestaltung konkreter Institutionen
wie z. B. Unternehmung, Familie, Verein etc.), Aufgabenstruk-
turen und Positionen sowie die damit verbundenen Rollenerwar-
tungen oder -—interpretationen. Nach HILLMANN (1981, S. 35)
bilden Rollenerwartungen als situations-, positions- und funk
tionsbezogene Spezifikationen von Werten die hochgradig auf-
gefacherten Endglieder jener Kette, die die allgemeinen Werte

einer Kultur und die alltaglichen Verhaltensweisen der Gesell
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Abb, 5. Werte als Schnittpunkte zwischen Individuum und Gesellschaft,
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Schaftsangehdrigen miteinander verknupfen. Den mannigfal’
tigen Rollenerwartungen liegen letzten Endes also allge-

meine Werte zugrunde.

Bei individuellen Werthaltungen auf3ert sich der implizite
Charakter darin, dall es sich hier nicht zwangslaufig um
bewul3te Orientierungs- oder Beurteilungsmaf3stabe handelt.
Werte werden demgegenuber haufig gewohnheitsmalilig ver-
folgt und bilden die "Zweite Natur" des Menschen. Sei-
nen Niederschlag findet dies z. T. in individuellen Tu-
genden wie Ehrlichkeit, Sparsamkeit, Fleil3 usw., die dem
einzelnen oftmals nicht als solche bewul3t sind. Daruber
hinaus bilden Werte die "Hintergrundvariablen" einer
Reihe individueller Verhaltensdeterminanten: So sind

die Bedurfnisse und Zielvorstellungen des Menschen grof3-
tenteils gesellschaftlich uberformt und von Werten ge-
pragt (vgl. Hillmann, 1981, S. 26 ff.). KLAGES (1984,

S. 12) bezeichnet in diesem Zusammenhang Bedurfnisse
sogar als "die auf der Ebene des Handelns aktualisier-
ten Werte". Eine ahnlich enge Beziehung wird oftmals auctl
zwischen Einstellungen und Werthaltungen gesehen. Ein-
stellungen werden dabei als spezifizierte Werthaltungen
aufgefal3t, die sich ausdrucklich auf bestimmte Objekte,
Situationen etc. beziehen und in Werte (im Sinne uUberge-
ordneter Bezugs- oder Referenzsysteme) eingebunden sind
(vgl. Silberer, 1983, S. 541). Vor diesem Hintergrund
lassen sich individuelle Tugenden, Bedurfnisse, Zielvor-
stellungen und Einstellungen jeweils als spezifische
"Wertkonkretisierungen" interpretieren. Eine ausgepragte
Okologiebezogene Wertorientierung kann sich beispielswei’
se im Konsumbereich im Wunsch nach einem "Hauschen im

Grunen" konkretisieren.

In Anbetracht ihres impliziten Charakters treten Werte
immer wieder als konstitutive und steuernde Faktoren hin'
ter denjenigen Kategorien in Erscheinung, mit denen man

versucht, menschliches Verhalten zu erklaren bzw. die
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Innen- und Auf3enaspekte menschlichen Verhaltens zu erfas-
sen. Werte als Hintergrundvariab le erscheinen insofern
geeignet, bekannte Verha llensdeterminanten zu integrie-
ren; sie scharfen den Blick fur Zusammenhadnge und ermog-

lichen eine ganzheitliche Perspektive.

o Wertinhalte und Wertgruppierungen

Versucht man den zuvor aufgespannten Begriffsrahmen auszu-
fullen, so stellt sich zunachst die Frage nach moglichen
Wertinhalten. Bei der Vielzahl der in Betracht kommenden
Wertvorstellungen ware es allerdings unsinnig, wollte man
nun eine erschopfende Werteliste aufstellen. Zweckmafdiger
erscheint es vielmehr, lediglich auf einige wichtige Wer-
tegruppen bzw. Wertgruppierungen einzugehen. Anzufuhren

ist hier beispielsweise die auf ROKEACH (1973) zuruckgehen-
de Unterscheidung in terminal values und instrumental values
Erstere sind unmittelbar auf Ziele gerichtet (existenzielle
Ziel- oder Wunschvorstellungen), letztere auf die Mittel
zur Erreichung dieser Ziele bzw. auf grundlegende Verhal-
tensweisen (vgl. Meyer/Ruegg, 1979, S. 44 ff.; Silberer,
1983, S. 340; Abbildung 6).

Abbildung 6: Die Unterscheidung in terminal und instrumen-
tal values nach ROKEACH (entnommen aus Meyer/
Ruegg, 1979, S. 45)

terminal values instrumental values

— a comfortablc lifc (a prosperous lifc) — ambitious (hard working, aspiring)

— an exdting lifc (a stimulating, activc lifc) — broadminded (opcn-minded)

— ascnse of accomplishment (lasting contribution) — capable (competent, effective)

— aworld at pcacc (frcc of war and conflicr) — cheerful (lighthearted, joyful)

— aworld of beauty (bcauty of nature and the arrs) — clean (neat, tidy)

— equality (brothcrhood, cqual opportunity for all) — courageous (standing up for your beliefs)
— family sccuriry (taking care of lovcd oncs) — forgiving (willing to pardon others)

— frecdom (independence, frcc choicc) — helpful (working for the welfare of others)
— happmess (contentedness) — honest (sincere, truthful)

— inner harmony (frecdom from inner conflicr) — imaginative (daring, Creative)

manrre love (sexual and spirirual intimacy)
national security (protection frcm artack)
pleasurc (an enjoyable, leisurelv Life)
salvation (saved. etemal Life)

self-respect (self-esteem)

social recognition (respect, admiration)
true friendship (close companionship)
wisdom (a mature understanding of life)

independent (seif-reiiant, self-sufficient)
inteile crual (intelligent, reflecdve)

logical (consistent, rational)

loving (affectionate, tender)

obedient (dutiful, respectfui)

polite (courteous, well-mannered)
responsible (dependable, reliable)
self-controlled (rcstrained, self-disdplined)



Aus dem Blickwinkel des Individuums kann ferner in fer
sOnliche Lebenswerte und gesellschaftsbezogene Werte
unterschieden werden. Wahrend es sich bei den person
liehen Lebenswerten um individuelle Orientierungs-

oder Beurteilungsmaf3stabe handelt, an denen ein Mensch
sein personliches Dasein ausrichtet, stellen gesell-
schaftsbezogene Werte praskriptive Erwartungen an die
Gesellschaft bzw. einzelne Gesellschaftsmitglieder dar.
Bei personlichen Lebenswerten und gesellschaftsbezogenen
Werten kann es sich durchaus um identische Wertinhalte
handeln (z. B. Ehrlichkeit, Schonung naturlicher Ressout-------
cen); entscheidend ist hier vor allemm der Bezugspunkt
des Wertes. Durch den variierenden Bezugspunkt kann es
allerdings beim Individuum zu unterschiedlichen Wert-
akzentuierungen kommen. So mag beispielsweise die Scho-
nung natdrlicher Ressourcen fur ein Individuum einen
wichtigen gesellschaftsbezogenen Wert darstellen, wah-
rend diesem Wert im Feld personlicher Lebenswerte ledig-

lich eine untergeordnete Bedeutung zukommt.

Weitere Unterscheidungen knupfen schlief3lich an grundle-
genden inhaltlichen Wertorientierungen an, die sich auf
die Bedeutung verschiedener Werte fiur ein Individuum
oder innerhalb einer Gesellschaft beziehen. Im Rahmen
der Diskussion um aktuelle Tendenzen des Wertewandels
fand hier insbesondere die Unterscheidung in eine ma-
terielle und postmaterielle Wertorientierung Beachtung.
Im Anschluf3 an INGLEHART (1977; 1979 und 1983) wird da-
bei vielfach die These vertreten, dal? sich innerhalb
westlicher Industriekulturen jeweils ein Wandel von
einer materiellen zu einer postmateriellen Gesellschaft
vollzieht. Bei einer maiteriel len Wertorientierung stehen r
vor allem Werte wie Berufserfolg, steigendes Einkommen,
Sozialprestige, materieller Wohilstand und Konsum oder
allgemein Versorgungs- und Sicherheitsmotive im Vorder-
grund. Bei einer postmateriellen Wertorientierung wer-

den demgegenuber Werte wie sozialer Kontakt, Befriedigungen
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zwischenmenschlicher Bedurfnisse, Selbstverwirklichung,
Freiheit, Selbstbestimmung und Mitsprache, humane und
weniger unpersonliche Gesellschaft etc. starker akzen-

tuiert (vgl. auch Abbildung 7).

Inzwischen wird die Berechtigung der These eines Wandels
von der materiellen zur postmateriellen Gesellschaft

- zumindest in der von INGLEHART vorgetragenen Form -

mit erheblichen Zweifeln belegt (4). Obwohl eine star-
kere Hinwendung zu postmateriellen Werten zu verzeichnen
war und z. T. noch ist, so sind materielle Werte nach wie
vor in Kraft. Um vor diesem Hintergrund die vom Wandel
betroffenen Werte besser charakterisieren zu konnen, greift
man heute hauptsachlich auf die Unterscheidung in Pflicht-
und Akzeptanzwerte einerseits, Selbstentfaltungswerte an-
dererseits zuriuck (vgl. dazu auch Klages, 1984, S. 24 ff.).
Einen Uberblick uUber die hiermit jeweil.s angesprochenen
Wertinhalte wvermittelt Abbildung 8. Als Ergebnis des Wer-
tewandels wird vor allem die Abkehr von Pflicht- und Ak-
zeptanzwerten und die Hinwendung zu Sel bstentfaltungs-
werten gesehen (vgl. Kommission "ZGE", 1983; Klages, 1984;
Wiedmann, 1984).

Neben den genannten Unterscheidungen gibt es naturlich ei-
ne ganze Reihe weiterer Wertgruppierungen. So z. B. die

Di fferenzierung in sakrale und sakulare Wertorientierungen
oder individualistische und kollektive Wertorientierungen.
Anzufuhren sind ferner Wertgruppierungen, die an verschie-
denen Wertbereichen anknupfen. Unter einem Wertbereich

wird dabei ein Bereich menschlichen Handelns verstanden, auf
den in jeder Gesellschaft WertsetZungen bezogen sind
(Reichardt, 1979, 5. 28). REICHARDT (1979, S. 28 ff.) unter-
scheidet in diesem Zusammenhang zehn grundlegende Wertbe-
reiche, die in Abbildung 9 skizziert sind. Andere Wertgrup-
pierungen orientieren sich demgegenuber starker an konkre-
ten Lebensbereichen (z. B. Arbeit und Beruf, Konsum, Part-

nerschaft, Ehe und Familie, Politik) oder an Sozial indika-
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Selbstzwang und -kontrolle  Selbstentfaltung
(Pflicht und Akzeptanz)

\ ,»Emanzipation*“ (von
,Disziplin“ Autoritaten)
- »,Gleichbehandlung*
~Gehorsam* ,Gleichheit*
- .Demokratie*
,Leistung“ Partizipation*
L2Autonomie* (des
,Ordnung* b Einzelnen)
Bezug auf die u
Gesellschaft LPflichterfullung“ v
b
»reue*
n
,unterordnung* v
»Fleil3*
.Bescheidenheit*
,Genuf3
> 4 +Abenteuer*
»~Selbstbeherrschung* £ ~Spannung*
’ »Abwechslung“
Punktlichkeit* § .Ausleben emotionaler
“ Bedurfnisse*
.Anpassungsbercit-
schaft*
.Kreativitat”
Bezug auf das ~Fugsamkeit* 2 ,Spontaneitat”
individuelle E »~Selbstverwirklichung*
Selbst ,»Enthaltsamkeit* ,ungebundenheit*
3 Pigenstandigkeit*
>
/
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BETEILIGTEN WERTE

Quelle: Klages, 1984, S, 18
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Abb. 9: Wertebereiche nach Reichhardt (1979, S, 28 - 30)
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torensystemen wie z. B. dem Konzept der Lebensqualitat
(vgl. dazu Kmieciak, 1976). Ausgehend davon wird dann
jeweils in verschiedene Bereichswerte differenziert
(Arbeits- und Berufswerte; Konsumwerte, Umweltwerte

bzw. o©Okologische Werte etc.).

o] Der Systemcharakter von Werten

Sowohl gesellschaftliche Werte als auch individuelle
Wert ha ltungen durfen keinesfalls isoliert betrachtet
werden; sie sind jeweils in ein auf3erordent! ich komple-
xes und dynamisches Wertsystem eingebunden (gesellschaft-

liche und individuelle Wertsysteme).

Die Makrostruktur solcher Wertsysteme lafldt sich durch ver
schiedene Differenzierungs- bzw. Konkretisierungsebenen
und -Sektoren beschreiben. Auf einer sehr allgemeinen,
eher abstrakten Ebene begegnen uns Werte zunachst in Ge-
stalt sog. Grund- oder Basiswerte, wie z. B. Freiheit,
Gerechtigkeit, Sicherheit, Ordnung, Harmonie usw. (= do-
minantes Wertsystem einer Gesellschaft oder eines Indi-
viduums). Damit bei diesen globalen Wertvorstellungen
ein Bezug zu konkreten Situationen hergestellt werden
kann, bedurfen sie sowohl einer horizontalen als auch
vertikalen Differenzierung und Spezifizierung (vgl. auch
den Uberblick bei Hillmann, 1981). Die horizontale Dif-
ferenzierung erfolgt dabei entlang der unterschiedli-
chen Lebensbereiche oder Subsysteme, die sich innerhalb
einer Gesellschaft herauskristall isiert haben (Politik,
Wirtschaft, Religion, Familie, Freizeit). Das Resultat
sind die zuvor schon erwahnten Bereichswerte (Konsumwer-
te, Arbeits- und Berufswerte etc.) und daruber hinaus
sog. bereichsspezifische Wert konkretisierungen (z. B.
Konsumnormen, Rollenerwartungen an den Konsumenten oder
Konsumbedurfnisse, Einstellungen gegeniuber Konsumobjek-
ten): Das dominante Wertsystem wird hier, den unterschied
liehen Funktionsschwerpunkten und situativen Erforder-

nissen entsprechend vwvariiert sowie akzentuiert, und
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insbesondere im Hinblick auf einzelne Tatbestande (Ziele,
Objekte, Handlungen etc.) prazisiert. Ausgehend von dem

Basiswert Freiheit sind beispielsweise die freie Meinungs-
auf3erung, unternehmerisehe Entscheidungsfreiheit, Konsum-
freiheit, freie Partnerwahl usw. als prazisierte Bereichs-

werte vorstellbar.

Mit der Unterscheidung in Basiswerte, Bereichswerte und
bereichsspezifische Wertkonkretisierungen sind gleichzei-
tig die Ebenen einer vertikalen Differenzierung und Spe-
zifizierung angesprochen. Auf der Ebene der Wertkonkreti -
sierungen erfolgt dabei in vertikaler Richtung eine wei-
tere Differenzierung und Spezifizierung, wie sie in Abbil-
dung 10 fur ein gesellschaftliches Wertsystem angedeutet

ist. Damit wird noch einmal deutlich, dall das Individuum

Abbilding 10: Die vertikale Differenzierung des Wertsystems
nach HILLMANN (1981, S. 39)

A Allgemeine Werte des dominanten
Wertsystems

Subsysteme

W N\

Institutionen
Organisationen

Kleingruppen
Soziale Rollen

Rollenerwartungen
Sanktionen

individuell beeinfluf3te Wertorien-
tierungen und Verhaltensweisen

zunehmende Verallge- ,n

meinerung, steigendes z-nenmende Spezifi-

Legitimationsniveau zierung, Konkreti-
sierung, Situations-
bezogenheit und

Variierung
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mit dem gesellschaftlichen Wertsystem in recht unter-

schied! icher Weise konfrontiert ist, und zwar

- ausgehend von allgemeinen Basiswerten,

- Uber Werte in einzelnen Sozialorganisationen, konkre-
ten institutionellen Einrichtungen, Gruppen etc., die
sich dort in Proklamationen, oder aber institutionel-
len Regelungen, Normen, Positionen und Aufgaben, kon-
kreten Ro! lenerwartungen niedersch lagen (wobei erheb-
liche Abweichungen zum dominanten Wertsystem und damit
Wertkonflikte vorliegen kodonnen),

- bishin zu konkreten Verhaltensweisen unterschied! ieher
Personen, mit denen "Werte vorgelebt werden” (vom In-
dividuum werden hier z. B. uUber Idole bzw. Leitbilder

Ideale und mithin Werte internal isiert).

Individuelle Wertsysteme weisen z. T. eine ahnliche Struk-
tur auf, da sich hier das gesellschaftliche Wertsystem wvi-
derspiegelt. Bei der horizontalen Differenzierung indivi-
dueller Wertsysteme ist jedoch vor allem die eingangs er-
wahnte Ubersetzung verschiedener Bereichswerte in bereichs-
spezifische Wertkonkretisierungen in Gestalt von Verhal-
tensdeterminanten wie Bedurfnisse, Einstellungen usw. von
entscheidender Bedeutung, da Werte letztlich erst hier-

durch ihre Verhaltenswirksamkeit erlangen.

Vor dem Hintergrund der vertikalen Differenzierung Ilart
sich insgesamt feststellen, dal (Basis-)Werte "zwar zen-
trale und entscheidend wichtige Determinanten des sozia-
len Verhaltens bilden, dal3 sie sich als solche aber erst
entfalten kodénnen, wenn sie in gesellschaftlich differen-
zierter Weise auf dem Wege uUber wvariierte Wertsysteme,
soziale Normen, Rollenerwartungen und Sanktionen in in-
dividuelle Wertorientierungen, Einstellungen, Strebungen
und Verha ltensantriebe "ubersetzt” werden"” (Hillmann,
1981, S. 39)-



- |Sa -
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Werte sind

in Hierarchien angeordnet, dabei stehen einzelne
Werte

in gleichem Rang. Die gleiche Ranghthe entspricht ei-
ner Ebene (dem, was einige Autoren Wertarten nennen). Auf

eine verbale Bezeichnung der Ebenen soll vorlaufig verzich-
tet werden.

Neben den Ebenen sind Wertdinensionen eingezeichnet;

es sind
dies gleiche Buchstaben in einer Vertikale.

Die jeweils hbhere Ebene integriert die Werte einer Dimension
oder die verschiedener Dimensionen.

Es ist moglich, da3 nicht jeder Wert einer Ebene sich
ner Vielzahl niedriger Werte auspragt
jedoch in jeder Dimension die Anzahl
Hbhe der Ebenen ab.

in ei-
, generell nimmt
der Werte mit steigender

Die Hierarchie mu3 nicht vollstandig sein,

Ubersprungen werden: ein Wert wie "Erfolg” mag auf Ebene 11
liegen, er kann direkt Uber eine Frage nach der Zahl der Pru-
fungen (Ebene 1V) erhoben werden, ohne daR die dazwischenlie-
gende Stufe 111, z.B. Berufserfolg, erfragt wird.

eine Ebene kann

Nach oben und unten ist die Hierarchie offen. Nach oben, weil

erst noch gepruft werden mu3, ob nicht auch die verschiedenen
Dimensionen in einem obersten Wert zusammengefal3t werden kon-

nen. Nach unten, weil die Ausweitung der Hierarchie zu immer
spezielleren Handlungen denkbar ist.

Wertehierarchie

Quelle. Friedrichs, 1968, S, 97 - 98,
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Neben der horizontalen sowie vertikalen Differenzierung
und Spezifizierung gesellschaftlicher sowie individuel-
ler Wertsysteme mu3 ferner dem Umstand Rechnung getra-
gen werden, dalR zwischen den verschiedenen Elementen ei-
nes Wertsystems Beziehungen der Uber- und Unterordnung
vorliegen. Wir mussen von daher also jeweils die Stel-
lung eines Wertes innerhalb einer nWertehierarchien bzw.
dessen "Zentral i tat" beachten. Zur Veranschaulichung des
Hierarchieprinzips und des Systemcharakters von Werten
sei das Modell von FRIEDRICHS (1968) und dessen Modell-
hypothesen wiedergegeben (vgl. Abb. 11).

Als Ausdruck der hierarchisehen Ordnung von Wertsystemen
werden mitunter bereits die zuvor skizzierten Ebenen ei-
nes Wertsystems gesehen, die sich aus einer vertikalen
Differenzierung und Spezifizierung ergeben. Man spricht
dabei auch von hierarchisch angeordneten Ebenen der Wert-
spezifitat, wobei auf den hoéheren Ebenen generelle Werte
definiert werden, auf den niedrigeren Ebenen die im prak-
tischen Anwendungsbereich notwendigen Verpflichtungen der
generellen Werte (Smelser, 1972, S. 51 - 63). Folgt man
dieser Vorstellung, so bilden das dominante Wertsystem
(Basiswerte) die allgemeine, oberste Ebene und einzelne
bereichsspezifische Wertkonkretisierungen die unteren Ebe-

nen dieser Hierarchie.

Daruber hinaus gilt es allerdings zu beriucksichtigen, dal3
solche hierarchisehen Beziehungen auch auf den verschie-
denen Ebenen eines Wertsystems vorliegen; z. B. zwischen
einzelnen Basiswerten im dominanten Wertsystem, zwischen
Bereichswerten bzw. innerhalb bereichsbezogener Wertsyste-
me oder sogar zwischen den unterschiedlichen "Bereichswert-
systemen"”. Letzteres liegt beispielsweise dann vor, wenn
der Sektor "Arbeit und Beruf' innerhalb einer Gesellschaft
oder bei einem Individuum generell einen hoheren Stellen-
wert einnimmt als etwa der Sektor "Freiheit" oder ""Part-

nerschaft, Ehe und Familie”. Im Blickpunkt steht hier
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nicht die Ubersetzung allgemeiner Werte in immer kon-
kretere oder speziellere Handlungsdirektiven bzw. Ver
haltensdeterminanten; sondern vielmehr die Frage nach
unterschiedlich ausgepragten Wertpraferenzen sowie u. U.
bestehenden Wertkonflikten oder allgemein nach der ver-
haltensrelevanten EinflufRstarke einzelner Werte. Gesell-
schaftliche Werte oder individuelle Wertha 1ltungen sind
demnach also jeweils auf einer Skala ihrer Bedeutung an-
zuordnen. Dabei ist allerdings zu beachten, dall im Einzel-
fall nicht allein jene Werte verhaltenswirksam sind, denen
ein hoher Rangplatz zugeordnet wird. Entscheidend ist viel-
mehr die in einer bestimmten Situation jeweils aktualisierte
Wertemischung bzw. die Art und Weise,wie verschiedene Werte
miteinander verknupft sind. Der hohe Stellenwert oOkologischer
Werte im Wertsystem eines Individuums sagt so z. B. noch
nicht viel aus. In welcher Weise sein Verhalten durch oOkolo-
gische Werthaltungen gepragt ist, hangt u. a. davon ab, ob
und inwieweit beispielsweise egoistisch materialistische
oder altruistisch kollektive Wertha 11lungen gleichzeitig
einen hohen oder niedrigen Stellenwert einnehmen: Die O6ko-
logische Wertorientierung des Individuums erhalt hierdurch
ihren spezifischen Anstrich (egoistisch materialistische vs.
altruistisch kollektive Okologieorientierung). In ahnlicher
Weise "erscheint beispielsweise der Wert der Freiheit in-
haltlich unterschiedlich ausgepragt, je nachdem o er mehr
mit dem Wert des individuellen Erfolges oder aber mit dem

Wert der konkurrenzfreien Solidaritat verbunden ist” (Hillmann,
1981, S. 147).

Angesichts alternativer Wertemischungen gewinnen zur Beschrei-
bung sowohl gesellschaftlicher als auch individueller Wertsy-
steme Dimensionen wie z. B. Konfl iktha lligkeit, Pluralisie-

rungs- sowie Po larisierungsgrad an Relevanz. Mit Blick auf das

gesellschaftliche Wertsystem ist dabei eine zunehmende Plura-
lisierungstendenz zu verzeichnen:

Waéhrend fraher eher ein relativ homogenes, weithin akzeptiertes und alle
Lebensbereiche durchziehendes Wertsystem vorherrschte, so sind wir heute
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mit einem aufRerordentlich facettenreichen und heterogenen Wert-
system konfrontiert. Teilweise brach vor diesem Hintergrund

der gesellschaftliche Wertekonsens auf und es kam zu Polari-
sierungstendenzen und damit einhergehenden Wertkonflikten. Er-
innert sei hier etwa an Wertkonflikte zwischen den jungeren

und alteren Generationen oder sogar innerhalb des Altersseg-
ments der Jugendlichen (z. B. zwischen Poppers,, Rockern, Pun-
kern etc.), die z. T. in sehr offener und aggressiver Form aus-
getragen wurden. Obwohl die Pluralisierung des gesellschaftli-
chen Wertsystems nach wie vor die aktuelle Bewul3tseinslage Cha-
rakterisiert, so sind inzwischen allerdings diese Polarisierungs-
tendenzen und interpersonellen Wertkonflikte wieder im Rickgang
begriffen (vgl. dazu Klages, 1984, S. 131). Dieser Riuckgang kann
u. a. darauf zuriuckgefuhrt werden, dall Wertpolaritaten in zuneh-
mendem MaBRe von den Individuen internalisiert werden und damit
zu einer Pluralisierung sowie Polarisierung individueller Wert-
systeme fuhren. Daraus, dall heute die Majoritat mit "gemischten",
z. T. widerspriuchlichen Werten exXistiert, resultieren psychische
Spannungen und intrapersonelle Wertkonflikte, die in der Psyche
jedes einzelnen verarbeitet und zum Ausgleich gebracht werden
miussen (ebenda, S. 132). Als Mechanismen zum Abbau psychischer
Spannungen und zur Handhabung intrapersoneller Wertkonflikte kom-
men dabei u. a. Wertinnovationen/kreative Kombinationen bislang
nicht als kompatibel betrachteter Werte), Ablehnung extremer
Wertelemente, psychische Mobilitat und zunehmende Instrumenta-
lisierung von Werten in Betracht (ausfuhrlicher dazu vgl. auch
Wiedmann, 1984, S. 46 ff.). Durch die verschiedenen Mechanismen
zur Reduktion des psychischen Innendrucks verlieren Werte gleich-
zeitig das "Entschiedene" und den Charakter einer verbindlich
festgelegten sowie gesellschaftlich sanktionierten Tugend. Werte
werden zunehmend zu einer rein subjektiven Angelegenheit und sind
in Abhangigkeit subjektiver Nutzlichkeitserwagungen zu sehen.
Diese Entwicklung fordert aufs Ganze gesehen eine hohere Situa-
tionsabhangigkeit sowie Instabilitat individueller Wertmuster und
mithin die fur die momentane Bewul3tseinslage Charakteristisehe
Wertedynamik.

Die hohere Instabilitat sowie Situationsabhangigkeit von
Werten verweist gleichzeitig auf ein weiteres Merkmal

zur Kennzeichnung individueller sowie gesellschaftlicher
Wertsysteme, und zwar auf deren dynamischen Charakter.
Die verschiedentlich anzutreffende Definition von Werten
als relativ stabile Konzeption des Wunschenswerten er-
scheint insofern etwas fragwurdig. Eine solche Stabilitat
kann lediglich mit Blick auf den innerhalb einer Gesell-
schaft oder bei einem Individuum vorliegengen "Wertevor-
rat” unterstellt werden: Zumindest auf der Ebene allge-

meiner Basiswerte kommen hochst selten vollig neue Werte
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hinzu. Anders verhalt es sich jedoch bereits auf den

Ebenen der Bereichswerte und bereichsspezifischen Wert-
konkretisierungen. Vor allem aber gilt es in Rechnung zu
stellen,, dalR Werte einer permanenten Umwertung unterwor-
fen sind, und zwar sowohl im Sinne neuer Wertemischungen
bzw. neuer Verknupfungen im Wertsystem als auch hinsicht
lieh eines Platzwechsels der Werte auf einer Skala ihrer
Rangordnung. MOREL (1975, S. 214) weist hier beispiels-

weise darauf hin:

"Die gleichen Objekte oder die gleichen Hand-
lungen, die in einer gegebenen Situation sehr
hoch bewertet worden sind, verlieren in einer
neuen Situation ihre ihnen eben noch zuerkann-
te Wichtigkeit. lhre Einstufung in die Wertskala
ist nicht endgultig und absolut, sondern vorlau-
fig und relativ. Fruher hochgeschatzte Werte wer-
den spater nur mehr als Mittel zu hdheren Werten
und in Abhangigkeit von ihnen eingeschatzt. Die
auflere Situation kann die Bedeutung der Werte
entscheidend verandern.”

0 Zum Phanomen des Wertewandels

Vom dynamischen Charakter der Wertsysteme lafdt sich unmit-
telbar eine Verbindung zum Phanomen des Wertewandels =zie-
hen. Als Wertewandel ist ganz allgemein die Veranderung
von Werten beispielsweise Wertsystemen im Zeitablauf zu
bezeichnen, wobei - den vorangegangenen Uberlegungen fol-

gend - u. a. drei Teilaspekte zu berucksichtigen sind:

- das Auftauchen neuer Wertinhalte,

- neue Wertemischungen bzw. Verknupfungen im Wertsystem
(z. B. in Gestalt einer kreativen Kombination bislang

nicht als kompatibel betrachteter Wertinhalte),

- ein Platzwechsel einzelner Werte auf einer Skala ihrer
Rangordnung (dieser Aspekt wird z. T. auch als Werte-

Substitution oder Wertaustausch bezeichnet; wvgl. Klages
1984, S. 24 sowie Abbildung 12).
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Abb i lding 12: Beispiel einer Werte-Substitution
(Klages, 1984, S. 24)

1 ! h

Pflicht- und niedrig hoch
Akzeptanzwerte

Selbstentfaltungs T h P "

werte niedrig hoch

KLAGES (1984, S. 24) fuhrt ebenfalls drei Varianten des
Wertewandels an. Neben der Werte-Substitution bzw. dem
Wertaustausch (z. B. zwischen den Werte-Gruppen "Pflicht-
und Akzeptanzwerte" und "Selbstentfaltungswerte®) nennt
er die Moglichkeiten eines Wertverlusts (beide Werte-
Gruppen gehen zurick) und eines Wertegewinns (beide Wer-

te-Gruppen wachsen an).

Bei einer differenzierten Beschreibung und Erfassung von
Wertwand lungsprozessen sollten ferner die Intensitat und
der zeitliche Bezug des Wandels Beachtung finden. In die-
sem Zusammenhang bietet sich etwa ein Vergleich zur Ana-
lyse von Umsatzschwankungen an, bei der wir u. a. auf der
Basis spektralanalytiseher Verfahren versuchen, Tages-
schwankungen, saisonale Schwankungen, konjunkturelle
Trends und langfristig strukturelle Trends zu isolieren.
In ahnlicher Weise sollte eine differenzierte Analyse
von Wertwand lungsprozessen darauf abzielen, jeweils all-
tagliche Wert Schwankungen herauszukristall isieren. Bei
einer Veranderung des Stellenwerts von Leistungswerten

im Wertsystem eines Individuums kann es sich beispiels-
weise um eine tagesformbedingte Schwankung, einen Wert-
wand | ung sschub infolge eines Erfolgs-/MiRerfolgserlebnis-
ses oder um eine grundlegende Umwertung im Wertsystem

handeln.

Auf der Ebene gesellschaftlicher Wertwand lungsprozesse
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kann mit Blick auf die Intensitat und den =zeitlichen Be
zug des Wandels an verschiedenen Phasenschemata angeknupft
werden; wie sie beispielsweise im Rahmen soziologischer
Theorien entwickelt wurden. Ausgehend von verschiedenen
Ansatzen lassen sich hier etwa folgende Phasen unterschei-
den (vgl. z. B. Neuloh; 1980, S. 136; Wissmann & Hauck,
1982, S. 240; sStitzel, 1977, S. 19 - 21; Jungblut, 1982,
S. 17; Bossel, 1978, S. 12 - 14):

- Entstehung strukture! ler Spannungen (z. B. durch okono-
mische, sozio-kulture! le, pol itisch-rechl! iche, techno-

logische und Okologische Veranderungen),
- BewulRRtwerten gesellschaftlicher Spannungen und Mil3stande,
- Wertinnovationen durch Wertwandlungspromotoren,

- Politisierung bzw. Artiku! i erung und Kollektivierung (z. B.

durch Burgerinitiativen),

- Konflikte (z. B. infolge des Verhaltens innovationsfeind-

licher Gruppen bzw. Wertstabilisatoren),

- Abbruch bzw. Institutionalisierung (in Gestalt neuer Orga-

nisationen wie z. B. Parteien oder verbraucherpol! it i sehen

Institutionen, neuer Gesetze usw.),

- Realisation bzw. Verbreitung sowie weitere Ausdifferenzie-

rung des neuen Wertsystems.

In Anbetracht dieses Phasenschematas sind jeweils unter-
schiedliche Elaborationsgrade eines Wertewandels zu beach-
ten. Wahrend einzelne Wertwandlungsschube den gesamten Pro-
zel3 durchlaufen und sich in allen Lebensbereichen in verschie-
denen Wert konkretisierungen niederschlagen, erreichen andere
nicht einmal beispielsweise das Stadium der Politisierung.

Als Beispiele fur voll elaborierte Wertwandlungsprozesse

sind etwa die Konsumerismus- bzw. Verbraucherbewegung und

die Okologiebewegung anzufuhren. Beide sind inzwischen weit-
gehend institutionalisiert (Umweltschutzgesetze, Verbrau-

cherschutz, Stiftung Warentest, Grine etc.) und befinden
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sich bereits in der Realisationsphase, in der verschie-
dene Wert konkretisierungen weiter ausdifferenziert und

umzusetzen versucht werden.

Konkrete Wertwand lungsprozesse verlaufen realiter natur-
lich erheblich differenzierter als es in dem idealtypisch
skizzierten Diffusionsprozefld zum Ausdruck kam. So ist bei-
spielsweise in jeder der genannten Phasen ein Abbruch
moglich. Ferner mulR die angegebene Phasenfolge nicht
zwangslaufig in dieser Form durchlaufen werden. Denken
wir z. B. an die Verbraucherbewegung, so war - zumindest
in der Bundesrepublik Deutschland - eher ein unmittelba-
rer Ubergang von der BewuRtwerdungsphase in die Institu-
tionalisierungsphase zu beobachten. Bevor nennenswerte
Burgerartikulationen und Po! isierungstendenzen zu ver-
zeichnen waren, wurde hier von seiten der Regierung die
Grundung verbraucherpolitiseher Institutionen vorangetrie-
ben (Stiftung Warentest), deren Aufgabe insbesondere in
der Verbrauche raufklarung und -bildung bestand und noch
heute besteht. Schliel3lich ist noch darauf hinzuweisen,
dall Wertwand lungsprozesse immer dem Wechselspiel zwischen
wandlungsfordernden und -hemmenden Randbedingungen unter-
worfen sind. So hat beispielsweise ein Anwachsen 6ékonomi-
scher Probleme ((Arbeitslosigkeit etc.) haufig eine Abschwa-

chung Okologiebezogener Wandlungstendenzen zur Folge.

Trotz dieser Einschrankungen kommen einzelnen Phasenmodel-
len wichtige Funktionen im Rahmen der Erfassung und Erkla-
rung von Wertwandlungsprozessen zu. Sie lassen sich als
generelle Orientierungen, begriffliche Schemata oder Meta-
theorien begreifen (Zapf, 1969, S. 14 - 13), die die Basis
fur die Entwicklung theoretischer Modelle zur Erklarung

des Wertewandels bilden.

0 Ansatze zur Erklarung von Wertwandlungsprozessen

Zur Erklarung von Wertwand lungsprozessen liegen zahlreiche

Theorieansatze vor, die sich in ein Phasenmodell, wie es



33

zuvor skizziert wurde, integrieren lassen. Zu unter-
scheiden sind hierbei u. a. Erklarungsansatze, die
sich auf die Veranderung individueller Wertsysteme
einerseits, die Veradnderung gesellschaftlicher Wert-
systeme andererseits beziehen Causfuhrlicher zur Cha-
rakterisierung unterschiedl icher Erklarungsansatze vgl .

den Uberblick bei Wiedmann/Siss, 1983).

Folgt man der Position des methodologischen Individua-
lismus, so sind Veranderungen individueller Wertsysteme
jeweils als Ausgangspunkt zu sehen. Als AuslOser indi-
vidueller Umwertungen oder Werteverschiebungen sind in
erster Linie Veranderungen situativer Bedingungen anzu-
fuhren, mit denen ein Individuum konfrontiert ist. Im
Rahmen einzelner Erklarungsansatze finden dabei vor
allem Veranderungen der materiellen Lebensverhaltnisse
infolge eines Okonomischen, o6kologischen oder techno-
logischen Wandels Aufmerksamkeit. Daruber hinaus wer-
den ferner z. T. auch sozio-strukturelle und sozio-
kulturelle Veranderungen angefuhrt. Es ist - wie auch
HILLMANN C1981, S. 148) feststellt - im vorliegenden Zu
sammenhang schwierig, die Vielfalt der wertbeeinflussen

den Veranderungen ohne grof3e Licken aufzuzahlen:

Entdeckungen, Erfindungen, neue Rohstoffe, Produkte und Produk-
tionsverfahren, veradnderte Agrartechniken, neue Verkehrsmittel,
TransportSysteme und Kommunikationsmedien, neue Waffensysteme
Rationalisierungsvorgange im Arbeitsbereich, Veranderungen der
Arbeitsteilung, der Berufsstruktur, der Herrschaftsstruktur, der
Siedlungsweise, Verbesserungen in der Medizin und Hygiene, neue
Konsumroglichkeiten, Ausweitung der Freizeit, Schwankungen des
Lebensstandards, Bevdlkerungsentwicklung, Tendenzen zum Wohl-
fahrtsstaat, Ausbau von Bildungssystemen, Kulturkontakte und
Konfrontation mit neuen Wertsystemen (z. B. durch Reisen oder
Gastarbeiter), Anstieg der Kriminalitat, der Vereinsamung etc.
politische Krisen, erhdhte Gesundheitsrisiken u. v. a. m.

(vgl. Hillmann, 1981, S. 149; Kmieciak, 1976, S. 242 ff.).

Bei den verschiedenen Theorien zur Erklarung von Wert-
wand | ungsprozessen werden nicht selten lediglich ein-

zelne dieser EinfluRfaktoren berucksichtigt (z B
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Bedeutungsanstieg okologiebezogener Werte als Folge
einer immer spurbareren Umweltverschmutzung). Im Ge-
gensatz dazu ist jedoch hervorzuheben, dall es sich bei
Wertwandlungsprozessen immer um multikausale, also auf
mehrere EinfluRRfaktoren zuruckzufuhrende Phanomene
handelt. So laft sich beispielsweise allein mit der
Verbreitung neuer Medien (btx, Video, Kabel-TV etc.)
noch kein Wertewandel ausreichend prazise erklaren. Ei-
ne wertbeeinflussende Wirkung ergibt sich hier in erster
Linie uUber verschiedene "Umwege” (vgl. dazu auch Hillmann,
1981, S. 149). Hierzu zahlen u. a. die Art und Weise des
Einsatzes neuer Medien, veranderte Be rufsstrukturen,
neue Rollenerwartungen an Arbeitnehmer, Konsumenten usw.
(vgl. Wiedmann, 1984, S. 18 - 19). Allgemein weist
HILLMANN (1981, S. 149) z. B. auf folgende Umwege hin,
uber die sich ein Einflufd auf individuelle Wertsysteme

ergeben kann:

"Gesellschaftliche Differenzierungs- und Segmentie-
rungsprozesse,

Ausweitung der Sekundarsysteme und Grofl3organisationen,
zunehmende Komplexitat von SozialSystemen,
fortschreitende Spezialisierung,

Veranderung von Rollenmustern und Rollenstrukturen,
Wandlungen der gesellschaftlichen Vertikalstruktur und
der sozialen Mobilitat,

Schwerpunktverlagerungen zwischen den Kooperations-
und Konkurrenzverhaltnissen,

Wandel der Herrschaftssysteme,

Funktionsverluste zentraler Steuerungsinstanzen."”

Der Einflul3 einer Veranderung situativer Bedingungen auf
individuelle Wertsysteme vollzieht sich sowohl Uber akti-
vierende als auch kognitive Prozesse (allein zur Kennzeich-
nung aktivierender Prozesse wie Emotionen, Motive und Ein-
stellungen, und kognitiver Prozesse im Sinne von Wahrneh-
mungs-. Denk- und Lernprozessen vgl. z. B. Kroeber-Riel,
1984). Im Zentrum steht dabei jeweils das grundlegende
Handlungsmotiv des Vermeidens von Bestrafungen und des
Strebens nach Belohnungen bzw. die Orientierung am sog.

Gratifikationsprinzip (allgemein zum Gratifikationsprinzip
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als einer grundlegenden theoretischen Leitidee der
Erklarung menschl ichen Handelns vgl . z. B. Schanz,,
1977; Silberer, 1979, Fritz, 1984). Ausgehend davon
lant sich beispielsweise feststellen, dal3 jeweils

mit Unzufriedenheit, Angst, Resignation, Aggression
aber auch mit satter Zufriedenheit individuellem
Glucksempfinden, der Wahrnehmung neuer Handlungs-
spielraume, der Erwartung sozialer Wertschatzung usw.
mehr oder weniger starke Umbriche in den individuel-
len Wertsystemen einhergehen (vgl. Kmieciak, 1976, S.
248 - 249). In welcher Weise sich solche Umbriche oder
Veranderungen vollziehen, ist dann wiederum in Abhan-
gigkeit verschiedener personaler Einfluf3faktoren zu
sehen. Anzufuhren sind hierbei u. a. Person! ichkeits-
merkmale, objektive und subjektive Betroffenheit (In-
volvement), vorliegende Bedurfnisse, Einstellungen und
nicht zuletzt auch das bestehende Wertsystem. Zur Er-
klarung von Wertwandlungsprozessen im Kontext persona-
ler sowie situativer Einfluf3faktoren kann dann jeweils
auf verschiedene individual- und/oder sozial psycho lo-
gische Theorien zuriuckgegriffen werden (z. B. Motiva-
tionstheorien, Wahrnehmungs- und Lerntheorien, Theorie
der kognitiven Dissonanz, Anspruchsanpassungstheorie,
Attributionstneorie, Informationsverarbeitungs- und
kommunikationstheoretische Ansatze - wvgl. hierzu den

Uberblick bei Silberer, 1983).

Bedingt durch die Verschiedenartigkeit personaler Ein-
fluRRfaktoren kommt es - aus dem Blickwinkel der Gesell-
schaft betrachtet - zu sher unterschiedlichen Reaktionen
auf die Veranderung situativer Bedingungen. Sie variie-
ren z. B. zwischen einem dogmatischen Verharren in uber-
kommenen Wertsystemen und dem Versuch, das bestehende
Wertsystem aktiv zu verteidigen, bis hin zu einer tota-
len Umwertung und einem aggressiven Propagieren neuer
Werte. In diesem Kontext lassen sich im Hinblick auf

gesellschaftliche Wertwandlungsprozesse stark verein-
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fachend folgende Rollen identifizieren, die der einzelne

ubernehmen kann:

Wertinnovatoren bzw. Wand lungspromotoren

Sie initilieren und/oder forcieren die Diffusion einer Wertinnova-
tion und treiben so den Wertewandel voran. Dies kann in recht
unterschiedlicher Weise erfolgen, z. B. durch das erwadhnte aggres-
sive Propagieren neuer Werte (Demonstrationen, Protestaktionen),
den "Gang durch die Institutionen” oder aber indirekt Uber ein
verandertes Verhalten (als Wahler, Konsument, Politiker, Arbeit-
nehmer, Arbeitgeber etc.).

Wertstabilisatoren

Sie stutzen und/oder verteidigen die gegenwartige Wert- und Ge-
sellschaftsordnung, wobei u. a. in aktive und passive Stabilisa-
toren zu differenzieren ist. Wéhrend sich die einen aktiv fur ei-
ne Erhaltung des Status quo einsetzen, umfassen die anderen die
Masse der schweigenden Mehrheit, deren neutraler oder indifferen-
ter Stellung gegenuber gesellschaftlichen Problemlagern ebenfalls
eine stabilisierende Wirkung zugeschrieben werden muf.

Wertsympathisanten, Wand lungindifferente und Wandlung-
sympat hisanten

Die "schweigende Mehrheit" laRt sich allerdings nicht nur in die
Rolle passiver Stabilisatoren zwangen. Vielmehr sollte hier in
Wandlungsympathisanten, Wandlung indifferente (passive Stabilisa-
toren im engeren Sinne) und Wertsympathisanten unterschieden wer-
den. Als Wandlungsympathisanten sind jene Individuen zu bezeich-
nen, in deren Verhalten sich neue Werte zwar (noch) nicht wider-
spiegeln, die jedoch einem Wandel grundsatzlich positiv gegenuber-
stehen und damit ein Unterstutzungspotential fur die Wand lungpromo-
toren bilden. Umgekehrt verkodrpern die Wertsympathisanten das Un-
terstutzungspotential fur die aktiven Stabilisatoren.

Bei der Unterscheidung in Wandlungsympathisanten, Wandlungindiffe-
rente und Wertsympathisanten handelt es sich allerdings um latente
Rollenmuster, die erst dann evident werden, wenn sich aktive
Stabilisatoren und Wandlungspromotoren in der Arena gesellschaft-
licher Diskussion auseinandersetzen und um Anhéanger bemihen. Ohne
eine solche Politisierung wirkt die gesamte "schweigende Mehrheit"
faktisch im Sinne passiver Stabilisatoren.

Ob und inwieweit sich nun auf der Ebene der Gesellschaft

einzelne Wertinnovatoren oder aktive Wertstabilisatoren

durchsetzen, hangt dann wiederum von vielfaltigen Einflufl3-

faktoren ab:

Eigenschaften des propagierten Wertsystems (z. B. Ausmaf}
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der Abweichung vom vorherrsehenden Wertsystem, Kompa-
tibilitat mit den vorliegenden Bedurfnisstrukturen.

Konkretisierungsgrad),

- Merkmale der Wand lungspromotoren und der aktiven
Wertstabilisatoren (Macht, Handlungsfahigkeit, InNnsti-

tutionalisierungsgrad usw.);

- Merkmale der "schweigenden Mehrheit” (Bedurfnisse,

Einstellungen, Wertha 1ltungen etc.),

- allgemeine situative Bedingungen (z. B. Spielregeln
in der Arena gesellschaftlicher Diskussion, Herr-
schaftsstrukturen. Normen- und Rollensysteme, mate-

rielle Lebensverhaltnisse).

Zur Ildentifikation einzelner Einfluf3faktoren innerhalb
der genannten Sektoren und vor allem zur Erklarung von
Wertdiffusionsprozessen kommen mehrere Theorien in Be-
tracht, z. B. macht- und konflikttheoretisehe Ansatze,
kommunikations- und austauschtheoretische Ansatze und
nicht zuletzt die zuvor im Zusammenhang mit individuel-
len Wertwa nd ! ungsprozessen erwahnten Theorieansatze. Als
harter Kern der verschiedenen Theorieansatze hat auch
hier das Gratifikationsprinzip zu gelten, wonach erwar-
tete oder vorweggenommene Belohnungen und Bestrafungen
(allgemein: Gratifikationen) die maf3geblichen Antriebs-
krafte des menschlichen und (Quasi-)organisationalen
Handelns bilden (Schanz, 1977, S. 99). Ganz allgemein
larnt sich insofern festhalten, dall sich z. B. Wandlungs-
promotoren dann durchsetzen werden, wenn sie Uber aus-

reichende Gratifikationspotentiale verfugen.

Auf der Basis der vorstehenden Uberlegungen kann zur
Erklarung von Wertwandlungsprozessen ein allgemeiner
Bezugsrahmen heraus kristal ! isi ert werden, wie er in

Abbildung 13 dargestellt ist.
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2.2.2.2 ANSATZPUNKTE ZUR ANALYSE VON WERTEN UND WERT-
WANDLUNGSTENDENZEN IM RAHMEN DER MARKETING-

FORSCHUNG

Auf der Basis allgemeiner theoretiseher Erkenntnisse,

die das Verstandnis des Phanomens "Werte und Wertewan-
del” fordern, gilt es nun aktuelle Tendenzen des Werte-
wandels oder spezifische Auspragungen einzelner Werte

in der momentanen Situation zu erforschen. Auch hierzu
bietet die Wissenschaft heute bereits ein breit gefacher-
tes Instrumentarium an (vgl. den Uberblick bei Silberer,

1 984) :

- Bezuglich der Erhebung einzelner Wertha ltungen sind zu-
nachst verschiedene Wertoperationalisierungen und Mef3-

instrumente zu erwadhnen (vgl. z. B. Silberer, 1983).

- Interessant sind ferner unterschiedliche Ansatze zur Er-
fassung von Wertsystemen und speziell Werthierarchien .
Neben einfachen Korre lationsanalysen weist SILBERER
(1983; 1984) hier etwa auf die Einsatzmodglichkeiten
moderner Verfahren der multivariaten Statistik hin

(z. B. Mehrdimensionale Skalierung, Cluster-Ana lyse,

Conjoint Measurement).

- Besonders hervorzuheben sind schlief3lich einzelne An-
satze zur Erfassung des Wertewandels. Hervorzuheben
sind hier beispielsweise retrospektive Studien, Panel-

studien sowie Kohortenanalysen (vgl. Kaas, 1983).

Trotz dieser, z. T. allerdings noch nicht voll ausgereif-
ten methodischen Basis bleibt die Erforschung von Werten
und Wertwandlungstendenzen ein auf3erordentlich schwieri-
ges und nicht zuletzt aufwendiges Problem. Zur Reduzie-
rung des Aufwandes sollten Unternehmen grundsatzlich Ko-
operationsprojekte zwischen einzelnen Mitstreitern oder auf
Verbandsebene anvisieren. Uberdies bietet sich ein mehrstu-

figes Vorgehen an: Wichtig sind zunachst Anregungsinforma-
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tionen, die u. a. eine gezielte Ausrichtung der Infor-
mationsgewinnung und damit auch des Einsatzes entspre-
chender Erhebungs- und Ana lyseinstrumente ermoglichen
oder bereits kreative Prozesse zur Entwicklung strate-
gischer MalRnahmenprogramme auslosen koénnen. Teilweise
kann hier auf vorliegendes Datenmaterial zuruckgegrif-
fen werden, welches sich z. B. in wissenschaftlichen Pu-
blikationen, Kommissionsberichten, aber auch etwa in
Gestalt von Untersuchungen einzelner Marktforschungsin-

stitute, Zeitsehriftenverlage usw. findet.

o Allgemein zugangliche Untersuchungen als

Informationsgrundlage

Das Angebot an Untersuchungen zum Ph&nomen "Werte und
Wertewandel" ist auf3erordentlich breit und vielfaltig.
Exemplarisch sei hier etwa auf die Studien von KMIECIAK,
INGLEHART oder des ALLENSBACHER-INSTITUTS, des "STERN"
(DIALOGE, Lebensziele) usw. hingewiesen (5). Die ein-
zelnen Untersuchungen unterscheiden sich sowohl hinsicht-
lich der erfallten Wertinhalte, Populationen etc. als
auch mit Blick auf das methodische Niveau. Nur selten
liegen Studien vor, die auf Langsschnittanalysen beruhen
und einen Werte-"Wandel"” systematisch nachzuweisen ver-
suchen; im Zentrum stehen demgegenidber zumeist Untersu-
chungsergebnisse, die jeweils uUber die aktuelle Bewult-
seinslage informieren. Einen Uberblick Uber ausgewahlte

Tendenzen des Wertewandels vermittelt Abbildung 13.

Werden solche Studien durch das Unternehmen systematisch
gesammelt und ausgewertet, so kann auf dieser Grundlage
ein wichtiges Informations-Subsystem fur die strategi-
sche Marketingplanung errichtet werden. Durch die Ver-
knupfung einzelner Studien im Rahmen eines entsprechen-
den Auswertungsprogrammes lassen sich dabei nicht nur
einzelne aktuelle Wertauspragungen zu bestimmten Zeit-
punkten festhalten, sondern u. U. auch Wertwandlungspro-

zesse nachvollziehen. Ein einfaches Raster zur Erfassung



Welche Werte auf das Marketing wirken

Umweltschutz - halten 94 Prozent
der Bundesbirger fur wichtig; 45
Prozent wiirden daftir zweckgebun-
den hohere Steuern zahlen

Ruckbesinnung auf Naturwerte —
25 Prozent der Bevdlkerung richten
ihr Konsumverhalten darauf aus

Energiesparende Produkte und
Produktionsweisen — 57 Prozent
winschen starkere Nutzung alter-
nativer Energiequellen durch die
Unternehmen +  VA-'

Kontrolle von GroRunternehmen —
64 Prozent fordern vom Staat eine
starkere diesbeziigliche Uberwa-
chung

Ruckkehr zur Selbsthilfe - Abbau
von passivem Anspruchsverhalten,
Trend zur Eigeninitiative

Sicherung von Ausbildungs- und
Arbeitsplatz - 41 Prozent erwarten
von den Unternehmen vorbeugen-
de MalRnahmen zu den Rationali-
sierungsproblemen - Verbreitung
von Unsicherheiten, Ungewil3hei-
ten, Zukunftsangsten - Wunsch
nach sozialer Sicherheit

Verwendung der Untemehmensge-
winne - 71 Prozent wiinschen hier-
Uber nadhere Information

Foérderung von Kunst und Kultur -
halt ein Drittel der Bevolkerung fir
wichtig

Gesundheitsbewul3tsein - 70 Pro-
zent der Frauen achten darauf, ge-
sund und natdrlich zu leben

Freizeitbewu3tsein — Freizeitausga-
ben steigen bis 1990 tUberproportio-
nal; Hinwendung zur erlebnisorien-
tierten Freizeitgestaltung

Wunsch nach seelischem und kor-
perlichem Wohlbefinden (Aus-
gleich fur die taglichen Frustra-
tionen)

Selbstverwirkhchung — verbreitet-
ste Freizeit- und generelle Lebens-
orientierung

Hang zu »alternativer«, nattrlicher
Lebensweise mit geringerer Akzep-
tanz von materiellen Werten (Spar-
samkeit, - Prestige, Ansehen,
Macht) - weitergehend: Ablésung
materieller Werte durch postmate-
rielle Werte

Wunsch nach Kontakten/Freunden,
geselligem Leben, globaler Brider-
lichkeit, globaler Solidaritat

High-Tech-/High-Touch-Orientie-
rung - Suche nach Balance zwi-
schen Technologie und menschli-
cher Gefuhlskultur

Jugendkrise - Jugendliche teilweise
als Aussteiger, ihre Lebensformen
als »Antithesen der Bourgeoisie«

Wandel vom Besitz- zum Verwen-

dungsprestige (informierte Ver-
wendung)

Verminderte Schwellenangst vor
exklusiven Produkten und Dienst-
leistungen - deutlichere Bemes-

sung des Preis/Leistungs-Verhalt-
nisses

Die Auflistung enthalt Auszige von Unter-
suchungsergebnissen folgender Firmen/In-
stitute: Basisresearch; B.A.T. Freizeitfor-
schungsinstitut; McCann-Erickson; Euro-
Advertising; Gruner-i-Jahr; Infratest; Insti-
tut fUr Freizeitwirtschaft; Market Horizons;

Marplan; Mudita; Shell; Axel Springer
Verlag

Abb. 13: Tendenz des Wertewandels:

Ergebnisse unterschiedlicher Untersuchungen

Entnommen asw,

1984, s. 27



Formales Werte,ystera: beobachtungirelevante Wertinhalte, Wertebilder und Wertetypen

- Basiswerte - Bereichswerte e berelchsspezlifische
-Hedonlssui Politik: Meinungsfreiheit usw. Wertkonkretisierungen
-Freiheit Arbeit: Lohngerechtigkeit
Wert«liata -Altrulssius Xonsum:  Konsumfreiheit -Forderungen
der allg. Literatur -Gerechtigkeit -Wiinsche
xur Werteforschung
Aktuelle Diskussion ]_ I
* Hi«*archie beobachtungsrelevanter Wertinhelt Integrierte Wertebilder / Wertetypen
| (Postma tcriallssui) (Sozialbewufite

Allesfordarar)

\Y4 17

Inhaltliche Kennzeichnung einzelner
Wertinhalte, Wertebilder und Werte-
typen einschlierlich Operationalisie-

rungakonzepte bzv. Indikatoren

Angaben zur Bedeutung
in der Gesaatbevdlkerung

(%-Angaben, verbal)

Identifikation
von Informations-

lacken
Bedeutung - aufge-
schlusselt nach
Segmenten
(weitere Kriterien:
Institutionen,
Berufsrollen Neue Ansatzpunkte
pol. Einstellungen, zur Bllduhg’)\lon
Preizeitvtrizitea, Wertetypen

Konsumverhalten,
Bereitschaft zu
finanziellen Opfern,
Zuordnung von Ver-
antwortlichkeiten etc

Erstellung einer
Hypothesenbank
Welche Ursachen werden angefuhrt
* Ursachenhypothesen

Welche Wirkungen werden diskutiert = Wirkungshypothesen

Weitere Angaben

allgemeine
theoretische

von wem durerxg=fUhrt e Uberpriifung der Qualitat Erkenntnisse
mit welche« Ziel e Uberprifung der Xompatlbllitat
néhere Angaben (Stichprobe etc.) = Analyse von widexspriichlichkelten

Mégliche Kontaktperion#n

Vorliegende empirische Untersuchungen uber aktuelle Tendenzen des Wertevandels

Abb, 14: VWerte-Datenbank" - Orientierungsskizze zur

Erfassung von Sekundarstudien zum Wertewandel
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der Informationen aus unterschiedlichen Studien und so-
mit als Grundlage zur Implementierung einer "Werte-Da-
tenbank” ist in Abbildung 14 skizziert, wobei gleichzei

tig einige ausgewahlte Analyseschritte angedeutet wer

den. Hervorzuheben sind beispielsweise:

- die vergleichende Analyse der Untersuchungsergebnisse unterschied-
licher Studien, in der Schwankungsbereiche oder Bandbreiten der
jeweiligen Angaben herausgestellt werden (z. B. die Angaben zur
Einschatzung des Umweltschutzes als wichtiges Ziel variieren zwi-
schen 85 % und 96 %; soweit erhebliche Abweichungen vorliegen,
dienen diese als Ausloser fur differenzierte Analysen),

- eine segmentspezi fi sehe Analyse, bei der die Bedeutung einzelner
Werte oder integrierter Wertebilder (z. B. Postmaterialismus) in-
nerhalb verschiedener Segmente herauszukristallisieren versucht
wird - hierbei sind unterschiedliche Austauschpartnergruppen
(staatliche Einrichtungen, Politiker, Abnehmer etc.) und neben

den uUblichen demographischen Merkmalen sowie Verhaltensmerkmale
einzubeziehen (ausgehend davon lassen sich dann Wertetypen bil-
den, die wiederum eine Grundlage fur die weitere Aufbereitung
der vorliegenden Daten darstellen kdnnen),

- Entwicklungsanalysen zur Ermittlung von Trends, die sich sowohl
auf den Bedeutungszuwachs einzelner Werte oder integrierter Wer—
tebilder innerhalb der gesamten Bevolkerung als auch einzelnen
Segmenten beziehen kdnnen (z. B. zunehmendes Gewicht der Umwelt-
werte innerhalb der Gesamtbevdlkerung und speziell bei hdheren
sozialen Schichten, der Berufsgruppen X, Y, Jugendlichen usw.),

- die Erstellung einer "Hypothesenbank"”, in der sowohl die inner-
halb einzelner Studien angesprochenen Ursachen sowie Wirkungen

als auch auf allgemeinen theoretischen Erkenntnissen beruhende
Hypothesen gesammelt werden.

Naturlich laft sich auf der Grundlage vorliegender Unter-
suchungen zu einzelnen Tendenzen des Wertewandels lediglich
ein unvollkommenes "Werte-Mosaik” zusammensetzen. Dieses
Mosaik wird zwangslaufig Leerfelder und - nicht zuletzt auf
grund der Tatsache, dall es sich um unterschiedliche, nicht
immer unmittelbar kompatible Studien handelt - Unebenhei-
ten bzw. Ungereimtheiten aufweisen. Diese Informationsgrund
lage reicht jedoch haufig aus, um erste Betroffenheitsana-
lysen durchzufuhren und alternative Strategieprogramme grob
zu entwerfen. Der Schwerpunkt der Informationsaktivitaten

eines Unternehmens kann damit von der eigenen empirischen



Erforschung allgemeiner Wertauspragungen und -tendenzen
auf die Erhebung von Detailinformationen im Kontext der
Uberprufung sowie weiteren Prazisierung entwickelter
St rategieprogramme verlagert werden. Hierdurch Ilassen
sich einerseits die Aufwendungen fur Primarstudien ins-
gesamt reduzieren; andererseits sollte man ohnehin im
Sektor strateg iseher Planung nicht erst dann nachzuden-
ken begingen, wenn harte Fakten bzw. umfassende, allen
Ansprichen gerecht werdende empirische Untersuchungen

vorliegen - nicht selten ist es dann zu spat.

0 Zur Prognose des Wertewandels

Uber die Diagnose der Entwicklung von Wertsystemen und
deren momentane Auspragung hinaus sollte versucht wer-
den, kunftige Entwicklungspfade des Wertewandels abzu-
stecken. Die Erstellung der zuvor skizzierten "Werte-
Datenbank” bildet hierfur insofern eine wesentliche Grund-

lage, als

- allein schon die dazu erforderliche Auseinandersetzung mit dem
Wertewandel Lernprozesse in Gang setzt und den Blick auf dieses
Phanomen scharft,

- Informationen vorliegen, die beispielsweise in Brainstorming-
Sitzungen oder in Expertenbefragungen im Zuge von Delphi-Pro-
gnosen eingebracht werden koénnen.

Eindringlich zu warnen ist jedoch vor einer simplen EXx-
trapolation der in der "Werte-Datenbank” registrierten
Entwicklungstendenzen. Wertsysteme unterliegen in ihrer
Veranderung den komplexen und auf3erordentlich dynamischen
Mensch-Umweltverhéaltnissen und zeichnen sich von daher
zumindest auf der Ebene bereichsspezifiseher Wertkonkre-
tisierungen durch eine eher diskontinuierliche Entwick-
lung aus. Insofern erscheint es bei der Prognose von
Wertsystemen zweckmalliger, auf Prognoseverfahren zuruck-
zugreifen, die mehr oder weniger explizit Ursache-Wir-
kungsbeziehungen einbeziehen. Die Voraussetzung dafur

bildet die zuvor erwahnte "Hypothesenbank", in der u. a.



Aussagen uber mogliche Ursachen des Wertewandels ge-
speichert sind. Ausgehend davon kdnnen beispielswei-
se Indikatoren identifiziert und im Anschluf3 daran
Indikatorprognosen durchgefuhrt (vgl. Raffee, 1985)
oder sog. indikatorenzentrierte Fruherkennungs-Program-
me inNnstalliert werden (vgl. Wiedmann, 1984). Allerdings
reichen hierbei in der Regel einzelne Indikatoren

(z. B. Umweltverschmutzung als AnzeigegrofRe fur den
Bedeutungszuwachs von Umweltwerten) nicht aus. Viel-
mehr sollte von einem Indikatorenbundel ausgegangen
werden, mit dessen Hilfe die Einwirkung verschiedener
Determinanten auf den Wertewandel modellhaft nachvoll-

zogen werden kann.

Bevor wir uns etwas naher mit der Prognose von Wert-
wand | ungsprozessen beschaftigen, ist auf die besonderen
Schwierigkeiten dieser Aufgabe hinzuweisen: Allgemein
gesehen hangt die Prognosemoglichkeit von Wertwand lungs-
prozessen davon ab, ob und inwieweit es gelingt, die
sie vorantreibenden Krafte in Gestalt gesellschaftli-
cher Entwicklungen bzw. sich verandernder situativer
Bedingungen und ferner in Gestalt vielfaltiger perso-
naler EinflufRfaktoren zu identifizieren und deren Ein-
flurd abzuschatzen. Bestehen bei der Beurteilung des Wer-
te- und Umweltwandels schon Schwierigkeiten, zu Aussa-
gen uUber Gesetzmalligkeiten und Verlauf dieser Prozesse
in gegenwartigen und vergangenen Phasen zu gelangen,

da die Determinanten des Wandels von Fall zu Fall dif-
ferieren, so wird deutlich, dafl hier den Prognosemodglich-
keiten enge Grenzen gesetzt sind (vgl. Stitzel, 1977, S
17; Wiswede/Kutsch, 1978, S. 53 - 69). Es besteht nach
TENBRUCK (1972, S. 153 - 154) >... Grund fur die Annah-
me, dal in gewissen Bereichen Entwicklungen grundsatz-
lich unvorhersehbar sind. Das gilt vorzuglich fur das
Feld der Werte und Ideen. Zu jeder gegebenen Situation
aufRerer Lebensumstande und gesellschaftlicher Bedingun-

gen ist eine prinzipiell unbegrenzte und deshalb unvor-
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hersehbare Zahl von Wert- und Ideensystemen moglich,
die als funktionale Aquivalente der Situation glei-
chermal3en genugen, durch ihre unterschiedlichen kon-
kreten Inhalte jedoch verschiedene Bewertungen der
Situation und verschiedene geschichtliche Krafte dar-
stellen.” Als Ergebnis der Vorhersage von Wertwand-
lungsprozessen sind von daher keinesfalls sichere

oder sehr wahrscheinliche Aussagen zu erwarten. Es
kann lediglich darum gehen, auf der Basis von Annah-
men Uber Einfluf3faktoren und Diffusionsprozesse mdg-
liche Entwicklungsrichtungen einzuengen und diese fruh-
zeitig zu erkennen. Dies mul3 sowohl bei eigenen Pro-
gnoseversuchen als auch bei der Nutzung des reichhal-
tigen Angebots von Prognosen seitens wissenschaftli-
cher oder kommerzieller Forschungsinstitute berucksich-

tigt werden.

Wenngleich angesichts dieser Schwierigkeiten haufig qua-
litativen Prognoseverfahren (Brainstorming, Expertenbe-
fragungen, De lphi-Prognosen usw.) ein gewisser Vorzug
eingeraumt wird, eignen sich zur Prognose von Wertwand-
lungsprozessen grundsatzlich alle bekannten Prognose-
ansatze, also auch qquantitative Methoden (z. B. Regres-
sionsanalysen, oOkonometrische sowie psychometrische Mo-
delle, Input-Output-Analysen). Entscheidend ist ledig-
lich zum einen insbesondere der Versuch, auf mogliche
Ursache-Wirkungsbeziehungen zuruckzugreifen, und zum
anderen die Art und Weise, in der einzelne Prognosever-
fahren eingesetzt und deren Ergebnisse interpretiert
werden. Greifen wir zunachst die Beriucksichtigung ver-
meintlicher Ursache-Wirkungsbeziehungen auf, so weisen
quantitative Prognosemethoden u. U. sogar insofern einen
Vorteil auf, als die Quantifizierung verschiedener Ein-
fluRbeziehungen z. T. zu einer detail!l ierteren und dif-
ferenzierteren Auseinandersetzung mit Ursache-Wirkungs-
bez i ehungen zwingt. Im Gegensatz dazu flief3en Ursache-

Wi rkungsbeziehungen in qualitative Prognosen lediglich
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in Form intuitiver bzw. impliziter und von daher nicht
ausreichend reflektierter Model lvorstel lungen ein.
Dieser Nachteil lanRt sich allerdings dadurch ausglei-
chen, dall die einzelnen qualitativen Prognosen zugrun
deliegenden Mode! lvorstel lungen in Gestalt graphischer
oder verbaler Modelle offengelegt werden. Durch eine
solche Offenlegung erhoéht sich nicht nur die intersub
jektive Uberpriufbarkeit. Dariiber hinaus enthalten ein-
zelne graphische oder verbale Modelle ein nicht zu un-
terschatzendes Anregungspotential fur weitere Progno-
seversuche,, in dem hier relevante Beziehungen aufge-

zeigt werden.

Bezuglich der Berucksichtigung von Ursache-WirkungsBe-
ziehungen als Grundlage fur Wertwand lungsprognosen ist
ferner festzustellen, dall sich dies freilich nicht nur

auf Kausalbeziehungen im engen Sinne beziehen kann. In
Anbetracht der geschilderten Schwierigkeiten und der
Tatsache, dal im vorliegenden Zusammenhang nur sehr be-
dingt auf Kausalgesetze rekurriert werden kann, mussen

wir hier unser Anspruchsniveau z. T. senken und uns z. B.
mit Symptom- bzw. Indikatorbeziehungen (Symptomgesetze)
zufriedengeben. Geeignet erscheinen hier auch Prognosen
auf der Basis von Diffusionsfunktionen (vgl. dazu Krampe,
1985; Muller, 1981), die an moglichen Verbreitungsmustern
neuer Wertsysteme anknupfen. Eine wesentliche Grundlage
hierfur bilden etwa die im Rahmen einzelner Theorieansatze
entwickelten Phasenmodelle zur Erfassung des Diffusions-
musters von We rtwandlungsprozessen (z. B. Entstehung struk-
tureller Spannungen, Bewul3twerden gesellschaftlicher Span-
nungen und Mif3stande, Auftauchen von Wertinnovatoren, PoOli-
tisierung, Konfliktaustragung und -handhabung, Abbruch oder
Institutionalisierung des Wandels, Verbreitung sowie weite-
re Ausdifferenzierung des neuen Wertsystems). Ausgehend da-
von lassen sich jeweils fur einzelne Phasen Indikatoren
identifizieren und in ein entsprechendes Prognosemodell

einbringen. Teils unmittelbar in Verbindung damit, teils
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unabhangig davon kommen u. a. auch folgende Diffusions-

funktions in Betracht:

- Die ublichen Diffusionsfunktionen, die auf Meinungsfuhrer, Dif-
fusionsagenten oder die Unterscheidung in Innovatoren, Frih-
adapter, frihe Mehrheit sowie Nachzugler abstellen. Im einzel-
nen kann dies u. a. auf unterschiedliche L&ander, Medien, Per-
sonengruppen usw. bezogen sein: z. B. Jugendliche, einzelne
Berufsgruppen oder nlinge Chaoten" als Wertinnovatoren, "'lin-
ke und grine Presse" als Reservoir relevanter Fruhindikatoren
usw. Ein Blick in die jungste Vergangenheit zeigt, dal} die
Werthaltungen von Umweltschutzern, die sich in Burgerinitia-
tiven formierten und als "Spinner" stigmatisiert wurden,
heute doch eine hohe Verbreitung gefunden haben. Aufschlul3-
reich ist hier im Ubrigen auch das Ergebnis der STERN-Unter-
suchung "DIALOGE", wonach 35 % der Bevdlkerung bereits ganz
oder uUberwiegend der Meinung sind, dall sich nur Burgerinitia-
tiven ernsthaft um das kimmern, das die Leute bewegt - ein Sie-
geszug, der von jenen Verantwortlichen in Politik und Wirtschaft
mitgetragen wurde, die entweder die aktuellen Probleme unserer
Zeit nicht genigend ernst genommen werden oder ihre Position
der Bevolkerung nicht ausreichend verdeutlicht haben.

- Beachtenswert erscheinen ferner Diffusionsfunktionen, die an
einem Assessment des Marketing von Unternehmen in anderen
Branchen anknupfen (vgl. Abbildung ty- ). Oftmals werden die
Rahmenbedingungen eines Unternehmens gerade auch durch die
Austauschprozesse in anderen Branchen gepragt. Neben den in
diesem Kontext bereits zuvor angefuhrten gesellschaftspoliti-
schen Auseinandersetzungen im Sektor der chemischen und pharma-
zeutischen Industrie und den damit verbundenen Ausstrahlungs-
effekten, muissen dabei auch speziellere Konsequenzen der Mar-
ketingpolitik verschiedener Unternehmen Beachtung finden. Fuhrt
beispielsweise eine ausgepragte Sonderpreispolitik in einzelnen
Branchen zu einer allgemeinen Sonderpreismentalitat; geht von
der ablehnenden Haltung gegeniber den Werbepraktikern in an-
deren Branchen ein allgemeiner "Werbefrust" aus?

- Last not least sind solche Diffusionsfunktionen anzufuhren,
die die Durchsetzungschancen neuer Wertakzentuierungen in un-
terschiedlichen Wertebereichen in Rechnung stellen. Einzelne
Wertakzentuierungen haben beispielsweise in einer ersten Phase
in den Sektoren Familie, Freizeit etc. eine hohere Durchset-
zungschance als in den straffer durchorganisierten und damit
zumeist rigideren Bereichen Wirtschaft und Politik. Von daher
sollten immer auch Wertverschiebungen in anderen Sektoren Be-
achtung finden und mogliche Verbreitungsmuster zu analyiseren
versucht werden.

Im Hinblick auf die Art und Weise des Einsatzes unter-
schiedlicher Prognoseverfahren und deren Integration in

ein umfassendes Prognosesystem zur Vorhersage kunftiger



Abb, 15: Orientierungsrahmen zur Prognose gesellschaftlicher
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Wertsysteme, bietet sich vor allem die Szenario-Technik

als methodische Basis an (vgl. Wiedmann, 1984 und die dort
angegebene Literatur). Im Zentrum steht demnach nicht eine
moglichst exakte Prognose, sondern das Operieren mit bestimm
ten Annahmen (konditionale Prognostik), um auf dieser Grund-
lage mogliche Entwicklungsverlaufe durchspielen und darauf
hin alternative Zukunftskonstellationen generieren zu kon-
nen. Alternative Zukunftskonste! leationen werden hier da-
durch generiert, dall innerhalb eines (graphischen, verba-
len, mathematischen oder kybernetischen) Modells, in dem
Ursache-Wirkungsbeziehungen oder Diffusionsmuster abgebil-
det sind, jeweils von unterschiedlichen Annahmen ausgegan-
gen wird (z. B. Grundszenario unter der Annahme konstanter
Bedingungskonstellationen, optimistische vs. pessimisti-
sche Zukunftsszenarien) oder Alternativ-Modelle erstellt
werden, die etwa von anderen Ursache-Wirkungsbeziehungen
oder Diffusionsmustern ausgehen. Im Anschluf3 an die Ent-
wicklung verschiedener Szenarien sind diese einer Bewer-
tung und Auswahl nach bestimmten Gesichtspunkten zu unter-

ziehen. KLAGES (1984, S. 146 - 147) stellt hierzu fest:

- "Welche Falle ausgewahlt werden, kann davon abhéngen, was man far
'wahrscheinlich' oder auch fur 'moglichl (bzw. fur ‘'machbar’) halt.
Man kann aber auch den Weg gehen, diejenigen Falle aufzusuchen,
die sich ’sachlogisch' besonders signifikant voneinander unter-
scheiden, um anschlieRend die Frage nach der Wahrscheinlichkeit
oder Moglichkeit (ggf. auch nach der Wunschbarkeit) ihres Eintritts
aufzuwerfen. Dieses letztere Vorgehen wird sich uUberall dort emp-
fehlen, wo Uber Eintrittswahrscheinlichkeiten und uUber Moglichkeits-
spielraume nichts ganzlich Bestimmtes auszumachen ist, weil - je
nach der Entwicklung von ‘'Situationen' und nach der ‘'Entscheidung'
der im Spiele befindlichen mitwirkenden Krafte - Unterschiedliches
wahrscheinlich oder moglich ist.”

Als gedankliches Grundgerust zum Einsatz verschiedener Pro-
gnoseverfahren im Sinne der Szenario-Technik bietet sich
etwa das in Abbildung 15 stark vereinfacht vorgestellte Pro-
gnosesystem an. Hierbei wird gleichzeitig auf die Moglich-
keit einer mehrstufigen Prognose bzw. Szenarioerstellung

hingewiesen:
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Abb. 16. Szenarien der Studie 'Handel 2000’

Quelle: Lebensmittelzeitung, Nr. 52 vom 30.12.1982



Ausgangspunkt bildet die Erfassung der momentanen Umweltsituation
und die darauf aufbauende Prognose der damit verbundenen Auswir-
kungen auf unterschiedliche Personen- oder Institutionsgruppen
der Umwelt (z. B. Ressourcenengpéasse bei Herstellern, gesundheit-
liche Beeintrachtigung der Bevolkerung, Unzufriedenheit infolge
des Waldsterbens etc.). Anknupfend daran lassen sich mogliche
Umwertungen (Bedeutungsanstieg von Gesundheits- und Umweltwerten)
prognostizieren. Die Analyse wechselseitiger Beeinflussungsbe-
ziehungen im Wertsystem Ceine hohere Bewertung der Gesundheit
fordert beispielsweise die hohere Einstufung der Umweltwerte)
dient dann als Basis fur die Prognose der Reaktionen bei verschie-
denen Umweltpartnern (z. B. verstarkte Formierung von Widerspruch
in Burgerinitiativen). Ausgehend davon lassen sich dann allgemei-
ne Umweltentwicklungen prognostizieren (die Grunen erhalten eine
solide Mehrheit im Parlament) usw.

Das in Abbildung 15 skizzierte Grundgerust verkorpert
gleichzeitig einen allgemeinen Orientierungsrahmen, um
verschiedene Sekundarstudien im Sektor der Prognose von
Umweltentwicklungen und Wertwandlungsprozesse auszuwer-
ten und miteinander zu verknupfen (z. B. Prognos-Studien.
Global 2000, Bericht der Kommission "ZGE" (1983) u.v.a.m.
ausfuhrlicher dazu wvgl. Wiedmann, i. V.). Besonders her-
vorgehoben seien an dieser Stelle die vier von KLAGES
(1984) erstellten Szenarien sowie die von ECKES im Auf-
trag gegebene und vom BATTELLE-lI nstitut durchgefuhrte
Studie "Handel 2000". Wahrend bei der Studie "Handel 2000
bereits die kunftige Ausgestaltung von Vertriebssystemen
vor dem Hintergrund zweier Szenarien im Zentrum steht
(vgl. Abbildung 16), handelt es sich bei KLAGES um vier
allgemeine Szenarien kunftiger Wertemuster im Kontext
der Akzentuierung von Pflicht- und Akzeptanzwerten ei-
nerseits, Selbstentfaltungswerten andererseits (vgl. Ab-

bildang 17).

Die im Zuge einer mehrstufigen, sowohl auf Primar- als
auch Sekundarstudien =zuruckgreifenden Prognose erstell-
ten Szenarien bilden einersetis die Grundlage, um das
Unternehmensradar auf das Eintreffen alternativer Zu-
kunft skonste | | at i onen einzurichten und etwa ein System
von Fruhindikatoren zu entwickeln; andererseits kodnnen

im Anschluf3 an eine Betroffenheitsanalyse auch schon
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angeregt durch die vorliegenden

mit welcher W'keit weisen unsere Aus-
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tauschpartner aufgrund der in allg.
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Allgemeine Rahmenbedingungen

(gesetzliche Verordnungen, sozio-kulturelle Bedingungen,
Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung etc.)

Beispiele: negative Einstellungen gegenuber der Wirtschaft
vor dem Hintergrund einer hoheren Bewertung okologischer
Werte; Kritik an der marktwirtschaftlichen Ordnung etc.

Markts ltuation

(Wettbewerbsstruktur, Marktwachstum und MarktgréRe, Ver-
haltensstabilitat der Austauschpartner, Handlungsspielraume,
Eintrittsbarrieren fur neue Anbieter, Abhangigkeit von der
Gesetzgebung, Risiko staatlicher Eingriffe)

Allgemeine Untemehmensziele 3eirteilung des Einfl
(Gewinn, Wachstum etc.)

= verbal
Beispiele: negativer EinfluR postmaterialistischer Wert- = Zuordnung von Zeichen
orientierungen auf die Chancen zur Verwirklichung von Wachs- (+ * positiv, - ¥ negativ,
tunszielen;

neue Gewinnchancen durch die Oko- und Bio-Welle etc.

< Punktbewertung
i Untemehmensplanung

(+10, -20)
« Zuordnung von Wahrschein-
(Einengung des Planunasinstrumentariums, Chancen des fruhzeiti- lichkeiten
gen Erkennens von Wertunschwiingen etc.)

Methodische Basis
i Strategische StoRrichtungen

Kreative Techniken (Brain-

sr.-tt-ing. fcrced reiaticn-
shlps), Exrertenurteile,

durch die Hinwendung zu Selbstentfaltungs-Wertan Delrai usw.

und das sich dadurch erhéhende Kritikpotential lassen sich

Widerstandsstrategien hur sehr schwer realisieren.

(Ignoranz, Widersrand, Anpassung)
Beispiel:

i Basisstrategien des Marketing

(Marktsegnentierung, Kooperation, Diversifikation etc.)

Beispiele: steigender Kooperationsbedarf, neue Anforderungen
an die Marktsegmentierung.

> Einsatz des Marketinginstrumentariums auf den Absatz- und
Beschaffungsmarkten

(Einengung der Produkt- und Distributicnspolitik, Akzeptanz der
Kcmunikatianspolitik, preispolitische Spielraume etc.)

» Unternehmensinterne Aspekte

(Akzeptanz der Produktionsverfahren, Eignung der Fulirungskrafte
und des Fuhrungsstils, Eignung der Organisationsstruktur nsw.).

Abb. 18 Grundstruktur einer Betroffenheitsanalyse
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Vier Szenarien im Rahmen der Prognose der kunftigen

Wertentwicklung

= STATUS QUO - PROGNOSE

Pluralissierung der Wertsysteme und Wertschwankungen:
Weiterbestehen des z.Zt. dominierenden "gemischten”
Wertemusters, das "situativ'" bedingte Schwankungen der
Wertauspragungen zwischen Pflicht- und Akzeptanzwerten
einerseits, Selbstentfaltungswerten andererseits ein-
schlief3t, und zwar sowohl im Sinne inter- als auch
intraindividueller Schwankungen (z.B. zwischen hoher
und niedriger Arbeitsmotivation, Leistungsethik und
Hedonismus, einem Riuckzug ins Private und sozio-Oko-
nomischen Engagement).

e RUCKKEHR ZUR TRADITION

Konservative Wende der Wertentwicklung im Lichte einer
autoritaren Gesellschaft und der Verfolgung von Zielen
der Gesellschaftsrationalisierung sowie der Erschlies-
sung von Leistungsreserven (= "Japanisierung'™); Auf-
wertung von Pflicht- und Akzeptanzwerten, Abwertung
von Selbstentfaltungswerten.

= DURCHBRUCH NACH VORN

Dauerhafte Durchsetzung von Selbstentfaltungswerten auf
der Basis einer Verfestigung der sozio-6konomischen
Rahmenbedingungen des Lebens auf einem sehr hohen
Wohlstandsniveau (Entlastung von materiellen Zwangen
und den Problemen, die sich aus der Knappheit sozialer
Chancen ergeben).

= WERTSYNTHESE

Kreative Kombination von Pflicht- und Akzeptanzwerten
sowie Selbstentfaltungswerten in einer "intakten”
Gesellschatft.

ABB, 17. ALTERNATIVE ENTWICKLUNGEN DES WERTSYSTEMS NACH
KLAGES (1984)/ (AUSFUHRLICHER ZUR BESCHREI-
BUNG DER SZENARI EN(DER JEWEILIGEN EINTRITTS-
BEDINGUNGEN UND ZUR BEWERTUNG DER SZENARIEN

vgl,: klageS/ 1984, S, 145 - 176),
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mogliche Eventualstrategien grob konzipiert werden

(Schubladenplanung). Letzteres wird uns im nachfolgen-
den Abschnitt beschaftigen. Zuvor ist jedoch noch kurz
auf die Durchfuhrung einer Betroffenheitsanalyse einzu-

gehen.

2.2.2.3 DIE ERMITTLUNG DER KONSEQUENZEN VON WERT-
WANDLUNGSPROZESSEN FUR DIE UNTERNEHMUNG
IM ZUGE EINER BETROFFENHEI TSANALYSE

Nachdem aktuelle und daridber hinaus etwa auch potentiel-
le Wertwandlungstendenzen erforscht wurden, gilt es in
einem weiteren Schritt eine Betroffenheitsanalyse durch-
zufuhren, im Rahmen derer potentielle und/oder faktische
Konsequenzen fur das Unternehmen diagnostiziert bzw. pro-
gnostiziert werden. Im Gegensatz zu der in der Praxis
haufig zu beobachtenden "Risikovermeidungs-Perspektive”
sind dabei sowohl Risiken als auch Chancen aufzudecken

(vgl. dazu auch Fritz, 1985).

Als methodisches Grundgerust einer Betroffenheitsanalyse
kdnnen vor allem Verflechtungsmatrizen dienen, wie sie

bei den verschiedentlich erwadhnten Starken-/Schwachen-
sowie Chancen-/Risiken-Analysen Verwendung finden (vgl.
Wiedmann/Kreutzer, 1985). Ausgehend davon kann die Betrof-
fenhe i tsanalyse entweder als einfache Impact- bzw. Chan-
cen-/Risiken-Analyse konzipiert sein (vgl. dazu Abbildung
18) oder einem etwas anspruchsvolleren Analysemuster fol-
gen. Grundsatzlich hervorzuheben ist allerdings, dafl3 in
einer Betroffenheitsanalyse - gleichgultig ob nun ein
einfacherer oder komplizierter Ansatz gewahlt wird - je-
weils alle Sektoren und Komponenten der Unternehmensta-
tigkeit Beachtung finden miussen! Die Betroffenheitsanaly-
se darf also keinesfalls vorschnell auf unmittelbare evi-
dente Wirkungsbereiche eingeeengt werden (z. B. steigendes

UmweltbewulRR3tsein und mogliche Chancen/Risiken im Felde
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- Beeinflussungsbeziehungen zwischen neuen Wertakzentuierungen
und den Reaktionen bei den Austauschpartnern der regulativen
Umwelt. (Wie reagiert die Konkurrenz? Sind neue Gesetze zu er-
warten? Zeichnet sich eine extrem Verbraucher und arbeitneh-
merfreundliche Rechtsprechung ab? Kristallisieren sich schlag-
kraftige Institutionen des offentlichen Widerspruchs heraus?
Welche Politik verfolgen verbraucherpolitisehe Institutionen;
nimmt beispielsweise die Stiftung Warentest neue Kriterien in
ihr Testprogramm auf?)

- Wechselseitige Beeinflussungsbeziehungen zwischen den Reaktio-
nen direkter Austauschpartner im Feld der regulativen Umwelt.
(Wie beeinflussen verbraucherpolitisehe Institutionen das Vet
halten unserer Abnehmer? FUhren verdnderte Wertvorstel lungen
bei den Biirgern in ihrer Rolle als Arbeitnehmer zu einer An-
derung der Gewerkschaftspolitik?)

-Wie verandern die in den zuvor genannten Stufen herausgearbei-
teten Konsequenzen die Marktbedingungen des Unternehmens?

- Welche Auswirkungen haben die verschiedenen Veranderungen auf
die Erfolgsfaktoren sowie die Realisation der Ziele, Strate-
gien und Malnahmen des Unternehmens?

Fur jede dieser Fragestellungen lassen sich jeweils Ver-
flechtungsmatrizen konstruieren, die - im Sinne eines
morphologischen Ansatzes zur Unterstutzung kreativer
Prozesse - eine geeignete Planungshilfe darstellen.
Integriert man die verschiedenen Verf!l echtungsmatrizen
in ein Gesamtsystem, so ergibt sich daraus das Muster

einer mehrstufigen Betroffenheitsanalyse (vgl. mutatis
mutandis Wiedmann, 1984, S. 68 - 71).

Innerhalb der einzelnen Verflechtungsmatrizen konnen zum
einen bereits mit Hilfe der Brainstormung-Techni k, Exper-
tenurteilen usw. qualitative Wirkungsprognosen vorgenom-
men und mogliche strategische Antwortalternativen generiert
werden. Eine der wesentlichen Aufgaben solcher Strukturie-
rungshilfen ist es auf der anderen Seite jedoch, im Zuge
kreativer Sitzungen zunachst intelligente Fragen aufzuwer-
fen, die es dann im Wege der Detailanalysen zu beantworten
gilt. Zur spezifischen Ausrichtung einzelner Informations-
aktivitaten erscheint es allerdings auch hier zweckmalig,
wenigstens von grob vorkonzipierten strategischen Antwort-

alternativen auszugehen. Im nachfolgenden Abschnitt werden



nun einige ausgewahlte Ges’'ta! tungsperspektiven eines
strategischen Marketing im Zeichen des Wertewandels

angedeutet
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2.3 GESTALTUNGSPERSPEKTIVEN EINES STRATEGISCHEN
MARKETING IM ZEICHEN DES WERTEWANDELS

Durch Prozesse des gesellschaftlichen Wandels und spe
ziell die damit verbundenen Werteverschiebungen ist
grundsatz | ich die gesamte Unternehmenspolitik tangiert;
angefangen von der Festlegung allgemeiner Leitlinien
oder Formalziele (z. B. Gewinnerzielung) bis hin zur
Planung spezifischer MalRnhahmen gegenuber einzelnen Aus-
tauschpartnern. Im folgenden sollen auf drei Gestal-
tungsebenen mogliche Ansatzpunkte eines strategischen;
gesellschaftsorientierten Marketing verdeutlicht wer-
den, und zwar im Sektor allgemeiner strategiseher Stol3-
richtungen, konkreterer Basisstrategien des Marketing
sowie der Gestaltung des Marketing-Mix. Bei den Basis-
strategien sowie dem Marketing-Mix stehen dabei vor
allem die Absatzmarktbeziehungen eines Unternehmens
und vermeintlich neue Wertakzentuierungen bei ihren

Abnehmern im Zentrum.

2.3.1 STRATEGISCHE STOSSR ICHTUNGEN DES GESELL-
SCHAFT SOR | ENT | ERTEN MARKETING

Auf der Ebene strateg ischer Stof3richtungen ist vor allem
zu klaren, in welcher Weise die Unternehmung auf Heraus-
forderungen reagiert, die sich aus dem Wertewandel oder
generell einem gesellschaftlichen Wandel ergeben. In An-
lehnung an FELDMAN (1971, S. 58 f.) werden hier zumeist

folgende strategische StofRrichtungen angefuhrt (6):

Ignoranz, d. h. die bewuf3te Nichtbeachtung der sich neu stellen-
den Herausforderungen;

Widerstand gegen die Herausforderungen unter Einsatz einiger oder
aller verfugbaren Mittel;

- Passive Anpassung der Unternehmenspolitik an die Herausforderun-
gen;
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DIMENSIONEN STRATEGISCHER STOSSRICHTUNGEN IM RAHMEN EINES GESELL-

SCHAFTSORIENTIERTEN MARKETING

Die Unterscheidung in Anpassung und Widerstand bildet
die Kerndimension zur Kennzeichnung strategischer Stof3-
richtungen im Kontext gesellschaftlicher Entwicklungen
und Anforderungen.

Anpassung Widerstand

————H

Anpassungs- und Widerstandsstrategien konnen sowohl aktiv i

als auch passiv angelegt sein. Als aktive Varianten des aktiv passiv
Widerstandes sind bspw. 'Beeinflussung’' sowie 'Riuckzug’ I — 1
und als passive Varianten des Widerstandes etwa ‘Indif-

ferenz’, 'lgnoranz' sowie ’'Isolation’ zu nennen.

Anpassungs- sowie Widerstandsstrategien kdnnen entweder

auf die vorliegenden Spielregeln und Strukturen innerhalb Beachtung Veranderung
einer Gesellschaft rekurrieren oder eine Veranderung be- bestehender bestehender
stehender Spielregeln und Strukturen beinhalten. Diese Spielregein Spielregeln
Dimension bringt'in erster Linie die Intensitat der An- und Strukturen und Strukturen
passung oder des Widerstands zum Ausdruck. Eine "struk- i |
turierandernde” Anpassungs- oder Widerstandsstrategie'

liegt bspw. dann vor, wenn im Rahmen der Strategie be-

stehende Normen- und Wertsysteme beeinfluf3t oder um-

gangen werden mussen. Hierbei ist eine strukturveran-

dernde Anpassungsstrategie sicherlich erheblich leichter

zu realisieren, da sie auf den Strem der allgemeinen

Strukturveranderung schwimmt.

A

Mit Blick auf den zeitlichen Bezug ist jeweils zwischen antizipativ
antizipativen und reaktiven Strategien zu unterscheiden.

Bei einer antizipativen Anpassungstrategie werden gesell- oo [ [ —
schaftliche Entwicklungen und damit verbundene Forderun-

gen gewissermaflen vorweggencnmen.

reaktiv

Sowohl Anpassungs- als auch Widerstandsstrategien koénnen
ihr Ziel entweder auf einmal (Single Shot Approach bzw.
holistische Strategie) oder schrittweise (inkrementale [ 1 !
Strategie) zu erreichen versuchen.

inkremental houstisch

Im Hinblick auf das AusmalB, in dam gesellschaftliche
Forderungen akzeptiert werden, ist zwischen selektiven
bzw. Partial-Strategien und Totalstrategien zu unter-
scheiden. So konnen z.B. verbraucherpolitische Forde-
rungen insgesamt oder nur hinsichtlich einzelner As-
pekte abgelehnt und mithin bekampft werden, was wieder-
um jeweils sowohl schrittweise als auch in einem
Single Shot Approach angegangen werden kann.

partial

Bezuglich des Aktionsbereichs einer Anpassungs- oder .

Widerstandsstrategie kann schlief3lich noch in interne intern extern
und externe Strategien differenziert werden. Ausgehend 1
davon sind z.T. interessante Mischstrategien zu beachten
(z.B. eine Mischung aus externer Anpassung an ©kolo-

gische Forderungen und interner Widerstandsstrategie =
"Strategie des Okologischen Face L.ifting').

ABB. 2o MEHRDIMENSIONALER ORIENTIERUNGSRAHMEN ZUR ANALYSE UND NEUBE-
STIMMUNG STRATEGISCHER STOSSRICHTUNGEN IM KONTEXT GESELL-

SCHAFTLICHER VERANDERUNGEN UND FORDERUNGEN
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- Innovation im Sinne kreativer und fruhzeitiger Antworten auf
die sich neu stellenden Herausforderungen (teilweise wird die
fruhzeitige Beachtung bzw. Beantwortung gesellschaftlicher
Wandlungsprozesse auch gesondert genannt und als Antizipa
tions-Strategie bezeichnet).

Die isolierte Betrachtung solcher idealtypisehen stra-
getischen StofRRrichtungen ist jedoch wenig zweckmalig
(vgl. auch Fritz, 1984b)| einerseits sind in praxis zu
meist Kombinationen aus diesen StofRRrichtungen zu beob-
achten; andererseits ist nach MalRgabe einer gesell-
schaftsorientierten Marketing-Philosophie immer eine
Unternehmenspolitik zu fordern, die durch ein kreati-
ves und innovatives Marketing inhaltlich gepragt ist
und dabei in Abhangigkeit der vorliegenden Situation
jeweils Facetten einer Ignoranz-, Anpassungs- oder

Wi derstands-St rategie aufweisen kann. Allerdings lafl3t
sich aufbauend auf derartigen Klassifikationen mogli-
cher strategiseher Stof3richtungen ein mehrdimensiona-
les Denkraster konzipieren, wie es in Abbildung 20
skizziert ist. Dieses Denkraster bildet eine geeignete

Planungshilfe, um die Ausrichtung der momentanen Unter-

nehmenspolitik umfassend zu analysieren und vor dem Hin—

tergrund vorliegender und/oder sich abzeichnender si-
tuativer Bedingungen potentielle Chancen/Risiken sowie

ggf. erforderliche Anderungen dieser Politik zu disku-

tieren (zum Einsatz anderer Denkraster im Zuge der stra—

tegischen Marketingplanung vgl. Koéhler, 1981; Raffee,
1985; Wiedmann/Kreutzer, 1985).

Die Festlegung strategi seher StofRRrichtungen im Hinblick
auf die Beachtung neuer Herausforderungen, die sich aus
dem gesellschaftlichen Wandel oder speziell dem Werte-
wandel ergeben, erfolgt in der Praxis heute noch haufig
unbewuf3t bzw. unreflektiert und nicht selten vor dem
Hintergrund von Emotionen, die durch eine kurzsichtige
Gewinnperspektive und die Unfahigkeit vorauszudenken
genahrt werden. Im Gegensatz dazu ist im vorliegenden

Zusammenhang vielmehr eine bewul3te, rationale Planung
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anzustreben, die sich durch eine prinzipielle Offen-
heit gegenuber neuen Entwicklungen auszeichnet. In An-
betracht der Vielschichtigkeit und hohen Komplexitat
des hier zu bewaltigenden Planungsproblems wird es an
dieser Stelle freilich nur moglich sein, einige ausge-
wahilte Perspektiven der Festlegung strategisc her Stol3-
richtungen im Rahmen eines gesellschaftsorientierten
Marketing anzudiskutieren (ausfuhrl icher dazu vgl .

Wiedmann, 1. V.).

Im Zentrum steht zunachst die Frage, ob und inwieweit
die Unternehmung auf einzelne Trends im Feld gesell-
schaftlicher Anforderungen starker mit einer Anpassungs-
oder Widerstands-Strategie antworten soll. Eine wichtige
Entscheidungshilfe stellt hier etwa die zuvor erwahnte
Betroffenheitsanalyse dar: Soweit dabei positive Wirkun-
gen auf die Realisation der Ziele, Strategien sowie Mal-
nahmen des Unternehmens zu verzeichnen sind, drangt sich
natarlich die Entscheidung fur eine Anpassungsstrategie
unmittelbar auf. Uber eine passive, lediglich nwindfall
Profits” realisierende Anpassung hinaus bietet sich hier
haufig sogar eine aktive Anpassungs-Strategie an, bei
der einzelne Tendenzen des Wertewandels und damit einher-
gehende Forderungen nicht nur als Datum aufgegri ffen, son-
dern gezielt zu forcieren versucht werden. Diese Strate-
gie kommt fuar all jene Anbieter in Betracht, deren Pro-
dukte oder Dienstleistungen sich beispielsweise durch
die Oko-, Bio- oder Gesundheitswelle im Aufwind befin-
den. Zu denken ist ferner auch an Versicherungsunterneh-
men, denen etwa die Gesundheit ihrer Klienten aus unter-
nehmenspolitischen Grunden unmittelbar am Herzen liegen
muf3. Das heute bereits verschiedentlich zu beobachtende
Engagement von Versicherungsunternehmen im Sektor der Ge-
sundheitsvcrsorge (Aufklarung beziuglich der Notwendigkeit
sowie Moglichkeit einer gesunderen Lebensfuhrung, Finanzie-
rung von Trimm-Dich-Pfaden etc.) und mithin der Versuch,

den Stellenwert der Gesundheit im Bewul3tsein der Bevolke-



rung zu erhdhen, ist von daher Ausdruck einer rationa

len Strategie.

Ein weitaus schwierigeres Entscheidungsproblem stellt
sich dann, wenn die Betroffenheitsanalyse eher negati-
ve Konsequenzen fur das Unternehmen ausweist. Dies in-
sofern, als Widerstands-Strategien in der Regel wenig
erfolgversprechend, zumindest aber auf3erordentl ich schwie

rig zu realisieren sind.

Hierbei gilt es insbesondere in Rechnung zu stellen, dal3
unsere Gesellschaft im Zuge des Wertewandels aktiver und
kritischer geworden ist. Seinen Niederschlag findet dies
beispielsweise in einer Reihe sch lagkraftiger Organisa-
tionen, die einerseits im Sinne der Verwirklichung ge-
sellschaftlicher Ziele auf den Burger einwirken, sich
andererseits zu dessen Sprecher gegenuber Staat und Wirt-
schaft machen. So z. B. ist heute eine Institution wie
die Stiftung Warentest zu einem erheblichen Machtfaktor
innerhalb unserer Gesellschaft geworden (vgl. Fritz,
1985 und die dort angegebene Literatur). Im Rahmen ih-
rer Aufgabe einer gezielten Konsumenteninformation fin-
den zunehmend auch allgemeine gesellschaftliche Belange

Beachtung (Umweltschutz, Ressourcenschonung etc.).

Daruber hinaus ist auch der einzelne Burger aktiver und
kritischer geworden: Hiermit sind nicht nur jene 2 % der
Bevolkerung gemeint, die sich innerhalb der STERN-Unter-
suchung "DIALOGE" als aktive Mitglieder von BuUrgerinitia-
tiven zu erkennen gaben. Vielmehr sind es jene ca. 30 %
der Bevolkerung, die ihre Bereitschaft signalisierten,
Boykottaufrufe gegen Produkte oder Unternehmen zu unter-
stutzen. Beachtenswert sind ferner die Ergebnisse empi-
rischer Untersuchungen zum Beschwerdeverhalten von Konsu-
menten gegenuber Unternehmen (7) oder etwa die Ergebnisse
einer Analyse von HARTMANN/FURCH (1976), die auf ein

steigendes Engagement des einzelnen BuUrgers hindeuten.
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Nicht zu vernachlassigen ist schlief3lich der betracht-
liche Informat ionsbedarf des Burgers im Hinblick auf
unternehmerisches Handeln und dessen Folgen (vgl. Raffee/
Wiedmann, 1983 und 1985), der nicht zuletzt die Medien
darin bestarkt, schonungslos Mif3stande und Schwachstel-

len im Unternehmenssektor aufzudecken.

Greifen wir angesichts dieser Situation die Ignoranz-Stra-
tegie als eine extreme Variante des passiven Widerstandes
heraus, so ist festzustellen, dall mit dieser Strategie

der gesellschaftliche Wandel ganz sicher nicht aufgehal-
ten oder entscharft werden kann. Im Gegenteil: es besteht
vielmehr die Gefahr, dal3 er hierdurch noch weiter verstarkt

und verscharft wird. Dies u. a. deshalb, weil

- fehlende Problemlésungsangebote seitens der Unternehmen den Stellen-
wert angestrebter sozialer Ziele eo ipso erhoht (der Stellenwert von
Umweltwerten wird gemdR der Knappheitsthese an so eher noch weiter
ansteigen, je weniger Okologiefreundliche Produkte angeboten werden
und je mehr die Erhaltung der naturlichen Umwelt gefahrdet ist);

- die Arena gesellschaftlicher Diskussion kampflos einer eher unter-
nehmerfeindlichen Meinungskonkurrenz uUberlassen bleibt, die ihre Po-
sition innerhalb der Gesellschaft in Anbetracht der wahrgenommenen
Passivitat des Unternehmenssektors oder sogar z. T. spektakularer
Skandale (UmweltSkandale, Spenden-Affare etc.) weiter ausbauen kann.

Gleichzeitig bleibt bei einer passiven Widerstands-St rate-
gie die Chance ungenutzt, einzelne Wand lungstendenzen in
eine auch fur Unternehmen noch akzeptable Richtung zu len-
ken. Die Tatsache, dall dennoch gerade die Ignoranz-Strate-
gie in der Praxis weite Verbreitung gefunden hat, liegt hau-
fig in einer Fehleinschatzung einzelner Wand lungstendenzen
und die sie vorantreibenden gesellschaftlichen Gruppen be-
grundet: Wertinnovatoren werden zumeist nur quantitativ in
Abhangigkeit ihres prozentualen Anteils an der Gesamtbevaol-
kerung beurteilt und nicht qualitativ im Hinblick auf ihr
Macht- bzw. Beeinflussungspotential. Eine differenzierte Be-
troffenheitsanalyse mul3 insofern beispielsweise berucksich-
tigen, dal es sich jenen Burgern, in deren Bewuldtsein die Be-

waltigung aktueller sozialer Probleme heute einen hohen
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Rangplatz einnimmt, in betrachtlichem Male um Mitglie

der hodherer sozialer Schichten sowie um Meinungsfuhrer

handelt.

Mit nicht unerheblichen Problemen sind im Kontext ei-
ner kritischen Offentlichkeit allerdings auch aktive
Varianten einer Widerstands-Strategie verbunden, bei
denen beispielsweise mittels PR-MalRnahmen, Lobbyismus
etc. versucht wird, gesellschaftliche Gruppen und spe-
ziell Mitglieder wichtiger politischer Entscheidungs-
arenen im Sinne des Unternehmen zu beeinflussen. Abge-
sehen von schwierigen Gestaltungsproblemen und einem
erheblichen Aufwand, besteht hier u. U. die Gefahr, dal
die Beeinflussungsabsicht unmittelbar durchschau oder
durch Teile der aktiven Offentlichkeit aufgedeckt wird.
Dies fuhrt innerhalb der Bevodlkerung zu Trotzreakti onen
(Reaktanz) bzw. Bumerang-Effekten, die z. B. in Glaub-
wird i gkeitsverlusten oder sogar Unternehmensboykotten
ihren Ausdruck finden und den Versuch eines rationalen

Dialogs mit der Offentlichkeit zunehmend erschweren.

Bevor die Entscheidung far eine Widerstands-Strategie
gefallt wird, ist also zunadchst eingehend zu prufen,

ob nicht vielleicht doch - und sei es auch nur partiell
eine Anpassung an die sich neu stellenden gesellschaft-
lichen Anforderungen moglich oder letztlich sogar effi-
zienter ist. Bei dieser Analyse durfen nicht nur prima
facic u. U. in Kauf zu nehmende, kurzfristige Gewinnver-
luste in Rechnung gestellt werden. Vielmehr missen einer- -
seits - etwa ausgehend von einer Cost-Constraint-Analyse
(vgl. Wiedmann/Kreutzer, 1985) - jene Kosten ins Kalkul
mi teinbezogen werden, die bei der Uberwindung von Wider-
stinden seitens verschiedener Austauschpartner anfallen.
Hierzu zahlen u. a. hohere Aufwendungen fur PR und Wer-
bung, die Motivation der von Sinn- und Orientierungs-
krisen befallenen Mitarbeiter usw. Nicht zu vernachlas-

sigen sind jene schwer quantifizierbaren Kosten, ie sichii
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aus gesellschaftlichen Konflikten, einer weiteren Pola-
risierung der Interessenlager; staatlichen Reglementie-
rungen und ggf. sogar dem Zusammenbruch unseres markt-

wirtschaftlichen Ordnungssystems ergeben.

Auf der anderen Seite durfen weitreichende Unterstutzungs-
potentiale nicht Ubersehen werden, die sich einem gesell-
schaftsorientierten Marketing eroffnen. Die Ergebnisse

der STERN-UnNtersuchung "DIALOGE" signalisieren beispiels-
weise hier eine betrachtliche Bereitschaft in der Bevol-
kerung, die Verwirklichung einzelner sozialer Ziele durch
finanzielle Opfer zu unterstutzen (vgl. Abbildung 21).
Selbstverstandlich sind die tatsachliche Opferbereitschaft
und damit z. B. verbundene preispolitische Spielraume oft-
mals geringer als es in solchen Studien erhoben wurde. Im-
merhin durfte aber das reale Potential dennoch betrachtlich
sein. Es wird allerdings nur dann zu einem konkreten Opfer
fuhren, wenn im Zuge eines kreativen und innovativen Marke-
ting UuUberzeugende Konzepte vorgelegt und aktivierende Stra-
tegien eingesetzt werden. Als strategische Stof3richtung
ist insofern in aller Regel eine Anpassungs-Strategie und
insbesondere eine antizipative Anpassungs-Strategie anzu-
streben. Die Strategie der antizipativen Anpassung hat
etwa den Yorteil, dall genugend Zeit bleibt, um sich auf
neue Anforderungen einzustellen, entsprechende Problem-
Ibsungen zu entwickeln und sich schrittweise anzupassen.
Dabei kann es in einigen Fallen durchaus sinnvoll sein,
diese Strategie auf den Bereich interner Malnahmen wie

z. B. systematische Umweltbeobachtung, Generierung von
Schubladenplanen usw. zu beschranken und nach auf3en zu-
nachst noch eine Ignoranz- bzw. Abwarte-Strategie zu ver-
folgen. Diese Mischstrategie bietet sich beispielsweise

an, um

- nicht unndétig "schlafende Hunde zu wecken" und vorhandene Pfrinde
nicht vorschnell aufzugeben,

- abzuwarten, ob und inwieweit sich einzelne Wertinnovationen tat-
sachlich durchsetzen.
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-die Erfahrungen anderer Unternehmen zu nutzen (Trittbrettfah
rer-Strategie).

Im Rahmen einer gezielten Chancen-/Risiken- sowie Star
ken-/Schwachen-Ana lyse ist dann allerdings jeweils de-

tailliert zu uUberprufen.

- ob es nicht zu spat ist und die u. U. entstehenden Glaubwiirdig
keitsverluste zu grof3 sind, wenn die "schlafenden Hunde" von
selbst erwachen oder von einer erbosten aktiven Offentlichkeit
geweckt und auf die Unternehmen gehetzt werden?

- ob die Erfahrungs- sowie Profilierungsvorsprunge der Pionierun-
ternehmen uUberhaupt noch einzuholen und mithin entsprechende
Marktanteile zu erreichen sind?

Das Timing eines Strategienwechsels wird damit zu einem

zentralen Problem strategiseher Marketingplanung .

Insgesamt ist das Chancenpotential von Anpassungsstra-
tegien sicher grofRer als es von Managern aus ihrem Blick—>
winkel der kurzfristigen Gewinnerzielung gesehen wird.
Dennoch kann und darf eine gesellschaftsorientierte Mar-
keting-Philosophie keinesfalls mit der Forderung nach
einer Anpassung an alle gesellschaftlichen Trends gleich—r
gesetzt werden. In einigen Fallen sind aktive Widerstandset
Strategien durchaus legitim und dem Prinzip sozialer
Verantwortung folgend sogar teilweise zu fordern. Als
Beispiele sind etwa der Verfall von Leistungswerten und
die damit einhergehende Beeintrachtigung der internatio-
nalen Wettbewerbsfahigkeit, eine MiBachtung jeglicher
okonomischer Sachzwédnge und der Versuch, Unternehmen zu
"Wohlfahrtsinstitutionen™ zu machen, die einseitige Zu-
schreibung von Verantwortung und die mangelnde Bereit-
schaft einiger Burger, Eigenverantwortung zu ubernehmen

u. a m. anzufuhren. Widerstands-Strategien haben hier
u. a. dann Aussicht auf Erfolg, wenn

nicht abgewartet wird, bis einzelne Wertwand lungstendenzen
krusten, sondern auf der Basis eines Fruherkennungs-Systems
ne antizipative Widerstands-Strategie verfolgt wird-

ver-
ei-
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- nicht versucht wird, das Rad der Geschichte vollig zurickzudre-
hen (Widerstand gegen die Aufklarungsfunktion einer kritischen
Presse oder einer Institution wie der Stiftung Warentest im Sin-
ne einer "Total-Strategie'), sondern lediglich Teilaspekte zum
Gegenstand der Widerstands-Strategie erhoben werden ("Partial-
Strategie"” zur Einddmmung einzelner Negativeffekte);

- ein Dialog mit der kritischen Offentlichkeit gesucht wird;

- das Bemiuhen um gesellschaftsorientierte Probleml6sungen glaub-
haft versichert werden kann und nicht lediglich vom Standpunkt
einseitig 6konomischer Interessen aus argumentiert wird;

- das Unternehmen die Bereitschaft zur Ubernahme sozialer Verant-
wortung schon verschiedentlich unter Beweis gestellt hat und
im Meinungsbild der Offentlichkeit als integer gilt.

Soweit sich ein Unternehmen in einer Situation befindet,
in der nur noch eine reaktive Widerstands-Strategie mog-
lich ist, steigen die Erfolgschancen, je mehr die rest-
lichen Bedingungen erfullt werden (kénnen). Uberdies ist
hier im besonderen MaRe eine "Strategie der kleinen
Schritte” zu verfolgen (inkremental istisehe Marketing-

strategie; vgl. dazu Raffee/Wiedmann/Abe!, 1983, 5. 709 ff.).

2.3.2 KONKRETE BASISSTRATEGIEN [IM KONTEXT EINES
GESELLSCHAFTSORIENT IERTEN MARKETING

Mit den skKizzierten strategischen Stof3richtungen wird
jeweils nur eine allgemeine Grundkonzeption vorgegeben,
die im Zuge eines Einsatzes des Marketing-Instrumentariums
eingeschlagen werden soll. Zur =ziel adaquaten Steuerung

des Einsatzes verschiedener Marketing-Instrumente wer-

den zusatzlich sog. Basisstrategien relevant, die im Hin-
blick auf die Verwirk! ichung globaler strategiseher Stol3-
richtungen instrumentubergreifend alternative Realisations-
moglichkeiten aufzeigen. Hierzu gehoren beispielsweise
die Strategie der Markt Segmentierung, die Kooperations-
strategie, die Strategie des kalkulatorischen Ausgleichs,
die Diversifikationsstrategie, die Strategie der Corporate

Identy u. a m. (vgl. auch Raffee, 1983).
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2.3.2.1 DIE KOOPERATIONSSTRATEGIE

Von zentraler Bedeutung ist zunachst die Kooperations-
strategie: Die Aufgabenstellungen eines aktiven gesell-
schaftsorientierten Marketing sind prinzipiell so kom-
plex, dalR sie sich durch ein einzelnes Unternehmen kaum
bewaltigen lassen; und zwar unabhangig davon, ob eine
Anpassungs-, Widerstands- oder Mischstrategie verfolgt
wird. Abgesehen von der ubl ichen Zusammenarbeit zwischen
einzelnen Unternehmen - sei es direkt, im Zuge einer
Verbandspolitik oder speziell geschaffener Einrichtun-
gen wie z. B. der "Initiative geschutztes Leben"”, uber
die verschiedenen Unternehmen der chemisch-pharmazeuti-
schen Industrie gemeinsame Image-Kampagnen schalten -
sind hier vor allem auch neue Wege der Kooperation ein-
zuschlagen. Bei einer aktiven Anpassungs-Strategie bie-
tet sich dabei etwa die Kooperation mit Behorden, ver-
braucherpol itischen Institutionen, Burgerinitiativen
usw. an. Dies sowohl im Zusammenhang mit einem "Werte-
Management” (z. B. Beeinflussung von Wertvorstellungen
innerhalb der Bevolkerung durch gemeinsame Aufklarungs-
kampagnen) als auch im Hinblick auf die Erarbeitung
konkreter Problemlosungen (VVertreter von Verbraucher-
institutionen, Buargerinitiativen usw. als Mitglieder

in kreativen Teams u. & m.). Ahnl iche Kooperationspro-
jekte sind naturlich auch im Sektor einer aktiven Wi-
derstands-Strateg ie vorstellbar. Hervorzuheben ist
schliefdlich noch in beiden Fallen die sog. '"Stellver-
t reter-St rategie'’, bei der sich ein Unternehmen mittels
Offentlichkeitsarbeit fur andere Institutionen oder
gesellschaftliche Gruppen einsetzt (vgl. dazu Raffee/
Wiedmann, 1983 und 1983) oder umgekehrt versucht, fuar
sich Fursprecher in der Offentlichkeit zu gewinnen. Letz-
teres kann prima facie insofern eine aufl3erordent! ich
effiziente Strategie darstellen, als hier die Unterneh-
mung Offentlich nicht mit PR-Kampagnen pro domo in Er-

scheinung tritt und mithin Reaktanzrisiken reduziert
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werden konnen. Die Gefahr besteht allerdings darin, dal3
die Verflechtungen zwischen Unternehmen und ihren "Fur-
sprechern” durchschaut werden und letztlich ein noch
starkerer sozialer Druck als Bumerang zuruckkommt, die
Vertrauensbasis noch weiter reduziert wird u. a m.
Diese - in der Prasix durchaus gebrauchliche - Variante
der Stellvertreter-Strategie ist also mit auf3erster Vor-
sicht einzusetzen. Aussicht auf Erfolg besteht beispiels-
weise dann, wenn absolut integere Personlichkeiten oder
Institutionen mit guten Argumenten als "Fursprecher" ge-
wonnen werden konnen. Hierzu za&hlen etwa Politiker nur
noch sehr bedingt; laut STERN-Untersuchung "DIALOGE" ste-
hen sie bei Uber 60 % der Bevdlkerung ganz oder teilwei-

se unter Korruptionsverdacht .

2.3.2.2 DIE DIVERSIFIKATIONSSTRATEGIE

Neben unterschiedlichen Varianten der Kooperation spie-
len im gesellschaftsorientierten Marketing gerade auch
Diversifikationsstrategien eine erhebliche Rolle. So etwa
das planmaRige Eindringen in neuartige Markte bzw. Lei-
stungsbereiche, in denen im Sinne einer aktiven Anpas-
sungs-Strategie kommerziell erfolgsversprechende Ange-
bote fur die Bewaltigung aktueller sozialer Probleme
moglich sind (z. B. Okologiefreundliche Produkte). Die
Diversifikationsstrategie ist ferner fuar jene Unterneh-
men von he rausragender Bedeutung, die mit ihrem angestamm
ten Angebotsprogramm ins Schuf3feld offentlicher Kiritik
geraten sind oder noch geraten koénnen. Aufmerksamkeit ver
dienen hier beispielsweise unterschiedliche Diversifika-
tionsprojekte seitens der Zigarettenindustrie. Hinter dem
hier in den letzten Jahren verstarkt zu beobachtenden Ein
dringen in den Dienstleistungssektor ("Malboro-Reisen"),
den Bekleidungssektor ("Camel-Kleiderko! lektion™ etc.,
kobnnen sich jeweils rechts unterschiedliche strategische

StoRrichtungen verbergen:



- Zunachst kann hier eine passive Widerstands Strategie ihren Nie
derschlag finden, in dern neue Betatigungsfelder aufgebaut wer
den, auf die man sich dann zurickzieht, wenn die offentliche
Kritik weiter zunirrmt und die Kosten zur Uberwindung von Wider-
standen seitens der Offentlichkeit eine (noch) ungunstigere
Kosten-Nutzen-Relation ergeben, oder wenn ein weiteres Anstei-
gen des Gesundheitsbewul3tseins eine nicht zu beeinflussende
Abwanderungstendenz bei den Kunden bewirkt.

- Teilweise lanlt sich hinter einzelnen Diversifikationsprojekten
allerdings auch eine aktive Widerstands-Strategie vermuten;
und zwar insofern, als hier im Lichte eines drohenden generel-
len Werbeverbots neue Sortimentselemente anvisiert werden, von
denen aus der Zigarettenabsatz im Wege des Image-Transfers auch
dann weiter gefordert werden kann (vgl. dazu auch Raffee, 1985).

- Zumindest theoretisch nicht vollig auszuschlielen ist ferner
eine aktive Anpassungs-Strategie, bei der neue ertragbringende
Betatigungsfelder erschlossen werden, um Forschungs- und Ent-
wicklungsaktivitaten bezuglich gesundheitsunschadlicher Ziga-
retten zu finanzieren.

- Bei einzelnen Gesprachen mit Firmenvertretern, die allerdings
keinesfalls reprasentativ sind, drangt sich mitunter jedoch der
Verdacht auf, dall es sich hier jeweils lediglich um eine Ver—
kaufsforderungs-ldee handelt, deren strategische Gestaltungs-
perspektiven nicht weiter reflektiert wurden (Ignoranz-Strate-
gie). Damit waren also gewissermalBen zufallig MalRnhahmen einge-
leitet worden, die einen fruchtbaren Boden fur ein breites
Spektrum strateg i scher Flandlungsal ternativen bereiten.

Als eine besondere Variante der Diversifikation Iafrt

sich z. T. schlief3lich die Erganzung des eigentlichen

Le i stungsprogramms um spezielle "Sozio-Programme" be-
greifen; z. B. in Gestalt von Stiftungen, Umschulungs-

und Arbe i tsbeschaffungsprogrammen, Hi 1fsprogrammen far
sozial Benachteiligte u. a m. Die Implementierung der-
artiger Sozio-Programme verkorpert insofern eine zentrales
Herausforderung an das strategische Marketing, als heute
bereits beachtliche Teile der Bevolkerung uber das ei-
gentliche Leistungsprogramm hinaus aktive Beitrage zur
Verwirklichung gesellschaftlicher Ziele erwarten. Neben
Beitrdgen zur Entlastung der Arbeitsmarktsituation sowie
zum Umweltschutz wird hier teilweise sogar ein Engagement 3
bei der Verwirklichung allgemeiner humanitarer und kul-
tureller Ziele von Unternehmungen erwartet (vgl. Abbil-

dung 21). Abgesehen von vermeintlichen Risiken, die aus
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JCSi-wSCNAFTSPCLI TI SCrIE ZIELE - WICHTIGKEIT. Zustandigkeiten ,ng Opferbercitschaft

Ziel ist  ZustAndig ist/»ind Opf«rber«it-
»«Ar/ schaft d«r
Bevolkerung ziaallch sttt  Wirt- Birger  BUrge«r
14-6%) Janre. 38,73 mio.* looz yentis schaft .
N

ARBEITSMARKT/ Neue Arbeitsplatze, Lehrstellen 97 77 68 5 58
AUSBILDUNG, SICHERUNG DER SOZIALLEISTUNGEN 91 81 23 4 44
SOZIALE RATIONALISIERUNGSPROBLEMEN VORBEUGEN 80 42 41 5 /
SICHERHEIT" MEHR BERUFL. WEITERBILDUNG. UMSCHULUNG 75 59 37 6 20

MEHR MITBESTIMMUNG IM UNTERNEHMEN 55 21 19 6 /

VORVERLEGUNG DES RENTENALTERS 53 47 12 2 24
WIRTSCHAFTS- UND KLEIN- UND MITTELBETRIEBE FORDERN So 71 26 3 /
VERMOGENSSTRUKTUR GROSSUNTERNEHMEN STARKER KONTROLLIEREN T4 64 7 2 /

HOHERE BESTEUERUNG DER GROSSVERDIENER 73 69 2 1 7/

BESITZ UND EIGENTUM FORDERN 63 53 18 9 7

MEHR ANREIZE. SICH SELBSTANDIG

ZU MACHEN 47 38 16 5 /7

1

LEISTUNGS- LEISTUNGEN DER OFFENTL. VERWALTUNG
ORIENTIERUNG UBERSCHAUBARER MACHEN 79 70 5 4 /

SEL3STVERANTWORTUNG. EIGENINITIATIVE

DES EINZELNEN FORDERN 69 28 lo 38 /

LEISTUNGSDENKEN FORDERN 54 27 15 18 /
UMWELT ERHALTUNG VON UMWELT UND NATUR 94 59 47 54 45

UMWELTFREUNDLICHE PRCDUKTE FORDERN 89 45 66 18 Vs

ALTERNATIVE ENERGIEQUELLEN NUTZEN 83 55 57 IS /

ROHSTOFF- UND ENERGIEVERSCHWEN-

DUNG BEKAMPFEN 86 56 48 40 /

MENSCHENFREUNDLICHE STADTE SCHAFFEN 83 67 26 18 /

FREUNDLICHERE GESELLSCHAFT 7o 27 8 44 Vs
FORSCHUNG MEHR FORDERUNG VON FORSCHUNG
UND UND WISSENSCHAFT 65 52 34 2 12
WISSENSCHAFT MEHR GESELLSCHAFTLICHES VERANTWOR-

TUNGSBEWUSSTSEIN BEI DER FORSCHUNG

UND ENTWICKLUNG 61 41 33 6 /
FRIEDENSSICHERUNG FUR ABRUSTUNG IN OST UND WEST SORGEN 88 84 7 14 Vs

MILITARISCHE VERTEIDIGUNGSKRAFT STARKEN 38 36 2 3 7
GESUNDHEIT UBER SUCHTGEFAHREN BESSER AUFKLAREN 83 45 7 18 /

BESSERE MASSNAHMEN ZUR

GESUNDHEITSVORSORGE 80 59 7 18 34

BEWUSSTSEIN FUR GESUNDE LEBENSWEISE

STARKEN 79 28 7 39 /
SOZIALE SOZIAL BENACHTEILIGTE STARKER 79 59 9 14 25
VERANTWORTUNG UNTERSTUTZEN

MEHR VERSTANDNIS FUR AUSLANDER 59 29 7 38 V4

MEHR FUR DIE DRITTE WELT TUN 56 37 13 17 20
KULTUR UND FREIZEIT MEHR MENSCHLICHE BEGEGNUNGSSTATTEN 51 21 3 13 /

FORDERUNG VON KUNST UND KULTUR 36 24 7 6 6

NOCH MEHR AKTIVE FREIZEITANGEBOTE 35 15 3 12 /

Abb, 21: Aktuelle Werthaltungen

Quelle: Stern-Untersuchung 'Dialoge'
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einer Nichtbeachtung solcher Erwartungen resultieren
kbnnen, sind vor allem die sich hier eroffnenden Chan-
cen in den Vordergrund zu stellen. Zwar ist das sozia
le Engagement deutscher Unternehmen nicht unbeachtlich;
es ist jedoch noch immer zu gering. Vor allem aber man-
gelt es an einer konsequenten Integration einzelner So
zio~Programme in ein strategisches Marketingkonzept .
Dieses neue Profilierungs- und Wettbewerbsfeld muB erst
noch systematisch erschlossen werden. Dies erfordert ei-
nerseits kreative Ideen, um Sozio-Programme auszuarbei-
ten, die ggf. gleichzeitig einen unmittelbaren Beitrag
zur Verwirklichung der jeweiligen Unternehmensziele zu
leisten vermdgen. Zu denken ist beispielsweise an ein
spezielles Informationsprogramm fur Arbeitslose oder
sozial Benachteiligte, welches einen EDV-Hersteller als
Informationsspezialisten in der Offentlichkeit ausweist
oder als Referenz bei der Akquisition oOffentlicher Auf-

trage dienen kann.

Auf der anderen Seite ist eine systematische Planung er-
forderlich: Ahnlich wie das Kernangebot bzw. einzelne

Sortimentssparten, so mussen auch Sozio-Programme u. a.
in weitere Marketingstrategien eingebettet sein. Hierzu
zahlen etwa einzelne Varianten der Kooperationsstrateg ie
(z. B. Zusammenarbeit mit Medien, sozialen Organisatio-
nen, kirchlichen Einrichtungen oder staatlichen Stellen)

oder der Strategie des kalkulatorischen Ausgleichs sowie
der Markt Segmentierung.

Die folgenden Beispiele geben einen ersten Uberbl ick uber
Sozio-Programme, wie sie heute von einigen Unternehmen be-

reits realisiert werden (dazu auch Schneider, 1984):

- Die Stiftung Volkswagenwerk finanzierte oder bezuschuf3te 1983
37 Forschungsprojekte und Stipendienprograrrme mit einem Gesamt-
aufwand von 119 Mio DM. Unterstutzt werden u. a. Forschungsauf-
enthalte fur Biologen, Chemiker und Sozialwissenschaftler im Aus-
land, Projekte zur Erforschung der Waldschaden bis hin zu Program-
men im Zusammenhang mit der Dritte-Wel t-Probl emati k. Auch das
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Jugendwerk der Deutschen Shell ist nicht zuletzt durch seine
Aktivitaten im Bereich Forschungsforderung bekannt geworden
- erwahnt sei etwa die inzwischen "klassische" Shell-Jugend-
studie.

Zim 100-Jahre-Jubilaum stiftete Karstadt 1981 ein komplettes
SOS-Kinderdorf in Brasilien. Der PR-Berater Josef v. FERENCZY
organisierte sowohl die Sozioprograrrrn-Aktion als auch die wer-
bewirksame Publikation in der Massenpresse. Vor allem wurde
herausgestellt, dall die Spendenaktion (3 Mio DM) anstatt teu-
rer Jubilaumsfestivitaten durchgefuhrt worden sei.

Nest le entwickelte in Zusammenhang mit Erziehungswissenschaft-
lern der Universitat Flamburg ein Lernspiel fuar Kinder ("Spiel
mit Ziel'), das zum Selbstkostenpreis als Kassette und als Buch
vertrieben wird.

Die Deutsche Bank bietet - teils kostenlos, teils als seif li-
quidating offer - Broschiren und Fiandblcher fur Schulabsolven-
ten an, die Tips fur eine erfolgreiche Bewerbung, Hinweise zur
Studienplatzwahl und sogar einen Bogen zur Berechnung des BAF6G-
Anspruchs enthalten.

United Technologies Corportation wirbt in Zeitungsanzeigen fur
eine Kunstausstellung, finanziert den Druck entsprechender Wer-
beplakate und unterstiutzt eine Fotoreise des Fotojournalisten
EISENSTADT. In ahnlicher Weise ist Roth-Handle durch sein Enga-
gement im Bereich der Kunstférderung hervorgetreten.

McKinsey fuhrt kostenlose Beratungsprojekte durch - etwa fur den
World Wildlife Fund, um dessen Spendenmarketing zu verbessern,
oder fur die Bundesanstalt fur Arbeit; hier sollen Programme
zur Bekampfung der Arbeitsplatzproboeme entwickelt werden. Die-
se Aktivitaten vollziehen sich ganz oder teilweise im Rahmen
privater Eigen-Engagements von McKinsey-Mitarbeitern.

Zum 100. Geburtstag der Augsburger NCR wurden die Beschaftigten
zu einem freiwilligen Gehaltsverzicht aufgerufen, um damit wei-
tere Lehrstellen zu schaffen. 60 % der Belegschaft machten mit;
12 Lehrlinge konnten zusatzlich eingestellt werden. Bei Nixdorf
erbrachte eine &ahnliche Aktion innerhalb eines halben Jahres
120.000 DM (6 Lehrlinge); bemerkenswert ist hierbei, daR das
Spendenprogramm von zwei Sachbearbeiterinnen angeregt und (mit
Unterstutzung des Firmenchefs) durchgefuhrt wurde.

Mehrere GroRRunternehmen - etwa Pi Ikington, British Steel, Philips,
Control Data, Rank Xerox (USA), Saint Gobain oder Siemens - un-
terstutzen die Grundung und Neuansiedlung von Unternehmen, in-
dem sie diesen (haufig unter Einschaltung von Spezialagenturen)
Wagniskapital zu besonders gunstigen Bedingungen zur Verfigung
stellen - vorzugsweise in Regionen, die von Massenentlassungen
oder Betriebsstillegungen seitens ebendieser GroRRunternehmen be-
troffen sind. Derartige Programme sind bislang vor allem in Grol3-
britannien, den USA, Frankreich und den Niederlanden zu beobach-
ten. So schuf British Steel bisher 20.000 neue Arbeitsplatze,
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Saint Gobain fordert jahrlich die Schaffung von mehr Arbeits
platzen,, als der Konzern selbst abbaut.

- Philip Morris fordert im Rahmen eines mit jahrlich 120.000 DM
dotierten Forschungspreises "Herausforderung Zukunft' fort-
schrittliche Erfindungen und Entwicklungen in den Bereichen
"Mensch und Umwelt"Architektur und Siedlungsstruktur”, In-
formation und Kommunikation", Transport und Verkehr . Ein &ahn-
liches Programm betreibt der Genfer Uhrenhersteller Rolex.

-Die lkea Stiftung unterstutzt aus einem Stiftungskapital von
6,5 Mio DM zahlreiche Aktivitaten in den Bereichen Verbrau-,
cheraufklarung, Okologie und Stadtgestaltung - so etwa die Oko-
Gruppe "Die Woiste lebt” im Frauenstadtteil Zentrum Berl in-Kreuz-
berg, die an der Wiederherstellung Okologischer Kreislaufe in
der Grofdstadt arbeitet. Nicht zuletzt wird jahrlich ein mit
50.000 DM dotierter "Verbraucherpreis" verliehen.

- Alpirsbacher Klosterbrau fordert okologische Projekte Uber die
unternehmenseigene Initiative "Alspirsbacher Naturhilfe”; je
verkauftemm Hektoliter Bier werden 10 Pfennig fur Umweltschutz-
malnahmen zur Verfugung gestellt. So wurde beispielsweise Horst
STERNs Buch "Rettet die Wildtiere" finanziell unterstutzt; ein
Teil der Verkaufserl Ose flo3 an den Bund Umwelt und Naturschutz
fur den Kauf von Naturschutzgebieten. 1984 warb der Unterneh-
menschef schriftlich bei 150 BirgermeiStern von Schwarzwaldge-
meinden fur die Teilnahme an Informationsveranstaltungen eines
Munchener Organisationsberaters, der dem Waldsterben mit Pro-
jektmanagement-Verfahren zu Leibe ricken wvill. Die Aktion stiel3
nicht nur bei den Kommunal verantwort lichen, sondern auch bei
regional ansassigen Industrieunternehmen, bei Wissenschaftlern
und nicht zuletzt beim Ministerprasidenten auf erhebliches Inter-
esse: Inzwischen arbeitet die baden-wirttembergisehe Landesre-
gierung nach dem vorgeschlagenen Planungskonzept.

-Die Uhu-Vertrieb GmbH stellt im Rahmen einer "Aktion zur Wieder-
einburgerung von Uhus in Deutschland” wichtigen Handel spartnern
Patenschaften des seltenen Eulenvogels zur Verfigung. "An einem
schénen Wochenende" fahrt man gemeinsam ins Grine, vermittelt
Informationen uUber das Aussterben und die Wiederansiedlung des

Uhu, anschlieBend setzt jeder Pate seinen Uhu in freier Wildbahn
aus.

2.3.2.3 DIE STRATEGIE DES KALKULATOR IS CHEN AUSGLEICHS

Die Strategie des kalkulatorischen Ausg Teichs nimmt im ge-

sellschaftsorientierten Marketing immer gann einen hoh en

Stellenwert ein, wenn einzelne Engagemenis keine voi e Ko-

stendeckung gestatten: Es handelt sich hierbei um eine pian-

maR ige Kombi i inn- .
g nation von Gewinn- und Verl usttragern; sei es
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als Ausgleich zwischen einzelnen Leistungen (Programm-
ausgleich); sei es als =zeitliche Kopplung von Gewinn-
und Verlustperioden (zeitlicher Ausgleich) (vgl. Raffee,
1981, 5. 9 ~ 10; Raffee/Wiedmann/Abel, 1983, S. 718 -
720). Wahrend beim zeitlichen Ausgleich davon ausgegan-
gen wird, daR es lediglich entwicklungsbedingte Durst-
strecken zu uUberwinden gilt und mit gesellschaftsorien-
tierten Angebotsprogrammen eventuell sogar die "Cash Cows"
von morgen herangeziuchtet werden kodnnen, sieht der Pro-
grammausgleich ggf. auch eine permanente Alimentierung
durch gewinnbringende Angebotsteile vor. Die Notwendig-
keit zur permanenten Alimentierung ergibt sich einerseits
naturl ich mit Bl ick auf die erwahnten Sozio-Programme,
andererseits jedoch u. U. auch bei einzelnen Bestandtei-
len eines gesellschaftsorientierten Leistungsprogramms.
Sie ist u. a. - abgesehen etwa vom Motiv einer altruisti-
schen Gewinnverwendung - dann in Erwagung zu ziehen,

wenn ein strategischer Vorteil zu erwarten ist. In die-
sem Zusammenhang lassen sich idealtypisch insbesondere

image- und kontextbezogene Programme unterscheiden.

- Die Zielrichtung imagebezogener Programme besteht im Kern darin,
durch die Profilierung des Unternehmens einen entsprechenden Mit-
tel rackflufd Uber z. B. die Absatzforderung des gesamten Leistungs-
prograrrms zu erreichen. Zu denken ist hier beispielsweise an So-
zio-Prograrrme zur Unterstitzung sozial Benachteiligter, zur For—
derung von Kunst und Kultur etc., die einem Unternehmen bei attrak-
tiven Kundensegmenten u. U. preispolitische Spielraume, eine ho-
here Marken- oder Firmentreue und andere strategische Vorteile
verschaffen konnen. Einzelne Sozio-Programme koénnen hier sogar
unmittelbar den Charakter spezifisch produkt- bzw. leistungsbe-
zogener Verkaufsforderungs-Aktionen annehmen.

- Im Zentrum kontextbezogener Programme steht demgegenuber der Ver-
such, auf allgemeine Rahmendaten bzw. unternehmensrelevante Um-
weltbedingungen Einfluf3 zu nehmen. Das Motiv fur die Implementie-
rung von Sozio-Prograrrmen kann hier beispielsweise in einem u. U.
nur schwer in GewinngroRen zu quantifizierenden Nutzen (z. B.
Erhaltung des sozialen Friedens, der marktwirtschaftlichen Ordnung
etc.) oder in sehr konkreten strategischen Vorteilen bestehen.

Letzteres liegt z. B. dann vor, wenn Versicherungsunternehmen
gesundheitsbezogene Sozioprogramme verwirklichen, die Herstel-
ler nichtalkoholischer Getranke Aufklarungskampagnen gegen den
Alkoholkonsum schaffen u. & m.
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Von der Verwirklichung einzelner Sozio-Programme oder
gesellschaftlieher Sortimentsteile lafRt sich unmittel-
bar eine Verbindung zur Strategie der Corporate Identity
ziehen. Dies u. a. deshalb, weil es einerseits mit sol-
chen Programmen mog! ich ist, der Identitat des Unterneh
mens im Bild der oOoffentlichen Meinung spezifische Akzen-
te zu verleihen, andererseits die jeweiligen Programme
an der Unternehmensidentitat ausgerichtet und mit ihr

kompatibel sein muissen.

2.3.2.4 DIE STRATEGIE DER CORPORATE IDENTITY

Die Strategie der Corporte Identity (Cl-Strategie) ver-
langt grundsatzlich, dall die gesamte Unternehmenswirklich-
keit (Politik, Grundsatze, W.ertvorste! lungen, Unternehmens
kultur, Betriebsklima, Organisationsstruktur, Sachziele,
Strategien sowie MalRnahmen, Ressourcen und Potentiale,
Fuhrungsstile etc.) stringent an einer langfristigen Ziel-
konzeption ausgerichtet, im Erseheinungsbild dokumentiert

sowie nach "Innen und Auf3en" konsistent kommuniziert wird.

Im Visier der ClIl-Strategie steht zumeist die Selbstdar-
stellung des Unternehmens als geschlossenes Ganzes bzw.
die Vermittlung der Unternehmensperson! ichkeit sowie des
Unternehmenssel bstverstandnisses im Innen- und Auf3enver-
haltnis (8). Durch das Bemihen um ein "widerspruchsfreies
System unternehmeriseher Handlungen und Kommunikationen"
(Kneip, 1979, S. 68) soll hierbei gegenuber der internen
und externen Offentlichkeit ein "Corporate Image" aufge-
baut werden, welches Ildentifikations- sowie Unterstutzungs
potentiale schafft und generell die Basis fur Aspekte wie
Glaubwurdigkeit, Vertrauen und Akzeptanz oder sogar Zunei-
gung bildet. Im Blick auf die Mitarbeiter des Unternehmens
(interne Offentlichkeit) nimmt insbesondere der Aufbau ei-
nes ausgepragten "Wir-Gefuhls" einen hohen Stellenwert

ein, um die damit verbundenen Motivationseffekte und Ein-



Abb, 22a; Wirkungsbereiche der CORPORATE IDENTITIY Strategie
(entnommen aus Gutjahr, 1980, S, 8A u. 85)
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Die Strategie der CORPORATE IDENTITY

Als allgemeines Orientierungskonzept unternehmerischen Handelns

Als strategisches MalRnahmenkonzept mit Bezug auf eine Zielorient
Identitatsgestaltung und -Vermittlung

(

Cl-Instrumente: Corporate Behavior

, Corporate Design und
Corporate Communications)

Abb. 23: Das Grindmuster der Corporate ldentity Strategie (=T,

in
Anlehnung an Birkigt/Stadler, 1980, S, 26)
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CORPORATE IDENTITIY und Ansatzpunkte eine:

Goodwill-Transfer

Eine Corporate Identity kann etwa die Verbindung herstelle
sehen der winschenswerten Produktion von Tonziegeln ii
Ziegelei und der zunachst als weniger winschenswert erscl
den Erweiterung einer Tongrube zum Abbau des notwe
Rohmaterials, wodurch allerdings Umweltschutzinteressen |
werden. Corporate Identity kénnte in diesem Falle durch ein
volle Verknupfung beider unternehmerischer Aktivitaten d
Stellung der Offentlichkeit gegeniiber dem Tonabbau und ¢
durch erfolgten Veranderung der Landschaft beeinflussen u

Durchsetzung der notwendigen behordlichen Genehmigur
fahren (zum Beispiel Gemeindebeschlisse) erleichtern.

Bei einem Chemie-Konzern, der zum Beispiel neben der
sachlichen Kunststoffproduktion nebenbei in Tochtergesdisc
pharmazeutische Préparate hersteut, kbnnte Corporate lden
Verknupfung dieser recht verschiedenartigen unternehme:
Aktivitaten und unterschiedlichen Produkte erreichen. D
ware, dald sich die Einstellung gegenitber dem Chemie-K
durch die Herstellung des Erlebniszusammenhanges zv
Kunststoffproduktion und der Herstellung sogenannter et
pharmazeutischer Produkte verandert und hier gar eine wecl
tige positive Beeinflussung stattfindet: Das pharmazeutische
teruntemehmen gewinnt an wirtschaftlicher Bedeutung und
Wardigkeit hinsichtlicher moderner wissenschaftlicher Fors
der Chemie-Konzern als ganzer wird im Hinblick auf seine
tion innerhalb der Gesellschaft als nitzlicher und akzeptable
funderi.

Corporate Identity kann die Verbindung zwischen unterst
chen Produkten, Produktgattungen oder Marken hersteilen
etwa einem neuen Produkt eine wichtige Starthilfe bieten: 1
rate zur Warmeridckgewinnung eines marktfihrenden Radi;
herstellers werden dann als technisch hochwertiger, vertraue
diger empfunden, wenn dem Abnehmer bekannt ist, dal3 sie
nem Unternehmen stammen, das in einem anderen Markt:
durch die Qualitat seiner Produkte bereits Marktfihrersch
worben hat.

Abb. 22b; Beispiele zum Goodwill-Transfer

einer Strategie der Corporate Id

(entnommen aus Gutjahr, 1980, S,
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suchen und/oder heranzuchten. Fraglich bleibt dann al-
lerdings, ob und inwieweit solchen, in aller Regel von
sozialer Kurzsichtigkeit oder sogar Blindheit geschla-
genen Karriere-Tigern nicht die Blick fehlt, um strate-
gische Problemlésungen zu entwickeln, die die erforder-
liche Gradwanderung zwischen Unternehmensinteressen ei-
nerseits, gesellschaftlichen Anforderungen andererseits

gewahr leisten .

Im Auf3enverhaltnis ergeben sich Herausforderungen an
eine CIl-Strategie insofern, als die Offentlichkeit auf-
merksamer und kritischer geworden ist. Der einzelne BuOr'
ger mochte mehr uUberunternehmen und deren Leistungen
erfahren. Ferner sind Medien, verbraucherpolitisehe Or-
ganisationen und BuOrgerinitiativen eifrig bemuht. Schwach
stellen im Unternehmenssektor aufzudecken und einzelne
Unternehmen an den Pranger zu stellen. Hiermit wird das
Image - sowohl von den am Pranger stehenden Unternehmen
als auch anderen Unternehmen, die durch entsprechende
Ausstrahlungseffekte hiervor betroffen sind - durch eine
"veroffentlichte Meinung” bestimmt (Fremdbestimmung

der Corporate Ildentity bzw. des Corporate Image). Dies
erfolgt nicht selten in einer Weise, die dem Selbstbild
des Unternehmens oder sogar der tatsachlichen Ildentitat
des Unternehmens widerspricht und adaquate Korrekturmalf3'

nahmen erforderlich erscheinen I|aflit.

Um diesen Herausforderungen im Innen- und Auf3enverhalt
nis wirksam begegnen zu kodnnen, reicht das traditionel’
le Cl-Verstandnis allerdings nicht aus. Die bislang noc!
im Zentrum stehenden MalRhahmen im Feld des Corporate be*
und z. T. noch der Corporate Communications, die in de"
Praxis allzu oft lediglich einen kosmetischen Charakter
tragen, sind vielmehr in ein umfassendes, strategisch

ausgerichtetes Cl-Konzept zu integrieren. Kennzeichnen”
fur ein solches strategisches CIl-Konzept sind einerseil

eine allgemeine Orientierungsperspektive fur die gesamt
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Unternehmensplanung, andererseits konkrete Gestaltungs-
perspektiven im Sektor der Ildentitatsgestaltung und

-ve rmilllung .

o ClI als allgemeine Orientierungsperspektive

Zunachst handelt es sich bei der Cl-Strategie - was oftmals Uber-
sehen wird - um ein allgemeines Orientierungskonzept der strategi-
schen Unternehmensplanung. Jede Unternehmung sollte sich dariber im
Klaren sein, daB sie eine spezifische, historisch gewachsene sowie
durch die gesamte Unternehmenswirklichkeit geformte Identitat kompa-
tibel sind. Die ClIl-Strategie fordert insofern eine Abstimmung aller
Aktivitaten mit der bestehenden Unternehmensidentitat "Ein Unter-
nehmen, dessen bisherige Produktpolitik darauf ausgerichtet war,
Standardartikel der unteren Preisklasse mit unvermeidbaren quali-
tativen Abstrichen anzubieten, und das nunmehr qualitativ hochwer-
tige Produkte zu offerieren beabsichtigt, wird auf erhebliche
Schwierigkeiten stoRen” (Kirsch/Trux, 1981, S. 318). Zum einen
allein schon deshalb, weil die vorliegende Identitat einem stra-
tegischen Manovrieren interne Beschrankungen auferlegt, in dem

die Handlungspotentiale (Mitarbeiterqualifikation, Fuhrungsstil,
Planungssysteme, Di stributionsverbindungen etc.) bislang in eine
vOllig andere Richtung gefordert wurden. Zum anderen strahlt

die bisherige Unternehmensidentitat auf die Austauschpartner

aus und fuhrt dort zu einem Corporate Image, welches z. B. die
Unternehmung in bestimmten Bereichen als nicht kompetent erschei-
nen laRt. Ahnliche Probleme stellen sich einem Unternehmen, wel-
ches bislang eine Ignoranz-Strategie verfolgt und als Umweltver-
schmutzer gilt. Ein kurzfristiges Umschalten auf einen gesell-
schaftsfreundlichen Kurs durfte hier weder intern noch extern

zu verwirklichen sein.

Die CIl-Strategie ist nun jedoch keinesfalls innovationsfeindlich
und verbietet jeglichen Strategiewandel; sie erschopft sich also
keineswegs in der Forderung: "Schuster bleib bei deinem Leisten".
Gefordert wird allerdings, dall die Bindung an die bestehende Un-

ternehmensidentitat sowie die damit verbundenen Meinungsbilder in
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der Offentlichkeit (Corporate Image) jeweils explizit im Rahmen
der Planung Beachtung findet. Soweit Strategien und Maflnahmen-
programme zweckméafRig erscheinen, die nicht mit der Identitat und/
oder dem Image kompatibel sind, so ist ein Identitatswandel zu
planen und den internen sowie externen Austauschpartnern zu ver
mittein. Da die Neugestaltung der Corporate Identity und/oder

des Corporate Image eine auf3erordentlich schwierige und langfri-
stig angelegte und auf einem Fruherkennungs-System basierende
strategische Planung erfolgen. Dabei sind bezuglich der Corpora-
te ldentity und des Corporate Image langfristige Zielvorstellun-
gen zu entwickeln und in einem strategischen Bezugsrahmen zu ver-
ankern, der eine Orientierungsgrundlage fur die Ildentitatsgestal-
tung und -Vermittlung bildet. Der in einem solchen strategischen
Bezugsrahmen niederzulegende Identitatsentwurf enthalt zunachst

im wesentlichen nichts anderes als die Kernaussagen der Unterneh-
mensphilosophie: Welche unternehmenspolitische Haltung soll im
Produkt-/Markt-Bereich, bei der Forschung und Entwicklung, im Feld
derOrganisations- und FuUhrungssysteme, im Sektor allgemeiner sozia-
ler Verantwortung etc. eingenommen werden? In welchem Ausmal’ sol-
len beispielsweise Kundenbedirfnisse, Arbeitnehmererwartungen oder

Okologische Probleme berucksichtigt werden?

0 Ansatzpunkte der Ildentitatsgestaltung

Die Gestaltungsperspektive der Cl-Strategie wird nun - wie schon
erwahnt - haufig etwas verklirzt als Problem einer gezielten Image-
politik dargestellt. Der Schlussel zu einer erfolgreichen Cl-Stra-
tegie ist demgegenuber jedoch vielmehr in einer bewuf3ten ldentitats-
gestaltung zu sehen. Eine bewulte ldentitdtsgestaltung ist deshalb
zu fordern, weil sich die ldentitat eines Unternehmens sicherlich
auch ohne steuernde Eingriffe entwickelt; dann u. U. jedoch in eine
Richtung, die den langfristigen Zielvorstellungen des Unternehmens
zuwiderlaufen koénnte. Insofern ist dafir Sorge zu tragen, daRR die

gesamte Unternehmenswirklichkeit tatsachlich den im Identitatsent-
wurf festgelegten Maximen entspricht.

Da die Identitatsgestaltung inmer im Spannungsfeld zwischen betriebs
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wirtschaftlichen Zielsetzungen und den Anforderungen der Austausch-
partner sowie der Gesellschaft insgesamt steht, ist jedoch gleich-
zeitig jeweils im Einzel fall zu prufen, ob und inwieweit die allge-
mein fixierten Maximen den verschiedenartigen Anforderungen gerecht
werden und mithin realisierbar sind. Von hier ergeben sich u. U.
Impulse fur eine Neuformulierung bzw. Korrektur des Identitatsentwur-
fes. Dies beispielsweise dann, wenn im Zeichen des Wertwandels fest-
zustellen ist, daB sich ein eng 6konomisch definiertes Selbstver-
stdndnis des Unternehmens nicht mehr durchhalten laf3t. Umgekehrt
allerdings auch dann, wenn der Identitatsentwurf einen gesell -
schaftsorientierten Kurs festlegt, der sich angesichts 6konomi-

scher Anforderungen nicht realisieren laf3t.

Letzteres fuhrt haufig dazu, daB die z. B. in Geschaftsberichten
oder Festtagsreden von Managern proklamierte Corporate ldentity
Cverbal-ideelle Ebene) im Widerspruch zu der sich im tatsachlichen
Verhalten niederschlagenden Corporate ldentity steht. Die Folge
davon sind u. a. erhebliche Orientierungs- und Motivationsprobleme
innerhalb des Unternehmens sowie ggf. extreme Glaubwurdigkeits-
verluste im AufRenverhaltnis. Es gilt demgegenuber also eine klare
und realisierbare Position im Identitatskonzept festzulegen, die
z. B. mit Hilfe von MaRBnahmen im Sektor des Organizational sowie
Management Development in allen Funktionsbereichen des Unterneh-
mens umzusetzen ist. Im Kontext eines gesellschaftsorientierten
Marketing ist hierbei eine Unternehmenswirklichkeit zu konstitu-
ieren, die entweder den Werten und Erwartungen der Austauschpart-
ner entspricht (Anpassungsstrategie) oder die Voraussetzungen fur
eine (partielle) Widerstandsstrategie schafft (z. B. Aufbau von
Macht- und Abhangigkeitsbeziehungen, die es dem Unternehmen ermog-
lichen, gegeniuber einzelnen Forderungen im Verbund mit dem Werte-
wandel erfolgreich Widerstand zu leisten, intensives soziales Enga-
gement in Teilbereichen, um in anderen Sektoren neue Forderungen
ignorieren oder sogar reduzieren zu kénnen, oder Verlagerung von
Produktionsstatten ins Ausland, um den UmweltSchutzanforderungen

im Inland ausweichen zu kd&nnen).

Einhergehend mit der Umsetzung des Ildentitatsentwurfes ist insbeson-
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dere darauf zu achten, dall die Wahrnehmung der eigenen Ildentitat
(Selbstbild) mit der tatsachlichen Identitat Obereinstirrmt. Vor
dem Hintergrund einer Bewaltigung kognitiver Dissonanzen seitens
der Manager mul jedoch gerade hier oftmals eine Diskrepanz zwi
sehen tatsachlicher Identitat und dem Selbstbild festgestellt
werden. Die Manager schatzen die Unternehmensidentitat z. B. im
Blick auf die Verwirklichung gesellschaftlicher Anforderungen
haufig rosiger ein als sie es tatsachlich ist. Ohne eine Korrek-
tur des Selbstbildes, die eine realistische Selbsteinschatzung
gewahrleistet, lassen sich demgegeniber jedoch gesellschaftliche
Herausforderungen nicht fruhzeitig erkennen und strategisch be-
antworten. Entsprechend gro3 ist dann auch vielfach die Uberra-
schung und das Unverstandnis, wenn die Unternehmung nplotzlich™
im Kreuzfeuer offentlicher Kritik steht. Solche strategischen
Uberraschungen konnen sich allerdings auch dann ergeben, wenn es
versaumt wurde, die Identitat des Unternehmens den Austauschpart-

nern ausreichend klar zu verdeutlichen.

0 Ansatzpunkte der Identitatsvermittlung

Die Identitatsvermittlung erfolgt grundsatzlich uUber das &auf3ere
Erscheinungsbild (Corporate Design), alle Kommuni kat ionsmalRnahmen
(Corporate Communications) sowie das gesamte Verhalten des Unter-
nehmens (Corporate Behavior), und zwar entweder vorwiegend unge-
steuert und unbewul3t oder eher zielorientiert gesteuert im Hinblick
auf die Erzeugung eines bestimmten Corporate Image. Hinzu kommt die
Identitatsvermittlung uUber Dritte (Fremdvermittlung). Hierzu zahlen
etwa die Darstellung des Unternehmens in Medien sowie Ausstrahlungs-
effekte, die sich aus der Selbst- sowie Fremddarstellung anderer Un-
ternehmen ergeben (z. B. pragen auch die von der Presse aufs Korn
genommenen schwarzen Schafe einer Branche das Image anderer Un-
ternehmen). Als Beispiel mag im vorliegenden Zusammenhang der Fall
EDUSCHO dienen: DasUnternehmen bietet jetzt zu Weihnachten ein "Profi-
Handwerker-Set" zu einem extrem gunstigen Preis an. Die Qualitat bzw.
das Preis-/Leistungsverhaltnis dieses Angebots wurde nun jedoch in
einem Interview in einer Sendung des SWF 3 (06. November 1984) von

einem Experten mit einem niederschmetternden Urteil belegt. Abgesehen
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von den Konsequenzen fur das. Image dieses Unternehmens und insbe-
sondere der von ihm jeweils angebotenen Zusatzprodukte, besteht
auch die Gefahr, dalR auch die von anderen Kaffeeanbietern im Rah-
men ihrer Verkaufsforderungspolitik offerierten Zusatzprodukte

und eventuell sogar die Unternehmen in toto in Verruf geraten.

Die Cl-Strategie verlangt nun generell, dalR die Identitatsvermitt-
lung soweit wie mdoglich zielorientiert gesteuert erfolgt. Mit Blick
auf das Phanomen der Fremddarstellung bzw. der Fremdvermittlung
der Unternehmensidentitat resultiert daraus etwa die Notwendig-

keit

-alle potentiellen und/oder faktischen Quellen einer Fremdver-
mittlung genau zu analyiseren,

- die Angriffsflache fur die negative Fremddarstellung zu redu-
zieren,

- positiv gesinnte MFremdvermittlerM zu fordern bzw. =zielorien-
tiert einzusetzen (z. B. Kontaktpflege gegenuber einer positiv
gestimmten Presse)

- korrigierend einzugreifen, soweit eine Fremddarstellung erfolgt,
die dem angestrebten Ildentitats- bzw. Imagekonzept des Unterneh-

mens zuwider lauft

Um die Angriffsflache gegeniber einer veroffentlichten Meinung
oder sonstigen Varianten der Fremddarstellung zu reduzieren, bie-
tet sich insbesondere der Aufbau einer starken und vertrauenswur—
digen Unternehmenspersonlichkeit im BewuRtsein der Offentlichkeit
an: Je mehr ein Unternehmen in der Vergangenheit einen intensiven
Dialog mit der Offentlichkeit geplegt hat, um so geringer ist die
Gefahr, dall es zum Spielball unterschiedlicher Fremdvermittl er
werden kann. Ein solcher Dialog impliziert u. U. auch ein deutli-
ches Abheben von anderen Unternehmen und ggf. auch eine klare
Distanzierung von den Geschaftspraktiken der sog. schwarzen
Schafe im Rahmen des Identitats-Mix (vgl. dazu auch Raffee/

Wiedmann, 1985).

Eine wesentliche Voraussetzung zur Reduzierung der Angriffsflache

ist in jedem Fall naturlich, dal im Zuge der Identitatsgestaltung
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eine Unternehmenswirklichkeit konstituiert wird, die keinen Anlal3

zur Kritik gibt. Dies ist allerdings nur bis zu einem gewissen

Grade moglich, weil die Kritik einzelner Elemente der Offentlich-
keit auch auf Uberzogenen, unrealistischen Erwartungen basieren

kann. Wird ein kommerzielles Unternehmen beispielsweise als Wohl-
fahrtsinstitution eingestuft, so kann es den daraus erwachsenden
Ansprichen sicherlich nicht gerecht werden. Wichtiges Element ei-

ner Cl-Strategie ist von daher eine kontextbezogene Kommunikations-
politik, die auf die hinter einzelnen Erwartungen stehenden Bedurf-
nisse, Einstellungen sowie Werte Einfluf3 zu nehmen und insgesamt etwa
einen Wertekonsens innerhalb der Gesellschaft zu sichern versucht

(z. B. beziuglich der Akzeptanz 6konomischer Grunderfordernisse, der
MitVerantwortung des einzelnen Biurgers etc.) (vgl. dazu auch Raffee/
Wiedmann, 1985). Diese Strategie hat allerdings nur dann Aussicht auf
Erfolg, wenn beispielsweise 6konomische Argumente nicht einseitig und
vordergrundig ins Feld gefuhrt werden und ein echtes Bemihen um gesell

schaftsorientierte Problemlosungsbeitrage glaubhaft vermittelt werden

kann.

Im Feld der Korrektur von Fremddarstel lungen, die dem Image des Un-

ternehmens schaden, ist sowohl an direkte Gegendarstellungen als auch
langerfristig angelegte kommunikationspolitisehe MaRnahmen zu denken.
Soweit beispielsweise Unternehmen ungerechtfertigt von Medien in Mif3-

kredit gebracht werden, bieten sich u. a. etwa folgende Mafllhahmen an:

- gerichtlich erzwungene Gegendarstellungen durch das Medium selbst;

- Gegendarstellungen in bezahlten Anzeigen, und zwar im betreffenden
Medium oder in anderen Medien;

- Anzeigenkampagnen in Kooperation mit anderen Unternehmen oder auf
Verbandsebene, die eine kritische Einstellung der Offentlichkeit
gegenuber einzelnen Medien zu fordern oder sogar deren Glaubwirdig-

keit in Frage zu stellen versuchen (vgl. erganzend auch Raffee/
Wiedmann, 1985).

Ahnliche MaRnahmen sind sicherlich auch mit Blick auf Burgerinitiati-
ven, verbraucherpolitische Institutionen etc. vorstellbar. Dariber hin

aus sollten Unternehmen allerdings auch die Beeintrachtigung ihres
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Corporate Image durch das Verhalten anderer Unternehmen ernster neh-
men und gezielt mit entsprechenden MaRnahmen beantworten. Eine sol-
che Beeintrachtigung ergibt sich etwa fur einige Hersteller- und
Handelsorganisationen aus der Verkaufsforderungspolitik der grof3en
Kaffeeanbieter, die in ihren Verkaufsstellen unterschiedliche Zu-
satzprodukte zu Niedrigstpreisen offerieren. Im Falle des zuvor
erwahnten EDUSCHO-Angebots "Profi-Heimwerker-Set" ware es far den
Werkzeugfachhandel und einige Hersteller durchaus in Erwagung zu
ziehen, eventuell sogar in Kooperation mit verbraucherpolitisehen
Institutionen, Medien etc. das mangelhafte Preis-/Leistungsverhalt-
nis dieser Offerte kommunikationspolitisch aufzugreifen. Interes-
sant ist in diesem Zusammenhang etwa auch eine schon etwas langer
zuruckliegende Anzeige der Firma ASBACH, in der die Zerstdrung
ihrer Marke "Asbach-Uralt" durch Preispromotions des Handels

zu verhindern versucht wurde. Der Anzeigentext enthielt sinnge-
maR folgende Aussage: "Qualitat hat ihren Preis! Wenn Sie unser
Produkt im Handel zu einem Schleuderpreis erhalten, so handelt

es sich dabei in ein Lockvogel-Angebot, fur das Sie bei anderen
Produkten einen hoheren Preis bezahlen muissen”". Eine derartige
Gegendarstellung koénnen sich freilich nur jene Unternehmen lei-
sten, die im Zuge ihrer ldentitatsgestaltung eine entsprechende
Machtposition gegenitiber dem Handel aufgebaut haben (z. B. mit
Hilfe einer starken Profilierung beim Endverbraucher im Rahmen

einer Pul 1-Strategie).

0 Strategische Alternativen der Ildentitatsvermittlung

Sowohl bei der Immunisierung gegenuber einer Fremdvermittlung der
Corporate ldentity als auch der Korrektur von Fremddarstellungen

hat sich gezeigt, wie wichtig eine adaquate Selbstdarstellung durch
das Unternehmen sein kann. Hierbei sind allerdings je nach Situation
einzelne Strategiealternativen zu beachten. Zunachst etwa eine
gesamtunternehmensbezogene CIl-Strategie, die darauf abzielt, mit-

tels Firmenwerbung eine starke Unternehmenspersonlichkeit im Bewul3t-
sein der Offentlichkeit aufzubauen. Der Vorteil dieser Variante liegt
u. a. in der Moglichkeit, positive Ausstrahlungseffekte oder Synergie-
Effekte zu nutzen, wie sie in Abbildung 22 angedeutet wurden. Auf

der anderen Seite besteht allerdings die Gefahr negativer Ausstrah-
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lungseffekte: Wirde beispielsweise die Firma PROCTER & GAMBLE eine
gesamtunternehmensbezogene CIl-Strategie verfolgen, hatte sie in An
betracht der Attacken gegen das Produkt "Top Job" mit solchen nega
tiven Ausstrahlungseffekten auf das lUbrige Sortiment (Pampers, Lenor
etc.) zu rechnen. Die Entscheidung far eine gesamtunternehmensbezo-
gene CIl-Strategie setzt insofern immer eine detaillierte Chancen-/

Risiken-Analyse voraus.

Als extreme Alternative zur gesamtunternehmensbezogenen CIl-Strategie
ist die Strategie der bewul3ten CIl-Verschleierung gegenuber der exter-
nen Offentlichkeit anzufuhren. Sie ist sicherlich dann empfehlenswert,

wenn z. B.

- einzelne Produkte in der Gefahr stehen, ins Schulifeld offentlicher
Kritik zu geraten,

- das Angebotsprogramm sehr unterschiedliche Prograrrmteile aufweist
(Baby-Nahrung und Seife) und damit negative Assoziationen einher—
gehen konnten ('die Baby-Nahrung schmeckt nach Seife™),

- bei einem ganzheitlichen Auftreten der Eindruck eines uUbermachti-

gen Unternehmensgiganten entstehen koénnte.

Angesichts derartiger Situationen bietet sich beispielsweise eine Mar-
ken-Strategie an, die lediglich einzelne "Produktidentitaten” vermit-
telt. Um dennoch die Vorteile einer ClIl-Strategie nutzen zu koénnen,

ist als Kompromi3 eine CIl-Strategie erwagenswert, die sich ledig-

lich auf einzelne strategische Geschaftseinheiten bezieht ("SGE-be-
zogene Cl Strategie). Erscheint es dabei zweckmallig, die Verbindun-
gen zwischen den verschiedenen Geschaftseinheiten gezielt zu ver-
schleiern, koénnten die Geschaftseinheiten als (quasi-)selbstandige

Unternehmungen etabliert und durch eine Holding im Hintergrund ge-
steuert werden.

Soweit die Strategie bewulter Cl-Verschleierung vor dem Hintergrund
negativer Ausstrahlungseffekte angesichts drohender Offentlicher
Kritik erfolgt, besteht allerdings immer die Gefahr, dalR die Iden-
titat des Unternehmens durch Fremdvermittler aufgedeckt wird. Im
Rahmen einer Chancen-/Risiken-Analyse ist von daher zu klaren, wel-

che Konsequenzen mit einer solchen Demaskierung fur das Unternehmen
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verbunden sind. Zu diesem Problembereich liegen bislang keine For-
schungsergebnisse vor; der Risikograd einer Verschleierungsstrate-
gie lant sich insofern kaum abschatzen. Aufs Ganze gesehen ist
allerdings zu vermuten, dalR die Verschleierungsstrategie in eini-
gen Fallen letztlich doch geringere Risiken in sich birgt, als
eine gesamtunternehmensbezogene CIl-Strategie bzw. kaum gewichtige
Konsequenzen daraus resultieren, dal Cl-MaRnahmen erst dann ein-
geleitet werden, wenn es die Aktivitaten von Fremdvermittlern er-
fordern. Allerdings sollte dabei nicht abgewartet werden, bis die
Fremdvermittler in die Arena gesellschaftlicher Diskussion treten.
Zu versuchen ist vielmehr im Rahmen geeigneter Fruherkennungssy-

steme deren Absichten fruhzeitig zu erfassen.

Fur viele Unternehmen stellt sich heute jedoch weniger das Problem
der Wahl zwischen einer gesamtunternehmensbezogenen Cl-Strategie,
SGE-bezogenen CIl-Strategie oder einer Strategie der bewuldten CI-
Verschleierung. Sie haben sich in der Offentlichkeit bereits ei-
nen gewissen Namen gemacht und stehen zur Zeit vielmehr vor dem
Problem, ihr Corporate Image zu korrigieren. In dieser Situation
befinden sich etwa die Unternehmen der chemischen Industrie, der
Mineralolindustrie etc. Um den sich stellenden Herausforderungen
zu begegnen, wurden und werden hier im Feld der Corporate Commu-
nications erhebliche Anstrengungen unternommen, und zwar sowohl

in Gestalt breit angelegter Image-Kampagnen (z. B. "Esso-Anpack-
kampagne”, Chemiegemeinschaftswerbung "Chemie ist...") als auch
differenzierter PR-Mallnahmen (Lehrmaterial fur Schulen etc.). Der
Erfolg dieser Bemihungen ist unterschiedlich: teilweise sind
imponierende Erfolgsmeldungen zu verzeichnen (vgl. Richter/Stahl/
Demuth, 1983); teilweise sind die erzielten Ergebnisse jedoch eher
als "mager" zu bezeichnen (vgl. Sieh/Bernhard, 1984). Die mangeln-
den Erfolge einzelner Bemihungen haben ihren Ursprung nicht sel-
ten darin, dal ihr Schwerpunkt im Bereich der ldentitatsvermitt-
lung und nicht der Identitatsgestaltung angesiedelt ist: Ohne den
ernsthaften Versuch, die Unternehmenswirklichkeit und konkret etwa
die Produktpolitik den gesellschaftlichen Anforderungen anzupas-
sen, werden Imagekorrekturen hier in den seltensten Fallen gelin-

gen. Von Unternehmerseite mag nun - teilweise vollig zu recht -
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der Einwand konnen, daR sie den gesellschaftlichen Anforderungen

in vollem Umfang gerecht werden und lediglich ein durch die Presse
verzerrtes Bild in der Offentlichkeit vorliegt, oder daR eine wei-
“0P0 Anpassung aufgrund ©Okonomischer oder technologischer Aspekte
nicht moglich ist. Dann ist allerdings zu fragen, ob die bisherigen
Image-Kampagnen sowie PR-Maflinahmen ein geeignetes Miittel darstellen,
um dies einer Bevodlkerung zu vermitteln, die nahezu tagl ich von Um-
weltskandalen oder sonstigen Schattenseiten der Wirtschaft aufge-
schreckt wird. Greifen wir als Beispiel die Kampagnen der chemischen
Industrie und die Chemiegemeinschaftswerbung der Initiative "Geschutz-
ter Leben" heraus, so steht hier jeweils die Vermittlung von Problem-
Idsungsbeitragen in unterschiedlichen Sektoren im Mittelpunkt ("Che-
mie ist..."; "Chemie. Auf lhrer Seite" etc.). Zwar ist dieses Schwer-
punktthema bis zu einem gewissen Grade geeignet die chemische Indu-
strie als "notwendiges Ubel" darzustellen, die Attacken im Hinblick
auf mangelnde Beitrage zum Umweltschutz werden damit jedoch nur zum
Teil aufgefangen; teilweise besteht sogar die Gefahr, dal hinter
diesen Kampagnen eine Ausweichstrategie vermutet wird und somit Reak-
tanzeffekte ausgeldst werden. Im Gegensatz zu der bisherigen Stol3-
richtung der Selbstdarstellung erscheint es vor diesem Hintergrund
zweckmangiger, starker auf die eigentlichen Erwartungen sowie For-
derungen der Offentlichkeit einzugehen und klar Stellung zu bezie-
hen. Soweit sich die Forderungen nicht erfullen lassen, gilt es

die Probleme und Konfliktsituationen darzustelen und um Verstand-

nis zu werben. Einhergehend damit muR z. T. sicherlich auch die
schwierige Aufgabe eines Wertemanagement in Angriff genommen wer-
den, etwa um okonomische Grunderfordernisse wieder etwas starker

ins Blickfeld der Offentlichkeit zu ricken. Dariiber hinaus ist ei-

ne Distanzierung von den "schwarzen Schafen" des eigenen Lagers er-
forderl ich, was sowohl in einer sehr offenen Weise als auch ver-
steckt bzw. auf unterschwell igern Wege erfolgen kann (ein interes-
santer Ansatz einer versteckten Distanzierung findet sich z. B.

in den DSM-Anzeigen, das Unternehmen prasentiert sich hier als

"Das andere Unternehmen fur Chemie, Kunststoffe, Fasern).

Flankierend zu einer klaren Stellungnahme im Zuge der Selbstdar-

stellung hat der Versuch, Problemlosungsbeitrage in anderen Sek-
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eine wichtige Funktion im Sinne der Akzeptanzerhéhung und Unter-
streichung der Glaubwurdigkeit. Zu betonen ist allerdings, dafl es
sich hier lediglich um flankierende MaRnahmen handeln kann, die
far sich allein wenig effektvoll sind und u. U. sogar Glaubwirdig-
keitsverluste mit sich bringen kénnen. Um die Effektivitat solcher
Flankierender MalRnahmen zu erhdhen, erscheint jeweils ein gewisser
Bezug zu jenen Themen zweckmallig, die in der Arena Offentlicher
Diskussion stehen. Zu denken ist etwa an die werbliche Hervorhe-
bung der F & E-Bemihungen im Blick auf die Beachtung von Umwelt-
schutzaspekten, an Sozio-Programme der Forschungsforderung auf die-
sem Gebiet (z. B. "Jugend forscht fur eine noch tmweltfreundlichere
Chemie") etc. Ein Unternehmen wie z. B. die BASF konnte ferner etwa
ihr vorbildliches System im Sektor der Arbeitsmedizin und des Ge-
sundheitsschutzes (vgl. Thiess, 1980) starker ins Bewul3tsein der
Offentlichkeit ricken. Insgesamt gilt es also ein systematisch
aufeinander abgestirrmtes ldentitats-Mix einzusetzen, dessen Kern
jedoch ein gesellschaftsbezogenes Unternehmensverhalten und eine

klare Stellungnahme im Dialog mit der Offentlichkeit zu bilden hat.

2.3.2.5 DIE STRATEGIE DER MARKTSEGMENTIERUNG
(SEGMENT IERUNGSSTRATEGIE)

Von uUbergreifender Bedeutung ist schlief3lich noch die
Strategie der (Markt-)Segmentierung. Im Zentrum steht
dabei einerseits die Aufspaltung eines heterogenen Ge-
samtmarktes in homogenere Teileinheiten (Segmente) bzw.
die gezielte Identifikation und Abgrenzung relevanter
Zielgruppen; andererseits die systematische Bearbeitung
der herausgearbeiteten Segmente bzw. Zielgruppen mit
Hilfe von Marketinginstrumenten. Bei der Segmentbearbei-
tung sind u. a. die strategischen Varianten eines kon-
zentrierten Marketing (Konzentration auf ein Segment)
sowie differenzierten Marketing (differenzierte Bearbei-

tung mehrerer Segmente) zu beachten.

Interessante Ansatzpunkte einer Segmentierungs-Strate-
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gie ergeben sich etwa gerade in Verbindung mit der CI-
Strategie. Im Gegensatz zu einer globalen CIl-Strategie
sollte dabei grundsatzlich eine differenzierte CIl-Stra-
tegie verfolgt werden. Im Zeichen gesellschaftlicher
Forderungen kann eine Segmentierung zunachst an der Un
terscheidung in eine positiv und negativ gestimmte Offent
lichkeit anknupfen und dann im Sinne einer mehrstufigen
Segmentierung weitere Differenzierungen vornehmen; z. B.
nach einzelnen Institutionen oder Austauschpartnergrup-
pen (Medien, staatliche Institutionen, BuUrgerinitiativen,
Kunden etc.) und im Anschlufd daran nach einzelnen Mit-
gliedern in diesen Institutionen oder Gruppen (bei den
Medien etwa die Redaktionsmitglieder, Verkaufs- sowie
Anzeigenmanager, bei den Kunden etwa nach den ublichen
demographischen, geographischen, kaufverhaltensbezogenen
usw. Segmentierungskriterien). Den Ausgangspunkt einer
mehrstufigen Segmentierung konnen allerdings auch unter-
schiedliche Anforderungsschwerpunkte innerhalb der Of-
fentlichkeit bilden (z. B. vorwiegend Umweltschutzorien-
tierte) oder Wertetypologien, wie sie beispielhaft in

Abbildung 24 sowie Abbildung 25 dargestellt sind.

Abgesehen von einer nicht ausreichend Segmentspezifisch
angelegten CIl-Politik vieler Unternehmen, besteht in der
Praxis haufig die Gefahr einseitiger bzw. konzentrierter
Cl-MalRnahmen, die die aktiven und kritischen Teile der
Offentlichkeit unbericksichtigt lassen (vgl. dazu auch
Raffee/Wiedmann, 1985). Im Gegensatz dazu ist immer eine
differenzierte Cl Strategie vorzusehen, die den unter-
schiedlichsten Wertetypen Rechnung tragt; z. B. inten-
siver und vorurteilsfreier Dialog mit der aktiven und
kritischen Offentlichkeit, Motivation der positiv ge-
stimmten Offentlichkeit sich als PR-Agenten fur das Un-
ternehmen einzusetzen, Wertemanagement gegenuber jenen
Teilen der Offentlichkeit, die unter Vernachlassigung
Okonomischer Grunderfordernisse Forderungen Vorbringen

oder ihre Mitverantwortlichkeit nicht erkennen, usw.
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Das Engagement der Blrger

Opferbereitschaft und
Eigenverantwortlichkeit:
Kennzeichen des
Engagements

11,4 Millionen sind wenig
oder gar nicht engagiert

6,5 Millionen Motivierbare

9,4 Millionen Aktivierbare

Die Kernzielgruppe:

11,4 Millionen engagierte,
aktive Burgerin der
Bundesrepublik

Generelle Voraussetzung fur die Effizienz des gesellschaftsbe-
zogenen Marketing ist die Dialogbereitschaft der Zielgruppen.
Indikatoren fur das Engagement sind Opferbereitschaft und
Eigenverantwortlichkeit des Birgers. Vier Zielgruppen sind zu
unterscheiden, vom Null-Engagement (in dem abgestecken
Zielerahmen) bis hin zu héchstmdéglichem Erkennen der Mit-/
Eigenverantwortlichkeit:

= 29 Prozent der Bundesbirger (14-64 Jahre) zeigen keinerlei
oder nur wenig personliches Engagement; den Staat und die
Wirtschaft nehmen sie dafir umso mehr in die Pflicht. Etwa
die Halfte gehort der unteren Mittel- und Unterschicht an.

= 17 Prozent erkennen zwar bei relativ vielen Zielen die Zustan-
digkeit beim einzelnen Biirger, doch ihre Bereitschaft, auch
finanzielle Opfer zu leisten, ist gering. Bei Anstdf3en von auf3en
kann aus ihren Reihen ein relativ groRes Potential von Mit-
laufern hervorgehen. In dieser Zielgruppe tUberwiegen mit
59 Prozent die Frauen.

= 24 Prozent sehen - im Gegensatz zu den Motivierbaren - die
Zustandigkeiten weniger bei dem einzelnen Birger, sind aber
in hohem Malf3e motiviert, die ihnen wichtigen Ziele finanziell
zu unterstutzen. Ihr finanzielles Engagement ist als Indikator
fur prinzipielle Handlungsbereitschaft zu deuten. Wird dieser
Zielgruppe auch die Zustandigkeit fur bestimmte Ziele bewul(3t

(gemacht), so kann mit einem hohen Grad an Aktivitat gerech-
net werden.

= 29 Prozent der Deutschen ordnen dem einzelnen Burger viele
Zustandigkeiten zu und zeigen gleichzeitig grundsétzlich hohe
Opferbereitschaft. Sie sind die engagierte, aktive Offentlich-
keit und somit eine der Kernzielgruppen fur gesellschafts-
orientierte Kommunikation. Rund die Halfte gehdrt zu den
oberen sozialen Schichten.

Dem Engagement dieser Gruppe entspricht ein starkes
Bedirfnis nach Information und Kommunikation. lhre Mei-
nung wird von anderen geschétzt. Sie werden um Rat gefragt,
sie sind somit Meinungsbildner, Multiplikatoren. Deutlich
mehr als andere fordern sie bessere, gezielte Aufklarung der
Offentlichkeit.

Sie sind das Potential, auf dessen aktive Unterstiitzung Staat,
Wirtschaft und offentliche Institutionen bei der Lésung der
relevanten Aufgaben der 80'er Jahre in erster Linie zéhlen
kdnnen.

Abb. 24: Wertetypologie n
Quelle. Stern-Untersuchung "Dialoge



POSITION DER 'ZIELE'-TYPEN IM WERTSYSTEM

Basis: Bevolkerung 14-64 Jahre (38,73 Mio.)

Inhaltliche Schwerpunkte im Wertsystem
M-

eher

eher
- klassisch-burgerliche Werte

- fortschrittliche Werte

uberdurchschnittlich

Anzahl der
als wichtig
eingestuften
Ziele

Y

unterdurchschnittlich

Abb, 25 Wertetypologie

Quelle: Stern-Untersuchung 'Dialoge’;

Raffee/Uiedmann, 1983,S, 16.



83

Eine differenzierte CIl-Strategie hat freilich ihre Gren-
zen. So z. B. widersprache es der Leitidee einer CIl-Orien-
tierung, wollte sich ein Unternehmen je nach Zielgruppe
jeweils voOollig unterschiedlich oder sogar in widerspruch-
licher Weise darstellen. Mit einer solchen Opportunimus-
Strategie gingen unmittelbar erhebliche Vertrauensverlu-
ste einher (es sei denn, eine isolierte Zielgruppenan-
sprache ware moglich, die jegliche segmentuberschreiten-
de Informationsvermittlung ausschliefl3t). Als Maxime einer
differenzierten CIl-Strategie hat demzufolge zu gelten,

dalR insgesamt immer ein gewisses Mall an Konsistenz gewahrt
bleibt. Dies schlief3t allerdings nicht aus, dall beispiels-

we i se

- je nach Zielgruppe unterschiedliche Aspekte der Unter-
nehmensidentitat besonders hervorgehoben werden,

- gegenuber manchen Zielgruppen eine intensive Selbstdar-
stellung erfolgt, wahrend bei anderen Zielgruppen in
der Tendenz eher eine ClIl-Versch leierung angestrebt wird,

- die Informationsbedarfe der aktiven und kritischen
Offentlichkeit weitgehend zu befriedigen versucht wer-
den, wahrend die ohnehin Desinteressierten "nicht un-
Nnotig in ihrem Dornroschenschlaf gestort werden”,

- im Blick auf besonders wichtige Zielgruppen spezielle
Profi | ierungsmalRnahmen ergriffen werden (z. B. speziel-
le Sozio-Programme in Abhangigkeit der sozialen Ziel-

vorstellungen wichtiger Kundengruppen).

Voraussetzung sind in jedem Fal! jedoch detal ! iertere Ana-
lysen, die mogliche Risiken durchleuchten und ggf. lang-

fristige Folgewirkungen abschatzen.

Teils in Verbindung mit einer Segmentspezifisehen CIl-Stra-
tegie, teils aber auch unabhangig davon, ergeben sich im
Zeichen des Wertewandels ferner neue Anforderungen an die
Segmentierungsstrategie im Absatzmarketing. Segmentie-
rungsstrategien, die hier etwa allein demographische oder

eng kaufbezogene Merkmale berucksichtigen, greifen heute
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mehr denn je zu kurz. Vielmehr sollte demgegenuber auch
allgemeinen Wertvorstellungen Rechnung getragen werden,
die die Bedurfnisse und das Verhalten der Kunden in be-
stimmte Richtungen kanal isieren. Aus den Wertvorstel
lungen der Abnehmer ergeben sich zum einen unmittelbar
konkrete Anforderungen an das Marketingprogramm der Un
ternehmen (z. B. Okologiefreundliche Produkte), deren
Erfullung in einzelnen Segmenten zunehmend zu einer Er-
folg svo rausset zung wird. Zum anderen resultieren aus ver-
anderten Wertvorstellungen eher indirekt neuartige Markt-
chancen in attraktiven Marktsegmenten, die es mit geeig-
neten Marktforschungstechniken aufzuspuren gilt. Gelingt
einem Unternehmen, mit seinem Marketingprogramm genau die
Wertvorstellungen bestimmter Segmente zu treffen, so sind
damit - trotz insgesamt eher schrumpfenden und stagnieren-
den Markten - nach wie vor erhebliche Gewinne zu erzielen.
Fur kleinere und mittlere Betriebe besteht u. U. die Mog-
lichkeit, mit speziell auf bestimmte Wertetypen abgestell-
ten Marketingprogrammen vorhandene Markteintrittsbarrieren
zu Uberwinden und ertragreiche Nischen zu besetzen, in die
Grof3unternehmen entweder aufgrund mangelnder Flexibilitat
oder infolge einer fur sie zu geringen SegmentgroRe nicht
vorstofRen koénnen oder wollen. Umgekehrt besteht somit far
einige grofe Markenartikler der Konsumguterindustrie, die
im wesentlichen das strategische Konzept der Schrotfl inten-
Methode verfolgen (hierzu bekannten sich etwa Manager der
Firma Procter & Gamble), langfristig die Gefahr, dal3 sie
durch viele kleine Scharfschutzen zur Strecke gebracht
werden - eine Herausforderung, auf die das Fruherkennungs-

Radar dieser Unternehmen eingestellt werden sollte.

Die Ansatzpunkte einer Markt Segmentierung unter Beruck-
sichtigung alternativer Wertvorstellungen der Abnehmer
sind auf3erordentlich vielfaltig und sollten jeweils in
Abhangigkeit der spezifischen Fragestellungen sowie Un-
ternehmenssituation festgelegt werden. Wahrend es fur man-

che Fragestellungen wvollig genugen mag, zunachst etwa in
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okologiebewuRte und nicht-Oko logiebewuRte oder gesund-
heitsbewufl3te Segmente zu unterscheiden und dann in Ab-
hangigkeit demographiseher und sonstiger Kriterien die
ublichen Differenzierungen vorzunehmen, ist bei anderen
Fragestellungen eventuell ein typologiseher Ansatz
zweckmaflig, der im ersten Schritt an allgemeineren
Wertetypen anknupft. Neben den in Abbildung 24 und
Abbildung 25 aufgezeigten Wertetypen hingewiesen, die
von MEFFERT und WINDHORST (1984) vorgestellt wurden
(vgl. Abbildung 26).

Der typologische Ansatz hat u. a. den Vorteil, dall der
Einbindung einzelner Werte in ein komplexes Wertsystem
Rechnung getragen wird. Die isolierte Betrachtung der
Wichtigkeit einzelner Wertha 1tungen sagt noch nicht viel
aus; verhaltenspragend ist letztlich immer das gesamte
Wertsystem (ganzheitliche Perspektive). So wird bei-
spielsweise die Bedeutung des Umweltschutzes von den

in Abbildung 24 angesprochenen Typen der Pragmatiker und
Verantwortungsbewul3ten zwar nahezu gleich eingestuft;
aufgrund der Stellung anderer Werte bzw. des gesamten
Wertemusters dieser Typen sind jedoch z. B. mit Blick
auf ein o©OkologiebewulRtes Konsumverhalten nicht unerheb-
liche Unterschiede zu erwarten. Bei den leistungsorien-
tierten Pragmatikern durfte etwa das Prestigemotiv im Sinne
einer demonstrativen Vernunft (vgl. Heller, 1980) mit-
tels derer man soziale Anerkennung zu bekommen glaubt,
eine zentrale Rolle beim Kauf Oko logiefreund! icher Pro-
dukte spielen. Dementsprechend fallen die Produkterwar-
tungen etwas anders aus als bei den vielseitig Verant-
wortungsbewul3ten, die vielleicht starker auf technisch-
funktionale und weniger auf soziale Qual! i tdatskomponent. en
Wert legen. Beide Wertetypen unterscheiden sich wiederum
erheblich von "grunen Aussteigern', die sich durch ein
eher Iinnovationsfeindliches Bewul3tsein auszeichnen und

generell dem Konsum mit Skepsis begegnen.
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Sonodemographie

alter, viele Manner, we-
nig Katholiken, unter-
durchschnittliche Schul-
bildung

alter, viele Manner, viele
Katholiken, héhere
Schulbildung

junger, viele Manner,
viele Katholiken, hohere
Schulbildung

sehrjung, viele Manner,
wenig Katholiken, hohe
Schulbildung - |

junger, vieie Frauen,
viele Katholiken, nied-
rigerer Schuibidung

élter, vieie Frauen, weni-
ger Katholiken, geringe-
re Schuibtudung

junger, viele Ménner,
wenig Katholiken, ge-
ringere Schuibiidung

Inforroationsverhallen

geringe Nutzung person-
licher Quellen

hébe Nutzung aller In-
fonnanonsquellen

hohere Nutzung von
Werbesendungen und

intensive Nutzung per-
sonlicher Gespréache und
neutraler Quetien (Wa-
rentests, Vernraucherbe-
raning)

personliche Gespréache
und Anzeigen

personliche Gesprache
und Inionnationen des
Herstellers besonders
wichhg

Testergebnisse und Wer-
besendungen besonders
wichtig

Onenoerung an Pro-
dukunforderungen

Preis, Wirtschaftlichkeit,
Reparaturfreundlich-
keit, Utnweltfreundlich-
keit; Design unwichtig

Qualitat, Lebensdauer,
Prestige, Bequemlich-

keit, Design und Made
in Gennany, Preisguin-
srigkeit nur geringe Be-
deutung

Reparaturfreundlich-
keit, tiberdurchschnittli-
che Energieeinsparun-
gen unwichtig

hohe Bedeutung von
Umweitfreundlichkeit
und Energieeinsparun-
gen \ -

Preisgtinshgkeit, Zuver-
lassigkeit, Bequemlich-
keit, Umweltfreundlich-
keit und Energieeinspa-
rungen

Zuverlassigkeit, Sicher-
heit und technologische
FortschriitichkeTr, »Ma-
de in German?« kaum
Bedeutung

Lebensdauer, Umweit-
freundiichkeit und Wirt-
schaftlichkeit; Prestige,
Design und technologi-
sche Fortschrittlichkeit
nicht von Bedentung

Wichtige Merkmale von
GeschaftsstatteD

personenbezogene
Merkmale wie hofliche
Bedienung, fachmanni-
sche Beratung, guter
Kundendienst unwichtig

personenbezogene
Merkmale wie héfliche
Bedienung, fachmanni-
sche Beratung, guter
Kundendienst und
freundliche Atmosphére
besonders wichtig

breit« Sortiment und
viele Sonderangebote
wichtig; moderne Ge-
schaftsausstattung un-
wichtig

groBe Verkaufsflache
wichtig

Preisgtinstigkeit. vieie
Sonderangebote, Wa-
renprasentation und gro-
Be Verkaufsflache un-
wichtig

hohe Bedeutung nahezu
aller Merkmaie, insbe-
sondere breit« Sorti-
ment, Warenprasenia-
hen, groRBe Verkaufsfla-
che, moderne Ansstat-
tung, gunstiger Preis,
vieie Sonderangebote,
freundliche Atmosphi-
re. hofliche Bedienung

breit« Sortiment, Wa-
renpréasentahon, groRere
Verkaufsflache, freund-
liche Atmosphére, hofli-
che Bedienung unwich-
tig; fachmannische Bera-
tung sehr wichtig
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Bei dem Versuch; relevante Bewul3dtseins- bzw. Wertvor-

st el lungsstrukturen bei den Verbrauchern herauszukristal-
lisieren, sollte keinesfalls von vorgefertigten Werte-
typologien ausgegangen werden. Die in den Abbildungen 24,
25 sowie 26 vorgestellten Wertetypen sind vielmehr nur als
eine erste Anregung zu begreifen. Abgesehen von der Not-
wendigkeit eines problemspezifischen Zuschnitts des wert-
halt ungsbezogenen Segmentierungsansatzes, sollten zumin-
dest bei der Strategiensuche oder entsprechenden Produkt-
inNnovationsprozessen sogar unterschiedliche Typologien
spielerisch experimentierend gebildet und hinsichtlich
ihres Anregungspotentials ausgetestet werden. Jede Typo-
logie erdffnet u. U. verschiedene Gestaltungsperspekti-
ven, die bei einer neuen Strategie oder einer Produktin-
novation Beachtung finden mussen. Das Heranziehen unter-
schied! icher Typologien lanRt sich regelrecht zu einer
kreativen Technik ausbauen: Nach einer ersten Voraus-
wahl der fur das Unternehmen moglicherweise interessan-
ten Wertetypen sollten sich beispielsweise einzelne Mit-
glieder eines kreativen Teams jeweils mit einem bestimmten
Wertetyp identifizieren, sich in seine Gefuhlswelt hin-
einversetzen und entweder in einer Brainstorming- oder
Syne ktikSitzung von dessen Standpunkt aus argumentieren.
Eine andere MoOglichkeit ist darin zu sehen, dal3 man ver-
such, aus dem Kundenkreis "typische Vertreter" eines Wer-
tetyps zu rekrutieren, die zu einer Gesprachsrunde einge-
laden werden, um mit Hilfe geeigneter Befragungstechniken

und/oder Experimente Anregungen zu gewinnen.

Unterschiedliche Wertetypologien, wie sie heute mehr und
mehr in verschiedenen Veroffentlichungen aufgezeigt wer-
den, lassen sich daruber hinaus auch im Rahmen eines Mar-
ke ting-Contro! | ing einsetzen: Hierzu ist zunachst eine

Zuordnung der vom Unternehmen bearbeiteten Kundengruppen
zu einzelnen Wertetypen vorzunehmen, was aufgrund der in
einzelnen Untersuchungen jeweils miterfal3ten demographi-

schen Merkmalen zumindest in der Tendenz mogl ich ist.



Ausgehend davon konnen dann etwa im Zuge eines Reverse
Brainstorming mogliche Schwachste!l!len der Produkt-,, Ent-
gelt-, Distributions- sowie Kommunikationspolitik auf-
zudecken versucht werden; indem man aus dem beschriebe
nen Wertmuster eines Typs mogliche Anforderungen an das
Marketingprogramm entwickelt und diese mit dem prakti-
zierten Marketing konfrontiert. Auf der Basis des Daten-
materials der STERN-Untersuchung "DIALOGE" Ilassen sich
u. a. etwa auch Anforderungen in die allgemeine InNnfor-
mationspolitik und das Sozialverhalten des Unternehmens
abschatzen; z. B. anhand des erfall3ten Informationsbe-
darfs (vgl. dazu Raffee/Wiedmann, 1983 und 1983) oder
der Zuordnung von Zustandigkeiten bezuglich der Ver-
wirklichung allgemeiner gesellschaftlicher Ziele (vgl.
Abbildung 21). Zweifellos handelt es sich hierbei im
wesentlichen nur um erste Anregungsinformationen, die
jedoch wichtig sind, um eine Informationsplanung fuar

entsprechende Detailanalysen vornehmen zu kodnnen.

Ausgehend von der Ildentifikation einzelner Wertetypen und b
einer Analyse der jeweils Charakteri stisehen Bedurfnisse, v
Erwartungen und Forderungen, stellt sich far das Unter-
nehmen die Frage, ob und inwieweit die Strategie eines
konzentrierten oder differenzierten Absatzmarketing ver-
folgt werden soll. Kennzeichnend fur viele Unternehmen

ist hier, dall das (Chancen-)Potential neuer Marktsegmente o
bzw. von Zielgruppen mit neuartigen Wertmustern unter-
schatzt wird. Man konzentriert sich zumeist moch auf
Zielgruppen mit eher traditionellen Wertsystemen. Hier-

in findet z. T. eine Ignoranzstrategie ihren Ausdruck,

die auf mangelnde Flexibilitat und/oder Kreativitat zu-
ruckzufuhren ist. Die Gefahr einer solchen Strategie
besteht darin, dall auf Segmente gesetzt wird, die mit-

tel- und langfristig u. a. deshalb weniger attraktiv sind br

weil es sich eventuell um schrumpfende oder stagnierende S

Markte handelt. Diese Vermutung erscheint insofern ge-
rechtfertigt, als
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- Zielgruppen mit eher traditionellen Wertsystemen sich
zum grof3en Teil aus alteren Menschen rekrutieren, die
auf mittlere oder langere Sicht aussterben werden;

- neuartige Wertmuster sich innerhalb der Bevolkerung

zunehmend durchsetzen (konnen).

Vor diesem Hintergrund =zeigt sich noch einmal die Notwen-
digkeit einer langfristige Entwicklungsprozesse einbezie-
henden Segmentbeurteilung. Gleichzeitig erscheint ein dif-
ferenziertes Marketing zweckmafiger, bei dem das Unterneh-
men systematisch =zielorientiert versucht, sich auch in
Segmenten mit neuartigen Wertmustern zu etablieren. Je
nach Situation kann dies etwa allein schon durch eine dif-
ferenzierte Kommunikationspolitik erfolgen, indem gegen-
uber bestimmten Segmenten im Rahmen der Werbung spezielle
Produktvorteile hervorgehoben werden. Bei FlulRigwaschmit-
teln wirde es sich z. B. anbieten, die etwas hohere Oko-
logiefreund!ichkeit bei bestimmten Zielgruppen hervorzu-
heben; eventuell flankiert durch eine Image-Kampagne, die
die Forschungsbemuhungen im Hinblick auf okologiefreundli-
chere Waschmittel herausstellt. In den meisten Fallen durf-
te es jedoch erforderl ich sein, eine Differenzierung des
gesamten Marketingprogramms vorzunehmen, in deren Zentrum
jeweils segmentbezogene Produktdifferenzierungen oder
—innovationen stehen. Im Zeichen des Wertewandels gilt es
dabei "Stars"™ bzw. Nachwuchsprodukte nachzuziuchten, die

den Unternehmenserfolg von morgen gewahrleisten.

Angesichts einer nicht unbetrachtlichen Po larisierung der
Wertsysteme innerhalb der Gesellschaft durfen allerdings
die Risiken und Probleme eines differenzierten Marketing
nicht Ubersehen werden. Denken wir z. B. an ein Beklei-
dungshaus, welches in seinen Raumen spezifische Beklei-
dungsbedarfe von Alternativen, Rockern, Punkern, Poppern,
Yuppies, Top Managern, biederen Hausfrauen etc. zu befrie-
digen versucht. Es bedarf wohl kaum eines prophetischen

Weitbl icks, um bei dieser Strategie geringe Erfolgsaus-
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sichten vorherzusehen. Wenngleich das vorliegende Bei
spiel bewul3t Uberzeichnet ist, so wird dennoch deutl ich,
wie wichtig bei einer segmentspezifisehen Marktbearbei
tung die systematische Analyse der Zielgruppenkompatibi—
litat ist. Zwar ist dieses Problem nicht neu: In einigen
Branchen wird beispielsweise seit langem die Zugehorig
keit zu einer bestimmten sozialen Schicht als Kriterium
far eine Zielgruppenkompatibilitat beachtet (ein Reduk-
tionsmarketing gegenuber "unerwinschten Zielgruppen®
erfolgt dabei haufig Uber das Instrumentarium der Preis-
politik). Das Problem der Gewahrleistung einer ausrei-
chenden Zielgruppenkompatibilitat gewinnt jedoch gerade
im Zeichen des Wertewandels neue strategische Dimensio-

nen.

Die Notwendigkeit der Gewahrleistung einer ausreichenden
Zielgruppenkompatibilitat ist allerdings jeweils vor dem
Hintergrund der verfolgten CIl-Strategie zu sehen. Sie

ist insbesondere dann gegeben, wenn eine gesamtunter-
nehmensbezogene CIl-Strategie vorliegt. Hier sollten die
bearbeiteten Marktsegmente - je nach Situation natuarlich
in recht unterschiedl!ichem MaBe - gewisse Gemeinsamkeiten
in ihrem Wertsystem aufweisen. In vielen Fallen besteht
jedoch durchaus die Moglichkeit, eine SGE-bezogene ClI-
Strategie einzuschlagen, indem kompatible Zielgruppen zu
strategischen Geschaftseinheiten zusammengefal3t und iso-
liert bearbeitet werden. Dies setzt jeweils entsprechen-
de MaBnahmen im Sektor der Identitatsgestaltung voraus:
Im Beispiel unseres Bekleidungshauses waren etwa rauml ich
getrennte Ladengeschafte einzurichten, deren Zusammenge-

horigkeit uUber die Firmierung verschleiert wird.

Strategien zur Verschleierung einer differenzierten

Marktbearbeitung gewinnen nicht nur im Kontext einer zu-
nehmenden Polarisierung der Wertsysteme an Bedeutung. Dar
Uber hinaus mulR etwa auch die steigende Tendenz zum Indi-

vidualismus Beachtung finden. Obwohl unmittelbar auf sei-

rl
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nen Bedarf zugeschnitten, wirdein Individualist das Lei-
stungsangebot eines Unternehmens u. U. deshalb ablehnen,
weil dieses Unternehmen auch andere Marktsegmente bearbei-
tet und damit nicht das Flair des Exclusiven verbreitet.
Trotz eines segmentspezifisehen Angebotes durften beispiels
weise ausgepragte Individualisten wohl kaum eine Reise bei

einem der bekannten Tourismus-Giganten buchen.

Neben der Tendenz zum Individualismus sowie der zunehmen-
den Po larisierung gesellschaftlicher Wertsysteme ergibt
sich ein weiteresProblem der Marktsegmentierung aus der
Pluralisierung individueller Wertsysteme und der Tatsa-
che, dall der Stellenwert einzelner Werte innerhalb des Wert
Systems je nach Situation wvariiert. Aus der Plural isierung
individueller Wertsysteme resultieren einerseits zwar si-
cherlich intraindividuelle Wertkonflikte (z. B. zwischen
material istisehen und post-material istischen Wertorientie-
rungen, individualistischen und kollektiven Wertorienti e-
rungen); auf der anderen Seite werden diese Konflikte je-
doch durch die erwahnten situationsspezifischen Umwertun-
gen gehandhabt Dies kann dazu fuhren, dafll bei einem be-
stimmten Individuum je nach Kaufsituation oder Produkt un-
terschiedliche Wertvorstellungen verhaltensrelevant sind.
Teilweise durfte zwischen einzelnen Kaufsituationen oder
Produktgattungen sogar insofern eine gewisse Reziprozitat
vorliegen, als das Individuum ein Okologiefeindliches Kon-
sumverhalten bei der Produktgattung A mit einem okologie-
freundlichen Verhalten bei der Produktgattung B oder ein
hedonistisch ausgerichtetes Konsumverhalten bei A mit ei-
nem eher spartanischen Konsumverhalten bei B kompensiert.
Derartige Kompensationsbeziehungen kdénnen zum einen je
nach Individuum erheblich variieren, was entsprechende An-
forderungen an die kundenbezogene Segmentierung stellt.
Daruber hinaus ist es zum anderen u. U. erforderlich, zu-
nehmend eine branchen- bzw. produktbezogene Segmentierung
zu berucksichtigen, was die Notwendigkeit einer branchen-

oder unternehmensspezifischen Betroffenheitsanalyse unter-
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streicht. Interessant ist im vorliegenden Zusammenhang
etwa die Aufspaltung in sog. Qual!l itatsSegmente einer-
seits, Preissegmente andererseits (vvgl. dazu auch
Raffee, 1985): Wahrend in einigen Branchen bzw. Guter-
sektoren die Hinwendung zu einem hedonistischen Lebens
Stil und zu hohen Qualitatsanspruchen mit entsprechenden
Pre i sbereitschaften fur Zusatznutzererlebnisse voll zum
Tragen kommt, dominieren in anderen Gutersektoren die
klassischen Sparsamkeitsidole und dieKonzentration auf
den Grundnutzen einer Leistung - eine Tendenz, die ins-
besondere dadurch verstarkt wird, dal der Konsument an-
gesichts sinkender Realeinkommen seinen hedonistischen
Lebensstil in einzelnen Bereichen durch Einsparungen in

anderen Konsumbereichen finanzieren mull.

Von hier lanRt sich unmittelbar eine Verbindung zur stra-
tegischen Branchen- bzw. Wettbewerbsanalyse ziehen (vgl.
Porter, 1983), die durch wertwandlungsbedingte Marktver-
schiebungen neue Akzente erhalt. Nicht wenige Unterneh-
men, die mit einer Qualitatsstrategie (hohe Produktqua-
litat, Markenpolitik, Hochpreisstrategie etc.) in der
Vergangenheit gute Erfolge erzielt haben, verkennen, dal
ihr - in anderen Branchen mehr denn je effizientes -
strategisches Konzept durch den Wertwandel obsolet wurde:
Ein Unternehmen, welches mit seinem Angebotsprogramm im

Preissegment angesiedelt ist, kann durch eine Qualitats-

strategie keine Wettbewerbsvorteile erzielen - im Gegen-
teil. es manodvriert sich selbst aus dem Markt hinaus.
Dieses strategische Fehlverhalten ist - wie in einigen
Beratungsprojekten deutl ich wurde - durchaus keine Sel-

tenheit. In dieser Situation nutzt es wenig, nach neuen
Leistungsanreizen fur den Auf3endienst zu suchen, gefragt
sind vielmehr ein gezieltes Kostenmanagement und/oder ei-

ne Diwversifikationsstrategie, die in ertragreiche Pfrunde
fahrt



92

2.3.3 DIE GESTALTUNG DES MARKET INGINSTRUMENTARI UMS IM
ZEICHEN DES WERTEWANDELS

o] Produktpo! itik als Kern eines wertha ltungsbezo-

genen Marketing

DalR der Wertewandel heute bei einigen Unternehmen bereits
Einzug in das Absatzmarketing gehalten hat, zeigt sich an
verschiedenen Stellen. So sind z. B. Bezuge zu den Themen
Umwelt, Natur, Gesundheit etc. inzwischen zu beliebten
Werbeargumenten geworden. Teilweise auch dort, wo das
Produkt selbst einen solchen Bezug nicht rechtfertigt oder
zumindest etwas gewollt anmutet. Diese Strategie eines
wertha ltungsbezogenen Face L.ifting mag vielleicht bei ei-
nigen weniger kritischen Verbrauchersegmenten auf Resonanz
stofRen; angesichts einer zunehmend aktiven und kritischen
Offentlichkeit handelt es sich jedoch um eine kurzsichti-
ge und gefahrliche Strategie: Nicht zu Ubersehen sind da-
bei etwa AufklarungsmafRnahmen durch Medien oder verbrau-
cherpo!l itisehe Organisationen, die die Absatzchancen selbst
in den weniger kritischen Segmenten nachhaltig beeintrach-
tigen koénnen. Nachdriucklich hervorzuheben ist also, dalR
letztlich immer die Produktpolitik den Kern eines gesell-
schafts- bzw. wertha l1lungsbezogenen zu bilden hat. Dies
schlief3t allerdings nicht aus, dall Hersteller oder Handels-
betriebe (Reformhéauser, Naturkost laden etc.), deren Lei-
stung sang ebot den heute aktuell gewordenen Anforderungen
im Grunde schon immer genugte, den Ball, der ihnen durch
den Wertewandel zugespielt wurde, unmittelbar aufgreifen
und im Rahmen der Kommunikationspolitik nutzen. Sie soll-
ten dabei allerdings versuchen, sich in ihrem Werbestil,
ihrer Verpackungs- und Markierungspolitik etc. von jenen
Anbietern abzuheben, die ohne Fahrkarte auf den Oko- oder
Bio-Zug aufgesprungen sind; ggf. sollten sogar - etwa ge-
rade auch in Kooperation mit Medien oder verbraucherpoli-
tischen Organisationen - korrigierende Kommunikationsmalf3-

nahmen gegeniuber diesen Trillbrellfahrern in Erwagung ge-
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zogen werden. In Kooperation mit verbraucherpolitisehen
Organisationen ist daruber hinaus etwa auch an die Schaf-
fung von Quai itatssymbolen zu denken,, mit denen ein Pro-
dukt ausgezeichnet wird, wenn es entsprechende Qualitats-
tests durch unabhangige Drittinstitutionen wie z. B.

die Stiftung Warentest bestanden hat C’kooperative Mar-
kierungspol itik'™). Neben dem heute schon eingefuhrten
Umwelt- und Oko-Zeichen sollten die um echte Problemlo-
sungen bemihten Unternehmer auf die Schaffung weiterer,
gut kommunizierbarer und Offentlich | egitimierter Quali-
tatssymbole hinwirken (z. B. Gesundheits- oder Bio-Zei-
chen). Der bei einigen Korperpflegemitteln neuerdings
erwahnte pH-Wert eignet sich hier nur bedingt, da er in
seiner Bedeutung nur von wenigen Verbrauchern verstan-
den werden durfte. Werbewirksamer wéare sicherlich ein
eingangiges "Bio-Zeichen”, welches von der Stiftung Wa-
rentest verliehen und regelrecht als Markierungsinstru-

ment genutzt wird.

o Die Uberprufung der Produktqualitat im Zeichen

des Wertewandels

Als Grundlage produktpol itischer Entscheidungen ist zu-
nachst eine differenzierte Betroffenheitsanalyse durch-
zufuhren. Hierbei ist jedes Produkt aus dem Angebotspro-
gramm in einzelne Bestandteile und Qualitatskomponenten
zu zerlegen und dann gezielt daraufhin zu uUberprufen, ob
und inwieweit es den "neuen" Anforderungen entspricht bzw
unabhangig davon interessante Verbesserungsmoglichkeiten

vorliegen. Das Grundmuster dieser Analyse ist in Abbil-
dung 27 skizziert

Auf der Basis eines solchen Ana lysekonzepts lassen sich
sowohl AnstofRe fur erforderliche Produkteliminationen
als auch Produktinnovationen, -differenzierungen sowie

-innovationen gewinnen. Gerade im Hinblick auf eine Pro-
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duktelimination sollte keinesfalls immer darauf gewartet
werden, bis zu geringe oder sogar fehlende Deckungsbeitra-
ge diese Entscheidung nahelegen. Imageprobleme entstehen
haufig schon sehr viel fruher und verhindern dann bei-
spielsweise, dall ein eingefuhrter und klangvoller Mar-
kenname fur ein verbessertes Produkt genutzt werden kann.
Damit gehen zumeist hohere Markteinfuhrungskosten und

u. U. nicht unerhebliche Wettbewerbsnachteile einher. In
einer besonderen strategischen Position befinden sich

im vorliegenden Zusammenhang z. B. Unternehmen, die eine
gesamtunternehmensbezogene ClIl-Strategie verfolgen: Einer-
seits missen sie angesichts zu erwartender Ausstrah-
lungseffekte auf das gesamte Angebotsprogramm und das
Corporate Image besonders wachsam gegenuber moglichen
Imageschaden durch einzelne Produkte sein; andererseits
ergibt sich fur sie jedoch auch in sehr viel hoéherem Ma-
Re die Moglichkeit, Produktinnovationen durch neue Mar-
kennamen zu pointieren (BIWA - die neue, biologisch ak-

tive Waschmittelgeneration aus dem Hause X).

Inzwischen mehren sich die Beispiele fur erfolgreiche
ProdukteinfUhrungen im Zeichen des Wertewandels. Beson-
dere Beachtung finden neben der Oko-Welle vor allem der
Trend zur Naturlichkeit, das gestiegene Gesundheitsbe-
wufldtsein, die "neue Korperlichkeit”, die zunehmende
Aversion gegenuber chemischen Produktkomponenten u. a. m.

(asw, 1984; Beike, 1983):

Das von Starkfried 1980 lancierte Bio-Bircher-Musli findet breite
Resonanz; Sudmilch offeriert im gleichen Jahr unter der Bezeich-

nung “Landl iebe” ein Sortiment naturbelassener Milchprodukte; Diesche
vertreibt taglich 3 t Bio-Brot; Schoenenberg pref3t Pflanzensafte,
macht sie ohne chemische Zusétze in Flaschen haltbar - Umsatzan-
stieg innerhalb von funf Jahren 10 Millionen DM; Schwalbchen pra-
sentiert in 1982 mit Erfolg “Molke-Mix*, ein “seit Jahrtausenden
bewahrtes, naturliches Hei Imittel*; Artland-Dorffler erwartet far
1984 im Frischwurstbereich ein Wachstum von 13 Prozent durch Ein-
fuhrung einer Wurst ohne chemische Zusatze.

Interessant ist ferner die Einfuhrung des Shampoo “Timotei* durch
die Firma Elida Gibbs. Es enthalt naturliche Krauterextrakte wie
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Salbei, Rosmarin, Kamille, Melisse. Der pH-Wert von etwa 6 liegt
nahe dem der Haut. Eingebunden in ein Marketingprograrrm mit einer
entsprechenden Werbung, Verkaufsforderungspolitik etc. wurde das
Produkt ein Erfolg (ausfuhrlicher dazu vgl. asw, 1984, S. 30 - 31).
Interessant an diesem Fall ist nun insbesondere, dall mehrere Wand-
lungstendenzen gleichzeitig Beachtung gefunden haben. Neben der
Hinwendung zu naturlichen Produkten und speziell etwa Heilkrau-
tern, der Aversion gegenuber chemischen Produktkomponenten etc.
etwa auch die gesteigene Haarwaschfrequenz in Verbindung mit zu-
nehmenden Freizeit- und Sportaktivitaten. Mit der gestiegenen
Haarwaschfrequenz geht unmittelbar der Wunsch nach einem Pro-

dukt einher, dessen haufige Verwendung jede Gefahr fur Haar und
Kopfhaut ausschliel3t. Es ist zu vermuten, daR letztlich erst
dieser auf eine Verhaltensanderung zurickgehende Wunsch, Werte
wie Naturlichkeit, Chemieaversion etc. nun auch im Sektor der Haar-
waschmittel wichtig werden lief3. Unabhangig von der konkreten Ent-
wicklungsgeschichte des Produktes 'TimoteP zeigt sich hier die
ZweckmaOigkeit einer breit angelegten und vor allem mehrstufigen
Betroffenheitsanalyse. Hierbei sollten gleichzeitig ausgehend von
allgemeinen Wertwandlungstendenzen mogliche Anderungen im Kauf-,
Verwendungs- sowie Entsorgungsverhalten zu diagnostizieren oder
zu prognostizieren versucht werden, um im Anschlul3 daran die Re-
levanz einzelner Werte im Kontext der Produktgestaltung fruhzei-
tig erkennen zu konnen (vgl. Abbildung 27).

Uber Okologie- oder gesundheitsbezogene Produktvariatio-
nen, -d ifferenzierungen und -—-innovationen hinaus gibt es
zahlreiche weitere Ansatzpunkte fur eine werthaltungsbe-
zogene Produktpolitikk. So etwa vor dem Hintergrund der sog.
High-Tech —/High-Touch-Orientierung (Streben nach einer
Balance zwischen Technologie und menschlicher Gefuhlskul-
tur) oder der in einigen Segmenten zu registrierenden
Technikaversion. In Verbindung mit dem Trend zur Ein-
fachheit, der z. T. stark ausgepragten hedonistischen
Orientierung ergeben sich z. B. Impulse fur eine Redu-
zierung technischer Uberqualitaten, fur die Steigerung
des Bedienungskomforts etc.: Der Trend zur Individuali-
tat begunstigt in einzelnen Sektoren z. B. "Baukasten-
Systeme”, die jeweils einen individuellen Verwendungs-
zuschnitt ermoglichen. Neben technisch-funktionalen Qua-
litats komponenten sind ferner auch psychische und sozia-
le Komponenten einer vom Konsumenten wahrgenommenen Pro-
duktqqualitat zu beachten: Welchen Einflufd haben =z. B
einzelne Tendenzen des Wertewandels auf die Anforderun-

gen an die Design-Qualitat, die farbliche Gestaltung etc.;
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ist das asthetische Empfinden von morgen durch die Vor-
stellung "Small is beautifull” charakterisi ert; ver-
bietet die starkere Hinwendung zum Individualismus so-

wie Hedonismus etwa strenge und einengende Formen?

o] Produktpolitik durch Kommunikation

Im Zusammenhang mit sozialen und psychischen Qualitats-
komponenten spielt nach wie vor auch die sog. kommuni-
kative Produktgestaltung eine erhebliche Rolle, bei der
z. B. mittels Werbung Produktdifferenzierungen vorge-
nommen oder psychische und soziale Qualitatskomponenten
aufgebaut werden. Der Produktnutzen eines hodheren Sozial-
prestiges durch die Verwendung Oko logiefreund! icher Pro-
dukte ('demonstrative Vernunft"), wird beispielsweise
erst dann zu realisieren sein, wenn die hohere oOkolo-
giefreundlichkeit des Produkts entsprechend kommuniziert
und etwa =zugleich durch Mar ki e rungsmaRnahmen sichtbar ge-
macht wurde. Beachtenswert sind auch einige Versuche emo-
tionaler Produktdifferenzierung; z. B. in die Richtung
Naturlichkeit, Eskapismus etc. bei einigen Zigaretten-
marken oder speziell mehr Sel bstverwirk! ichung und In-
dividualitat im Rahmen der Cigarillo Werbung von Danne-
mann, in die Richtung hedonistischer Lebensgestaltung
bei dem Longdrink LeKir (“Leben - jetzt! Genug ist nicht
genug - wir wollen alles jetzt".). Im Zentrum dieses An-
satzes steht der Versuch, emotionale Erlebniswerte zu
vermitteln, also den subjektiv wahrgenommenen Produkt-
nutzen zu beeinflussen. Im Anschlufd an WEINBERG und
KONERT lafdt sich dieser Ansatz wie folgt naher verdeut-

lichen (9):

Den gedanklichen Ausgangspunkt bildet die Hypothese, dall in gesat-
tigten Markten und bei ausgereiften Produkten die sachliche Pro-
duktbeurte i lung durch den Konsumenten nur eine untergeordnete Rol-
le spielt. In dieser Situation kommt es nicht mehr so sehr darauf
an, "zu zeigen, was Produkte technisch-funktional vermoégen, sondern
welchen Beitrag sie zur Lebensqualitat leisten. Im Blickpunkt des

Interesses steht demzufolge der Erlebniswert von Produkten” (Weinberg/
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Konert, 1984, S. 2). Unter einem produktspezifischen Erlebniswert
wird dabei der subjektiv erlebte, durch das Produkt vermittelte
Beitrag zur Lebensqualitit der Konsumenten verstanden. "Es han-
delt sich also an sinnliche Produkterlebnisse oder emotionale
Konsumerlebnisse, die in der Gefuhls- und Erfahrungswelt der Kon-
sumenten verankert sind und einen realen Beitrag zur Lebensquali-
tat leisten” (ebenda).

Da durch den Wertewandel bestirrmte Aspekte der Lebensqualitat bzw.
der subjektiv empfundenen Lebenszufriedenheit in den Mittelpunkt
geruckt sind (Naturlichkeit, Gesundheit, Umweltvertraglichkeit,
Freizeiterlebnisse und Lebensfreude, anspruchsvoller Lebensstil
etc.), gilt es nach neuen, wertaddquaten emotionalen Erlebniswer-
ten eines Produktes zu suchen und diese uber Werbung, Verpackungs-
gestaltung sowie Produktdesign zu vermitteln. Die Vermittlung emo-
tionaler Erlebniswerte kann dabei an den Erkenntnissen der Lern-
theorie, Akrivierungstheorie sowie der Imagery-Forschung (vgl.
Kroeber-Riel, 1980 und 1983; Paiyio, 1975) anknupfen: "Durch emo-
tionale Konditionierung lernt der Mensch, auf einen bisher neutra-
len Reiz mit Gefuhlen zu reagieren. Wenn wiederholt Produkte mit
positiven Reizen (in Bildern, Wortern, Begriffen) verknupft wer-
den, so lernt der Beeinflul3te, auf das Produkt mit Gefuhlen zu
reagieren” - es entsteht eine subjektive Qual itatswahmehmung.
"Die Beeinflussung bleibt haufig unbemerkt und entzieht sich auch
weitgehend der gedanklichen Kontrolle” (Weinberg/Konert, 1983, S.
5).

Es steht aul3er Frage, dall im Kontext des Wertewandels

die mit einem Produkt verbundene emotionalen Erlebnis-
werte Uberpruft, ggf. neu definiert und durch eine ge-
zielte emotionale Produktdifferenzierung vermittelt wer-
den mussen. In Anbetracht hoherer Kritik- und Widerspruchs'
potentiale der Verbraucher sowie der Offentlichkeit handell
es sich bei dieser "manipulativen Produktpolitik”™ jedoch
um einen nicht ganz ungefahrlichen Ansatz (vgl. auch
Raffee, 1982, S. 86). Wird die Beeinflussungsabsicht
durchschaut bzw. durch die aktive Offentlichkeit aufge-
deckt, stimmt der technisch-funktionale Produktkern nicht
mit den vermittelten Erlebniswerten uberein usw., so

sind Trotzreaktionen sowie erhebl iche Umsatzverluste zu
erwarten. Im Einzelfall sind von daher jeweils madgliche
Chancen und Risiken umfassend zu erforschen. Zumindest

auf den ersten Blick erscheint es jedoch weniger proble-
matisch, ob nun beispielsweise ein Sekt eher als Mittel

zur individuellen Entspannung nach einem arbeitsreichen
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Tag oder als Stimulanz sozialer Kontakte, einer hedoni-

stischen Lebensfuhrung usw. positioniert wird.

o Marketing muBR kreativer werden!

Unabhangig davon, ob im Einzelfall jeweils kleinere Pro-
duktvariationen sowie -differenzierungen oder echte Pro-
duktinnovationen erforderlich werden, gilt grundsatzlich
die Maxime: Marketing muB3 kreativer werden. Neben einer
systematischen Erforschung relevanter Werthaltungen und
darin angelegter Verhaltenstrends setzt dies vor allem
kreative Spielraume und einen Mitarbeiterstamm voraus,
der im Umgang mit kreativen Techniken geschult ist. Er-
hohte Anforderungen ergeben sich ferner an die Koordina-
tion zwischen dem Produkt- oder Kundenmanagement und der
F & E-Abteilung: Das gesamte Unternehmen mul durch geeig-
nete Management Development- sowie Organisationsentwick-
lungs-Programme auf einen Innovations-Kurs gebracht wer-
den. Innovationsfeindliche Strukturen und Denkhaltungen
innerhalb eines Unternehmens gefahrden heute mehr denn

je das langfristige Uberleben.

Bei der Suche nach neuen Ideen fur eine innovative Pro-
dukt- und Programmpo! itik im Aufwind des Wertewandels
bieten sich zahlreiche Ideenquellen und kreative Techni-
ken an. Eine wichtige Ideenquelle ergibt sich beispiels-
weise allein schon aus einem intensiven Kontakt zu den
Vertretern neuer Wertorientierungen wie z. B. verbrau-
cherpo!litisehen Organisationen, BuUrgerinitiativen oder
schlicht Kunden, die einen bestimmten Wertetyp verkor-
pern. Druchaus zweckmalig erscheint sogar deren Teilnah-

me an kreativen Sitzungen.

Im Feld des Einsatzes kreativer Techniken bildet u. a.
etwa die zuvor skizzierte Betroffenheitsanalyse (vgl.
Abbildung 27) einen geeignheten Ausgangspunkt fur Metho-

den wie Brainstorming, Attribute Listing, Funktionsana-



99

lysen, Morphologie, Problemfelddarstellungen, Problemlo6-
sungsbaume, epistologisehe Analysen u. a. m. (vgl. z. B.
Schlicksupp, 1977). Beachtung sollten ferner intuitive
Techniken finden, bei denen man sich iIin einzelne Werte-
typen "einzufuhlen" versucht, um dann z. B. mit Hilfe
von mentalen Bedurfnisanalysen, Rollenspielen oder Ver
ha ltensanalysen (wie verhalt sich der vielseitig Verant-
wortungsbewufite in bestimmten Situationen?) kreative Pro-
bleml 6sungsbereiche auch die Entwicklung rollenspezifi-
scher Anforderungsprofile an ein konkretes Produkt oder
an einen allgemeinen Prob lemlb6sungssektor wie z. B. die
Freizeitgestaltung (welche Anforderungen ergeben sich
aus der Rolle als treusorgender Familienvater, Arbeit-

nehmer, Mitglied im Heimatverein, Party-Lowe usw.?).

Die Erarbeitung rollenspezifiseher Anforderungsprofi le
stellt bereits einen Ansatz dar, der dem Umstand Rech-
nung tragt, dal sich die Wertsysteme der Bulurger heute in
hohem MaRRe durch konfliktare Werthaltungen auszeichnen.
Auf der Ebene allgemeiner Basiswerte stol3en wir beim ein-
zelnen Burger sowohl auf materialistische als auch post-
material istische Orientierungen, auf ein Individualisie-
rungsstreben bzw. den Wunsch nach sozialer Abgrenzung als
auch das Streben nach sozialen Kontakten, auf das Hedonis
musstreben ebenso wie auf Tendenzen zur Bescheidenheit,
Einfachheit, Naturl ichkeit und nicht zuletzt zu mehr so-
zialer Verantwortung (vvgl. dazu auch Silberer, 1984).
Derartig plural istische Wertsysteme stecken al lgemeine
Beurteilungskorridore ab, die je nach Bereich und Situa-
tion in recht unterschiedlicher Weise zur Entfaltung ge-
langen. Dies fuhrt einerseits dazu, dal3 jeweils bereichs-
sowie situationsspezifische Wertkonkretisierungen genau
diagnostiziert oder prognostiziert werden mussen (welchen
Stellenwert haben einzelne Werte bei der Beurteilung ei-
nes spezifischen Produkts?). Auf der anderen Seite wird
von einem kreativen Marketing mehr und mehr wverlangt,

Produktideen als bereichs- sowie situationsspezifische



Wert konkretisierungen anzubieten, die bis zu einem ge-
wissen Grade mit konfl igi erenden Basiswerten kompatibel
sind (z. B. Katalysator-Auto ohne Geschwindigkeitsein-
buBen als Konkretisierung eines hoéheren Umweltbewul3t-
seins, gestiegener sozialer Verantwortung einerseits,

der Tendenz zum Hedonismus, zur Selbstverwirklichung, zur
Freiheit etc. andererseits). Uber einzelne Produktinnova-
tionen hinaus, ist hier naturlich das gesamte Marketing-
programm gefordert. Um beispielsweise das schlechte Ge-
wissen bei einem stark individualistisch, egoistisch
sowie hedoistisch ausgerichteten Konsumerlebnis abzuschwa-
chen, bieten sich in manchen Fallen etwa flankierende Ver-
kauf sforderungsmafRnahmen an, die dem Konsumenten gleich-
zeitig das Gefuhl sozial verantwortlichen Handelns geben.
So z. B. in dem Rahmen der Firmenwerbung (also unabhangig
von der Produktwerbung) das soziale Engagement des Unter-
nehmens hervorgehoben und damit implizit auch dem Kunden
zu suggerieren versucht wird, dalR er mit dem Kauf des
Produktes gleichzeitig soziale Hilfsaktionen unterstutzt.
Das im Sektor der sog. Benefiz-Schallplatten angewandte
Prinzip lant sich - mutatis mutandis - also auch in an-
deren Bereichen verwerten. Um zugleich an den Tendenzen
zu mehr Mitwirkung und Mitbestimmung anknupfen zu koénnen,
ware u. U. auch folgende Gestaltungsvariante in Betracht

zu ziehen:

In einer Anzeige prasentiert sich das Unternehmen zunachst als ei-
ne leistungsstarke, marktwirtschafl! ich ausgerichtete und gerade
deshalb sozial verantwortliche Organisation (Kommunikationsziel:
positives Corporate Image, positive Konditionierung der marktwirt-
schaftl ichen Ordnung, marktwi rtschaftliche Ausrichtung als Voraus-
setzung fur soziale Hilfsaktionen). Dann werden mehrere soziale Hilfs-
aktionen zur Wahl gestellt (Hungerhilfe , Katastrophenhilfe, Sport-
hilfe, Spenden fur die Krebshilfe, fur UmweltSchutzmaRnahmen etc.,
Beitrdge zur Bewaltigung der Jugendarbeitslosigkeit); der Burger
bzw. Kunde soll also entscheiden, in welchem Sektor sich die Un-
ternehmung engagiert (ggf. Mehrfachnennungen mit Prozentangaben).
Als selektive Anreize kdénnen u. U. noch Gewinnverlosungen in Aus-
sicht gestellt werden.

Sicherlich darf der Bogen bei solchen MalRhahmen nicht uUber-

spannt werden; entsprechend umsichtig eingesetzt durften



sie jedoch auf3erordentlich wirkungsvoll sein.

o Preispolitik im Zeichen der "Value for money-

Relation™

Marketing- und speziell Produktinnovati onen bilden zuneh-
mend die Grundlage fur preispolitische SpielrGume, die
den Unternehmen nach wie vor hohe Gewinne gewahrleisten.
Dies gilt gerade fur wertbezogene Innovationen, da es sich
bei den "neuen Konsumenten in der Tendenz um Mitglieder
mittlerer und hoéherer Einkommensschichten handelt. Steht
bei ihnen die Selbstverwirklichung, der Individualismus,
ein hedonistisches Leben oder der Umweltschutz, die Ge-
sundheit auf dem Spiel, so sind Mark und Pfennig nicht
das MalR aller Dinge. Allerdings mul3 auch hier die Pro-
duktqualitat einer kritischen Prufung standhalten; und
sei es auch nur vor dem Hintergrund einer subjektiven
"WValue for money-Relation” und sozialen sowie psychi-

schen Komponenten des Produktnutzens.

Abgesehen von einigen Sektoren, in denen Zusatznutzener-
wartungen und subjektive "Value for money-Relationen” do-
minieren ist insgesamt jedoch der Blick fur objektive
bzw. objektivierte Preis-/Leistungsrelationen gescharft,
nicht zuletzt dank vielfaltiger Gutertests, die von ver-
schiedenen Institutionen angeboten werden (bis hin etwa
zu Restau rant-Fuhrern, die den kleinen und grofen Gourmet
an die Hand nehmen). Einhergehend damit zeichnet sich ne-
ben der Bereitschaft, hohe Qual itat mit entsprechenden
Preiszugestandnissen zu honorieren, eine weitere Facette
des Preisbewuf3tseins ab; und zwar in Gestalt von Preis-
vergleichen und dem Wunsch, keinesfalls mehr als andere
far eine bestimmte Leistung aufwenden zu muissen. Seinen
Niederschlag findet dies jedoch immer weniger in einer
blindwuitigen Sonderpreismentalitat, die sich etwa an Wuhl-
tischen in recht peinlicher Weise entladt. Man will viel-

mehr ein Stick Konsumrationalitat demonstrieren, und ist



hierzu angesichts gesunkener Realeinkommen z. T. auch
verpfl ichtet, um ein angestrebtes Konsumniveau verwirk-
lichen zu konnen. Vor diesem Hintergrund und in Verbindung
mit einem gewissen Argwohn gegenuber dem Anbietersektor,
fehlt dem Konsumenten das Verstandnis dafuar, dal z. B. ein
Video-Recorder derselben Marke in zwei Betrieben einmal
fur DM 1.100 und einmal fur DM 1.900 angeboten wird (Tietz,
1982, S. 100). Soweit Preisunterschiede hier durch ent-
sprechende Zusatz leistungen (Beratung, Garantieleistun-
gen, Zahlungsbedingungen etc.) zu rechtfertigen sind, mul}
dies im Rahmen der Kommunikationspolitik transparenz ge-
macht werden. Fehlen gute Argumente, so liegt heute mehr
denn je eine ungunstige strategische Position vor - eine
Situat ion,vor der einige Markenartikler im Vergleich zu
No Names-Anbietern stehen, zumal den No Names in Medien
haufig eine durchaus vergleichbare Qualitat bescheinigt

wird.

Um den Bedarf an hochwertigen Gutern trotz sinkender Real-
einkommen befriedigen zu konnen, ist der Konsument zuneh-
mend vor Finanzierungsprob leme gestellt. Dies fuhrt zum
einen dazu, dall - wie schon erwahnt - das gestiegene Qua-
litatsbewul3tsein bei einigen Gutern durch den bewul3ten
Qua!l itatsverzicht und eine hohe Preissensibilitat bei an-
deren Gutern finanziert wird. Auf der anderen Seite erlangt
jedoch gleichzeitig das Instrumentarium der Absatzfinanzie-
rung an Bedeutung, um z. B. den konsumfreudigen Hedonisten
ihre Konsumerlebnisse oder den verantwortungsbewuf3ten Kon-
sumenten den Kauf Oko logiefreund! icher Produkte zu ermog-
lichen (Leasing von Gebrauchsgutern). In Anbetracht des
kritischen Bewuldtseins mu3 hierbei jedoch grundsatzlich
dafur Sorge getragen werden, dall es sich um gunstige bzw.
vertrauenswurdige Finanzierungsalternativen und nicht um
einen versteckten "Zinswucher” handelt. Im Sektor O6kologie-
freundlicher Produkte ist ferner an die Gewahrung staatli-
cher Kaufanreize und Zuschusse 2zu denken, was von der In-

dustrie - Uber die Eigeninitiative des Staates hinaus -
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im Wege des Lobbying vorangetrieben werden sollte.

o] Distributionspolitik im Zeichen des Wertewandels

Fur die Distributionspolitik ergeben sich ebenfalls neue
Herausforderungen . Interessant ist hier vor allem die zu
nehmende Ausdifferenzierung eines Versorgungskonsums ei-
nerseits, eines Erlebniskonsums andererseits. Bei Ver-
sorgungskonsum wird das Einkaufen, die Deckung des tag-
lichen Bedarfs mehr und mehr zu einem lastigen Ubel.
Chancen haben hier insbesondere Distributionssysteme,
die den Konsumenten sowohl =zeitlich als auch finanziell
zu entlasten vermodgen. Bei den hoheren Einkommensschich-
ten wird man fur eine =zeitliche Entlastung sogar bereit
sein, hohere Preise in Kauf zu nehmen. Als mogliche Dis-
tributionssysteme kommen etwa der Innenstadt-Discounter,
das "Tele-Shopping"” etc. durchaus in Betracht (vgl. auch
die Studie Handel 2000). Anders dagegen im Bereich des
Erlebniskonsums: Das Einkaufen weist hier Bezlige zu
Aspekten wie menschliche Begegnung, Selbstverwirklichung,

Freizeitgestaltung usw. auf - erwartet wird das perfekte

E inkaufserlebnis.

Neben der Wahl des richtigen Absatzweges bildet die
Steuerung der Absatzmittler im Sinne der Unternehmens-
oder speziell Cl-Strategie ein wichtiges Aufgabenfeld
der Distributionspolitik. Um beispielsweise ein perfek-
tes, auf das jeweilige Produkt- bzw. Marketingkonzept
abgestimmtes Einkaufserlebnis zu gewahrleisten, sind die
Hersteller aufgerufen, ihren Absatzmittlern entsprechende
Anregungen und Impulse zu vermitteln und durch geeignete
Anreize fur ihre Umsetzung zu sorgen. Die MalRnahmen rei-
chen hier von Schulungsprogrammen im Hinblick auf Bera-
tungs!eistung en, neue Verkaufsargumente etc., uUber Ver—
kaufsforderungsmaterialien bis hin zu kooperativ entwik-
ke! ten Konzepten einer zukunftsorientierten Gestaltung

von Handelsbetrieben (z. B. neue Ladenbau-Konzepte). Im



Zusammenhang mit der Integration der Absatzmittler in
das CIl-Konzept des Unternehmens verdient etwa die "Aktion
WeiRer Zylinder"” der Adam Opel AG Beachtung (asw, 1984,
S. 27 - 28):

Um sich als umweltbewuf3tes Unternehmen zu profilieren, gab Opel

- gestutzt auf eine breit angelegte Werbekampagne - eine Broschire
heraus, die Hinweise zum verbrauchsreduzierten und damit abgasar-
meren Fahren enthalt. Gleichzeitig empfahl Opel seinen Handlern,
neben den Ublichen Inspektionen preisgiunstigere Abgastests und Mo-
toreinstellungen zu offerieren. Zur Unterstutzung der Einfuhrung
dieser Sortimentserweiterung wjrde kostenlos Aktionsmaterial zur
Verfugung gestellt, und zwar Autoaufkleber (mit weilem Zylinder),
GrofR3plakate und Abgaswerttafeln, Poster, Reprovorlagen fur -Anzei-
gen, Dispenser, Abgastestkarte und -Zertifikat zur Verteilung an
die Kunden.

Sicherlich ist es bei Vertragshandlern im Automobilsektor
einfacher, solche MaRRhahmen durchzusetzen, als bei VvOol-
lig unabhangigen und z. T. sehr machtigen Handelsorgani-
sationen. Uberzeugende Programmvorschlage durften jedoch
auch dort auf Resonanz stof3en. Deutlich wird dies etwa
allein schon anhand der hohen Akzeptanz von Verkaufsfor-
de rungsakt i onen, die auf neue Wertorientierungen der Kon-
sumenten abstellen. So war der Handel im Falle des Shampoo
Timotei bereit, gewissermaflen "die Natur in den Laden

zu holen" und die Displays in Holz auszulegen (vgl. asw,

1984, S. 31).

o Die Kommunikationspolitik mul3 glaubwurdiger, Iin-
formativer, interessanter und als Dialog gestal-

tet werden!

Auf die Konsequenzen des Wertewandels fur die unter-
nehmerische Kommunikationspolitik wurde an einigen
Stellen bereits hingewiesen. Es liegt auf der Hand,

dall einzelne Wertetrends eine hervorragende Basis far
neue Werbeargumente liefern. Naheiigend ist ferner der
Versuch, die emotionalen Erlebniswerte eines Produktes
im Kontext des Wertewandels neu zu definieren und durch

Werbung zu vermitteln. Bei alledem muB die Kommunika-



tionspolitik jedoch ehrlicher bzw. glaubwuirdiger werden.
Verschiedene Untersuchungen verweisen heute bereits auf
einen "Werbefrust” (vgl. Wiedmann, 1984): Zwar wird die
Werbung insgesamt (noch?) nicht wvollig abgelehnt, beman-
gelt werden jedoch z. B. Ubertreibungen, unrealistisehe
Darstellungen etc. sowie nicht zuletzt eine hohe Auf-
dringlichkeit. Einhergehend mit einer intensiven Aufkla-
rungsarbeit aktiver Teile der Offentlichkeit (z. B. Me-
dien) resultiert daraus ein betrachtliches Reaktanzrisi-
ko fur jene kommunikationspolitischen MaRnahmen, die mehr
versprechen als das Produkt oder generell das Unterneh-
men einzuhalten vermag. Selbst bei geschickten Manipu-
lationsversuchen besteht zunehmend die Gefahr, dal3 die
Beeinflussungsabsicht durchschaut und mit Abwanderung
oder Widerspruch beantwortet wird. Nehmen wir als Bei-
spiel die Werbung fur eine bekannte Fabrikmarmelade:

Ein Madchen mit Zopfen - Hintergrund Bauernhof, weite
Felder - halt in der einen Hand einen vollen Beerenkorb,
in der anderen ein Glas Fabrikmarme!ade. "Ob der Ver-
braucher nun meint, die Marmelade sei von Hand geruhrt?"

(asw, 1984, S. 229).

Reaktanzrisiken ergeben sich ferner aus der Massivitat
und Massiertheit, mit der einzelne Werbeargumente einge-
setzt werden. Wird der Bogen mit oOkologischen und bio-
logischen Argumenten uUberspannt, so darf man nicht glau-
ben, die Werbung trafe eo ipso ins Schwarze. Etwas zu mas
siv ersche inenbeispielsweise neuere Wortkompositionen in
der Werbung wie etwa "Bio-Kuchenmobel”. Soweit ein sol-
cher Bio-Bezug tatsachlich gerechtfertigt ist, sollte
man ihn etwas vorsichtiger einspielen. Wenig werbewirk-
sam ist es ferner, wenn nun alle in dieselbe Kerbe schla-
gen. Allein schon die Massiertheit bestimmter Bilder,
Argumente oder Worte (Bio-Kiuchenmodbel, Bio-Mauersteine,
Bio-Yoghurt etc. in der Werbe landschaft kann sogar dazu
fuhren, dall - neben Abnutzungserscheinungen - einzelne

Verbrauchersegmente der Werbung mit Argwohn begegnen.



Effiziente Kommunikationspolitik setzt insofern ein ge-
zieltes Abheben vom "Werbe-Einheitsbreil voraus. Dies

bildet gleichzeitig eine wesentliche Voraussetzung fuar
eine geringere AnNnfalligkeit gegenuber offentlicher Kirri-
tik und damit verbundener Ausstrahlungseffekten: Wird

beispielsweise die Kennzeichnung als Bio-Produkt in ei-
nem bestimmten Fall als nicht zu rechtfertigende Werbe-
kosmetik dekuvriert, so sind auch bei anderen Produkten

mit gleicher Kennzeichnung Imageschaden zu befurchten.

Ein gezieltes Abheben vom Einheitsbrei der Werbung ist
daruber hinaus deshalb erforderlich, weil ansonsten ei-
nerseits die Gefahr besteht, dalR die Werbebotschaft des
Unternehmens im Einheitsbrei untergeht und somit nicht
wahrgenommen wird; andererseits der sich abzeichnende
Werbefrust weiter verstarkt wird. Aufs Ganze gesehen mul
damit die unternehmerische Kommunikationspolitik inter-
essanter und ansprechender werden. Von zentraler Bedeu-
tung ist dabei nach wie vor eine gekonnte emotionale
Ansprache UuUber aktivierende Texte und Bilder, um Auf-
merksamkeit und Interesse zu erwecken. Allerdings ist
hierbei das jeweilige Zielgruppenniveau genau zu analy-
sieren; der "neue" Konsument ist anspruchsvoll er und Kri-
tischer geworden: allein eine nackte Schonheit reicht
nicht aus, um die Leistungen einer Versicherung attrak-

tiver erscheinen zu lassen.

Neben einer geschickten, den Zeitgeist und das jewveili-
ge Zielgruppenniveau berucksichtigenden emotionalen AnN-
sprache gewinnt jedoch vor allem auch ein sachbezogener
Beeinflussungsstil zunehmend an Gewicht. Hiermit ist we-
niger die redaktionelle Aufmachung einzelner Anzeigen
oder Rundfunk- sowie TV-Spots gemeint. Vielmehr mufl die
Kommunikationspolitik insgesamt - naturlich je nach Pro-
dukt und Marktsituation in unterschied!ichem MaBe - in-
formativer werden! Die Informationsbedarfe und der Wunsch

nach einer informierten Produktverwendung” sind gestie
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gen. Gefordert werden beispielsweise Informationen uber
einzelne Produktbestandteile sowie deren Wirkungen

(z. B. chemische Zusatze), Informationen uber Verwen-
dungsmaoglichkeiten sowie -Probleme etc. und z. T. auch
Informationen uUber Herste! | verfahren sowie das Unterneh
men selbst: Der immer gebildetere Verbraucher schatzt
gerade auch Hintergrundinformationen. Einhergehend da-
mit reicht die Produktwerbung allein haufig nicht mehr
aus; sie ist demgegenuber gezielt in eine umfassendere
Unternehmenskommunikations zu integrieren und mit der
Firmenwerbung, der Offentlichkeitsarbeit etc. zu koor

dinieren (vgl. dazu Raffee/Wiedmann, 1983 und 1983).

AbschlieRend gilt es noch hervorzuheben, dall die unter-
nehmerische Kommunikationspo! itik im allgemeinen, die
Absatzwerbung im besonderen in weit hoherem MalRe als bis-
her als "Dialog" gestaltet werden sollte. Zwar mehren
sich inzwischen die Beispiele, bei denen etwa dem Ver—
braucher uUber sog. Verbrauchertelefone zum Ortstarif

ein Dialog offeriert wird (jungstes Beispiel etwa das
von BMW eingerichtete Umwelttelefon). Insgesamt werden
die Moglichkeiten einer dialogorientierten Zwei-Weg-Kom-
munikation und insbesondere der systematischen Akquisi-
tion von Stellungnahmen, Beschwerden, Fragen etc. jedoch
noch immer zu wenig ausgeschopft. Uber die Einrichtung
von Verbrauchertelefonen hinaus sind dabei folgende AnN-
satze in Betracht zu ziehen: Podiumsdiskussionen, Ver-
sammlungen, Seminare, BuUrgerforen, Hi ntergrundgesprache
mit Verbrauchern, BuUrgerinitiativen, Verbrauchervertre-
tern, Journalisten etc. in Kleingruppen, Grundung von
"VVerbraucherbeiraten”, Integration von Verbrauchern,
Verbrauchervertretern etc. in eine Verbraueherabte i-

lung u. a. m., aber auch aktive Mitwirkung in Verban-
den, Vereinen, oOoffentlichen Institutionen usw. Die Vor-
teile einer dialogorientierten Zwei-Weg-Kommunikation lie-
gen u. a. im unmittelbaren Feed back, der Chance Verbrau-

cherwunsche sowie -Probleme oder eine Unzufriedenheit der



Verbraucher fruhzeitig zu erkennen, der Moglichkeit fle-
Xibel auf Informationsbedarfe einzugehen und eventuell
aufkommende Mif3verstandnisse auszuraumen, bevor sie ver-
krusten und zu Vorurteilen werden. Das intensive Bemiuihen
um einen Dialog mit dem Burger (etwa in seiner Rolle als
Verbraucher) vermag u. U. auch den guten Willen des Un-
ternehmens glaubhaft zu unterstreichen, Probleml6ésungen
zu entwickeln, die fur beide Seiten von Vorteil sind.
Voraussetzung ist allerdings, dal man dabei die Argumente
Bedurfnisse, Erwartungen und Forderungen des Burgers ernst
nimmt und ggf. auch die Bereitschaft zum Kompromifld signa-
lisiert. Wenig erfolgversprechend ist es, wenn der Burger
hier lediglich mit neuen Mitteln zu manipulieren bzw. zu

Uberfahren versucht wird.

3. SCHLUSSBETRACHTUNG

Obwohl im vorliegenden Arbeitspapier lediglich einige
Aspekte des Wertewandels und dessen Konsequenzen fur ei-
ne strategische, marktorientierte Unternehmensfuhrung
andiskutiert wurden, so hat sich dennoch die Bedeutung
des Wertkonzeptes als Orientierungsgrundlage fur die
Marketing- bzw. Unternehmensplanung gezeigt. Werte stel-
len gewissermallen den Bewulltseinsspiegel gesellschaftli-
cher Entwicklungen dar; sie fordern damit eine ganzheit-
liche Perspektive und eine integrierte Betrachtungsweise
gesellschaftlicher Entwicklungen einerseits, individuel-
ler Bewul3tseins- und Verhaltensanderungen andererseits.
Ohne eine solche ganzheitliche Perspektive lassen sich
kunftig relevante Umwelt- und Marktveranderungen immer
schwerer identifizieren. Die isolierte Betrachtung gesell-
schaftlicher und marktbezogener Rahmenbedingungen einer-
seits, Iindividueller Verhaltensdeterminanten andererseits
fuhrt hier im zunehmenden MalRe zu einer Kurzsichtigkeit,

die den Unternehmenserfolg langfristig gefahrdet.
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Durch die Einbeziehung von Werten und Wertwandlungsten-
denzen in die strategische sowie operative Marketing-
bzw. Unternehmensplanung wird gleichzeitig ein erster
robuster Schritt in die Richtung eines gesel 1lschafts-
orientierten Marketing vollzogen. Dieser Schritt setzt
allerdings voraus, dal innerhalb des Unternehmens durch
organisatorisehe und personalpolitisehe MalBRnahmen eine
fruchtbare Basis hierfur geschaffen wird. Eine wichtige
Grundlage bildet dabei nicht zuletzt der Abbau von In-
formationspathologien, die den Blick fur neue gesell-
schaftliche Anforderungen verstellen, solchen Informa-
tionspathologien liegen beispielsweise in Gestalt des
"Primats harter Fakten” vor, wonach z. B. Wertwandlungs-
tendenzen erst dann ernst genommen werden, wenn sie sich
in Zahlen nachvollziehen lassen. Informatiospathologien
resultieren ferner etwa auch daraus, dal3 zwischen den
Managern des Unternehmens und verschiedenen Austausch-
partnergruppen Wertdisparitaten vorliegen. Einzelne Wert-
wandlungstendenzen werden vor diesem Hintergrund nicht
selten in ihrer Relevanz unterschatzt. Typisch hierfar
ist etwa die Stigmatisierung der Vertreter neuer Wert-
vorste! lungen als linke Chaoten, was dazu fuhrt, dal
relevante Wertwandlungstendenzen zu spat erkannt wer-
den. Ein fruhzeitiges Erkennen von Wertwandlungstenden-
zen ist hier u. a. jedoch deshalb erforderlich, weil
unternehmerisches Marketing - uUber die Anpassung des
Leistungsangebots an den Zeitgeist hinaus - auch far
einen ausreichenden Wertekonsens innerhalb der Gesell-
schaft Sorge zu tragen hat. Es kann nicht mehr davon aus-
gegangen werden, dal3 Unternehmen von einer solchen gesell -
schaftspolitischen Aufgabe freigestellt sind, und dal3
ihnen von seiten politischer oder sonstiger Institutio-
nen der Rucken freigehalten wird. Eine erfolgreiche stra-
tegische Unternehmensfiuhrung setzt demgegenuber immer mehr

ein gesellschaftspolitisches Engagement und mithin auch

ein Werte-Management voraus.
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Anhang |

Unternehmer-Standort. Welche derfolcencen Urteile entsprechen Ihrer personlichen
Bestellung zu Umweltschutz-Prooiemen?

Wir sollten versuchen, mit markfwirt-.,~:
schadlichen Instrumenten das Eigen- p?
irrteresse der Unternehmer am Um-."*V
weitschutz zu wecken Ui-I-i-ST-jc

Wir Unternehmer und der BJU seilten
uns ab sofort stérker fir den
Umweltschutz engagieren

Der Umweltschutz ist ein Wachstums- &+
trachtiger Zukunftsmarid

Die ewige Defensivtaktik der Versande
im Umweltschutzistfalsch

Die Regierung sprichtviel vomp??|27
‘Umweltschutz. Ich vermisse de
schnelle Umsetzung

AH« An*acan n P’mn

BJU-Umtrag ifcani

Freiwilliger Umweltschutz

. Lohnt es sich lhrer Meinung nach, mehr zu tun,
als der Staat vorschreibt?

36.9 43,2
19.9

Lennt sich AMMUSte irgendwie i"P-
fur rracn nicht -felzlhwvsich ; ~teohntwerten-1=£

Ckonomische Opfer. Waren Sie bereit mit Ihrem Betneo 6konomische Oder zu eronncen
wenn caaurch aem Umweltschutz ein groBer Dienst erwiesen weraen kann?
60,1

34,2

57

fM 5W?&Unbestimmt-

A«h»agwnbet«tung. Hatten Sie de Pestehenoen Auflagen fir Ihr Unternehmen far..

63,0

31,0

P ” )
J.-. Ubertrieben? angemessen? :j£.

»*npcm\ « Amur« BJU-UnVrag,

Quelle. WiWo-Report, 1934
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BJU-Umfrage

Zur Umfrage des Bundesverbands Jun-
ger Unternehmer in Zusammenarbeit
mit der Wirtschaftswoche. Die Okolo-
gie-Kommission des Bundesverbands
Junger Unternehmer hat in Zusam-
menarbeit mit der Winschiftswoche 41
Fragen ausgearbeitet, die im Juni 1984
an 3867 Firmen aus den Bereichen

Industrie, Bau und Spedition vt
wurden, da hier die Betroffer
Umweltschutz am ehesten ru e
ist. Trotz teilweise komplizier
gen gab es einen erstaunlich
Rucklauf von 842 auswertbarer
bogen aus 36 Branchen. Die Ve
Uber die Untemehmensgrof3en
hohe Grundgesamtheit lassen
reprasentatives Ergebnis schiie:

Schadstoff-Abgaben. Harten Sie Abga-

| ben auf bestimmte Schadstoffe, die durch
Umwetechutztnvesbtionen vermieden
werden konnen, fur ein gutes marktwirt-
schaftliches Instrument?

Ist dskussionswuirdig  -v-
Lehneichab zi-

_ Istveminftia -

I
Umweltschutz-MaRnah men.  Werden
Sie lhre Produktion in Zukunft mehr auf
den Umweltschutz ausnchten?

Ja, ich werde entsprechende ~ BMip.1

Umweltschutz-MaRnahmen A

ercrerfen Jagg

Ja. ich werde de Produktion cv Produkdvrtatsimpuis. Wie oewe
umsaflen. den von UmwertscnL.*./cre_ .rrfl:
Ja.ich werde ungefahrlichere gehenden Zwang zu menr ?roeu>
Vorprodgkte Yerwenden gigr» Spielt keine Rolle  *
Produktionseinstellung rc.-.v+- Eérdert mehr Kreativitat

Nein a

Umweltschutz-Auflagen. Haufig wehren
sich Unternehmen erfolgreich, wei sie
Anordnungen fir wirtschaftlich rocht ver-
tretbar harten. Harten Sie solche Ausnah-
men finnAChbg?

Ja Ki J. 9y

Nea\ alle Anlagen '.S:jEfz3gj=+i
sotten saniert werden*

! Nem, rw Vorteile
i ftr GrofkiBemehmen-""aSr~

[ Keine Meinung - Brwm

j Umwerthaftung. In Jacan werden die

. Fortscnntte im Umweltschutz vor allem
der verscharften Urrrwertha/tung zuge-
scnneoen. DaPei geniigt schon eme hohe
Wahrscherfchkert zur Schaoensersatz-
pflicht Der strenge Kausainachwes ist
rocht erforoenich. Harten Sie diesen Weg
furncntig?

Lehne ich ab

'‘Koénnte h.derTat da - SJUAE
*Vorsorge verdessem

Worde ich beoriRen rasrsm=

11

Umwertzertfflkat. Harten Sie die Idee des
UmwertzertrfSkaies (Erwerb und Aus-
tausch von sténdig verminderten Erros-
sionsrechten) fur eine gute markfwvt-
schaftfiche Lésung?

Nein

Al* Anc*o*n * Fnan

aju-Urrr+g*

Quelle: Wilo-ReporT/ 1984

AKS |

“>-Kee>et

Ist positiv
Geféahrdet den Bemel

Kosteneinsparungen. Haben |
Schutzmafnahmen in lhrem Be
dauerhaften Kcstenemsparunger
Energieeinsparung, Wasserkcst
scart Rohstoffe besserverwertet);

ja-
.Nein

Schadstoftverwertung. Verwer
Sc*‘ad- und/oder AbfaJlstcffe and
men?

Ja. teceimafig

Ja. cnrepeiméBig

Nein :IL.VAg-.-yrrvevfj->-1—r~
Verwerte nur de eigenen
"Schad- ind Abfallstoffe --v-v

A4* Amjaowi n Pranrt
BJU-UttVt*9*
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BJU-Umfrage

Zur Umfrage des Bundesverbands Jun-
ger Unternehmer in Zusammenarbeit
mit der Wirtschaftswoche. Die Okolo-
gie-Kommission des Bundesverbands
Junger Unternehmer hat in Zusam-
menarbeit mit der Winschaftswoche 41
Fragen ausgearbeitet, die im Juni 1984
an 3867 Firmen aus den Bereichen

Schadstoff-Abgaben. Halten Sie Abga-
ben auf bestimmte Schadstoffe, die durch
Umweitschutzinvestitionen ~ vermieden
werden konnen, fur ein gutes marktwirt-
schaftliches Instrument?

Umweltschutz-MaRnahmen.  Werden
Sie lhre Produktion in Zukunft mehr auf
den Umweltschutz ausrichten?

jJa, ich werde entsprechende

i Umwettschicz-MaRnahmen

; ergreifen i3!
Ja, ich werde de Produktion -J?
tBhsteSen.A?SdK"5va*A'~28?

Ja. Ich werde ungeféhrlichere 5
| Vororodukte verwenden

f Procukticnseirtsteilung ‘tizri'sr
t Nein

Umweltschutz-Auflagen. Haufig wehren
sich Unternehmen erfolgreich, wed sie
Anordnungen fur wirtschaftlich nicht ver-
tretbar halten. Halten Sie solche Ausnah-
men flr wichtig?

; Umwelthaftung. In Jaoan werden die

; Fertsenrrtte im Umweltschutz vor allem i
der verscnarften Umwelthaftung zuge- |
scnneoen. Dabei gentigt schon eine hohe
Wahrscheinfichkert zur Schadensersatz-
pfiicht Der strenge Kausalnachweis ist
nicht erforderlich. Halten Sie diesen Weg

fuir richtig?

-Lehne ich ab fPTfh
Konnte in.derTatde -

-Vorsorce verbessern ria

Warde ich becruRen “*rtvtCu”-

Umweltzertiflkat Halten Sie de Idee des
Umwettzerofikates (Erwerb und Aus-
tausch von standg verminderten Emis-

sionsrechten) fir eine gute marktwirt-
schaftliche Losung?

AM Angaoan n Prmnt
SJU-Un*r«9*

Quelle: WiWo-Report, 1984

Industrie, Bau und Spedition versendet
wurden, da hier die Betroffenheit im
Umweltschutz am ehesten zu erwarten
ist. Trotz teilweise komplizierter Fra-
gen gab es einen erstaunlich hohen
Rucklauf von 842 auswertbaren Frage-
bogen aus 36 Branchen. Die Verteilung
Uber die UnteraehmensgréRen und die
hohe Grundgesamtheit lassen auf ein
reprasentatives Ergebnis schlieRen.

Produktivitatsimpuls. Wie bewerten Sie
den von Umwertscnutz'/crschrrften aus-
gehenden Zwang zu menr Procukzvhéar?

Spielt keine Rolle NT*
Fordert mehr Kreativitat Ehu/d/?!
Ist oosttiv

Gefahrdet den Betrieb

Kosteneinsparungen. Haben Umwelt-
schutzmafnahmen in-lhrem Betneb zu
dauerhaften Kosteneinsparungen (z. B.
Energieeinsparung, Wasserkesten ge-
spart, Rohstoffe besserverwertet) gefuhrt?

Schadstoffverwertung. Verwerten Sie
Schad- und/oder Abfallstoffe ancerer Fir-
men?

Ja. receimaliia |

«Jal unregelménig

Nein imr§-

Verwerte nur de eigenen
rSchad- und AbfallStoffe  ,-~ae
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