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Die organisationstheoretischen Grundlagen des

Produktmanager-Konzepts
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Soweit sich das Marketing iiberthaupt mit strukturellen
Gestaltungsproblemen beschiftigt, wird dem Produkt-
manager-Konzept herausragende Bedeutung beigemessen.
Dieses Konzept wird zunichst als normatives ,Idealmo-
dell** rekonstruiert, wobei auf organisationstheoretische
Uberlegungen zuriickgegriffen wird. Die Diskrepanz zwi-
schen Modell und faktischem Erscheinungsbild lifit den
Schluf zu, dafl Organisationsiiberlegungen im Marketing
eindimensional und zumeist statisch ausgerichtet sind.

Dr. Ulli Arold ist Professor fiir Betriebswirtschaftslehre
an der Gesamthochschule Kassel. Bevorzugte Forschungs-
gebiete: Marketing-Management, Unternehmensfihrung
und Beschaffungswirtschaft.

1. Problemstellung

Die Art und Qualitdt von Entscheidungsprozessen in Un-
ternehmen und das Spektrum ijhrer strategischen und tak-
tischen Handlungsméglichkeiten werden nachhaltig von
den jeweils gegebenen strukturellen Bedingungen, der
Organisationsstruktur also, bestimmt (,strategy follows
structure*). Dieser Zusammenhang wird prinzipiell auch
von dem Marketing-Management-Ansatz beriicksichtigt,
von dem auch organisatorische Gestaltungsprobleme dis-
kutiert werden. Gerade unter dem Blickwinkel des Mar-
keting als ,,unternehmensbezogener Fiihrungskonzeption**
wird die Gestaltung der Struktur des gesamten Unterneh-
mens im Hinblick auf die marktlichen Anforderungen zu
einer wichtigen Aufgabenstellung: ,,Aufgabe der Market-
ingorganisation ist es, das Marketingsystem so zu struktu-

rieren, daf} eine ,optimale‘ marktorientierte Entschei-
dungsfindung moglich ist* (Mefferz, 1980, S. 509). Er-
staunlich ist jedoch, daB in den gingigen Lehrbiichern
das Marketing organisatorische Gestaltungsprobleme iiber-
haupt nicht (z.B. Leitherer, 1978) oder lediglich am
Rande behandelt werden. Als prominentes Beispiel mag
hier das Buch von Nieschlag et al. (1980) dienen, in dem
von 581 Textseiten lediglich 18 organisatorischen Pro-
blemen gewidmet sind. Diese Lehrbuchdarstellungen wei-
sen im Problemverstindnis und in der Problemerorterung
starke Ahnlichkeiten auf:

e In deutlich erkennbarer Anlehnung an die herkémm-
liche betriebswirtschaftliche Organisationslehre werden
in der Regel hierarchische und beschrinkt hierarchi-
sche Strukturformen unterschieden und erldutert; ver-
meintliche Vor- und Nachteile werden katalogartig
zusammengestellt.

® Organisationstheoretische Uberlegungen werden ver-
nachléssigt.

® Eine Gestaltungsalternative, das Produktmanager-Kon-
zept (PM), wird durchweg besonders herausgestellt und
zur Einfithrung empfohlen. Tatsiachlich hat dieser Vor-
schlag in der Praxis grofe Resonanz gefunden, aller-
dings auch zu einer heute noch andauernden kontro-
versen Beurteilung gefiihrt.

In diesem Beitrag soll anhand des PM-Konzepts in exem-
plarischer Absicht ein wesentlicher Mangel von Marketing-
beitrigen zu organisatorischen Problemstellungen aufge-
zeigt und analysiert werden. Die Zielrichtung der Kritik
wird in groben Zigen durch folgende Thesen angedeutet:
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(1) Die Marketing-Wissenschaft liefert, ganz im Verstind-
nis einer angewandten, praktisch-normativen Diszi-
plin, organisatorische Gestaltungsempfehlungen; die
theoretische Fundierung wird allerdings vernachlis-
sigt.

(2) Diese Gestaltungsempfehlungen finden in der Praxis
durchaus Beachtung; ihre Einlésung fuhrt jedoch zu
erheblichen Schwierigkeiten. Die in der Praxis anzu-
treffenden Losungen entsprechen nur noch entfernt
dem urspriinglichen ,,Jdealmodell*“. Gerade eine prak-
tisch-normative, sich als angewandt verstehende Wis-
senschaft kann diese Diskrepanz u.E. nicht einfach
iibergehen. Thre Empfehlungen werden im Wortsinn
irreal, ,,abgewandt®.

(3) Die zum Teil von Praktikern und Wissenschaftlern
sehr kontrovers gefiihrte Auseinandersetzung iiber das
PM-Konzept und seine Gestaltungsvarianten zielt,
eben wegen der Vernachldssigung organisationstheo-
retischer Vorstellungen, am eigentlichen Problem vor-
bei.

Zunichst wird die Grundidee des PM-Konzepts rekonstruiert.

Dann versuchen wir, die in der Marketing-Praxis anzutreffenden

Losungen in ihren grundsitzlichen Ziigen zu skizzieren. Schlief-

lich sollen unter Riickgriff auf organisationstheoretische Uber-

legungen einige Inkonsistenzen erklart und Gedanken zu einer pro-
blemangemessenen Interpretation des PM-Konzepts vorgetragen
werden.

2. Das PM-Konzept als normatives Idealmodell

2.1. Die Idee des PM-Konzepts

Nach Kotler (1977, S.287) soll das PM-System dazu fiih-
ren, daf ,,Planung und Verantwortung fiir einzelne Pro-
dukte in einem Brennpunkt* vereinigt werden. Der PM
hat die Aufgabe (genauer: soll die Aufgabe haben),

e produktbezogene Strategien und Pline festzulegen,
® die Durchfithrung zu iiberwachen und

e im Falle von Planabweichungen Anpassungsentschei-
dungen zu treffen.

Wesentliches Kennzeichen des PM-Konzepts ist die sog.
Objektorientierung, d.h. das einzelne Produkt (bzw. eine
Produktgruppe) als Erlos- und Kostentriger wird zum Be-
zugspunkt organisatorischer Gestaltung gewihlt. Damit
sollen die Schwierigkeiten einer ausschlieflich funktio-
nalen, verrichtungsorientierten Linienorganisation abge-
mildert bzw. gar aufgehoben werden, und zwar dadurch,
daf die vertikale Organisationsstruktur durch eine pro-
duktbezogene Fithrungsorganisation iiberlagert wird (vgl.
Abb. 1). Das Ziel ist der maximale Produkterfolg und
nicht die Optimierung von betrieblichen Einzelfunktionen
(,,Aufenorientierung* versus ,,Innenorientierung®).

Eine ausschlieflich funktionale Unternehmensorganisation
(,,Funktionsspezialisten** und ,Produktgeneralisten)
kann unter bestimmten Umstinden schwerwiegende
Nachteile haben; Nachteile vor allem dann, wenn zuneh-
mende interne und externe Komplexitit und die damit
im Zusammenhang stehende Zunahme interdependenter
Verkniipfungen des Unternehmens hohere Anforderungen
an die Koordination der verschiedenen Funktionsbereiche
induzieren und die Unternehmensleitung mit dieser Ko-
ordinationsaufgabe iberlastet wire. Das Unternehmen
biif}t als Folge davon an Leistungsfahigkeit ein.

Als Produktmanager (synonym: brand manager; product
planning manager; product line manager; product specia-
list, product marketing manager; vgl. dazu Gemmill/Wile-
mont, 1972 und Diller, 1975; Griineberg, 1975; Brunner,
1969) wird nun jene Person oder Instanz aufgefalt, die
ihre Aufmerksamkeit ,allen Aktivititen des Unterneh-
mens, die im Zusammenhang mit diesem Produkt oder mit

Geschiftsleitung
Funktionen
Y Y Y Y Y
Beschaffung F+E Produktion Absatz Verwaltung
Produkte/
Produktgruppen
| Produkt A o
Produkt-
Produkt B management
Produkt C -
Y Y \j Y Y
Linienmanagment (Funktionsspezialisierung)

Abb. 1: Funktionale und objektorientierte Unternehmensorganisation
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Kontextvariablen
(1) Eigenschaften der Umwelt

(2) Eigenschaften der Organisation

Formale Organisationsstruk tur
(System- und Aufgabenstruktur)

Dimensionen

® Spezialisierung
Koordination
Konfiguration
Zentralisation
Standardisierung
Formalisierung

Organisationserfolg

® Produktivitit

® Rentabilitdt

® Anpassungsfihigkeit
®

L ]

?

l

Organisationales Verhalten
® Interaktionsmuster

® Machtbeziehungen

® Rollenkonflikte

Abb. 2: Grundstruktur des situativen Ansatzes

dieser Produktgruppe stehen, widmen* (Weber, 1969,
S. 42). Der PM ,soll den Weg ,seines‘ Produkts durch die
verschiedenen Phasen des Betriebsprozesses, durch die ver-
schiedenen Stufen des Unternehmens hindurch bis hin
zum Endabnehmer verfolgen* (ebenda; vgl. Bocker/Treis,
1971). Er ist ,Produktspezialist* und ,,Funktionsgenera-
list*“. Das einzelne Produkt als ,,Erfolgstriger soll ,eine
optimale Forderung im Sinne des Marketing-Konzepts er-
fahren“; eine ,konzentrierte Schlagkraft auf allen Teil-
mirkten des Unternehmens® soll erreicht werden (vgl.
Wild, 1972). Da} das PM-Konzept erst in den 60er Jahren
eine grofiere Verbreitung in der BRD gefunden hat, steht
wohl im Zusammenhang mit der Rezeption des Marketing-
Management-Ansatzes: Die Produktorientierung bzw. pro-
duktspezifische Koordination aller Unternehmensaktivi-
titen im Hinblick auf die Marktnotwendigkeit pafit naht-
los in dessen Perspektive, unterstreicht auch den implizit
enthaltenen Fiihrungsanspruch des Marketing.

2.2. Kontextvariablen

Die Griinde dafiir, daR ein PM-Konzept als Gestaltungs-
alternative empfohlen wird, sollen hier im Sinne der Mo-
dellelemente des situativen Ansatzes der Organisations-
theorie als Kontextvariable dargestellt werden (vgl. Pugh
et al., 1969; vgl. dazu auch Abb. 2).

Die den internen und externen Kontext beschreibenden
Variablen sind demzufolge strukturbestimmend, wobei die
Organisationsstruktur nicht lediglich durch eine, sondern
durch mehrere Dimensionen definiert wird. Um der Tat-
sache Rechnung zu tragen, daf Kontext und Organisa-
tionsstruktur in keinem unmittelbaren Zusammenhang
stehen, sondern uber Entécheidungen von Organisations-
mitgliedern verbunden sind, werden zusitzlich verhaltens-
bzw. personenbezogene Variablen erforderlich (Merkmale
der Organisationsmitglieder). Insbesondere Lorsch (1973)
hat darauf hingewiesen, dafl Organisationsstrukturen in
doppeltem Sinne kongruent sein miissen: Sie miissen den
Umweltvariablen und den Anforderungen der Organisa-
tionsmitglieder entsprechen. Das PM-Konzept wird nun
vorzugsweise dann empfohlen, wenn folgende Ausprigun-

gen von Kontextvariablen vorliegen (vgl. Weber, 1969;
Diller, 1975; Weirich, 1979; Résner, 1979):

(1) Externe Kontextvariablen (,,Umwelteigenschaften‘)

® Branche: - Konsumgiiter; speziell Nah-

rungs- und Genufimittel;

® Marktverhaltnisse: - Kiufermirkte;

— zunehmende Differenzie-
rung der Bediirfnisse; gerin-
ge Konstanz der Bediirfnis-
se; ,Plastizitit entwickel-
ter ,,hoherer® Bediirfnisse;

® Kundenstruktur:

® Anbieterverhalten: - stark akquisitorisch ausge-
richtet; rasche Folge von
Produktinnovationen und
-eliminationen; Verbesse-
rung des Marktdiffusions-
prozesses durch neue Kom-
munikationstechniken;

technologische
Dynamik:

- kurze Produktlebenszyklen

Fazit: Die relevante Umwelt wird als komplex, dyna-
misch, unsicher aufgefat. PM-Stellen sind der Ausdruck
struktureller Differenzierung im Hinblick auf die Hand-
habung unsicherer Umweltsegmente.

(2) Interne Kontextvariablen (,,Eigenschaften der Organi-
sation®)

® Jeistungsprogramm: — heterogen nach Art, Menge
und sachlicher Zusammen-

gehorigkeit; Markenartikel;

— Wachstumsstrategie; vor al-
lem horizontale/laterale Di-

® strategische Orientie-
rung:

versifikation;
e Unternehmensgrofle: - |, bestimmte Grofle wird
unterstellt;
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® Fertigungstechnologie: - Sorten- oder differenzierte
Massenfertigung

Fazit: Es wird von Unternehmen mit hoher interner Kom-
plexitat ausgegangen,

2.3. Strukturdimensionen

Die geschilderten Kontextvariablen spiegeln zunehmende
Komplexitdt und Dynamik wider; sie bedingen ihrerseits
einen hoheren Grad an Komplexitit der Unternehmens-
organisation. Die Uberlagerung der funktionalen Linien-
organisation durch eine horizontale, produktbezogene
Organisationsebene bewirkt einen hoheren Grad an Ar-
beitsteilung und eine zusitzliche Spezialisierung; beides
hat einen grofleren Bedarf an innerorganisatorischer Ko-
ordination zur Folge. Das Problem der Koordination
zwischen horizontaler und vertikaler Organisationsebene
steht in der Tat im Schrifttum zum PM-Konzept im Mit-
telpunkt des Interesses. Vorzugsweise werden die struk-
turellen bzw. technokratischen Aspekte der Koordina-
tion und diese wiederum im Hinblick auf die duferliche
Gestaltung des Stellengefiiges (Konfiguration) diskutiert
(vgl. z.B. Weber, 1969, S. 44 f). Nicht-strukturelle Me-
chanismen zur Koordination werden eher beildufig behan-
delt.

2.4. Konfiguration

Ausgehend von der geschilderten Aufgabenstellung und
den genannten Kontextvariablen stellt sich nunmehr die
Frage nach der Gestaltung der dufieren Form des Stellen-
gefiiges (vgl. Kieser/Kubicek, 1977, S. 103 ff.), also nach
der Struktur des Leitungs- und Weisungssystems. Als den
Anforderungen der Aufgabe angemessene Gestaltungs-
alternativen kommen in Betracht:

(1) Der PM wird als Singularinstanz etabliert, er erhilt
also produktbezogene Entscheidungs- und Anwei-
sungskompetenz. Kompetenz und Verantwortung
sind dann deckungsgleich.

(2) Das Produktmanagement wird von einer Pluralin-
stanz wahrgenommen, die von verschiedenen Spezia-
listen gebildet wird.

(3) Das Unternehmen wird als Produkt-Matrix-Organi-
sation gestaltet, wobei die erforderliche horizontale
Abstimmung primidr durch Instrumente der Selbst-
koordination erfolgt. Wichtige Voraussetzungen da-
fur sind kooperative Verhaltensweisen der Organisa-
tionsmitglieder und Identifikation mit den Zielen
der Organisation.

Die Realisierung dieses Ideals eines PM-Konzepts fiihrt
zwangslaufig zu einer tiefgreifenden Verinderung der
gesamten bisherigen Konfiguration eines Unternehmens.
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3. Die Realitit des PM-Konzepts

3.1. Faktische Dominanz der Stabslosung

Rekonstruiert man die historische Entwicklung, dann
findet man zwar eindrucksvolle Belege dafiir, dafl die
Praxis zumindest das Etikett ,PM* aufgegriffen hat (vgl.
z.B. Fulmer/Brunner, 1968); von der urspriinglichen
Idee ist allerdings nur wenig verwirklicht worden. Schon
in der Realisation bei Procter & Gamble, wo angeblich
das PM-Konzept erstmalig umgesetzt wurde (vgl. Weber,
1969; Fulmer/Brunner, 1968, nennen allerdings frithere
Belege), bezog sich die Titigkeit des PM primir auf die
Koordination der produktspezifischen Marketing-Akti-
vititen. Die Aufgabe der Abstimmung mit anderen Funk-
tionsbereichen trat demgegeniiber zuriick; dies entspricht
der Variante I in 4bd. 3 (sog. ,,Produktbetreuer®; vgl.
Weber, 1969).

Kompetenz | PM als Stab PM als Instanz
Organisationsebene
Horizontale Koordination | I. IL.
der Marketingabteilung Produktreferent | Produkt-

(Produktplaner) | Markt-Manager

Horizontale Koordination | IIL Iv.
der Unternehmens- Produkt- Produkt-
organisation Koordinator Manager

Abb. 3: Erscheinungsformen des PM-Konzepts

Die Aufgabe der untemnehmensbezogenen Koordination
wird vor allem von der Geschiftsleitung selbst oder auch
von Ausschiissen, Kommissionen u.i. wahrgenommen
(,,Neuprodukt-Ausschuf*; , Programmplanungsausschuf3*
usw.). Die dem Idealmodell angemessene Variante IV
kommt so gut wie gar nicht vor. Wihrend in Fachzeit-
schriften, nicht zuletzt auch von Praktikern, verschiedene
Modifikationen der PM-Stabslosung im Hinblick auf Sta-
tus, Kompetenz usw. erortert werden (vgl. Gemmill/
Wilemont, 1972), verlagert die Praxis augenscheinlich die
Problemsicht auf die Ebene der personalen Eignungsmerk-
male bzw. -anforderungen (vgl. bspw. einschligige Stellen-
anzeigen; Kotler, 1977, S. 287).

In einer der wenigen empirischen Untersuchungen zum
PM-Konzept, in der allerdings der Konfigurationsaspekt
nicht ausdriicklich beriicksichtigt wurde, konnte Diller
(1975, S. 70 ff.) folgende Aufgabenschwerpunkte ermit-
teln, die einen Riickschluf} auf die Konfiguration ,,Stabs-
16sung* erlauben:

@ Der PM ist nicht so sehr fiir Planungs- und Gestaltungs-
aufgaben zustindig, sondern vielmehr fir die Koordi-
nation, Analyse und Kontrolle des Marketing-Ent-
scheidungsprozesses; dies sind typische Stabsaufgaben.

® Von den 20 wichtigsten Aufgaben gehoren 11 in den
Aufgabenkomplex ,Allgemeine Marktbeobachtung®
und ,,Analyse und Prognose des Produkterfolgs*.




® Der PM fungiert innerhalb der Marketing-Abteilung als
,Informationsdrehscheibe* (,,Informationscenter*) fiir
alle produkterfolgsbezogenen Informationen.

Soweit Koordinationstitigkeiten iiber den Marketingbe-
reich hinaus wahrgenommen werden, wird die Diskrepanz
zwischen Aufgabenanforderung und (fehlender) Entschei-
dungs- und Weisungskompetenz unter Hinweis auf indi-
viduelle Eignungsmerkmale des PM beseitigt. Er benotigt
demnach Uberzeugungskraft, Durchsetzungsvermdgen,
diplomatisches Geschick, Verhandlungsgeschick usw. (vgl.
Grineberg, 1973, S. 165; Diller, 1975, S. 57; Wagner,
1975, S. 288).

3.2. Erklirungsversuche

Die auffillige Diskrepanz zwischen normativem Idealmo-
dell und praktischer Realisation gibt Anlaf, iiber deren Ur-
sachen nachzudenken. Drei Gruppen von Argumenten
scheinen wesentlich zu sein: '

1. Ansatzpunkt: Theoriedefizite einer statischen Betrach-
tung

(1) Organisatorische Erorterungen folgen durchweg dem
verkiirzten Problemverstindnis der traditionellen be-
triebswirtschaftlichen Organisationslehre. Im Vorder-
grund stehen Uberlegungen zur optimalen Gestaltung
der Konfiguration und der Entscheidungsdelegation
.(Instanzenbildung). Andere Dimensionen der Organi-
sationsstruktur werden jedoch vernachlissigt (etwa
alternative Koordinationsmechanismen; Formalisie-
rung).

(2) Die Beziehungen zwischen Kontextvariablen einer-
seits und formaler Organisationsstruktur andererseits
werden nur unvollstindig erfafit. So wird bspw. die
Variable ,Alter der Organisation* und ,Entwick-
lungsstadium* nicht beriicksichtigt. Die Variablen
,,Organisationsgrofie* und ,,Branche** werden wider-
sprichlich interpretiert.

(3) Die Interdependenzen zwischen formaler Organisa-
tionsstruktur und der Verhaltensebene der Organi-
sationsmitglieder werden nur selten explizit beriick-
sichtigt. Gerade aber die Strukturdimension ,,Koordi-
nation* muf} in engem Zusammenhang mit dem Fiih-
rungssystem gesehen werden. Dieser Beziehung wird
besonders in der praktischen Gestaltung wenig Be-
achtung gezolit.

(4) Die Beziehung zwischen PM-Konzept und den perso-
nalen Anforderungen richtet sich einseitig nur auf
Eignungsanforderungen an den PM; andere Organi-
sationsmitglieder werden nicht betrachtet, also als
,gegeben®, als unverinderlich angesehen (vgl. Brun-
ner, 1969, S. 115 £.). Die Titigkeit des PM ist haufig
eine Selektionsstufe bei der Ausbildung des Nach-
wuchsmanagement.

(5) Detaillierte und systematische Untersuchungen iiber
den Zusammenhang zwischen der formalen Organi-
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sationsstruktur des PM-Konzepts und Erfolgsgrofien
fehlen (vgl. den knappen Hinweis bei Gemmill/Wile-
mont, 1972, 8.27£)).

2. Ansatzpunkt: Vernachlissigung der Implementierungs-
problematik

Die theoretischen Erdrterungen betonen einseitig den Ge-
staltungsaspekt; die Frage der Implementierung, d.h. die
Handhabung von den mit tiefgreifenden organisatorischen
Anderungen zwangslaufig verbundenen Anpassungswider-
stinden und Konflikten bleibt unbeachtet. Diese einseitige
Sichtweise komplettiert ein Vorstellungsbild von Organi-
sationen, das als ,,Maschinen“- oder ,,Architektur*“-Modell
bezeichnet werden kann. Organisatorische Uberlegungen
und Anderungsentscheidungen werden gewissermafien als
Blaupausen (,blue-prints*) verstanden, als dogmatische
Richtigkeitsbilder, die so unmittelbar zu sozialer Realitiit
werden. Darin zeigt sich die weitverbreitete Auffassung
von Organisation, die man auch als ,,Gesetzestafelmodell*
(2. Buch Moses) bezeichnen konnte. Organisatorische Ge-
staltungsentscheidungen erfolgen von ,,0oben‘ herab, sie
werden vom Management konzipiert, beschlossen und ver-
kiindet. Die Einfiihrung der Anderung erfolgt gewisser-
mafden als , Bombenwurf* (so Kirsch et al.). Eine unaus-
gesprochene Annahme ist die, da} sich die Organisations-
mitglieder an die abstrakt festgelegte Organisationsstruk-
tur anpassen werden {,fixed job model*; vgl. Schanz,
1978, S.297).

Die Organisationstheorie hat in neuerer Zeit gerade darauf
aufmerksam gemacht, daf Verinderungen der Organisa-
tionsstruktur aulerordentlich sensible unternehmenspoli-
tische Aktivititen darstellen. Man kann vermuten, da die
betrichtlichen Widerstdnde bei der Implementierung des
PM-Konzepts zu einer starken ,,Verwisserung‘ des Ideals
filhren und hiufig nur noch periphere, ,kosmetische* Er-
ginzungen einer bestehenden und grundsitzlich nicht zu
verindernden Struktur darstellen (etwa durch Anfiigen
einer Stabsstelle , PM* oder durch Anderung einer Stellen-
bezeichnung).

Realitit Neuinterpretation
des PM-Konzepts des PM-Konzepts
L. : s
+ 6 hl‘
Organisatigrabil ,,mechanistisch »OIganisc
1L Theorie ,, X* Theorie ,,Y*
Menschenbild ” ”
1L Entwicklungs-
Verfassungsbild Regelungsnodell modell
PM als
CHANGE AGENT

Abb. 4: Organisationspramissen

Vor allem fiir friihere Beitrige zum PM-Konzept sind fol-
gende Annahmen kennzeichnend (4bb. 4):
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® Das Organisationsbild ist mechanistisch (im Sinne von
Bums/Stalker, 1961).

® Das zugrunde gelegte Bild der Organisationsmitglieder
kann schlaglichtartig mit dem Hinweis auf das Men-
schenbild ,.X* von McGregor (1960) umschrieben
werden.

e Die Vorstellung hinsichtlich des Fithrungssystems (Ver-
fassungsbild) entspricht einem starren Regelungsmo-
dell.

Die prinzipielle Auffassung von ,,Organisation®‘ ist statisch
und auf eine — gewissermaflen ,,vorldufig endgiiltige® —
Bestgestaltung der Konfiguration gerichtet.

3. Ansatzpunkt: Organisatorische Gestaltung als Mode-
strdmung

Moglicherweise hat die Gestaltungsempfehlung ,,PM-Kon-
zept* infolge der groflen 6ffentlichen Beachtung auch eine
Komponente, die als Modetrend aufgefalit werden kann
(,.structure follows fashion*): Organisationsgestaltung ge-
wissermafien als ,;me too“-Produkt. Wenn schon die gro-
Ben Markenartikelunternehmen das PM-Konzept adaptie-
ren und als Ausdruck eines fortschrittlichen Marketing-
Management ausgeben, dann wird dieses Organisations-
konzept (oder eben nur sein Etikett) zu einem ,,Muf3** fiir
andere Unternehmen, die sich im EinfluBbereich solcher
Opinion-leader-Unternehmen befinden. (Zu derartigen Re-
organisationsursachen vgl. Rumelt, 1974; Kirsch etal,,
1979))

4. Versuch einer Neuinterpretation des PM-Konzepts

Die verschiedenen Argumente zur Erklirung des aufge-
zeigten Dilemmas konnen zu einer allgemeineren Kritik
der normativen Organisationsvorstellung im Marketing
zusammengefait werden. Thr Anspruch, von bestimmten,
zum Teil zufillig ausgewidhlten Kontextfaktoren zwin-
gend eine Organisationsstruktur (im Sinne von Konfigu-
ration) ableiten zu konnen, ist weder theoretisch noch
faktisch einlosbar (Kritik des ,,Determinismus‘‘). Dieser
Organisationsansatz bleibt notwendigerweise statisch: Der
Blick ist auf die Herstellung stabiler, iiberdauernder
Strukturen gerichtet und der Prozeff der Einfithrung und
Anderung wird ausgeklammert. Im Ergebnis bietet er Lo-
sungen an, die fir zukinftige, verinderte Umwelttypen
Bestand haben, aber damit dann nicht mehr unbedingt
kompatibel sein werden. Fiir unsere Problemstellung kann
das z.B. daran abgelesen werden, dafl immer wieder Vor-
stellungen zu einer ,,Anpassung* des PM-Konzepts (so
Meffert, 1978) vorgetragen werden. Die Vorschlige lauten
dann ,Kundenmanager®, ,,Verkaufsmanager®, , Handels-
manager usw.; sie zielen auf ein besseres ,fit* mit einem
gednderten Umwelttyp ab.

Die Vielzahl der zu beriicksichtigenden Einflufifaktoren,
die im Zusammenhang mit Organisationsstrukturen eine
Rolle spielen, und die Tatsache, daB Unternehmen auf
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dhnliche situative Bedingungen mit unterschiedlichen
Strukturmustern reagieren konnen (vgl. z.B. die Unter-
suchungsergebnisse von Lawrence/Lorsch, 1969), geben
Anlafl zu einer eher skeptischen Einschitzung der weite-
ren Entwicklungsmoglichkeit kontingenztheoretischer An-
sitze. Die Gestaltung der formalen Organisationsstruktur
offener, sozialer Systeme kann nicht als Entscheidungs-
problem mit eindeutiger Losung begriffen werden; viel-
mehr ist davon auszugehen, daf immer eine Varietit von
Gestaltungsmoglichkeiten besteht und die Struktur eben
nicht vom Kontext eindeutig festgelegt ist. Es wird erfor-
derlich, die Organisationsmitglieder und die mit der orga-
nisatorischen Gestaltung befaiten Aktoren in die Analyse
einzubezichen.

Wenn Organisationsstrukturen stets nur im Hinblick auf
eine bestimmte Situation (Kontext und individuelle An-
spriiche von Organisationsmitgliedern) ,,passend* sind
(vgl. Schanz, 1978) und diese Situationen infolge hoher
Umweltdynamik nur geringe Konstanz aufweisen, dann
geraten die prozessualen Aspekte der Verinderung von
Organisationsstrukturen selbst in den Mittelpunkt des In-
teresses. Uberspitzt formuliert heiit dies: Es ist nicht
mehr die Struktur, die als bestindig angesehen wird, son-
dern der Wandel der Strukturen: ,,The pace of change will
vary from organization to organization, but the fact of
change will not* (Porter etal., 1975, S. 437). Organisa-
tionsstrukturen erhalten somit einen lediglich vorlidufigen
Charakter; sie werden als verinderbar und inderungsbe-
diirftig aufgefafit. Diesem Ansatz liegen folgende Annah-
men zugrunde:

® Das Organisationsbild orientiert sich am ,,organischen*
Modell von Organisationen (Burns/Stalker).

® Die Organisationsmitglieder werden im Sinne des Typs
,,Y “ von McGregor betrachtet.

® Das Fiihrungssystem wird nicht als Regelungsmodell,
sondern als Entwicklungsmodell beschrieben: dezen-
tral, situationsspezifisch, mit geringer Regelungsdichte,
lern- und motivationsorientiert.

Die Entwicklungsfihigkeit von Organisationen hingt un-
mittelbar mit der Lern- und Entwicklungsfihigkeit der
Organisationsmitglieder und der Verinderung ihrer ,,dufle-
ren Situation* zusammen. Sie bilden die zentralen Gegen-
standsbereiche einer Theorie der Verinderung (Theorie
des Wandels) und einer Theorie des Anderns (Theorie des
Wandelns; Bennis, 1965). Beide Aspekte werden in den
Konzepten zur Organisationsentwicklung beriicksichtigt.
Dabei geht es um Strategien zur Auslosung und Steuerung
von Lernprozessen in Qrganisationen, die zu einer (geplan-
ten) Strukturverinderung fihren sollen, damit das Pro-
blemldsungspotential erhalten bleibt. ,,.Durch die Institu-
tionalisierung  organisationsumgreifender Lernprozesse
kann ein ,Lernen von Organisationen‘ in dem Sinne er-
moglicht werden, da} iiber einzelne Mitglieder und Sub-
systeme hinaus auch die Organisationsstrukturen und -pro-
zesse sowie die ihnen zugrunde liegenden Selektionen und
Generalisierungen veridndert werden koénnen‘ (Sievers,



1978, S. 210). Der PM kénnte nunmehr so interpretiert
werden, da er eine Rolle ausfiillt, die in den Beitrigen zur
Organisationsentwicklung geldufig ist, die Rolle des sog.
»change agent* (Anderungspromotor). Zusitzlich zu den
produktbezogenen Aufgaben

® der Marktbeobachtung und -analyse sowie
® der Koordination der Produkt-Markt-Strategien

fungiert der PM als Berater nach innen, um die Anpas-
sungsfahigkeit der Marketing-Organisation (die Fihigkeit
zur ,Selbsttransformation*; Etzioni, 1975) zu erhalten
und gegebenenfalls zu verbessern.

Die personenbezogenen Aufgaben des PM zeigen sich
darin, daf} er

® Lermnprozesse bei anderen Organisationsmitgliedern, ins-
besondere auch aufierhalb der Marketing-Organisation
einleitet und unterstiitzt;

® solche Lemprozesse koordiniert;

® kooperatives Verhalten (vor allem Fithrungsverhalten)
fordert.

Dies wird nur gelingen, wenn das Management ein ange-
messenes Klima fir organisatorische Entwicklungen
schafft. Und dies ist zunéchst ein Problem des politischen
Systems, des Management eines Unternehmens.
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Kontrollfragen

1. Erldutern Sie den Unterschied zwischen verrichtungs-
orientierter und produktbezogener Marketingorganisa-
tion.

2. Worin liegen die Nachteile einer ausschlieBlich ver-
richtungsorientierten Marketingorganisation?

3. Welche Aufgaben werden dem Produktmanager iibli-
cherweise zugeschrieben?

4. Welche Ausprigungen ausgewihlter Kontextfaktoren
sprechen fiir ein PM-Konzept?

5. Welche prinzipiellen Gestaltungsvorschlige fiir das PM-
Konzept kennen Sie (Konfiguration)?

Die Antworten auf die Kontrollfragen finden Sie im WiSt-
Testbogen auf S. 484.
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