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Professor Dr. Gerhard D. Kleinhenz

Dekan der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultét,
Lehrstuhl fiir Volkswirtschaftslehre mit Schwerpunkt Wirtschafts- und

Sozialpolitik an der Universitat Passau

Einfihrung

Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre und Marketing
an der Universitat Passau

Die Wirtschaftswissenschaftliche Fakultat der Universitdt Passau veranstaltete am
31. Oktober 2003 ein akademisches Gedenk-Symposium fiir Professor Dr. Dr. h. c.
Helmut Schmalen (*10.04.1944 — 1 30.10.2002).

Am 30. Oktober 2002 war Professor Schmalen, Inhaber des Lehrstuhls fir Betriebs-
wirtschaftslehre mit dem Schwerpunkt Absatzwirtschaft und Handel, plétzlich und
unerwartet verstorben. Der Tod unseres Kollegen Helmut Schmalen, der so mitten
aus seinem Leben und aus der Fakultdtsgemeinschaft gerissen wurde, war auch
fur die ganze Fakultat, fir seine Kollegen, fur die Mitarbeiter seines Lehrstuhls und
der Fakultat sowie fur die Studenten ein groBer Schock. Sein Bild, sein Wirken als
Hochschullehrer, seine Persdnlichkeit werden in der Wirtschaftswissenschaftlichen
Fakultat noch lange lebendig in Erinnerung bleiben. Dieses Andenken ist zugleich die
Einladung an seine Frau Ulla Schmalen und an seine Tdchter Kerstin und Caroline,
der Fakultét auch weiterhin verbunden zu bleiben.

Die akademische Veranstaltung zur Erinnerung an Professor Dr. Dr. h. c. Helmut
Schmalen ein Jahr nach seinem Tod sollte vor allem einem fachlich-wissenschaftli-
chen Gedenken gewidmet sein. Wir folgten dabei dem auch von Helmut Schmalen
geteilten Max Weberschen Motto, als ,Wissenschaftler von Beruf* immer nur und
ganz der Sache zu dienen. Gleichwohl wurde der immer auch persénlich bestimmte
Charakter der Beitrage zu dieser Gedenkfeier beibehalten.

Die Wirdigung des Hochschullehrers und Wissenschaftlers Professor Schmalen
im Programm des Gedenksymposiums geht einer guten akademischen Tradition
entsprechend von Helmut Schmalens akademischen Lehrern aus, denen er sich im-
mer besonders verbunden fiihlte. Die Reihe der Beitrdge von Wegbegleitern Helmut
Schmalens wird dann von einem seiner akademischen Schiiler abgeschlossen.

Der Rektor unserer Universitat, Professor Dr. Walter Schweitzer, den seit den
Anfangsjahren der Universitat Passau Nachbarschaft und viele gemeinschaftliche
Unternehmungen mit Helmut Schmalen verbanden, Ubernahm stellvertretend fir
die Professoren als Wegbegleiter des Verstorbenen in der Universitadt Passau die
persénliche Wirdigung.

Der Beitrag Helmut Schmalens zur Betriebswirtschaftslehre und zum Marketing wur-
de von seinen Lehrern dargestellt. Kollege Professor Dr. Dres h. c. Horst Albach, ein
Nestor der Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre in Deutschland, nahm sich den
Prozess der Internationalisierung der Betriebswirtschaftslehre vor mit dem Thema
»<Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Internationale Betriebswirtschaftslehre und In-
ternationalitat der Betriebswirtschaftslehrer”. Kollege Professor Dr. Klaus Brockhoff,
als Betreuer der Habilitation von Helmut Schmalen referierte Uber ,Helmut Schma-
lens Beitrage zum Marketing®.



Die von Professor Dr. Dr. h. c. Helmut Schmalen aufgebauten und intensiv gep egten
Kontakte zur Praxis fanden u. a. im Neuburger Gesprachskreis ,Wissenschaft und
Praxis“ und in einem regelméaBigen Kontaktseminar ihren Niederschlag. Im Rahmen
der Gedenkfeier wurde diese intensive Verbindung zur Wirtschaftspraxis exem-
plarisch durch Hans Reischl, Vorstandsvorsitzender der REWE, in seinem Vortrag
»Dialog zwischen Wissenschaft und Praxis® dargestellt.

Professorin Dr. Judit Simon und Professor Dr. Alexander Michailin wirdigten Helmut
Schmalen als Partner fiir die von ihm aufgebauten deutschsprachigen Studiengange
in Budapest und Moskau. Seit Anfang der 1990er Jahre war der Aufbau der Be-
triebswirtschaftlichen Studiengange in den liberalisierten und sich neu orientierenden
Landern Mittel- und Osteuropas ein wesentliches Anliegen von Professor Schmalen.
Helmut Schmalen gelang in einem Jahrzehnt die Entwicklung einer auBergewdhnlich
intensiven Zusammenarbeit und eines fruchtbaren Austausches in Forschung und
Lehre mit Russland und Ungarn. Uber seinen Tod hinaus bleibt sein Anliegen der
Foérderung ungarischer und russischer Studenten flr ein betriebswirtschaftliches Stu-
dium an der Universitat Passau auch weiterhin das Anliegen der Universitatsleitung
(Spendenkonto Nr. 240 007 005, Sparkasse Passau, BLZ 740 500 00).

Professor Dr. Hans Pechtl, Universitat Greifswald, sprach als dienstaltester Schiiler
von Helmut Schmalen fiir den wissenschaftlichen Nachwuchs und die Schiler von
Kollegen Schmalen Uber ,Férderung des wissenschaftliche Nachwuchses®. Mit die-
sem Beitrag soll die Rolle von Professor Schmalen als akademischer Lehrer gewdir-
digt werden.

Wir hoffen, dass diese Schrift dazu beitragen wird, bei den Mitgliedern der Wirt-
schaftswissenschaftlichen Fakultat sowie den Angehérigen und Freunden der Uni-
versitat Passau das Andenken an unseren Kollegen Professor Dr. Dr. h. c. Helmut
Schmalen wach und lebendig zu erhalten.
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Professor Dr. Walter Schweitzer
Rektor der Universitat Passau

Zum GedenkenanProfessorDr.Dr.h.c.HelmutSchmalen—
ein langjahriger Kollege und Freund

Angesichts des Charakters dieser Veranstaltung soll auf eine namentliche Begri-
Bung vollstéandig verzichtet werden — statt dessen hei3e ich Sie in cumulo alle herz-
lich willkommen. Sie haben zum Teil lange Anfahrtswege auf sich genommen — dafur
danke ich lhnen aufrichtig.

Da wir in dieser Gedenkveranstaltung das wissenschaftliche Werk des Verstorbenen
wirdigen wollen, gilt mein besonderer Dank den Referenten, die sich spontan bereit
erklart haben, zum wissenschaftlichen Charakter dieser Veranstaltung mit einem Re-
ferat beizutragen. Als akademische Lehrer des Verstorbenen werden Professor Dr.
Horst Albach zur Internationalisierung der Betriebswirtschaftslehre und Professor Dr.
Klaus Brockhoff zu Entwicklung und Perspektiven des Marketings referieren. Profes-
sorin Judit Simon und Professor Alexander Michailin sprechen als Partner fir die von
Kollegen Schmalen aufgebauten deutschsprachigen Studiengange in Budapest und
Moskau, Professor Dr. Hans Pechtl wird sich fir den wissenschaftlichen Nachwuchs
und die Schuler von Kollegen Schmalen auBern und Hans Reischl, Vorstandsvorsit-
zender der REWE, wird die von Herrn Schmalen aufgebauten und gep egten inten-
siven Kontakte zur Praxis représentieren.

Danken mdchte ich aber auch dem Dekan der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakul-
tat, Herrn Kollegen Kleinhenz, fir den es eine selbstverstandliche P icht war, ein
Jahr nach dem Tod von Helmut Schmalen eine solche Gedenkfeier zu organisieren,
die Vorbereitung zu Ubernehmen und die Referenten einzuladen. In diesen Dank
einbeziehen will ich hier aber auch die Mitarbeiter im Dekanat der Wirtschaftswissen-
schaftichen Fakultat sowie in unserem Veranstaltungsreferat.

Der Tod von Helmut Schmalen liegt nun genau ein Jahr und einen Tag zurlck.
Damals traf uns dieses Ereignis buchstablich wie ein Blitz aus heiterem Himmel,
und viele von uns kénnen sich auch heute noch nicht an den Gedanken gewoh-
nen, dass er nicht mehr unter uns ist. Dass er eine riesige Licke nicht nur an der
Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat, sondern an der gesamten Universitét, aber
auch in seinem auBeruniversitaren Umfeld bei Freunden und Bekannten hinterlief3,
wurde uns allen sofort bewusst, das tatsachliche Ausmaf dieser Liicke ist uns aber
erst im Laufe dieses Jahres deutlich geworden, als es galt, diese Lucke — soweit das
Uberhaupt méglich war — auszuflllen. Sehr schnell wurde uns klar, dass das riesige
Arbeitspensum, das bisher auf seinen Schultern allein ruhte, auf mehrere, sogar auf
viele Schultern verteilt werden musste, um es bewaltigen zu kénnen. Auch hier wur-
de uns nochmals Uberdeutlich, mit welchem unermidlichen Arbeitseinsatz bis zur
Selbstaufopferung der Verstorbene in Forschung und Lehre sowie im Wissenschafts-
management tétig war.

Seine bereits fir das vergangene Wintersemester angelaufene Lehr- und Prifungstéa-
tigkeit in seinem Fachgebiet sowie die Betreuung der Diplom- und Promotionsarbei-
ten mussten vom einen auf den anderen Tag gesichert werden. Fur die deutschspra-
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chigen Studiengange in Moskau und Budapest musste entschieden werden, ob und
unter wessen Verantwortung diese Studiengange weitergefiihrt werden sollen. Die
Kontaktp ege zu der sich in der Startphase befindlichen deutschsprachigen Andras-
sy-Universitét fur postgraduale Studiengange in Budapest, fir die die Universitaten
Bayreuth und Passau — die Universitat Passau in der Person von Helmut Schmalen
— besondere Verantwortung Ubernommen hatten, musste neu organisiert werden.
Gleiches gilt fur die Lehr- und Prifungstétigkeit an der Verwaltungs- und Wirtschafts-
Akademie Ostbayern, fir die ebenfalls die Lehrveranstaltungen kurzfristig fortgefihrt
und schriftliche und mindliche Priifungen organisiert werden mussten. Das von
Helmut Schmalen begriindete Centrum marktorientierte Tourismusforschung Cen-
Touris benétigte eine neue wissenschaftliche Leitung, um die so erfolgreich begon-
nene Arbeit im Interesse der Tourismusregion Ostbayern fortsetzen zu kénnen. Und
schlieBlich — ohne Anspruch auf eine vollstdndige Aufzéhlung — mussten die vom
Verstorbenen in zahlreichen Fakultats- und Universitatsgremien wahrgenommenen
Funktionen ebenfalls neu verteilt werden.

Deshalb méchte ich die Gelegenheit nutzen und herzlich Dank sagen, an erster Stelle
an Professor Pechtl von der Universitat Greifswald, der die vom Verstorbenen im
Wintersemester 2002/03 begonnenen Lehrveranstaltungen spontan und bereitwil-
ligst fortgesetzt hat. Auch wenn Herr Pechtl ein Schiller von Professor Schmalen war,
ist eine solche Geste keine Selbstverstandlichkeit und verdient hohe Anerkennung.
In diesen Dank darf ich auch Herrn Dr. Binninger einschlieBen, ebenfalls ein Schiler
von Professor Schmalen, der in diesem Wintersemester Lehraufgaben in Marketing
und Absatzwirtschaft als Lehrauftrag ibernommen hat. Mein herzlicher Dank gilt aber
auch allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern am Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftsleh-
re mit Schwerpunkt Absatzwirtschaft und Handel sowie dem Geschéftsfihrer von
CenTouris, Sie alle haben dafiir gesorgt, dass die Lehrveranstaltungen weiterliefen,
dass mundliche und schriftliche Prifungen abgehalten werden konnten und dass die
Betreuung der Diplomarbeiten gesichert war. Namentlich nennen mdéchte ich hier in
alphabetischer Reihenfolge Frau Daniel, Herrn Federhofer, Herrn Dr. Hribek (Ge-
schéaftsfiihrer CenTouris), Herrn Meyer, Herrn Sauter und bis Ende 2002 Herrn Dr.
Schachtner, die alle dazu beigetragen haben, dass der Lehr- und Prifungsbetrieb
trotz des plétzlichen Todes von Helmut Schmalen ohne Nachteile fiir die betroffenen
Studierenden fortgesetzt und dass begonnene Forschungsprojekte abgeschlossen
werden konnten. In diesen Dank mdchte ich auch ausdricklich die beiden Sekreta-
rinnen am Lehrstuhl, Frau Biber und (bis Marz dieses Jahres) Frau Wacker, einbe-
ziehen, die in den vergangenen Monaten mit erheblichen Zusatzaufgaben belastet
waren, die immer wieder in hohem MaBe selbstédndige Entscheidungen erforderlich
machten.

Dass die Wirtschaftswissenschaftliche Fakultat eine gewisse Zeit benétigte, um sorg-
faltig zu prifen, ob sie ohne den verstorbenen Kollegen in der Lage wére, die beiden
deutschsprachigen Studiengange in Moskau und Budapest fortzusetzen, spricht nur
furihr Verantwortungsbewusstsein. Ich bin den Kollegen der Wirtschaftswissenschaft-
lichen Fakultat deshalb besonders dankbar, dass sie sich nach rei icher Priifung ent-
schlossen haben, dieses wichtige Element der internationalen Ausrichtung unserer
Universitat trotz des damit verbundenen Arbeitsaufwandes fortzuflihnren; mein Dank
gilt hier den Kollegen Wilhelm und Lideke fiir Budapest sowie den Kollegen Biih-
ner, Haase und Ludeke fur Moskau. Ich danke aber auch den Hochschulleitungen
in Budapest und Moskau, insbesondere den dortigen Dozentinnen und Dozenten
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— namentlich will ich fir Budapest nochmals Frau Professorin Simon und fir Moskau
Frau Dozentin Markowa nennen —, dass sie trotz des auch furr sie schmerzlichen Ver-
lustes diese Zusammenarbeit bei den deutschsprachigen Studiengangen sofort und
ohne jegliches Zbgern fortsetzen wollten und sich dafirr intensiv einsetzten. Kollege
Ludeke wird darlber hinaus die Zusammenarbeit mit der deutschsprachigen Andras-
sy-Universitat in Budapest organisieren. In diesen Dank einschlieBen will ich aber
auch die Mitarbeiter am Lehrstuhl von Professor Schmalen, Herrn Diplom-Kaufmann
Meyer sowie Herrn Diplom-Kaufmann Sauter, die iber mehrere Monate die Betreuung
dieser Studiengange fortsetzten, bevor dann die Verantwortung dafir auf die genann-
ten Kollegen Uibergegangen ist.

Auch die Lehrveranstaltungen sowie die Prifungsvorbereitungen fir die Verwaltungs-
und Wirtschafts-Akademie Ostbayern waren beim Tod von Helmut Schmalen in vol-
lem Gange, so dass auch hier bezlglich der Fortfihrung schnelle Entscheidungen
notwendig waren. Dankbar bin ich hier auch wieder den Mitarbeitern am Lehrstuhl von
Professor Schmalen, aber auch den Mitarbeitern am Lehrstuhl von Professor Schild-
bach, sowie Herrn Dr. Hribek und Herrn Dr. Binninger, dass Sie hier fur Kontinuitat
gesorgt haben. Wesentliche Teile der Lehrveranstaltungen der VWA, die bisher von
Professor Schmalen angeboten worden sind, wurden von den Professoren Jochen
Wilhelm, Schildbach und Haase bernommen, auch daflir bin ich auBerordentlich
dankbar.

Danken méchte ich schlieBlich auch Herrn Kollegen Kleinhenz sowie Frau Kollegin
Moosmililler, dass sie die wissenschaftliche Leitung des Centrums fur marktorientier-
te Tourismusforschung CenTouris gemeinsam lGbernommen haben, so dass dieses
Institut, das fur die Entwicklung des Tourismus in Ostbayern wichtige Impulse geben
kann, den von Professor Schmalen eingeschlagenen Erfolgskurs sicher fortsetzen
wird. Voraussetzung daflr war wiederum, dass sowohl der Geschaftsfiihrer Dr. Hribek
als auch die Mitarbeiter am Institut CenTouris auch in dieser Phase der Unsicherheit
ihre Arbeit fortsetzten, auch daflr sei ihnen gedankt.

Das wissenschaftliche Werk von Helmut Schmalen wird von anderen Referenten
sicher kompetent gewdrdigt werden, so dass ich mich hier auf wenige Bemerkungen
beschranken kann. Im Kreis seiner Fachkollegen war er hoch angesehen, seine Auf-
satze und Monographien wurden intensiv zitiert und bildeten die Grundlage fur bahn-
brechende weitere Forschungsarbeiten. Flr den Verstorbenen war die Wissenschaft
aber nie Selbstzweck, die im beruchtigten ,Elfenbeinturm® stattfand, fur ihn war es
immer selbstverstandlich, dass sie den Bezug zur Praxis suchen musste. Flr mich
persoénlich wird der von ihm definierte Begriff des Hybriden Kaufers immer mit seiner
Person verbunden sein, den er so humorvoll charakterisieren konnte. Zur Information
fur diejenigen, die mit diesem Begriff nichts anfangen kénnen: Es handelt sich hier
um eine(n) Verbraucher/Verbraucherin, der nur Designerkleidung tragt, die teuersten
Urlaubsreisen unternimmt, nur in den besten Hotels absteigt und ein Auto der obers-
ten Oberklasse mit einem Preis von vielen 10.000 € fahrt und dann mit diesem Auto
wegen einer Preisdifferenz bei Joghurt von 2 Cent diesen nicht bei SPAR, sondern
bei ALDI kauft und dann noch kurzfristig umdisponiert, wenn er feststellt, dass dieser
bei LIDL nochmals um einen Cent billiger ist. Ich habe als Beispiel SPAR und nicht
REWE gewéhlt, weil ich natlrlich weif3, sehr geehrter Herr Reischl, dass REWE in
jedem Fall am billigsten gewesen wére. Dieses Verhalten — priifen Sie sich einmal
selbst — wurde von Helmut Schmalen meisterhaft empirisch beobachtet, dann aber
auch verhaltenspsychologisch und mit entsprechenden Kaufverhaltensmodellen the-
oretisch analysiert.
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In seine Forschungs- und Lehrtatigkeit bezog er immer anspruchsvolle quantitative
Verfahren ein: Faktorenanalyse, Varianzanalyse, Multidimensionale Skalierung,
Clusteranalyse, Conjoint-Analyse und andere komplexe Multivariate Verfahren aus
der Statistik waren fir ihn géngiges Handwerkszeug, das er modelladaquat und
zielgerichtet einzusetzen verstand. Beneidet habe ich ihn dabei immer um seine F&-
higkeit, die komplexen Ergebnisse gerade dieser Verfahren in Lehrveranstaltungen,
Vortrdgen und Présentationen vor Praxisvertretern so darzustellen, dass sie jedem
verstandlich wurden, bei dem Anspruchsniveau dieser Verfahren wirklich keine
Selbstverstandlichkeit.

Bei der Praxisndhe des Verstorbenen war es deshalb auch konsequent, dass er
sein Fachwissen in seine Beratungstatigkeit fur die Region Ostbayern in Wirtschaft,
Politik, Tourismus und Regionalplanung einbrachte und damit einen unverzichtbaren
Beitrag leistete, unsere Universitat auch in ihrem unmittelbaren regionalen Umfeld zu
verankern.

Kollegialitédt war fur ihn keine hohle Phrase, sondern eine tagtaglich gelebte Ein-
stellung, die das Arbeitsklima an der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat stets
positiv beein usst hat. Wie sehr er uns fehlt, hat sich in den Sitzungen verschiedener
Berufungskommissionen in den letzten Monaten gezeigt, als wir alle seine immer be-
freiende Bemerkung ,Ich hab‘ schon eine Liste” schmerzlich vermissten, nicht weil er
damit die Entscheidung vorwegnehmen wollte, sondern um deutlich zu machen, dass
alle Argumente bereits ausgetauscht sind und dass es jetzt an der Zeit wére, die Dis-
kussion auf den entscheidenden Punkt, ndmlich der Listenformulierung, zu bringen.

Auch bei der Sitzung der Arbeitsgruppe des Neuburger Gesprachskreises Wissen-
schaft und Praxis zur Vorbereitung des nachsten Jahressymposiums vor wenigen
Wochen im September dieses Jahres haben wir auf seine spontanen Eingebungen
fur geeignete Themenvorschlage, die alle Teilnehmer schnell iiberzeugten und die
die Diskussion immer abkirzten, verzichten missen.

Helmut Schmalen war ein Kollege, der sich im personlichen Gesprach auf seine hu-
morvolle Art durchaus auch schon mit der Lebensphase nach dem Ausscheiden aus
dem aktiven Dienst beschéftigte. Seine kabarettistische Art der Beschreibung der
Grindung einer Seniorenuniversitat auf Mallorca gegenutber Ballermann 6 oder seine
Schilderung, wie er seinen letzten Vorlesungstag gestalten wollte, mit Versenken des
Vorlesungsmanuskripts im Inn und anschlieBendem Davonbrausen in den Siden
zusammen mit seiner Frau im Golf-Kabriolett hat uns alle immer wieder amdsiert,
genauso wie sein Spruch mit Bezug auf dieses Kabriolett ,Es gibt ein Leben jenseits
der Limousine®. Er hatte das alles wohl doch nicht so gestaltet, aber dass er dartiber
nicht mehr selbst entscheiden kann, macht uns als Kollegen sehr traurig.

Persénlich habe ich einen Kollegen und Freund verloren, mit dem ich vom ersten Tag
an hervorragend zusammengearbeitet habe und der mir in den letzten Jahren mei-
nes Rektorats in vielen vertraulichen Gesprachen wichtige Ratschlage gegeben hat.
Dass die Licke grof3 sein wird, die er hinterlasst, wurde uns im letzten Jahr schnell
bewusst, dass sie ein solches Ausmal annehmen wirde, haben wir zwar geahnt und
unsere Befurchtungen haben sich bestatigt. Auch ein Jahr nach seinem Tod vermis-
sen wir ihn schmerzlich und wir werden mit ihm immer verbunden sein.
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Professor (em.) Dr. Dr. h. c. mult. Horst Albach
Humbolt-Universitat zu Berlin

Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Internationale Be-
triebswirtschaftslehre und Internationalitat der Betriebs-
wirtschaftslehrer

A. Einleitung

Es ist nun ein Jahr her, dass Helmut Schmalen von uns gegangen ist. Gleichwohl war
es mir bei der Vorbereitung meines Vortrags flir diese akademische Trauerfeier, als
unterhielte ich mich mit ihm Gber das, was ich heute sagen mdéchte. Ich diskutierte
mit ihm Uber seine ,Grundlagen!, die schon zwdlf Au agen erreicht haben und ins
Russische und Bulgarische Ubersetzt sind — ein bemerkenswertes Signal nationaler
und internationaler Anerkennung. Schmalens ,Grundlagen” sind wie Gutenbergs
~arundlagen” eine ,Alilgemeine Betriebswirtschaftslehre®. Aber sind sie zugleich auch
eine ,Internationale Betriebswirtschaftslehre®? In weiten Teilen: ja. In den Kapiteln
Uber ,Mitbestimmung“ oder ,Geschaftsbuchhaltung stehen nationale Bezlige im
Vordergrund. Die Frage, ob unsere ,Allgemeine Betriebswirtschaftslehre® globale
Gultigkeit besitzt, bewegt mich. Deshalb habe ich sie mit Helmut Schmalen anhand
seiner ,Grundlagen” diskutiert.

Wenn Helmut Schmalen aber weiterhin — ,virtuell, wiirde man heute wohl sagen
— bei uns ist: warum sollte ich dann bei dieser akademischen Feier einen wissen-
schaftlichen Nekrolog halten? Warum nicht mit ihm und mit Ihnen allen, die Sie seine
wissenschaftliche Arbeit kennen und sicher so hoch schatzen wie ich, eine Re exion
Uber ,Allgemeine” und ,Internationale” Betriebswirtschaftslehre halten? Gibt es eine
~globale” Betriebswirtschaftslehre?

I. Alilgemeine Betriebswirtschaftslehre

Also nun zu meinen ,Re exionen®. Liest man heute die ,Erwartungen an eine Allge-
meine Betriebswirtschaftslehre aus der Sicht von Forschung und Lehre” nach, die an-
lasslich der Jahrestagung des Verbandes der Hochschullehrer fur Betriebswirtschaft
im Jahre 1989 ge&uBert wurden, so ist man beeindruckt von der bemerkenswerten
Uneinigkeit unter den Fachvertretern Uber Inhalt und Aufgabe einer Allgemeinen Be-
triebswirtschaftslehre. Bei den einen ist sie nichts als die Subsumtion von 10 Arbeits-
gebieten mit 78 Stoffbereichen unter das von der Priifungsordnung vorgeschriebene
Fach ,Allgemeine Betriebswirtschaftslehre®, bei den anderen ist sie ,die Lehre von
den Institutionen menschlichen Zusammenlebens mit dem Ziel der Verringerung von
Einkommensunsicherheiten™. In der jlingsten Literatur ist sie sogar die Wissenschaft
von der Verhinderung von Trittbrettfahrerproblemen?.

Il. Internationale Betriebswirtschaftslehre

Der ,Internationalen Betriebswirtschaftslehre” widmete die Zeitschrift flir Betriebswirt-
schaft im Jahre 1981 ein Erganzungsheft*. Darin wird festgestellt: ,Die Lehrblcher
des International Management enthalten keine Lehre der besonderen Instrumente
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internationaler Unternehmensfihrung, sondern arbeiten vor allem die Unterschiede
in den Rahmenbedingungen heraus, welche die (global gultigen) Instrumente der
Unternehmensfihrung berlcksichtigen mussen®. Die Internationale Betriebswirt-
schaftslehre wurde damals wie heute als eine ,Spezielle Betriebswirtschaftslehre”
bezeichnet. Klaus Macharzina attestiert diesem Fach noch im Jahre 1997 ,theoreti-
sche Unschérfe” und ,inhaltliche Unreife*. Ein Blick in die gédngigen Lehrbucher des
»international Management“ bestatigt auch heute noch diese Aussage®. Das Werk
von Shapiro und Varian Uber ,Information Rules” mit dem Untertitel ,A Strategic Gui-
de to the Network Economy‘” bietet sich so ,faute de mieux” als einziges konsistent
internationales Lehrbuch an.

lll. Ergebnis

Das erste Ergebnis lautet: Die ,Internationale Betriebswirtschaftslehre® ergénzt die
»Allgemeine Betriebswirtschaftslehre” nicht in der Weise, dass beide zusammen
eine ,Globale Betriebswirtschaftslehre” bildeten. Folglich muss die Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre zu einer Theorie der Unternehmung fiir ein globales Umfeld
ausgebaut werden.

Als ,Allgemeine Betriebswirtschaftslehre“ méchte ich zum einen die Theorie der Un-
ternehmung von Erich Gutenberg bezeichnen. Sie sei hier wegen ihrer Grundlage
im Kombinationsprozess ,Prozesstheorie” genannt. Zum anderen verstehen heute
viele Betriebswirte die ,Vertragstheorie“ von Grossman und Hart®, als eine Allge-
meine Theorie der Unternehmung. Viele Vertreter unseres Faches wirden auch die
Komplementaritatstheorie von Milgrom und Roberts® als eine ,Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre® bezeichnen. Im Folgenden gehe ich nur auf die Prozesstheorie und
die Vertragstheorie ein.

IV. Aufbau

Zwei Fragen moéchte ich in meinem Vortrag beantworten: Erstens: Ist die Vertrags-
theorie oder die Prozesstheorie eine globale Theorie der Unternehmung? Zweitens:
Welchen Beitrag leisten deutsche Betriebswirte zu der internationalen Verbreitung
einer globalen Theorie der Unternehmung?

Die erste Frage im Sinne der Prozesstheorie zu beantworten, ist die Aufgabe, der
sich die Mitglieder der Gutenberg-Arbeitsgemeinschaft gewidmet haben. Dabei
handelt es sich um eine Art wissenschaftliche Familie. Helmut Schmalen gehérte
dieser Familie an. Er war der ,wissenschaftliche Urenkel“ Erich Gutenbergs. Helmut
Schmalen hat mit seinem wissenschaftlichen Wirken diese Familie — und nicht nur
diese — ganz wesentlich bereichert.

Die zweite Frage hat Helmut Schmalen mit seinem Wirken in Budapest und Moskau

eindrucksvoll beantwortet. Er war ein Botschafter der deutschen Betriebswirtschafts-
lehre in den Transformationslandern. Das verdient hochste Anerkennung. Dank gilt
an diesem Tage aber auch der Fakultat, mit deren Unterstiitzung diese Leistungen
erbracht wurden.

16



B. Die Theorie des AuBenhandels von Adam Smith

Ich beginne mit der Beantwortung der ersten Frage. Ist die Vertragstheorie eine glo-
bale Theorie der Unternehmung?

Hierzu sind zunéchst einige Bemerkungen Uber die Theorie des globalen Handels bei
Adam Smith zu machen. Dann wende ich mich der Vertragstheorie zu und schlieBe
mit der Prozesstheorie der Unternehmung die Beantwortung der ersten Frage ab.

In Kapitel 1 des Vierten Buches von Adam Smith Gber den Wohlstand der Nationen™®
wird der AuBenhandel mit dem Produktivitatsfortschritt in der heimischen Produktion
begrindet: ,The narrowness of the home market does not hinder the division of la-
bour in any particular branch of art or manufacture from being carried to the highest
perfection. By opening a more extensive market for whatever part of the produce of
their labour may exceed the home consumption, it encourages them to improve its
productive powers, and to augment its annual produce to the utmost, and thereby to
increase the real revenue and wealth of the society”. Die Globalisierung der Wirtschaft
wird also mit Produktivitétsfortschritten durch internationale Arbeitsteilung begriindet.
Diese Produktivitatsfortschritte kommen allen Menschen in der Welt zugute.

C. Die Vertragstheorie
. Die theoretischen Grundlagen der Vertragstheorie

1. Individuelle Nutzenmaximierung

Die wichtigste Grundlage der Vertragstheorie ist die Annahme individueller Nutzen-
maximierung. Diese Annahme wird formal so interpretiert, dass der Einzelne seinen
Vorteil auch dann sucht, wenn er durch sein Verhalten andere Menschen schéadigt.
Diesen ,moral hazard“ erkennen die anderen und versuchen, sich dagegen zu
schitzen. Das kann durch Verhaltenskontrolle geschehen. Das kann durch Vertrage
geschehen. Die Vertragstheorie geht davon aus, dass Vertrdge effizienter sind als
Verhaltenskontrolle.

2. Anreizkompatible Vertrdge

Vertrage sind Institutionen im Sinne der Institutionentheorie. Sie sollen so formuliert
werden, dass sie ,Moral Hazard" ausschlieBen. Das geschieht dadurch, dass das
opportunistische Verhalten des Geschéftspartners durch Anreize so beein usst wird,
dass die Ziele der individuellen Nutzenmaximierung beider Geschéftspartner zur De-
ckung gebracht werden. Solche Vertrdge nennt man anreizkompatibel.

3. Die Unternehmung: Vertrauen und Loyalitét

Wenn beide Partner erkennen, dass ein kurzfristiger Vertrag auch mit Effizienzver-
lusten fur beide Partner verbunden ist, schlieBen sie einen langfristigen Vertrag ab.
Dieser birgt naturlich stets das Risiko, dass einer der Partner nach verhandeln will
(Hold-up) oder dass er den Vertrag heimlich bricht (opportunistisches Verhalten).
Ein langfristiger Vertrag wird also nur geschlossen, wenn Vertrauen in den anderen
Partner gesetzt und dieses Vertrauen mit Loyalitat belohnt wird. Wenn man nun noch
die Unternehmung als ein ,Netzwerk von langfristigen Vertragen“ versteht, ist die
Institution ,Unternehmen* eine auf Dauer angelegte Einheit arbeitsteiligen Handelns,
also ein ,going concern“. Dauerhaftigkeit bedeutet langfristige Wettbewerbsfahigkeit.
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Wenn die Unternehmenskultur durch Loyalitdt und gegenseitiges Vertrauen gepragt
ist, kann die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens langfristig gesichert werden.

4. Der Markt: Antagonistische Kooperation

Damit kommt der Markt als die dritte wichtige Institution der Vertragstheorie ins Bild.
Anders als die Unternehmung, die letztlich die Kooperation aller Mitglieder voranstellt,
stellt der Wettbewerb das individuelle Nutzenstreben, die reine Profitmaximierung, in
den Vordergrund. Gilt das auch global? Die japanische Ubersetzung des englischen
Wortes ,competition“ lautet ,kyoso®, was so viel wie Kampf bis zum Tode des Geg-
ners bedeutet. Die Japaner hielten einen solchen Wettbewerb fiir unvereinbar mit
dem japanischen Geist und verboten die Aufnahme dieses Begriffs in das erste Eng-
lisch-dapanische Worterbuch. Auch die katholisch gepragten Industrielander haben
um die Vereinbarkeit von Wettbewerb und Nachstenliebe gerungen. Selbst die durch
Individualismus gepragten westlichen Industrielander verstehen unter Wettbewerb
ein Verhalten der Marktteilnehmer, das David Riesman als ,antagonistic cooperation®
bezeichnet hat''. Markte setzen den Konsens in der Gesellschaft voraus, eine sol-
che Institution zu schaffen. Dieser Konsens ist freilich ein bedingter: Der Staat muss
Wettbewerbsnachteile ausgleichen und wirtschaftliche Macht kontrollieren. Auch der
Markt ist eine auf Dauer angelegte Institution. Er ist jedoch in dauernder Gefahr,
durch dirigistische Eingriffe des Staates und durch missbrauchliches Verhalten domi-
nanter Firmen seiner Funktionsfahigkeit beraubt zu werden.

Il. Mathematische Beweisfiihrung oder empirische Theorie?

Der Ausdruck ,Moral Hazard“ scheint mir darauf hinzudeuten, dass die Annahme
der individuellen Nutzenmaximierung von den Vertretern der Vertragstheorie selbst
als ,unmoralisch“ empfunden wird. Moralisch ist offenbar auch nach ihrer Ansicht ein
»individuelles Vorteilsstreben in langfristiger und kooperativer, sozialer Perspektive®,
wie Karl Homann sagt'.

In diesem Sinne ist die Annahme individueller Nutzenmaximierung (im kurzfristigen
Sinne) keine empirisch nachprifbare Hypothese, sondern eine rein formale Pramisse
im Sinne mathematischer Beweisflihrung ,.e contrario.

Die Vertragstheorie beweist also nur das, was wir auch vorher schon gewusst haben:
Unternehmen missten als Vertrauen und sogar Frieden (vgl. die Friedensp icht des
Betriebs-Verfassungs-Gesetzes) stiftende Institutionen geschaffen werden, wenn es
sie nicht schon gébe.

Aber selbst als Mittel der Beweisfiihrung wirde nicht jeder Betriebswirt auf der Welt
die Annahme der individuellen Nutzenmaximierung akzeptieren. Der buddhistische
Bauer im Himalaya maximiert nicht seinen individuellen Nutzen und der hinduisti-
sche Bauer am Ganges nicht den kollektiven Nutzen, sondern beide maximieren die
Uberlebenswahrscheinlichkeit ihrer menschlichen Gemeinschaft unter den jeweiligen
Umweltbedingungen von Lawinengefahr hier und Wasserknappheit dort'.

Betriebswirte in anderen Kulturbereichen wiirden auch nicht verstehen, dass man
die Unternehmung als ein Netzwerk von Vertragen definiert. Mir hat ein chinesischer
Kollege einmal gesagt: ,Ich verstehe Euch Deutsche nicht. Warum musst lhr alles
in Vertrdgen regeln? Wir sind doch Brider!” Im Hindukusch gelten mit Unglédubigen
geschlossene Vertrdge nichts, selbst wenn sie vom Innenministerium in Kabul ge-
gengezeichnet sind. Das jedenfalls waren die Erfahrungen, die wir im Jahre 1967
machen mussten.
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lll. Ergebnis

Als Ergebnis ist festzuhalten: Die Vertragstheorie ist im ,Rugged Individualism®
Nordamerikas verwurzelt. Das amerikanische Vertragsrecht bildet ihr geistiges Fun-
dament. Die Vertragstheorie mag wohl einen globalen Geltungsanspruch stellen, fak-
tisch aber ist sie auf einen engen Kulturkreis begrenzt. Die Vertragstheorie ist keine
O6konomische Theorie fiir die globale Wirtschaft.

D. Die Theorie der Unternehmung

. Die axiomatischen Grundlagen der Theorie der Unternehmung

Ich wende mich nun der Prozesstheorie zu. Erich Gutenberg war in seinen ,Grund-
lagen der Betriebswirtschaftslehre der Ansicht, eine raum- und zeitlose Theorie der
Unternehmung geschaffen zu haben. Die systemindifferenten Tatbesténde sichern,
so meinte er, seiner Theorie universelle Gultigkeit.

1. Die systemindifferenten Tatbestdnde

Zu den systemindifferenten Tatbestadnden gehért das Prinzip der Wirtschaftlichkeit.
Als Aus uss des Rationalitatsprinzips besitzt es generelle Gultigkeit in der Wirtschatft,
selbst wenn man akzeptiert, dass es unterschiedliche Begriffe von Rationalitat gibt.
Auf die beiden weiteren systemindifferenten Tatbestande, also Kombinationsprozess
und finanzielles Gleichgewicht, braucht hier nicht eingegangen zu werden. Es ist evi-
dent, dass sie globale Giltigkeit besitzen, auch in reinen Tauschwirtschaften.

2. Die systembezogenen Tatbestdnde

Bei den drei systembezogenen Tatbestidnden handelt es sich um das erwerbswirt-
schaftliche Prinzip, das Prinzip der Autonomie und das Prinzip der Alleinbestimmung.
Sie umklammern ,kategorial“ die systemindifferenten Tatbestdnde und pragen die
konkreten Erscheinungsformen des Betriebs in einer realtypischen Wirtschaftsord-
nung, namlich den kapitalistischen, den gemeinwirtschaftlichen und den plandeter-
minierten Betriebstyp.

Betrachten wir das erwerbswirtschaftliche Prinzip etwas genauer. Es ist nicht iden-
tisch mit individueller Nutzenmaximierung. Gutenberg lasst bewusst offen, welche
Auspragung dieses Prinzip in der jeweiligen Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung,
ja, sogar von Unternehmen zu Unternehmen, erhélt. Diese Offenheit lasst es zu,
dass unterschiedliche Verhaltensweisen gegeniiber dem Risiko unter das erwerbs-
wirtschaftliche Prinzip subsumiert werden kénnen. Die jeweilige Einstellung zum
Risiko wird durch den sozialen Kontext gepragt, in dem der Handelnde, hier: der
Unternehmer, steht. Da der soziale Kontext auch als Kultur eines Landes bezeichnet
wird, kdnnte man fuglich behaupten, dass kulturelle Unterschiede fur die jeweilige
Auspragung des erwerbswirtschaftlichen Prinzips mafBgeblich sind. Die Frage, ob der
soziale Kontext, in dem Unternehmen entscheiden, sich auf ihr Innovationsverhalten
auswirkt, hat eine Forschungsgruppe der Berliner Akademie der Wissenschaft un-
tersucht und bejaht'*. Es erscheint gleichwohl nicht sinnvoll, kulturelle Unterschiede
vollstédndig im Risikoverhalten auszudriicken. Die Kultur eines Landes pragt namlich
vor allem die Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns. Sie stellt daher
einen eigenen systembezogenen Tatbestand dar.
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Das Prinzip der Autonomie soll auf das autonome Verhalten an den globalen Kapi-
talmérkten beschrankt werden. In diesem Prinzip kommt die Risikobeurteilung durch
den Markt zum Ausdruck. Autonomie bedeutet, so eingeschréankt, die autonome
Beein ussung des Kapitalmarkt-Beta. Empirische Erfahrungen scheinen zu belegen,
dass das unternehmensspezifische Risiko eines Unternehmens und seiner Tochter-
gesellschaften je nach Nahe zum Standort der Boérse, an der das Unternehmen no-
tiert ist, verschieden beurteilt wird. Bei diesem Verstandnis des Autonomie-Prinzips
sind in ihm auch regionale Gesichtspunkte enthalten. Das steht der Aussage nicht
entgegen, dass das Prinzip der Autonomie kapitalmarkttheoretisch gesehen globale
Gultigkeit in Marktwirtschaften hat.

Das Prinzip der Alleinbestimmung heif3t in der Theorie der Unternehmung, dass der
Unternehmer frei ist in seiner Entscheidung Uber den Abschluss von Vertrdgen mit
Lieferanten, Kunden und Mitarbeitern, vor allem letzteren, sowie mit Belegschafts-
vertretungen wie den Gewerkschaften. Er ist frei, im Rahmen dieser Vertrage un-
ternehmerische Entscheidungen zu treffen, die seinen Zielvorstellungen und seiner
Strategie entsprechen. Das heif3t konkret: Die Interessen der Stakeholder werden
vollstandig in Vertrédgen beriicksichtigt. Die Interessen der Shareholder sind folglich
allein ausschlaggebend bei unternehmerischen Entscheidungen, seien sie nun kurz-
fristiger oder langfristiger Natur. Die Vertragstheorie, wonach die Unternehmung ein
Netz von Vertrégen ist, ist folglich vollstandig in dem Prinzip der Alleinbestimmung
enthalten. Sie flllt das Prinzip aber nicht voll aus. Selbst in Japan, wo Aktionare bis-
her wenig Rechte hatten, leitet sich die Alleinbestimmung des CEO letztlich von der
Hauptversammlung ab; allerdings verstehen sich die Aktionére wohl immer noch als
Treuhander des Kaisers wie zu der Zeit, als dieser die Samurai damit beauftragte,
Unternehmen zu griinden und zu fihren.

Il. Pfadabhéngigkeit als systembezogener Tatbestand

Gutenbergs Theorie der systembezogenen Tatbestande entstand aus den Erfahrun-
gen, die er mit den Unternehmen im Deutschen Kaiserreich, mit den Betrieben unter
dem Nationalsozialismus und schlieBlich mit den Unternehmungen in der Sozialen
Marktwirtschaft gemacht hatte. Von diesen ist heute nur der kapitalistische Betriebs-
typ, die Unternehmung, Ubrig geblieben.

In der gegenwartigen Diskussion spielen diese historischen Reminiszenzen prak-
tisch keine Rolle mehr. Es werden vielmehr verschiedene Erscheinungsformen des
kapitalistischen Betriebs unterschieden: der europdische, der amerikanische, der
japanische Betrieb. Ich rechne auch das islamische Unternehmen dem kapitalisti-
schen Betriebstyp'® zu. Es geht um den Vergleich von kapitalistischen Betrieben mit
unterschiedlicher kultureller und gesellschatftlicher Tradition. Das kommt besonders
deutlich in der Diskussion um den Ein uss der Corporate Governance von Unterneh-
men auf ihre internationale Wettbewerbsféhigkeit zum Ausdruck.

Unter diesem Gesichtspunkt ist auch die Prozesstheorie keine allgemeine Theorie
der Unternehmung. Um ihren globalen Geltungsanspruch zu rechtfertigen, bedarf es
der Erganzung der systembezogenen Tatbestédnde um ein viertes Prinzip. Ich méchte
es das Prinzip der Pfadabhangigkeit nennen.

Pfadabhé&ngigkeit umfasst zum einen die Unternehmensgeschichte, zum anderen die
Kulturgeschichte der Unternehmung.
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1. Unternehmensgeschichte

Unternehmensgeschichte wird hier als die Geschichte der strategischen Entschei-
dungen des Unternehmens verstanden. Sie pragen letztlich die ,Corporate Culture”
als System eingelbter Verhaltensregeln im Unternehmen. Die heutige Ausstattung
eines Unternehmens mit Ressourcen weist, so kann man auch sagen, ,asset spe-
cificity“ in dem Sinne auf, dass sie das Ergebnis der gesamten Vergangenheit des
Unternehmens ist. Asset specificity gilt also nicht nur fir das ,Organisationskapital®
im Sinne Sadowskis'®, sondern auch fur alle Sachgiiter einschlieBlich der fungiblen
Guter und der Kasse, die zusammen die Ressourcen in einem unternehmensspezifi-
schen Kombinationsprozess bilden.

2. Kulturgeschichte

Dass die Pfadabhangigkeit auch die Kulturgeschichte eines Landes umfasst, hat
uns die Transformation der ehemals sozialistischen Betriebe in marktwirtschaftliche
Unternehmen deutlich vor Augen gefiihrt. Es war die Pfadabhangigkeit, welche den
Ubergang auf einen anderen Pfad so sehr erschwerte. Es war die so verschiedene
Kultur- und Sozialgeschichte der osteuropaischen Lander, die dazu flihrte, dass die
Organisation der Transformationsprozesse sich von Land zu Land so stark unter-
schied und dass ein intensiver Erfahrungsaustausch zwischen den Transformations-
behérden als wenig hilfreich angesehen wurde. Es war die mangelnde Kenntnis der
Pfadabhéngigkeit der ehemaligen Staatsbetriebe, welche das Scheitern amerikani-
scher Berater in der russléndischen Fdderation zur Folge hatte.

lll. Ergebnis

Das Ergebnis lautet: Die Prozesstheorie ist, so erweitert, eine Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre. Ihre systemindifferenten Tatbesténde sind allgemein giltig, ihre sys-
tembezogenen Prinzipien: Erwerbswirtschaftliches Prinzip, Prinzip der Autonomie,
Prinzip der Alleinbestimmung und Prinzip der Pfadabhé&ngigkeit sind die allgemein
gultigen Kategorien, welche eine situative Differenzierung in der globalen Wirtschaft
ermdglichen. Globalitat hei3t namlich nicht Homogenitat. Wie Peter Witt gezeigt
hat'’, hat Globalitat staatliche Differenzierung zur Folge. Im globalen Wettbewerb
bleibt zuletzt nicht ein globaler Hegemon ubrig. Die Welt wird gerade wegen Coca
Cola und McDonalds bunt bleiben. Die Betriebswirtschaftslehre ist eine Erklarungs-
theorie fur diese Heterogenitat im globalen Wettbewerb.

E. Die Internationalitat der Betriebswirtschaftslehrer

Lassen Sie mich nunmehr zur Beantwortung der zweiten Frage kommen. Es er-
scheint mir fur die Beantwortung der Frage bedeutsam, an das Wirken der deutschen
Betriebswirte in der Zeit vor den fiinfziger Jahren zu erinnern. Man mége mir verzei-
hen, wenn ich hierbei vor allem an die internationale Wirkung der Schmalenbach-
Schule denke.

I. Die Internationalitat der ersten Generationen deutscher Betriebswirte

1. Die Schmalenbach-Schule

Eugen Schmalenbach unterrichtete seit dem Jahre 1903 an der Handelshochschule
zu KolIn. Einer seiner ersten Studenten war Oskar Sillén. Er war entscheidend an
der Grindung der Handelshochschule Stockholm im Jahre 1909 beteiligt. Bereits
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im Jahre 1908 erhielt Eugen Schmalenbach einen Ruf auf diese neu zu griindende
Hochschule. Schmalenbach schlug seinen Schiler Ernst Walb vor, der den Ruf an-
nahm und bis zum Jahre 1911 in Stockholm lehrte'®. Im Jahre 1923 wurde die Han-
delshochschule Géteburg gegriindet, und wieder war es ein Schmalenbach-Schiller,
Walter Mahlberg, der einen Ruf auf einen betriebswirtschaftlichen Lehrstuhl erhielt.
Er wirkte von 1923 bis 1925 in Géteborg'™®.

Auch in Japan fanden die Werke der deutschen Betriebswirte Beachtung. Das galt
insbesondere fur Schmalenbach und Nicklisch. Den Durchbruch in Japan aber be-
wirkten die Werke von Erich Gutenberg, auf deren internationale Wirkung ich nun
kurz eingehen mochte.

2. Die Gutenberg-Schule

Gutenbergs dreibandige ,Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre” wurden ins Japa-
nische ibersetzt?® und hatten einen nachhaltigen Ein uss auf die Betriebswirtschafts-
lehre in Japan. Auch andere Werke Gutenbergs wurden ins Japanische Ubertragen?'.
Die feinsinnige Ubersetzung des Kleinods ,Uber japanische Unternehmungen“
durch Yujiro Shinoda® fand groB3e Verbreitung in Japan und groBe Bewunderung.
Uber die Schiller Gutenbergs haben Kuriyama und Nakahara in einem Buch? aus-
fuhrlich informiert. Auch in Spanien und in Lateinamerika fanden die ,Grundlagen der
Betriebswirtschaftslehre” weite Verbreitung®. Eine franzdsische Ubersetzung des
ersten Bandes der ,Grundlagen” erschien im Jahre 1967 unter dem Titel ,Economie
de 'Entreprise: La Production“?.

Il. Das gegenwartige internationale Netzwerk deutscher Betriebswirtschafts-
lehrer

1. Die deutsche Prdsenz auf dem amerikanischen ,Markt“

Auch flr die heutige Generation von Betriebswirten gilt das Ziel, ihre Forschungser-
gebnisse international bekannt zu machen. Es sei daran erinnert, dass die Erich Gu-
tenberg Arbeitsgemeinschaft eine Auswahl von Beitrdgen zur Festschrift aus Anlass
des 100. Geburtstages von Erich Gutenberg® unter dem Titel ,Theory of the Firm.
Erich Gutenberg’s Foundations and Further Developments* herausgebracht hat®®.

Die heutige Generation von Betriebswirtschaftlern ist in ein weltweites akademisches
Netzwerk der Lehrenden und Forschenden integriert, in welchem die Arbeiten der
deutschen Wissenschaftler verbreitet werden kdnnen. Die Marketing-Theorie lehrt
uns, dass man Strategische Wettbewerbsvorteile auf demjenigen Markt erringen und
verteidigen muss, den der starkste Wettbewerber seinen Heimatmarkt nennt. Das
gilt auch fur den Markt der wissenschaftlichen Ideen. Fur den Betriebswirt ist das
zweifellos der Markt der amerikanischen Fachzeitschriften. Die Zusammenarbeit mit
amerikanischen Kollegen an Forschungsprojekten erleichtert den Zugang zu diesen
Publikationsorganen.

2. Die deutsche Prédsenz in den Transformationsldndern Osteuropas

Die Theorie des Internationalen Marketing lehrt uns auch, dass die Strategie des
»First to Market“ meistens eine erfolgreiche Markteintritts- und Innovationsstrategie
ist. Helmut Schmalen und seine Fakultét haben diese Strategie in Ungarn verfolgt.
Schon 1982 knipfte Schmalen erste Kontakte, und im Jahre 1989 kam es zum Part-
nerschaftsvertrag mit der Wirtschafts- und Verwaltungs-Universitat Budapest uber
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einen deutschsprachigen Studiengang in Betriebswirtschaftslehre. Heute gehért er
mit seinen 153 Ehemaligen zum festen Programm der Passauer Fakultat. Ich bin
glicklich daruber, dass Jochen Wilhelm und Reinar Lideke die Programmverantwor-
tung nach dem Tode von Helmut Schmalen libernommen haben. Das ist keineswegs
selbstverstandlich.

Das Marketing lehrt uns drittens, dass der Wettbewerb auf Drittméarkten von entschei-
dender Bedeutung in der globalen Wirtschaft ist. Der ,Drittmarkt® fir die deutsche
Betriebswirtschaftslehre hat sich mit dem Ende des Kalten Krieges betrachtlich
erweitert. Es gehoren alle ehemals sozialistischen Lander dazu. Wieder waren es
Helmut Schmalen und seine Kollegen in Passau, die mit ihrem deutschsprachigen
Studiengang in Passau und an der Staatsuniversitat fir Management in Moskau
Pionierarbeit leisteten. Mit der Ubernahme der Programmverantwortung durch Rolf
Buhner und Klaus Dittmar Haase gedenkt die Fakultat in akademisch beispielhafter
Weise des Griinders dieser Partnerschaft.

Helmut Schmalen hatte Vorbildfunktion tUber Passau hinaus. Er regte, ganz im Sin-
ne seiner dynamischen Oligopoltheorie mit ihren Pionieren und Nachziglern, die
Grindung anderer deutscher Programme in den ehemals sozialistischen L&ndern
an. Ich denke dabei an das MBA-Programm, das Wolfgang Schiiler an der Moskauer
Akademie fur Volkswirtschaft geschaffen hat und das heute von der Universitat Mag-
deburg fortgefuhrt wird. Ich denke auch an den Doppel-Diplom-Studiengang, den die
Universitat Halle-Wittenberg und der Wirtschaftsuniversitat Bratislava. Man mag ein-
wenden, das sei wenig angesichts der dominierenden Prasenz amerikanischer Busi-
ness Schools auf diesem Markt. Ich sehe das anders, und ich bin sicher, auch Helmut
Schmalen verstand seine Mission anders. Er wollte aus den Transformationslandern
nicht ,Klein-Amerika“ machen, wie ein amerikanischer Kollege mir gegeniber seine
Aufgabe einmal charakterisierte. Wir kennen die Geschichte dieser Lander, und wir
versuchen, sie immer besser zu verstehen. Ohne die Erforschung des ausgehenden
18. und des frihen 19. Jahrhunderts durch Gétz Uebe?® wiissten wir wohl nicht, dass
deutsche Professoren zu jener Zeit in Russland lehrten, Joseph Lang (1774—-1819) in
Charkov und Hellmuth Winter (1770-1847) in Kasan. Wir wiissten auch nicht, dass
ihre Bucher neben anderen Werken deutscher Wirtschaftswissenschaftler in der
Moskauer Historischen Bibliothek zu finden sind. Wir wissen, dass ohne Beriicksich-
tigung der Pfadabhangigkeit dieser Lander und ihrer Unternehmen jede Ausbildung,
jede Forschung und jede Beratung zum Scheitern verurteilt ist.

Globale Giiltigkeit und Pfadabhangigkeit habe ich als Merkmale der globalen Theorie
der Unternehmung bezeichnet. Das ist eine Theorie mit ,Bodenhaftung®. ,Bodenhaf-
tung” ist aber auch eine wichtige Eigenschaft von Wissenschaftlern, vor allem von
Betriebswirten. Helmut Schmalen hatte mit seinen Blichern, seinen wissenschaftli-
chen Beitrdgen und mit seiner internationalen Téatigkeit so viel Bedeutung und Ein-

uss, weil er die Bodenhaftung nie verlor. Bodenhaftung in Passau, Vertrautheit mit
dieser Region, die er als Norddeutscher zuné&chst falschlich und spéter verschmitzt
»Unterbayern“ nannte. Ich entsinne mich sehr lebhaft an seine Schilderung eines
Gutachtens lber die Frage, ob der ,Ein-Tages-Tourismus" der Stadt Passau wirklich
wirtschaftliche Vorteile brachte und ob nicht der dafur erforderliche Busparkplatz in
der Innenstadt besser einer anderen Verwendung zugefiihrt wiirde. Die Diskussion
war so lebhaft und anregend, dass sie im gastfreien Hause der Schmalens fortgefuhrt
wurde. Sie endete schlieBlich ziemlich hilarisch mit Gesang und Trommelklang und
mit vielfachen ,Hochs auf Passau“.

23



Helmut Schmalen war ein guter Wissenschaftler und ein international anerkannter
Betriebswirt. Aber er war mehr als das. Er war ein humorvoller, frohsinniger Mensch
— ein Freund. Er fehlt uns.
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Professor Dr. Klaus Brockhoff

Rektor der Wissenschaftlichen Hochschule fiir Unternehmensfiihrung
— Otto Beisheim-Hochschule, Valendar

Helmut Schmalens Beitrage zum Marketing

A. Einfiihrung

Das Gedenken an Helmut Schmalen, meinem ersten Habilitanden, richtet sich hier
auf seine Beitrdge zum Marketing. Diese Einschrédnkung wird einerseits durch den
Hinweis verstandlich, dass seine 1971 der Christian-Albrechts-Universitat zu Kiel
vorgelegte Dissertation und einige daraus folgende Beitrdge der dkonomischen
Erklarung der Berufswahl', daraus folgender Arbeitsmarkteffekte und der Motivation
durch Gewinnbeteiligung gewidmet waren. Andererseits kiindigt der Hinweis auch
an, auf eine Wirdigung des kurz vor seinem Tode in 12. Au age erschienenen und
auf 778 Seiten angewachsenen Werkes ,Grundlagen und Probleme der Betriebswirt-
schaft“® zu verzichten. Dieser Verzicht fallt um so schwerer, als dieses didaktische
Meisterstiick viele Menschen ohne betriebswirtschaftliche Vorbildung und vor allem
auch auBerhalb von Universitdten an grundlegende Erkenntnisse heran flihrte und
ihnen jeweils mit von Au age zu Au age aktualisierten Beispielen auch ein Ver-
standnis flr das Funktionieren einer Marktwirtschaft vermittelte. Dies gilt nicht nur fir
Deutschland, sondern auch fiir L&nder, in denen russisch, bulgarisch und ungarisch
gesprochen wird, weil die entsprechenden Ubersetzungen vorliegen. Eine weitere
Ubersetzung in das Chinesische soll folgen.

Die Veranderung der inhaltlichen Aspekte im wissenschaftlichen Interesse Schma-
lens von der Personalékonomik zum Marketing in vielfaltigen Auspragungen war
eine bewusste, strategische Entscheidung. Sie entsprach zugleich Schmalens
personlichen Interessen. Nachdem die groBe Welle der Berufungen als Folge des
Ausbaus der Universitaten zu Beginn der 70er Jahre ausgelaufen war, erschien es
strategisch richtig, nicht nur eine fachliche Spezialisierung nachzuweisen, um die
Chancen einer Berufung zu steigern. Dies galt insbesondere dann, wenn eine Lehr-
befugnis fur die Betriebswirtschaftslehre als Ganzes angestrebt wurde. Marketing,
ein betriebswirtschaftliches Teilgebiet, das sich in gewaltigem Aufschwung befand
und sich anschickte, die gesamte Unternehmensfiihrung auf Kundenorientierung hin
auszurichten, Ubte eine groBBe Faszination aus. Beobachtung der Realitat, Analyse
des Beobachteten mit Hilfe 6konomischer Theorien, Suche nach methodisch abge-
leiteten Handlungsempfehlungen ossen hier zusammen, wobei der unbefriedigende
Erkenntnisstand sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis beklagt wurde.
Man muss zum besseren Versténdnis in Erinnerung rufen, dass der erste Lehrstuhl,
der mit der Bezeichnung ,Marketing” in Deutschland eingerichtet und mit diesem
Begriff auch programmatisch gefiihrt wurde, erst 1968 durch H. Meffert in Minster
besetzt worden war®. Hinzu kam der Reiz, in der gesellschaftlichen Auseinanderset-
zung eine klare marktwirtschaftliche Position zu beziehen, ein Reiz, dem Schmalen
in seiner ersten, noch kleinen Verdffentlichung zum Marketing Uber ,Werbung im
Meinungsstreit* bereits nachkam.
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B. Methodik

Eine Vorbemerkung zu der von Schmalen bevorzugten Methodik erlaubt es, die
weiteren Ausfihrungen auf das Inhaltliche zu konzentrieren. Dazu ist ein Bild sehr
natzlich.

Die Titelkupfer von Werken des 17. Jahrhunderts sind in der Regel nicht nur einfach
schéne Bilder, sondern enthalten Botschaften. Ein bekanntes Titelblatt ist das des
Hauptwerks von Francis Bacon, die ,Instauratio Magna“ von 1620. Es zeigt im Vor-
dergrund ein mit geblahten Segeln zwischen zwei Saulen auf eine stlirmische See
auslaufendes Schiff. Das Schiff wird als die Wissenschaft interpretiert, die Saulen als
Schicksalssaulen, die die Segelstrecke in den und aus dem Hafen der Erkenntnis
begrenzen und behindern. In der einen Saule werden diejenigen Empiriker gesehen,
die ,in ihren Experimenten blind herumsuchten, ohne ihre Arbeit nach einem verlass-
lichen Gesetz oder Plan durchzufuhren®: Mangel an Methode sowie an theoretischer
Erkenntnisabsicht werden hier kritisiert>. Die andere Saule wird als neuerungsfeindli-
che Sterilitat und Autoritatsglédubigkeit klassischer Disziplinen der Universitaten inter-
pretiert®. Das Schiff ist das des damaligen Autors, das seine ,grof3e Erneuerung”“ der
Wissenschaft tragt, das ist die von ihm gewlinschte legitime Ehe ,zwischen empiri-
schen und rationalen F&higkeiten”. Damit wird eine Vorgehensweise angesprochen,
die durch nachprifbare Forschungsmethodik, kritische Instanzen, insbesondere der
peers der Wissenschaft, und eine detaillierte Beschreibung der von der Wissenschaft
zu erfullenden Funktionen, die den Transfer des Wissens einschlieen, gekennzeich-
net ist®. Am Horizont, dem Hintergrund der Darstellung, ist ein weiteres Schiff zu
erkennen, das der betrachteten Allegorie der neuen Wissenschaft zu folgen versucht.
Nicht erkennbar ist, wer sich auf diesem Schiff befindet.

Dieses Bild beschreibt die methodische Position und Vorgehensweise von Helmut
Schmalen erstaunlich prazise. Fir seine Vorgehensweise ist dreierlei kennzeich-
nend, wobei dieser Dreiklang in mehreren Veréffentlichungen vereint aufklingt.

Erstens geht Schmalen von den fir ihn ohne Zweifel gesicherten Grundlagen mi-
kroékonomischer Theorie aus. Insbesondere die klassische Marginalanalyse wird
immer wieder zur Erkenntnisgewinnung ebenso wie zur Verhaltensinterpretation
herangezogen®.

Zweitens bevorzugt Schmalen die Simulationstechnik als Methode, weil sie die
Erfassung dynamischer, interdependenter, stochastischer und nichtlinearer Zusam-
menhénge auf leichte, anschauliche Weise erlaubt. Damit erlaubt sie, komplexe Pro-
bleme und ihre Lé6sungen besonders nahe an die Realitat heranzufiihren'. Allerdings
wird vielen Simulationsstudien vorgehalten, dass die abgebildeten Beziehungen und
die Parameter nicht empirisch validiert seien. In Bezug auf die Beziehungen werden
durch Schmalen durch Bezugnahme auf Theorie und Literatur zun&chst andere Vali-
dierungen genutzt. In Bezug auf die Paramter bleibt es zun&chst bei einer Herausar-
beitung von Grenzwerten.

Erst mit fortschreitendem Eindringen in das Marketing nutzt Schmalen, drittens, im-
mer mehr die empirische Forschung. Unter Heranziehung der jeweils verflgbaren
multivariaten Methoden werden meist primér erhobene Daten im Rahmen von Hypo-
thesentests analysiert. Auch die Mdglichkeit zur Verbesserung der Datengewinnung
bei schriftichen Befragungen hat ihn interessiert''. Unberlcksichtigt bleiben hier
solche Arbeiten, in denen aus rein praktischen Interessen rein deskriptive Aufgaben
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durch die Empirie erfiillt werden, womit vor allem der regionalen Tourismusforschung
gedient wurde.

Aus diesem Dreiklang wird klar, dass Schmalen es vermeiden konnte, mit seinem
wissenschaftlichen Schiff an einer der Saulen im Bild von Bacons Schrift eine Kollisi-
on zu verursachen. Schon in der eingangs erwéhnten Dissertation zur rationalen in-
dividuellen Berufswahl'? sind folgende methodische Aspekte ausgepragt: Rationales,
individuelles Entscheidungsverhalten mit mehrperiodiger Orientierung auf Grundlage
mikro6konomischer Annahmen, Moderierung der rein dkonomischen Bewertung
durch Einbeziehung und Modellierung individueller, auBerékonomischer Préaferen-
zen, Untersuchung des formal als Differenzengleichung dargestellten Problems
durch Simulation. Die Aussagen zeigen kommentierend, wie es zu konvergierenden
oder ,explodierenden Entwicklungen kommen kann oder wie durch eine gute Be-
rufsberatung die destablisierenden Effekte gedampft werden kdnnen. Damit wird zu
praktisch verwertbaren Ergebnissen vorgedrungen.

Als sich Schmalen dem Marketing in seiner Habilitationsschrift intensiv zuwandte,
erfolgte dies auch, weil —um im Bild zu bleiben — weit voraus auf der See einige klein
erscheinende, aber doch wirklich groBe Schiffe segelten. Die meisten trugen ameri-
kanische Nationalitdts aggen. Es war herauszufinden, nach welchen Regeln und in
welche Richtung auf ihnen gesteuert wurde und ob diese Regeln nachahmenswert
erschienen. Dazu sollte sich das frih erworbene Methodenwissen als nitzlich erwei-
sen.

C. Schwerpunkte der Marketing-Forschung

Schmalen hat zu vielen Teilgebieten des Marketing geforscht und publiziert. Das
Preismanagement, das Marktkommunikationsmanagement und die Marketing-
Mix-Optimierung bei der Diffusion von neuen Produkten bilden unter funktionalem
Aspekt die Schwerpunkte. Letzteres hat auch zu der Beschéaftigung mit der Adop-
tionsforschung geflihrt. Unter institutionellen Aspekten sind Handwerk, Tourismus
und Handel als Schwerpunkte erkennbar, wobei in dem letztgenannten Schwerpunkt
auch die Analyse des Ké&uferverhaltens einzubeziehen ist. Natirlich durchdringen
sich institutionelle und funktionale Aspekte in den Arbeiten. Das Spektrum ist auch
so breit, dass es hier nicht voll gewirdigt werden kann. So wird beispielsweise auf
das Preismanagement'® oder die rechtlichen Schranken fir das Marketing und ihre
Konsequenzen'™ hier gar nicht eingegangen. Besonderes Gewicht ist allerdings auf
die Diffusionsforschung zu legen, da die hierzu vorgelegte Habilitationsschrift die
Grundlage fir eine groBBe Zahl von Schmalens Arbeiten legte, in denen die urspriing-
lichen Erkenntnisse differenziert und ausgebaut wurden. Dass dies sein Plan war,
entnehme ich dem Widmungsspruch meines Exemplars, in dem das Goethe-Wort
,Mit dem Wissen wachst der Zweifel” zitiert wird.

C.l. Diffusionsforschung

Im Jahre 1977 wurde in der Zeitschrift flir Betriebswirtschaft skizziert's, was zwei
Jahre spater in erweiterter Form als Monographie'® verdffentlicht wurde: ein Marke-
ting-Mix-Modell fir die Erklarung der Diffusion neuartiger Gebrauchsguter. Erganzt
um ein Kostenmodell lie3 sich daraus ein Gewinnmodell ableiten, das grundsatzlich
die gewinnmaximale Planung des Instrumenteneinsatzes erméglichte.
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Ausgangspunkt der Untersuchung war die Frage, wie das Marketing-Mix fur ein
einmalig gekauftes Gebrauchsgut zu gestalten ist, um einen gewinnmaximalen Diffu-
sionsverlauf zu initiieren. Die damals vorliegenden Diffusionsmodelle, insbesondere
das prominente Modell von Bass'’, entwickelten die Diffusion ohne Bericksichtigung
eines aktiven Marketing, allein aus der Annahme verhaltenskonstanter und in zwei
Segmente aufgeteilter potenzieller Nachfragergruppen bei gegebenem Marktpotenzi-
al. Wettbewerbsverhalten war explizit nicht modelliert. In seiner urspringlichen Form
postuliert das Bass-Modell einen Diffusionsprozess, der keinen Marketing-Manager
und kein Marketing erfordert. Das war fir Helmut Schmalen unakzeptabel, ebenso
wie auch fur Bass, der sein Modell spater weiter entwickelte.

Nach einem kritischen Uberblick tiber Optimierungs- und Simulationsmodelle sucht
Schmalen in einem Modell, ,.einen Mittelweg zu finden zwischen dem Zuviel an Ver-
haltenswissenschaft in den mikroanalytischen (Simulations-)Modellen und dem Zu-
wenig an Verhaltenswissenschaft in den makroanalytischen Modellen“!®. Diesen Mit-
telweg sieht er in einem Modell, das a priori wie bei Bass getrennte Kaufersegmente
von Innovatoren- und Imitatoren-Kaufern vorsieht, wobei aber jede dieser Gruppen
unterschiedlich auf die Variablen Preis, Werbeaufwand und — durch Forschungs-
und Entwicklungsaufwand beein usster — Neuheitsgrad der einzelnen Anbieter
reagieren. AuBBerdem werden die Anbieter von den Nachfragern hinsichtlich der
Attraktivitét inres Angebots bei sonst gleichen Variablen um so héher geschétzt, je
friher sie an den Markt treten oder je langer sie bereits am Markt vertreten sind. Aus
den bisherigen Annahmen kénnen anbietergewichtete, am Markt zu beobachtende
Preis- und Werbeniveaus sowie Neuheitsgrade abgeleitet und ihre Wirkung auf die
Kaufbereitschaft der Innovatoren und Imitatoren festgestellt werden. Die Marktanteile
einzelner Anbieter bestimmen sich aus dem Gewicht ihres Marketingeinsatzes und
ihrer Attraktivitat. Gewichtet man die Kaufbereitschaft aller Innovatoren- und aller
Imitatoren-K&aufer mit den Marktanteilen der Anbieter, so kann fir jeden Anbieter ein
eigener Umsatz bestimmt werden. Spater werden auch die Kaufersegmente weiter
differenziert.

Die einzelnen Modellierungsschritte werden jeweils daraufhin Uberprift, ob sich
sinnvolle partielle Elastizitdten bilden lassen, die mit klassischen Annahmen rationa-
len Kaufverhaltens nicht in Kon ikt stehen. Nach Aufstellung der Kostenfunktion fir
jeden Anbieter entsteht ein dynamisches Gewinnplanungsmodell. Es ist hinsichtlich
seiner Widerspruchsfreiheit, der Reichhaltigkeit der Variablen und der Differenzie-
rung der Verhaltensannahmen dem Bass-Modell in seiner damaligen Auspragung
deutlich Uberlegen. Deshalb lag es auch nahe, ein Unternehmensplanspiel auf seiner
Grundlage zu entwickeln, das erfolgreich in der Lehre eingesetzt wurde. Der Hinweis
auf die Plausibilitatsprifung der Modellannahmen gegenuber klassischen Verhal-
tensmustern ist vor allem auch deshalb von Bedeutung, weil die Verhaltensweisen
zu Restriktionen der Parameterwerte fiihren, durch die eine im Chaos miindende
Interpretation der bloBen mathematischen Struktur der Modelle verhindert wird. Dies
wurde in der Auseinandersetzung mit Weiber gezeigt'.

Dieses Modell ist in den folgenden Jahren von Schmalen genutzt worden, um eine
Vielzahl von Fragen detailgenauer zu untersuchen, als dies in der Habilitationsschrift
geschehen war. Zu diesen Fragen gehort:

- die Preis-Mengen-Gleichgewichtsanalyse in dynamischen Oligopolen®,
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- die gewinnsteigernde Wirkung freiwilliger Werbebeschrankungen, die zeitweise zur
Unterbindung der vermeintlich verschwenderischen Werbung diskutiert wurde?',

- die optimale Entwicklungs- und Lizenzpolitik, durch die der Markteintritt eines Wett-
bewerbers beein usst werden kann??,

- die Entwicklung einer Markt6ffnungsstrategie fiir Produktneuheiten?.

Die Erweiterungs- und Tragfahigkeit des Diffusionsmodells zeigt sich auch darin,
dass die Annahmen Uber die Verhaltensheterogenitét von Kéaufern sehr vielféltig zu
nutzen sind. So wurde in jlingster Zeit durch Xander gezeigt, welche Strategien fur
die Produkteinflihrung eines Folgers in Méarkten mit teilweise umweltsensitiven K&u-
fersegmenten erfolgversprechend sind.?*

Damit stellt sich die Frage, warum die Diffusion dieses Ansatzes in der wissenschaft-
lichen Welt nicht weiter vorankam — oder diffundierte — als dies tatsachlich geschah.
Hierflr kénnen mehrere Griinde angefihrt werden:

- Eine Technik zur Schatzung der Parameter des Modells wurde nicht so weit entwi-
ckelt, dass sie standardmaBig einsetzbar geworden ware. Mit den Maximum-Like-
lihood-Schéatzern liegt eine solche Technik prinzipiell vor. Schmalen hat vermutlich
deshalb darauf verzichtet, weil er sein Modell als Planungshilfe fir Neuerungen an-
sah, fir die typischerweise keine oder nur sehr wenige Beobachtungen vorliegen,
die in einen Schéatzansatz eingehen kdnnen. Erst sehr viel spater haben beispiels-
weise lhde? oder Bahr-Seppelfricke® gezeigt, wie Parameter fur Diffusionsmodelle
von Neuerungen aus ,verwandten® Daten geschéatzt werden kdnnen.

- Die Sensitivitdtsanalyse der Modellparameter benutzte noch nicht die multivariaten
Auswertungstechniken, die in spaterer Zeit hierfur als Standard herangezogen
wurden. Damit héatten die Auswirkungen der Unsicherheit Uber die Parameter
Uberzeugender dargestellt werden kénnen als durch Hinweise auf Bandbreiten von
Auspragungen.

Diese beiden Gesichtspunkte minden in einem nach Rogers klassischen Hinder-
nis der Akzeptanz von Neuheiten®, ndmliche einem Mangel an Testmdglichkeiten
far eine Neuerung, die von den herkdmmlichen Vorgehensweisen und Vorstellun-
gen deutlich abweicht.

- Im Vergleich zum Bass-Modell war das Modell von Schmalen komplexer, einem
weiteren Diffusionshindernis nach Rogers®, und er legte zeitgleich mit den Mo-
dellveréffentlichungen keine empirischen Anwendungen vor; das tat Bass, auch
wenn seine Ergebnisse spéter heftig, vor allem wegen ihrer Instabilitat kritisiert
wurden®,

- Die englischsprachige Welt wurde von Schmalen zwar unterrichtet®’, aber nicht in
einem der besonders weit verbreiteten Journale und nicht kontinuierlich. So war
sein ,Marktgewicht®, um einen der Parameter seines Diffusionsmodells zu verwen-
den, nicht ausreichend hoch. Dass damit ein Problem der allermeisten deutsch-
sprachigen Betriebswirte angesprochen wird, sei nur am Rande erwahnt®'.

C.ll. Adoption von neuen Produkten

Nicht weit ist der Weg von der Aufklarung der Diffusion als Massenerscheinung zur
Erklarung der Adoption als Individualentscheidung. Die Diffusion kénnte als Aggre-
gation von Adoptionen dargestellt werden. Naturlich lassen sich an dem jeweiligen
Adoptionsgegenstand anknlpfende Variablen®, wie sie die Diffusionsforschung be-
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nutzt, neben denen, die das handelnde Subjekt und seine Umwelt kennzeichnen, als
Ein ussgréBen identifizieren. Von vornherein war in diesem Arbeitsgebiet klar, dass
die empirische Uberpriifung von Annahmen der Adoptionsforschung im Vordergrund
stehen sollte. Als Untersuchungsgegenstand wurde die Adoption von PC im Hand-
werk gewahlt, womit zugleich ein sonst selten beachtetes Feld der betriebswirtschaft-
lichen Forschung beackert wurde.

Das gewabhlte Strukturmodell des Adoptionsverhaltens beruht auf dem Stimulus-Or-
ganismus-Reaktions-Ansatz, der den Rahmen flr einen groBen Teil der Kauferver-
haltensforschung angibt. Ein Teil der Veréffentlichungen aus dem Projekt behandelt
die Ergebnisse der schon erwahnten empirischen Uberpriifungen von Annahme, die
teils der Literatur, teils den aus der Diffusionsforschung entnommenen Hinweisen
entstammten. Methodisch wurden vor allem Pfadmodelle getestet.®

Diese Ergebnisse, die auch der Praxis in deskriptiver Form zugénglich gemacht wur-
den®, ergénzen den ,mainstream” der Adoptionsforschung. Herausragend ist dane-
ben, dass der Adoptionsbegriff selbst gegentber seiner herkdmmlichen Auspragung
und Beschreibung durch eine dichotome Variable in Frage gestellt und differenziert
wurde. Das gilt einmal hinsichtlich der einer Adoption vorhergehenden Vorbereitun-
gen, die die ,,Uberleger“ treffen. Das gilt zum anderen hinsichtlich der Reichweite der
Adoption, zum Beispiel hinsichtlich der Einsatzgebiete fir einen PC im Handwerks-
betrieb, dem ,Implementierungsgrad“®. Aus den empirischen Arbeiten zur Adoption
wurden Rickschliisse auf den Diffusionsprozess und seine Modellierung gezogen.
Einmal kann bei institutionellen Adoptern der Diffusionsprozess mehrstufig verlaufen:
vom Anbieter zum Adopter und sodann innerhalb der Organisation des Adopters.
Darauf weisen die unterschiedlichen Implementierungsgrade und Anwendungsfelder
derselben adoptierten Innovation in unterschiedlichen Unternehmen hin. Zum ande-
ren konnte erneut gezeigt werden, dass das verbreitete Bass-Modell der Diffusions-
forschung die Realitat nur ungenligend abbildet.3¢

C.lIl. Kommunikationsforschung

Unvorstellbar ist, dass ein Kommunikator wie Helmut Schmalen sich nicht mit der
Kommunikationsforschung beschéftigt hatte. Sein 6konomischer Ansatz stand dabei
deutlich abgegrenzt den verschiedenen verhaltenswissenschaftlichen Ansatzen ge-
genlber, wie sie beispielsweise prominent von Kroeber-Riel vertreten wurden®. In
dem selben Verlag wie dessen Bucher erschienen die beiden Au agen von ,Kommu-
nikationspolitik. Werbeplanung“®. Wie angedeutet, wird hier von der mikro6konomi-
schen Theorie aus argumentiert, die Erkenntnisse des Diffusionsmodells im Hinblick
auf die Wirkung der Werbung bei der Durchsetzung neuer Produkte werden aufge-
griffen und eine Reihe rechtlicher Probleme angesprochen, die auch Gegenstand
separater Verdffentlichungen waren. Nur zwei Beispiele seien herausgegriffen.

Dass staatliche Rahmenbedingungen auf die Werbung wirken, ist bei Werbeverboten
unmittelbar zu erkennen®. Mittelbar kénnen staatliche MaBBnahmen aber auch die
Inhalte von Werbung beein ussen. Das zeigt Schmalen am Beispiel der Pharma-
industrie, wo ein Gesundheitsstrukturgesetz die Preissensibilitdt der Patienten erhé-
hen sollte, worauf unter anderem bei den Herstellern von Originalpraparaten ebenso
wie denen von Generika mit einer Veranderung der Werbeinhalte reagiert wurde.*

Den Ubergang zu dem als nachstes zu behandelnden Arbeitsgebiet bildet das The-
ma der Schaufensterwerbung. Wer Helmut Schmalen kannte, stellt sich vor, wie er
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aufmerksam und verwundert in einige Schaufenster blickt: Ziehen diese Schaufens-
ter wirklich Kunden in das Geschéft, kénnte die Flache nicht effizienter genutzt wer-
den, gibt es Produktgruppen, fir die eine Schaufensterdarbietung von keinem Kaufer
erwartet wird, leistet der Handel einen Beitrag zur Belebung der Innenstadte durch
Schaufenster?*! Eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit diesen Aspekten
der Kommunikationspolitik fehlte praktisch vollstdndig. Indem er diesen Fragen
sowohl theoretisch als auch empirisch nachgeht, erschlieBt er sich die Handelsfor-
schung und entdeckt die Notwendigkeit, sich dem Ph&nomen des ,hybriden Kaufers*
zu widmen.

C.IV. Marketing im Handel

Neben den oben erwdhnten Anregungen, die zu Untersuchungen des Marketing im
Handel fiihrten, trat als weiterer Umstand hinzu, dass die im Laufe der Zeit zuneh-
mende Verankerung von Helmut Schmalen auch in der regionalen Geschaftswelt
ihm den Zugang zu Scannerdaten aus Verbrauchermarkten Uber die Zeit von mehr
als einem Jahr sicherte. Damit war eine empirische Grundlage vorhanden, wie sie
nur selten der Forschung zur Verfligung steht. Darliber hinaus interessierte ihn,
welche Kundensegmente durch eine Liberalisierung von Ladendéffnungszeiten ihre
Woinsche besser befriedigen kdnnten und ob damit Umlenkungen von Kauferstro-
men zurick in die Innenstadte zu erreichen seien.*? So wuchsen Themen heran, die
moglicherweise einmal zu einer umfassenden Schrift Gber das Marketing im Handel
hatten zusammengefasst werden kénnen. Auch hier kdnnen nur Hinweise auf wenige
Schwerpunkte in den Beitrdgen gegeben werden, namlich das schon angesprochene
Thema des ,hybriden K&ufers” und die auf den Scannerdaten aufbauenden Arbeiten
zur Sonderangebotspolitik.

1. Hybride Kéufer

Wie erwéahnt, fiel Schmalen der ,hybride Kaufer” auf, als er sich mit der Schaufens-
terwerbung beschéftigte. Es handelt sich um Kaufer, die bei bestimmten Produkt-
gruppen auf die Jagd nach besonders preisginstigen Angeboten gehen, wéahrend
dieselbe Person bei anderen Produkten hochpreisige Waren wéhlt. Dieses Verhalten
strahlt auch auf die Wahl von Einkaufsstétten aus. Teile der Literatur erklarten die-
se Beobachtungen mit Wertewandel, mit Unberechenbarkeit von K&ufern oder mit
demonstrierbarer Verwirklichung eines bestimmten Lebensstils. Ohne solche Erkla-
rungen vollig zurickzuweisen, stellt Schmalen fest, dass sie ,in einigen wichtigen
Aspekten zu kurz (greifen)“3. Unerschdttert in seinen Grundiberzeugungen setzt
Schmalen dem einen Erklarungsansatz entgegen, der gréBere Kraft hat: ,Generell
sollte man davon ausgehen, dass der Mensch vernunftbegabt ist und sich deshalb
auch bei der Befriedigung seiner — wie auch immer zustande gekommenen — Bedirf-
nisse nicht zuletzt daran orientiert, ob das in Aussicht genommene Produkt fur ihn
wichtig und der Erwerb mit einem merklichen Risiko verbunden ist**. Nun wird ge-
prift, was Wichtigkeit und was Risiko ausmachen kann. Sodann wird gefragt, welche
Konsequenzen beide Variablen fir die Markenwahl und die Preisbereitschaft haben.
Ein empirisches Indiz zur Untermauerung dieser Uberlegungen wird in einer faktoren-
und clusteranalytischen Auswertung von Befragungsdaten gesehen. Es fehlt aber
auch nicht der Hinweis, dass eine individualanalytische Betrachtung des Phanomens
noch ausstehe, das hier lediglich in der Art einer notwendigen Bedingung in Bezug
auf die Wahl von Handelsstatten nachgewiesen wird. Diese Lucken zumindest teil-
weise zu schlieBen gelingt dann mit einer Studie, in der jeder Kaufer zwei Produkte
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wahlt. Damit gelingt es zu zeigen, dass ein Produkt Gegenstand hybriden Verhaltens
sein kann, dass ein Proband hybrides Verhalten gegenuber mehreren Produkten
zeigt und dass Produkt- und Kaufinvolvement, wie im friheren Ansatz durch Wichtig-
keit und Risiko beein usst, das jeweilige Auftreten der Verhaltensweisen erklart.*

In den hier referierten Arbeiten wird besonders gut erkennbar, wie zunachst ein
Ph&anomen beobachtet wird, sodann eine erste 6konomische Erklarung gesucht und
gefunden wird, daraufhin diese durch empirische Studien untermauert wird. Die stets
offenen Fragen am Ende eines Forschungsabschnitts fihren weiterhin zu einer Ver-
tiefung und Verfeinerung der Analyse, wobei die friiheren Erkenntnisse als Grundla-
ge herangezogen werden. Auch bei diesem Thema fehlen nicht die Transferarbeiten
in die Praxis.*

2. Sonderangebote

Flihren Sonderangebote nur zu einer zeitlichen oder Ortlichen Verlagerung der
Nachfrage, ohne dass es Nettoeffekte gibt? Diese Frage bewegt insbesondere die
Unternehmen des Handels, die mit den Instrumenten der Sonderangebote, des Aus-
verkaufs oder der Dauer-Niedrigpreise versuchen, eine hohe Kauferbindung ebenso
zu erreichen wie ein hdheres Konsumniveau.

Durch einige Zeitschriftenbeitrage ,vorangekindigt* erschien 1996 das Buch ,Son-
derangebotspolitik im Lebensmitteleinzelhandel“/’. Die sorgféltige Grundlegung
durch mikrodkonomische Argumentation und statistische Analyse der Primér- und
Sekundareffekte von Sonderangeboten im Nahrungsmittelbereich geht der em-
pirischen Studie voraus. Diese ergab, dass von ,normalen” Preisreduktionen bei
Sonderangeboten nur vergleichsweise geringe Effekte ausgingen. Allerdings wurde
offenbar, dass Sonderangebote zur Erhaltung der Stammkundentreue erforderlich
erscheinen, so dass sie in langfristiger, investitionsrechnerischer Perspektive zu
betrachten sind. Die ausfihrlichere Betrachtung reduziert sogar noch das Ausmaf
friherer Schatzungen von Effekten. Sie rdumt auch mit der Vorstellung auf, dass
grofB3e Verbundwirkungen durch Sonderangebote zu erzielen seien. Man mdchte er-
génzen: Jedenfalls nicht in einer Welt, in der die K&ufer téglich mit Sonderangeboten
im Nahrungsmittelbereich zu rechnen gewohnt sind.

Sowohl der Gedanke der Optimierung des Marketing-Mix ist hier wieder prasent, da
die optimale Werberate bei Sonderangeboten abgeleitet wird, als auch das Auftreten
des hybriden Kaufers, der als Sonderangebotsjager einen Teil seiner Bedurfnisse
befriedigt.

D. Schluss

Der gedrangte Uberblick Giber Helmut Schmalens Beitrdge zur Marketing-Forschung
musste einige Arbeiten auslassen, vor allem solche, die Einzelthemen zum Gegen-
stand haben. Sichtbar wurde nicht nur, dass wesentliche Erkenntnisse aus den
Arbeiten in den herausgehobenen Themenbereichen gewonnen wurden. Diese
Erkenntnisse haben nicht nur die Wissenschaft interessiert, sondern auch der Praxis
Hilfestellungen gegeben. Sonst wére es auch nicht zu erklaren, dass die Arbeit zur
Sonderangebotspolitik einen von der Praxis gestifteten Preis erringen konnte und die
Zusammenarbeit zwischen Schmalens Lehrstuhl und der Praxis generell sehr eng
war.
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Der Uberblick zeigt einen Marketing-Wissenschaftler, der das Bekenntnis zur 6kono-
mischen Forschung ebenso wenig aufgegeben hat, wie die Uberzeugung, dass vor
Simulation oder empirischer Erhebung eine theoretische Grundlegung zu stehen hat.
Diese Ausrichtung war auch immer Leitidee flr die Lehre, wodurch eine gro3e Zahl
von Studierenden erfahren konnten, dass weder blinder Empirismus noch Theorie
um ihrer selbst willen weiter fuhren. Nicht durch das ,anything goes” eines individu-
ellen Relativismus wurden die Ergebnisse erzielt, sondern durch den kontrollierten
Methodeneinsatz zur Hypothesenprifung.

Die Themenwahl hat dartber hinaus gezeigt, dass dieser Marketing-Wissenschaftler
seine Umwelt nicht nur distanziert beobachtete, sondern in ihr die Quelle fur Anre-
gungen und Fragen fand. Aus demselben Grunde sind auch seine Interpretationen,
mehr die mindlich vorgetragenen als die in abwagendem Schriftdeutsch verfassten,
immer nahe an der Realitét und nie ohne gute Begriindung gewesen.

Die Marketing-Wissenschaft hat viel zu frih einen engagierten Streiter fur ihre Sache,
besonders fir ihre wirtschaftswissenschaftliche Sache, verloren.
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Dialog zwischen Wissenschaft und Praxis

Professor Dr. Dr. h. c. Helmut Schmalen war Inhaber des Lehrstuhls fur Absatzwirt-
schaft und Handel. Wie es der Name des Lehrstuhls ausdriickt, widmete Professor
Schmalen einen groBBen Teil seiner Lehr- und Forschungstétigkeit der Handelsfor-
schung — ein Forschungsgebiet, das trotz der zunehmenden Bedeutung des Handels
in der Praxis nach wie vor eher eine Ausnahmeerscheinung an deutschen Hoch-
schulen darstellt. Nur jeder dritte Marketinglehrstuhl in Deutschland beschéftigt sich
eingehender mit der Handelsforschung. Trotzdem wurde ihr von Professor Schmalen
schon immer ein hoher Stellenwert eingerdumt, wie folgende Zahlen eindrucksvoll
verdeutlichen.

Insgesamt wurden am Lehrstuhl seit 1979 zu diesem Themenbereich 149 Diplomar-
beiten und 7 Dissertationen betreut. Darlber hinaus gelang es Professor Schmalen
immer wieder, hochkaratige Unternehmerpersonlichkeiten fir Vortrage in die Hor-
séle der Universitat Passau zu holen. In insgesamt fast 200 Vortragen, von denen
ein Viertel das Themengebiet Handel zum Inhalt hatte, wurde auf diesem Weg den
Studenten ein fundierter Einblick in den unternehmerischen Alltag ermdglicht. Eine
Vielzahl an Exkursionen — z. B. zu Karstadt nach Hamburg, zur KO-Galerie in Diissel-
dorf, ins Centro Oberhausen, ins Factory-Outlet-Center Parndorf oder ein Besuch bei
uns in der Rewe-Zentrale in KéIn — erméglichte den Studenten auch ,vor Ort“ einen
Einblick in den Bereich des Handels.

Professor Schmalen ging gerne auch den umgekehrten Weg und machte in Form
zahlreicher Gutachten und Vortrdge wiederum Forschungsergebnisse des Lehr-
stuhls fir Handelsunternehmen zugéanglich. Dabei stand stets das Bemuihen im
Vordergrund, praktikable und problemspezifisch fundierte Losungen zu generieren.
Letzteres wurde in der Regel durch die Erhebung und Analyse von Primardaten
sichergestellt, wobei auch schlagkraftige multivariate Analyseverfahren Anwendung
fanden.

Sowohl Handelsforschung als auch -lehre deckten am Lehrstuhl fiir Absatzwirtschaft
und Handel der Universitat Passau ein breites Themenspektrum ab. Im Folgenden
mdchte ich auf einige Bereiche genauer eingehen, die zweifelsohne als ,,Steckenpfer-
de” von Professor Schmalen gelten kdnnen. Hierzu gehdren sicherlich sein ,hybrider
Kaufer, der Kon ikt zwischen Innenstadt und griiner Wiese, die Sonderangebotspo-
litik und die Schaufenstergestaltung.

Ein intensives und langjéhriges Forschungsthema im Rahmen seiner Handelsfor-
schung ist die Untersuchung des Ph&nomens vom hybriden Kaufverhalten — eng
verbunden mit der Dynamik der Betriebstypen und der Polarisierung im Handel. Beim
hybriden Kaufer handelt es sich um das Verhaltensschema, dass ein und derselbe
Konsument bei manchen Produkten genau auf den Preis achtet, wahrend er bei
anderen Produkten bereitwillig viel Geld ausgibt. Das Beispiel einer Frau, die ein
Kostlim bei Chanel und die dazu passende Bluse bei C&A kauft und mit dem Porsche
bei Aldi vorfahrt, ist daflr ein plakatives — wenn auch pointiertes — Beispiel. Der Kon-
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sument scheint unberechenbar zwischen Luxus und Askese zu pendeln: mal kauft er
teuer, dann preiswert und wieder billig.

Professor Schmalen entwickelte basierend auf dem Konstrukt des Involvement ei-
nen Erklarungsansatz der zeigt, dass das Einkaufsverhalten von Konsumenten nur
scheinbar willkirlich ist: der Konsument handelt vernlinftig und vereint alle Facetten
vom Teuer- Uber den Preiswert- bis hin zum Billigkauf; je nachdem, ob das Produkt
als wichtig oder unwichtig und der Kauf als risikobehaftet oder als risikolos empfun-
den wird. Den hybriden Kéufer dokumentierte er nicht nur in zahlreichen wissen-
schaftlichen Publikationen, er war auch Gegenstand flr Dissertationen an seinem
Lehrstuhl. Alles in allem ist es Professor Schmalen mit seiner Theorie zum hybriden
Kaufer gelungen, die nach wie vor aktuellen Probleme des Handels — ,Vormarsch
der Discounter”, ,Polarisierung im Handel“, ,Verlust-der-Mitte“ oder ,Siegeszug der
Handelsmarken“ —, um nur einige markante Schlagworte zu nennen, aufzugreifen
und erklarbar zu machen wie kein Zweiter.

Die zuletzt angesprochenen Entwicklungen im Handel haben aber nicht in einem
veranderten Konsumentenverhalten ihre Ursache. Sie sind auch eng mit der Stand-
ortproblematik von Handelsbetrieben verwoben. Im Problemfeld ,/nnenstadt cont-
ra Grine Wiese®, das sich in der 6ffentlich sehr haufig und oft spannungsgeladen
gefuhrten Diskussion wieder findet, hat Professor Schmalen klar Position bezogen.
Reglementierungen der Niederlassungsfreiheit akzeptierte er nicht. Bei Podiumsdis-
kussionen und Stellungnahmen vertrat er stets eine liberale Position. Eingriffe in den
Markt lehnte er ab. Entscheidungen sollten von Konsumenten geféllt werden — die
durch Abstimmung ,mit den FlBen" ihr Votum pro oder contra eines Betriebes bzw.
einer Betriebsform abgeben.

Die Standortproblematik ,Innenstadt — Griine Wiese” wird jedoch in Deutschland von
Planern beein usst, die Gber Raumordnungs- und Baurecht — eigentlich wirtschafts-
politisch neutrale Rechtsgebiete — Einschrankungen erwirken. Diese basieren auf
zwei wesentlichen Gedanken: erstens auf der Erhaltung funktionsféhiger Innenstadte
und zweitens auf der Sicherstellung der verbrauchernahen Versorgung.

Eine funktionsfahige Innenstadt wird jedoch nicht nur durch den Handel gepréagt.
Professor Schmalens Vorstellung einer ,gesunden Innenstadt“ basierte auf einer
gesunden Mischung von Nutzungen, die nicht nur aus Einkaufen und Dienstleistung
besteht, sondern daneben Aufenthaltsqualitat durch ansprechende Gestaltung oder
Gastronomiebetriebe bietet, aber auch ein Leben und Wohnen in der Innenstadt
ermoglicht.

Die These, dass grof3e, neue Konkurrenten auf der Griinen Wiese dazu fiihren, dass
kleinere Betriebe — vorwiegend in der Innenstadt — schlieBen missen und somit die
»verbrauchernahe Versorgung“ gefahrdet sei, hat er nie geteilt. Professor Schmalen
hat immer den Kunden in den Vordergrund seiner Argumentation gestellt: Verbrau-
cherndhe hei3t heute den Kundenwiinschen entsprechen und nicht in mdéglichst
geringer Distanz vom Wohnort erreichbar zu sein.

Die ,Verbrauchermarktbremse“ § 11Abs. 3 BauNVO, durch die Flachen ab 700 m2
Verkaufs &che am Stadtrand verhindert werden sollen, stellt seiner Auffassung
nach nur ein Instrument zur Behinderung des Wettbewerbs dar. Verhinderung groB3-
achiger Neueréffnungen halten Innenstadte intakt, so der Gedanke von Planern.
Bestehende — vorwiegend mittelstdndische — Betriebe wirden dadurch geschitzt.
Die Wirkung von § 11 Abs. 3 BauNVO ist allerdings zu bezweifeln. Fachmarkte und

40



Discounter — von Verbrauchern heute sehr geschatzt — sind nichts anderes als le-
gale Umgehungsreaktionen des Handels, die politisch urspriinglich nicht gewtinscht
waren. Ebenso eindeutig war Professor Schmalens Einstellung zu Factory Outlet
Centern. Deren (ibermafBige Konkurrenz zu innerstadtischen Betrieben und der
davon ausgehenden Gefahr fiir die Innenstadte — die es aus raumordnerischen Ge-
sichtspunkten zu verhindern gilt — hat er nie gesehen. FOCs hat er vielmehr als eine
Chance fiir Hersteller und Handler begriffen, ihr Verhaltnis zueinander neu zu Uber-
denken. Einerseits machen die Hersteller durch den Verkauf in FOCs ihren Handlern
Konkurrenz, andererseits liegt das volle unternehmerische Risiko bei den Handlern.
Die dadurch auftretenden Spannungen kénnten bei geeigneter Aufteilung des Risi-
kos und ausschlieBlicher Vermarktung fehlerhafter bzw. last-season Ware dazu fuh-
ren, dass beide Parteien profitieren. Am meisten profitieren aber die Konsumenten,
die im Sinne hybriden Kaufverhaltens ,preiswert” kaufen.

Der Stellenwert dieses Themenkomplexes war flir Professor Schmalen sehr hoch.
Unterstrichen hat er dies durch die Teilnahme an diversen Tagungen, Konferenzen
und Podiumsdiskussionen — zuletzt im Juli 2002 in Backnang zum Fir und Wider von
Zentrenkonzepten —, bei denen er seine liberalen Ansichten zum Teil gegen heftigs-
ten Widerspruch zu dieser Thematik unbeirrbar vertrat. Darliber hinaus fand der Pro-
blemkreis in Verbindung mit hybridem Kaufverhalten immer wieder Eingang in seine
Publikationstatigkeit. Auch Studenten haben haufig die Mdglichkeit wahrgenommen,
in diesem Feld Diplomarbeiten anzufertigen. So wurden z. B. empirische Arbeiten
Uber den Kon ikt Innenstadt-Griine Wiese fir die Stadte Aschaffenburg, Kettwig,
Koblenz, Regensburg, Schweinfurt und Uim/Neu-Ulm angefertigt.

Als drittes Thema mdochte ich das Thema ,Sonderangebotspolitik”herausgreifen. Sie
rickte vor allem aufgrund der Diskrepanz zwischen ihrer groBen praktischen Bedeu-
tung und mangelnder theoretischer Erkenntnisse bezuglich deren Vorteilhaftigkeit ins
Zentrum des Interesses. Besonders die Tatsache, dass Sonderangebote nicht nur
Auswirkungen auf den Absatz des aktionierten Artikels nach sich ziehen, sondern
auch den Verkauf anderer Produkte im Sortiment beein ussen — hier spricht man von
einem Sekundareffekt — macht deren 6konomische Beurteilung schwierig.

Die Untersuchungen zu diesem Thema, die von Professor Schmalen in Zusammen-
arbeit mit Professor Pechtl und Professor Schweitzer durchgefiihrt und in Form eines
Fachbuchs sowie mehrerer Aufsatze veréffentlicht wurden, weisen jedoch in eine
andere Richtung.

Weder der Sekundareffekt noch der gesteigerte Absatz des aktionierten Produktes
sind flir den Erfolg eines Sonderangebots verantwortlich. Hier missen sogar kurzfris-
tig Verluste in Kauf genommen werden. Vielmehr werden Sonderangebote aufgrund
der Anziehung von Sonderangebotsjagern und der Sicherstellung der Stammkunden-
treue zum unverzichtbaren Instrument der Preispolitik eines Handelsunternehmens.

Ein traditionell und bis heute wichtiges Instrument der Verkaufsférderung durch den
Handel ist das Schaufenster. Die ,Qualitat” der Schaufensterwerbung wird — auch
heute noch — haufig anhand von ,kunstlerischen“ MaBstédben beurteilt, und Veréf-
fentlichungen zur Schaufensterwerbung preisen immer wieder deren kulturelle und
kinstlerische Bedeutung.

Professor Schmalen hielt dem entgegen, indem er auf das Schaufenster als Einrich-
tung kaufmannisch gefuhrter Handelsbetriebe verwies, das damit auch nach kauf-
mannischen Erfolgskriterien zu beurteilen ist. Professor Schmalen entwickelte hierfir
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ein Entscheidungsmodell unter Berlcksichtigung der durch Schaufensterwerbung
erzielten Erlése und der Kosten. Es zeigt sich, dass bei der Dimensionierung der
Schaufenster auch der Gewinn zu bericksichtigen ist, der durch eine Andersverwen-
dung der Schaufenster &che erzielt werden kénnte. Ein Kriterium, das in der Praxis
h&ufig keine Berlcksichtigung fand.

Als praxisorientierter Wissenschaftler untersuchte Professor Schmalen aber auch die
Schaufensterwerbung im Rahmen empirischer Untersuchungen. So ergab sich z. B.,
dass im Munchener City-Einzelhandel immerhin knapp drei Viertel der Geschafte
eine Erfolgskontrolle durchfihren und bei 60 % der Geschafte eine Abstimmung
zwischen Schaufenster- und der Gbrigen Werbung erfolgt. Dass die befragten Ge-
schéafte Uber ein Drittel ihres Werbeetats fir das Schaufenster aufwenden, zeigt die
Bedeutung einer 6konomischen Erfolgskontrolle, mit der sich Professor Schmalen
im Rahmen mehrerer wissenschaftlicher Verdffentlichungen und Diplomarbeiten
auseinander setzte.
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Professorin Dr. Judit Simon

Wissenschaftliche Direktorin des Deutschsprachigen Studienganges
in Betriebswirtschaftslehre an der Wirtschafts- und Verwaltungsuni-

versitat (WVU) Budapest

Der Deutschsprachige Studiengang in Betriebswirtschafts-
lehre an der WVU und die ungarische Wirtschaft in den
90er Jahren

Wirtschaftslage in Ungarn

Die ungarische Wirtschaft veranderte sich in den letzten 15 Jahren dramatisch: Aus
der zentral geleiteten Planwirtschaft wurde eine funktionsfahige Marktwirtschaft.
Wahrend dieser Periode erwies sich die Wirtschaft Ungarns als eine der am schnells-
ten wachsenden Wirtschaften Europas.

Einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren war die Auswahl der richtigen Privatisierungs-
politik. Ungarn entschied sich dafiir, den meistbietenden Firmen die staatlichen Ver-
mogensgegensténde im Einzelnen zu verkaufen. Dies ermutigte die auslandischen
Anleger, an dem Prozess teilzunehmen. Der Zweck dieser aufgeklarten Privatisie-
rung war nicht nur, attraktiv fiir die auslandischen Anleger zu sein (obwohl auch dies
ein wichtiger Ansatz in dem hoch verschuldeten Land war), sondern es ging eher
darum, die Ubertragung von Know how und Technologien zu férdern. Als Ergebnis
der Privatisierung stieg die Leistung des Privatsektors zwischen 1989 und 2000 von
rund 20 % auf Uber 80 % des Bruttoinlandsproduktes.

Ende 2002 Uberstieg der Bestand der direkten ausléandischen Investitionen 28 Milli-
arden Euro, wobei die Pro-Kopf-Rate der auslandischen Investitionen bei etwa 2.800
Euro liegt. Die Privatisierung wurde zu 60 % von auslandischen Investitionen getra-
gen, wobei in den letzten Jahren allerdings Uberwiegend Investitionen auf der ,griiner
Wiese” erfolgten. 40 der weltgréBten multinationalen Gesellschaften sind heute auf
dem ungarischen Markt prasent. Das meiste Kapital kam aus Deutschland, aus den
Vereinigten Staaten, aus Frankreich, aus Osterreich und aus Holland, wobei auch
Israel, die Schweiz und ltalien zu weiteren bedeutenden Investoren zahlen.

Deutsch-ungarische Wirtschaftsbeziehungen

Ungarn und Deutschland p egen seit Jahrtausenden gemeinsame traditionelle Kul-
turbeziehungen. Ungarns erster Kénig, Stephan ., heiratete im Jahr 996 die baye-
rische Prinzessin Gisella. Seit dieser Zeit ist Deutschland Uber alle Jahrhunderte
hinweg einer der wichtigsten Handelspartner Ungarns.

Seit 1999 ist Ungarn eines der wenigen Lander, die einen Uberschuss in der Han-
delsbilanz mit Deutschland haben. Im Jahr 2002 stammten 25 % der ungarischen
Importe aus Deutschland, 35 % der ungarischen Exporte gingen nach Deutschland.

Seit der Wende stammen Uber ein Drittel der ausléandischen Direktinvestitionen in Un-
garn aus Deutschland (etwa 11 Milliarden Euro von insgesamt 28 Milliarden Euro).
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Deutsche Unternehmen haben sich vor allem im Automobil- und Maschinenbau en-
gagiert, wobei die Vorzeigefabrik das Audi-Werk in Gyor ist. Bei der Privatisierung der
ungarischen Dienstleistungsunternehmen sind in erster Linie die Deutsche Telekom,
RWE und e.on zu nennen, im Finanzsektor vor allem die Allianz AG. Deutsche Inves-
toren haben somit durch Bereitstellung von Kapital, technischem Know how und Ma-
nagementwissen zur Umwandlung der ungarischen Wirtschaft in eine moderne und
auf dem européischen Binnenmarkt wettbewerbsfahige Marktwirtschaft beigetragen.

Auf der anderen Seite ist Ungarn natrlich auch in Deutschland tatig und aktiv. Wenn
wir das geographisch Ungarn am néchsten liegende deutsche Bundesland betrach-
ten, dann kann festgestellt werden, dass Ungarn mit einem jahrlichen Handelsvo-
lumen von rund 8 Milliarden Euro weltweit der sechstwichtigste Wirtschaftspartner
des Freistaats Bayern ist. Bayern ist mit rund einem Drittel am deutsch-ungarischen
AuBenhandel beteiligt und damit einer der wichtigsten Handelspartner Ungarns. Das
Handelsvolumen zwischen Bayern und der Republik Ungarn hat sich seit Beginn
der 90er Jahre verzehnfacht. Im vergangenen Jahr hat es sich im Vergleich zu 2001
noch einmal um rund 4 % erhéht. MaBgeblich hierfir war die auBergewdhnlich starke
Exportentwicklung der deutschen Wirtschaft. Bayern fuhr 2002 um 9 % mehr Waren
nach Ungarn aus, als im Vorjahr. Das war von allen mittel- und osteuropéischen Lan-
dern der starkste Zuwachs.

Der Deutschsprachige Studiengang in Betriebswirtschaftslehre
an der Wirtschafts- und Verwaltungsuniversitdt Budapest

Der Deutschsprachige Studiengang in Betriebswirtschaftslehre (DSG) ist Ergebnis
einer langjahrigen Kooperation zwischen der Wirtschafts- und Verwaltungsuniversitét
Budapest und der Universitat Passau. Bereits 1982 wurden von Professor Helmut
Schmalen erste Kontakte zur damaligen Karl-Marx-Universitat (heute: Wirtschafts-
und Verwaltungsuniversitéat Budapest) geknipft, die im Juni 1989 mit der Unterzeich-
nung eines Partnerschaftsvertrags gefestigt werden konnten. Die sehr erfolgreiche,
aber ,nur‘ aus einzelnen MaBnahmen bestehende Zusammenarbeit, die auch in
Passau immer mehr Lehrstihle der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat einbezog,
fihrte im Oktober 1993 zur Errichtung eines ,Deutschsprachigen Studienganges in
Betriebswirtschaftslehre an der WVU Budapest”. Das ,Sonderprogramm zur Forde-
rung der deutschen Sprache in den Staaten Mittel-, Ost- und Sldeuropas und der
GUS, Programmteil Deutschsprachige Studiengange (MOE/DSG)“ wird vom Aus-
wartigen Amt der Bundesrepublik Deutschland finanziert und vom Akademischen
Austauschdienst (DAAD) verwaltet. Insgesamt betreiben deutsche Hochschulen in
MOE-Landern 23 Deutschsprachige Fachstudiengange, davon aber nur sechs mit
einer wirtschaftswissenschaftlichen Ausrichtung: Zwei davon wurden von der Univer-
sitdt Passau in Budapest und in Moskau ins Leben gerufen.

Bezliglich der Ziele und Funktionen des DSG mdchte ich deren Initiator Helmut
Schmalen zitieren:

»Zielsetzung der beiden DSG in Budapest und Moskau ist eine systematische,
fundierte betriebswirtschaftliche Ausbildung in deutscher Sprache als Zusatzquali-
fikation zum jeweiligen ,reguléren® Studiengang. Es handelt sich also nicht um eine
deutsche Sprachausbildung, deutsche Sprachkenntnisse werden vielmehr vorausge-
setzt. Freilich hat die Erfahrung gezeigt, dass viele Studierende — durch das Angebot
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des DSG motiviert — ihre deutschen Sprachkenntnisse ,freiwillig* vertiefen. Der DSG
ist insoweit eine ,Initialzindung’. Bei der Konzeption des DSG mussten bestimmte
Rahmenbedingungen der Partnerlander bertcksichtigt werden. Viele Menschen dort
— wie (ibrigens in den neuen Bundeslandern — betrachteten den Ubergang vom So-
zialismus zur Marktwirtschaft als Ubergang vom falschen zum richtigen Weg in die
Gliickseligkeit. Aufgabe einer Hochschulausbildung im Ubergang muss es deshalb
sein, die Marktwirtschaft als praktikablen Weg aus der Misere und hinein in eine re-
lativ gesicherte, niemals jedoch kon iktfreie Zukunft zu weisen. Dabei muss deutlich
werden, dass im Mittelpunkt einer marktwirtschaftlichen Wirtschaftsordnung zwar die
Preisbildung als Ergebnis des Zusammentreffens von Angebot und Nachfrage steht,
was aber nicht bedeutet, dass der Staat keine Funktion hatte. Dass sich die Anbieter
um die ,Vermarktung‘ ihrer Erzeugnisse selbst kimmern mussen, ist fir ehemals
sozialistische Betriebe eine neue Erfahrung, weshalb das Fach Marketing — und
Marktforschung — wichtiger Bestandteil der Ausbildung sein muss.

Vermarktungsféhige Preise setzen ein Kostenmanagement voraus und damit ein
leistungsfahiges betriebliches Rechnungswesen. Hierdurch erst wird es méglich, die
Wirtschaftlichkeit des Herstellungsprozesses wirksam zu kontrollieren, den Produk-
ten ihre Herstellungskosten zuzurechnen und den Unternehmensprozess zielgerich-
tet zu steuern. In diesem Bereich der Kostenrechnung und Bilanzierung gibt es relativ
viel Nachholbedarf: in den sozialistischen Betrieben wurde allein die Planerfillung
kontrolliert und zwar anhand eines umfangreichen Kennzahlensystems, durch das
sich die Betriebe hindurch zu lavieren versuchten. Okonomische Sinnhaftigkeit kam
meist zu kurz.

Die Betriebe selbst gerieten zu kaum noch iberschaubaren Superstrukturen (,Kombi-
naten®), in denen eisern die Fiktion der ,sozialistischen Arbeit’ aufrecht erhalten wur-
de: diese unterscheiden sich ihrem Wesen nach von der Arbeit unter kapitalistischen
Bedingungen, da der sozialistische Werktatige nicht nur Produzent, sondern auch
gesellschaftlicher Eigentimer der verstaatlichten Produktionsmittel sei. Es bestehe
deshalb kein Kon ikt zwischen seinen individuellen und den gesellschaftlichen Zie-
len. Tatsachlich gibt es aber in jedem Betrieb klare Interessensgegensétze zwischen
Belegschaft und Leitung, die nach bestimmten Spielregeln ausgetragen werden soll-
ten. Das Fach Organisation und Personalwesen kann die Sensibilitat fiir die Kon ikte
im Betrieb wecken und Instrumente fir deren Bewéltigung an die Hand geben.

Die Betriebe sind zudem aufgerufen, meist in Kooperation mit westlichen Partnern in
neue Produktionsanlagen zu investieren und deren Finanzierung sicherzustellen. In
aller Regel zeigt sich namlich, dass die alten Produktionsverfahren — und folglich die
damit erzeugten Produkte — auf dem Weltmarkt nicht akzeptiert werden. Just-in-time
Fertigung, préaventive Qualitatskontrolle und Total-Quality-Management sind Begriffe,
die zeigen, dass der Produktionsapparat grundlegend modernisiert werden muss.
Die Finanzierung hierfir kann national nicht geleistet werden, sondern nur Uber den
internationalen Kapitalmarkt. Diese und andere Fragestellungen sind Gegenstand
des Faches Investition und Finanzierung.“

Aufgrund dieser Uberlegungen wurde der Studienplan fir den DSG in Budapest
konzipiert. Neben Allgemeiner Betriebswirtschaftslehre wurden mit Organisation
und Personalwesen (betreut von Professor Dr. Rolf Bihner), Marketing (betreut von
Professor Dr. Dr. h. c. Helmut Schmalen), Kostenrechnung und Bilanzierung (betreut
von Professor Dr. Hans Ziegler und Professor Dr. Thomas Schildbach) sowie Inves-
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tition und Finanzierung (betreut von Professor Dr. Jochen Wilhelm) solche Facher
aufgenommen, die fir den Transformationsprozess aus betriebswirtschaftlicher Sicht
besonders wichtig erscheinen. Mittlerweile ergdnzen das Fach Allgemeine Volkswirt-
schaftlehre (betreut von Professor Dr. Reinar Ludeke) sowie die Wahlfacher Versi-
cherungswirtschaft (betreut von Professor Dr. Bernhard Kromschréder) und Steuer-
lehre (betreut von Professor Dr. Klaus Dittmar Haase) den Studienplan in Budapest.
So beinhaltet das Programm im Studienjahr 2003/2004 insgesamt 16 Kurse.

Bisher wurden insgesamt 1.970 Leistungsnachweise in den einzelnen Féchern
ausgestellt. Insgesamt 170 Absolventen, die alle geforderten 10 bzw. 11 Leistungs-
nachweise erworben haben, haben bis dato ein Abschlusszertifikat erhalten (vgl.
Tabelle 1).

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
9 14 19 28 31 26 26 17*

Tabelle 1: Absolventenzahlen DSG-Budapest von 1996 — 2003

* Die Zeugnisverleihung wurde wegen Einflihrung des Doppeldiploms von Ende des
Sommersemesters auf Ende des Wintersemesters vorverlegt.

Seit April 2003 gibt es flr die Absolventen des Studienganges die Mdéglichkeit, im
Rahmen eines Doppeldiplomprogramms sowohl das Diplom der WVUB als auch das
der Uni Passau zu erwerben. Interessierte Studierende verbringen nach dem Vordi-
plom 2 Semester des Hauptstudiums an der Partneruniversitat. Die zu belegenden
Facher sind vorgeschrieben, wobei ein Teil der erbrachten Prifungsleistungen fir
das Diplom der Heimatuniversitat anerkannt wird.

Kontakte mit der Wirtschaftspraxis

Der Kontakt mit der Wirtschaftspraxis ist durch zwei Institutionen sichergestellt:

¢ durch den "Budapester Gesprachskreis fir Wissenschaft und Praxis”, der bereits
im Februar 1993 nach dem Vorbild des "Neuburger Gesprachskreis fir Wissen-
schaft und Praxis an der Universitdt Passau e. V.” gegrindet wurde. Dessen
Mitglieder sind vor allem Tochterunternehmen von ,deutschsprachigen® Firmen,
die in Ungarn téatig sind, oder ungarische Unternehmen mit intensiven deutschen
Wirtschaftskontakten;

e durch Absolventen und ehemalige — heute berufstadtige — DSG-Studenten, die
einen ,Verein zur Unterstiitzung der Deutschsprachigen Wirtschaftsausbildung”
gegriindet haben, um die Netzwerk-Kontakte untereinander und mit dem DSG
intensiver p egen zu kdnnen.

Vor allem durch die Wirtschaftskontakte kdnnen wir Uberprifen, ob der DSG wirt-
schafts- und praxisrelevant ist und ob unsere Studenten gute Einstiegs- und Auf-
stiegsmoglichkeiten haben. Die entsprechenden Daten zeigen, dass das Programm
den Anspriichen der Wirtschaft entspricht. Die Frage, ob der Studiengang mit den in
seinem Sinne ausgebildeten Studenten der Wirtschaftswissenschaften dazu beige-
tragen hat, dass das Land Ungarn sich den Herausforderungen des Transformations-
prozesses erfolgreich stellen konnte, kann bejaht werden.
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Ruf und Anerkennung des Studienganges sind schnell gewachsen, die Absolventen
mit deutschen Sprach- und vor allem Fachkenntnissen sind gefragt. So sind nicht nur
die Berufseinstiegsmoglichkeiten Uberdurchschnittlich gut. Die bisherigen Karrieren
der Absolventen zeigen, dass auch die Aufstiegsmdglichkeiten hervorragend sind.
Unsere Absolventen arbeiten in erster Linie bei Banken und Versicherungsgesell-
schaften, bei Beratungsfirmen, in der Telekommunikation oder in der Logistik. Sie
sind meistens bei deutschen oder 6sterreichischen Firmen tatig, wo nicht nur die
deutsche Sprache, sondern die Fachkenntnisse ebenso wichtig sind. Die Absolven-
ten, von denen die meisten durch einen halbjahrigen Aufenthalt in Passau auch die
deutsche Kultur sowie deutsche Gewohnheiten und die Mentalitdt kennengelernt
haben, kénnen die erworbenen Kenntnisse beru ich nutzen. Viele nehmen nach
dem Studium an einem Trainee-Programm in Deutschland teil, in dessen Anschluss
sie oft langerfristig bei der Firma bleiben. Eine der ersten Absolventinnen hat nach
DSG-Studium und Passauaufenthalt ein 18-monatiges Trainee-Programm bei REWE
in Deutschland durchlaufen. Heute ist sie Leiterin fir Beschaffung bei Penny Market
in Ungarn.

Der Deutschsprachige Studiengang:
das Schaffen von Helmut Schmalen

Der Deutschsprachige Studiengang feiert in diesem Jahr sein 10-jahriges Jubilaum.
Aus diesem Anlass wurde eine wissenschaftliche Konferenz mit Vortrdgen aus den
verschiedenen Gebieten der Betriebswirtschaftslehre veranstaltet.

Ein Gebiet fehlte jedoch auf der Konferenz: es gab keinen Marketing-Vortrag, obwohl
Marketing die Keimzelle des DSG war.

Der Deutschsprachige Studiengang ist als Idee und auf Initiative eines Professors
zustande gekommen, fiir den die Griindung und der Aufbau des Studienganges eine
echte Herzensangelegenheit war. Selbstverstandlich hatte der Studiengang ohne
Unterstitzung und Engagement der Passauer Kollegen und der Universitétsleitung
nicht zustande kommen kénnen. Aber es braucht auch eine dynamische Triebkraft,
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einen Motor, der nicht nur einen Traum hat, sondern realistische Ziele vorgibt und fur
deren Verwirklichung k&dmpft, indem er sich und seinen Lehrstuhl in den Dienst der
Sache stellt und der daftir kdmpft, bei den Partnern die notwendige Unterstitzung zu
finden. Dieser Motor war Helmut Schmalen. Ein Marketing-Professor, der im besten
Sinne kundenorientiert war. Der seinen Kunden, den Studierenden, beste Chancen
ermdglichen und gleichzeitig der ungarischen Wirtschaft und dem ungarischen Volk
beim Transformations- und Anpassungsprozess so viel Unterstiitzung zukommen
lassen wollte, wie nur irgendwie méglich. Aus diesem Grund hat der Deutschspra-
chige Studiengang und der Gesprachskreis fur Wissenschaft und Praxis ein Helmut
Schmalen Stipendium und eine Schmalen Plakette ins Leben gerufen.

Was Helmut Schmalen fir den DSG in Budapest war, lasst sich wohl kaum treffender
beschreiben, als dies einige Absolventen mit ihrem Eintrag in das Online-Kondolenz-
buch getan haben:

,Wir haben jemanden verloren, der als Professor uns allen viel bedeutet hat. Von
ihm haben wir nicht nur Kenntnisse, Energie und Lebensfreude bekommen, sondern
viel mehr. Durch den Deutschsprachigen Studiengang und das Studium in Passau
hat er uns eine Méglichkeit erdffnet, die auch heute noch auf unser Leben wirkt. Wir
kénnen ihm dankbar sein fir die besseren Chancen einen tollen Job zu finden, fir
Freundschaften, die sich wahrend des Stipendiums geschlossen haben und die bis
heute halten.

Dies alles ist mit dem DSG verbunden und der DSG ist fiir uns vor allem: Professor
Schmalen. Wie es schon die Moskauer Studenten gesagt haben: er war der Vater
des Studienganges. Er hat sich um uns mit sehr viel Energie, Freude und Liebe ge-
kiimmert. Manchmal hatten wir das Gefiihl, als ob Ungarn sein Heimatland ware.

Unsere Universitat war flr ihn immer ein zu Hause und sie wird es immer sein. Wir
waren damals anwesend, als er zum Ehrendoktor ernannt wurde. Er war so glicklich
und stolz. Wir sind stolz darauf, dass wir seine Studenten waren.

Die Aus Uge in die Puszta, die Prasentationen in Lakitelek, der Frihlingsstammtisch,
die Weihnachtsfeier. Wer wird jetzt mit uns singen? Der Schnee wird leise ohne ihn
rieseln, und unser Weihnachtslied ,Kiskaracsony, Nagykaracsony”, das er immer mit
einem groBBen Lacheln versuchte mitzusingen, wird auf der Feier nicht mehr das Glei-
che sein. Und der EU-Beitritt von Ungarn. Die ihn kannten wissen genau, wie sehr er
ihm am Herzen lag. Wenn einmal ein Férderverein fir Ungarn’s EU-Beitritt gegriindet
wirde, er sollte ohne Zweifel der Ehrenprasident sein.

Herrn Professor Schmalen haben wir sehr viel zu verdanken. Danke seiner Familie,
die bestimmt sehr viel dazu beigetragen hat, dass er so viel Zeit und Energie mit uns
verbringen konnte.”

Der Rektor der Wirtschafts- und Verwaltungsuniversitdt Budapest, Professor Dr.
Attila Chikan, der heute am Symposium persdnlich nicht teilnehmen kann, hat den
folgenden Brief an Professor Dr. Walter Schweitzer, Rektor der Universitat Passau,
geschrieben:

Magnifizenz, geehrter Herr Rektor, lieber Kollege!

Traurig ist der Anlass, warum ich Ihnen diesen Brief schreiben soll und kann. Ein
Jahr ist schon vergangen, seitdem Professor Dr. Dr. h. c. Helmut SCHMALEN, der
Grinder des DSG und Ehrendoktor der Wirtschafts- und Verwaltungsuniversitat
Budapest so allzu friih unerwartet verstorben ist. In seiner Person haben wir einen
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unermudlichen Arbeiter, einen zuverldssigen Kollegen, einen guten Freund, den
aktivsten Ehrendoktor unserer Universitat und den wissenschaftlichen Direktor des
Deutschsprachigen Studienganges verloren. Seine enorme Leistung kann kaum
hoch genug geschétzt werden.

Gerade vor einigen Wochen haben wir mit einer wissenschaftlichen Konferenz in
Budapest den 10. Jahrestag des Bestehens des DSG gefeiert und ihn dabei sehr ve-
misst. Es war beeindruckend zu sehen (was er auch immer wollte), wie gut deutsche
und ungarische Kollegen fir dasselbe Ziel effektiv zusammenarbeiten kénnen.

Ich méchte Ihnen und den Teilnehmern des Gedenksymposiums mitteilen, dass der
DSG in Budapest auf dem selben hohen Niveau weiter funktioniert. Wir versuchen
das Unmaégliche: sein Fehlen zu kompensieren ... Sein Bild hangt an der Wand des
DSG-Biros, damit er immer unter uns sein und bleiben kann. Sein Andenken wird in
uns ewig leben!

Budapest, 21. Oktober 2003

Mit herzlichen GriiBen, Professor Dr. Dr. h.c. Attila Chikan (Rektor der Wirtschafts-
und Verwaltungsuniversitat Budapest)

Die Wirtschafts- und Verwaltungsiuniversitat, die Helmut Schmalen den Ehrendok-
tortitel verliehen hat, der Deutschsprachige Studiengang, die Kollegen, Studenten
und Absolventen werden Helmut Schmalen, dem wissenschaftlichen Direktor, dem
Professor, dem Kollegen und dem Freund ein ehrendes Andenken bewahren.
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Professor Dr. Alexander Michailin
Lehrstuhl fiir AuBenwirtschaft und Marketing an der Staatsuniversitat
fur Management (SMU) Moskau

und
Tatjana Markova

Projektleiterin des deutschsprachigen Studienganges an der Staats-
universitat fiir Management (SMU) Moskau

Die Bedeutung des deutschsprachigen BWL-Studien-
ganges an der Staatsuniversitat flir Management (SUM)
Moskau

Néachstes Jahr werden wir den 10. Jahrestag des DSG feiern, ein gemeinsames Pro-
jekt der Universitat Passau und der Staatsuniversitat fir Management. Anfang der
90er Jahre stand vor dem Rektorat und vor dem Lehrpersonals der SUM eine véllig
neue und komplizierte Aufgabe: Den Aus- und Weiterbildungsprozess an die neuen
Anforderungen anzupassen. Herr Schmalen selbst schlug vor, die Erfahrungen des
Budapester DSG auf die SUM zu Ubertragen. Wir stellten uns immer die Frage: War-
um ausgerechnet Moskau? Der Weg ist weit, es gibt andere, kompliziertere Lebens-
bedingungen und Scheremetjewo-Service, doch Helmut war immer offen fir Neues
und fiihlte, dass die Russischen Kollegen und Studenten seine Hilfe brauchen. Das
Projekt war von Anfang an fir beide Partneruniversitaten nicht gewinnbringend. Uns
Professoren und Dozenten hat das Programm viel Zeit und Nerven gekostet. Aber
hier hatten Studenten die Moglichkeit, Zusatzkenntnisse zu aktuellsten Problemen
des Marketings, der Organisation, Personalfiihrung, Allgemein Betriebswirtschafts-
lehre, Kostenrechnung und Finanzwirtschaft zu erwerben. Die besten von denjeni-
gen, die alle Klausuren erfolgreich bestanden haben, bekommen die Méglichkeit, ein
bis zwei Semester in Deutschland zu studieren.

Viele DSG-Absolventen haben heute interessante und gut bezahlte Jobs, und viele
nehmen noch an den regularen Ehemaligentreffen der DAAD-Stipendiaten an der
Universitat teil.

Doch der DSG hat nicht nur den Studenten, sondern auch den russischen Dozenten
geholfen: Wir haben uns mit der aktuellen deutschen Lehrmethodik und -technik be-
kannt gemacht. Die Staatliche Universitat fir Management hat wertvolle Lehrmateri-
alien, Blcher, moderne EDV und Blirotechnik kostenlos von der Universitat Passau
erhalten. AuBerdem kommen jedes Jahr Russische DSG-Dozenten nach Passau,
um sich weiterzubilden und die Deutschkenntnisse zu verbessern. Helmut hat uns
in Moskau und in Passau allseitig professionell und menschlich vielseitig unterstitzt.
Diese Hilfe werden wir nie vergessen.

Im Jahr 1995 hatten wir vorgeschlagen, die 9. Au age des Lehrbuches von Professor
Dr. Dr. h. c. Schmalen ,Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaft” ins Russi-
sche zu Ubersetzen.
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Im Jahr 1996 ist sein Lehrbuch schlieBlich auf dem russischen Buchmarkt erschie-
nen. Die Au age hat fur die damalige schlechte russische Wirtschaftslage einen
Spitzenabsatz gefunden: 10.000 Exemplare. Fast alle sind vergriffen. (Die damalige
Durchschnittsau age fur Wirtschaftsfachliteratur betrug in Russland lediglich Drei- bis
Funftausend Biicher.) Das war eine der ersten Ubersetzungen eines Lehrbuches aus
den westlichen Industriestaaten. Die Nachfrage unter russischen Wissenschaftlern,
Hochschullehrern, Managern und Studenten war dementsprechend enorm groB.

Von groBem Interesse flr uns alle war nicht nur der Lehrstoff selbst, sondern auch
seine Strukturierung und Darlegungstechnik. Seine ,Beispiele aus der Praxis“ und
die Rubrik ,Unter der Lupe“ helfen, die kompliziertesten Fragen in der BWL und im
Marketing besser zu verstehen. Die russische Ubersetzung hat den Studenten des
DSG in Moskau auch geholfen, die schriftlichen Klausuren gut zu bestehen.

Im Jahre 1997 haben die Staatliche Universitat fir Management und die Universitat
Passau auf Initiative von Herrn Professor Schmalen eine internationale wissenschaft-
lich-praktische Konferenz durchgefuhrt. Er brachte aus Bayern zirka 50 Manager, Be-
amte und Hochschullehrer mit. Zwei Tage lang wurden die aktuellsten Probleme der
Transformation der russischen Wirtschaft und der Perspektiven der Zusammenarbeit
zwischen Hochschulen und Unternehmen beider L&nder behandelt. Das Russische
Fernsehen hat eine Reportage Uber die Konferenz gemacht, und Millionen von Rus-
sen haben die interessante Ansprache von Herrn Professor Schmalen gesehen.

Es sei betont, dass der DSG das erste erfolgreiche Zusammenarbeitsprojekt seiner
Art war. Heute gibt es auch verschiedene andere, viele haben auch unsere Erfahrun-
gen genutzt. Doch wir waren die Ersten und uns fiel es am schwersten. Und der DSG
hat den Ruf der Staatlichen Universitat fir Management in Moskau und in ganz Russ-
land erhéht. Immer mehr Studenten kommen im September zur ersten Vorlesung.
Und jedes Mal erinnern wir uns an Helmut. Er wird in unseren Taten und unserem
Andenken bleiben, solange wir selbst leben.

Wir alle sind Helmut fiir alles dankbar, was er fir die Staatliche Universitat fir Ma-
nagement und fir Russland getan hat. Wir bleiben seiner Sache treu und vergessen
ihn nie.

52



Professor Dr. Hans Pechtl

Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Marketing, an der
Ernst-Mortiz-Arndt-Universitit Greifswald

Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses

Die Férderung des wissenschaftlichen Nachwuchses am Lehrstuhl fir Absatzwirt-
schaft an der Universitdt Passau durch Professor Dr. Helmut Schmalen I&sst sich
mit den bloBen Zahlen von 19 erfolgreichen Promotionen und einer Habilitation nur
unzureichend kennzeichnen. Vielmehr muss man qualitative Aspekte heranziehen,
deren Auswahl und Einschatzung jedoch subjektiven Charakter besitzt. Drei Felder
scheinen mir als ehemaligen Mitarbeiter fur eine solche Darstellung relevant:

- Unterstlitzung bei Promotionen und Habilitationen
- Initiilerung wissenschaftlicher Veréffentlichungen
- Einbindung in den Lehrbetrieb

Die Unterstitzung seiner Mitarbeiter bei ihnren Promotions- und Habilitationsprojekten
durch Professor Schmalen wirkt auf den ersten Blick ambivalent: Zum einen sah er
eine Promotion oder Habilitation als eigenverantwortliche Aufgabe des Kandidaten,
die neben der Alltagsarbeit am Lehrstuhl zu erbringen war. Er definierte auch keine
zeitlichen Fixpunkte, zu denen bestimmte Meilensteine der Arbeit vorzulegen waren.
Arbeitsstil und Arbeitsrhythmus beim Verfassen der Arbeit Uberlie3 er dem Mitarbei-
ter.

Auf der anderen Seite konnten wir ihn jederzeit mit Fragen zum Projekt ansprechen.
Zumeist mlndete dies in — oftmals kurzfristig in den Terminkalender eingeschobe-
nen — Forschungsseminaren, in denen dann in mehreren Stunden die Arbeit im Lehr-
stuhlkreis diskutiert wurde. Mitunter kam es dabei zu inhaltlichen Umpositionierungen
der Arbeit, die kurzfristig dem Bearbeiter schmerzlich erschienen. Man konnte aber
sicher sein, dass Professor Schmalen die einmal getroffenen Vereinbarungen, ,es so
zu machen®, nachtraglich nicht mehr &nderte. Dies waren inhaltliche Meilensteine,
die uns nach ,iberstandenem” Forschungsseminar groBe Sicherheit fir die weitere
Arbeit gaben. Ferner besaB er ein feines Gespur dafir, wie er einem Mitarbeiter bei
den — in einer Promotion oder Habilitation Ublicherweise — auftretenden Frust- oder
Ermudungsphasen helfen konnte. Einem Aspiranten verabreichte er Aufmunterun-
gen, bei einem anderen war ein ,Schlag aufs Dach“ angebracht. Geholfen hat es
meistens, die Hlrde dann erfolgreich zu meistern. Auch gewahrte er bei empirischen
Projekten aus dem sonst sorgsam gehUteten Tresor der Drittmittel groBzugige finan-
zielle Unterstltzung fur die Durchfuihrung von Befragungen, den Besuch von relevan-
ten Tagungen oder die Anschaffung von Software. Er drangte sich zur Unterstltzung
nicht auf, half aber, wenn wir ihm entsprechende Signale vermittelten. Deshalb ist
nachvollziehbar, dass er es als personliche Niederlage empfand, wenn ein Mitarbei-
ter ein angefangenes Promotionsprojekt nicht innerhalb der Zeit am Lehrstuhl erfolg-
reich beenden konnte oder aufgab.

Hinsichtlich der Wahl des Themas einer Promotion oder Habilitation war Professor
Schmalen exibel: Ausgehend von seinem Paradigma des Marketings als Unterneh-
mensflhrung vom Markt her, stand der gesamte Bereich der Betriebswirtschaftslehre
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als potentielles Themengebiet offen. Der Themenvorschlag des Kandidaten musste
nicht unbedingt dem ,Mainstream*” folgen, das Projekt musste aber interessant, mo-
dellierbar und/oder empirisch bearbeitbar sein. Insbesondere durch die quantitative
Ausrichtung eines GroBteils der akademischen Arbeiten forderte Professor Schma-
len, dass der Kandidat nicht nur im Marketingbereich beschlagen war, sondern auch
in Statistik und den Verfahren des Operations Research, insbesondere der Simu-
lation, entsprechendes Know How mitbrachte bzw. sich hierin schnell einarbeitete.
Aufgrund dieses Anforderungsprofils war klar, dass nur Passauer Absolventen mit
exzellentem Abschluss als Promotionskandidaten in Frage kamen.

Professor Schmalen musste jedoch nicht nur fachlich von einem Mitarbeiter Uber-
zeugt sein; vielmehr war auch die ,richtige Chemie” wichtig: So sah er uns an seinem
Lehrstuhl nicht als bloBe Mitarbeiter, sondern als Mitglied des Marketing-Teams, das
zusammen Erfolge errang. Dies galt auch fir die studentischen Hilfskrafte, aus deren
Kreis viele spatere Doktores des Lehrstuhls hervorgingen, da sie wéahrend ihrer ,Hiwi-
Zeit" nicht nur fachlich, sondern auch von ihrer Personlichkeit her positiv auffielen.

Haufig eng mit den Projekten der akademischen Laufbahn eines Mitarbeiters war die
Beteiligung an wissenschaftlichen Veréffentlichungen verbunden. Hier verhehlte Pro-
fessor Schmalen nie, dass er sich in der alten Ordinarientradition sah, wenngleich die
Publikation selbst als Autorenteam erfolgte: Er gab die strategische Marschrichtung
des Papers vor und involvierte sich erst wieder in die inhaltliche und formale Endbe-
arbeitung. So verlie3 keine Veroffentlichung den Lehrstuhl, mit dem sich Professor
Schmalen nicht vollstéandig identifizieren konnte. In diesem letzten Produktionsschritt
einer Verdffentlichung trieb er bisweilen seine Ko-Autoren mit seinen vielfaltigen
sprachlichen Veranderungen, Verfeinerungen und argumentativen Umstrukturierun-
gen zur Verzwei ung. Allerdings trugen diese Modifizierungen immer zur besseren
Lesbarkeit und Verstandlichkeit des Textes bei, worauf Professor Schmalen nach
dem Motto ,ein guter Inhalt muss auch gut verpackt sein“ sehr groen Wert legte.
Far uns Mitarbeiter waren diese gemeinsamen Verdéffentlichungen eine Feuertaufe
fur die eigene Promotions- oder Habilitationsarbeit. Hier konnte man das Schreiben
Uben, um es dann bei den eigenen Veréffentlichungen gelernt zu haben.

SchlieBlich noch einige Worte zur Einbindung des wissenschaftlichen Nachwuch-
ses in den Lehrbetrieb: Professor Schmalen sah einen Lehrstuhl als Einheit von
Forschung und Lehre. Demgemaf waren die Mitarbeiter eng in den Lehrbetrieb mit
der Ubernahme von Vorlesungen, dem Abhalten von Ubungen und der Betreuung
der Studierenden in Seminaren und Diplomarbeiten eingebunden. Ein Kneifen des
Mitarbeiters ,vor der BUtt" akzeptierte er nicht; vielmehr wertete er das Auftreten in
vollen Hérsélen in Passau, Budapest oder Moskau oder den manchmal kon ikttrach-
tigen Kontakt mit (unzufriedenen) Studierenden als ,Hartetest fur die Praxis®. Hierbei
konnte man sich aber als Mitarbeiter der hundertprozentigen Riickendeckung durch
Professor Schmalen gegenUber Dritten sicher sein, selbst wenn er intern die Sachla-
ge anders beurteilen mochte.

Zusammenfassend zeigen diese Eindrlcke, dass Professor Schmalen die Férderung
und Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses am Lehrstuhl fir Absatzwirt-
schaft unter das Leitmotiv ,Per aspera ad astra“ stellte. Im Sinne eines seiner Hob-
bies, dem Bergsteigen, fuhlte er sich gegeniiber seinen Mitarbeitern als Bergfuhrer,
der voranschritt und seine Aspiranten auf den akademischen Gipfel leitete, sie aber
am langen Seil hielt und sich mit ihnen freute, wenn der Gipfel erklommen war. Dies
war und ist ein Férderungsmodell mit hohem Imitationspotential.
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Professor Dr. sc. pol. Dr. h. ¢. Helmut Schmalen:

Daten seines Lebenslaufs

Geboren 1944 in Wirselen/Aachen; mathematisch-naturwissenschaftliches Couven-
gymnasium in Aachen; 1963-1968 Studium der Betriebswirtschaftslehre in Kéln und
der Volkswirtschaftslehre in Kiel mit Abschluss als Diplom-Volkswirt (Stipendiat des
Cusanuswerks), 1969-1977 wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut fiir Betriebs-
wirtschaftslehre der Universitat Kiel (Professor Dr. W. Braun und Professor Dr. K.
Brockhoff).

1971 Promotion zum Dr. sc. pol. an der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat der
Universitat Kiel mit der Arbeit: ,Individuelle Berufswahl auf der Grundlage ékonomi-
scher Analysen — Eine Darstellung dieser Verhaltensweise und ihrer Bedeutung im
Hinblick auf die langfristige Arbeitsmarktentwicklung® (Kiel 1971).

1976 Habilitation zum Dr. sc. pol. habil. mit einer venia legendi fur das Fach Betriebs-
wirtschaftslehre — ebenfalls in Kiel — mit der Arbeit: ,Marketing-Mix fiir neuartige Ge-
brauchsgiter” (Wiesbaden 1979); 1977 Pieroth-Preis zur Férderung der Vermdgens-
bildung breiter Schichten fiir die Arbeit: ,Probleme betrieblicher Gewinnbeteiligung
nach dem Darlehenskonten-Modell“.

Im selben Jahr Ernennung zum Dozenten an einer wissenschaftlichen Hochschule
am Institut fir Betriebswirtschaftslehre der Universitat Kiel und Ruf auf eine Professur
fur Allgemeine Betriebswirtschaftslehre an der Hochschule der Bundeswehr Ham-
burg (abgelehnt).

1978 Ruf auf den Lehrstuhl fur Betriebswirtschaftslehre mit Schwerpunkt Absatzwirt-
schaft und Handel der Universitét Passau; 1. Marz 1979 Ernennung zum ordentlichen
Professor.

1985 Ruf an die Universitat Tlbingen (abgelehnt); 1990 Ruf an die Universitat Dus-
seldorf (abgelehnt).

1993 wurde Professor Schmalen in den Aufsichtsrat der Weiterbildungsakademie
Dresden und die SWA-Weiterbildungsakademie Sachsen berufen.

Daneben hat er an der Wirtschaftsuniversitat Budapest (1993) und der Staatsuni-
versitat fir Management, Moskau (1994) mit Unterstitzung des Auswartigen Amtes
deutschsprachige Studiengénge in Betriebswirtschaftslehre aufgebaut.

1996 erhielt er die Ehrendoktorwiirde der Wirtschaftsuniversitéat Budapest und wurde
dort 1997 vom Senat zum wissenschaftlichen Direktor des Zentrums flr deutschspra-
chige Wirtschaftsausbildung bestellt.

In den Jahren 1995/96 war er Vorsitzender der Kommission Marketing im Verband
der Hochschullehrer fur Betriebswirtschaft.

Mit Mitteln der High-Tech-Offensive des Freistaats Bayern griindete er 2000 das Cen-
trum flr marktorientierte Tourismusforschung der Universitat Passau (CenTouris).

2000 wurde ihm das Verdienstkreuz am Bande des Verdienstordens der Bundesre-
publik Deutschland verliehen.

Die Forschungsschwerpunkte waren Fragen des Preis- und Kommunikationsmanage-
ments, der Innovations- und Diffusionsforschung, des Kauferverhaltens, der Touris-
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musforschung und des Handelsmarketings. Zwei DFG-Projekte konnten erfolgreich
abgeschlossen werden: ,EDV-Diffusion im Handwerk" (1992) und ,Sonderangebots-
politik im Lebensmitteleinzelhandel” (1966), beide: Poeschel-Verlag, Stuttgart; die
letztgenannte Arbeit wurde mit dem Stinnes-Award ausgezeichnet.

Sein Buch ,Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaftslehre” (Kéln 1980)
ist mittlerweile in der 12. Au age erschienen (Stuttgart 2002) und in die russische
(1996), bulgarische (2000) sowie ungarische Sprache (2002) Gibersetzt worden.

Professor Schmalen war seit 1970 mit Ulla, geborene Wolff, verheiratet. Der Ehe
entstammen die Tochter Kerstin und Caroline.

Schriftenverzeichnis

Bicher:

Individuelle Berufswahl auf der Grundlage 6konomischer Analysen — Eine Darstel-
lung dieser Verhaltensweise und ihrer Bedeutung im Hinblick auf die langfristige
Arbeitsmarktentwicklung, Diss. Kiel 1971.

Marketing-Mix fur neuartige Gebrauchsguter — Ein Simulationsmodell zur Wirkungs-
analyse alternativer Preis-, Werbe- und Lizenzstrategien, Gabler Verlag: Wiesbaden
1979.

Preispolitik, 2. neubearbeitete und erweiterte Au ., Gustav Fischer Verlag (UTB),
Stuttgart-Jena 1995.

Kommunikationspolitik, 2. erweiterte Au ., W. Kohlhammer Verlag: Stuttgart-Berlin-
KéIn-Mainz 1992.

FlUhrungsseminar Betriebswirtschaftslehre (Schwerpunkt: Organisation, Marketing),
Akademie fur Fihrungskrafte der Deutschen Bundespost, Bonn 1986.

Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaft, 12. Au ., Schaffer-Poeschel Ver-
lag: Stuttgart 2002.

- Lizenz der 5. Au .: AKAD Verlag AG: Zirich 1986.
- Sonderau age: Deutscher Verlag der Wissenschaften: Berlin (Ost) 1990.
- Russische Ubersetzung der 9. Au ., Verlag Finanzen und Statistik: Moskau 1996.

- Bulgarische Ubersetzung der 11. Au ., Akademischer Verlag ,Zenov“: Svishtov/
Bulgarien 2001.

- Ungarische Ubersetzung der 12. Au ., Springer Verlag, Budapest 2004.

- Schulausgabe fur die Oberstufe des Gymnasiums unter Mitarbeit von Alois Oelmay-
er und Peter Riedner, Bachem Verlag: Kéin 1992.

Die Attraktivitat von Straubing als Einkaufsstadt, 354 Seiten, Passau 1990.

Zusammen mit Hans Pechtl: Technische Neuerungen in Kleinbetrieben. Eine empi-
rische Untersuchung zur Einfihrung von elektronischer Datenverarbeitung in Hand-
werksbetrieben (Schriftenreihe ,Management von Forschung, Entwicklung und Inno-
vation“), Poeschel Verlag: Stuttgart 1992.

Glossar zu Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaft, unter Mitarbeit von Her-
bert Lang, Silke Lebrenz, Susanne Muller, Bachem Verlag: Kéln 1994.
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Zusammen mit Hans Pechtl, Walter Schweitzer: Sonderangebotspolitik im Lebens-
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