3 Strategisches Marketing von Dienstleistungen

Die konsequente Ausrichtung eines Dienstleistungsunternehmens am Markt erfordert die Er-
arbeitung und Implementierung einer konsistenten Marketingkonzeption (vgl. Meffert/Bruhn
1995, S. 117). Diese stellt das Ergebnis eines an Nachfragern, Wettbewerbern und den Res-
sourcen des Unternehmens orientierten Planungsprozesses dar. Die im Rahmen dieses Pla-
nungsprozesses anfallenden Entscheidungen werden im Verlauf dieses Kapitels in einem
Planungsmodell abgebildet. Die Entwicklung des Modells der Marketingplanung verfolgt
zwel Zielsetzungen:

1. Die umfassende Darstellung der Entscheidungstatbestinde und -alternativen des Entschei-
ders bei der Marketingplanung fiir eine Dienstleistung und

2. die Konzeptualisierung der im Rahmen der empirischen Untersuchung des Erfolgs von
Marketingstrategien zu messenden Sachverhalte.

Hierbei existieren Interdependenzen und Uberschneidungen zwischen der Marketingplanung
und der Planung auf Unternehmens- und Konzernebene. So determinieren die auf Unterneh-
mensebene gefillten Entscheidungen (zum Beispiel beziiglich der Verteilung von Ressourcen
auf einzelne Geschéftsfelder) den Spielraum des Marketingentscheiders. Bei den Entschei-
dungen auf Unternehmensebene miissen jedoch gleichsam Marketingbelange beriicksichtigt
werden, da fiir den Erfolg einer Strategie letztlich externe, insbesondere marktliche Erfolgs-
potentiale entscheidend sind (vgl. Link 1985, S. 15). So ist die voraussichtliche Erfolgswirk-
samkeit der Ressourcenverteilung auf die Geschiftsfelder wiederum abhdngig von auf
Geschiéftsfeldebene gefdllten Marketingentscheidungen. Somit beeinflussen Marketingbelange
ihrerseits die Handlungsoptionen auf Unternehmensebene (vgl. O’Shaughnessy 1995, S. 38).
Aufgrund dieser engen Interdependenz der Unternehmens- und der Marketingplanung wird
nachfolgend zunichst die Rolle der Marketingplanung im Rahmen der strategischen Unter-
nehmensplanung diskutiert. Sodann erfolgt eine Darstellung simtlicher im Rahmen der strate-
gischen Planung anfallenden Entscheidungstatbestinde, um im Ergebnis eine Abgrenzung der
Entscheidungsfelder, die der Marketingplanung zuzurechnen sind, vornehmen zu kénnen.

3.1 Die Bedeutung der Marktorientierung fur die
strategische Unternehmensplanung

Die Fiihrungskonzeption eines Unternehmens stellt die Grundlage sdmtlicher Malnahmen der
strategischen Unternehmensplanung dar und dient als Programm zur Globalsteuerung der In-
stitution Unternehmung (vgl. Raffée/Fritz 1992, S. 305). Begreift man Marketing als Fiih-
rungskonzeption des Unternehmens, so impliziert dies, da3 eine marktorientierte Fiihrung des
Gesamtunternehmens — also die konsequente Ausrichtung sdmtlicher Unternehmensaktivita-
ten auf den beziehungsweise die Absatzmirkte — angestrebt wird. Haufig wird aus der Be-
deutung des Geschehens auf den Absatzmérkten fiir den Erfolg des Unternehmens die
Notwendigkeit abgeleitet, dem Marketing eine dominante Rolle im Rahmen der Unterneh-
mensfiihrung einzurdumen. Da jedoch neben der Orientierung an den Mirkten als grundle-
gendem Fiihrungsprinzip weitere mogliche Grunddimensionen der Fiihrung identifiziert
werden konnen, ist der Dominanzanspruch des Marketing kritisch zu hinterfragen (vgl.
Houston 1986).
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Dies verdeutlicht die Differenzierung zwischen einer Marketing- und der Marktorientierung:
Wihrend eine Marketingorientierung impliziert, da3 das Marketing als Funktion eine domi-
nante Rolle im Unternehmen spielt, ist unter einer Marktorientierung die Orientierung an der-
zeitigen und potentiellen Kunden und derzeitigen und potentiellen Wettbewerbern zu
verstehen. Hierzu ist die systematische Sammlung, Analyse und organisationsweite Verfiig-
barmachung von Informationen sowie die systematische Nutzung des so gewonnenen Wissens
iiber Kunden und Wettbewerber notwendig. Die erfolgreiche Implementierung einer Markt-
orientierung verlangt die funktionsiibergreifende Ausrichtung der Gesamtorganisation an der
Wertschaffung fiir den Kunden (vgl. Slater/Narver 1994b, Kohli/Jaworski 1990, Hunt/Morgan
1995, S. 11 f.). Da die Schaffung eines den Konkurrenzangeboten iiberlegenen Werts fiir den
Kunden nicht grundsétzlich alleine vom funktionalen Marketing abhéngig ist, sondern auf
Ressourcen und Féhigkeiten aller Unternehmensbereiche begriindet sein kann, ist eine Mar-
ketingorientierung hdufig nicht der erfolgversprechendste Ansatz. Wahrend die Erlangung ei-
nes Wettbewerbsvorteils fiir einen Zigarettenhersteller stark von den Marketingféahigkeiten
des Unternechmens bestimmt wird, begriindet sich der Vorteil von 3M auf der Innovation, der
von Canon auf einer iiberlegenen Technologie. Dennoch agieren alle drei Unternehmen
marktorientiert (vgl. Slater/Narver 1994b, S. 24).

Empirische Untersuchungen iiber den Zusammenhang der Marktorientierung von Geschifts-
feldern und deren Erfolg kommen zu dem Ergebnis, dall die Marktorientierung den Erfolg po-
sitiv beeinflullt (vgl. Narver/Slater 1990, Jaworski/Kohli 1993, Slater/Narver 1994a; s.a. die
Ubersicht bei Kheir-El-Din 1991). Im Rahmen dieser Studien wird die Marktorientierung je-
doch als eindimensionales, sdmtliche Aspekte umfassendes Fithrungsprinzp aufgefa3t, so dafl
die relative Bedeutung der Marktorientierung fiir den Unternehmenserfolg nicht beurteilt wer-
den kann.'? Fritz (1995, 1990) unterscheidet in einer empirischen Untersuchung der Relevanz
der marktorientierten Unternehmensfiihrung fiir den Unternehmenserfolg fiinf Dimensionen,
die ein mehrdimensionales Modell der Unternehmensfiihrung konstituieren (s. Tabelle 3.1).1
Die Dimensionen konnen anhand folgender mit ihnen korrespondierender Faktoren voneinan-
der abgegrenzt werden (vgl. Fritz 1995, S. 156 f. sowie S. 62 ft.):

— Unternehmerische Grundhaltung: Die unternehmerische Grundhaltung pragt das Selbst-
verstdndnis des Unternehmens wesentlich und bestimmt somit die Unternehmensphiloso-
phie (verstanden als Gesamtheit der Verhaltensnormen, die die Fiihrungsaktivititen im
grundsétzlichen festlegen);

— Unternehmensziele: Die Unternehmensziele stellen die Verbindung von Unternehmens-
philosophie und grundlegenden Entscheidungen dar, indem sie die unternehmerische
Grundhaltung in konkrete Intentionen iiberfiihren;

— Basisstrategien: Hierunter fallen die langfristig orientierten Handlungsprogramme des
Unternehmens zur Realisierung der Unternehmensziele.

"2 Jaworski/Kohli (1993, S. 57 f.) erkennen die Bedeutung alternativer Ausrichtungen fiir die Erlan-
gung von Wettbewerbsvorteilen und betonen hierbei insbesondere die Dimension Technologie. Aller-
dings flieBt diese nicht als eigensténdiges Fiithrungsprinzip in die Untersuchung ein, sie wird vielmehr
als Kontextfaktor konzeptualisiert.

" Die fiinf genannten Dimensionen wurden auf Basis einer empirischen Uberpriifung aus sechs zu-
néchst konzeptualisierten Dimensionen ermittelt (vgl. Fritz 1995, S. 185 ff.).
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Normative Ebene

Strategische Ebene

Grundhaltungen

Unternehmensziele

Basisstrategien

Marktorientierte Kunden-, wettbewerbs-, | Kundenzufriedenheit und | Marktsegmentierung,

Dimension absatzmarkt- und ver- —loyalitdt, Wettbewerbs- | Differenzierung, Quali-
kaufsorientierte Grund- | fahigkeit, Qualitét des tatsfithrerschaft, Ni-
haltungen Angebots, Umsatz, schenstrategie

Marktanteil

Produktions-, Produktions- und Kos- Produktivitatssteigerung, | Kostenfiihrerschaft, Ra-

kosten- und tenorientierung (Opti- Kapazitéitsauslastung, tionalisierung, vertikale

finanziell-orien- mierungs- und Erfah- Kosteneinsparung, Integration, Preis-

tierte Dimension

rungkurvenphilosophie)
sowie finanziell orien-
tierte Grundhaltung (mo-
netdre Ergebnisorientie-

Umsatz, Marktanteil,
Gewinn, Rentabilitét,
Liquiditit, Rentabilitét,
Sicherheit, finanzielle

Mengen-, Standardisie-
rungs-, Massenmarkt-,
finanzwirtschaftliche,
Investitions- und Desin-

rung) Unabhingigkeit vestitionsstrategien
(Portfoliomanagement)
Technologie- Technologie-, innova- Wettbewerbsfahigkeit, Technologiefiihrerschaft,
und innovations- | tionsorientierte und pro- | Qualitdt des Angebots, Qualitatsfiihrerschaft,
orientierte dukttechnische Grund- | Marktanteil Produkt- und ProzeBin-
Dimension haltungen (technische novation
Innovationsfreudigkeit
und Perfektion)
Mitarbeiter- Mitarbeiterorientierte Mitarbeiterzufriedenheit, | Mitarbeiterpartizipation,
orientierte Grundhaltung (Wohl- soziale Verantwortung, |insb. Entscheidungsdele-
Dimension fahrt/Selbstverwirk- Erhaltung/Schaffung von | gation sowie Beteiligung
lichung der Mitarbeiter | Arbeitspldtzen am Vermogen/Erfolg,
als oberstes Gebot) Mitarbeiterforderung
Umwelt- und Offentlichkeits-, gesell- | Soziale Verantwortung, | Sozio-Programme bzw.
gesellschafts- schafts- und umwelt- Erhaltung/Schaffung von | Social-Sponsoring, Dia-
orientierte schutzorientierte Arbeitspldtzen, Ansehen |log mit der Offentlich-
Dimension Grundhaltung in der Offentlichkeit, keit, Recycling
Umweltschutz, Verbrau-
cherversorgung
Quelle: Fritz 1995, S. 180
Tabelle 3.1: Ein mehrdimensionales Modell der Unternehmensfiihrung

Die von Fritz (1995) durchgefiihrte empirische Studie untersucht explizit Industrieunterneh-
men, so daB sich die Frage nach der Ubertragbarkeit der hierbei gewonnenen theoretischen
und empirischen Erkenntnisse auf den Dienstleistungsbereich stellt, einerseits hinsichtlich der
Vollstindigkeit des Modells und andererseits beziiglich der inhaltlichen Ausgestaltung der
Dimensionen. Da das vorliegende Modell auf Basis allgemeiner — das heif3t nicht-sektoren-
spezifischer — Theorien des Unternehmens und der Unternehmenspolitik entwickelt worden
ist und hierbei insbesondere auf den auch fiir Dienstleistungsunternehmen relevanten interes-
senpluralistischen Ansatz der Theorie der Unternehmenspolitik zuriickgegriffen wurde (vgl.
Fritz 1995, S. 62 ff.; zum interessenpluralistischen Ansatz s. Kirsch 1990, S. 114 ff.), konnen
fiir Dienstleistungsunternehmen keine zusitzlichen Dimensionen der Unternehmensfithrung
identifiziert werden. Eine inhaltliche Prézisierung erscheint lediglich beziiglich der Teildi-
mension der Produktionsorientierung notwendig. Diese bezieht sich auf die Produktion von
(Sach-)Giitern. Da Dienstleister keine Giiter produzieren, sondern die Notwendigkeit der In-
tegration eines externen Faktors zur Ermoglichung der Leistungserstellung gegeben ist, stellt
sich die Frage nach der Relevanz dieser Teildimension fiir die Fiihrungskonzeption von
Dienstleistern. Hierzu ist anzumerken, dal} sich die Produktionsdimension nicht auf den

56



Strategisches Marketing von Dienstleistungen

Bereich der Fertigung beschrinkt, sondern ,,die Optimierung aller Betriebsabldufe, die gene-
relle Erzielung giinstiger Input-Output-Relationen sowie die umfassende Realisation von
Kostenvorteilen in den Mittelpunkt des unternehmerischen Selbstverstindnisses® stellt (Fritz
1995, S. 162). Zudem stellt der ProzeB der Leistungserstellung auch bei Dienstleistungen den
Kern und das letztliche Ziel simtlicher Aktivititen dar. Mithin ist auch die produktorientierte
Teildimension der Unternehmensfiihrung bei Dienstleistungen relevant, sie bezieht sich je-
doch nicht nur auf autonom durchfiihrbare Produktionsprozesse, sondern auch auf interaktiv —
also im direkten Kontakt mit dem Kunden — zu erbringende Prozesse der Leistungserstellung.
Zu beachten ist hierbei jedoch, daB3 die Moglichkeit der Realisierung von Erfahrungskurvenef-
fekten bei Dienstleistungen umstritten ist (vgl. Meffert/Bruhn 1995, S. 133; Carman/Langeard
1980), so daB die mit der produktions- und kostenorientierten Dimension der Unternehmens-
fiihrung eng verbundene Erfahrungskurvenphilosophie bei Dienstleistungen nicht ungepriift
zugrundegelegt werden kann.

In einer empirischen Uberpriifung der Relevanz der einzelnen Dimensionen fiir den Unter-
nehmenserfolg gelangt Fritz zu den folgenden Erkenntnissen (vgl. Fritz 1995, S. 268 ff.,
S. 453):

— Die Fiihrungskonzeption eines Unternehmens hat einen wesentlichen Einflufl auf den Un-
ternehmenserfolg;

— eine der maf3geblichen Erfolgsursachen ist die marktorientierte Fiihrungsdimension;

— ein noch gréBerer Einflu auf den Unternehmenserfolg geht von der produktions-, kosten-
und finanziell- sowie der mitarbeiterorientierten Dimension aus;

— primir marktorientiert gefithrte Unternehmen sind nicht allgemein erfolgreicher als nicht
primar marktorientiert gefiihrte Unternehmen;

— unter gewissen situativen Bedingungen ist eine primér marktorientierte Fithrung —also eine
Dominanz des Marketing — sinnvoll, allerdings diirfen auch in diesen Situationen die ande-
ren Flihrungsdimensionen nicht vernachléssigt werden;

— ein ausgewogenes Verhéltnis der einzelnen Grundorientierungen aller Fiihrungskonzeptio-
nen und die Vermeidung der Uberbetonung einzelner Aspekte zu Lasten anderer kenn-
zeichnen eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung (vgl. Raffée/Fritz 1991, S. 1221 f.).

Der haufig geduBerte Dominanzanspruch des Marketing als iibergeordnete Fiihrungsphiloso-
phie muf} aufgrund dieser Erkenntnisse relativiert werden: Zwar unterstiitzt die marktorien-
tierte Fithrung von Unternehmen die Erfolgswahrscheinlichkeit, die Auswirkungen anderer
Fithrungskonzeptionen auf den Erfolg sind jedoch stirker ausgeprégt. Mithin ist die marktori-
entierte Fiihrung des Unternehmens als ein wesentliches, nicht jedoch als das dominante Ele-
ment einer erfolgreichen Fiihrungsphilosophie anzusehen. Vielmehr stellt sich die Verfolgung
eines ausgewogenen und mehrdimensionalen Fiihrungsmodells, das der Vielfalt der wettbe-
werbsrelevanten Ressourcen und Féahigkeiten des Unternehmens gerecht wird, als der erfolg-
versprechendste Ansatz dar. Die Ausgewogenheit des Fiihrungsmodells ist durch die
Berticksichtigung der situativen Gegebenheiten des Unternehmens und eine entsprechende
Gewichtung der verschiedenen Fiihrungsdimensionen unter Beachtung der Interdependenzen
zwischen den Dimensionen realisierbar.

Interdependenzen ergeben sich zum Beispiel zwischen der markt- und kundenorientierten, der
technologie- und innovationsorientierten und der produktions- und kostenorientierten Dimen-
sion der Unternehmensfiihrung. So basiert die Entwicklung von Marketingstrategien stark auf
dem Produkt, die Produktpolitik stellt in der Regel den Ausgangspunkt der instrumentellen
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Marketingplanung dar (Produktpolitik als ,,Herz* des Marketing). Beziiglich der Produktges-
taltung und -qualitit konnen vom Marketing zwar konzeptionelle Vorgaben erfolgen, der
Spielraum bei der Produktgestaltung und -qualitit wird jedoch durch die Bereiche Produktion
und Forschung und Entwicklung determiniert. Insbesondere beziiglich des Aufgabenfelds
»~Entwicklung innovativer Marktleistungen* besteht eine starke Interdependenz dieser Berei-
che. Der auf vielen Markten hohe Grad der Marktsittigung verhindert in zunehmenden Malle
die marktinduzierte Entwicklung innovativer Marktleistungen auf Basis identifizierbarer
Kundenbediirfnisse. In diesem Zusammenhang gewinnt der Ansatz der aktiven Positionierung
auf Basis latenter Kundenbediirfnisse und technologie-/ressourceninduzierter Innovationen an
Bedeutung (vgl. Haedrich/Tomczak 1996a, S. 136 ff.). Daher ist im Rahmen der Neuprodukt-
entwicklung eine ,,balanced strategy®, also eine gleichzeitige F & E- und Marktorientierung,
zu fordern (vgl. Cooper 1990). Somit ergibt sich die Notwendigkeit einer Technologie- und
Innovationsorientierung zur Entwicklung und Aufrechterhaltung von Marktleistungen, die
Kundenwiinsche besser befriedigen als Konkurrenzangebote. Zur dauerhaften Differenzierung
vom Wettbewerb ist dariiber hinaus die Umsetzung der entwickelten Produktkonzepte durch
iiberlegene Produktionsprozesse erforderlich. Dies ist insbesondere bei Dienstleistungen von
Bedeutung, da die Produktkonzepte im Rahmen der Leistungserstellungsprozesse und hier
insbesondere im Rahmen der Mitarbeiter-Kunde-Interaktion fiir jeden Kunden neu umgesetzt
werden miissen. Weiterhin ist auch die Kostenorientierung fiir die marktorientierte Fiihrung
des Unternechmens von Bedeutung, da sie die Spielrdume bei der Preisgestaltung und somit
die Wettbewerbsfihigkeit des Angebots entscheidend beeinflu3t. Im Ergebnis stellen sich die
produktions- und kostenorientierten sowie die technologie- und innovationsorientierten Fiih-
rungsdimensionen somit nicht als generell untergeordnete, sondern als eigenstindige Dimen-
sionen der Unternehmensfiihrung dar, die starke Interdependenzen zur marktorientierten
Fiihrung aufweisen (vgl. Fritz 1995, S. 161 f.; vgl. Raffée/Fritz 1991, S. 1218).

Beziiglich der strategischen Unternehmensplanung impliziert dies, da3 die Marketingplanung
in Verbindung mit anderen Dimensionen der Unternehmensfiihrung — zum Beispiel zusam-
men mit der Produktions- und Personalplanung — die Rolle einer funktionalen Leitplanung
iibernimmt, so da3 die Unternehmens- und Marketingstrategie eng miteinander in Verbindung
stehen (vgl. Haedrich/Tomczak 1996b, S. 24, s.a. Kohler 1991, S. 5 f. sowie Aaby/McGann
1989).

3.2 Die Marketingplanung im Rahmen der strategischen
Unternehmensplanung

Wie die Diskussion iiber die Schnittstellen der verschiedenen denkbaren Fiihrungsdimensio-
nen aufgezeigt hat, ist die strategische Unternehmensplanung von extrem hoher Komplexitit
(vgl. Gélweiler 1986, S. 74). Aufgrund dieser Komplexitét erfolgt in der Regel eine Auftei-
lung der Gesamtaufgabe und eine Ubertragung von Teilaufgaben auf verschiedene Ebenen.
Die Aufteilung der Planungsaufgaben auf verschiedene Ebenen und einzelne Planungseinhei-
ten innerhalb dieser Ebenen ermoglicht eine sukzessive Bearbeitung iiberschaubarer Pla-
nungsfelder. Hierbei sind die in Abbildung 3.1 dargestellten Ebenen zu differenzieren. Die
oberste Planungsebene ist nur bei Konzernen, also Organisationen, die mehrere Unternehmen
und somit eine Vielzahl von Geschiftsfeldern (= spezifische Zusammenfassung von Produkt-
Markt-Kombinationen) vereinigen, relevant. Die in einem Konzern befindlichen Geschifts-
felder konnen zu tibergeordneten Tétigkeitsfeldern zusammengefaf3t werden. Eine solche Zu-
sammenfassung verschiedener Geschéftsfelder zu gedanklichen Planungskonstrukten wird als
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Geschiftsbereich bezeichnet.'* So ist beispielsweise der DaimlerChrysler Konzern in den Ge-
schiftsbereichen ,,Automobile* und ,,Luftfahrt™ tdtig. Der Geschéftsbereich ,,Automobile*
(unter anderem vertreten durch das Unternehmen Mercedes-Benz) verfiigt iiber die Geschéfts-
felder Lkw, Omnibus und Pkw; zum Geschiftsbereich ,,Luftfahrt gehoren die Geschéiftsfel-
der ,,Zivile Luftfahrt (Airbus) und Flugzeugtriebwerke (MTU) (s. Linden/Wilhelm 1996).
Wie dieses Beispiel aufzeigt, konnen folgende Konstellationen beziiglich der lediglich als
Planungskonstrukten existenten Geschéftsbereiche und den Unternehmen eines Konzerns ge-
wihlt werden:

— ein Geschiftsbereich ist mit einem rechtlich selbstandigen Unternehmen identisch;
— die Geschiftsfelder eines Geschéftsbereichs sind liber mehrere Unternehmen verteilt;
— innerhalb eines Unternehmens existieren mehrere Geschiftsbereiche.

Zur Vereinfachung der Darstellung wird in Abbildung 3.1 unterstellt, dall die Geschéftsberei-
che mit den Unternehmen identisch sind.

Konzernebene

Unternehmens-/
Geschaftsbereichsebene A A
Geschaéftsfeldebene O O, Q /O,
JEIE e 9 e 000 1 000 o000

Abbildung 3.1:  Entscheidungsebenen der strategischen Planung

Befindet sich ein Unternehmen nicht in einem Konzernverbund, so ist die Unternehmens- die
oberste Planungsebene. Auch in diesen Unternehmen ist zwischen Entscheidungen auf Unter-
nehmens- und Geschiftsfeldebene zu differenzieren. Geschiftsfelder konnen wiederum eines
oder mehrere Produkte beinhalten. Unterstellt man einen synoptischen Planungsablauf', so
werden auf den verschiedenen Planungsebenen von der Konzern- bis zur Produktebene Ent-
scheidungen mit steigendem Konkretisierungsgrad getroffen. Auf der obersten Ebene werden
zundchst relativ abstrakte Leitbilder in Form der Definition der Unternehmensmission entwi-
ckelt. Die auf hierarchisch und inhaltlich iibergeordneten Ebenen entwickelten Vorgaben wer-
den dann immer weiter spezifiziert bis hin zur konkreten Ausgestaltung einzelner Maflnahmen
auf der Planungsebene des einzelnen Geschiftsfelds beziechungsweise Produkts. Zur Realisie-
rung eines in sich geschlossenen Planungssystems sind somit zundchst sémtliche Entschei-
dungstatbestinde zu identifizieren und sodann vollstindig und moglichst redundanzfrei auf

' Weiterhin bediirfen die Begriffe ,,Geschéftsfeld und ,,Geschéftseinheit einer Kliarung, da ihre
Anwendung in der Literatur nicht einheitlich ist. Wahrend Geschiftsfelder — ebenso wie Geschéfts-
bereiche — lediglich gedankliche Planungskonstrukte darstellen, werden mit dem Begriff der Ge-
schéftseinheit im Rahmen dieser Arbeit aufbauorganisatorisch real existente Einheiten bezeichnet
(vgl. Link 1990, S. 614 f.). Da die Bildung organisatorischer Einheiten nach anderen Kriterien erfolgt
als die Bildung von Planungseinheiten, sind die Begriffe nicht als deckungsgleich anzusehen (s. Krei-
kebaum 1993, S. 115, Gélweiler 1987, S. 263ff.).

" Der synoptische Planungsansatz unterscheidet sich vom inkrementalen Ansatz vor allem durch eine
zielorientierte, ganzheitliche und eine sachlogische Reihenfolge verfolgende Vorgehensweise (vgl.
Kreikebaum 1993, S. 121 ff.).
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die einzelnen Planungsebenen zu {ibertragen. Hierbei ist jedoch zwischen Planungs- und Ent-
scheidungsebenen zu unterscheiden. Eine Planungsebene bezeichnet die aus theoretischer
Sicht sinnvolle Instanz zur Durchfiihrung der mit der Planung des jeweiligen Entscheidungs-
problems verbundenen Aufgaben. Die Entscheidungsebene bezeichnet hingegen die Instanz,
die die entsprechende Entscheidung letztlich féllt. Die Planungs- und die Entscheidungsebene
konnen beziiglich eines spezifischen Entscheidungsproblems aufgrund organisatorischer
Faktoren — insbesondere der Fiihrungsphilosophie des Unternehmens — sowie situativer Fakto-
ren auseinanderfallen. So werden Entscheidungen, die aus theoretischer Sicht der Ebene der
funktionalen Marketingplanung zuzuordnen sind, mitunter auf Geschéfts- oder gar auf Unter-
nehmensebene (und vice versa) geféllt. Zum Beispiel werden Entscheidungen iiber das Mar-
ketinginstrument Werbung bei der Axa-Direkt-Versicherung, Dreieich, auf Vorstands- und
somit Unternehmensebene gefillt (vgl. Teglheder 1997).

Im Rahmen der folgenden Ausfiihrungen wird jeweils eine aus theoretischer Sicht sinnvolle
Zuordnung von Entscheidungstatbestinden auf die verschiedenen denkbaren Ebenen — also
eine Konzeptualisierung von Planungsebenen, nicht Entscheidungsebenen — angestrebt. Da
eine Strategie allgemein eine Vorgabe iiber den Einsatz von Ressourcen zur Uberwindung von
Widerstdanden zur Erreichung bestimmter Ziele darstellt (vgl. O’Shaughnessy 1995, S. 41), ist
bei der Zuordnung der zu planenden Tatbestinde auf die verschiedenen Planungsebenen von
Bedeutung, inwiefern eine Konnektivitit des Ressourceneinsatzes gegeben ist. Bei der Allo-
kation knapper, iibergreifend einsetzbarer Ressourcen droht die Gefahr, ,,dall sachrationale
Zusammenhdnge zwischen Entscheidungskomplexen von dezentralen Stellen bewult oder
unbewuBt nicht beriicksichtigt werden, so da3 bestenfalls suboptimale Entscheidungen resul-
tieren* (Link 1985, S. 66). Mithin sind Entscheidungen, die den Einsatz von Ressourcen
betreffen, die auf einer Ebene von verschiedenen Einheiten genutzt werden konnen, auf der
jeweils iibergeordneten Planungsebene anzusiedeln. Nachfolgend werden die zu bearbeiten-
den Entscheidungsfelder den einzelnen Planungsebenen entsprechend zugeordnet.

3.2.1 Entscheidungen auf Konzernebene

Fiir Konzerne ergibt sich neben der Aufgabe der Koordination einzelner Geschiftsfelder in-
nerhalb der verschiedenen rechtlich selbstindigen Unternehmen die Aufgabe der Koordinati-
on und Fiihrung dieser Unternehmen beziehungsweise Geschiftsbereiche. Die Konzernfiih-
rung hat zunichst Entscheidungen zu treffen {liber die Geschdfitsbereiche, in denen der Kon-
zern tétig sein mochte. Inwiefern auf Ebene der Konzernfiihrung auch tiber die genauere Defi-
nition der Geschéftsfelder innerhalb der einzelnen Geschéftsbereiche entschieden wird, ist
vom angewandten Managementmodell der Konzernfithrung abhéngig: Wiahrend im Rahmen
des sogenannten Portfoliomanagement eine Steigerung des Konzernwerts iiber die Behand-
lung der Geschifte quasi als ,,Wertanlage* mit entsprechenden Portfolioumschichtungen an-
gestrebt wird und somit keine operative Beeinflussung der Geschéftsfelder erfolgt, findet bei
Anwendung des Synergie-Management eine aktive Lenkung der einzelnen Geschéftsfelder
durch die Konzernfithrung statt (s. Abbildung 3.2). Synergien zwischen den einzelnen Ge-
schiften lassen sich zum Beispiel durch den Transfer von Fihigkeiten und die gemeinsame
Ausfiithrung von Aktivititen und Prozessen erzielen (vgl. Porter 1987, S. 49 ff.). Der Ansatz
des operativen Management sieht auch einen aktiven Einflul auf das Management der Ge-
schiftsbereiche vor, zielt jedoch weniger auf die synergetische Verkniipfung als vielmehr auf
die Optimierung der Einzelergebnisse der Geschiftsbereiche ab. Die Planung auf Konzern-
ebene greift mithin in Abhingigkeit der angestrebten Dezentralitdt der Entscheidungsfindung
mehr oder weniger stark in die unten dargestellte Planung auf Unternehmensebene ein.
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Neben den Entscheidungen iiber die Struktur des Konzerns, die sich aus den bearbeiteten Ge-
schiftsbereichen und der konkreten Definition der einzelnen Geschiftsbereiche ergibt, sind
auf Konzernebene Entscheidungen iiber die Fiihrung des Konzerns und schlieBlich iiber die
Ressourcenverteilung zwischen den Unternehmen/Geschiftsbereichen und in Abhédngigkeit
des gewdhlten Fiihrungsmodells auch innerhalb der einzelnen Unternehmen/Geschiftsberei-

che zu treffen.

Operatives Management

Optimierung der operativen
Resultate und deren Aus-
wirkungen auf den Unter-

Portfolio-Management

Portfolioumschichtung als
Hauptelement, ergebnis-,
wertorientierte Fuhrung.

Realisierung und Maximierung
von Synergien zwischen
Geschéftsfeldern.

Synergie-Management

Keine operative Beeinflussung
der Geschaftseinheiten.

Aktives Management von !
Geschaftseinheiten. |
|
|

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Abwagung von Kauf- und |
Verkaufoptionen im Rahmen
langfristiger industrieller |
Strategie. |
|
|
|
|
|

nehmenswert, Erfullung von
Zielvorgaben, positiver Wert-
beitrag der Holding.

| Mangagement  Aktiver EinfluB auf das

! der Geschafts- Management der Geschafts-

i einheiten einheiten.
Kauf und Verkauf von Ge-
schaftseinheiten als wichtiges,

Kauf/Verkauf  aber nicht einziges Instrument

er Geschafts-  zur Wertoptimierung.
inheiten

o Q

Konsequenter Kauf und
Verkauf von Geschafts-
einheiten, strikt nach Wert.
Konzentration auf Wert-
maximierung. Keine ber-
geordnete industrielle
Strategie.

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

' Bewertung der Bewertung einzelner Ge-
| Geschéftsein-  Schéftsfelder auf Basis der
individuellen Teilergebnisse.

Wertorientierte Bewertung
der Geschaftsfelder.

Bewertung von Geschafts- [
feldern zum GroRteil auf |
Basis von Synergien. !

|

|

! Alcatel

L General Electric
' Beispiele GEC

! Honeywell

| Kvaerner

|

Viag
Matra-Hachette
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|
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Abbildung 3.2:

Managementmodelle der Konzernfiihrung

Quelle: Nélting 1996, S. 148
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3.2.2 Entscheidungen auf Unternehmensebene

Im Anschluf3 an die Planungen auf Konzernebene erfolgt die Planung auf Unternehmensebene
(sofern ein Unternehmen nicht in einen Konzern eingebunden ist, ist dies die oberste Pla-
nungsebene). Dieser Planungsebene obliegt die Aufgabe der Koordination samtlicher Aktivi-
titen des Unternehmens, indem die in Abbildung 3.3 dargestellten Entscheidungstatbestinde
beriicksichtigt werden (vgl. Meffert 1994b, S. 24 ft.).

Strategische
Unternehmensplanung

Definition der
Geschaftstatigkeit

Abgrenzung der
Geschaftsfelder

Ressourcen-
Allokation

Abbildung 3.3: Entscheidungsfelder der strategischen Unternehmensplanung

Da die Art der am Markt angebotenen Leistung eines Unternehmens keinen Einflufl auf die im
Rahmen der Unternehmensplanung zu beriicksichtigenden Entscheidungsfelder ausiibt, erge-
ben sich hinsichtlich des Planungsablaufs keine Unterschiede zwischen Unternehmen, die
(ausschlieBlich beziehungsweise unter anderem) Dienstleistungen anbieten und Unternehmen,
die einzig Sachleistungen anbieten. Wie im weiteren Verlauf der Arbeit aufzuzeigen ist, sind
lediglich im Rahmen der inhaltlichen Ausgestaltung der Entscheidungen Unterschiede zwi-
schen diesen Unternehmen zu erwarten.
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3.2.2.1 Festlegung der Unternehmensmission

Die Unternehmensmission formuliert den Zweck und die grundlegenden Zielsetzungen des
Unternehmens und stellt somit den Ausgangspunkt sédmtlicher strategischen Planungen des
Unternehmens dar. Sie dient als iibergeordneter Leitfaden, indem sie das Selbstverstdndnis
und die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens aufzeigt. Somit vermittelt sie den Mitar-
beitern die Sinn- und Zweckhaftigkeit ihres Handelns.'® Der erste Schritt der Entwicklung ei-
ner Unternehmensmission ist die Bestimmung des Unternehmenszwecks, indem der fiir das
Unternehmen langfristig als relevant erachtete Arbeitsbereich und somit der Aktionsradius
samtlicher Aktivititen des Unternehmens sowie die grundsétzliche strategische Ausrichtung
dieser Aktivititen determiniert wird (vgl. Cravens 1991, S.37; Wheelen/Hunger 1995,
S. 9 f.). Folglich reflektiert die Unternehmensmission die Fiithrungskonzeption des Unterneh-
mens, indem die Grundhaltungen, die Ziele und die Basisstrategien des Unternehmens aus-
formuliert werden.

Zur Realisierung einer marktorientierten Fiihrung des Unternehmens und zur langfristigen
Ausrichtung an den Marktchancen ist es notwendig, sich nicht ausschlieBlich an Produkten,
sondern vielmehr an den Ressourcen beziehungsweise Kompetenzen des Unternehmens und
den Bediirfnissen der Mérkte zu orientieren (vgl. die Diskussion zur Interdependenz der Fiih-
rungsdimensionen in Abschnitt 3.1, S. 54 ff.). Mithin dient die Formulierung des Unterneh-
menszwecks der Begriindung der Existenzberechtigung des Unternehmens, indem dargelegt
wird, in welchen Bereichen eine Wertschdpfung fiir Dritte auf Basis welcher Féhigkeiten des
Unternehmens erbracht werden soll. Diese sehr allgemeine und sehr langfristig orientierte Be-
stimmung der Aufgabenbereiche des Unternehmens ist bei der Definition der Geschéftstétig-
keit durch die Festlegung von spezifischen Produkt-Markt-Kombinationen zu konkretisieren.

Analog zum multidimensionalen Fiihrungsmodell ist die Existenzberechtigung des Unterneh-
mens nicht ausschlieBlich gegeniiber den Absatzmirkten, sondern auch gegeniiber den Kapi-
talgebern, den Mitarbeitern, den Lieferanten, den Kooperationspartnern, der Gesellschaft und
sonstigen Stakeholdern zu erbringen (vgl. Hinterhuber 1996, S. 99; Byars/Neil 1987, S. 32);
weiterhin sollten gesellschaftliche und marktliche Meinungsfiihrer beriicksichtigt werden. Da-
her sind im Rahmen der Verfassung der Unternehmensmission auch Aussagen beziiglich der
gewiinschten Beziehungen und des grundsétzlichen Verhaltens des Unternehmens gegeniiber
diesen Gruppen zu treffen. Hiermit sind Fragen der Unternehmensphilosophie angesprochen,
die die angestrebte Unternehmenskultur und die gewiinschten gemeinsamen Wertvorstellun-
gen artikuliert (vgl. Hax/Majluf 1991, S. 63 f.). Mit Payne (1993, S. 42) kann der Begriff Un-
ternehmensmission mithin wie folgt definiert werden:

,»A mission is an enduring statement of purpose that provides a clear vision of the organiza-
tion’s current and future business activities, in product, service and market terms, its values and
beliefs, and its points of differentiation from competitors. A mission helps determine the rela-
tionship in each of the key markets with which the organization interacts, and provides a sense
of direction and purpose which leads to better independent decision-making at all levels of the
organization.*

'® Zur Relevanz von Unternehmensmissionen aus Sicht der Praxis vgl. die empirische Untersuchung
bei Hoffmann 1989, insbesondere S. 182.
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TUI. WO WIR HINWOLLEN.

Wir haben uns immer vorausschauender und engagierter als andere darum bemdiiht, die Wiinsche
der Géste zu erfiillen. Das hat die TUI zur Nummer 1 im Reisemarkt gemacht. Uns ist aber be-
wufit, dafd diese Position immer wieder neu erkimpft werden muf3. Dabei ist dem Gast gleichgiil-
tig, was die TUI will, ihn interessiert nur, was die TUI ihm bietet! Dafl wir uns dieser
Herausforderung stellen, zeigen unsere fiinf Kernsitze fiir die Zukunft:

1. Der Gast bestimmt unser Handeln.
Tourismus ist eine Dienstleistung. Daher miissen wir dem Kunden noch mehr dienen. Wir miissen
ihm die ganze Welt des Tourismus 6ffnen. Seine individuellen Wiinsche sind die Meflatte.

2. Unsere Mitarbeiter sind die Seele des Geschiifts.

Wir bauen auf einen qualifizierten Mitarbeiterstamm, der entscheidend mitgeholfen hat, uns zur
Nummer 1 zu machen. In Zukunft wollen wir noch mehr die Ideen unserer Mitarbeiter einbinden,
sie stirker motivieren durch mehr Verantwortung fiir den Einzelnen, mehr Teamgeist, mehr
Schulung.

3. Ohne Partner geht es nicht.

Es jedem Gast recht zu machen, ist eine ungeheuer schwere Aufgabe. Sie ist nur gemeinsam zu
bewiltigen. Darum tut die TUI alles, um die Zusammenarbeit mit allen Reisebtiros und Geschiifts-
partnern vor Ort weiter zu verbessern.

4. Der Preis zeigt, was wir konnen.

Bei allem, was die TUI sich vorgenommen hat: Der Preis mufi marktgerecht bleiben. Denn schéne
Ferien sind nur schén, wenn man sie auch bezahlen kann. Darum miissen wir mit allen Ressourcen
geschickt umgehen, Rationalisierung nutzen, wo es nur geht.

5. Umweltschutz fingt bei uns selbst an.

Bei der TUI wird der Schutz der Umwelt in Zukunft eine besondere Rolle spielen. Schulung des
TUI-Service, Umweltgutachten fiir Hotelneubauten oder Riickzug aus gefdhrdeten Gebieten sind
nur einige Beispiele der kiinftigen Strategie.

Wir wollen uns auch in Zukunft nicht auf dem ausruhen, was wir erreicht haben, sondern weiter-
hin versuchen, besser zu sein als die Wettbewerber. Nichts belohnt uns dafiir mehr, als schone Fe-
rien fiir zufriedene Géste. Sollte das dazu fiithren, dafs wir die Nummer 1 bleiben, so haben wir
keineswegs etwas dagegen.

Quelle: Thiesing/Degott 1993, S. 523
Abbildung 3.4: Unternehmensgrundsitze am Beispiel der TUI

Die in Abbildung 3.4 dargestellten Unternehmensgrundsétze der Touristik Union International
(TUI) beinhalten die genannten Aspekte und verdeutlichen exemplarisch, daB3 beziiglich der
Formulierung des Unternehmenszwecks und der Unternehmensgrundsétze keine prinzipiellen
Unterschiede zwischen Dienstleistungs- und Industrieunternehmen existieren (vgl. Meffert/
Bruhn 1995, S. 119; weitere Beispiele fiir ausformulierte Unternehmensgrundsétze finden sich
bei Palmer/Cole 1995, S. 317; Payne 1993, S. 50 ff. und Campbell u.a. 1990). In einer empi-
rischen Untersuchung ausformulierter Mission Statements von Dienstleistungs- und Industrie-
unternechmen kommt David (1989) zu dem Ergebnis, dall die Mission Statements von Dienst-
leistungsunternehmen weniger umfassend sind und andere Schwerpunkte setzen als
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Industrieunternehmen.'” Wie oben aufgezeigt wurde, dient die Abfassung des Unternechmens-
zwecks der allgemeinen Bestimmung der zukiinftigen Ausrichtung des Unternehmens und
nicht der Festlegung quantifizierbarer und operationalisierbarer normativer Vorgaben. Daher
ist die Festlegung quantifizierter Ziele der Unternehmensleitung ein weiterer wichtiger Be-
standteil der Unternehmensmission. Es handelt sich hierbei um spezifischere Richtlinien als
die Bestimmung des Unternechmenszwecks und der Artikulation grundlegender Werte des
Unternehmens, da ein konkreter Bewertungsma@stab fiir die auf nachfolgenden Ebenen erar-
beiteten Ergebnisse vorgelegt wird, wobei vielfdltige Ziele vom Unternehmen als relevant er-
achtet werden konnen (vgl. Wheelen/Hunger 1995, S. 12, Fritz u.a. 1985, 1988). Diese
konnen wie folgt kategorisiert werden:

Grundlegende Orientierungsziele: Formulierung von Zielen, die grundsitzliche Malstdbe
fiir die Handlungen des Unternehmens festlegen, zum Beispiel die Orientierung am Share-
holder Value oder an der langfristigen Uberlebensfihigkeit des Unternehmens. Diese re-
flektieren die unternehmerische Grundhaltung und somit das Fiithrungsmodell des Unter-
nehmens.

Rentabilitits- und Wachstumsziele: Hierunter fallen sdmtliche die Rentabilitit der Ge-
schifte beeinflussenden beziehungsweise messenden GroBBen wie Umsatz, Kosten, ROI etc.
Eng hiermit verbunden sind oftmals auch Ziele des Wachstums beziiglich dieser Groflen
insbesondere im Hinblick auf den Umsatz. Haufig erfolgt auch die Festlegung einer ange-
strebten Mindestrendite flir die einzelnen Geschéftsbereiche beziehungsweise Geschéfts-
felder.

Finanzielle Ziele: Die finanzielle Situation des Unternehmens betreffende Groflen wie Li-
quiditét und Kapitalstruktur.

Ziele der Marktstellung: Ziele beziiglich der angestrebten Marktstellung der Geschiftsfel-
der wie Marktfiihrerschaft, technologische Fiihrerschaft, Fiihrerschaft in puncto Kundenzu-
friedenheit u.4.

Mitarbeitergerichtete Ziele: Ziele, die sich auf die eigenen Mitarbeiter beziehen wie zum
Beispiel Arbeitsplatzsicherheit, soziale Absicherung der Mitarbeiter, Arbeitszufriedenheit
etc.

Positionsziele: Beziehen sich auf die Zusammenarbeit des Unternehmens mit den relevan-
ten Austauschmairkten (Absatz-, Arbeits-, Lieferanten-, Finanzmarkt) und die Wahrneh-
mung des Unternehmens durch die Marktpartner und die Gesellschaft; Reputation des
Unternehmens.

David unterscheidet insgesamt neun mdogliche Komponenten eines Mission Statements (1989,

. 92):

Customers: Who are the enterprise’s customers?

Product or services: What are the firm’s major products or services?

Location: Where does the firm compete?

Technology: What is the firm’s basic technology?

Concern for survival: What is the firm’s commitment to economic objectives?

Philosophy: What are the basic beliefs, values, aspirations and philosophical priorities of the firm?
Self concept: What are the firm’s major strengths and competitive advantages?

Concern for public image: What are the firm'’s public responsibilities and what image is desired?
Concern for employees: What is the firm’s attitude towards its employees?

Die Mission Statements von Dienstleistern machen insbesondere zur Komponente ,,Technologie® und
zur Komponente ,,Philosophie® wesentlich seltener Aussagen als dies bei Industrieunternehmen der
Fall ist.
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— Gesellschaftliche Ziele: Reflexion der Beitridge, die das Unternehmen fiir das Gemeinwe-
sen leisten mochte, zum Beispiel beziiglich der Unterstiitzung karitativer Mallnahmen,
Ziele des Umweltschutzes.

Zusammenfassend ist festzuhalten, da3 eine Unternehmensmission im allgemeinen Aussagen
zu den folgenden Dimensionen beinhaltet (vgl. Campbell u.a. 1990, S. 43 ff., Want 1986,
S. 48 {f.):

— Zweck: Existenzgrund des Unternehmens;

— Grundhaltung und Strategie: Unternehmensgrundsitze und grundlegender strategischer
Ansatz sowie angestrebte einzigartige Kompetenzen zu seiner Umsetzung;

— Politiken und Verhaltensnormen: handlungsfahige Verhaltensrichtlinien/-normen zur Um-
setzung der Strategien und zur Realisation der einzigartigen Kompetenzen;

— Wertvorstellungen: der Unternehmenskultur zugrundeliegende Uberzeugungen und ethi-
sche Grundsitze; die grundlegenden gemeinsamen Werte aller Organisationsmitglieder;

— Image: angestrebte Wahrnehmung des Unternehmens durch die Absatzmérkte (bei Kunden
und Konkurrenten) und die internen und externen Stakeholder;

— Grundsdtzliche Unternehmensziele: Quantifizierung der Zielvorstellungen.

Die Unternehmensmission und die hierin enthaltenen iibergeordneten Zielvorstellungen des
Unternehmens dienen im Rahmen der nachfolgend vorzunehmenden Planungsschritte als
Leitfaden und Entscheidungskriterium. Insofern kniipft die Definition der Geschiftstitigkeit
an die Aussagen der Unternehmensmission an und konkretisiert diese.

3.2.2.2 Definition der Geschdaftstatigkeit

Der Planungsschritt ,,Definition der Geschiftstatigkeit steht in engem Zusammenhang zur
Unternehmensmission, die hier ihre Konkretisierung durch Festlegung der Mérkte, auf denen
das Unternehmen titig ist beziehungsweise sein will und der Produkte, die das Unternehmen
auf diesen Mirkten anbietet beziehungsweise anbieten will, erfahrt. Die Definition der Ge-
schiftstitigkeit umfa3t mithin die Bestimmung sdmtlicher Produkt-Markt-Kombinationen des
Unternehmens. Dieser Planungsschritt stellt aufgrund seiner Tragweite beziiglich des zukiinf-
tigen Erfolgs des Unternehmens nicht nur einen duflerst relevanten Entscheidungsbereich dar,
sondern bildet wiederum die Basis fiir sémtliche nachfolgenden Entscheidungen. So bleiben
bei einer zu engen Definition der Geschiftstitigkeit unter Umstdnden Kundenbediirfnisse un-
beriicksichtigt und Marktchancen ungenutzt. Eine zu weite und ungenaue Abgrenzung der Ge-
schiftstitigkeit erschwert die Profilierung am Markt, Nachfrager weichen unter Umstinden
auf spezialisierte Anbieter aus (vgl. Meffert 1994b, S. 41). Weiterhin pradisponiert die Fixie-
rung auf bestimmte Mirkte im Rahmen der auf Unternehmensebene vorgenommenen Defini-
tion der Geschéftstatigkeit Entscheidungen iiber die anzusprechenden potentiellen Kunden,
die zu beachtenden Wettbewerber sowie die anzubietenden Produkte. Sie stellt somit den An-
satzpunkt der Marketingplanung dar (vgl. Greenley 1989, S. 52).

Relevante Entscheidungsdimensionen bei der Festlegung der Geschiftstitigkeit eines Unter-

nehmens sind zum einen das Unternehmen selbst und zum anderen die Gegebenheiten auf den
Mirkten: Eine Abwidgung der intern gegebenen Erfolgspotentiale und der extern gegebenen
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Chancen und Risiken, die sich durch das Agieren von Nachfragern und Konkurrenten am
Markt ergeben, fiihrt zu einer Entscheidung fiir oder gegen eine Produkt-Markt-Kombination.
Neben den geldufigen Begriffen ,,Ressource® und ,,Féhigkeit* existieren beziiglich der inter-
nen Erfolgspotentiale eine Vielzahl verwendbarer Begriffe. So sprechen Stalk u.a. (1992) von
»capabilities”, Reed/DeFillipi (1990) von ,,competencies®, Prahalad/Hamel (1990) von ,,core
competencies” und Schoemaker (1992) sowie Meyer/Utterback (1993) von ,,core capabili-
ties*. Wehrli/Jiittner (1994) biindeln die Begriffe, indem sie unspezifische, isolierte unter-
nehmensinterne Elemente von spezifischen, integrierten und idiosynkratischen Komponenten
unterscheiden. Bei ersteren handelt es sich um Ressourcen und Fahigkeiten, letztere werden
als Kompetenzen bezeichnet. Dies entspricht weitgehend dem Verstindnis von Ha-
mel/Prahalad (1994b, S. 307), die unter Kompetenz ein Biindel von Einzelfdhigkeiten oder
Einzeltechnologien verstehen (s.a. Grant 1991, S. 118 ., S. 122 f.). Eine Kompetenz entsteht
mithin durch die zielgerichtete Integration von Ressourcen und Féhigkeiten im Unterneh-
men.'® Eine besondere Rolle spielt hierbei das Management des in einem Unternehmen ver-
fiigbaren Wissens: Der Transfer von implizit in der Organisation vorhandenem Wissen in
explizites und somit iibergreifend verfiligbares Wissen sowie das organisatorische Lernen
durch den Transfer von Fremd- in Systemwissen stellen zentrale Herausforderungen dar (vgl.
Boos/Jarmai 1994, S. 20 f.; Hall 1992, S. 135 f.; Mahoney 1995). Im Hinblick auf die Defini-
tion der Geschéftstatigkeit ist der kompetenzorientierte Ansatz insofern relevant, als die Ak-
kumulation von Wissen liber die Verkniipfung einzelner Tétigkeiten zu wertschaffenden
Prozessen die Generierung neuer Marktleistungen ermdglicht. Prahalad/Hamel (1990) ver-
wenden diesbeziiglich den Begriff des Kernprodukts: Die in einem Unternehmen vorhandenen
Kompetenzen ermdglichen demnach die Erstellung von Kernprodukten, die einen wesentli-
chen Beitrag zur Schaffung einer Vielzahl dauerhaft iiberlegener Endprodukte leisten. Der
Ansatz von Prahalad/Hamel ist jedoch insofern ausschlieBlich sachgutorientiert, als sie Kern-
produkte als ,,tangible links* (1990, S. 85) zwischen den Kompetenzen und den Endprodukten
definieren. Bei Dienstleistungen existieren solche tangiblen Verbindungen in der Regel offen-
sichtlich nicht; wie das bei Stalk u.a. (1992) angefiihrte Beispiel von Wal-Mart aufzeigt, kon-
nen bei Dienstleistungen Leistungsfdhigkeiten und Leistungserstellungsprozesse die Rolle von
,Kernprodukten“ einnehmen — wobei man in diesem Zusammenhang den Begriff ,,Kernpro-
zesse” verwenden sollte.'” Wal-Mart fokussiert seine Aktivititen auf die Schaffung von Kun-
denzufriedenheit durch einen {iberlegenen Service auf groen Flichen und einem
entsprechend breiteren Sortiment, gekoppelt mit einer Dauer-Niedrigpreis-Strategie. Diese
Strategie wird im wesentlichen ermdglicht durch eine iiberlegene Logistik — das sogenannte
Cross-Docking. Dieses extrem schwer zu beherrschende System erbringt neben Kostenvor-
teilen auch eine deutlich geringere Out-of-Stock-Quote (zu den Einzelheiten der Vorgehens-
weise vgl. Stalk u.a. 1992, S. 58 ff.). Um die im Cross-Docking-System erzielte Kompetenz
erreichen zu konnen, muflite Wal-Mart Ressourcen in den folgenden Bereichen aufbauen und
miteinander verkniipfen:

" Der von Prahalad/Hamel (1990) geprigte Begriff der Kernkompetenz schrinkt die Betrachtung in-
sofern ein, als eine Kompetenz nur dann als Kernkompetenz bezeichnet wird, wenn diese geschéfts-
feldiibergreifend wirksam werden kann. Eine Kernkompetenz liegt mithin vor, wenn aus dieser in
verschiedenen Geschiftsfeldern auf Basis libergreifender Kernprodukte iiberlegene Endprodukte ent-
stehen konnen. Da diese Sichtweise eine artifizielle Einengung auf diversifizierte Unternehmen mit
mehreren Geschéftsfeldern impliziert, soll im folgenden ausschlieBlich der Begriff ,,Kompetenz* ver-
wendet werden. Zu Knyphausen-Aufsess 1995, S. 94 ff. gibt einen umfassenden Uberblick iiber den
Ansatz der organisationalen Kompetenz und seine theoretischen Wurzeln.

" Vgl. die Ausfithrungen bei Snyder/Ebeling (1992, S. 26), die den Kompetenz- und den ProzeBansatz
als ,,twin concepts® bezeichnen.
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— Kommunikation: Wal-Mart betreibt ein privates Satelliten-Kommunikationssystem, an das
samtliche Laden angeschlossen sind. Alle Laden kénnen via Videokonferenz sowohl mit
der Zentrale als auch untereinander kommunizieren.

— Distribution: Wiahrend der Hauptkonkurrent seinen Transport aus Kostengriinden durch
Dritte abwickeln 148t, verfligt Wal-Mart iiber 2.000 eigene Lkw und 19 Distributionszent-
ren.

— Fiihrung: Entscheidungen iliber Sortimente werden weitgehend dezentral (in den einzelnen
Verkaufsstellen) gefdllt. Die Mitarbeiter vor Ort erhalten hohe Entscheidungsbefugnis und
sind am Erfolg des Unternehmens beteiligt.

Wie das Beispiel aufzeigt, konnen auch Dienstleister durch die Integration einzelner Ressour-
cen und Fihigkeiten Kompetenzen aufbauen, die die Basis eines dauerhaften Wettbewerbs-
vorteils darstellen. Auch der Ansatz der Kernprodukte, die die Entwicklung einer Reihe
erfolgreicher Produkte auf der Basis unternehmensspezifischer Kompetenzen ermdoglichen,
kann durch Entwicklung von Kernprozessen im Bereich der Herstellung der Leistungsfahig-
keit und der Leistungserstellung grundsitzlich auf Dienstleister {ibertragen werden (vgl. Day
1994).

Plattformentwicklung Familie B

A
Produkt 7

/ Produkt 8
/Adaption der Kompe-

/ tenzen auf neue Markte

Plattformentwicklung Familie A <

—» Produkt 1
—— Produkt 2 \
—— Produkt 3

L+ Produkt4 \

Kostenreduzierung und
Leistungsverbesserung

Plattformweiterentwicklung Familie A

— Produkt 1°

—— Produkt 2"

—— Produkt 3°
———» Produkt 4’

> Produkt 5

4 » Produkt 6
| A

| |
| |
Neue Marktnischen

Quelle: Meyer/Utterback 1993, S. 32
Abbildung 3.5: Entwicklung der Geschiftstiitigkeit auf Basis von Produktfamilien

Meyer/Utterback (1993) stellen in Anlehnung an Prahalad/Hamel eine mogliche Vorgehens-
weise zur systematischen und fokussierten Umsetzung vorhandener Kompetenzen in die
Weiterentwicklung der Geschiftstitigkeit eines Unternehmens dar. Grundgedanke des Ansat-
zes ist die kompetenzorientierte Schaffung von Produktfamilien, deren einzelne Produkte auf
einer gemeinsamen Plattform basieren, die jedoch spezifische Eigenschaften aufweisen und
sich an jeweils unterschiedliche Kundengruppen innerhalb eines Marktsegments richten. Bei
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einer Produktplattform kann es sich zum Beispiel um einen Teilproze3 der Leistungserstel-
lung handeln, der einer Reihe von Dienstleistungsvarianten und/oder Dienstleistungen
zugrunde liegt. Da aus der Produktplattform Marktleistungen entwickelt werden, die auf einer
gemeinsamen Technologie beziehungsweise auf gemeinsamen Prozessen basieren und sich an
Kunden innerhalb eines Segments richten, konnen Effizienzvorteile in den Bereichen Produk-
tion (Leistungspotential und Leistungserstellung) und Marketing erreicht werden. Wie
Abbildung 3.5 aufzeigt, schlagen Meyer/Utterback (1993) weiterhin vor, die strategische Ent-
wicklung der Geschiftstatigkeit durch Weiterentwicklungen der vorhandenen Produktplatt-
formen in zwei Richtungen zu gestalten: Zum einen sollten durch Erneuerung existenter
Produktplattformen neue Generationen dieser Plattform und der entsprechenden Produkte
entwickelt werden, zum anderen kénnen durch Adaption der Kompetenzen des Unternehmens
auf neue Mérkte neue Produktplattformen entstehen.

Neben dieser stark intern gepriagten Weiterentwicklung der Geschiftstétigkeit eines Unter-
nehmens sind Chancen auf den Mérkten eine wichtige Triebfeder der Neuentwicklung von
Produkt-Markt-Kombinationen. Voraussetzung fiir die marktliche Evaluation der Geschifts-
tatigkeit eines Unternehmens ist die Abgrenzung der zu bearbeitenden Markte. Die Elemente,
die einen Markt konstituieren (Anbieter, Austauschobjekte und Nachfrager), konnen jedoch
aufgrund der vielfdltigen und dynamischen Beziehungen zueinander nicht eindeutig zugeord-
net werden (vgl. Day 1988, S. 368); es existieren keine ,,natiirlichen Diskontinuitdten®, die
eine apodiktische Marktabgrenzung ermdglichen wiirden (Abell 1980, S. 23). Somit besteht
ein Spielraum bezliglich der Kriterien der Marktabgrenzung und der grundsétzlichen Orientie-
rung bei der Marktdefinition. So konnen Unternehmen ihre Geschiftstétigkeit anhand von
Produkten oder anhand von Kundenbediirfnissen definieren (vgl. Levitt 1960). Bei einer pro-
duktorientierten Vorgehensweise konnte beispielsweise eine Rechtsschutzversicherung ihre
Geschiftstitigkeit wie folgt benennen: ,,Wir versichern unsere Kunden in Rechtsangelegen-
heiten, wihrend eine an den Bediirfnissen der Kunden orientierte Definition lauten konnte:
,»Wir sorgen daflir, dal unsere Kunden ihr Recht bekommen* (vgl. Kotler/Bliemel 1992,
S. 54f.). Wie dieses Beispiel aufzeigt, ist die Bestimmung des Marktes (beziehungsweise der
Mirkte), auf dem das Unternehmen titig sein mdchte, bis zu einem gewissen Grad ein Akt der
Kreativitdt des Betrachters (s.a. Abell 1980, S. 3 ff.); daher kdnnen Unternehmen, die mit ih-
ren Produkten in einer eindeutigen Konkurrenzbeziehung zueinander stehen, bei der Definiti-
on ihrer Geschiftstitigkeit zu abweichenden Ergebnissen kommen (vgl. Abell/Hammond
1979, S. 393 ff.).

Die Marktabgrenzung und die darauf aufbauende Festlegung von Produkt-Markt-
Kombinationen kann in unterschiedlichen Konkretisierungsgraden vorgenommen werden (s.
Abbildung 3.6, S. 71). Zunichst kénnen Mérkte mit Hilfe allgemeiner sachlicher, zeitlicher
und rdumlicher Kriterien global abgegrenzt werden (vgl. Haedrich/Tomczak 1996a,
S. 174 ff.). Ergebnis einer solchen Abgrenzung konnte beispielhaft die sachliche Bestimmung
des Marktes ,,Tourismus* als Betitigungsfeld des Unternehmens sein. Beziiglich der raumli-
chen Marktdefinition sind auf Unternehmensebene insbesondere Entscheidungen iiber die re-
gionale versus der nationalen oder der internationalen Betétigung des Unternehmens zu féllen.
Hierdurch erfolgt jedoch unter Umstdnden noch keine wesentliche Konkretisierung der im
Rahmen der Unternehmensmission bereits erfolgten Festlegung des Unternehmenszwecks.
Durch die von Abell (1980) vorgeschlagene Differenzierung der Mirkte nach potentiellen
Nachfragesektoren beziehungsweise Abnehmern (wessen Bediirfnisse werden befriedigt?),
der verschiedenen zu erfiillenden Kunden-Funktionen (welche Bediirfnisse werden beftie-
digt?) und der einsetzbaren Technologie zur Funktionserfiillung (wie werden die Bediirfnisse
befriedigt?) konnen Mirkte exakter bestimmt werden. Die Bildung von AFT-Kombinationen
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ist aufgrund der Wihlbarkeit des Detaillierungsgrads der Kriterien flexibel einsetzbar; so wird
in Abbildung 3.6 eine grobe und eine feine AFT-Kombination fiir den Tourismusmarkt darge-
stellt. Der erste Schritt der groben AFT-Abgrenzung dient der Identifikation grundsétzlicher
Problemldsungsbereiche. Hierzu werden sehr allgemeine Klassen von Kunden, Funktionen
und Technologien zur Marktabgrenzung gewéhlt (im angefiihrten Beispiel wird zundchst eine
Eingrenzung auf den Pauschalreisemarkt fiir Privatreisende vorgenommen).?’ Die als attraktiv
und fiir das Unternehmen als interessant identifizierten Problemldsungsbereiche werden in
einem zweiten Schritt weiter differenziert; so werden aus den sehr allgemeinen Klassen von
Kunden die erfolgversprechenden Kundengruppen ausgewihlt (im angefiihrten Beispiel er-
folgt die Festlegung auf die Produkt-Markt-Kombination ,,All Inclusive-Sportreisen fiir Ziel-
gruppe a“). Der AFT-Ansatz kann dariiber hinaus durch Heranziehung einer Vielzahl
zusatzlicher Kriterien weiter spezifiziert werden. Hierbei sind insbesondere produkt- und un-
ternehmensbezogene Charakteristika zur exakteren Beschreibung einer Produkt-Markt-Kom-
bination geeignet.

Zur Diskussion, welchen Detaillierungsgrad die Bestimmung der Produkt-Markt-Kombina-
tionen auf Unternehmensebene aufweisen sollte, ist das Ziel der Marktabgrenzung und der
darauf aufbauenden Definition der Geschéftstitigkeit zu beachten: Die Definition der Ge-
schiftstatigkeit auf Unternehmensebene dient dem Erkennen von Marktrisiken und -chancen,
wozu gegenwartige und potentielle Konkurrenzprodukte und -technologien identifiziert wer-
den miissen. Weiterhin wird mit Hilfe einer geeigneten Bestimmung der Geschéftstatigkeit der
optimale Ressourcenautbau und die optimale Ressourcennutzung mittels einer zweckmafigen
Definition Strategischer Geschéftsfelder angestrebt (vgl. Bauer 1989, S. 27). Eine zu abstrakte
Definition der Produkt-Markt-Kombinationen erlaubt weder die Abgrenzung von Strategi-
schen Geschiftsfeldern (s. Abschnitt 3.2.2.3) noch die Evaluation der Marktchancen zur
Festlegung der Aufgaben der einzelnen Geschéftsfelder (s. Abschnitt 3.2.2.4) und ermdglicht
somit keine hinreichende Plan- und Steuerbarkeit der nachfolgenden Planungsebenen (vgl.
O’Shaughnessy 1995, S. 42). Die Vorgabe einer abstrakten, rein marktlich ausgelegten Be-
stimmung des Betdtigungsfelds mittels allgemeiner sachlicher, rdumlicher und zeitlicher Kri-
terien stellt daher nur den ersten Schritt der Marktabgrenzung dar; Produkt-Markt-
Kombinationen kdnnen anhand dieser sehr allgemeinen Kriterien nicht definiert werden. Das
AFT-Modell bezieht die Produktdimension ein und ermoglicht somit eine Konkretisierung der
allgemeinen Marktbestimmung und die Abwégung von Marktchancen und Marktrisiken. Es
ist mithin zur Bestimmung der Geschéftstitigkeit auf einem mittleren Abstraktionsniveau ge-
eignet; da das Modell zudem zur Abgrenzung von Strategischen Geschiftseinheiten einsetzbar
ist (vgl. Gussek 1992, S. 8 ff., Wilde 1989, S. 32 ff.), ist die Bildung von AFT-Kombinationen
zur Bestimmung der Geschiftstétigkeit auf Unternehmensebene zweckmaBig.

% Ein ausfiihrliches Beispiel zur Anwendung des AFT-Modells bei Dienstleistungen findet sich bei
Birkelbach 1988.
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Ansatz Kriterien Planungs- Ergebnis
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Abbildung 3.6:  Ansitze der Marktabgrenzung als Basis der Definition der Geschiftstitigkeit
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Neben der Gefahr einer zu allgemeinen Definition der Geschéftstatigkeit sind die Probleme
eines zu hohen Konkretisierungsgrads zu beachten: mit steigendem Konkretisierungsgrad
wachsen die Anforderungen an Detailkenntnisse des Entscheiders, die Komplexitdt der Ent-
scheidungsfindung nimmt zu und somit erhoht sich der aufzubringende Planungsaufwand.
Insbesondere aufgrund der erforderlichen differenzierten Kenntnisse scheint die Schnittstelle
von Unternehmens- und Geschéftsfeldplanung bei der Anwendung einer feinen AFT-
Definition erreicht. Hier sind spezifische Einblicke in die Marktgegebenheiten (zum Beispiel
iiber potentielle Zielgruppen) notwendig, die eine Einbeziehung der Geschiftsfeldebene sinn-
voll erscheinen lassen.

Die multidimensionale Marktabgrenzung mittels produkt- und unternehmensbezogener Krite-
rien ist aufgrund ihres hohen Detaillierungsgrads und ihrer Relevanz fiir Marketingentschei-
dungen hingegen prinzipiell auf Geschéftsfeldebene anzusiedeln. Ziel dieser sehr differen-
zierten Betrachtung ist die Marktstrukturierung zur Erkldrung und Prognose des Produktkauf-
verhaltens der Nachfrager (vgl. Bauer 1989, S. 115) und die Bestimmung der relevanten
Wettbewerber als Basis von Marketingentscheidungen. Zur Planung und Durchfiihrung von
MarketingmaBnahmen ist der ,,relevante Markt“, also der spezifische Marktausschnitt, den das
Unternehmen bearbeiten mdchte, mit Hilfe einer multidimensionalen Marktabgrenzung exakt
zu spezifizieren. Da auch sehr feine AFT-Abgrenzungen diese Aufgaben nicht hinldnglich er-
fiillen, leistet das AFT-Modell eine hinreichende Marktabgrenzung auf Unternehmensebene,
fiir die Geschéftsfeldebene bietet es jedoch lediglich geeignete Ansatzpunkte.

Inwiefern die Unternehmens- der Geschéftsfeldebene spezifische Vorgaben zur Geschéftsti-
tigkeit macht beziehungsweise Entscheidungen der Spezifikation der Geschiftstétigkeit auf
die nachgelagerte Planungsebene delegiert, ist — vergleichbar der in Abbildung 3.2 (s.S. 61)
dargestellten Managementmodelle der Konzernfiihrung — letztlich von der Fiihrungsphilo-
sophie des Unternehmens abhingig. Ein EinfluBl auf das Ausmal} der Spezifizierung geht des
weiteren von den folgenden Faktoren aus:

— Anzahl der Geschiiftsfelder und Grofie des Unternehmens (vgl. Greenley/Aaby 1992, S. 21,
O’Shaughnessy 1995, S. 42; s.a. Varadarajan/Clark 1994, S. 100 ff.): Mit zunehmender
Unternehmensgrofe und steigender Anzahl der Geschéftsfelder wird der Spezifizierungs-
grad der Geschiftstdtigkeit auf Unternehmensebene aufgrund des erhdhten Koordinations-
aufwands tendenziell sinken;

— Relevanz des einzelnen Geschiifisfelds fiir den Unternehmenserfolg: Bei Geschiftsfeldern,
die aus strategischen Erwdgungen von hoher Relevanz fiir das Unternehmen sind, wird der
Spezifizierungsgrad tendenziell zunehmen, da eine stirkere Kontrolle dieser Geschéftsfel-
der sinnvoll erscheint;

— Komplexitit des Wettbewerbsumfelds (vgl. Greenley/Aaby 1992, S. 21): Mit steigender
Komplexitit des Wettbewerbsumfelds sinkt die Uberschaubarkeit der Gegebenheiten auf
Geschiéftsfeldebene, so dall der Spezifizierungsgrad der Geschéftstitigkeit auf Unterneh-
mensebene tendenziell geringer sein wird,;

— Markenpolitik: Bei Programm- beziehungsweise Company-Marken-Strategien wird die
Spezifizierung der Geschiftstitigkeit aufgrund der erforderlichen Koordination der Akti-
vitdten der einzelnen Geschéftsfelder zur Wahrung einer starken Markenidentitét tenden-
ziell hoher sein. Aufgrund des hidufigen Einsatzes von Company-Marken und der
besonderen Schwierigkeiten der Markenfithrung bei Dienstleistungsunternehmen (vgl.
Stauss 1994) ist davon auszugehen, da3 insbesondere bei Dienstleistungsunternehmen ein
relativ starker Durchgriff der Unternehmensebene auf die Geschiftsfeldebene erfolgt.
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Insgesamt erscheint auf Unternehmensebene ein mittleres Abstraktionsniveau der Marktab-
grenzung sinnvoll, das eine hinreichend genaue Steuerung der Aktivitdten auf Geschéftsfeld-
ebene und die Abgrenzung von Strategischen Geschéftsfeldern erlaubt. Hierzu bietet sich die
Anwendung des AFT-Modells an, wobei der Detaillierungsgrad des Modells und somit der
Vorgaben der Geschéftstitigkeit durch die Unternehmensebene entsprechend der Fiihrungs-
philosophie des Unternehmens variiert werden kann. Die exakte Bestimmung des relevanten
Markts ist aufgrund der notwendigen Detailkenntnisse tiber den Markt hingegen erst auf Ge-
schiftsfeldebene beziehungsweise unter Beteiligung der Entscheider auf Geschéftsfeldebene
zu leisten (vgl. Abschnitt 3.2.3.1). Abbildung 3.7 zeigt den geschilderten Prozef3 der Definiti-
on der Geschiftstitigkeit im Uberblick; hierbei wird die Wahlméglichkeit des Konkretisie-
rungsgrads durch Einzeichnung einer ,,Grauzone®, in der die Verantwortlichkeit von Unter-
nehmens- und Geschéftsfeldebene variieren kann, hervorgehoben. In jedem Falle sollte in die-
sem Bereich eine Koordination zwischen Unternehmens- und Geschiftsfeldebene erfolgen
(vgl. Day 1988, S. 363). Die so vorgenommene Festlegung der Produkt-Markt-Kombinationen
bildet die Basis der Abgrenzung der Geschiftsfelder des Unternehmens und bestimmt die
Struktur des Unternehmens im Hinblick auf das Angebot an Sachgiitern und Dienstleistungen,
wobei einzelne Geschiftsfelder ausschlieflich Sachgiiter, ausschlieBlich Dienstleistungen o-
der Dienstleistungen und Sachgiiter beinhalten konnen.

Globale Geschéftstatigkeit Bestimmung der Geschaftstatigkeit Bestimmung des
relevanten Markts
Allgemeine Vorgabe der
Geschaftstatigkeit mittels Bestimmung grundsatz- Bestimmung der Produkt- Bestimmung des relevanten
globaler Abgrenzung der |_V licher Problemlésungs- |_V Markt-Kombinationen mittels ‘—|/ Markts mittels multidimen-
fur das Unternehmen bereiche mittels grober feiner AFT-Abgrenzung sionaler Marktabgrenzung
relevanten Markte auf AFT-Abgrenzung
Basis der Unternehmens-
mission

\4

Unternehmen < Geschéftsfeld

Abbildung 3.7:  ProzeB} der Festlegung der Geschiiftstitigkeit

3.2.2.3 Abgrenzung der Strategischen Geschdaftsfelder

Die weitere Konkretisierung der Unternehmensplanung erfolgt indem im Rahmen der Defini-
tion der Geschiftstitigkeit festgelegte Produkt-Markt-Kombinationen zu Strategischen Ge-
schiftsfeldern zusammengefalit werden. Ziel der Bildung von Strategischen Geschéftsfeldern
ist die Schaffung von Planungseinheiten, die eine Gesamtbetrachtung und Koordination der
vielfdltigen Aktivititen des Unternehmens ermdglichen. Durch die Zusammenfassung einzel-
ner Produkt-Markt-Kombinationen zu Planungseinheiten werden eine bessere Uberschaubar-
keit der nachfolgenden Planungsebene und somit effizientere Planungsabldufe angestrebt. Um
dies erreichen zu konnen, sind die folgenden Anforderungen an die Abgrenzung Strategischer
Geschiftsfelder zu stellen (vgl. Kreilkamp 1987, S. 316 ff., Kreikebaum 1993, S. 113 f.):

— FEigenstindige Marktaufgabe: Das Geschiftsfeld mu3 eine eigenstindige und eindeutig
formulierbare Marktaufgabe erfiillen, also eine definierbare Problemldsung fiir einen ab-
grenzbaren Abnehmerkreis darstellen. Das entsprechende Marktpotential muf3 fiir die Ent-
wicklung eigenstandiger Strategien von hinreichender Grof3e — also lohnenswert — sein. Die
Erfiillung dieser Forderung ermdglicht die sinnvolle Formulierung von Strategien.
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— Erreichbarkeit relativer Wettbewerbsvorteile: Da die Geschiftsfelder den Bezugspunkt der
weiteren Planung darstellen, muB3 jedes Geschéftsfeld in der Lage sein, beziiglich der iiber-
nommenen Marktaufgabe Wettbewerbsvorteile zu erringen. Nur wenn diese Forderung er-
fiillt ist, kann das Geschiéftsfeld zukiinftig erfolgreich am Markt agieren, so dal3 es sich hier
im allgemeinen um ein zentrales Kriterium der Geschiftsfeldabgrenzung handelt. Von be-
sonderer Bedeutung bei der Erringung von Wettbewerbsvorteilen sind die Ressourcen und
Féhigkeiten, liber die das Geschiftsfeld verfiigt, da diese die Handlungsfdahigkeit am Markt
determinieren. Mithin sind die Geschiftsfelder so abzugrenzen, dal eine optimale Nutzung
der Kompetenzen des Unternehmens iiber alle Geschéftsfelder erfolgt. Da Wettbewerbs-
vorteile als relativer Faktor nur in bezug auf die Konkurrenten am Markt bestimmt werden
konnen, muf3 weiterhin eine eindeutige Konstellation von Konkurrenten gegeben sein.

— Relative Unabhdngigkeit der Entscheidungen: Die Geschéftsfelder sollten relativ autonome
Einheiten mit weitgehend eigenstindiger Managebarkeit darstellen. Dies bezieht sich ins-
besondere auf Entscheidungen iiber MarketingmaBBnahmen und notwendige Investitionen;
diese sollten vom einzelnen Geschiftsfeld getroffen werden konnen, ohne dal hiervon die
Wettbewerbsposition und die strategischen Entscheidungen der anderen Geschiftsfelder
wesentlich beeinfluflt werden. Die Unabhéngigkeit der Geschéftsfelder voneinander redu-
ziert den Koordinationsaufwand und ermdglicht eine Spezialisierung des einzelnen Ge-
schéftsfelds hinsichtlich der gegebenen Marktaufgabe. Dies erleichtert die Planung und
Fiithrung insbesondere hinsichtlich der schnelleren und marktgerechteren Anpassung des
Geschiftsfelds an sich dandernde Anforderungen aus der Umwelt.

— Stabilitit der Abgrenzung: Da die Umsetzung der Strategien zur Ausschopfung der Res-
sourcen und Féhigkeiten nur langfristig erfolgen kann, sollte die Abgrenzung der Ge-
schiftsfelder eine hinreichende zeitliche Stabilitdt aufweisen (vgl. Gussek 1992, S. 19).

Im Idealfall ist ein Strategisches Geschiftsfeld mithin eine zu planerischen Zwecken erfolgte
Zusammenfassung von Produkt-Markt-Kombinationen, die intern dieselben Ressourcen nut-
zen, extern denselben Abnehmern und Wettbewerbern begegnen und dessen Aktivitdten kei-
nen EinfluB auf die Geschiftstitigkeit der anderen Geschéftsfelder des Unternehmens ausiiben
(vgl. hierzu und zu den folgenden Ausfithrungen Tomczak 1989, S. 43 ff.). Dieser Idealfall ist
aufgrund der vielfiltigen internen und externen Interdependenzen zwischen den einzelnen
Produkt-Markt-Kombinationen kaum erreichbar. So sind Ressourceninterdependenzen®', in-
nerbetriebliche Leistungsverflechtungen und Marktinterdependenzen aufgrund von Substituti-
onseffekten zwischen Produkten verschiedener Geschiftsfelder am Markt denkbar (vgl. Link
1985, S. 58 f.). Als problematisch erweist sich weiterhin der Versuch, alle genannten Abgren-
zungskriterien parallel anzuwenden, da man bei Zugrundelegung der verschiedenen Kriterien
zu abweichenden Ergebnissen gelangen wird (vgl. hierzu auch Gerl/Roventa 1983, S. 149).
SchlieBlich ist auch beziiglich der Detaillierung der Abgrenzung, also der Anzahl der gebil-
deten Geschiftsfelder, die Bestimmung des Optimums nur schwer mdglich. Eine grobe Ge-
schiftsfeldabgrenzung erleichtert die Uberschaubarkeit und somit die Koordinationsaufgabe
auf Unternehmensebene und ermoglicht eine weitgehend autonome Planbarkeit der einzelnen
Geschiftsfelder. Andererseits beinhalten solche Geschiftsfelder unter Umstéinden eine Viel-
zahl von Produkt-Markt-Kombinationen, die sich beziiglich ihrer strategischen Merkmale

2! Hierbei ist einschrinkend anzumerken, daB sich das Teilen von Ressourcen durch mehrere Ge-
schiftsfelder aufgrund moglicher Synergieeffekte nicht zwangslaufig negativ auswirkt. So koénnen
gemeinschaftlich genutzte Ressourcen insbesondere bei der Verfolgung einer Strategie der Kostenfiih-
rerschaft einen positiven Einflu3 auf die Effektivitdt von Geschiftsfeldern ausiiben (vgl. die empiri-
schen Ergebnisse von Gupta/Govindarajan 1986 sowie Davis/Schul 1993). Der Kompetenzansatz
stellt die Erzielung geschiftsfeldiibergreifender Synergien gar in den Mittelpunkt der Betrachtung.
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unterscheiden konnen. Somit erschwert eine grobe Abgrenzung die Entwicklung differenzier-
ter Strategien fiir unterschiedliche Problemldsungsbereiche, so dafl unter Umstdnden Chancen
nicht wahrgenommen und Risiken unnétig eingegangen werden. Eine feine Abgrenzung re-
sultiert in kleinen und intern homogenen Geschiftsfeldern, die jedoch eine starke Abhingig-
keit zu den anderen Geschiftsfeldern aufweisen und somit FlexibilitdtseinbuBBen mit sich
bringen und dariiber hinaus die Koordination auf Unternehmensebene nicht wesentlich er-
leichtern (vgl. Wilde 1989, S. 30 f.).

Aufgrund der Probleme bei der Anwendung der Abgrenzungskriterien ist eine Abgrenzung
von Geschéftsfeldern letztlich nur situativ vornehmbar (vgl. Kirsch/Ringlstetter 1991,
S. 244 ft.). Da das Ziel jeder strategischen Planung die Erlangung eines Wettbewerbsvorteils
zur langfristigen Sicherung des Unternehmenserfolgs darstellt, ist der Zweck der Geschifts-
feldabgrenzung die optimale Gestaltung der Planungsprozesse im Hinblick auf die Erlangung
von Wettbewerbsvorteilen. Mithin sollten zur Ermoglichung einer erfolgversprechenden Ge-
schiftsfeldabgrenzung die jeweiligen zukiinftigen Erfolgsfaktoren bei der Anwendung der
Abgrenzungskriterien Beriicksichtigung finden.”” So kénnte die Identifikation des Erfolgs-
faktors ,,Grad der Kundenbindung® fiir eine grobere Abgrenzung der Geschéftsfelder spre-
chen, da hierdurch Cross-Selling-Potentiale stirker genutzt werden konnen. Sofern die
Erfolgsfaktoren im marktlichen Umfeld des Unternehmens angesiedelt sind, bieten sich unter
anderem die folgenden Ansétze als Basis einer situativen Geschiftsfeldabgrenzung an:

— Marken: Da Marken ebenso wie Strategische Geschiftsfelder mit eigenstdndigen strategi-
schen Erfolgsfaktoren versehen sein sollten, ist die Abgrenzung von Geschiftsfeldern an-
hand der Marken eines Unternehmens als sinnvoller Ansatzpunkt der Geschéftsfeld-
abgrenzung anzusehen (vgl. Haedrich/Tomczak 1996b, S. 27 {f.);

— Categories: Im Handel werden zunehmend Warengruppen entsprechend der Einkaufsge-
wohnheiten und Anforderungen der Konsumenten gebildet, die jeweils ein Geschiftsfeld
begriinden und ein funktionsiibergreifendes ProzeBmanagement im Handelsbetrieb ermog-
lichen (vgl. Pretzel 1996, Behrends 1994). Diese als ,,Category Management* bezeichnete
Vorgehensweise fiihrt zu Anpassungsdruck auch auf Seiten der Hersteller,”> der eine ent-
sprechende Category-orientierte Geschéftsfeldabgrenzung zur Optimierung der Zusam-
menarbeit mit dem Handel priifenswert erscheinen 148t (vgl. Hallier 1995).

Aufgrund der Bedeutung der Abgrenzung der Strategischen Geschiftsfelder fiir die Qualitat
der Planung und der dynamischen Natur der die Zweckhaftigkeit der Abgrenzung determinie-
renden internen und externen Faktoren erscheint eine regelmiBige Uberpriifung der Ge-
schiftsfeldabgrenzung notwendig. Im Anschlul an eine entsprechende (Re-)Definition der
Geschiftsfelder erfolgt jedoch noch nicht die Planung auf Geschéftsfeldebene; vielmehr ist
zuvor eine Bestimmung der Aufgaben der einzelnen Geschéftsfelder im Rahmen der Unter-
nehmensstrategie und die entsprechende Verteilung der Ressourcen vorzunehmen.

* Vgl. die Ausfiihrungen zum EinfluB der strategischen Grundausrichtung eines Geschiftsfelds auf
die Gestaltungsparameter bei Walker/Ruekert 1987, S. 20 ff.

> Hierbei ist der Begriff ,,Hersteller weit zu fassen, da zum Teil auch Dienstleister (zum Beispiel
Reiseveranstalter; vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.2.3) indirekte Distributionswege nutzen.
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3.2.2.4 Bestimmung der Aufgaben der Geschaftsfelder
und Ressourcen-Allokation

Ziel der Strategischen Planung ist es, die zur Verfligung stehenden Ressourcen so einzusetzen,
daB eine langfristige Sicherung der Existenz des Gesamtunternehmens resultiert. Daher ist ei-
ne aus Sicht eines Geschéftsfelds lohnenswerte Investition nur dann auch aus Unternehmens-
sicht sinnvoll, wenn die notwendigen Ressourcen nicht an anderer Stelle des Unternehmens
groBeren Erfolg versprechen. Wird beispielsweise eine neue Produkt-Markt-Kombination ein-
gefiihrt, so flihrt dies in der Regel zu erheblichen Investitionen und einer Bindung von Res-
sourcen sowohl in der Phase der Produktentwicklung als auch in der Phase der Markt-
einfiihrung. Eine solche Bindung knapper Ressourcen in einem Geschiftsfeld kann erhebliche
Auswirkungen auf andere Geschiftsfelder haben, da im allgemeinen aufgrund von Ressour-
cenengpéssen nicht samtliche Investitionsvorhaben aller Geschéftsfelder umgesetzt werden
konnen. Da zudem die Attraktivitdt der Markte, auf denen die verschiedenen Geschiftsfelder
eines Unternehmens konkurrieren, oftmals variiert und die Geschéftsfelder hdufig unter-
schiedlich konkurrenzfahig sind, fiihrt die Verfolgung des Ziels ,,Optimierung des Ergebnisses
des Geschiftsfelds* durch die fiir die Geschéftsfelder Verantwortlichen nicht automatisch zur
langfristigen Optimierung des Ergebnisses des Gesamtunternehmens. Mithin ist die strategi-
sche Rolle der einzelnen Geschéftsfelder im Rahmen der langfristigen Unternehmensstrategie
auf der libergeordneten Unternehmensebene zu definieren. Entscheidungen iiber die Erweite-
rung der Geschaftstitigkeit und Entscheidungen {iber die Verteilung von Ressourcen an die
Geschiftsfelder erfolgen somit auf Unternehmensebene, da nur auf dieser Planungsebene eine
hinreichende Beriicksichtigung der Interessen des Gesamtunternechmens gegeben ist.

Ein Instrument zur gesamtunternehmerischen Optimierung des geschiftsfeldiibergreifenden
Ressourceneinsatzes ist das Portfoliomanagement, das eine an den Unternehmenszielen aus-
gerichtete Aufgabenbestimmung der Geschiftsfelder und eine entsprechende Zuordnung der
Ressourcen ermoglicht. In Anlehnung an ein Wertpapierportfolio ist der Grundgedanke dieser
Modelle die Betrachtung der Geschiftsfelder des Unternehmens als Elemente eines Portfolios,
in die entsprechend dem Ziel der langfristigen Ausgewogenheit des Gesamtportfolios Investi-
tionen getitigt werden beziehungsweise Desinvestitionen vorgenommen werden. Hierbei ste-
hen verschiedene Modelle zur Verfiigung, die in der Regel eine zweidimensionale Matrix zur
Positionierung der Geschéftsfelder beinhalten. Als Dimensionen der Matrix sind die relevan-
ten Determinanten des Markterfolgs des Unternehmens zu wéahlen. Da dieser sowohl extern
(Marktchancen und -risiken) als auch intern bestimmt wird, handelt es sich in aller Regel um
eine externe und eine interne Dimension. Das Portfoliomodell der Boston Consulting Group
beinhaltet zum Beispiel die interne Dimension relativer Marktanteil und die externe Dimensi-
on Marktwachstum.** Ziel der Anwendung der Portfolioanalyse ist die Ableitung sogenannter
Normstrategien, die der Bestimmung der gesamtunternehmerischen Aufgabe des einzelnen
Geschiftsfelds dienen. Die Extrema der moglichen Normstrategien konnen mit Gupta (1987,
S. 480 f.; s.a. Gupta/Govindarajan 1984, S. 26 f.) als Strategien des Ausbaus und der Ernte
bezeichnet werden. Die Ausbau-Strategie bezeichnet hierbei die Zielsetzung des Gewinns von
Marktanteilen auch unter (befristeter) Inkaufhahme negativer Deckungsbeitrdge und eines ne-
gativen Cash Flows, wihrend die Strategie des Erntens die kurzfristige Maximierung der Er-
trdge auch zu Lasten von Marktanteilen vorsieht. Aus dem Portfoliomodell der Boston

* Ausfiihrliche Ausfiihrungen zum Portfoliomanagement finden sich bei Kreilkamp 1987, S. 315-562;
zur Anwendung von Portfoliomodellen im Dienstleistungsbereich s. Meffert/Bruhn 1995, S. 131 ff.
Zu Risiken der Anwendung von Portfoliomodellen s. die Diskussion bei Armstrong/Brodie (1994)
und Wensley (1994).
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Consulting Group kann beispielsweise fiir Geschéftsfelder, die in einem Markt mit niedrigem
Marktwachstum Marktfiihrer sind (sogenannte Cash Cows), die Normstrategie ,,Abschop-
fung abgeleitet werden. Da Cash-Cow-Geschéftsfelder positive Deckungsbeitrige erwirt-
schaften, die fiir den Aufbau neuer Geschifte notwendig sind, sollte die dominierende
Marktposition mdglichst gehalten werden. Mithin sind hier hinreichende Mittel zur Aufrecht-
erhaltung der Marktposition, nicht aber zu deren weiteren Ausbau zu investieren. Wie dieses
Beispiel aufzeigt, kann auf Basis der Normstrategien eine Formulierung der Aufgaben der
einzelnen Geschiftsfelder und somit eine Zuweisung von Ressourcen erfolgen.

Nachdem auf Basis der Normstrategien die grundlegende Zielsetzung der einzelnen Ge-
schiftsfelder festgelegt ist, sind konkrete Ergebniserwartungen filir jedes Geschéftsfeld zu
formulieren. Diese Zielvorgaben beziehen sich vornehmlich auf 6konomische ZielgroBen wie
Umsatz, Deckungsbeitridge oder Marktanteile (vgl. Cravens 1991, S. 67). Die Normstrategien
und die Formulierung der konkreten Ziele der einzelnen Geschéftsfelder markieren daher den
Ubergang der Planung auf Unternehmens- zur Geschiftsfeldebene.

Entscheidungsfeld Aufgaben

Unternehmensmission e Abgrenzung des grundlegenden Titigkeitsbereichs des
Unternehmens (Unternehmenszweck)
e Designierung der grundsétzlichen Ausrichtung des Ver-
haltens des Unternehmens (Unternehmensphilosophie)
e Formulierung grundlegender Unternehmensziele

Definition der Geschéftstatigkeit e Auswahl allgemein definierter Méarkte (Branchen)

e Festlegung der Produkt-Markt-Kombinationen
Abgrenzung der Geschiftsfelder e Fixierung der Planungseinheiten
Bestimmung der Aufgaben der e Festlegung der Schwerpunkte der unternehmerischen
Geschiftsfelder und Ressourcen- Tatigkeit und entsprechende Ressourcenzuweisung
Allokation ¢ Entwicklung von Zielvorgaben fiir die nachgelagerte

Planungsebene der Geschiftsfelder

Tabelle 3.2: Zusammenfassende Ubersicht der Entscheidungsfelder auf
Unternehmensebene

Tabelle 3.2 stellt die auf Unternehmensebene anzusiedelnden Entscheidungsfelder im Uber-
blick dar. Wie in den vorangegangenen Abschnitten ersichtlich geworden ist, erfolgt zunéchst
die grundlegende Festlegung des Selbstverstandnisses des Unternehmens im Rahmen der Un-
ternehmensmission. Diese wird spezifiziert durch die Definition der Geschiftstétigkeit. Der
nachfolgende Planungsschritt der Abgrenzung der strategischen Geschiftsfelder dient der
Strukturierung des Unternehmens, indem Produkt-Markt-Kombinationen zu planerischen
Einheiten zusammengefal3t werden. Die Determinierung der Aufgaben der einzelnen Ge-
schéftsfelder und die entsprechende Allokation von Ressourcen vervollstindigt die Entschei-
dungen auf Unternehmensebene und bestimmt die Intensitdt der Geschiftstitigkeit in den
einzelnen Tatigkeitsbereichen. Bei den Entscheidungen auf Unternehmensebene handelt es
sich im wesentlichen um Demarkations-Entscheidungen (vgl. Bourgeois 1980): Durch die Be-
stimmung der Arbeitsgebiete und ihrer Aufgaben im Rahmen der Unternehmensstrategie und
der internen Struktur des Unternehmens erfolgen Grenzziehungen, die gleichsam als Vorga-
ben fiir die auf nachgeordneten Ebenen erfolgenden Planungsvorgdnge zu beriicksichtigen
sind.
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3.2.3 Entscheidungen auf Geschdaftsfeldebene

Die Differenzierung der Unternehmens- von der Geschiftsfeldebene ist eine konzeptionelle
Unterscheidung zweier Planungsebenen, die ,,inhaltlich stark miteinander verschmolzen sind*
(Gussek 1992, S. 6). Wie die oben gefiihrte Diskussion zur Definition der Geschéftstitigkeit
aufgezeigt hat (vgl. Abschnitt 3.2.2.2, S. 66 ff.), ist bei vielen Entscheidungstatbestinden eine
iterative, die Unternehmens- und Geschiftsfeldebene einbeziehende Vorgehensweise erfor-
derlich. So wird die Entscheidung iiber eine Produktneueinfithrung sowohl aus Sicht des Ge-
schiftsfelds als auch aus Sicht des Gesamtunternehmens betrachtet werden mussen, und die
auf Unternehmensebene festgelegten Ziele fiir die einzelnen Geschiftsfelder konnen erst nach
Abstimmung mit den Zielen auf Geschéftsfeldebene verabschiedet werden (vgl. Kohler 1991,
S. 16; s. Abbildung 3.8).

Strategische Strategische Strategische
Unternehmensplanung Geschaftsfeldplanung Marketingplanung

Definition der
Geschaftstatigkeit
Abgrenzung der
Geschaftsfelder
Ressourcen-
Allokation

Bestimmung des
relevanten Markts

Geschéaftsfeldziele
und -strategien
Marketingziele
Budgetierung

Marketing-
Grundsatz-
strategie

Instrumental-
strategien

Abbildung 3.8: Interdependenzen zwischen strategischer Unternehmens- und
Marketingplanung

Eine grundsatzliche konzeptionelle Differenzierung der Planungsebenen ,,Unternehmen‘ und
,Geschéftsfeld” kann anhand der Art der Planungsaufgabe vorgenommen werden. Auf Unter-
nehmensebene ist die Hauptaufgabe die Festlegung der zu bearbeitenden Markte, also die Be-
antwortung der Frage ,,Wo wird das Unternehmen mit welchen Produkten tatig?*.
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Auf Geschiftsfeldebene wird hingegen die Frage nach der Art und Weise, wie man auf den
Mairkten agieren mochte, beantwortet (vgl. Dess u.a. 1995, S. 374, Hofer/Schendel 1978,
S. 53£.)*; somit erfolgt hier eine Konkretisierung der auf Unternehmensebene getroffenen
Demarkations-Entscheidungen mittels der funktionalen Planung der Aktivititen der Ge-
schéftsfelder. Es handelt sich bei den Entscheidungsfeldern auf Geschiftsfeldebene mithin um
navigatorische Entscheidungen, also Entscheidungen, die die Vorgehensweise innerhalb der
auf Unternehmensebene etablierten Demarkationen betreffen (vgl. Bourgeois 1980). Hierzu
ist zunéchst der relevante Markt im Rahmen der auf Unternehmensebene erfolgten Bestim-
mung der Produkt-Markt-Kombinationen (vgl. Abschnitt 3.2.2.2) exakt zu bestimmen, woran
sich die Formulierung der Geschéftsfeldziele anschlieB3t. Diese sind so zu operationalisieren,
daf} die einzelnen Funktionsbereiche des Geschiftsfelds die Planung der Funktionalstrategien
vornehmen kdénnen.

Strategische
Geschéaftsfeldplanung

Bestimmung des
relevanten Markts
Geschéftsfeldziele

und -strategien
Budgetierung

Abbildung 3.9:  Entscheidungsfelder der strategischen Geschéftsfeldplanung

Als nédchster Planungsschritt schlieB3t sich die Entwicklung von Geschéftsfeldstrategien an, die
fiir die verschiedenen Funktionsbereiche zu formulieren sind (im Rahmen dieser Arbeit ist die
Marketingplanung von vorrangigem Interesse, diese wird daher im Abschnitt 3.3 einer genau-
en Betrachtung unterzogen; einen ersten Uberblick gibt Abbildung 3.8). AbschlieBend sind
die von der Unternehmensebene zugeteilten Ressourcen im Rahmen einer zielorientierten
Budgetierung innerhalb des einzelnen Geschiftsfelds zuzuweisen (vgl. Abbildung 3.9).

* Eine Abgrenzung der beiden Entscheidungsebenen wird hiufig anhand ihrer Auswirkungen auf die
Effektivitdt und die Effizienz des Unternehmens vorgenommen. Hierbei wird postuliert, daf3 die Ent-
scheidungen der Unternehmensebene die Effektivitit im Sinne des Leitsatzes ,,Doing the right things*
bestimmen, wéhrend die Entscheidungen auf Geschéftsfeldebene lediglich die Optimierung, nicht a-
ber die Art des Ressourceneinsatzes und somit die Effizienz bestimmen (Leitsatz: ,,Doing the things
right”). Insbesondere aus Sicht des Marketing erscheint dieser Ansatz der Abgrenzung der Planungs-
ebenen Unternechmen und Geschéftsfeld jedoch wenig geeignet, da Marketingstrategien Entschei-
dungen iiber das ,,wo* und das ,,wie* der unternehmerischen Tétigkeit beinhalten und somit die Ef-
fektivitdt und die Effizienz unternehmerischen Handelns bestimmen (vgl. Varadarajan/Clark 1994,
S. 95).
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3.2.3.1 Bestimmung des relevanten Markts

Die Marktwahl erfolgt in der Regel nicht autonom auf Ebene des Geschéftsfelds, sondern ist
durch die auf Unternehmensebene erfolgte Definition der Geschiftstétigkeit, also die mehr
oder weniger konkrete Festlegung der Produkt-Markt-Kombinationen, vorbestimmt (vgl.
Kiihn 1989, S. 21; Kdéhler 1991, S. 16; O"Shaughnessy 1995, S. 42). Die auf Unternehmens-
ebene vorgenommene Demarkations-Entscheidung der Bestimmung der Geschiftstatigkeit
bezieht sich auf die Festlegung der Art der anzubietenden Produkte, indem die vom Produkt
zu erfiillende Funktion und die hierzu eingesetzte Technologie determiniert wird. Weiterhin
erfolgt eine Festlegung beziiglich der zu bearbeitenden Abnehmergruppen auf mittlerem Abs-
traktionsniveau. Zur Festlegung der Geschiftstdtigkeit auf Unternehmensebene eignet sich
insbesondere der AFT-Ansatz (s. Abschnitt 3.2.2.2). Diese Vorgaben sind nunmehr auf Ge-
schiftsfeldebene weiter zu konkretisieren (vgl. Greenley 1989, S. 52). So ist auf Basis der auf
Unternehmensebene identifizierten erfolgversprechenden Kundengruppen eine exakte Be-
stimmung der Kundensegmente (Zielgruppendefinition, unter Umstdnden differenziert nach
Kern- und Randzielgruppen) ebenso vorzunehmen wie die exakte Ausgestaltung der Produkte
zur zielgruppenadédquaten Funktionserfiillung. Hierzu sind unter anderem Entscheidungen ii-
ber die angestrebte Produktqualitit und -ausstattung, das angestrebte Preisniveau und die Art
und Ausgestaltung der Absatzwege zu fillen. Um diese navigatorischen Entscheidungen tref-
fen zu konnen, ist ein liber den AFT-Ansatz hinausgehender Konkretisierungsgrad der Markt-
bestimmung notwendig. Zu diesem Zweck sind insbesondere produktbezogene Abgrenzungs-
kriterien heranzuziehen, die durch unternehmensbezogene Kriterien erginzt werden konnen
(vgl. Bauer 1989, S. 108 ff. sowie Abbildung 3.6). Eine solche multidimensionale Abgren-
zung ermoglicht die Definition des relevanten Markts. Mit dem Begriff ,relevanter Markt*
wird der Marktausschnitt, den das Geschéftsfeld bedienen mochte und auf den die Geschéfts-
feldstrategien ausgerichtet werden, bezeichnet. Die auf Geschiftsfeldebene gegebenen Ent-
scheidungstatbestinde erfordern einen hoheren Konkretisierungsgrad der Marktbestimmung
als die Entscheidungen auf Unternehmensebene; insofern unterscheidet sich die auf Unter-
nehmensebene vorgenommene Festlegung der Geschiftstéitigkeit von der Bestimmung des
relevanten Marktes lediglich durch einen hdoheren Abstraktionsgrad und die zur Markt-
abgrenzung herangezogenen Dimensionen und Methoden. Allgemein ist davon auszugehen,
daB die letztendliche Bestimmung des relevanten Markts und somit die exakte Identifikation
der Konkurrenten aufgrund des notwendigen Detailwissens auf Geschéftsfeldebene erfolgt.
Somit existiert auf Geschéftsfeldebene trotz der auf Unternehmensebene vorgenommenen De-
finition der Geschiftstétigkeit ein Spielraum bei der Marktwahl; das Ausmal} dieses Spiel-
raums hingt jedoch vom Konkretisierungsgrad der auf Unternehmensebene vorgenommenen
Definition der Geschéftstitigkeit ab. Da Marktwahlentscheidungen somit sowohl auf Unter-
nehmens- als auch auf Geschéftsfeldebene zu féllen sind, ist eine Abgrenzung der einzelnen
Entscheidungstatbestinde vorzunehmen. Hierbei sollten Marktwahlentscheidungen relativ
weit gefaflit werden, da mit jeder Investition in bestehende oder neue Mérkte Opportunitits-
kosten entstehen. So ist nach Kiihn (1989, S. 21) unter anderem

— jede Einfiihrung neuer Produkte,

jede Investition in Produktionskapazititen (inklusive Ersatzinvestitionen),

jede Investition in Produktentwicklungsprojekte,

jede Aufnahme von Geschéftsbeziehungen in bisher nicht bearbeiteten Exportmarkten und

jede Ansprache neuer Kundengruppen

als Marktwahl zu interpretieren.
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Sédmtliche Marktwahlentscheidungen konnen mit Hilfe des Produkt-Markt-Schemas von An-
soff (1966) unter eine von vier Strategien der Marktwahl subsumiert werden:

1. Marktdurchdringung (gegenwartiges Produkt im gegenwértigen Markt);
2. Marktentwicklung (gegenwértiges Produkt in einem neuen Markt);

3. Produktentwicklung (neues Produkt im gegenwértigen Markt);

4. Diversifikation (neues Produkt in einem neuen Markt).

Beziiglich der somit angesprochenen konkreten Entscheidungstatbestinde ist vor dem Hinter-
grund der Abgrenzung der auf Unternehmensebene vorzunehmenden Definition der Ge-
schiftstatigkeit und der auf Geschéftsfeldebene vorzunehmenden Bestimmung des relevanten
Marktes die Zuordnung der Entscheidungstatbestdnde auf die Planungsebenen zu diskutieren.
Den drei erstgenannten Strategien ist gemein, daBl sie durch gleichbleibende Produktionsme-
thoden (Marktdurchdringung und Marktentwicklung) beziehungsweise grundsitzlich ver-
gleichbare Vertriebsmethoden (Marktdurchdringung und Produktentwicklung) gekennzeich-
net sind. Mithin sind bei diesen Strategiealternativen im Gegensatz zur Diversifikation we-
sentliche, den notwendigen Ressourceneinsatz determinierende Elemente der Produkt-Markt-
Kombination nicht neuartig. Wahrend die Entscheidung zur Diversifikation eine Redefinition
der Geschiftstatigkeit impliziert und somit als Demarkations-Entscheidung eindeutig auf Un-
ternechmensebene anzusiedeln ist,”® stellen sowohl die Marktdurchdringung als auch die
Markt- und Produktentwicklung Entscheidungen dar, die als navigatorische Entscheidungsal-
ternativen auf Geschéftsfeldebene anzusiedeln sind. Im Ergebnis stellt sich auf Geschiftsfeld-
ebene die Frage, mit welcher der drei genannten Strategiealternativen die von der
Unternehmensebene vorgegebenen Ziele fiir das Geschéftsfeld am effizientesten erreicht wer-
den konnen.

Die Marktdurchdringung impliziert hierbei, dafl das vorhandene Potential der existenten Pro-
dukte auf dem bislang bearbeiteten Markt als noch nicht ausgeschopft angesehen wird (vgl. zu
den folgenden Ausfithrungen Becker 1993, S. 125 ff., Kotler/Bliemel 1992, S. 66 f.). Die Um-
setzung dieser Strategie erfolgt mit Hilfe der Intensivierung des Konsums bei bereits gewon-
nenen Kunden, der Gewinnung neuer Kunden durch Abwerbung von der Konkurrenz
und/oder der Gewinnung bisheriger Nicht-Verwender innerhalb der avisierten Zielgruppe. Bei
dieser Strategie dndert sich somit keine der drei die Geschéftstatigkeit definierenden Dimensi-
onen Abnehmer, Funktion und Technologie.

Die Strategie der Marktentwicklung zielt auf die Gewinnung neuer Verwender beziehungs-
weise die Auslobung neuer Verwendungszwecke auf Basis bestehender Produkte ab. Die
Marktentwicklung erfolgt hierbei mit Hilfe der ErschlieBung zusétzlicher geographischer
Mairkte, der ErschlieBung neuer Teilmérkte (zum Beispiel iiber neue Absatzwege) und/oder
der Bearbeitung von Zusatzmairkten tliber eine Funktionsdifferenzierung. Bei dieser Strategie
bleibt die eingesetzte Technologie unverindert, wihrend es zu Modifikationen der Abnehmer-
und der Funktionsdimension der Geschiftstatigkeit kommt. Es handelt sich dennoch um ein
auf Geschéftsfeldebene anzusiedelndes Entscheidungsfeld, da es sich nicht um eine grund-
sitzliche Neudefinition der Geschiftstitigkeit handelt. Vielmehr stellt die Strategie der
Marktentwicklung einen Ansatz zur Nutzung von Marktchancen im Rahmen der festgelegten

%% Hrebiniak u.a. (1989, S. 10) formulieren diesbeziiglich: ,,...corporate strategies are essentially diver-
sification strategies. Einen umfassenden Uberblick iiber Ergebnisse der empirischen Forschung zur
Erfolgswirksamkeit der Diversifikation geben Dess u.a. 1995. Zur Diversifikationsstrategie von
Dienstleistungsunternehmen s. Nayyar 1993.
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Geschiftstdtigkeit dar, der mit Hilfe eines modifizierten Einsatzes der Marketinginstrumente
umsetzbar ist.

Bei der Strategie der Produktentwicklung wird fiir bislang bereits bearbeitete Abnehmergrup-
pen ein neues Produkt entwickelt; somit kdnnen in Abhingigkeit des Neuheitsgrades des Pro-
dukts sowohl die Dimension ,,Technologie als auch die Dimension ,,Funktion* Anderungen
unterliegen. Handelt es sich bei dem neu eingefiihrten Produkt lediglich um eine Modifizie-
rung”’ (zum Beispiel die Einfiihrung eines neuen On-Board-Servicekonzepts einer Fluggesell-
schaft mit verbessertem Essens- und Unterhaltungsangebot), so werden die o.a. Dimensionen
nicht tangiert: es wird weiterhin derselbe Nutzen (Transport von A nach B) unter Einsatz der-
selben Technologie (Linienflug) erbracht. Die Produktverdnderung basiert in diesem Beispiel
einzig auf einer Anderung der Ausgestaltung der Marketinginstrumente. Wird hingegen ein
vom Markt als neu angesehenes Produkt eingefiihrt (zum Beispiel eine Stiddteverbindung nach
dem Shuttle-Prinzip ohne vorherige Buchung mit regelméfigen, sehr hdufigen Hin- und Riick-
fliigen), kommt es zu einer Verdnderung der Dimensionen Technologie und/oder Funktion.
Somit fallen unter diese Strategievariante sowohl Entscheidungen, die aufgrund ihres naviga-
torischen Charakters eindeutig auf Geschiftsfeldebene anzusiedeln sind als auch Entschei-
dungstatbestinde, die die Definition der Geschiftstitigkeit tangieren. Da sdmtliche im
Rahmen der Produktentwicklung relevanten Entscheidungstatbestinde auf bereits vom Ge-
schiftsfeld bearbeitete Abnehmergruppen abzielen, ist eine enge Abstimmung zwischen der
Unternehmens- und der Geschiftsfeldebene sinnvoll. Es ist davon auszugehen, da3 Entschei-
dungen iiber Produktentwicklungsstrategien sofern sie nicht auf Geschéftsfeldebene getroffen,
so doch auf dieser Ebene vorbereitet werden.

Insgesamt zeigt sich, da3 von der Strategie der Marktdurchdringung iiber die Marktentwick-
lung bis zur Produktentwicklung der Eingriff in die Geschiftstatigkeitsbestimmung zunimmt.
Aufgrund des hiermit einhergehenden steigenden Ressourceneinsatzes zur Umsetzung der
Strategien nimmt das notwendige Involvement der Unternehmensebene ebenso zu. Da alle
genannten Strategien jedoch vornehmlich Auswirkungen auf die Geschéftsfeldebene haben,
werden im Rahmen dieser Arbeit mit Greenley/Aaby (1992) die Marktdurchdringungs-, die
Marktentwicklungs- und auch die Produktentwicklungsstrategie der Geschéftsfeldebene zuge-
ordnet, wahrend die Diversifikation der Unternehmensebene zugerechnet wird (vgl. auch Va-
radarajan/Clark 1994, S. 94).

3.2.3.2 Festlegung der Geschdaftsfeldziele und -strategien

Nachdem die exakte Definition der Geschiftstitigkeit mittels der Bestimmung des relevanten
Markts durchgefiihrt wurde, kann die Formulierung der Geschéiftsfeldziele erfolgen. Diese
sind aus der auf Unternehmensebene vorgenommenen Festlegung des Beitrags, den die ein-
zelnen Geschiftsfelder zur Erfiillung des gesamtunternehmerischen Zielsystems leisten sollen,
ableitbar und miissen auf die einzelnen Funktionsbereiche heruntergebrochen werden. Die
Funktionsbereiche konnen zum Beispiel in die Bereiche Forschungs- und Entwicklungspoli-
tik, Produktions- und Beschaffungspolitik, Personalpolitik und Finanzpolitik unterteilt werden
(vgl. Hinterhuber 1996); auch der Bereich Marketing ist hier zu nennen. Bei der Formulierung
samtlicher Ziele ist der hierarchische Charakter des Zielsystems des Unternehmens zu beriick-
sichtigen: Die Zielerreichung der einzelnen Funktionsbereiche sollte zu einer Erfiillung der

%7 Zur Problematik des Neuheitsbegriffs und zu verschiedenen Arten der Neuartigkeit von Produkten
s. Koppelmann, 1996, S. 93 ff.
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Geschiftsfeldziele fiihren, und die Erfiillung sdmtlicher Geschiftsfeldziele sollte die Errei-
chung der Unternehmensziele nach sich ziehen.

Fiir jeden der Funktionsbereiche sind im Rahmen des Planungsschritts ,,Festlegung der Ge-
schiftsfeldziele* operationale Ziele zu formulieren, die eine zielgerichtete Erarbeitung funkti-
onaler Strategien ermdglichen. Die Geschiftsfeldstrategie ist letztlich die Summe der
Strategien auf funktionaler Ebene. Mithin sind hier vor allem Koordinationsaufgaben relevant:
Zum einen sind die funktionalen Strategien untereinander abzustimmen, zum anderen dienen
die Strategien der einzelnen Geschéftsfelder der Realisierung der Unternehmensmission und
der Unternehmensziele. Unternehmensgerichtet kann die Inter-Geschéftsfeldkoordination tiber
den Kompetenzansatz (vgl. Abschnitt 3.2.2.2) erfolgen: Da das einzelne Geschiftsfeld einer-
seits auf Kompetenzen anderer Geschéftsfelder zuriickgreifen und andererseits einen Beitrag
zum Aufbau und Erhalt der Unternehmenskompetenzen leisten kann, ist bei der Planung auf
Geschiéftsfeldebene zu beriicksichtigen, liber welche Kompetenzen das Gesamtunternehmen
verfligt beziehungsweise welche Kompetenzen das Gesamtunternehmen aufbauen mdochte.
Nur durch den zielgerichteten — also die Kompetenzen des Unternehmens beriicksichtigen-
den — Aufbau und Erhalt der Ressourcen und Féhigkeiten auf Geschéftsfeldebene kann lang-
fristig eine optimale Nutzung der dem Geschiftsfeld im Rahmen der Unternehmensplanung
zugeteilten Ressourcen gewéhrleistet werden.

Beziiglich der Intra-Geschiftsfeldkoordination konnen entsprechend der {ibergeordneten Fiih-
rungskonzeption des Unternehmens (vgl. Abschnitt 3.1) einzelne Funktionalbereiche die
Rolle einer Leitplanung inne haben — sofern eine marktorientierte Fiihrungsphilosophie ver-
folgt wird, tibernimmt die Marketingstrategie diese Funktion (vgl. Haedrich/Tomczak 1996b,
S. 23 ff.). Entscheidend sind hierbei die angestrebten Wettbewerbsvorteile, da mittels der Ge-
schiftsfeldstrategie die strategische Basis fiir die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen zu
schaffen ist.

Quellen von Wett- Wettbewerbsvorteile Ergebnisse
bewerbsvorteilen
.| @ Uberlegene .| ®hoherer Kunden- . | ® Kundenzufriedenheit
g Fahigkeiten g wert "| ® Kundenbindung
e Uberlegene e niedrigere relative ® Marktanteil
Ressourcen Kosten e Profitabilitat

Investitionen zur Aufrecht-
erhaltung der Wettbewerbsvorteile

A

Quelle: Day/Wensley 1988, S. 3
Abbildung 3.10: Die Elemente von Wettbewerbsvorteilen

Abbildung 3.10 verdeutlicht zum einen, dall Wettbewerbsvorteile auf {iberlegenen Féhigkeiten
und Ressourcen basieren und zum anderen, dal Investitionen zur Aufrechterhaltung von
Wettbewerbsvorteilen getdtigt werden miissen. Ein Wettbewerbsvorteil wird letztlich durch
die Realisierung von einzigartigen Strategien, die eine im Wettbewerbsvergleich iiberlegene
Effektivitidt und/oder Effizienz aufweisen, erlangt. Da die Erreichung eines Wettbewerbsvor-
teils durch einen Anbieter von den Wettbewerbern durch Imitation oder durch innovative
Malnahmen egalisiert werden kann, miissen Wettbewerbsvorteile durch Investitionen in die
thnen zugrundeliegenden Féhigkeiten und Ressourcen immer wieder regeneriert werden (vgl.
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Hamel/Prahalad 1994a, S. 127). Inwiefern MaBBnahmen zur Erlangung eines Wettbewerbs-
vorteils von den Wettbewerbern imitiert werden konnen, ist abhingig von der Ubereinstim-
mung der Ressourcenausstattung der Konkurrenten. Wiirden sdmtliche Unternehmen einer
Branche mit einer identischen Ressourcenausstattung versehen sein, konnten sidmtliche Mal3-
nahmen eines Konkurrenten von den Mitbewerbern kurzfristig imitiert werden. Da jedoch die
Féhigkeiten eines Unternehmens ,,hdufig nicht auf Blaupausen vorhanden, sondern in die Tie-
fenstrukturen der organisatorischen Lebenswelt eingeschrieben® (zu Knyphausen 1993,
S. 776) sind, konnen sie zum Teil nur mittels eines langfristigen Prozesses im Sinne eines
,.Learning by Doing* erworben werden. Aus der Uberlegung, daB idiosynkratische Fihigkei-
ten und Ressourcen existieren, sind zwei wesentliche Erkenntnisse abzuleiten:

1. Aufgrund der ungleichen historischen Entwicklung ist davon auszugehen, daf3 die Ressour-
cenausstattung der Unternehmen nicht identisch ist (vgl. Bamberger/Wrona 1996);

2. aufgrund der Unvollstdndigkeit der Faktormérkte ist davon auszugehen, dafl Ressourcen
oder Fihigkeiten, iiber die ein Unternehmen nicht verfiigt, nicht in allen Fillen auf den
Faktormirkten erworben werden konnen (vgl. Dierickx/Cool 1989) beziehungsweise deren
Erwerb mit erheblichen Transaktionskosten einhergehen wiirde.

Im Ergebnis besteht somit innerhalb einer Branche eine (mehr oder weniger stark ausgeprigte)
Immobilitdt der Ressourcen und eine (mehr oder weniger stark ausgepriagte) asymmetrische
Ressourcenausstattung (vgl. Rasche/Wolfrum 1994, S. 503); somit existiert fiir ein Unterneh-
men die Chance der Erlangung eines dauerhaften, von den Wettbewerbern nicht imitierbaren
und langfristig aufrechterhaltbaren Wettbewerbsvorteils. Da ein Geschiftsfeld hypothetisch
iiber mehrere iiberlegene Ressourcen und Fahigkeiten verfiigen kann, von denen einige die
Basis eines nicht-dauerhaften, andere hingegen die Basis fiir einen dauerhaften Wettbewerbs-
vorteil darstellen konnen, ist zur Entwicklung der Geschiftsfeldstrategie eine Bewertung der
Eigenschaften der verfiigbaren Ressourcen und Féahigkeiten sinnvoll. Als wertvoll erweist sich
in diesem Zusammenhang der Ressourcenorientierte Ansatz, der sich mit der Identifizierung
derjenigen Ressourcen und Fihigkeiten auseinandersetzt, die Quellen eines dauerhaften Wett-
bewerbsvorteils darstellen kdnnen (vgl. Dess u.a. 1995, S. 380). Barney (1991; &hnlich bei
Grant 1991, s.a. Peteraf 1993) nennt vier Eigenschaften, die eine Ressource aufweisen muf3,
damit sie die Basis fiir einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil darstellen kann:

1. ,, Wertvoll

Nur solche Ressourcen, die es dem Unternehmen ermoéglichen, Strategien zur Steigerung
der Effizienz und der Effektivitit zu konzipieren oder zu implementieren, konnen als wert-
voll bezeichnet werden und Quelle eines dauerhaften Wettbewerbsvorteils sein.

2., Exklusiv‘

Steht eine Ressource oder Fahigkeit mehreren Konkurrenten zur Verfiigung, so kann sie
nicht die Quelle eines Wettbewerbsvorteils bilden, da eine hierauf basierende Strategie von
den Wettbewerbern imitiert werden kann. Somit mul} eine einen dauerhaften Wettbe-
werbsvorteil ermoglichende Ressource sowohl wertvoll als auch exklusiv sein. Exklusivitét
ist hierbei dann gegeben, wenn zu einem Zeitpunkt nur ein Unternehmen {iber eine Res-
source oder Fahigkeit verfiigt.

3. ,, Nicht imitierbar“

Waire eine nur einem Unternehmen zur Verfiigung stehende Ressource oder Féahigkeit je-
doch imitierbar, so konnten andere Unternehmen auch die den Wettbewerbsvorteil konsti-
tuierende Strategie imitieren; der Wettbewerbsvorteil wére somit nicht aufrechtzuerhalten
(zu Imitationsbarrieren s. Barney 1991, S. 107 ff., zu Knyphausen 1993, S. 776 f.).
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4. ,,Nicht substituierbar

Existieren Ressourcen oder Féahigkeiten, die nicht identisch sind, aber die Konzipierung o-
der Implementierung der gleichen Strategie ermdglichen, so sind sie gegenseitig substitu-
ierbar. Mithin kann eine Ressource oder Fihigkeit nur dann Quelle eines dauerhaften
Wettbewerbsvorteils sein, wenn diese wertvoll, exklusiv, nicht imitierbar und nicht sub-
stituierbar ist.

Reinvestition in Ressourcen
und Fahigkeiten

Potentielle Quellen von Wettbe-
werbs- und Positionsvorteilen

(Ressourcen und Fahigkeiten)! N -
® Skaleneffekte Intern Wettbewerbsvorteile (Bl Dauerhafte

©Scope-Effekte wertvoll * iiberlegene Effektivitat Nichtimitierbar | \yetthewerbsvorteile
®Produkt-, ProzeR- und Management- ® (iberlegene Effizienz Nicht substituierbar

innovationen
©®Markenwert
®Kundenbeziehungen/-bindung Langfristige
® Standort(e) Ergebnisse
®Kunden-/Anwenderbasis

©®Unternehmenskultur
@ Organisationales Wissen und Lernen/ . " X
Erfahrungskurveneffekte Extern Positionsvorteile Exklusiv Dauerhafte

® Informationstechnologie wertvoll ® Uberlegener Kundenwert Nicht imitierbar Positionsvorteile
®Innovations-, Qualitats- und o (iberlegener Preis Nicht substituierbar
Serviceorientierte Fahigkeiten
®Funktionale Fahigkeiten
®|mplementierungsfahigkeiten

Reinvestition in Ressourcen
und Fahigkeiten

1) Nach Bharadwaj u.a. 1993

Abbildung 3.11: Dauerhafte Wettbewerbs- und Positionsvorteile fiir Dienstleistungen

Bharadwaj u.a. (1993) greifen sowohl das grundlegende Modell von Day/Wensley (vgl.
Abbildung 3.10) als auch den Ressourcenorientierten Ansatz auf, um im Rahmen eines Mo-
dells zur Erlangung dauerhafter Wettbewerbsvorteile relevante potentielle Quellen von Wett-
bewerbsvorteilen fiir Dienstleister aufzuzeigen (vgl. Abbildung 3.11; ein dhnlicher Ansatz
findet sich bei Coyne 1993). Sie weisen hierbei darauf hin, dall der Wert einer Ressource/einer
Féhigkeit entscheidend davon bestimmt wird, inwiefern diese Ressource oder Fahigkeit das
Unternehmen in die Lage versetzt, dem Kunden einen {iberlegenen Nutzen bieten zu kdnnen
(vgl. Bharadwaj u.a. 1993, S. 84). Somit wird der Ansatz von Barney (1991) hinsichtlich der
marketingorientierten Sichtweise verdeutlicht: eine Ressource/eine Fihigkeit, die zwar die Ef-
fizienz der Geschiftsfeldstrategie, aber nicht den Kundennutzen erhoht, kann zwar Quelle ei-
nes vom Kunden nicht unmittelbar wahrnehmbaren Wettbewerbsvorteils sein, aber nicht die
Basis eines Positionierungsvorteils im Sinne einer am Markt wahrgenommenen Uberlegenheit
der Marktleistung gegeniiber Konkurrenzangeboten darstellen. Eine solche Ressource oder
Féhigkeit ist insofern als ,,intern wertvoll zu bezeichnen. Aus Marketingsicht ist eine Res-
source oder Fahigkeit dann wertvoll, wenn sie einen Beitrag zur iliberlegenen Erfiillung rele-
vanter Kaufkriterien der Kunden leisten kann und somit zu einer iiberlegenen Marktposition
fiihrt; man kann in diesem Fall von einer ,,extern wertvollen* Ressource sprechen. Ein Wett-
bewerbsvorteil kann jedoch mittelbar zum Aufbau eines Positionierungsvorteils genutzt wer-
den, zum Beispiel indem eine iiberlegene Kostenstruktur nicht in Form eines gilinstigeren
Preises an den Kunden direkt weitergegeben, sondern zur Anreicherung der Marktleistung mit
iiberlegenen Servicekomponenten eingesetzt wird.

Wie die Notwendigkeit der Unterscheidung von nicht direkt am Markt wirksamen Wettbe-
werbsvorteilen und den direkt am Markt wahrnehmbaren Positionsvorteilen verdeutlicht, stellt
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die Analyse der Eigenschaften von Ressourcen und Fihigkeiten eine relevante Schnittstelle
der Geschiftsfeld- und der Marketingplanung dar. Wiahrend sich die Marketingstrategie aus-
schlieBlich mit der Erringung von Positionsvorteilen befaft, ist im Rahmen der Konzipierung
der Geschiftsfeldstrategie sowohl die Erlangung von Wettbewerbs- als auch von Positions-
vorteilen relevant. Aufgabe der Geschiftsfeldstrategie ist somit die Festlegung, welche Res-
sourcen und Fahigkeiten zur Erlangung dauerhafter Wettbewerbs- und/oder Positionsvorteile
aufzubauen sind, welche Ressourcen und Fahigkeiten zukiinftig nicht mehr vorzuhalten sind
und schlieBlich welche Ressourcen und Fahigkeiten zur Umsetzung der Strategien der Funkti-
onsbereiche einzusetzen, zu aktivieren sind.

Wihrend die Planungsabldufe in den sonstigen Funktionsbereichen des Unternehmens im
Rahmen dieser Arbeit nicht weiter thematisiert werden, wird im folgenden eine genaue Be-
trachtung der strategischen Marketingplanung vorgenommen. Diese bezieht sich auf Pla-
nungseinheiten, die einen Teilausschnitt der gesamten Geschiftstéitigkeit des Geschiftsfelds —
zum Beispiel einzelne Marken eines Geschéftsfelds oder auch einzelne Produkte — oder das
gesamte Geschiftsfeld — zum Beispiel ein Geschéftsfeld ist mit einer Marke identisch — um-
fassen konnen.

3.3 Die strategische Marketingplanung fur
Dienstleistungen

Das Ziel jeder Marketingstrategie besteht in der Konzipierung und Gestaltung von Marktleis-
tungen, die ein effektives und effizientes Zustandekommen marktlicher Transaktionen zur
langfristigen Sicherung der Uberlebensfihigkeit des Unternehmens bewirken. Letztlich ent-
scheidend ist hierbei die Ausgestaltung der Marketinginstrumente, da diese die einzelnen vom
Anbieter steuerbaren und am Markt wahrnehmbaren Komponenten des angebotenen Leis-
tungsbiindels darstellen (vgl. Bitner 1991, S. 24). Die Planung und der Einsatz der Marke-
tinginstrumente ist aufgrund der groBen Menge der Instrumente und der hieraus resultierenden
hohen Anzahl an Kombinationsmoglichkeiten sowie aufgrund der Wirkungsinterdependenzen
zwischen den Instrumenten von hoher Komplexitdt gekennzeichnet. Aus diesem Grunde ist es
notwendig, vor der Ausgestaltung der Marketinginstrumente den Instrumenteneinsatz steuern-
de Planungsschritte vorzuschalten. Dies geschieht, indem eine Festlegung von Zielen und die
Entwicklung von Marketing-Grundsatzstrategien vor der Planung der Instrumentalstrategien
vorgenommen wird (s. Abbildung 3.12).

Die strategische Marketingplanung umfafit mithin Zielsetzungs- (in Form der Formulierung
der Marketingziele) und Zielerreichungsentscheidungen (in Form von Grundsatz- und Instru-
mentalstrategien). Sdmtliche dieser Planungsebenen gehen einher mit Analyse- und Kontroll-
aufgaben: Da fiir jede Planungsebene jeweils andere Rahmenbedingungen relevant sind, vari-
ieren die Aufgaben der Analyse und die zu betrachtenden Analysefelder thematisch — so sind
beispielhaft Mediadaten im Rahmen der operativen Planung der Werbung duBerst relevant,
bei der Festlegung der Marketing-Grundsatzstrategie spielen sie hingegen eine bestenfalls
untergeordnete Rolle. Mit anderen Worten: Fiir die Planung der Grundsatzstrategie sind auf-
grund des hoheren Abstraktionsgrads zum Teil andere Informationen notwendig als bei der
Planung der Instrumentalstrategien. Daher ist die Analyse nicht als eine dem gesamten Pla-
nungsprozell vorangestellte Phase anzusehen, sondern eine den gesamten Planungsprozel3 be-
gleitende Aufgabe. Ebenso verhélt es sich mit der Kontrollaufgabe: Im Sinne eines
strategischen Marketing-Controlling ist hier eine Kontrolle nicht nur ex post, sondern iiber
samtliche Planungsschritte zu fordern (vgl. Kohler 1991, S. 337 ff.).
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Abbildung 3.12: Entscheidungsfelder der strategischen Marketingplanung

Unter die Marketingstrategie fallen die Zielerreichungsentscheidungen ,,Marketing-Grund-
satzstrategie* und ,,Instrumentalstrategien — und somit ein Teilbereich der strategischen Mar-
ketingplanung. Mithin kann eine Marketingstrategie als ,,eine Zusammenstellung mittel- bis
langfristig giiltiger Entscheidungen liber Wege (grundsatzstrategische Komponente) und Mit-
tel (instrumentelle Komponente) zur Erreichung des Marketingzielsystems* (Haedrich/Tom-
czak 1996b, S. 97 f.) definiert werden. Entsprechend dieser Definition folgen in Abschnitt
3.3.1 bis Abschnitt 3.4 Ausfiihrungen zu Marketingzielen, Marketing-Grundsatzstrategien und
Marketing-Instrumentalstrategien fiir Dienstleistungen.*®

3.3.1 Ziele im Dienstleistungsmarketing

Ziele stellen als ,,Aussagen iiber angestrebte Zusténde, die aufgrund unternehmerischer Maf-
nahmen erreicht werden sollen* (Meffert 1994b, S. 88) Orientierungs- und Richtgréfen fiir
unternehmerisches Handeln dar. Bei Marketingzielen handelt es sich um derivative, aus den
Unternehmens- und Geschéftsfeldzielen abgeleitete Handlungsmaximen, die dem Marketing-
bereich zugeordnete Entscheidungstatbestéinde betreffen. Da im Rahmen des Marketing eine
Vielzahl von Aufgabenstellungen auf verschiedenen Planungsebenen der Zielgebung bediir-
fen, ist ein umfassendes und in sich konsistentes Marketingzielsystem zu entwerfen. Bei der
Entwicklung eines solchen Marketingzielsystems handelt es sich trotz des derivativen Cha-
rakters der Marketingziele nicht um einen rein reaktiven Vorgang der Ableitung der Ziele aus
den jeweilig gegebenen Rahmenbedingungen, sondern vielmehr um einen schopferisch-
kreativen Vorgang (Becker 1993, S. 24 f.); somit hingt die Qualitdt der strategischen Marke-

¥ Bei Meffert/Bruhn (1995, S. 120-139) finden sich Ausfithrungen zu strategischen Analysekonzep-
ten im Dienstleistungsmarketing. Hierauf soll im Rahmen dieser Arbeit nicht ndher eingegangen wer-
den, da dieses Themenfeld nicht Gegenstand der empirischen Untersuchung ist.

87



Strategisches Marketing von Dienstleistungen

tingplanung eines Geschéftsfelds nicht zuletzt von der Giite des ihr zugrundegelegten Ziel-
systems ab.”’

Die Giite eines Zielsystems wird wiederum insbesondere von der Beriicksichtigung der viel-
faltigen Beziehungen zwischen den einzelnen Zielen beeinflufit. So kénnen unerkannte kon-
kurrierende und pridmissive Beziehungen zwischen den Zielen zu Inkonsistenzen im Ziel-
system — Meffert (1994b, S. 104) spricht in diesem Zusammenhang von Konzeptionsfehlern
des Management — und das Ubersehen von komplementiren Beziehungen zu suboptimalen
Strategien und ineffizientem Mitteleinsatz fiithren (vgl. Tabelle 3.3, S. 91). Gelingt es, ein
Marketingzielsystem von hoher Giite zu entwickeln, so dient dies als geeignete Basis fiir die
Entwicklung erfolgversprechender Strategien, da die folgenden Funktionen von Zielen erfiillt
werden (vgl. Meffert 1994b, S. 94):

— Koordinationsfunktion: Ein konsistentes Marketingzielsystem ermoglicht die aufeinander
abgestimmte, an den Oberzielen der Unternehmung ausgerichtete Umsetzung sémtlicher
Marketingaktivititen und erfiillt somit eine wichtige Koordinationsfunktion.

— Steuerungsfunktion: Das Marketingzielsystem ermoglicht die Ausrichtung sdmtlicher Ent-
scheidungen auf die Erreichung eines angestrebten Zustands und dient als Entscheidungs-
kriterium bei Vorliegen mehrerer Handlungsalternativen, indem diejenige Alternative
ausgewdhlt wird, die den hochsten Zielerreichungsbeitrag leistet.

— Kontrollfunktion: Die Formulierung des Zielsystems ermdglicht die Beurteilung der Vor-
teilhaftigkeit der getroffenen Entscheidungen und durchgefiihrten Marketingaktivitdten.
Die Kontroll- hingt insofern eng mit der Steuerungsfunktion zusammen, als unbefriedi-
gende Kontrollergebnisse die Revision getroffener Entscheidungen ermdglichen und initi-
ieren.

— Sach-rationale und sozio-emotionale Funktion: Das Zielsystem ermdglicht die Ausrichtung
des Verhaltens der Entscheider und mit der Umsetzung der Marketingmafnahmen betrau-
ter Personen an gemeinsamen Zielen. Das Bekenntnis der Fiihrungskréfte zu diesen Zielen
erfiillt eine Vorbild- und Identifikationsfunktion.

Zur Entwicklung eines Marketingzielsystems sind verschiedene Entscheidungsdimensionen
zu beachten. Zunichst sind die verschiedenen Planungsebenen, auf denen eine Zielformulie-
rung vorzunehmen ist, zu identifizieren. Sodann ist eine Auswahl der auf den einzelnen Ebe-
nen relevanten und zu verfolgenden Ziele notwendig. Anschliefend ist unter Beriick-
sichtigung der in Tabelle 3.3 dargestellten Zielbeziehungen eine Systematisierung der Ziele
entsprechend ihren Wirkungszusammenhingen vorzunehmen. SchlieBlich sind die Ziele ent-
sprechend ihrer Position in der Zielhierarchie operational auszuformulieren.

Abbildung 3.13 zeigt die verschiedenen Zielebenen von der Unternehmensmission bis zu den
operativen Instrumentalzielen und verdeutlicht die Mittel-Zweck-Beziehungen innerhalb eines
Zielsystems: Die Ziele einer untergeordneten Ebene (Unterziele) sind jeweils Mittel zur Errei-
chung des auf iibergeordneter Ebene formulierten Zwecks (Oberziel).

* Dies bestitigen Untersuchungen zum Einfluf der Art des verfolgten Ziels auf den Erfolg. So kom-
men sowohl Anterasian/Graham (1989) als auch Armstrong/Collopy (1996) zu dem SchluB}, dal3 eine
wettbewerbsorientierte Zielformulierung negativen Einfluf auf den Erfolg haben kann.
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Quelle: in Anlehnung an Meffert 1994b, S. 79 und Becker 1993, S. 27
Abbildung 3.13: Hierarchie von Zielebenen

Fiir das Marketing relevant sind die drei unteren aufgezeigten Ebenen der Funktionsbereichs-
ziele — hierbei handelt es sich um die fiir das Geschéftsfeld insgesamt relevanten Marketing-
ziele —, die sogenannten Zwischenziele und schlieBlich die die Marketinginstrumente
betreffende Ebene der Unterziele. Im Rahmen der Zwischenziele konnen verschiedene Leit-
aspekte aufgegriffen werden. So geht Becker (1993, S. 45 f.) davon aus, daB3 auf dieser Ebene
Ziele fiir die Marketing-Instrumentalbereiche (Angebots-, Vertriebs- und Kommunikations-
politik) zu formulieren sind. Ebenso wiren hier aufgabenorientierte Zielformulierungen denk-
bar, die eine stirker prozeBorientierte Sichtweise erlauben. Tomczak/Reinecke (1996) stellen
einen aufgabenorientierten Ansatz des Marketingmanagement vor, und unterscheiden hierbei
die vier Kernaufgaben des Marketing der Kundenakquisition, der Kundenbindung, der Leis-
tungsinnovation und der Leistungspflege. Eine solch aufgabenorientierte Zielformulierung er-
ginzt die eher produktorientierte Sichtweise des Marketingmix um eine kundenorientierte
Sichtweise und ermoglicht die Beriicksichtigung der Dynamik der Kunde-Anbieter-
Interaktionen (vgl. Tomczak/Reinecke 1996, S. 6 f.). Sinnvoll erscheint insbesondere die
Kombination der beiden genannten Ansétze: Auf der Ebene der Funktionsbereichsziele wiir-
den somit die iibergeordneten Marketingziele fiir das Geschéftsfeld formuliert, auf der nach-
folgenden zweiten Ebene wiren diese anhand der Kernaufgaben des Marketing zu
konkretisieren. Auf der dritten Ebene wire eine Spezifikation vorzunehmen, welchen Beitrag
die Instrumentalbereiche zur Erreichung der aufgabenorientierten Ziele leisten sollen, um
schlieBlich Ziele fir den Einsatz der einzelnen Instrumente formulieren zu kénnen (zum Zu-

sammenhang von Kernaufgaben und Marketinginstrumenten vgl. Tomczak/Reinecke 1996,
S. 14 {1)).

Hinsichtlich der fiir den Marketingbereich relevanten Funktionsbereichsziele kann aufgrund
der Konzentration der Forschung auf den Bereich der iibergeordneten Leitziele der Unterneh-
men nur sehr bedingt auf empirische Ergebnisse zurlickgegriffen werden.”® Auch fehlt ein

%0 Shipley (1985) fiihrt eine empirische Studie zur Bedeutung von Marketingzielen durch, beriicksich-
tigt hierbei jedoch ausschlie8lich 6konomische Ziele.
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theoretisch erarbeitetes vollstdndiges und schliissiges Marketingzielsystem; die in der Litera-
tur vorhandenen Anséitze sind als unvollstindig und eher beispielhaft zu bezeichnen (vgl. Be-
cker 1993, S. 47 £.). Wichtige Ansatzpunkte zur Ermittlung relevanter Marketingziele konnen
mittels einer Differenzierung nach Zielarten identifiziert werden. Fiir das Marketing von be-
sonderer Relevanz ist die Unterscheidung von Formal- und Positionierungszielen. Die auch
als 0konomische Ziele bezeichneten Formalziele beziehen sich im Marketing auf die im Zu-
sammenhang mit dem Absatz der Produkte 6konomisch direkt wirksamen Prozesse und Gro-
Ben; somit sind die drei Dimensionen ,,Ertrag®, ,,Menge* und ,,Sicherheit” anzufiihren. Im
Rahmen der moglichen Ertragsziele ist auf der Ebene des Geschéftsfelds und insbesondere
beziiglich des Marketing der Deckungsbeitrag als relevante Grofle anzusehen, da dieser den
marktspezifischen Erfolgsbeitrag des Geschéftsfelds beziehungsweise einzelner Produktgrup-
pen und Produkte innerhalb des Geschéftsfelds zum Unternehmenserfolg abbildet. Der De-
ckungsbeitrag stellt somit die Schnittstelle zwischen den Unternehmenszielen und den
Marketingzielen dar (vgl. Meffert 1986, S. 82). Neben dem Deckungsbeitragsziel kann eine
Reihe weiterer Ertragsziele formuliert werden (zum Beispiel der ROI und kostenorientierte
ZielgroBen), auf die hier jedoch nicht néher eingegangen werden soll.

In engem Zusammenhang mit ErtragszielgroBen stehen mengenbezogene Zielgrofen. Hierzu
zdhlen insbesondere Zielsetzungen beziiglich der Absatzmenge, dem Umsatz sowie dem men-
gen- und wertméfigen Marktanteil, wobei der ZielgroBe Marktanteil als relativem Mal3 der
Erfolgswirksamkeit der Marketingmafnahmen im Verhiltnis zum Wettbewerb eine besondere
Bedeutung zukommt. Fiir Dienstleister ergibt sich hierbei mitunter die Problematik, daf3 der
Ermittlung der abgesetzten Mengen keine ,,natiirlich gegebenen* Mengeneinheiten in Form
materieller Giiter zugrunde gelegt werden konnen (vgl. Scheuch 1982, S. 151 ff., Met-
fert/Bruhn 1995, S. 142 ff.). Insbesondere Dienstleistungsbranchen, die einen nach Zeit (zum
Beispiel Dauer eines Hotelaufenthalts), Leistungsumfang (zum Beispiel Kurz- versus Lang-
streckenflug) und Eingriffsintensitit (zum Beispiel beratungsintensiver Verkauf von Wertan-
lagen in einer Bankfiliale versus telefonischem Discount-Broker ohne Beratung) variierenden
Leistungserstellungsprozef3 aufweisen sowie Dienstleistungen, die aus einer Mehrzahl einzel-
ner, vom Kunden individuell kombinierbarer Leistungsbestandteile bestehen, werfen dieses
Problem auf. So koénnen Reiseveranstalter ihren Absatz nach Teilnehmern oder nach insge-
samt gebuchten Reisetagen ermitteln; weiterhin konnte eine Differenzierung nach der jeweils
in Anspruch genommenen Leistungsfiille erfolgen (Anzahl der Reisen inklusive Transport-
leistung, Anzahl der Reisen nur mit Unterbringung, Anzahl der vor Ort durchgefiihrten Aus-
fliige etc.).

Eine weitere flir Dienstleister besonders relevante Problematik ist die fehlende Moglichkeit
der Vorratsproduktion: Bei ungenutzten Kapazititen besteht das Risiko der Entstehung von
Leerkosten, bei zu stark genutzten Kapazititen besteht das Risiko des Auftretens von Quali-
tétsproblemen mit entsprechender Unzufriedenheit der Kunden und langfristigen Erlésaustil-
len. Mithin stellen Schwankungen der Nachfrage aufgrund der Unmdglichkeit der Vorrats-
produktion ein 6konomisches Risiko dar. Daher ist als dritter wesentlicher Bereich der For-
malziele das Sicherheitsziel der Risikominimierung zu nennen, die sich vornehmlich auf die
Vermeidung der negativen Konsequenzen im Zeitablauf schwankender Nachfrage durch nach-
fragesteuernde beziehungsweise kapazititsflexibilisierende Ma3nahmen erreichbar ist.

Wihrend die Formalziele auf die beobachtbaren Ergebnisse der Kaufentscheidungsprozesse
der Kunden abstellen, beziehen sich die Positionierungsziele auf die angestrebte Position des
betrachteten Objekts hinsichtlich kaufverhaltensrelevanter Prozesse der Nachfrager. Von Be-
deutung sind hierbei kognitive, affektive und konative Vorginge. In Anlehnung an Meffert/
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Bruhn (1995, S. 144) werden folgende Sachverhalte als relevant fiir das Dienstleistungsmar-
keting angesehen:

Erhohung des passiven und des aktiven Bekanntheitsgrades;

Verbesserung des Images;31

Erhohung der Zufriedenheit der Kunden;

Erhohung der Kundenbindung;
— Verbesserung der wahrgenommenen Qualitdt des Angebots.

Die Positionierungsziele stehen untereinander, aber auch zu den Formalzielen in engen Wir-
kungsbeziehungen. Becker (1993, S.51) bezeichnet Positionierungsziele als ,,vor-6kono-
misch®, da sie die 6konomisch direkt wirksam werdenden Transaktionsprozesse des Nach-
fragers steuern. Mit anderen Worten: die relative Position eines Produkts in der subjektiven
Vorstellung des einzelnen Nachfragers bestimmt iiber den Kauf oder Nichtkauf dieses Pro-
dukts und somit die Erreichung der 6konomischen Marketingziele.

Komplementdre Beziehungen: Ziel-Harmonie; die Erreichung von Ziel A fiihrt zu einer
besseren Erreichung von Ziel B

Konkurrierende Beziehungen: Ziel-Konflikt; die Erreichung von Ziel A be- bzw. verhin-
dert die Erreichung von Ziel B

Prdmissive Beziehungen: Ziel-Verkettung; die Erreichung von Ziel A ist einzig bei
zuvoriger Erreichung von Ziel B moglich

Indifferente Beziehungen: Ziel-Neutralitét; die Erreichung von Ziel A hat keinerlei
Auswirkungen auf die Erreichung von Ziel B

Tabelle 3.3: Typen von Zielzusammenhéingen

Zielbeziehungen konnen komplementérer, pramissiver, komplementérer und konkurrierender
Art sein (vgl. Tabelle 3.3). So ist die Erreichung von Bekanntheit pramissiv fiir den Aufbau
eines Images; das Ziel ,,Erhohung der Kundenzufriedenheit* kann als komplementédr zum Ziel
,»Erhohung der Kundenbindung* angesehen werden, und das Formalziel ,,Erh6hung des Um-
satzes” kann unter bestimmten Voraussetzungen konfliktdr zum Ziel ,,Verbesserung des
Images* sein (zu Zielkonflikten in Marketing s. Becker 1993, S. 88 ff.). Aufgrund der (In-
ter-)Dependenzen zwischen den verschiedenen Zielen ist bei gleichzeitiger Verfolgung mehre-
rer Ziele eine Gewichtung der Ziele innerhalb des Zielsystems notwendig. Abbildung 3.14
deutet denkbare Zusammenhénge zwischen den Marketingzielen auf Funktionsbereichsebene
an (ohne Anspruch auf Vollstindigkeit erheben zu konnen); hieraus wird ersichtlich, daf die
Erhohung des Absatzes eines Produkts sowohl durch eine Erhdhung der Aktualitdt als auch
durch eine Verbesserung des Images des Produkts sowie durch eine Erhohung der Zufrieden-
heit der Kunden mittels MaBnahmen zur Verbesserung der wahrgenommenen Qualitit erfol-
gen kann. Die Beziehungen zwischen diesen Zielen sind zum Teil komplementirer (zum
Beispiel die Verbesserung des Images und die Erh6hung der Kundenzufriedenheit), zum Teil
aber auch konkurrierender Natur (so verlangt die Erhohung der Aktualitéit eines Produkts in

3! Meffert/Bruhn (1995, S. 144) nennen als weiteres Ziel die Erzielung von Wissenswirkung. Da das
subjektive Wissen {iber einen Gegenstand jedoch eine Komponente des Images darstellt (vgl.
Kroeber-Riel 1992, S. 190) und es fraglich ist, da3 es sich hierbei um eine in allen Fillen besonders
relevante Dimension neben zum Beispiel der emotionalen handelt, wird hier auf die separate Auffiih-
rung dieses Teilaspekts verzichtet.
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der Regel andere MaBBnahmen als die Verbesserung seines Images). Dariiber hinaus ist zu er-
warten, daf} einige Ziele in Abhéngigkeit der konkreten situativen Bedingungen eine effizien-
tere Erreichung des Ziel ,,Steigerung des Absatzes* ermoglichen als andere. Mithin sind die
Ziele zunichst entsprechend ihren Mittel-Zweck-Beziehungen in Ober- und Unterziele zu un-
terteilen. Im angefiihrten Beispiel ist die Steigerung des Absatzes als Oberziel zu bezeichnen.
Weiterhin sind die Ziele jeder Ebene entsprechend ihrer relativen Bedeutung zu gewichten
und in Haupt- und Nebenziele einzuteilen (vgl. Becker 1993, S. 18 f.). Im angefiihrten Bei-
spiel konnte die Verbesserung des Images als Haupt-, die Steigerung der Aktualitit als Ne-
benziel definiert werden.

Positionierungsziele Formalziele

Aktualitat

; Deckungs-
Bekanntheit

Kosten

Kundenbindung

Abbildung 3.14: Interdependenzen von Marketingzielen auf Funktionsbereichsebene

Wie bereits dargelegt, erfolgt im Anschlul an die Formulierung der Marketing-Funktions-
bereichsziele die Festlegung von Aktionsfeld- und Instrumentalzielen. Auf instrumenteller E-
bene konnen sich Ziele sowohl auf einzelne Instrumente als auch auf den kombinierten Ein-
satz von Instrumenten beziehen. Auf dieser operativen Ebene des Marketingmanagement sind
zudem auch taktische Ziele zu formulieren, die einer hohen Dynamik unterliegen und immer
wieder kurzfristig an sich dndernde Marktverhéltnisse anzupassen sind. Insofern erscheint ei-
ne umfassende Darstellung denkbarer Instrumentalziele duBlerst problematisch. Entsprechend
soll an dieser Stelle lediglich eine beispielhafte Darstellung moglicher Instrumentalziele erfol-
gen (vgl. Abbildung 3.15; s.a. Koppelmann 1996, S. 249).

Die dargestellten Zielsetzungsentscheidungen engen aufgrund ihrer Funktion als Orientie-
rungs- und RichtgroBen den Entscheidungsspielraum des Planers bei der Entwicklung von
Strategien ein. Wie die Ausfiithrungen zu den Marketingzielen auf instrumenteller Ebene auf-
zeigen, ist die Menge der Handlungsalternativen auf operativer, instrumenteller Ebene jedoch
kaum tiiberschaubar. Zur Ermoglichung eines zielgerechten Einsatzes der Marketinginstru-
mente erscheint es daher zweckméBig, vor der Umsetzung von Malinahmen, die die Ziel-
erreichung gewéhrleisten sollen, den Weg, der zur Zielerreichung beschritten werden soll, zu
bestimmen.
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attraktiven Produkt- | stungserstellung haufigkeit bei Technologien Frequenzenvon | e Standing
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o etc. verhaltnis o zeitliche Lei- ® Akquisition von ® Personalqualitat

® etc. stungsbereit- Neukunden ® etc.
schaft o etc.

e etc.

Quelle: Thiesing/Degott 1993, S. 524

Abbildung 3.15: Beispielhaftes Marketingzielsystem eines Reiseveranstalters

Wie Abbildung 3.16 verdeutlicht, ist die Festlegung von Zielen zwar eine notwendige, nicht
jedoch eine hinreichende Bedingung fiir eine zielgerichtete Planung der Marketinginstrumen-
talstrategien (vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen Becker 1993, S. 111 ff.). Zwar wird mit
Hilfe der Formulierung von Zielen ein Zielort bestimmt, dieser kann jedoch {iber vielfaltige
Wege erreicht werden. So kann das dkonomische Ziel ,,Steigerung des Marktanteils* bei-
spielsweise durch das Ziel ,,Verbesserung des Images der Dienstleistung X verfolgt werden.
Im Rahmen letzterer Zielsetzung sind aufgrund der Mehrdimensionalitit des Konstrukts
»Image* (vgl. Barich/Kotler 1991) verschiedenste Maflnahmen zur Zielerreichung denkbar. So
sind auf instrumenteller Ebene unter anderem MaBnahmen der Umgestaltung des tangiblen
Dienstleistungsumfelds, inhaltliche und qualitative Verdnderungen der Werbemafinahmen und
MaBnahmen zur Verbesserung der wahrgenommenen Dienstleistungsqualitit denkbar. Die
Verbesserung der wahrgenommenen Dienstleistungsqualitit ist wiederum mehrdimensional
und kann an den verschiedenen Dimensionen der Dienstleistungsqualitit wie Annehmlichkeit
des tangiblen Umfelds, Zuverlédssigkeit, Reaktionsfahigkeit, Leistungskompetenz und Ein-
filhlungsvermdgen des Dienstleistungsanbieters ansetzen (vgl. Parasuraman/Zeithaml/Berry
1988). Diese sind abermals mittels verschiedenster Instrumente steuerbar. Das Ziel ,,Verbesse-
rung des Images* kann mithin auf vielfaltigen Wegen angesteuert werden. Um Entscheidun-
gen auf der instrumentellen Ebene treffen zu konnen, ist daher zunidchst der vielverspre-
chendste Weg zur Zielerreichung zu identifizieren; im angefiihrten Beispiel wére unter Be-
riicksichtigung der Relevanz der verschiedenen Imagedimensionen aus Kundensicht eine ent-
sprechende strategische Grundsatzentscheidung vorzunehmen. Somit kdnnen Prioritéten {iber
die einzusetzenden Instrumente abgeleitet werden (vgl. Barich/Srinivasan 1993). Sofern bei
den Handelnden jedoch keine Einigkeit iiber die zu verfolgende Route bei der Ansteuerung
des Zielorts gegeben ist, ist eine Beurteilung der Vorteilhaftigkeit alternativer MalBBnahmen
nicht moglich.
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Abbildung 3.16: Die Lenkungsfunktion von Marketingzielen und der Marketing-
Grundsatzstrategie fiir die Malinahmenplanung

3.3.2 Marketing-Grundsatzstrategien

Die Marketing-Grundsatzstrategie bildet das Bindeglied zwischen den Zielsetzungsentschei-
dungen und den Entscheidungen auf instrumenteller Ebene, indem Entscheidungen iiber den
Weg zur Erreichung der gesetzten Ziele getroffen werden. Das iibergeordnete generische Ziel
samtlicher Marketingaktivitéiten ist das Zustandekommen von fiir das Unternechmen lohnens-
werten marktlichen Transaktionen. In einem von starker Konkurrenz zwischen den verschie-
denen Anbietern gepridgten Marktumfeld kommt es hierbei entscheidend darauf an, dem
eigenen Angebot Vorteile gegeniiber den Konkurrenzangeboten zu verleihen, die von den po-
tentiellen und aktuellen Kunden wahrgenommen werden und fiir diese relevant sind. Die
grundlegende Fragestellung aller grundsatzstrategischen Uberlegungen lautet daher:

Auf welchem Weg erreichen wir einen von den potentiellen
und aktuellen Kunden wahrgenommenen Positionsvorteil?

Unter eine Marketing-Grundsatzstrategie fallen somit sdmtliche Marketing-Entscheidungs-
felder der Zielerreichung, die Entscheidungen auf instrumenteller Ebene kanalisieren, ohne
die Gestaltung der Marketinginstrumente direkt zu betreffen.
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Da das iibergeordnete generische Ziel des Marketing, die Auslosung marktlicher Transaktio-
nen, einzig iiber den Weg der Erlangung von Positionsvorteilen erreichbar ist, ist fiir die Ent-
wicklung einer vollstindigen Marketing-Grundsatzstrategie das grundsétzliche Verhalten des
Unternehmens gegeniiber sdmtlichen die marktlichen Transaktionen direkt beeinflussenden
Gruppen festzulegen. Zur Identifikation der konkreten diesbeziiglich relevanten Entschei-
dungsfelder kann auf verschiedene integrative Strategienansétze zuriickgegriffen werden. Die-
se verfolgen das Ziel, ,,das gesamte Entscheidungsspektrum grundsétzlicher Marketingstrate-
gien abzudecken und zu systematisieren® (Meffert 1994b, S. 109). Sie greifen hierbei auf vor-
handene, einen Ausschnitt des Entscheidungsproblems behandelnde Ansitze (sogenannte
Partialansétze) zuriick. Im folgenden werden die Ansitze von Becker (1993), Haedrich/Tom-
czak (1996b) und Meffert/Bruhn (1995; dhnlich bei Meffert 1994b) einer ndheren Betrachtung
unterzogen.

3.3.2.1 Das marketingstrategische Grundraster von
Becker (1993)

Becker (1993, S. 121-347) unterscheidet in seinem Modell des marketingstrategischen Grund-
rasters vier materiell-inhaltliche Strategieebenen, deren Kombination das unternehmensspezi-
fische Strategieprofil festlegt (vgl. Tabelle 3.4). Bei der Entwicklung des Strategieprofils ist
nach Becker zundchst das Marktfeld durch die Fixierung der Produkt-/Markt-Kombinationen
festzulegen. Hierbei kann auf das in Abschnitt 3.2.3.1 (S. 80 ff.) dargestellte Produkt-Markt-
Schema von Ansoff (1966) zuriickgegriffen werden. Da Becker keine eindeutige Abgrenzung
der Entscheidungen auf Unternehmens- und auf Geschiftsfeldebene vornimmt, unterbleibt
eine Diskussion der Zuordnung der aus dem Ansoff-Schema ableitbaren Strategiealternativen
zu den Entscheidungsebenen. Im Rahmen dieser Arbeit wird — wie oben dargestellt — die Auf-
fassung vertreten, dall Diversifikationsentscheidungen auf Unternehmensebene anzusiedeln
sind und daher kein Entscheidungsfeld der Marketing-Grundsatzstrategie darstellen.

Im Anschlufl an die Fixierung der Produkt-/Markt-Kombinationen erfolgt die Entscheidung
hinsichtlich der Marktstimulierung, die entlang des Kontinuums von der reinen Preis-Mengen-
Strategie (angestrebt wird ein Preisvorteil) bis zur reinen Préaferenzstrategie (angestrebt wird
ein Leistungsvorteil) anzusiedeln ist.

Die dritte Strategieebene betrifft den Grad der Differenzierung der Marktbearbeitung und die
Marktabdeckung. Die Marktbearbeitung kann undifferenziert erfolgen, indem eine Massen-
marktstrategie verfolgt wird, oder differenziert, indem eine Marktsegmentierung vorgenom-
men wird. Bei beiden Optionen kann der Grad der Marktabdeckung variieren. Denkbar ist
jeweils eine partiale und eine totale Marktabdeckung. Wihrend die Kombination der totalen
Marktabdeckung mit undifferenzierter Marktbearbeitung und das Zusammentreffen einer dif-
ferenzierten Marktbearbeitung mit einer partialen Marktabdeckung keiner weiteren Ausfiih-
rungen bedarf, sollen die verbleibenden Varianten kurz erldutert werden: Die partiale
Marktabdeckung bei undifferenzierter Marktbearbeitung bezieht sich auf sogenannte Global-
abschnitte eines Marktes, die mittels globaler Abgrenzungsmerkmale generelle Bedarfsunter-
schiede beriicksichtigen (vgl. Becker 1993, S.222f.). Eine totale Marktabdeckung bei
differenziertem Vorgehen kann durch die Bearbeitung sdmtlicher Marktsegmente mit jeweils
einem Produkt/einer Marke erreicht werden.
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Inhalt der
. . Art der ,
Strategiebaustein . strategischen Festlegung
strategischen Festlegung _ Strateqiealt f -
glealternativen
Marktfeldstrategien Fixierung der Produkt-/ Markt- Marktdurchdringungsstrategie
Kombination Marktentwicklungsstrategie
Produktentwicklungsstrategie
Diversifikation
Marktstimulierungs- Bestimmung der Art und Weise Priferenzstrategie
strategien der Marktbeeinflussung Preis-Mengen-Strategie
Marktparzellierungs- Festlegung von Art bzw. Grad Massenmarktstrategie mit totaler
strategien der Differenzierung der Markt- Marktabdeckung
bearbeitung Massenmarktstrategie mit partialer
Marktabdeckung
— Marktsegmentierungsstrategie mit
totaler Marktabdeckung
— Marktsegmentierungsstrategie mit
partialer Marktabdeckung
Marktarealstrategien Bestimmung des Markt- bzw. — Lokale/regionale Strategie
Absatzraumes — Uberregionale/nationale
Strategie
— Multinationale Strategie
— Internationale Strategie
— Weltmarktstrategie
Tabelle 3.4: Das marketingstrategische Grundraster nach Becker (1993)

Im Rahmen der Marktarealstrategien als letztem inhaltlich-materiellen Planungsschritt im
Modell von Becker ist schlieflich ein Entschluf iber den Absatzraum des Geschiftsfelds vor-
gesehen. Die Strategiealternativen reichen hier von der lokalen bis hin zur Weltmarktstrategie.
Die Einordnung dieser Problematik als grundsatzstrategische Entscheidung iiberzeugt jedoch
nicht, da die hier abgebildete Entscheidung aufgrund ihrer Tragweite fiir den geschéftsfeld-
iibergreifenden Ressourceneinsatz im Rahmen der Definition der Geschiftstdtigkeit auf Un-
ternehmensebene zumindest grob festzulegen und auf instrumenteller Ebene im Rahmen der
Absatzwegentscheidungen zu konkretisieren ist (vgl. Haedrich/Tomczak 1996b, S. 101, Met-
fert 1994b, S. 119).

Die geschilderten materiell-inhaltlichen Strategiebausteine werden ergénzt durch Wettbe-
werbsstrategien, also Strategien, die der notwendigen Konkurrenzorientierung Rechnung tra-
gen und den Strategiestil festlegen. Als wesentliche Dimensionen des Strategiestils werden
von Becker (1993, S. 331) die Grundausrichtung unternehmerischen Handelns, die anpassend
oder abhebend vom Markt- beziehungsweise Brancheniiblichen sein kann, und die grundle-
gende defensive beziehungsweise offensive Haltung des Unternehmens identifiziert. Der
Strategiestil wird jedoch nicht als Bestandteil des marketingstrategischen Grundrasters ange-
sehen, sondern wird auBBerhalb dieses Modells diskutiert. Becker (1993, S. 328) argumentiert,
daf} der Strategiestil durch die Entscheidungen iiber die materiell-inhaltlichen Strategieebenen
definiert wird. Hier wird hingegen die Auffassung vertreten, dal zwischen den materiell-
inhaltlichen Entscheidungen iiber das Marktfeld, die Marktstimulierung, die Marktparzellie-
rung sowie das Marktareal einerseits und dem Strategiestil andererseits zwar Interdependen-
zen bestehen, jedoch keine deterministische Beziehung zwischen den Entscheidungsfeldern
gegeben ist. So determiniert die Entscheidung, eine Marktentwicklungsstrategie mit Hilfe
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einer Priferenzstrategie in einem Marktsegment auf nationaler Ebene zu verfolgen, keines-
wegs den Strategiestil: Sowohl ein defensiv anpassender als auch ein offensiv abhebender
Strategiestil konnen in Abhéngigkeit situativer Faktoren im Rahmen des genannten Strategie-
profils erfolgversprechend verfolgt werden.

Insgesamt zeigt das Modell von Becker einige relevante Entscheidungsfelder einer Marketing-
Grundsatzstrategie auf: die Festlegung des Marktfelds (ohne die Strategiealternative der Di-
versifikation) und Uberlegungen zur Marktstimulierung sowie zur Marktparzellierung. Diese
beziehen sich jedoch ausschlieBlich auf die endabnehmergerichteten Handlungen des Unter-
nehmens. Der konkurrenzorientierte Baustein wird von Becker als auflerhalb des Modells ste-
hende Entscheidung konzeptualisiert, ist jedoch als wesentlicher Baustein einer Marketing-
Grundsatzstrategie aufzufassen.

3.3.2.2 Das grundsatzstrategische Modell der Marken-
fOhrung von Haedrich/Tomczak (1996b)

Haedrich/Tomczak verfolgen das Ziel, auf Basis verschiedener Partialansidtze und des oben
dargestellten integrativen Ansatzes von Becker (s. Abschnitt 3.3.2.1) ein redundanzfreies
grundsatzstrategisches Modell der Markenfiihrung zu entwickeln. Entsprechend beinhaltet das
Modell lediglich fiir die Marktbearbeitung relevante Entscheidungen, Marktauswahl- und
Markteintrittsentscheidungen werden nicht beriicksichtigt. Als fiir die Marktbearbeitung rele-
vant angesehen werden vier Strategiebausteine (vgl. Tabelle 3.5). Der Baustein der Strategie-
position dient der Fixierung der angestrebten Marktposition, indem entschieden wird, ,,0b die
bisherige Marketingstrategie weiter verfolgt werden kann oder ob Anderungen vorgenommen
werden miissen* (Haedrich/Tomczak 1996b, S. 127). Im Rahmen des Bausteins ,,Strategiestil*
wird zur Bestimmung der Strategiealternativen auf das rollenorientierte Konzept von Kotler
(vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 359 ff.) zurlickgegriffen. Dieses differenziert anhand der relati-
ven quantitativen Marktposition die vier Rollen Marktfiihrer, Marktherausforderer, Markt-
mitldufer und Marktnischenbearbeiter und weist diesen anhand der Dimensionen ,,Intensitét
des Konkurrierens* (aggressiv versus defensiv) und ,,Einwirkung auf die Wettbewerbsregeln
(aktiv versus passiv) bestimmte Verhaltensweisen zu. Somit wird mit der Entscheidung iiber
den angestrebten Strategiestil das konkurrenzorientierte Verhalten und die Art der Differen-
zierung der Marktbearbeitung festgelegt (vgl. Abbildung 3.17).

Mit dem dritten Strategiebaustein erfolgt eine Entscheidung iiber die Strategiesubstanz, also
die Art des im Markt angestrebten Vorteils. Als denkbare Strategiealternativen werden hierbei
die Preis- beziehungsweise Kostenfiihrerschaftsstrategie und die Priferenzstrategie genannt.
Erstere wird hierbei als Kombination der Dimensionen ,,Preis-Mengen-Strategie und ,,undif-
ferenzierte Marktbearbeitung®, letztere als Synthese aus ,,Préferenzstrategie” und ,,differen-
zierter Marktbearbeitung* aufgefal3t.

Der Baustein der Strategieabsicherung als abschlieBendes Element legt schlieBlich das ange-

strebte Verhalten gegeniiber den Absatzmittlern fest und ist inhaltlich identisch mit dem ent-
sprechenden Baustein im Modell von Meffert/Bruhn (s.u.).
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Defensives

Wettbewerbsverhalten

Aggressives

Wettbewerbsverhalten
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Marktmitlaufer AR

Totale Marktabdeckung

bearbeiter
Marktfiihrer Marktheraus-
(+Marktheraus- forderer
forderer) (+Marktfihrer)

Partiale Marktabdeckung

Quelle: Haedrich/Tomczak 1996b, S. 115

Abbildung 3.17: Die vier Strategiestile im Modell von Haedrich/Tomczak

Die Strategiesystematik von Haedrich/Tomczak erweitert das von Becker vorgeschlagene
Modell um zwei wesentliche Bausteine:

1. konkurrenzgerichtete Strategien werden direkt in das Modell integriert;

2. mit den Absatzmittlern wird eine weitere relevante, die marktlichen Transaktionen des Ge-

schéftsfelds direkt beeinflussende Gruppe beriicksichtigt.

Strategiebaustein

Art der
strategischen Festlegung

Inhalt der
strategischen Festlegung
— Strategiealternativen —

Strategieposition Fixierung der angestrebten Beibehaltung
Marktposition Umpositionierung
Neupositionierung
Strategiestil Festlegung der angestrebten Marktfiihrerstrategie
Rolle im Markt: Konkurrenzori- Marktherausfordererstrategie
entiertes Verhalten und Art der Marktmitlduferstrategie
Differenzierung der Marktbear- Marktnischenbearbeiterstrategie
beitung
Strategiesubstanz Festlegung der Art des im Markt Preisfiihrerschaftsstrategie
angestrebten strategischen Vor- Differenzierungsstrategie
teils
Strategieabsicherung Festlegung der Form der ange- Ausweichen
strebten Priasenzsicherung Kooperation
Konflikt
Anpassung
Tabelle 3.5: Das grundsatzstrategische Modell der Markenfiihrung nach

Haedrich/Tomczak (1996b)

Aufgrund des Fokus auf die Markenfiihrung und somit die fiir die Marktbearbeitung relevan-
ten Entscheidungen kann das Modell jedoch nicht fiir alle denkbaren Planungsprozesse den
Anspruch auf Vollstindigkeit erheben. Dies zeigt sich bei der gewéhlten Konzeptualisierung
des Bausteins ,,Strategieposition®. Dieser stellt in Abwandlung der Marktfeldstrategie bei Be-
cker auf die Beibehaltung beziehungsweise Anderung der zum Planungszeitpunkt
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verfolgten Marketingstrategie ab und vernachldssigt somit die strategische Alternative der
Produktentwicklung. Da es — insbesondere in einem dynamischen Wettbewerbsumfeld — er-
forderlich sein kann, die Marktposition einer Marke durch eine Strategie der Produktent-
wicklung zu stiitzen, ist diese Strategiealternative jedoch nicht zuletzt im Rahmen der
Markenfithrung von groBer Relevanz. Mithin sollten bei der Planung einer Marketing-
Grundsatzstrategie die im Rahmen der Marktfeldstrategie abgebildeten Strategiealternativen
der Marktdurchdringung, der Markt- und der Produktentwicklung beriicksichtigt werden. Die
im Modell von Haedrich/Tomczak im Baustein Strategieposition vorgesehene einleitende U-
berpriifung, ob die Marketingstrategie einer Anderung bedarf, erscheint in dieser Form hinge-
gen verzichtbar, da sie einzig auf die angestrebte endverbrauchergerichtete Position abstellt.
Die Frage, ob eine Anderung der Marketingstrategie sinnvoll ist, muf sich jedoch auf simtli-
che Entscheidungsfelder erstrecken; mithin stellt sich die Frage nach einer eventuellen Modi-
fikation der Strategie bei sdmtlichen Strategiebausteinen, und die vorgeschaltete Frage nach
einer eventuellen Um- oder Neupositionierung erhoht die Planungseffizienz nicht. Relevanz
erlangt diese Fragestellung hingegen zur koordinierten Planung der zu bearbeitenden Ziel-
gruppen und der inhaltlichen Festlegung des angestrebten Positionsvorteils im Rahmen des
Strategiebausteins ,,Strategiesubstanz‘.

Kritisch zu hinterfragen ist auch die im Rahmen des Bausteins ,,Strategiestil* vorgenommene
Verkniipfung der Entscheidungsdimensionen ,,Art der Differenzierung der Marktbearbeitung*
und ,,konkurrenzorientiertes Verhalten* mittels des rollenorientierten Konzepts von Kotler.
Haedrich/Tomczak ordnen den drei Strategiestilen des Marktfiihrers, des Marktherausforde-
rers und des Marktmitldufers grundsétzlich eine totale Marktabdeckung zu, so daf} in ihrem
Modell nicht samtliche denkbaren Verhaltensweisen beziiglich der Art der Differenzierung
der Marktbearbeitung und des konkurrenzorientierten Verhaltens abgedeckt sind. So sind
durchaus Situationen denkbar, in denen ein Geschiftsfeld nur eine partiale Marktabdeckung,
aber dennoch ein aggressives und aktives Wettbewerbsverhalten anstrebt. Da es sich dariiber
hinaus bei der Festlegung der Art der Differenzierung der Marktbearbeitung um ein end-
verbrauchergerichtetes, bei der Festlegung des konkurrenzorientierten Verhaltens hingegen
um eine wettbewerbsgerichtete Dimension handelt, erscheint es sinnvoll, beide Komplexe ge-
trennt voneinander zu behandeln.*

AbschlieBend ist anzumerken, da3 die Zusammenfiithrung der Entscheidungen beziiglich des
Grads der Differenzierung der Marktbearbeitung und der Bestimmung der Art und Weise der
Marktbeeinflussung im Rahmen des Bausteins der Strategiesubstanz allenfalls dann sinnvoll
ist, wenn man die Entscheidung iiber den Grad der Differenzierung der Marktbearbeitung als
nicht-kontinuierlich auffaf3t. Die im folgenden Abschnitt dargestellte Konzeptualisierung von
Meftert/Bruhn (1995) verdeutlicht jedoch, dal der Grad der Differenzierung der Marktbear-
beitung auf einem Kontinuum von der undifferenzierten iiber eine differenzierte bis hin zur
individuellen Marktbearbeitung —im Sinne eines Customized Marketing kann der einzelne
Kunde als Bezugspunkt der Marktbearbeitung gewihlt werden — festzulegen ist. Somit kann
eine Priferenzstrategie sowohl mit einer differenzierten als auch mit einer individuellen
Marktbearbeitung gekoppelt werden. Dariiber hinaus kann eine Préferenzstrategie auch bei
einer weitgehend undifferenzierten Marktbearbeitung verfolgt werden. Beispiel hierfiir sind
zahlreiche Markenartikel, die ein hohes Priaferenzniveau auf dem Gesamtmarkt anstreben —
wie zum Beispiel Mars, Nutella oder auch Nivea. Schlie3lich ist auch die Verfolgung einer
Preisfithrerschaftstrategie bei differenzierter Marktbearbeitung denkbar. So erlaubt der Einsatz

32 Die Entscheidungstatbestinde Strategiestil und Marktabdeckung werden an anderer Stelle auch von
Haedrich/Tomczak als separate Dimensionen aufgefiihrt (vgl. Haedrich/Tomczak 1994, S. 934).
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einer liberlegenen Informationsverarbeitung insbesondere Dienstleistern in zunehmendem
Malle die differenzierte Marktbearbeitung bei kompetitiven Kostenstrukturen (vgl. die Aus-
fithrungen zu hybriden Wettbewerbsstrategien in Abschnitt 3.3.3.1.3). Daher ist die Festle-
gung des Grades der Marktbearbeitung als Baustein in den Planungsprozel3 der Marketing-
Grundsatzstrategie aufzunehmen.

3.3.2.3 Die Strategiesystematik von Meffert/Bruhn (1995)

Einen weiteren Ansatz legen Meffert/Bruhn (1995)** vor, deren Strategiesystematik zwischen
der Geschiéftsfeldstrategie und den Marktteilnehmerstrategien differenziert (vgl. Tabelle 3.6).
Die beiden ersten Bausteine der Geschéftsfeldstrategie —die Abgrenzung strategischer Ge-
schiftsfelder sowie die Marktfeldstrategie — werden hierbei der strategischen Unternehmens-
planung zugerechnet, wihrend die Wettbewerbsvorteilsstrategie, die Marktabdeckungs-
strategie und die Timingstrategie auf Geschiftsfeldebene angesiedelt werden. Die Wettbe-
werbsvorteilsstrategie als erste Entscheidungsebene auf Geschéftsfeldebene befaflt sich mit
der Findung eines objektiven Wettbewerbsvorteils, der auf Leistungs- und/oder Kostenvor-
teilen beruhen kann. Hierbei werden mogliche objektive Leistungsvorteile differenziert be-
trachtet (s. Meffert/Bruhn 1995, S. 170 ff. sowie Tabelle 3.6). Auf die Bestimmung des ange-
strebten Wettbewerbsvorteils folgt im Modell von Meffert/Bruhn die Festlegung der Art der
Differenzierung der Marktbearbeitung, indem eine Entscheidung zwischen Nischenstrategie
und Gesamtmarktbearbeitung erfolgt. Der letzte Baustein der Geschéftsfeldstrategie ist die
Timingstrategie, die den Zeitpunkt des Markteintritts festlegt.

Wihrend nach der Konzeptualisierung von Meffert/Bruhn im Rahmen der Geschéftsfeldstra-
tegie die Wettbewerbsvorteile festgelegt werden, widmet sich die Marktteilnehmerstrategie
der Umsetzung und dem Ausbau der Wettbewerbsvorteile (vgl. Meffert/Bruhn 1995, S. 185).
Zu diesem Zweck ist zunichst die Marktbearbeitungsstrategie abzustecken, also der Grad der
Differenzierung der Marktbearbeitung festzulegen. Somit teilen Meffert/Bruhn die im Modell
von Becker als Marktparzellierungsstrategie abgebildeten Entscheidungen tiber die Marktab-
deckung und die Differenzierung der Marktbearbeitung auf zwei Strategiebausteine auf, die
sie auf zwei verschiedenen Entscheidungsebenen — der Geschiftsfeld- beziehungsweise der
Marktteilnehmerstrategie — ansiedeln.

Die sich anschlieBenden Planungsschritte werden von Meffert/Bruhn als Verhaltensstrategien
bezeichnet und betreffen das Verhalten gegeniiber den Abnehmern, den Wettbewerbern und
den Absatzmittlern. Die abnehmergerichtete Verhaltensstrategie unterscheidet die Strategie-
alternativen der Préferenzstrategie und der Preis-’Mengen-Strategie. Diese zeichnen fiir die
Umsetzung der angestrebten objektiven Wettbewerbsvorteile in von den Abnehmern subjektiv
wahrgenommene Positionsvorteile verantwortlich. So wire beispielsweise ein Kostenvorteil
auf objektiver Ebene in einen fiir den Kunden wahrnehmbaren Preisvorteil beziehungsweise
in den Aufbau einer liberlegenen Leistung durch verstirkte F+E-Bemiihungen oder eine Ver-
besserung der Servicequalitit umzusetzen.

33 Dieser basiert auf dem bei Meffert (1994b) vorgestellten Ansatz.
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. Inhalt der strategischen
. . Art der strategischen ¢
Strategiebaustein Festlequn Festlegung
gung — Strategiealternativen —
Abgrenzung strategi- | Fixierung der Produkt-/Markt-Kombi-
scher Geschiftsfelder |nation: Geschéftsfeldwahl und Ge-
schiftsfelddefinition
Marktfeldstrategie Fixierung der Produkt-/Markt- Marktdurchdringung
Kombination Marktentwicklung
Dienstleistungsent-
wicklung
Diversifikation
& .© [ Wettbewerbsvor- Bestimmung der Art und Weise der Geschiftsvorteil
5 8 teilsstrategie Marktbeeinflussung: Festlegung des Innovationsvorteil
_‘c(: g angestrebten objektiven Wettbe- Markierungsvorteil
B 3 werbsvorteils Programmbreitenvorteil
O Kostenvorteil
Marktabdeckungs- Festlegung der Art der Differenzie- Gesamtmarkt
strategie rung der Marktbearbeitung Nische
Timingstrategie Planung und Realisation des Pionier
Markteintrittszeitpunkts Friiher Folger
Spéter Folger
Marktbearbeitungs- | Festlegung des Grades der Differen- Undifferenziert
strategie zierung der Marktbearbeitung Differenziert
»Segment-of-one™
L5 Abnehmergerichtete | Bestimmung der Art und Weise der Préferenzstrategien
Q 5 | Verhaltensstrategie Marktbeeinflussung: Umsetzung des Preis-Mengen-Strategie
D % angestrebten objektiven Wettbewerbs-
£ 2 vorteils in subjektiv wahrgenommene
<§U o) Wettbewerbsvorteile (Positionsvor-
= teile)
Wettbewerbs- Festlegung des konkurrenzorientierten Ausweichen
gerichtete Verhaltens- | Verhaltens Kooperation
strategie Konflikt
Anpassung
Absatzmittlergerich- | Festlegung des absatzmittlergerichte- Ausweichen
tete Verhaltensstra- ten Verhaltens Kooperation
tegie Konflikt
Anpassung
Tabelle 3.6: Die Strategiesystematik nach Meffert/Bruhn (1995)

Die bei Becker auBBerhalb des marketingstrategischen Grundrasters stehende Entscheidung ii-
ber den Strategiestil wird auch von Meffert/Bruhn in die Strategiesystematik integriert. Die
entsprechenden Strategiealternativen sind in ithren Auspriagungen mit denen der absatzmittler-
gerichteten Verhaltensstrategie identisch, beziehen sich jedoch auf andere Verhaltensdimensi-
onen (vgl. Meffert/Bruhn 1995, S. 190-192, 192-194). Die Planungsschritte der Strategie-
systematik von Meffert/Bruhn werden in Tabelle 3.6 im Uberblick dargestellt und sollen im
folgenden einer kritischen Wiirdigung unterzogen werden.
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Die Strategiesystematik von Meffert/Bruhn erweitert die von Becker und Haedrich/Tomczak
vorgeschlagenen Modelle um den Baustein der Timingstrategie und erginzt somit die rein
marktbearbeitungsorientierte  Sichtweise dieser Modelle um das Problemfeld der
Markteintrittsstrategie. Beziiglich der Erweiterung um den Strategiebaustein ,,Abgrenzung
strategischer Geschiftsfelder und der Zuordnung der Marktfeldstrategie zur Unternehmens-
planung bei Einordnung in die Marketingstrategie-Systematik ist anzumerken, da3 die Ab-
grenzung der Geschéftsfeld- von der Unternehmensplanung hierdurch intransparent wird.
Auch bleibt der Vorteil einer Unterscheidung von Geschiftsfeld- und Marktteilnehmerstrate-
gie unklar. Dies zeigt sich insbesondere bei einer ndheren Betrachtung der beiden Strategie-
bausteine ,,Wettbewerbsvorteilsstrategie® und ,,abnehmergerichtete Verhaltensstrategie*:
Wihrend erstere auf den angestrebten objektiven Wettbewerbsvorteil abstellt, befallit sich
letztere mit von potentiellen und aktuellen Kunden subjektiv wahrgenommenen Positions-
vorteilen; eine solche Trennung der Planungsschritte von objektivem und subjektivem Wett-
bewerbsvorteil kann jedoch aufgrund der Interdependenzen beider Problembereiche zu
ineffizienten Planungsvorgingen fiihren. So kann die vorgeschaltete isolierte Betrachtung des
angestrebten objektiven Wettbewerbsvorteils zur Planung objektiver Vorteile, die am Markt
nicht wahrnehmbar sind beziehungsweise aus Kundensicht keine relevante Differenzierung
darstellen, fiihren. In diesem Fall wire eine — vermeidbare — Strategierevision mittels einer
Riickkopplung von der Marktteilnehmer- zur Geschiftsfeldstrategie notwendig — mit entspre-
chend erhohtem Planungsaufwand. Daher sollte die Planung beider Dimensionen des Wett-
bewerbsvorteils zu einem Schritt zusammengefaf3t werden.

3.3.2.4 Zusammenfassende WUrdigung der grundsatz-
strategischen Modelle

Um eine zusammenfassende Wiirdigung der oben dargestellten grundsatzstrategischen Mo-
delle vornehmen zu konnen, ist auf das im Rahmen dieser Arbeit zugrundegelegte und in Ab-
schnitt 3.3.3 dargelegte Verstindnis einer Marketing-Grundsatzstrategie zuriickzugreifen:
Eine Marketing-Grundsatzstrategie muf3 sémtliche Marktakteure berticksichtigen, die das Zu-
standekommen von marktlichen Transaktionen direkt beeinflussen. Sie determiniert, welche
Handlungsweisen zur Erlangung von Positionsvorteilen beziiglich des Planungsobjekts grund-
satzlich verfolgt werden sollen. Zur Identifikation sdmtlicher die marktlichen Transaktionen
direkt beeinflussenden Gruppen wird in Abbildung 3.18 ein Transaktionsmodell fiir Dienst-
leistungen dargestellt. Hierbei ist zu unterscheiden zwischen Transaktionen, die direkt zwi-
schen dem Endabnehmer und dem Anbieter abgewickelt werden und Transaktionen, bei denen
ein Absatzmittler zwischengeschaltet ist.

Im einfachsten Fall beinhaltet eine marktliche Transaktion lediglich zwei Akteure: den Nach-
frager und den Anbieter. Sofern beide Akteure iiber Austauschobjekte verfligen, die vom po-
tentiellen Austauschpartner als wertvoll angesehen werden und beide Akteure ihr Angebot
kommunizieren und verfligbar machen konnen, kann es zu einem Austausch kommen (vgl.
Houston/Gassenheimer 1987). In einem nicht-kompetitiven und einstufigen Markt beschrénkt
sich die Betrachtung somit auf den Endabnehmer und den Anbieter: diese beiden Gruppen
entscheiden iiber das Zustandekommen einer Transaktion. Da jedoch davon auszugehen ist,
daf} der Abnehmer in der Regel zwischen den Marktleistungen verschiedener Anbieter wihlen
kann, stellen die Konkurrenten des Anbieters eine dritte relevante Gruppe dar. Es entscheiden
nicht mehr ausschlieBlich der Anbieter und der Nachfrager iiber das Zustandekommen einer
Transaktion, vielmehr nehmen auf die Austauschprozesse nunmehr auch die MaBBnahmen der
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Wettbewerber, deren Marktleistungen aus der Sicht des Abnehmers alternativen Problemlo-
sungen darstellen, EinfluB3.

Konkurrenten Unternehmen
©
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o
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. End- ;
Marktleistung abnehmer Marktleistung
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Transaktion ohne Absatzmittler
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Transaktion mit Absatzmittler

Abbildung 3.18: Der Austauschprozefl bei Dienstleistungen

Die Bedeutung der Absatzmittler fiir das Zustandekommen von Transaktionen variiert in Ab-
hangigkeit der spezifischen Situation; sie ist unter anderem davon abhingig, ob in einem
Markt mehrstufige Absatzwege gegeben sind und wie sich die Machtverhéltnisse zwischen
Anbieter und Absatzmittler darstellen. So spielt die Gruppe ,,Absatzmittler bei Produkten,
die den Nachfragern ausschlieBlich im Eigenvertrieb zur Verfiigung gestellt werden (zum Bei-
spiel Giro- und Sparkonten), fiir die Formulierung einer Grundsatzstrategie nur dann eine
Rolle, wenn eine Anderung dieses Status quo durch den Anbieter selbst in Betracht gezogen
wird oder eine entsprechende Anderung der Strategie der Konkurrenten zu erwarten ist. Wei-
terhin spielen die Absatzmittler fiir das Zustandekommen marktlicher Transaktionen eine un-
tergeordnete Rolle, sofern sie aufgrund einer schlechten Machtposition lediglich als Verteiler
der Anbieter und nicht als Marktgestalter agieren; dies verdeutlicht der Wandel der Situation
im Lebensmitteleinzelhandel in den letzten Jahrzehnten (vgl. Potucek 1987).

Ein weiteres Feld mit situativ variierender Bedeutung erdffnet sich bei ndherer Betrachtung
des Anbieters einer Dienstleistung: Da eine Dienstleistung durch die Integration externer
Faktoren in den Leistungserstellungsprozel3 gekennzeichnet ist und diese Integration eine In-
teraktion des Kunden mit den Mitarbeitern des Anbieters beinhalten kann, konnen die Mitar-
beiter mit Kundenkontakt EinfluB auf das Zustandekommen einer Transaktion nehmen. Von
hoher Bedeutung ist das Kontaktpersonal zum Beispiel bei stark integrativen und beratungs-
intensiven Dienstleistungen, wéhrend das Zustandekommen von Transaktionen bei voll auto-
matisierten Dienstleistungen (zum Beispiel Automatenverkauf) durch die Mitarbeiter nicht
direkt beeinfluflt wird. Mithin kann in Abhédngigkeit des Einflusses des Kontaktpersonals auf
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die Entstehung von 6konomisch relevanten Austauschprozessen auch die Gruppe der Mitar-
beiter mit Kundenkontakt fiir die Formulierung einer Marketing-Grundsatzstrategie Relevanz
erlangen.

3.3.3 Entwicklung eines marketing-grundsatzstrategischen
Modells fUr Dienstleistungen

Aus dem dargestellten Transaktionsmodell fiir Dienstleister sind die folgenden Erkenntnisse
fiir die Formulierung einer Marketing-Grundsatzstrategie abzuleiten:

— Das Verhalten gegeniiber den Endverbrauchern ist fiir die Formulierung einer Marketing-
Grundsatzstrategie relevant;

— das Verhalten gegeniiber den Konkurrenten ist fiir die Formulierung einer Marketing-
Grundsatzstrategie relevant;

— das Verhalten gegeniiber den Absatzmittlern kann fiir die Formulierung einer Marketing-
Grundsatzstrategie relevant sein;

— das Verhalten gegeniiber den Mitarbeitern mit Kundenkontakt kann fiir die Formulierung
einer Marketing-Grundsatzstrategie relevant sein.

Wie die Ergebnisse der Betrachtung des Transaktionsmodells fiir Dienstleistungen aufzeigen,
beinhalten die dargestellten grundsatzstrategischen Modelle von Becker, Haedrich/Tomczak
und Meffert/Bruhn nicht samtliche fiir Dienstleister relevanten Entscheidungsfelder, da Mit-
arbeiter als relevante, das Zustandekommen von Transaktionen beeinflussende Gruppe in die-
sen Modellen keine Beriicksichtigung finden. Insgesamt wird das Unternehmen selbst in den
genannten Modellen weitgehend als ,,Black Box* behandelt. Dies zeigt sich auch in der man-
gelnden Berticksichtigung von Entscheidungen tiber die Aktivierung und den Aufbau der Res-
sourcen und Féhigkeiten des Unternechmens. Die Ressourcen und Fahigkeiten des
Unternehmens bilden jedoch die Basis sdmtlicher Aktivitdten des Unternehmens und bestim-
men somit iiber die Attraktivitit der Marktleistung und letztlich iiber das Zustandekommen
marktlicher Austauschprozesse.

Auf der Basis des Transaktionsmodells fiir Dienstleistungen konnen somit die relevanten
Strategiefelder einer Marketing-Grundsatzstrategie flir Dienstleister identifiziert werden. Es
handelt sich hierbei um das endabnehmerorientierte, das konkurrenzorientierte, das mitarbei-
terorientierte und das absatzmittlerorientierte grundsatzstrategische Feld. Die Fragen, wie die
genannten Entscheidungsfelder in ein marketing-grundsatzstrategisches Planungsmodell fiir
Dienstleister integriert werden konnen und welche Bausteine mit welchen strategischen Alter-
nativen den einzelnen Strategiefeldern zuzuordnen sind, wird in den folgenden Abschnitten
diskutiert.
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3.3.3.1 Endabnehmerorientierte Grundsatzstrategie

Im Rahmen der endabnehmerorientierten Grundsatzstrategie sind Entscheidungen iiber die
grundsétzliche Verhaltensweise gegeniiber den Endabnehmern festzulegen. Grundlegend ist
hierbei die Entscheidung, welche Marktleistungen welchen Kunden angeboten werden sollen.
Weiterhin ist zu liberdenken, ob ein gleichartiges oder ein differenziertes Verhalten gegeniiber
den verschiedenen anzusprechenden Kunden wiinschenswert ist. SchlieBlich ist ein Entschluf3
tiber die inhaltliche Ausgestaltung der Marktleistung zu treffen. Mithin sind die folgenden
Fragestellungen zu bearbeiten:

— Welche Leistungen werden welchen Kunden (= Strategiefeld)
— wie differenziert (= Strategiedifferenzierung)
— mit welchen Leistungsvorteilen (= Strategiesubstanz)

angeboten?

Die entsprechenden Entscheidungsfelder lassen sich aus den dargestellten grundsatzstrategi-
schen Modellen von Becker, Haedrich/Tomczak und Meffert/Bruhn ableiten.

3.3.3.1.1 Strategiefeld

Die Entscheidung iiber das Strategiefeld fixiert das Leistungsprogramm mittels der Beant-
wortung der Frage: ,,Welche Leistungen bieten wir welchen Kundengruppen an?*“. Eine Ant-
wort auf diese Frage kann in Anlehnung an die Modelle von Becker (1993) und Meffert/
Bruhn (1995) mit Hilfe der aus dem Ansoff-Schema abgeleiteten Strategiealternativen Markt-
durchdringung (bestehende Produkte auf bereits bearbeiteten Markten), Marktentwicklung
(bestehende Produkte fiir bislang nicht bearbeitete Markte beziechungsweise Zielgruppen) und
Produktentwicklung (variierte beziehungsweise génzlich neue Produkte fiir bereits bearbeitete
Mirkte) gefunden werden.** Da die Anwendung des Ansoff-Schemas auf der Ebene des ein-
zelnen Marketingplanungsobjekts eine exakte Festlegung der zu bearbeitenden Zielgruppen
auf Basis der vorgelagerten Entscheidungen auf Unternehmens- und Geschiftsfeldebene vor-
sieht, mufl im Rahmen dieses Planungsschritts auch eine Entscheidung liber den Grad der
Marktabdeckung erfolgen. Diese kann sich von der Bearbeitung sehr kleiner Teilsegmente
(Marktnischenbearbeitung) bis hin zur Gesamtmarktabdeckung erstrecken.

Ergebnis der Entscheidungen beziiglich des Strategiefelds ist somit die Festlegung wo, das
heiflt auf welchen Mérkten und in welchen Marktsegmenten mit welchen Leistungen ein Posi-
tionsvorteil angestrebt wird.

** Die Strategievarianten des Ansoff-Schemas sind in Abschnitt 3.2.3.1 ausfiihrlich dargestellt.
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3.3.3.1.2 Strategiedifferenzierung

Neben der Frage nach dem Grad der Marktabdeckung ist eine Entscheidung iiber den Grad der
Differenzierung der Marktbearbeitung zu fillen. Die Strategiedifferenzierung bezieht sich auf
die Frage, inwiefern die Marktleistung und/oder die MaBnahmen der Vermarktung der
Marktleistung fiir verschiedene Kunden und Kundengruppen einheitlich oder differenziert er-
folgen sollen.®® Zur Differenzierung der Marktbearbeitung kénnen folgende Optionen gewhlt
werden:

— es wird einzig das Produkt an sich auf bestimmte Zielgruppen beziehungsweise auf einzel-
ne Kunden zugeschnitten;

— es werden undifferenzierte Produkte differenziert vermarktet, zum Beispiel iiber eine nach
Zielgruppen differenzierte kommunikative Ansprache oder iiber den Einsatz eines Mehrka-
nal-Absatzsystems;

— sowohl das Produkt als auch dessen Vermarktung werden nach Zielgruppen beziehungs-
weise einzelnen Kunden differenziert.

Besonders gut lassen sich die zur Verfiigung stehenden Optionen an einem Beispiel aus dem
Konsumgiiterbereich verdeutlichen: Wilkinson vermarktet die Idee, die Klingen eines Rasie-
rers zur Schutz der Haut durch feine Drédhte zu bespannen, mittels zweier Produktvarianten —
einem Rasierer fiir Frauen und einem fiir Manner. Beide Produkte unterscheiden sich beziig-
lich ihres Designs und ihrer Verpackung. Mithin wird das Produkt an sich nach Zielgruppen
differenziert. Weiterhin wird eine nach Zielgruppen differenzierte Unique Selling Proposition
ausgelobt, so dal auch eine differenzierte Vermarktung des Produkts erfolgt. Dies spiegelt
sich in den eingesetzten Slogans wider. Die Aussage beziiglich des Rasierers fiir Ménner lau-
tet: ,,So scharf, daB3 er hinter Gitter muf3’, der Claim des Rasierers fiir Frauen lautet: ,,So sanft,
weil er hinter Gittern ist.

Differenzierte Undifferenzierte
Marktbearbeitung Marktbearbeitung
Ein auf Oldtimer spezialisierter | Ein auf Oldtimer spezialisierter
Autoversicherer bietet unter- Autoversicherer bietet Policen
Marktnische | Schiedlichste Policen an (z.B. an, die dem Marktstandard
fur Vielfahrer inkl. Notfalldienst, | samtlicher Autoversicherer
mit reduzierten Raten fur entsprechen.

Garageninhaber etc.).

Ein Autovermieter bietet unter- | Ein Autovermieter bietet Pkw
schiedlichste Wagentypen mit nur eines Herstellers mit voll
nach Kundengruppen differen- | standardisierten Konditionen an.
zierten Konditionen an.

Gesamtmarkt

Abbildung 3.19: Marktabdeckung und Differenzierung der Marktbearbeitung

3> Zur Relevanz der Fokussierung auf spezifische Kundengruppen speziell fiir Dienstleister s. Davi-
dow/Uttal (1989) und Nayyar (1992).
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Der Grad der Differenzierung der Marktbearbeitung ist hierbei als Kontinuum aufzufassen,
das von der vollig einheitlichen Marktbearbeitung (= vollige Standardisierung der Marke-
tinginstrumente {iber alle Zielgruppen) tiber die differenzierte Marktbearbeitung (= Differen-
zierung der Marketinginstrumente nach Zielgruppen) bis zur kundenindividuellen Marktbear-
beitung (= individueller Einsatz der Marketinginstrumente) reicht. Die Entscheidung iiber den
Grad der Differenzierung der Marktbearbeitung ist hierbei unabhingig vom Grad der Markt-
abdeckung (vgl. die in Abbildung 3.19 genannten Beispiele).

3.3.3.1.3 Strategiesubstanz: Grundsatzlicher Positionsvorteil

Neben der Fixierung des Leistungsprogramms und der Entscheidung iiber den Grad der Diffe-
renzierung der Marktbearbeitung ist im Rahmen der endabnehmergerichteten Grundsatzstra-
tegie zu determinieren, welche Positionsvorteile inhaltlich angestrebt werden. Im Rahmen der
Festlegung der Strategiesubstanz werden hierbei die fiir die Marketingplanung relevanten, am
Markt wirksamen — das heifit von den aktuellen und potentiellen Kunden subjektiv wahr-
nehmbaren — angestrebten Positionsvorteile betrachtet. Die inhaltliche Fixierung der ange-
strebten Positionsvorteile findet ihren Ausdruck letztlich in der Formulierung der Positionie-
rung als Kennzeichnung der angestrebten Marktposition.

Grundsitzlich konnen Positionsvorteile auf iiberlegenen Preisen und auf einer aus Kunden-
sicht iiberlegenen Leistung basieren. Hiermit korrespondieren die als generisch zu bezeich-
nenden Strategien der Preisfiihrerschaft einerseits und der Leistungsvorteilstrategie®®
andererseits. Wihrend die Leistungsvorteilstrategie darauf abstellt, die eigenen Angebote mit
wahrnehmbaren und aus Kundensicht wertvollen Leistungsunterschieden gegeniiber den An-
geboten der Konkurrenz zu versehen und somit leistungsbezogene Priaferenzen bei den Kun-
den aufbauen mdochte, zielt die Strategie der Preisfiihrerschaft darauf ab, ein dem Standard
entsprechendes Produkt zu einem geringeren Preis anzubieten. Hierbei werden zur Realisie-
rung eines Positionsvorteils keine leistungsbezogenen, sondern ausschlieflich preisliche Pra-
ferenzen angestrebt. Die Unterscheidung dieser beiden grundsétzlichen Strategien zur
Erlangung von Wettbewerbsvorteilen geht zuriick auf Porter (1988, S. 62 ff.).*’

36 Der Begriff , Differenzierungsstrategie® ist problematisch, da Verwechslungen zum Strategiebau-
stein ,,Strategiedifferenzierung™ mdglich sind: Im Rahmen der Strategiedifferenzierung ist die Diffe-
renzierung der Marktbearbeitung Gegenstand der Betrachtung, wihrend im Rahmen der hier
thematisierten Strategiesubstanz die Differenzierung vom Wettbewerb angesprochen ist. Dartiber hin-
aus ist die Verwendung des Begriffs Differenzierungsstrategie nicht einheitlich: Wéhrend zum Teil
auch eine Differenzierung vom Wettbewerb iiber einen gilinstigeren Preis als Differenzierungsansatz
aufgefalt wird, verwenden andere Autoren den Begriff restriktiver, indem sie den Aufbau von leis-
tungsbezogenen Positionsvorteilen als Differenzierungsstrategie bezeichnen. Zur besseren Unter-
scheidbarkeit zum Strategiebaustein ,,Strategiedifferenzierung” und um Eindeutigkeit zu erreichen
wird daher der Begriff ,,Leistungsvorteilstrategie” zur Bezeichnung der strategischen Option ,,Aufbau
von leistungsbezogenen Positionsvorteilen vorgezogen. Wie im Rahmen der unten erfolgenden Aus-
fiihrungen zum Prisenzvorteil ersichtlich wird, erscheint auch der Begriff ,,Préferenzstrategie” wenig
geeignet (s.S. 124).

37 Porter unterscheidet weiterhin Strategien des Fokus, also die Beschrinkung der Titigkeit auf
Marktnischen. Da hierbei wiederum ein Leistungsvorteil oder eine Kostenfiihrerschaft anzustreben ist
und die Festlegung des Strategiefelds im Rahmen des hier vorgestellten Modells an anderer Stelle er-
folgt, wird hierauf nicht nidher eingegangen.
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Porter argumentiert, daf3 die simultane Verfolgung der strategischen Ansitze der Leistungs-
vorteilstrategie und der Kostenfithrerschaft’™® nur in Ausnahmefillen und ausschlieBlich zeit-
lich begrenzt erfolgversprechend verfolgt werden kann (vgl. Porter 1985, S. 17 ff.). Aus der
Sicht von Porter fiihrt die Verfolgung einer solch ,,hybriden Strategie® zu einer ,,Stuck in the
middle*“-Position, die langfristig mit einem unterdurchschnittlichen 6konomischen Erfolg ein-
hergeht, da sie gegen das Konzentrations- und das Konsistenzprinzip versto3t (vgl. Simon
1988, Fleck 1995, S. 14 f.). Eine Inkompatibilitit der strategischen Ansdtze der Leistungs-
vorteilstrategie und der Kostenfiihrerschaft kann hierbei sowohl in unternehmensexternen als
auch -internen Faktoren begriindet sein. So formuliert Simon (1988, S. 469): ,,Sowohl die in-
terne als auch die externe Durchsetzung strategischer Wettbewerbsvorteile erfordern die Kon-
zentration auf wenige Parameter.*

Das Konzentrationsprinzip besagt, dal die Fihigkeiten und Ressourcen eines Geschéftsfelds
erfolgversprechend nur auf einen grundsitzlichen Strategieansatz (Leistungs- oder Kosten-
vorteil) ausgerichtet werden konnen. Es stellt auf eine bewullite Beschrankung der angestreb-
ten Wettbewerbsvorteile ab, um die unternehmerischen Aktivititen auf wenige Schwerpunkte
fokussieren zu konnen. Nach innen wird hierdurch eine Reduktion der zu beherrschenden Fa-
higkeiten auf ein managebares Niveau erreicht, eine groflere Entschlossenheit der Strategie-
umsetzung wird ermdglicht und der Begrenzung der zur Verfiigung stehenden Ressourcen
wird Rechnung getragen. Nach auflen ermdglicht die Konzentration auf einen beziehungswei-
se wenige wesentliche Positionsvorteile eine klare Profilierung am Markt und erleichtert unter
anderem die kommunikativen Aufgaben des Marketing.

Das Konsistenzprinzip basiert auf der Annahme, da3 die zur Umsetzung der beiden Strategien
jeweils erforderlichen Unternehmensmerkmale differieren. Dies betrifft solche Charakteristika
wie die Unternehmenskultur, den Fiithrungsstil, die Organisationsprinzipien und die einge-
setzten Kontroll- und Motivationssysteme. Letztlich zu begriinden ist dies damit, daf3 die zur
Umsetzung der generischen Strategien Leistungsvorteil und Kostenfiihrerschaft notwendigen
Malnahmen ,,ab einem bestimmten Punkt in einen Zielkonflikt treten und nicht mehr konsi-
stent sind“ (Fleck 1995, S. 14). So kann man argumentieren, dafl die Schaffung von Leis-
tungsvorteilen mit hoheren Kosten verbunden ist, die Erhohung der Kosten jedoch nicht mit
einer Strategie der Kostenfiihrerschaft vereinbar ist (und vice versa). Neben diesen unterneh-
mensinternen Konsistenzerfordernissen lassen sich auch Argumente einer Notwendigkeit der
externen Konsistenz anfiihren. So kann die Auslobung von Leistungsvorteilen bei einer
gleichzeitigen Preisfiihrerschaft zu einer geringen Glaubwiirdigkeit filhren — insbesondere
wenn die Zielgruppe den Preis eines Produkts als Qualititsindikator ansieht.

** Da eine Strategie der Preisfiihrerschaft langfristig nur konomisch tragbar ist, sofern auch eine
Strategie der Kostenfiihrerschaft verfolgt wird, sei hier angenommen, dafl die Kostenfiihrerschaft un-
abdingbare Voraussetzung fiir die Verfolgung einer Strategie der Preisfiihrerschaft sei. Mithin wird
von Fillen, in denen aus iibergeordneten Uberlegungen heraus negative Deckungsbeitriige eines Pro-
dukts oder eines Geschiftsfelds hingenommen werden sowie der Moglichkeit eines Marktversagens
abstrahiert. Insofern konnen die Begriffe Kosten- und Preisfithrerschaft in der folgenden Diskussion
synonym verwandt werden.
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Konzentrations-
prinzip

Konsistenz-
prinzip

Setzung von klaren
Schwerpunkten zur
Steigerung der
Entschlossenheit der

Auf die Strategie
abgestimmte Struk-
turen und Fihrungs-
prinzipien;

Intern Strategieumsetzung Unterstiitzung der
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Extern | Wettbewerbsvorteile, | bewerbsvorteile,

klare Profilierung

hohe Glaubwirdigkeit

Abbildung 3.20: Konzentrations- und Konsistenzprinzip zur Erlangung von
Wettbewerbsvorteilen

Die in Abbildung 3.20 im Uberblick dargestellten Argumente fiir die Verfolgung des Kon-
zentrations- und des Konsistenzprinzips zur Erlangung von Positionsvorteilen bilden die
Grundlage der Hypothese, da3 die Strategie der Erlangung von Leistungsvorteilen nicht mit
der Strategie der Preisfiihrerschaft kompatibel sei. Unterstiitzung findet die These der Inkom-
patibilitit der beiden generischen Strategien auch in den empirischen Untersuchungen von
Hambrick (1983b) und Dess/Davis (1984). Andere Untersuchungen weisen jedoch darauf hin,
daf} auch hybride Strategien erfolgversprechend verfolgt werden konnen (s. Hall 1980, White
1986, Miller/Friesen 1986a, 1986b, Miller/Dess 1993, Wright u.a. 1995). Fleck (1995,
S. 30 ff.) kommt in einer umfassenden Analyse empirischer Untersuchungen zu dem Ergeb-
nis, ,,dal es keine einzige Studie gibt, die die Existenz hybrider Strategien ausschlief3t, die ii-
berwiegende Mehrzahl der vorliegenden Arbeiten ihre Existenz hingegen explizit nachweist®
(S. 36). Vor dem Hintergrund der plausiblen Argumente der Inkompatibilitdt der generischen
Strategien stellt sich somit die Frage, wie die Umsetzbarkeit einer hybriden Strategie theore-
tisch begriindet werden kann. Hierzu soll zunédchst auf unternehmensinterne Voraussetzungen
der Umsetzung einer hybriden Strategie eingegangen werden.

Organisation und Fiihrung

Die Verfolgung hybrider Wettbewerbsstrategien stellt das Management vor das Problem, die
Mitarbeiter auf das Erreichen sich potentiell widersprechender Ziele hinzuleiten (Problem der
Fiihrung) und organisatorische Strukturen zu entwickeln, die die Umsetzung sich potentiell
widersprechender Mainahmen unterstiitzen. So geht Porter davon aus, dafl die Umsetzung
einer Strategie der Kostenfiihrerschaft unter anderem einer klar gegliederten Organisation und
eines Anreizsystems bedarf, ,,das auf der strikten Erfiillung quantitativer Ziele beruht* (1988,
S. 69), wihrend bei einer Leistungsvorteilstrategie ,,Annehmlichkeiten, um hochqualifizierte
Arbeitskrifte [...] anzuziehen™ (1988, S. 70) geboten werden sollten und subjektive Bewer-
tungen und Anreize angezeigt sind. Ahnliche organisatorische Probleme konnen sich jedoch
auch bei der Umsetzung einer multidimensionalen Leistungsvorteilstrategie ergeben, da auch
unterschiedliche Differenzierungsansitze divergierende Anforderungen an die Organisation
und Fiithrung eines Unternehmens stellen konnen. Dies sei anhand eines Beispiels dargestellt:
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Zwei denkbare Ansédtze zum Aufbau von Leistungsvorteilen fiir eine Fluggesellschaft sind die
Leistungsdimensionen ,,liberlegene Sicherheit* und ,,besserer Service”. Zur Umsetzung der Si-
cherheitsdimension sind vornehmlich technikbezogene Fahigkeiten notwendig. Hier ist hochste
Aufmerksamkeit auf die penible Ausfiihrung der notwendigen Priifungs-, Reparatur- und War-
tungsaktivititen durch Aufstellung und Beachtung exakter Vorgaben zu legen. Die Realisierung
eines iiberlegenen Service erfordert hingegen neben der Festlegung eines moglichst exakt ein-
zuhaltenden Servicekonzepts vor allem die Fahigkeit der Mitarbeiter, spontan und flexibel auf
die (mitunter nicht vorhersehbaren) Wiinsche einzelner Kunden einzugehen.

Inwiefern die Kombination einer Serviceorientierung hinsichtlich der organisatorischen An-
forderungen eher mit einer Kosten- oder mit einer Technikorientierung gekoppelt werden
kann, ist hier nicht abschlieBend zu kldren. Wie das Beispiel jedoch aufzeigt, stellt sich dem
Unternehmen in jedem Fall die Herausforderung, die divergierenden Anforderungen verschie-
dener Subumwelten mittels der organisatorischen Aufgaben der Differenzierung (Verteilung
von Aufgaben, Informationen und Macht auf die Unternehmenselemente) und der Integration
(zielentsprechende Koordination der Unternehmenselemente) moglichst optimal zu erfiillen
(vgl. Staehle 1989, S. 437 f. und S. 627 ff.). Vor diesem Hintergrund ist es nicht {iberra-
schend, daB Porter eine Kombination der zur Umsetzung einer Leistungsvorteils- bezie-
hungsweise einer Kostenfiihrerschaftsstrategie notwendigen organisatorischen Prinzipien trotz
der oben aufgezeigten Konzentrations- und Konsistenzproblematik fiir moglich hélt —er
schldgt eine Kombination der organisatorischen Maflnahmen zur Realisierung der Strategie
des Fokus (vgl. FuBlnote 37 auf Seite 107) vor (vgl. Porter 1988, S. 70). Mit Murray (1988,
S.397) und White (1986, S. 229 f.) kann zusammengefalit werden, daf3 die Verfolgung nur
einer der generischen Strategien eine stirkere organisatorische Fokussierung auf das Anstre-
ben eines Kosten- beziehungsweise Leistungsvorteils erlaubt, wihrend das Erreichen beider
Arten von Wettbewerbsvorteilen zwar ein komplexeres, aber kein unlosbares organisatori-
sches Problem darstellt.

Nachdem festgehalten werden konnte, daf} organisatorische Faktoren die Realisierung einer
hybriden Strategie zwar erschweren, aber nicht unmdglich machen, ist nunmehr zu untersu-
chen, inwiefern Maflnahmen zur Erlangung von Leistungsvorteilen des eigenen Angebots von
den Angeboten der Konkurrenz mit einer Kostenerh6hung einhergehen.

Leistungsvorteile und relative Kostenposition

Zunichst ist davon auszugehen, dal MaBnahmen, die die Erlangung eines Leistungsvorteils
des eigenen Angebots gegeniiber konkurrierenden Angeboten ermdéglichen, zu einer Erh6hung
der Kosten fiihren. Dies betrifft bei einer kommunikativen Differenzierung die Transaktions-
beziehungsweise Vermarktungskosten eines Produkts und bei einer Differenzierung durch
Produktcharakteristika Kosten der Herstellung der Leistungsfiahigkeit und/oder der Leistungs-
erstellung. Unter bestimmten Voraussetzungen kann die Verbesserung der Leistungsposition
eines Angebots dennoch zu einer Verbesserung der Kostenposition fiihren. Dieser Effekt kann
eintreten, wenn:

— Differenzierungsmafinahmen durchgefiihrt werden, die eine Verbesserung der am Markt
wahrgenommenen Produktqualitdt zur Folge haben und

— die Verbesserung der wahrgenommenen Produktqualitdt und sie begleitende Vermark-
tungsmaBnahmen (insbesondere kommunikativer Art) zur Steigerung der abgesetzten
Menge und somit des Marktanteils des betrachteten Produkts fithren und
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— die durch die Vergroferung der Herstellungsmengen potentiell entstehenden Erfahrungs-
kurven- und GroBeneffekte zur Verbesserung der Kostenposition realisiert werden konnen
und

— die durch die DifferenzierungsmaBBnahmen urspriinglich entstandenen hoheren Kosten un-
ter den aufgrund der hoheren Absatzmenge realisierten Mengeneffekten liegen (vgl. Hill
1988; Phillips u.a. 1983).

Da das Ausmal} der Erfahrungskurveneffekte und die Mdglichkeit der Realisierung der sich
hieraus ergebenden Kostensenkungspotentiale bei Dienstleistungen umstritten ist (vgl. Ab-
schnitt 3.1), erscheint es jedoch fraglich, ob die Kostendegressionseffekte aus Erfahrungskur-
ven- und GroBeneffekten die differenzierungsbedingten Kosten iiberkompensieren kdnnen.

Von Relevanz fiir die Erlangung von Kostenvorteilen durch Differenzierungsmafinahmen ist
daher die Moglichkeit der Realisierung von Economies of Scope. Hierbei handelt es sich um
GroBenvorteile, die nicht aus der steigenden Produktions- und Absatzmenge eines Produktes,
sondern aus der Nutzung von segment- beziehungsweise produktiibergreifenden Synergien
entstehen. So definieren zu Knyphausen/Ringlstetter (1991, S. 552): ,,Von Economies of Sco-
pe kann man [...] sprechen, wenn der durchschnittliche Stiickgewinn beziehungsweise De-
ckungsbeitrag der Herstellung und Vermarktung eines Produktes mit der Anzahl der
Varianten dieses Produktes steigt.“ Wie die zitierte Definition aufzeigt, konnen sowohl bei
den Produktionskosten — also Kosten der Herstellung der Leistungsfihigkeit und der Leis-
tungserstellung — als auch bei den Kosten der Vermarktung Synergiepotentiale zwischen ver-
schiedenen Produktvarianten bezichungsweise Produkten® auftreten. Beziiglich der
Produktionskosten ergeben sich Kostensenkungseftekte, die auch fiir die Realisierung von E-
conomies of Scale verantwortlich sind (vgl. zu Knyphausen/Ringlstetter 1991): durch den
Einsatz spezialisierter Fahigkeiten konnen bei beziiglich des Leistungspotentials und/oder der
Leistungserstellung verbundenen Produkten Effizienzvorteile resultieren (zum Beispiel versi-
cherungsmathematische Verfahren, die fiir verschiedene Sachversicherungen anwendbar
sind); nicht-teilbare, durch die Leistungserstellung nicht vollstindig verbrauchte Produktions-
faktoren konnen unter Umsténden fiir die Leistungserstellung einer anderen Dienstleistung
eingesetzt werden (zum Beispiel der Einsatz ungenutzter Beratungskapazitit von Bankfilialen
fiir den Vertrieb von Versicherungen); durch das Angebot verschiedener Dienstleistungen
werden die sich aus der Spezialisierung ergebenden Risiken auf mehrere Produkte verteilt
(auch hier kann wieder das Beispiel der Bank, die Versicherungen zur Altersvorsorge anbietet,
genannt werden). Beziiglich der Vermarktungskosten entstehen Synergien zum Beispiel durch
die Schaffung von Produktgruppen- oder Company-Marken, da die Kosten des Markenauf-
baus und der Markenpflege bei einer Erh6hung der Anzahl der unter einer Marke gefiihrten
Produkte dementsprechend von mehr Produkten getragen werden. Insbesondere die Einfiih-
rung eines neuen Produkts unter einer etablierten Marke er6ffnet gegeniiber dem Aufbau einer
neuen Marke wesentliche Kostensenkungspotentiale: Sofern ein positiver Imagetransfer von
der etablierten Marke auf das neue Produkt gelingt, kann sich der Kommunikationsaufwand
fiir die Bekanntmachung und den Imageaufbau dieses Produkts deutlich verringern (vgl. Mef-

¥ Bei Dienstleistungen ist die Abgrenzung ,,Produktvariante versus ,,neues Produkt aufgrund der
Immaterialitdt des Leistungsergebnisses nur sehr schwer vornehmbar. So ist die Frage, ob eine Kapi-
tal-Lebensversicherung mit Rentenzahlung bei Berufsunfahigkeit eine Produktvariante einer reinen
Kapital-Lebensversicherung darstellt oder ob es sich hierbei bereits um ein neues Produkt handelt,
aufgrund mangelnder Abgrenzungskriterien nur schwer zu beantworten. Daher wird im folgenden
vereinfachend davon ausgegangen, da3 Economies of Scope bei Dienstleistungen zwischen verschie-
denen Angeboten — also sowohl zwischen Varianten eines Produkts als auch zwischen verschiedenen
Produkten — auftreten konnen.
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fert 1994a, Becker 1994). Andererseits sind mit der {ibergreifenden Nutzung von Ressourcen
auch Kosten verbunden, die zum Beispiel aufgrund der notwendigen Koordination entstehen
(vgl. Nayyar 1992, 1993), so daB3 die Realisierung von Economies of Scope keineswegs auto-
matisch erfolgt, sondern gezielt erarbeitet werden muf.

Abbildung 3.21 stellt im Uberblick dar, welche kostensteigernden Dimensionen im Rahmen
von Differenzierungsmalinahmen zu beriicksichtigen sind und welche Kostensenkungspoten-
tiale diesen gegeniiberstehen. Aufgrund mangelnder empirischer Untersuchungen iiber das
Verhiltnis beider GroBen® kann an dieser Stelle nur auf die theoretische Mbglichkeit der U-
berkompensation der differenzierungs-induzierten Kostensteigerung durch Erfahrungs-, Gro-
Ben- und Scope-Effekte hingewiesen werden. Im folgenden ist daher zu untersuchen, ob
Differenzierungsmafinahmen zwingend mit steigenden Kosten verbunden sind.

Kosten der Differenzierung Kostensenkungspotentiale
der Differenzierung
Kommunikative Differenzierung: >
® Transaktionskosten i ® Erfahrungskurveneffekte
Differenzierung durch Produktcharakteristika: [ » @ Economies of Scale
® Kosten der Leistungsfahigkeit <

® Economies of Scope
® Kosten der Leistungserstellung ! Scop

Abbildung 3.21: Kosten und Kostensenkungspotentiale von Differenzierungsmafinahmen

Schlie/Goldhar (1995; s.a. Fleck 1995, S. 50 ff., Albach 1990) zeigen diesbeziiglich auf, daf3
der intelligente Einsatz fortschrittlicher Technologie gekoppelt mit modernen Management-
methoden die Steigerung des Kundennutzens bei sinkenden Kosten ermdglichen kann.
Quinn/Paquette (1990) sowie Lehmann (1993, S. 59 ff.) greifen diesen Aspekt fiir Dienstleis-
tungen auf. Hierbei zeigt sich, dall bei Dienstleistern mitunter Verbesserungen der Ablaufor-
ganisation im Rahmen der interaktiven Leistungserstellung moglich sind, die zu einer
Verbesserung der Leistung fithren und kostenneutral —im Extremfall sogar kostenreduzie-
rend — wirken konnen. Solche ,hybriden VerbesserungsmaBBnahmen* koénnen sich zum Bei-
spiel aus der Unterstlitzung der Leistungserstellungsprozesse durch Informationsverarbei-
tungssysteme ergeben. Diese ermdglichen

— eine effizientere Abwicklung der direkt kundenbezogenen Tétigkeiten des Kontaktperso-
nals;

— eine Entlastung des Kontaktpersonals von nicht direkt kundenbezogenen, zum Beispiel
administrativen Aufgaben;

— die Zurverfiigungstellung von relevanten Kundeninformationen zur stirkeren Individuali-
sierung der Dienstleistung bis hin zu einer ,,Mass Customization* (vgl. Reiss/Beck 1995);

— die Automatisierung und Standardisierung von Abldufen, die die Zuverldssigkeit und somit
die wahrgenommene Dienstleistungsqualitit erhohen und

— eine Steigerung der Effizienz der Ablidufe durch Ubernahme von Teilaufgaben durch den
Kunden.

* Wie oben angemerkt bestehen empirische Untersuchungen, die die Existenz erfolgreich realisierter
hybrider Strategien belegen. Allerdings erkldren diese Studien nicht, aufgrund welcher Effekte die
Strategien erfolgreich realisiert werden konnten.
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Abbildung 3.22 stellt ein Beispiel fiir die simultane Verfolgung von Leistungs- und Kosten-
vorteilen durch den Einsatz von Informationsverarbeitungssystemen zur Automatisierung ei-
ner Dienstleistung dar. Hierbei wird deutlich, dal} die Steigerung der Effizienz von Ablaufen
der Leistungserstellung auf Anbieterseite aufgrund der Interaktivitit von Dienstleistungen mit
einer Steigerung der Effizienz der Abldufe aus Kundensicht einhergehen kann und somit zum
Aufbau eines Leistungsvorteils nutzbar ist.

Verbesserungen der Ablauforganisation sind jedoch nicht zwingend an den Einsatz von In-
formationsverarbeitungssystemen gekniipft. So kann auch die Verlagerung von Kompetenzen
an das Kontaktpersonal zu einer Verringerung der Komplexitdt von Abldufen fiihren. Dies
ermoglicht eine stirkere Kundenorientierung und kann so zu Leistungs- und Kostenvorteilen
filhren (vgl. Abbildung 3.23). Entscheidend bei allen MaBBnahmen der Gestaltung der Ablauf-
organisation ist, daf eine Optimierung nicht allein aus internen Erwdgungen, sondern vor al-
lem aus der Sicht des Kunden angestrebt wird (vgl. Abschnitt 3.4.3.1.2).

Der Sixt AG, Pullach ist es gelungen, den Prozef3 des Vermietens eines Pkw mit folgendem Verfah-
ren vollstindig zu automatisieren:

Der Kunde sucht einen Buchungsautomaten auf, den er mit seiner Sixt-Kundenkarte bedienen
kann. Auf dieser sind die Kundendaten hinterlegt, so dafs der Buchungsautomat nur noch die
transaktionsspezifischen Daten (Autoklasse, gewiinschter Versicherungsschutz, Dauer der Ver-
mietung, Ort der Riickgabe) abfragt und sodann den Mietvertrag inklusive einer SchliefiSfach- und
Codenummer ausdruckt. Der Kunde kann nunmehr an ,seinem” Schliefifach nach Eingabe der
Codenummer und automatisch erfolgender Ablichtung seines Fiihrerscheins (Autovermieter sind
gesetzlich verpflichtet, den Fiihrerschein des Mieters eines Pkw einzusehen) den Schliissel und In-
formationen tiber den Stellplatz des gemieteten Autos abholen. Somit sitzt der Kunde im von ihm
gemieteten Wagen, ohne daf$ ein Kontakt zu Mitarbeitern der Sixt AG stattgefunden hat (da die
Schalter weiterhin existieren, ist dieser jedoch grundsétzlich moglich).

Fiir den Kunden ergibt sich hieraus der Vorteil einer schnelleren und standardisierten Abwicklung
der Mietprozedur. Da Wartezeiten am Schalter vermieden werden kénnen, wird der ProzefS des
Automietens zu einer leichter planbaren Grofle, der Kunde kann die fiir das Mieten eines Wagens
notwendige Zeit exakt in seiner Terminplanung beriicksichtigen. Neben dem Nutzen der Zeiter-
sparnis und -standardisierung hat der Kunde auch einen preislichen Vorteil, da die Sixt AG die
sich aus der Automatisierung ergebenden Kostenvorteile zum Teil in Form von um 20 % giinstige-
ren Tarifen bei der Buchung am Automaten an den Kunden weitergibt. Somit erlaubt die Auto-
matisierung im beschriebenen Fall eine Kosten- und Preisreduktion bei erhhtem Kundennutzen.

Abbildung 3.22: Simultaner Aufbau von Leistungs- und Kostenvorteilen am Beispiel des Sixt
CarExpress

Die aufgezeigten Differenzierungsmafinahmen mittels der Optimierung der Ablauforganisati-
on der Leistungserstellung erdffnen direkte und indirekte Kostensenkungspotentiale. Unter die
direkten Kostensenkungspotentiale fallen zum Beispiel die geringeren Personalkosten bei ei-
ner Automatisierung von Teilprozessen der Leistungserstellung. Indirekte Kostensenkungs-
potentiale ergeben sich aufgrund der Erhohung der Kundenzufriedenheit, die unter anderem
mit einer geringeren Reklamationsquote und entsprechender Entlastung des Anbieters einher-
geht.

Insgesamt zeigt sich bei dieser Betrachtung, daf3 die Durchfiihrung von MaBBinahmen zur Diffe-
renzierung des Angebots keinesfalls zwingend mit hoheren Kosten verbunden sein muf3. Dif-
ferenzierungsmallnahmen konnen einerseits hohere Absatzmengen und hiermit verbundene
Kostensenkungspotentiale aus Erfahrungskurven-, Grofen- und Verbundeffekten mit sich
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bringen, andererseits konnen Verbesserungen der Ablauforganisation aufgrund der Interakti-
vitdt der Leistungserstellung bei Dienstleistungen zur simultanen Kostensenkung und Leis-
tungsverbesserung flihren. Somit ist festzuhalten, daB3 unternehmensinterne Faktoren eine
hybride Strategie nicht ausschlieBen. Nachfolgend ist der Einflul unternehmensexterner Be-
dingungen auf die Realisierung einer hybriden Strategie zu untersuchen.

Vorgehensweise bei Kulanzzahlungen fiir Gepackbeschadigungen
Altes Verfahren: Dauer ca. 20 Tage / 5 Mitarbeiter

Passagier @
SU Mitarbeiter (2) 6 ~~{19)

ST 3> 5 18

GB Mitarbeiter 16

GB

UR L»W

Durch Kompetenzverlagerung vor Ort und organisatorische Anderungen
wurde groRere Kundenzufriedenheit bei
geringerem Aufwand erreicht

Neues Verfahren: Dauer 2 Tage / 1 Mitarbeiter

Passagier ?
SU Mitarbeiter

D= Arbeitsschritt O = Verzdgerung D = Kontrolle -~ = Transport

Quelle: Schorcher 1993

Abbildung 3.23: Ablauforganisatorische Optimierung der Leistungserstellung am Beispiel der
Deutschen Lufthansa AG

Unternehmensexterne Determinanten

Als externe Hiirden bei der Umsetzung einer hybriden Strategie wird die Notwendigkeit leicht
darstellbarer Positionsvorteile zur klaren Profilierung und eindeutiger Positionsvorteile zur
Erreichung einer hohen Glaubwiirdigkeit genannt (vgl. Abbildung 3.20, S. 106). Die Relevanz
dieser Argumente soll nachfolgend anhand einer Diskussion aktueller Entwicklungen im Kon-
sumentenverhalten liberpriift werden. Hierbei ist insbesondere die begriffliche Analogie ,,hyb-
rider” Strategien zum ,hybriden Kaufverhalten, das eine Reduktion der Konstanz im
Verhalten der Verbraucher beschreibt, auffillig (vgl. hierzu und zu den folgenden Ausfiihrun-
gen Liebmann 1996, S. 40 ff.): Wihrend das Verhalten der Konsumenten in der Vergangen-
heit weitgehend von Konsistenz gepriagt war (,,Otto Normalverbraucher*), laft sich der
hybride Konsument beim Kauf innerhalb eines Produktfelds nicht mehr von nur einem Hand-
lungsprinzip leiten (vgl. Abbildung 3.24). Das Handlungsprinzip des hybriden Konsumenten
ist vielmehr der Kontrast und die Gegenlaufigkeit: Er agiert in einem Produktfeld in Abhén-
gigkeit situativer Faktoren®' einmal wenig preisbewuBt und gibt wissentlich viel Geld aus, zu
anderen Anlédssen betitigt er sich hingegen als ,,Schnéppchenjdger und kauft preisbewulft.

*! Eine ausfiihrliche Diskussion der Beweggriinde hybriden Kaufverhaltens findet sich bei Schmalen
1994.
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Mithin lassen sich einzelne Personen nicht mehr in Kategorien des Preis- oder des Marken-
kaufers einteilen; das Verhalten ist nicht mehr eindimensional, sondern vielmehr bi-polar aus-
gerichtet. Hierbei ist jedoch noch eine gewisse Stabilitit erkennbar, die beim sogenannten
,multioptionalen* Konsumenten nicht mehr auszumachen ist. Dieser Konsumententyp ist ge-
pragt von einem Wechsel seiner Lebensstile, zum Beispiel Luxus auf der einen und Schlicht-
heit auf der anderen Seite. Das bi-polare Verhalten des hybriden Kéufers wird hierbei abgelost
von einer Mehrdimensionalitdt, mehrere Handlungsprinzipien werden gleichzeitig verfolgt.
Die Ausrichtung auf grundsdtzliche Prinzipien im Sinne eines ,,Entweder-Oder* wird gleich-
sam von dem Wunsch nach Realisierung eines ,,Sowohl-als-Auch® abgeldst (vgl. Litzenroth
1995, S. 261 ff.):

— Arbeit und Freizeit;
— Bescheidenheit und Hedonismus;

— Qualitdt und Quantitit.

Konsistentes Hybrides Multioptionales
Kundenverhalten Kundenverhalten Kundenverhalten

® eindimensional ® bi-polar ® mehrdimensional
® stabil Giber die Zeit ® relativ stabil ® nicht mehr stabil
® einheitliches Verhalten ¢ differenziertes Verhalten ® divergierendes Verhalten

Das Konsumentenverhalten gerat immer mehrin
Bewegung und entwickelt sich in Richtung Multioptionalitat

Quelle: In Anlehnung an Liebmann 1996, S. 42
Abbildung 3.24: Entwicklung des Konsumentenverhaltens

Seinen Ausdruck findet dieses Konsumentenverhalten besonders deutlich beim Typus des
»dmart Shopper (vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen Appleton 1995 sowie Abbildung
3.25). Kennzeichnend fiir den Smart Shopper ist eine starke Orientierung am Wert, das ein
Angebot in einer bestimmten Situation fiir die eigene Person hat. Hierbei ist das Sparen von
Geld durch die Nutzung von Sonderangeboten oder das Kaufen von Handels- oder Billigmar-
ken nicht als Schnéppchenjdger-Mentalitit, sondern vielmehr als clevere Einkaufsstrategie zu
verstehen. Der Smart Shopper beachtet die Zusammenhéinge des Konsums — an einer Stelle
Gespartes ermoglicht es, an anderer Stelle nicht auf den Pfennig achten zu miissen — und kann
somit als Manager des Haushaltsbudgets angesehen werden. Die starke Ausrichtung am Preis-
Leistungs-Verhiltnis fiihrt dazu, daB3 Markenartikel nicht automatisch einen héheren Preis
rechtfertigen und daf} Loyalitdten vom Konsumenten immer wieder tiberpriift werden. ,,Smart
Shopper reagieren wie Geschéftsleute: wer das bessere Angebot macht, kriegt den Zuschlag*
(Appleton 1995, S. 5). Wesentliche Urspriinge des Smart Shopping sind in den in vielen Be-
reichen vorherrschenden Preiskriegen einerseits und der oben dargestellten Multioptionalitit
des Konsums, einhergehend mit zunehmender Konsumintelligenz andererseits, zu erkennen.
Eine wesentliche Auswirkung des Smart Shopping ist die Tatsache, da3 die Auslobung einer
iiberlegenen Leistung bei gleichzeitig liberlegenem Preis fiir den Konsumenten mit hoher
Konsumintelligenz nicht zwangsléufig einen Widerspruch darstellen muB3.

Eine weitere Entwicklung, die fiir die externe Umsetzbarkeit einer hybriden Strategie von
groler Relevanz ist, ist die steigende Unzufriedenheit der Konsumenten. Das Deutsche
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Kundenbarometer ermittelt seit 1992 jdhrlich die Zufriedenheit der Konsumenten mit den
Leistungen der Unternehmen in verschiedenen Branchen (vgl. hierzu und zu den folgenden
Ausfithrungen Meyer/Dornach 1996, S. 15). 1996 wurde hierbei das niedrigste Niveau der
Kundenzufriedenheit ermittelt. Dies betrifft sowohl die Globalzufriedenheit als auch die Zu-
friedenheit mit Leistungsmerkmalen wie Qualitét der Beratung, Freundlichkeit der Mitarbei-
ter, Zuverldssigkeit oder Erreichbarkeit. Auch das vom Kunden wahrgenommene Preis-/Lei-
stungsverhiltnis hat sich in den meisten der untersuchten Branchen verschlechtert. Geht man
davon aus, dal} die angebotene Leistung der Unternehmen im Untersuchungszeitraum im we-
sentlichen konstant geblieben ist, so lassen sich diese Ergebnisse nur mit den steigenden Er-
wartungen der Konsumenten erklédren.

Multioptionalitat Preiswettbewerb

Sinkende Marken-
loyalitat

Aufwertung der
Discounter

Enstehung neuer,
preisaggresiver
Vertriebskanale

Hohes Mal an
Individualismus

Normalpreise bei

Marketing- und
Werbegewieftheit

Wachsende
Angebotsvielfalt

Markenartikeln langsam
die Ausnahme, Sonder-
preise die Regel

Direktkontakte zu
Herstellern werden
zur Regel, z.B. Kataloge

Gestiegene Teleshopping, Online-
Konsumintelligenz Dienste, Factory Outlets

- e ...

Der intelligente, individuelle, preisverwéhnte Verbraucher:
"Warum sollte ich mehr Geld fiir welche Mehr-Leistung bezahlen?"

Quelle: Appleton 1995, S. 2

Abbildung 3.25: Die Urspriinge des Smart Shopping

Die Evolution stindig steigender Erwartungen der Kunden ist anhand des Modells der Kon-
zeptionsebenen von Produkten von Kotler (vgl. Abbildung 3.26) begriindbar. Hiernach exis-
tieren zu einem Zeitpunkt bestimmte, ,,normale* Erwartungen des Kunden an ein Produkt. Da
sich einzelne Anbieter mittels einer Leistungsvorteilstrategie von den Angeboten der Konkur-
renz abgrenzen wollen, augmentieren sie ihr Produkt, das hei3t das Produkt wird mit Eigen-
schaften ausgestattet, die iiber die normalen Erwartungen des Kunden hinausgehen. Handelt
es sich hierbei um Eigenschaften, die der Kunden tatsidchlich wertschitzt, gelingt die Diffe-
renzierung vom Wettbewerb; dies zwingt die anderen Anbieter, ihr Angebot ebenfalls zu
augmentieren. Im Zeitablauf fiihren die Eigenschaften der Augmentierung somit nicht mehr
zur Wahrnehmung eines zusétzlichen Nutzens, sie werden als normal angesehen. Mithin ent-
wickelt sich das augmentierte Produkt im Zeitablauf zum erwarteten Produkt. Die Abgren-
zung vom Wettbewerb kann nunmehr nur noch iiber weitere zusétzliche Eigenschaften
erfolgen, so daf3 der Marketingentscheider mdgliche zukiinftige Entwicklungen des Produkts
in Form der Konzeption potentieller Produkte beriicksichtigen sollte (vgl. Kotler/Bliemel
1992, S. 622 ff.). Dieser durch hohe Wettbewerbsintensitit geforderte Mechanismus des
Augmentierens von Produkten zur Differenzierung vom Wettbewerb fiihrt im Ergebnis zu
stetig steigenden Erwartungen der Kunden an die Produkte. Somit stellt ein giinstiger Preis bei
gleichzeitig liberlegener Leistung eines Angebots nicht mehr nur keinen Widerspruch fiir den
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Konsumenten dar, sondern wird zunehmend zur Forderung der Konsumenten an die Unter-
nehmen.

Es ist festzuhalten, da3 die Entwicklungen im Konsumentenverhalten die erfolgreiche Umset-
zung einer hybriden Strategie moglich erscheinen lassen:

— Die Erwartungen an die Leistungen der Anbieter befinden sich auf hohem Niveau und stei-
gen noch;

— ein hoher Preis wird nicht automatisch mit hoher Qualitit gleichgesetzt;

— hohe Qualitét und giinstiger Preis stellen fiir viele Konsumenten per se keinen Widerspruch
da;

— das Verhalten der Konsumenten ist nicht einseitig auf Qualitéts- oder Preisorientierung
ausgerichtet;

— Sparen wird nicht negativ assoziiert als Ausdruck von Geiz oder Armut, sondern stellt eine
clevere Einkaufsstrategie dar;

— es findet eine verstirkte Ausrichtung des Kaufverhaltens am Preis-/Leistungsverhiltnis
statt, simtliche Angebote miissen sich diesbeziiglich immer wieder aufs Neue bewidhren;

— der multioptionale Konsument verlangt nach Angeboten, die die Vereinigung scheinbarer
Gegensitze ermdglichen.

potentielles Prodyx¢
P\Ugmentiertes Produkt
erwartetes Progj,

Quelle: Kotler/Bliemel 1992, S. 622
Abbildung 3.26: Fiinf Konzeptionsebenen von Produkten

Da eine interne Umsetzung hybrider Strategien und ihre externe Akzeptanz theoretisch be-
griindbar und empirisch beobachtbar sind, ist mit Miller (1992, S. 37 f.) darauf hinzuweisen,
daB3 das Ignorieren der Mdéglichkeit eines Einsatzes hybrider Strategien mit Risiken verbunden
ist. So geht die Ausrichtung auf nur eine strategische Dimension mit einer strategischen Spe-
zialisierung einher, die aufgrund der mdéglichen Vernachldssigung wichtiger Kundenbediirf-
nisse Schwichen im eigenen Angebot zur Folge haben kann, die Abgrenzung von der
Konkurrenz mit Hilfe eindimensionaler Strategien kann unter Umstéinden leicht von den
Wettbewerbern nachgeahmt oder gar {liberholt werden, und langfristig drohen Inflexibilitéit
und eine Verengung des unternehmerischen Blickwinkels. Insbesondere in einem Wettbe-
werbsumfeld, das geprégt ist von hoher Wettbewerbsintensitdt und stetig steigenden Erwar-
tungen der Konsumenten, erscheinen Strategien, die auf einer Vielzahl organisatorischer
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Féhigkeiten aufbauen und eine entsprechend mehrdimensionale Differenzierung vom Wett-
bewerb anstreben, erfolgversprechend (vgl. Wright u.a. 1995, S. 148).

Mithin sind hybride Strategien neben der Preisfiihrerschaft und der Leistungsvorteilstrategie
als generische Strategieoption zu beriicksichtigen.

Fleck (1995, S. 59 ft.) unterscheidet hierbei folgende Auspriagungen hybrider Strategien:

— Sequentielle hybride Strategien:
Die Kostenfiihrerschaft und der Aufbau von Leistungsvorteilen wird nicht zeitgleich, son-
dern in Abhingigkeit der marktlichen Gegebenheiten im Wechsel verfolgt. Es handelt sich
hierbei um eine Dynamisierung der strategischen Konzepte von Porter, die als ,,Outpacing
Strategy* Eingang in die Literatur gefunden hat (vgl. Kleinaltenkamp 1987, 1989; Horsch-
gen 1993, S. 163 ff.).

— Multilokale hybride Strategien:
Die Strategien der Kostenfiihrerschaft und des Leistungsvorteils werden zwar zeitgleich, a-
ber rdumlich entkoppelt verfolgt. Von Relevanz ist dieser strategische Ansatz vornehmlich
im Rahmen internationaler Marktbearbeitungsstrategien.

— Simultane hybride Strategien:
Die Strategie der Kostenfiihrerschaft und des Leistungsvorteils werden zeit- und raum-
gleich verfolgt.

Da lediglich bei den simultanen hybriden Strategien eine fiir den einzelnen Konsumenten
wahrnehmbare Kombination aus Preis- und Leistungsvorteil resultiert, stellen diese aus Mar-
ketingsicht die eigentlich hybriden Strategien dar. Demzufolge werden lediglich die simulta-
nen hybriden Strategien als Strategieoption im Rahmen des hier entwickelten Modells einer
Marketing-Grundsatzstrategie berticksichtigt.

3.3.3.1.4 Strategiesubstanz: Grundsatzlicher Differenzierungsansatz

Zur Vervollstindigung des Strategiebausteins ,,Strategiesubstanz® ist neben der grundlegen-
den Uberlegung, welche generische Geschiftsfeldstrategie verfolgt werden soll, eine Festle-
gung des inhaltlichen Ansatzes zur Differenzierung vom Wettbewerb notwendig. Wéhrend
sich diese Frage bei der Verfolgung einer Preisfiihrerschaftstrategie nicht stellt — hier besteht
der einzige inhaltliche Differenzierungsansatz laut Definition in einem iiberlegenen Preis —,
konnen Leistungsvorteils- und somit auch hybride Strategien auf mehreren Differenzierungs-
dimensionen beruhen. Zur systematischen und theoriegeleiteten Erarbeitung der hierbei rele-
vanten Dimensionen ist zunichst eine genaue Eingrenzung des interessierenden Sachverhalts
vorzunehmen. Dies ist erforderlich, da das Konzept der Differenzierung in verschiedenen Dis-
ziplinen diskutiert wird: Sowohl im Rahmen der Mikro6konomie als auch der Industrial Or-
ganization und dem Strategischen Management wird das Konzept der Differenzierung als
relevant erachtet (vgl. Bohn 1993, S. 21 ff.; Redmond 1993). Entsprechend vielfaltig ist der
mit dem Begriff der Differenzierung verbundene Bedeutungsinhalt: Je nach Blickwinkel wird
Differenzierung als Zustandsbeschreibung der Nachfrage, des Angebots oder der Marktstruk-
tur aufgefaf3t; schlieBlich kann unter dem Begriff Differenzierung auch eine strategische Opti-
on verstanden werden (vgl. FuBlnote 36 auf Seite 107). Jedoch wird das Konzept der
Differenzierung gerade im Marketing vielfach als trivial angesehen, haufig erfolgt keine ex-
plizite Definition des Begriffs: ,,The concept appears to be ‘primitive’ in marketing, that is,
both fundamental and obvious* (Redmond 1993, S. 284). Die in Tabelle 3.7 beispielhaft dar-
gestellten, von verschiedenen Autoren vorgeschlagenen Ansétze der Differenzierung verdeut-
lichen, da3 diese Vorgehensweise zu stark divergierenden Auffassungen des Begriffsinhalts
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fithrt. Die von den verschiedenen Autoren vorgeschlagenen Ansatzpunkte der Differenzierung
beinhalten Faktoren verschiedenster Ebenen. Die Palette reicht hierbei von einzelnen Marke-
tinginstrumenten (zum Beispiel bei Schlie/Goldhar 1995: Kundendienst) bis hin zu iiberge-
ordneten Managementprinzipien wie der Kundenorientierung. Aufféllig ist auch, daB die
verschiedenen Ansatzpunkte nicht theoriegeleitet abgeleitet werden; vielmehr handelt es sich
um nicht-theoriegeleitete Plausibilititsiiberlegungen, bei denen nicht gewéhrleistet ist, da3 es
sich um einen umfassenden Ansatz handelt. Hieraus ergeben sich die Fragen, was beziiglich
der Strategiesubstanz unter ,,Differenzierung®™ zu verstehen ist und welches die optimale Be-
trachtungsebene der Strategiealternativen im Rahmen der Entwicklung einer Marketing-
Grundsatzstrategie sind.

Ringlstetter/Kirsch Meffert (1994b)/ Schlie/Goldhar Aaker
(1991) Meffert/Bruhn (1995) (1995) (1988)
— Differenzierung — Qualitatsvorteil Preis — Produktqualitat
durch Qualitét — Innovationsvorteil Qualitét — Dienstleistungs-
— Differenzierung — Markierungsvorteil Verfiigbarkeit qualitit
durch Inkommensu- |— Programmbreiten- Kundendienst — Marke
rabilitdt vorteil Attraktivitat — Kundenorientierung
— Differenzierung — Kostenvorteil Aktualitét — Vorhandene Kun-
durch Varietit Langfristige Kun- denbasis
denbeziehungen — Produkt-
Soziopsycholo- besonderheiten
gische, politische, — Service-
kulturelle Faktoren besonderheiten
— Technologische U-
berlegenheit
— Vertriebswege
— Programmbreite
Tabelle 3.7: Ubergeordnete Differenzierungsdimensionen ausgewihlter Autoren

Das hier zugrundegelegte Verstindnis der Differenzierung bezieht sich nicht auf marktstruktu-
relle Gegebenheiten*? wie den Grad der Unterschiedlichkeit der Nachfrage oder der Gesamt-
heit der auf dem Markt befindlichen Angebote; vielmehr wird unter Differenzierung die
Strategie der Abgrenzung des eigenen Angebots von Konkurrenzprodukten durch Erlangung
einer moglichst einzigartigen Position in der Wahrnehmung der Konsumenten, also die Errei-
chung eines Positionsvorteils, verstanden. Die Einzigartigkeit kann sich hierbei auf physische
und/oder nicht-physische Eigenschaften einer Marktleistung beziehen und beinhaltet somit
sowohl leistungsbezogene als auch preisliche MaBBnahmen der Differenzierung (vgl. Mintz-
berg 1996).

Grundsitzlich konnen die Beziehungen zwischen den Marktleistungen verschiedener Anbieter
aus Kundensicht komplementdr (die Taxifahrt zum Flughafen als komplementédre Dienstleis-
tung einer Flugreise), indifferent oder substituierbar sein. Hierbei determiniert das Ausmal
der Substituierbarkeit die Konkurrenzbeziehungen. Ein hoher Grad der Substituierbarkeit der
eigenen Marktleistung durch Produkte anderer Anbieter fiihrt zu intensiven Konkurrenzbezie-
hungen zwischen diesen Produkten mit all seinen — aus Sicht des Anbieters unerwiinschten —
Konsequenzen wie einer starken Verhandlungsmacht der Abnehmer und starkem Preisdruck.

** Dieser Aspekt wird im Rahmen der Ausfiihrungen zur Branchenstruktur aufgegriffen (vgl. Ab-
schnitt 4.1.3).
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Ein geringes Mall wahrgenommener Substituierbarkeit erhoht hingegen den Spielraum des
Anbieters. Im Idealfall wird die eigene Leistung als so einzigartig wahrgenommen, dal3 fiir
den Abnehmer beziiglich eines Problembereichs ausschlieBlich die eigene Marktleistung als
potentielle Problemlosung wahrgenommen wird; sdmtliche Marktleistungen anderer Anbieter
wiren in diesem Falle in einer indifferenten Beziehung zum eigenen Produkt. Dieser Zustand
der Erlangung eines ,,monopolistischen Bereichs® durch Reduzierung der vom Abnehmer
wahrgenommenen Substituierbarkeit des eigenen Produkts stellt das grundlegende Ziel sdmt-
licher Differenzierungsmafinahmen dar. Um eine geringe Substituierbarkeit zu erreichen,
miissen die Marketingfunktionen — verstanden als samtliche Aktivititen des Unternehmens,
die fiir den Abnehmer wahrnehmbare Konsequenzen haben — in einem Teilbereich oder in
mehreren Teilbereichen besser erfiillt sein als bei Konkurrenzangeboten. Entscheidend ist
hierbei, da3 die bloe Abweichung von der Vorgehensweise der Konkurrenz nicht zur Diffe-
renzierung fiihrt. Vielmehr miissen die DifferenzierungsmaBBnahmen vom Abnehmer wahrge-
nommen werden und fiir den Abnehmer von Bedeutung, sprich wertvoll sein. Somit ist der
Grad der Differenzierung als Mal3 der Substituierbarkeit von Produkten anhand zweier Di-
mensionen festzumachen (vgl. Redmond 1993, S. 289):

1. Das AusmaB, in dem ein Produkt vom Abnehmer als von den Konkurrenzprodukten unter-
schiedlich wahrgenommen wird und

2. das AusmaB, in dem dieser Unterschied fiir den Abnehmer von Bedeutung ist und einen
Wert darstellt.

Neben dem Grad der Differenzierung ist ihre Dauerhaftigkeit von Bedeutung: Da in einem
von hoher Wettbewerbsintensitit gepragten Umfeld davon auszugehen ist, dall aufgrund er-
folgreicher DifferenzierungsmaBBnahmen entstandene Positionsvorteile von den Konkurrenten
durch Nachahmung und Weiterentwicklung dieser MaBBnahmen egalisiert werden, droht die
Wirksamkeit von DifferenzierungsmafSinahmen nur von kurzer Dauer zu sein. In Anlehnung
an Fisher (1991) konnen folgende Fragen zur Evaluation der potentiellen Dauerhaftigkeit von
Differenzierungsmafinahmen formuliert werden:

— Konnen und werden die Wettbewerber auf Differenzierungsmafinahmen reagieren?
— Wie schnell werden die Wettbewerber auf Differenzierungsmafinahmen reagieren?

— Wie werden die Wettbewerber auf DifferenzierungsmaBinahmen reagieren: Werden sie die
MaBnahmen nur imitieren oder werden sie sie weiterentwickeln?

— Welche Strategien werden die Wettbewerber mit der geringsten Wahrscheinlichkeit imitie-
ren?

— Wie schnell werden die Kunden bei einer Nachahmung beziehungsweise Weiterentwick-
lung der DifferenzierungsmaBBnahmen zu den Wettbewerbern wechseln?

— Welche Faktoren fordern das Wechselverhalten der Kunden?

Wie der oben aufgestellte Fragenkatalog zur Dauerhaftigkeit von Differenzierungsstrategien
aufzeigt, miissen Differenzierungsmallnahmen auf spezifischen Fahigkeiten und Ressourcen
des Unternehmens basieren, um eine Aufrechterhaltbarkeit der mittels Differenzierung er-
langten Positionsvorteile erreichen zu kdnnen. Dies zeigt den engen Bezug der Marketingakti-
vitdten zu den Ressourcen des Unternehmens auf (vgl. die Ausfithrungen in Abschnitt
3.2.3.2).
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Produktdifferenzierung in einem Produktdifferenzierung in einem  Produktdifferenzierung in einem
gleichverteilten Praferenzraum unimodalem Praferenzraum multimodalen Praferenzraum
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Die Idealvorstellungen der Die relevanten Kaufkriterien Es existieren verschiedene

Abnehmer sind gleichformig samtlicher potentieller Nach- Marktsegmente, die unter-

Uiber den Eigenschaftsraum frager sind identisch, eine Diffe- schiedliche Idealpunkte im

verteilt. Eine Differenzierung renzierung erfolgt tiber die Anna- Praferenzraum aufweisen.

erfolgt durch Fortbewegung herung an die Idealvorstellung I, Eine Differenzierung erfolgt

von der Konkurrenz. der Abnehmer. Uber die Annaherung an die
Idealvorstellung eines der
Segmente.

Quelle: Dickson/Ginter 1987, S. 6 f.
Abbildung 3.27: Produktdifferenzierung durch Modifikation der Produkteigenschaften

Bediirfnismodifikation in einem Bediirfnismodifikation eines
gleichverteilten Praferenzraum Marktsegments
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Auf Basis einer vorhandenen Auf Basis einer vorhandenen
Produktdifferenzierung in einem Produktdifferenzierung und
gleichverteilten Praferenzraum der Existenz von Marktseg-
werden zur Schaffung eines menten wird eine Modifikation
Marktsegments Bediirfnisse der Bediirfnisse von Zielgruppe 1
der Abnehmer beeinflufit. angestrebt.

Quelle: Dickson/Ginter 1987, S. 6 f.
Abbildung 3.28: Produktdifferenzierung durch Modifikation der Abnehmerbediirfnisse

Wie eine Differenzierung grundsétzlich erreicht werden kann, zeigt der Ansatz von Dick-
son/Ginter (1987) auf. Sie verwenden das klassische Positionierungsmodell zur Darstellung
der Marktstruktur und identifizieren fiinf idealtypische Vorgehensweisen, die in Abbildung
3.27 und Abbildung 3.28 dargestellt sind. Wie aus diesen Ansidtzen abzuleiten ist, kann eine
Differenzierung grundsétzlich iiber die Modifikation der Wahrnehmung von Produkt-
merkmalen oder die Modifikation von Bediirfnissen erfolgen. Im ersten Fall entfernt sich das
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Produkt in der Wahrnehmung der Kunden von den konkurrierenden Angeboten, die Substitu-
ierbarkeit des eigenen Angebots verringert sich. Bei der Modifikation der Kundenbediirfnisse
wird eine Reduktion der wahrgenommenen Substituierbarkeit nicht durch eine Bewegung des
Produkts in Richtung der Idealvorstellung der Zielgruppe, sondern durch die Verdnderung der
Idealvorstellung in Richtung des eigenen Produkts erreicht. Neben diesen idealtypischen Vor-
gehensweisen ist auch eine gleichzeitige Modifikation von Produktmerkmalen und Abneh-
merbediirfnissen durchfiihrbar.

Neben den von Dickson/Ginter aufgezeigten Ansdtzen der Differenzierung auf Basis einer re-
aktiven Positionierung bietet die aktive Positionierung einen weiteren grundsétzlichen An-
satzpunkt der Differenzierung. Wéhrend das klassische Positionierungsmodell als reaktive
Positionierung auf der Basis artikulierter Kundenwiinsche die erfolgversprechendste Position
in einem auch von Konkurrenzprodukten besetzten Merkmalsraum identifizieren mochte, geht
man bei der aktiven Positionierung davon aus, dall eine Positionierung auf Basis latent vor-
handener Kundenwiinsche vorgenommen werden kann. Ziel ist es hierbei, fiir den Kunden
relevante Eigenschaftsdimensionen als einziger Anbieter zu besetzen (vgl. Haedrich/Tomczak
19964, S. 143 ff.). Mit anderen Worten: Man differenziert sich nicht tiber die Minimierung der
Real-Ideal-Distanz in einem von mehreren Anbietern besetzten Eigenschaftsraum kaufrele-
vanter Produkteigenschaften, sondern iiber die alleinige Besetzung eines ,.eigenen* Eigen-
schaftsraumes. Mithin entsteht bei der erfolgreichen Umsetzung einer aktiven Positionierung
ein monopolistischer Bereich, da die eigene Marktleistung beziiglich der relevanten Eigen-
schaften als eigenstindig wahrgenommen wird. Die Produkte werden aufgrund der aktiven,
vollig eigenstidndigen Positionierung vom Konsumenten als in einem anderen Merkmalsraum
befindlich wahrgenommen. Dennoch entsteht hierdurch nur ein monopolistischer Bereich und
kein echtes Monopol, da Konkurrenzprodukte existieren, die zwar beziiglich spezifischer Ei-
genschaften nicht vergleichbar sind, aber dennoch grundsétzlich das gleiche Kundenproblem
zu l6sen vermogen.

Wie oben dargestellt wurde, zielen Differenzierungsstrategien auf die Erlangung einer mog-
lichst einzigartigen Position des eigenen Angebots in der Wahrnehmung der Konsumenten ab.
Die Positionierung stellt hingegen auf die aktive Gestaltung und Steuerung der Stellung einer
Marktleistung im jeweils relevanten Markt ab (vgl. Haedrich/Tomczak 1996a, S. 136). Mithin
folgt die Formulierung der Positionierung auf die grundsitzlichere Frage, auf welcher Basis
eine Differenzierung vorgenommen werden soll. Hierbei dient die Positionierung als inhaltli-
che Steuerungsgrundlage des Instrumenteneinsatzes; entscheidend ist eine moglichst einzig-
artige Erfiillung der Marketingfunktionen. Daher stellen die generischen Marketingfunktionen
einen Ansatzpunkt zur Identifikation iibergeordneter Differenzierungsansitze dar. Diese sind
wiederum aus den Erkenntnissen der Exchange Theory ableitbar.

Eine marktliche Transaktion kann nach Houston/Gassenheimer (1987) nur erfolgen, wenn:

1. Jede der Parteien iiber etwas verfiigt, dem von der jeweils anderen Partei ein Wert beige-
messen wird;

2. jede der Parteien das Angebot kommunizieren kann;
3. jede der Parteien ihr Angebot der anderen verfiigbar machen kann;

4. jede der Parteien es fiir angemessen oder wiinschenswert erachtet, eine Transaktion mit der
anderen Partei einzugehen. Jede Partei muf3 den Nutzen des Angebots der anderen Partei so
hoch einschitzen, dafl der Aufwand und das Risiko der Transaktion aufgewogen werden.
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Hieraus konnen die Funktionen, die von einem Anbieter erbracht werden miissen, um ein Zu-
standekommen marktlicher Transaktionen zu ermoglichen (= generische Marketingfunktio-
nen), abgeleitet werden (vgl. Kotler 1972):

— Configuration:
Gestaltung einer Leistung, die vom potentiellen Austauschpartner als wertvoll angesehen
wird.

— Facilitation:
Verfligbarmachung der Leistung.

— Symbolization:
Bekanntmachung und Aktualisierung der Leistung sowie Beeinflussung der Meinung po-
tentieller Austauschpartner.

— Valuation:
Festlegung der vom potentiellen Austauschpartner zu entrichtenden Kompensation.

Die Erflillung der generischen Marketingfunktionen stellt eine notwendige Bedingung fiir den
Vollzug marktlicher Transaktionen dar; je besser diese Funktionen im Vergleich zur Konkur-
renz erfiillt werden, desto groBer ist der Positionsvorteil des eigenen Angebots und desto
wahrscheinlicher ist das Zustandekommen von Transaktionen. Somit kdnnen aus den generi-
schen l\/ggrketingfunktionen die Dimensionen zur Erlangung von Positionsvorteilen abgeleitet
werden.

Beziiglich der Gestaltung der Marktleistung (Configuration) sind zwei Dimensionen relevant:
Die Qualitit der Marktleistung und die Gesamtheit der angebotenen Marktleistungen
(= Programm). Die Erlangung eines Qualitdtsvorteils wird bei allen in Tabelle 3.7 (s.S. 119)
dargestellten Ansédtzen als Strategicoption genannt. Sie zielt auf die Bereitstellung von
Marktleistungen ab, die dem Kunden vorteilhafte Produkteigenschaften zur iiberlegenen Er-
fiillung seiner Nutzenerwartung zur Verfiigung stellen. Hierbei sind zwei Ansédtze zu unter-
scheiden: Zum einen kann ein Anbieter versuchen, die Dienstleistung hinsichtlich bestimmter
Qualitatsdimensionen besser zu erfiillen; zum anderen kann der Versuch unternommen wer-
den, die gleiche Anforderung an die Dienstleistung anders (zum Beispiel mittels eines neuar-
tigen Dienstleistungskonzepts) zu erfiillen. Bei der Umsetzung dieses strategischen Ansatzes
handelt es sich bei Dienstleistungen — ebenso wie bei der Vermarktung von Sachgiitern (vgl.
Garvin 1984) — um ein mehrdimensionales und komplexes Aufgabengebiet. Die Annehmlich-
keit des tangiblen Umfelds, die Zuverldssigkeit der Leistungserstellung, die Reaktionsfahig-
keit des Dienstleisters, die Leistungskompetenz des Personals und sein Einfiihlungsvermdgen
sind beispielhafte Dimensionen, an denen der Aufbau von Positionsvorteilen ansetzen kann
(vgl. Zeithaml/Parasuraman/Berry 1992). Von besonderer Bedeutung im Rahmen des Dienst-
leistungsmarketing ist weiterhin die Qualitidtsdimension ,,Zeit“. Da der Kunde in den
Leistungserstellungsproze3 integriert ist, hegt er bestimmte Erwartungen beziiglich der sub-
jektiv wahrgenommenen Dauer des Erstellungsprozesses einer Dienstleistung. Dies bedeutet
jedoch nicht, dal} in allen Féllen eine Minimierung der tatsdchlichen Dauer der Leistungser-
stellung anzustreben ist. Stauss (1991b) unterscheidet hier die Extremfille Zeitsparangebote,
bei denen der Kunde eingesparte Zeit als Nutzen ansieht, und Zeitvertreibangebote, deren
Nutzen in einer aus Kundensicht sinnvollen und anregenden Zeitverwendung begriindet ist
(zum Beispiel Konzerte oder Sportveranstaltungen). Bei letzteren kommt es darauf an, da3 der

* Aufgrund der Ableitung aus generischen Funktionen und aufgrund des relativ hohen Abstraktions-
grads handelt es sich hierbei nicht um dienstleistungsspezifische, sondern um leistungsart-
iibergreifende Ansétze.
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vom Kunden erwartete Prozel3 ,,innerhalb der als angemessen geltenden Zeitspanne optimal
vonstatten geht* (Stauss 1991b, S. 84) und hierbei ein ,,psychischer Mehrwert* (Lynch 1992,
S. 197) fiir den Kunden geschaffen wird.

Die Strategieoption Programmvorteil zielt auf die Nutzung vermarktungsrelevanter Vorteile
des Angebots eines breiten und/oder tiefen Programms ab (vgl. ,,Programmbreitenvorteil* bei
Meffert/Bruhn 1995, ,Differenzierung durch Varietit™“ bei Ringlstetter/Kirsch 1991, ,,Pro-
grammbreite* bei Aaker 1988): Durch die Erweiterung der Wahlmoglichkeiten des Konsu-
menten hinsichtlich der Anzahl der angebotenen Dienstleistungen beziehungsweise der
Varianten einer Dienstleistung wird eine groBere wahrgenommene Individualitit erreicht,
Kundenwiinsche und -erwartungen konnen exakter realisiert werden.

Aus der als ,,Facilitation* bezeichneten generischen Marketingfunktion ist die Strategieoption
des Verfiigbarkeitsvorteils abzuleiten (vgl. Schlie/Goldhar 1995, Aaker 1988). Dieser bezieht
sich aufgrund der Notwendigkeit der Integration des externen Faktors in den Prozef3 der Leis-
tungserstellung bei Dienstleistungen auf zwei Dimensionen. Neben einer moglichen Uberle-
genheit beziiglich der rdumlichen Verfiligbarkeit der Dienstleistung konnen Positionsvorteile
auch iiber eine kundenfreundlichere zeitliche Verfiligbarkeit erreicht werden.

Die generische Marketingfunktion der Symbolization betrifft die kommunikativen Aufgaben
des Marketing. Entsprechend sind hieraus die beiden Dimensionen Imagevorteil (dhnlich bei
Meftert 1994b: , Markierungsvorteil” und bei Aaker 1988: ,,name*) und Prisenzvorteil (vgl.
Schlie/Goldhar 1995: ,,awareness®) abzuleiten. Die Strategieoption /magevorteil steht insbe-
sondere mit der Verfolgung eines Qualitdtsvorteils in einer engen Beziehung: Der Autbau von
Qualitdtsvorteilen betrifft die tatsdchlichen Produkteigenschaften und deren Eignung zur Er-
fiillung von Nutzenerwartungen des Konsumenten, die Schaffung von Imagevorteilen zielt auf
die Erlangung einer vorteilhaften Position beziiglich der Einstellungen der Konsumenten hin-
sichtlich der konkurrierenden Angebote ab. Da sich die Qualitit und das Image einer Markt-
leistung in der Regel gegenseitig beeinflussen, wird eine Verkniipfung beider Strategie-
optionen hdufig sinnvoll sein. Hierbei liegt der Schwerpunkt der qualititsorientierten Positi-
onsvorteilsstrategie auf der Schaffung von Produkten mit liberlegenen Eigenschaften — also
der Ausgestaltung des Leistungspotentials und der Leistungserstellung —, wahrend sich die
Imageorientierung vornehmlich in kommunikativen MaBBnahmen niederschldgt. Hierbei stellt
die Marke ein wichtiges, aber nicht das einzige Instrument dar, um Imagevorteile realisieren
zu konnen; daher wird die bei Meffert (1994b) und Aaker (1988) vorgeschlagene Orientierung
an der Marke hier nicht iibernommen.

Die Strategieoption Prdsenzvorteil zielt anders als die Option des Imagevorteils nicht auf die
Ausbildung vorteilhafter Einstellungen beziiglich der eigenen Marktleistung bei der Zielgrup-
pe ab, sondern verfolgt das Ziel einer groeren aktiven Bekanntheit, einer groBeren Aktualitit
des eigenen Angebots. Grundiiberlegung hierbei ist, daB nicht die passive, sondern die aktive
Bekanntheit eines Angebots gegeben sein mull, damit dies als Kaufalternative in Erwagung
gezogen wird. Die Herstellung einer starken gedanklichen Présenz eines Angebots beim po-
tentiellen Kunden stellt fiir diesen einen gewissen Leistungsvorteil gegeniiber Angeboten dar,
die erst durch Suchaktivititen als Kaufoption in Frage kommen, da der Kaufproze8 hierdurch
erleichtert wird. Allerdings begriindet ein Prasenzvorteil nicht zwangsldufig echte, auf Ein-
stellungen basierende Préferenzen.

Beziiglich der generischen Marketingfunktion ,,Valuation ist im Zusammenhang mit marktli-
chen Transaktionen die Erlangung eines Preisvorteils relevant (vgl. Schlie/Goldhar 1995).
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Sofern die Erlangung eines Preisvorteils als einzige strategische Option zur Erlangung eines
Positionsvorteils eingesetzt wird, verfiigt die angebotene Dienstleistung iiber keinerlei leis-
tungsbezogene differenzierende Merkmale. Zur hinreichenden Abgrenzung von Konkurrenz-
angeboten ist in diesen Féllen nicht nur ein niedriger Preis, sondern die Preisfiihrerschaft im
bearbeiteten Segment anzustreben. Wird das Ziel der Erlangung eines Preisvorteils hingegen
mit einer der anderen genannten Strategieoptionen gekoppelt, handelt es sich um eine hybride
Strategie. In diesen Féllen ist nicht die absolute Preisfiihrerschaft in einem Segment aus-
schlaggebend, sondern der im Vergleich zu den nédchstbesseren Produkten niedrigere Preis.

Insgesamt ergibt sich bei dieser theoriegeleiteten Entwicklung grundsitzlicher Differenzie-
rungsdimensionen eine grofe inhaltliche Ndhe zu den von Meffert (1994b) und Meffert/Bruhn
(1995) vorgeschlagenen Optionen der Wettbewerbsvorteilsstrategie. Hauptunterschied ist die
divergierende Sichtweise: Meffert (und auch Meffert/Bruhn 1995) begreifen die Ansétze der
Wettbewerbsvorteilsstrategie als interne GroBBen, wahrend sie hier als extern wirksame Strate-
gieoptionen und somit als Positionsvorteilsstrategie konzeptualisiert werden. Daher wird der
bei Meffert (1994b) vorgeschlagene Ansatz der Innovationsorientierung hier nicht aufgegrif-
fen: Eine Innovation stellt per se keine Basis fiir einen Wettbewerbsvorteil dar, vielmehr muf3
eine Innovation zu einer der dargestellten Vorteilsdimensionen (zum Beispiel einem Quali-
titsvorteil) fiihren, um zu einer Differenzierung vom Wettbewerb beitragen zu kdnnen.

Facilitation
Verfligbarkeitsvorteil
A
- Qualitatsvorteil Imagevorteil w
o <
= 3
© o
=) o
2 N’
€ 2
o) o
© Programmvorteil Prasenzvorteil '~
\ v /
Preisvorteil
Valuation

Abbildung 3.29: Grundsitzliche Differenzierungsansitze im Uberblick

Wie im Verlauf der Darstellung der grundsitzlichen Differenzierungsansitze bereits deutlich
wurde, ist eine Verkniipfung einzelner Vorteilsdimensionen zu einer multidimensionalen
grundsatzstrategischen Ausrichtung denkbar. Theoretisch sind sdmtliche Kombinationen der
Strategieoptionen miteinander denkbar (vgl. Abbildung 3.29). Mogliche Verkniipfungen ein-
zelner Dimensionen zu einer grundsatzstrategischen Vorgehensweise und die Steuerungs-
funktion der grundsitzlichen Differenzierungsansitze hinsichtlich der Entwicklung einer
Positionierung zeigt Abbildung 3.30 anhand von Beispielen.
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Grundsitzliche Differenzierungsansitze zur Erlangung eines Positionsvorteils

Leistungsvorteilstrategie

Preisfluhrerschaftsstrategie

Qualitatsvorteil Preisvorteil Preisvorteil
Verfuigbarkeitsvorteil Qualitatsvorteil
Programmvorteil Verfugbarkeitsvorteil
Imagevorteil Programmvorteil
Prasenzvorteil Imagevorteil
Préasenzvorteil

Hybride Strategie

Dienstleistung X verfolgt
einen Qualitats- und einen
Programmvorteil.

Dienstleistung Y verfolgt
einen Preisvorteil.

Dienstleistung Z verfolgt
einen Preis- und einen
Verfligbarkeitsvorteil,
gekoppelt mit einem
Prasenzvorteil.

Positionierung:

nhaltliche Ausgestaltung des angestrebte

Wettbewerbsvorteils

Dienstleistung X wird als
Qualitatsfihrerin positio-
niert, die mit einem extrem
tiefen Programm eine
maoglichst individuelle
Betreuung der Kunden

Dienstleistung Y wird als
Preisflihrer positioniert,
angestrebt wird der
gunstigste Preis bei

hoher Preistransparenz
und einer Standardqualitat.

Dienstleistung Z wird als
leicht zugangliches, uber-
all anzutreffendes Angebot
positioniert, das eine Uber-
legene gedankliche Pra-
senz und einen im Verhalt-

realisieren mochte. nis zu vergleichbaren
Angeboten niedrigeren

Preis aufweist.

Abbildung 3.30: Der Strategiebaustein ,,Strategiesubstanz® im Uberblick

Im Gegensatz zu den als generisch identifizierten grundsétzlichen Differenzierungsansitzen
sind im Rahmen der Positionierung von Dienstleistungen aufgrund des geringeren Abstrakti-
onsniveaus (vgl. Staffelbach 1988, S. 280) andersartige Ansétze denkbar als bei Sachgiitern.
So weist Shostack (1987) darauf hin, dal} bei Dienstleistungen auch die Leistungserstellungs-
prozesse Gegenstand der Positionierung sein konnen (s.a. die bei Payne 1993, S. 102 ff. ange-
filhrten Beispiele).

Beziiglich des Strategiebausteins ,,Strategiesubstanz* ist zusammenfassend festzuhalten:

= Der Einsatz der Marketinginstrumente bestimmt den realisierten Grad der Differenzierung
und die Giite der Erfiillung der Marketingfunktionen aus Kundensicht.

= Im Rahmen der Positionierung wird inhaltlich formuliert, wie eine Differenzierung vom
Wettbewerb erreicht werden soll. Sie dient somit als Steuerungsgrundlage fiir den Instru-
menteneinsatz.

= Als Hilfsmittel zur Entwicklung einer Positionierung konnen iibergeordnete Differenzie-
rungsansitze identifiziert werden, die sich aus den Marketingfunktionen ableiten lassen.
Die Positionierung stellt somit die inhaltliche Konkretisierung des verfolgten ein- oder
mehrdimensionalen Differenzierungsansatzes dar.

= Basis einer Differenzierung vom Wettbewerb konnen sowohl leistungsbezogene oder
preisliche oder eine Kombination aus leistungsbezogenen und preislichen Dimensionen
sein.
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3.3.3.2 Konkurrenzorientierter grundsatzstrategischer
Baustein

Im Rahmen der konkurrenzorientierten Grundsatzstrategie sind Entscheidungen iiber die
grundsitzliche Verhaltensweise gegeniiber den Wettbewerbern festzulegen. Bei den in den
Abschnitten 3.3.2.1 bis 3.3.2.3 dargestellten grundsatzstrategischen Modellen werden die
Handlungsoptionen des Unternehmens gegeniiber seinen Konkurrenten jeweils anhand zweier
Dimensionen festgemacht.

Becker (1993, S. 331 f.) unterscheidet:

— Grundausrichtung unternehmerischen Handelns: Anpassung an versus Abhebung vom
Markt-/Brancheniiblichen;

— Grundlegende Haltung des Unternehmens beziehungsweise seines Management: defensive
versus offensive Haltung.

Eine Anpassung an das Markt- beziehungsweise Brancheniibliche ist mit einer Orientierung
an bewihrten Standards gleichzusetzen, eine Abhebung ist hingegen gegeben, wenn ein Un-
ternehmen zumindest in Teilbereichen bewuft kontrastierende MaBnahmen einsetzt. Die
zweite von Becker identifizierte Dimension der grundlegenden Haltung des Unternehmens
beinhaltet die Optionen ,,defensive Haltung® — sie ist auf das Bewahren des Status quo ausge-
richtet — und ,,offensive Haltung® — diese zielt auf die Nutzung eigener Vorteile und positiver
Verbesserungspotentiale hinsichtlich der eigenen Marktposition ab. Mit der von Becker ge-
wihlten Bezeichnung der Dimensionen ,,Grundausrichtung und ,,grundlegende Haltung* des
Unternehmens wird bereits eine starke inhaltliche Ndhe beider Dimensionen augenfillig.
Auch die aufgezeigten Strategieoptionen weisen inhaltliche Beziehungen zueinander auf. Be-
cker stellt dies dar, indem er symmetrische, ,,natlirliche* Kombinationen und asymmetrische,
Lunnatiirliche® Kombinationen unterscheidet. Als symmetrisch gelten hierbei die Verkniip-
fung der anpassenden mit der defensiven Vorgehensweise sowie die Verbindung der abheben-
den mit der offensiven Haltung. Die asymmetrischen Kombinationen (Abhebung und
defensives Verhalten sowie Anpassung und offensives Verhalten) kdnnen nach Becker unter
bestimmten situativen Bedingungen strategisch sinnvoll eingesetzt werden. Als Beleg fiihrt
Becker die folgenden Vorgehensweisen an (Becker 1993, S. 332):

— ,Stiitzung eines an sich defensiven Marktverhaltens durch partielle Abhebung in Schliis-
selbereichen* und

— ,,Kaschierung offensiven Vorgehens durch bewufBtes Festhalten an wichtigen Marktstan-
dards*.

Zu ersterem ist festzuhalten, dafl die Abhebung in Schliisselbereichen nicht als defensives
Marktverhalten bezeichnet werden kann, da eine Abhebung in Schliisselbereichen mit einer
Anderung des Status quo am Markt gleichbedeutend ist und unter dynamischer Betrachtung
eine entsprechende Reaktion der Konkurrenten zu erwarten ist. Auch die zweite asymmetri-
sche Vorgehensweise der Anpassung bei gleichzeitigen offensivem Verhalten stellt sich bei
niherer Betrachtung als nicht haltbare Strategicoption dar, da eine Anderung des Status quo
am Markt (= offensives Vorgehen) nur erreicht werden kann, wenn eine Abhebung in rele-
vanten Bereichen erfolgt. Die Kaschierung einer Abhebung ist nur unter bestimmten, wenig
realistischen Bedingungen denkbar: Die Konkurrenten diirften die abhebenden Aktivititen
langerfristig nicht wahrnehmen beziehungsweise hinreichend einfiltig sein, das Festhalten an
bestimmten Standards bei gleichzeitiger Abhebung in anderen Schliisselbereichen als Aus-
druck eines defensiven Vorgehens zu interpretieren.
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Die von Becker genannten Dimensionen konnen letztlich nicht als unabhingig voneinander
bezeichnet werden. Vielmehr erscheint es sinnvoll, die Dimension offensive versus defensive
Grundhaltung des Unternehmens als grundlegende Determinante aufzufassen, die durch eine
Abhebung beziehungsweise Anpassung in verschiedenen Teilbereichen (zum Beispiel Anpas-
sung hinsichtlich der Vertriebspolitik und Abhebung beziiglich kommunikativer MaBnahmen)
umzusetzen ist.

Haedrich/Tomczak (1996b, S. 113 ff.) greifen auf das rollenorientierte Konzept von Kotler
zuriick und unterscheiden die Dimensionen (vgl. Abbildung 3.17 auf S. 98):

— Einwirkung auf Wettbewerbsregeln: aktiv versus passiv;
— Intensitét des Konkurrierens: aggresiv versus defensiv.

Wie an friitherer Stelle bereits kritisch angemerkt (vgl. Abschnitt 3.3.2.2), bezieht sich das
rollenorientierte Modell nicht ausschlie8lich auf das konkurrenzorientierte Verhalten, sondern
schlieft eine Entscheidung tliber die Differenzierung der Marktbearbeitung mit ein. Gussek
(1992, S. 133) kommt dariiber hinaus zu dem SchluB3, daB ,,die vorgeschlagenen Dimensionen
nicht vollstdndig tiberschneidungsfrei sind* (s.a. Meffert 1994b, S. 113).

Auch Meffert (1994b, S. 155 ff.; s.a. Meffert/Bruhn 1995) spannt mittels zweier Dimensionen
eine Matrix der Optionen des wettbewerbsgerichteten Verhaltens auf:

— Innovatives versus imitatives Verhalten;
— wettbewerbsvermeidendes versus wettbewerbsstellendes Verhalten.

Die Differenzierung des wettbewerbsvermeidenden vom wettbewerbsstellenden Verhalten er-
folgt nach Meffert anhand des Zeitpunkts der Reaktion auf Maflnahmen der Konkurrenten.
Wihrend ein wettbewerbsvermeidendes Verhalten ,,auf der Anpassung der eigenen unterneh-
merischen Entscheidungen an die Handlungen der Konkurrenten™ (Meffert 1994b, S. 156) be-
ruht, ist wettbewerbsstellendes Verhalten dadurch gekennzeichnet, daBl die mogliche
Vorgehensweise der Konkurrenten antizipiert und in die Planung einbezogen wird, so daf3 ei-
gene Mallnahmen proaktiv und nicht reaktiv erfolgen. Somit weisen jedoch beide identifi-
zierten Verhaltensdimensionen einen zeitlichen Bezug auf. Innovatives Verhalten impliziert
ebenso wie wettbewerbsstellendes Verhalten die Einfithrung neuartiger MaBnahmen, und i-
mitatives Verhalten ist ebenso wie wettbewerbsvermeidendes Verhalten gleichbedeutend mit
der Beschrinkung auf die Durchfiihrung von MaBlnahmen, die von Konkurrenten bereits
durchgefiihrt wurden. Mithin ist auch hinsichtlich dieses Ansatzes zu konstatieren, daf} die
angefiihrten Dimensionen nicht iiberschneidungsfrei sind.

Aus der Matrix der beiden Verhaltensdimensionen leitet Meffert die vier Strategiecoptionen
Ausweichen, Anpassung, Konflikt und Kooperation ab (s. Abbildung 3.31). Wéhrend ein i-
mitatives, wettbewerbsvermeidendes Verhalten (Anpassung) und ein innovatives, wettbe-
werbsstellendes Verhalten (Konflikt) aufgrund der oben aufgezeigten Uberschneidungen der
Dimensionen unmittelbar einleuchtende Kombinationen darstellen, ist die Option des Aus-
weichens (innovatives, wettbewerbsvermeidendes Verhalten) und die Option der Kooperation
(imitatives, wettbewerbsstellendes Verhalten) als asymmetrisch zu bezeichnen.
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Verhaltens- F itati
dimensionen Innovativ imitatiy
Wettbewerbs- Ausweichen Anpassung
vermeidend

Wettbewerbs- Konflikt Kooperation
stellend

Quelle: Meffert 1994b, S. 157
Abbildung 3.31: Typologisierung konkurrenzgerichteten Verhaltens nach Meffert (1994b)

Die Diskussion der verschiedenen Ansitze der Abbildung der Strategicoptionen des konkur-
renzgerichteten Verhaltens zeigt, da3 die Frage, ob diese anhand von zwei Dimensionen dar-
stellbar ist, zu verneinen ist. Vielmehr ist von einer grundlegenden Dimension auszugehen,
die als Kontinuum dargestellt werden kann, dessen Pole mit Gussek (1992) als ,,offensiv her-
ausfordernd* und ,,defensiv anpassend* bezeichnet werden kénnen (vgl. Abbildung 3.32).

Offensiv herausfordernd @ ————————————=)> Defensiv anpassend

® Aufbau eigenstandiger ® keine eigenen Wettbewerbs-
- in der Nische spezieller - vorteile
Wettbewerbsvorteile

® Herausarbeitung eigenstandiger @ strategische Haupterfolgs-
(ggf. innovativer) strategischer faktoren der Branche werden
Erfolgsfaktoren aufgegriffen und bearbeitet

® aktives Aufgreifen differenzierter ® Aufgreifen von Chancen wird
(ggf. neuer) Chancen Wettbewerb passiv uberlassen

(haufig Nachahmung)

@ aktive Gestaltung der Wettbe- ® Anpassung an bestehende
werbsregeln Wettbewerbsregeln

Quelle: Gussek (1992, S. 131)
Abbildung 3.32: Die grundlegende Strategieoption des konkurrenzgerichteten Verhaltens

Eine offensiv herausfordernde Grundausrichtung des konkurrenzgerichteten Verhaltens ist auf
die Erzielung eigenstdndiger Positionsvorteile und die Besetzung mdglichst eigenstidndiger
Erfolgsfaktoren ausgerichtet. Hierzu sind mitunter (aber nicht zwingend) innovative Mal-
nahmen zu entwickeln und einzusetzen und die Wettbewerbsregeln aktiv zu gestalten. Sich
bietende Chancen am Markt werden aktiv gesucht und aufgegriffen. Zur Durchsetzung dieser
Ziele sind die Marketinginstrumente innovativ auszugestalten und/oder mit besonders hoher
Intensitdt einzusetzen. Die als defensiv anpassend bezeichnete Verhaltensoption ist hingegen
nicht auf die Erarbeitung eigener Positionsvorteile ausgerichtet. Die Ursache fiir ein solches
Vorgehen kann in einer relativ schwachen Wettbewerbsposition des Geschéftsfelds liegen, die
eine Anpassung an die bestehenden Wettbewerbsregeln notwendig macht. Ein innovativer o-
der tiberdurchschnittlich intensiver Einsatz der Marketinginstrumente ist unter Umstéinden
aufgrund der Unternehmenssituation nicht mdglich oder wird aus Unternehmenssicht als
strategisch nicht sinnvoll angesehen.
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Eine differenziertere Analyse des Betrachtungsobjekts ,,.konkurrenzgerichtetes Verhalten* er-
moglicht die Identifikation von Implementierungsansétzen der dargestellten Verhaltensoptio-
nen. Wichtig ist hierbei zunéchst die Unterscheidung zwischen dem marktleistungsbezogenen
und dem nicht-marktleistungsbezogenen Wettbewerbsverhalten. Das marktleistungsbezogene
Wettbewerbsverhalten beinhaltet Malnahmen, die direkt an den Marktleistungen des Unter-
nehmens ansetzen, um eine konkurrenzgerichtete Wirkung im Wettbewerb zu erzielen. Hier-
unter fallen sdmtliche marketinginstrumentellen Aktivititen wie zum Beispiel die Erhohung
des Werbedrucks oder die Senkung der Preise. Das nicht-marktleistungsbezogene Wettbe-
werbsverhalten bezieht sich hingegen auf wettbewerbergerichtete Aktivititen, die sich nicht
auf den Einsatz des Marketinginstrumentariums beziehen. Hierunter fallen zum Beispiel:

— das Verhalten auf den Beschaffungsmirkten (zum Beispiel Abwerbung von Personal, Ein-
gehen strategischer Allianzen mit wettbewerbsrelevanten Lieferanten etc.),

— Ubernahmen von Wettbewerbern,

— der Einsatz juristischer Maflnahmen gegeniiber Wettbewerbern,

— MalBnahmen des Lobbyismus und

— 1illegales Wettbewerbsverhalten (zum Beispiel Zahlung von Bestechungsgeldern, Industrie-

spionage).

Bedeutend ist weiterhin die Unterscheidung des Verhaltens gegeniiber den einzelnen Wettbe-
werbern und dem Wettbewerb im allgemeinen, da die Grundausrichtung des allgemeinen
konkurrenzgerichteten Verhaltens einerseits durch das Verhalten gegeniiber einzelnen Kon-
kurrenten umzusetzen ist und andererseits vom Verhalten gegeniiber einzelnen Wettbewer-
bern abweichen kann. Abbildung 3.33 zeigt die Arten und die moglichen Ausrichtungen des

konkurrenzgerichteten Verhaltens im Uberblick.
Marktleistungsbezogenes Nicht-marktleistungsbezogenes
konkurrenzorientiertes Verhalten konkurrenzorientiertes Verhalten
Wettbewerb Einzelner Wettbewerb Einzelner
insgesamt Konkurrent insgesamt Konkurrent

Art des konkurrenz-
gerichteten Verhaltens

Ausrichtung des
konkurrenzgerich-
teten Verhaltens

\ 4 \ 4 A\ 4 A 4
Allgemeine Marketing- Auf einen Konkurrenten Z.B. Lobbyismus, Z.B. Abwerbung von
Ausprigungen des malinahmen abzielende Marketing- Beschaffungsmarkt- Personal, juristische
konkurrenzgerich- mafRnahmen, z.B. Ein- gerichtete Aktivitaten MaRnahmen
teten Verhaltens dringen in spezifischen
Absatzweg

Abbildung 3.33: Arten, Ausrichtungen und Ausprigungen des konkurrenzgerichteten
Verhaltens

Auf Basis der grundlegenden Hypothese, dall das Wettbewerbsverhalten unter anderem einen
sozialen ProzeB3 darstellt, untersucht Easton (1989, 1990) die Beziehungen zwischen einzelnen
Konkurrenten. Aufgrund von empirischen Erkenntnissen kommt er zu dem SchluB}, daf} fiinf
auf einzelne Konkurrenten gerichtete Verhaltensweisen zu unterscheiden sind. Diese konnen
sowohl marktleistungsbezogene als auch nicht-marktleistungsbezogene Vorgehensweisen
beinhalten.
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— Conflict:
Ein konfliktdres Verhalten ist auf die Zerstorung oder Beeintrachtigung eines Wettbewer-
bers, dessen Ziele als nicht kompatibel mit der Erreichung der eigenen Ziele wahrgenom-
men werden, ausgerichtet und kann offene und direkte Interventionen beinhalten.

— Competition:
Im Gegensatz zur primédr wettbewerberorientierten Verhaltensweise des Konflikts ist die
Verhaltensweise der Competition objektgerichtet. Im Rahmen des marktlichen Wettbe-
werbs ist dieses Objekt der Kunde. Kompetitives Verhalten liegt mithin vor, wenn mehrere
Wettbewerber im Sinne eines ,,parallel striving™ — das heifit die Erreichung der Ziele wird
mittels Dritter und nicht durch direkten Angriff des Wettbewerbers angestrebt — agieren.

— Coexistence:

Die Koexistenz beschreibt einen Zustand, in dem die Wettbewerber unabhédngig voneinan-
der agieren. Ursédchlich fiir dieses Verhalten kann zum einen die tatsdchliche Unabhingig-
keit beziehungsweise ein sehr geringer Grad der Interdependenz der Geschiftsaktivititen
zweier Wettbewerber sein. Ein Konkurrent kann zum Beispiel dann als nicht relevant fiir
die eigene Zielerreichung eingestuft werden, wenn man eine eng definierte Marktnische
bedient. Weiterhin kann die Wahrnehmung eines Wettbewerbers als irrelevant oder aber
die nicht-Wahrnehmung eines Wettbewerbers (man ist sich der Existenz des Konkurrenten
nicht bewullt) zu einer - filschlicherweise — unabhéngigen Verhaltensweise fiihren.
SchlieBlich kann eine Koexistenz auch zwischen erkannten und anerkannten Konkurrenten
bestehen, indem beide Konkurrenten ein unabhéngiges, nicht-kompetitives Verhalten ver-
folgen. So kann ein gegenseitiges implizites oder explizites Einverstindnis dariiber herr-
schen, dal gewisse kompetitive Verhaltensweisen nicht erfolgen: Das gegenseitige
Respektieren von Kernabsatzgebieten oder die ,,Wettbewerbsregel, nicht iiber den Preis zu
konkurrieren, konnen als Beispiele dieser Verhaltensweise angefiihrt werden.

— Cooperation:

In Abgrenzung zur Koexistenz liegt eine Kooperation vor, wenn zwei oder mehrere Kon-
kurrenten aktiv zusammenarbeiten, um interdependente Ziele erreichen zu konnen. Die
Kooperation von Unternehmen kann sich auf Marketingaktivititen und/oder sdamtliche
sonstige Bereiche unternehmerischer Aktivitit beziehen. Als Beispiel fiir eine sehr weitrei-
chende Kooperation von Wettbewerbern kann die ,,Star Alliance” der fiinf Fluggesell-
schaften Lufthansa, Air Canada, SAS, Thai und United Airlines angefiihrt werden. Diese
erstreckt sich unter anderem auf gemeinsame Werbeauftritte, auf die Abstimmung von
Flugplédnen und auf die Zusammenfiihrung von Kundenbindungsmafinahmen wie die Nut-
zung der Lounges und die Gutschrift von Meilen der Vielfliegerprogramme.

— Collusion:
,»Collusion* kann als ,,geheimes Einverstdndnis® iibersetzt werden und bezeichnet eine
Kooperation zweier (oder mehrerer) Konkurrenten mit dem Ziel, einen Dritten (dies kann
ein anderer Wettbewerber oder ein Kunde sein) zu schidigen.

Die Optionen des auf einzelne Konkurrenten gerichteten Verhaltens konnen nunmehr den
grundsdtzlichen Verhaltensoptionen zugeordnet werden. Hierbei ist zu beriicksichtigen, daf3
nur tendenzielle Aussagen getroffen werden konnen, da die Ausgestaltung des Verhaltens ge-
geniiber den Konkurrenten im Einzelfall von situativen Faktoren abhingt. Grundsatzlich ist zu
erwarten, da3 bei einer offensiv herausfordernden grundsatzstrategischen Ausrichtung die
Strategie des Konflikts gegeniiber einzelnen Wettbewerbern von Relevanz ist, da der Ansatz,
Marktchancen offensiv nutzen zu wollen, zu starken Rivalititen mit solchen Konkurrenten
filhren wird, die sich ebenfalls offensiv verhalten. Dominant diirfte hingegen in der Regel die
Strategie der Competition sein, da das Streben nach eigenstdndigen Positionsvorteilen eine
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starke Objektorientierung impliziert. Die offensive Ausrichtung bedingt weiterhin, da3 die
Strategie der Koexistenz nicht oder nur von geringer Relevanz ist. Auch eine Kooperation mit
Wettbewerbern ist bei einer extremen Auspriagung dieser Strategieoption aufgrund der Ver-
folgung eigenstandiger Wettbewerbsvorteile von untergeordneter Bedeutung — in Einzelfdllen
konnte sie jedoch strategisch sinnvoll sein.

Im Rahmen einer defensiv anpassenden Verhaltensweise sind insbesondere die auf einzelne
Konkurrenten gerichteten Strategien der Kooperation und der Koexistenz als relevant zu be-
zeichnen, da sie die Uberlebensfihigkeit von Marktleistungen unterstiitzen, die iiber keine ei-
genstindigen Positionsvorteile verfiigen. Sofern gegeniiber einzelnen Konkurrenten keine
Moglichkeiten der Kooperation gegeben sind und eine Koexistenz nicht realisierbar ist, ver-
bleibt die Competition-Strategie als relevante strategische Alternative. Da man sich aufgrund
des Fehlens eigenstindiger Wettbewerbsvorteile in der Regel in einer relativ schlechten
Machtposition befindet, stellt die Konfliktstrategie keine sinnvolle Strategiealternative dar.

Offensiv herausfordernd <) Defensiv anpassend

et Marketinginsirimene hoch niedrig
Conflict relevant i.A. nicht sinnvoll
Competition dominant relevant
Coexistence in Ausnahmefallen anzustreben
Cooperation in Einzelfallen anzustreben
Collusion keine Zuordnung mdglich

Abbildung 3.34: Zuordnung der Implementierungsoptionen zu grundsatzstrategischen
Optionen des konkurrenzgerichteten Verhaltens

Wie bereits in Abbildung 3.33 angedeutet, steht im Rahmen der hier vorgenommenen Be-
trachtung von Marktbearbeitungsstrategien das auf den Wettbewerb insgesamt gerichtete
marktleistungsbezogene Wettbewerbsverhalten letztlich im Mittelpunkt der Betrachtung.
Hierunter fallen sdmtliche direkt martktleistungsbezogene Mallnahmen, die das Wettbewerbs-
geschehen allgemein beeinflussen. Da die im Marketingmix zusammengefafiten Instrumente
die Gesamtheit der am Markt wahrnehmbaren Gestaltungsmoglichkeiten der Marktleistung
darstellen, spiegelt sich das marktleistungsbezogene Wettbewerbsverhalten im Einsatz der
Marketinginstrumente. Hierbei sind die Mittel ,, Innovationsgrad der Instrumente “ und ,, rela-
tive Intensitdt des Einsatzes der Instrumente“ entscheidende Gestaltungsparameter des kon-
kurrenzgerichteten Verhaltens. Die Strategieoption ,,offensiv herausfordernd* ist durch einen
innovativen und intensiven Einsatz der Marketinginstrumente gekennzeichnet, wihrend ,,de-
fensiv anpassend* agierende Geschéftsfelder die Marketinginstrumente weder innovativ noch
intensiv einsetzen (vgl. Abbildung 3.34).
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3.3.3.3 Mitarbeiterorientierter grundsatzstrategischer
Baustein

Die Bedeutung der Ressourcen und Féhigkeiten eines Unternehmens fiir die Erlangung eines
Positionsvorteils und insbesondere fiir die Erreichung eines dauerhaften Positionsvorteils
wurde bereits in Abschnitt 3.2.3.2 herausgestellt. Wahrend die Ressourcen und Féhigkeiten
des Unternehmens und des Geschéftsfelds bei der Marketingplanung in der Regel nur im
Rahmen der Analyse beriicksichtigt werden (s. beispielhaft Meffert/Bruhn 1995, S. 125 1),
indem Stirken-/Schwichenanalysen zur Identifikation von Ansatzpunkten der Strategieent-
wicklung durchgefiihrt werden, legen das hier zugrundeliegende Verstindnis einer Marketing-
Grundsatzstrategie und die Relevanz der Ressourcen und Fahigkeiten fiir den Autbau von Po-
sitionsvorteilen eine Integration der Ressourcenbetrachtung in den Planungsablauf nahe. Hier-
bei stellt sich die Frage, welche Ressourcen als relevant fiir die Marketingplanung anzusehen
sind und welche Ressourcen anderen Planungsbereichen (anderen Planungsebenen oder ande-
ren Funktionsbereichen des Unternehmens) zuzuordnen sind. Um diese Frage beantworten zu
konnen, wird nachfolgend zunéchst die Klassifikation der Ressourcen nach Barney (1991,
S. 101) dargestellt:

— ., Physical capital resources “:
Hierunter fallen die physisch vorhandene Ausstattung des Unternehmens wie Gebdaude und
Maschinen, der Standort des Unternehmens, sein Zugang zu Rohstoffen sowie die finan-
zielle Ausstattung.

— ,,Human capital resources “:
Die Ausbildung, die Erfahrung, das Urteilsvermogen, die Intelligenz und die Beziehungen
individueller Manager und Mitarbeiter des Unternehmens sind dieser Kategorie zuzurech-
nen.

— ,,Organizational capital resources *:
Diese beinhalten unter anderem das Berichtswesen des Unternehmens sowie die formellen
und informellen Planungs-, Kontroll- und Koordinationssysteme.

Da sédmtliche Ressourcen des Unternehmens Auswirkungen auf die Gestaltung und die Qua-
litdt der angebotenen Marktleistungen haben kdnnen, kdnnte man argumentieren, dafl samtli-
che Ressourcen bei der Marketingplanung beriicksichtigt werden miissen. In letzter
Konsequenz wire dieser Ansatz gleichbedeutend mit der Aufgabe jeglicher Differenzierung
der Planung nach Funktionen und dem Versuch, simtliche Planungsaufgaben jeweils unter-
nehmensweit durchzufiihren. Dies wiirde jedoch die Komplexitit des Planungsprozesses in
nicht mehr beherrschbare Dimensionen steigern und dem Prinzip der Spezialisierung wider-
sprechen. Daher sind diejenigen Ressourcen zu identifizieren, die entsprechend der Aufgabe
einer Marketing-Grundsatzstrategie direkt marketingrelevant sind, die also Entscheidungen
tiber den Einsatz von Marketinginstrumenten kanalisieren. Wie nachfolgend aufgezeigt wird,
betrifft dies bei Dienstleistern vornehmlich die sogenannten ,,Human capital resources®, also
die Mitarbeiter des Unternehmens.

Die besondere Relevanz der Mitarbeiter eines Dienstleisters ist begriindet in den besonderen
Eigenschaften von Dienstleistungen. Aufgrund der UnerldBlichkeit der Integration eines ex-
ternen Faktors und der sich hieraus ergebenden Simultaneitit von Produktion und Konsumti-
on entstehen im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses von nicht vollstindig automati-
sierten Dienstleistungen notwendigerweise Kontakte zwischen Kunden und Mitarbeitern.
Gleichzeitig kann bei Dienstleistungen nur das Leistungspotential, nicht aber das fertige Pro-
dukt vermarktet und vom Kunden bewertet werden; das Fehlen eines tangiblen Endprodukts
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erschwert den Vergleich zwischen alternativen Angeboten verschiedener Anbieter sowohl in
der Vorkauf- als auch in der Nachkaufphase. In dieser Situation mufl der Kunde verstirkt auf
extrinsische Leistungsattribute zur Evaluation der zu erwartenden Qualitét einer Leistung zu-
riickgreifen, also solche Qualitdtsindikatoren, die nicht unmittelbarer Bestandteil des Produkts
sind — zum Beispiel der Markenname oder der Preis eines Produkts, aber auch das tangible
Umfeld einer Dienstleistung (vgl. Zeithaml 1988). Wahrend intrinsische Produkteigenschaften
unmittelbar mit dem Produkt verbunden sind und nicht verdndert werden kénnen, ohne das
Produkt selbst zu verdandern (zum Beispiel die Lage und die Zimmerausstattung eines Hotels),
stellen extrinsische Attribute des Produkts nur Indizien oder Orientierungshilfen (,, cues *) fiir
die tatsdchliche Qualitdt dar (vgl. Crane/Clarke 1988; Crane/DeYoung 1990).

Service Delivery System Other Contact Points
Service Operations System Other - Advertising
Interior & Customers - Sales Calls
B - M.a.rket Research Surveys
Facilities - Billing/Statements
- Miscellaneous Mail, Phone
Technical Calls, Faxes, etc.
Core - Random Exposures to
. Facilities/Vehicles
izrg'(lz: - Chance Encounters with
P Other Service Personnel
I Customers - Word of Mouth
Kontaktpersonal
| Erscheinungsbild |
. ® Kleidung ;
‘ : "
* sonstiges Auteres 5,
Verhalten' w 3 c
i ® Kompetenz | E”X
" e VerlaRlichkeit 1 g2 Potentieller/
' ®Einfiihlungsvermdgen | < @ -7 tatsdchlicher
. ®Respekt i/ =i Kunde
. ® Hilfsbereitschaft |
. ®Freundlichkeit |
' ®Hoflichkeit |
- ®Schnelligkeit !
'~ ®Glaubwirdigkeit !
_*Ehrichkeit |

1 vgl. Parasuraman u.a. 1985, S. 47

Abbildung 3.35: Die Relevanz des Kontaktpersonals im Marketingsystem einer Dienstleistung

Abbildung 3.35 greift das in Abschnitt 2.2.1 (S. 29) dargestellte Marketingsystem von Dienst-
leistern auf und verdeutlicht, dal das Kontaktpersonal eine mogliche Quelle fiir intrinsische
und extrinsische Indizien der Dienstleistungsqualitdt darstellt. Dies betrifft sowohl die Vor-
kaufphase als auch die Phase der Leistungserstellung. Im Rahmen der Vorkaufphase stellt das
Erscheinungsbild des Kontaktpersonals ein relevantes extrinsisches Qualitétssignal dar. Das
Erscheinungsbild des Kontaktpersonals wird geprigt von seinem Auferen, wie zum Beispiel
der Kleidung. Hier existieren bei einigen Dienstleistern umfassende (implizit verfolgte oder
explizit ausformulierte) Leitfaden, die sowohl Belange der Kleidung als auch des sonstigen
dufleren Erscheinungsbilds betreffen. Diese konnen zum einen bei der Mitarbeiterauswahl von
Relevanz sein (zum Beispiel Faktoren wie Aussehen, Korpermalle, Korperhaltung) und zum
anderen als Richtlinien fiir die Mitarbeiter vorliegen (zum Beispiel Regelungen beziiglich der
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erwiinschten Kleidung, Hinweise zu Frisur, Make-Up oder allgemeiner Hygiene sowie zum
Tragen von Schmuck). Neben dem Erscheinungsbild der Mitarbeiter ist auch ihr Verhalten
bereits in der Vorkaufphase relevant. Das erste Gesprich eines potentiellen Kunden mit einem
Mitarbeiter stellt hdufig den ersten konkreten Eindruck des Kunden iiber ein zuvor nur als
abstraktes Gebilde wahrgenommenes Unternehmen dar. Hierbei ist sowohl das Verhalten, das
die Mitarbeiter dem einzelnen Kunden gegeniiber an den Tag legen, als auch das Verhalten,
das nicht direkt kundengerichtet, aber dennoch fiir den Kunden wahrnehmbar ist, von Bedeu-
tung. Abbildung 3.35 gibt eine Ubersicht iiber relevante Dimensionen des Verhaltens der Mit-
arbeiter; zu beachten ist hierbei, daB3 die Relevanz der Verhaltensdimensionen entsprechend
den Bediirfnissen und Erwartungen der Kunden divergiert. Bowen/Schneider (1988, S. 64)
filhren hierfiir ein duBerst anschauliches Beispiel an: ,,Most people would rather fly safely
with a competent nasty creep than with an incompetent sweetheart.*

Neben den situativen Bestimmungsfaktoren, die die Relevanz der Mitarbeiter und ihres Ver-
haltens beeinflussen, existieren {libergeordnete Ursachen fiir die besondere Bedeutung der
Mitarbeiter bei Dienstleistungen. Rafaeli (1993, S. 179 ff.) nennt die Existenz kognitiver
Schemata und das Streben nach kognitiver Konsonanz als diejenigen kaufverhaltensrelevanten
Konstrukte, die die Relevanz der Mitarbeiter in der Vorkaufphase begriinden.

Kognitive Schemata — Mitarbeiter als Indiz der Dienstleistungsqualitdt:

Das Erscheinungsbild sowie das allgemeine und das kundengerichtete Verhalten der Mitar-
beiter vermitteln dem Kunden erste Informationen iiber die Art und die zu erwartende Qualitét
der Dienstleistung; die Mitarbeiter haben somit sowohl eine explizite (Durchfiihrung von
Verkaufs- und Beratungsgespriachen in der Vorkaufphase) als auch eine implizite (Aussen-
dung von Qualitétsindikatoren) Vermarktungsfunktion inne. Hierbei gelangen zur Verarbei-
tung von Informationen hédufig kognitive Schemata beim potentiellen Kunden zum Einsatz.
Diese vereinfachen Denkvorgédnge, indem sie auf Basis standardisierter Vorstellungen tiber
bestimmte Sachverhalte und Ereignisse den Riickschlu3 von einer wahrgenommenen Eigen-
schaft auf andere, nicht wahrgenommene Eigenschaften erlauben. In Anlehnung an Kroeber-
Riel (1992, S. 227 £.*) kann die Wirkungsweise kognitiver Schemata anhand folgenden Bei-
spiels verdeutlicht werden: Spricht das Erscheinungsbild der Mitarbeiter ein beim potentiellen
Kunden vorhandenes Produktschema an, so schlief3t er auf Basis dieses Schemas auf das Vor-
handensein ganz bestimmter Eigenschaften der Dienstleistung, auch wenn diese Eigenschaften
nicht wahrgenommen werden. Die nicht wahrgenommenen und unter Umstdnden gar nicht
wahrnehmbaren Eigenschaften werden mittels der Schemata des Konsumenten ergénzt, so daf3
bereits wenige Informationen, die zum Beispiel iiber Einzelaspekte des Erscheinungsbilds und
des Verhaltens der Mitarbeiter gewonnen wurden, zu einer subjektiven Beurteilung der Vor-
teilhaftigkeit einer Dienstleistung und somit zu einer Kaufentscheidung fiihren kénnen. So
wird ein Baumarkt, dessen Mitarbeiter aufgrund einer fehlenden Uniformierung nur schwer
identifizierbar sind und die ein wenig Hilfsbereitschaft vermittelndes Verhalten an den Tag
legen (Gespriache der Mitarbeiter untereinander, betont geschéftig wirkendes Einrdumen von
Regalen und dhnliches), fiir den Konsumenten, der intensive Beratung bendtigt, nicht als zu-
friedenstellende Alternative wahrgenommen. Weiterhin fiihren kognitive Schemata auch zur
Ausbildung bestimmter Erwartungen an die Qualitdt der Dienstleistung; zum Beispiel weckt
die livrierte Bedienung in einem Restaurant die Erwartung beim Kunden, daf die servierten
Speisen von hoher Qualitét sein werden.

* Kroeber-Riel nennt das Beispiel des Riickschlusses von der Verpackung auf die Produkteigen-
schaften.
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Kognitive Dissonanzen — Mitarbeiter als Vermittler eines ersten Eindrucks:

Die mittels direkter Wahrnehmung und Ableitung aus kognitiven Schemata gewonnenen In-
formationen fiihren zur Entwicklung eines ersten Eindrucks (,,first impression®). Der von ei-
nem Dienstleister vermittelte erste Eindruck ist von besonderer Bedeutung, da der Konsument
kognitive Dissonanzen nach Moglichkeit vermeidet. Informationen, die den ersten Eindruck
bestétigen, werden daher eher verarbeitet als Informationen, die dem ersten Eindruck zuwi-
derlaufen (vgl. Silberer 1990). Bildet sich beim Konsumenten aufgrund eines unordentlichen
Erscheinungsbilds und der wenig kompetenten Auskunft von Kontaktmitarbeitern ein negati-
ver erster Eindruck, so werden in den nachfolgenden Dienstleistungskontakten nachteilige In-
formationen iiber den Dienstleister aufgrund ihrer Konsistenz mit dem ersten Eindruck eher
wahrgenommen als vorteilhafte (und vice versa); entsprechend relevant ist die Vermittlung
eines positiven ersten Eindrucks.

Vorkaufphase

Mitarbeiter:
® Erscheinungsbild
® \Verhalten

Sonstige Faktoren:
® Werbung
® Tangibles Umfeld etc.

Andere Dienstleister

Qualitatsindizien/
Kognitive Schemata

Kognitive
Dissonanzen

Erwartungen
an die Dienstleistungs-
qualitat

(Erst-)Kaufentscheidung

Interaktive Leistungserstellung

Bewertung
der Leistung

Wahrgenommene Dienstleistungsqualitét

Wiederkaufentscheidung

Abbildung 3.36: Der Einflufl der Mitarbeiter mit Kundenkontakt auf Kaufentscheidungen

Wie die Ausfiihrungen zu kognitiven Schemata und kognitiven Dissonanzen aufzeigen, beein-
flussen das Erscheinungsbild und das Verhalten des Kontaktpersonals nicht nur die vom po-
tentiellen Kunden prasumierte relative Wertigkeit der Dienstleistung und somit die
(Erst-)Kaufwahrscheinlichkeit, sondern auch die Erwartungen beziiglich der Dienstleistungs-
qualitit (vgl. Abbildung 3.36). Die Erwartungen des Kunden an die Qualitdt und die Wertig-
keit einer Dienstleistung konnen sowohl in der Vorkaufphase als auch noch wihrend des
Prozesses der Leistungserstellung entstehen; ihre Darstellung in Abbildung 3.36 als Schnitt-
stelle zwischen Kaufentscheidung und Leistungserstellungsprozef ist insofern vereinfachend.
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Inwiefern die Erwartungen an die Qualitét einer Dienstleistung — insbesondere an die erstel-
lungsprozeB3-bezogene funktionale Qualitit — erfiillt werden konnen, wird wiederum stark
durch die am Erstellungsprozel3 beteiligten Mitarbeiter determiniert (vgl. Bowen/Schneider
1985; Zeithaml/Parasuraman/Berry 1985; Bitner 1990; Mohr/Bitner 1995). Zum einen sind
bestimmte Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Erstellungsprozel3 direkt qualitétsrelevant:
Die von einem Bankmitarbeiter erarbeitete Anlagestrategie wirkt sich auf das Leistungsergeb-
nis (die Rendite der Anlagen) aus, das Verhalten wéhrend der diesbeziiglichen Beratung be-
stimmt die funktionale Qualitdt der Dienstleistung. Zum anderen dienen dem Kunden
Erscheinungsbild und Verhalten der Mitarbeiter auch wihrend des Leistungserstellungspro-
zesses als Indizien zur Evaluierung der erhaltenen Qualitit und des Wertes der Dienstleistung
(vgl. Hartline/Jones 1996).* Folglich beeinfluft das Erscheinungsbild und das Verhalten der
Mitarbeiter nicht nur die Erstkaufwahrscheinlichkeit, sondern auch die Wiederkaufwahr-
scheinlichkeit. Dies bestitigt eine Untersuchung von Keaveney (1995) iiber die Beweggriinde
des Anbieterwechsels von Konsumenten bei Dienstleistungen. Die in Tabelle 3.8 dargestellten
Ergebnisse dieser Critical Incident-Untersuchung sind in zweierlei Hinsicht interessant:

1. Der Wechsel von Anbietern bei Dienstleistungen ist sehr hdufig auf das eigene Verschul-
den des Unternehmens und nur in seltenen Fillen auf Konkurrenzaktivititen zuriickzufiih-
ren;

2. das Verhalten der Mitarbeiter mit Kundenkontakt spielt bei der Entscheidung des Kunden,
den Dienstleister zu wechseln, sehr hiufig eine Rolle (s. die Kategorie ,,failed service en-
counter” sowie Teile der Kategorien ,,core service failure” und ,,response to failed servi-
ce®).

Der Einfluf3, den die Mitarbeiter mit Kundenkontakt auf die Erstkaufwahrscheinlichkeit sowie
die wahrgenommene Qualitdt der Dienstleistung und somit die Wiederkaufwahrscheinlichkeit
ausiiben, begriindet die Marketingrelevanz der Mitarbeiter von Dienstleistungsunternehmen
mit Kundenkontakt. Somit stellt sich die Frage einer sinnvollen Einordnung des Mitarbeiter-
verhaltens in den Unternehmens- und Marketingplanungsproze. Um eine Einordnung der
marketingrelevanten Faktoren vornehmen zu konnen, unterscheidet Kiihn (1989) Marketing-
instrumente — diese richten sich unmittelbar an die Marktteilnehmer, sind also vom potentiel-
len Kunden unmittelbar wahrnehmbar und somit unternehmensextern wirksam — und die
Marketinginfrastruktur. Letztere dient der Sicherstellung der zielgerechten Konzipierung und
Realisierung der Marketingstrategie und ist insofern unternehmensintern; hierzu zahlt Kiihn
neben der Personalfiihrung zum Beispiel Marketinginformationssysteme und die Marktfor-
schung. Die Trennung der beiden Dimensionen erscheint aufgrund der unterschiedlichen
EinfluBfaktoren ihres Einsatzes und ihrer differierenden sachlichen und zeitlichen Konse-
quenzen sinnvoll; allerdings ist diese im Hinblick auf Sachgiiter entwickelte Klassifizierung
aufgrund der bei Dienstleistern gegebenen unmittelbaren externen Wahrnehmbarkeit der Um-
setzung der Marketingstrategie im Rahmen eines interaktiven Leistungserstellungsprozesses
zu hinterfragen. So ordnen viele Autoren das Kontaktpersonal als Marketinginstrument dem
Marketingmix zu und stellen das Personal planerisch somit direkt neben Instrumente wie
»tangibles Umfeld* oder ,,Preis (vgl. die Ausfithrungen zum 7 P-Ansatz in Abschnitt 3.4.1).

* Hierbei ist zu beachten, daB nicht alle Mitarbeiter mit Kundenkontakt einen gleich hohen Einfluf
auf die vom Kunden wahrgenommene Dienstleistungsqualitdt ausiiben; dieser ist vielmehr abhéngig
von der Frequenz und der Dauer der Interaktionen wéhrend der Leistungserstellung, sowie der Be-
wertbarkeit der Aktivitit durch den Kunden (vgl. Hartline/Jones 1996).
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Wechselgrund Subkategorien Haufigkeit in %
(Mehrfachnennungen)
Core Service Failures — service mistakes 443

— billing errors
— service catastrophes

Failed Service Encounters ~ — uncaring 34,1
— 1impolite
— unresponsive
— unknowledgeable

Pricing — high price 29.9

— price increases
— unfair pricing
— deceptive pricing

Inconvenience — location/hours 20,7
— wait for appointment
— wait for service

Response to failed service ~ — negative response 17,3
— no response
— reluctant response

Competition — found better service 10,2
Ethical Problems — cheat 7,5
— hard sell
— unsafe

— conflict of interest

Involuntary switching — customer moved 6,2
— provider closed

Other 8,6
Quelle: Keaveney 1995, S. 74 f.

Tabelle 3.8: Wechselgriinde bei Dienstleistern

Gegen die Einordnung des Kontaktpersonals als Instrument des Marketing spricht jedoch eine
Reihe von Griinden. So impliziert die Bezeichnung eines Sachverhalts als Instrument (lat.:
»Ausriistung®), dal dieses ein Werkzeug darstellt und als solches vollstindig steuerbar ist.
Bezogen auf Marketinginstrumente bedeutet dies, dal3 zwar nicht die Wirkung des eingesetz-
ten Instruments auf den Rezipienten, wohl aber die Gestaltung des Instruments vom Unter-
nehmen umfassend steuerbar ist. Neben ethisch-moralischen Bedenken der Bezeichnung eines
Menschen als ,,Instrument” impliziert die Einordnung des Kontaktpersonals in den Marke-
tingmix eine vollstindige Steuerbarkeit des Verhaltens im interaktiven Leistungserstel-
lungsprozeB3 — die nicht zuletzt aufgrund der interdependenten und dynamischen zwischen-
menschlichen Interaktionen nicht gegeben sein kann (vgl. Chase/Bowen 1989, McCal-
lum/Harrison 1985; Wohlgemuth 1989). Weiterhin erfordert das Management des Mitarbei-
terverhaltens Einblicke in verhaltensrelevante Konstrukte, die der Erklarung des Verhaltens
einzelner Personen und/oder des Gruppenverhaltens dienen und die Beherrschung von Instru-
menten, die zur Beeinflussung des Verhaltens eingesetzt werden konnen — Tabelle 3.9 und
Tabelle 3.10 stellen eine Auswahl der diesbeziiglichen, im Rahmen des Dienstleistungsmana-
gement diskutierten Ansatzpunkte dar (s.S. 140 ff.). In Tabelle 3.9 werden Konstrukte aufge-
zeigt, die das Verhalten einzelner Mitarbeiter am Arbeitsplatz beeinflussen konnen und als
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solche von Bedeutung fiir das Management des Verhaltens des Kontaktpersonals sind. Diese
reichen von nur tempordr wirksamen Launen der Mitarbeiter bis hin zu grundlegenden Prob-
lemen von Mitarbeitern, die an der Schnittstelle von Unternehmen und Umwelt arbeiten, wie
dem ,,Role Stress“. Hierbei ist anzumerken, daf3 hier nur solche Faktoren aufgenommen wur-
den, die das Verhalten von Individuen betreffen und in der dienstleistungsspezifischen Lite-
ratur besprochen werden — durch die Ausblendung von zum Beispiel Gruppenprozessen ist
somit nur ein Ausschnitt aller denkbaren Faktoren genannt worden. Zudem stehen die ge-
nannten Konstrukte teilweise in einem dynamischen Zusammenhang zueinander. So ist der
»Role Stress* negativ korreliert mit dem organisatorischen Commitment sowie dem Job In-
volvement und positiv korreliert mit der Neigung, das Unternehmen zu verlassen (vgl.
Weatherley/Tansik 1993) und dem ,,Work-Family Conflict*; dieser ist wiederum negativ kor-
reliert mit der Arbeitszufriedenheit (vgl. Boles/Babin 1996); die Bedeutung der Arbeitszufrie-
denheit wird dadurch untermauert, da3 sie positiv mit der vom Kunden wahrgenommenen
Dienstleistungsqualitdt korreliert (vgl. Hartline/Ferrell 1996). Wie diese beispielhafte Auf-
stellung darlegt, handelt es sich bei der Steuerung des Verhaltens der Mitarbeiter im Kunden-
kontakt um ein hochkomplexes Feld, das mit einer entsprechenden Vielzahl an Management-
ansitzen und Instrumenten bearbeitet werden kann; eine Auswahl hieraus stellt Tabelle 3.10
dar. Die hohe Komplexitit dieses Aufgabenbereichs erfordert entsprechend spezialisiertes
Management-Know how. Die Behandlung des Kontaktpersonals als Marketinginstrument
impliziert jedoch die Erweiterung des Kompetenz- und Verantwortungsbereichs des Marke-
ting um das kontaktpersonal-bezogene Human Resource Management (vgl. Meffert 1994c,
S. 531). Dies widerspricht dem Grundsatz einer sinnvollen Spezialisierung in den Funktional-
bereichen des Unternehmens. Aufgrund der Aufteilung weitgehend identischer Aufgaben- und
Planungsbereiche auf verschiedene Organisationseinheiten stellt die Aufteilung in ein Kon-
taktpersonal- und ein Nicht-Kontaktpersonal-gerichtetes Human Resource Management auch
aus organisatorischer und planerischer Sicht keine sinnvolle Losung dar.

Somit ist festzuhalten:

1. Das Management der Mitarbeiter mit Kundenkontakt dient einerseits der Realisierung der
Marketingstrategie und ist insofern der Marketinginfrastruktur zuzurechnen.

2. Andererseits ist das Verhalten des Kontaktpersonals unmittelbar fiir den Nachfrager wahr-
nehmbar, wodurch es instrumentellen Charakter erhélt.

3. Die Behandlung des Human Resource Management als rein infrastrukturelle Dimension
wiirde seine Relevanz fiir das Marketing von Dienstleistungen nicht hinreichend beriick-
sichtigen.

4. Die Einordnung dieses Aufgabenbereichs in den Marketingmix und die hieraus resultieren-
de Unterordnung der Aufgaben des kontaktpersonal-bezogenen Human Resource Mana-
gement unter den Marketingbereich ist aufgrund der hohen Komplexitit und der somit
notwendigen Spezialisierung wenig sinnvoll.

5. Im Ergebnis sind alternative Moglichkeiten einer stidrkeren Integration der Aufgabenberei-

che Marketing und Human Resource Management anzustreben (vgl. Glassman/McAfee
1992).
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Tabelle 3.9:

Dienstleistungsrelevante Konstrukte der Erklidrung des Verhaltens von Mitarbeitern

Konstrukt Inhalt Autor(en)

Adaptability Fahigkeit des Mitarbeiters, sein Verhalten an die Anforderungen der interaktiven Kun- e Hartline/Ferrel 1996
denkontakt-Prozesse anzupassen

Burnout Psychologischer Zustand, der durch emotionale Erschopfung, reduzierte personliche e Jackson u.a. 1986
Leistungsfahigkeit und Entpersonlichung gekennzeichnet ist e Singh u.a. 1994

Categorial Knowledge Kategorisierte Annahmen {iber Kunden (Kundentypen, Erwartungen und Bediirfnisse ver- e Humphrey/Ashforth (1994)

Structures schiedener Kundentypen), die hiufig in Form von Prototypen vorliegen

Cognitive Scripts
Customer Orientation

Depersonalization

Discretion

Emotional Labor

Job Involvement

Job Satisfaction

Kohirente Sequenzen von Tétigkeiten, die als erwartet angesehen werden
Ausmal, in dem der einzelne Mitarbeiter nach der Zufriedenstellung des Kunden strebt

Situationen mit starkem Kundenkontakt, negativem Kunden-Feedback und Konflikten
zwischen Mitarbeiter und Kunden konnen zu einer Entpersonlichung des Kunden in der
Wahrnehmung des Mitarbeiters flihren

Ausmal} der Nutzung von Entscheidungs- und Handlungsspielrdumen durch die Mitar-
beiter im Kundenkontakt

Zur Schau stellen erwarteter Emotionen durch Mitarbeiter im Kundenkontakt

Ausmal, in dem der Mitarbeiter sich mit seiner Arbeit identifiziert und das Arbeitsergeb-
nis sein SelbstbewuBtsein tangiert
Vom Mitarbeiter subjektiv wahrgenommene Zufriedenheit mit der Arbeit

Humphrey/Ashforth (1994)
Hoffman/Ingram 1992
Kelley 1992
Waldersee/Luthans 1990,

Kelley 1993

Ashforth/Humphrey 1993
Hochschild 1990

Rogers u.a. 1994
Tansuhaj u.a. 1988

Bettencourt/Brown 1997
Hartline/Ferrel 1996
Hoffman/Ingram 1992
Rogers u.a. 1994
Schlesinger/Zornitzky 1991
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Tabelle 3.9: Dienstleistungsrelevante Konstrukte der Erklirung des Verhaltens von Mitarbeitern — Fortsetzung —

Konstrukt

Inhalt

Autor(en)

Job Tension

Management Com-
mitment to Service

Quality

Mood
Organizational Com-
mitment

Role Stress

- Role Conflict

- Role Ambiguity

Self Efficacy/
Service capability

Emotionaler, durch wahrgenommene negative Folgen der Arbeit gekennzeichneter Zu-
stand der Anspannung eines Mitarbeiters

Engagement und Selbstverpflichtung des Management hinsichtlich des Ziels der Dienst-
leistungsqualitit

Situationsspezifischer und temporéirer emotionaler Zustand des Mitarbeiters
Ausmal, in dem der Mitarbeiter sich mit dem Unternehmen identifiziert und dem Unter-
nehmen gegeniiber involviert ist

Die Faktoren ,,role conflict” und ,,role ambiguity* umfassendes Konstrukt

Divergierende Anforderungen an den Mitarbeiter (z.B. des Management und der Kunden)
fiihren zu einer wahrgenommenen Inkompatibilitdt von auszufiihrenden Rollen

Unsicherheit bei Mitarbeitern beziiglich erwiinschter Verhaltensweisen in bestimmten Si-
tuationen zum Beispiel aufgrund unklar formulierter Anforderungen und Zielsetzungen

Selbsteinschitzung der arbeitsbezogenen Leistungsfdhigkeit des Mitarbeiters

Work-Family Conflict Aus den Anforderungen der Arbeit einerseits und der Familie bzw. des sozialen Umfelds

andererseits resultierende Konflikte

e Singh 1993
e Rogers u.a. 1994
e Ahmed/Parasuraman 1994

Gardner 1985

Manrai 1993

Kelley 1992

Tansuhaj u.a. 1988
Boles/Babin 1996
Weatherley/Tansik 1993
Boles/Babin 1996
Hartline/Ferrel 1996
Rogers u.a. 1994
Boles/Babin 1996
Hartline/Ferrel 1996
Singh 1993
Waldersee/Luthans 1990
Hartline/Ferrel 1996
Schlesinger/Zornitzky 1991
Waldersee/Luthans 1990
Boles/Babin 1996
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Tabelle 3.10:

Instrumente und iibergeordnete Ansétze des Management der Mitarbeiter

Konstrukt

Inhalt

Autor(en)

Autonomy

Behavioral Manage-
ment

Communication
Consideration

Culture

Employee Support
Empowerment

Feedback

Ausmal, in dem Mitarbeiter Entscheidungsspielraume und Eigenverantwortung bei der
Planung und Festlegung ihrer Vorgehensweise beziiglich der Erfiillung der Rollenerwar-
tungen zugestanden werden

Belohnung positiver, erwiinschter Verhaltensweisen

Interne Kommunikation zwischen den Organisationsmitgliedern

Sozio-emotionale Beachtung des Vorgesetzten gegeniiber seinen Mitarbeitern; Ausmal,
in dem der Vorgesetzte gegenseitiges Vertrauen aufbaut und seinen Mitarbeitern psycho-
logische Unterstiitzung und Hilfsbereitschaft bietet

System gemeinsamer Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und Ideale in einem
Unternehmen

Vom Mitarbeiter wahrgenommene Unterstiitzung seiner Tétigkeit durch das Management
Festlegung des optimalen Entscheidungs- und Handlungsspielraums der Mitarbeiter so-
wie Steuerung der von den Mitarbeitern wahrgenommenen Spielrdume im Kundenkon-
takt entsprechend der spezifischen Eigenschaften und Erfordernisse des Leistungserstel-
lungsprozesses

Ubermittlung von Informationen iiber die Qualitit der eigenen Leistung an die Mitarbeiter

Singh 1993

Luthans 1988
Luthans/Davis 1990

Tansuhaj u.a. 1988
Singh 1993

Parasuraman 1986
Reichers/Schneider 1990
Weitzel u.a. 1989
Bowen/Lawler 1992
Bowen/Lawler 1995a
Conger/Kanungo 1988
Schlesinger/Heskett 1991
Spreitzer 1995
Thomas/Velthouse 1990
Singh 1993
Waldersee/Luthans 1990
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Tabelle 3.10:

Instrumente und iibergeordnete Anséiitze des Management der Mitarbeiter — Fortsetzung —

Konstrukt Inhalt Autor(en)
Internal Marketing Management der Human Resources eines Unternehmens basierend auf einer Marketing- e Barnes 1989
philosophie: Betrachtung der Mitarbeiter als interne Kunden, deren Zufriedenheit die Ba- e Bowers u.a. 1990
sis fiir den Erfolg das Unternehmens darstellt; Ubertragung des Marketingmix-Ansatzes o George 1990
auf das Management des Verhaltens der Mitarbeiter zur Steigerung der Service-und Kun- e Gilmore/Carson 1995
denorientierung. e Gronroos 1981, 1990b
e Piercy/Morgan 1991
e Schulze 1992
e Stauss/Schulze 1990
Monitoring/ Beobachtung des Mitarbeiters und Uberwachung seiner Leistungen e Hoffman/Ingram 1992
Supervision e Rafaeli 1993
Motivation Hervorbringung, Lenkung, Erhaltung und Abbruch von Verhaltensweisen e Collins 1992
e Kelley 1992
Organizational Socia- Vermittlung der gemeinsamen Werte und Normen der Organisation, der Rollenerwartun- e Rafaeli 1993
lization gen und der notwendigen Fahigkeiten e Kelley 1992
Pay/Financial Entlohnung/Entlohnungssysteme e Hoffman/Ingram 1992
Incentives e Weitzel u.a. 1989

Physical Environment

Promotion
Service Climate

Training
Work

Die Ausgestaltung des tangiblen Arbeitsumfelds der Mitarbeiter

Beforderungen und Karrieremdglichkeiten im Unternehmen

Gesamthafte Wahrnehmung der Eigenschaften des Unternehmens hinsichtlich formeller
und informeller Vorgehensweisen und Richtlinien durch die Organisationsmitglieder

Vermittlung sozialer und operativer Fihigkeiten und Kenntnisse

Ausgestaltung der Aufgaben und des Verantwortungsbereichs des Mitarbeiters

Bitner 1992

Hoffman/Ingram 1992

Reichers/Schneider 1990
Schneider 1990
Schneider/Bowen 1985

Tansuhaj u.a. 1988
Hoffman/Ingram 1992
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Abbildung 3.37 stellt die wesentlichen Erkenntnisse und SchluB3folgerungen der Diskussion
um eine sinnvolle Einordnung der Entscheidungstatbestinde des Management des Kontakt-
personals in den unternehmerischen Planungsablauf im Uberblick dar: Aufgrund der doppel-
ten Funktion des Kontaktpersonals als Element der Marketinginfrastruktur und als Faktor mit
»instrumentellem* Charakter wird im Rahmen dieser Arbeit vorgeschlagen, die fiir das Mar-
keting einer Dienstleistung wesentlichen Dimensionen des Management des Kontaktpersonals
im Rahmen der Marketing-Grundsatzstrategie zu thematisieren und der Marketingplanung
hier den Rang einer funktionalen Leitplanung gegeniiber dem Human Resource Management
zuzugestehen. Hierdurch ist eine stérkere Integration der Marketing- und der Personalfunktion
gegeben und die Berticksichtigung von Marketingbelangen in die Planung der Steuerung des
Verhaltens des Kontaktpersonals gewéhrleistet. Gleichzeitig verbleibt die Verantwortung fiir
die konkrete Planung und Umsetzung der Kontaktpersonal-gerichteten MaBBnahmen in einem
spezialisierten Funktionsbereich, was eine kompetentere und erfolgversprechendere Erarbei-
tung und Umsetzung von Human Resource-Strategien ermoglicht als eine {iberzogene Aus-
weitung der Aufgaben des Marketingbereichs.

Kontaktpersonal als Marketinginfrastruktur Kontaktpersonal als Marketinginstrument
©® Mitarbeiter von Dienstleistern agieren vor der o Verhalten der Mitarbeiter im Kundenkontakt
"Line of visibility" ist nicht vollstandig steuerbar

® Erscheinungsbild und Verhalten der Mitarbeiter ® Management des Verhaltens der Mitarbeiter

haben bei Dienstleistungen direkten und un- ist Aufgabe von hoher Komplexitat, die der

mittelbaren Einflul auf das Kundenverhalten Spezialisierung bedarf und daher nicht dem
Funktionsbereich Marketing zugeordnet werden
sollte

R ——

Kontaktpersonal hat infrastrukturelle und
"instrumentelle" Marketingfunktion

=) Berlcksichtigung der Marketingrelevanz des Kontaktpersonals
im Planungsablauf, indem die Marketing-Grundsatzstrategie um

einen mitarbeiter-orientierten Baustein ergéanzt wird
Abbildung 3.37: Die Rolle des Kontaktpersonals im Planungsprozef3

Im Rahmen des mitarbeiterorientierten Bausteins der Marketing-Grundsatzstrategie sind die-
jenigen Dimensionen relevant, die die Erreichung der Marketingziele und somit die interne
Umsetzung der Marketingstrategie (,,Strategierealisation®) betreffen. Erster Schritt ist hierbei
die Festlegung der relativen Bedeutung der internen Maflnahmen gegeniiber den extern ausge-
richteten MarketingmalBBnahmen. Diese Entscheidung ist aufgrund der in der Regel begrenzten
Ressourcen erforderlich. Neben der Abstimmung der Relevanz interner MaBBnahmen sind in-
haltliche Vorgaben fiir das Management des Kontaktpersonals zu entwickeln. In diesem Zu-
sammenhang ist zunéchst die Festlegung derjenigen Verhaltensweisen des Kontaktpersonals,
die die Umsetzung der Marketingstrategie im Kundenkontakt optimal unterstiitzen, notwen-
dig. Diese aus Marketingsicht erwiinschten Verhaltensweisen sind sodann durch Maflnahmen
des Human Resource Management gezielt zu fordern. Dies bedeutet, dal der Mitarbeiter zu-
néchst in die Lage versetzt werden mul3, das erwiinschte Verhalten zu erbringen. Dies betrifft
zum einen seine fachlichen und sozialen Fahigkeiten und zum anderen das Einrdumen von
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Kompetenzen, also von Handlungs- und Entscheidungsspielraumen. Weiterhin ist der Mitar-
beiter dahingehend zu motivieren, das erwiinschte Verhalten tatsdchlich zu erbringen.

Zur Auswahl der im Rahmen der Marketing-Grundsatzstrategie zu beriicksichtigenden Ansét-
ze und Instrumente des Verhaltensmanagement sind folgende Kriterien zu beachten:

Relevanz fiir das Verhalten im Kundenkontakt:
Es sind solche Dimensionen auszuwihlen, die fiir die Steuerung des Verhaltens wihrend
des Kundenkontakts von Bedeutung sind.

Hinreichende Steuerbarkeit zur Realisation der Marketingstrategie:

Die ausgewdhlten Dimensionen sollten insgesamt eine hinlédngliche Beriicksichtigung der
Marketingbelange gewéhrleisten, das heifit sie sollten so umfassend sein, daf} eine voll-
standige Integration und Steuerung der zur Umsetzung der Marketingstrategie bedeutenden
Faktoren in die Arbeit des Human Resource Management gewéhrleistet ist.

Uberschaubarkeit:

Die Auswahl der zu beriicksichtigenden Konstrukte sollte dem Anspruch der Handhabbar-
keit durch den Entscheider geniigen und somit den generellen Anspruch der ,,parsimony*
von Modellen erfiillen.

Im Ergebnis sollte im Rahmen der Marketing-Grundsatzstrategie festgelegt werden (vgl.
Abbildung 3.38):

Welche Handlungen kann der Mitarbeiter ausfiihren?

Welche fachliche und soziale Qualifikation zur Darstellung des aus Marketingsicht er-
wiinschten Erscheinungsbilds und zur Ausfiihrung erwiinschter Verhaltensweisen notwen-
dig ist (vgl. Zeithaml/Bitner 1996, S. 316 {f.).

Welche Handlungen mochte der Mitarbeiter ausfiihren?
Welche Verhaltensweisen mittels motivationaler Anreize und Instrumente zu fordern sind.

Welche Handlungen darf der Mitarbeiter ausfiihren?
Welcher Handlungs- und Entscheidungsspielraum dem Kontaktpersonal zur Realisierung
erwiinschter Verhaltensweisen einzurdumen ist.

Qualifikation Motivation

S

Verhalten des
Kontaktpersonals

|

Entscheidungs- und
Handlungsspielraum

Abbildung 3.38: Inhalte des Strategiebausteins Strategierealisation

Versteht man unter internem Marketing ,,ein Konzept fiir die interne Realisierung auf den Ab-
satzmarkt bezogener Handlungskonzepte™ (Stauss/Schulze 1990, S. 156), so stellen die im
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Rahmen der Marketing-Grundsatzstrategie somit geféllten Entscheidungen die Richtlinien des
internen Marketing dar, das im weiteren Verlauf vom Human Resource Management des Un-
ternehmens in enger Abstimmung mit dem Marketingbereich umzusetzen ist. Hierzu sind die
in Tabelle 3.9 dargestellten verhaltensrelevanten Konstrukte mit Hilfe der in Tabelle 3.10 ex-
emplarisch aufgezeigten Instrumente so zu steuern, dal die Umsetzung der Marketingstrategie
durch die Mitarbeiter im Kundenkontakt moglichst optimal erfolgen kann (vgl. Abbildung
3.39).

Kundeneinstellung
und -verhalten
® Wahrgenommene

Mitarbeiterverhalten

ource

A

Internes Marketing
® Qualifikation

ent

¢ Arbeitseinsatz | Externes Marketing ||

® Motivation cs | ©® Arbeitsleistung Qualitat
® Entscheidungs- g s ® Zufriedenheit
spielraum 3 = ® Kundenbindung

Abbildung 3.39: Die Rolle des internen Marketing fiir das Dienstleistungsmarketing

3.3.3.4 Absatzmittlerorientierter grundsatzstrategischer
Baustein

Der letzte zu besprechende grundsatzstrategische Baustein betrifft die Frage der Strategieabsi-
cherung durch den gesamten Absatzweg. Wie in Abschnitt 2.2.3 dargestellt wurde, existieren
auch flir Dienstleistungen indirekte Absatzwege, die das Marketing vor die Aufgabe stellen,
die Durchsetzung der eigenen Marketingstrategie bis zum Endkunden auch iiber Drittorgani-
sationen des Handels abzusichern; die Bedeutung der absatzmittlergerichteten Strategien
steigt hierbei mit zunehmender Macht des Handels. Meffert/Kimmeskamp (1983) entwickeln
diesbeziiglich eine Strategiesystematik mit vier Optionen, die auch von Meffert (1994b,
S. 164 ff.), Meffert/Bruhn (1995, S. 192 ff.) und Haedrich/Tomczak (1996b, S. 119 ff.) als
Baustein der Marketing-Grundsatzstrategie iibernommen wird.

Anpassungsstrategie

Der Dienstleister verhélt sich weitgehend passiv beziiglich der Gestaltung der Absatzwege in-
dem brancheniibliche und bewéhrte Absatzwege gewihlt werden. Hierbei palit er sich den An-
forderungen und Vorstellungen des Handels weitgehend an. Diese auch als ,,Machtduldung*
bezeichnete Strategie wird aufgrund des Mangels an Eigeninitiative im allgemeinen nicht zur
Entwicklung von Positionsvorteilen fiihren; einer steigenden Handelsmacht kann mit der Ver-
folgung dieser Strategie nicht begegnet werden.

Konfliktstrategie

Der Ansatz, die Absatzwege bei Nutzung des Handels aktiv zu gestalten, ohne auf die Anfor-
derungen des Handels einzugehen, fiihrt zu einer Konfliktstrategie und einem Machtkampf.
Der Dienstleister versucht hierbei auch gegen die Interessen des Handels die Marketingfiihrer-
schaft im Absatzweg zu erringen, um so die eigenen Vorstellungen und Strategien bis an den
Endkunden herantragen zu konnen. Der Erfolg einer solchen Strategie ist abhéngig von der
Machtverteilung zwischen den Beteiligten. Gelingt es einem Anbieter aufgrund einer im Ver-
hiltnis zur Konkurrenz besseren relativen Machtposition, die eigene Marketingstrategie auch
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gegen die Vorstellungen des Handels im Absatzweg durchzusetzen, so kann dies zur Erlan-
gung von Positionsvorteilen fiihren.

Kooperationsstrategie

Das Anstreben der Uberwindung divergenter Zielvorstellungen durch die Erlangung gemein-
samer Vorteile mittels einer Zusammenarbeit von Dienstleister und Absatzmittler kennzeich-
net die Kooperationsstrategie. Indem eine Koordination von Marketingaktivititen und eine
Optimierung der Verteilung der zu erbringenden Teilleistungen auf die Beteiligten vorge-
nommen wird, konnen Vorteile gegeniiber nicht kooperierenden Wettbewerbern errungen
werden.

Umgehungsstrategie

Die Umgehungsstrategie ist insofern keine echte absatzmittlergerichtete Strategie, als sie dar-
auf abzielt, den Absatz ohne die Einschaltung von Absatzmittlern (= Direktvertrieb) durchzu-
fithren. Diese Vorgehensweise kann daher auch als Machtumgehung bezeichnet werden.

Hinsichtlich der absatzmittlerorientierten Strategievarianten ist zu beachten, dafl es sich um
idealtypische Auspragungen handelt, die parallel in jeweils unterschiedlicher Gewichtung zum
Einsatz gelangen konnen. Besonders evident ist dies hinsichtlich mehrdimensionaler Absatz-
systeme, zum Beispiel einem gleichzeitigen Einsatz des direkten und einer oder mehrerer indi-
rekter Absatzwege. In diesem Fall wird sowohl eine Umgehungs- als auch eine oder mehrere
der anderen Strategievarianten verfolgt.

Nachdem nunmehr sdmtliche Strategiebausteine und die dazugehorigen Entscheidungstatbe-
stainde dargestellt worden sind, kann das marketing-grundsatzstrategische Modell fiir Dienst-
leistungen im Uberblick dargestellt werden (vgl. Tabelle 3.11, s.S. 149 und Abbildung 3.40).

Endabnehmerorientierte
Grundsatzstrategie

Strategie- Strategie- Strategie-
feld differenzierung substanz
A

Mitarbeiterorientierte Konkurrenzorientierte
Grundsatzstrategie Grundsatzstrategie
Strategierealisation Strategiestil

\4

Absatzmittlerorientierte
Grundsatzstrategie

Strategieabsicherung

Abbildung 3.40: Die grundsatzstrategischen Bausteine im Uberblick
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Wie Abbildung 3.40 veranschaulicht, sind die einzelnen grundsatzstrategischen Bausteine
nicht vollstindig unabhéingig voneinander planbar, da die Entscheidung fiir eine Strategieal-
ternative in einem Baustein die Plausibilitdt der Entscheidungen in anderen Strategiebaustei-
nen tangiert. Aufgrund der vorhandenen Interdependenzen kann kein allgemeingiiltiger
Planungsablauf festgelegt werden. Die Planung wird in der Regel iterativ erfolgen und von
situativen EinfluBfaktoren gepréigt sein. Zum einen kann die Fiihrungsphilosophie des Unter-
nehmens den Ablauf der Planung beeinflussen: Bei einer starken Marketingorientierung kann
das Strategiefeld ,,Verhalten gegeniiber den Endverbrauchern® den Ausgangspunkt der Pla-
nung darstellen, wéahrend eine starke interne Orientierung das mitarbeiterorientierte Strategie-
feld als sinnvollen Ausgangspunkt erscheinen 1483t. Auch der Anlal3 der Planung kann einen
Einflu} auf den Planungsablauf ausiiben. Zum Beispiel ist im Rahmen der Neuproduktent-
wicklung eine Erstplanung der Marketing-Grundsatzstrategie durchzufiihren, was eine Be-
trachtung sédmtlicher Strategiebausteine erfordert. Bei Planungsrevisionen sind hingegen in
Abhingigkeit des Anlasses der Revision und der Ergebnisse der vorgeschalteten Analysepha-
se unter Umstdnden nur einzelne Bausteine zu modifizieren, so daf} in diesen Fallen nicht
zwingend der gesamte Planungsprozel3 durchlaufen werden muf3. So erscheint bei Auftreten
eines neuen Konkurrenten am Markt der Planungsansatz beim konkurrenzorientierten Strate-
giebaustein sinnvoll; die hierdurch notwendige Modifikation der Grundsatzstrategie be-
schriankt sich unter Umstidnden gar auf diesen Baustein — in diesem Fall ist jedoch darauf zu
achten, daf3 die Grundsatzstrategie insgesamt in sich konsistent bleibt.

148



Strategisches Marketing von Dienstleistungen

Art der Inhalt der
Strategiebaustein strategischen Festlegung strategischen Festlegung
Strategiefeld Bestimmung der Zielgruppen und Bestehende Mirkte
der Marktabdeckung: Wo werden Neue Mirkte
Positionsvorteile angestrebt?
Festlegung des Leistungspro- Bestehende Produkte
gramms: Mit welchen Marktleistun- Variierte Produkte
gen werden Positionsvorteile Neue Produkte
angestrebt?
Strategie- Festlegung des Grades der Differen- |— Einheitliche Marktbear-

differenzierung

zierung der Marktbearbeitung: Wie
differenziert erfolgt die Markt-
bearbeitung?

beitung

Differenzierte Marktbear-
beitung
Kundenindividuelle
Marktbearbeitung

Strategiesubstanz

Festlegung des angestrebten grund-
satzlichen Positionsvorteils: Welche
generische Positionsvorteilstrategie
wird verfolgt?

Preisfiihrerschaftstrategie
Leistungsvorteilstrategie
Hybride Strategie

Festlegung des grundsitzlichen Dif-
ferenzierungsansatzes und Formulie-
rung der Positionierung: Welche
inhaltlichen Positionsvorteile wer-
den angestrebt?

Preisvorteil
Qualitatsvorteil
Verfiigbarkeitsvorteil
Programmvorteil
Imagevorteil
Prasenzvorteil

Strategiestil

Festlegung des grundsétzlichen kon-
kurrenzgerichteten Verhaltens: Wel-
ches grundsdtzliche marktleistungs-
bezogene Verhalten wird gegeniiber
dem Wettbewerb angestrebt?

offensiv herausfordernd

¢

defensiv anpassend

Strategierealisation

Festlegung des grundsitzlichen mit-
arbeitergerichteten Verhaltens: Wel-
che Verhaltensweisen der Mitarbei-
ter mit Kundenkontakt sind zum
Aufbau von Positionsvorteilen er-
wiinscht?

fachliche und soziale Qua-
lifikation des Kontaktper-
sonals

Motivation des Kontakt-
personals
Entscheidungsspielraum

Strategieabsicherung

Festlegung des grundsétzlichen ab-
satzmittlergerichteten Verhaltens:
Wie konnen Positionsvorteile han-
delsgerichtet aufgebaut und abgesi-
chert werden?

Anpassung
Konflikt
Kooperation
Umgehung

Tabelle 3.11:

Uberblick

Das marketing-grundsatzstrategische Modell fiir Dienstleistungen im
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3.4 Instrumentalstrategien: Planung des Marketingmix fOr
Dienstleister

Das im vorangegangenen Abschnitt entwickelte grundsatzstrategische Modell legt den Weg
zur Erreichung von Wettbewerbsvorteilen fest. Es stellt jedoch nur einen Ausschnitt der fiir
die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen relevanten Entscheidungen dar. Von noch groferer
Komplexitit ist die Planung auf instrumenteller Ebene: Der Nachfrager fillt die Entscheidung
fiir oder wider ein bestimmtes Produkt auf Basis seiner Wahrnehmung der Marketinginstru-
mente — hierbei kann die Gesamtheit aller Instrumente, ein Ausschnitt aus allen Instrumenten
oder aber auch nur ein einzelnes Instrument ausschlaggebend sein. Somit legt die Instrumen-
talplanung als der grundsatzstrategischen Planung nachgelagertes Entscheidungsfeld die Mit-
tel zur Erlangung eines Wettbewerbsvorteils fest. Insbesondere bei Dienstleistungen handelt
es sich hierbei um ein duBlerst relevantes Entscheidungsfeld, da aufgrund des direkten Kun-
denkontakts die Moglichkeit besteht, auch durch taktische MaBBnahmen Wettbewerbsvorteile
zu erringen: Der Marketingmix kann — selbst wiahrend der Leistungserstellung — an die indivi-
duellen Wiinsche des Kunden angepal3t werden, so daB3 die taktische Erlangung von Wettbe-
werbsvorteilen relevant ist (vgl. Bell 1981; zur Bedeutung operativer Vorginge zur Erlangung
von Wettbewerbsvorteilen bei Dienstleistungen s.a. Roth/van der Velde 1991).

Die Instrumentalplanung betrifft das Entscheidungsfeld der Marketinginstrumente, also der
einzelnen vom Anbieter steuerbaren und am Markt wahrnehmbaren Komponenten der
Marktleistung und deren Kombination zu einem Marketingmix. Im Rahmen der Instrumental-
planung ist zunichst ein Marketingmix-Modell zur unternehmens- und situationsspezifischen
Abbildung des Handlungsspielraums zu entwickeln. Zur Ausgestaltung des Marketingmix
sind sodann Entscheidungen iiber den Einsatz von Instrumenten (welche Instrumente werden
zu welchem Zeitpunkt eingesetzt?), die Intensitit des Einsatzes der einzelnen Instrumente
(welches relative Gewicht erhalten die einzelnen eingesetzten Instrumente?) und schlieflich
die konkrete Ausgestaltung der einzelnen Instrumente (wie werden die eingesetzten Instru-
mente gestaltet?) zu fallen. Hierbei sind die vielfdltigen funktionalen und zeitlichen Interde-
pendenzen zwischen den einzelnen Instrumenten zu beriicksichtigen (vgl. Meffert 1986;
S. 516, Haedrich/Tomczak 1996b, S. 138 ff.). So kann der Einsatz zweier Instrumente auf-
grund funktionaler Wirkungsbeziehungen substitutiv (einander ersetzend), komplementér
(einander erginzend), konkurrierend (einander entgegenarbeitend) oder pramissiv (einander
voraussetzend) sein. Zeitliche Beziehungen bestehen zwischen einzelnen Marketinginstru-
menten zum Beispiel, wenn die Wirkung eines Instruments mit einer zeitlichen Verzégerung
erfolgt oder eine nachhaltige Wirkung erfolgt, zum Beispiel durch Auftreten eines Hysterese-
Effekts (vgl. Simon/Kucher 1996). Aufgrund zeitlicher Interdependenzen kann der zeitglei-
che, der sukzessive, der intermittierende oder der alternierende Einsatz zweier oder mehrerer
Instrumente sinnvoll sein. Zur Entwicklung eines insgesamt optimierten Marketingmix, des-
sen einzelne Elemente die effiziente Realisierung der Marketingziele bewirken, sind zur Be-
riicksichtigung der Wirkungszusammenhidnge mit Shapiro (1985, S.29) die folgenden
Anforderungen an die Gestaltung des Marketingmix und der einzelnen Marketinginstrumente
zu formulieren:

— Konsistenz: die logische und sinnvolle Ubereinstimmung zweier oder mehrerer Elemente;
— Integration: die aktive und harmonische Interaktion zwischen den Elementen;

— Leverage: der optimale Einsatz jeden einzelnen Elements zur bestmoglichen Wirkungsent-
faltung des Gesamtmix.
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Wie diese Anforderungen aufzeigen, bedarf die Optimierung des Marketingmix der Bertick-
sichtigung von Wirkungszusammenhingen zwischen allen Elementen des Mix sowie die
gleichzeitige Optimierung des Einsatzes jedes einzelnen Instruments im Hinblick auf die Ge-
samtwirkung des Mix. Da zudem hédufig keine exakten Wirkungsprognosen des Einsatzes der
Marketinginstrumente mdoglich sind (vgl. Kiithn 1989, S. 11 ff.) und eine Vielzahl von Instru-
menten in einer grolen Quantitdt verschiedenster inhaltlicher, zeitlicher und intensitétsmafi-
ger Auspridgungen zu beachten und planen ist, handelt es sich bei der Gestaltung des
Marketingmix um eine hoch komplexe Aufgabe. Der Reduktion und Bewiéltigung der aufge-
zeigten Komplexitit dient zum einen die vorgelagerte Planung der Marketing-Grundsatz-
strategie. Sie erleichtert die Planung auf instrumenteller Ebene, indem bestimmte Handlungs-
optionen ausgeschlossen werden und Entscheidungsrichtlinien in Form allgemein anzustre-
bender Verhaltensweisen zur Verfligung gestellt werden. Weiterhin dient die Systematisierung
der Marketinginstrumente im Rahmen des Marketingmix-Modells der Erleichterung der Pla-
nungsaufgaben, indem ein Uberblick iiber die einsetzbaren Werkzeuge geschaffen wird und
dariiber hinaus die einzelnen Instrumente zu Instrumentalbereichen zusammengefaf3t werden.
Das im Hinblick auf die Vermarktung von Konsumgiitern entwickelte Modell des Marke-
tingmix wird in aller Regel als drei beziehungsweise vier Instrumentalbereiche (,,Four Ps®)
umfassend konzeptualisiert (s. Abbildung 3.41, S. 153). Trotz der weiten Verbreitung und
Anwendung des Marketingmix-Modells wird dieses von einigen Autoren sowohl im Detail als
auch global kritisch betrachtet (s. zum Beispiel Bruner 1989; Kent 1986). So merkt Grénroos
(1990a) in einer generellen Betrachtung die dem Modell inhédrente Simplifizierung kritisch an:
das traditionelle, an Sachgutherstellern orientierte Modell des Marketingmix vermag keine
Orientierung an langfristigen Kundenbeziehungen abzubilden und stellt nicht sdmtliche zur
Verfligung stehenden Instrumente dar. Van Waterschoot/Van den Bulte (1992) konstatieren
nach einer Analyse der in der Literatur gefiuBerten Detailkritik, daB das Modell Uberschnei-
dungen zwischen den Kategorien und eine nicht eindeutige Zuordnung von Instrumenten zu
den Instrumentalbereichen aufweist. Das traditionelle Modell des Marketingmix stellt sich
somit als eine Typologie dar, die relevante Faktoren unberticksichtigt 146t, aber dennoch keine
hinreichend nachvollziehbare und hinreichend eindeutige Klassifikation der Marketinginstru-
mente leistet.

Um unter Beriicksichtigung der Kritik an dem Modell eine Weiterentwicklung leisten zu kon-
nen, stellt sich die Frage, welche Anforderungen an ein geeigneteres Modell des Marketing-
mix zu stellen wéren. Zur Beantwortung dieser Frage kann auf die von Hunt (1991, S. 183 ft.)
entwickelten Kriterien der Evaluation von Klassifikationsschemata zuriickgegriffen werden.
Diese sind in Tabelle 3.12 dargestellt. Tabelle 3.12 stellt zugleich eine unter Anwendung der
Evaluationskriterien vorgenommene Beurteilung der Qualitdt des traditionellen Marketing-
mix-Modells dar. Hieraus wird ersichtlich, da3 die o.a. negativen Aspekte des Modells im we-
sentlichen aus einer mangelnden theoretischen Fundierung resultieren. Die nicht hinreichend
exakte Definition der im Rahmen des Modells zu klassifizierenden Phdnomene und die feh-
lende Definition, auf welcher Basis eine Bildung von Klassen (hier: Instrumentalbereichen)
vorgenommen werden soll, fithrt im Ergebnis zu einer ungenauen Zuordnung einzelner In-
strumente sowie dem Fehlen relevanter Instrumente. Letzteres betrifft insbesondere das Mar-
keting fiir Dienstleistungen, so dall es nicht iiberraschend ist, dal einige Autoren den
Marketingmix fiir Dienstleister erweitert haben.
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Evaluationskriterium

Erflllung des Kriteriums durch das 4P-Modell
des Marketingmix

Das zu klassifizierende Phéanomen ist eindeutig zu
definieren:
= Was soll klassifiziert werden?

Haufig erfolgt keine Definition des Inhalts des
Marketingmix-Modells. Bei den Autoren, die eine
Definition vornehmen, ist keine einheitliche Vor-
gehensweise gegeben. Vielmehr kdnnen zwei An-
sétze identifiziert werden:

— Kilassifizierung von Aktivitéten;

— Kilassifizierung von Objekten.

Die Eigenschaften, auf deren Basis die Einteilung

verschiedener Klassen vorgenommen wird, sind

eindeutig zu definieren:

= Werden die Eigenschaften expliziert?

= Sind die Eigenschaften fiir eine Klassifikation
angemessen?

= Sind die Prozeduren zur Anwendung der Ei-
genschaften intersubjektiv nachvollziehbar
und eindeutig?

Bislang erfolgte keine explizite Definition der
Klassifikationseigenschaften zur Abgrenzung der
Instrumentalbereiche (vgl. Van Waterschoot/Van
den Bulte 1992, S. 85).

Die Kategorien sollten reziproke Exklusivitét

aufweisen, d.h. jedes Element sollte nur einer

Klasse zugewiesen sein:

= Kann jedes Element genau einer Klasse zuge-
ordnet werden?

Dieses Qualitatskriterium steht in engem Zusam-
menhang zur zweiten Forderung und ist bislang
nicht hinreichend erfiillt. Insbesondere das In-
strument der Verkaufsforderung weist vielfaltige
Uberschneidungen zu Instrumenten anderer In-
strumentalbereiche auf.

Die Kategorien sollten kollektiv erschopfend sein:
= Konnen alle zu klassifizierenden Elemente ei-
ner Klasse zugeordnet werden?

Auch diese Forderung wird bislang nicht erfiillt;
insbesondere die mangelnde Orientierung an lang-
fristigen Kundenbeziehungen und Aufgaben der
Kundenbindung werden im traditionellen Marke-
tingmix-Modell nicht abgebildet.

Das Klassifikationsschema sollte niitzlich sein:

= Erfiillt das Schema seinen intendierten Zweck
besser als alternative Schemata?

Aus praxeologischer und didaktischer Sicht hat
sich das Modell als niitzlich erwiesen. Mit der
zunehmenden Bedeutung der Problematik der
Kundenbindung nimmt die Niitzlichkeit jedoch
tendenziell ab. Aus theoretischer Sicht ist das
Modell hingegen als weniger niitzlich einzustufen
(vgl. Van Waterschoot/Van den Bulte 1992,

S. 85).

Tabelle 3.12:

Kriterien der Evaluation von Klassifikationsschemata nach Hunt (1991) und

die Qualitit des Marketingmix-Modells

Beziiglich der Erweiterung des Marketingmix sind drei Ansétze zu unterscheiden:

1. Erweiterung des Modells durch Integration einzelner zusdtzlicher dienstleistungsrele-
vanter Instrumente in die bekannten Instrumentalbereiche

Diesen Ansatz verfolgt zum Beispiel Corsten (1990, S. 181 ff.), der unter anderem die Stan-
dardisierung von Dienstleistungen im Rahmen des Instrumentalbereiches Produktpolitik auf-
fiihrt. Sofern hierbei jedoch keine exakte Definition der zu klassifizierenden Elemente und der
Eigenschaften der Klassenbildung vorgenommen wird, handelt es sich zwar um ein erweiter-
tes, aber nicht zwangsldufig um ein geeigneteres Modell.
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2. Konzipierung eines neuen Modells mittels vollstindig neuer Instrumentalbereiche

Beaven/Scotti (1990) entwickeln mit dem SOAR-Modell einen Marketingmix, der auf einer
vollstindig neuen Konzeptualisierung der Instrumentalbereiche beruht. Diese werden von den
Autoren als Service Scripts, Outlay, Accomodation und Representation bezeichnet. Jedoch ist
auch bei diesem Ansatz eine mangelnde Definition der zu klassifizierenden Elemente und der
Basis der Klassenzuordnung zu bemingeln. Dies schldgt sich darin nieder, dal im Rahmen
des Modells keine systematische Darlegung der zur Verfligung stehenden Marketinginstru-
mente erfolgt, und auch iibergeordnete Geschiftsprinzipien und allgemeine Verhaltensweisen
in die Instrumentalebene einflieBen.

3. Erweiterung des Modells durch Addition zusdtzlicher Instrumentalbereiche

Die Erginzung des Modells um weitere Instrumentalbereiche zur Abdeckung samtlicher fiir
Dienstleistungen relevanter Instrumente ist der Modifikationsansatz, der die weiteste
Verbreitung und Anwendung gefunden hat. Hervorzuheben ist hierbei das urspriinglich von
Booms/Bitner (1981) vorgeschlagene 7 P-Modell (vgl. Abbildung 3.41), das im nachfolgen-
den Abschnitt einer genaueren Betrachtung unterzogen wird.

Angebotspolitik
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Vertriebspolitik Kommunikationspolitik
Produktpolitik Preispolitik (place) (promotion)
(product) (price)
Dienstleistungsspezifische Erweiterung
Product Price Place Promotion | Participants Physical Process
Evidence

Abbildung 3.41: Allgemeine und dienstleistungsspezifische Konzeptualisierung des
Marketingmix

3.4.1 Der 7 P-Ansatz

Das Modell von Booms/Bitner(1981) kann als der umfassendste und am weitesten verbreite-
te*® Ansatz der Entwicklung eines dienstleistungsspezifischen Marketingmix bezeichnet wer-
den. Wie Tabelle 3.13 aufzeigt, wurde im Rahmen des 7P-Modells zum einen eine Erwei-
terung der Instrumentalbereiche vorgenommen. ,,Participants bezeichnet hierbei die am
Erstellungsprozel3 der Dienstleistung beteiligten Personen, also das Kontaktpersonal sowie die
anwesenden Kunden. Der Instrumentalbereich ,,Physical Evidence* umfafit das vom
Unternehmen gestaltete Umfeld, in dem der Leistungserstellungsproze3 einer Dienstleistung

* Der Ansatz wird von einer Reihe von Autoren (zum Teil mit leichten Modifikationen) iibernom-
men; siche zum Beispiel Collier 1991; Crump/Clowes 1992; Ennew/Watkins 1992; Magrath 1986;
Payne 1993; Rust u.a. 1996. Buttle (1986) sowie Rafig/Ahmed (1994) fordern gar die Anwendung
dieses Modells fiir das Marketing von Sachgiitern.
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erfolgt. Der dritte hinzugefiigte Instrumentalbereich wird mit ,,Process bezeichnet; hierunter
fallt die kundenrelevante Ablauforganisation der Leistungserstellung. Neben der Ergdnzung
des traditionellen Modells durch neue Instrumentalbereiche nimmt das 7 P-Modell auch Mo-
difikationen der bestehenden Instrumentalbereiche durch die Addition einzelner Instrumente
vor. So wird der Instrumentalbereich Produktpolitik durch das Instrument ,,Capabilities er-
ginzt, die Preispolitik um die Dimensionen ,,wahrgenommener Kundenwert* und ,,Qualitéts-/
Preisinteraktion* ausgedehnt, die Vertriebspolitik um die Instrumente Standort und Erreich-
barkeit erweitert und die Kommunikationspolitik unter anderem um exakt diejenigen Instru-
mente vergroBert, die den neu hinzugekommenen Instrumentalbereich ,,Physical Evidence*
konstituieren. Im folgenden wird kritisch hinterfragt, inwiefern die dargestellten Modifikatio-

nen eine Verbesserung gegeniiber dem traditionellen Marketingmix-Modell darstellen.

Product Price Place Promotion | Participants | Physical Process
Evidence

- Quality - Level - Location - Advertising | - Personnel: |- Environ- - Policies
- Brand -Discounts |- Accesibi- |- Personal o Training ment: - Procedures

name and allo- lity selling « Discretion |« Furnishings |- Mechani-
- Service Li- | wances - Distribu- - Sales pro- |« Commit- « Color zation

ne - Payment tion chan- motion ment . Layout - Employee
- Warranty terms nels - Publicity o Incentives | Noise level | discretion
- Capabilities | - Customer’s |- Distribu- |- Personnel |+ Appearance |- Facilitating |- Customer
- Facilitating | perceived tion cove- |- Physical « Inter- goods involve-

goods value rage environ- personal - Tangible ment
- Tangible - Quality/ ment behaviour clues - Customer

clues price inter- - Facilitating |« Attitudes direction
- Price action goods - Other - Flow of
- Personnel |- Differenti- - Tangible customers: activities
- Physical ation clues « Behavior

environ- - Process of |« Degree of

ment service de- | involve-

livery ment
« Customer/
customer
contact
Quelle: Booms/Bitner 1981, S. 50

Tabelle 3.13: Der Marketingmix fiir Dienstleister nach Booms/Bitner

Das Modell vermengt Phdnomene, die auf verschiedenen Ebenen anzusiedeln sind:

So stellen die im Rahmen des Instrumentalbereichs Produktpolitik eingeordneten ,,Capabili-
ties” nach dem hier zugrundegelegten Verstidndnis kein Marketinginstrument dar, da diese
nicht direkt am Markt wahrnehmbar sind. Vielmehr handelt es sich um Ressourcen, die — zum
Beispiel — bestimmte Verfahrens- und Verhaltensweisen bei der Leistungserstellung ermdogli-
chen; erst diese werden vom Kunden wahrgenommen. Auch die Charakterisierung des wahr-
genommenen Werts der Dienstleistung sowie der Qualitéts-/Preisinteraktion als Marketing-
instrumente ist kritisch zu hinterfragen. Zwar besteht unzweifelhaft ein enger und &ulerst
relevanter Zusammenhang zwischen dem Preis einer Leistung und ihrer Qualitit und ebenso
unzweifelhaft ist der wahrgenommene Wert einer Dienstleistung ein sehr wichtiges Kon-
strukt; jedoch handelt es sich bei der Darstellung dieser Konstrukte als einem Instrument um
eine wenig sinnvolle Fusion separat zu steuernder Instrumente. Schliellich existieren rele-
vante Interdependenzen zwischen allen Instrumenten des Marketingmix, so dafl neben den
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hier gewihlten weitere Konstrukte als Instrumente deklariert werden kénnten, was die Uber-
schaubarkeit des Modells jedoch stark beeintrachtigen wiirde.

Das Modell verstofst gegen die Forderung nach reziproker Exklusivitdt der einzelnen Klassen:

Die in Tabelle 3.13 grau hinterlegten Instrumente kennzeichnen Verstofe gegen die Forderung
nach reziproker Exklusivitit. Insbesondere die Instrumente der drei neuen Instrumentalberei-
che werden mehr als einem Instrumentalbereich zugeordnet. Da sowohl die Mitarbeiter als
auch die Kunden selbst sowie das tangible Umfeld und die Ablauforganisation des Leistungs-
erstellungsprozesses als Elemente des Produkts eines Dienstleisters angesehen werden kon-
nen, stellt sich die Frage, ob die Erweiterung um drei neue Instrumentalbereiche letztlich
sinnvoll ist (vgl. Buttle 1986). Bitner (1991, S. 26) antwortet auf die Kritik, da3 die neuen Ps
in die traditionellen Instrumentalbereiche integrierbar sind, wie folgt: ,,While this may be true,
seperating them draws attention to variables that have received little attention in marketing
and that are of expressed, critical importance to many service firm managers.* Dieser Argu-
mentation wird hier nicht gefolgt, da sich die Relevanz einzelner Marketinginstrumente aus
situativen Faktoren wie der verfolgten Grundsatzstrategie und den Kundenbediirfnissen ergibt
und eine Allgemeingiiltigkeit der Bedeutung von Marketinginstrumenten nicht postuliert wer-
den kann.

Das Modell beriicksichtigt die Problematik der Kundenbindung nicht hinreichend:

Zwar ist das Modell um wesentliche Aspekte erweitert worden, jedoch reflektiert auch das
erweiterte Modell die Moglichkeiten, die einem Unternehmen zur Stirkung der Kundenbin-
dung zur Verfligung stehen, nicht hinreichend.

Insgesamt 1d6t sich festhalten, daB die Entwicklung des 7 P-Ansatzes einen bedeutenden
Schritt in Richtung der Entwicklung eines fiir Dienstleistungen umfassenden Modells des
Marketingmix darstellt. Jedoch ist das vorliegende Modell im Hinblick auf die Qualitétskrite-
rien von Klassifikationsschemata weiterhin verbesserungswiirdig. Dies betrifft vor allem die
Forderungen nach einer kollektiv umfassenden und reziprok exklusiven Darstellung der Sach-
verhalte, die die Niitzlichkeit des Modells aus theoretischer und praktischer Sicht erhéhen
wiirde. Im folgenden Abschnitt wird unter Beriicksichtigung der Kritik am traditionellen und
am erweiterten Modell des Marketingmix ein dienstleistungsaddquates Modell entwickelt.
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3.4.2 Das Basis-/Komplementdarmodell

Ziel der Konzipierung eines neuen Modells des Marketingmix ist die Erh6hung der theoreti-
schen und praktischen Niitzlichkeit des Modells; es gilt, ein Modell zu entwickeln, das sich
gleichermallen zur Unterstiitzung der Marketingplanung in der Praxis wie zur empirischen Er-
forschung von Marketingstrategien eignet. Hierzu sollte das Modell die Evaluierung der Eig-
nung einzelner Instrumente zur Erreichung bestimmter Ziele ebenso unterstiitzen wie die
Bewertung der den Instrumenten inhérenten Restriktionen; schlieBlich sollte das Modell auch
die Beurteilung der Interdependenzen zwischen den einzelnen Instrumenten erleichtern. Um
dies leisten zu konnen, sollte das Modell mdglichst tiberschaubar sein und iiber exakt defi-
nierbare Instrumentalbereiche verfiigen, denen Instrumente eindeutig zugeordnet werden kon-
nen. Auch sollte das Modell die dem Planer zur Verfligung stehenden Marketinginstrumente
moglichst umfassend aufzeigen.

Zur Erfillung der somit aufgestellten Forderungen an ein weiterentwickeltes Modell des Mar-
ketingmix lehnen sich die folgenden Ausfithrungen stark an Van Waterschoot/Van den Bulte
(1992) an; sie folgen hierbei den von Hunt (1991) und in Tabelle 3.12 dargestellten Evaluati-
onskriterien fiir Klassifikationsschemata.

Was soll klassifiziert werden?

Das zu entwickelnde Modell des Marketingmix soll die fiir Dienstleistungen relevanten, vom
Unternehmen direkt steuerbaren und am Markt direkt wahrnehmbaren nachfrage-beeinflus-
senden Instrumente abbilden. Der Marketingmix soll somit die Handlungsoptionen des Mar-
keting fiir Dienstleister auf instrumenteller Ebene darstellen.

Wie soll klassifiziert werden?

In Abschnitt 3.3.3.1.4 (s.S. 122) wurden die folgenden vier generischen Marketingfunktionen
identifiziert: Configuration, Facilitation, Symbolization und Valuation. Da diese Funktionen
vom Anbieter erbracht werden miissen, um eine marktliche Transaktion zu ermdglichen, sind
sie als generische Funktionen zu betrachten. Die Erfiillung der Marketingfunktionen erfolgt
iiber den Einsatz der Marketinginstrumente, die das Mittel zur Erreichung bestimmter ange-
strebter Wirkungen auf Seiten der Nachfrager darstellen. Da die Marketinginstrumente zur
Erfiillung bestimmter Funktionen eingesetzt werden, konnen diese Funktionen als Klassifika-
tionskriterium herangezogen werden. Die generischen Marketingfunktionen dienen somit als
Basis der Abgrenzung der Instrumentalbereiche. Idealerweise wiirde jedes Marketinginstru-
ment nur eine der generischen Funktionen erfiillen, da unter diesen Umstinden eine exakte
Zuordnung der Instrumente zu den Instrumentalbereichen zweifelsfrei moglich wire. Dies ist
jedoch nicht der Fall, da Marketinginstrumente mehrere Funktionen erfiillen kénnen: Der
Preis einer Dienstleistung ist Bestandteil der Kompensationsgestaltung; gleichzeitig kann er
als Qualitétsindikator eingesetzt werden, womit er auch eine kommunikative Funktion erfiillt.
Die Gestaltung des tangiblen Umfelds eines Dienstleistungsbetriebs dient — dhnlich dem In-
strument ,,Verpackung®™ bei Sachgiitern — einerseits der Erfiillung der Funktion ,,Leistungs-
gestaltung®; andererseits kann auch dieses Instrument kommunikative Funktionen leisten.
Daher kann eine Zuordnung der Instrumente zu den Instrumentalbereichen nur {iber die wahr-
genommene Hauptfunktion des jeweiligen Instruments erfolgen. Bei der Zuordnung der Mar-
ketinginstrumente zu den Instrumentalbereichen des Modells sind daher Uberlegungen
anzustellen, welche Funktionen ein Instrument insgesamt erfiillen kann und welche dieser
Funktionen als Hauptfunktion anzusehen ist (s. Tabelle 3.14). Bei der (im Rahmen dieser Ar-
beit angestrebten) Entwicklung eines allgemeingiiltigen und brancheniibergreifenden Modells
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kann man somit durchaus zu anderen Ergebnissen gelangen als bei der Formulierung eines
Marketingmix-Modells fiir eine einzelne Dienstleistung.

Generische Funktion Produkt- Preispolitische Vertriebs- Kommunika-
politische Instrumente politische tionspolitische
Instrumente Instrumente Instrumente

Configuration:

. XXXXX X X X
Leistungsgestaltung
Valuation:
Kompensationsgestaltung X XXXXX X X
Facilitation:
Verfiigbarmachung X X XXXXX X
Symbolization:
Allegorisierung X X X XXXXX

Quelle: Van Waterschoot/Van den Bulte 1992, S. 89
Relative Bedeutung der Marketinginstrumente fiir die Erbringung der
generischen Marketingfunktionen

Tabelle 3.14:

Wie Abbildung 3.42 aufzeigt, resultiert eine rein funktionsorientierte Abgrenzung der Instru-
mentalbereiche in einem Modell, das vom Aufbau her mit dem klassischen 4 P-Modell iden-
tisch ist: sdmtliche Marketinginstrumente, die hauptsidchlich der Erfiillung der generischen
Funktion ,,Configuration” dienen, sind einem Instrumentalbereich zuzuordnen, der als ,,Pro-
duktpolitik* bezeichnet werden kann, Instrumente mit der Hauptfunktion ,,Valuation* werden
im Instrumentalbereich ,,Preispolitik® zusammengefalit etc.

g Configuration: Valuation: Facilitation: Symbolization:
S § Gestaltung einer Leistung, Festlegung der vom Verfugbarmachung der Bekanntmachung und
N IS5 die vom potentiellen Aus- potentiellen Austausch- Leistung Aktualisierung der Leistung
% ‘S tauschpartner als wertvoll partner zu entrichtenden sowie Beeinflussung der
g angesehen wird Kompensation Meinung potentieller Aus-
tauschpartner
[
c2
o
g o Produktpolitik Preispolitik Vertriebspolitik Kommunikationspolitik
[ =)
% o
[

Abbildung 3.42: Funktionsorientierte Abgrenzung der Instrumentalbereiche

Allerdings ergeben sich aus der an den generischen Funktionen orientierten Entwicklung des
Marketingmix zwei Problembereiche: Zum einen kann das Marketinginstrument der Ver-
kaufsforderung aufgrund seiner Multidimensionalitidt und Heterogenitét nicht eindeutig einem
Instrumentalbereich zugeordnet werden (vgl. Van Waterschoot/Van den Bulte 1992), und zum
anderen wird die Problematik der Kundenbindung aufgrund der ausschlieBlichen Orientierung
an den notwendigen Funktionen des Zustandekommens von Transaktionen nicht ausreichend
abgebildet: Die dem klassischen Marketingmix inhédrente Ausrichtung an einzelnen Transakti-
onen fiihrt zu einer Vernachlédssigung der Moglichkeit des Aufbaus einer langfristigen Bezie-
hung zu den Kunden (vgl. Possekel u.a. 1994). Letzterer Problemstellung kann durch die
Berticksichtigung einer flinften relevanten Marketingfunktion begegnet werden: der ,,Retenti-

13
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Unter Retention ist der Aufbau und moglichst dauerhafte und langfristige Erhalt einer Kun-
denbeziehung zu verstehen. Es handelt sich hierbei zwar nicht um eine generische Funktion,
da durchaus Unternchmen existieren, die sich ausschlie8lich an einzelnen Transaktionen ori-
entieren konnen und entsprechend eine rein akquisitorische Grundausrichtung aufweisen. Ein-
sichtiges Beispiel hierfiir ist ein Souvenirstand mit Zielgruppe der Tagesausfliigler. Fiir eine
Vielzahl von Unternehmen ist die Bindung einmal gewonnener Kunden jedoch eine duBlerst
relevante Aufgabe. Nicht nur fiihrt eine hohe Wettbewerbsintensitit in vielen Branchen zu ei-
ner stiarkeren allgemeinen Kunden- und somit Marketingorientierung, sondern gerade der im-
mer professionellere Einsatz akquisitionsorientierter Marketinginstrumente durch eine
Vielzahl von Unternehmen fiihrt tendenziell zu einem Riickgang der Wirksamkeit der ent-
sprechenden MaBBnahmen des einzelnen Unternehmens und somit zu einer grofleren Relevanz
der Kundenbindung (vgl. Tomczak/Feuerhake 1992). Fiir eine stirkere Orientierung an der
Aufrechterhaltung bestehender Kundenbeziehungen sprechen dariiber hinaus 6konomische
Erkenntnisse: Da sich die Profitabilitit eines Kunden im Zeitablauf erhéht und die Erhaltung
einer bestehenden Kundenbeziehung in der Regel kostengiinstiger als die Akquisition eines
Neukunden ist, fiihrt die Reduktion der Kundenabwanderungsrate zu iiberproportionalen Stei-
gerungen des Gewinns (vgl. Reichheld/Sasser 1990). Mithin ist die Erweiterung des Marke-
tingmix-Modells um einen Instrumentalbereich ,,Kundenbindungspolitik® zu fordern. Wie
nachfolgend aufgezeigt wird, treten hierbei jedoch die gleichen oben angedeuteten Probleme
einer unzweideutigen Integration der Instrumente in den Marketingmix auf wie beim Instru-
ment der Verkaufsforderung: Die zur Kundenbindung einsetzbaren Instrumente wie das Be-
schwerdemanagement (vgl. Hart u.a. 1990; Stauss 1989), Kundenclubs (vgl. Eckert 1994)
oder auch Bonussysteme (vgl. O'Brien/Jones 1995; Schmengler/Thieme 1995) stellen ebenso
wie Verkaufsforderungsmafinahmen in der Regel eine Kombination aus Sonderauspriagungen
von Instrumenten aus mehreren Instrumentalbereichen dar (s. Abbildung 3.43). Das Bonus-
system einer Fluggesellschaft kombiniert beispielsweise produktpolitische Mallnahmen wie
das Nutzungsrecht von Airport Lounges fiir Vielflieger mit preispolitischen Maflnahmen wie
die Vergabe von Freifliigen fiir eine gewisse Menge zuvor gesammelter Flugmeilen und
kommunikativen MaBnahmen wie die regelméfBige Unterrichtung der Teilnehmer iiber spe-
zielle Angebote der Airline. Letzteres tragt den Charakter einer Verkaufsforderungsmalinah-
me: Diese zeichnen sich ebenso durch die (hier in der Regel kurzfristige) Sondergestaltung
gingiger Marketinginstrumente aus verschiedenen Instrumentalbereichen aus — zum Beispiel
durch Kombination von Sonderpreisen mit speziellen Produktpackages und entsprechenden
Malnahmen am Point of Sale. Offensichtlich kdnnen einige der Marketinginstrumente sowohl
zu Zwecken der Verkaufsforderung als auch zu Zwecken der Kundenbindung und schlieBlich
auch im Rahmen des ,,normalen* Marketinggeschehens eingesetzt werden. Dies 1a8t sich tref-
fend auch anhand von Mailings aufzeigen: Ein Mailing kann einerseits mit dem Ziel der Ver-
besserung des Images eingesetzt werden. Zu diesem Zweck konnte zum Beispiel eine
Ubermittlung allgemeiner Informationen iiber die Dienstleistung erfolgen (Kommunikations-
politik). Es kann jedoch auch zur Initiierung von Probekdufen eingesetzt werden und Infor-
mationen iiber ein aktuelles Sonderangebot im Rahmen einer Verkaufsforderungsaktion
vermitteln (Verkaufsforderung). SchlieBlich kann ein Mailing mit dem Ziel der Stirkung der
Kundenbindung verwandt werden, indem die Mitglieder eines Kundenclubs {iber bevorste-
hende Clubaktivititen informiert werden. Somit muf3 der Versuch, Kundenbindungsinstru-
mente und Verkaufsforderungsmafinahmen in die bestehenden Instrumentalbereiche des
Marketingmix zu integrieren, zu Uberschneidungen fiihren.
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Distributionspolitik

Preispolitik —_—— e —— —— — Verkaufsférderung

Bonus-
programm

~_ —_ mogliche
Produktpolitik Positionierung

Quelle: Schmengler/Thieme 1995, S. 133

Abbildung 3.43: Maogliche Positionierungen eines Bonusprogramms im Marketingmix

Es stellt sich somit die Frage, wie die Multifunktionalitidt der Marketinginstrumente im Rah-
men des Modells des Marketingmix sinnvoll abgebildet werden kann. Van Waterschoot/Van
den Bulte (1992, S. 89) losen dieses Problem, indem sie ein zweites Klassifikationskriterium
zur Abgrenzung der Instrumentalbereiche einfiihren: ,,The second criterion for subdivision of
the marketing mix is the distinction between instruments that are basic to the consummation
of an offer and instruments that are more complementary*. Die so vorgenommene Unterschei-
dung von Basis- und Komplementérinstrumenten beschrinkt sich bei Van Waterschoot/Van
den Bulte (1992) jedoch auf die Herauslosung der Verkaufsforderung aus der Kommunikati-
onspolitik und der Konzeptualisierung der Verkaufsforderung als Komplementirmix. Dieser
ist nach den oben gewonnenen Erkenntnissen zu ergénzen um einen weiteren komplementiren
Instrumentalbereich, die Kundenbindungspolitik.

Die Klassifizierung der Marketinginstrumente erfolgt in der hier vorgeschlagenen Konzeptua-
lisierung des Marketingmix-Modells somit anhand zweier Merkmale: Einerseits wird zwi-
schen einem Basis- und einem Komplementidrmix unterschieden, andererseits werden die
generischen Marketingfunktionen zur Abgrenzung von Instrumentalbereichen herangezogen.
Der Basismix umfaf3t die fiir das Zustandekommen eines Austauschs notwendigen Instru-
mente, der Komplementirmix enthidlt Instrumente, die zusétzliche kurz- respektive langfristig
wirksame Anreize fiir das Zustandekommen eines beziehungsweise einer Reihe aufeinander
folgender Austauschprozesse vermitteln. Mithin besteht der hier konzeptualisierte Marke-
tingmix aus den folgenden Elementen (vgl. Abbildung 3.44,s.S. 161):

— Basismix:
Instrumente, die in der Hauptsache die generischen Marketingfunktionen erfiillen und so-
mit die Transaktionsfahigkeit der Dienstleistung schaffen.

e Produktpolitik:
Instrumente, die hauptsdchlich auf die Gestaltung einer vom potentiellen Kunden als
wertvoll angesehenen Dienstleistung abzielen.

e Preispolitik:
Instrumente, die in der Hauptsache die Hohe der fiir die Erbringung der Dienstleistung
zu entrichtenden geldwerten Kompensation festlegen.

o Vertriebspolitik:
Instrumente, die in der Hauptsache die rdumliche und zeitliche Verfiigbarkeit der
Dienstleistung herstellen.
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o Kommunikationspolitik:
Instrumente, die in der Hauptsache auf die Bekanntmachung, Aktualisierung und Mei-
nungsbildung beziiglich der Dienstleistung abzielen.

— Komplementdrmix Verkaufsforderungspolitik:
Instrumente, die kein transaktionsfahiges Produkt begriinden und mit dem Ziel eingesetzt
werden, den Basismix kurzfristig zu ergdnzen und zu unterstiitzen, indem additive, kurz-
fristige Kaufanreize ein unmittelbares (Kauf-)Verhalten bei der Zielgruppe ausldsen.

— Komplementdrmix Kundenbindungspolitik:
Instrumente, die kein transaktionsfahiges Produkt begriinden und mit dem Ziel eingesetzt
werden, den Basismix langfristig zu ergdnzen und zu unterstiitzen, indem additive, lang-
fristige Bindungsanreize eine langfristige Kundenbindung erreichen.

Unter Anwendung der somit vollstidndig beschriebenen Klassifikationseigenschaften konnen
samtliche Instrumente entsprechend ihrer Hauptfunktion einem der Instrumentalbereiche des
Basismix beziehungsweise einem Komplementérbereich zugeordnet werden; somit ist das
Giitekriterium der reziproken Exklusivitdt erfiillt. Indem die Problematik der Kundenbindung
explizit in das Basis-/Komplementidrmodell aufgenommen wird, handelt es sich dariiber hin-
aus um ein Modell, das kollektiv erschépfend ist.*” Zur Uberpriifung, ob ein Modell als geeig-
net angesehen werden kann, ist abschliefend die Niitzlichkeit des Modells zu hinterfragen.
Diese bezieht sich entsprechend der iibergeordneten Zielsetzung dieser Arbeit auf zwei Ebe-
nen: das Modell sollte seinen intendierten Zweck erstens aus theoretischer Sicht und zweitens
aus praktischer Sicht des Marketingplaners und -entscheiders besser erfiillen als alternative
Klassifikationsschemata. Die Vorteilhaftigkeit des Basis-/Komplementirmodells ergibt sich
aus theoretischer Sicht aus der theoriegeleiteten Abgrenzung der Instrumentalbereiche und ei-
ner gegeniiber dem traditionellen 4 P- und dem 7 P-Modell besseren Erfiillung der Evaluati-
onskriterien ,,reziproke Exklusivitdt” und ,,kollektive Vollstandigkeit®.

3.4.3 Konzeptualisierung der Instrumentalbereiche des
Basis-/Komplementarmodells

Nachdem das Modell hinsichtlich der Instrumentalbereiche entwickelt worden ist, werden in
den nachfolgenden Abschnitten sowohl die dienstleistungsspezifischen Marketinginstrumente
als auch die dienstleistungsbezogenen Besonderheiten der allgemeinen Marketinginstrumente
der einzelnen Instrumentalbereiche betrachtet. Hierbei wird dargestellt, welche Entschei-
dungstatbestinde bei der Planung der Instrumente zu beriicksichtigen und welche entschei-
dungsrelevanten Faktoren zu beachten sind. Schlielich werden einige Planungsmethoden
vorgestellt.

Abbildung 3.44 zeigt die Zuordnung der einzelnen relevanten Marketinginstrumente zu den
verschiedenen Instrumentalbereichen in einem ersten Uberblick.

*" Hierbei ist einschrinkend anzumerken, daff die Anforderung der kollektiven Vollstindigkeit an ein
Modell des Marketingmix aufgrund der dynamischen Entwicklungen in der Praxis lediglich an die
Instrumentalbereiche, nicht jedoch an die einzelnen Instrumente gestellt werden sollte. Dies zeigt bei-
spielhaft die Entwicklung des Internet zu einem interessanten Werbetrdger sowie eigenstindigem Ab-
satzweg mit innovativen Gestaltungsmoglichkeiten auf, die die zukiinftige Bezeichnung des Online-
Vertriebs und der Online-Werbung als eigenstindige Instrumente priifenswert erscheinen lassen.
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Basismix
» . .. ) . Kommunikations-
Produktpolitik Preispolitik Vertriebspolitik liti
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— Leistungsumfang |- Preisniveau — Verkauf — Werbung
— Gestaltung — Preisdifferen- — Absatzweg — Direkt-Kommu-
Leistungserstel- zierung — Standort nikation
lungsprozef3 — Preisbilindelung — Zeitliche Verfiig- |— Public Relations
— Gestaltung des barkeit
Umfelds
— Programm
— Markenpolitik
— Gewihrleistung
— Qualitit des Leis-
tungsergebnisses
Komplementarmix
Verkaufsforderungspolitik
— Produktbezogene  — Preisliche Mal3- — Vertriebliche — Kommunikative
MafBnahmen nahmen MafBnahmen MafBnahmen
Kundenbindungspolitik
¢ Kundenbindungsprogramme
— Produktbezogene  — Preisliche MaB3- — Vertriebliche — Kommunikative
MafBnahmen nahmen MafBnahmen MafBnahmen

e Beschwerdemanagement

Abbildung 3.44: Das Basis-/Komplementirmodell des Marketingmix fiir Dienstleistungen

3.4.3.1 Produktpolitik fur Dienstleistungen

Besonders auffillig ist die notwendige Modifikation des Instrumentalbereichs der Produktpo-
litik gegeniiber dem traditionellen 4 P-Modell. Hier sind eine Reihe von Marketinginstru-
menten, die im Rahmen der Vermarktung von Sachgiitern als nicht relevant erachtet werden,
zu beriicksichtigen.*® Die Relevanz dieser Instrumente ergibt sich aus der fiir die Erbringung
einer Dienstleistung notwendigen Integration eines externen Faktors in den somit interaktiv
verlaufenden Leistungserstellungsproze3. Aus Kundensicht stellt jede der Interaktionen mit
einem Dienstleister einen ,,Service Encounter dar (s. Bitner 1990, S. 69). Im Rahmen der
Service Encounter sind fiir den Kunden die folgenden Faktoren relevant:

— die vom Kunden zu erbringenden Tétigkeiten im Rahmen der Leistungserstellung;

die vom Kunden zu beachtende Ablauforganisation der Leistungserstellung;

die fiur die Kunde-Anbieter-Interaktion relevanten Produktionsfaktoren des Anbieters
(Kontaktpersonal und Automaten);

der EinfluB anderer Kunden auf den Leistungserstellungsprozef;

das physische Umfeld, in dessen Rahmen der Service Encounter stattfindet.

* Aus diesem Grund nimmt die Produktpolitik im Rahmen der Ausfithrungen iiber die Instrumental-
bereiche des Marketingmix einen besonderen Schwerpunkt ein.
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Diese Faktoren werden vom Anbieter im Rahmen der Marketinginstrumente ,,Festlegung des
Leistungsumfangs®, ,,Gestaltung des Leistungserstellungsprozesses* und ,,Gestaltung des Um-
felds* geplant. Aus Anbietersicht ergibt sich bei der Planung des Service Encounters die Her-
ausforderung, dal3 nur ein Teil der Erstellungsprozesse autonom plan- und durchfiihrbar ist, da
fiir die Leistungserstellung notwendige Faktoren vom Kunden eingebracht werden miissen
(vgl. Bode/Zelewski 1992) und der Kunde als nicht vollstindig steuerbarer, aber dennoch
beeinfluBbarer Produktionsfaktor beriicksichtigt werden mufl (vgl. Bowen 1986;
Mills/Moberg 1990). Der Anbieter einer Dienstleistung verfligt vor der Leistungserstellung
ebenso wie der Kunde nur iiber unvollstindige Informationen dariiber, was im Rahmen der
Leistungserstellungsprozesse wann, wo und wie verarbeitet werden soll und wie der exakte
Ablauf der Leistungserstellung erfolgen wird (vgl. Larsson/Bowen 1989; Mills/Moberg 1982,
1990). Friihestens mit der Einbringung des externen Faktors verfiigt der Anbieter iiber samtli-
che Informationen zur Ingangsetzung des finalen Erstellungsprozesses. Aber auch wihrend
der Leistungserstellung kann sich die dem Anbieter durch den Kunden gestellte Aufgabe noch
verindern — zum Beispiel aufgrund einer spiten Anderung der Wiinsche des Kunden wie der
Umbestellung einer Mahlzeit in einem Restaurant. Insbesondere bei Dienstleistungen, die di-
rekt an Menschen erbracht werden, unterliegen die ablaufenden Prozesse der Reaktivitét des
externen Faktors, und mit steigender Eingriffstiefe und -intensitit des externen Faktors sinkt
der Anteil der vom Dienstleister autonom plan- und durchfiihrbaren Erstellungsprozesse. Wie
die folgenden Ausfiihrungen zeigen werden, sind Eingriffstiefe und Eingriffsintensitit des
externen Faktors filir die meisten Dienstleistungen indes variabel, das heilit sie konnen vom
Anbieter gesteuert werden. Dies geschieht im Rahmen der Festlegung des Leistungsumfangs.

3.4.3.1.1 Festlegung des Leistungsumfangs von Dienstleistungen

Anbieter von Dienstleistungen haben die Mdglichkeit, die zur Erzielung eines gewiinschten
Leistungsergebnisses notwendigen Erstellungsprozesse innerhalb gewisser Grenzen variabel
auf den Nachfrager und den Anbieter zu verteilen (vgl. Mills/Moberg 1990, S. 115 ff.). Wie
Abbildung 3.45 veranschaulicht, kann eine angestrebte Gesamtleistung mittels eines hohen
Leistungsanteils des Anbieters bei geringem Leistungsanteil des Nachfragers ebenso erreicht
werden wie vice versa.

Als Beispiel einer erfolgreichen Leistungsvariation zur Abgrenzung vom Wettbewerb kann
die Strategie von lkea angefiihrt werden: Die Ubernahme klassischer Leistungen des Mdbel-
handels wie Transport und Montage der Mobel {ibernimmt bei Ikea der Kunde. Zwar konnen
nicht simtliche Aktivitdten aller Dienstleistungen beliebig auf Nachfrager oder Anbieter ver-
teilt werden, da in Abhéngigkeit der Art der Dienstleistung bestimmte Aktivititen nur von ei-
nem der Transaktionspartner erbracht werden konnen; die empirische Untersuchung von
Ernenputsch (1986) belegt jedoch die Existenz substitutionaler Beziehungen zwischen An-
bieter- und Nachfragerleistung. In jedem Fall miissen sowohl Anbieter als auch Nachfrager
eine gewisse Mindestaktivitit erbringen: Wiirde die Aktivitidt des Anbieters ein Mindestni-
veau unterschreiten, wiirde der Nachfrager aufgrund der als zu gering wahrgenommenen
Wertschopfung die Leistung vollstindig selbst erbringen; die Mindestleistung des Nachfragers
besteht in der Einbringung des externen Faktors in den Leistungserstellungsprozel3.

Mit Hilfe einer Aktivitdtsverlagerung kann der erbrachte Leistungsumfang variiert werden.
Die Externalisierungsstrategie verlagert einen grofleren Anteil der zu erbringenden Leistung
auf den Nachfrager, die Interaktionsintensitit und der Leistungsumfang der angebotenen
Dienstleistung verringern sich. Die Erhdhung des Anteils, den der Kunde in Selbstbedienung
erbringen muf}, geht hierbei nicht zwangsldaufig mit einer Verschlechterung der Dienstleistung
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aus Sicht des Kunden einher, da die Konsumenten unterschiedliche Priaferenzen beziiglich der
Interaktionsintensitdt mit Dienstleistern aufweisen (vgl. File/Prince 1993). Die folgenden po-
sitiven Effekte kdnnen mit einer erh6hten Eigenleistung der Kunden einhergehen (vgl. Bate-
son 1985, Meyer/Riihle 1991):

— Die selbstdndige Durchfiihrung von Teilprozessen kann den vom Kunden wahrgenomme-
nen Freiheitsgrad erh6hen, der Kunde empfindet eine groere Eigenkontrolle;

— da Teilaktivititen, die in Selbstbedienung zu erbringen sind, auch auBerhalb der Offnungs-
zeiten erledigt werden konnen, ergibt sich fiir den Kunden eine groBBere Unabhingigkeit
von den Offnungszeiten des Anbieters;

— die freigesetzten Mitarbeiterkapazititen konnen flir Aktivitdten eingesetzt werden, die fiir
den Kunden eine groBere Wertschopfung darstellen (einfache Tatigkeiten administrativer
Natur werden vom Kunden selbst ausgefiihrt, hoherwertige Tatigkeiten wie Beratung wer-
den verstirkt vom Kontaktpersonal durchgefiihrt);

— giinstigere Kostenstrukturen konnen in Preisvorteile umgesetzt werden;

— ein verringerter Leistungsumfang kann von grof3erer Transparenz fiir den Kunden sein.

Aktivitatsgrad ¢
des Nachfragers

Isoleistungskurve

strategie

\A

|
|
|
|
|
|
|
| Externalisierungs-
|
|
|
|
|
|
|

Ausgangs-
aktivitdts- | — — — —— i
) Internalisierungs-
|
niveau ! \ strategie
| | .
Mindestaktivitat Ausgangs- Aktivitatsgrad
des Anbieters aktivitats- des Anbieters

niveau
Quelle: Corsten 1989, S. 31

Abbildung 3.45: Externalisierungs- und Internalisierungsstrategie zur Festlegung des
Leistungsumfangs einer Dienstleistung

Andererseits stellt die Externalisierungsstrategie hohere Anforderungen an den Nachfrager,
die — vor allem bei komplexeren Dienstleistungen — auch mit einem erhdhten wahrgenomme-
nen Kaufrisiko auf Seiten des Nachfragers einhergehen kdnnen. Entsprechend entlastet eine
Internalisierungsstrategie den Kunden im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses, indem
ein groferer Anteil der insgesamt zu erbringenden Titigkeiten vom Anbieter {ibernommen
wird. Wie die potentiellen Vorteile einer Externalisierung aufzeigen, geht mit der Internalisie-
rung von Aufgaben auch eine Verringerung der Freiheitsgrade des Nachfragers und eine Er-
hohung der Abhédngigkeit vom Anbieter einher. Daher fiihren Internalisierungsstrategien nicht
zwangslaufig zu einem erhohten Kundennutzen. Es gilt vielmehr, den aus Kundensicht opti-
malen Punkt auf der Isoleistungskurve zu bestimmen. Mit hoher Wahrscheinlichkeit wird die-
ser nach Zielgruppen, Bedarfsanldssen und situativen Faktoren variieren — zum Beispiel hat
ein erfahrener, aber eiliger Kunden unter Umstédnden andere Priaferenzen beziiglich des Akti-
vitdtsniveaus als ein Erstkdufer (vgl. Bateson 1985).
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Sofern die Kundenpriferenzen hinsichtlich des Aktivitdtsniveaus nicht einheitlich sind, sollte
das Leistungsniveau situativ variabel gestaltbar sein.

Aktivitatsgrad 4
des Nachfragers

Additions-

strategie
Ausgangs- A’
aktivitats- — — —— —
niveau ! A
|
|
1
Mindestaktivitat Ausgangs- Aktivitétsgraa
des Anbieters aktivitats- des Anbieters

niveau

Abbildung 3.46: Festlegung des Leistungsumfangs einer Dienstleistung am Beispiel der
Additionsstrategie

Neben der Festlegung des Aktivitdtsniveaus von Anbieter und Nachfrager ist zur Bestimmung
des Leistungsumfangs das Leistungsniveau der Dienstleistung zu bestimmen. Wie in
Abbildung 3.46 dargestellt wird, kann die Leistungskurve durch die Addition zusitzlicher
Service-Elemente verschoben werden. Diese als Additionsstrategie bezeichnete Vorgehens-
weise basiert auf der Grundannahme, daf3 eine Differenzierung vom Wettbewerb auf weitge-
hend gesittigten Markte kaum mehr {iber die Kernleistung zu erreichen ist und daher die
eigentliche Dienstleistung zur Erlangung eines Wettbewerbsvorteils durch sekundére Leistun-
gen erginzt werden sollte. Sofern die eingesetzten Leistungsadditive auf ein Kundenbediirfnis
treffen, bieten sie einen zusétzlichen Kauf- und Bindungsanreiz. Bei den sekundéren Leistun-
gen handelt es sich um Leistungen, die vor dem Kauf (zum Beispiel Beratung und Informati-
on), wihrend der Leistungserstellung (zum Beispiel Kinderbetreuung, Autoservice) oder nach
dem Kauf (zum Beispiel Umtauschrechte, Schulungen)® erbracht werden. Vergleichbar der
Internalisierungsstrategie fiihrt die Additionsstrategie jedoch nicht in allen Féllen zu einer
vom Kunden subjektiv wahrgenommenen Verbesserung des Angebots. Eine nicht bediirfnis-
gerechte und nicht-integrative Addition von Sekundérleistungen kann dazu fiihren, daf Leis-
tungen angeboten werden,

— die dem Kunden keinen echten Nutzen bieten;

— die als zu teuer wahrgenommen werden, da aus Sicht des Kunden fiir Leistungen gezahlt
werden muf}, die ihm keinen oder nur einen geringen Nutzen bieten;

— die ob ihrer Leistungsvielfalt fiir den Kunden zu kompliziert und intransparent sind, wo-
durch sich die subjektiv empfundenen Kaufbarrieren erhdhen und somit die Kaufentschei-
dung erschwert wird;

— die in ihrer Gesamtheit hohe Kosten verursachen, denen jedoch keine entsprechenden Erlo-
se gegeniiberstehen.

Anderson/Narus (1995) vertreten die Auffassung, daf3 viele Anbieter den Kunden mehr Leis-
tungen anbieten als diese nachfragen, und dies zu Preisen, die weder den Kundennutzen noch

* Weitere Beispiele finden sich bei Meffert 1987.
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die Kosten reflektieren. Meyer/Bliimelhuber (1996, S. 320) stellen gar die These auf, daB3 eine
Substraktionsstrategie, also die Verringerung der angebotenen Sekundarleistungen, flir einige
Unternehmen erfolgversprechend ist:

,Die additive Anreicherung von Leistungsangeboten mit Neben- und Zusatzleistungen fiihrt
tendenziell zu teuren, wenig transparenten und in speziellen Mirkten deswegen wenig konkur-
renzféhigen Leistungsbiindeln. Ein Ausweg sind schlanke, nicht Service- und Dienstleistungs-
iiberfrachtete Angebote.*

Im Rahmen der Festlegung des Leistungsniveaus sollte daher in jedem Fall der Wert derjeni-
gen Leistungen, die nicht Bestandteil der Kernleistung sind, sorgfiltig abgewogen werden.
Hierzu ist zum einen der mit der Sekundirleistung verbundene Kundennutzen fiir die ver-
schiedenen Zielgruppen zu analysieren, zum anderen sind die Auswirkungen einer Addition
beziehungsweise Subtraktion von Sekundirleistungen auf die Preis- und Leistungstransparenz
des Gesamtangebots zu beriicksichtigen. Vorteilhaft erscheint hierbei eine Flexibilisierung
zum Beispiel mit Hilfe des Angebots verschiedener Leistungspakete oder der Entwicklung
optionaler Zusatzleistungen, wobei allgemeingiiltige Empfehlungen auch beziiglich der Fest-
legung des Leistungsniveaus nicht moglich sind.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dall der Leistungsumfang einer Dienstleistung durch die
Entscheidungen beziiglich

1. des Leistungsniveaus der Dienstleistung und
2. des Aktivitdtsniveaus von Anbieter und Nachfrager der Dienstleistung

bestimmt wird. In Abbildung 3.47 werden mit Hilfe dieser Dimensionen vier idealtypische
Gestaltungsmoglichkeiten des Leistungsumfangs identifiziert.

Geringes Hohes
Aktivitatsniveau Aktivitatsniveau
des Anbieters des Anbieters
' Gerlnggs No Frills & No Frills-
Leistungsniveau Do It Yourself- Dienstleistun
des Anbieters Dienstleistung 9
Leistllj-lr?hsensiveau Do It Yourself- Full-Service
9 Dienstleistung Dienstleistung

des Anbieters

Abbildung 3.47: Alternativen der Gestaltung des Leistungsumfangs

Die Dimension ,,Aktivititsniveau* fiihrt zur Unterscheidung von Angeboten, die ein geringes
Aktivitdtsniveau des Anbieters vorsehen und somit als ,,Do It Yourself‘-Dienstleistungen be-
zeichnet werden konnen, und solchen Angeboten, die ein sehr hohes Aktivititsniveau des An-
bieters vorsehen. Unter Zugrundelegung der Dimension ,Leistungsniveau® koénnen die
Auspriagungen ,,No Frills“ und ,,Full Service* differenziert werden. Die Varianten des ,,No
Frills“-Konzepts zeichnen sich durch eine weitgehend auf ihre Kernfunktion reduzierte
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Dienstleistung aus. Diese Angebote sollten sich nach Meyer/Bliimelhuber (1996) durch eine
schlanke Angebotsstruktur, verbunden mit giinstigen und fairen Preisen und einer hohen Qua-
litdt der Kernleistung sowie einer hohen Leistungs- und Preistransparenz, auszeichnen. Die
Full Service-Dienstleistung stellt hingegen ein umfassendes Leistungsbiindel dar.

Um den oben geschilderten Problemen von Full-Service-Angeboten begegnen zu konnen,
sollten sie als Leistungssystem gestaltet werden. Leistungssysteme zeichnen sich aus durch die
Realisierung der folgenden Prinzipien (vgl. Belz u.a. 1991, Tomczak 1994):

— Integrationsprinzip:
Leistungssysteme verkniipfen die Einzelleistungen zu einer geschlossenen Problemldsung,
die einen echten Kundennutzen schafft.

— Adaptionsprinzip:
Leistungssysteme werden in optimaler Geschwindigkeit zur bestmoglichen Wahrung von
Konsistenz und Situationsaddquanz an sich verdndernde Bedingungen unter Berticksichti-
gung der entstehenden Kosten auf Kunden- und Anbieterseite angepalit.

— Verrechenbarkeitsprinzip:
Leistungssysteme erlauben die leistungsorientierte Verrechnung aller Teilleistungen.

— Fiihrungsprinzip:
Leistungssysteme erlauben die Kontrolle der Kundenbeziehungen durch den Anbieter und
somit die Schaffung eines optimalen, langfristig ausgerichteten Transaktionsklimas.

3.4.3.1.2 Gestaltung des Leistungserstellungsprozesses

Nachdem das vom Anbieter zu erbringende Leistungsniveau bestimmt und die Verteilung der
Aufgaben auf Anbieter und Nachfrager erfolgt ist, kann die Planung des Leistungserstellungs-
prozesses erfolgen. Da die Leistungserstellungsprozesse eines Dienstleisters zumindest teil-
weise in Zusammenarbeit mit dem Kunden erfolgen, bietet sich die Moglichkeit, den Ablauf
der Prozesse entweder dhnlich einer industriellen Massenfertigung stark zu standardisieren
oder auf den einzelnen Kunden zuzuschneiden, zu individualisieren. Zur kundenorientierten
Gestaltung der Leistungserstellungsprozesse ist daher zunéchst die Festlegung des aus Kun-
densicht optimalen Divergenzgrads der Leistungserstellung — also des angestrebten Gestal-
tungsspielraums zur individuellen Erfiilllung von Kundenwiinschen — vorzunehmen. Da im
Rahmen der grundsatzstrategischen Planung bereits Entscheidungen getroffen werden, die die
Organisation der Leistungserstellungsprozesse mittelbar (Strategiesubstanz) beziehungsweise
unmittelbar (Strategiedifferenzierung und Strategierealisation) tangieren, kann der angestrebte
Divergenzgrad der Leistungserstellung aus der Marketing-Grundsatzstrategie abgeleitet wer-
den.

Eine vollstindige Standardisierung der Prozesse ist gleichbedeutend mit einem Streben nach
einem moglichst geringen Divergenzgrad des Ablaufs, das heil3t jeder Erstellungsprozef3 lauft
nach einem exakt definierten Schema ab. Ein vielzitiertes und sehr erfolgreiches Beispiel die-
ser Vorgehensweise ist McDonald's. Hier erhalten die Mitarbeiter exakte Anleitungen

1. wie die Kunden zu begriilen sind,

2. wie eine Bestellung aufzunehmen ist (inklusive eines Skripts zur Empfehlung zusitzlicher
Bestellungen),

3. wie eine Bestellung zusammenzustellen ist (zum Beispiel sind kalte vor heilen Getranken
einzugiefen),
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4. wie die verschiedenen Speisen und Getrénke auf dem Tablett zu plazieren sind,

5. wo das Tablett zur Ubergabe an den Kunden zu plazieren ist,

6. wie der Bezahlvorgang und die Wechselgeldiibergabe abzuwickeln sind und schlielich
7. wie der Kunde zu verabschieden ist (s. Tansik 1990, S. 164).

Standardisierte Dienstleistungen zielen darauf ab, den Kunden aufgrund eines konstanten und
bestdndigen Qualitdtsniveaus zufriedenzustellen. Die Standardisierung der Ablaufe ermoglicht
eine im Zeitablauf und im Kundenquerschnitt konsistente Leistungserbringung und eine weit-
gehend standardisierte Qualitdt der Dienstleistung bei effizienten Abldufen. Somit kann der
zum Beispiel im Hinblick auf den Aufbau einer Dienstleistung zum Markenartikel als prob-
lematisch einzustufenden Eigenschaft der Heterogenitit des Leistungserstellungsprozesses
und des Leistungsergebnisses begegnet werden. Zudem stellt die Effizienz von Abldufen nicht
nur einen betriebswirtschaftlichen Vorteil fiir den Anbieter dar; auch aus Kundensicht kénnen
effiziente Abldufe Vorziige wie Zeitersparnis, gleichbleibende und eindeutige Erfordernisse
der Leistungserstellung und Vorhersehbarkeit der Prozesse aufweisen (vgl. Solomon u.a.
1985; Surprenant/Solomon 1987).

Die Individualisierung der Erstellungsprozesse stellt die einzelne, kundenspezifische Trans-
aktion in den Mittelpunkt der Betrachtung. Hierzu ist zunéchst die Identifikation individueller
Bediirfnisse notwendig; der Anbieter kann sich nicht mehr allein an einem représentativen
Bedarf, also den durchschnittlichen Anforderungen des Gesamtmarkts oder eines Marktseg-
ments, orientieren (vgl. Freiling/Reckenfelderbdumer 1996). Ziel ist die individualisierte
Durchfiihrung des Erstellungsprozesses zur Erreichung eines moglichst hohen Kundennutzens
trotz divergenter Kundenbediirfnisse. Problematisch ist hierbei die geringe Konsistenz der Er-
stellungsprozesse und die hieraus resultierenden Nachteile fiir den Anbieter und den Kunden
(siehe die Ausfiihrungen zur Prozefevidenz, S. 173 f.).

Nachdem auf Basis der Marketing-Grundsatzstrategie die Festlegung des Divergenzgrades der
Leistungserstellung erfolgt ist, sind die zur Leistungserstellung notwendigen Prozesse zu i-
dentifizieren und auf die zur Verfiigung stehenden Funktionstrdger zu verteilen. Im Rahmen
der Erstellung einer Dienstleistung kommen hierbei in Frage (vgl. Abbildung 3.48):

— der Bereich der Vordisposition;

— der Bereich der finalen Leistungserstellung;

— der Front-Office-Bereich (im Kundenkontakt befindliche Mitarbeiter);

— der Back-Office-Bereich (nicht im direkten Kundenkontakt befindliche Mitarbeiter);
— das Kontaktpersonal und

— die Kontaktautomation.
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Dienstleistungsproduktion

Herstellung der Leistungs- .| Durchfiihrung der Leistungs-
bereitschaft: "Vordisposition" " erstellungsprozesse
Front-Office Back-Office
Kunde-Mitarbeiter Kunde-Maschine

Abbildung 3.48: Kundenrelevante Aufgabentriger bei der Erstellung einer Dienstleistung

Die Vordisposition dient der Herstellung der Leistungsbereitschaft, beinhaltet also sdmtliche
Prozesse, die vor der Integration des externen Faktors vom Anbieter autonom erbracht wer-
den. Die Verteilung der Gesamtaufgaben auf vorbereitende, autonome Prozesse einerseits und
integrative Prozesse andererseits ist vielfach variabel. Dies kann anhand des Beispiels eines
Restaurants verdeutlicht werden: die Zubereitung der Speisen kann hier bereits vor der Be-
stellung durch den Kunden oder erst nach der Bestellung erfolgen. Wie dieses Beispiel wei-
terhin aufzeigt, besteht ein Zusammenhang zwischen dem relativen Anteil der im Rahmen der
Vordisposition erbrachten Leistungen und dem Divergenzgrad der Leistungserstellung: Die
Fertigstellung der Speisen nach der Bestellung ermdoglicht das Eingehen auf individuelle
Wiinsche des Kunden, das Angebot bereits fertiger Ware limitiert diese Moglichkeit.

Die finale Leistungserstellung erfolgt nach Einbringung des externen Faktors; sie beschrinkt
sich jedoch nicht auf den unmittelbaren Service Encounter, sondern kann auch Erstellungs-
prozesse beinhalten, die nicht im unmittelbaren Kundenkontakt erfolgen. Da auch die Vertei-
lung der Aufgaben auf das Front Office und auf das Back Office variabel ist (das Anrichten
einer Speise kann durch das ,,Front Office®, also die Bedienung oder im ,,Back Office®, also
der Kiiche, erfolgen), ist bei der Gestaltung der Leistungserstellungsprozesse eine entspre-
chende Abgrenzung vorzunehmen. Hierbei ist zu beriicksichtigen, da3 die Erbringung der
Teilaufgaben im Front Office vom Kunden direkt wahrnehmbar ist. Der Kunde kann mithin
sowohl die Giite des Prozesses als auch die Giite des Ergebnisses der Leistungserstellung be-
urteilen. Teilprozesse, die im Back Office erbracht werden, sind fiir den Kunden nicht wahr-
nehmbar, der Kunde kann hier lediglich das Ergebnis der im Back Office abgelaufenen
Prozesse beurteilen. Bei der Festlegung der Aufgabenverteilung Front-/Back Office sind ver-
schiedene Entscheidungsfaktoren zu beriicksichtigen:

— Die Ubernahme von Teilaufgaben durch den Back Office-Bereich kann zu einer Entlastung
des Front Office fithren, wodurch eine stirkere Kundenorientierung im Rahmen der Service
Encounter erreicht werden kann,;

— die Einbeziehung des Back Office bei der finalen Leistungserstellung erfordert Abstim-
mungsprozesse zwischen den Bereichen, was zu einer Verlangsamung des Gesamtprozes-
ses fithren kann;

— mit der Aufgabenverteilung zwischen den beiden Bereichen variiert die Transparenz des
Leistungserstellungsprozesses fiir den Kunden, wobei eine hohe Transparenz sowohl von
Vorteil als auch von Nachteil sein kann;
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— eine Verlagerung von Aufgaben an das Front Office vergroBert die Moglichkeit des Kun-
den, in den laufenden Leistungserstellungsprozel3 direkt einzugreifen, die Eingriffsintensi-
tit und somit die Kontrolle des Kunden iiber den Prozel3 erhdht sich.

Bei der Leistungserstellung innerhalb des Front Office-Bereichs ist die Verteilung der Aufga-
ben auf die Produktionsfaktoren Mensch und Maschine relevant. Die Automatisierung von
Dienstleistungsprozessen ermdglicht die Standardisierung von Abldufen und fiihrt somit zu
einer groBBeren Zuverldssigkeit der Leistungserstellung und einer homogenen Qualitét der Pro-
zesse sowie der ProzeBergebnisse. Allerdings fiihrt eine stirkere Automatisierung nicht
zwangsldufig zu einem verringerten Divergenzgrad der Leistungserstellung; vielmehr kann
eine Automatisierung in Teilbereichen auch zur Erhdhung der Individualitit der Erstellungs-
prozesse in anderen Bereichen eingesetzt werden. So konnen Selbstbedienungsautomaten zur
Abwicklung routineméfiger Leistungserstellungsprozesse eingesetzt werden, bei denen eine
personliche Abwicklung fiir bestimmte Zielgruppen keinen hoheren — unter Umstédnden gar
einen geringeren — Nutzen darstellt. So erlaubt das automatisierte Einchecken zu einem Flug
die schnellere ProzeBabwicklung, wodurch Wartezeiten reduziert und die Effizienz fiir den
Kunden erhoht werden konnen. Hierbei konnen Automaten parallel zur personlichen Bedie-
nung eingesetzt werden, wodurch sich eine Wahlmoglichkeit fiir den Kunden und somit ein
differenzierteres Leistungsangebot der Betreuung ergibt. Dariiber hinaus kann die Entlastung
des Kontaktpersonals durch die Automation zur individuelleren Betreuung der Kunden bei
anderen Leistungserstellungsprozessen genutzt werden und somit eine mittelbare Steigerung
des Divergenzgrades der Leistungserstellung begriinden. Ein weiterer mittelbarer Effekt, der
zur Steigerung der Individualitdt der Betreuung eingesetzt werden kann, ergibt sich durch die
Verbesserung der Marketing-Informationsbasis. Indem bei einem Einsatz von Automaten eine
automatische Erfassung und Speicherung einzelner Transaktionen mit dem Kunden sowie der
Kundenwiinsche vorgenommen werden kann, verfiigt der Anbieter {iber kundenindividuelle
Informationen, die zur kundenspezifischen Optimierung der Erstellungsprozesse eingesetzt
werden konnen. Sofern die Automatisierung die personliche Betreuung des Kunden nicht er-
ginzt, sondern vollstindig ersetzt, wird die Erhohung des Divergenzgrads jedoch erschwert,
da die Moglichkeit der sofortigen Beschwerde und der Durchfiihrung eventuell notwendiger
Nachbesserungen beeintrachtigt wird.

Bei der Entscheidung fiir oder wider eine Automatisierung von Leistungserstellungsprozessen
sind neben den Auswirkungen auf den Divergenzgrad der Leistungserstellung die Effekte be-
ziiglich der Personalisierung des Service Encounters zu beriicksichtigen. Mittal/Lassar (1996)
definieren Personalisierung als den sozialen Interaktionsgehalt zwischen dem Kontaktpersonal
und dem Kunden. Da der Kunde im Rahmen eines Service Encounters trotz der hdufig gerin-
gen Bindung zwischen Anbieter und Kunde auch zwischenmenschliche Zuwendung erfahren
kann, stellen die Personalisierung und der soziale Gehalt von Dienstleistungsinteraktionen
oftmals einen relevanten Nutzen fiir den Kunden dar (vgl. Suprenant/Solomon 1987). Die fiir
den Kunden wertvollen sozialen Prozesse konnen sich hierbei von der Uberwindung von Lan-
geweile iiber die Abschwichung personlicher Sorgen und Angste (zum Beispiel Flugangst) bis
hin zur Selbstbestitigung des Kunden bewegen (vgl. Adelman u.a. 1994). Bei der Automati-
sierung der Leistungserstellung sind daher insbesondere bei Dienstleistungen mit vormals ho-
her Interaktionsintensitit (vgl. Bitran/Hoech 1990) die Auswirkungen des Wegfalls von
Kunde-Mitarbeiter-Interaktionen und die Auswirkungen auf die Qualitdt der verbleibenden
personlichen Prozesse zu beriicksichtigen.
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Neben den bereits angesprochenen Vorteilen der Reduktion der Qualititsheterogenitit, der
Moglichkeit der Erhhung der Effizienz der Abldufe fiir den Kunden, der Entlastung des An-
bieters von Routinetétigkeiten und der Verbesserung der Informationsbasis konnen mit einer
Automatisierung die folgenden positiven Effekte erzielt werden (vgl. Lehmann 1993, S. 41 {f.;
Dabholkar 1996; Bateson 1985):

Reduktion der Kosten:

Die Substitution von Menschen durch Maschinen fiihrt zu geringeren Personalkosten; die
hohere Kapazitit, die schnellere Leistungserstellung und die leichtere Angebotsmultiplika-
tion reduziert die Kosten pro Leistungseinheit.

Groflere Unabhdngigkeit von der Leistungsfihigkeit des Kontaktpersonals:

Die Automatisierung ermoglicht die Erbringung der Dienstleistung auch auBerhalb der
Offnungszeiten; die personengebundenen Fihigkeiten und Kenntnisse werden durch sys-
temische ersetzt beziehungsweise erginzt.

Groflere wahrgenommene Kontrolle des Kunden:
Aufgrund des Selbstbedienungscharakters empfindet der Kunde eine groBere Kontrolle ii-
ber den Ablauf der Leistungserstellung.

Anwendungsfreude des Kunden:

Die Anwendung insbesondere neuer Technologien wird von einigen Kunden(gruppen) auf-
grund der hierbei empfundenen Freude gegeniiber der Leistungserstellung im personlichen
Kontakt priferiert.

Diesen potentiellen Vorteilen stehen die folgenden potentiellen Nachteile gegeniiber (vgl.
Lehmann 1993, S. 42 f.; Klausegger/Scharitzer 1998):

Verlust des Gefiihls des ,, Bedientwerdens *“ beim Kunden:
Soziale Bediirfnisse des Kunden kénnen nicht befriedigt werden, da sich die Dienstleistung
weitgehend auf eine sachliche Zweckerfiillung reduziert.

Anonymisierung der Geschdftsbeziehung zum Kunden:

Die mit der Automatisierung einhergehende Reduktion der zwischenmenschlichen Kon-
takte zwischen Anbieter und Kunde kann zu einer hoheren wahrgenommenen Austausch-
barkeit der Konkurrenten und einer Erschwerung der Kundenbindung fiihren (vgl. Czepiel
1990). ,,Bei Substitution des Dienstleistungspersonals durch technische Hilfsmittel und
Kommunikationsmedien verzichtet der Anbieter auf moglicherweise wettbewerbsentschei-
dende Differenzierungsmoglichkeiten* (Klausegger/Scharitzer 1996, S. 16).

Leichtere Kopierbarkeit:
Die mit der Automatisierung einhergehende Standardisierung und Systemisierung organi-
satorischen Wissens erleichtert die Kopie erfolgreicher Konzepte durch die Konkurrenz.

Anwendungs-Hemmschwellen des Kunden:

Die Anwendung insbesondere neuer Technologien wird von einigen Kunden(gruppen) auf-
grund mangelnder Erfahrung und/oder mangelnden Vertrauens in die Technologie abge-
lehnt. Um eine neue Technologie zur Automatisierung einer Dienstleistung erfolgreich
einfithren zu kénnen, sollte daher die vom Kunden wahrgenommene Niitzlichkeit und Be-
dienbarkeit des Systems analysiert und gegebenenfalls mittels geeigneter kommunikativer
MalBnahmen positiv beeinflufit werden (vgl. Haynes/Thies 1991).
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Zur Gestaltung der Leistungserstellung und der Festlegung des angestrebten Divergenzgrads
der Leistungserstellung sind bislang die folgenden Teilentscheidungen der Ablauforganisation
angesprochen worden:

— Aufgabenverteilung Vordisposition — finaler Leistungserstellungsprozel3;
— Aufgabenverteilung Front Office — Back Office;
— Aufgabenverteilung Mensch — Maschine.

Neben diesen Entscheidungstatbestéinden ist zur Ausgestaltung der Prozesse eine weitere Di-
mension der ProzeBorganisation von Bedeutung: Die Aufgabenverteilung zwischen dem
Kontaktpersonal und dem Management. Mit Bowen/Lawler (1995a; 1995b) koénnen zwei or-
ganisatorische Ansédtze unterschieden werden, die die alternativen Extremauspriagungen der
Aufgabenverteilung zwischen den Mitarbeitern mit Kundenkontakt und dem Management
darstellen: Der Ansatz des Empowerment und der Ansatz der Production Line (vgl. Levitt
1972, 1976). Letzterer kann auch als Ansatz der Industrialisierung von Dienstleistungsprozes-
sen bezeichnet werden, da hierbei Prinzipien der industriellen Fertigung auf die Erstellung
von Dienstleistungen iibertragen werden. Ziel ist es, effiziente, standardisierte und kosten-
giinstige Prozesse zu gestalten. Dies geschieht, indem zu erfiillende Funktionen in moglichst
kleine, einfach zu bewerkstelligende und exakt definierte Aufgaben heruntergebrochen wer-
den, die mit geringer Einarbeitungszeit erlernt werden konnen. Weiterhin wird eine méglichst
eindeutige Abgrenzung der Aufgabenbereiche sowie die Substitution menschlicher durch ma-
schinelle Arbeitskraft angestrebt. Die exakte Spezifikation der Prozesse und der hierbei zu er-
filllenden Aufgaben ermoglicht die exakte Kontrolle der Giite der Ausfithrung durch den
Mitarbeiter. SchlieBlich kennzeichnen die geringe Entscheidungsbefugnis und der geringe
Ermessensspielraum des Kontaktpersonals diesen Ansatz.

Den Vorteilen dieser Vorgehensweise wie den relativ geringen Personalkosten aufgrund der
Moglichkeit des Einsatzes gering qualifizierten Personals und weitgehender Prozefautomati-
sierung steht vor allem der Nachteil der geringen Flexibilitdt der Abldufe gegeniiber. So fiihrt
die geringe Entscheidungsbefugnis des Kontaktpersonals zu Verzogerungen des Erstellungs-
prozesses und einer stirkeren Belastung des Management zum Beispiel bei Sonderwiinschen
einzelner Kunden oder bei unvorhergesehenen Geschehnissen. Auch kann es zu Motivations-
problemen bei den Mitarbeitern kommen. Mithin erscheint die Organisation des gesamten
Leistungserstellungsprozesses nach dem Production-Line-Ansatz wenig erfolgversprechend,
sofern ein hoher Divergenzgrad angestrebt wird; der Production-Line-Ansatz ist hingegen zur
Erbringung von Erstellungsprozessen mit geringem Divergenzgrad geeignet.

Im Gegensatz zum Production-Line-Ansatz stellt das Empowerment auf eine grof3e Eigenver-
antwortung der Mitarbeiter im Kundenkontakt ab. Dem Kontaktpersonal wird hierbei ein kre-
ativer Ermessensspielraum eingerdumt, das heifit das Personal ist angehalten, Losungen fiir
die Probleme des Kunden auch in Eigeninitiative zu entwickeln und umzusetzen. Dies setzt
eine gro3e Fachkenntnis sowie einen hinreichend groBen Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raum des einzelnen Mitarbeiters voraus. Grundsitzlich erleichtert ein Empowerment die U-
berwindung der beim Production-Line-Ansatz aufgezeigten Probleme; allerdings stehen den
potentiellen Vor- auch hier mogliche Nachteile gegeniiber. So ist im allgemeinen aufgrund der
notwendigen Investitionen in die Mitarbeiter in Form héherer Gehalter und in Form hdherer
Schulungsaufwendungen mit hoheren Personalkosten zu rechnen. Weitere Nachteile liegen in
der geringeren Ablaufgeschwindigkeit der Standardprozesse und einer

0 Zur Unterscheidung verschiedener Arten des Ermessensspielraums und zu organisatorischen
EinfluBfaktoren der Nutzung des Ermessensspielraums durch die Mitarbeiter vgl. Kelley u.a. 1996.
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geringeren Konsistenz der Erstellungsprozesse. Somit erscheint die Organisation der Leis-
tungserstellung nach dem Empowerment-Prinzip insbesondere dann sinnvoll, wenn eine Indi-
vidualisierung des Erstellungsprozesses angestrebt wird. Mitunter kdnnen jedoch beide
Ansitze parallel zum Einsatz gelangen. So konnte sich fiir Dienstleistungen mit klar abgrenz-
baren Front- und Back-Office-Bereichen die Verfolgung beider Ansétze als effizient erweisen:
im Back Office konnte sich ein Production-Line-orientierter Ansatz als {iberlegen herausstel-
len, wihrend im Front-Office-Bereich ein stirker Empowerment-orientierter Ansatz angewen-
det wird. Mithin kann keine allgemeingiiltige Empfehlung hinsichtlich des zur Organisation
der Teilprozesse anzuwendenden Ansatzes ausgesprochen werden.

Kontingenzfaktor Den Production-Line-Ansatz be- Den Empowerment-Ansatz be-
gunstigende Faktoren: gunstigende Faktoren:
Grundsatzstrategie | Preisorientiert, hohes Volumen Differenzierungsorientiert, individuell,
personlich

Kundenbeziehung Transaktionsorientiert, kurzfristig Beziehungsorientiert, langfristig

Technologie Routine, unkompliziert Komplex

Aufgabenumwelt Vorhersehbar, wenige unerwartete | Schwer vorhersehbar, Vielzahl uner-
Ereignisse warteter Ereignisse

Menschenbild Theorie X-Manager, Mitarbeiter mit | Theorie Y-Manager’', Mitarbeiter mit

geringen Entwicklungs- und sozia- | starken Entwicklungs- und sozialen
len Bediirfnissen und geringen sozi- | Bediirfnissen und ausgepragten sozia-

alen Fahigkeiten len Fahigkeiten
Quelle: Bowen/Lawler 1992, S. 37
Tabelle 3.15: Kontingenzansatz der Organisation von Leistungserstellungsprozessen

Bowen/Lawler (1992) entwickeln hinsichtlich dieses Zusammenhangs einen Kontingenz-
ansatz, der die situativen Faktoren Grundsatzstrategie, Kundenbeziehung, Technologie,
Aufgabenumwelt und Menschenbild beinhaltet (vgl. Tabelle 3.15) und als grobes Entschei-
dungsraster fiir die Festlegung des Organisationsprinzips der Leistungserstellungsprozesse he-
rangezogen werden kann. Sasser/Fulmer (1990) verfolgen einen dhnlichen Ansatz wie Bo-
wen/Lawler, indem sie verschiedene ProzeBarten zur Erbringung von Dienstleistungen
identifizieren. Sie verwenden hierbei die illustrativen Begriffe der Werkstattfertigung (= Em-
powerment-Ansatz) und der FlieBbandfertigung (= Production-Line-Ansatz) als Endpunkte
eines Kontinuums. Wie Abbildung 3.49 illustriert, dominieren bei Dienstleistungen mit ho-
hem Divergenzgrad Prozesse, die nach dem Empowerment-Prinzip organisiert sind, wahrend
der Production-Line-Ansatz fiir Erstellungsprozesse mit geringem Divergenzgrad geeignet ist.

°! Theorie X und Theorie Y bezeichnen die von McGregor entwickelten dualistischen Menschenbil-
der. Theorie X geht davon aus, dafl der Mensch Arbeit vermeidet und daher kontrolliert werden mulf3
und gefiihrt werden mochte. Theorie Y versteht den Menschen als ein nach Selbstbestdtigung und
Verantwortung strebendes Wesen, das Arbeit als eine mogliche Quelle der Zufriedenheit ansieht (vgl.
Stachle 1989, S. 173 ).
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Dienstleistungseigenschaften

| Il 11l v
Geringes Volumen, Vielzahl verschiedener Wenige Hauptdienst- Hohes Volumen,
geringe Standardisierung, Dienstleistungen, leistungen, héheres hohe Standardisierung

ProzefRart Einmaligkeit geringes Volumen Volumen

' . Top-Gastronomie
Werkstattfertigung
(Empowerment) \

Il
Stapelverarbeitung

i \

FlieRBbandfertigung ,
(Production Line) McDonald’s

Hoher Divergenzgrad < > Geringer Divergenzgrad

Quelle: In Anlehnung an Sasser/Fulmer 1990, S. 215
Abbildung 3.49: Idealtypische Varianten der Leistungserstellung von Dienstleistungen

Nachdem die grundsitzlichen Entscheidungen der Gestaltung der Leistungserstellung getrof-
fen worden sind, ist die konkrete Ablauforganisation zu planen, indem folgende Faktoren
festgelegt und dem Kunden kommuniziert werden:

e Wann muf} der Kunde

e welche Aktivitét

* wie

e mittels welcher Kommunikationswege

e zusammen mit welchem Mitarbeiter beziechungsweise mit welcher maschinellen Unter-
stlitzung und welchen anderen Kunden

e wo durchfiithren?

Sowohl die Effektivitit als auch die Effizienz der interaktiven Leistungserstellungsprozesse
wird von der ProzeBevidenz auf Kunden- und Anbieterseite geprigt (vgl. hierzu und zu den
folgenden Ausfiihrungen Flie 1996). Sowohl der Kunde als auch das Kontaktpersonal des
Anbieters miissen iiber hinreichendes ProblembewufStsein und hinreichende Prozefstranspa-
renz verfligen, um einen effizienten Leistungserstellungsproze3 gewihrleisten zu konnen.
Mangelndes Problembewuftsein auf Seiten des Kunden kann bereits in der Vorkaufphase
auftreten, zum Beispiel da der potentielle Kunde eines Dienstleisters sich nicht exakt im kla-
ren dariiber ist, welche Leistung er fiir eine gewiinschte Problemlosung konkret nachfragen
sollte. Mangelndes ProblembewulBtsein auf Seiten des Kunden kann sich weiterhin auf das
Unwissen des Kunden beziiglich der Auswirkung seiner Leistungsbeitrige auf den Ge-
samtprozel3 beziehen: welche Kundenbeitrage kdnnen die Leistungserstellung beschleunigen,
welche fehlenden Kundenbeitriage verzogern den ProzeB3, welche Kundenbeitrige beeinflussen
die Qualitdt des Leistungsergebnisses, welche Qualitit sollten die Kundenbeitrage selbst auf-
weisen? Schliellich kann auch der Willen des Kunden, die Leistungserstellung durch den
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Dienstleister zu unterstiitzen, nicht in allen Fillen vorausgesetzt werden.”> Von gleicher Be-
deutung wie das ProblembewuBtsein ist die Prozeftransparenz. Sowohl der Kunde als auch
der Anbieter miissen wissen, wann welche Leistungsbeitrdge optimalerweise wie zu erbringen
sind. Zur Erreichung optimaler Effektivitidt und Effizienz miissen somit auch die Kundenbei-
trdge von addquater technischer und funktionaler Qualitit sein (vgl. Kelley u.a. 1990), der
Kunde kann als ,,partial employee* angesehen werden (vgl. Mills u.a. 1983; Mills/Morris
1986). Mithin sind die Transparenz der Prozesse, das ProblembewuBtsein auf Seiten des
Nachfragers und des Anbieters sowie die Kommunikation zum Autbau von Problembewulf3t-
sein und zur Schaffung von ProzeBtransparenz beim Kunden wichtige Entscheidungskriterien
bei der konkreten Gestaltung der Abldufe der Leistungserstellung (vgl. Abbildung 3.50).

Willensbarrieren H Fahigkeitsbarrieren "Kommunikationsbarrieren‘

NIV i

Mangelndes Mangelnde
Problembewultsein Prozeltransparenz

N/

Mangeinde
ProzeRevidenz

R —

Supoptimale Effektivitat und/oder Effizienz der Leistungserstellung
Quelle: In Anlehnung an Fliel 1996, S. 94

Abbildung 3.50: Barrieren der ProzeBlevidenz

Als Hilfsmittel der Gestaltung der Ablauforganisation konnen sogenannte ,,Service
Blueprints“ dienen. Es handelt sich beim Service Blueprint um ein fiir die Praxis wertvolles
Instrument (s. Baum 1989), das den Leistungserstellungsprozel3 einer Dienstleistung graphisch
darstellt. Hierbei sollten zur Konstruktion alternativer Abldufe der Erstellungsprozesse eine
Reihe von Faktoren Berticksichtigung finden (vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen Shostack
1982, 1984 sowie Kingman-Brundage 1989). Zunéchst ist eine Identifikation sdmtlicher im
Rahmen der Leistungserstellung zu erbringenden Dienstleistungsprozesse (also sowohl der
Haupt- als auch der Subfunktionen) und der im Rahmen der Leistungserstellung zu verwen-
denden Sachgiiter vorzunehmen. Dariiber hinaus sollten auch solche Sachgiiter, die zwar nicht
unmittelbar der Leistungserstellung dienen, aber als Qualititsindikatoren oder Orientierungs-
hilfen fiir den Kunden relevant sind, in einen Service Blueprint aufgenommen werden. Ein
weiteres hilfreiches Element eines Blueprints ist die Visualisierung der Bedeutung sémtlicher
Faktoren, zum Beispiel durch die Evaluierung der Auswirkung der Prozesse und der sonstigen
Elemente der Dienstleistung auf den wahrgenommenen Kundennutzen. Da ein Blueprint eine
Dokumentation von Prozessen darstellt, erscheint auch die Beachtung der Zeitdimension sinn-
voll. Die Dauer der einzelnen Prozesse ist zum einen aus unternchmensinterner Sicht relevant,
da die Prozef3dauer insbesondere bei personalintensiven Erstellungsprozessen Auswirkungen
auf die Kosten und die Kapazititen hat. Des weiteren ist die Zeitdimension fiir den Kunden
von Bedeutung, da sowohl Wartezeiten (vgl. Haynes 1990; Hui/Tse 1996; Taylor 1994) als
auch die ProzeBdauer (vgl. Stauss 1991b; Graham 1981) Einflu8 auf die wahrgenommene

>? Siehe hierzu die Ergebnisse der empirischen Untersuchung von Bitner u.a. 1994 zum Fehlverhalten
von Kunden im Rahmen der Erstellung von Dienstleistungen.
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Qualitdt der Dienstleistung haben kdnnen. Hierbei sind sowohl Standardzeiten der Prozedau-
er als auch mdgliche Zeitverzogerungen des Prozesses aufgrund von Stérungen des Ablaufs
sowie die jeweils akzeptablen Toleranzen zu beriicksichtigen. Um mdgliche Zeitverzogerun-
gen aufnehmen zu kénnen, sind zunéchst die sogenannten ,,Fail Points*, also mogliche Quel-
len von Stérungen, zu identifizieren. Das Erkennen von Storquellen ermdglicht zudem die
Konzipierung von Mallnahmen, die Storungen der Leistungserstellung praventiv entgegenwir-
ken (vgl. Chase/Stewart 1994) und von Mainahmen zur Wiedergutmachung bei Versagen von
Leistungserstellungsprozessen, die zu einer Nichterfiillung der Erwartungen des Kunden fiih-
ren.

Die Beachtung negativer Diskonfirmationen der Erwartungen der Kunden aufgrund von St6-
rungen des Erstellungsprozesses ist von grofler Bedeutung, da auch bei Versagen des
Dienstleisters im Rahmen der Leistungserstellung eine insgesamt zufriedenstellende Dienst-
leistung fiir den Kunden erbracht werden kann — sofern eine aus Kundensicht addquate Reak-
tion auf Stérungen erfolgt (vgl. Bitner u.a. 1990; s. Abschnitt 3.4.3.6). Der Reaktionsprozel3
eines Dienstleisters auf negative Diskonfirmationen eines Kunden verlduft idealtypisch ent-
sprechend den folgenden Phasen ab (vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen Mairamhof u.a.
1995):

— Wahrnehmung der Diskonfirmation:

Die Gestaltung der Prozesse zur Leistungserstellung sollte das Erkennen negativer Diskon-
firmationen durch das Kontaktpersonal unterstiitzen, zum Beispiel indem ,,Checkpoints* in
den laufenden Leistungserstellungsprozel integriert werden, die die Evaluation der Kun-
denzufriedenheit ermdglichen. Ein simples Beispiel fiir diese Vorgehensweise ist die Er-
kundigung des Kellners in einem Restaurant, ob samtliche bestellten Speisen zur Zufrie-
denheit des Kunden serviert worden sind, kurz nachdem der ProzeB ,,Servieren* abge-
schlossen wurde.

— Bewertung der Diskonfirmation:
Sofern eine Diskonfirmation wahrgenommen wurde, ist ihre Wichtigkeit durch den
Dienstleister zu evaluieren. Hierzu sind durch das Kontaktpersonal Beurteilungen iiber die
Berechtigung, die Fairne3 und die Konsequenzen der Diskonfirmation vorzunehmen. Eine
hohe Prozeftransparenz unterstiitzt diese Aufgaben, indem sowohl die Ursache als auch die
Auswirkungen von Storungen fiir den Kunden leichter erkennbar sind.

— Identifikation von Reaktionsalternativen:
Der Dienstleister kann erstens mittels kommunikativer Maflnahmen auf eine Diskonfirma-
tion reagieren, zum Beispiel indem er sich entschuldigt und die Ursache der Stérung erklért
oder rechtfertigt. Die zweite Mdglichkeit der Reaktion besteht in der Kompensation des
Kunden zum Beispiel mittels der Wiederholung der Dienstleistung oder einer materiellen
Entschiadigung.

— Bewertung der Reaktionsalternativen und Entscheidung fiir eine Reaktion:
Die Planung der Abldufe der Leistungserstellung kann notwendige Reaktionen auf Diskon-
firmationen antizipieren, indem Reaktionsabldufe fest definiert werden oder indem allge-
meine Richtlinien fiir die Reaktion auf verschiedene Diskonfirmationsarten formuliert
werden. Je flexibler die Abldufe eines Dienstleisters sind, desto groBer ist der Spielraum
des Kontaktpersonals bei der Entscheidung fiir eine bestimmte Reaktion.

Zur Offenlegung und Erhellung der Rolle des Kunden im Rahmen der Leistungserstellung

sind ferner die Faktoren ,,Encounter Points®, also Orte und Medien des Zusammentreffens von
Kunden mit dem Dienstleister, und ,,Line of Visibility*, also die Grenze zwischen vom Kun-
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den wahrnehmbaren und vom Kunden nicht wahrnehmbaren Elementen der Leistungserstel-
lung, in ein Blueprint aufzunehmen.

Mittels des Blueprints konnen nunmehr die Zusammenhinge zwischen sémtlichen Faktoren
analysiert und dokumentiert werden. Abbildung 3.52 (s.S. 178) illustriert anhand des Beispiels
»Fast Food-Restaurant™ die Einsatzmdglichkeiten eines Service Blueprints. Hierbei wird aus
Griinden der besseren Ubersichtlichkeit lediglich die oberste Betrachtungsebene dargestellt.
Im Rahmen der konkreten Planungstitigkeit wéren die angefiihrten einzelnen Teilprozesse
weiter zu differenzieren, komplexere Abldufe unter Umstdnden gar mittels eines eigenen
Blueprints zu planen.

Der Ansatz des Blueprinting wird von Kingman-Brundage (1995) zur stirkeren Kundenorien-
tierung bei der Planung des Leistungserstellungsprozesses erweitert und zu sogenannten ,,Ser-
vice Maps* weiterentwickelt (vgl. Abbildung 3.53, S. 179). Ein Service Map beinhaltet neben
den im Rahmen des Blueprinting vorgestellten Komponenten auch ,,Customer Thresholds®.
Hierunter sind die Response-, die Kauf- und die Wiederkaufentscheidung des Kunden zu ver-
stehen. Die Integration der kaufrelevanten Kundenentscheidungen und der ihnen zugrunde
liegenden Kundenbediirfnisse in die Darstellung der Abldufe erlaubt die Identifikation der aus
Kundensicht kritischen Aktivitdten. Dies ermdglicht eine ziel- und kundenorientiertere Pla-
nung der Abldufe. Weiterhin schldgt Kingman-Brundage (1995) die Aufstellung verschiede-
ner Service Maps vor. Zundchst erscheint die Darstellung des Ist-Zustands sinnvoll, wobei
eine solche Service Map weitgehend die operative, unternehmensinterne Perspektive wider-
spiegelt. Zur kundenorientierten Planung der Leistungserstellung sollte daher eine der Kun-
denlogik folgende Service Map erstellt werden. Hierbei sind die aus Kundensicht zu
erwartenden beziehungsweise erwiinschten Prozesse zu identifizieren und zu dokumentieren.
Dies beinhaltet zum Beispiel die Bestimmung der fiir den Kunden optimalen Kontaktpunkte
und Kontaktmedien (welche Prozesse sollten am Standort des Dienstleisters erfolgen, welche
Prozesse sollten am Aufenthaltsort des Kunden erfolgen, sollten Prozesse schriftlich, per Te-
lefon, Online oder im personlichen Kontakt von Mitarbeiter und Kunden erfolgen etc.). Ferner
sind die moglichen Sonderwiinsche von Kunden in speziellen Situationen zu antizipieren,
wobei zwischen Routine-Sonderwiinschen, also vom normalen Ablauf abweichenden, aber
hiufig vorkommenden Kundenwiinschen, und exzeptionellen Sonderwiinschen unterschieden
werden kann. Fiir die Routineausnahmen vom normalen Ablauf der Leistungserstellung kon-
nen unter Anwendung des Service Map entsprechende Alternativabldufe festgelegt werden.
Da die exzeptionellen Kundenwiinsche nicht vollstindig vorhersehbar sind, konnen diesbe-
ziiglich lediglich allgemeine Richtlinien entwickelt werden.

Neben den Interaktionen der Kunden mit den Mitarbeitern sollten bei der Entwicklung des
Kundenlogikschemas auch die Interaktionen der Kunden untereinander beriicksichtigt werden,
da diese einen Einflufl auf die wahrgenommene Qualitdt der Dienstleistung ausiiben konnen
(vgl. Grove/Fisk 1997; McGrath/Otnes 1995). SchlieBlich sollten die aus Kundensicht adi-
quaten Reaktionen der Mitarbeiter auf Storungen der Leistungserstellung einer Betrachtung
unterzogen werden. Zu diesem Zweck wird die Entwicklung einer Service Map entsprechend
der technischen Logik vorgeschlagen. Diese baut auf dem Kundenlogikschema auf und dient
der Offenlegung der Auswirkungen technischer Vorgénge auf das Erleben der Dienstleistung
durch den Kunden. Insbesondere fiir das Back Office ist dieser Vorgang von Bedeutung, da
die Auswirkungen der Abldufe und Tatigkeiten in diesem Bereich aufgrund der Distanz zum
Kunden nicht unmittelbar transparent werden. Allerdings hat das Versagen technischer Ver-
fahren und Vorgehensweisen nicht nur Auswirkungen auf den Kunden, sondern auch auf die
Mitarbeiter — wobei die Mitarbeiter im Kundenkontakt besonders betroffen sind. Daher sollte
auch die Betrachtung der Mitarbeiterlogik der Leistungserstellungsprozesse erfolgen. Diese
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weist zwei Ebenen auf: die personliche und die professionelle Ebene. Die personliche Ebene
bezieht sich auf die Faktoren, die die wahrgenommene Arbeitsplatzqualitdt beeinflussen — das
Arbeitsumfeld, das Entlohnungssystem, die Arbeitsinhalte etc. Die professionelle Dimension
stellt eine Analyse des Kunden- und des Techniklogikschemas aus Mitarbeitersicht dar. Sie
dient der Gewéhrleistung, daf die sich aus der Kunden- und der technischen Logik ergeben-
den Anforderungen an die Erstellungsprozesse von den Mitarbeitern gehandhabt werden kon-
nen. Mithin ist im Rahmen des Mitarbeiterschemas zu iiberpriifen, ob die Mitarbeiter iiber
hinreichende Informationen, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Werkzeuge zur Erfiillung der an
sie herangetragenen Aufgaben verfiigen (s.a. Davis 1989). Als letztem Arbeitsschritt der Pla-
nung der Leistungserstellungsprozesse unter Anwendung von Service Maps erfolgt die Integ-
ration der aus den oben genannten Schemata gewonnenen Erkenntnisse im Rahmen der
Entwicklung eines Soll-Schemas.

Abbildung 3.51 zeigt die diskutierten Entscheidungstatbestinde der Gestaltung der Leistungs-
erstellung einer Dienstleistung im Uberblick.

Festlegung des angestrebten Divergenzgrads der Leistungserstellung

~

Identifikation der notwendigen grundlegenden Prozesse zur Leistungserstellung

: |

7

Identifikation der méglichen Funktionstrager der Leistungserstellung

/

Verteilung der Aufgaben auf die Funktionstrager

Vordisposition < _~ Finale Leistungserstellung
Back Office < _> Front Office
Mensch <, _> Maschine
!

Identifikation der durchzufiihrenden Einzelprozesse je Funktionstrager

: |

7

Festlegung der Prozefart fir jeden Einzelproze

Empowerment < _~ Production Line

7

Festlegung der Ablaufe

Abbildung 3.51: Entscheidungsmodell der Gestaltung der Leistungserstellung im Uberblick
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Mogliche Elemente eines Beispielhafte Darstellung eines Service Blueprints
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Abbildung 3.52: Service Blueprint am Beispiel ,,Fast-Food-Restaurant®
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Abbildung 3.53: Universelle Service Map
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3.4.3.1.3 Gestaltung des Umfelds von Dienstleistungen

Da die von der Umwelt ausgehenden Stimuli einen Einflu8 auf das Verhalten der in ihr agie-
renden Menschen ausiiben konnen, stellt diese ein relevantes Marketinginstrument fiir
Dienstleister dar, deren Leistungserstellung die Anwesenheit des Kunden beim Dienstleister
beinhaltet. Hierbei besteht ein enger Zusammenhang zwischen der Gestaltung des Leistungs-
erstellungsprozesses und der Gestaltung des Umfelds, in dem eine Dienstleistung erbracht
wird. So kann zum Beispiel die ProzeBtransparenz einer Dienstleistung fiir den Kunden durch
eine entsprechende Gestaltung des Umfelds beeintrachtigt oder gefordert werden. Die bei der
Gestaltung des Umfelds der Dienstleistungserbringung zu beachtenden Komponenten sind
duBerst zahlreich. In der Literatur finden sich verschiedene Ansitze, die Komplexitit der
Faktoren durch eine Kategorisierung beherrschbar zu machen. So differenzieren Upah/Fulton
(1985) unter anderem in externe und interne Parameter, Everett u.a. (1994) unterscheiden das
physisch-tangible vom intangiblen Umfeld sowie die Mikro-, Meso- und Makroebene der
Umwelt. Tabelle 3.16 stellt die Komponenten des Dienstleistungsumfelds in einer Ubersicht
dar, die auf der Kategorisierung von Grewal/Baker (1994) basiert und durch Ansétze weiterer
Autoren ergénzt wurde.

Die Vielzahl der bei der Planung der Gestaltung des Umfelds zu beriicksichtigenden Kompo-
nenten sollte nicht zu dem Fehlschluf} fiihren, dal die einzelnen Komponenten vollig separat
geplant und optimiert werden konnen, da das Umfeld vom Konsumententen holistisch wahr-
genommen wird (vgl. Bitner 1992) und die Interdependenzen zwischen den einzelnen Kompo-
nenten dementsprechend beachtet werden miissen. Diesbeziiglich wird in der angelsdch-
sischen Literatur der einprigsame Begriff des ,,Servicescape®, also der ,,Dienstleistungs-
Landschaft®, verwandt.

Wie die in Tabelle 3.16 dargestellten Faktoren andeuten, beschrinkt sich die Bedeutung der
Gestaltung des Umfelds nicht auf einen operativen EinfluB3 auf die Leistungserstellung zum
Beispiel aufgrund der gewihlten Raumaufteilung und der Giite der Hinweis- und Orientie-
rungsschilder. Vielmehr kann das Umfeld der Leistungserbringung die am Interaktionsprozef3
beteiligten Personen auf vielfdltige Art und Weise beeinflussen. Folgende 6konomisch rele-
vanten Dimensionen des Kaufverhaltens von Konsumenten kénnen nach empirischen Unter-
suchungen von der Gestaltung des Dienstleistungsumfelds beeinfluBt werden:™

— Image des Dienstleisters (Mazursky/Jacoby 1986);

— Bewertung der Dienstleistung und des Dienstleistungsumfelds (Spangenberg u.a. 1996);
— Aufenthaltsdauer (Bellizi/Hite 1992; Donovan u.a. 1994; Wakefield/Blodgett 1996);

— Preisbereitschaft (Grewal/Baker 1994);

— Ausgabenhdhe (Bellizi/Hite 1992; Donovan u.a. 1994);

— Wiederkaufabsicht (Wakefield/Blodgett 1994, 1996).

Die Umweltpsychologie untersucht die Wechselwirkungen zwischen dem Menschen und sei-
ner physischen Umwelt und liefert Erkenntnisse, aufgrund welcher Wirkungszusammenhénge
die oben angefiihrten Auswirkungen des Dienstleistungsumfelds auf das Konsumentenverhal-
ten zustande kommen. Hierbei konnen die Erkenntnisse dieser Forschungsrichtung sowohl
hinsichtlich der Auswirkungen auf das Kontaktpersonal als auch auf die Konsumenten ange-
wandt werden, da beide Gruppen auf das Dienstleistungsumfeld kognitiv, emotional und

> Die angefiihrten Studien untersuchen jeweils bestimmte Dienstleistungen und bestimmte Umfeld-
faktoren und werden hier nur beispielhaft angefiihrt.
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physiologisch reagieren. Diese Reaktionen beeinflussen wiederum das Verhalten, wobei so-
wohl das individuelle Verhalten als auch das soziale Verhalten tangiert sein kénnen.™*

Ambientefaktoren

Intangible Stimuli: Hintergrundfaktoren, die vornehmlich auf der unterbewuflten E-
bene Einflu} auf das Verhalten nehmen (s. Grewal/Baker 1994, S. 109):

o Luftqualitit (Temperatur, Luftfeuchtigkeit, Zirkulation/Ventilation)
¢ Hintergrundmusik (vgl. Herrington/Capella 1994; Hui u.a. 1997)

o Gerduschpegel

e Geruch/olfaktorische Komponente (vgl. von Kempski 1996)

Designfaktoren
Tangible Stimuli: Visuelle, atmosphéarische Elemente des Umfelds (s. Grewal/Baker
1994, S. 109):
Asthetisch Funktional
o Aullenarchitektur/Innenarchitektur e Raumaufteilung

— Farben o Materielle Produktionsfaktoren (Ausriistung,
— Materialien Maschinen und Werkzeuge)
— Muster und Formen ¢ Bedienungskomfort, Sitzkomfort
— Stil e Hinweisschilder
— Accessoires
— Sauberkeit

Soziale Faktoren

Von den wiahrend der Leistungserstellung im Umfeld anwesenden Personen ausge-
hende Stimuli; dies umfafit die Kunden, das Kontaktpersonal und am Erstellungspro-
zel3 unbeteiligte Dritte (vgl. Grewal/Baker 1994, S. 109):

Publikum Kontaktpersonal
e Anzahl e Anzahl
e Erscheinung e Erscheinung
e Verhalten e Verhalten
Standortfaktoren

Von Elementen der ndheren Umgebung des Standorts ausgehende Stimuli (vgl. U-
pah/Fulton 1985; Turley/Fugate 1992):

¢ Andere Unternehmen in der ndheren Umgebung
¢ Andere Gebdude in der ndheren Umgebung
¢ Sonstige Standortfaktoren

Tabelle 3.16: Komponenten des Umfelds von Dienstleistern

Die kognitiven Reaktionen auf das Umfeld betreffen vor allem die Ausbildung von Annahmen
iiber die Dienstleistung durch den Kunden. Die Art des Umfelds erlaubt es dem Konsumenten,
mittels einer Kategorisierung Riickschliisse auf die zu erwartende Dienstleistung zu treffen.
Das Umfeld signalisiert dem Kunden, welche Verhaltensweisen von ihm erwartet werden, wo

** Die nachfolgenden Ausfiihrungen beziehen sich vornehmlich auf die Auswirkungen der Gestaltung
des Dienstleistungsumfelds auf die potentiellen und aktuellen Kunden.
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sich bestimmte fiir den Kunden relevante Einrichtungen befinden konnten und wie der
Leistungserstellungsprozef3 ablaufen konnte (vgl. hierzu und zu den folgenden Ausfithrungen
Wener 1985). So kann ein Restaurant mittels der Gestaltung des Umfelds dem Kunden signa-
lisieren, welche Art von Speisen in welcher Preisklasse er erwarten kann und welche Verhal-
tensweisen als addquat angesehen werden. Das Umfeld kann somit als nonverbales
Kommunikationsmedium verstanden werden, das dem (potentiellen) Kunden aufgrund der
von ihm vorgenommenen Kategorisierung eine kulturelle Botschaft vermittelt. Diese wieder-
um beeinflult das Verhalten des Kunden.

Neben der Kategorisierung stellt die Orientierungsmoglichkeit eine relevante kognitive Di-
mension dar, die maBgeblich vom Dienstleistungsumfeld determiniert wird. Die unproblema-
tische Orientierung stellt ein grundlegendes Bediirfnis eines Dienstleistungskunden dar, da
fehlende Orientierungsmoglichkeiten die vom Kunden wahrgenommene Kontrolle beein-
trachtigen und als unangenehm empfunden werden. Die Entwicklung von und der Riickgriff
auf ,,cognitive maps®, also gedankliche Lagepléne, die Konsumenten von Orten besitzen, er-
leichtert die Orientierung des Kunden (vgl. Esch/Meyer 1995; Groppel 1992). Insbesondere
eine klare, leicht faBbare Raumaufteilung mit guter Uberschaubarkeit und dem gezielten Ein-
satz von Orientierungshilfen erleichtern wiederum die Entwicklung kognitiver Landkarten. Im
Ergebnis nimmt die Gestaltung des Umfelds Einflu3 auf den Schwierigkeitsgrad der Nutzung
der Dienstleistung durch den Kunden (vgl. Stauss 1991a, S. 96).

Beziiglich der kognitiven Reaktionen des Konsumenten auf das Dienstleistungsumfeld ist
schlieBlich die Attributionstheorie relevant. Diese geht davon aus, ,,dal Menschen ein Be-
diirfnis haben, Ursachen fiir ein Verhalten zu suchen und das Verhalten kausal zu erkliren®
(Kroeber-Riel 1992, S.297). Neben den Eigenschaften von Personen und den besonderen
Handlungsumsténden sind Umweltreize eine der Quellen, die zur Attribuierung herangezogen
werden. Bitner (1990) weist in einer empirischen Untersuchung nach, da3 auch die Gestaltung
des Umfelds einer Dienstleistung zur Attribuierung herangezogen wird. Im Rahmen dieser
Studie wurden die Reaktionen auf ein Dienstleistungsversagen (Buchung eines iiberhohten
Flugtarifs) untersucht. Es konnte hierbei nachgewiesen werden, daf3 der Organisationsgrad (im
Sinne der Ordentlichkeit und der Aufgerdumtheit) eines Reisebiliros Auswirkungen auf die
von den Konsumenten vorgenommene Attribuierung beziiglich des Ausmalfles der Kontrolle,
die das Reisebiiro iiber das Dienstleistungsversagen hat, und auf die angenommene Wahr-
scheinlichkeit einer Wiederkehr des Problems hat.

Die Spannbreite der emotionalen Reaktionen auf das Dienstleistungsumfeld kann auf abs-
trakter Ebene mittels des umweltpsychologischen Modells von Mehrabian/Russel (1974) ab-
gebildet werden. Hiernach losen Umweltreize emotionale Zustinde des Individuums aus.
Diese konnen anhand der libergeordneten Dimensionen ,,Grad der Erregung® und ,,Grad der
empfundenen Lust® klassifiziert werden. Die jeweilige Ausprigung dieser Dimensionen be-
stimmt das Verhalten beziiglich der Umwelt und in einer Umwelt. Dies kann mittels der
grundlegenden Dimensionen ,,Anndherung und ,,Vermeidung* beschrieben werden. Annihe-
rungsverhalten bezieht sich auf die Bereitschaft und den Wunsch, sich auf einen Ort zuzube-
wegen, sich an einem Ort aufzuhalten, diesen zu erkunden, positive Interaktionen an diesem
Ort durchzufiihren und zu einem Ort zuriickzukehren. Vermeidungsverhalten ist hingegen ge-
kennzeichnet durch verminderte Leistungsbereitschaft, geringe Zufriedenheit, Langeweile,
Beunruhigung, Unfreundlichkeit und den Wunsch, einen Ort zu verlassen und nicht zu diesem
zurlickzukehren, gekennzeichnet (vgl. Donovan/Rossiter 1982). Die Relevanz des Modells fiir
Dienstleister ist evident: Ziel mul3 es sein, die vom Dienstleistungsumfeld ausgehenden Sti-
muli so zu gestalten, dafl ein aus Kundensicht optimaler Grad der Erregung und der Lust
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entsteht. Hierbei sind jedoch Kompromisse einzugehen, da sowohl unterschiedliche Zielgrup-
pen als auch ein und dieselbe Person in Abhdngigkeit situativer Faktoren variierende Bediirf-
nisse hinsichtlich der emotionalen Wirkung des Umfelds aufweisen. Schlielich stellen die
Auswirkungen des Umfelds auf die Leistung des Kontaktpersonals eine relevante Rahmenbe-
dingung der Gestaltung dar. Abbildung 3.54 zeigt ein von Donovan u.a. 1994 modifiziertes
Modell von Mehrabian/Russel.”

Emotionales Befinden:
Umweltreize == Erregung - Nichterregung =P
Lust - Unlust

Annédherungs- und
Vermeidungsverhalten

Quelle: Donovan u.a. 1994, S. 284
Abbildung 3.54: Modifiziertes Mehrabian-Russel Modell

Neben den kognitiven und den emotionalen sind auch die physiologischen Auswirkungen bei
der Umfeldgestaltung zu beriicksichtigen. Ein zu hoher Gerduschpegel, zu grelles oder zu
dunkles Licht, unangemessene Temperaturen oder mangelnde Luftqualitdt konnen das physi-
sche Wohlbefinden und somit die Kauf- und die Wiederkaufintentionen des Kunden stark ne-
gativ beeinflussen (vgl. Bitner 1992).

Zur zielgerichteten Planung der Umfeldgestaltung kann folgender Planungsablauf zugrunde
gelegt werden, wobei die Grundsatzstrategie und hier insbesondere der Strategiebaustein
»otrategiesubstanz im Rahmen der einzelnen Planungsschritte als Leitfaden dient:

1. Beschreibung der Rolle der Umfeldgestaltung im Marketingmix:
Welchen Beitrag soll und kann das Instrument Dienstleistungsumfeld zur Erreichung der
angestrebten Positionierung beitragen?

2. Festlegung der angestrebten Auswirkungen des Umfelds auf das Verhalten der Beteiligten:
Welche kognitiven, emotionalen und physiologischen Reaktionen werden angestrebt?

3. Entwicklung des Umfeldkonzepts:
Welche Szenerie mochte das Unternehmen gestalten, welcher Erregungs- und Lustgrad soll
vom Umfeld ausgehen?

4. Planung der Umfeldkomponenten:
Welche Komponenten sollen in welcher Auspragung zur Umsetzung des Umfeldkonzepts
eingesetzt werden?

Upah/Fulton (1985) formulieren vier Prinzipien der Umfeldgestaltung, die im Rahmen des
beschriebenen Planungsprozesses beriicksichtigt werden sollten. Zum ersten sollten sdmtliche
relevanten Umfeldfaktoren identifiziert werden. Da sich das Umfeld einer Dienstleistung wie
oben dargestellt aus einer Vielzahl einzelner Komponenten zusammensetzt, handelt es sich
hierbei bei vielen Dienstleistungen keineswegs um eine triviale Aufgabe. Zweitens sollte gro-
Ber Wert auf Details gelegt werden, um — drittens — die Konsistenz sdmtlicher Umfeldkompo-
nenten gewdhrleisten zu konnen. Hierbei ist viertens zu beriicksichtigen, da3 eine ganzheit-
liche Perspektive bei der Gestaltung des Umfelds zu wahren ist, da der Konsument das

> Das urspriingliche Modell enthilt als dritte Dimension des emotionalen Befindens ,,Dominanz". Die
Einbeziehung dieser Variable hat sich im Rahmen empirischer Untersuchungen jedoch als wenig
sinnvoll erwiesen (s. Russel/Pratt 1980).
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Umfeld holistisch wahrnimmt. Weiterhin sollte in regelmédfigen Abstinden liberpriift werden,
ob das Umfeld die gewiinschten Effekte (noch) erzielt, da es sowohl auf Konsumentenseite
(,,psychologische Abnutzung®) als auch auf materieller Seite (,,Materialabnutzung®) zu Ver-
schleiflerscheinungen kommen kann. So kann eine innovative Ladengestaltung mit starker Er-
regungswirkung relativ schnell ihre Wirkung auf den Konsumenten verlieren, wenn
Konkurrenten dhnliche Konzepte verfolgen. Auch durch Gebrauch auftretende materielle Ab-
nutzungserscheinungen der Komponenten des Umfelds wie Vergilbung oder Verschmutzung
von Dekorelementen kénnen sich negativ auf die Gesamterscheinung auswirken.

3.4.3.1.4 Programmpolitik fur Dienstleistungen

Wiéhrend im Rahmen der Festlegung des Leistungsumfangs einer Dienstleistung Entscheidun-
gen einerseits hinsichtlich der Aufgabenverteilung zwischen Kunde und Anbieter und ande-
rerseits hinsichtlich des Leistungsniveaus der einzelnen Dienstleistungen getroffen werden
(vgl. Abschnitt 3.4.3.1.1), behandelt die Programmpolitik die Frage, welche Dienstleistungen
insgesamt angeboten werden. Hierbei ist eine enge Abstimmung zu den vorgelagerten Pla-
nungsebenen auf Unternehmens- (vgl. Abschnitt 3.2.2.2) und auf Geschiftsfeldebene (vgl.
Abschnitt 3.2.3.1) notwendig. Somit sind im Rahmen von Kompositionsentscheidungen von
Programmen neben unternehmensexternen Aspekten (Kundenprobleme und -bediirfnisse,
Vorgehensweise und Strategie der Konkurrenten) auch unternehmensinterne Gesichtspunkte
(Unternehmens- und Marketingstrategie, produktionstechnische Faktoren) zu beriicksichtigen;
dies verdeutlichen die Ergebnisse empirischer Untersuchungen zu den Erfolgsfaktoren der
Entwicklung neuer Dienstleistungen (vgl. de Brentani 1991, 1993; Wright 1993). Hinsichtlich
beider Dimensionen miissen Dienstleister aufgrund der integrativ erfolgenden Prozesse der
Leistungserstellung weitergehende Entscheidungsfaktoren beriicksichtigen als dies bei Produ-
zenten von Sachgiitern der Fall ist. Wihrend der Hersteller von Sachgiitern bei einer Pro-
grammerweiterung die bisherigen Produktionsabldufe der alten Produkte zum Beispiel durch
Auslagerung der Fertigung der neuen Produkte oder durch Aufbau vollstindig neuer Ferti-
gungskapazititen unverdandert fortlaufen lassen kann, impliziert eine Programmerweiterung
bei Dienstleistern in der Regel, daB3 die neue Dienstleistung in die bestehenden Ablédufe integ-
riert werden muf3. Dies kann Auswirkungen auf die vom Kunden wahrgenommene Qualitit
samtlicher angebotenen Dienstleistungen haben und auch bei auf den ersten Blick wenig be-
deutsamen Programmerweiterungen starke Eingriffe in Abldufe und entsprechend hohe Inves-
titionen nach sich ziehen. So kann das Angebot zusitzlicher Dienstleistungen die Leistungs-
erstellungsprozesse der urspriinglich angebotenen Dienstleistungen und somit die Qualitit
dieser Dienstleistungen aus Sicht des Kunden beeintrachtigen, da eine Anpassung der Ablauf-
organisation entsprechend den Erfordernissen der neuen Dienstleistung notwendig ist. Auch
eine Umgestaltung des Dienstleistungsumfelds kann aus Griinden der Praktikabilitidt der
Leistungserstellung oder aus umweltpsychologischen Erwidgungen erforderlich werden.
SchlieBlich kénnen auch hinsichtlich der Qualifikation und der Entscheidungsspielrdume der
Mitarbeiter im Kundenkontakt Anpassungen erforderlich sein. Im Ergebnis kann die
Programmerweiterung von Dienstleistern mit starken Eingriffen in die vorhandenen Struktu-
ren und Abldufe verbunden sein. Das in Abbildung 3.55 dargestellte Fallbeispiel stellt dies
plakativ dar.

*6 Eine Kontrolle der Wirkungen des Umfelds kann zum Beispiel mit Hilfe der bei Ward u.a. 1989
oder bei Lackner 1992, S. 125 f. dargestellten Verfahren erfolgen (s.a. Bateson/Hui 1992). Ein an-
schauliches Fallbeispiel der behutsamen Anpassung des Erscheinungsbilds eines Dienstleisters an
sich wandelnde Anforderungen gibt Sherowski 1983.
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Eine amerikanische , Donut-Shop” Franchisekette nahm eine Programmerweiterung vor, indem
das urspriingliche Angebot von Geback und Kaffee um Suppen und Sandwiches ergénzt wurde.
Ziel war es vor allem, die ungenutzten Kapazitédten stérker auszulasten (70% der Ums&tze wurden
zwischen 6.00 und 10.00 Uhr getitigt), indem mit den Mittagskunden eine neue Zielgruppe ange-
sprochen wurde. Aus operativer Sicht waren zunéchst nur minimale Eingriffe in Abldufe notwen-
dig. Die Sandwiches und Suppen konnten weitgehend mit der vorhandenen Kiichenausstattung
vorgefertigt werden. Die gravierendsten Anderungen waren beziiglich des Umfelds vorzuneh-
men: So waren neue Menuschilder zu entwerfen und einige Erganzungen bzw. Anpassungen der
Ausstattung vorzunehmen.

Die Reaktion der Kunden auf das neue Angebot war jedoch enttduschend: Die Kunden wiinschten
sich frische, individuell gefertigte Sandwiches. Daraufhin wurden die Sandwiches nicht mehr vor-
gefertigt, sondern erst nach der Bestellung durch den Kunden bereitet. Dies traf die Bediirfnisse
der Kunden, stellte jedoch die Organisation der Abldufe vor neue Herausforderungen. Die Prozefs-
und somit die Wartezeit erhohte sich erheblich (von einer auf bis zu sechs Minuten), was zur Folge
hatte, dafs die Neugewinnung von Kundschaft mit dem Verlust angestammter Kunden einherging.
Das Unternehmen war somit gezwungen, gravierende Eingriffe in den Leistungserstellungsprozefs
vorzunehmen: Der Prozef3 des Bestellens, Zubereitens und Zusammenstellens der Speisen und
Getranke wurde von einer Person auf mehrere Mitarbeiter verteilt; elektronische Kassensysteme
wurden zur Ubermittlung der Bestellungen von der Kasse an die Speisezubereitung installiert;
und die Kunden mufiten sich nunmehr von einer Station (Kasse) zu einer anderen (Ausgabe) be-
wegen. Schliefllich mufite auch das physische Umfeld modifiziert werden. Da die durchschnittli-
che Verweildauer der Mittagskunden mit 30 Minuten deutlich tiber der Verweildauer der
Friihstiickskunden lag (10 Minuten), mufste sowohl mehr Sitzplatz- als auch mehr Parkplatzkapa-
zitdt geschaffen werden.

Quelle: Tax/Stuart 1997, S. 109 f.

Abbildung 3.55: Fallstudie ,,Programmerweiterung*

Zur Beriicksichtigung der in Abbildung 3.55 illustrierten Probleme der Programmerweiterung
bei Dienstleistungen schlagen Tax/Stuart (1997) den folgenden Planungszyklus fiir die erfolg-
reiche Integration neuer Dienstleistungen vor (s.a. Abbildung 3.56):

1.

Durchfiihrung eines Audit des bestehenden Dienstleistungssystems:

Ist-Analyse hinsichtlich der Prozesse und der Ablauforganisation der Leistungserstellung,
des gesamten Dienstleistungsumfelds, der Qualifikation der Mitarbeiter, der Charakteristi-
ka und Bediirfnisse der bestechenden Kunden sowie des den Kunden bislang gebotenen
Nutzens.

. Entwicklung des neuen Dienstleistungskonzepts aus einer marktlichen Perspektive:

Welcher Nutzen wird welchen Kundengruppen mit dem erweiterten Programm geboten,
wird die neue Dienstleistung vornehmlich von den bestehenden oder von neuen Kunden
nachgefragt?

. Definition der Erstellungsprozesse der neuen Dienstleistung und Abwdgung der Auswir-

kungen dieser Prozesse auf das bestehende Dienstleistungssystem:
Welche Prozesse konnen unverindert erfolgen, welche Prozesse miissen modifiziert wer-
den, welche zusitzlichen Prozesse miissen erbracht werden?

. Abwdgung der Anforderungen an die Teilnehmer der Leistungserstellung:

Welche zusitzlichen Fihigkeiten und Fertigkeiten miissen die Mitarbeiter aufweisen, wie
sind die Entscheidungskompetenzen beziiglich der neuen Prozesse zu regeln, welche neuen
Anforderungen stellen sich an die Kunden, welche Anderungen ergeben sich fiir die beste-
henden Kunden?

185




Strategisches Marketing von Dienstleistungen

5. Abwdgung der Anforderungen an das Dienstleistungsumfeld.:
Wie wire das Umfeld fiir die neue Dienstleistung optimal zu gestalten, welche Anpas-
sungen sind am bestehenden Umfeld vorzunehmen?

6. Abwdigung der Auswirkungen der Integration der Dienstleistungssysteme auf das beste-
hende und auf das neue Dienstleistungssystem.
Welche Risiken entstehen aufgrund der Integration der Dienstleistungssysteme aus interner
und externer Sicht (zum Beispiel beziiglich der Kompatibilitdt der Kundengruppen)?

7. Abwdgung der Fdihigkeit des Unternehmens zur Bewdltigung der Integration der Systeme
und Identifikation der strategischen Optionen zur Implementierung der neuen Dienstleis-
tung:

Verfiigt das Unternehmen tiiber die notwendigen Ressourcen zum Change-Management?
Welche Alternativen existieren beziiglich der Einfithrung der neuen Dienstleistung bei be-
grenzten Ressourcen?

Entwicklung des neuen
Dienstleistungskonzepts

Entwurf

3
Definition der Erstellungs-
prozesse und Folgeanalyse

7
Ressourcenanalyse und
Identifikation der strategischen
Implementierungsoptionen

Modifizierung

1

Audit des bestehenden
Dienstleistungssystems

Analyse
der Risiken

Entwurf

6
Abwagung der Auswirkungen
der Systemintegration

Definition der Anforderungen
an Mitarbeiter und Kunden und
Folgeanalyse

5
Definition der Anforderungen
an das Dienstleistungsumfeld
und Folgeanalyse

Analyse
der Risiken

Entwurf

Quelle: Tax/Stuart 1997, S. 122

Abbildung 3.56: Planungszyklus der Integration neuer Dienstleistungen im Rahmen der
Programmerweiterung
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3.4.3.1.5 Markenpolitik fur Dienstleistungen

Im Rahmen der Markenpolitik sind allgemein die folgenden Entscheidungstatbestéinde zu pla-
nen (s. Becker 1994; Haedrich/Tomczak 1996a, S. 37 ff.):

— Festlegung der Kompetenzbreite der Marke(n);
— Festlegung der Intensitit der Markennutzung;
— Festlegung des Einsatzgebiets der Marke(n).

Die Entscheidung der Festlegung der Kompetenzbreite der Marke betrifft die Fragestellung,
welche Markenart(en), wie viele verschiedene Marken insgesamt und wie viele Dienstleistun-
gen unter jeder Marke zu fithren sind. Wird eine Marke fiir nur eine Dienstleistung eingesetzt,
so handelt es sich um eine Einzelmarke; die Programm- und die Dachmarken vereinen hinge-
gen mehrere Dienstleistungen unter einer einheitlichen Markenbezeichnung. Wird der Unter-
nehmensname als Marke fiir die von diesem Unternehmen erbrachten Dienstleistungen
eingesetzt, so handelt es sich um eine Firmenmarke (zu den Vor- und Nachteilen der ver-
schiedenen Markenarten s. zum Beispiel Meffert 1994a). Die verschiedenen Markenarten
konnen auch miteinander gekoppelt werden, so dall eine Dienstleistung mit mehr als einem
Markennamen versehen ist (sogenannte Tandemmarken).

Die angesprochenen Fragestellungen stellen sich insbesondere bei der Einfiihrung einer neuen
Dienstleistung. Im Rahmen der Dienstleistungsentwicklung ist eine Entscheidung dariiber zu
féllen, ob die neue Dienstleistung in eine bestehende Programm- oder Firmenmarke integriert
werden, ob eine neue Marke entwickelt werden oder ob eine Tandemmarke angewandt wer-
den sollte. Bei letzterer Option sind dariiber hinaus Uberlegungen zur relativen Gewichtung
der einzelnen Marken anzustellen. Diese Entscheidungen sind eng mit dem Phidnomen des
Imagetransfer verkniipft: Die Anwendung einer bestehenden Marke fiir eine neue Dienstleis-
tung (,,Brand Extension‘) erlaubt den Transfer des Images dieser Marke auf das neue Produkt;
andererseits kann die Einfilhrung des neuen Produkts in eine bestehende Programm- oder
Firmenmarke das Image der bestehenden Marke beeinflussen. Ziel dieser Vorgehensweise ist
die Nutzung des bestehenden Markenimages zur effizienteren Einfilhrung neuer Dienstleis-
tungen. Vor dem Hintergrund der besonderen Eigenschaften von Dienstleistungen erscheint
diese Vorgehensweise besonders sinnvoll: Der Dienstleister vermarktet lediglich ein Leis-
tungsversprechen, der Konsument nimmt aufgrund der relativ wenigen verfiigbaren Suchei-
genschaften und der Heterogenitit der Leistungserstellungsprozesse und der
Leistungsergebnisse ein erhohtes Kaufrisiko wahr. Zwischen dem Anbieter und dem Nachfra-
ger einer neuen Dienstleistung besteht somit eine Informationsasymmetrie zuungunsten des
Nachfragers. Insofern kann eine eingefiihrte, positiv besetzte Marke dem potentiellen Kunden
die Kaufentscheidung beziiglich einer neuen Dienstleistung deutlich erleichtern, da der Nach-
frager die neue Dienstleistung in ein vorhandenes Bezugssystem einordnen und dadurch (zu-
mindest teilweise) beurteilen kann (vgl. Behrens 1994). Somit sinken die Kosten der
Informationsakquisition fiir den Nachfrager, was zu einer positiveren Beurteilung der neuen
Dienstleistung fiihren kann (vgl. Nayyar 1990, 1993; Nayyar/Templeton 1994). Auch die em-
pirischen Ergebnisse von Lee/Ulgado (1993) bestitigen dies. Allerdings zeigen Lee/Ulgado
auch die Grenzen dieser Vorgehensweise auf: Die Mechanismen der Kategorisierung einer
neu eingefiihrten Dienstleistung mittels einer etablierten Marke beziehungsweise eines Dienst-
leistungsunternehmens greifen nur, sofern der Konsument das neue Angebot als typisch und
charakteristisch fiir das Unternehmen wahrnimmt. Entfernt sich die neue Dienstleistung zu
weit vom durch den Konsumenten wahrgenommenen charakteristischen Angebotsprofil des
Dienstleisters, so wird die neue Dienstleistung einer schrittweisen Einzelbeurteilung und nicht
einer kategoriellen Beurteilung unterzogen. Zudem werden neu eingefiihrte Dienstleistungen
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mit abnehmender Ahnlichkeit von dem wahrgenommenen charakteristischen Angebot negati-
ver beurteilt. Mithin ist bei der Einfiihrung neuer Dienstleistungen unter einer angestammten
Programm- oder Firmenmarke auf extern wahrnehmbare Synergien und eine weitgehende
Aufrechterhaltung der Selbstdhnlichkeit der Markenelemente zu achten. Die sonst auftreten-
den Inkonsistenzen im Markenbild des Konsumenten kénnen negative Auswirkungen auf die
neue Dienstleistung und auf die angestammte Marke haben.

Die Entscheidung iiber die Intensitdt der Markennutzung wird mittels der Festlegung der
Strategiesubstanz bereits im Rahmen der Planung der Marketing-Grundsatzstrategie desig-
niert. Sie bezieht sich auf die Grundpositionierung der Marke (vgl. Becker 1994, S. 481 f.),
die sich iiber ein Kontinuum von der stark grundnutzen- und preisorientierten Strategie der
No-Name-Marke bis hin zu einer zusatznutzen- und leistungsvorteilsorientierten Strategie der
Premiummarke erstreckt. Der Aufbau einer Marke mit hohem Préferenzniveau dient der Dif-
ferenzierung der Dienstleistung {iber ein klares Image, das Angebot soll mittels und aufgrund
einer starken Marke unverwechselbar sein und als moglichst eigenstindig wahrgenommen
werden. Fiir Dienstleistungsmarken, die ein hohes Préiferenzniveau anstreben, stellt sich daher
in besonderem Malle das Problem der Heterogenitidt der Leistungserstellung und der Leis-
tungserbringung, da die Gewihrleistung einer markenartikelgemiBBen Qualitdtskonstanz fiir
die Profilierung der Marke von grofler Bedeutung ist (vgl. Aumiiller 1994; Stauss 1994,
S. 97 {1.).

Die Festlegung des Einsatzgebiets der Marke(n) als letzter grundlegender Entscheidungs-
dimension der Markenpolitik betrifft die Fragestellung, ob Dienstleistungen mit rdumlich dif-
ferenzierten oder rdumlich einheitlichen Marken versehen werden sollen. So kénnen lokale,
regionale, iiberregionale, nationale und internationale Marken unterschieden werden. Insbe-
sondere bei international tdtigen Unternehmen stellt sich Frage, ob eine Dienstleistung unter
einer international einheitlichen Marke gefiihrt werden sollte.

Die Markenpolitik von Dienstleistern sieht sich insbesondere den folgenden Problemen ge-
geniiber, die bereits in Abschnitt 2.2.6, S. 42 ff. kurz dargestellt wurden (vgl. zu den folgen-
den Ausfiihrungen auch Stauss 1994;):

— Notwendigkeit der Schaffung von Phantasiemarken;
— Problem der Visualisierung des Markenzeichens;
— Problem der Visualisierung des Markenvorteils.

Grundproblem der Markentechnik von Dienstleistungen ist ihre Intangibilitidt und die hieraus
resultierende Unmoglichkeit der Markierung auf einem Endprodukt oder dessen Verpackung.
Als Markentréger kann bei Dienstleistungen jedoch das materielle Umfeld der Dienstleistung
genutzt werden. So konnen die architektonische Gestaltung der Betriebe (s. Pizza Hut) wie
auch die Betriebsrdumlichkeiten und sédmtliche weiteren materiellen Elemente der Dienstleis-
tung (vom Firmenfahrzeug bis hin zu Hinweisschildern) als Markentriger dienen. Als zweite
grundsitzliche Mdoglichkeit der Markierung bietet sich das Kontaktpersonal an. SchlieBlich
konnen auch mit der Dienstleistung zusammenhédngende Objekte, die dem Kunden auch nach
der Inanspruchnahme der Dienstleistung einen Nutzen bieten (zum Beispiel aufwendig ges-
taltete Eintrittskarten bei Theaterauffithrungen, Souvenirs bei Freizeitparks oder Streichholzer
eines Restaurants) mit der Dienstleistungsmarke versehen werden. Solche Markierungsobjekte
ermoglichen es dem Kunden, die Erinnerung und somit den inneren Kontakt zur Dienstleis-
tung aufrecht zu erhalten und den Dienstleistungskonsum gegeniiber Dritten zu dokumentie-
ren (vgl. Graumann 1983, S. 161 ff.). Mithin ist die Markierung von Dienstleistungen trotz
des fehlenden Sachprodukts durchaus moglich; es stellen sich hierbei jedoch neue marken-
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technische Herausforderungen. Wihrend der Hersteller von Sachgiitern aufgrund der Tren-
nung der Leistungserstellung vom Absatz der Produkte beliebig viele Marken in einer Be-
triebsstétte herstellen kann, ohne daf} dies zu Irritationen beim Konsumenten fithren muf3, sind
dem Dienstleister hier engere Grenzen gesetzt. Dies soll anhand eines Beispiels verdeutlicht
werden: Die Fast-Food-Ketten Kentucky Fried Chicken, Pizza Hut und Taco Bell gehoren e-
benso wie die Marken ,,Doritos®, ,,Tostitos®, ,,Ruffles” und ,,Smartfood“ zur PepsiCo Inc.
Wihrend die Herstellung letztgenannter Marken in einer Betriebsstétte aufgrund der fehlenden
Integration externer Faktoren keinerlei Nachteil im Hinblick auf die eigenstidndige Profilie-
rung und Selbstdhnlichkeit jeder der Marken ausiibt, wére die Unterbringung der drei Fast-
Food-Ketten in einer Betriebsstitte problematisch: im Extremfall miifite ein und derselbe Mit-
arbeiter im Kundenkontakt alle drei Marken vertreten. Sofern der Dienstleister jedoch die o-
ben beschriebenen Moglichkeiten der Markierung der Dienstleistung zur Markenprofilierung
einsetzen mochte, ist eine gewisse rdumliche Trennung der Betriebsstéitten notwendig. Da die
rdumliche Differenzierung der Betriebsstitten die Profilierung einzelner Dienstleistungsmar-
ken unterstiitzt und der Name des Leistungsanbieters besonders dazu geeignet ist, Vertrauen
beim Kunden aufzubauen, dominiert bei Dienstleistungen die Firmenmarke: ,,In services, the
company name is the brand name* (Berry u.a. 1988, S. 28).

3.4.3.1.6 Qualitat des Leistungsergebnisses von Dienstleistungen

In engem Zusammenhang zur Markenpolitik steht insbesondere bei einem hohen angestrebten
Priaferenzniveau das Qualitdtsmanagement einer Dienstleistung. Dies bezieht sich sowohl auf
den ProzeBl der Leistungserstellung als auch auf das Ergebnis der Inanspruchnahme einer
Dienstleistung (vgl. Gronroos 1983, S. 25 f.). Die Ergebnisqualitit einer Dienstleistung spie-
gelt sich in der Einstellung des Konsumenten nach Erbringung der Dienstleistung wider und
umfalit die gesamthafte Qualititswahrnehmung des Kunden (vgl. Powpaka 1996). Da die
Auswirkungen der Inanspruchnahme einer Dienstleistung nicht zwangsldufig mit dem
Abschlu3 der Erstellungsprozesse enden, mufl im Rahmen der Ergebnisqualitit sowohl das
prozessuale Endergebnis als auch die erzielte Folgequalitét beriicksichtigt werden (vgl. Mey-
er/Mattmiiller 1987, S. 193 f.). Beim prozessualen Endergebnis handelt es sich um den mit
Abschluf3 der Erstellungsprozesse erreichten Zustand des externen Faktors — zum Beispiel die
augenscheinliche Qualitdt der Reparatur und Lackierung eines Autos. Die im Anschluf3 an die
Dienstleistungsinanspruchnahme auf die Dienstleistung zuriickzufiihrenden Zustédnde des ex-
ternen Faktors stellen die Folgequalitdt dar — zum Beispiel die Nachhaltigkeit der Reparatur
und die langfristige Rostschutzwirkung der Lackierung.

Die vom Kunden wahrgenommene prozessuale Qualitdt und die Folgequalitit einer Dienst-
leistung werden unter anderem von der Giite der interaktiven Leistungserstellungsprozesse
determiniert. Somit besteht ein enger Zusammenhang zwischen dem in Abschnitt 3.4.3.1.2
dargestellten Instrument der Gestaltung der Leistungserstellungsprozesse und der Qualitit des
Leistungsergebnisses, da das angestrebte Leistungsergebnis der Planung der Erstellungspro-
zesse zugrunde liegen sollte. Dennoch handelt es sich bei der Qualitdt des Leistungsergebnis-
ses um eine eigenstindige Aufgabenstellung, da neben den Erstellungsprozessen auch
materielle Ergebnisbestandteile der Dienstleistung einen Einfluf3 auf die Ergebnisqualitét aus-
iiben konnen. Dies ist zum Beispiel bei Dienstleistungen wie der Gastronomie, dem Einzel-
handel oder Reparaturdienstleistungen gegeben (vgl. Richard/Allaway 1993). Beim
Qualitdtsmanagement der materiellen Ergebnisbestandteile einer Dienstleistung, die im we-
sentlichen im Back-Office-Bereich erstellt werden, sind jedoch andere Qualitdtsdimensionen
(wie zum Beispiel die Haltbarkeit, Ausstattung und Normgerechtigkeit) als beim Management
der Qualitit der interaktiven Erstellungsprozesse zu beriicksichtigen (vgl. Garvin 1988).
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Zusammenfassend sind die folgenden planungsrelevanten Dimensionen der Ergebnisqualitit
von Dienstleistungen zu nennen:

— Auswirkungen der interaktiven Leistungserstellungsprozesse auf die wahrgenommene pro-
zessuale Ergebnisqualitét und die wahrgenommene Folgequalitét der Dienstleistung;

— Auswirkungen der nicht-interaktiven Leistungserstellungsprozesse im Front- und Back-
Office-Bereich auf die wahrgenommene prozessuale Ergebnisqualitit und die wahrge-
nommene Folgequalitdt der Dienstleistung;

— Auswirkungen materieller Ergebnisse der Dienstleistung auf die wahrgenommene prozes-
suale Ergebnisqualitit und die wahrgenommene Folgequalitit der Dienstleistung.

3.4.3.1.7 Gewabhrleistungspolitik fUr Dienstleistungen

Die Definition der angestrebten Qualitit der Ergebnisse einer Dienstleistung ermdglicht die
Planung der Gewdhrleistungspolitik. Diese kann bei Dienstleistungen aufgrund des wahrge-
nommenen Kaufrisikos des Konsumenten von spezieller Bedeutung sein. Insbesondere
Dienstleistungen mit starken wahrgenommenen Qualitdtsschwankungen und Dienstleistungen
mit einem geringen Anteil an Sucheigenschaften gehen mit einem hohen wahrgenommenen
Kaufrisiko auf Seiten des Konsumenten einher. Neben dem Aufbau einer starken und positiv
besetzten Marke ist insbesondere die Gewdhrung von Garantien zur Reduktion der Unsicher-
heit des Konsumenten geeignet. Obwohl auch eine Garantie das wahrgenommene Kaufrisiko
des Konsumenten in der Regel nicht vollstindig beseitigen kann, kann die Kaufentscheidung
eines Nachfragers durch eine Garantie beeinfluit werden (vgl. Arnoldt 1996).

Der Einsatz einer Garantie als Marketinginstrument ist insbesondere dann sinnvoll, wenn (vgl.
Hart 1988, S. 60):

— der Preis einer Dienstleistung und somit das 6konomische Risiko fiir den Kunden hoch ist;
— die Dienstleistung ein hohes soziales Risiko aufweist;

— die Dienstleistung wenige Sucheigenschaften aufweist und der Kunde iiber wenig Erfah-
rung mit der Dienstleistung verfiigt und somit das funktionale Risiko fiir den Kunden hoch
ist;

— die Folgen einer fehlerhaften Leistung gravierend sind;
— das Qualititsimage einer bestimmten Branche schlecht ist;

— die Kundenzufriedenheit eine bedeutende Rolle fiir den Geschiftserfolg hat, zum Beispiel
weil das Unternehmen stark auf Stammkundschaft angewiesen und/oder die Mund-zu-
Mund-Propaganda von hoher Bedeutung ist.

Da einem Dienstleister eine Vielzahl von Gewihrleistungsvarianten zur Verfiigung stehen,
kann entsprechend der Bedeutung einer Garantie fiir eine Dienstleistung der Gewéhrleistungs-
umfang definiert werden. Zu unterscheiden ist hierbei zunéchst zwischen den gesetzlich vor-
geschriebenen Gewihrleistungspflichten und freiwilligen Selbstverpflichtungen eines
Anbieters. Letztere konnen sich im Rahmen des Brancheniiblichen bewegen oder eine im
Vergleich zum Wettbewerb iliberdurchschnittliche Gewihrleistung vorsehen. Sie kénnen wei-
terhin an bestimmte Bedingungen gekniipft sein und nur Teile der Gesamtleistung abdecken
oder als bedingungslose Zufriedenheitsgarantie konzipiert werden. Diese garantiert eine un-
eingeschrinkte Zufriedenheit mit der Dienstleistung, wobei allein der einzelne Kunde dariiber
befindet, ob eine Leistung zufriedenstellend ausgefiihrt worden ist oder nicht.
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Bei der Festlegung der Art einer Garantie und der Festlegung der Hohe der Kompensation bei
Nichterfiillung der garantierten Leistungen sollte beriicksichtigt werden, dafl eine Garantie
beim Kunden auch Skepsis beziiglich der Leistungsfahigkeit eines Dienstleisters ausldsen
kann. Daher sollte sich eine Garantie nicht auf Leistungsbestandteile erstrecken, die vom
Kunden als selbstverstindlich wahrgenommen werden. Auch eine Garantie, die an so viele
Bedingungen gekniipft ist, dal der Eintritt des Garantiefalls kaum moglich ist, stellt fiir den
Kunden keinen echten Mehrwert dar (vgl. Hart u.a. 1992). Erfolgversprechend hinsichtlich der
Reduktion der Unsicherheit des Kunden sind Garantien im allgemeinen dann, wenn sie be-
deutungsvoll, leicht zu kommunizieren, leicht verstindlich und ohne groflen physischen und
psychischen Aufwand fiir den Kunden einzufordern sind.>’

Neben den moglichen positiven externen Auswirkungen einer Gewéhrleistung, die liber die
gesetzliche Mindestgewahrleistung und das Brancheniibliche hinausgeht, kann diese auch in-
terne Effekte beim Anbieter aufweisen. Da bei einer weitgehenden Gewihrleistung ein hohes
Kostenrisiko aufgrund mdéglicher Kompensationsforderungen besteht, ist der Anbieter ge-
zwungen, sich stirker auf den Kunden zu fokussieren. Fiir den Kunden nicht zufriedenstellen-
de Vorgehensweisen werden aufgrund des durch die Einforderung der Garantie entstehenden
Feedbacks schneller erkannt und miissen infolge des hohen 6konomischen Risikos schnell
kundenorientiert angepalit werden. Zudem wird mit der Einfiihrung einer eindeutigen Ge-
wihrleistung kommuniziert, welche Position der Dienstleister am Markt einnehmen mdchte.
So verdeutlicht die Garantie von Federal Express, dal Sendungen bis 10.30 Uhr des folgenden
Tages ausgeliefert werden, sowohl nach innen als auch nach aulen, welches Ziel das Unter-
nehmen verfolgt. Mittels einer solchen Garantie konnen intern leicht nachvollziehbare Stan-
dards der Leistungserstellung definiert werden. Extern unterstiitzt eine solche Garantie die
Markenpolitik, indem die klare Profilierung der Marke gefordert wird.

3.4.3.2 Preispolitik fUr Dienstleistungen

Aufgrund ihrer produktabgrenzenden Funktion steht die Preispolitik bei Dienstleistungen in
einem besonders engen Zusammenhang zur Produktpolitik. Dies sei nachfolgend erldutert:
Anders als bei materiellen Produkten existiert bei Dienstleistungen keine materiell gegebene
Produktabgrenzung. Wihrend ein Sachgut eine weitgehend selbstverstdndliche Produkteinheit
mit klar definierbaren und intrasubjektiv unproblematisch nachvollziehbaren, da materiell ge-
gebenen Grenzen darstellt, miissen die Produktgrenzen einer Dienstleistung vom Anbieter de-
finiert werden. So stellt zum Beispiel das Sachgut ,,Automobil eine klar abgrenzbare Einheit
dar, die mit verschiedenen Ausstattungsvarianten ,,aufgefiillt werden kann. Ebenso kann eine
Dienstleistung wie die Wartung eines Automobils mit divergierenden Leistungsniveaus aus-
gestattet werden (vgl. Abschnitt 3.4.3.1.1). Sie verfiigt jedoch iiber keinerlei ,natiirliche*
Grenze. So kann bei einer Werkstatt der Austausch der Ziindkerzen zum Leistungsumfang ei-
ner Wartung gehdren, bei einer zweiten Werkstatt ist die Bereitstellung eines Ersatz-Pkw Be-
standteil des Leistungspakets usw. Daher miissen die Grenzen der Produkte -eines
Dienstleisters klar definiert werden. Zu diesem Zweck kann bei einer Dienstleistung die
Preisgestaltung herangezogen werden: Wird die Wartung des Automobils und der Ersatz-Pkw
ausschlieflich zu einem Komplettpreis angeboten, so handelt es sich hierbei aus Sicht des
Kunden um ein Produkt; werden beide Leistungen getrennt mit Preisen versehen und angebo-
ten, so handelt es sich aus Kundensicht um zwei Produkte (vgl. Guiltinan 1987, S. 75). Daher
wird nachfolgend neben den allgemein relevanten preispolitischen Instrumenten der

*” Modelle zur fallspezifischen Ermittlung der optimalen Garantiegestaltung stellen zum Beipiel Davis
u.a. 1995 und Padmanabhan/Rao 1993 vor.
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Festlegung des Preisniveaus und der Preisdifferenzierung auch auf das Instrument der Preis-
bilindelung eingegangen.

Konsumenten Handel
- Bediirfnisse, Images, - Marketingstrategien,
Kaufkriterien, Erwartungen... Beschaffungsstrategien
- Preisbewultsein, Preis- - Images, Kaufkriterien,
erwartungen Erwartungen
- Preisbewul3tsein,
% Q Preispolitik
PREIS
Konkurrenz Unternehmen
- Kostenstruktur - Kostenstruktur
- Unternehmens- und - Unternehmens- und
Marketingziele Marketingziele
- Marketingstrategie - Marketingstrategie
- Preispolitik - Ubrige Instrumente des
Marketingmix

Abbildung 3.57: Einflufifaktoren auf die strategische und taktische Preisbestimmung

Die Festlegung des Preisniveaus eines Produkts ist eine strategisch langfristig ausgerichtete
Entscheidung, die unter Beriicksichtigung der Marketingziele und der Marketing-Grundsatz-
strategie den angestrebten Preisbereich fiir ein Produkt definiert. Bei Preisentscheidungen sind
marktliche, also abnehmer-, handels und konkurrenzbezogene Faktoren und interne Faktoren
wie kalkulatorische Gesichtspunkte zu beriicksichtigen (s. Abbildung 3.57). Die Preisbestim-
mung bewegt sich mithin hiufig in einem Spannungsfeld konkurrierender Ziele: So kdnnte die
geringe Preiselastizitidt der Nachfrage bei einer neu einzufiihrenden Dienstleistung fiir einen
hohen Einfiihrungspreis sprechen, wéihrend ein hoher Preis aus wettbewerbsdynamischen Er-
wégungen und aus Griinden der Kompatibilitit mit der Gesamtpreisstruktur der Firmenmarke
nachteilig wére. Mithin sind verschiedene methodische und praktische Schwierigkeiten bei
der Preisbestimmung zu beachten. Probleme der Preisbestimmung ergeben sich allgemein
aufgrund der Wirkungsinterdependenzen innerhalb des Marketingmix eines Produkts und der
Wirkungsinterdependenzen zwischen verschiedenen Marketingmixes eines Unternehmens.
Insbesondere beim im Dienstleistungsbereich hdufigen Einsatz einer Firmenmarke konnen
Diskrepanzen der preispolitischen Vorgehensweise zu Glaubwiirdigkeitsproblemen gegeniiber
den Konsumenten fiihren. Beziiglich der Auswirkungen der Preisgestaltung stellt sich die
Schwierigkeit der Prognose der Reaktionen von Kunden und Konkurrenten auf preisliche
MaBnahmen. Da der Preis das Marketinginstrument ist, das in der Regel am schnellsten einer
Anpassung unterzogen werden kann und das aufgrund der unmittelbaren Wahrnehm- und
Bewertbarkeit auch direkte Wirksamkeit aufweisen kann, hat der Preis als Wettbewerbsinstru-
ment Signalcharakter.

Neben den allgemeinen Problemen der Preisbestimmung sind dienstleistungsspezifische Ge-
gebenheiten zu beriicksichtigen. Besondere Anforderungen an die Preisgestaltung von Dienst-
leistungen ergeben sich aufgrund ihrer Intangibilitdt (vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen
Berry/Yadav 1996; Simon 1994). So erschwert die Intangibilitdt von Dienstleistungen den
Preisvergleich fiir den Konsumenten. Der (potentielle) Kunde einer Dienstleistung kann deren
Nutzen vor der Inanspruchnahme der Dienstleistung nur schwer einschétzen.
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Auch der Vergleich des relativen Preis-/Leistungsverhéltnisses mehrerer Dienstleistungen fallt
dem Konsumenten schwer, zumal keine physischen Produktunterschiede zwischen den kon-
kurrierenden Produkten zur Evaluation der Preiswiirdigkeit herangezogen werden konnen.
Somit sind auch Preisunterschiede zwischen verschiedenen Angeboten mit dhnlichen Leis-
tungsversprechen nur schwer begriindbar. Da die Intangibilitit der Leistung dariiber hinaus
auch die Abschitzung und Rechtfertigung der beim Dienstleister entstehenden Kosten er-
schwert, stellt sich fiir den Kunden in erhohtem Malle die Problematik der Beurteilung der
Wertigkeit und Preiswiirdigkeit einer Dienstleistung. Dies kann die Durchsetzung eines be-
stimmten (hohen) Preises ebenso fordern wie behindern: Erkennt der Kunde den Wert, den die
Inanspruchnahme einer Dienstleistung tatsdchlich fiir ihn haben wiirde, nicht a priori, so ist
ein hoher Preis nicht durchsetzbar. Wird der Preis hingegen als Qualititsindikator verwandt,
wird ein hoherer Preis unter Umsténden eher akzeptiert als ein niedriger. ,,In jedem Fall er-
wachsen fiir die Dienstleistungsanbieter aus den mit der Immaterialitit verbundenen Quali-
titsunsicherheiten der Konsumenten erhebliche Preisspielrdume* (Woratschek 1996, S. 111),
die sowohl Chancen als auch Risiken in sich bergen. Zur langfristig erfolgversprechenden
Nutzung der Preisspielrdume schlagen Berry/Yadav (1996) eine Ausrichtung der Preisgestal-
tung am vom Kunden wahrgenommenen Wert der Dienstleistung vor. Der Preis einer Dienst-
leistung sollte hiernach fiir diejenigen Leistungen entrichtet werden, die den Wert der
Dienstleistung fiir den Kunden begriinden. Sie flihren hierzu das Beispiel von Online-
Informationsdiensten an — wihrend der Wert dieser Dienstleistung fiir den Nutzer in der er-
worbenen Information liegt, wird die Dienstleistung in der Regel nach der Zeit der Inan-
spruchnahme berechnet. So kann es dazu kommen, da3 einmal fiir eine wenig befriedigende
Dienstleistung ein sehr hoher Betrag entrichtet werden muf3, wihrend die Leistung ein ander-
mal trotz dulerst hohem Nutzwerts nur wenig kostet. Der somit fehlende Zusammenhang von
Wert und Preis kann zu hohem wahrgenommenen Kaufrisiko und Unzufriedenheit des Kun-
den fiihren. Um den negativen Auswirkungen einer ungeeigneten Preisgestaltung begegnen zu
konnen, sollten die Anbieter von Dienstleistungen eine langfristig ausgerichtete wert- und be-
ziehungsorientierte Preisgestaltung anstreben. Die beziehungsorientierte Preisgestaltung er-
ginzt die Wertorientierung um den wichtigen Aspekt des ,,Customer Lifetime Value®. Sie
basiert auf der Evaluation der langfristigen Wertigkeit des individuellen Kunden und setzt
kundenindividuelle Preisdifferenzierungen taktischer und strategischer Natur zur Stirkung der
Kundenbindung ein (vgl. Payne 1993, S. 142).

Daf3 Dienstleister iiber einen groBen Gestaltungsspielraum bei der Preisfestlegung verfiigen,
zeigt sich einerseits an der relativ guten Durchsetzbarkeit von zeitlichen, regionalen und per-
sonenbezogenen Preisdifferenzierungen und den hiermit verbundenen Moglichkeiten eines
aktiven Yield Management und andererseits an den vielféltigen Gestaltungsmoglichkeiten des
Preissystems einer Dienstleistung. Die Mdoglichkeit der zeitlichen Preisdifferenzierung ist bei
Dienstleistungen aufgrund der Simultaneitit von Produktion und Konsumtion gegeben: Der
Nachfrager kann die Dienstleistung nicht zu Zeiten schwacher Nachfrage und entsprechend
giinstigeren Preisen kaufen, um sie bis zum Zeitpunkt des tatsdchlichen Bedarfs zu bevorra-
ten; der Geschéftsreisende, der eine Messe besuchen mochte, mull das Hotelzimmer auch in
diesem Zeitraum ,,konsumieren®. Fiir Dienstleistungen, die rdumlich gebunden sind, kann
auch eine regionale Preisdifferenzierung verwirklicht werden, da der Aufwand des Kunden
mit zunehmender zuriickzulegender Entfernung steigt. Schlieflich konnen Dienstleistungen
aufgrund der interaktiven Leistungserstellungsprozesse und der Uberpriifbarkeit, wer die
Dienstleistung in Anspruch nimmt, auch eine personenbezogene Preisdifferenzierung realisie-
ren (vgl. Simon 1994, S. 722).
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Entsprechend kann das Preissystem eines Dienstleisters vom Pauschalpreis fiir ein gesamtes
Dienstleistungspaket bis hin zur mehrdimensionalen Preisdifferenzierung fiir einzelne Ele-
mente einer Gesamtdienstleistung mit vielen Ausnahmeregelungen und hiufigen Anderungen
reichen. Wéhrend die Wahlmoglichkeit des Kunden beziiglich des von ihm gewiinschten Lei-
stungsbiindels mit zunehmender Differenzierung der Preise und zunehmender Anzahl der se-
parat fakturierten Leistungen steigt, sinkt die Preistransparenz. Der Preisvergleich wird fiir
den Kunden miihsamer, so dafl dem Preis im Rahmen der Kaufentscheidung unter Umstédnden
eine geringere Bedeutung beigemessen wird als dies bei leicht nachvollziehbaren Preisstruktu-
ren der Fall wire. Mit Hilfe von komplexen Preis- und Leistungsstrukturen kann somit die
Vergleichbarkeit ansonsten als austauschbar wahrgenommener bezichungsweise objektiv sehr
dhnlicher Dienstleistungen reduziert und die Bedeutung des Preises als Wettbewerbsinstru-
ment gemindert werden. Jedoch ist eine solche Strategie nicht ohne Gefahren:

— komplexe Preissysteme konnen den Kunden {iberfordern, so da3 auf die Inanspruchnahme
der Dienstleistung insgesamt verzichtet wird;

— komplexe Preissysteme konnen zu Unzufriedenheit fiihren, da der Kunde keinen klaren
Bezug zwischen den in Rechnung gestellten Summen und dem Wert der Dienstleistungs-
komponenten erkennt;

— komplexe Preissysteme konnen zu einer Verunsicherung des Kunden und mangelnder Ver-
trauenswiirdigkeit fiihren, da unberechtigte Rechnungsposten und ungerechte Preise ver-
mutet werden.

Ein Beispiel fiir eine komplexe Preisgestaltung findet sich in Tabelle 3.17. Bei den hier darge-
stellten Preisen fiir die Dienstleistung ,,Mobilfunk* handelt es sich lediglich um einen Auszug
aller Preise, die der Kunde im Rahmen der Kaufentscheidung und im Rahmen der Rech-
nungspriifung heranziehen kann. Wie dieses Beispiel plastisch darstellt, stellen transparente
und leicht nachvollziehbare Preissysteme eine Entlastung fiir den Kunden dar. Insbesondere
die Kunden, die viele Leistungen in Anspruch nehmen und daher von besonderer Bedeutung
fiir den Anbieter sind, werden durch eine einfache Preisgestaltung entlastet.
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Tabelle 3.17:

Auszug aus der Tarifliste ,,E-Plus Service Tarife“ 1996

Basistarife

Serviceleistungen

Andere Netze

Partner-Tarif

Monatliche Grundgebiihr
Tarifzone Deutschland

Haupt-/Nebenzeit

von E-Plus zu E-Plus

Haupt-/Nebenzeit
Tarifzone Europa
Haupt-/Nebenzeit

Tarifzone Nordamerika

Haupt-/Nebenzeit
Tarifzone Welt
Haupt-/Nebenzeit
Nutzungszeiten
Hauptzeit:

44,00 DM
1,64/0,39 DM/Min.
0,59/0,29 DM/Min.
1,64/0,99 DM/Min.
3,34/2,55 DM/Min.

4,68/3,51 DM/Min.

Mo.- Fr. 8 -18 Uhr

Nebenzeit: librige Zeit + gesetzliche Feiertage

Weitere Tarife:

Partner-Plus-Tarif fir Zweitkarte, Studenten-Tarif

Profi-Tarif

Monatliche Grundgebiihr
Tarifzone Deutschland

Haupt-/Nebenzeit

von E-Plus zu E-Plus

Haupt-/Nebenzeit
Tarifzone Europa
Haupt-/Nebenzeit

Tarifzone Nordamerika

Haupt-/Nebenzeit
Tarifzone Welt
Haupt-/Nebenzeit
Nutzungszeiten
Hauptzeit:

59,00 DM
1,19/0,49 DM/Min
0,59/0,29 DM/Min
1,19/0,99 DM/Min
2,89/2,65 DM/Min

4,23/3,61 DM/Min

Mo.- Fr. 7 -20 Uhr

Nebenzeit: {librige Zeit + gesetzliche Feiertage

Weitere Tarife:

Bonus 60, 120, 180, 240

Dienstleistungen

Einmalige Anschluf3gebiihr bei
Mindestvertragslaufzeit von 12 Mon. 49,00 DM
Mindestvertragslaufzeit von 6 Mon. 99,00 DM

Einmaliger Preis: Wunsch-Rufnummer 100,00 DM

Weitere Leistungen

Telefonbuch-Eintrag 16schen (einmal.) 5,00 DM
Einzelgesprachsnachweis (monatl.) 5,00 DM
Rufnummerntausch 30,00 DM
Netzdienste

Personlicher Anrufbeantworter FREI
Profi-Anrufbeantworter

monatl. Grundgebiihr 11,50 DM

AnschluB3gebiihr, Abfrage, Weckruf etc. FREI

Anrufumleitung
zu E-Plus: Haupt-/Nebenzeit  0,59/0,29 DM/Min.

zu einen anderen Anschlufl Minutenpreis
Anrufsperre
Einmalige Anschluf3gebiihr 11,50 DM
Monatl. Grundgebiihr fiir Sperrung
aller abgehenden internat. Anrufe 11,50 DM
aller ab-/eingehenden Rufe 25,30 DM

Faxdienst (im Partner Plus-Tarif nicht méglich)

Einmalige Anschluf3gebiihr FREI
Monatliche Grundgebiihr 20,00 DM/Min.
Ubertragung Minutenpreis
CompuServe

Haupt-/Nebenzeit 0,69/0,39 DM/Min.
Telefonauskunfts-Service

Hauptzeit 1,19 DM/Min.
zzgl. einmaligem Zuschlag 0,99 DM/Gesprich
Kurznachrichten-Auftragsdienst 1,40 DM/Min.

Funkrufdienst

Funkrufdienst Quix

(0165..) Minutenpreis
zzgl. einmaligem Zuschlag 1,50 DM/Gespréch
Funkdienst Scall

(01680/01681) Minutenpreis
zzgl. einmaligem Zuschlag 1,50 DM/Gespréch
Funkrufdienst TelM1

Direktwahl (01660/01665/01669)  Minutenpreis
zzgl. einmal. Zuschlag 1,50 DM/Gespréch
Direktwahl (01661) Minutenpreis
zzgl. einmal. Zuschlag 3,00 DM/Gesprich
Citydienst/Euromessage

Direktwahl (0164/0168/01691) Minutenpreis
zzgl. einmal. Zuschlag 1,50 DM/Gespréch
Auftragsdienst Cityruf Minutenpreis
zzgl. einmal. Zuschlag 1,50 DM/Gespréch
Auftragsdienst Euromessage Minutenpreis

zzgl. einmal. Zuschlag 1,50 DM/Gespréch
Funkdienst Eurosignal
Direktwahl (0509/0709/0279)

zzgl. einmal. Zuschlag

Minutenpreis
1,50 DM/Gespréch

Andere Mobilfunknetze

B-Netz Minutenpreis
C-Netz Minutenpreis
D1-Netz Minutenpreis
D2-Netz Minutenpreis

Satellitenfunkdienste
Atlant., Pazif., Indisch. Ozean
Dienst der Deutschen Telekom

25,00 DM/Min.

Service 130-Verbindungen FREI
Telefonansagen Minutenpreis
Zeitansage Minutenpreis
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Die Gestalt des Preissystems ist das Ergebnis der Entscheidungen zur Preisbiindelung, also
der Frage, ob Einzelleistungen separat oder gebiindelt mit Preisen versehen und angeboten
werden. Hierbei stehen grundsitzlich die folgenden Moglichkeiten der Biindelung zur Verfii-
gung (vgl. Venkatesh/Mahajan 1993):

1. Reine Komponenten: Die betrachteten Einzelleistungen erhalten Einzelpreise und werden
separat angeboten, es findet keinerlei Preisbilindelung statt.

2. Reine Biindelung: Bestimmte Einzelleistungen werden ausschlieSlich kombinativ, das
heilt zu einem gemeinsamen Preis angeboten.

3. Gemischte Biindelung: Bestimmte Einzelleistungen werden sowohl als separate Leistungs-
komponenten als auch als Biindel angeboten.

Insbesondere die gemischte Biindelung von Einzelleistungen erscheint als ein vielverspre-
chender Ansatz, da der Kunde bei diesem Modell entweder die Flexibilitdt der individuellen
Zusammenstellung eines Leistungspakets nutzen kann oder die mit einer Preisbiindelung und
der groBeren Ubersichtlichkeit verbundenen Vorteile®® realisiert werden. Aus Anbietersicht
konnen mit einer Preisbiindelung sowohl akquisitorische Ziele der Neukundengewinnung als
auch Kundenbindungs- und Cross-Selling-Ziele verfolgt werden (vgl. hierzu und zu den fol-
genden Ausfiihrungen Guiltinan 1987; eine ausfiihrliche Darstellung mdglicher Zielsetzungen
der Preisbilindelung findet sich bei Simonin/Ruth 1995). Wéhrend im Rahmen der Zielsetzung
,»Gewinnung neuer Kunden® eine Preisreduktion durch Biindelung erfolgen sollte (Preis des
Biindels liegt unter dem kumulierten Preis der Einzelleistungen), steht dieser Aspekt im Rah-
men der Kundenbindungs- und Cross-Selling-Ziele nicht zwangsldufig im Vordergrund.
Vielmehr sind das Ausmal} und die Art der Komplementaritit der gebiindelten Leistungen von
Bedeutung. Je nach Art der Komplementaritdt kann eine Preisbiindelung die Kosten des Kun-
den und/oder seine Preisbereitschaft beeinflussen (vgl. Harlam u.a. 1995). So kann die Be-
schaffung von gebiindelten Dienstleistungen den Gesamtaufwand des Kunden, der sich aus
dem Preis der Dienstleistung und dem Beschaffungsaufwand ergibt, verringern. Bei einer
spiirbaren Verringerung des Beschaffungsaufwands ist der Kunde unter Umsténden bereit,
auch einen Biindelpreis zu akzeptieren, der iiber den summierten Preisen der einzelnen Kom-
ponenten des Biindels liegt. Die Biindelung von Leistungen kann die Preisbereitschaft des
Konsumenten erhohen, wenn sich der Nutzen einer Leistung aufgrund des gleichzeitigen An-
gebots einer komplementdren Leistung erhoht. So bieten einige Hotels in der Nidhe von Flug-
hiafen folgendes Leistungsbiindel an: Der Kunde kann in der Nacht vor seinem Abflug im
Hotel {ibernachten und sein Auto fiir die Dauer seines Urlaubs auf dem Gelidnde des Hotels
parken. Das reine Ubernachtungsangebot stellt fiir viele potentielle Kunden keinen groBen
Nutzen dar; im wesentlichen steigen hierdurch nur die Kosten fiir den Urlaub und es entstehen
Unannehmlichkeiten, da man das Gepick bereits vor der Ankunft am endgiiltigen Aufent-
haltsort 6ffnen und somit zweimal packen muf3. Die Biindelung ,,Ubernachten* und ,,Parken®
steigert jedoch den wahrgenommenen Wert der Ubernachtung und somit auch die Preisbereit-
schaft.

** Ein geringerer Suchaufwand, geringere Beschaffungskosten und ein hoherer Transaktionsnutzen
sind mogliche Vorteile einer Preisbiindelung fiir den Konsumenten (vgl. Kaicker u.a. 1995; Yadav/
Monroe 1993).
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3.4.3.3 Veririebspolitik fUr Dienstleistungen

Im Rahmen der Vertriebspolitik stellen sich fiir Dienstleister weitgehend dhnliche Fragen wie
fiir Sachgutanbieter: Es ist auf grundsatzstrategischer Ebene eine Entscheidung beziiglich der
Frage zu treffen, ob der Absatz der Leistung direkt, also ohne den Einsatz von Absatzmittlern,
oder indirekt erfolgen soll. Versicherungen, Banken, Service-Provider auf dem Mobilfunk-
markt und Pauschalreisen sind einige Beispiele fiir Branchen, die (unter anderem) indirekte
Absatzwege einsetzen (vgl. Paul/Schnittka 1996). Im Rahmen der Festlegung der Art des Ab-
satzes und der Ausgestaltung des konkreten Absatzweges sind auf instrumenteller Ebene Ent-
scheidungen {iber

— die Art der Intermediéire,5 ?

— die Anzahl der Absatzwege,

— die Anzahl der Intermediire je Absatzweg,

— die Allokation der Funktionen zwischen den am Absatz beteiligten Parteien,

— die materielle und technologische Unterstlitzung der am Absatz Beteiligten und
— die Dienstleistung selbst

zu treffen (vgl. Payne 1993, S. 148). Hinsichtlich der Anzahl der Absatzwege erdftnet die In-
tangibilitdt von Dienstleistungen gute Moglichkeiten, Mehrkanal-Absatzsysteme einzusetzen
(vgl. Stern/El-Ansary 1992, S. 575 f.; Light 1986), die eine Kombination indirekter und direk-
ter Absatzwege beinhalten konnen. Hierbei ergeben sich die in

Tabelle 3.18 und Tabelle 3.19 dargestellten Chancen und Risiken, die eine geeignete Konfigu-
ration und Koordination des Mehrkanalsystem erforderlich machen (zu den Ent-
scheidungsdimensionen und den strategischen Optionen des Management von Mehrkanalsys-
temen vgl. Schogel 1997, S. 115 ff.).

Chancen von Mehrkanal-Absatzsystemen

1. Erhohung der Marktabdeckung: Unterschiedliche Zielgruppen préferieren verschiedenartige Ab-
satzwege. Sofern mit einem Absatzweg nicht simtliche Zielgruppen erreicht werden kdnnen, kann
durch den Einsatz eines Mehrkanalsystems die Marktabdeckung erhoht werden. So sprechen zum
Beispiel Last Minute-Reisebiiros andere Kaufergruppen an als traditionelle Reisebiiros.

2. Kundengerechtere Gestaltung der Absatzwege: Unterschiedliche Absatzwege besitzen differieren-
de Kompetenzen und schaffen somit auch differente Nutzenbeitrige fiir die Kunden. Der Einsatz
einer Mehrzahl von Absatzwegen erlaubt eine nach Zielgruppen optimierte Gestaltung des Absatz-
systems.

3. Erhohung der Wirtschaftlichkeit der Distribution: Die Wertketten verschiedener Absatzwege kon-
nen sich ergédnzen. Dies erlaubt eine Erhohung der Effizienz des Absatzes durch einen gezielten
Ressourceneinsatz.

4. Erreichung eines Risikoausgleichs: Einzelne Absatzwege konnen von starken Abhéangigkeiten des
Dienstleisters gegeniiber einzelnen Intermedidren oder Kundengruppen geprégt sein. Durch den
Einsatz multipler Absatzwege konnen diese Abhingigkeiten reduziert werden.

Tabelle 3.18: Chancen von Mehrkanal-Absatzsystemen

> Zu Auswahlfaktoren von Intermediiren s. beispielhaft Rosenbloom 1987, S. 158 ff.
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Risiken von Mehrkanal-Absatzsystemen

1. Verwirrung der Kunden: Eine ungenaue Abgrenzung der Aufgaben und Leistungen der einzelnen
Absatzkanile kann zu einer unkoordinierten Bearbeitung der gleichen Kundengruppen mit ver-
schiedenen Leistungen oder gleichen Leistungen bei divergierenden Preisen fiihren.

2. Entstehung von Konflikten zwischen den Absatzwegen: Die Absatzwege befinden sich zueinander
in Konkurrenz, neue Absatzwege stellen eine Bedrohung der eigenen Marktposition dar. Die hier-
aus resultierenden Konflikte konnen auf die Beziehungen zu den einzelnen Absatzwegen kontra-
produktiv wirken und im Extremfall zum Verlust des Marktzugangs fiihren.

3. Verlust von Kontrolle: Die mit einer Erh6hung der Anzahl der Absatzwege steigende Komplexitit
erschwert die einheitliche Steuerung des Mehrkanalsystems und kann zu einem Verlust von Hand-
lungsspielrdumen gegeniiber dem einzelnen Absatzweg fithren.

4. Entstehung von Suboptimalititen: Jeder Absatzweg stellt spezifische Anforderungen an den
Dienstleister. Bei Einsatz allgemeingiiltiger Losungen zur Umsetzung dieser Anforderungen wer-
den die Vorteile des Gesamtsystems nicht optimal genutzt, bei Umsetzung nicht hinreichend integ-
rierter Losungen entstehen zusétzliche Aufwendungen.

Quelle: Schogel 1997, S. 26 ff.
Tabelle 3.19: Risiken von Mehrkanal-Absatzsystemen

Trotz der grundsitzlichen Gemeinsamkeiten der relevanten absatzbezogenen Fragestellungen
von Dienstleistungen und Sachgiitern existieren auch gravierende Unterschiede zwischen dem
Absatz einer Dienstleistung und dem Absatz eines Sachguts. Diese ergeben sich im wesentli-
chen daraus, daB3 die Produktion und der Absatz eines Sachguts voneinander trennbare Prozes-
se darstellen, wahrend die Produktion und der Absatz einer Dienstleistung als integrierter
ProzeB aufzufassen ist (vgl. Light 1986; s.a. Kelly/George 1982). Dies 1aft sich anhand der
Betrachtung der besonderen Rolle eines Intermedidrs von Dienstleistungen darlegen. Neben
den tiblichen Auswirkungen, die ein Absatzmittler auf die Kaufentscheidung des Konsumen-
ten aufgrund der Ausgestaltung seiner Marketinginstrumente ausiibt®”’, beeinflufit der Interme-
didr die vom Kunden wahrgenommene Dienstleistungsqualitét auf dreifache Weise:

1. Die Kommunikationsmafnahmen des Intermediirs beeinflussen die Erwartungen des Kun-
den an den Dienstleister und seine Leistung. Werden zum Beispiel im Rahmen von Ver-
kaufsgespriachen zu grofle Versprechungen gemacht, fiihrt dies mit hoher Wahrschein-
lichkeit zu Unzufriedenheit des Kunden mit der tatsdchlich erhaltenen Leistung.

2. Der Intermediér erbringt zumindest vorbereitende Leistungen im Rahmen der Leistungser-
stellung, zum Teil erbringt der Intermedidr einen GroBteil der Leistungserstellungsprozesse
selbst. Mithin wird die Qualitdt der Dienstleistung auch unmittelbar vom Intermedidr ge-
préagt. So ist die korrekte Weitergabe der Buchungsdaten einer Reise durch das Reisebiiro
Voraussetzung fiir die zufriedenstellende Durchfiihrung der entsprechenden Dienstleistung;
die Beratung hinsichtlich des Versicherungsbedarfs eines Nachfragers und die Auswahl
entsprechender Produkte und Tarife durch einen Versicherungsmakler sind wesentliche
Bestandteile des gesamten Leistungsumfangs einer Versicherungsdienstleistung.

% Die Ausgestaltung der Marketinginstrumente des Intermediirs beeinfluBt die Kaufwahrscheinlich-
keit der einzelnen Produkte im Sortiment. So kann das Image des Absatzmittlers auf das Qualitdts-
image der angebotenen Produkte ausstrahlen (vgl. Ahlert 1996, S. 42; Dodds 1991) und die Ausges-
taltung des tangiblen Umfelds beim Intermediér (insbesondere die Art der Darstellung und Prasentati-
on der Produkte) sowie die Qualitdt der Verkaufsunterstiitzung beeinflussen die Kaufentscheidung des
Konsumenten. Insbesondere bei Dienstleistungen mit einem geringen Anteil an Such- und einem ho-
hen Anteil an Erfahrungseigenschaften spielen die personlichen Verkaufsgespriache des Intermedidrs
mit dem Nachfrager eine grofle Rolle (vgl. Murray 1991).
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3. Der Intermedidr als Ansprechpartner des Kunden ist hdufig die erste Anlaufstelle fiir Be-
schwerden des Kunden. Die Bearbeitung entsprechend den Vorgaben des Dienstleisters be-
ziechungsweise die Weiterleitung der Beschwerde an den Dienstleister ermoglicht die
Herstellung von Zufriedenheit beim Kunden trotz vom Kunden empfundener Méngel der
Leistungserstellung und/oder des Leistungsergebnisses (vgl. Abschnitt 3.4.3.1.7).

Der Einsatz von Intermedidren erfordert bei Dienstleistungen somit eine besonders sorgfiltige
Abwigung, ob und mit welchen Partnern die angestrebte Dienstleistungsqualitét realisiert
werden kann. Hierbei sind auch die Auswirkungen von Absatzweg-Entscheidungen auf die
Ausgestaltungsmoglichkeiten und die Qualitdt der Funktionserfiillung der weiteren vertriebs-
politischen Instrumente des Verkaufs, des Standorts und der zeitlichen Verfiigbarkeit zu be-
riicksichtigen. Nachfolgend werden die dienstleistungsspezifischen Besonderheiten dieser
Instrumente beleuchtet.

Beziiglich des Verkaufs stellen sich weitgehend dhnliche Fragestellungen bei Dienstleistungen
wie beim Vertrieb von Sachgiitern, da auch bei letzteren die Leistung des Verkaufs einen
Dienstleistungsprozel3 darstellt. Bei Dienstleistungen ergibt sich gegeniiber Sachgiitern jedoch
die Besonderheit, daf} die mit Verkaufsaufgaben betrauten Mitarbeiter iiber die erstellungs-
vorbereitenden Verkaufstdtigkeiten hinaus gleichzeitig auch leistungserstellende Funktionen
innehaben konnen. Bateson/Scrivens (1989) stellen vor diesem Hintergrund die Frage nach
der Kompatibilitit von ,,service and selling. Auch Buttle (1993) weist darauf hin, dafl beim
mit Verkaufsaufgaben betrauten Kontaktpersonal im Einzelfall Konflikte zwischen der auf
Kundenzufriedenheit abzielenden dienstleistenden Tétigkeit und der auf Umsatzgenerierung
abzielenden Verkaufstitigkeit auftreten konnen. Sofern die Erreichung eines optimalen
Dienstleistungsergebnisses andere Aktivititen des Kontaktpersonals erfordert als die Errei-
chung eines optimalen Verkaufsergebnisses, kann unter bestimmten Konstellationen ein Ziel-
konflikt zwischen diesen Dimensionen entstehen. So kénnen aufgrund einer suboptimalen
Kapazititsplanung und den hieraus resultierenden Zeitengpéssen auf Seiten des Kontaktper-
sonals Konflikte zwischen einer optimalen Kundenbetreuung und den Verkaufsaktivititen
aufkommen. Zur Reduzierung der moglichen negativen Konsequenzen dieser Konflikte auf
Seiten des Kontaktpersonals (wie zum Beispiel eine abnehmende Arbeitsplatzzufriedenheit)
sollten auch qualitative Ergebnisse der Verkaufs- und Dienstleistungstétigkeit im Rahmen der
Leistungsevaluation beriicksichtigt werden (vgl. Anderson/Oliver 1987).

Grundsitzlich kann der Verkauf jeglicher Marktleistung personlich, telefonisch, schriftlich
und/oder mittels Automaten erfolgen. In jlingster Zeit werden diese traditionellen Verkaufsan-
sdtze zunehmend durch den Online-Verkauf ergédnzt. Der personliche Verkauf und insbeson-
dere der langfristig ausgerichtete beziehungsorientierte Verkauf gewinnt tendenziell an
Bedeutung, wenn

— die Dienstleistung komplex, individualisiert und langfristig ausgerichtet ist;
— die Kunden relativ unerfahren hinsichtlich der Dienstleistung sind;

— das Umfeld als dynamisch und unsicher hinsichtlich der zukiinftigen Bediirfnisse und des
zukiinftigen Angebots wahrgenommen wird (vgl. Crosby u.a. 1990).

Sofern der Verkauf einer Dienstleistung personlich erfolgt und die Leistungserstellung die
zumindest voriibergehende Anwesenheit des Kunden beim Dienstleister erfordert, kann der
vom Kunden vor und nach der Inanspruchnahme aufzubringende Zeit- und Transportaufwand
ein wesentliches Kriterium der Kaufentscheidung darstellen. Wéhrend der Standort der Back-
Office-Bereiche fiir den Kunden weitgehend irrelevant ist, determiniert der Standort des
Front-Office eines Dienstleisters die rdumliche Verfiigbarkeit der Dienstleistung fiir den
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Kunden und somit den Zeit- und Transportaufwand des Kunden. Neben der Erreichbarkeit der
Dienstleistung fiir den Kunden kann der Standort auch die Qualitdtswahrnehmung und das
Image eines Dienstleisters beeinflussen (vgl. Abschnitt 3.4.3.1.3). Dies sollte neben den {ibli-
chen Kriterien der Entscheidungsfindung fiir oder wider einen konkreten Standort wie zum
Beispiel Kaufkraft im Einzugsgebiet, Verkehrsanbindung, Frequenz, Konkurrenzsituation am
Standort etc. beriicksichtigt werden.

Auf grundlegenderer Ebene der Standortstrategie kann eine Zentralisierung, also die Abde-
ckung groBer Einzugsgebiete mittels der Konzentration auf einen Standort, oder eine Dezent-
ralisierung, also einer Vielzahl von im Raum verteilten Standorten, erfolgen. Auch hybride
Systeme, die die beiden genannten Aspekte der Zentralisierung und der Dezentralisierung
durch Einsatz abgestufter Standortkonzepte vermengen, konnen einen vielversprechenden An-
satz darstellen. So sind einige Banken dazu libergegangen, ihr Filialsystem mittels nach Leis-
tungsumfang differierenden Filialen zu optimieren: Neben wenigen Filialen, die das gesamte
Leistungsspektrum inklusive zum Beispiel der besonders (personal-)kostenintensiven Wertpa-
pierberatung anbieten, existieren nach diesem Modell viele verkleinerte dezentrale Standorte,
die dem Kunden nur einen Teil der Gesamtleistung zur Verfiigung stellen.

Bei den Entscheidungen zur Standortstrategie sind neben Kostenaspekten kunden- und kon-
kurrenzbezogene Entscheidungskriterien relevant. So stellt sich vor allem die Frage, wie sich
der Zeit- und Transportaufwand auf die Kaufbereitschaft der potentiellen Kunden auswirkt
und wie diese von den Standortstrategien der Konkurrenz beeinfluflt wird. Durch den Einsatz
neuer Medien (insbesondere Online-Medien) und die Ergidnzung des traditionellen Dienst-
leistungssystems um innovative Formen der Leistungserstellung wie zum Beispiel das Tele-
fon-Banking oder den Online-Handel konnen Dienstleister dem Kunden ein
mehrdimensionales System der Leistungsbereitschaft zur Verfiigung stellen. Dies erleichtert
die Kontaktaufnahme des Kunden mit dem Dienstleister und somit die Inanspruchnahme der
Dienstleistung nicht nur in rdumlicher, sondern auch in zeitlicher Hinsicht.

3.4.3.4 Kommunikationspolitik fUr Dienstleistungen

Hauptfunktion der Kommunikationspolitik ist die Bekanntmachung und Aktualisierung der
vom Unternehmen angebotenen Dienstleistung sowie die aus der Sicht des Unternehmens po-
sitive Beeinflussung aktueller und potentieller Kunden mittels kommunikativer Maflnahmen.
Mit Hilfe der Kommunikationspolitik nimmt das Unternehmen Einflul auf Wissen, Erwar-
tungen, Einstellungen und Verhalten der angesprochenen Zielgruppen (vgl. Bruhn 1997,
S. 6 ff.; Hermanns/Piittmann 1993, S. 21 f.). Bei der Betrachtung der Kommunikationspolitik
von Dienstleistungsunternehmen ist aufgrund der Integrativitidt der Leistungserstellung eine
Abgrenzung derjenigen kommunikativen Instrumente vorzunehmen, die in den Bereich der
Kommunikationspolitik fallen und den Kommunikationsprozessen, die als Bestandteil der
Leistungserstellung anzusehen sind (vgl. Gronroos 1990b, S. 156 f.). Letztere konnen als in-
teraktive Kommunikation bezeichnet werden. Die interaktive Kommunikation umfa3t zum
einen die personlich-dialogische Kommunikation zwischen dem Kontaktpersonal und den
Kunden und zum anderen in die Kundenkontaktsituation integrierte Kommunikationsmalf3-
nahmen wie am Ort der Leistungserstellung ausliegende Informationsbroschiiren oder hier in-
stallierte Hinweisschilder. Die personlich-dialogische Kommunikation kann in Form von
Verkaufsgespriachen zur Akquisition externer Faktoren, in Form von Beratungsgesprachen zur
Vorbereitung der Leistungserstellung und in Form von die Leistungserstellung begleitenden
sachlichen oder sozialen Gesprachen erfolgen. Die interaktiven Kommunikationsmafinahmen
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dienen somit vornehmlich dem Vertrieb beziehungsweise der Leistungserstellung und sind im
Rahmen dieser Instrumentalbereiche zu planen. Hierbei sind die Interdependenzen zu den
kommunikationspolitischen Instrumenten bei der Planung und der Umsetzung zu beriicksich-
tigen. So sollten die Mitarbeiter die kommunikationspolitischen Kernaussagen (und somit die
Positionierung der Dienstleistung) kennen und in ihrer interaktiven Kommunikation mit den
Kunden stiitzen.

Die im Rahmen der Kommunikationspolitik zu betrachtenden Instrumente beziehen sich auf
die nicht-integrative marktgerichtete Kommunikation des Unternehmens und somit auf die
Ltraditionellen® Kommunikationsinstrumente:®!

— Werbung,
— Direkt-Kommunikation und
— Public Relations.

Die Werbung umfallt hierbei simtliche an potentielle und/oder aktuelle Kunden gerichtete
marken- oder produktbezogene nicht-integrativen Mallnahmen der Massenkommunikation.
Hierunter fallen zum Beispiel die Fernseh-, Print- und AuBlenwerbung, aber auch vielfach
MaBnahmen des Sponsoring. Im Rahmen des Einsatzes der vielfdltigen Formen der Werbung
konnen mit Kroeber-Riel (1993) vier grundsitzliche Werbestile unterschieden werden:

1. Informative Beeinflussung: Ziel dieser Vorgehensweise ist die Vermittlung von Informati-
onen iiber die Eigenschaften einer Marktleistung, die der Zielgruppe die spezielle Eignung
dieser Leistung zur Befriedigung ihrer Bediirfnisse verdeutlichen.

2. Emotionale Beeinflussung: Die emotionale Beeinflussung verzichtet weitgehend auf die
Vermittlung von Informationen. Sie zielt vielmehr auf den Aufbau eines emotionalen Er-
lebnisprofils bei der Zielgruppe ab.

3. Emotionale und informative Beeinflussung: Dieser Werbestil stellt darauf ab, an ein Be-
diirfnis der Zielgruppe zu appellieren und tliber Eigenschaften der eigenen Marktleistung zu
informieren, die zur Befriedigung dieses Bediirfnisses geeignet sind.

4. Aktualitit: Die Werbung zielt bei dieser Strategie auf eine hohe Aktualitidt der Marktleis-
tung, also eine starke gedankliche Prisenz bei der Zielgruppe ab.

Wihrend Werbung unabhédngig vom zugrundeliegenden Werbestil nicht personalisiert ist,
zeichnet sich die Direkt-Kommunikation durch eine direkte Ansprache einzelner Personen der
Zielgruppe aus. Somit sind hier das Telefonmarketing, personalisierte Mailings und auch
Kundenevents zu nennen. Wihrend die Hersteller von Sachgiitern hiufig nur iiber anonyme
Kontakte in Beziehung zu den Endkunden stehen, verfiigen Dienstleister {iber einen direkten
Kontakt zu ihren Kunden. Dies kann zur Sammlung der fiir die Durchfiihrung gezielter Di-
rekt-Kommunikationsmafinahmen notwendigen Daten genutzt werden.

Unter Public Relations wird im allgemeinen ,,das Management der Kommunikation mit den
zahlreichen Teiloffentlichkeiten aus dem sozio-politischen Umfeld (z.B. Mitarbeiter, Biirger-
initiativen, Staat, Medien)* (Haedrich u.a. 1995, S. 616) verstanden. Insbesondere beim im
Dienstleistungsbereich hiufig vorzufindenden Einsatz von Firmenmarken besteht jedoch trotz

6! Bei der Betrachtung der kommunikationspolitischen Instrumente erfolgt eine bewufite Beschrin-
kung auf eine sehr grobe Systematisierung, da das Dienstleistungsmarketing sich hinsichtlich der in-
strumentellen Ausgestaltungsmoglichkeiten der Kommunikationspolitik nicht wesentlich vom Marke-
ting fiir Sachgiiter unterscheidet. Eine ausfiihrlichere Darstellung der kommunikationspolitischen
Instrumente gibt zum Beispiel Bruhn 1997.
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des grundsitzlich breiteren, gesamtunternehmensbezogenen Fokus der Public Relations eine
enge Beziehung zur Marketingplanung auf Marken- und Produktebene (vgl. Heath u.a. 1994).
Public Relations stellen daher ein relevantes Marketinginstrument zur Absicherung und For-
derung der sonstigen Kommunikationsmafinahmen dar.

Obwohl die im Rahmen der Kommunikationspolitik einsetzbaren Marketinginstrumente bei
Dienstleistern und Sachgutanbietern identisch sind, sollen im folgenden kurz einige bei der
Planung der Kommunikationspolitik fiir Dienstleistungen relevante Besonderheiten dargestellt
werden (vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen George/Berry 1981; A. Meyer 1993):

a) Interne Wirkung der Absatzkommunikation

Kommunikationspolitische MaBBnahmen (insbesondere die Werbung) kénnen Ausstrahlungs-
effekte auf die eigenen Mitarbeiter aufweisen. Diese Effekte sollten bei der Planung insbeson-
dere im Hinblick auf die Mitarbeiter im Kundenkontakt beriicksichtigt werden. Positive
Effekte kommunikationspolitischer MaBBnahmen auf die Mitarbeiter konnen sich ergeben (vgl.
Wolfinbarger/Gilly 1991)

— durch die Darstellung von Rollen, die die Herausbildung kongruenter Erwartungen auf
Seiten des Unternehmens, der Mitarbeiter und der Kunden fordern;

— durch die Herausstellung der Bedeutung der Mitarbeiter fiir den Erfolg des Unternehmens
und

— indem prézise und eindeutige Aussagen iiber die angebotenen Leistungen und organisatori-
schen Richtlinien gemacht werden.

Negative Konsequenzen sind hingegen zu erwarten, wenn durch kommunikative MaBBnahmen
Kundenerwartungen geweckt werden, die die Mitarbeiter nicht erfiillen konnen.

b) Hohe Bedeutung von Weiterempfehlungen

Personliche Informationsquellen und Empfehlungen spielen — insbesondere bei Beschaffungs-
prozessen von Dienstleistungen — hédufig eine relevante Rolle im Entscheidungsvorgang des
Konsumenten. In vielen Fillen stellen Empfehlungen auch die alleinige Entscheidungsgrund-
lage fiir oder wider die Inanspruchnahme einer Dienstleistung dar (vgl. Gremler 1994; s.a.
Bristor 1990). Vor diesem Hintergrund erscheint die Forderung der Mund-zu-Mund-
Kommunikation durch geeignete Kommunikationsstrategien und -maflnahmen sinnvoll. So
kann die gezielte Ansprache von Meinungsfiihrern oder der Einsatz von Referenzen und
Testimonials erfolgen. Auch durch die Bereitstellung von Informationsmaterial fiir Kunden
zur Weiterreichung an Nicht-Kunden oder Anreize wie Werbepramien konnen Weiterempfeh-
lungen gefordert werden.

¢) Beriicksichtigung der Intangibilitdit durch Tangibilisierung

Die Intangibilitit von Dienstleistungen erstreckt sich auf die materielle und intellektuelle
,Nichtgreitbarkeit“ von Dienstleistungen. Der hiermit einhergehende relativ hohe Abstrakti-
onsgrad einer Dienstleistung erschwert die Verwendung abstrakter Elemente im Rahmen von
KommunikationsmafB3nahmen fiir Dienstleistungen:

,»-..while emphasizing the intangible elements of a product with a physical presence may enhan-
ce its image, communicating the intangible, abstract qualities of a largely intangible service
may blur its image and hinder comprehension of services advertising® (Twible/Hensel 1991,
S. 378).
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Diesem von Stauss (1994, S.97) als ,,Tangibilititsmaxime® bezeichneten Umstand kann
Rechnung getragen werden, indem

1. dem Kunden greifbare und sichtbare Leistungsbeweise (,,Qualititssignale®) zur visuellen
Konkretisierung der abstrakten Dienstleistung geboten werden und

2. die Dienstleistung durch Lebhaftmachung und Dramatisierung verstdndlich gemacht wird.

Als Qualitdtssignale konnen im Rahmen der Kommunikationspolitik zum Beispiel materielle
interne Faktoren der Dienstleistungserstellung herangezogen werden: die Sauberkeit des
Dienstleistungsumfelds, die Darstellung des Komforts (so werben Fluggesellschaften gerne
mit Abbildungen der Sitze ihrer First- oder Business-Class), die Darlegung technischer Kom-
petenz durch Abbildung von Maschinen und Gerdten (vgl. A. Meyer 1993, S. 907) oder die
Abbildung von die Dienstleistung erbringenden Personen (vgl. Abernethy/Butler 1993). Ne-
ben der Darstellung greif- und sichtbarer Leistungsbeweise im Rahmen von Kommunikati-
onsmaflinahmen konnen auch {iberpriifbare und erfiillbare Leistungsversprechen mittels der
Formulierung und Kommunikation klar definierter Servicestandards eingesetzt werden. Das
Verstindnis fiir eine abstrakte Dienstleistung kann durch den Einsatz konkreter Bilder und ei-
ne bildhafte Sprache gefordert werden (vgl. Legg/Baker 1987 und die empirischen Ergebnisse
bei Twible/Hensel 1991). Es ist jedoch zu beriicksichtigen, da3 die Notwendigkeit der Tangi-
bilisierung einer Dienstleistung mit abnehmenden Abstraktionsgrad ebenso abnimmt (vgl.
Hill/Gandhi 1992; Stauss 1994).

d) Beeintrdchtigung des Dienstleistungserlebnisses durch Fehlstreuungen, Streuverluste und
ungenaue Zielgruppenansprache

Fehlstreuungen und Streuverluste aufgrund einer suboptimalen Mediaplanung und eine unge-
naue Ansprache von Zielgruppen aufgrund einer suboptimalen Kommunikationskonzeption
gehen in allen Féllen mit einem vermeidbarem Mehraufwand beziehungsweise einer verrin-
gerten kommunikativen Leistung einher. Bei Dienstleistungen — insbesondere bei Dienstleis-
tungen, die simultan an einer Mehrzahl von Kunden erbracht werden — kann es dariiber hinaus
zu Beeintrachtigungen der Leistungserstellung und entsprechender Unzufriedenheit der Kun-
den kommen. Dies ist dann der Fall, wenn eine Dienstleistung aufgrund ungeeigneter Kom-
munikationsmafinahmen an verschiedenen Kundengruppen mit divergierenden Bediirfnissen
erbracht werden muf, die ein gegenseitiges Hindernis fiir eine optimale Leistungserstellung
darstellen. A. Meyer (1993, S. 909) fiihrt hier beispielhaft die stark unterschiedliche Vorbil-
dung von Seminarteilnehmern an.

3.4.3.5 Verkaufsforderung fur Dienstleistungen

Im Rahmen der marktgerichteten Verkaufsforderung werden produktpolitische, preisliche,
vertriebliche und kommunikative Maflnahmen kombiniert, die sich an die Endverbraucher
und/oder die Absatzmittler und/oder die eigenen Mitarbeiter richten kdnnen. Ziel der end-
verbrauchergerichteten Verkaufsforderung ist die Unterstiitzung des Basismix, indem additi-
ve, kurzfristige Kaufanreize ein unmittelbares (Kauf-)Verhalten bei der Zielgruppe auslsen.”

52 Trotz dieser prinzipiell eher kurzfristigen Ausrichtung der Verkaufsforderung bestehen Interdepen-
denzen zur langfristig ausgerichteten Kundenbindung. So koénnen Verkaufsforderungen, die Leis-
tungsvariationen der eigentlichen Dienstleistung vorsehen, dazu dienen, verstirkt solche Kunden
anzusprechen, die ein starkes Abwechslungsbediirfnis aufweisen (vgl. Wakefield/Barnes 1996).
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Lovelock/Quelch (1983) nennen unter anderem die folgenden kundengerichteten Ziele einer
Verkaufsforderung:

— Erhohung der Bekanntheit und der Aktualitdt der Dienstleistung;
— Stimulierung von Probekéufen einer neuen Dienstleistung;

— Stimulierung von Probekdufen einer bestehenden Dienstleistung bei bisherigen Nicht-
Nutzern;

— Erhohung der Kauffrequenz einer Dienstleistung;
— Unterstlitzung werblicher MaBBnahmen fiir die Dienstleistung.

Typische Beispiele fiir Verbraucherpromotions, die einzeln oder in Kombination eingesetzt
werden konnen, sind Preisausschreiben, Leistungsproben, Werbegeschenke, Displaymaterial,
Preisaktionen und Sonderleistungen. Die Héndlerpromotion verfolgt grundsitzlich das Ziel,
die Effektivitidt der Verkaufsbemiihungen der Absatzmittler beziiglich der eigenen Produkte
zu erhohen. Hierzu konnen unter anderem SchulungsmaBinahmen des Verkaufspersonals des
Absatzmittlers, Informationsveranstaltungen oder Einladungen zur kostenlosen Inanspruch-
nahme der Dienstleistung (zum Beispiel Expedientenreisen von Reiseveranstaltern) eingesetzt
werden. Bei der Planung von VerkaufsforderungsmaBBnahmen fiir Dienstleistungen sind nach
Lovelock/Quelch (1983) die folgenden Faktoren zu beriicksichtigen:

1. Leistungsdimension

Es stellt sich die Frage, welche spezifischen Leistungen in welcher Kombination Gegenstand
der Verkaufsforderung sein sollen. Hierbei ist zu beriicksichtigen, dal das Angebot von Son-
derleistungen unter Umstédnden gravierende Auswirkungen auf den Ablauf der Leistungser-
stellung haben kann, da es sich beim Angebot von Sonderleistungen letztlich um eine
temporére Programmerweiterung handelt. Somit konnen die in Abschnitt 3.4.3.1.4 dargestell-
ten negativen Auswirkungen auf die Leistungserstellung und die wahrgenommene Qualitét
der Dienstleistung auftreten. Dies erfordert eine exakte Abschédtzung der internen Konsequen-
zen der Durchfiihrung einer Verkaufsforderungsmafinahme (zum Beispiel unter Heranziehung
des Service Blueprints oder des Service Maps) und der Analyse, welche ProzeBauswirkungen
sich aufgrund der Verkaufsforderung ergeben. Hierauf aufbauend sind entsprechende Gestal-
tungsmaBnahmen festzulegen und rechtzeitig an das Kontaktpersonal und andere betroffene
Stellen des Unternehmens zu kommunizieren.

2. Marktdimension

Neben der Festlegung der zu fordernden Produkte sind Uberlegungen hinsichtlich der anzu-
sprechenden Zielgruppe anzustellen. Zunéchst ist zu festzulegen, auf welche Zielgruppen die
Verkaufsforderung ausgerichtet sein soll. Auf Basis dieser Uberlegungen sind entsprechende
kommunikative MaBBnahmen zur Ansprache der Verkaufsforderungszielgruppe(n) zu entwi-
ckeln. Da Dienstleister im direkten Kontakt zu ihren Kunden stehen, haben sie die Moglich-
keit, auch auf der Ebene des individuellen Kunden VerkaufsforderungsmaBnahmen zu
steuern. So konnten die Mitarbeiter im Kundenkontakt aufgefordert werden, bestimmte Mal-
nahmen ausschlieBlich an ihnen bekannte Stammkunden oder an Erstkunden zu kommunizie-
ren. In diesen Féllen sind im Rahmen der vertriebspolitischen Vorbereitung der Maflnahme
entsprechend differenzierte Verkaufsmafnahmen zu entwickeln.

3. Wertdimension

Auf Basis der Kundenpriferenzen und der Zielsetzung der Verkaufsforderung sind die Preis-/
Leistungskombinationen der VerkaufsforderungsmaBBnahmen zu bestimmen. Insbesondere
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preislich differenzierte Angebote unter Beriicksichtigung zeitlicher Aspekte konnen zur Steue-
rung der Nachfrage und somit zur optimalen Auslastung der Kapazititen eingesetzt werden.

4. Zeitdimension

Beziiglich des Timings der Verkaufsforderungsmafinahmen sind Entscheidungen {iber den
Zeitpunkt, die Dauer und die Haufigkeit zu treffen. Der Umstand, dal3 bei Dienstleistungen im
Gegensatz zu Sachgiitern keine Vorratskdufe moglich sind, 148t auf den ersten Blick eine héu-
fige Durchfiithrung von Verkaufsforderungsmalinahmen sinnvoll erscheinen. Hierbei ist je-
doch zu beriicksichtigen, daB3 eine zu hohe Verkaufsférderungs-Frequenz auch zu Problemen
filhren kann. So sinkt die Preisbereitschaft der Kunden unter Umstdnden, wenn eine Dienst-
leistung sehr hdufig zu besonderen Konditionen angeboten wird. Insbesondere der Aufbau ei-
ner hochpreisigen Marke wird durch zu hiufige VerkaufsforderungsmafBinahmen langfristig
erschwert. Daher sollte insbesondere auch bei der Planung von Verkaufsforderungsmafnah-
men die Kompatibilitidt der Einzelmallnahme mit der {ibergeordneten langfristigen Marketing-
strategie sichergestellt sein.

5. Konkurrenzdimension

Wie bei anderen MafBBnahmen auch steht das Unternehmen bei der Verkaufsforderung vor der
Herausforderung, solche Maflnahmen zu entwickeln, die von der Konkurrenz nicht leicht imi-
tiert und kopiert werden konnen. Vielmehr sind Aktionen anzustreben, die die dauerhafte Ab-
grenzung von Angeboten der Konkurrenz ermdglichen. Hierzu sollten nach Mdglichkeit
mehrdimensionale, den Komplementdarmix weitgehend ausschopfende Aktivitdten umgesetzt
werden, da diese schwerer nachzuahmen sind als eindimensionale MaBBinahmen wie zum Bei-
spiel eine schlichte Preissenkung.

3.4.3.6 Kundenbindungspolitik fur Dienstleistungen

Die Kundenbindungspolitik stellt neben der Verkaufsforderung den zweiten komplementéren
Instrumentalbereich dar. Ziel der Kundenbindung ist die Erreichung einer sich in konkreten
Verhaltensweisen niederschlagenden positiven Einstellung der aktuellen Kunden zum eigenen
Unternehmen. Hierbei sind neben dem aktuellen Kauf- und Weiterempfehlungsverhalten vor
allem die zukiinftigen Wiederkauf-, Weiterempfehlungs- und Zusatzkaufabsichten (Cross-
Buying) des Kunden relevant (vgl. Meyer/Oevermann 1995; s.a. Dick/Basu 1994). Die mit
einer Erhohung der Kundenbindung potentiell einhergehenden Vorteile fiir den Anbieter do-
kumentieren Reichheld/Sasser (1990) anhand einer Reihe von Beispielen, die auf ein Gewinn-
steigerungspotential von 25 % bis 85 % bei einer relativ geringen Senkung der Kunden-
Abwanderungsrate um 5 % hinweisen. Das Gewinnsteigerungspotential durch eine erhohte
Kundenbindung ergibt sich nach Reichheld/Sasser aufgrund

— einer im Verlauf der Kundenbeziehung steigenden Kauffrequenz und héherer Rechnungs-
betrige;

— einer Reduktion der Betriebskosten im Verlauf der Kundenbeziehung durch effizientere
Abwicklung der Dienstleistung;

— der Gewinnung neuer Kunden infolge von Weiterempfehlungen durch die Stammkunden
und

— von Preiszuschlidgen, die bei einer reduzierten Preisempfindlichkeit der Langzeitkunden
moglich sind.
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Aber auch fiir den Kunden ergeben sich aus der Bindung an einen Anbieter mogliche Vorteile
(vgl. hierzu und zu den folgenden Ausfiihrungen Berry 1995; Bitner 1995). Insbesondere bei
kontinuierlich oder regelmidBig konsumierten Dienstleistungen, die komplex und in ihrer
Qualitét stark schwankend, aufgrund weniger Sucheigenschaften in der Vorkaufphase schwer
zu evaluieren, von hoher personlicher Bedeutung und von hohem finanziellen Risiko sind, ist
eine langfristige Beziehung aus Kundensicht hiufig vorteilhaft. So sind im Rahmen langfristi-
ger marktlicher Beziehungen erbrachte Dienstleistungen besser vorhersehbar, der Kunde weil3,
was er erwarten kann und was er im Rahmen der Leistungserstellung zu erwarten hat, anfing-
lich auftretende Fragen und Probleme werden im Laufe der Zeit gelost und spezielle Wiinsche
und Eigenarten des Kunden sind dem Anbieter bekannt. Mithin durchlaufen Anbieter und
Nachfrager eine Phase gegenseitigen Kennenlernens, die mit der Notwendigkeit, die eigenen
Anforderungen zu kommunizieren und die Anforderungen des Partners zu erlernen, einher-
geht. Diese beziehungsspezifischen Investitionen erleichtern dem Konsumenten die Inan-
spruchnahme der Dienstleistung und fiihren zum Aufbau von Wechselbarrieren:

,.Die Uberlegenheit der nichstbesten Alternative ist deshalb kein Grund zum Wechsel, sondern
es mufl die Aussicht bestehen, da3 die aufgrund der Verdnderung verlorenen Investitionen
durch die Vorteilhaftigkeit der neuen Beziehung schnell kompensiert werden* (Hentschel 1991,
S.25f1).

Neben den funktionalen Vorteilen langfristiger marktlicher Beziehungen kann auch ein sozi-
aler Nutzen resultieren. Da Dienstleistungen hédufig mit sozialen Kontakten zwischen dem
Kontaktpersonal und den Kunden einhergehen, spielt bei wiederholten Kontakten neben der
professionellen auch die personliche Dimension eine Rolle (vgl. Czepiel 1990). Wie die somit
angesprochene Bedeutung des Kontaktpersonals flir die Kundenbindung andeutet, ist fiir die
Erfiillung der Kundenbindungs-Zielsetzungen die Ausgestaltung des gesamten Marketingmix
von Bedeutung. Dies wird durch die Relevanz, die den Konstrukten der Dienstleistungsquali-
tét (s. zum Beispiel Hentschel 1991; Crosby/Stephens 1987; Berry/Gresham 1986) und der
Kundenzufriedenheit (s. zum Beispiel Anderson 1994; Bailom u.a. 1996; Burmann 1991;
Miiller/Riesenbeck 1991; Rust/Zahorik 1993) fiir die Kundenbindung beigemessen wird, un-
terstrichen. Abbildung 3.58 stellt dar, daB zwischen beiden Konstrukten ein enger Zusam-
menhang besteht: die wahrgenommene Qualitit der Ereignisse im Rahmen der Nutzung einer
Dienstleistung, die wahrgenommene Qualitit der Dienstleistung und die wahrgenommene
Qualitdt des Anbieters insgesamt beeinflussen die wahrgenommene Zufriedenheit auf der je-
weiligen Ebene, und die wahrgenommene Zufriedenheit auf einer untergeordneten Ebene
beeinflult die wahrgenommene Qualitdt und somit die Zufriedenheit auf der {ibergeordneten
Ebene.*”’ Die wahrgenommene Qualitit und die Zufriedenheit beeinflussen wiederum das zu-
kiinftige Verhalten des Konsumenten.

Dieser Zusammenhang zwischen der Kundenzufriedenheit und der Kundenbindung legt nahe,
daf} die Erzielung von Kundenzufriedenheit als eine grundsitzliche Kundenbindungsstrategie

% Bei der Dienstleistungsqualitit und der Kundenzufriedenheit handelt es sich um dhnliche, aber den-
noch separate Konstrukte. Da beiden Konstrukten zum Teil voneinander abweichende Konzeptuali-
sierungen zugrunde gelegt werden (s. zum Beispiel die Konzeptualisierung bei Oliver 1993 sowie
Spreng/Mackoy 1996 gegeniiber Bitner/Hubbert 1994 und dem Ansatz bei Parasuraman u.a. 1988 so-
wie Zeithaml u.a. 1993), stellt die in Abbildung 3.58 gewéhlte Darstellung des Zusammenhangs zwi-
schen den Konstrukten nur eine Moglichkeit der Konzeptualisierung dar. Die verschiedenen in der
Literatur verwandten Konzeptualisierungsansitze erschweren eine Aussage beziiglich der relativen
Bedeutung beider Konstrukte hinsichtlich der Erreichung einer stirkeren Kundenbindung. Im folgen-
den wird aufgrund der gegebenen Uberschneidungen der verschiedenen Konzeptualisierungen und aus
Griinden der Ubersichtlichkeit eine Einschrinkung auf die zufriedenheitsbasierte Kundenbindungs-
strategie vorgenommen.

206



Strategisches Marketing von Dienstleistungen

anzusehen ist. Tomczak/Dittrich (1997) identifizieren neben der Kundenzufriedenheit die 6-
konomische, technologische und vertragliche Kundenbindung sowie die Kundenbindung
durch Vertrauen und Commitment als weitere strategische Ansétze. Bei allen diesen im fol-
genden dargestellten Ansédtzen sind neben einer geeigneten operativen Umsetzung die grund-
legende Zielgruppenausrichtung der Kundenbindung und der zielgruppenaddquate Mafnah-
meneinsatz entscheidend (s.a. Bendapudi/Berry 1997). Tomczak/Dittrich (1997, S. 22) for-
mulieren dies, indem sie die Grundsétze ,,.Den richtigen Kunden binden!* und ,,Den Kunden
richtig binden* betonen. Hintergrund des erstgenannten Grundsatzes ist der in vielen Fillen
gegebene Sachverhalt, dafl unterschiedliche Kunden beziehungsweise Kundengruppen von
divergierender Profitabilitit sind. Mithin sollten Kundenbindungsstrategien und -mafinahmen
auf die Bindung derjenigen Kunden abzielen, die heute und/oder zukiinftig profitabel sind und
die Bindung solcher Kunden vermeiden, die weder heute profitabel sind noch zukiinftig Pro-
fitabilitit versprechen.*!

Ereignisebene Leistungsebene Anbieterebene Verhalten
Ereignis 1: Leistung A: Kundenbindung:
Qpq > Zgy Qp 24 Q ® Wiederkauf

Anb.
©® Weiterempfehlung

Ereignis 2: Leistung B:
‘ > * o _ .
| Qp,* Zp, Qg —*Zg Cross-Buying
| . _ Z Anb.
' | Ereignis n: Leistung C:
N

— Beschwerdeverhalten
QEn% ZEn QC g ZC

Quelle: Meyer/Ertl 1996, S. 211

Abbildung 3.58: Zusammenhang zwischen Qualitiit und Zufriedenheit auf verschiedenen
Betrachtungsebenen

Kundenbindung durch Kundenzufriedenheit

Die Bereitschaft, Wiederholungs- oder Zusatzkdufe zu tétigen und Empfehlungen auszuspre-
chen, ist bei zufriedenen Kunden stérker ausgeprégt als bei unzufriedenen Kunden. Jedoch ist
die Zufriedenheit eines Kunden keine hinreichende Bedingung fiir dessen Loyalitdt gegeniiber
dem Unternehmen. Zum einen ist zwischen verschiedenen Kundenzufriedenheitstypen zu dif-
ferenzieren, da die Zufriedenheit beziehungsweise Unzufriedenheit eines Kunden sowohl be-
ziiglich ihrer Intensitdt als auch hinsichtlich ihrer Qualitét divergieren kann (vgl. Stauss 1997;
s. Abbildung 3.59). Da die Art und das Ausmal} der Loyalitit mit dem Zufriedenheitstypus
variieren, ist eine differenzierte Betrachtung der Kundenzufriedenheit und ein entsprechend
sorgfaltiger Umgang mit Ergebnissen von Kundenzufriedenheitsbefragungen notwendig (s.
Peterson/Wilson 1992; Homburg/Rudolph 1995).

Weiterhin kann das Bediirfnis des Kunden nach Abwechslung (,,Variety Seeking®; vgl.
Bénsch 1995; Herrmann/Gutsche 1994) ebenso ein Motiv fiir einen Anbieterwechsel sein wie
situative Faktoren oder der Wunsch, Angebotsvergleiche durchzufiihren (vgl. Haedrich u.a.
1997). SchlieBlich kann auch die Existenz attraktiver Alternativen zu einer Abwanderung des

% Eine ausfiihrliche Darstellung moglicher Vorgehensweisen und Ansatzpunkte zur Ermittlung der
Wertigkeit von Kundenbeziehungen gibt Schulz (1995).
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Kunden trotz hoher Zufriedenheitsintensitit und -qualitdt fithren, so daB insbesondere in ei-
nem Umfeld hoher Wettbewerbsintensitit zufriedene, aber nicht vollstindig zufriedene Kun-

den héufig den Anbieter wechseln (s. Abbildung 3.60).

Vergleich
Erwartungen an Wahrnehmung
die Dienstleistung der Dienstleistung
+ -
Zufriedenheit Unzufriedenheit
Fordernde Stabile Resignative Stabile Un- Fordernde Un-
Zufriedenheit Zufriedenheit Zufriedenheit zufriedenheit zufriedenheit
"...aber muf in Zukunft "...soll alles so "...mehr kann "...erwarte eigentlich  "...muB sich erheb-
mit mir Schritt halten" bleiben" man nicht mehr, aber was soll lich verbessern"
erwarten" man machen"

Wechselbarrieren durch (Un)Zufriedenheit

Quelle: Tomczak/Dittrich 1997, S. 15

Abbildung 3.59: Kundenzufriedenheitstypen und deren Auswirkung auf die Hohe der
subjektiv empfundenen Wechselbarrieren

Nichtkompetitive Zone

hoch Lokale Telefongesellschafte
(o))
C
3
£ Krankenhauser
Qo
[
()]
el
5 Perso
X Conputer
Autemobile
Hochkompetitive Zone
gering | | | |
1 2 3 4 5
sehr . . sehr
unzufrieden Kundenzufriedenheit zufrieden

Quelle: Jones/Sasser 1995, S. 91

Abbildung 3.60: Der Einflufl des Wettbewerbsumfelds auf die Beziehung von
Kundenzufriedenheit und -loyalitiit
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Okonomische Kundenbindung

In engem Zusammenhang zur zufriedenheitsorientierten Strategie der Kundenbindung ist die
O0konomische Kundenbindung zu sehen, da diese auf ein {iiberlegenes Kosten-/Nutzen-
Verhiltnis des eigenen Angebots abzielt. Hierzu kann der Fokus auf die Steigerung des Nut-
zens fiir den Kunden im Verlauf der Kunde-Anbieter-Beziehung (zum Beispiel durch Zusatz-
angebote fiir Stammkunden und eine individualisierte Leistungserstellung) oder die Reduzie-
rung der Kosten im Laufe der Beziehung gelegt werden. Bei letzterer Vorgehensweise konnen
sich die Kosten des Kunden sowohl auf den zu entrichtenden Preis als auch auf den sonstigen
Aufwand des Kunden (zum Beispiel Zeitaufwand oder Transportkosten) beziehen. Schlielich
stellt auch eine Erh6hung der Wechselkosten ein 6konomisches Argument fiir die Fortfiihrung
einer Kunde-Anbieter-Beziehung dar.

Technologische Kundenbindung

Die technologische Kundenbindung zielt auf den Aufbau technologischer Wechselbarrieren
ab. Sie sieht die Verkniipfung des Anbieters mit dem Kunden mittels proprietdrer Technolo-
gien vor und ist daher insbesondere im Business-to-Business-Bereich relevant. Jedoch kénnen
technologische Barrieren auch auf Konsumentenebene aufgebaut werden, indem zum Beispiel
eine proprietiare Zugangssoftware fiir die Abwicklung von Dienstleistungen im Online-Betrieb
eingesetzt wird (zum Beispiel ein unternehmensspezifischer Browser fiir das Online-
Banking).

Vertragliche Kundenbindung

Bei einigen Dienstleistungen ist es aufgrund des regelméfig wiederkehrenden Bedarfs mog-
lich, den Kunden mittels langerfristiger Vertrdge zu binden. So kénnen Wartungsvertrage fiir
Heizungsanlagen ebenso wie Vertrdge bei Fitnessclubs die Abwicklung iiber Einzeltransakti-
onen ersetzen. Die Erfolgswahrscheinlichkeit vertraglicher Bindungen héngt unter anderem
von der Zeitorientierung der Kunden ab (vgl. Jackson 1985; Ganesan 1994): einigen Kunden
ist eine grofere Flexibilitdt unter Umstdnden von hoherer Bedeutung als die mit einer langer-
fristigen vertraglichen Bindung moglicherweise verbundene Preisreduktion oder andere Vor-
teile der langerfristigen Bindung an einen Anbieter.

Hinsichtlich der 6konomischen, der technologischen und der vertraglichen Bindung ist zu be-
achten, dal} eine langerfristige Kundenbeziehung nicht zwangsldufig mit einer Kundenbin-
dung im oben dargelegten Sinne einhergehen mufl. So kann der Kunde trotz Vorhandenseins
eines Vertrags und trotz der Tétigung von Wiederholungskdufen mit einem Dienstleister
durchaus eine negative Einstellung zu ihm haben. In diesen Féllen sind weder Weiterempfeh-
lungen durch diesen Kunden noch Zusatzkéufe zu erwarten. Daher stellt sich flir den Anbieter
die Herausforderung, die Einstellung des Kunden positiv zu beeinflussen und somit eine
»echte Kundenbindung aufzubauen. Dies sei am Beispiel der vertraglichen Kundenbindung
kurz veranschaulicht: Da die vertragliche Bindung nicht zwangsldufig mit einer echten Kun-
denbindung einhergeht, nimmt der vertraglich geregelte Austausch eine mittlere Stellung zwi-
schen der transaktions- und der beziehungsorientierten Transaktion ein (vgl. Dwyer u.a.
1987). Um aus einer vertraglich basierten eine beziehungsorientierte Kundenbeziehung zu
entwickeln, ist unter anderem der Aufbau von Vertrauen und Commitment relevant (vgl.
Abbildung 3.61).
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Quelle: Gundlach/Murphy 1993, S. 40
Abbildung 3.61: Idealtypische Erscheinungsformen marktlicher Transaktionen

Vertrauen und Commitment

Oliva u.a. (1992) vertreten die Auffassung, daBl der Zusammenhang zwischen der Zufrieden-
heit eines Kunden und seiner Anbietertreue vom Ausmal} seines Commitment dem Anbieter
gegeniiber beeinflullt wird.

»Successful relationship marketing requires relationship commitment and trust (Morgan/Hunt
1994, S. 20).

Hierbei ist unter ,,Commitment™ eine freiwillige innere Verpflichtung zu verstehen, die aus
einem anhaltenden Interesse an der Aufrechterhaltung einer wertgeschétzten Beziehung resul-
tiert (vgl. Moorman u.a. 1992, S. 316). Das Commitment, das ein Kunde einem Unternehmen
entgegenbringt, wird wiederum durch das Vertrauen beeinfluflit. Vertrauen meint die Bereit-
schaft, sich auf die Zuverldssigkeit und Integritdt eines Austauschpartners zu verlassen. Auf-
bauend auf der oben genannten These entwickeln Morgan/Hunt ein Modell des Beziehungs-
marketing, das Commitment und Vertrauen als zentrale Variablen der Kundenbindung kon-
zeptualisiert (vgl. Abbildung 3.62). Indem auch die Antezedenzen der Kundenbindung darge-
stellt werden, konnen mit Hilfe des Modells auch Ansatzpunkte fiir den Aufbau von Vertrauen
und Commitment beim Kunden identifiziert werden.®

% Hinsichtlich der dargestellten Antezedenzen ist jedoch zu beriicksichtigen, daB es zu Uberschnei-
dungen beziiglich anderer Kundenbindungsstrategien kommt. So sind die Wechselkosten auch im
Rahmen der technologischen und der 6konomischen Kundenbindung von Bedeutung und der Bezie-
hungsnutzen spielt insbesondere im Rahmen der zufriedenheitsorientierten Strategie eine Rolle.
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Antecedents Mediating Variables Outcomes

Relationship
Termination Acquiescence

Costs + +

Relationship + Relationship - Propensity

Benefits Commitment to Leave

Shared Values Cooperation

+ Functional

Communication Conflict

+
+

Opportunistic
Behavior

+

Quelle: Morgan/Hunt 1994, S. 22
Abbildung 3.62: Das Modell des Beziechungsmarketing nach Morgan/Hunt

Auf instrumenteller Ebene wird in der Literatur die Bedeutung der Férderung von Kontakten
zum Kunden und der Kommunikation mit dem Kunden zum Aufbau einer engen Beziehung
zum Kunden und zur Stirkung der Kundenbindung hervorgehoben (vgl. Eckert 1994; Vavra
1992, S. 106; Copulsky/Wolf 1990). Crosby (1991; s.a. Crosby/Stephens 1987) kommt in ei-
ner empirischen Untersuchung zu dem Schluf3, dal insbesondere eine verstirkte Interaktion
und Kommunikation mit dem Kunden die Beziechung zum Kunden fordert. Hierbei sind im
untersuchten Kontext einer sehr komplexen Dienstleistung (Lebensversicherungen) insbeson-
dere personliche Kontakte zum Kunden von Bedeutung. Aber auch die nicht-personliche Di-
rekt-Kommunikation und MaBBnahmen der Massenkommunikation kdnnen Bemiihungen einer
verstiarkten Kundenbindung unterstiitzen, insbesondere, wenn sie auf die Reduktion kognitiver
Dissonanzen in der Nachkaufphase abzielen (vgl. Hansen/Jeschke 1992). Hinsichtlich sdmtli-
cher kommunikativer Maflnahmen ist jedoch zu beachten, da3 die bloBe Herstellung (auch
personlicher) Kontakte zur Forderung der Kundenbindung nicht ausreicht. Vielmehr miissen
diese MaBnahmen fiir den Kunden mit einem 6konomischen und/oder psychosozialen Nutzen
einhergehen (vgl. Dwyer u.a. 1987, S. 25), der Wert sdmtlicher Kontakt- und Kommunikati-
onsmafinahmen des Unternehmens sollte fiir den Kunden deutlich werden.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dall die Kundenbindung insbesondere durch MafBinahmen
gesteigert werden kann, die

— die Kundenzufriedenheit erhéhen;

— eine 6konomische Bindung des Kunden an das Unternehmen zur Folge haben,;
— eine technologische Bindung des Kunden an das Unternehmen bewirken;

— den Kunden vertraglich an das Unternehmen binden;

— das Vertrauen des Kunden in das Unternehmen und das Commitment des Kunden erhdhen,
unter anderem indem gemeinsame Werte und Normen betont werden und intensiv mit dem
Kunden kommuniziert wird.
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Im Rahmen der instrumentellen Umsetzung von Kundenbindungsstrategien konnen Maf3nah-
men aus sdmtlichen Instrumentalbereichen zum Tragen kommen. Diese konnen als Einzel-
mafBnahme oder als Kundenbindungsprogramm konzipiert werden. Tabelle 3.20 zeigt exem-
plarische EinzelmaBBnahmen fiir jeden der Instrumentalbereiche des Basismix auf.

Produktbezogene Preisbezogene Vertriebliche Kommunikative
MaRnahmen Maflinahmen MaRnahmen MaRnahmen

— Zusatzleistungen — Sockelpreissysteme |- Abonnementvertrieb Direkt-

— Kundengruppen- (z.B. Bahncard) _ Heimverkauf kommunikation
spezifisch modifi- — Treuerabatte — Online-Vertrieb Service-Hot Line
zierte Dienstleistun- | _ ymsatzboni — Kundenzeitschriften

en
8 — Preisclubs — Kundenevents
— Individualisierte
. . — Kundenforen und
Dienstleistungen o
-beirite
Quelle: In Anlehnung an Diller 1995, S. 51-53
Tabelle 3.20: Beispiele fiir mogliche Mafinahmen zur instrumentellen Umsetzung der

Kundenbindung

Die EinzelmaBnahmen kénnen durch Kombination zu Kundenbindungsprogrammen erweitert
werden. So bieten Kundenkarten dem Kunden in Anlehnung an Kreditkarten eine besonders
bequeme, da bargeldlose Zahlungsweise und zum Teil auch besondere Zahlungskonditionen.
Diese preisbezogenen Mallnahmen werden jedoch hiufig erginzt durch die Sammlung von
Informationen tiber die Kunden und einer darauf aufbauenden gezielten Kommunikation mit
dem Kunden — zum Beispiel mittels einer Kundenzeitschrift (vgl. Wieder 1997). Die Erweite-
rung dieser Maflnahmen zu einem Kundenclub kann zum Beispiel mittels der Organisation
spezieller Veranstaltungen (wie Reisen oder Seminare) fiir die Mitglieder des Kundenclubs
oder dem Angebot spezieller Serviceleistungen erfolgen (vgl. Topfer/Wieder 1996; Wien-
cke/Koke 1995). Auch den Teilnehmern an Bonussystemen werden hédufig zusitzliche Leis-
tungen zur Steigerung der Attraktivitdit dieser Programme angeboten. So erhdhen
Fluggesellschaften den Leistungsumfang flir Vielflieger, indem die Nutzung von Lounges o-
der die Erhohung der Gewichtsbegrenzung des Freigepdcks Bestandteil des Bonussystems
sind; hierbei handelt es sich mithin um produktpolitische Fragestellungen (vgl.
Schmengler/Thieme 1995). Die Festlegung der im Rahmen eines solchen Systems ausgelob-
ten Pramien ist hingegen eine preispolitische Mallnahme, da die Hohe der Prdmien und der
den Prdmien vom Kunden beigemessene Wert letztlich einen Mengenrabatt darstellen. Im
Rahmen der Vertriebspolitik miissen zusétzliche Aufgaben wie die Einbindung der indirekten
Absatzwege und der eigenen Vertriebsorganisation in das Bonussystem erfiillt werden. Auch
konnen den Teilnehmern ergdnzende Absatzwege zur Verfiigung gestellt werden (Kunden-
Hot Line; Online-Buchung), wodurch die Erreichbarkeit des Anbieters fiir die besonders be-
deutenden Kunden erh6ht wird. SchlieBlich sind im Rahmen eines Bonussystems auch kom-
munikationspolitische Aufgaben zu erbringen, zum Beispiel die Information der Teilnehmer
iiber Neuerungen im Programm oder allgemeine unternechmensbezogene Aktivitdten oder An-
gebote. Hierbei ist fiir den 6konomischen Erfolg eines Bonusprogramms entscheidend, daf3
die fiir das Programm entstehenden Kosten fiir Boni durch die zusédtzlich generierten De-
ckungsbeitrage gedeckt werden. Um dies gewéhrleisten zu kdnnen, muf3 ein Bonussystem tat-
sdchlich Kundenbindung schaffen und steigern; das System sollte die attraktiven (bindbaren)
Kunden ansprechen und aus Unternehmenssicht erwiinschte Verhaltensweisen der Kunden
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belohnen (vgl. O’Brien/
Jones 1995).

Neben den dargestellten Ansdtzen der Kundenkarten, Kundenclubs und Bonussysteme ist
weiterhin das ,,Cross Selling®, also der Versuch des Verkaufs zusitzlicher Dienstleistungen an
bestehende Kunden, relevant (vgl. das Fallbeispiel bei Eckert 1994, S. 379). Neben dem Vor-
teil, daBB die Ansprache bestehender Kunden aufgrund geringerer Transaktionskosten effi-
zienter ist, dient das Cross Selling auch dem Aufbau von Kundenbindung, da mit der Anzahl
der von einem Anbieter bezogenen Leistungen die Abwanderungskosten fiir den Kunden stei-
gen und hiufigere Kontakte zwischen Unternehmen und Kunde moglich sind. Insbesondere in
der Versicherungsbranche ist aus diesen Griinden die durchschnittliche Anzahl der von den
Kunden beim eigenen Unternehmen abgeschlossenen Vertrige eine wichtige Kennziffer fiir
die Kundenbindung.

Kundenbindungsstrategie

v

Zufriedenheitszustand Aktuelle Kunden
der Kunden Zufriedene Kunden ‘ Unzufriedene Kunden
. . Starkung der Stabilisierung gefahr-
Strategisches Ziel Kundenbeziehung deter Beziehungen
Kundenbindungs- Beschwerde-
Instrumentelle Ebene
programme management

Quelle: In Anlehnung an Stauss/Seidel 1996, S. 22
Abbildung 3.63: Ansatzpunkte der Kundenbindungsstrategie

Wihrend die bisher dargestellten MaBBnahmen zur Kundenbindung vornehmlich das Ziel ver-
folgen, Kunden, die die Dienstleistung als zufriedenstellend empfinden, stirker an das Unter-
nehmen zu binden, richtet sich das Beschwerdemanagement an unzufriedene Kunden. Wie in
Abbildung 3.63 dargestellt, ist das iibergeordnete Ziel des Beschwerdemanagement die Stabi-
lisierung gefdhrdeter Kundenbeziehungen, sprich die Kundenbindung. Die Abwanderung
wertvoller Kunden, die negative Mund-zu-Mund-Kommunikation unzufriedener Kunden mit
anderen aktuellen oder potentiellen Kunden und eine negative Publicity sollen mittels eines
Beschwerdemanagement vermieden, der Aufbau eines positiven Images unterstiitzt werden.
Da Beschwerden aktuelle und konkrete Informationen {iber das eigene Angebot und die eigene
Leistungstfahigkeit aus Sicht der Kunden beinhalten, kann ein Beschwerdemanagement auch
einen wesentlichen Beitrag zur Optimierung des eigenen Angebots leisten.®® Da die Qualitit
gerade bei Dienstleistungen starken Schwankungen unterliegen kann und ein direkter Kontakt
des Anbieters zum Kunden gegeben ist, erscheint die Implementierung eines geeigneten, die
Erreichung der dargestellten Ziele unterstiitzenden Beschwerdemanagement fiir Dienstleister
besonders relevant. Um die dargestellten Ziele erreichen zu konnen, sind im Rahmen des Be-
schwerdemanagement die nachfolgend dargestellten Funktionen der Beschwerdestimulierung,

6 Neben diesen stark bindungsbezogenen Zielen sind auch dkonomische Ziele wie die Vermeidung
von Opportunititskosten, die unter anderem durch Riickgewinnungsprogramme oder Neuakquisition
entstehen konnen, und die Realisierung zusitzlicher Umsétze aufgrund positiver Mund-zu-Mund-
Kommunikation relevant (vgl. Stauss 1989; Hansen u.a. 1995).
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der Beschwerdeannahme, der Beschwerdebearbeitung, der Beschwerdereaktion und der Be-
schwerdeauswertung zu erfiillen (vgl. Stauss/Seidel 1996).
Beschwerdestimulierung

Sinn eines Beschwerdemanagement ist es nicht, die Anzahl der Beschwerden zu minimieren.
Vielmehr sollten die Bemithungen darauf abzielen, den Anteil der unzufriedenen Kunden, die
sich nicht beschweren, zu minimieren. Da nur die Artikulation der Unzufriedenheit durch den
Kunden die Chance erdffnet, die Kundenzufriedenheit trotz nicht erfilllter Kundenerwartun-
gen wiederherzustellen, konnen die Ziele des Beschwerdemanagement nur erreicht werden,
wenn der unzufriedene Kunde sich tatsichlich beschwert. Trotz der mit einer Beschwerde zu-
néchst verbundenen Kosten®’ ist jede Beschwerde eines Kunden daher als Chance anzusehen
zukiinftige Ertrdge zu erwirtschaften. Fiir das Beschwerdemanagement ergibt sich hieraus die
Anforderung, Beschwerdemoglichkeiten fiir den Kunden zu schaffen und somit den vom
Kunden wahrgenommenen materiellen und psychischen Beschwerdeaufwand zu minimieren.
Die moglichen MaBBinahmen reichen hierbei von der Schaffung institutionalisierter Anlauf-
stellen (zum Beispiel eine telefonische Hot Line oder eine vom Kunden leicht wahrnehmbare
Bereitstellung schriftlicher Beschwerdemoglichkeiten) bis hin zur aktiven ,,Beschwerdeakqui-
sition* mittels einer Ansprache der Kunden durch das Kontaktpersonal.

Beschwerdeannahme, Beschwerdebearbeitung und Beschwerdereaktion

Die Annahme einer Beschwerde, ihre Bearbeitung und die Reaktion auf die Beschwerde kon-
nen flieBend ineinander iibergehen. Ziel dieser Funktionen ist die Herstellung von Beschwer-
dezufriedenheit beim Kunden. Ein sich aufgrund einer wahrgenommenen Fehlleistung des
Anbieters beschwerender Kunde hegt bestimmte Erwartungen beziiglich der Reaktion des
Unternehmens auf seine Beschwerde. Gelingt es dem Unternehmen in einer solchen Situation,
die Erwartungen des Beschwerdefiihrers zu erfiillen oder gar zu iibertreffen, so vermittelt dies
dem Kunden fiir zukiinftige Transaktionen Sicherheit: Er kann sich darauf verlassen, daf3 der
Anbieter Beschwerden des Kunden ernst nimmt und bemiiht ist, eigene Fehlleistungen wie-
dergutzumachen — sei es durch als angemessen empfundene Erlduterungen fiir das Zustande-
kommen der Fehlleistung und/oder durch eine Entschuldigung fiir die Fehlleistung und/oder
mittels einer Kompensation fiir die Fehlleistung. Dies kann zu der auf den ersten Blick para-
doxen Situation fiithren, dafl ein Kunde, der eine fehlerhafte Leistung erhalten hat, insgesamt
zufriedener mit der Dienstleistung ist, als wire das Problem nie aufgetreten (vgl. Kelley u.a.
1993).

Die in Abbildung 3.64 dargestellten Ergebnisse aus dem Deutschen Kundenbaromter belegen
empirisch, dal3 eine voll zufriedenstellende Beschwerdereaktion durch den Anbieter zu einer
hoheren Globalzufriedenheit des Konsumenten fiihren kann. Analog zu diesen Ergebnissen
gelangen Hansen/Jeschke 1991 (s.a. Hart u.a. 1990; Singh/Widing 1991 und die hier angege-
bene Literatur) zu dem Schlufl, da3 Beschwerdefiihrer mit hoher Beschwerdezufriedenheit
haufig eine besonders stark ausgeprigte Markentreue aufweisen.

%7 Fornell/Wernerfelt (1987) entwickeln ein Modell, das aufzeigt, daB hinsichtlich der Beschwerde-
stimulierung zwar Kostenrestriktionen zu beachten sind, daB3 erhéhte Aufwendungen fiir das Be-
schwerdemanagement jedoch auch zu einer Reduktion der Akquisitionskosten fiihren kénnen.
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Zufriedenheit4 Kunden, Kunden, die sich beschwert

die keine haben (21%) und mit der Reaktion...

Beschwerden \ \ \

hatten (79%) vollkommen zufrieden weniger zu-
oder sehr waren frieden oder
zufrieden unzufrieden
waren waren

2,16
2,35

Mittelwert: 2,39 -

3,55

Unzufriedenheity
Quelle: Deutsche Marketing-Vereinigung/Deutsche Bundespost 1993, S. 30

Abbildung 3.64: Einflufl der Beschwerdezufriedenheit auf die globale Zufriedenheit mit dem
Anbieter

Neben dem Wiederkaufverhalten und der Globalzufriedenheit beeinflullt die Beschwerdezu-
friedenheit auch das Kommunikations- und Weiterempfehlungsverhalten der Beschwerdefiih-
rer (vgl. Goodman u.a. 1987). Mithin ist die Erzielung von Beschwerdezufriedenheit von
duBerst hoher Bedeutung fiir die Kundenbindung. Die Beschwerdezufriedenheit wird wieder-
um durch die folgenden Faktoren beeinfluft:

— Die dem Beschwerdefiihrer durch den Anbieter eingerdumte Mdglichkeit, ausfiihrlich an-
gehort zu werden und den eigenen Standpunkt darzulegen (vgl. Goodwin/Ross 1992);

— das Einfilhlungsvermdgen des Kontaktpersonals und das Eingehen des Anbieters auf die
spezifische Lage des Beschwerdefiihrers (vgl. Hansen/Jeschke 1991; s.a. Resnik/Harmon
1983);

— die Problemlosungsdauer (vgl. Hansen/Jeschke 1991) und
— die Beschwerderegulierung (vgl. Goodwin/Ross 1992; Hansen/Jeschke 1991).

Beschwerdeauswertung

Die systematische Auswertung der eingehenden Beschwerden dient der Analyse der Entste-
hung von Kundenunzufriedenheit und kann zur Optimierung des eigenen Angebots genutzt
werden. Neben innerbetrieblichen Hiirden beziiglich des beschwerderelevanten Informations-
flusses als notwendiger Bedingung einer systematischen Beschwerdeanalyse (vgl. Gilly u.a.
1991) stellt sich hierbei insbesondere die Herausforderung des Einsatzes geeigneter Aus-
wahlmethoden zur Identifikation der relevanten Probleme und ihrer Ursachen (einen ausfiihr-
lichen Uberblick iiber quantitative und qualitative Auswertungsmethoden geben Stauss/Seidel
1996, S. 173 ff.) und schlieBlich der Umsetzung der identifizierten Verbesserungspotentiale
zur zukiinftigen Problemvermeidung.
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Zusammenfassend ist festzuhalten, dal zur Umsetzung von Kundenbindungsstrategien In-
strumente aus allen Instrumentalbereichen des Basismix eingesetzt werden konnen. Hier exis-
tiert eine schwer zu iiberschauende Anzahl moglicher Einzelmafnahmen, die zu Kunden-
bindungsprogrammen wie zum Beispiel Bonussystemen verkniipft werden konnen. Diese eher
offensiven Instrumente zur Stirkung der Kundenbindung sollten zur Absicherung sdmtlicher
MarketingmafBnahmen durch das defensive Element eines Beschwerdemanagement ergénzt
werden.

3.4.4 Vorgehensweise bei der Instrumentalplanung auf
Grundlage des Basis-/Komplementarmodells

Nachdem somit das Basis-/Komplementdrmodell des Marketingmix fiir Dienstleistungen voll-
standig beschrieben worden ist, wird in diesem Abschnitt die Vorgehensweise bei der Planung
auf instrumenteller Ebene dargestellt.

Insbesondere aufgrund der grofen Heterogenitit innerhalb des Dienstleistungssektors ist zu
bezweifeln, daB3 die Anwendung eines allgemeinen Marketingmix-Modells fiir die praktische
Entwicklung einer Marketingstrategie hinreichend ist. Die folgenden Faktoren sprechen dafiir,
daf} ein allgemeines Marketingmix-Modell lediglich als Basis fiir die Entwicklung eines un-
ternehmens- oder produktspezifischen Marketingmix herangezogen werden kann und sollte:

— Der Marketingmix ist nicht auf eine Interaktionsebene beschrdnkt:
Sofern ein indirekter Absatzweg gewéhlt wird, ist ein endkunden- und ein absatzmittlerge-
richteter Marketingmix umzusetzen. Da hierbei divergente Marketinginstrumente zum Ein-
satz gelangen konnen, ist fiir beide Problembereiche jeweils ein Marketingmix-Modell zu
entwickeln (so konnen gegeniiber dem Absatzmittler spezifische Marketinginstrumente wie
Schulungen der Mitarbeiter der Absatzmittler oder die betriebswirtschaftliche Beratung des
Absatzmittlers durch den Anbieter zum Einsatz gelangen).

— Innerhalb einer Interaktionsebene kann der Einsatz paralleler kundengruppenbezogener
Marketingmixe notwendig sein:
Bearbeitet ein Anbieter mit seinen Produkten mehrere, in ihren Bediirfnissen stark diver-
gente Zielgruppen, so sind diese Kundengruppen mit parallel eingesetzten Marketingmixen
zu bearbeiten, die unterschiedliche Instrumente beinhalten konnen. Beispielhaft konnen die
Zielgruppen Geschéftsreisender versus Privatreisender einer Fluggesellschaft oder das le-
sergerichtete versus dem anzeigenkundengerichteten Marketing eines Verlags genannt
werden.

— Die Bezugspunkte der Marketinginstrumente variieren zwischen verschiedenen Dienst-
leistungsbranchen:
Die in Abbildung 3.44 (S. 161) genannten allgemeinen Marketinginstrumente weisen in
unterschiedlichen Branchen variierende Bezugspunkte auf. So bezieht sich das Instrument
,»Gestaltung des Umfelds™ bei Fluggesellschaften unter anderem auf die Sitzabstinde in
den Flugzeugen, bei Hotels hingegen unter anderem auf die Qualitét der Betten; die Ges-
taltung der Leistungserstellungsprozesse bezieht sich bei Werkstétten unter anderem auf
die Erstellung von Kostenvoranschlégen, bei Konzertveranstaltungen unter anderem auf
die Anzahl und die Dauer der Pausen.
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— Die Relevanz von Marketinginstrumenten wird von externen Gegebenheiten und der je-
weils verfolgten Strategie mitbestimmt:
Externe Einflulfaktoren (zum Beispiel Werbeverbote) konnen ebenso wie die im Einzelfall
verfolgte Unternehmensstrategie dazu flihren, dal3 bestimmte Instrumente in bestimmten
Situationen nicht von Bedeutung sind. Da das Marketingmix-Modell moglichst iibersicht-
lich sein sollte, ist die Anfiihrung eines nicht einsetzbaren Instruments jedoch nicht sinn-

voll.

— Die Dynamik der Umwelt verhindert die Entwicklung eines dauerhaft giiltigen Allgemein-

modells des Marketingmix:

Da in der Vergangenheit immer wieder neuartige Marketinginstrumente entwickelt worden
sind, hat ein allgemeines Marketingmix-Modell eine begrenzte Halbwertzeit. Der Marke-
tingplaner sollte sich daher nicht ausschlieBlich auf ein solch allgemeines Modell verlas-
sen, da unter Umstdnden relevante Handlungsspielrdume iibersehen werden.

Gestaltung
Leistungserstellungsproze’

Reservierung telefonisch/persénlich/Online
Check-In

Boarding Procedures

Ablauf On-Board-Service
Gepackermittlung

Inkasso

Gestaltung Umfeld

Ausstattung Reservierungsbiiros

Erscheinungsbild der Mitarbeiter (Reservierungsbiiros, Flug-
hafenpersonal, fliegendes Personal)

Art des Fluggerits

Ausstattung des Fluggerits (Bestuhlung usw.)

Programm

Flugrouten
Flugzeiten
Flughéaufigkeit
Anschlul3fliige

Leistungsumfang

Transferdienstleistung

Parkservice

Pre-Boarding-Service (Lounges etc.)
Umfang On-Board-Service
Unterhaltungsprogramme

Gepickdienst
Markenpolitik Partnermarken

Code Sharing
Gewabhrleistung Gepickgarantien

On-Time-Garantien
Nicht-Uberbuchungsgarantien

Qualitat des Leistungser-

On-Time-Performance

gebnisses Dauer Gepickriickgabe
Zustand Gepack
Tabelle 3.21: Marktleistungsbezogenes Marketingmix-Modell am Beispiel der

Produktpolitik einer Linienfluggesellschaft

Die Niitzlichkeit eines allgemeinen Marketingmix-Modells beschrankt sich daher auf die Dar-
stellung moglicher Marketinginstrumente auf relativ hoher Abstraktionsebene zur Ableitung
eines marktleistungsspezifischen Modells. Dem Marketingplaner obliegt somit die Aufgabe,
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ein marktleistungs- und problemspezifisches Modell aus dem allgemeinen Modell abzuleiten.
Vor der Entwicklung der Marketingstrategie auf instrumenteller Ebene ist somit ein ,,eigenes
Marketingmix-Modell zu entwickeln, das die im Basis-/Komplementidrmodell aufgezeigten
Instrumente konkretisiert, unter Umstédnden gar komplettiert. Tabelle 3.21 zeigt dies anhand
des Beispiels der produktpolitischen Marketinginstrumente einer Linienfluggesellschaft auf.
Das Basis-/Komplementdrmodell versteht sich somit als eine Plattform, die die Entwicklung
eines situativen, marktleistungsspezifischen Marketingmix ermoglicht. Die Marketingplanung
auf instrumenteller Ebene beschrédnkt sich daher nicht auf die Heranziehung eines allgemeinen
Marketingmix-Modells und der Ausgestaltung der hierin enthaltenen Instrumente. Vielmehr
sind zur Sicherstellung einer effizienten und zielorientierten Marketingplanung auf instru-
menteller Ebene die in Abbildung 3.65 dargestellten Planungsschritte zu durchlaufen.

1. Zieldefinition:

Welche Ziele sind aus der Marketing-Grundsatzstrategie abzuleiten und werden mit dem Ein-
satz des Marketingmix verfolgt?

2. Zielpriorisierung:

Welche Prioritidt ist aus der Grundsatzstrategie fiir die jeweiligen Marketingziele abzuleiten?

3. Identifikation der Marketinginstrumente:

Welche Marketinginstrumente stehen insgesamt zur Verfiigung?

4. Bestimmung der Funktionalitdit der Marketinginstrumente:

Welche Instrumente konnen zur Erreichung der einzelnen Ziele eingesetzt werden, und wel-
ches sind die Hauptfunktionen der einzelnen Instrumente?

5. Erstellung eines Ziel-Interdepenzrasters:

Welche Interdependenzen sind bei der Gestaltung des gesamten Marketingmix und der ein-
zelnen Marketinginstrumente zu beachten?

Abbildung 3.65: Funktionsorientierte Planung des Marketingmix auf Basis des Basis-/
Komplementirmodells

Im Rahmen der Zieldefinition sind die Ziele, die mittels des Einsatzes der Marketing-
instrumente zu realisieren sind, aus der Grundsatzstrategie abzuleiten. Hierbei ist insbesonde-
re die Positionierung von Bedeutung, da sie die angestrebte Position am Markt festlegt. Als
Ausgangspunkt der konkreten Formulierung der Ziele kdnnen die generischen Marketing-
funktionen dienen, die im Rahmen der Instrumentalplanung entsprechend den funktionsbezo-
genen Marketingzielen weiter zu differenzieren und zu konkretisieren sind. Um dem Problem
der Interdependenz der Marketinginstrumente begegnen zu konnen, sind die Marketingziele
im nichsten Planungsschritt entsprechend ihrer Prioritdt zu gewichten. Eine solche Festlegung
der Zielpriorititen erleichtert die Alternativenbewertung in spiteren Planungsphasen, indem
ein EntscheidungsmaBstab zur Verfiigung gestellt wird.

Nachdem somit die relevanten Ziele identifiziert und priorisiert worden sind, stellt sich die
Frage, welche Instrumente insgesamt zur Verfiigung stehen, um diese erbringen zu kénnen.
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Die strukturierte Gesamtheit der identifizierten Instrumente verkdrpert das marktleistungsspe-
zifische Marketingmix-Modell; um hieraus einen Marketingmix mit moglichst hohem Zieler-
fiillungsgrad gestalten zu konnen, ist im vierten Schritt eine Bestimmung der Funktionalitét
der einzelnen Marketinginstrumente vorzunehmen. Dieser Arbeitsschritt dient der Identifika-
tion der vom jeweiligen Instrument erfiillbaren Ziele und der Festlegung der Hauptfunktion
jedes Instruments.
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Abbildung 3.66: Allgemeine Darstellung des Ziel-/Interdepenzrasters zur instrumentellen
Marketingplanung

Die Durchfiihrung der Arbeitsschritte eins bis vier ermoglicht die Erstellung eines
Ziel-/Interdependenzrasters. Wie Abbildung 3.66 aufzeigt, stellt ein solches Raster die einzel-
nen Ziele des Instrumenteneinsatzes und ihre Bedeutung fiir die Gesamtzielerreichung dar.
Weiterhin werden die einsetzbaren Marketinginstrumente in das Raster eingetragen. Nunmehr
ist eine Bewertung vorzunehmen, inwiefern jedes einzelne Marketinginstrument fiir die Errei-
chung jedes der Ziele von Relevanz ist. Doch worin liegt der Zweck der Entwicklung eines
solchen Rasters? Wie Abbildung 3.66 und Abbildung 3.67 aufzeigen, erlaubt die Abbildung
der insgesamt verfligbaren Instrumente und der Bedeutung jedes Instruments fiir die jeweilige
Zielerreichung in einem Raster die {ibersichtliche Darstellung

— welche Instrumente zur Erfiillung welcher Funktionen und zur Erreichung welcher Ziele
eingesetzt werden konnen,

— welche Instrumente gleiche Funktionen erfiillen und somit bei der Planung zu beriicksich-
tigende interdependente Beziehungen aufweisen konnen und

— welche Instrumente von besonderer Bedeutung fiir die Planung der Instrumentalstrategien
sind, mit anderen Worten, wo die Schwerpunkte im Marketingmix zu setzen sind.

Abbildung 3.67 verdeutlicht die Vorgehensweise anhand eines fiktiven Beispiels, wobei er-
neut auf Linienfluggesellschaften zuriickgegriffen wird. Hierbei wird davon ausgegangen, dal3
die Fluggesellschaft insbesondere Geschiftsreisende als Kunden gewinnen mochte und sich
iiber eine iiberlegene Effizienz des Reisens fiir den Kunden, ein Image als hoch professionelle
Airline und ein transparentes und iibersichtliches Tarifsystem am Markt positionieren mochte.
Insofern sind die Teilziele ,,Effizienz fiir den Kunden®, ,,Imageaufwertung* und ,,Kundenzu-
friedenheit mit der hochsten Prioritdt versehen. Wie das Beispielraster aufzeigt, sind
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folgende Marketinginstrumente zur Erreichung des Teilziels Imageaufwertung als besonders
relevant anzusehen: Garantien beziiglich der pilinktlichen Ankunft der Fliige und des korrekten
Gepécktransports sowie die Mediawerbung. Von hoher Bedeutung sind weiterhin die Instru-
mente ,,Erscheinungsbild der Mitarbeiter und ,,On-Board-Service*.
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Abbildung 3.67: Das Ziel-/Interdependenzraster: Fiktives Beispiel anhand einer
Linienfluggesellschaft

Letztliches Ziel der Entwicklung eines Ziel-/Interdependenzrasters ist die Gestaltung eines
zielgerichteten Marketingmix, der die Anforderungen ,,Konsistenz®, ,,Integration” und ,,Leve-
rage* bestmdglich erfiillt (vgl. Abschnitt 3.4). Drei Analysen sind hierbei mittels des
Ziel-/Interdependenzrasters durchzufiihren:

1. die zielbezogene Interdependenzanalyse (vgl. Abbildung 3.68);
2. die instrumentenbezogene Interdependenzanalyse (vgl. Abbildung 3.69) und
3. die Schwerpunkt-Analyse (vgl. Abbildung 3.70).

Im Rahmen der zielbezogenen Interdependenzanalyse werden die einzelnen Marketingziele
dahingehend betrachtet, inwiefern zur Erreichung des Zieles eine Mehrzahl von Instrumenten
eingesetzt werden kann beziehungsweise eingesetzt werden mul3. Sofern mehrere Instrumente
Einflul auf die Erreichung eines Ziels nehmen, sind die hierbei potentiell auftretenden Wir-
kungszusammenhédnge zu beriicksichtigen. Die Planung dieser Marketinginstrumente sollte
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daher nach Mdglichkeit gebiindelt erfolgen: In dem in Abbildung 3.68 dargestellten Beispiel
sind die Marketinginstrumente 1, 3 und N hinsichtlich des Marketingziels Z als Wirkungs-
biindel zu interpretieren, die Planung dieser Instrumente sollte integriert, also die Wirkungs-
interdependenzen zwischen den Instrumenten beriicksichtigend, erfolgen. Spétere Anderungen
an einem dieser Instrumente miissen die hieraus resultierenden Auswirkungen auf das Wir-
kungsbiindel beriicksichtigen, um potentielle Synergieeffekte erzielen und mégliche Dysfunk-
tionalitidten des Instrumenteneinsatzes vermeiden zu konnen. Die zielbezogene Interdepen-
denzanalyse zeigt somit auf, welche Instrumente zur Erreichung welcher Ziele einsetzbar, und
welche zielbezogenen Interdependenzen bei der Instrumentalplanung zu beachten sind.
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Abbildung 3.68: Anwendung des Ziel-/Interdependenzrasters zur zielbezogenen
Interdependenzanalyse

Neben zielbezogenen kdnnen auch instrumentenbezogene Interdependenzen auftreten. Diese
ergeben sich aufgrund der moglicherweise gegebenen Multifunktionalitdt einzelner Marke-
tinginstrumente. In Abbildung 3.69 ist eine solche Multifunktionalitdt fiir das Marketingin-
strument 2 gegeben. Dies impliziert, daBl bei der Planung der Ausgestaltung dieses
Instruments die Auswirkungen auf sdmtliche hiervon tangierten Marketingziele beriicksichtigt
werden miissen, da die Optimierung des Instruments hinsichtlich nur eines der Ziele beziiglich
der anderen Ziele dysfunktionale Auswirkungen haben kann. Da eine Optimierung hinsicht-
lich sdmtlicher tangierten Marketingziele zum Beispiel aufgrund konkurrierender Wirkungs-
zusammenhdnge hdufig nicht durchfiihrbar ist, ist weiterhin die relative Bedeutung der Ziele
zu beachten; dies ermdglicht die Hierarchisierung der planungsrelevanten Faktoren entspre-
chend ihrem Gewicht fiir die Gesamtzielerreichung.

Mittels der Anwendung des Ziel-/Interdependenzrasters konnen mithin die bei der Planung
des Marketingmix zu berilicksichtigenden Wirkungszusammenhénge des Einsatzes der Mar-
ketinginstrumente identifiziert werden. Die dritte vorgeschlagene Analyse dient der weiteren
Bewiltigung der Komplexitdt der Instrumentalplanung durch die Bestimmung von Schwer-
punktinstrumenten. Als Schwerpunktinstrumente sind diejenigen Instrumente zu bezeichnen,
die einen groBen EinfluBl hinsichtlich der Erreichung der bedeutendsten Teilziele aufweisen
(Marketinginstrumente 2 und 3 in Abbildung 3.70). Diese Marketinginstrumente dienen im
Rahmen der Instrumentalplanung als Leitinstrumente.

221



Strategisches Marketing von Dienstleistungen

Marketing- oo Marketing- oo Marketing-
ziel 1 ziel x ziel Z

O @ @

Marketing-
instrument 1
Marketing-
instrument 2

1 1 1

Abbildung 3.69: Anwendung des Ziel-/Interdependenzrasters zur instrumentenbezogenen
Interdependenzanalyse
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Abbildung 3.70: Anwendung des Ziel-/Interdependenzrasters zur Bestimmung der
Schwerpunktinstrumente
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