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Vorwort

Urn national und intemational wettbewerbsfahig zu bleiben, miissen Untemehmen
ihre Innovationsfahigkeit immer starker unter Beweis stellen. Denn in der Vergangen­
heit hat sich deutlich gezeigt, dass deutsche und europaische Untemehmen durch
alleinige Konzentration auf die Giite ihrer Leistungen kaum mehr in der Lage sind,
sich gegen Wettbewerber zu behaupten, die vergleiehbare Qualitat zu deutlich gerin­
geren Kosten herstellen. Produktionsverlagerungen auf breiter Front waren die erste
Konsequenz, denen jetzt zunehmend Transfers von Forschungs- und Entwicklungs­
einrichtungen folgen. Insofem kann es nieht verwundern, dass Wirtschaft und Politik
zunehmend die untemehmerische Innovationskraft als conditio sine qua non ansehen,
urn sich an der Spitze des intemationalen Wettbewerbs zu behaupten. Eine solche
Innovationskraft setzt dabei voraus, dass Untemehmen permanent dazu in der Lage
sind, Trends zu erkennen und darauf aufbauend Losungen zu entwiekeln, dank derer
sie im Wettbewerb stets mindestens "eine Lange Vorsprung" bewahren.

Gerade das Marketing - als auf die Absatzrnarkte gerichtete Speerspitze der unter­
nehmerischen Aktivitaten - steht dabei unter einem besonderen Innovationsdruck,
muss es doch kiinftiges Kundenverhalten und daran ausgerichtete Konkurrenzintenti­
onen sensibel und umsichtig antizipieren. Richtig umgesetzt, kann ein solches "market
sensing" zu Innovationen bei den Kemleistungen fuhren und so nachhaltige Wettbe­
werbsvorteile auf- und ausbauen helfen. Uber die Entwieklung neuer Produkte und
Dienstleistungen hinaus kann das Marketing in allen untemehmensseitigen Wertakti­
vita ten zu Innovationen fuhren. Speziell diese Innovationen stellen - weil kaum imi ­
tierbar - mehr und mehr die eigentliche Quelle einer dauerhaft iiberdurchschnittlichen
Marktperformance dar.

Vor diesem Hintergrund besteht das Ziel dieses Buches in einer Bestandsaufnahme
aktueller Trends und Innovationen im Marketing. Das Marketing ist ein Aufgabenfeld
mit zahlreiehen Facetten. Es umfasst unterschiedliche Prozesse, Instrumente, Mana­
gementaufgaben; es wird je nach Branchenumfeld unterschiedlich dekliniert. Fur
Praktiker wie fur Wissenschaftler ist es schwer, einen Uberblick uber die taglich an
unzahligen Fronten stattfindenden "Fort-Schritte" dieser Disziplin zu behalten: [ahr­
lich erscheinen tausende von Artikeln in Fachzeitschriften, es finden hunderte Fachta­
gungen statt und in zahllosen Untemehmen werden mehr oder minder radikale Mar­
ketinginnovationen entwiekelt. Vor diesem Hintergrund bieten die Beitrage der Auto­
ren, die wir fur eine Mitarbeit an diesem Werk gewinnen konnten, einen Uberblick
tiber die unterschiedlichen neuen Wege, die in verschiedensten Teilbereichen des Mar­
ketings derzeit beschritten werden. Dabei werden einerseits Innovationen und Trends
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Vorwort

vorgestellt. Daneben find en sich Ausblicke auf kiinftige Entwicklungen und auf Inno­
vationsbedarf.

Wir widmen dieses Buch Herrn Prof. Dr. Hermann Diller, unserem akademischen
Lehrer, zu seinem 60. Geburtstag am 31. Oktober 2005. Die Dynamik des Marketings,
das standige Aufkommen neuer Herausforderungen und die Wege zu Marketinginno­
vationen stehen im Fokus seines wissenschaftlichen Inte resses. In Lehre und For­
schung bedeutet Stagnation fur ihn Riickschritt. Dieser permanente Aufbruch zu neu ­
en Ufern und das kriti sche Hinterfragen bestehender Konzepte und Instrumente
zeichnen ihn aus und sind sicherlich beispielhaft fiir den Innovationsgeist, der die
Zukunft unserer Gesellschaft pragen sollte. Institutionalisiert sind all diese Interessen
in der Wissenschaftlichen Gesellschaft fur Innovatives Marketing e.Y. an der Friedrich­
Alexander-Universitat Erlangen-Niirnberg, die ein Forum fur die Diskussion neuer
Ansatze in Marketing und Vertrieb darstellt. Wir wiinschen Herrn Prof. Diller fur die
nachsten Jahre Gesundheit und eine ungebrochene Schaffenskraft.

Dieses Werk hatte ohne tatkraftige Hilfe und Forderung nicht entstehen konnen . An
erster Stelle danken wir sehr herzlich allen Autoren, die sich mit spannenden Beitra­
gen an dies em Sammelband beteiligt haben. Wir freuen uns, viele der renommiertes­
ten Experten der deutschen Marketingwissenschaft und -praxis in diesem Buch ver eint
zu sehen und somit einen ernsthaften "State-of-the-Art" zum innovativen Marketing
prasentieren zu konnen. Der finanzielle Rahmen konnte nur durch die groBziigige
und flexible Unterstiitzung der beiden Sponsoren, Prof. Dr. Klau s L. Wiibbenhorst,
Honorarprofessor an unserer Fakultat und Vorstandsvorsitzender der Gesell schaft fiir
Konsumforschung (GfK) in Niimberg, sowie Dr. Gerhard Hausruckinger, Partner im
Bereich Konsumgiiter & Handel bei Roland Berger Strategy Consultants in Miinchen,
ges ichert werden. Auch Ihnen sprechen wir unseren herzlichsten Dank au s.

Un ser ganz besonderer Dank gilt Frau Doris Hausner im Lehrstuhlsekretariat, die
unter unermiidlichem Einsatz mit einer uns immer wieder en twaffnenden Proaktivitat
und Ubersicht die Koordination zwischen Verlag, Autoren und Hera usgebern sicher­
gestellt hat und zudem die formale Abstimmung der Beitrage iibernahm. Bei der Er­
ste llung des Werkes haben uns zudem Frau Freya Lemck e und Frau Nadine Seyfarth,
zwei beeindruckend engagierte Hilfskrafte des Lehrstuhls, intensiv unterstiitzt. Fur
aIle verbleibenden Fehler zeichnen lediglich die Herausgeber verantwortlich.

Wir wiinschen allen Lesern eine bereichernde Lektiire und freuen uns auf Ihre An­
merkungen und Kritik, am besten an unsere Emai ladressen Alexander.Haas®Wiso.uni ­
erlangen.de sowie Bjoern.Ivens®Wiso.uni-erlangen.de.

Niirnberg im [uli 2005

Alexander Haas, Bjorn Sven Ivens
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Kurz-Vita Univ.-Prof. Dr. Hermann Diller

Prof. Dr. H . Diller ist Ord inarius und Inh aber des Lehrstuhls fur Betrieb swirtschafts­
lehre, insb. Marketing an der Friedrich-A lexander-Univ ersi tat Erlangen-Niirnberg in
Niirnberg. Die Forschungsschwerpunkte von Prof. Diller liegen in den Bereiche n
Preismanagement, Pre isverhalten von Kunden, Beziehungsmana gement, Kundenma­
nagement, Prozess-Management im Marketing, industrielle Vertriebspolitik und Key
Account Management, Marketingpl anung und -organisation sowie Einzelhandels­
marketing.

Prof. Diller, Jahrgang 1945, studiert e in Miinchen Volks- und Betriebswirtschaftslehre,
promovierte 1974 bei Prof. Dichtl und habilitierte 1979 an der Universitat Mannheim.
1980 wurde er an die Universitat der Bundeswehr Hamburg berufen. 1990 folgte er
einem Ruf an die Universitat Erlangen-Niirnberg. Dort ist er heute auch Direktor des
Betriebswirtschaftlichen Instituts und Vizeprasid ent der Gesellschaft fiir Konsumfor­
schung (GfK) e.V.

Zahlre iche empirische und theoretische Studien, das von ihm herausgegebene
"Vahlens GroBes Marketinglexikon", Lehrbiicher (u .a. zu den Themen Preispolitik,
Verkauf und Kundenmana gement) sowie Fachartikel haben Prof. Diller au ch in der
Prax is we ithin bekannt gemacht. Dem Trans ferproblem zwischen Universitat und
Praxis widmet er besondere Aufmerksamke it, so als Prasi dent der an seinen Lehrstuhl
angegliede rten WiGIM-Wissenschaftliche Gesellschaft fur Inn ovatives Marketing e.v.

Ferner ist er Mitherausgeber des "Handbuch Preispolitik" im Gabler Verlag, der
"Schri ftenreihe Marketing" im Verlag Duncker & Humblot, der "Kohlhammer-Edition
Ma rketing", der Reihe "Innovatives Marketing" im GIM-Verlag und der Zeitschrift
"MARKETING - Zeitschrift fur Forschung und Praxis" im Beck-Verlag.

IX



Inhaltsverzeichnis

Teil1 Grundlegende Aspekte des Marketing

Alexander Haas, Bjorn Sven Ivens

Inno vationsfelder im Marketing - ein Uberblick 3

Christian Belz

Trends und Innovationen im Marketing 9

Klaus Peter Kaas

Stand und Entwicklungsperspektiven der Marketingtheorie 29

Lutz Hildebrandt, Dirk Temme

Die Modellierung von Problemen der Marketingforschung
mit Strukturgleichungsmodellen 49

Teil2 Konsumentenverhalten als Basis des Marketing

Peter Weinberg, Sandra Diehl

Kognitive Konsumentenverhaltensforschung -
Uberblick und aktuelle Forschungsfragen 73

Heribert GierI, Sandra Reich

Imagery-Forschung als Bereich der Kommunikationsforschung 95

Gunter Silberer, [an-Frederik Engelhard t, Bjorn Andreassen

Der Einfluss von Emotionen auf das Blick- und Klickverhalten 113

Mark Wendlandt, Ursula Hansen

Reaktanz als Stolperstein des Beziehungsmarketing 133

XI



Inhaltsverzeichnis

Teil 3 Prozess

Klaus L. Wubbenhorst

Aktue lle Trends und Innovationen in der Marktforschung 157

Alexander Haas, Gerhard Hau sruckinger, Bjorn Sven Ivens

Aktuelle Trends und Problemstellungen der Marketingstr ategie 173

Sonke Albers, Florian Sohnchen

Verkaufsmanagement - Innovative Ansatze und Ideen 193

Oliver Cotz, Wayne D. Hoyer, Manfred Krafft, Werner Reinartz

Determinant en eine r erfolgreich en CRM-Implementierung 213

Michael Lingenfeld er, Clau dia Kreipl

Die ECR-Bereitschaft als Schliissel fur erfolgreiche vertikale Kooperationen -
Konstrukt und Determinanten 233

Teil4 Instrumente

Andreas Herrmann, Nicole Hoffmann

Ein Ansatz zur int egr ativen Marken- und Produktpolit ik. 257

Hermann Simon, Martin Fassnacht

Preismanagement - eine umfassende Perspekti ve 277

Lothar Muller-Hagedorn, Ralf Wierich

Preisschwellen bei auf 9 endenden Prei sen? -
Eine An alyse des Preisgiinstigkeitsurteils 293

Hartwig Steffenhagen

Zu r Staffelung von Werbeausgaben in Werbesalven 315

Hans H. Bauer, Percy Smend

Marktorientierte Gestaltung von Muitikanalsystemen -
Das Beispiel Automobildistribution 335

XII



Teil 5 Management

Inhaltsverzeichnis

Michael Gaitanides, Ru th Stock

Geschaftsprozesse in Marketing und Vertrieb 359

Frank Wimmer, Julika Gob

Marketing-I nfo rma tionsmanagement : Das Konzept der Marketing Intelligence ....... 385

Ha jo Hippner, Mela nie Merzenich, Ciaas Morlang, Klaus D. Wilde

Das operative CRM im mobilen Internet 401

Co tz W. Werne r

Durch Fiih rung zum authentischen Markenwert. 421

Richard Kohler

Innovative Ansatze und Perspektiven de s Marketing-Controlling 433

Harald Herrmann

Neuerungen im Recht der Verbraucherinformation -
Zur Forderung strukturvertrieblicher Marktentwicklungen 455

Teil6 Institutionen

Bernd Stauss

Dienstleistungsmarketing als Innovator des Marketingverstandnisses? -
Eine kritische Auseinandersetzung mit dem Ansatz von Vargo/Lusch 479

Klaus Backhaus, Markus Voeth

Industrieguterrnarketing - Bewahrte Erkenntnisse und innovative Perspektiven ..... 501

Heribert Meffe rt, Nina Fritsch

Stiftungen als Promotoren de s Wandels -
Legitimation und Erfolgsvoraussetzungen innovativer Stiftungsarbeit 523

Joachim Zentes, Hanna Schramm-Klein, Dirk Morschett

Neue Ansatze im internationalen Marketing 543

XIII



am Institut fur
Georg-August-

Autorenverzeichnis

Albers, Simke, Prof Dr.

Andreassen, Bjorn, Dipl.-Kfm.

Backhaus, Klaus, Prof Dr.

Bauer, Hans H., Prof Dr.

Belz, Christian, Prof Dr.

Diehl, Sandra, Dr.

Engelhardt, [an-Prederik. Dipl.-Kfm .

Fassnacht, Martin, Prof Dr.

Fritsch, Nina, Dipl.-Kffr.

ist Inhaber des Lehrstuhls fur Innovation, Nelle
Medien und Marketing, Christian-Albrechts­
Uni versitat zu Kiel.

ist wissenschaftliche Hilfskr aft am Institut fur
Marketing lind Handel der Georg-August­
Universitat G6ttingen.

ist Direktor des Betriebswi rtschaftlichen Instituts
fur Anlagen lind Systemtechn ologien an der West­
falischen Wilhelms-Universitat Munster.

ist Inhaber des Lehrstuhls fur ABWL und Marke ­
ting II an der Universitat Mannheim lind Direktor
des Institut fur Marktorientierte Untemehmens­
fiihrung (friiher "Institut fur Marke ting "), Universi­
tat Mannheim.

ist Professor fur Marketing an der Universitat
St. Gallen und Ceschaftsfuhrender Direktor des In­
stitu ts fur Marketing lind Handel.

ist wissenschaftliche Assistentin lind Habilitandin
am Institut fur Konsum- und Verhaltens forschung
der Universitat des Saarlandes, Saarbriicken.

ist wissenschaftlicher Mitarb eiter
Marketing und Handel der
Universitat G6ttingen.

ist Inhaber des Lehrstuhls fur Betriebswirtschafts­
lehre, insbesondere Marketing (Otto Beisheim­
Stiftungslehrstuhl) und Wissenschaftlicher Dir ek­
tor des Zentru ms fur Marktorientierte Untemeh­
mensfuhrung (ZMU) an der WHU - Otto­
Beisheim-Hochschule in Vallendar/Koblenz.

ist wissenschaftliche Mitarbei terin am Lehrstuhl
fur Marketing der Westfalischen Wilhelm s­
Univers itat Muns ter.

xv



Autorenverzeichnis

Gaiianides, Michael, Prof Dr.

Gierl, Heribert, Prof Dr..

Gob, Julika, Dipl.-Kffr·

Coiz, Oliver, Dipl.-Wirtsch.-Ing.

Haas, Alexander, Dr.

Hansen, Ursula, Prof Dr. Dr. h.c.

Hausruckinger, Gerhard, Dr.

Herrmann, Andreas, Prof Dr.

Herrmann, Harald, Prof Dr.

Hildebrandt, Lutz" Prof Dr.

Hippner, Haio, Dr.

Hoffmann, Nicole, Dipl.-Kffr.

XVI

ist Inhaber des Lehrstuhls fur Allgemeine Be­
triebswirt schaftslehre, insbesonde re Organisati­
ons theorie an der Uni versitat der Helmut-Schmidt­
Uni versitat - Uni versitat der Bundeswehr, Ham­
burg.

ist Inhaber des Lehrstu hls fur Marketing an der
Universitat Augsburg.

ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl
fur Absatzwirtschaft an der Otto-Friedrich­
Universitat Bamberg.

ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut fur
Marketing an der Westfalischen Wilhelms­
Universitat Munster und Doktorand an der Wis­
senschaftlichen Hochschule fur Unternehmensfuh­
rung (WHU) in Vallenda r.

ist wissensch aftlicher Assistent und Habilitand am
Lehrstuhl fur Marketing der Friedrich-Alexa nde r-,
Un iversitat Erlangen-Niirnberg.

ist Inhaberin des Lehrstu hls fur Mark t u nd Kon­
sum an der Universitat Ha nnover.

ist Partner im Bereich Kons umgiiter & Handel bei
Roland Berger Strategy Consultants, Miinchen .

ist Direktor des Zentrums fur Business Metrics,
Universitat St. Gallen, Schweiz.

ist Inhaber des Lehrstuhls fur Privat- und Wirt­
schaftsrecht an der Fried rich-Alexander­
Universitat Erlangen-Niirnberg.

ist Leiter des Ins tituts fur Marketing an der Hum­
boldt-Universitat zu Berlin.

ist wissenschaftlicher Assistent am Lehrstuhl fur
Allgemeine Betriebswirt schaftslehre und
Wirtschaftsinformatik an der Katholischen
Universitat Eichstatt-Ingol stadt,

ist wissenschaftliche Mitarb eiterin am Zentrum fur
Business Metrics, Universitat St. Gallen, Schweiz.



Autorenverzeichnis

Hoyer, Wayne D., Ph.D., Prof ist Inhaber des James L. Bayless/Williams S. Farish
Fund Chair for Free Enterprise sowie Chairman of
Marketing und Direktor des Center for Customer
Insight an der McCombs School of Business der
University of Texas in Austin, USA.

Ivens, Bjorn S., Dr. ist wissenschaftlicher Assistent und Habilitand am
Lehrstuhl fur Marketing der Friedrich-Alexander­
Universitat Erlangen-Niirnberg.

Kaas, Klaus Peter, Prof Dr. ist Inhaber des Lehrstuhls fur Marketing I an der
Johann Wolfgang Coethe-Universitat Frankfurt
a.M.

Kohler, Richard, Prof Dr. Dr. h.c. ist Emeritus am Seminar fur Allgemeine Betriebs­
wirtschaftslehre, Marketing und Marktforschung
der Universitat zu K61n.

Krafft, Manfred, Prof Dr. ist Professor am Institut fur Marketing und Direk­
tor des Centrums fur Interaktives Marketing und
Medienmanagement (CIM) an der Westfalischen
Wilhelms-Universitat Miinster.

Kreipl, Claudia, Dr. arbeitet im Marketing bei Battenberg Robotic,
Marburg.

Lihgenfelder; Michael, Prof Dr. ist Inhaber des Lehrstuhls fur Marketing und
Handelsbetriebslehre an der Philipps-Universitat
Marburg.

Meffert, Heribert, Prof Dr. Dr. h.c. ist emeritierter Direktor des Instituts fiir Marketing
der Westfalischen Wilhelms-Universitat Miinster
und Vorsitzender des Vorstands der Bertelsmann
Stiftung.

Merzenich, Melanie, Dipl.-Kffr. ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl
fur Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Wirt­
schaftsinformatik an der Katholischen Universitat
Eichstatt-Ingolstadt.

Moriang, Claas, Dr. ist Associate External Affairs Officer, Donor Rela­
tions bei der UNHCR in Genf, Schweiz.

Morschett, Dirk, Dr. ist wissenschaftlicher Assistent am Lehrstuhl fiir
Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Aufsenhan­
del und Internationales Management an der Uni ­
versitat des Saarlandes, Saarbriicken.

XVII



Autorenverzeichnis

Muller-Hagedorn, Loihar, Prof Dr. ist Direktor des Seminars fur Allgemeine Be­
triebswirtschaftslehre, Handel und Distribution
und des Instituts fur Handelsforschung an der
Universitat zu Koln ,

Reich, Sandra, Dipl.-Kffr. ist Doktorandin am Lehrstuhl fur Marketing der
Universitat Augsburg.

Reinartz, WernerJ., Ph.D., Prof ist Associate Professor fur Marketing am INSEAD
in Fontainebleau, Frankreich.

Schramm-Klein, Hanna, Dr. ist wissenschaftliche Assistentin am Lehrstuhl fur
Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Aulsenhan­
del und Internationales Management an der Uni ­
versitat des Saarlandes, Saarbriicken.

Silberer, Gunter, Prof Dr. ist Direktor und Lehrstuhlinhaber am Institut fur
Marketing und Handel der Georg-August­
Universitat G6ttingen.

Simon, Hermann, Prof Dr. ist Chairman bei Simon, Kucher und Partners ­
Strategy and Marketing Consultants GmbH, Bonn .

Siihnchen, Florian, Dipl.-KJm. ist wissenschaftlicher Mitarbeiter und Doktorand
am Lehrstuhl fur Inn ovation, Neue Medien und
Marketing, Christian-Albrechts-Universitat zu
Kiel.

Smend, Percy, Dr. ist seit 2001 bei BBDO Consulting mit Beratungs­
schwerpunkten auf den Branchen Telekornmuni­
kation, Media, Entertainment und Automotive ta­
tig.

Stauss, Bernd, Prof Dr. ist Inhaber des Lehrstuhls fur Dienstleistungsma­
nagement an der Wirtschaftswissenschaftlichen
Fakultat der Katholischen Universita t Eichstatt­
Ingolstadt.

Steffenhagen, Hartwig, Prof Dr. ist Inhaber des Lehrstuhls fur Unternehmenspoli­
tik und Marketing an der Rheinisch-Westfalischen
Technischen Hochschule Aachen.

Stock, Ruth, PD Dr. ist Privatdozentin an der Fakultat fur Wirtschafts­
und Organisationswissenschaften, Helmut­
Schrnidt-Universitat - Uni versitat der Bundeswehr
Hamburg.

XVIII



Temme, Dirk, Dr.

Vaeth, Markus, Prof Dr.

Weinberg, Peter, Prof Dr.

Wendlandt, Mark, Dipl.-Ok.

Werner, Glitz W, Prof

Wierich, Rail, Dipl.-Kfrn·

Wilde, Klaus D., Prof Dr.

Wimmer, Frank, Prof Dr.

Wubbenhorst, Klaus L., Prof Dr.

Zenies, Joachim, Prof Dr.

Autorenverzeichnis

ist wissenschaftlicher Assistent und Habilitand am
Institut fur Marketing an der Humboldt­
Universitat zu Berlin .

ist Inhaber des Lehrstuhls fur Marketing an der
Universitat Hohenheim.

ist Direktor des Instituts fur Konsum- und Verhal ­
tensforschung an der Universitat des Saarlandes,
Saarbriicken.

ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fur
Markt und Konsum der Universitat Hannover.

ist Griinder und geschiiftsfuhrender Gesellschafter
der international agierenden dm-drogerie markte
und Leiter des Interfakultativen Instituts fur
Entrepreneurship, Universitat Karlsruhe (TH).

ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Seminar fur
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Handel und
Distribution der Universitat zu Koln,

ist Inhaber des Lehrstuhls fur Allgemeine Be­
triebswirtschaftslehre und Wirtschaftsinformatik
an der Katholischen Universitat Eichstatt­
Ingolstadt.

ist Inhaber des Lehrstuhls fur Betriebswirtschafts­
lehre, insbes. Absatzwirtschaft an der Otto­
Friedrich-Universitat Bamberg.

ist Vorsitzender des Vorstands der GfK AG, Niirn­
berg und Honorarprofessor an der Universitat Er­
langen-Niirnberg.

ist Inhaber des Lehrstuhls fur Betriebswirtschafts­
lehre, insbesondere AuBenhandel und Internatio­
nales Management an der Universitat des Saarlan­
des, Saarbriicken, und Direktor des Instituts fur
Handel & Internationales Marketing (H.I.MA.) an
der Universitat des Saarlandes, Saarbriicken.

XIX



Teill

Grundlegende Aspekte des

Marketing



Alexander Haas, Bjorn Sven Ivens

Innovationsfelder im Marketing ­
ein Uberblick



Innovations{elder im Marketing - ein Uberblick

Innovationen gilt seit jehe r die besondere Aufmerksamkeit der Unternehmenspraxis.
Denn ihnen kommt als Motor des Fortschritts eine zentrale Bedeutung fur das Auf­
bauen strategischer Wettbewerbsvorteile und einer nachhaltigen uberdurchschnittli­
chen Profitabilitat von Unternehmen zu . Wissenschaftlich arbeitete dies bereits
Schumpeter mehr als deutlich heraus.

Entsprechend ist es nur konsequent, dass auch das Marketing mit seiner Philosophie
einer konsequent marktorientierten Unternehmensfuhrung sich intensiv mit Innovati­
onen auseinandersetzt. Dies zeigen nicht zuletzt die immer wieder erscheinenden
Special Issues hochrangiger Zeitschriften zu diesem Themenfeld (z.B. Journal of Mar­
keting Research, 1/1997; Journal of Marketing Theory & Practice, 3/2003).

Dass die Marketingaufgabe der Neuproduktentwicklung untrennbar mit Innovation
verbunden ist, ist dabei leicht zu erkennen. Marketinginnovationen lediglich im Be­
reich der Produktpolitik zu verorten, greift allerdings zu kurz. Denn eine wichtige
Aufgabenstellung des Marketing ist es seit jeher, innovative Anstofie tiber das gesamte
Themenspektrum des Marketing zu geben - vom innovativen Einsatz einzelner In­
strumente bis zu innovativen Marketingkonzepten, von neuartigen M6glichkeiten der
Datenerhebung und -analyse bis hin zu neuen Wegen des Marketingmanagements.
Entsprechend lassen sich Marketinginnovationen in einem wei ten Sinne als alle Neue­
rungen eines Unternehmens mit einem mittelbaren oder unmittelbaren Einfluss auf
dessen Marktbearbeitung verstehen.

Aufbauend auf d iesem Begriffsverstandnis, finden sich innovative Anstofse in allen
Themenfeldern der Disziplin: in den Grundlagen, der Konsumentenforschung, dem
prozessualen Vollzug der Marketingaufgabe, dem Marketing-Mix, dem Marketingma­
nagement und in den institutionellen Teilbereichen des Marketing. An dieser Eintei­
lung orientiert sich die Bestandsaufnahme aktueller Trends und Innovationen im Mar­
keting, die Gegenstand des vorliegenden Werkes ist (vgl. Abb. 1).

Mit Blick auf die grundlegenden Aspekte bieten langfristige Veranderungen, neue
theoretische Erklarungsansatze und die Weiterentwicklung des Methodenarsenals
neue Ansatze, urn relevante Marketingphanomene zu erfassen, zu analysieren und zu
verstehen. [iingere Erkenntnisse tiber kognitive und emotionale Prozesse und ihre
Wirkungen auf das Verhalten von Konsumenten liefern Ansatzpunkte, urn die Kun­
denbearbeitung zu verfeinern oder neu auszurichten und so letztlich deren Effektivitat
zu erhohen.

Fiir die Umsetzung einer markt- und kundenorientierten Unternehmensfuhrung ist in
der Unternehmenspraxis u .a. die Frage von Bedeutung, inwiefern man neue Wege
entlang des Marketingprozesses beschreiten kann, urn so auf Basis der gewonnenen
Informationen innovative Marketingstrategien und -konzep te zu entwickeln. Diese
wiederum konnen im Verkaufsmanagement aufgenommen werden, urn eine Steige­
rung der Verkaufserfolge und der Kundenbindung zu erzielen. Urn Kundenwimsche
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flexibel und zeitnah bedienen zu konnen, spielt in diesem Zusammenhang das Mana­
gement der Warenstr6me, etwa im Rahmen von ECR, eine immer gr6Bere Bedeutung.

Abbildung 1 Innovationsfelder im Marketing
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Dienstleistungen

1m Rahmen der Marketingkonzeption und der konkreten Marktbearbeitung stellt die
Gestaltung des Marketing-Mix einen zentralen Entscheidungsparameter dar. Entwick­
lungen in den Bereichen der Produkt-, Preis-, Komrnunikations- und Distributionspo­
litik konnen den Praktikem Anregungen geben, die Gestaltung der einzelnen Sub­
Mixes zu iiberdenken . Dariiber hinaus ergeben sich dadurch neue Perspektiven auf
deren konsistente Zusammenfassung zu inn ovativen Instrumentebiindeln.
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Innovationsfelder im Marketing - ein Oberblick

Neben dem Durchlaufen des Marketingprozesses und der Frage nach der inhaltlichen
Ausgestaltung der Marktbearbeitung in Form des Marketing-Mix stellt die kontinuier­
lich marktorientierte Fiihrung des Unternehmens eine permanente Managementauf­
gabe dar. Als Konsequenz kann auch ein verandertes Marketingmanagement, etwa in
den Managementfunktionen Organisation, Fuhrung oder Controlling, bei Informati­
onsmanagement und -techn ologie oder vor dem Hintergrund neuer rechtlicher Ent ­
wicklungen, die Schlagkraft des Marketing erh6hen. Da sich das Marketingmanage­
ment meist entlang komplexer, von aufsen kaum erkermbarer Prozesse vollzieht, kon­
nen in diesem Feld in besonderer Weise die Grundlagen fur einen nachhaltigen
Wettbewerbsvorteil gelegt werden.

SchlieBlich muss das Marketing auch institutionelle Besonderheiten beriicksichtigen.
Uber Irmovationen im Konsumgutermarketing hinaus, die in den Beitragen zu den
vorgenannten Bereichen vielfach beriihrt werden, sind hier speziell Entwicklungen zu
nennen, die das Marketing von Dienstleistungen und Industriegiitem sowie den Non­
Profit-Bereich betreffen. Zudem konnen aufkommende Ideen im Bereich des internati­
onalen Marketing Unternehmen dabei helfen, sich dem globalen Wettbewerb auch in
Zukunft erfolgreich zu stellen.

Hinweise darauf, in welchen Themenfeldern von Praktikern und Wissenschaftlern
besonderer Problemdruck empfunden wird, lassen sich unterschiedlichen Quellen ent­
nehmen. Besondere Beachtung erfahrt immer wieder die vom Marketing Science Ins­
titute (MSI) durchgefuhrte Klassifikation der aktuellen Research Priorities
(www.msi.org). Fur die Jahre 2004 bis 2006 werden dort die in Tabelle 1 aufgefuhrten
Themen als " irmovativ" identifiziert. Dabei befragte das MSI Vertreter seiner Mit­
glied sunternehmen sowie Wissenschaftler nach deren Einschatzung, In den Ergebnis­
sen werden vier "Communities of interest" unterschieden (in den Zeilen der Tabelle).
Fur diese ergaben sich sechs "Top Tier Pr iority Topics", die aber nicht fur aIle Com­
munities Bedeutung haben. So setzt sich die Marketing Excellence Community bspw.
aus B2B-Unternehmen zusammen und sieht "Growth" (z.E. Themen wie Organic
Growth, Discontinuous Growth Strategies oder Assessing the Effectiveness of New
Product Development Processes) und "Role of Marketing" (z.B. Marketing as Value­
Creator vs. an Expense, Utilization of Marketing Information by Managers oder How
to Organize Marketing) als wichtigste Herausforderungen an.

Neben den Themen, denen erste Prioritat eingeraumt wird, existiert zusatzlich eine
Liste mit Second Tier Priorities, die sehr umfassend weitere irmovative Arbeitsgebiete
fur Marketingforscher und -praktiker formuliert.

Die MSI Priorities haben insofern einen mittelfristigen Charakter, als sie tendenziell
Forschung initiieren. Einen zeitnaheren Indikator fur "b randheille" Themen stellen
Listen wissenschaftlicher Zeitschriften da r, in denen die zur Publikation angenomme­
nen Artikel aufgefuhrt werden. Gerade fur Journals, deren Akzeptanzlisten relativ
lang sind, lassen sich teilweise prioritare Stossrichtungen der Forschung erkermen.
Beispielhaft seien hie r Schmalenbachs Zeitschrift fur betriebswirtschaftliche Forschung
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(www.vhb.de/zfbf) fur den deutschen Raum oder Indus tria l Marketing Management
(IMM, auth ors.elsevier.com) fur den an gloamerikanischen Bereich genannt. SchlieBlich
geben auch die zahlreichen Fachtagungen mit generalistischer ode r spezifischer Au s­
richtung einen Uberblick iibe r Schwerpunkte des Forschungsinteresses.

Tabelle 1: Top TierResearch Topicsdes MSI flir vierCommunities of Interest

~
Growth Brand Metrics Managing Role of Research

equity customers marketing tools
Communities

Customer 0 0 0insight

Marketing 0 0productivity

Marketing 0 0excellence

Customer 0 0management

Vor dem Hintergrund der vom MSI als dringend dargestellten Themen sowie der zum
Zeitpunkt der Drucklegung veroffentlichten Publikationsankiindigungen verschie de­
ner Zeitschriften glauben wir, dass die nachfolgenden Beitrage einen sehr aktuellen
und reprasentativen State-of-the-Art der Marketingin novationen, -trends und -p roble­
me bieten. Die Richtigkeit dieser Eins chatzung wird an den Forschungstrends der
nachsten Jahre zu messen sein. Diese werden wi r mit viel Interesse mitverfolgen .
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Trends und Innovationen im Marketing
1

1 Trends fUr das Marketing

Marketing orientiert sich an den Entwicklungen in Markten und Umfeld. Es gilt fur
den Anbieter, die maBgeb lichen Trends zu erfassen, die auf seine Fahigkeiten passen
und sich erfolgreich nutzen lassen. Mit ihrer Zukunftsarbeit hoffen Untemehmen und
Fuhnmgskrafte sich an etwas zu beteiligen, was ohnehin geschieht und mit gezieltem
Aufwand besonders gute Ergebnisse verspricht.

Es gibt generische und spezifische, lang- und kurzfristige Entwicklungen. Oft ist es
schwierig zwischen Mode und Trend zu unterscheiden (Abrahamson 1996; Letscher
1990). Zahlreich sind die Unterscheidungen von Meta-, Mega-, Konsumenten- bis zu
Minitrends. Abbildung 1 ordnet die langfristigen Entwicklungen.

Abbildung 1: Trends fur dasMarketing
(nach Schogel2005; diese Darstellungentstand aus der gemeinsamen Diskus­
sion)

Trends und Innovationen entstehen in verschiedenen
Feldern ...

Nanotechnologie

Genforschung

Open Source

II

Biolechno logie

Ubiquituos
Computing

RFID Mobile
Marketing

Key Account SCM

Communities

Felder fOrTrends
und Innovationen

Oberge­
wichtigkeitMultioptions­

gesellschaft
Ageing Society

Networking

Postmodernismus

III Innovative Marketing- und
Managementans iHze

Wir unterscheiden drei Bereiche fur Trends, die sich auch gegenseitig beeinflussen:
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I. Gesellschaftlicher Wandel und Kundenverhalten: Besonders Soziologen beschrei­
ben langfristige gesellschaftliche Veranderungen, die fiir das Marketing er­
giebig sind. Typ ische Hinweise sind beispielsweise Erlebnis-, Multioptions-,
Non-Stopp-, Risiko- und Kommunikationsgesellschaft (vgl. die Ubersicht in
Belz/Bieger et al. 2004, 67ff. mit den Literaturbelegen). Auch langfristige Ent­
wicklungen der altersmaBigen Zusammensetzung der Menschen in Wirt­
schaften (z.B. Age ing), Einkommensentwicklungen (z.B. neue Armut; vgl.
auch Prahalad/Hart 2002) oder 6kologische Herausforderungen pragen ver­
schiedene Chancen und Gefahren im Marketing.
Horx (2004) benennt die Megatrends Globalisierung, Regionalisierung, Asien,
Mobilitat, Frauen, Alterung, Individualisierung, Gesundheit, New York,
Hochbildungsgesellschaft, Artification (Kultur) sowie Netzwerke. Begrenzte­
re Konsumtrends sind fur ihn 'Geiz ist geil', Market of the real (authentic),
Mass Customization, Erlebnis und Inszenierungskonsum, Horning, High
touch markets sowie Nomadic markets.

II. Innovati ve Technologien und Verfahren: Neue Technologien (etwa Nano- oder
Biotechnologien) erm6glichen oft brancheniibergreifend innovative und wirt­
schaftliche Leistungen und Anwendungen und konnen v6llig neue Markte
und Anbieter schaffen. Dabei gilt es in diesem Bereich der Hochtechnologie
fur Grundlagenforschung, angewandte Forschung, Produkt- sowie Anwen­
dungsentwicklung und Services spezifische Geschaftsmodelle zu entwickeln
(z.B. Belz/Reinhold 2001). Zudem sind die Hi ghtech-Markte meist global ori­
entiert. Technologische Trends pragen besonders Industrie- und Btb-M arkte
und sind je nach angebotenen Leistungen von Unternehmen sehr spezifisch .
Die M6glichkeiten der Informationstechnologie pragen zudem viele Marke­
ting-Innovationen in den meisten Markten (Diller 2004, S. 4).

III. Innovative Mark eting- und Managementansiitze: Zahlreiche Marketingl6sungen
von Marketing fiir die 'Silver Generation', Key Account Management bis 0­
komarketing sind m6glich (vgl. Kapitel 2). Die gewahlten Marketinginnova­
tionen in anderen Branchen und im eigenen Markt lassen sich als Trends in­
terpretieren, die Unternehmen priifen, wahlen und verfolgen konnen, urn die
eigenen Herausforderungen erfolgreich zu meistern.

Zukunftsforschung ist ein Widerspruch in sich selbst. Forschung ist objektiv, griindlich
und empirisch gestiitzt. Zukunftsarbeit beruht auf dem Gespiir von Experten; Intui­
tion , Interpretation sind nicht nur zulassig, sondern n6tig (zur Kritik der Zukunftsfor­
schung vgl. Rust 1997; zu interpretativen Fahigkeiten vgl. Liebl 2003, S. 8).

Die Verfahren der Zukunftsforschung erstrecken sich von der Offnung fiir viele Ent­
wicklungen bis zur schrittweisen Reduktion ergiebiger Ansatze. Teilweise wird mit
Szenarien gearbeitet, weil es moglich ist, die Zukunft zu wahlen, Gleichzeitig spielen
die Quellen eine Rolle. Oft entstehen beispielsweise Trends an gewissen Orten und
weiten sich anschlieBend weltweit au s; manche schreiben in Europa der Stadt Berlin
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eine besondere Rolle als Vorreiter zu, weil hier offenbar Neuheiten bes onders friih
aufg egr iffen we rden . Ebenso wichtig kann es sein, die Probleme des Kunden endlich
erns t zu nehmen und sie neu zu losen . Oft ist es dabei ergiebig, die Kunden und vor
allem 'Lead Users' und 'Opinion Leaders' in den Prozess de r Forschung & Entwick­
lung im Marketing einzubeziehen.

Die Trendforschung beruht meist darauf, dass neue Phanomene oder Entwicklungen
bezeichnet werden . Erst die Benennung richtet d ie Aufmerksamkeit au f gewisse
Trends . Beispielsweise entstanden in den Achtzigerjahren manche Forschungen zum
Wertewandel. Bis zur Mitte der 90er-Jahre wurden grundsatzliche Trends der Wert e in
der Gesellschaft erforscht und verglichen. Die Beteilig ten empfanden den rasanten
Wertewandel, wei! sie sich verhaltnismafsig neu damit befassten. Inzwischen sind
Veranderungen in der Forschung des Wertewandels kaum mehr revo lutionar, anre­
gend oder motivierend. Grundlegende Werte sind vielfach ben annt und werden ledi g­
lich neu zusammengesetzt. Trotzdem sind wir iiberzeugt, dass die Werte sich heute
ebenso rasch ver andern wie friih er (auch vor ihrer forscherischen Durchdringung).

Verschie dentlich griff die Wissenschaft Themen relativ friih auf, wenn auch m anche
Ideen zuerst in der popularen Mana gementliteratur ers cheinen (Spell 2001, S. 372).
Nicht selten erlahmt aber das Interesse der Forscher bereits, wenn sich eine Entwick­
lun g durchzu setzen beginnt. Wei! d ie Allgemeinheit rasch vergisst, was friih er publi­
ziert wurde, iibe rnehmen verschiedene der Forschung nachfolgende Institutionen die
Fiihrung bei der Verbreitung von Entwicklungen. So sind dann pl6tzlich nicht mehr
die Forscher mit den grundlegenden Impulsen relevant, sonde rn Beratungsunterneh­
men ode r Trainer we rden zum relevanten Cesprachsp artner fur die Trends und diese
we rden ihnen in der Offentlichkeit auch zu geschri eben . Der Wissenschaft lasst sich
allenfalls vorwerfen, da ss sie neue Entwicklungen erkennt, aber nicht geniigend kon­
sequent weiter verfolgt und bei der Umsetzung mitwirk t. Damit verliert sie den Fuh­
rungsanspruch bereits friih . Gleichzeitig geht damit d ie Forschung auch geringe Risi­
ken ein, weil sie die aufwandige Landerung von neuen Ideen und Losungen nicht
begleitet.

Naturgemaf erschopft sich der Umgang mit Trends und Moden nicht in allgemeinen
Ver6ffentlichungen. Begleitet wird die Auseinandersetzung mit der Zukunft mit bran­
chen-, unternehmungs- und kundenspezifischen Forschungen . So definieren bei­
spielsweise verschiedene gr6Bere Beratungsunternehmen ihre Schliiss elindustrien und
fuhren zur Entwicklung der entsprechenden Markte umfassende und grundsatzlich e
Studien durch.

Nicht nur fur neu e Marketingthemen intere ssiert un s, wie sie sich verbreiten. Eben so
spielt dieses Phanomen auch fur neue Produkte oder Leistungen eine groBe Rolle.
Fragen im Marketing sind beisp ielsweise: Wie setzen sich neue Losungen durch? Wie
en tstehen und verbreiten sich Moden? Wie verstarken Communities von Kunden
gegense itig neue Ideen und Losungen? Wie ist der weltweite Erfolg von "Hi tp roduk­
ten" zu erklaren? Lassen sich Erfolge von Stars, Bestsellern bei Buchern und da s welt-
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weite Ansehen und der Einfluss von Politikern so erklaren, da ss die Grundlagen fur
Erfolge auch im kommerziellen Bereich nutzbar sind? Diese Fragen sind alt, wenn sie
auch durch die Kommunikat ionsgesellschaft und das Internet noch bedeutender wer­
den. Die Antworten zur erfolgreichen Diffusion von Neuheiten oder von Moden sind
aber bisher bescheiden geblieben. Erfolgreiche Produkte und Marketinglosungen
lassen sich in der Regel erst nachtraglich beschreiben und erklaren und es haftet ihnen
etwas Zufalliges an . Neues wird dadurch definiert, dass es mit dem Bestehenden nicht
vergleichbar ist. Diese Problematik fuhrt dazu, dass verschiedene Erklarungen und
Analogien immer zu kurz greifen miissen.

Die Auseinandersetzung von Managern mit Trends entspricht auch ihrem Bediirfnis
nach Allgemeinbildung. Fiihrungskrafte wollen die Entwicklungen in Gesellschaft
und Wirtschaft in ihrem Umfeld erklaren konnen. Dieser Aspekt spielt im Marketing
eine herausragende Rolle, weil ja mit dieser Funktion das Unternehmen mit seinem
Umfeld verbunden wird. Gleichzeitig sind Trendanalysen nicht nur auf die Unter­
nehmen und eine berufliche Aufgabe beschrankt, [eder Mensch fiillt vielfaltige Rollen
in seiner Farnilie, der Politik oder im Gemeinwesen aus. Naturgemaf ist Trendfor­
schung oft iibergreifend ausgerichtet und die Implikationen ergeben sich fur verschie­
dene Lebensbereiche der Menschen. Gleichzeitig ist die Auseinandersetzung mit
Trends fur d ie meisten Menschen spannend, vielfaltig und unterhaltend. Nicht zuletzt
sind solche Interessen dann besonders beliebt, wenn sie nicht sofort in Projekte und
Arbeit ausarten. Die mogliche Zukunft lenkt dann von den Schwierigkeiten der Ge­
genwart abo

Ohne Zweifel beschaftigen sich Fuhrungskrafte in der Praxis damit, Trends zu beo­
bachten, urn neue Impulse fur die eigene Arbeit zu gewinnen. Viele Veranderungen
sind subtil, sie greifen im Marketing neue Interpretationen auf und setzen andere
Gewichte, wenn auch die gleichen Themen schon weit friiher aufgegriffen wurden.
Eine zeitgemafse Interpretation des eigenen Marketing, die richtige Umsetzung in die
Gestaltung von Produkten, in Dokumentationen und Bilder ist fur den Erfolg ent­
scheidend. Trotzdem besteht der Engpass einer Auseinandersetzung mit der Zukunft
nicht darin, neue Ideen zu erfahren. In der Regel kann jede Fiihrungskraft auf Anhieb
10 bis 20 Initiativen auffuhren, die in der bestehenden Situation aufgegriffen werden
konnten und vielleicht miissten. Schwieriger ist es, die relevanten Entwicklungen zu
bestimmen und diese mit den eigenen Pahigkeiten und den bisherigen Projekten und
Losungen zu verkniipfen. Kritisch wird damit die Umsetzung von Trends von auBen
in die Losungen von innen!

Der Engpass besteht also nicht in Voraussagen oder Impulsen. Vielmehr ist es wichtig,
dass Neuerungen zum Anbieter passen und konsequent umgesetzt werden. Deshalb
befasst sich dieser Beitrag in der Folge besonders mit den Antworten des Marketing,
die uber langere Phasen aufgebaut werden und die Zukunft der Anbieter mitgestalten.
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Trends und fnnovationen im Marketing

Innovationen im Marketing

Suchfelder und Akzente irn Marketing

2

Marketing antwortet vielfaltig auf die erwahnten Veranderungen in Umfeld und
Markten (fur die Konsumgiiterbranche vgl. Diller 2004). Abbildung 2 zeigt 6 Suchfel­
der und rund 110 Akzente fur das innovative Marketing . Begleitet werden sie durch
grundsatzliche Ansatze, urn Effizienz und Effektivitat im Marketing zu steigem.

Suchfelder im innovativen Marketing bezeichnen Felder fiir eine neue strategische
Marketingausrichtung. Jedes Suchfeld setzt sich aus moglichen Akzenten fur innovati­
ves Marketing zusammen. Auch Akzente sind tibergreifend und lassen sich erst mit
systematischen Konzepten fur Untemehmen aufgreifen. Zudem bestehen zwischen
den Akzenten sinnvolle Querbeziehungen fur Untemehmen, wie sie in der Abbildung
zwischen Jugendmarketing, E-Business BtC, Ereignismarketing und Sponsoring ange­
deutet werden.

Die aufgezeigte Vielfalt fuhrt in Untemehmen leicht zu Oberflachlichkeit und Zersplit­
terung. Es gentigt nicht, neue Losungen zu benennen und laufend zwischen mogli­
chen Ansatzen zu wechseln. Besonders in umkarnpften Markten mit gleichwertigen
Wettbewerbem gelingt es nur tiber den Tiefgang und die Konsequenz fur neue Lo­
sungen, die nachhaltigen Vorteile fur Kunden und gegentiber Wettb ewerbem aufzu­
bauen. Es gilt deshalb, nur wenige Akzente aufzugreifen und tiber mehrere Jahre zu
verfolgen.

Abbildung 3 zeigt, welche Schwerpunkte die Praxis bei den 6 Suchfeldem setzt. Ab­
bildung 4 bezeichnet die Top 10 der Akzente, quer tiber aIle Suchfelder. Wichtige Her­
ausforderungen waren tiber den gesamten Zeitraum der Untersuchung fur die Anbie­
ter: Wettbewerbsintensitat, aggressives Kundenverhalten, Strukturwandel der Branche
und Liberalisierung sowie auswechselbare Leistungen der Anbieter.

Ohne Zweifel stehen Leistungs- und Kundenmanagement (recht konstant) im Vorder­
grund der Innovationsarbeit von Untemehmen (vgl. Abschnitte 2.2 und 2.3). Damit
kntipft das Marketing an den strategischen Entscheid eines Anbieters an , welche Leis­
tungen fur welche Markte und Kunden erbracht werden sollen. Die Innovation im
Marketing und in der Zusammenarbeit mit den Kunden loste die Leistungsinnovation
an der Spitze der Suchfelder abo Auch die Akzente zeigen deutlich, dass es nicht nur
darum geht, was Untemehmen anbieten, sondem besonders, wie sie mit attraktiven
Kunden umgehen.
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Abbildllllg 2: Suchjclder und Akzellle im Marke/illg icrgimzt nacn Belz 2002, S. 36)
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Abbildung 3: GewichtungderMarketing-Suchfelder im Zeitablauf(Belz 2002, S. 41)
(Untersuchungen 1992, 1996, 2001; je n=ca. 160

(Marketingverantwortliche verschiedener Branchen und Llntemehmen)
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Abbildung 4: InnovativeMarketing-Akzente im Zeitablauf(Belz2002, S. 264ff.)

(Skala 1 unbedeutend bis 5 entscheidend; Durchschnittswerte in Klammer)

Einschatzung 1992-1995 Einschiitzung 1996-2000 Einsch atz un q 2001-2005

l. Marketing nach innen: l. Kundenzufriedenheit: 1. Produktinnovation:Neue
Einbezug und Orientierung samtlicher und bessere Produkte aIs
Oberzeugung betroffener Untemehmensleistungen die Konkurrenz anbietet.
Mitarbeiter von am Kundennutzen und (4.48)
Marketinglosungen: Erfassung der 2. Management der
Marketing fur das Kundenzufriedenheit als personlichen
Marketing zur F6rderung Orientierungsgrofie (4.41) Ceschaftsbeziehungen
der intelligenten/ 2. Produktinnovation (4.35) und Vertrauensmarketing
motivierten Durchsetzung 3. Neue Kunden:Ansprache (4.33)
(4.53) neuerKundengruppen 3. Schliisselkunden- und

2. Qualitatsprogramme fur (4.33) GrofSkunden-
die bestehende 4. Management der Management: Spezifisches
Marktbearbeitung pers6nlichen Marketing fur aktuell oder
(Werbung, Ceschaftsbeziehungen potenziell bedeutende
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Einschiitzung 1992-1995 Einschiitzung 1996-2000 Einschiitzung 2001-2005

VerkaufsfOrderung, Direct und Vertrauensmarketing Schliisselkunden (KAM)
Marketing usw.) (4.42) (4.31) (4.3)

3. Produktinnovation (4.37) 5. Markedngatmosphare: 4. Euromarketing:

4. Marketingatmosphare: Pflege des Stils der innen- Gesamtkonzepte fur eine
Pflege des Stils der innen- und auBengerichteten intensive Bearbeitung des
und auBengerichteten Zusarnmenarbeit; z.B. europaischen
Zusammenarbeit; z.B. Offenheit, Spontaneitat, Binnenmarkts (4.21)
Offenheit, Spontaneitat, Humor und Beweglichkeit 5. Schlusselrnarkte: Klarere

Humor und Beweglichkeit (4.28) Akzente fur definierte
(4.28) 6. Schliisselkunden- und Schlusselmarkte (Berei-

5. Kundendienst (4.25) GroBkundenmanagement nigung/Prioritaten) (4.2)

6. Straffere Selektion und (4.17) 6. Kundenstamm-Marketing
Fiihrung von internat. 7. Schliisselmarkte: Klare und Kundenbindung:
Vertriebspartnern (4.20) Akzente fur definierte, Spezifische s Marketing fur

7. Marketing-Qualitat: international e bestehende Kunden;
Marketing- und Service- Schliis selmarkte Aufbau eines ertragreichen

Qualitatsprogramme: (Bereinigung/ Prioritaten) und zukunftstrachtigen
Service-Leadership (4.17) (4.17) SoII-Kundenstamms;

8. Kundenstamm-Marketing: 8. Segmentierung: Kundenbindungspro-
Spezifisches Marketing fur Zunehmende gramme (z.B.
bestehende Kunden; Segmentierung des Bonussysteme) (4.18)
Aufbau eines ertragre ichen Marketing nach 7. Customer Focu s und Total
und zukunftstrachtigen spezifischen Customer Care:
Soll-Kundenstamms (4.15) Kundengruppen (4.16) Orientierung samtlicher

9. Schliisselkunden- und 9. Marketing nach innen : Unternehmensleistungen

GroBkunden-Management Einbezug und am Kundennutzen und

(4.14) Dberzeugung betroffener Erfassung der Kunden -

10. Management personlicher Mitarbeiter von zufriedenheit als
Geschaftsbeziehungen Marketinglosungen: Orientierungsgrofse (4.15)
und Vertrauensmarketing Marketing fur das 8. Segmentierung:
(4.14) Marketing zur Forderung Zunehmende

der intelligenten und Segmentierung des
motivierten Durchsetzung Marketing nach
(4.15) spezifischen

10. Integration: integrierte Kundengruppen (4.09)
Rationalisierungs- und 9. Neue Kunden: Ansprache
Profilierungsstrategien neuerKundengruppen
(Innovation) fur (4.09)
ganzheitlich bessere 10. E-Communication:
Losungen mit einem Nutzung von Internet und
nachhaltigen Kunden- Intranet fur Dialog mit
Konkurrenz-Vorteil (4.03) Kunden und Begleitung

von Kunden, flankierend
zur kIassischen
Marktbearbeitung (4.04)
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2.2 Leistungsinnovation

Trends und Innovationen im Market ing 2

Abbildung 5 zeigt Leistungsinnovationen irn Zeitverlauf seit den 70er-Jahren. Es lohnt
sich, friihere Entwicklungen zu beachten, urn die Zukunft ein zuschatzen, Der Verlauf
der Ansatze stiitzt sich dabei auf die urspriinglich initiierten Ver6ffentlichungen zurn
Therna und die subjektiv interpretierten Gewichte der Diskussion in Forschung und
Praxis (zu Auszahlungen von en tsprechenden Fachartikeln vgl. Zupan­
cic/Belz/Bierrnann 2004, S. 26ff.). Was fur rnanche Untemehrnen und Markte bereits
1990 selbs tverstandlich war, erweist sich fur andere irn [ahr 2005 als tragfahige Innova­
tion .

Abbildung 5: Entwicklungen im Leistungsmanagement (Belz/Bieger et al. 2004, S. 50)

Unlerschiedliche
Diffusion in versch ie­
denen Branchen!

Gewichtung
der Ansatze
im Leistungs-I
Markt-Management

~

Diversifikalion

Leistungs-Markt-Matr ix

Total Quality Management
und Servicequalitat

Wertsch6pfungskelle

Erfahrungskurve
und Portfoliomanagemenl

1970 1980 1990 2000 ~ Zeit

Zudern werden rnanche wertvollen Ansatze durch aktuelle Entwicklungen verdrangt,
urn spater wieder neu entdeckt zu werden. Beispielsweise nutzten rnanche Banken ab
den 90er-Jahren intensiv die Chancen einer urnfassenden Servicequalitat. Anschlie­
Bend dorninierten Urnstrukturierungen de r Kundenportfolios, Inforrnatikeinsatz und
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Rationalisierungen. Ab 2003 wurde die Servicequalitat wieder neu entdeckt und auf­
gegriffen und teilweise auch unter dem Stichwort des 'Behavioral Branding' erortert.
Nicht selten gehen die Innovationen heute von anderen Untemehmenseinheiten aus,
sie wiederholen friihere Lemprozesse miihsam,

An dieser Stelle verzichten wir darauf, jeden Ansatz zu beschreiben (vgl. die zusam­
menfassende Darstellung in Belz/Bieger et al. 2004, S. 50f£.). Das Leistungsmanage­
ment bewegt sich jedoch in verschiedenen Spannungsfeldem:

zwischen (vertikaler und horizontaler) Fokussierung der Leistungen und Erweite­
rung sowie Risikoausgleich

• zwischen 'Inside-out-' und 'Outside-in-Perspektive'

• zwischen evolutiven strategischen Veranderungen und revolutionaren Neuerun-
gen (etwa mit innovativen Ceschaftsmodellen).

Dabei fallt auf, dass in wirtschaftlich schwierigen Phasen die Fokussierung, die Orien­
tierung auf eigene Starken (Inside-out-Perspektive) und die Evolution zunehmen.

Am Ende der gegenwartigen Entwicklung erkennen wir neue Losungen des Customer
Value. Wir verstehen darunter die Anstrengungen eines Anbieters, relevante Vorteile
fur attraktive Kunden zu schaffen (Belz/Bieger et al. 2004). StoBen Untemehmen mit
ihrem gegenwartigen Angebot an ihre Grenzen, so erweitem sie ihre Leistungen, urn
die Probleme des Kunden umfassender zu losen, sie ziehen sich von wenig attraktiven
Ceschaftsaktivitaten zuriick oder 'sourcen' sie aus (Fink et al. 2004). Verlagerungen
von HerstelIem zum Dienstleistungsgeschaft, Strategien zum 'Solutions Provider'
sowie Nutzen- statt Produktverkauf gehoren zu den Neuorientierungen. Kundennahe
Losungen sind gleichzeitig mit den Ansatzen des Kundenmanagements verkniipft.

2.3 Innovation in der Zusammenarbeit mit
Kunden

Auch die Innovationen im Kundenmanagement sind vielfaltig, wie sie Abbildung 6 im
Zeitablauf aufzeigt. Auch hier verzichte ich darauf, jeden Ansatz zu bes chreiben (vgl.
dazu Belz/Bieger et al. 2004, S. 56f£.).

Auch die Entwicklungen des Kundenmanagement bewegen sich in Spannungsfeldem:

• zwischen Massenmarketing und Marketing fur Individuen

• zwischen dem Marketing fur Kunden und dem Marketing mit Communities und
weiteren Anspruchsgruppen
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• zwischen einzelnen Instrumenten der Marktbearbeitung und multiplen inte grier­
ten Losungen (mit zahlreichen Kornmunikationsinstrumenten und multiplen Dist­
ributionskanalen),

A bbildung 6: Entwicklungen im Kundenmanagement (Belz/Bieger et al. 2004, S. 56)

2

Gewichtung
der Ansatze
im Kunden­
management

Massenmarkeling

Unlerschiedliche
Diffusion in verschie­
denen Branchen!

Segmenlierung

Kundenbindung

1970 1980 1990 2000 --. Zeit

Am Ende der Entwicklung erkennen wir neue Moglichkeiten im Marketing fur und
mit Communi ties und neuen Formen der Integration von Kunden in die Innovations­
arbeit von Unternehmen (Belz/Bieger et al. 2004, S. 686f£.).

Begleitet wird das gesamte Kundenrnanagement mit der Aufgabe des Unternehmen s,
geeignete Kunden zu wahlen , Zahlreiche Bewertungsverfahren fur Kunde n beriick­
sichtigen die Marktpotenziale (wie beispielsweise aktuelle und potenzielle Umsatze,
Rentabilita t, Life-Time-Value, Loyalitat oder Cross-Selling) sowie Ressourcenpotenzia­
Ie (wie beispielsweise Potenziale fur Referenzen, Zusammenarbeit, Informationen od er
interne Synergien und Cross-Selling) (Rudolf-Sipotz 2001, S. 171; Diller 2001).
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3 Marketing-Integration

Drei Fragen sin d en tscheidend: 1) Wie gew ichtet ein Anb ieter d ie Zukunftsarbeit? 2)
Wie erkennt ein Anbieter die relevanten Trends? 3) Wie lassen sich ausgewahlte Th e­
men in Organisati onen versta rken? Einige Hinweise folgen in diesem Kapitel. Wich tig
ist es, fur Neuerungen d ie rich tige Verbreitung und Unterstii tzung in Untemehmen zu
fin den - deshalb das Stichwort Ma rketing -In teg ra tio n. Es gilt, Trends gemeinsam zu

realisieren.

3.1 Zukunftsarbeit und operatives Geschaft

Brauchen die Untemehmen und weitere Institutionen eine Zukunftsabteilung, we lche
di e zukiinftigen Ceschafte vorberei te t und einleitet? Gibt es neue Losung en im Marke­
ting, urn bestehende Gren zen zu durchbrechen ? Die Verantwortlichen sind ohne Zwei­
fel bereits im taglichen Ceschaft stark beansprucht und deshalb besteht die Gefa hr,
wich tige Chancen zu verpassen. Gleichzeitig ist es abe r auch schwierig, mit Trends
und Chancen richtig umzugeh en : Neues Ma rke ting fiih rt nich t immer zu neuen und
besseren Ceschaften.

Wie lassen sich d ie richtigen Priorita ten setzen? Gil t es zuerst die Hausaufgaben zu
losen und aktuelle Probleme anzupacken oder etwas Neues aufzubauen? In den letz­
ten [ahren hat sich das Verstandnis der Fiih ru ngskra fte grund legen d verandert, Stra­
tegie und Langfri stigkeit sind nicht meh r unbestritten; besonders wenn fiir den Erfo Ig
nur Quartalsergebnisse en tsche iden. Zu vie le (Top- )Manager ze rs torten zudem mit
ihren stra tegischen Wiirfen schrittweise d ie Substanz von Un temehmen oder losten
ihre Versprechen ni cht ein . En tspreche nd grog ist di e Skepsis zu Prognosen und Opti­
one n. Die Zukunftsarbeit is t heute kaum mehr grofsziigig, visionar und enthusiasti sch,
sondem eher vorsichtig und kurzfristig abgestiitzt. Menschen beurteilen di e Zukunft
aus ihrer gegenwarti gen Lage: Es ist schwierig, in Rezession en oder bei Einbriichen an
Wachstum zu glauben und es vor zubereiten . Trotzdem br au chen wir wieder m eh r
mutige Unternehmen, Untemehmer und Manager, sons t bewegt sich d ie Wirtschaft in
eine Abwartsspirale,

Kurzfristige Ergebnisse und die Umsetzung von Trends widersprechen sich haufig.
Trends und Innovationen sind fiir unser Wir tschaftssystem und Untemehmen oft zu
grundsatzlich. Marketing braucht abe r Forschung und Entwicklung, ebenso wie d ie
Technik.
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Trends und Innovationen im Marketing

Umgang mit Trends und Innovationen

3

Abbildung 7 zeigt drei Schritte der Zukunftsarbeit. Im Schema sind Fads als kurz­
fristige Themen erfasst, die rasch wieder verschwinden und sich kaum rentabel nutzen
lassen (weil die Pay-back-Zeiten zu kurz sind) .

Abbildung 7: Phasen der Umsetzung von Trends in lnnovationen (Schogel 2005a)

Urn relevante Entwicklungen zu nutzen ,
sind vor allern drei Schritte erfolgskritisch ...

Relevanz
Aufmerksamkeit

Phas e 3: Projekl .
integration
Wie wirddar Trend
in das Tagesge ­
scnatt integriert?

Phase 2: Pilol·
projnk t-Ph ase
Wie 5011ein Unternehmen
mit einem Trend umgehen7

Phase 1: Impulsb ewertung
Wolcho Trends sind
wichtig? Welche nicht?

Trend

-==
Zeit

Das 'Grundrauschen' betrifft Thernen, welche die Diskussion des Marketing lau fend
begleiten, aber keinen Durchbruch schaffen (vgl. Ries/Trout 1994, S. 120). Die echten
Trends mit einer langfristigen Wirkung stehen im Mittelpunkt.

Folgende Hinweise erganzen die Schliisselfragen der Abbildung zu den drei Schritten
(vgl. SchogeI2005b):

1. lmpulsbewertung: Diese Phase befasst sich darnit, neue Trends zu erfassen, zu be­
schreiben und mit den Fahigkeiten und der Strategie des Untemehmens zu ver­
binden. Das Trendmonitoring wird haufig durch spezialisierte Mitarbeiter in Un-
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ternehmen verfolgt, die vielfaltig mit externen und internen Experten vernetzt
sind. Manche Unternehmen installieren periodische Trendforen. Oft liegt hier auch
eine Nebenaufgabe des Topmanagements. Es gilt, Trends und Fads zu unterschei­
den und vor allem die Gestaltungschancen des Anbieters zu spezifizieren. Nur
wenn ein Unternehmen angemessen auf einen Trend antworten kann, ist ein Im­
puIs auch relevant. Trendscanning (von langen Impulslisten bis zu einzelnen rele­
vanten Entwicklungen) erfordert bereits die Entwicklungsarbeit fur L6sungen.

2. Pilotprojekte: Pilotprojekte konzentrieren sich auf ausgewiihlte Trends und Losun­
gen. Beurteilungskriterien sind beispielsweise Passgenauigkeit, Innovationspoten­
zial, Wirkungszeiten, Ressourcen und Operationalisierung. Verantwortliche fiir die
Zukunftsarbeit beachten auch die Entscheidungskriterien und -prozesse, Organisa­
tionsstrukturen, Machtkonstellationen usw., urn Projekte mit hoher Erfolgschance
innerhalb des eigenen Unternehmens zu lancieren. Urn das Engagement der wich­
tigen Personen zu gewinnen, richten verschiedene Unternehmen eine Kaskade von
Meetings und Workshops in unterschiedlicher Zusammensetzung ein .
Unternehmen konnen neue Trends direkt und ganzheitlich umsetzen, aber Pilot­
projekte erlauben es gezielt und rascher vorzugehen, im begrenzten Rahmen die
Innovationen (und Varianten) zu erproben, sie zu verbessern und erst anschliefsend
zu multiplizieren (oder auch abzubrechen) . Pilotprojekte berucksichtigen in der
Regel bereits die spiitere Verbreitung in Organisationen. So ist es beispielsweise oft
wichtig, die Sparten, die Uindergesellschaften und den Vertrieb eines Anb ieters zu
integrieren sowie entsprechende Teill6sungen besonders stark zu gewichten, vor
allem wenn sich Marketinginnovationen nur de zentral und kundennah realisieren
lassen.
Meist greifen Unternehmen verschiedene Trends mit Projektteams auf. Wiihrend
einzelne Projekte inzwischen professionell gefUhrt werden, sollten sich Unterneh­
men noch stiirker mit ihrem ganzen Projektportfolio befa ssen. Stiitzt das Trend­
und L6sungsportfolio die wirksame Vorbereitung auf die Zukunft?

3. Projekt-Integration: Anspruchsvoll ist es, die L6sungen von Pilotprojekten zu
verbreitern und in komplexen Unternehmen zu verwirklichen. Vorbereitungen
werden dabei bereits in den Schritten 1 und 2 getroffen. Manchmal geniigt es, die
Innovation wirksam zu kommunizieren und die Betroffenen zu Beteiligten zu ma­
chen. Manche Unternehmen begriiBen es, dass nur wenige oder einzelne Mitarbei­
ter die Phasen 1 und 2 mitgestalten : Wenn diese Verantwortlichen ihre Idee durch­
setzen wollen, sind sie gezwungen, die Linie einzubinden und zu iiberzeugen. Ge­
lingt das nicht, werden groBe Aufwendungen vermieden. Bei anspruchsvollen
Neuerungen kann es sinnvoll sein, wenn die Zukunftsmitarbeiter auch fur die
Implementierung verantwortlich bleiben und in die Linie wechseln. Teilweise wird
es sogar n6tig sein, neue Organisationseinheiten zu schaffen und die Fiihrungssys­
teme anzupassen.
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Jede Innovation hat verschiede ne kritische Erfolgsvariablen, die es zu beachten gilt.
So konnen der Aufbau von neu en Infrastrukturen und Inforrnatiklosungen, d ie
Gewinnung des Aufiendiensts, d ie Verzahnung von Technik und Marketing oder
die Zusammenarbeit von Zentralen und Nie de rlassungen eine entsche idende Rolle
spielen. Fur Innovationen ist ebenso der verza hnte Lern- und Entw icklungsprozess
von Kunden und Unternehmen wichtig. Die umfassenden Erkenntnisse zum
Change Management sind relevant (Muller-Stewens/Lechner 2001).

Zukunftsarbeit ist Kommunikation. Entscheidend ist die iiberzeugende Argumentati­
on vom Trend bis zur Entwicklung und zur Losung. Die bessere Erklarung wird zur
Wirklichkeit.

4 Fazit

Ebenso wie die Trends lasst sich die Nutzung dieser Trends durch ein Unterne hmen
katego risieren (vgl. Abbildung 8).

So konnen Unternehmen wichtige Entwicklungen nur 'modisch' aufgreifen, indem sie
beispielsweise en tspreche nde Motive fur kurze Zeit in Inse raten nutzen. Selbst rech t
unwich tige Trends lassen sich demgegeniiber im Unternehmen tiefgreifend mit neu en
Leistungen, Kundensegmenten und neuen Pro grammen der Marktb earbeitung umset­
zen.

Es gilt, di e ergiebigen Themen fu r die Zukunft der Unternehmen nicht selbst zu zer­
storen oder 'klein zu machen' . Falsche Vorgehensweise n und grobe Losungen fuhren
in Unternehmen und ganzen Branchen da zu, dass Initi ativen nicht nachhaltig erwei­
tert und verbessert, sondern laufend verwasse rt und entwertet werden. Nicht selten
sind Begriffe und Initi ativen schon verpont und abge lehnt, bevor sie professionell
aufgegriffen wurden.

Trends bewegen sich noch nicht im Schema von Unternehmensleistungen fur Kunden.
Sie sind eigenstandig, haben besondere Spielre geln und betreffen oft Disziplinen au­
Berhalb der Betri ebswirtschaft (z.B. im Bereich der Geschichte, der Kultur, der Gesell­
schaft und des Wertewandels), gepragt durch Soziologen, Politologen, Volksw irtschaf­
ter od er Mediziner. Es gilt deshalb, sich auf neue Gebiete einz ulassen, bevor voreilig
niitzliche Folgerungen gezogen we rden. Mark eting braucht mehr Griindlichkeit; erst
dann lassen sich Trends nutzen . Und: Zukunftsarb eit im Marketing braucht Neugier,
Hartnackigkeit, Mut, Toleranz und Frustrations toleranz.
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Abbildung 8: Trendkategorien und Nutzung durch Anb ieter

Trendkategorien und Nutzung durch Anbieter
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Stand und Entwicklungsperspektiven der Marketingtheorie

1 EinfUhrung: Marketing als Realtheorie

Vor kurzem hat Franke (2002) in einer verdiens tvo llen Arbeit untersucht, welch es
Selbstverstandnis die Mitgliede r der "scien tific community" Mark eting leitet. Er
kommt zu dem Schlu ss, "da ss die Marketingwissen scha ft in vielerlei Hinsicht realtheo­
retische Ziige besitzt" (Hervorhebung im Original, Franke 2002, S. 303). Damit ist ein
Wissenschaftsverstandnis gemein t, das auf einer "ausgewogenen" Verkniipfung dreier
Elemente der Forschung beruht: Auf realen Problemen, die fur die Wissenschaft od er
die Pra xis relevant sind, auf de r Gew innung von Hypothesen und Theorien, welche
die Probleme erklaren konnen, und auf empirischen Untersuchungen, in denen die
Theorien auf ihren Wahrheitsgehalt (und die Probleml osungen auf ihre Zweckmalsig­
keit) hin untersucht werden (vgl. Franke 2002, S. 7-19).

Frankes Einschatzung, die sich auf eine Befra gung von Marketingforschern stiitzt, ist
sicherlich zutreffend. Man kann der Marketingforschung als Ganzes att estieren, dass
sie sich urn Probleme kummert, di e fur Unternehmen, Konsumenten und Institutionen
des Staates relevant sind, dass sie sich urn die Gewinnung theoretischer Erkenntnis
bemiiht, ohne sich in reiner Theorie zu verlieren, und dass sie deren Wahrheitsgeh alt
zu priifen sucht, ohne sich in reinem Empirismus zu erschopfen (vgl. Franke 2002, S.
18-19).

Dieser Befun d ist erfreulich, aber nicht iiberraschend. Die Marketingforschung in
Deutschland hat von Anfang an eine realtheoretische Pragung gehabt, die sich bei­
spielsweise in dem Unbehagen an der Abstrakthei t der neoklassischen Theorie des
Haushalts (vgl. Kroeber-Riel 1975, S. 3), in der Kritik am "Mode llplatonismus" einer
rein formalen mod elltheoretischen Analyse (vgl. Albert 1983) und nicht zuletzt in der
friihen Rezeption des kriti schen Rationalismus als wissenscha ftsthe oretischer Leitlinie
auBerte (vgl. Raffee 1974). Die realtheoretische Orientierung ist sicherlich auch da­
durch gefordert worden, dass sich die deutsche Marketingforschung seit den sechzige r
[ahr en stark an der amerikanischen Forschung or ientiert hat, di e sich ebenfalls als
Realwissenschaft versteht (vgl. Hunt 2002). SchlieBlich hab en sich Marketingforscher
immer wieder selbstkritisch mit ihrem Fach auseinanderges etzt (vgl. Fische r­
Winkelmann 1972; Dichtl 1983, 1998; Miiller-Haged orn 1983; Backhaus 2002; Hunt
2002).

Steht damit alles zum Besten? Nicht unbedingt, denn es gibt innerhalb des Fachs groBe
Unterschiede in der Au sgestaltung der drei Elemente: in der Auswahl der Problerne,
d ie als losungswurdig und -bediirftig angesehen we rden, in der Ar t der Theorien , d ie
zu ihrer Losung heran gezogen we rden, und in der Vorgehensweise bei der empiri­
schen Priifung. Hierau s konnte dann doch, ungeachtet der realtheoretischen Orientie­
rung des Fachs als Can zes, eine unzureichende Balance von Problem, Theorie und
Emp irie in der Forschung resultier en (vgl. Franke 2002, S. 19). Ob solche Ungleichge­
wichte zu befii rcht en sind, was dagegen getan we rden kann, und wo Erfolgs po tentiale
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der Marketingforschung liegen konnten, wird im Folgenden untersucht. 1m nachsten
Abschnitt wird die Qualita t und Koharenz der theoretischen Marketingforschung
erortert, danach die Balance zwischen Theorie und Empirie und schlieBlich die zwi­
schen Forschung und Pra xis.

2

2.1

Theorien und Paradigmen im Marketing

Kornplernentare oder substitutive
Paradigmen?

Die Marketingforschung leidet nicht an Theoriearmut. 1m Gegenteil, es durfte kaum
eine betriebswirtschaftliche Teildis ziplin geben, die sich auf so viele verschiedenartige
Theorien stiitzt. Selbst wenn man sich auf die einflussreichsten beschrankt, die den
Charakter eines Paradigmas haben mogen, so kann man deren drei unterscheiden: das
neoklassische, das neobehavioristische und das neoinstitutionelle Paradigma. Alle drei
pragen wichtige Teilgebiete der Marketingforschung, und alle drei haben ihre spezifi­
schen Vorziige und damit ihre Berechtigung (vgl. Kaas 2000). Es stell t sich aber die
Frage ih res effizienten Zusammenwirkens. Crundsatzlich sollen Paradigmen und
Theorien miteinander konkurrieren, die erfo lgreichen sollen die weniger erfolgreichen
verdrangen (vgl. Kuhn 1999; Popper 1994). Ein solcher Verdrangungsprozess ist unter
den drei genannten Paradigmen aber nicht zu erkennen. Eher ist es so, dass die
zugehorigen Forschungsarbeiten disjunkt sind, und es scheint, dass "sich niemand urn
die Integration der Erkenntnisse verschiedener Forschungsansatze kiimmert. Eine
Gesamtschau entsteht damit also nicht' (vgl. Diller 2000b, S. 99). Unter diesen
Umstanden stellt sich die Frage, ob und wie eine Integration herbeigefiihrt werden
kann und ob sie iiberhaupt notwendig ist. Es lassen sich drei Palle unterscheiden.

Ein ers ter Fall ist gegeben, wenn unterschiedliche Paradigrnen fruchtbare Erkenntnisse
zu ein und demselben Marketingproblem liefern konnen, Unter d iesen Umstanden
sollte die von Diller angemahnte Integration das Ziel sein. Vielleicht ist die Preistheo­
rie das Forschungsgebiet, auf dem sie am ehesten erreichbar und am wei testen gedie­
hen ist. So vereinigt etwa die Monographie von Diller zur Preispolitik Ans atze aus
allen drei Paradigmen, die sich sehr gut erganzen (vgl. Diller 2000a). Hier gibt es ne­
ben neoklassischen Ansatzen wie der Preiselastizitat oder der Preisabsatzfunktion
auch verhaltenswissenschaftliche Erklarungen, etwa von Wahrnehrnungsphanomenen
wie Preisschwellen oder Referenzpreise. Wieder andere Aspekte der Preisreaktion wie
die Wirkung des Preises als Indikator der Qualitat konnen am besten ins titutioneno­
konomisch erklart werden (vgl. Diller 2000a, S. 162-167). Diese Erklarungen sind nich t
substitutiv, sondern komplementar, Denn es ist nicht zu erkennen, wie etwa ein Refe-
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renzpreis oder eine Preisschwelle neoklassisch oder neoinstitutionell erklart werden
konnten, Es besteht im Ubrigen auch keine Notwendigkeit, nach einer solchen Erkla­
rung zu suchen. Hier ist ein Verdrangungswettbewerb unter den Paradigmen schwer
vorstellbar, aber auch eine Integration im Sinne eine r Verschmelzung diirfte eher un­
wahrscheinlich sein.

Ein zweiter Fall ist gegeben, wenn unterschiedliche Paradigmen zur Erklarung eines
Phanomens in einem substitutiven Verhaltnis zueinander stehen. Das heifit, dass ein
Phanomen entweder auf die eine oder auf die andere Art erklart werden kann, dass
aber nur eine von beiden richtig sein kann. Ein Beispiel ist die Theorie der Werbewir­
kung. Neben den vorherrschenden verhaltenswissenschaftlichen Theorien der Wer­
bewirkung (vgl. Kroeber-Riel(Weinberg 2003, S. 612-631) gibt es auch einige wenige
okonomische Ansatze. Dazu gehort die Unterscheidung in Inspektions-, Erfahrungs­
und Vertrauenseigenschaften, deren glaubwiirdige Kommunikation ganz unterschied­
liche Herausforderungen an die Werbung stellt (vgl. Kaas 1990a) und die These von
Nelson (1974), dass bei Erfahrungsgiitern die Hohe der Werbeausgaben, unabhangig
vom Werbeinhalt, eine Wirkung entfaltet, weil sie als Indikator der Produktqualitat
dient. Diese und andere okonomische Ansatze (z.B. eine transaktionskostentheoreti­
sche Interpretation der Werbewirkung (vgl. Kaas 1990b», sind nicht als Erganzungen
oder Modifikationen verhaltenswissenschaftlicher Erklarungen gedacht, sondern als
Alternativen zu diesen. In der Literatur zur Werbung, in der der verhaltenswissen­
schaftliche Ansatz das herrschende Paradigma ist, werden sie bislang nicht zur Kennt­
nis genommen. Ob sich das je andern wird, hangt davon ab, wie iiberzeugend diese
alternativen Ansatze weiterentwickelt werden und wie iiberzeugt die verhaltenswis­
senschaftlich orientierten Forscher von ihrem eigenen Bild der Werbewirkung sind
(vgl. Kuhn 1999).

Drittens gibt es den Fall, dass okonomische und verhaltenswissenschaftliche Ansatze
sich weder komplementar erganzen noch sich gegenseitig ausschliefsen, sondern eine
enge, effiziente Verbindung eingehen. Ein Beispiel ist die deskriptive Entscheidungs­
theorie, die okonomische und verhaltenswissenschaftliche Aspekte miteinander ver­
kniipft (vgl. Camerer 1995). Das kann man besonders gut an der Prospect Theorie (vgl.
Kahnemann/Tversky 1979) und ihren "Derivaten" wie dem Mental Accounting (vgl.
Thaler 1985) erkennen. Sie modelliert den Nutzen einer Entscheidung unter Unsicher­
heit strukturell genau wie die (okonomische) Erwartungsnutzentheorie, namlich als
gewichteten Durchschnitt der Nutzenwerte der Ergebnisse. Sie verfeinert und modifi­
ziert diese Struktur, indem sie mit einer besonderen Nutzenfunktion (Value-function)
und mit Wahrscheinlichkeitsgewichten (rt-funktion) arbeitet. Dadurch konnen zahlrei­
che Phanomene, die im Widerspruch zur Erwartungsnutzentheorie stehen, erklart
werden. Die Prospect Theorie, urspriinglich mit Blick auf Entscheidungen unter Risiko
konzipiert und primar auf Finanzentscheidungen anwendbar, wird in den letzten
[ahren vermehrt auch auf Fragen des Konsumentenverhalten angewendet (vgl. z.B.

Herrmann/Bauer 1996).
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2.2 Soil Marketing. tnterdisziplinar sein?

Die Dberlegungen des letzten Abschnitts fuhren unmittelbar zu der Frage, ob die
Marketingforschung interdisziplinar sein 5011 oder nicht. Zumindest die Falle 1 und 3
erfordern eine interdisziplinare Forschung. Die Frage ist vor allem im Zusammenhang
mit der provokanten Kritik von Schneider (1983) am (verhaltenswissenschaftlichen)
Marketing erortert worden. Heute hat diese Frage ihre Brisanz verloren (wenn sie sie
je hatte), und die EinsteHung der meisten Marketingforscher diirfte sich wie folgt cha­
rakterisieren lassen: Wenn Marketing als Realwissenschaft an der Losung praktischer
Probleme arbeiten 5011, dann darf man nicht darauf beharren, die Losung nur mit den
Theorien und Methoden einer einzigen (historisch gewachsenen) Disziplin suchen zu
wollen (vgl. vgl. z.B. Behrens 2000; Groppel-Klein/Weinberg 2000).

Diese pragmatische Haltung macht aber nicht die Frage iiberfliissig, wie die Chancen
der interdiszipli naren Forschung genutzt und ihre Risiken kontrolliert werden kon­
nen. Das ist vor allem eine Frage der Forschungsorganisation: SoH der einzelne For­
scher in mehr als einer Disziplin arbeiten, oder sollen Forscher aus verschiedenen
Disziplinen zusammenarbeiten? In Deutschland sind interdisziplinare Teams, die ein
betriebswirtschaftliches Problem untersuchen, eher die Ausnahme. Meist ist es so,
auch im Marketing, dass "interdisziplinare" Forschungen an Lehrstiihlen oder in Insti­
tuten durchgefuhrt werden, an denen aHe Beteiligte betriebswirtschaftliche Examina
gemacht und das Interdisziplinare im Selbststudium erworben haben.

Das Problem hierbei ist nicht, dass keine formalen Qualifikationen in mehr als einer
Disziplin vorliegen, sondern dass die menschliche Informationsverarbeitungskapazitat
begrenzt ist (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 268-279). Ein Forscher kann nun
einmal nicht in zwei Disziplinen so kompetent sein wie ein anderer mit gleicher Bega­
bung und Fleif in einer einzigen Disziplin. Das kann zu Effizienzverlusten fiihren,
welche die Effizienzgewinne der interdisziplinaren Forschung schmalern oder gar
zunichte machen konnen. Bei einer arbeitsteiligen interdisziplinaren Forschung gibt es
dieses Problem nicht, alle Beteiligten konnen sich ganz ihrer eigenen Disziplin wid­
men. Dafur fallen aber .Transaktionskosten" fur die Kommunikation und Abstim­
mung zwischen den Teammitgliedern an.

In jedem Fall geht somit ein Teil der potentiellen Effizienzgewinne der interdis­
ziplinaren Forschung verloren, entweder durch Kapazitats- oder durch Koordinati­
onsprobleme. Das spricht nicht gegen interdisziplinare Forschung, so lange die Bilanz
positiv ist. Es stellt sich aber die Frage, ob eine der beiden Organisationsformen der
anderen iiberlegen ist. Das lasst sich sicherlich nicht allgemein beantwortet, es spricht
aber einiges dafiir, dass interdisziplinare Teams von Spezialisten erfolgreicher arbeiten
konnen als Teams von interdisziplinaren Generalisten (vgl. Miiller-Hagedorn 2000;
Behrens 2000). Das diirfte vor allem dann gelten, wenn die beteiligten Disziplinen sehr
heterogen und die Einarbeitungskosten in das Fach X fiir einen Forscher aus dem Fach
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Y sehr hoch sind. Einem Marketingforscher mag die Mikrookonornie und Statis tik
naher als die Sozialp sychologie und die se naher als die Psychoanaly se und Medizin
liegen. Des wegen dii rfte die Verbindung von Marketing, Statistik und Sozialpsych olo­
gie in der Eins tellungs- und Praferenzforschung geringere Kosten der Interdisziplina­
ritat verursachen als die Verbindung von Marketing, Psychoanalyse und Medizin , die
bei einer Untersuchung der Kau f- oder Spielsucht (wenn es sie denn gibt) vie lleicht in
Betracht kame (vgl. Croppe l-Klein/Weinberg 2000). In dem zuletzt genannten Fall
dii rften kooperierende Spezialisten au s mehreren Disziplinen effizienter sein als Gene­
ralisten aus einer Diszipli n.

An diesen Beispielen wird deutlich, dass die Frage nach dem Ob und Wie der in ter ­
di sziplinaren Forschung eng mit der Wahl des Forschungsobjekts zusammenhang t.
Wenn man das Studium der Kaufsucht oder da s der menschlichen Inforrnationsverar­
beitung als unverzichtbare Aufg abe der Marketingforschung deklariert, dann ist in­
terdisziplinare Forschung mit der Psychoanalyse ode r der physiologischen Cehirnfor­
schung in der Tat wohl unerl asslich (vgl. Neumaier 2000). Ein anderer Weg bestimde
darin, d ie in Frage stehenden Phan omene anderen Disziplinen zur Bearbeitung zu
iiberlassen .

3 Theorie und Empirie im Marketing

3. 1 Kritischer Rationa lismus als Leitl inie der
Marketingforschung?

Der Kritische Ration alismus von Karl R. Popper ist sicherlich die einflussreichs te Er­
kenntnistheorie in der Betriebswirtschaftslehre (vgl. Raffee 1974; Dlu­
gos/Eberlein/Steinmann 1972; Schanz 1988). Wahr scheinlich fuhlen sich auch die meis­
ten Marketingforscher dieser Wissenschaftstheorie verpflichtet (vgl. Franke 2000, ders.
2002, S. 136-158; Behrens 2000; Croppel-Klein/weinberg 2000, S. 81ff.). Hermeneutisch
orientierte Erkenntnistheorien wie die "verstehende Richtung der Konsumentenfor­
schung" haben zwa r wichtige Impulse fur neue Fragestellungen gegeben, z.B. fur das
Studium ethischer Implikationen des Marketing oder fur eine starkere Berucksichti­
gung qualitativer Methoden de r Marktforschung (vgl. Croppel-Klein/weinberg 2000),
sie haben aber letztlich keine das Fach pragende Bed eutung erlangt.

Nach Popper sind Theori e und Empirie gleichermaBen wichtige Wege zur Erk enntnis.
Wenn man Erkenntnisse iiber die Welt gewinnen will, muss man informati onsh altige
Hyp othesen aufs tellen, aus ihnen operationalisierbare Implikationen ableiten und mit
der Realit at konfron tieren, d.h. mittels empirisch gewonnener Daten testen. Auf diese
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Weise kann nicht die Wahrheit einer Hypothese bewiesen werden, wohl aber ihre
Falschheit. Genau genommen konnen noch so viele Bestatigungen einer Hypothese
durch die Realitat ihre Wahrheit nicht beweisen, wahrend ein einziger Widerspruch
zur Realitat sie zum Scheitern bringt (vgl. Opp 2002, S. 195-201)

Dass die faktische Wahrheit einer Theorie oder einer Hypothese letztlich nicht bewie­
sen werden kann, bedeutet nicht, dass es in der Wissenschaftstheorie von Popper kei­
ne Annaherung an die Wahrheit geben kann. Hypothesen und Theorien sollen viel­
mehr immer wieder moglichst "gefahrlichen" Tests, d.h. kritischen Konfrontationen
mit der Realitat, unterzogen werden. Sie werden mit der Zahl und der Harte der Tests,
die sie unversehrt iiberstehen, immer verlasslicher, Die Wahrscheinlichkeit, dass sie
sich am Ende doch noch als falsch erweisen, sinkt, und schlieBlich werden sie zu "no­
mologischen" Aussagen. Sie gewinnen damit den Charakter von Gesetzen, die sich fur
die Erklarung. Prognose und Gestaltung bewahrt haben, obwohl sie im strengen Sinne
nicht bewiesen sind (vgl. Opp 2002, S. 208-215).

Es ist unverkennbar, dass ein groBer Teil der Marketingforschung sich an diesen Leit­
linien ori entiert. Das erkennt man schon am Aufbau vieler Artikel in den fuhrenden
Zeitschriften des Fachs (Theorie - Testmethode - Ergebnis). Die Umsetzung dieses
Forschungsprogramms im Marketing ist jedoch leichter gesagt als getan, denn im
Marketing haben wir es haufig mit unbeobachtbaren Konstrukten (z.B. Einstellungen,
Preisbewusstsein) und damit mit Messproblemen sowie mit komplexen Hypothesen
zu tun, die eine Vielzahl von Variablen umfassen konnen, Das macht den einzelnen
Hypothesentest, ob positiv oder negativ, fragwiirdig. Fehlerhafte Variablenrnessungen
konnen dazu fuhren, dass eine Hypothese falschlicherweise abgelehnt oder beibehal­
ten wird. Ahnliches gilt fiir Mangel im Untersuchungsdesign, etwa unzureichende
Anreizkompatibilitat in Experimenten zum menschlichen Entscheidungsverhalten
(vgl. Smith 1982; Zuber 2005). Aber auch ohne derartige methodische Artefakte sind
Hypothesentests nicht immer eindeutig. Wird etwa eine Hypothese tiber die
absatzfordernde Wirkung eines niedrigen Preises falsifiziert, so kann das z.B. daran
liegen, dass die Kunden von dem niedrigen Preis auf niedrige Qualitat geschlossen
haben (vgl. Diller 2000a, S. 162-167). Allgemein gilt, dass jedes Ergebnis zwangslaufig
unter dem Vorbehalt ganz bestimmter Rahmenbedingungen steht (im Beispiel der
Preiswirkung z.B. der Art und des Neuheitsgrades des Produkts, seiner Platzierung im
Regal, der begleitenden Werbung, der Produkterfahrung und anderer Merkmale der
Kaufer, usw.).

Beides - Messfehler und die fiir das Marketing typischen multivariaten Hypothesen ­
erschweren das Auffinden nomologischer Hypothesen, denn die Ergebnisse der dazu
notigen Wiederholungsstudien sind unter diesen Umstanden nur schwer miteinander
zu vergleichen.
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Nomologische Hypothesen mittels der
Kausalanalyse?

3

Vielfaltige Beziehungen zwischen Variablen mit Messfehlern - das ist die typische
Problemstruktur, zu deren Analyse die Kausalanalyse - bessere Bezeichnungen sind
Strukturgleichungsmethodologie oder Kovarianz-Strukturanalyse (vgl. Hom­
burg/Hildebrandt 1998) - entwickelt worden ist. Die Grundidee der Kovarianz­
Strukturanalyse besteht darin, ein System von linearen "Strukturgleichungen" zwi­
schen theoretischen Variablen zu formulieren und anhand der Varianzen und Kovari­
anzen geeigneter Daten zu testen. Da es sich bei den theoretischen Variablen oft urn
unbeobachtbare Konstrukte handelt, miissen sie mittels empirischer Indikatoren ge­
messen werden. Deswegen umfasst ein Kausalmodell nicht nur Substanz-, sondern
auch Messhypothesen (vgl. Homburg/Hildebrandt 1998, S. 19). Es vermag "explizit
zwischen beobachteten Variablen und theoretischen Variablen zu trennen, statistische
Substanz- und Messfehleranteile zu separieren und vermutete kausale Beziehungs­
strukturen auf der Ebene von theoretischen Variablen zu testen." (vgl. Hom­
burg/Hildebrandt 1998, S. 17).

Es besteht kein Zweifel daran, dass die Kausalanalyse in besonderer Weise den Trial
and Error-Prozess an der Nahtstelle von Theorie und Empirie zu unterstiitzen vermag,
der in der Erkenntnistheorie des kritischen Rationalismus angelegt ist (vgl. Bagozzi
1998; Hildebrandt 1999). Das zeigt sich nicht zuletzt in den vielen Forschungsbeitra­
gen, die in den letzten 25 [ahren mit Hilfe kausalanalytischer Verfahren erzielt worden
sind (vgl. Baumgartner/Homburg 1996; Homburg/Baumgartner 1998).

Auf der anderen Seite wird kritisiert, dass die Kausalanalyse nicht immer mit der
notigen Kompetenz und Sorgfalt angewendet wird. Bereits vor 20 [ahren hat Cliff
(1983) darauf hingewiesen, dass kausalanalytische Verfahren in der Hand von sorglo­
sen und auf schnelle Ergebnisse fixierten Anwendern zu Trugschliissen fiihren kon­
nen. Er verweist darauf, dass ein Strukturgleichungsmodell einen guten Fit haben
kann, obwohl wichtige Variablen gar nicht enthalten sind, dass es trotz guten Fits
anderen, ahnlichen Modellen unterlegen sein kann, und dass es letztlich ein Post Hoc­
Modell ist, das nur zu gerne als Propter Hoc-Modell interpretiert wird.

Kiirzlich hat Hermann Diller (2004) in einem Editorial der Zeitschrift Marketing ZFP
vor dem "siilSen gift der Kausalanalyse" gewarnt. Er befurchtet zu Recht, dass Kau­
salmodelle dazu verleiten, immer neue multidimensionale Konstrukte zu entwickeln,
statt es mit bereits bekannten zu versuchen, zu denen es friihere Befunde gibt. Aufser­
dem bemangelt er das fehlende Bewusstsein fur den Unterschied zwischen reflektiven
und formativen Indikatoren (vgl. Diamantopoulos 1999) und die Verwendung von
abhangigen und unabhangigen Variablen, die konzeptionell sehr nahe beieinander
liegen (z.B. wahrgenommene Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit). Da-
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durch werde ein nur formal guter Fit des Modells erreicht, dem aber keine materielle
Erklarungskraft entspreche.

Aus dieser Kritik sind Konsequenzen zu ziehen, wenn da s Potential, das die Kausal­
analyse zur Unterstiitzung eines kritisch-rationalen Forschungsprozesses hat, er­
schlossen werden soli .

Erstens: Wer kausalanalytische Modelle anwendet, sollte sich nicht nur mit der Benut­
zerfuhru ng der Anwendungssoftware, sondem auch mit den Anwendungsvorausset­
zungen und -restriktionen, mit der Architektur und Funktionsweise, mit den Interpre­
tationsmoglichkeiten und den Coodness-of-Fit-Mafsen kausalanalytischer Modelle
vertraut machen. Mittlerweile gibt es zahlreiche Publikationen, in denen auf die
Fallstricke der Kovarianz-Strukturanalyse hingewiesen wird (vgl. Hildebrandt 1998;
Homburg/Hildebrandt 1998; Bagozzi 1988; Homburg/Baumgartner 1998).

Zweitens: Die Kausalanalyse und die benutzerfreundlichen Programme zu ihrer
Rechnung verleiten dazu, lieber mehr als weniger Variablen und Variablenbeziehun­
gen in ein Modell aufzunehmen. Theoretische Erklarungen sollten aber "parsimoni­
ous" sein, auch mit Blick auf die Vergleichbarkeit und Replizierbarkeit von Studien.

Drittens: Neben verhaltenswissenschaftlichen Konstrukten sollten mehr Variablen, die
geringe Messfehler aufweisen, wie Marktanteile, Umsatze, Werbebudgets, Preisunter­
schiede usw. einbezogen werden (vgl. Diller 2004).

Viertens: Nicht nur Studien mit neuen Problernen, neuen Hypothesen, neuen Variab­
len und neuen Methoden sind gute Studien. Man sollte sorgfaltig priifen, welche
Hypothesen, Variablen und Messmodelle aus friiheren Studien iibernommen und
einem emeuten Test unter veranderten Rahmenbedingungen unterzogen werden
konnen. Urn nomologische Hypothesen und iibergeordnete Theorien zu finden, sind
mehr studieniibergreifende, kontextiibergreifende und personeniibergreifende Wie­
derholungen von Hypothesentests notwendig.

Diese Empfehlungen gelten im iibrigen auch, mutatis mutandis, fur die theoriegeleite­
te empirische Marketingforschung, die sich anderer als kausalanalytischer Verfahren
bedient.
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Theorie und Praxis im Marketing

Liefert die Forschung brauchbare Ergebnisse
fUr die Praxis?

4

Aus wissenschaftstheoretischer Sicht sind Theorie und Praxis keine getrennten Welten.
Anhand des Hempel-Oppenheim-Schernas kann man zeigen, dass Theorie (Erklarung)
und Technologie (Gestaltung) logisch identisch sind und sich nur durch die Hand­
lungsrichtung voneinander unterscheiden (vgl. Hempel/Oppenheim 1948; Behrens
2000). Wenn eine Hypothese der verhaltenswissenschaftlichen Werbeforschung lautet,
dass eine emotionalisierende, bildbetonte Werbung besser wirkt als eine nur informie­
rende Werbung ohne Bilder (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 616-628), dann kann
man daraus grundsatzlich praktische Empfehlungen ableiten, etwa bei der Beurteilung
von Wettbewerbsprasentationen zweier Werbeagenturen. Ist damit die Bringschuld
einer Realwissenschaft geleistet? Hier sind Zweifel angebracht, denn die erwahnte
Hypothese ist fur viele Entscheidungen zu allgemein (vgl. Behrens 2000).

Zum einen gilt sie nur unter bestimmten Rahmenbedingungen, z.B. nur fur Personen
mit niedrigem Involvement, nur fur Produkte, die funktional austauschbar sind, nur
fur bestimrnte, namlich positive Emotionen, usw. Wenn diese Rahmenbedingungen bei
den zu beurteilenden Werbespots nicht genau gegeben sind, dann hilft die Hypothese
bei der Entscheidung nicht weiter. Zum anderen sagt die Hypothese nichts tiber Vari­
ablen wie Umsatz, Marktanteil oder Gewinn. Damit kann der Produktmanager nur
dann eine Entscheidung treffen, wenn diese Zielgrofsen unter die ceteris paribus­
Bedingung fallen. Wenn nicht, z.B. wenn die bilderreiche Werbung teurer als die ohne
Bilder ist, ist eine Entscheidung nicht m6glich.

Daraus folgt: Wenn die Ergebnisse der Marketingforschung von der Praxis akzeptiert
werden sollen, dann muss sie versuchen, in ihren Hypothesen, Theorien und Modellen
die Briicke von verhaltenswissenschaftlichen zu okonomischen Variablen wie Kosten,
Umsatz, Marktanteil zu schlagen (vgl. Diller 2004). Diese Forderung impliziert eine
weitere, namlich die nach mehr "empirischen Cesetzmatiigkeiten", die schon vor zehn
[ahren von fuhrenden Fachvertretern in einem Sonderheft von Marketing Science (Vol.
14, 1995, Number 3, Part 2) erhoben worden ist. Eine empirische Cesetzmalsigkeit ist
informationshaltiger als eine reine Wenn-Dann-Hypothese, sie bezieht sich auch auf
die Form und die Starke eines Zusammenhangs. Bass definiert: "an empirical genera­
lization ... is a pattern or regularity that repeats over different circumstances and that
can be described simply by mathematical, graphic, or symbolic methods" (vgl. Bass
1995, S. G7). Empirische Cesetzmafsigkeiten sind von begrenzter Reichweite, sie gelten
eher naherungsweise als prazise, und sie sind eher deskriptiv als kausal gemeint (vgl.
Ehrenberg 1975).
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Welchen Wert haben empirische Cesetzmalsigkeiten, z.B. eine Aussage wie die, dass
die Preiselas tizitat fur substitutive Markenprodukte "g leieh -2,6" ist (vgl. Bass 1995;
Ehrenberg 1995)? Es sind Aussagen, die einen pragmatischen Kompromiss darstellen
zwischen der universellen, aber nicht sehr prazisen Aussage "Preiselastizitaten sind
im allgemeinen negativ" und der sehr prazisen, aber aueh sehr speziellen (fiktiven)
Aussage: Bei einer Preispromotion mit Zweitplatzierung wird eine Preiselastizitat der
fiihrenden Spiilmittelmarke in einem Discountgeschaft von -3,9 gemessen. Einem
Marketing-Manager niitzt die erst e Aussage nichts, wei! sie ihm nichts Neues sagt, die
zweite niitzt ihm nichts, weil seine Entscheidungssituation anders ist.

In dem genannten Sonderheft werden erstaunlieh viele empirische Cesetzmafsigkeiten
zusammengetragen, nieht nur zur Preiselas tizitat, aueh zur Diffusion von Innovatio­
nen, zur Werbeelastizitat, zum Einfluss des Markteintritts auf die Marktanteile u . a.
(vgl. Bass/Wind 1995; Bass 1995; Ehrenberg 1995; Mahajan/MullerfBass 1995; Far­
ley/Lehmann/Sawyer 1995; Kalyanaram/Robinson/Urban 1955). Sie ermoglichen dem
Praktiker eine zwar grobe, aber immerhin quantitative Schatzung der Auswirkungen
einer MarketingmalSnahme auf eine Zielgrofie. Damit sie dies leisten konnen, miissen
empirisehe Cesetzmafsigkeiten einige Bedingungen erfullen, die Barwise (1995) so
zusammenfasst: Sie sollten einen klar abgegrenzten Geltungsbereieh haben ("scope"),
sie sollten m6glichst prazise sein ("precision"), sie sollten sparsam sein ("parsimony"),
sie sollten nutzlich fur die Praxis sein ("usefulness"), sie sollten theoretisch begriind­
bar sein ("Link with Theory").

Die Suche nach empirischen Cesetzrnafsigkeiten erfordert andere Akzente in der For­
schung als das einmalige Testen einzelner Hypothesen: mehr Replikationen und Er­
weiterungen friiherer empirischer Studien, mehr Gewicht auf Effektstarken als auf
Hypothesentests, starkerer Austausch von Datensatzen, mehr Forschungskooperatio­
nen (vgl. Barwise 1995), die Schaffung von Reporting-Standards zur Erleiehterung des
Vergleiehs von Studien, die Einbeziehung und Priifung der "GesetzmalSigkeiten", an
denen sich die Praxis orientiert (vgl. Bass/Wind 1995).

4.2 Befasst sich die Forschung mit den
Problemen der Praxis?

Wenn die Forschung der Pra xis helfen soll, dann miissen Probleme nieht nur praxisge­
recht analysiert und gel6st werden, es miissen auch die Probleme untersucht werden,
welche fur die Praxis relevant sind. Man kann den meisten Marketingforschem attes­
tieren, dass sie sich bei der Auswahl ihrer Forschungsgegenstande urn praktische
Relevanz bemiihen (vgl. Behrens 2000). Viele Forschungen der letzten Jahre, die eher
von der Praxis angestofsen als von der Wissenschaft initiiert worden sind, belegen dies:
Beziehungsmarketing und CRM, Markenfuhrung und Markenwert, Kundenorientie-
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rung, Dienstleistungsmarketing, Nichtlineare Preistarife, Internetmarketing und E­
Commerce sind nur einige Beispiele dafiir,

Die Beispiele zeigen aber auch, dass die Forschung der Praxis oft "hinterhe rlauft".
Liegt hier ein Versaumnis vor, kann und solI die Forschung beim Aufspiiren zukiinfti­
ger Probleme der Pra xis immer ein Stiick voraus sein? - Dazu miisste die Forschung
etwas leisten, was, w ie wir seit von Hayek wissen (vgl. von H ayek 1969), am besten
der Markt zuwege bringt, narnlich Innovationen zu entdecken und zum Durchbruch
zu verhelfen. Zwar hat auch die Forschung den Auftrag, Innovationen hervorzubrin­
gen, namlich neu es Wissen, damit ist aber generalisierbares Wissen gemeint. Die Vor­
aussicht neuer Probleme und Phanomene, wi e sie etwa durch das Internet oder durch
die mobile Telekommunikation entstanden sind, hatte etwas ganz anderes erfordert,
namlich die Prognose technischer Pionier-Innovationen,

Das schliefst nicht aus, da ss auf bestimmten Gebieten begriindete Prognosen moglich
sind. Shugan schlagt in diesem Zusammenhang vor, Pionierinnovationen mit zukiinf­
tig schnell sinkenden Kosten zu studieren. Er nennt als Beispiele u . a. Such-Dienste im
Internet, die biometrische Personenerkennung, M-Commerce und di e GPS­
Technologie (vgl. Shugan 2004). Er fragt, weIche neuen Optionen sich fur das Marke­
ting und damit weIche Herausforderungen sich fur die Forschung mit der zunehmen­
den Diffusion dieser Technologien erg eben konnten, Dies ist ein interessanter Vor­
schlag, der bewusst da s Risiko in Kauf nimmt, dass ein Problem antizipiert und unter­
sucht wird, das sich am Ende doch nicht einstellt.

In den vorstehenden Uberlegungen sind mit "der Praxis", an deren Problemen sich die
Marketingforschung orientieren sollte, die Unternehmen gemeint, die Marketing ein­
setzen. Wie steht es mit anderen Stakeholdern der Wissenschaft, deren Interessen zu
beriicksichtigen waren, mit dem Staat, der Gesellschaft als ganz er, den Konsumenten?
Diese Frage fuhrt zu einer anderen, namlich ob sich die Marketingforschung mit ethi­
schen Problemen befassen solI. SoIche Probleme gibt es zur Geniige: Neben ethisch
zw eifelhaften Marketingpraktiken wie Hard Selling (im Direktmarketing), irrefuhren­
de Werbung (bei pseudookologischen Produkten), nicht eingehaltene Produktverspre­
chen (besonders bei Dienstleistungen) sind hier auch mogliche gesamtwirtschaftliche
und gesamtgesellschaftliche Auswirkungen des Marketing zu bedenken, z.B. Beein­
trachtigungen der Umwelt oder der Volksgesundheit durch schlechte Emahrung und
"weiche" Drogen wie Zigaretten und Alkohol.

Solche Fragestellungen werden zwar von einzelnen Fachvertretern aufgegriffen (vgl.
Hansen 1988, 1995; Kaas 1999), man hat aber doch den Eindruck, dass ethische Fragen
und Probleme, d ie in der Offentlichkeit diskutiert werden, nicht so schnell, nicht so
haufig und nicht so umfassend wie die Probleme der Marketing treibenden Unter­
nehmen von der Marketingforschung aufgegriffen und untersucht werden. Ein Grund
fur diese Zuriickhaltung mag darin liegen, dass viele Marketingforscher sich der For­
derung Max Webers (1988) nach Werturteilsfreiheit der Wissenschaft verpflichtet fiih­
len . Dem ist entgegenzuhalten, dass man sich durchaus wertfrei mit ethischen Fragen
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befassen kann, wie vor alIem die Arbeiten von Homann zeigen (1994a, 1994b, 1995).
Ihm geht es darum, die Spielraume fur ethisch verantwortungsvolIes und ethisch
fragwurdiges Verhalten von Unternehmen auf Markten abzustecken und auf diese
Weise die offentliche Diskussion mit sachlich begriindeten Argumenten zu versorgen
und dem Staat Hinweise zur weiteren Entwicklung der wirtschaftlichen Rahmenord­
nung zu geben.

Wer, wenn nicht die Marketingforscher, solI diese Aufgabe fur das von ihnen bearbei­
tete Forschungsgebiet iibernehmen? Ein Beispiel : Wenn ein Unternehmen einen weit
hoheren Preis als seine Wettbewerber verlangt, halten viele Laien dies fur moralisch
fragwurdig, Das muss es natiirlich nicht sein. Das Unternehmen hat vielIeicht einen
besseren Service, einen Differenzierungs- oder Standortvorteil, der fur einzelne Kun­
den den Preisnachteil wettmacht. Selbst wenn es derartige Wettbewerbsvorteile nicht
gibt, muss ein Kunde nicht "betrogen" sein: Er hat vielIeicht Suchkosten gespart. An­
ders liegen die Dinge dagegen, wenn das Unternehmen eine MonopolstelIung aus­
nutzt, einen nicht vorhandenen und vom Kunden nicht uberprufbaren Qualitatsvorteil
(z.B. okologische HerstelIung) geltend macht oder wenn es systematisch an Kunden
mit gravierenden Defiziten verkauft, etwa an einsame Menschen auf Kaffeefahrten
(vgl. Kaas 1999). Hier kann der Marketingforscher, ohne primare Werturteile abgeben
zu miissen, Rahmenbedingungen eines Marktverhaltens aufdecken, die eine ethische
Bewertung erleichtern und gegebenenfalIs zu staatlichen Regulierungen oder zu
Selbstregulierungen einer Branche fuhren.

5 Schlussbetrachtung

Insgesamt scheint die Marketingforschung auf einem guten Weg zu sein. Sie verfugt
uber ein reiches Arsenal von Theorien und Paradigmen, sie halt eine gute Balance
zw ischen Theorie und Empirie, sie verliert nicht die Probleme der Praxis aus den Au­
gen. Dennoch gibt es Defizite, nicht so sehr in der alIgemeinen erkenntnistheoreti­
schen Ausrichtung des Fachs, wohl aber in Detailfragen und bei der Organisation des
Forschungsprozesses. Verbesserungsfahig und verbesserungswurdig sind vor alIem
die Koordination der einzelnen Forschungsarbeiten und die Kooperation der Forscher.
Dies kann und darf nicht durch irgendwelche Institutionen und Regulierungen ge­
schehen, denn die Forschung ist mit gutem Grund wie ein Markt organisiert. Sie setzt
auf die Freiheit des einzelnen Forschers, sich sein Problem, seine Theorien und Me­
thoden selbst zu suchen, und auf die Kraft des Wettbewerbs, der besten Losung zum
Durchbruch zu verhelfen.

Es konnte aber sein, dass dieser Wettbewerb einen Innovationsdruck erzeugt, der die
noch nicht gestestete Hypothese, die Theorie aus einer anderen Disziplin, die neue
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Methode, den neuen Datensatz auf Kosten der vertiefenden Arbeit am vorhandenen
Wissen begiinstigt. Wenn dis so sein sollte, gibt es mehrere M6glichkeiten gegenzu­
steuern: Durch mehr interdisziplinare Teams von Spezialisten als Teams interdiszipl i­
narer Generalisten; durch mehr unmittelbaren Austausch unter den Forschern, vor
allem auf Workshops und Tagungen zu bestimmten, eng gefassten Themen, statt we it
gefasster "call for papers"; durch mehr konzeptionelle, metatheoretische Untersu­
chungen zum "state of the art" und mehr Wiederholungsstudien; durch Entwicklung
von Reporting-Standards und durch Austausch von Datensatzen. Die entsprechenden
Anreize zu setz en obliegt in erster Linie den Gutachtern von Fachzeitschriften und der
DFG, aber auch den Betreuern von Dissertationen und Habilitationsschriften.
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Modellierung von Marketingproblemen mit Strukturgleichungsmodellen

1 EinfUhrung

In den vergangenen [ahren hat die Anzahl an Ver6ffentlichungen von Forschungsar­
beiten mit der Anwendung von Strukturgleichungsmodellen sprunghaft zugenom­
men. Das kann zum einen an der M6glichkeit der grafisch gestiitzten Spezifikation
von Modellstrukturen unter Windows in nahezu allen generellen Programmsystemen
(z.B. LISREL, AMOS, EQS) liegen, aber auch am Vorhandensein von relativ detaillier­
ten Anweisungen zur Nutzung der Methodologie bei ausgewiililten Problem­
stellungen wie etwa der Validierung von Skalen oder dem stufenweisen Test von
Hypothesen (vgl. z.B. Bagozzi 1998; Hildebrandt 1998 oder Homburg/Giering 1996).
Obwohl die Anwendung der Methodologie beim Test von Hypothesen mit hypo­
thetischen Konstrukten, wie etwa in der Konsumentenverhaltensforschung oder der
Organisationsforschung, zu gehaltvollen Aussagen fuhren sollte, sind auch Beitrage zu
beobachten, bei denen der Einsatz von Strukturgleichungsmodellen in Frage zu stellen
ist (vgl. Hildebrandt/Temme 2005). Gleichzeitig ist aber festzusteIlen, dass die M6g­
lichkeiten der Analyse von Daten mit den vorhandenen Programmsystemen bisher
nur unzureichend ausgesch6pft werden. Der vorliegende Beitrag will deshalb eine
Reihe von Modelltypen vorstellen, die besonders geeignet sind, Marketing­
Fragestellungen zu bearbeiten, die tiber die vorhandenen ad hoc Studien mit einem
"Standard"-Kausalmodell hinaus gehen. Es solI dabei nicht auf die iiblichen Probleme
der SEM-Methodologie, wie etwa Verteilungsannahmen tiber die Daten, die Nutzung
von Fitindizes zum Nachweis von Modellanpassungen oder die inhaltlichen Probleme
bei der Spezifikation von Messmodellen (formativ vs . reflektiv), eingegangen werden,
sondern es wird die Spez ifikation typischer Marketingfragestellungen in den Vorder­
grund geriickt.

Die Ausfiihrungen beginnen mit einem Einblick in die Grundprinzipien der Spezifika­
tion von Strukturgleichungsmodellen mit dem Programmsystem LISREL. 1m An­
schluss daran werden kurz einige Trends bei der Nutzung von SEM­
Programmsystemen im Marketing diskutiert, die u . E. aus einem vermeintlichen For­
schungsparadigma und einer programmdeterminierten Modellselektion resultieren.
1m dritten Abschnitt wird deshalb aufgezeigt, welche zusatzlichen Fragestellungen mit
Strukturgleichungsmodellen bearbeitet werden konnen. Dabei werden drei Probleme
der empirischen Marketingforschung als besonders bedeutsam erachtet: Die Beriick­
sichtigung von Interaktionen zwischen latenten Einflussgr6Ben in der Konsumenten­
oder Managementforschung; das Auffinden homogener Segmente bei Marketingstu­
dien, bei denen sich unterschiedliche Wirkungsstrukturen und Verhaltensweisen erge­
ben; sowie die Kontrolle von Variablen, die sich einer direkten Beobachtung entziehen,
aber auf der individuellen Ebene zu unterschiedlichen Einfliissen auf Ergebnisvariab­
len fiihren. Fiir aIle diese Falle bietet die Strukturgleichungsmethodologie methodi­
sche Weiterentwicklungen.
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2 Allgemeine Grundlagen und
Anwendungen der
Strukturgleichungsmethodik im
Marketing

2.1 Methodische Grundlagen

Die Strukturgleichungsmethodik vereint verschiedene multivariate Analysetechniken,
deren Integration die Analyse von Beziehungsstrukturen zwischen nicht beobachtba­
ren (latenten) Variablen und beobachtbaren (manifesten) Variablen ermoglicht. Grund­
lage sind je nach Ursprung der Software die Faktorenanalyse, Hauptkomponentenana­
lyse oder Regressions- bzw. Korrelationsanalyse. Der dominierende Ansatz der Struk­
turgleichungsmethodologie liegt mit dem Programmsystem LISREL vor. Er kann als
Kombination von regressions- und faktoranalytischen Modellen aufgefasst werden
(vgl. Hildebrandt 1995; Ullmann 1996).

Kennzeichnend fur die Struktur der Modelle ist die Moglichkeit der expliziten Unter­
scheidung zwischen Messtheorie (Messmodell) und Substanztheorie (Strukturmodell),
wie sie auch in Abbildung 1 in LISREL-Notation erkennbar ist. Das Messmodell be­
schreibt die Beziehungen zwischen den unbeobachtbaren theoretischen Konstrukten
(den latenten Variablen ;,,1"]1 ,1"]2) und ihren Indikatoren (den beobachtbaren Variablen

x" "X"YI" 'Y6)' die als Faktorstruktur modelliert werden. Das Strukturmodell hingegen

bildet die vermuteten Kausalbeziehungen zwischen den theoretischen Konstrukten abo

Ein vollstandiges Modell der Form von Abbildung 1 wird mit Hilfe der folgenden drei
Gleichungen (in Matrixnotation) beschrieben (vgl. [oreskog/Sorborn 1996):

Strukturmodell

Messmodell

wobei 1"] und Sdie Vektoren der endogenen und exogenen latenten Variablen sind. y
und x sind Vektoren der beobachtbaren Indikatoren, und ~, E und 8 reprasentieren die
Fehlervariablen. Weiterhin erfassen die Parametermatrizen B und T die Beziehungen

im Strukturmodell, und Ay und Ax die Beziehungen im Messmodell. Ein allgemeines

LISREL-Modell beruht dabei auf folgenden Basisannahrnen: ~ ist unkorreliert mit I;; E

ist unkorreliert mit 1"]; 8 ist unkorreliert mit s;~, E und 8 sind untereinander unkorre­
liert und I-B ist nicht singular.
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Abb ildung 1: Ein Strukturgleichungsmodell in LISREL-Notation

o -J

2

Messtheorie

XI = All SI + 01

X2 = A21 SI + Oz
X3 = A31 SI + 03

X4 = A41 SI + 04

Substanz-(Kausal-)theorie

TIl = YII SI + SI
Tl2 =Y21 SI + P21 TIl + S2

Messtheorie

YI = AllTIl + £1

Y2 = A21 TIl + £2

Y3 = A31 TIl + £3

Y4 = A42Tl2 + £4

Y5 = A52 Tl2 + £5

Y6 =~2T12 +£6

Insgesamt sind zur Spezifikation eines vollstandigen LISREL-Modells acht Parame­
termatrizen notwendig, die die Kovarianzstruktur der empirischen Daten erfassen.
B,r,Ay und Ax enthalten Regressionsgewichte, wohingegen die Kovarianzmatrizen

cI>,'P,0. und 0~ jeweils die Kovarianzen der exogenen latenten Variablen, der Resi­

dualvariablen der endogenen latenten Variablen und der Residualvariablen der Indi­
ka toren beschreiben.

Gegeniiber anderen multivariaten Analyseverfahren weist die Strukturgleichungsme­
thodik den Vorteil auf, dass Messfehler iiber die Faktormodelle sowohl fur die abhan­
gigen als auch fur die unabhangigen Variablen modelliert werden. Uber das Modell
konnen so Beziehungen auf der Ebene der latenten Variablen geschatzt werden, bei
denen der Einfluss der Messfehler eliminiert wurde. Alle Beziehungen zwischen den
Variablen des Modells werden simultan analysiert, was mit keiner anderen der im
Marketing etablierten multivariaten Analysetechniken moglich ist.
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Bei der Schatzung der Parameter eines Modells muss aus den Modellgleichungen eine
Kovarianzstruktur hergeleitet werden, die die Populationskovarianzmatrix der beob­
achtbaren Variablen L zum Vektor der Modellparameter Uin Beziehung setzt:

Der Parametervektor U setzt sich aus den Elementen der acht Parametermatrizen

(B,r,Ay,Ax'«P,\f,E>.,E>~) des hier zugrundeliegenden LISREL-Modells zusammen.

Unter der Annahme, dass ein spezifiziertes Modell korrekt ist und die Parameter be­
kannt sind, wiirde das Modell die Populationskovarianzmatrix exakt reproduzieren.
Eine exakte Reproduktion kann jedoch nicht erreicht werden, da die Populationskova­
rianzmatrix L nicht bekannt ist und stattdessen mit der Stichprobenkovarianzmatrix S
gearbeitet werden muss. Aus ihr kann das Modell geschatzt werden, wenn die Infor­
mation in den Daten ausreicht, urn in allen Gleichungen die zu schatzenden Parameter
aus den vorhandenen Informationen eindeutig zu bestimmen (vgl. Bollen 1989; Jo­
reskog/Sorbom 1981). 1st dieses als Identifikation bezeichnete Problem gelost, wird der
Parametervektor U so geschatzt, dass die modellimplizierte Kovarianzmatrix L(U) die
gegebene Stichprobenkovarianzmatrix S moglichst gut reproduziert. Ublicherweise
wird die theoretische Kovarianzmatrix L(U) geschatzt, indem eine Fitfunktion

F =F(S,L(u)) minimiert wird. Die Form der Fitfunktion differiert zwischen den ver ­

schiedenen Schatzprozeduren, Das am haufigsten verwendete Schatzverfahren fur
Strukturgleichungsmodelle ist die Maximum Likelihood (ML) Methode, die folgende
Fitfunktion verwendet:

FML (u) = logIL(u)1+ tr( SL(Ut) -logISI- (p+ r)

wobei p fiir die Anzahl der beobachtbaren Variablen im Modell steht und r fiir die
Anzahl der freien Parameter.

Das ML-Verfahren liefert unter der Annahme einer multivariaten Normalverteilung
der Variablen asymptotisch unverzerrte, konsistente und effiziente Schatzer, Die
strenge Normalverteilungsannahme ist allerdings nicht unproblematisch. Deshalb
sind alternative Schatzverfahren vorgeschlagen worden, die von gelockerten Vertei­
lungsannahmen ausgehen bzw. verteilungsfrei arbeiten (vgl. z.B. Browne 1984). Die
Beurteilung der Ciite des geschatzten Modells besteht dann in der Priifung, wie gut
die theoretischen Hypothesen die in den Stichprobendaten beobachteten Beziehungen
erklaren, Dazu steht eine breite Palette von globalen und lokalen Ciitemafsen zur Ver­
fugung, mit deren Hilfe die Anpassung der geschatzten Modellstruktur an die Daten

beurteilt werden kann. Eine wichtige Rolle spielt dabei die X2
- Teststatistik, die aller­

dings an die relativ strengen Verteilungsannahmen der Ml-Schatzung gebunden ist
und deren Werte dazu noch von der Stichprobengrofse abhangig sind (vgl. Bollen
1989).
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Urn die Probleme des X2 -Tests zu iiberwinden, w urde eine Vielzahl altemativer, de­

skrip tiver globale r FitmaBe entwickelt. Ubersichten dazu findet der Leser bei Hom­
burg und Baumgartner (1998), Hu und Bentler (1999) oder Marsh, Hau und Wen
(2004). Die mei sten dieser FitmaBe sind jedoch nur in begrenztem MaBe statistisch
fundiert. Dariiber hinaus existieren lokale GiitemaBe, die Teilstrukturen des spezifi­
zierten Modells iiberpriifen. Allgemein wird empfohlen, FitmaBe aus verschiedenen
Kategorien auszuwahlen, urn die kategorienspezifischen Nachteile zu kompensieren.

2

2.2 Anwendungen der
Strukturgleichungsmethodik im Marketing

Mit der Entwicklung von Programmsystemen mit grafischer Benutzeroberflache wie
AMOS oder LISREL und der Publikation von Anwendungsleitlinien fur spezifische
Problemstellungen (vgl. z.B. Backhaus et al. 2003; HomburgiGiering 1996) entstand
eine Vielzahl von Marketingstudien, die sich aber im Wesentlichen auf drei Modellva­
rianten beschranken, Zum einen findet sich eine groBe Zahl von Arbeiten mit Befra­
gungsdaten, die als Validierungsstudien konzipiert die Giite von "neuen" Marketing­
skalen mit der konfirmatorischen Faktorenanalyse priifen. Darauf aufbauend versu­
chen Studien die Beziehungsstrukturen zwischen den latenten Variablen in einem
grofseren kausalen Netzwerk zu quantifizieren und zu testen. Diese Art von Analysen
macht den Hauptteil der vorzufindenden betriebswirtschaftlichen SEM­
Anwendungen im deutschen Sprachraum aus (vgl. z.B. Hildebrandt/Homburg 1998
oder Hildebrandt/Temme 2005). Inhaltlich dominieren dabei Arbeiten der Konsumen­
ten-, Kunden- oder Erfolg sfaktorenforschung mit der Analyse von Konstrukten wie
Einstellung, Zufriedenheit oder Kundenorientierung. Ziel des Einsatzes der Struktur­
gleichungsmethodologie ist es, den tiber die Erhebungsmethode entstehenden Mess­
fehler aus den Daten herauszurechnen und eine .Kausalstruktur" mit messfehlerfreien
Konstrukten simultan zu schatzen, Weiterfuhrend ist ein neuer Typ von Studien (vgl.
Homburg/Pflesser 2000) zu beobachten, bei dem dieses Vorgehen durch den Test von
Gruppenunterschieden oder aber die Aufdeckung des Einflusses von Ko- und Mode­
rator-Variablen ergiinzt wird.

Betrachtet man das in den methodischen Publikationen vorzufindende Spektrum von
SEM-Modellvarianten und -anwendungen, dann decken die Marketingstudien mit
dem Test von Vorzeichen-Hypothesen, Mess- bzw. "Kaus al"-Struktu ren sowie der
Mehrgruppenanalyse aber nur einen geringen Teil existierender Forschungsprobleme
aboEin Grund fur die Beschriinkung kann darin vermu tet werden, dass in vielen Fal­
len entlang ein es Leitfadenaufsatzes gearbeitet wird, in dem methodisch relativ enge
Bahnen vorgegeben werden .

Die im Folgenden dargestellten Modellansatze zeigen deshalb die Losung einiger
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Basisprobleme der empirischen Marketingforschung mit Strukturgleichungsmodellen,
die bisher selten eingesetzt werden. Im ersten Abschnitt wird die Modellierung von
Interaktionen zwischen latenten Variablen erlautert, wie sie z.B. beim Zusammenhang
der Einflussfaktoren wahrgenommener Preis und wahrgenommene Qualitat zu ver­
muten ist. In der Regressionsanalyse kann dazu z.B. ein multiplikativer Term in das
Modell mit einbezogen werden, urn dies en Effekt zu berucksichtigen. Dieses Vorgehen
lasst sich aber auf die Analyse von Beziehungen zwischen hypothetischen Konstrukten
nicht einfach iibertragen. Im zweiten Abschnitt wird dann vorgestellt, wie mit Struk­
turgleichungsmodellen die Aufdeckung von Kunden- oder Kaufersegmenten auf der
Grundlage latenter kategorialer Variablen erfolgen kann. Grundlage sind sog. Finite
Mixture-Modelle, die in die Schatzung von segmentspezifischen Beziehungsstrukturen
miinden. Im dritten Teil wird dann vorgestellt, wie iiber die Analyse von Paneldaten
die Beziehungen zwischen den beobachteten Variablen im Modell urn den Einfluss
unbeobachtbarer individuenspezifischer Effekte bereinigt werden konnen.

3

3.1

Erweiterungen der Methodik fUr
spezifische Marketingprobleme

Die Modellierung von Interaktionen zwischen
Einflussgroben

Ansatze der einfachen Regressionsanalyse zur Schatzung von Interaktionseffekten
exogener Variablen gehoren mittlerweile zum Standard der empirischen Forschung.
Aufgrund von Messfehlern in diesen Variablen konnen jedoch nichtkonsistente und
verzerrte Schatzer resultieren (vgl. Bollen 1989). Gefordert wird daher, diese Messfeh­
ler mit Hilfe multipler Indikatoren zu kontrollieren und die Interaktionseffekte auf der
Ebene der latenten Variablen abzubilden (vgl. [accard/Turrisi/Wan 1990). In der Struk­
turgleichungsmethodologie sind mehrere Verfahren zur Beriicksichtigung von Inter­
aktionseffekten vorgeschlagen worden. Die Ansatze lassen sich in Mehrgruppenver­
gleiche (bei einer oder mehreren kategorialen manifesten Variablen) und Ansatze mit
direkter Modellierung des Interaktionseffektes (bei kontinuierlichen latenten Variab­
len) unterteilen. Letztere werden als besonders tragfahig erachtet. Ausgehend von
dem Basismodell nach Kenny und Judd (1984) werden im folgenden Varianten dieser
Modellklasse erortert sowie deren grundsatzliche Eignung bewertet.

Kenny und Judd schlugen 1984 als erste ein SEM-Modell mit Interaktionseffekt vor
(vgl. Abbildung 2), das wie folgt in LISREL-Notation spezifiziert werden kann:
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Zusatzlich zu den Haupteffekten zweier latenter exogener Variablen ( SI und S2) ist der

Interaktionseffekt durch die Einfuhrung einer latenten Produkt-(Interaktions)Variable
(SIS2 )modelliert.

Abbildung 2: Grundstruktur des Modells von Kenny und Judd 1984)

Sie wird empirisch durch die Bildung aller m6glichen paarweisen Produktterme der
manifesten Variablen ( XI - x, ) verankert. Im FaIle zweier latenter Variablen mit je zwei

Indikatoren resultieren hieraus vier Indikatoren fur die latente Produktvariable.

Bedingt durch die Konstruktion des latenten Produktterms ergeben sich nichtlineare
Beschriinkungen fur die Faktorladungen sowie komplexe Fehlerterme. Die Spezifika­
tion des in Abbildung 2 dargesteIlten Modells in LISREL8 find et sich bei Jaccard und
Wan (1995). Beachtet werden muss jedoch, dass diese aufgrund der groBen Komplexi­
tat hohe Anforderungen an den Anwender steIlt. [oreskog und Yang (1996) zeigen,
dass das von Kenny und Judd (1984) formulierte BasismodeIl mit nur einem Produkt­
indikator fur den Interaktionsterm identifiziert und schatzbar ist. Vor diesem Hinter­
grund steIlt sich die Frage, wie viele Indikatoren fur den Interaktionseffekt gebildet
werden sollen. Yang Jonsson (1997) vergleicht ein Modell mit einer und vier Produkt­
variablen und kommt zu dem Schluss, dass geringere Verzerrungen in dem Modell
mit vier Indikatoren auftreten, wobei jedoch gleichzeitig die Standardfehler empfind­
lich unterschatzt werden (J6reskog 1998).

Neben den oben genannten Modellen gibt es weitere Modifikationen des Kenny-Judd­
ModeIls . Zu nennen sind hier simultane (vgl. Ping 1995; Algina/Moulder 2001) sowie
zweistufige Verfahren (vgl. Ping 1996). Sie ahneln sich jedoch aIle insofern, als der
latente Produktterm eine Funktion der Indikatoren der Haupteffekte ist.
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Bei der Entwicklung von Programmsystemen zur einfachen Beriicksichtigung von
Interaktionen stehen unterschiedliche Probleme im Vordergrund. Wall und Amemiya
(2001) heben in ihrem Generalized Appendet Product Indicator (GAPI)-Ansatz einen
Teil der Restriktionen der an Kenny und Judd angelehnten Modelle auf. Der Latent­
Moderated-Structural (LMS) Ansatz (vgl. Klein/Moosbrugger 2000) geht zwar von
einer Normalverteilung der unabhangigen latenten Variablen und der Fehlerterme
aus, die Verteilung der beobachtbaren Indikatorvariablen wird jedoch iiber eine Finite­
Mixture-Verteilung approximiert. Eine modifizierte Version des LMS-Ansatzes ist in
Mplus 3 (vgl. Muthen/Muthen 1998-2004) implementiert.

Eine unter Anwendungsgesichtspunkten interessante Methodik wird von Martin,
Marsh und Debus (1999) vorgeschlagen. 1m Gegensatz zu den aus dem Basismodell
von Kenny und Judd abgeleiteten Ansatzen kommt dieses Verfahren ohne nichtlineare
Pararneterbeschrankungen aus. Daraus ergibt sich beispielsweise fur einen Produktin­
dikator XIX) die im Vergleich zum traditionellen Ansatz

(XIX ) =A)\')~1~2 + A.I~I(i) + A.)~2(i1 + 0(0)) vereinfachte Gleichung XIX) =A.S~I~2 + os' wobei

A.s und 8s = var(os) frei geschatzt werden. Marsh, Wen und Hau (2004) vergleichen

die wesentlichen Vorgehensweisen bei der Schatzung von Interaktionseffekten in
Strukturgleichungsmodellen. Fiir den in empirischen Anwendungen haufig vorlie­
genden Fall einer Verletzung der Normalverteilungsannahme erweisen sich der An­
satz ohne nichtlineare Pararneterbeschrankungen sowie GAPI als den auf Kenny und
Judd basierenden Modellen uberlegen.

Obwohl der Modellansatz ohne nichtlineare Restriktionen in weiteren Simulationsstu­
dien validiert werden sollte, erscheint dieser aufgrund der relativ einfachen Spezifika­
tion fur die Anwendung in empirischen Studien als besonders geeignet.

3.2 Die Analyse von latenten Segmenten

In den meisten SEM-Studien geht man davon aus, dass die Daten aus einer homoge­
nen Zufallsstichprobe stammen, d. h. es wird unterstellt, dass aIle Beobachtungspunk­
te identisch und unabhangig voneinander verteilt sind. In vielen Fallen werden Wis­
senschaftler jedoch mit Daten konfrontiert, die nicht homogen sind, sondern struktu­
relle Unterschiede aufweisen. 1st es moglich, anhand von externen Kriterien die
Beobachtungen in mehrere Gruppen aufzuteilen, die in sich weitgehend homogen
sind, so liegt ein Fall der beobachtbaren Heterogenitat vor, der in der Form von Mehr­
gruppen-Strukturgleichungsmodellen analysiert werden kann (vgl. [oreskog/Sorbom
1996). Liegen keine externen Kriterien vor, ist es ein Fall von nicht beobachtbarer Hete­
rogenitat.

Fur die Analyse nicht beobachtbarer Heterogenitat muss man z.B. auf SEM-Modelle
zur Beriicksichtigung von Mischverteilungen (Finite Mixture) zuruckgreifen. Die fiih-
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renden SEM-Softwaresysteme (AMOS, LISREL) sind nicht in der Lage, finite Mi­
schungen von Strukturgleichungsmodellen zu schatzen. Nur MECOSA (vgl. Armin­
ger/Wittenberg/Schepers 1996) und Mplus (vgl. Muthen/Muthen 1998-2004)beinhalten
eine Option zur Schatzung von latenten Gruppenstrukturen tiber Finite-Mixture­
Analysen. Sie wird dann angewendet, wenn entweder kein bzw. nur sehr beschranktes
a priori Wissen tiber die Gruppenstruktur in den Daten vorliegt und/oder die Indika­
toren der Gruppenmitgliedschaft nicht gemessen wurden. Solche latenten Cruppen­
strukturen k6nnen mit den o. g. Standardverfahren nur tiber eine sequentielle Technik
analysiert werden, die die Clusteranalyse mit Mehrgruppenmodellen kombiniert, aber
haufig zu verzerrten Ergebnissen fuhrt (vgl. Corz/Hildebrandt/Annacker 2000).

Bei der Arbeit mit Mischverteilungen wird dagegen unterstellt, dass die Daten aus
zwei oder mehreren Grundgesamtheiten stammen, die in verschiedenen Anteilen
miteinander vermischt wurden (McLachlan/Basford, 1988). Fiir die Dichtefunktionen
innerhalb der Gruppen wird eine vorgegebene parametrische Form unterstellt, wobei
haufig mit der Normalverteilungsannahme gearbeitet wird. Weiterhin wird davon
ausgegangen, dass die Daten in den latenten Segmenten eine Zufallsstichprobe repra­
sentieren, d . h . identisch und unabhangig voneinander verteilt sind.

Die folgenden Ausfiihrungen kon zentrieren sich auf das Modell von Arminger, Stein
und Wittenberg (1998), das eine allgemeine Form der Modellspezifikation darstellt
und andere Modelle als Spezialfalle beinhaltet (vgl. aber auch Jedidi/Jagpal/DeSarbo
1997).

Finite Mischungen bedingter Mittelwert- und Kovarianzstrukturmodelle werden fol­
gendermaBen spezifiziert:

wobei h(Yi'Xi) die gemeinsame Dichtefunktion der Daten reprasentiert, die sich als

Produkt der bedingten Dichtefunktion f (YiIxi) und der Dichtefunktion der Regres­

sorvariablen g(xJ ergibt. Uber g(xi ) werden keine Annahmen getroffen. Die beding­

te Dichtefunktion f(Yilxi) wird als Mischverteilung spezifiziert:

G

f(Yi\Xi) = l:ngfg(Yilxi)
g=1

wobei fur die gruppenspezifischen bedingten Dichtefunktionen Normalverteilung
unterstellt wird:

Fiir die Mittelwertstruktur in den Gruppen wird ein Regressionsmodell unterstellt,
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und di e Kovarianzstruktur wird durch

reprasentiert. Aus diesen Gleichungen kann folgende reduzierte Form des Modells der
finiten Mischungen bedingter Mittelwert- und Kovarianzstrukturmodelle abgeleitet
werden:

Die Parametermatrizen der reduzierten Form (yg,Ilg,:Eg) konnen als beliebige Funk­

tionen eines strukturellen Parametervektors (u) parametrisiert werden. So besteht

beispielsweise fur die Struktur von :Eg die Moglichkeit der Spezifikation eines beliebi­

gen SEM-Modells (z.B. konfirmatorisches Faktormodell, vollstandiges LISREL­
Modell).

Das allgemeine Modell finiter Mischungen bedingter Mittelwert- und Kovarianz­
strukturmodelle ist in seiner Grundidee in Abbildung 3 noch einmal graphisch darge­
stellt. Wie dort erkennbar, werden die Quellen der Heterogenitat im Modell durch
zwei verschiedene Variablentypen mit einbezogen. Die Regressorvariablen x reprasen­
tieren die bekannten Merkmale, die zu Gruppenunterschieden fuhren. Ihr Einfluss ist
durch gestrichelte Pfeile dargestellt. Die unbekannten Einfliisse auf die Heterogenitat
werden in Yg modelliert und der Einfluss durch gepunktete Pfeile abgebildet.

Bei einer Strukturierung von Var( e;g) =:Eg als SEM-Modell enthalt der strukturelle

Parametervektor die Matrizen des allgemeinen SEM-Modells. Dieser Fall entspricht
dann den finiten Mischungen in SEM-Modellen, wie sie bei [edidi, Jagpal und DeSarbo
(1997) beschrieben werden. Arminger, Stein und Wittenberg (1998) stellen drei alterna­
tive Strategien zur Schatzung der Parameter finiter Mischungen bedingter Mittelwert­
und Kovarianzstrukturmodelle vor: eine zweistufige Schatzprozedur, den direkten
und den gradienten EM-Algorithmus.

Bei der zweistufigen Schatzung werden in der ersten Stufe zunachst die Parameter der

reduzierten Form des Modells (yg, 1tg,:Eg) und ihre asymptotische Kovarianzmatrix

mittels des gradienten EM-Algorithrnus von Jones und McLachlan (1992) geschatzt,
Darauf aufbauend erfolgt in Stufe 2 die Schatzung des strukturellen Parametervektors
mit der Minimum-Distanz-Methode. Alternativ kann der strukturelle Parametervektor
des Modells auch direkt mit dem EM-Algorithmus geschatzt werden. Diese Variante
hat den Vorteil, dass die Modellrestriktionen bereits bei der Gruppenbildung beachtet
werden. 1m Fall der zweistufigen Schatzung werden lediglich die Kovarianzstruktur,
jedoch nicht die Modellrestriktionen in die Gruppenbildung einbezogen. Nachteilig
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wirkt sich bei der direkten Schiitzung aber aus, dass die Modellspezifikation nicht
durch die Betrachtung der Varianz /Kova rianz rna trix unterstiitzt werden kann und
damit ausschlieBlich auf Basis theoretischer Uberlegungen vorgenommen werden
mu ss. Fur die praktische Anwendung sollte zu erst da s reduzierte Mo dell geschiitzt
werden, urn die Anzahl der Gruppen und m6gliche Modellstrukturen zu identifizie­
ren oIm Anschluss daran kann der EM-Algorithmus genutzt we rden, urn die endgiilti­
gen Schiitzwerte zu generieren. Umfangreiche Tests dieser Vorgehenswe ise mit ME­
COSA lassen auf valide Ergebnisse auch mit komplexeren Modelltypen schli eBen (vgl.
Williams(Temme/Hildebrandt 2002).

Abbi/dll l lS 3: Grundideefilliter M ise/IIII/Si'll bedingter Mitteluierl- 111/11 Kooarianzstrukiu r­
modcllc (M odc//sITllktll r)

~~J GJ• •
I I

E1g E 2 ~ E.lg E4g

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass die Analyse finiter Mischungen von
Strukturgleichungsm odellen verglich en mit dem traditionellen Analysean satz die
bessere Alternative zur stufenweisen Analyse heterogener Daten mit SEM-Modellen
ist. Die restriktive Annahme einer diagonalen Kovari anzmatrix bei der konventi on el­
len Clusteranalyse (z.B. K-Means -Verfahren) wird iiberwunden und eine rnod ellba­
sierte Gruppenbildung vorgeno mmen, wie sie U . a. von McLachlan und Basford (1988)
gefordert wird.
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3.3 Die BerUcksichtigung von unbeobachtbaren
Einflussgrdben

Als drittes Problem wird die Kontrolle von Variablen vorgestellt, die als nicht beob­
achtbar angesehen werden, aber deren Einfluss durch eine Kovarianzzerlegung mit
Paneldaten isoliert werden kann. Es erfolgt dabei in Anlehnung an Hausmann und
Taylor (1981) eine explizite Modellierung unterschiedlicher "unbeobachtbarer" Ein­

fliisse auf der Grundlage des Ansatzes mit kombinierten Langs- und Querschnittsde­
signs. Die Modellvarianten lassen zwar keine konkrete inhaltliche Prazisierung der
"unbeobachtbaren" Variablen zu, stell en aber einen ersten Schritt dar, der "Natur"
dieser Variablen naher zu kommen, was insbesondere auch aus Sicht des Unterneh­
mensmanagements von groBem Interesse ist (vgl. Hildebrandt/Annacker 1998). Hierzu
konnen die Veranderungen in den Beziehungen zwischen den Modellvariablen heran­
gezogen werden.

Als theoretischer Ausgangspunkt fur die Darstellung des Modellansatzes wird die Be­
ziehung zwischen 3 Variablen gewahlt, wobei eine Variable xit jeweils einen Einfluss

auf zwei Variable Yit und Y2' hat, die untereinander in einer Abhangigkeitsstruktur

stehen. Das grundlegende Kausalmodell ist in Abbildung 4 dargestellt.

Abbildung 4: Grundlegendes Kausalmodell mit drei Konstrukten (Basismodell)

+

+

+

Formal lasst sich das Basismodell wie folgt spezifizieren, wobei unterstellt wird, dass
die Variablen YIP Y2t und Xit fehlerfrei und als Abweichungen von ihrem Erwar-

tungswert gemessen wurden:
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mit

3

falls g = h, i = j, t = s

sonst

Angenommen wird darilber hinaus, dass sich die Beziehungen zwischen den Variab­
len ilber die Zeit nicht verandern.

Geht man z.B. davon aus, dass es sich urn eine Beziehungsstruktur zwischen Marke­
ting-Mix-Variablen handelt, deren Erfolg von immateriellen Ressourcen abhangig ist,
so wilrde dies bedeuten, dass die Parameter y", Y 21 und ~21 des oben beschriebenen

Modells ub erschatzt werden. Auf Basis von Querschnittsdaten lasst sich der Einfluss
der immateriellen Einflussgrofsen nicht kontrollieren, es sei denn, sie konnten mittels
valider Indikatoren explizit gemessen und in das Modell aufgenommen werden . Die
kombinierten Langs- und Querschnittsdaten (bzw. Paneldaten) bieten dagegen die
Moglichkeit, den ver zerrenden Einfluss zumindest eines Teils dieser Variablen zu
reduzieren oder sogar ganz zu bese itigen (vgl. z.B. Hsiao 1986; Dielman 1989; Armin­
ger/Milller 1990). Berilcksichtigt wird dabei das differierende zeitliche Verhalten der
verschiedenen "unbeobachtbaren" Einflussgroflen, wobei zeitkonstante sowie ilber die
Zeit korrelierte und nicht-korrelierte Variablen unterschieden werden konnen.

Konzeptionell lassen sich zeitkons tante "unbeobachtbare" Individualeffekte in linea­
ren Einzelgleichungsmodellen durch die Einfilhrung eines variablen Absolutgliedes
Ili berilcksichtigen:

K

Yit = Ili+L~kXkit + Eit
ke l

i=I, ,N

i=I, ,T

Die Individualeffekte Ili konnen dabei als feste (Fixed Effects (FE)) oder als stochasti­

sche Effekte (Random Effects (RE)) aufgefasst werden. 1m FE-Modell werden die Indi­
vidualeffekte als zeitinvariante Konstanten betrachtet. Beim RE-Modell werden dage­
gen die Individualeffekte Ili ' analog zur allgemeinen Storgrofie Eit, als Zufallsvariab-

len modelliert.

Problematisch ist die Entscheidung, welches Modell in einem spezifischen For­
schungszu sammenhang ad aquat ist. Die zentrale Frage ist hier, ob eine Korrelation
zwischen den exogenen Variablen und den individualspezifischen Effekten vorliegt
(vgl. z.B. Mundlak 1978). Das RE-Modell ist au fgrund der groBeren Effizienz seiner
Schatzer dem FE-Modell vorzuziehen, wenn keine derartige Korrelation vorhanden ist
(vgl. z.B. Judge et al. 1985). Eine Verletzung dieser Pramisse filhrt allerdings zu ver­
zerrten Schatzem, weshalb dann eine Spezifikation mit festen Effekten gewahlt wer­

den sollte. Unter der Annahme, dass sich der bedingte Erwartungswert E(llilXi) durch

eine lineare Funktion approximieren lasst, kann der Korrelation zwi schen den Indivi­
dualeffekten und den erklarenden Variabl en aber auch bei einer Spezifikation mit
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stochastischen Effekten durch die Einfiihrung einer Hilfsregression Rechnung getra­
gen werden (vgl. Mundlak 1978):

T

Ili = I>.;x i, +fOi , coj 0 N(O,(J~)
t= 1

Abbildung 5: Panclmodcll mit zeitkonstanten unternehmcnsspezifiscuen EffcktclI

t,

Urn zu uberpriifen, ob tatsachlich eine Korrelation zwischen den erklarenden Variab­
len und den Individualeffekten vorliegt, wird ein Test auf Fehlspezifikation von
Hausman (1978) vorgeschlagen. Dieser Test beruht darauf, dass die Schatzer fi.ir das
FE-Modell und das RE-Modell bei richtiger Spe zifikation asymptotisch gleich sind, das
RE-Modell bei mit den erklarenden Variablen korrelierten Effekten jedoch verzerrte
Schatzer liefert. Kann die Nullhypothese einer Unkorreliertheit abgelehnt werden, so
ist das FE-Modell zu verwenden, andernfalls ist das RE-Modell zu wahlen,

Die Kontrolle unbeobachtbarer zeitkonstanter Variablen in simultanen Mehrglei­
chungsmodellen kann unter Anwendung von LlSREL durch Spezifikation sogenannter
"Phantom"-Variablen erfolgen (vgl. Annacker 2001; Annacker/Hildebrandt 2004; Hil­
debrandt/Temme 2004; [oreskog 1978). Da die Wirkung der Variablen im Modell durch
unterschiedliche "unbeobachtbare" Variablen beeinflusst sein kann, werden fur die
beiden Strukturgleichungen separate Individualeffekte (Illj, 1l2i ) eingefiihrt. Das in

Abbildung 5 dargestellte RE-Modelliasst sich dann formal wie folgt schreiben:
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Yll = YIIXIl + fili + £ Ii' i = 1, ,N

Y2' =~21Y2, + Y21 XIl + fi 2i + £2i' t =1, T

mit

3

falls g = h, i = j

sonst
E( . .) ={cr;, falls g =h, i =j, t =S

£ g"£hJs o sonst

Analog zum Einzelgleichungsfall wird einer Korrelation zwischen den Individualef­
fekten und den erklarenden Variablen durch die Einfuhrung von Hilfsregressionen
Rechnung getragen:

Yll =YIIXIl + fi li + £Iil

Y2' =~21YIl +Y2I XIl +fi2i +£2it

mit

T

fi li = LY31XIl + (O'i
t=1

T

fi 2i = LY41XIl + (02i
1=1

i=I,...,N

t e l,...,T

falls g =h, i = j

falls g ;t: h, i =j

sonst

Bei den zuvor dargestellten Modellen war davon ausgegangen worden, dass die "un­
beobachtbaren" Variablen tiber die Zeit unveranderlich sind. Fur viele Einflussgrolsen
der Managementforschung (z.B. Organisationskultur) scheint diese Annahme plausi­
bel (vgl. z.B. Boulding 1990). Bei anderen Einflussgr6Ben (z.B. Managementqualitat)
scheint dagegen die Annahme realistischer, dass sie tiber die Zeit variieren. Wird un­
terstellt, dass sich der Einfluss dieser Variablen durch einen Autokorrelationsprozess
1. Ordnung beschreiben lasst, so kann dies wie folgt formuliert werden:

Yll = YIIXIl + fi li + u lil

Y21 =~2IYIl +Y2IXIl +fili +U2i'

T

fi li = LY31XIl + (Oli
t=J

T

fi 2i = LY41 XIl + (02i
1=1

i=I, ...,N

t= l,...,T
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falls g =h, i = j

falls g ;toh, i = j

sonst

wobei Pg die Wirkung der autokorrelierten Effekte erfasst.

Auf diese Weise wird das Modell stufenweise (ohne unbeobachtbare Effekte, zufallige
Effekte, feste Effekte, autokorrelierte Effekte) erweitert, wobei jeweils zusatzliche un­
beobachtbare Einflussgrofsen erfasst werden.

4 Zusammenfassung

Durch die relativ haufige Anwendung von Strukturgleichungsmodellen im Marketing
anhand von Leitfadenaufsatzen wird ein GrolSteil der moglichen Modelltypen, die
tiber die Standardsoftware fur SEM-Anwendungen und einige erweiterte Programm­
systeme analysiert werden konnten, bei der Datenanalyse nicht in Betracht gezogen.
Dieser Beitrag hat anhand von drei speziellen Problemstellungen aus dem Marketing

Interaktion von latenten Einflussvariablen;

latente Gruppen in Analysestichproben mit signifikant unterschiedlichen Parame­
terstrukturen;

Beriicksichtigung unbeobachtbarer Einflussgrofien

zusatzliche Moglichkeiten aufgezeigt, wie bei der Schatzung von Kausalmodellen auf
spezifische Problemstellungen einzugehen ist. Mit Ausnahme des Falls latenter Grup­
pen lassen sich aIle aufgezeigten Modellvarianten mit den gangigen Programmsyste­
men (LISREL, AMOS, EQS) schatzen. Als Fazit ist festzuhalten, dass die Moglichkeiten
der Analyse von Daten mit den vorhandenen SEM-Softwarepaketen bei weitem in der
derzeitigen empirischen Marketingforschung nicht ausgesch6pft werden.
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Kognitive Konsumentenverhaitensforschung

1 Einleitung

Der verhaltenswissenschaftlichen Konsumentenforschung liegt das neobehavioristi­
sche Paradigma zugrunde. Danach ist das Verhalten (Response) eines Individuums
eine Folge von extern beobachtbaren Variablen (Stimuli) und darauf folgenden inter­
nen psychischen Variablen (Organism).

Die internen (intervenierenden) psychischen Variablen werden eingeteilt in (vgl.
Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 49££.):

• primar aktivierende Prozesse (Ernotionen, Motive, Einstellungen) und

• primar kognitive Prozesse (Aufnahme, Verarbeitung und Speicherung von Infor­
mationen).

Dabei werden solche Prozesse als aktivierend bezeichnet, bei denen die aktivierenden
Komponenten dominant sind, und solche Prozesse als kognitiv, bei denen die kogniti­
yen Komponenten dominant sind. Aktivierende Prozesse umfassen jedoch auch keg­
ni tive Vorgange und kognitive Prozesse umfassen auch aktivierende Vorgange.

Der vorl iegende Beitrag legt den Fokus auf die kognitiven Prozesse und beriicksichtigt
damit starker die Erkenntnisse der kognitiv ausgerichteten Konsumentenforschung.
Allerdings darf nicht auger Acht gelassen werden, dass der Mensch kein rein rational
denkendes Wesen ist, sondern dass stets auch aktivierende Prozesse, z.B. Emotionen,
das menschliche Verhalten beeinflussen (vgl. Kap ite13.2).

1

2

2.1

Kognitive Prozesse im Konsumenten

Begriffliche Grundlagen

Als kognitive Prozesse bezeichnet man gedankliche, rationale Prozesse, bei denen das
Individuum Informationen aufnimmt, verarbeitet und speichert. Kognitive Prozesse
kontrollieren und steuern das menschliche Verhalten. Die kognitive Informationsver­
arbeitung wird als eigenstandiger, nicht unrnittelbar reizabhangiger Prozess betrachtet
- als aktiver gedanklicher Akt , durch den das Individuum Kenntnis von seiner Urn­
welt und sich selbst erhalt (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 49ff., 225ff.). Die kogni­
tiven Vorgange werden zu r Erklarung des Konsumentenverhaltens haufig eingeteilt in
(vgl. Kroeber-Riel/Weinberg, 2003 S. 225):
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• Informationsaufnahme

• Wahmehmen einschliefslich Beurteilen

• Lemen und Cedachtnis

ode r angelehnt an die elektronische Informationsverarb eitung in:

• Informationsaufnahme

• Informationsverarbeitung

• Informationsspeicherung

1m Folgenden wird die letzt ere Einteilung zugrunde gelegt.

2.2 llberblick Uber wichtige kognitive Prozesse

Nach dem Dreisp eichermod ell der Kogni tionswissenscha ften (vgl. z.B. Dri scoll 2000;
Mayer, 2000; Seel 2000), das au f Atkinson/Shiffrin (1968) zuruckgeh t, erfolgt der
menschliche Informationsverarbeitungsprozess au f der Grundlage von drei Speichem.
Die Speicher dienen allerd ings nicht nur zur Speicheru ng, sonde m auch zur Verarbei­
tung von Informationen:

• Sensorischer Speicher (auch Ultrakurzzei tspeicher)

• Kur zzeitspeicher (zentrale Einheit der menschlichen Informationsverarbeitung)

• Langzeitspeicher

Unter Informationsaufnahme werden die Vorgange zusa mmengefasst, di e zur Uber­
na hme einer tiber die menschlichen Sinnesorgane in den sensorischen Speicher aufge­
nommenen Information in das Kur zzeitgedachtnis und damit in die zentrale Verarb ei­
tungse inheit der menschlichen Informationsverarb eitung fuhren . Nicht alle Reize, d ie
tiber die menschlichen Sinnesorgane vortibergehend in den sens orischen Speicher
gelangen, werden bei der Informationsaufnahme berticksichtigt, sondem nur die , die
genauer entschltisselt werden und die damit der weiteren Informationsverarbeitung
zu r Verfugung stehen (vgl. ausfuhrlich Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 243f£.) .

Unter Informationeoerarbeitung ver steht man die Pro zesse, bei denen die in den Kur z­
zeitspe icher aufgenommenen Informationen weiterverarbeitet (ausgewertet, erganzt,
mit bestehendem Wissen verknupft usw.) werden . Wahmehmung und (Produkt-)
Beurteilung sind wichtige Begriffe im Rahmen der Informationsverarbeitung.

Teilweise wird der Begriff Inforrnationsverarbeitung auch zusammenfassend fur den
gesamten Prozess der Informationsaufnahme, -verarbeitung und -speicherung ver­
wende t.
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Als Informationsspeicherung werden die Prozesse bezeichnet, die zur langfristigen Ab­
lage (Speicherung) der vorher im Kurzzeitgedachtnis verarbeiteten Informationen
fi.ihren. Die Speicherung der Informationen erfolgt im Langzeitspeicher, der dem Ge­
dachtnis des Menschen entspricht (vgl. ausfuhrlich Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S.
320ff.).

Bei der Verwendung des Dreispeichermodells ist zu beriicksichtigen, dass das Gehirn
nicht aIle Informationen in der gleichen Art und Weise behandelt, sondern Erlebnisse
anders aufnimmt, verarbeitet und speichert als Fakten. Des Weiteren spielt es auch
eine Rolle, ob die Informationen sprachlich oder bildlich verarbeitet werden und wie
intensiv die Informationen zu vorhandenem Wissen in Beziehung gesetzt werden
konnen (vgl. Craik/Lockhart 1972; Engelkamp 1991, S. 6ff.; Markowitsch 2002).

3 Aktuelle Forschungsfragen im Bereich
der kognitiven Konsumentenforschung

In diesem Kapitel werden einige aus Sicht der Autoren besonders relevante For­
schungsfragen im Bereich der kognitiven Konsumentenforschung aufgezeigt und
ausgewahlte neue Ansatze und Forschungsergebnisse hierzu prasentiert. Es wird
jedoch weder in Bezug auf die ausgewahlten relevanten Forschungsfragen noch in
Bezug auf die hierzu prasentierten Forschungsergebnisse ein Anspruch auf Vollstan­
digkeit erhoben.

3.1 Kartografie der Informationsverarbeitung
bzw. Kartografie des Gehirns

Einer der Bereiche, in denen intensiv geforscht wird, ist die Entwicklung einer Karto­
grafie der Informationsverarbeitung bzw. des Gehirns. Es geht urn Fragen wie:

Welcher Bereich des Gehirns ist fur welche Informationsverarbeitungsprozesse
(z.B. Enkodierung, Abruf) zustandig?

• In welchen Bereichen des Gehirns werden Informationen unterschiedlicher Moda­
litat (z.B.Bilder, geschriebene, gesprochene Sprache, Geriiche etc.) verarbeitet?

Wo werden Informationen unterschiedlicher Modalitat (nach ihrer Verarbeitung)
gespeichert?

Wie wird Wissen im Cedachtnis reprasentiert?

Wie lernt der Konsument?
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Zu diesen Forschungsfragen liegen bereits einige, aber oft auch uneinheitliche Ergeb­
nisse vor und viele Fragen sind nach wie vor unbeantwortet. In Bezug auf unter­
schiedliche Modalitaten ist die Verarbeitung von bildlichen und verbalen Inforrnatio­
nen am besten erforscht. Zur Verarbeitung von haptischen, olfaktorischen, gustatori­
schen Reizen gibt es bislang nur wenige Untersuchungen (vgl. auch KapiteI3.5).

"Ein Bild sagt mehr als 1000 Worte" und .Bilder sind schnelle Schiisse ins Cehirn",
diese Aussagen deuten an, was in zahlreichen Studien belegt werden konnte: Bilder
sind Worten hinsichtlich des Aktivierungspotentials, der Aufnahme, Verarbeitung,
Speicherung, Erinnerung und Verhaltensbeeinflussung uberlegen (vgl. ausfuhrlich
Kroeber-RieI1996, S. 14ft., 53f£.).

Zur Verarbeitung und Kodierung von bildlichen und sprachlichen Vorstellungen gibt
es verschiedene Cedachtnistheorien, z.B. die Dual Coding Theorie von Paivio (1986),
der propositionale Ansatz von Pylyshyn (1981), die Array Theorie von Kosslyn (1980),
der Ansatz der Verarbeitungstiefe von Craik/Lockhart (1972) oder die multimodale
Cedachtnistheorie von Engelkamp (1991), die unterschiedliche Erklarungen fur den
Bilduberlegenheitseffekt anfiihren, z .B. die einfachere doppelte Kodierung von Bildem
oder eine groBere Verarbeitungstiefe von Bildem verglichen mit Wortern. Eine allge­
mein anerkannte Theorie gibt es noch nicht, auch eine umfassende empirische Validie­
rung der Theorien steht noch aus.

Nach weit verbreiteter Auffassung werden bildliche und andere nonverbale Stimuli
und Emotionen vomehmlich in der rechten Gehirnhalfte verarbeitet und sprachliche
Stimuli in der linken Ceh irnhalfte. Seit Entdeckung dieser anatomischen und funktio­
nalen Asymmetrien des menschlichen Cehirns, die in den friihen 1960er Jahren auf
Untersuchungen von "Split-Brain"-Patienten zuruckgeht, gab es zahlreiche Studien zu
dieser Thematik, die die grundlegenden Erkenntnisse tiberwiegend bestatigten und
ausdifferenzierten. Es besteht aber auch Konsens dariiber, dass die beiden Hemispha­
ren aufgrund ihrer anatomischen Verbindung durch den Corpus callosum interaktiv
arbeiten und gedankliche Leistungen durch das Zusammenspiel von beiden Hemi­
spharen zustande kommen (vgl. z.B. Birbaumer/Schmidt 2003; Edelmann 2003; Kelley
et al. 1998; ZaideI2001). Die Auffassung von zwei funktional unterschiedlichen Hemi­
spharen hat sich auch in der Konsumentenforschung etabliert. Sie besitzt vor allem
deshalb Bedeutung, weil angenommen wird, dass durch Bilder und andere nonverba­
le Reize besser Emotionen beim Konsumenten hervorgerufen werden konnen als
durch Worte, da Emotionen ebenfalls in der rechten Hemisphare verarbeitet werden.

Die Hemispharenforschung ist noch nicht abgeschlossen. Neuere Erkenntnisse zur
Verarbeitung von Sprache (vgl. z.B. Kolb/Whishaw 1996, S. 344£.; Springer/Deutsch
1998; Tavassoli 1998) zeigen, dass gesprochene und geschriebene Sprache zumindest
zum Teil in verschiedenen rechts- und linkshernispharischen Systemen des Gehims
verarbeitet wird. Dies hat Auswirkungen fiir die Prasentation (z.B. in der Werbung)
von entweder gesprochener oder geschriebener Sprache oder eine Interaktion der
beiden Arten, da hierdurch unterschiedliche Informationsverarbeitungen und Ge-
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dachtnisleistungen hervorgerufen werden konnen, Nach dem von Tulving et al. (1994)
entwickelten Hemispheric Encoding/Retrieval Asymmetry Model (HERA) scheint die
Aufgabenteilung darin zu bestehen, dass die linke Hemisphere fur die Enkodierung
von episod ischem Wissen und fur den Abruf von semantischen Informationen zu ­
standig ist, wahrend die rechte Hemisphere fur den Abruf von episodischem Wissen
aus dem Cedachtnis verantwortlich ist. Die Ergebnisse von Rossiter et al. (2001), die
durch Messung von Cehimaktivitaten festgestellt haben, dass der Transfer visueller
werblicher Informationen vom Kurzzeitgedachtnis in das Langzeitgedachtnis nicht in
der rechten, sondern in der linken Hirn-Hemisphare stattfindet, best atigen das HERA­
Modell. Eine Meta-Analyse von Cabeza und Nyberg (2000) von 275 PET und fMRI
Studien (vgl. auch Kapitel 3.6) legt allerd ings eher eine Kombination aus HERA­
Modell und der Auffassung einer verbal/bildlichen Aufgabenteilung nahe.

Abschliefsend bleibt festzuhalten, dass noch nicht endgiiltig gekla rt ist, in welchen
Bereichen des Gehirns verschiedene Arten von Informationen verarbeitet, gespeichert
und wieder abgerufen werden, insbesondere die Frage, wie die beiden Hemispharen
genau interagieren, ist noch nicht befriedigend beantwortet-.

Fiir die Konsumentenforschung ist von Bedeutung, dass die Existenz des Bildiiberle­
genheitseffektes nach wie vor unbestritten ist (vgl. auch die Metaanalyse von Bau­
er/Fischer/McInturff 1999), wenn auch beziiglich seiner gedachtnistheoretischen Erkla­
rung (vgl. z.B. Mintzer/Snodgrass 1999) und der Lokalisierung der Verarbeitung und
Speicherung von Bildern und gesprochener/geschriebener Sprache weiterer For­
schungsbedarf besteht. Auch in Bezug auf die Wirkung der Interaktion von gespro­
chener und geschriebener Sprache und Bildern ist weitere Forschung notwendig.

Die Frage, wie der Konsument lernt, beschaftigt die Konsumentenforschung nicht erst
heute. Es existieren zahlreiche Lerntheorien, die auf der Basis der Komplexitat der
untersuchten Reiz- und Reaktionseinheiten in neurobiologische und psychologische
Lerntheorien eingeteilt werden konnen (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 331f£.).
Die neurobiologischen (neurophysiologischen) Theorien beschaftigen sich mit den bioche­
mischen und bioelektrischen Vorgangen, die im Gehirn wahrend des Lernens ablau­
fen. Die groBeren Einheiten - komplexe Verhaltensweisen wie der Kauf eines Produk­
tes - sind Gegenstand psychologischer Lerntheorien. Fiir das Konsumentenverhalten
besitzen die psychologischen Lerntheorien die groBte Bedeutung. In jiingerer Zeit
zeichnet sich der Trend ab, neurobiologische Erkenntnisse starker bei der Erklarung
menschlichen Lernens zu beriicksichtigen und durch sie psychologische Modelle des
Gedachtnisses und des Lernens zu untermauern. So versucht beispielsweise Paller
(2001), neurophysiologische Theorien und kognitive psychologische Lerntheorien
starker zu verkniipfen (Gehirn- vs. Gedachtnisforschung). Ashby, Isen und Turken
(1999) geben einen Uberblick iiber neurobiologische Studien, die biologische Prozesse

Erschwerend kommt hinzu, dass noch keine einhei tliche Auffassung in der Literatur besteht,
welche verschiedenen Arten von Gedachtnissystemen es gibt (vgl. ausfiihrlich Sprin­
ger/Deutsch 2001).
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bei aktivierenden Vorgangen (in erster Linie bei positiven Gefiihlen) und ihren Ein­
fluss auf kognitive Leistungen untersuchen. Sie konnen in der von ihnen entwickelten
Theorie aus neuropsychologischer Sicht zeigen, dass bei positiven Gefiihlen im Gehirn
verstarkt Dopamin au sgeschiittet wird und dies wiederum die kognitiven Leistungen
beeinflusst. Sie bilden damit Briicken zwischen neurowissenschaftlicher Forschung
und verschiedenen Zweigen der psychologischen Gedachtnisforschung. Auch Neu­
maier (2000) verknupft in ihrem Modell, das den Prozess der Imagebildung beschreibt,
psychologische Cedachtnistheorien und neurologische Erkenntnisse. An der Universi­
tat Munster beschaftigt sich ein interdisziplinares Forschungsteam mit der Synthese
aus neurowissenschaftlichen und okonomischen Fragestellungen (vgl.
www.neuroeconomics.de) (zu den Messmethoden vgl. KapiteI3.6).

3.2 Interaktion von Emotionen und Kognitionen

Eine isolierte Betrachtung von kognitiven und emotionalen Prozessen ist vor dem
Hintergrund, da ss Emotionen und Kognitionen stets interagieren, nicht sinnvoll. Fol­
gende konkrete Fragen lassen sich ableiten, bei denen weit erer Forschungsbedarf
besteht:

• Wie interagieren Emotionen und Kognitionen?

• Wie stark ist der Mensch von Emotionen gesteuert, wie stark von Kognitionen?

• Unter welchen Bedingungen iiberwiegen Kognitionen, unter welchen Bedingun-
gen iiberwiegen Emotionen?

Eine kla ssische Studie von Kroeber-Riel (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 292ft.)
gibt ein gutes Beispiel fur die Interaktion von Emotionen und Kognitionen: Wird ein
Produkt (in der Studie ein Auto) mit einer gut aussehenden Person (attraktive Frau)
prasentiert, so wird das Produkt in ein angenehmes Wahrnehmungsklima gertickt und
es kann zu einer Beeinflussung der Produktbeurteilung kommen. Wie sich in einer
friihen ahnlichen Studie von Smith und Engel (1968) zeigte, kann (verglichen mit der
Beurteilung des Produktes ohne die attraktive Person) die Produktbeurteilung dabei
positiver ausfallen, das Produkt wirkte ansprechender und jugendlicher, aber es kon­
nen auch negative Kognitionen erzeugt werden, da s Produkt wurde mit der attrakti­
yen Frau z.B. als weniger sicher und als teurer beurteilt. Durch den emotionalen Sti­
mulus (gut aussehende Frau) veranderte sich die Produktbeurteilung, ohne dass ande­
re sachliche Informationen gegeben wurden. Interessant ist, dass der Grof5teil der
Konsumenten der Meinung war, dass ihre Qualitatswahrnehrnung des Produktes un­
abhangig von der Person war. Emotionale Reize konnen demnach di e Produktbeurtei­
lung erheblich beeinflussen, auch wenn die Konsumenten die sen Einfluss nicht wahr­
nehmen oder nicht wahrnehmen wollen.
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Auch in der Literatu r zur Lempsychologie wird dem Einfluss von Emotionen auf
Lemprozesse mittlerweile eine groBe Bedeutung beigemessen . Edelmann (2000, S. 242)
beisp ielsweise folgert: .Beim Prozess der Informationsverarbeitung handelt es sich
eigentlich immer urn ein Zusammenwirken kognitiver und emotionaler Pro zesse.
Emotionale (und motivationale) Faktoren sind selbs t bei den abstraktesten Formen
intellektueller Leistungen beteiligt". Lehmann (1999) we ist ebenfalls auf die No twen­
digkeit einer starkeren Beriicksichtigung und Erforschung emotionaler Prozesse bei
Informationsverarbeitungsvor gan gen, insbesondere beim Lemen, hin. Dass positive
Gefuhle Einfluss auf kognitive Pro zesse nehmen, lasst sich, wie in Kapitel 3.1 bereits
erlautert, auch aus neurop sychologischer Sicht erklaren (vgl. Ashby/Isen/Turken 1999).

Weitere Untersuchungen zur Interaktion von Emotionen und Kognitionen im Bereich
Konsumentenverhalten stammen z.B. von Ambler und Burne (1999); Aylesworth und
MacKenzie (1998); Coulter (1998); Hirschmann und Stem (1999); Lee und Stemthal
(1999); Moorman (2003); Shiv und Fedorikhin (1999) und Silberer (1999). Haufiger
Gegenstand der Studien ist der Einfluss der von dem Femsehprogramm ausgelosten
Stimmung der Rezipienten auf die Verarbeitung der darin eingebetteten Werbung.
Aylesworth und MacKen zie (1998) stellen fest, dass Werbung, die in eine m Pro­
grammumfeld platziert wurde, das negati ve Stimmung ausloste, weniger systematisch
verarbeitet wird als Werbung in einem positiven Progr ammumfeld . Weiterhin haben
die Stimmungen au fgrund des Program ms auch Auswirkungen auf die Anz ahl der
erzeug ten Kognitionen irber den Werbespot. Coulter (1998) zeigte ebenfalls, da ss Ge­
danken iiber das Femsehprogramm und die Beurteilung des Programms die Eins tel­
lung gegeniiber der darin eingebette ten Werbung beeinflussen. Eine Besonderheit der
Studien von Moorman (2003) liegt darin, da ss sie in zwei TV-Untersuchungen den
Einfluss des Programmumfeldes in einem "rea l-life setting" nachweisen kann. In vier
Experimenten untersuchten Lee und Stemthal (1999) den Einfluss von positiver Stirn­
mung auf die Erinnerung von Marken. Es zeigte sich ein deutlicher Effekt positiver
Stimmung auf den Markenrecall . Shiv und Fed orikhin (1999) analysierten in zwei
Experimenten emotionale und kognitive Einfliisse auf eine Konsumentscheidung und
liefem neue Erkenntnisse, wann Emotionen bzw. Kognitionen dominieren.

Diese exemplarisch au sgewahlten Studien zeigen, dass stets das Zusammenspiel von
Emotionen und Kognitionen untersucht werden sollte. Es besteht nach wie vor For­
schungsbedarf in Bezug auf die Frage, in welch en Situationen und unter welchen
Bedingungen Emoti on en oder Kognitionen iiberwiegen (z.B. weshalb und unter wel­
chen Bedingungen werden Kognitionen plotzlich ausgescha ltet und der Konsumen t
entscheidet mitten im Kaufentscheidungsprozess emotiona l). Zu untersuchen ist auch
noch intensiver, inwieweit ein Personlichkeitsmerkmal vorliegt im Sinne eines emo tio­
nalen Konsumenten versus eines kognitiven Konsumenten (siehe auch Kap itel 3.4).
Ein Problem, die kognitiven und emotionalen Beweggriinde des menschlichen Han­
delns zu trennen, liegt in der Messung insbesondere der emot ionalen Vorgange. Viele
Menschen versuche n auch emo tionalem Handeln nachtragl ich vem iinftige Griinde
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zuzuordnen, sodass insbesondere eine Messung auf der subjektiven Erlebnisebene
nicht unproblematisch ist.

3.3 Beeinflussung der Informationsverarbeitungs­
prozesse des Menschen durch seine Umwelt

Die Umwelt des Menschen lasst sich idealtypisch in die physische und die soziale Um­
welt unterteilen. Auch hier gilt, dass beide interagieren, teilweise auch miteinander
verschmelzen und es letztlich nur eine Umwelt gibt, die ganzheitlich auf den Men­
schen wirkt (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 419f£.).

Die Kernforschungsfragen zu diesem Bereich konnen wie folgt formuliert werden:

• Wie stark wird der Mensch in seinem Entscheidungsverhalten von seiner Umwelt
gesteuert?

• Welchen Umweltfaktoren kommt eine besonders hohe Bedeutung zu?

Bei der Produktdarbietung nimmt der Konsument direkte Produktinformationen wie
Farb e, Form des Produktes, Preis usw. und Produktumfeldinformationen wie Ge­
schaftsausstattung, Verkaufspersonal, Einkauf zusammen mit anderen Personen usw.
wahr. Insbesondere in Bezu g auf die Wirkung der Produktumfeldinformationen be­
steht noch Forschungsbedarf.

Eine relevante Forschungsrichtung ist d ie Umweltpsychologie, die die Wechselwir­
kungen zwischen Mensch und physischer Umwelt untersucht. Grundlegend kann
man zwi schen kognitiven und emotionspsychologischen Ansatzen der Umweltpsy­
chologie unterscheiden. Der kognitive Ansatz beschaftigt sich mit dem Aufbau kogni­
tiver Lageplane. Das sind subjektive, vereinfachte innere Bilder der Umwelt, die dem
Menschen die Orientierung in der Umwelt, z.B. im Geschaft, erle ichtern. Der emotio­
nale Ansatz untersucht die emotionalen Wirkungen, die die physische Umwelt bei
Menschen hervorruft (vgl. ausfiihrlich Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 425f£.; zu Bei­
spielen Weinberg/DiehlfTerlutter 2003, S. 109ff.).

Die Gestaltung der physischen Umwelt hat erwiesenermaBen einen Einfluss auf die
kognitiven Leistungen, z.B. Informationsaufnahme, -verarbeitung, Lernfahigkeit und
-leistung der Individuen in der Umwelt (vgl. Cassidy 1997; Fischer 1997). Bereits Wol­
lin und Montagne (1981) konnten experimentell nachweisen, dass ein Klassenraum
mit kraftigen Wandfarben, Pflanzen und einer ansprechenden Wanddekoration zu
einer signifikant hoheren Lernleistung - gemessen durch verschiedene akademische
Tests - bei den Studierenden fiihrte als ein Kontrollraum, der eine vergleichsweise
"normale" Dekoration aufwies. Dariiber hinaus bildeten die Studierenden eine signifi­
kant positivere Einstellung zu ihrem Klassenraum und zu ihren Lehrern aus. In einer
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Studie von Terlutter (2000) zeigt sich ebenfalls, dass Besucher in einem emotional
ansprechenden Museum einen hoheren Wunsch nach Informationen zeigten als in
einem klassisch gestalteten Museum und somit eine bessere Vermittlung von Bildung
erfolgen kann.

Nach wie vor besteht in der Konsumentenforschung ein starkes Interesse an der Erfor­
schung der Wirkung unterschiedlicher Umwelten auf den Konsumenten. Zum Beispiel
untersuchte Groppel (1991) den Einfluss unterschiedlicher Ladenumwelten, Terlutter
(2000) den Einfluss verschieden gestalteter Museen und Diehl (2002) den Einfluss
unterschiedlich konzipierter virtueller Umgebungen (Onlineshops) auf den Konsu­
menten. Hier stellt sich auch die Frage, ob reale und virtuelle Welten ahnliche Wir­
kungen auf den Konsumenten ausiiben. Zu dieser Forschungsfrage existiert eine Stu­
die von Diehl (2002), die nachweisen konnte, dass reale und virtuelle Laden (dieser
war auf der Grundlage eines der realen Laden gestaltet) ahnliche Wirkungen auf den
Konsumenten ausiiben. Es zeichnet sich eine Verschmelzung von realer und me dialer
Umwelt des Konsumenten ab (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 421, 570f£.) . Kon­
sumenten bauen auch zu Computern, zu im Internet eingesetzten Avataren und zu
Chatpartnern Beziehungen auf (vgl. zu einem Literaturiiberblick Diehl 2002, S. 61f£.).

Der Einfluss der sozialen Umwelt ist in der Forschung ebenfalls nach wie vor noch
unterreprasentiert (vgl. auch Lehmann, 1999, S. 15). In Bezug auf die Wirkungen der
Sozialisation besteht in vielen Bereichen noch Forschungsbedarf, z.B. bei welchen
Produkten die Sozialisation durch die Familie die groBte Bedeutung besitzt. Weiter zu
erforschen ist auch noch, ob Kinder iiberwiegend Entscheidungsmuster (z.B. Preis­
oder Markenorientierung) iibernehmen oder iiberwiegend konkrete Produktpraferen­
zen und wer beim Eingehen neuer Partnerschaften starker sein friiheres Konsumver­
halten andert. Unerforscht ist auch noch weitgehend, wie sich neue Familienstruktu­
ren, z.B. Patchwork-Familien, gleichgeschlechtliche Partnerschaften, allein erziehende
Eltern, Tagesmiitter etc. auf das Entscheidungsverhalten der Konsumenten auswirken.

Zusammenfassend ergibt sich die fur fast alle Kontakte mit dem Konsumenten (z.B. im
Einzelhandel, im Dienstleistungsbereich, bei der Gestaltung von Websites etc.) rele­
vante Frage, wie eine Umwelt gestaltet sein muss, damit sie mehr und vor allem fiir
den Konsumenten relevante Informationen vermittelt.

3

3.4 Interindividuelle Unterschiede der
Informationsverarbeitung und -speicherung

Die gleichen dargebotenen Informationen wirken auf verschiedene Individuen nicht in
gleicher Art und Weise, sondem es gibt interindividuelle Unterschiede in der Informa­
tionsverarbeitung und -speicherung. Folgende detailliertere Forschungsfragen lassen
sich exemplarisch fiir dieses Forschungsgebiet ableiten:
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• Welche Pers6nlichkeitstheorien besitzen die gr615te Aussagekraft fu r d ie Erklarung
des Konsumentenverhaltens?

• Welche pers6nli chkeitsbedingten Un terschiede sin d im Rahmen der Informations­
verarbeitu ngs prozesse relevant ?

• Welche interindividuellen Un terschiede spi elen fur das Konsumentenverhalten
eine besonders wichtige Rolle?

Es gibt in der Psychologie eine ganze Reihe von Pers6nlichkeitstheorien (vgl. zu eine m
Uberbl ick z.B. Fisse ni 2003; Laux 2003). Hi er stellt sich zunachst d ie noch unbea ntwor­
tete Frage, welch e Theorie fur die Ana lyse und Prognose des Konsumen tenverh altens
am aussagekraftigs ten ist. Auch eine der Hauptkontroversen der Personlichkeitsfor­
schung (vgl. z.B. Laux 2003, S. 12ff., 120ff.; Fisseni 2003, S. 499ff.), naml ich die Frage ,
ob die Personlichkeit oder die jeweilige Situation das Verhalten starker pragt, besitzt
Relevanz fur die Konsumen tenforschung. Die Trait theorien wurde n in Ansa tzen be­
reits auf ihre Bedeutu ng fur die Erklarung des Konsumentenverhaltens ub erpruft (vgl.
z.B. Diehl/Terlut ter 2003). Bislang wird in der Konsumentenforschung allerdings ha u­
fige r der Lebensstil herangezogen, sodass auch zu untersuchen ist, ob es sich bei Per­
s6nlichkeit und Lebensstil urn sich substituierende oder urn komplernentare Konstruk­
te fur die Konsumen tenforschu ng handelt. Zusatzlich ware den kbar, dass Lebens stil
und Pers6nlichkeit fur unterschied liche Fragestellungen geeignete Pradiktoren sind,
z.B. der Lebensst il dafur, welche konkreten Produkte gekauft werden, und die Person­
lichkeit (z.B. introvertiert od er extrovertiert) dafiir, wie die Produk te gekau ft we rden
(z.B. impulsiv, extensiv, mit oder ohne Verkaufspersonal etc.).

Eine wei tere au fgeworfene Frage ist die Frage nach dem Einfluss personlichkeitsbe­
dingter Un ter schied e fur die Informa tionsverarbei tung. Die nachstehenden Studien
geben Teilan tworten auf die Frage, konnen sie aber nich t endgiiltig beantworten, ins­
besondere fehl t eine Gewichtung der verschiedenen Pers6 nIichkeitsfaktoren.

Es gibt eine Fiille pers6nlicher Einflussfaktoren auf die Verarb eitung von Inforrnatio­
nen (z.B. das vorh andene Wissen, Erfah rungen, Involvement etc.). Eine dieser person­
lichen Voraussetzungen, die derzeit in der insbes ondere amerikanische n Literatur
diskutiert werden, basiert auf der Regu latory Focus Theory (vgl. Higgins 1987). Fun­
damentale Annahme dieser Theorie ist, dass Individuen Lust (pleasure) suchen und
Schm erz (pai n) meiden . Diese Theo rie unterstellt damit zwei grundlegende Ziele der
Menschen beim Handeln und damit auch beim Konsum: (1) positive Konsequ enzen
erreichen ("promo tion goals") und (2) negat ive Konsequenzen vermeiden ("preventi­
on goa ls") . Ein Beispie l fu r ein promotion goa l ist : .Ein Au to kaufen, mit dem ich
auffa lle", ein Beispiel fiir ein preve ntion goa l ist: "Ein Auto kau fen, mit dem ich mich
nicht blamiere". Der Theorie nach gibt es Personen, d ie primar positive Konsequ enzen
erreichen wol len, und Pers onen, die pr irnar negative Kon sequenzen vermeiden wol­
len . Die gerade besch riebene Personlichkeitspradisposition ist eng verkn iipf t mit der
Personlichkeitspradi sposition "independent self" vs. "interdependent self" (vgl. Mar-
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kus/ Kitayama 1991; Cross/Madson 1997). Bei einem independent self sieht sich eine
Person als relativ unabhangig von anderen Personen. Bei einem interdependent self
sieht sich eine Person als starker abhangig von anderen Personen, andere Personen
werden als Teil des eigenen Selbst wahrgenommen. Aaker und Lee (2001) verkniipften
beide Ansatze und stellen fest, dass Personen mit einem independent self Informatio­
nen besser erinnem und verarbeiten, wenn die Kommunikation zeigt, dass man mit
dem beworbenen Produkt positive Konsequenzen erreichen kann (promotion goals) .
Personen mit einem interdependent self dagegen erinnem werbliche Informationen
besser, wenn in der Werbung gezeigt wird, dass sich durch das Produkt negative Kon­
sequenzen vermeiden lassen (prevention goals) . Damit liegen Personlichkeitspra­
dispositionen vor, die Einfluss auf die Informationsverarbeitung haben. Cross und
Madson (1997) zeigen, dass die Unterschiede in independent self und interdependent
self auch geschlechtsspezifisch bedingt sein konnen. Von der Tendenz her haben Man­
ner eher ein independent self, wahrend Frauen eher ein interdependent self konstruie­
ren o

Andere Studien extrahierten weitere Personlichkeitsmerkmale mit Einfluss auf die
Verarbeitung von insbesondere werblichen Informationen, z.B. das Temperament, die
Empfanglichkeit, die Affinitat zu und die Einstellung gegeniiber Werbung (vg1. zu
einem Studieniiberblick Diehl/Terlutter 2003).

Das Geschlecht oder die Zugehorigkeit zu einer bestimmten Kultur konnten ebenfalls
fur Unterschiede in der Informationsverarbeitung verantwortlich sein. Beziiglich des
Geschlechts kommt Laux (2003, S. 278ff.) nach einer Analyse verschiedener Studien zu
dem Schluss, dass es zwar viele weit verbreitete Stereotype gibt, aber die empirisch
nachgewiesenen geschlechtspezifischen Differenzen gering sind und sich weiter ver­
ringern (zu gegenteiligen Ansichten vg1. z.B. Baron-Cohen 2003). Eine Ausnahme
stellen nach Laux (2003, S. 278) die bereits oben genannten Unterschiede im Selbstkon­
zept (independent self vs. interdependent self) dar. Die Einfliisse durch die Kultur, in
der man sozialisiert wurde, konnen ebenfalls zu den personlichen Voraussetzungen
der Informationsverarbeitung gezahlt werden (vg1. auch Aaker/Maheswaran 1997;
Diehl/Terlutter 2004;Diehl/Terlutter/Weinberg 2004; Hong et a1. 2000).

3

3.5 Multisensuale Ansprache der Konsumenten

Dem Forschungsbereich Gestaltung und Wirkung einer multisensualen Ansprache des
Konsumenten kommt aufgrund der zunehmenden Informationsiiberlastung und der
Erlebnisorientierung der Konsumenten eine besondere Bedeutung zu (vg1. Wein­
bergIDiehl, 2001). Fiir eine multisensuale Ansprache ist es erforderlich, das Zusam­
menwirken von mehreren Reizrnodalitaten, z.B. von Torten, Farben, Bildern, Worten,
Duftstoffen, Geschmack und Haptik, zu beriicksichtigen. Durch den gleichzeitigen
Einsatz mehrerer Reizmodalitaten kann die gleiche Information mehrfach und damit
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wirksamer vermittelt werden. Zusatzlich beinhaltet die aufeinander abgestimmte
Vermittlung verschiedener Sinneseindriicke redundante Informationen, die es dem
Konsumenten ermoglichen, die Informationen intensiver zu speichern und damit auch
besser zu erinnern. Folgende Fragen lassen sich prazisieren:

Welche Sinne dominieren bei der menschlichen Informationsverarbeitung?

Welchen relativen Beitrag leisten die einzelnen Sinne zur Produktbeurteilung?

Wie wirken die verschiedenen Sinne zusammen?

Wie konnen bei Medien, die nicht alle Sinne ansprechen konnen, die fehlenden
Sinne optimal durch andere Sinne (z.B. den visuellen Sinn) ersetzt werden?

Wie konnen Informationen multisensual vermittelt werden, insbesondere durch
neue Medien und im Speziellen durch das Internet?

Welchen relativen Beitrag leisten die einzelnen Medien (z.B. Radio, TV, Print, In-
ternet) im Rahmen einer integrierten Kommunikation?

Einen theoretischen Ansatz, wie Menschen Informationen unterschiedlicher Modalita­
ten speichern, liefert die multimodale Gediichtnistheorie von Engelkamp (1991). Hier­
nach besteht das Cedachtnis aus verschiedenen Teilsystemen. Neben den modalitats­
spezifischen sprachlichen und nichtsprachlichen Gedachtnissystemen (z.B. visuell­
verbal, akustisch-verbal, olfaktorisch-nonverbal etc.), die auf die Verarbeitung von
Informationen verschiedener Modalitaten spezialisiert sind, gibt es noch ein iiberge­
ordnetes konzeptuelles bzw. semantisches Gediichtnis, das modalitatsunspezifisch ist.
Verschiedene Aspekte eines Reizes konnen in diesen verschiedenen Cedachtnissyste­
men und damit mehrfach gespeichert werden. Die unterschiedlichen Cedachtnissys­
teme interagieren und sind vernetzt. Informationen, die mehrere Teilsysteme anspre­
chen, werden mehrfach gespeichert und besser erinnert. Mit der Annahme der Vernet­
zung der Gediichtniskomponenten konnen auch syniisthetischeWirkungen erklart
werden. Eine umfassende empirische Uberpriifung der Theorie steht noch aus .

Im Rahmen der multisensualen Ansprache des Konsumenten nimmt der Sehsinn eine
herausragende Stellung ein. Er ist der mit Abstand am besten erforschte Sinn, wah­
rend zur Wahrnehmung von Reizen anderer Modalitaten noch wenige Erkenntnisse
vorliegen. Bei konfliktaren Sinneseindriicken wird in der Regel der Sehsinn vom Ge­
him als glaubwiirdiger eingestuft als das auditive, gustatorische und olfaktorische
System (vgl. Roth 1997, S. 145). Bei der Feststellung des Wirklichkeitsgehaltes von
Empfindungen ist fur das kognitive System die intermodale Uberprufung besonders
wichtig. Es ist fiir das kognitive System offenbar sehr unwahrscheinlich, dass unter­
schiedliche Sinnessysteme Fehlermeldungen in dieselbe Richtung machen. Da es Un­
terschiede in der Glaubwiirdigkeit der Sinnessysteme gibt, setzen sich bei Konflikten
bestimmte sensorische Informationen gegen andere durch. Am glaubwiirdigsten ist
offenbar das Gleichgewichtssystem, gefolgt vom visuellen System. Weniger glaub-
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wurdig sind fur das Gehirn anscheinend das auditive, gustatorische und olfaktorische
System (vgl. Roth 1997,S. 145).

Der visuelle Eindruck hat beispielsweise einen sehr starken Einfluss auf die Lokalisie ­
rung von Cerauschen. Wird ein Lautsprecher auf einem Bildschirm bildlich darge­
stellt, ha t das Individuum das Cefuhl, dass die Cerausche aus diesem Lautsprecher
kommen, selbst wenn sie aus einer anderen Richtung kommen. Auch in Bezug auf den
Tastsinn ist der visuelle Sinn dominierend. Wenn Versuchspersonen ein gerades Seil
zum Betasten vorgelegt wird, das durch ein Prisma optisch geschwungen aussieht,
berichten die Personen, dass sich das Seil geschwungen anfiihlt (vgl. Stua rt 1996, S.
54). Insgesamt erfolgt die Raumwahrnehmung vorwiegend durch die visuelle Wahr­
nehmung.

Auditive Informationen erweitern und unterstiitzen die visuellen Informationen und
tragen zu einer Verstarkung der affektiven und kognitiven Wirkungen bei. So konnen
Informationen tiber Objekte vermittelt werden, die der Betrachter nicht sieht bzw. die
nicht mit dem Betrachter in Verbindung stehen. Veranderungen konnen auditiv ange­
zeigt werden, sod ass das Ohr das Auge fuhren und auf besonders wichtige Punkte
aufmerksam machen kann (vgl. Stuart 1996,S. 35).

Haptische Reize beeinflussen ebenfalls das Konsumentenverhalten, obwohl sie bislang
nur wenig erforscht wurden. Zum Beispiel konnen haptische Reize des Produktde­
signs Emotionen vermitteln (vgl. Meyer 2001). Wenn das Produkt physisch nicht vor ­
handen ist (z.B. beim Kauf tiber das Interne t oder per Katalog), konnen haptische
Eindriicke momentan nur tiber visuelle Eindrucke vermittelt werden. Eine zentrale
Rolle spielen hierbei Texturen, womit man die Strukturierung bzw. Oberflachenbe­
schaffenheit eines Materials bezeichnet. Texturen haben psychologische Wirkungen
auf den Betrachter. Glatte Oberflachen losen bei den meisten Leuten positive Reaktio­
nen aus, wahrend raue und kantige Objekte zwar die Aufmerksamkeit auf sich ziehen,
aber eher abstoBend wirken (vgl. Thompson 1994, S. 170). Die tatsachliche Aktivierung
des Tastsinns durch die Simulation haptischer Reize ist ein Forschungsgebiet der Vir­
tual Reality und wird sicherlich zukunftig auch im Internet, z.B. bei Onlineshopping­
Angeboten, realisierbar sein (vgl. ausfiihrlich Diehl 2002, S. 13f£., 24f£.).

Die olfaktorische Wahrnehmung dient dem Menschen dazu, Informationen tiber che­
mische Ereignisse zu sammeln und festzustellen, ob sie in seiner Nahe oder weiter
entfernt stattfinden. Diifte konnen auBerdem Erinnerungen, Emotionen und Stirn­
mungen hervorrufen (vgl. Birbaumer/Schmidt 2003, S.448ff.) und sie stellen teilweise
charakteristische Eigenschaften einer Umgebung dar, z.B. in einer Backerei (vgl. Stuart
1996, S. 40f£.), zum Einsatz von Diiften in Geschaften vgl. Stohr (1998). Nach Birbau­
mer und Schmidt (2003, S. 444f£.) geht man beim Menschen von mehreren Tausend
unterscheidbaren Diiften aus, die sich verbal nur schwer differenzieren lassen. Es hat
zwar viele Versuche gegeben, diese Vielzahl an Duften zu klassifizieren und Primar­
diifte festzulegen, aber bisher hat es sich als schwierig erwiesen, eine kleine Anzahl
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von Duften zu bestirnrnen, die so kombiniert werden konnen, dass sie eine m6glichst
grolSe Anzahl von Diiften darstellen konnen.

Die Erforschung der Gustatorik steht vor ahnlichen Problemen. Auch hier fallt es den
Konsumenten schwer, ihre Geschmacksempfindungen zu verbalisieren, und der Ein­
fluss der gustatorischen Komponente auf die gesamte Produktbeurteilung ist ebenso
schwer zu quantifizieren wie der der haptischen und olfaktorischen Komponente.

3.6 Neuere Messmethoden in der kognitiven
Konsumentenforschung

Oas abschliefsende Kapitel beschiiftigt sich mit der Frage:

Welche neuen Messmethoden zur Messung von kognitiven Pro zessen gibt es?

Crundsatzlich lassen sich drei Ebenen der Messung von ak tivierenden Prozessen un ­
terscheiden (vgl. in Anlehnung an Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 63f£.), die sich auch
auf die Messung von kognitiven Prozessen iibertragen lassen:

• die motorische Ebene (Ermittlung von unmittelbar beobachtbaren Verhaltenswei­
sen, hier wird in erster Linie mit Beobachtung gearbeitet);

• die psychophysiologische Ebene (Ermittlung k6rperlicher Pro zesse, aus denen die
Informationsverarbeitungsprozesse bestehen oder die durch sie ausge16st werden,
hier werden Verfahren wie die elektrische Hautwiderstandsmessung verwendet);

• die subjektive Erlebnisebene (Ermittlung von verbalen Angaben, hier ist die Befra­
gung das dominante Verfahren). Zu einem Uberblick iiber bisherige Verfahren zur
Messung der Informationsverarbeitung vgl. Kroeber-Riel und Weinberg (2003).

Im Folgenden sollen einige aktuelle Entwicklungen im Bereich der Messverfahren
aufgezeigt werden. Es ist ein verstarkter Trend zur Verwendung von psychophysiologi­
schen Messmethoden (vgl. zu einem allgemeinen Uberblick Weinberg/Salzmann 2004)
festzustelIen, der sich insbesondere im Rahmen der Messung der Werbewirkung zeigt
(vgl. Hazlett/Hazlett 1999; Mangold 1999; Rossiter et al. 2001; Tinchon 1999).

Tinchon (1999) stellt beispielsweise eine psychophysiologische Messmethode mit den
simultan erhobenen Parametem Herzfrequenz, Atemfrequenz und elektrodermale
Aktivitat vor, die durch Protokolle lauten Oenkens ergiinzt wird und die aktuelle
Stimmung der Testpersonen wahrend der Filmrezeption beriicksichtigt. Hazlett und
Ha zlett (1999) vergleichen zwei Pretest-Verfahren zur Reaktion der Testpersonen auf
Femsehwerbung: die Selbsteinschiitzung der Testpersonen anhand von Ratingskalen
versus Facial EMG. Bei Letzterem handelt es sich urn eine Messung der elektrischen
Aktivitat von Gesichtsmuskeln. Im Vergleich zur Selbsteinschiitzung erwies sich Facial
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EMG als iiberlegene Messmethod e: Es war ein sens iblerer Diskr iminator zwischen den
verschiedenen Werbespots und wies eine engere Beziehung zu den Recall-Werten auf.

Insbesondere neurobiologische Messverfahren werd en zu rzeit besonders intensiv disku­
tie rt. Sie stellen eine Unterforrn der psychophysiologischen Verfahren dar, die sich auf
die Analyse der Cehirntatigkeiten bei der Informationsverarbeitung fokus sieren. Be­
sonderer Beliebtheit erfreuen sich die bildgeb enden Verfahren PET (positron emission
tomography) und fMRl (functional magnetic resonance ima ging).

Mangold (1999) gibt einen Uberblick tiber Method en und Studien zur Messung von
Medienwirkungen und analysiert verschiedene hirndiagnostische Verfahren (z.B,
EEG, nuklearm edizinische und kernspintomographische Verfahren) im Hinblick auf
ihre Eignung als medienpsychologische Messm ethoden. Vorteile der hirndiagnosti­
schen Verfahren bestehen darin, da ss durch sie neue Erkenntnisse tiber kognitive Pro­
zesse bei der Aufnahme und Verarb eitung audiovisueller Informationen und iiber
emotionale Begleiterscheinungen der Verarb eitung med ialer Stimuli gewonnen wer­
den k6nnen. Nachteile der Verfahren liegen vor allem in der kiin stli chen Messanord­
nung und den hohen Kosten (vgl. auch Weinberg/Salzmann 2004; Springer/Deutsch
1998, S. 53ff.).

Rossiter et al. (2001) testen die Werbewirkung von TV-Werbung mittels einer Variante
des EEG-Verfahrens namens SSPT. Es zeigte sich, das s die Filmszenen, die die
schnellste Gehirnaktivitat in der Iinken Cehimhalfte auslosten, am besten wieder
erkannt wurden . Die Vorteile von SSPT liegen nach Ansicht der Autoren darin, dass
festgestell t we rd en kann, welche EIemente der Werbung im Cedachtnis gespeiche rt
werden, es kann die Speicherbarkeit von Markenlogos und Werbebotschaft pre­
ge testet und dadurch die Effektivitat von Werbung schnell und mit einer ge ringen
Stichprob e errnitte lt werden (zu Kritik an der Studie vgl. Crit es/Aikman-Eckenrode,
2001). McClure et al. (2004) verwenden fMRI und stellen in einem Vergleich der akti­
vier ten Gehirnstrukturen bei einem Blindtest und einem offenen Test von Pepsi und
Coca Cola fest, da ss bei dem offenen Test das Markenwissen die Cehimaktivitaten
sehr stark beeinflusst. Kenning et al. (2004) k6nnen (ebenfalls mittels fMRl) neurobio­
logisch belegen, da ss eine starke Marke da s Gehirn entlasten kann.

Au ch bei den Beobachtungsverfahren, die der Messung der Informationen auf der moto­
rischen Ebene zuzurechnen sind, gibt es, bedingt durch die Weiterentwicklung der
Technologie, interessante Neuentwicklungen . Im Vordergrund der Forschung steh t die
automatische Gesichtsanalyse . Hier werden verschiedene computergestii tzte Verfah­
ren diskutiert, di e fast aile auf dem von Ekm an entwickelten FACS basieren und bei
denen man von Muskelaktivitaten des Gesichts auf Emotionen, aber auch auf gedank­
liche Vorgange der Testpersonen schlieBt (vgl. z.B. Ekman/Sejnowski 1992). Zentrale
Forschungsinstitute sind das Robotics Institute der Carnegie Mellon Uni versity (CMU)
und die University of Pittsburgh. Das FACS wird sowohl fiir die computergestiitzte
Facial Expression Analysis (vgl. z.B. Cohn et al. 2002) als auch fur die Facial Recogniti­
on Ana lysis (vgl. z.B. Gross /Shi/Cohn 2001) eingesetzt.

89

3



4
Peter Weinberg, Sandra Diehl

4 Quo vadis kognitive
Konsumentenforschung?

In den in Kapitel 3 angefuhrten aktuellen Forschungsgebieten wurden jeweils noch
offene Fragen aufgezeigt. Das herausragende Thema der kognitiven Konsumentenfor­
schung ist zurzeit die Mess~tng der kognitiven Vorgiinge, urn die verschiedenen kogni­
tiven Theorien auch empirisch zu validieren. Eine wichtige Rolle spielen hierbei auf­
grund der fortgeschrittenen Technik die neurowissenschaftlichen Messmethoden, die
anzeigen konnen, in welchen Bereichen des Gehirns Informationen verschiedener
Modalitiit verarbeitet werden und welche Gehirnstrukturen bei der Ausubung einer
Aufgabe am starksten aktiv sind. Fur die Konsumentenforschung ist allerdings nicht
nur von Bedeutung, in welchen Bereichen des Gehirns Informationsverarbeitungspro­
zesse stattfinden, sondern noch wichtiger ist die Frage, was der Konsument denkt und
fiihlt - die Frage nach den Inhalten und der Richtung der Gedanken also, auf die neu­
rowissenschaftliche Theorien bislang noch keine befriedigende Antwort geben kon­
nen. Fur medizinische Zwecke wird an dieser Fragestellung im Rahmen der Entwick­
lung von Gehirn-Computer-Interfaces schon intensiv geforscht. Es existieren bereits
mit Sensoren ausgestattete Miitzen, die Himaktivitaten (Gedanken) an der Kopfhaut
messen konnen und mit deren Hilfe Testpersonen einen Computer mit Signalen aus
ihrem Hirn steuern konnen (vgl. o.v., 2004). Trotz anzumeldender ethischer Bedenken
ist anzunehmen, dass diese Interfaces auch in der Konsumentenforschung Einzug
halten werden.

Die stetigen Weiterentwicklungen im Bereich der Beobachtungsverfahren deuten e­
benfalls auf einen breiteren Einsatz dieser Systeme in der Konsumentenforschung hin.
Es sind zukiinftig keine speziellen Versuchsanordnungen mehr notig, sondern "nor­
male" Kameraaufzeichnungen konnen interpretiert werden, sodass auch verdeckte
Beobachtungen moglich werden.
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Imagery-Forschung als Bereich der Kommunikationstorschung

1 Einleitung

Die Imagery-Forschung besitzt mittlerweile eine umfangreich e Forschungstrad ition in
der Werbewirkungsforschung. Es erscheint daher in teressant, d ie Theorien, die diese
Forschungsrichtung lieferte, in einer State-of-the-Art-Abhandlung zu wurdigen . Wir
stellen die theoretischen Grundlagen, die in der diesbezu glichen Forschung erarbeitet
worde n sind, dar. Es zeigt sich, dass mittlerweile ein stark differenziertes Geflecht an
Beziehungen thematisiert wird, welches auf einen weit entwickelten Stand der theore­
tischen Forschung hindeutet. Die Abhandlung schlieBt mit eine m Modell, welches die
in der Literatur erorterten Beziehungen einschliefst. An dieser Stelle ist es allerdings
nicht moglich, auch darauf ein zugehen, inwieweit sich die darin enthaltenen Annah­
men bereits besta tigen lieBen. Betrachtet man den Stand der empirischen Forschung
zu diesem Thema, so fallt auf, da ss die experimentelle Pru fung der Thesen noch weit
hinter d ieser Theorie zuruckgeblieben ist. Insofern ist das entwickelte Modell eine Idee
fur die Kommunikationsforschung, iiber die es sich lohnt, in der Zukunft gena uer
nachzudenken . Irn Folgenden wird zunachst der Begriff Imagery abgegrenzt. An­
schlieBend wird dargestellt, we lche Strategien diskutiert we rden, urn mentale Images
auszulosen, Irn Weiteren werden die so genannten Availability -, Valence- und Resour­
ce-Matching-Hy po these n vorgestellt.

1

2

2.1

Theorie des Imagery-Processing

Definition von Imagery-Processing

Die Autoren, die sich mit Imagery-Forschung beschaftigen, betrachten den Pro zess,
wie Personen Informationen oder Werbung - bzw. allgemeiner: externe Reize - verar­
beiten . Sie unterscheid en dabei grundsatzlich zwis chen Discursive-Information­
Processing und Imagery-Information-Processing (im Folgenden kurz: Imagery­
Processing) . Diese beiden Arten der Informationsverarbeitung lassen sich wie folgt
abgrenzen:

• Discursive-Inform ation-Processin g liegt vor, wenn die Rezip ienten nur die in Wor­
tern, Zahlen oder Bildern selbst enthaltene Information verwe nden, urn sich Tatbe­
stande begreiflich zu machen, Probleme zu losen oder Verhaltensoptionen zu be­
werten. Ho yer/M acInnis (2004, S. 176) fiihren als ein Beispi el fur Discursive­
Information-Processing an, dass Personen bei der Planung eines Skiurla ubs die re­
cherchierten Preise divers er Hotels miteinander vergleichen .
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• Demgegeniiber liegt Imagery-Processing vor, wenn Personen, die eine Information
erhalten und verarbeiten, gleichzeitig Inhalte aus ihrem Cedachtnis abrufen. Diese
sollen im Folgenden als "erinnerte Reize" bzw. als "mental Images" (vgl. Paivio
1971; Lutz/Lutz 1978) bezeichnet werden. In Anlehnung an Hoyer/MacInnis (2004,
S. 176) wird im Fall von Imagery-Processing ein externer Reiz, wie bspw. das Wort
"Apfel", so verarbeitet, dass die Personen in diesem Fall auch an sein m6gliches
Aussehen, an seinen Geschmack, an seinen Duft, an das Gefuhl beim moglichen
Beriihren seiner Oberflache oder an das Gerausch, das entsteht, wenn man in einen
Apfel beiBt, denken. Wichtig fur Imagery-Processing ist es, dass diese inneren Reize
einen Bezug zu einem oder mehreren der funf menschlichen Sinne aufweisen (vgl.
Kroeber-Riel1986, S. 81; MacInnis/Price 1987, S. 474). Miller/Marks (1992) bezeich­
nen diese inneren Reize als sensorische Informationen aus dem Cedachtnis. Infol­
gedessen liegen neben dem zu verarbeitenden, externen Reiz (z.B. der Werbung fur
ein Produkt) innere Reize vor, die bei der Bewertung des externen Reizes ebenfalls
beriicksichtigt werden. Wenn man das obige Beispiel fortsetzt und annimmt, dass
eine Person eine Werbeanzeige fiir einen Skiurlaub betrachtet, so bedeutet Image­
ry-Processing, dass Fantasien iiber das Trinken eines heiBen Punsches, das Gefuhl
des Muskelkaters in den Beinen, der WindstoB im Gesicht oder die Gesellschaft
von Freunden entwickelt werden konnen (vgl. Hoyer/MacInnis 2004, S. 176).

In diesem Sinn definieren MacInnis/Price (1987, S. 473) Imagery allgemein als "a pro­
cess by which sensory information is represented in working memory". Lutz/Lutz
(1978, S. 611) definieren Imagery ahnlich als "a mental event involving visualization of
a concept or relationship". Richardson (1969, S. 2) beschreibt Imagery als ,,(1) all those
quasi-sensory or quasi-perceptual experiences of which (2) we are self-consciously
aware and which (3) exist for us in the absence of those stimulus conditions that are
known to produce their genuine sensory or perceptual counterparts." Nach Bone/Ellen
(1990, S. 449) ist Imagery ein ,,information processing mode which uses one or more of
the five senses". Auch Bone/Ellen (1992, S. 94) verweisen darauf, dass Bewertungen
und Verhalten nicht nur durch externe Reize, sondern durch die mit ihnen im Ge­
dachtnis verbundenen Informationen beeinflusst werden; nach ihrer Auffassung liegt
Imagery-Processing vor, wenn es zu Verkniipfungen des externen Reizes mit Wissen
aus dem Langzeitgedachtnis kommt. Imagery bedeutet also, dass ein externer Reiz
(z.B. eine Werbung fur ein Produkt) das Cedachtnis aktiviert und diverse sensorische
Eindriicke (Bilder und andere sinnliche Eindriicke) erinnert werden, die ahnlich wie
die Wahrnehmung des externen Reizes selbst bei der Bewertung dieses Reizes verar­
beitet werden.

Diese aus dem Cedachtnis abgerufenen Eindriicke wirken - wie in Abbildung 1 darge­
stellt - als eine mediierende Variable (vgl. Burns/Biswas/Babin 1993, S. 74). Dbertragen
auf Werbung als externem Reiz postulieren Bone/Ellen (1992, S. 94): "It is expected that
persuasive messages evoking greater imagery result in stronger attitudes toward the
ad (Aad), attitudes toward the brand (Ab) und behavioral intentions (BI)."
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Abbildung1: Eineinfaches Modell des Imagery-Processing

Aus dem Gedachtnis

erinnerte Reize

Bewertung (z.B. eines

Werbeobjekts)

Wenn bspw. eine Person als externen Reiz den Begriff "Vogel" erhalt und diesen Reiz
bewerten soll, so aktiviert diese Information ihr Cedachtnis, woraus sich die Vorstel­
lung ableitet, wie ein typischer Vogel aussieht, etwa wie ein Spatz . Sie kann auch dar­
an denken, wie ein typischer Vogelgesang klingt. Im Fall des Anblicks einer Zitrone
auf einer Produktverpackung kann eine Person aus ihrer Erinnerung das Gefiihl abru­
fen, wie eine Zitrone auf der Zunge schmeckt. Das Wort "Sandpapier" kann ins Ge­
dachtnis rufen, wie sich Sandpapier anfuhlt. Mentale Images konnen also fur die Be­
wertung relevant sein, ohne dass der relevante Stimulus tatsachlich physikalisch an­
wesend ist (vgl. Maclnnis/Price 1987, S. 474; Bone/Ellen 1990, S. 449;
Burns/Biswas/Babin 1993, S. 75). Ellen/Bone (1991) fuhren diese Wirkung darauf zu­
riick, dass Erinnerungen in einem Bezug zu friiheren eigenen Erlebnissen des Rezi­
pienten stehen, die sie mit Reizen haben, die zum Beispiel in der Werbung dargestellt
sind. Erhalt bspw. eine Person die Aufgabe, den Standort ausgewahlter Produkte in
einem Supermarkt zu bestimmen, so konnte sie sich ein inneres Bild von diesem Su­
permarkt bilden, d.h. wo die Regale stehen, wie sie gehen muss, urn dahin zu gelan­
gen, welche Regale mit anderen Produkten sie auf diesem Wege passiert usw.

Nach MacInnis/Price (1987, S. 478) wiirde eine Person, die gedanklich die Marken und
Attribute in einer Matrix anordnet und eine Praferenzregel wie bspw. die lexikografi­
sche Regel anwendet, urn die Marken zu bewerten, eine "discursive" Informationsver­
arbeitung praktizieren. Eine andere Person, die sich bei der Bewertung eines bestimm­
ten Produkts bspw. ein Szenario vorstellt, in welchem sie dieses Produkt nutzt, obwohl
dieses in der Werbung nicht dargestellt ist, wiirde demgegeniiber ein Imagery­
Processing vornehmen.

Die ausgelosten Cedachtnisinhalte werden anhand diverser Merkmale beschrieben.
Als die zentralen Eigenschaften innerer Bilder werden ihre Quantitat, ihre Vividness
und ihre Valenz angesehen:

• Quantitat: Die ausgelosten Gedachtnisinhalte konnen mehr oder minder umfang­
reich sein (vgl. Ellen/Bone 1991).

Vividness: Mit Vividness wird die Klarheit oder Starke von Cedachtnisbildern be­
zeichnet (vgl. Kisielius 1982, S. 184; Taylor/Thompson 1982, S. 165; Childers/Hous-
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ton/Heckler 1985, S. 126; Kisielius/Stem tha l 1986, S. 418f.; Ruge 1988, S. 105; Ba­
bin/Bums/Biswas 1992, S. 622; Comoldi/De Beni/Caved on/Mazzoni 1992, S. 90;
Schlosser 2003, S. 186}. Ellen/Bone (1991, S. 807) unterscheid en zwar zwis chen Vi­
vidness und Klarheit der mentalen Images und interpretieren sie als zwei unter­
schiedl iche Dimensionen. Praktisch aile Autoren (vgl. z.B. Macinnis/Price 1987, S.
474) und spater dann auch Bone/Ellen (1992, S. 96) definieren Vividness jedoch als
"clarity of images".

• Valenz: Femer wi rd die "Richtung" der inneren Bilder, d .h. ob diese mit angeneh­
men oder unangenehmen Gefiihlen verbunden sind, unterschieden (vgl. Kisieli­
us/StemthaI1984).

2.2 Availability-Hypothese

Zur genaueren Beschreibung von Imagery-Proce ssing wird oftmals auf die so genann­
te Availability-Hypothese Bezug genommen. Nach Kisieliu s/Stemthal (1984, S. 55)
besagt die Availability-Hypothese, dass Personen eine Information " to relevant infor­
mation that they have stored in memory" in eine Beziehung setzen. Bone/Ellen (1992,
S. 94) postulieren: "The more available the information is at the time of the judgment,
the stronge r will be its effect on attitu des and behavioral estimates". Hannah/Stemthal
(1984, S. 633) bezeichnen mit Availability ebenfalls den Sachverhalt, dass " issue­
relevant informa tion avai lable in memory at the tim e of judgment" den persuasiven
Gehalt einer Inform ation beeinflusst. Availability beschreibt also die Annahme, da ss
ein Objekt umso mehr in Abhangigkeit von inneren Reizen beurteilt wird, je mehr
derartige Cedachtnisinhalte zum Zeitpunkt de r Bewertung die ses Objekts verfugbar
sind.

Miller/Marks (1992) begriinden dies darnit, dass eine neue Information besser verstan­
den wird, wenn bereits ein geeigneter Kontext im Cedachtnis verfUgbar ist. Der Grad,
in welchem ein derartiger Kontext verfugbar ist, wird auch als kognitive Elaboration
bezeichnet. Kisielius/Stemthal (1984, S. 55) definieren diese Variable als die Anzahl der
Assoziationen zwi schen dem extemen Reiz und Wissenseinheiten, die bereits im Ge­
dachtnis vorhanden sind . Ahnlich verwenden MacInnis/Price (1987, S. 475) und
Miller/Marks (1992, S. 84) den Begriff Elaboration fur das Au smafs, in dem eine Infor­
mation in die im Cedachtnis bereits bestehende Informationsstruktur (Kontext) int eg­
riert werden kann. Bums/Biswas/Babin (1993, S. 71) interpretieren Imagery als das
Potenzial, im Cedachtnis enthaltene Informationen abzurufen, und bezeichnen dies als
Elaboration. Generell wird davon au sgegangen, dass die Fahigkeit eines extemen
Reizes, im Ced achtnis gespeicherte sensorische Eindriicke (mental Images} abzurufen,
von der kognitiven Elaboration (Anzahl der Assoziation en zwischen Reiz und Ge­
dachtnisinhalten) abhan gt (vgl. Kisielius/StemthaI1984, S. 55).
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Imagery-Processing kann sowohl im Fall einer geringen Elaboration als auch im Fall
einer hohen Elaboration auftreten. Eine nur geringe Elaboration wiirde vorliegen,
wenn sich Personen lediglich daran erinnern, den externen Reiz schon einmal gesehen
(gehort, gefuhlt etc.) zu haben - "for example, mentally picturing a stimulus object"
(vgl. MacInnis/price 1987, S. 473). Als Beispiel fur eine sehr hohe Elaboration fiihr en
Maclnnis/Price (1987, S. 475) an, dass der externe Reiz in diesem Fall in der Lage ware,
sogar "ausschweifende Fantasien" auszulosen (siehe auch Ho yer/MacInnis 2004, S.
176). Keller/McGill (1994) fuhren dazu als Beispiel auf, Personen, die ein Appartement
bewerten sollen, konnten sich leicht vorstellen, wie die Sonne morgens durch das
Fenster dieses Appartements scheint, und damit ihre Fantasie anregen. Diese Fanta­
sien konnten den Wunsch, in diesem Appartement zu wohnen, positiv beeinflussen.
Damit im Cedachtnis gespeicherte Reize einen merklichen Einfluss auf die Bewertung
des externen Reizes haben, sollte also eine ausreichend hohe Elaboration vorl iegen
(vgl. McGill/Anand 1989).

2

2.3 lrnagery-auslosende Strategien

In der Literatur werden im Wesentlichen drei Maf5nahmen aufgefiihrt, wie eine Info r­
mation oder Werbung gestaltet werden sollte, damit sie eine hohe Elaboration erfahrt,
d.h. viele und deutliche innere Bilder aus dem Gedachtnis abgerufen werden. Diese
Mafsnahmen werden in der Literatur als d ie Imagery-auslosenden Strategien bezeich­
net:

• Konkretheit der Worter und Bilder in der Information: Zuweilen wird auch anstel­
le des Begriffs Konkretheit der Begriff Identifizierbarkeit verwendet (vgl. z.B. Ros­
siter/percy 1983; Babin/Burns/Biswas 1992, S. 622; Miller/Stoica 2003. S. 14). Die Au­
toren verstehen unter einem konkreten Reiz (z.B. dem Lesen des Wortes "Katze"),
dass Personen mit einem solchen Reiz deutliche innere sensorische Reize verbin­
den konnen. Der Begriff Katze konnte Gedanken auslosen, wie eine typische Katze
aussieht, wie sich ihr Schnurren anhort oder wie sich ihr Fell anfuhlt. Abstrakte
Begriffe oder Bilder (z.B. da s Lesen des Begriffs "Friede") sind hierzu nicht in der
Lage .

• Plausibilitat der Information: Bone/Ellen (1992, S. 95) definieren Plausibilitat als
"the likelihood of the person's finding himself or herself in that situation or scene".
So genannte "Slice of life"-Werbung, in der die Alltagssituation eines typischen
Verwenders des Produkts in der Werbung dargestellt wird, ware in diesem Sinne
ein Beispiel fur eine hoch plausible Werbung.

• Imagery-Instruktion in der Information: Lutz/Lutz (1978, S. 611) definieren Image­
ry-Instruktionen als "instructions refer to a statement to the learner that directs
him or her to form a mental picture of the concept to be learned". Diese Strategie
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liegt vor, wenn bspw. im Werbemittel d ie Werbeerreichten dezidiert aufgefordert
werden, sich die Situation vorzustellen, in der das Produkt relevant ist.

Diese drei Strategien werden nachfolgend genauer beschrieben.

2.3.1 Konkretheit

Als externe Reize mit einem Potenzial an hoher Elaboration bzw. hohem "Ease of Ima­
gability" werden Reize von hoher Konkretheit angesehen (vgl. Alesandrini/Sheikh
1983, S. 536ff.; Babin/Bums 1997; Miller/Stoica 2003, S. 12). So behaupten Ba­
bin/Bums/Biswa s (1992, S. 622): "Compared to abstract words, concrete words are
more likely to elicit a mental image in the mind of the viewer/listener" (vgl. auch Ale­
sandrini/Sheikh 1983, S. 543). Au ch Lutz/Lutz (1978, S. 611) nehmen an, da ss mit zu­
nehmender Konkretheit von W6rtem " the ease with which a word arouses sensory
ima ges" zunimmt. Teilweise - und leider mehrdeu tig - wird au ch der Begriff Vivid­
ness verwende t, urn die Konkretheit extemer Reize zu beschreiben (so etwa von Kel­
ler/Block 1997), der von den meisten Autoren jed och dafiir verwende t wird, die Starke
des erze ugten inneren Bildes zu bezeichnen. So verweisen Kisieliu s/Stemthal (1984, S.
55) da rauf, "pictoria l and verbal presentations are vivid onl y to the extent that they
evo ke cognitive elaboration of stimulus-re levant information in memory".

Die Annahrne, dass exteme Reize von hoher Konkretheit im Cedachtnis gespeicherte
Eindriicke starker ins Bewusstsein bringen als exteme Reize von geringer Konkretheit,
wird gemeinhi n mit der Du al-Coding-Hyp othese von Paivio begrundet (vgl. Unna­
va/Burnkrant 1991; Bone/Ellen 1992; Babin/Bums 1997).

In der Theorie von Paivio (1971, 1986, S. 53-83), einem haufig zitierten Cedachtnismo­
dell aus der Kognitionspsychologie, wird angenommen, dass es im menschlichen
Cedachtnis zwei unterschiedli ch spezialisierte mentaIe Systeme gibt: da s verbale
(sprachliche) System, welches fur die Verarbeitung und Speicherung sprachlicher
Informationen zus tandig ist, und das nonverbal e (visuell-imaginale) System, das fur
den Umgang mit Bildem einschliefslich bildhafter Vorstellungen verantwortlich ist
(vgl. Bolls/Lang 2003, S. 37; ein ahnliches Modell entwickelten Rossiter/Percy 1978,
1980, 1983). Angenommen, eine Person erhalt ein konkretes Bild als Reiz, z.B. die Ab­
bildung eines Hauses: Dann wird das Bild vom Hau s - annahmegemaf - zuerst im
visuellen Cedachtnissystern und sod ann der Begriff "Haus" im verbalen System ge­
spe ichert, weswegen zwis chen dem bildhaften und dem verbalen Ced achtnisinhalten
au ch "referential connections" en tstehen . Der umgekehrte Prozess wird erwartet,
wenn ans telle eines Bildes ein aus reichend konkretes Wort (ein bildhaft formulierter
Text) als Reiz prasentiert wird : Es w ird zunac hs t als Wort im verbalen Speicher und
soda nn als Bild im visue lien Speich er abgebildet, wob ei die "referential connections"
vom verbalen System zum visuellen System aber schwacher sind (vgl. Paivio 1971, S.
179f.). Da in diesen beiden Fallen ein Reiz annahmegernaf in zwei Cedachtnisspeicher

102



lmagery-Forscbung ais Bereich der Kommunikationsforschung

aufgenommen wird, spricht Paivio von einer doppelten Kodierung. Abstrakte Bilder
bzw. abstrakte Worter erzeugen hingegen nur wenige verbale Asso ziationen bzw. sie
sind schwierig visuell vorstellbar, weswegen sie nur einfach kodiert, d.h . nur entweder
im visuellen System oder nur im verbalen System gespeichert werden (vgl. auch Fle­
ming/Sheikhian 1972, S. 427). Die nachfolgende Abbildung 2 zeigt das Dual-Coding­
Modell von Paivio.

Abbildung 2: Das Duai-Coding-Modell (leichtmodifiziert nach Paivio 1990, S. 67)

2
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Wird nun ein extemer Reiz von hoher Konkretheit prasentiert , so konnen mentale
Images sowohl aus dem verbalen System ("propositions") als auch aus dem visuellen
System ("images") abgerufen werden. Wird bspw. in der Werbung eine Produkteigen­
schaft zusatzlich deutlich bildhaft dargestellt, konnen die Rezipienten leichter sens ori­
sche Eindriicke aus dem visuellen Cedachtnissystem abrufen, so dass sogar Geruchs­
oder Geschmacksvorstellungen einen EinfIuss auf die Bewertung eines Produkts ha­
ben konnen. Dies bedeutet, dass konkrete exteme Reize erwartungsgemaf umfangrei­
chere und deutlichere innere Bilder erzeugen als abstrakte extem e Reize (vgl. Unna­
va/Agarwal/Haugtvedt 1996, S. 81).

2.3. 2 Plausibilit at

Weiterhin wird angenommen, dass Informationen die Wahrsche inlichkeit, dass sie
innere Bilder auslosen, umso mehr erhohen, je plau sibler sie sind . Plausibilitat be-
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zeichnet den Grad, in dem sich Personen vorstellen konnen, selb st Akteur (z.B. in der
Geschichte, die in einem Werbespot erzahlt wird) zu sein (vgl. Bone/Ellen 1992, S. 95).

Diese Annahme wird damit begriindet, dass plausible Reize ein starkeres GefUhl der
Vertrautheit auslosen und mit mehr Inhalten im Cedachtnis des Rezipienten verbun­
den sind (vgl. Bone/Ellen 1992, S. 95). Einfacher formuliert: plausible Informationen
konnen besser verstanden werden, weil bereits relevante Cedachtnisstrukturen vor­
handen sind, in die ein neuer Reiz eingeordnet werden kann. Beispielsweise kann sich
eine Person in Werbung fiir Bierbanke mit einem innovativen Design schwieriger die
Situation vorstellen, dass darauf eine Reihe prominenter Personlichkeiten auf einer
von ihr veranstalteten Feier Platz nimmt, wohingegen es ihr leichter fallen durfte, sich
vorzustellen, dass Personen aus dem engeren Bekanntenkreis anlasslich einer Grillpar­
ty auf dieser Bank sitzen. Die Darstellung dieser plausibleren Szene in der Werbung
fur die Bierbank sollte es folglich wahrscheinlicher machen, dass Inhalte aus dem
Cedachtnis abgerufen werden, die in die Bewertung der Bierbanke mit einfliefsen
konnen,

2.3.3 Imagery-Instruktion

Schliefilich wird die so genannte Imagery-Instruktion als eine Strategie bezeichnet,
durch einen extemen Reiz Cedachtnisinhalte zu aktivieren (vgl. Babin/Bums 1997). In
der Werbung ware eine Imagery-Instruktion ein Werbeappell, der in etwa wie folg t
lautet: "Stellen Sie sich da s leuchtende und lachelnde Gesicht eines Kindes vor, das
zum ersten Mal in seinem Leben die eigene Geburtstagskerze auspustet. Dieses eine
Licht reicht fur die Kamera der Marke X aus. " Diese Information konnte im Vergleich
zu einem Text ohne Imagery-Instruktion (bspw. "Eine Kamera der Marke X funktio­
niert auch unter schlechten Lichtbedingungen noch sehr gut.") Bilder aus dem Ge­
dachtnis abrufen, ohne dass dieser Anzeige die entsprechenden Bilder hinzugefugt
werden miissten (vgl. Unnava/Burnkrant 1991, S. 229). Keller/McGill (1994) fiihren
weiterhin an, dass Personen, die sich vorstellen sollen, ein Produkt zu besitzen oder zu
nutzen, zusatzliche Informationen iiber ein Produkt sammeln wollen, wenn sie eine
Imagery-Instruktion erhalten.

In der Literatur werden drei Voraussetzungen aufgefUhrt, die erfiillt sein soil ten , da­
mit eine Imagery-Instruktion innere Bilder auslost,

• Hohe Konkretheit des extemen Reizes: Maclnnis/Price (1987) merken an, dass die
Wirkung einer Imagery-Instruktion daran gebunden ist, dass sich die Rezipienten
unter dem extemen Reiz auch tatsachlich etwas vorstellen konnen.

Hohe Plausibilitat: Kisielius/Stemthal (1984) fiihren an, dass eine Imagery­
Instruktion fur den Fall, dass sich eine Person nicht als der Akteur in der beschrie-
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benen Situation vorstellen kann, zu negativen Bewertungen des Reizes gelangen
kann (vgl. auch Bone/Ellen 1990,1992).

Als dritte Bedingung wird der Selbstbezug des so genannten Focal Character der
Instruktion aufgefuhrt. Dieses Konstrukt bringt zum Ausdruck, ob der Rezipient
aufgefordert wird, entweder sich selbst oder sich eine andere Person in der darge­
stellten Situation vorzustellen (vgl. Bone/Ellen 1990, 1992). Eine Reihe von Autoren
nehmen an, dass der Rezipient im ersteren Fall zwischen der eigenen Person und
dem Produkt eine starkere Verbindung, d.h. ein umfangreicheres kognitives Sche­
ma, herstellt (vgl. Gregory/Cialdini/Carpenter 1982; Anderson 1983; Mitchell 1983,
S. 19f£.).Nach der Availability-Heuristic-Theorie von Tversky/Kahneman (1973) bil­
den Personen eine positivere Einstellung gegeniiber einem Ereignis, in dem sie sich
selbst vorstellen sollen, urn ihre konsistente Selbstwahrnehmung aufrecht zu
erhalten. MacInnis/Price (1987, S. 481) argumentieren, Personen konnten sich ihre
eigenen Reaktionen auf ein konstruiertes Ereignis besser vorstellen als die Reakti­
onen anderer Menschen, und auch die emotionalen Reaktionen waren intensiver,
wenn man sich selbst in einer bestimmten Situation vorstellen soIl (vgl. auch Lang
1977, S. 877).

2

2.4 Valence-Hypothese

Generell konnen exteme Reize gefallen oder missfallen, was sich direkt auf ihre Be­
wertung auswirkt (vgl. Chaiken/Eagly 1983, S. 250f£.). Ferner wird allgemein ange­
nommen, dass ausgeloste mentale Images ebenfalls auf die Bewertung dieses Reizes
Einfluss haben (dies war die Availability-Hypothese). Keller/McGill (1994) fuhrten als
illustrierendes Beispiel auf, Personen konnten bei der Bewertung eines Appartements
daran denken, wie die Sonne morgens dieses Appartement durchflutet. Der Wunsch,
diese simulierte Erfahrung selbst zu erleben, konnte zum Wunsch werden, in eben
diesem Appartement zu wohnen.

In dem hier diskutierten Zusammenhang stellt sich weiterhin die Frage, ob die inneren
Cedachtnisbilder, die der exteme Reiz auslost, ebenfalls positiv oder negativ sein
konnen.

Einige Autoren nehmen an, dass vivide und viele aus dem Cedachtnis abgerufene
Reize nur einen positiven Einfluss auf die Bewertung des extemen Reizes haben kon­
nen. Babin/Bums (1997, S. 33) erklaren den unterstellten positiven ,,Imagery Bias" mit
der Abneigung von Personen.iiber negative Ereignisse zu fantasieren (vgl. auch Ma­
clnnis/Price 1987, S. 470; Bone/Ellen 1992, S. 94; Keller/McGill 1994, S. 40). MacIn­
nis/Price (1987, S. 478) fiihren als ein weiteres Argument an, dass bei Anwendung von
Imagery-Processing der Fokus auf Vorstellungen liegt, d ie nur mit dem extemen Reiz
zusammenhangen, Beziiglich des Discursive-Information-Processing wiirde - im Fall
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von Produkten - der Fokus auf dem Vergleich von alternativen Produkten liegen .
Durch Ima gery-Processing werden also, so wi rd vermu tet, d ie Nachteile eines Pro­
dukts (als externer Reiz) gegeniiber seinen A Iternati ven nicht beachte t.

Manche Autoren unterstellen jed och, dass die au s dem Ged iichtnis abgerufenen Reize
auch "likeable" sein miissen, damit sie einen positiven Beitrag fur die Bewertung de s
extemen Reizes leisten (vgl. Babin/Bums 1997, S. 34; McGill/An and 1989). So postulie­
ren bspw. Kisielius/Sternthal (1984, S. 54): "The favorability of available information
determines the persuasive effect of vividness ." Mit der Valence-Hypothese wird zum
Aus dru ck geb racht, dass nur positive innere Bilder einen positiven Effekt auf die Be­
wertung des externen Reizes ausiiben . Erzeugte ne gative innere Bilder konnten dage­
gen eine an sich positive Information iiber ein Objekt "verdriingen" (vgl. Kisieli­
us/SternthaI1984, S. 56).

2.5 Resource-Matching-Hypothese

1m so genannten Differenti al-Att ention-Modell wi rd die These postuliert, da ss exteme
Reize, d ie die Aktivieru ng vieler und vivide r innerer Bilder bewirken, aufrnerksam­
keitsstiirker sind und als int eressanter erlebt we rden als exteme Reize, die keine vivi­
den inneren Bild er erzeugen (vgl. Nisbe tt/Ross 1980, S. 45; McGill/Anand 1989; Kel­
ler/Block 1997). Darau s wird gefolgert, dass exteme Reize, die viele vivide innere Bil­
de r aus losen, vergleichsweise geringe kognitive Ressourcen zu ihrer Vera rbeitung
erfordern als exteme Reize, die keine inneren Bilder erzeu gen .

Weiterhin wird in der Resource-Matching-Theorie argumentier t, dass die optimale
persuasive Werbewirkung nur dann auftritt, wenn die zur VerfUgung gestellten kogni­
tiven Ressourcen zu den fiir die Verarbeitung der Werbebotschaft benotigten kogniti­
ven Ressourcen passen. Diese The or ie geht auf An and/Sternthal (1987) zuriick und
wird von Meyers-Levy/M alaviya (1999) zu den wichtigsten Theorien der Werbewir­
kung gerechnet.

Keller/Block (1997) iibertragen die Resource-Matching-Theorie auf den Fall des Image­
ry-Processing. Wenn externe Reize, die vivide innere Bilder auslosen, damit verbun­
den sind, da ss sie geringere kognitive Ressourcen zu ihrer Verarbeitung erfo rd em, so
liegt die Gefahr nahe, dass der Rezipient zu viele kognitive Ressourcen zur VerfUgung
ges tellt hat. Diese ub erschiissigen Ressourcen kann der Rezipient - im Fall von Pro ­
duktwerbung als extemem Reiz - da zu nutzen, Gegenargumente gegen da s Werbeob­
jekt zu entwickeln ode r auch beziiglich der Werbeaussage irrelevante Assoziationen zu
bilden (vgl. Keller/Block 1997, S. 296). Infolgedessen wird angenommen: Fiir die Ver­
arbei tung von Reizen, die mentale Images auslosen, besteht ein vergleichsweise gerin­
ger Bedarf an kognitiven Ressourcen; stellt ein Rezipient jedoch mehr als die erforder-
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lichen Ressourcen zur Verfiigung, so entwickelt er Gegenargumente gegen die Infor­
mation oder irrelevante Assoziationen.

AI1I1 i1dll llg 3: Ein dctailli ertcs M odell des IlIlagcry-Processillg
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3 Fazit

Die Forschung zum Imagery-Processing geht also davon aus, dass manche Informati­
onen Gedachtnisinhalte auslosen. Inwieweit sie dazu in der Lage sind, hangt vom
Vorhandensein Imagery-auslosender Strategien abo Diese Cedachtnisinhalte konnen
nach Deutlichkeit (Vividness), Umfang (Quantity) und Richtung (Valence) unterschie­
den werden. Je vivider und umfangreicher die erinnerten Reize sind, desto groBer ist
ihr Effekt auf die Bewertung des relevanten Objekts (Availability-Hypothese). Ob sich
die mentalen Images positiv oder negativ auf diese Bewertung auswirken, hangt von
ihrer Valenz ab (Valence-Hypothese). SchlieBlich wird angenommen, dass sich die
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direkte Wirkung der Information auf das Resultat der Bewertung reduziert, wenn
viele vivide innere Bilder erzeugt werden, da die Informationsverarbeitung in diesem
Fall wenige kognitive Ressourcen erfordert und nicht ben6tigte kognitive Ressourcen
zum Aufbau von Gegenargumenten genutzt werden (Resource-Matching-Hypothese).
Abbildung 3 fasst die theoretischen Uberlegungen abschlieBend zu einem Modell
zusammen.
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Der Einfluss von Emotionen auf das Blick- und Klickverhalten

1 Emotionen als Determinanten des
Surfverhaltens

Das Verhalten der Abnehmerseite kann als Schliisselgr6Be im erfolgreichen Marketing
angesehen werden. Die Kenntnis und das Verstehen dieses Verhaltens ist daher ein
zentrales Anliegen der Marketingforschung. Dies gilt auch fur jene Anbieter, die das
Internet als Kommunikat ions-, Vertriebs- und Servicekanal einsetzen. Was die Nut­
zung des Internet ang eht, so besteht nach wie vor ein groBer Forschungsbedarf. Dies
gilt auch und vor allem fur die Frage, wie die Dispositionen der Webnutzer sich auf
die Nutzung von Online-Angeboten auswirken.

Die Prasenz von Emotionen im taglichen Leben ist unbestritten. Dies gilt auch fur den
Einfluss von Emotionen auf das Verhalten, folglich auch den Einfluss von Gefuhlen
auf das Surfverhalten. Es liegt daher nahe, neben anderen kognitiven und affektiven
Dispositionen wie beispielsweise den Vorkenntnissen, den Surferfahrungen, den Mo­
tiven, dem Involvement und der Stimmung nun verstarkte Aufmerksamkeit den Emo­
tionen zu widmen und der Frage nachzugehen, wie sich denn die Emotionen auf das
Surfverhalten auswirken.

In diesem Kontext wird schnell deutlich, dass das Surfverhalten differenziert zu be­
trachten und zu erfassen ist. Dab ei muss zumindest zwischen dem Klickverhalten und
dem Blickverhalten unterschieden werden (vgl. Silberer/Enge lhardt/Wilhelm 2002, S.
2). Das Ziel dieses Beitrags besteht somit darin, den Einfluss von Emotionen auf das
Blick- und Klickverhalten theoretisch zu modellieren und daran anschliefsend die
Erwartungen beziiglich der Emotionswirkungen empirisch zu uberpriifen.

2 Theoretischer Bezugsrahmen und
Herleitung der Hypothesen

2. 1 Definition und Explikation des
Emotionskonstruktes

Emotionen sind affektive Einflussgrosen, die immer mit Ereignissen verbunden bzw.
auf Personen oder Dinge gerichtet sind. Man freut sich uber ein Geschenk, hat Angst
vor einer Priifung oder argert sich iiber einen Freund (vgl. Silberer/jaekel 1996, S. 16).
Die Gerichtetheit von Emotionen wird in dieser Studie als entscheidendes Merkmal
zur Abgrenzung von Stimmungen angesehen. Stimmungen als weite re zentrale De-
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terminante der affektiven Einflu ssfaktoren menschlichen Verhaltens werden, im Ge­
gensatz zu dem erlauterten Emotionskonstrukt, als ungerichtete, subjektiv erfahrene
Befindlichkeit eines Menschen definiert (vgl. Schwarz 1987, S. 2; Silberer/Jaekel 1996,
S. 20). Daher wird folgende Arbeitsdefinition zugrunde gelegt, die im Wesentlichen
mit anerkannten Uberlegungen iibereinstimmt (vgl. z.B. Izard 1981): Emotionen sind
innere Erregungszustande, die nach Erregung, Valenz oder Richtung, Qualitat und
Bewusstsein zu unterscheiden sind. Auf die verschiedenen Dimensionen des Emoti ­
onskonstruktes soll an dieser Stelle nicht eingegangen werden, lediglich zur Valenz
bzw. Richtung der Emotion solI eine Erlauterung gegeben werden, da die se auch im
Fokus der Studie steht.

1m Rahmen der Emotionsvalenz wird vielfach generell von positiven und negativen
Emotionen gesprochen. Diese grob e Einteilung ist im allgemeinen korrekt und
brauchbar, doch erfordem die Begriffe " positiv" und "negativ", auf Emotionen ange­
wandt, eine nahere Bestimmung. Emotionen wie Zorn, Furcht oder Scham werden des
ofteren kategorisch als negativ angeseh en, wob ei Zorn und Furcht in einigen Situatio­
nen mit Uberleben korrelieren und damit durchaus pos itiv zu bewerten sind. Freude
als eher pos itive Emotion hingegen kann mit Harne oder negativen Hintergedanken
verbunden sein. Ob eine bestimmte Emotion somit pos itiv oder negativ ist, hangt ab
von intraindividuellen Prozessen zw ischen Person und Umgebung. Dennoch werden
in die ser Studie aus praktischen Grunden die Begriffe "negativ" und "positiv" im
Sinne des eher naiven allgemeinen Begriffsverstandnisses gebraucht, urn Emotionen in
Klassen mit eher bzw. weniger wahrscheinlichen negativen Konsequenzen einzuteilen
(vgl. Izard 1981, S. 25-26).

2.2 Bowers erweiterte semantische
Netzwerktheorie

Zum Einfluss von Emotionen auf kognitive Prozesse sind eine Vielzahl von Ansatzen
und empirischen Befunden erarbeitet worden (vgl. Uberblick und Bewertung bei
Spies/Hesse 1986, S. 75-90). Ein vielversprechender und empirisch evaluierter Ansatz
ist das von Bower und Mitarbeitem urn Emotionsknoten erweiterte semantische Netz­
werkmodell. Dieses Modell basiert auf der Vorstellung, dass affektive Zustande
(Stimmungen und Emotionen) und Begriffe in einem assoziativen Netzwerk verbun­
den sind. Das Erleben einer Emotion aktiviert einen Affektknoten mitsamt den zuge­
horigen Reprasentationen und verursacht die gleichzeitige Hemmung anderer affekt i­
ver Bezirke. Die entstandene asso ziative Aktivierung (priming) erhoht die Wahr­
scheinlichkeit, dass Inhalte bewusst wahrgenommen werden, die in dieser Emotion
erlemt wurden oder mit ihr verbunden sind. Emotionen wi rken auf diese Weise als
Abrufhilfe fur entsprechende Kognitionen und fung ieren als Filter fur die Aufnahme
von Reizen (Aufrufeffekt). Die aus diesem Aussagensystem hervorgehenden Emotions-
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kongruenzhypothesen besa gen, dass ein Mensch im Zuge des Wahrnehmens, Spe i­
cherns und Erinnerns bevorzugt jene Informationen selektiert, die seiner momentanen
Stimmung entsprechen (Filtereffekt).

Der GrofSteil der Studien zu den Stimmungskongruenzeffekten konzentriert sich zu m
einen auf die der Wahrnehrnung, zum anderen auf die der Wah rnehmung nachgela­
gerten Prozesse. Eine der wenigen Uberprufungen des emotionskongruenten Wahr­
nehmens leisteten Forgas/Bowe r (1987, S. 54-59). Ihre Ergebnisse bestatigen die Hyp o­
these emotionskong ruenten Wahrnehmens. Die Messung der Wahrnehrnung erfolgte
dabei jed och recht undifferen ziert: Un terschiede in der Wahrnehmung wurden nur
iiber die Zeit gemessen, die die Untersuchungsteilnehmer auf den einzelnen Bild­
schirmseiten verweilten. Unseres Erachtens miissen neben den Wahrnehmungszeiten
auch die Wahrnehmungsinhalte, die Zuwendung zum Conten t differenziert erfasst
we rden. So ist z.B. zwis chen Bildern, Headlines und Textpassagen zu unterscheiden.

Vor dem Hintergrund der in den oben skizzierten Theorien postulierten Aufruf- und
Filtereffekte der Emo tionen lassen sich zum Einfluss der Emotionen auf das Blickver­
halten folgende Hy po thesen formulieren :

• H 1.1: Webnutzer mit positiver Emotion fixieren positive Bilder, positive Head lines
und positive Texte ofterals Webnutzer mit negativer Emotion .

H 1.2: Webnutzer mit negativer Emoti on fixieren negative Bilder, negative Head ­
lines und negative Texte ofier als Webnutzer mit positiver Emotion .

H 2.1: Webnutzer mit positiver Emo tion fixieren positive Bilder, positive Headlines
und positive Texte Zanger als Webnutzer mit negativer Emotion.

H 2.2: Webnutzer mit negat iver Emotion fixieren negative Bild er, negative Head­
lines und negative Texte Zanger als Webnutze r mit positiver Emotion .

2

2.3 Andersons ACT-Theorie und deren
Erweiterung

Die zweite Eben e des Nutzerverhaltens im WWW, das Klickverhalten oder der Click­
Stream, beschreibt die bewusste Selekiion von alternativen Webpages im WWW und
damit das sog. Handeln. Die Theorie Bowers ist weniger geeigne t, diese Ebene des
Nutzerverhaltens zu erklaren. Dies ist vor allem darin begriindet, da ss die theoreti­
schen Aussagen von Bower auf das stimmungskon gruente Wahrnehmen, Speich ern
und Erinnern beschrankt sind.

Den zweiten theoretischen Bezu gsrahmen dieser Untersuchung bildet daher die ACT­
Theorie (Adaptive Control of Thought) von Anderson (1983). Kognitive Prozesse sind
hier aus Bedingungs-Akti on s-Einheiten aufgebaut. Dabei wird eine Unterteilung des
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Langzeitgediichtnisses in ein deklaratives Gediichtnis und in ein prozedurales Ge­
dachtnis vorgenommen. Zudem wird ein Arbeitsgediichtnis angenommen, das akti­
vierte Infonnationen aus der AuBenwelt und aus dem deklarativen bzw. prozeduralen
Langzeitgediichtnis enthalt, Diese drei Gediichtnisformen bilden die Bestandteile des
ACT-Produktionssystems, dessen Prozesse immer unter Beteiligung des Arbeitsge­
dachtnisses ablaufen. Wenn aufgrund eines AuBenreizes oder aufgrund der Anwen­
dung einer Produktion ein Knoten des deklarativen Gediichtnisses aktiviert wird,
entsteht durch Aktivationsausbreitung eine Verknupfung, ein sogenanntes Aktivati­
onsmuster, zu assoziierten Knoten. Die aktivierten Knoten des deklarativen Cedacht­
nisses bilden die Eingangsknoten des prozeduralen Gediichtnisses. Im prozeduralen
Gediichtnis sind die Bedingungs- und Aktionseinheiten von Produktionen gespeichert.
Bestimmte Aktivationsprozesse im prozeduralen Gediichtnis bilden die Voraussetzung
dafiir, dass Kontrollprinzipien fur die Auswahl von Produktionen wirksam werden
konnen. Die Auswahl von Produktionen erfolgt iiber einen Musteriibereinstimmungs­
vergleich, in dem gepriift wird, welches Bedingungsmuster das hochste AusmaB an
Aktivation aufweist. Die Kontrollprinzipien stellen also Kriterien dar, nach denen vom
Individuum eine Entscheidung fur die Anwendung einer dieser Produktionen getrof­
fen wird.

Die ACT-Theorie wird nun von Spies und Hesse urn das Emotionskonstrukt und die
damit einhergehenden emotionalen Prozesse erweitert (vgl. Spies/Hesse 1986, S. 75­
90). Dazu werden folgende Zusatzannahmen gemacht (vgl. Spies 1988, S. 318):

Das assoziative Netzwerk des deklarativen Gediichtnisses wird urn Emotionsknoten
(LS. von Bower) erweitert.

Es wird angenommen, dass es beim Auftreten intensiver Emotionen zu einem Ziel­
wechsel kommt, bei dem das aufgabenbezogene Ziel voriibergehend durch das Ziel
der Emotionsbewiiltigung ersetzt wird.

Weiter wird die Hypothese aufgestellt, dass beim Auftreten von Emotionen der fur die
Anwendung einer aufgabenbezogenen Produktion (Bedingungs-Aktions-Einheit)
notwendige Mindestgrad an Ubereinstimmung zwischen den Bedingungskomponen­
ten der Produktion und der jeweiligen Situation herabgesetzt wird.

Die unter dem Blickwinkel dieser Stu die entscheidende Aussage der erweiterten Theo­
rie ist, dass nach der Bewertung die Produktion zur Anwendung kommt, die in ihren
Bedingungskomponenten am ehesten der momentan empfundenen Emotion ent­
spricht (vgl. Spies 1988, S. 319). Durch die Induktion positiver bzw. negativer Emotio­
nen werden positive bzw. negative Emotionsknoten aktiviert, was laut modifizierter
ACT-Theorie zu einer vermehrten Klickhandlung der den emotionalen Zustand ent­
sprechenden Websiteelementen fiihrt.

• H 3.1: Webnutzer mit positiver Emotion klicken eher auf positive Links als Web­
nutzer mit negativer Emotion, d.h. konkret, die ersten Klicks bei Webnutzem mit
positiver Emotion erfolgen bei positiven Links.
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Die erweiterte ACT-Theorie formuliert auch Aussagen zur aufgabenbezogenen Verar­
beitungskapazitat beim Auftreten von Emotionen. So fuhren nach Spies Emotionen
auch immer zu einer Herabsetzung der aufgabenbezogenen Verarbeitungskapazitat
(vgl. Spies 1988, S. 319). Dabei werden jedoch an dieser Stelle keine Annahmen dar­
iiber getroffen, ob dieser Effekt bei negativen bzw. positiven Emotionen starker oder
schwacher ausfallt, Diese fehlende Abstufung des Aspekts der Informationsverarbei­
tung wird in der Stimmungsforschung differenzierter beantwortet. Da positive und
negative Emotionen aber auch mit einer entsprechenden Stimmungsvalenz einherge­
hen, konnen die Erkenntnisse aus diesem Forschungsfeld auf die Frage nach dem
Einfluss von Emotionen auf das Klickverhalten iibertragen werden.

Sowohl die Stimmungskapazitatshypothese nach Mackie/Worth (1989; 1991) als auch
die Stimmungsmotivationshypothese nach Schwarz (1987)postulieren, dass Menschen
in guter Stimmung sich mit einem Thema gedanklich weniger intensiv auseinander
setzen als solche in schlechter Stimmung, d .h. je besser die Stimmung ist, desto flacher
werden Informationen verarbeitet und umgekehrt. Hache Informationsverarbeitungs­
prozesse sind in guten Stimmungslagen auBerdem von kiirzerer Dauer als in schlech­
ten Stimmungslagen, d .h. je besser die Stimmung eines Menschen ist, desto kiirzer
wahrt ein Informationsverarbeitungsprozess und umgekehrt (vgl. Jaekel 1997, S. 49).
Ubertragt man diese Erkenntnisse zum Einfluss der Stimmung auf die Informations­
verarbeitung auf den Einfluss von Emotionen auf dieses Geschehen, so lasst sich fol­
gende Annahme formulieren:

H 3.2: Webnutzer mit negativen Emotionen setzen sich intensiver mit dem Inhalt
der Website auseinander. Sie verfolgen den angefangenen Nutzungspfad konse­
quenter und tiefer als Webnutzer mit positiven Emotionen.

Die Dauer einer Informationsverarbeitung darf aber nicht mit der Dauer eines Me­
dienkontaktes gleichgesetzt werden. Dem Lustprinzip und dem Gratifikationsstreben
zufolge laden ansprechende und damit positive Gefuhle auslosende Orte oder Inhalte
eher zum Verweilen ein als weniger ansprechende Orte bzw. Inhalte. Vor dem Hinter­
grund dieser Annahme, die dem Hedonismuskonzept ebenso entspricht wie den
Grundannahmen in der okologischen Psychologie (z.B. ausformuliert im Modell von
Mehrabian/Russell1974), erwarten wir Folgendes:

• H 3.3: Webnutzer mit positiver Emotion verweilen auf einer Webseite langer als
Webnutzer mit negativen Emotionen.
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3

3.1

DurchfUhrung der Untersuchung

Untersuchungsdesign und
Experimentalgruppen

Die Uberpriifung der au s den vorangeg angenen theoretischen Uberlegungen abgelei­
teten Hypothesen erfolgte in einem Laborexperiment. Die Wahl des Labors grundet im
Einsatz eine r Au genkamera und dem dadurch bedingten technischen Aufwand. Der
Studie liegt ein einfaktorielles, zweistu fig variiertes Un tersuchungsdesign zugru nde.
Das Emotionstreatment liefert die unabhangige Variable "Freude" als positive Emoti­
on und .Trauer" als negative Emotion. Als abhiingige Variablen interessierten das
Blick- und Klickverhalten.

Es wurden ins gesamt 54 Versuchsteilnehmer akquiriert. Durch Messprobleme bei der
Blickkalibrienmg und durch fehlgeschlagene Emotions induktion ergab sich ein berei­
nigter Datensatz von 46 in die Au swertung aufgenommener Personen. Die Ver­
suchsteilnehmer setzten sich aus Studenten versch iedener Fachb ereiche zusammen,
wobei Studenten des wirtschaftswissenschaftlichen Fachbe reichs den gr6Bten Anteil
ausmachten. Als Voraussetzung fur die Teilnahme an dieser Studie war lediglich die
Kenntnis der Na vigation im WWW erforderlich.

3.2 Variablen und deren Operationalisierung

Operationalisierung der abhangigen Variablen

Hinsichtlich des Blickverhaltens interessie ren die Anzahl und die Dauer der Fixatio­
nen auf einer Website . Als Fixation, die die Grundlage de s scharfen Sehens bildet, gilt
eine kurze Verweildauer de s Auges au f einem visuellen Reiz.

Die in der Untersuchung eingese tzte Website wurde in verschiedene Fixat ionsflachen
unterteilt, sogenannte Areas of Int erest, urn den Blickverlauf der jeweiligen Probanden
fliichenbezogen zu bestimmen. Somit wurde das Blickverhalten uber Fixationsflachen­
kontakte operationalisiert. Fur diese Studie wurden die Kodierung und die folgende
Blickauswertung ausschlieBlich auf der Startseite, also bis zur ersten Linkaktivierung,
durchgefuhrt. Fur die Startseite des selbst erstellten Webangebotes sind die Fixati­
onsfliicheneinteilungen in Abbildung 1 visualisiert.

120



Der Einfluss von Emotionen auf das Blick- und Klickverhalten 3

Abbildung 1: Untersuchte Homepagc /II lC! Einteilung der Fixatiollsj1iichell

1- -
sa-.I_ .... .M~I_-c.L.. ..~"'• •""d.-.""

I Bi/d, das eine I/eg al ive Stimmung verrnittelt

2 Bil d , das cine posili ve Stirnmung verrnittelt

3 Head l i nc, d ie eine neg at ive Stimmung
ve rrnittelt

4 HeadIin e, die cine " os il iuc Stimm ung vermittelt

5 Tex l, der einel/ eg al iv e
Stimmung vermillell

6 Tex t , der eine pos i l iv e
Slimmung vermittelt

7 Stellvertre tend fiir Fixat ions­
flachen, d ie als Areas
of no Interest (no code) gellen

Die dargestellte Homepage ist im Textbereich scrollbar. AIle weiteren Flachen des
Textbereiches wurden in der oben illustrierten Weise codiert und in die Analyse einbe­
zogen. Alle nicht relevanten Bereiche der Webpage wurden als nicht interessierende
Fixationsfliichenbereiche codiert (no code). Der Aufbau des mittleren Textteiles der
Webpages war so gestaltet, class jeweils ein Bild mit Headline und Text als zusammen­
hiingende Nachrichteneinheit vorgestelit wurde. [ede Seite hat zwei positive und zwei
negative Nachrichteneinheiten mit jeweils einer Headline, einem Text und einem Bild
in entsprechencler Wertigkeit. Auf der rechten Seite aller Webpages befinden sich, in
der Reihenfolge "positiv-negativ", sechs Bildlinks, die zu affektiv gleich geladenen
Text-Bild-Kombinationen fiihren. Die links platzierten Navigationslinks "Politik"(l),
"Wirtschaft"(2) und "Sport"(3) bieten auf jeder der beiden weiteren Hierarchieebenen
jeweils zwei alternative Selektionsentscheidungen, die ebenfalls in positiv und negativ
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differenziert wurden. Eine Ausnahme bot der Navigationslink "Online-Spiel"(4), der
direkt zu einer interaktiven Schneeballschlacht verlinkte und keine weitere Alternative
bot.

Ab/Jildllllg 2: Aufbau des lnteraktionsangebotcs

1.1-1.2.2 Webpages der Rubrik: Politik
2.1-2.2.2 Webpages der Rubrik Wirtschaft
3.1-3.2.2 Webpages der Rubrik Sport

4 Webl'agc mit Onlinc-Spici
5.-10 Wcbpagcs der links plaizicrten Bildlinks

Auf der dritten und untersten Hierarchieebene wurde keine Text-Bild-Kornbination,
sondern nur mit pos itiver oder negativer Wertigkeit geladener FlieBtext angeboten.
Das Angebot umfasste insgesamt 25 Seiten und war hierarchisch aufgebaut.

Die Messung des Blickverhaltens erfolgte tiber ein Eyetracking-System der Firma SMl
(SensoMotoricInstruments), das auf einem Helm befestigt ist. Durch das Verfahren der
Blickregistrierung konnten somit die Anzahl und mit Hilfe der Analysesoftware Ob­
server VA aus dem Hause Noldus, die den Bilddaten eine Zeitspur zuordnet, auch die
Dauer der Fixationen bestimmt werden. Die Blickregistrierung betrug bei jedem Ver­
suchsteilnehmer exakt 3 Minuten, wobei nur die Fixationen bis zur ersten Linkaktivie­
rung ausgewertet wurden. Beim Klickverhalten sind die Reihenfolge der Klicks sowie
die Zeit zwischen zwei Klicks von Interesse. Das Klickverhalten wurde durch den
jeweiligen Versuchsleiter wahrend der Blickregistrierung mitverfolgt und protokol­
liert.

Treatment und Messungder unabhangigen Variablen

Zur Induktion von Emotionen wurden verschiedene Verfahren entwickelt. Urn fur
Forschungszwecke verwendbar zu sein, sollte ein Induktionsverfahren sowohl wirk-
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sam, leicht handhabbar und okonomisch als auch ethisch unbedenklich sein. Die Sti­
mulus- und Vorstellungsmethode entsprechen diesen Anforderungen. Bei der Vorstel­
lungsmethode sollten sich die Versuchspersonen an ein vergangenes Erlebnis erin­
nero, bei dem sie die gewiinschte Emotion erlebt haben. Die Stimulusmethode setzt
zur Induktion bestimmte Reize ein . Als Stimulus dienten in dieser Studie Bilder, die
fiir dieses Experiment von den drei Versuchsleitem zusammengestellt und durch
einen Treatment-Test an sechs Personen evaluiert wurden. Fur die eigentliche Unter­
suchung wurden die Bilder ausgewahlt, die hinsichtlich der Emotion Freude bzw.
Trauer am starksten bewertet wurden. Die beiden Verfahren werden als geeignet ein­
gestuft, verschiedene Emotionen mit standardisierten Mitteln zu erzeugen und die
Emotionen als nicht aufgezwungen zu empfinden (vgl. Spies 1988, S. 70-71).

Zur Induktionsiiberpriifung fiillten die Versuchspersonen direkt nach der Induktion
und direkt nach der Blickregistrierung jeweils einen Fragebogen aus. Urn ein hohes
MaB an Reliab ilitat und Validitat zu erzielen, wurden die Vor- und Nachbefragung auf
der Grundlage eines in anderen Studien bereits erprobten Messinstruments durchge­
fiihrt, in dem die augenblicklich empfundene Emotion iiber eine Frage auf einer sechs­
stufigen Skala operationalisiert ist. Die Emotionen Trauer und Freude wurden dabei
direkt abgefragt. Allerdings wurde versucht, durch Verheimlichung des eigentlichen
Zwecks der Untersuchung und durch Ablenkung anhand der Fragen zu den Kontroll­
variablen das Bewusstsein tiber die empfundene Emotion abzuschwachen, urn den
Probanden-Erwartungseffekt zu dampfen,

Nach der Induktion wurde eine Treatmentkontrolle durchgefUhrt. Die Induktion galt
als erfolgreich, wenn die erwiinschte Emotion von den Probanden auf einer sechsstu­
figen Skala minimal als "mittel" und die entgegengesetzte Emotion maximal als "nicht
vorhanden" bewertet wurde. Wenn der gewimschte Effekt nicht erreicht wurde, dann
wurde der Proband nicht mehr in die weitere Untersuchung einbezogen.

Operationalisierung und Messung der Kontrollvariablen

Durch die Vorbefragung wurden auch folgende Kontrollvariablen erhoben: die Stim­
mung, das Involvement der Person gegeniiber den Nachrichtenrubriken der Website
und die Weberfahrung. Als soziodemografische Daten wurden das Alter und das
Geschlecht der Probanden erhoben. Die Auswahl dieser Kontrollvariablen ist durch im
Vorfeld angestellte Uberlegungen und Erfahrungen hinsichtlich weiterer die abhangi­
ge Variable beeinflussenden Variablen zu erklaren, Bei der Uberprufung der Kontroll­
variablen wurde ebenfalls darauf geachtet, dass man erprobte Messinstrumente ein­
setzte. In der Nachbefragung wurden neben der vorhandenen Emotion schliefslich die
Kontrollvariablen Stimmung, Suchmotivation (Seeker versus Surfer), und Angaben
zur Person abgefragt. Auch hier wurde darauf geachtet, bestehende Messinstrumente
zu verwenden.

123

3



3
Gunter Silberer, Jan-Frederik Engelhardt, Bjorn Andreassen

3.3 Vergleich der Experimentalgruppen und
Kontrolle der Treatmentwirkung

Die Experimentalgruppe, in der negative Emotionen induziert wurden, hatte einen
Altersdurchschnitt von 25,1 [ahren, wohingegen die Gruppe mit positiver Emotion
durchschnittlich 24,8 Jahre alt war. In der Zelle "Freude" ergab sich eine Aufteilung
von 9 weiblichen und 16 mannlichen Teilnehmern. Dagegen waren in der Zelle .Trau­
er" 16 weibliche und lediglich 5 mannliche Probanden enthalten. Da aus Voruntersu­
chungen bekannt ist, dass die negative Emotionsinduktion bei Mannern wesentlich
schwieriger als bei Frauen ist, konnte eine derartige Aufteilung erwartet werden. Die­
ser iiberwiegende Anteil der Frauen in der Gruppe der negativen Emotion erwies sieh
als hoch signifikant, und daher wurde die Kontrollvariable Geschleeht als Kovariate in
das Design der Untersuchung aufgenommen. Ebenso war ein signifikanter Zu sam­
menhang in der Emotionsanderung wahrend des Experiments zu beobachten, so dass
die Emotionsanderung ebenfalls als Kovariate aufgenommen wurde. Aus diesem
Grund wurde zur Uberprufung der Hypothesen eine Kovarianzanalyse durchgefUhrt.

Als weitere Kontrollvariable ist die Stimmung zu nennen. Es wurde ein eindeutiger
Zusammenhang zwischen Emotion und Stimmung festgestellt. Die Induzierung von
negativen Emotionen ist verbunden mit der Induzierung von negativer Stimmung.
Ebenso bewirkt die Induzierung von positiven Emotionen eine positive Stimmung.
Anzumerken ist, dass beide Stimmungslagen nach der Hauptuntersuchung wieder
zum neutralen Zustand tendierten.

Beziiglich des Involvements wurde nach dem Involvement fur Nachrichtenseiten fur
Wirtschaft, Politik und Sport gefragt. Fur die beiden erstgenannten Kontrollvariablen
ergaben sich keine uberzufalligen Gruppenunterschiede, dagegen war ein signifikan­
ter Untersehied im Bereich des Sportinvolvement zu erkennen. Es konnte festgestellt
werden, dass die Zelle .Trauer" deutlich weniger Interesse in dieser Rubrik zeigte.
Diese Erkenntnis kann dureh den hohen Frauenanteil in dieser Zelle erklart werden,
was durch eine Uberpriifung auf Scheinkorrelation nachgewiesen wurde. Die signifi­
kanten Untersehiede wurden demnach durch die Variable Geschlecht erzeugt, so dass
die Kontrollvariable Sportinvolvement nieht als weitere Kovariate beriicksichtigt wer­
den musste.

Bei der Uberpriifung der Kontrollvariable Weberfahrung und der Art der Websitenut­
zung ergab sich kein signifikantes Ergebnis. Als letzte Kontrollvariable wurde die
Ablenkung durch die Helmkamera erhoben, die ebenfalls keinen signifikanten Ein­
fluss ausiibte.

124



3.4

Der finfluss von fmotionen auf das Blick- und Klickverhalten

Gang der Untersuchung

4

Das Laborexperiment fand im November 2001 und im [anuar 2002 im Multimedia­
und Telekommunikationslabor des ln stituts fur Marketing & Handel der Georg­
Au gus t-Unive rsitat Cottingen statt . Fiir die Durchfuhrung des Experiments wurden
Cottinger Studenten angeworben, denen eine kleine Aufwandse ntscha digung in Aus­
sicht ges tellt wurde. Der Zeit aufwand wurde mit etwa 45 Minuten an gekiindigt. Am
Tag der Untersuchung wurden die Versuchsp ersonen durch Zufallsziehungen in die
Emotionsgru ppen eingeteilt.

Bei der BegriiBung wurde der Proband vom Versuchsleiter gebeten, zur Messung der
Ged achtnisleistung auf das Verhalten am Computer das gliicklichste bzw. tr auri gste
Lebensereignis in etwa 10-15 min. auf zus chreiben. Nach der Ima gination wurde die
Versuchsperson gebeten, sich die an die Wand projizierten Bilder anzusehe n, wobei
jedes der 10 Bilder 8 Sekunden zu sehen war. Na ch der lnduktion erfolgte die Vorbe­
fragung, in der die Stimmungsinduktion iiberpriift und, zur Ablenkung vom eigentli­
chen Untersuchungsgegens tand, einige Kontrollfragen geste llt wurden. Zeigte sich,
dass das Treatment nicht erfolgreich war, wurde die Person iiber den Zwe ck der Un ­
tersuchung informiert, incentiviert und verabschied et.

Die Hauptuntersuchung wurde mit einer kurzen Einfuhrung in die Funktion sweise
der Helmkamera begonnen, urn mogliche Storeffekte durch die verwende te Technik
gering zu halten bzw. auszuschliefsen . Der Proband wurde ohne weitere lnstruktionen
gebeten, im vorbereiteten Webangebot zu surfen .

Im Anschluss an die Blick- und Klickaufzeichnung fand eine Nachbefragung statt, in
der die iibri gen Kontrollvariablen abgefrag t wurden. Am Ende des Experiments wur­
den die Versuchs teilnehmer iiber den eigentlichen Zweck der Studie aufgeklart. Das
gesamte Experiment dauerte etwa 40 Minu ten.

4

4.1

Darstellung und Interpretation der
Ergebnisse

Befunde zum Blickverhalten

Ais Falsifikationskriterium wurde da s in der Grundlagenforschung iibliche 5% Signi ­
fikanzniveau festgelegt (vgl. Bort z/Doring 1995, S. 26). Von einem tendenziellen Effekt
wird beim Erreichen des 10%-Signifikanzniveaus gesprochen. Die gerichteten Hypo­
thesen werden iiber einseitige Tests gepriift. Die Daten der Blickmessung wurden
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relativiert, indem die absolute Anz ahl bzw. Dauer der Fixationsflachenkontakte einer
Pers on auf der jeweiligen Area of Int erest der Webpage durch die Gesam tzahl der
Fixationsflachenkontakte d ieser Person auf allen Areas of Interes t dividiert wurde .
Diese personenb ezogene Relativierung errnoglichte einen sinnvollen interpersonellen
Vergleich der Nutzung einzelner Fixationsflachen.

Eine Voraussetzung fur die Anwendung der Kovari anzanalyse besteht in der Gleich­
he it der Varianzen der zu vergleichenden Population en. Daher wurde bei jeder Hyp o­
thesenpriifung der Levene-Test der Varianzgleichheit vorangestellt. Die Prasentation
der Ergeb nisse ist der Reihenfolge der Hypothesenableitung entsp rech end. In der
folgenden Tabelle sind die Ergebnisse der Kovarianzanalyse zur relativen Anzahl der
Fixationen bei den ein zelnen Site-Elernenten dargestellt, wob ei in den Zellen die Mit­
telwerte und in Klammern die jeweilige Standardabweichung dargestellt ist.

Als Ergebnis der Ub erpriifung der Hypothese H 1.1 kann festgest ellt werden, dass
Personen mit positi ver Emotion positive Bilder weniger betrachten als Personen mit
negativer Emotion. Es zeigen sich hier sagar der Hyp othese entgegengesetzte Mittel­
we rtun terschiede. Die Unterschied e in den Mittelwerten der relati ven Fixationshau­
figkeit fur die Websiteelemente Headline und Text sind zwa r hyp othesenkonform, die
kovarianzanal ytische Priifung ist jedoch nicht signifikant.

Die positiv induzierten Personen zeigen auch im Vergleich der positiven und negati­
yen relativen Betrachtungsanzahl der Websiteelemente insgesamt eine geringere Fixa­
tion san zahl bei den posit iven Elementen . So betrachteten 46,4% der Personen mit
positiver Emotion positive Bilder, die restlichen 53,6% der Fixationskontak te dieser
Gruppe war jedo ch auf negative Bilder. Die Hypothese H 1.1 muss somi t verworfen
werden.

Analog erfolgt die Int erpretation der H 1.2 Hypothese. Entsprechend ist hier ein "u m­
gekehrte r" Mittelwertunterschied bei der Bildhypothese und ein den Annahmen en t­
sprechender Unterschied bei Headlines und Text - auch hier ergeben sich aber durch
die kovarianzanalyti sche Priifung keine Signifikanzen .

Die Ergebnisse zur relati ven Fixationsdauer entsprechen denen der relativen Fixation­
sanzahl. Es zeigt sich auch hier, dass erfreute Personen positive Bilder kiirzer bet rach­
ten als Personen mit negativer Emo tion. Somit kann eine der Hypothese entgegenge­
setzte Mittelwertdifferenz festgest ellt werden. Die Mittelwerte der relativen Fixati ons­
dau er fur das Websiteel ement Text wei sen zwar eine Differenz in die angenommene
Richtung auf, d iese ist jed och nicht signifikant. Die Mitt elwerte der relativen Fixati­
ons daue r fur das Websiteelemente Headline hingegen weisen einen hypothesenkon­
formen Unterschied auf, und dieser Effekt ist signi fikant auf dem 5%-Niveau.
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Tabelle 1:

Der Einfluss von Emotionen auf das Blick- und Klickverhalten

Ergebnisse zur relativen Anzahl der Fliichenkontakte

4

Relative Anzahl der Emotion positiv Emotion negativ Signifikanz (1-selt ig)
Fixationen auf ... (Freude) (Trauer) - Kovarianzanalyse

po sitive Bilder - H 1.1 0,46 (0,15) 0,52 (0,14) 0,122 n.s.

po sitive Headlines - H 1.1 0,45 (0,24) 0,34 (0,21) 0,123 n.s.

positive Texte - H 1.1 0,43 (0,22) 0,41 (0,27) 0,197 n.s

nega tive Bilder - H 1.2 0,54 (0,15) 0,48 (0,14) 0,122 n.s.

negative Headlines - H 1.2 0,55 (0,24) 0,658 (0,21) 0,123 n.s.

nega tive Texte - H 1.2 0,57 (0,22) 0,596 (0,27) 0,197 n.s,

erster Wert in Spalte 2 und 3: Mittelwert
Wert in Klammer: Standardabweichung
n.s.: nichtsignifikant

Tabelle-2: Ergebnisse zur relativen DauerderFliichenkontakte

Relat ive Fixationsdauer Emotion posit iv Emotion negativ Signifikanz (1-seitig)
bei ... (Freude) (Trauer) - Kovarianzanalyse

po sitiven Bildern - H 2.1 0,48 (0,24) 0,56 (0,19) 0,157 n.s.

po sitiven Headlines - H 2.1 0,49 (0,26) 0,31 (0,25) 0,041 .
po si tive n Texten - H 2.1 0,46 (0,24) 0,43 (0,3 1) 0,176 n.s.

negativen Bildem - H 2.2 0,52 (0,24) 0,44 (0,19) 0, 157 n.s.

negativen Headli nes - H 2.2 0,51 (0,26) 0,69 (0,25) 0,041 .
negativen Texten - H 2.2 0,54 (0,24) 0,57 (0,31) 0,176 n.s .

erster Wert in Spalte 2 und 3: Mittelwert
Wert in Klammer: Standardabweichung
n.s.: nichtsignifikant, ":signifikant (5 %-Niveau)

Die erfreuten Personen zeigen auch hier im Vergleich der positiven und negativen
Betrachtungsanzahl der Websiteelemente insgesamt eine geringere Fixationsanzahl
auf positive Elemente. So betrachteten 47,8% der Personen mit positiver Emotion posi­
tive Bilder, die restlichen 52,2% der Fixationskontakte dieser Gruppe waren jedoch auf
negative Bilder, Die Hypothese H 2.2 muss somit fur Bilder und Text verworfen wer-
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den, fur Headlines zeigte sich eine Bestatigung der Hypothese durch das Datenmate­

ria l.

Analog erfolgt die Interpretation der Hypothese H 2.2. Entsprechend ist hier ein "u m­
gekehrter" Mittelw ertunter schied bei der Bildhypothese und eine den Annahmen
entsprechende Differenz bei Headlines und Text zu erkennen - auch hier ergibt sich
fur das Websiteelement Headline eine signi fikan tes Ergebnis durch die Kovarianzana­

lyse.

Als Fazit der Blickhyp othesenpriifung kann festgehalt en werden, dass sowohl bei der
relativen Fixationsanzahl als au ch der -dauer bei Bildern nicht nur keine Besta tigung,
sondern hypotheseninkonforme Mittelwertunterschiede auftraten. Bei den Website­
elementen Headline und Text wurde ein hypothesenkonformer Mittelwertunterschied
der relativen Fixationsanz ahl und -dauer gemessen, dieser Effekt war jedoch nur bei
der relativen Dauer auf Headlines auch signifikant.

4.2 Befunde zum Klickverhalten

Die Uberpriifung der Hypothese H 3.1 wurde anhand eine r Kreuztabellierung mit
Chit-Test durchgefuhrt. Die Hyp othese ist zwar nur fiir den ersten Klick auf dem In­
teraktionsangebot forrnuliert, urn aber eine umfassendere Darstellung des Klickverhal­
tens geben zu konnen, wurden zus atz lich der Zweit- und Drittklick aufgefiihrt.

Tabelle3: Ergebnisse zum Klickverhalten (Ersier bis drifter Klick)

Emotion posltlv Emotion negativ Slgnlfikanztest
(Freude) (Trauer) (1-seltlg) -

Kreuztabellierung (l)

Erster Klick auf positiven 68% (17/259 42,9% (9/2 1) 0,078 T
Link - H 3.1

zweiter Klick auf positi- 45,8°;', (11/24) 47,6% (10/21) 0,57 1 n.s,
ven Link

dritter Klick auf positiven 55% (11/20) 63,2% (12/19) 0,424 n.s.
Link

erster Wert in Spalte 2 und 3: Mittelwert
Wert in Klammer: Standardabweichung
n.s.: nicht signifikant, T: tendenzieller Effekt (10 %-Niveau)

Von 25 Personen, denen positive Emotionen induziert wurden, klickten 17 als erstes
auf einen positiven Link . Dagegen klickten nur 9 von 21 traurigen Probanden zuerst
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auf einen positiven Link. Dieses Ergebnis entspricht der Hyp othese, ist aber, trotz
einer eindeu tigen Tendenz, als nicht signi fikant zu bezeichnen. Bei den beiden folgen­
den Ergebnissen dieser Uberpriifung wird ersichtlich, dass mit zunehmender Anzahl
der Klicks die trau rigen Personen vermehrt positive Links aktivie ren. Der in Tabelle 3
dargestellte Sachverhalt ist in der folgenden Abbildung visu alisiert. Neb en den Werten
der Klicks der positiv und negativ Induzierten sind zusatzlich die Klicks der weibli­
chen und mannlichen Versuchs teilnehmer aufgefiihrt.

Abbildung 3: Klickreihenfolge bei positiven und negativen Navigationslinks

Nach Geschlecht und Emotions induktion
differenziertes Klickverhalten der Probanden
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Kli ck reihenfolge

Die abschliefsende Auswertung der Hypothesen H 3.2 und H 3.3 wurde wiederum
anhand einer Kovarianzanalyse vorgenommen. Die Priifung der Hypothese 3.2, die
Annahmen zur unterschiedlich intensiven Au seinandersetzung mit den Inhalten der
Website beinhaltete, wurde umgesetzt, indem die relative Anzahl der Klicks auf Seiten
der ersten und zwe iten Eben e der Shopsite festg estellt wurden. Von einer konsequen­
teren bzw. tieferen Verfolgung des angefangenen Surfpfades kann ausgegangen wer­
den, wenn die se Gru ppe mehr Klicks auf Seiten der unteren, zweiten Ebene der Websi­
te aufzeigt.
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Die durchschnittliche Verwe ilda uer au f einer Seite ergab sich da gegen durch die Divi­
sion der Anzahl der Klicks durch die Gesamtzeit, die bei jedem Probanden 180 sec. (3
min.) betrug.

Tabelle 4: Ergebnisse zum Klickverhalten auf der 1. und 2. Ebene sowie zur Verweildauer

Emotion pos l- Emotion nega- Slgnlflkanz (1-selt lg)
tiv (Freude) tiv (Trauer) - Kovarianzanalyse

Relative Anzahl der Klicks auf de r 0,72 (0,22) 0,89 (0,18) 0,022 .
ers ten Ebene (bez. au f samtl.

Klicks d es Pbn ) • H 3.2

Rela tive Anz ahl der Klicks auf der 0,28 (0,22) 0,11 (0,18) 0,022 .
zweiten Ebene (bez, au f sa mtl,

Klicks des Pbn ) • H 3.2

Durchschn ittli che Verweildau er 48,61 (35,64) 44,59 (19,08) 0,340 n.s.

auf eine r Seite (in sec.) • H 3.3

erster Wert in Spalte 2 und 3: Mitte/wert
Wert ill K/ammer: Standardabioeichung
n.s.: nichi signifikant, ' : signifikant (5%-NiveauJ

Die rela tive Anzahl der Klicks auf der ersten Ebene bet ru g bei den erfreuten Proban­
den etwa 72%. Da das In teraktionsangebot nur zwei Ebenen beinhaltete, belief sich
somit die relative An zahl der Klicks auf der zweiten Ebene auf etwa 28%. Dagegen
ergab sich bei den Prob anden mit negativen Emotionen ein Verhaltnis von etwa 89%
der Klicks auf der ersten Ebene zu 11% auf der zweiten Ebene. Dieser der Hypothese
entgegengesetzte Zu sammenhang erwies sich als signifikant.

Die Richtung der Befunde zur Verweildauer entspricht zwar unserer Erwartung, aber
der Unterschied erwies sich als nicht signifikant. Somit miissen auch die Hypothesen
H 3.2 und H 3.3 verworfen werden .

5 Diskussion der Ergebnisse und
Implikationen flir die Forschung

Als ers tes Ergebnis dieser Studie konn te festgestellt werden, da ss die aufgestellt en
Blickhypothesen weitest gehend verworfen werden mussten . Zwei Griinde konnten
hierfur angefuhrt werden: Zum einen ist die Theorie von Bower au f diesen Untersu-
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chungsgegenstand anwendbar, aber die Emotionsinduktion ist vielleicht nicht stark
genug gewesen, urn Effekte auf das Blickverhalten hervorzurufen . Da die Induzierung
aber verhaltnismafiig intensiv war und die Selbsteinschatzung der Probanden eine
eher starke Emotionsinduktion bestatigte, ist es fraglich, ob dieses Forschungsfeld
iiberhaupt noch fur das Marketing relevant ist. Denn wenn Effekte erst in Situationen
auftreten, die von sehr extremen Emotionen begleitet sind, so diirfte das dann nur auf
einen sehr geringen Anteil der Webnutzung zutreffen.

Ein zweiter Grund konnte zum anderen darin liegen, dass die Theorie von Bower
weniger geeignet ist, Annahmen fur die Wahmehmung im WWW zu treffen. So wurde
bereits im Theorieteil der Arbeit darauf hingewiesen, dass die Theorie empirisch gut
belegt ist fur die der Wahrnehmung nachgelagerten Prozesse des Lernens und der
Erinnerung, empirische Belege fur Auswirkungen auf Wahrnehmungsprozesse sind
jedoch selten - fur das WWW als Untersuchungsgegenstand fehlen empirische Befun­
de vollkommen. Es bedarf nun weiterer Blickregistrierungsstudien, urn den Einfluss
von Emotionen auf Wahrnehmungsprozesse naher zu beleuchten und die Ergebnisse
dieser Arbeit kritisch zu priifen.

Das Ergebnisse zu den Klickhypothesen zeigen, dass der Erstklick der Webnutzer auf
Grundlage der erweiterten ACT-Theorie erklart werden kann. Fur das weitere Verhal­
ten der Webnutzer hingegen wurden die getroffenen Annahmen nicht bestatigt, Eine
Erklaru ng kann in der zweiten Zusatzannahme zur ACT-Theorie liegen . Dort wird
eine Emotionsbewaltigung postuliert, die dem "mood-repair" -Effekt aus de r Stirn­
mungsforschung entspricht. [edoch wurde dies nicht fur eine bestimmte Emotionsva­
lenz konkretisiert. Intensive positive Emotionen fuhren demnach im Zeitablauf zu
einer intensiveren Auseinandersetzung mit positiven Inhalten, urn den insgesamt
positiven Zu stand aufrecht zu erhalten. Negative Emotionen hingegen fuh ren im Zeit­
ablauf einer Emotionsbewaltigung ebenfalls zu einem Abruf positiver Inhalte. Auf
Grundlage der hier vorgestellten Ergebnisse konnte diese Zusatzannahme nun weiter
spezifiziert werden: Beim Auftreten intensiver Emotionen wird das aufgabenbezogene
Ziel im Zeitablauf vorubergehend durch das Ziel der Emotionsbewaltigung ersetzt ­
bei intensiven negativen Emotionen ist dieser Effekt jedoch im Zeitverlauf starker als
bei intensiven po sitiven Emotionen. Dadurch ware erklart, dass erst ein Erstklick auf
negative Weblinks vorgenommen wurde (emotionskonformes Verhalten), dann aber
im Rahmen einer voriibergehenden Emotionsbewaltigung zunehmend starker positive
Inhalte abgerufen wurden. Dieser Verlauf spiegelt sich in der Klickreihenfolge, der
Ebenennutzung und der Verweildauer auf positiven Seiten wider. Es bedarf daher
weiterer Blickregistrierungsstudien, urn den Einfluss von Emotionen auf das Klickver­
halten naher zu beleuchten und die Ergebnisse dieser Arbeit kritisch zu priifen.
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Reaktanz als Stolperstein des Beziehungsmarketing

1 Kundenseitige Grenzen des
Beziehungsmarketing

Eine der groBen Innovationslinien des Marketing der letzten Zeit ist im Beziehungsmar­
keting ("Relationship Marketing") zu sehen. Seit den ersten Beitragen Anfang der 80er
wurden im Beziehungsmarketing Erkenntnisse aus verschiedenen Bereichen - wie
etwa Dienstleistungs-, Konsumgiiter- und Investitionsgiitermarketing - integriert, so
dass es eine starke Verbreitung in Forschung und Praxis erfahren hat. Dabei wurde es
z.T. recht euphorisch als grundlegend neues "Marketingparadigma" proklamiert (vgl.
z.B. Cronroos 1994), das im Gegensatz zum Transaktionsmarketing langfristige Ge­
schaftsbeziehungen und ein partnerschaftliches Verhaltnis zum Kunden in den Mittel­
punkt stellt. Als weitere Wesensmerkmale des Beziehungsmarketing werden die Beto­
nung von zweiseitiger Kommunikation, die Fokussierung auf Beziehungsqualitat
sowie die Ausrichtung am Kundenwert angesehen (zum "Identitatskem" siehe Han­
sen/Bode 1999). Der hier zu ehrende Kollege Hermann Diller hat sich in diesem Zu­
sammenhang besondere Verdienste erworben und die Themen Beziehungsmarketing
und Kundenbindung in der Forschungsgemeinschaft ganz entscheidend mitgepragt.
Er war es auch, der nicht der Konzepteuphorie verfiel, sondem auf kundenbedingte
Einschrankungen hinwies, da der Erfolg des Beziehungsmarketing ganz entscheidend
von der Bindungsbereitschaft des Kunden abhange (vgl. Diller 2001). Dieser Gedanke
leitet ganz wesentlich die Entstehung dieses Beitrages.

Die erwahnte optimistische bis euphorische Grundhaltung gegenuber dem Bezie­
hungsmarketing wurde erst zum Ende der 90er Jahre durch ein realistischeres Bild
abgelost, in dem auch seine Probleme und Grenzen Thema waren. Diskutiert wurde
dabei u .a. die Frage, ob Beziehungsmarketing fur Endverbrauchermarkte geeignet sei
(vgl. O'Malley/Tynan 2000; Pels 1999; Pressey/Mathews 2000) oder uberhaupt alle
Kunden fur solche MaBnahmen in Frage kamen (vgl. Yau et al. 2000; Peterson 1995).
Man beschaftigte sich mit der "dunklen Seite" des Beziehungsmarketings (vgl. Gray­
son/Ambler 1999) und sammelte Belege fur ablehnende Kundenreaktionen (vgl. Four­
nier/Dobscha/Mick 1998). Bis dahin wurde oftmals vereinfachend davon ausgegangen,
dass Kunden das Angebot einer langfristigen Beziehung unbedenklich annehmen und
so ein Vorteil fur Kunden und Untemehmen entstehe. Neben der kritischen Betrach­
tung auf der Mikro-Ebene wurden ebenfalls gesellschaftliche und ethische Probleme
des Beziehungsmarketing aufgegriffen (vgl. Hansen 2000).

Ziel dieses Beitrages soll es sein, den Erklarungsgehalt einer klassischen psychologi­
schen Theorie, namlich der Theorie der psychologischen Reaktanz, im Zusammen­
hang des Beziehungsmarketing zu untersuchen. Diese wird auf das Kundenbin­
dungsmanagement als einem instrumentellen Bereich des Beziehungsmarketing an­
gewendet. Dazu werden mogliche Griinde fur Kundenwiderstand im
Beziehungsmarketing dargelegt, urn die besondere Relevanz der Reaktanztheorie zu
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begriinden, und bisherige empirische Hinweise zusammengefasst. AnschlieBend wird
die Reaktanztheorie kurz in ihrer allgemeinen Form mit ihren bisherigen Anwen­
dungsfeldern im Marketing vorgestellt, wonach die Ubertragung auf das Kundenbin­
dungsmanagement erfolgt. Als Ergebnis wird schlieBIich ein konzeptionelles Modell
der Reaktanz im Rahmen von KundenbindungsmaBnahmen dargestellt.

Hierbei wird sich der Beitrag auf den Endverbraucherbereich beschranken, Zwar
wurden negative Kundenreaktionen im Bereich der industriellen Ceschaftsbeziehun­
gen aufgrund einseitiger Abhangigkeit ebenfalls in der Literatur aufgegriffen (vgI.
Plinke/Sollner 2000), bediirfen aber einer volIkommen eigenstandigen Perspektive und
konnen deshalb an dieser Stelle nicht mitbehandelt werden. Aufgrund des inzwischen
weit verbreiteten "Massen-Beziehungsmarketings" ist auf Endverbrauchermarkten
auch in einem groBeren Ausmaf mit Widerstanden zu rechnen.

2 Mogliche Erklarungen von Kunden­
widerstand im Beziehungsmarketing

Urn Griinde fur Kundenwiderstand darlegen zu konnen, miissen Uberlegungen zum
Konsumentenverhalten im Rahmen des Beziehungsmarketing herangezogen werden.
Dabei werden zum einen (a) Faktoren analysiert, die grundsatzlich fur oder gegen das
Eingehen einer langfristigen Beziehung sprechen sowie (b) negative Effekte durch
konkrete Instrumente des Beziehungsmarketing betrachtet, die zu Widerstand beim
Kunden fiihren.

(a) Zahlreiche Autoren haben sich bereits mit dem Bindungsverhalten von Konsumen­
ten beschaftigt. Sheth und Parvatiyar (1995) liefern eine umfassende Aufstellung von
Argumenten fur und wider eine Beziehungsorientierung aus Konsumentensicht. Auch
Bendapudi und Berry (1997) haben in ihrem komplexen Modell, das Beziehungsver­
laufe erklaren soll, verschiedene konsumentenseitige Einflussfaktoren aufgenommen.
Hennig-Thurau, Gwinner und Gremler (2000) postulieren in ihrem Modell ebenfalls
Einfliisse, die auf den vom Kunden wahrgenommenen Beziehungsnutzen wirken, und
unterscheiden zwischen "Relational Benefits" und "Relational Barriers". Diller (2000)
fuhrt vergleichbare positive und negative "Loyalty Factors" auf, die den potentiellen
Bindungswillen des Konsumenten beeinflussen. Eine ahnliche Aufstellung findet sich
bei [eker (2002).

Der gezeigte Uberblick erhebt in Bezug auf Autorennennungen zwar keinen Anspruch
auf Vollstandigkeit, diirfte jedoch die wesentlichen Faktoren beinhalten. Allerdings
erschweren in der Gesamtiibersicht die unterschiedlichen Begrifflichkeiten einen Ver-
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gleich. Es handelt sich teils urn innere Motive, teils urn Phanornene der AuBenwelt des
Konsurnenten (z.B. "Superior Alternatives").

2

Tabelle I : Beispielhafte Erkliirungen des Bindungs- bzw. Beziehungsverhaitens von
Konsumenien

Beziehungs-
Faktoren , die ein bezie- Faktoren, die ein bezie- orientiertes Ver-

Autor(en)
hungsorientiertes Verhal- hungsorient iertes Verhal- halten bzw. ver-
ten der Konsumente n ten der Konsumenten haltens-relevante
positiv beeinflussen negativ beeinflussen GroBe beim Kon-

sumenten

Rou tinized choices
Satiation, Lack of

nov elty

Opportunity to
High exit ba rriers

generalize

Expecta tion for Futu re positive
Dissati sfaction

reinforcement Prospens ity to enga-
Sheth/Parva tiyar Consumer inertia ge in relational

1995 Need for info rmation Superior alterna tives market

Perceived risk behavio r

Cogni tive Conflict with
consistency marketeer

Postpurchase rationalization
Excess ive emphasize of so cial

Fam ily orientation
norms

Social orienta tion

Bendapudi/Berry
Relationship Specific Investmen ts Relationship

Exper tise Maintenance bzw.
1997

Social Bonding Outcomes

Social Benefits Independence

Henn ig-Thurau/ Confidence Benefits Freedom of Choice
Net Ben efits of a

Gwinne r/ Special Treatme nt Benefits Variety seeking
relationship

Grem ler 2000 Identity related
Benefits

Privacy

Social In tegr ation Opportu nism

Diller 2000 Con tinuity Vari ety seek ing Intensity of Loyality

Relief Au tonomy

Cewohnheitsbediirfnis Abwechslunzsbedurfni s

Jeker2002 Sicherheitsbediirfnis Risikobereitschaft Bindungsverhalt en

Bequ emlichkeit Abhangigkeitsgefiihl

Anmerkungen: Bei Sheth/PalVatiyar 1995 wurden institutioneJleFakto ren weggelassen. Faktoren, die die

Relevanz der Reaktanzthe orie sunzen, sind im Druck helVorgehoben.
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1m Rahmen dieses Beitrages ist es ausreichend, sich mit den negativen Faktoren zu
beschaftigen, urn die Griinde fur Kundenwiderstand aufzuzeigen. Auffallend ist die
relativ iibereinstimmende Erwahnung eines Bediirfnisses nach Autonomie (mit Begrif­
fen wie "Abhangigkeit", " Independence", "Autonomy", "Bonding"), das einer Bin­
dung entgegenstehen konnte. Dieses bei allen Autoren wiederkehrende Freiheitsmotiv
lasst die Reaktanztheorie zur Erklarung v!?n Kundenwiderstand besonders relevant
erscheinen.

(b) Einen auf das CRM (Customer Relationship Management) und damit eher auf die
instrumente11e Ebene bezogenen Erklarungsansatz zum Verhalten der Konsumenten
bietet Stauss (2002). Er untersucht Criinde fur eine kundenseitige Ablehnung von
CRM-MaBnahmen und erfasst sieben Nachteile aus Kundensicht, die zum groBen Teil
direkt aus den Prinzipien des Beziehungsmarketing resultieren:

Eine verstarkte Kommunikation und Aufforderung zum Dialog kann unerwiinscht
sein und wird dann als Belastigung wahrgenommen (Belastigungseffekt) .

• Das Erheben personlicher Daten zur individue11en Behandlung der Kunden kann
als indiskret empfunden werden (Indiskretionseffekt).

• Die Uberbetonung der Kundenbindung kann von Kunden als Fesselung bewertet
werden (Fesselungseffekt).

• Die Priorisierung wertvo11er Stammkunden kann von weniger wertvollen Kunden
als Diskriminierung erlebt werden (Diskriminierungseffekt).

• Finanzielle Anreize (wie etwa Treuepramien) rucken den okonomischen Charakter
der Beziehung ins Bewusstsein des Kunden (Okonomisierungseffekt).

Beim Verlust eines vorherigen bevorzugten Status konnen sich Kunden vorn An­
bieter entwertet fiihlen (Entwertungseffekt).

Das Ersetzen von personlichen Kontakten zu Mitarbeitern durch IT-gestiitzte
CRM-Losungen fuhrt zu einer Entpersonalisierung der Beziehung (Entpersonali­
sierungseffekt).

Auch hier wird mit dem Fesselungseffekt das Autonomiestreben von Konsumenten
thematisiert. Der Konflikt zwischen diesem Autonomiestreben und der Festlegung
von Konsumenten auf eine oder wenige Anbieterbeziehungen spielt also bei verschie­
denen Erklarungsansatzen des Konsumentenverhaltens iibereinstimmend eine wichti­
ge Rolle. Eine Theorie, die sich traditione11 mit der Einschrankung von Freiheitsspiel­
raumen beschaftigt, ist die Theorie der psychologischen Reaktanz. Diese sol1 daher auf
ihre Ubertragbarkeit im Rahmen des Beziehungsmarketing bzw. der Kundenbindung
untersucht werden. Zuvor sol1 festgestellt werden, inwieweit bisher empirische An­
haltspunkte fur Kundenwiderstand gegeniiber dem Beziehungsmarketing vorliegen.
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3 Empirische Hinweise auf
Kundenwiderstand

Ablehnende Kundenreaktionen wurden bisher gr6Btenteils in Form von "annecdotical
evidence" gesammelt. Bei Fournier, Dobscha und Mick etwa zeigt sich anhand ver­
schiedener Beispiele das Auftreten von Fesselungs-, Indeskretions- und Diskriminie­
rungseffekten (vgl. Fournier/Dobscha/Mick 1998), Eggerts Sammlung von Kundenaus­
sagen in Einzelinterviews belegt insbesondere den Fesselungseffekt (vgl. Eggert 1999).
In der Literatur findet sich auBerdem der Bericht iiber eine Begebenheit, in der ein
Kunde bewusst GegenmaBnahmen einleitet (vgl. Kerber 1996). Quantitative Anhalts­
punkte hingegen sind noch sehr begrenzt und konnen in erster Linie einigen Mei­
nungsumfragen zu einzelnen Instrumenten entnommen werden. So lehnen laut einer
Stu die des Instituts fur Angewandte Verbraucherforschung e.V. (2002) knapp ein Drit­
tel der Verbraucher das Instrument Kundenkarte aus verschiedenen Grunden aboEine
reprasentative Untersuchung des Instituts fur Demoskopie Allensbach (2004, zum
Zweck der Werbetrageranalyse) zeigt iibereinstimmend, dass fur ca. ein Drittel der
Verbraucher die Teilnahme an einem Bonusprogramm nicht in Frage kommt.

Weitere, eher indirekte Anzeichen liefern Studien zur Erfolgsmessung von Kunden­
bindungsprogrammen. Diese deuten nicht unbedingt auf Widerstand, aber auf eine
nicht gelungene Verhaltenssteuerung und verminderte Effizienz der MaBnahmen hin.
So konnten Sharp und Sharp (1997) nur einen enttauschend geringen Erfolg eines US­
amerikanischen Vielfliegerprogrammes nachweisen, was auf die geringe Wirksamkeit
des Programmes hindeutet. Bell und Lal (2003) zeigen, dass die Profitabilitat des Loya­
litatsprogrammes eines Supermarktes eher auf die erweiterten Kaufe von Gelegen­
heitskunden als auf eine wirklich gestiegene Loyalitat zuriickzufuhren ist. Diese MaB­
nahme entspricht damit in der Wirkung einer normalen Preis-Promotion und verfehlt
das eigentliche beziehungsmarketingspezifische Ziel. Dillers Untersuchung des Kun­
denclubs eines Motorrad-Fachhandlers (vgl. Diller 1997) schlieBlich fiihrt zu der Fest­
stellung, dass die erh6hte Kundenbindung der Clubmitglieder gr6Btenteils auf einer
Selbstselektion beruht. Dieser Effekt erschwert ganz allgemein die Erfolgsmessung
von MaBnahmen, die eine aktive Teilnahme von Konsumenten voraussetzen (vgl.
Bolton/Kannan/Bramlett 2000): Kunden bauen danach keine positive Beziehung zu
einem Anbieter aufgrund dessen MaJ5nahmen auf, sondern nehmen an diesen auf­
grund ihrer schon vorher guten Beziehung zum Anbieter mit gr6Berer Wahrschein­
lichkeit als normale Kunden teil. Trotz ihrer Begrenztheit stiitzen die vorgestellten
empirischen Hinweise in ihrer Gesamtheit die These, dass fehlende Kundenakzeptanz
ein ernstes Problem des Beziehungsmarketing darstellt und Anbieter gut beraten sind,
bei der Einfuhrung von konkreten Programmen potentielle negative Effekte zu be­
rucksichtigen.
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4 Die Reaktanztheorie als Erklarungs­
muster flir Widerstand gegenUber
Kundenbindung

Abschnitt 2 zeigte die Relevanz eines gewissen Autonomiestrebens von Kunden als
Hinderungsgrund des Beziehungsmarketing, wovon auf Endverbrauchermarkten in
erster Linie das Thema Kundenbindung betroffen ist. Auf Reaktanz als mogliches
Problem wurde bereits des Ofteren hingewiesen (vgl. She th/Parvatiyar 1995; Blie­
mel/Eggert 1995; Hansen 2000; Stahl 2004). Da die Reaktanztheorie einen sehr weit
gefassten For schungsgegenstand beinhaltet, namlich Reaktionen von Individuen auf
Freiheitseinschrankungen, erscheint eine genauere Klarung des theoretischen Hinter­
grundes in d iesem Zusammenhang sinnvoll. Es muss jedoch darauf hingewiesen wer­
den, dass Reaktan z nur eine Facette unter anderen zur Erklarung des Bindungsverhal­
tens von Konsumenten darstellt (siehe Tabelle 1).

4.1 Grundlagen der Reaktanztheorie

Jack W. Brehm hat die Reaktanztheorie 1966 in seinem grundlegenden Werk "A Theo­
rie of Psychological Reactance" aufgestellt und gilt somit als ihr Urvater. Er definiert
Reaktanz als motivationalen Zustand, der als Reaktion auf die Einschrankung bzw. die
drohende Einschrankung einer Verhaltensfreiheit entsteht (vgl. hier und im folgenden
Brehm 1966). Allgemein wird Reaktanz auch als "abweisende Erregung" und die dar­
aus folgende Trotzreaktion als Bumerangeffekt bezeichnet (vgl. Bansch 1996). Brehm
postuliert, dass die Starke der Reaktanz von der Wichtigkeit der Freiheit fur das Indi­
viduum sowie von der Starke der erlebten Bedrohung bzw. Einschriinkung abhangt,
Als Folgen der Reaktanz sind mentale Effekte und Verhaltenseffekte zu unterscheiden
(vgl. Brehm 1972). Mentale Effekte beinhalten Einstellungs- und Attraktivitatsande­
rungen zu gunsten der bed rohten Freiheit, d .h . diese wird vom Individuum innerlich
aufgewertet. Bei ausreichender Starke der Reak tanz kann es dariibe r hinaus zu
Verhaltenseffekten kommen, etwa in Form von explizitem Widerstand oder Protest.

Einschrankungen der Freiheit werden im Rahmen der Reaktanztheorie sowohl auf
bewusste Akte von Personen oder Institutionen (durch Zwang oder Beeinflussung) als
auc h auf ungerichtete, unpersonliche Barrie ren (wie etwa Zufall oder hohere Gewalt)
zuriickgefiihrt. In einer spateren Erweiterung der Theorie wurden zusatzlich Selbstbe­
schrankungen des Individuums als Quelle von Reaktanz betrachtet (vgl. Brehm/Brehm
1981).
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Allbild,IllS 1: Grundlcgendcs Wirkllllgsmode/l der Reaktanz
(Qlle/it': III AlIle/mllllg all Brehm 1966; Brehm 1972)
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Brehm selbs t nahm bereits Relat ivierungen seiner Theorie in Bezu g auf soz ial legiti­
mierte Freiheitseins chrankungen vor, da Individuen z.B. aufgru nd ihrer sozialen Rolle
freiwillig auf bestimmte Freiheiten verzichten. Reaktanz ist kein isolierter Zustand,
sondem im Zusam mensp iel mit anderen, etwa sozialen Motiven zu sehen. Somit re­
sultiert die letztendlich gezeigte Verhaltens tendenz als Nettoeffekt aus Konformitat
und Reak tanz (vgl. Gniech/Dickenberger 1992). Direkt entgegen gesetzt erscheinen die
Voraussagen der Theo rie der kogn itiven Dissonanz, nach de r Ind ividuen unan geneh­
me Spannungen eher durch Wahmehmungsanpassungen abbaue n als mit oppositio­
nellem Verhalten zu reagieren (vgl. Festinger 1957). Der Widersp ruch zwischen den
beiden The orien kann allerdings au fgelost we rden, wenn der Zeitfaktor Beriicksich ti­
gu ng findet: bei endgiiltig vom Individuum verlore n geg laubten Preiheitsspielraumen
(z.B. bei wie de rho lt erfolglosen Ans trengungen zur Wied erherstellung der Freiheit)
dominiert schIieBlich die Disson anzreduktion iiber die Reaktanz (vgl. Brehm/Brehm
1981). Weitere konkurrierende Erklarungsansatze stellen fru strationstheoretische 0­
berlegungen und die Interpretation von Reaktanz als Impression Management dar
(vgl. Wicklund 1997). Fru stration bezeichnet dabei "das Erlebnis eines Hindernisses,
das der Erreichung eines Zieles im Wege steht" (vgl. Rosemann 1974). Reaktanz er­
scheint demgegeniiber weniger erfahrungsbasiert, sonde m ehe r antizipierend und
kann auch auftreten, wenn dem Individuum Altemativen verwehrt werden, die es
zuvor nicht praferiert hat (vgl. Wicklund 1997). Impression Management spielt im
Rahmen der Reaktanz insofem eine Rolle, als hingenommene Freiheitsein schrankun­
gen in Anwesenheit ande rer Personen vermutlich die eigene Reputation gefahrden
und besonders starken Widersta nd hervorrufen; demgegeniiber wurde Reaktanz aber
auch in Abwesenheit von relevant en Beob achtem festgestellt (vgl. Wright/Brehm
1982).

141



4
Mark Wendlandt, Ursula Hansen

4.2 Bisherige Anwendungsgebiete in Marketing­
und Konsumentenforschung

Dass die Reaktanztheorie in den meisten Lehrbiichern des Marketing und Konsumen­
tenverhalten zu finden ist, zeigt die grundsatzliche Bedeutsamkeit fur die Disziplin.
Dies ist auch nicht verwunderlich, denn .Kommunikation erfolgt in der Marketing­
Praxis gezielt und systematisch, urn Personen zu beeinflussen" (vgl. Unger 1984). So
befasst sich der groBte Teil der Beitrage, in denen Reakt anz als Erklarungsansatz eine
Rolle spielt, mit Reaktionen auf Beeinflussung durch Werbung oder personlichen
Verkauf (vgl. Clee/Wicklund 1980). Hierbei entsteht Reaktanz als Reaktion auf "hard
selling"-Strategien, die einen sehr hohen Beeinflussungsdruck aufbauen . Uberdies
wurde Reaktanz im Rahmen von Fernsehwerbung (im Zusammenhang mit dem Beg­
riff des "Zapping", siehe Niemeyer 1994) und Onl ine-Werbung betrachtet (vgl. Ed­
wards/Li/Lee 2002). Auch staatliche Aufklarungskampagnen, die Verbraucher in ge­
wisser Weise erz iehen wollen, wie z.B. Aktionen gegen das Rauchen oder Alkoholkon­
sum, wurden daraufhin untersucht, ob sie von Reaktanzeffekten in ihrer Wirksamkeit
geschmalert werden oder sogar das Gegenteil erreichen (vgl. Wright/Palmer 1996;
Ringold 2002). In den experimentellen Untersuchungen zu den genannten Themenbe­
reichen wurde Reaktanz in der Regel erfolgreich herbeifiihrt, d.h. sehr starker Beein­
flussungsdruck fuhrte zu vermindertem Beeinflussungserfolg (Compl iance). Ab wel ­
cher Beeinflussungsstarke dies aber genau eintritt und wie hoch die Wirkungsminde­
rung durch Reaktanz ausfallt, hangt von einer Vielzahl von Kontextfaktoren sowie
dem Versuchsdesign abl .

4.3 Ubertragung der Reaktanz auf den Bereich
Kundenbindung

Dem Beitrag liegt die zentrale Annahme zugrunde, dass Kunden Bindungsanstren­
gungen des Anbieters als versuchte Einschrankung der Freiheit des Anbieterwechsels
bewerten konnten. Notwendig fur die Entstehung von Reaktanz ist, dass Kunden hier
eine Verhaltensfreiheit vorausset zen -was auf freien Markten allgemein unterstellt
werden kann- und diese durch KundenbindungsmaBnahmen bedroht sehen. Auch
wenn die Bindung in der Regel nicht erzwungen werden kann, sondern freiwillig ist,
liegt doch ein gewisser Beeinflussungsdruck im Sinne der Reaktanztheorie VOl. Aus
dies em Bindungsdruck konnte eine abweisende motivationale Erregung resultieren,
die durch Einstellungsanderungen oder durch Verhalten nach Auflosung drangt. Frag­
lich ist dabei, ob Reaktanz gegeniiber BindungsmaBnahmen eher kognitiv oder affek-

Wiswede kriti siert , dass sich die Reaktanztheorie dadurch dem Verdacht au ssetze, gegen
"Falsifizierungsversuche weitgehend immun zu sein" (1979).
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tiv gepdigt ist. Fur beide Thesen sprechen bestimmte Dberlegungen. Urn eine Beein­
flussung iiberhaupt wahmehmen zu konnen, miissen Kunden die Wirkungsweise von
Bindungsinstrumenten verstehen und Vermutungen irber die Beweggriinde des An­
bieters anstellen, sie miissen tiber "Persuasion Knowledge" verfugen (vgl.
Friestad/Wright 1994). Reaktanz k6nnte daher auch in gewisser Weise gelemt sein
(vgl. Wiswede 1979), durch eigene Erfahrung, H6rensagen oder Medien. Folglich ware
zu vermuten, dass Reaktanz kognitiv dominiert ist. Andererseits sind auch affektive
Auspragungen der Reaktanz wahrscheinlich, etwa als diffuses Trotzgefiihl gegentiber
dem Anbieter. Bei entsprechender Starke, wenn Bindungen z.B. als manipulativ wahr­
genommen werden, k6nnte Reaktanz auch von starken Emotionen wie Wut oder Em­
p6rung begleitet sein . Somit erhartet sich die Vermutung, dass Reaktanzreaktionen
sowohl affektive als auch kognitive Elemente enthalten.

Urn ein tieferes Verstandnis der Reaktanz von Konsumenten im Kontext von Bin­
dungsmaBnahmen zu erlangen, sollen im Folgenden theoretische Determinanten und
Wirkungsgr6Ben der Reaktanz naher beleuchtet werden, urn ein konzeptionelles Mo­
dell der Reaktanzwirkung aufzustellen.

4

4.4 Determinanten der Reaktanz

In Einklang mit den grundlegenden Annahmen von Brehm soll davon ausgegangen
werden, dass das AusmaB der Reaktanz in erster Linie von der Starke der Freiheitsein­
schrankung und der Wichtigkeit der Freiheit fur den Konsumenten abhangt (siehe
Abbildung 1). Die Freiheitseinschrankung aus Sicht des Kundert liegt hier, wie auch
im Fall von werblicher Kommunikation (vgl. Trommsdorff 2002), in Form einer dem
Anbieter zugeschriebenen Beeinflussungsabsicht bzw. Verhaltenssteuerung vor, die
durch dessen KundenbindungsmaBnahmen realisiert werden solI. Somit ist es not­
wendig, zwischen den objektiven MaBnahmen des Anbieters und der subjektiven
Interpretation des Kunden zu unterscheiden. Die Wichtigkeit der Freiheit indessen
kann im Rahmen der Kundenbindung als die individuelle Betroffenheit fur Ein­
schrankungen der Abwanderungsm6glichkeit (in der entsprechenden Produktkatego­
rie) verstanden werden.

4.4.1 Anbieterseitige Ausgestaltung der Kundenbindungs­
maBnahme

Kundenbindung soll in der Praxis durch den Einsat z bestimmter Instrumente erreicht
werden. Umfassende Ubersichten beinhalten dabei eine VielzahI von Bindungsin­
strumenten, von KundencIubs tiber Preisgarantien bis Value-added-Services. Zur
Vereinfachung und als Ordnungsschema im Hinblick auf die Entstehung von Reak-
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tanz soli die Einte ilung von Bindungspotenzialen nach Dittrich herangezogen werden
(2000). Bindungspotenziale stellen hierbei Klassen von grundsatzlichen Wirkungswei­
sen der Kundenbindung dar. Konkrete Bindungsinstrumente setzen sich dann aus
einer Kombination einzelner Elemente aus diesen Klassen zusammen .

a) Die okonomischen Bindungspotenziale nehmen eine zentrale Rolle ein und ent­
halten nach Dittrich die Leistung sowie die damit verbundenen Austauschprozes­
se. Die Bindung kann mittels eines hoheren Nutzens durch die Kemleistung, be­
gleitender Services, geringerer Kosten und erhohter okonomischer Wechselbarrie­
ren erreicht werden . Dabei diirfte der erhohte Nutzen der Kemleistung selbst
kaum als Beeinflussungsabsicht im Sinne der Reaktanztheorie wahrgenommen
werden und wird daher von der weiteren Betrachtung ausgeschlossen. Finanzielle
Anreize hingegen z.B. in Form von Treuerabatten konnten von Kunden als verhal­
tenssteuemde MaBnahmen betrachtet werden. Dass finanzielle Anreize Reaktanz
auslosen konnen, wurde schon in friihen Versuchen zur Reaktanztheorie gezeigt
(vgl. Brehm 1966; zu der aktuellsten und zugleich themenspezifischen Arbeit sie­
he Kivetz 2005). Ebenfalls die im Konsumgiiterbereich verbreiteten Bonussysteme,
deren angesammelter Wert als Wechselbarriere wirkt, konnten von Kunden als
Einflussnahme au f die Anbieterwahl aufgefasst werden.

b) Eine weitere Moglichkeit der Bindung liegt im Aufbau von technisch-funktionalen
Bindungspotenzialen, welche nach Dittrich einen Kaufverbund von Kern- und
Zusatzleistungen aufgru nd technologi scher Merkmale erzeugen. Technisch­
funktionale Bindungspotenziale sind im Endverbraucherbereich weniger verbrei­
tet, bestehen aber z.B. im Falle von Druckerpatronen ode r Betriebssystemen und
dazugehoriger Software. Auch hier konnen Konsumenten unter Um standen eine
Einschrankung ihres Verhaltens wahmehmen, w ie sie ja durchaus intendiert ist.

c) Vertragliche Bindungsp otenziale sind juristische Verpflichtungen zwischen An­
bieter und Kunden und dienen "vorrangig der Absicherung von Austauschpro­
zessen" (vgl. Dittrich 2000). Sie bestehen bei Abonnernents, Mindestabnahmerege­
lungen oder Versorgungsvertragen und stellen eine ziemlich offensichtliche Frei­
heitseinschrankung dar, insofem kann von einer Reaktanzanfallligkeit der
vertraglichen Bindungen ausgegangen werden. Dies gilt vermutlich besonders,
wenn die vertragliche Regelung nicht mit der Beschaffenheit der Leistung zu er­
klaren ist und somit kiinstlich erscheint (wie z.B. bei Buchclubs mit Mindestbe­
zugsvereinbarungen).

d) Ein weiteres Bindungspotenzial ist im Einsat z von sozialpsychologischen Bindun­
gen zu sehen. Diese sind bei Dienstleistungen besonders ausgepragt und beziehen
sich dabei in erster Linie auf personliche Sympathien zwischen Kunden und dem
Kundenkontaktpersonal (siehe hierzu Goodwin/Gremler 1996). Sie umfassen aber
auch die sonstige Vermittlung von Emotionen und den Aufbau von Vertr au en,
z.B. durch besondere Veranstaltungen fur Stammkunden und eine emotionale
Kundenansprache. Gerade die iibertriebene Betonung eines freundschaftlichen
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Verhaltnisses zum Kunden kann auf Endverbrauchermarkten unglaubhaft wirken
und ein Misstrauen dariiber wecken, dass hier der Kunde gezielt beeinflusst wer­
den solI. Als Beispiel sei die Geburtstagskarte genannt, die ein Dienstleister an­
sonsten nicht personlich bekannten Kunden jahrlich zusendet.

Wie gezeigt werden konnte, ist der Einsatz aller vier Bindungspotenziale- prinzipiell
mit der Gefahr einer wahrgenommenen Beeinflussungsabsicht und damit Reaktanz
beim Kunden verbunden. Beziiglich der Wahrscheinlichkeit und Starke der Reaktanz­
bildung sollen hier keine expliziten Hypothesen aufgestellt werden, es kann aber ver­
mutet werden, dass die Bindungspotenziale als unterschiedlich einschrankend erlebt
werden. Konkrete KundenbindungsmaBnahmen konnen, wie schon angemerkt, als
Kombinationen von Elementen betrachtet werden, die zu verschiedenen Bindungspo­
tenzialen zu zahlen sind. So kann z.B. ein Kundenkartenprogramm okonomische und
soziopsychologische Bindungspotenziale in Form einer Rabattfunktion und einer
Kundenzeitschrift beinhalten.

4

4.4.2 Moderierende konsumentenseitige Faktoren

Die Entstehung von Reaktanz hangt nicht nur von der Ausgestaltung der Kundenbin­
dungsmaBnahmen, sondern auch von Einflussgrofien auf Seiten des Konsumenten abo
Diese Einflussgrofsen werden hier als moderierende Faktoren betrachtet, da sie selbst
nicht der Ausloser der Reaktanz sind, sondern die Bildung der Beeinflussungswahr­
nehmung und deren negative Bewertung verstarken oder abschwachen. Sie bedingen
somit eine individuelle Reaktanzschwelle der Konsumenten, die unterschiedlich auf
die BindungsmaBnahmen des Anbieters reagieren.

Im klassischen Reaktanzmodell nach Brehm stellt die Wichtigkeit der Freiheit die
einzige auf das Individuum bezogene Komponente dar. Im FaIle von Kundenbin­
dungsinstrumenten ist damit die Wichtigkeit der Freiheit angesprochen, jederzeit den
Anbieter zu wechseln. Trommsdorff (2002) interpretiert im Rahmen von Werbekom­
munikation die Wichtigkeit der Freiheit als Involvement. Dies macht auch fur den
Bereich der Kundenbindung insofern Sinn, als Konsumenten bei hohem Involvement
dem Elaboration Likelihood Modell folgend (vgl. Petty/Cacioppo 1984) eine intensive­
re Verarbeitung vornehmen und somit Entscheidungen hinsichtlich des Anbieters
wichtiger werden. Auf der anderen Seite wird mit zunehmendem Involvement die
Beziehungsorientierung von Kunden steigen (vgl. Gordon/McKeage/Fox 1998; Var­
ki/Wong 2003). Da sich der Beitrag auf die Erklarung der Reaktanz konzentriert, reicht
hier die Feststellung, dass ein hohes Produktinvolvement vermutlich mit einer hohe­
ren Wichtigkeit der freien Anbieterwahl einhergeht. Die Wichtigkeit der freien Anbie-

2 Die bei Dittrich zusatzlich aufgefiihrten organisatorischen Bindungspotenziale werden nicht
behandelt, da sie im Konsumentenbereich keine Rolle spielen.
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terwahl wiederum moderiert den Zusammenhang zwischen Beeinflussung und Reak­
tanz.

Die konsumentenseitigen Faktoren sollen hier iiber die Wichtigkeit der Freiheit hinaus
erweitert werden. Ein eigenstandiger Ansatz der psychologischen Reaktanzforschung
stellt die Trait-Reaktanz da r (vgl. Merz 1983). Hierbei handelt es sich urn eine iiber alle
Lebensbereiche (und damit auch Produktkategorien) hinweg stabile individuelle Ne i­
gung zur Reaktanz, gewissermaBen urn eine "generalisierte Reaktanzbereitschaft"
(ebenda). Wiswede (1979) bezweifelt die Existenz soleh eines Charakterzuges, ver­
sch iedene Studien zur psychometrischen Konsistenz von Skalen zur Messung der
Trait-Reaktanz (vgl. Hong/Faedda 1996; Herzberg 2002) und die nomologische Ver­
kniipfung mit anderen Pers6nlichkeitseigenschaften (vgl. Dowd et al. 1994; Buboltz et
al. 2003) lassen das Konzept aber plausibel erscheinen. Personen mit einer hohen Trait­
Reakanz werden auch BindungsmaBnahmen eher ablehnend gegeniiberstehen, wobei
die Bestatigung dieser These besonders aus Segmentierungsgesichtspunkten
interessant erscheint.

Wie schon im Abschnitt 4.1 angefuhrt, findet Reaktanz nicht isoliert statt, sondern ist
in das Individuum und sein Motivsystem eingebunden. So kann unterstellt werden,
dass Kunden mit einer ausgesprochen positiven Einstellung zum Anbieter sehr viel
spater mit Reaktanz reagieren als z.B. Kunden, d ie den Anbieter nicht kennen oder in
der Vergangenheit sogar von diesem enttauscht wurden. Kunden, die bereits eine
positive Beziehungsqualitat zum Anbieter aufgebaut haben (zum Konstrukt Bezie­
hungsqualitat siehe z .B. Hadwich 2003), werden dessen Bindungsinstrumente weit
weniger negativ bewerten. Explizit zu nennen sind hier die beiden Dimensionen Ver­
trauen und Commitment (siehe Morgan/Hunt 1994). Ein hohes Vertrauen des Kunden
zum Anbieter wird dazu fuhren, dass diesem eher wohlwollende Intentionen unter­
stellt werden und weniger der Aspekt der Einflussnahme durch Bindungsinstrumente
psychische Valenz erhalt. Ein bereits hohes Commitment zum Anbieter konnte bewir­
ken, dass d ie Bindungsabsicht des Anbieters weniger negativ bewertet wird, da der
Konsument sowieso eine Bindung angestrebt hat bzw. dieser grundsatzlich positiver
gegeniiber steht.

4.5 Potenzielle Wirkungen der Reaktanz

Die Wirkungen de r Reaktanz gegeniiber KundenbindungsmaBnahmen konnen gemaB
Brehm in mentale Effekte und Verhaltenseffekte differenziert werden. Als subjektive
Effekte konnten eine Verschl echterung des Anbieterimages sowie der Beziehungsqua­
litat auftreten, was einer Einstellungsanderung zu ungunsten des Anbieters gleich­
kommt. Der Beziehungsqualitat kommt somit eine Doppelrolle zu : sie schwacht die
Reaktanzreaktion, wird im Falle des Entstehens von Reaktanz aber selbst vermindert
(im Sinne einer geringeren Beziehungsqualitat), Als Verhaltenseffekt kann sich zum
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einen die direkte Abwehr der Einflussnahme durch die Nicht-Teilnahme an der Bin­
dungs maBnahme einstellen, sofem diese einen aktiven Part des Kunden voraussetzt.
EventuelI wird der Kunde auch den Anbieter meiden und seine Kaufe bei d iesem
verringem oder einstelIen . Starke Formen der Reaktanz konnten sich aufserdem in
Form von ne gativer Mundwerbung (vgl. Stahl 2004) oder Besch werden auBem, insbe­
sondere wenn z.B. aufg rund vert raglicher Bindungen eine direkt e WiederherstelIung
der Freiheit nicht moglich ist. Auf die Gefahr von so gena nn ten "Terroristen" wurde
im Rahmen von Typ ologien der Kundenbindung bereits hingewiesen (vgl. Jo­
nes/Sasser 1995).

Welche Reaktionen der Konsument ausfiihrt, ist zum einen durch die Reaktanzstarke
sowie durch situative Restriktionen bestimmt. Crundsatzlich sind hier negative Wir­
kungen fur den Anb ieter zu erwarten, was die potenzielIe Bed eutung der Reakt an z fur
das Kundenbindungsmanagement unterstreicht.

5 Zusammenfassung und Ausblick

1m Rahmen von negativen ku ndenseitigen Effekten des Beziehungs marke ting wurde
Reaktanz als Erklarungsansa rz von Kundenwide rstand gege n BindungsmaBnahmen
erortert. Hierzu wurden die Theorieelemente der Reaktanztheorie dargestelIt, auf den
Bereich des Kundenb indungsm anagement iibertragen und, wo notig, erweitert. Ais
Zusammenfassung der vorliegenden Aus fuhru nge n lasst sich im Uberblick ein kon­
zeptionelles Mod ell der Reaktanz von Konsumenten gegeniiber Bindungsm alSnahmen
aufstelIen (Abbildung auf der nachsten Seite).

Ausgangspunkt des Modells ist die Ausgestaltung der KundenbindungsmaBnahme
des Anb ieters durch den Einsatz der in Abschnitt 4.4.1 beschriebenen okonomischen,
technisch-funktionalen, vertraglichen sowie soziop sychologischen Bindungspotenzia­
Ie. Diese losen beim Konsumenten eine mehr oder weniger starke Wahmehmung einer
Beeinflussungsabsicht des Anbieters aus, die dann in der Folge zu Reaktanz fuhrt. Die
Reaktanz solI hier als Motivation verstanden werden, sich entgegen der Einflussnahme
des Anbieters nicht an diesen binden zu lassen. Diese Wirkungskett e wird von mehre­
ren konsumentenseitigen Faktoren moderiert. Die Trait-Reaktanz stellt eine generelIe
Reaktanzbereitschaft dar und bewirkt eine Verstarkung des Zusammenhanges zwi­
schen wahrgenommener Beeinflussung und Reaktanz. Die Wichtigkeit der freien An­
bieterwahl fur den Konsumenten wirkt ebenfalIs als Mode rator verstarkend auf den
Zusammenhang zwischen Beeinflussung und Reaktan z, ist jed och auf die jeweilige
Produktkategorie bezogen, in der die Bindungsm aBnahme eingesetzt wi rd . Dabei ist
ein positiver Zu sam menhang zwischen Produktin volvement und der Wichtigkeit der
freien Anb ieterwahl in Anlehnung an Trommsd orff (2002) zu vermuten . Der dritte
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moderierende Faktor kann in der Beziehungsqualitat aus Konsumentensicht verortet
werden, die sowohl die Entstehung der wahrgenommenen Beeinflussung als auch der
Reaktanz abschwacht, Als potenzielle Wirkungen der Reaktanz sind verschiedene
Reaktionen des Konsumenten moglich, die sowohl mentale Effekte (wie z.B. die Ver­
schlechterung des Anbieterimages oder der Beziehungsqualitat) als auch Verhaltensef­
fekte (wie etwa die Verweigerung der Teilnahme an der MaBnahme bis hin zu negati­
ver Mundwerbung) beinhalten konnen,

Allbildllllg 2: Konzeptionelles Modell dcr Reakianz gegcll Bil/llllllgslll11jJlllllllllell
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Das vorgestellte Modell demonstriert das Zusammenspiel von anbieterseitigen und
kundenseitigen Faktoren bei der Entstehung von Reaktanz sowie die Vielschichtigkeit
der m6glichen Folgen. Urn die Bedeutung von Reaktanz als Problem des Kundenbin­
dungsmanagement abschlieBend gesichert bewerten zu konnen, ware empirisch zu
untersuchen, inwiefem der Erfolg von konkreten BindungsmaBnahmen durch Reak­
tanzeffekte tatsachlich beeintrachtigt wird. Hierbei waren dann auch Aussagen bezo­
gen auf die Anwendung verschiedener Bindungspotenziale wiinschenswert. Bei Besta­
tigung des Einflusses von Reaktanz konnten die kundenseitigen Faktoren als Segmen­
tierungskriterien herangezogen werden, urn Kundengruppen nach ihrem generellen
od er produktkategoriespezifischen Reaktanzpotential zu unterscheiden. So lieBe sich
z.B. mithilfe des Konstruktes der Trait-Reaktanz fest stellen, ob hochgradig reaktante
Kunden existieren, die jede Bindung an einzelne Anbieter als Aufgabe ihrer Autono­
mie ablehnen. Sofem solche Kunden fur den Anbieter erkennbar sind, soli ten diese
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nicht mit Bindungsm aBnahmen angesprochen werden; tiber eine fehlende Kooperati­
onsber eitscha ft hinau s konnten diese ansonsten Vermei dungstendenzen und ande re
negative Verhaltenseffekte zeigen.

Reaktanz ist als Stolperstein auf dem Weg des Beziehungsma rketing zu bewe rten, den
es aus Anbietersicht soweit als moglich zu umgehen gilt. Au tonomiebestrebungen von
Konsumenten setzen den Bemuhungen urn eine hohe Kundenbindung eine Grenz e,
insofern erscheint die Reaktanztheorie als fruchtbarer Ansa tz zur Gewinnung weiterer
Einsichten in Bezug auf das Bindungsverhalten von Konsumenten. Die Theorie der
psychologischen Reaktanz kann allerdings nur einen Aspekt dieses Verhaltens erkla­
ren, namlich den der Abwehr von Freiheitseinschrankungen bzw. starker Einfluss­
nahme. Urn letztlich den Erfolg von BindungsmaBnahmen erklare n zu konnen, muss
sie in andere Erklarungsansatze eingebettet und insofern relativie rt werden.
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Aktuelle Trends und Innovationen in der Marktforschung

1 Die Marktforschungsindustrie:
Dynamische Entwicklung

Die Marktforschungsbranche, die erst Mitte der 1920er Jahre etwa zeitgleich in den
USA (1923 Criindung von A.C. Nielsen) und in Europa (1925 Griindung des Instituts
fur Wirtschaftsbeobachtung der deutschen Fertigware als Vorlauferinstitution der
GfK) entstand, hat vor allem ab den 1980er [ahren eine dynamische Entwicklung
durchlaufen. Betrug der Marktforschungsmarkt im [ahr 1989 weltweit 5,02 Mrd. € (vgl.
Oostveen/Pilling 1990), waren es im [ahr 2003 bereits 16,75 Mrd. € (vgl. Vonk 2004),
und damit das 3,3-fache . Das entspricht einer jahrlichen Steigerung von ca. 9%.

Auf der anderen Seite ist jedoch auch festzustellen, dass sich die Entwicklung in den
letzten [ahren deutlich verlangsamt hat. Von 2000 bis 2003 stieg der weltweite Markt­
forschungsumsatz von 16,56 (vgl. ESOMAR 2001, Vonk 2004) auf 16,75 Mrd. € und
damit pro [ahr nur noch um 0,4%. In US-Dollar ausgedriickt ist die jahrliche Stei­
gerung mit +4,5% zwar hoher, aber dennoch weit von friiheren Wachstumsraten ent­
femt. Geht die Branchenentwicklung nun in die Stagnation tiber?

Um diese Frage zu beantworten, ist es notwendig, die Trends zu identifizieren, die zu
dem Wachstum der Vergangenheit gefuhrt haben. Diese Trends werden im Folgenden
unter den folgenden Uberschriften zusammengefasst:

• Entstehung neuer Marktforschungsmarkte

• Intemationalisierung

• Technisierung

• Von Marktdaten zur Marktberatung

2 Entstehung neuer
Marktforschungsrnarkte

Die Entwicklung der 1980er und 1990er Jahre war zu einem erheblichen Anteil ge­
trieben von der Entstehung neuer Forschungsmarkte. Das gilt zunachst einmal in
regionaler Hinsicht. Bis 1989 war der "Eiseme Vorhang" auch eine Grenze fur die
Marktforschung, so wie sie heute verstanden wird. Nach dem Mauerfall offneten sich
die Markte in Zentral- und Osteuropa fur westliche Produkte. Damit ergab sich auch
die Notwendigkeit zur Anwendung der Marktforschung, zunachst auf geringem,
dann jedoch auf rasch wachsendem Niveau. Noch im Jahr 2000 betrug der Marktfor-
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schungsumsatz in Polen, Ungarn, der Tschechei und der Slowakei zusammen 148 Mio.
€. Bis zum Jahr 2003 stieg diese Zahl auf 190 Mio. €. Dies entspricht einer jahrlichen
Steigerung urn 8,8%. Zum Vergleich: Die jahrliche Steigerung der EUl5-Lander lag mit
4,2% nicht einmal halb so hoch, wobei in dieser Zahl noch die Sonderkonjunktur in
Deutschland aufgrund der Wiedervereinigung enthalten ist. Ein Ende der Entwick­
lung ist noch nicht abzusehen: Gerade die genannten El.I-Beitrittslander haben von
2002 auf 2003 real ein durchwegs zweistelliges Wachstum zu verzeichnen (vgl. ESO­
MAR 2001, S. 11; Vonk 2004).

In Osteuropa konnte insbesondere Russland weitere erhebliche Steigerungen erfahren.
Der russische Markt fur Marktforschung betrug 2003 nur 75 Mio . €, was angesichts der
Groge des Landes (144 Mio. Einwohner), aber auch seiner Wirtschaftskraft (310 Mrd.
US-$) Potenzial fur erhebliche Zuwachse lasst (vgl. ESOMAR 2003, S. 8). In Asien ver­
zeichnet insbesondere dieVolksrepublik China mit +28% real in 2003 ein stiirrnisches
Wachstum. Beriicksichtigt man jedoch, dass die ganze Volksrepublik China ohne
Hongkong 2003 einen Marktforschungsumsatz von 343 Mio . € hatte, die ehemalige
britische Kronkolonie alleine jedoch schon 55 Mio. €, dann wird deutlich, dass hier
noch erhebliches Wachstumspotenzial besteht. Ahnliches gilt fiir Indien, das 2003 nur
einen Marktforschungsmarkt von 56 Mio. € hatte, das jedoch eine schnell wachsende
Bevolkerungsschicht hat, fiir die westliche Markenartikel wirtschaftlich erreichbar
sind (vgl. Vonk 2004).

Mit real +8,3% in 2003 zeigt aktuell auch Mittel- und Siidamerika ein deutliches
Wachstum der Marktforschungsumsatze. Mexiko (+ 17,2%), Chile (+30,6%) und Argen­
tinien (+10,0%) legten real zweistellig zu . Auf der anderen Seite verzeichnen Brasilien
(-0,9%) und Kolumbien (-0,5%) negative Wachstumsraten. Auch im Iangerfristigen
Vergleich fiihrte insbesondere die wirtschaftliche Entwicklung dazu, dass noch kein
stabiles Wachstum erreicht wurde. Betrug der Marktforschungsmarkt in Mittel- und
Siidamerika im Jahre 2000 697 Mio. US-$, so lag er 2003 mit 685 Mio. US-$ auf prak­
tisch gleicher Hohe (vgl. Vonk 2004; ESOMAR 2001).

Die Entstehung neuer Forschungsmarkte gilt auch im Hinblick auf die Branchen. Ab
Mitte der 1980er-Jahre wurden durch die Zulassung privater Fernseh- und Rundfunk­
sender die Markte fur die elektronischen Medien geoffnet, Nicht zufallig fiel das mit
einem Wechsel der Fernsehforschung in Deutschland zur GfK im Jahre 1984 zusam­
men. Auch bei den Markten fur Telefondienstleistungen und Energie fuhrte die Libe­
ralisierung zu Konkurrenz und damit zum Bedarf nach Marktforschungsleistungen.
Mobilfunk und Internetdienstleistungen sind fast bzw. ganzlich neu entstandene
Markte. Fur die kommenden Jahre stehen die Markte fiir Bahn- und Postdienst­
leistungen zur Liberalisierung an. Dennoch ist abzusehen, dass der Wachstumstreiber
.Liberalisierung" fiir die kommenden Jahre an Bedeutung verlieren wird.

Fazit: Vor allem in Osteuropa und in Asien sind auch fiir die kommenden Jahre deut­
liche Zuwachse in der Marktforschung zu erwarten. Mittel- und Siidamerika konnten
folgen. Da diese Zuwachse jedoch auf noch kleiner Basis erfolgen, der Wachs tums-
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treiber Liberalisierung in den Industrielandern mit de n hohen Marktforschungs­
umsatzen jedoch an Dyn amik verliert, werden die Impulse von dieser Seite eher be­
grenz t sein .

3 Internationalisierung

Bis in die 1960er Jahre war Marktforschung eine rein nationale Angelegenheit. Es gab
zwar international tati ge Institute wie Gallup oder AC Nielsen, die bereits ab den
1930er [ahren ins Ausland gegangen waren und dort Tochterinstitute gegriindet h at­
ten. Diese tibem ahme n dann die im Ursprungsland (meist in den USA) entwickelt en
Methoden (z.B. bei AC Nielsen di e Handelspanelforschung), agierten ansonsten je­
doch wie rein nationale Marktforschungsinstitute.

Die Internationalisierung der Markte begann in den 1960er und 1970er Jahren zu ­
nachst bei den Warengruppen der Unterhaltungselektra nik und der Informations­
technologie, weil hier n at ionale Traditionen di e Bediirfnisstrukturen nur wenig beein­
flussen und daher ein e Intemationalisierung besonders einfach ist. So brachte Canon
mit der "Canon AE1" Mitte der 1970er Jahre d ie erste Weltkamera au f den Markt (vgl.
Wiibbenhorst 2002,5.40 ft .).

Ab etwa 1990 gewann die Intemationalisierung der Mark te auch auf dem Bereich der
"Packaged Goods", d .h . der Verbrauchsgiiter fur den taglichen Bedarf, an Bedeutung.
ESOMAR (2002, S. 5) stellt hierzu fest : "Gone are the da ys when companies ha ve local
self-sufficien t marketing dep artments with local M[arketing] R[esearch] budgets. To­
day the typical marketing client is developing few brands ove r a much wider ran ge of
countries, looking for ec~:momies of scale ..."

Die Intemationalisierung der Markte fuhrte zur Internationalisierung der Marktfor­
schung, weil damit auch die Nachfrage nach international vergleichbaren Marktdaten
stieg. Indiz dafiir ist ein deutlicher Anstieg des Anteils der von jeweils auslandischen
Firmen in Auftra g gegebenen Marktforschungsumsatze: Von 1997 bis 2002 (die ent­
sprechende Zahl fur 2003 liegt aktuell noch nicht vor) stieg dieser Anteil in Deutsch­
land von 37% auf 60%, in Crofsbritannien von 19% auf 25% und in Spanien von 12%
auf 19% (vgl. ESOMAR 1998, S. 34 und ESOMAR 2003, S. 10).

Die Anbieter reagierten darau f zunachst mit der Griindung von Niederlassungen (z.B.
AC Nielsen, GfK, IRI) oder mit dem Aufbau mehr ode r weniger loser Koop erationen
(z.B. Inra, Europanel). Erst mit den sukzessive durchgefuhrten Borsengangen (Taylor
Ne lson AGB 1986, Ipsos 1999, GfK 1999) gewannen jedoch die graBen Institute auch
die finanzielle Kraft, urn in gr6Berem Um fang ihre intemationalen Netze durch Akqui-
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sitionen auszubauen. 16 der Top-25-Firmen weltweit 2003 sind borsennotierte Unter­
nehmen oder gehoren solchen (vgl. Gold 2004).

In 2001 fand mit dem Kauf von A.C. Nielsen durch die Niederlandische VNU-Gruppe
fur 2,3 Mrd. US-$ die bislang groBte Firmeniibernahme in der Marktforschungs­
branche statt. 2003 wurde NFO Worldwide mit einem Umsatz von 515 Mio . US-$ von
Taylor Nelson Sofres gekauft. Damit verbunden ist ein Anstieg der Konzentration:
Wahrend die 10 groBten Marktforschungsunternehmen weltweit 1989 noch 43,7% des
Gesamtumsatzes der Marktforschung auf sich vereinigten, waren es 2003 bereits 52,6%
(vgl. Oostven/Pilling 1990; Gold 2004, S. 38).

Gerade unter den grolsen Unternehmen der Branche ist die Internationalisierung weit
fortgeschritten. Die Top 25 erzielten 2003 mit 67,3% mehr als zwei Drittel ihrer Umsat­
ze aufserhalb ihres jeweiligen Heirnatlandes, bei den 10 groBten sind es gar 76% (vgl.
Gold 2004). Im Ergebnis konnen nur wenige Unternehmen den Anforderungen nach
international vergleichbaren Daten genugen, denen dann die Kunden immer groBere
Anteile der Marktforschungsumsatze zukommen lassen.

Der Bedarf nach international vergleichbaren Daten begiinstigte weiter eine Verein­
heitlichung ihrer Instrumente, die nun als "Forschungsmarken" international standar­
disiert und in der gleichen Art und Weise durchgefuhrt wurden. Fur den Kunden hat
dies den Vorteil der Vergleichbarkeit der Ergebnisse. Zudem ermoglicht das auch den
Aufbau von Datenbanken, so dass die eigenen Ergebnisse mit oft Hunderten von ano­
nymisierten Ergebnissen aus den Tests fur anderen Kunden verglichen werden kon­
nen. Vorteile fur die anbietenden Institute sind, dass mit markierten Forschungsinstru­
menten eine hohere Bekanntheit und Kundenbindung erzielt werden kann. Dadurch
erhoht sich die Markteintrittschwelle fur potenzielle Konkurrenten. Schlie£lich konnen
standardisierte Arbeitsablaufe leichter rationalisiert und daher zu geringeren Kosten
durchgefuhrt werden.

Hinter dieser auBeren und nur skizzenartig aufgezeigten Entwicklung steht letztlich
die Transformation einer Wissensbranche zu einer Industrie. Verbunden war dies mit
einer erheblichen Umwalzung der Unternehmenslandschaft: Von der Top-lO-Liste des
[ahres 1989 finden sich nur vier unter den Top 10 des [ahres 2003, namlich VNU bzw.
A.c. Nielsen, IMS, IRI und GfK (vgl. Oostveen/Pilling 1990; Gold 2004). Nur eines
dieser Unternehmen, namlich die GfK-Gruppe, wurde in diesem Zeitraum nicht ver­

kauft.

Fazit: Die Internationalisierung begiinstigt insbesondere die borsennotierten Institute,
die sich iiber den Kapitalmarkt die fur eine internationale Expansion erforderlichen
Mittel besorgen konnen. Sie verstarkt dernnach die Konzentrationsprozesse im Markt.
Letztlich fuhrt dies aber nicht dazu, dass die Marktforschungsbranche insgesamt
wachst,
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4 Technisierung

Ein bereits seit vielen [ahren anhaltender Trend in der Marktforschung ist d ie Tech­
nisierung. War es bis in die 1980er Jah re vor allern die Entwicklung der Computer, die
mit ihrer Verdoppelung der Leistungsfahigkeit alle 18 Monate den Takt bestimrnten,
so sind es seitdem vor allem die Erhebungs-, aber auch Auswertungsverfahren, welche
die Marktforschung revolutionieren.

4

4.1 Technisierung der Erhebung

Das begann im Handelspanelbereich mit dem Aufkommen von Scannerdaten, in
Deutschland ab etwa 1983. Bis dahin erfolgte die Erhebung fur Ha ndelspanels vor
allem durch die AuBendienste der Marktforschungsinstitute. Dazu mussten die Ein­
gangsrechungen und die Bestande manuell erfa sst werde n. Da dies eine sehr zeit­
aufwandige und damit teuere Angelegenheit war - die manuelle Erhebungeines ein­
zigen Verbrauchermarktes erfordert mehrere Manntage - war dies nur zweimonatlich,
hochstens monatlich moglich. In der Folge konnte die Wirksamkeit der meist wochent­
lichen Promotions nicht sinnvoll untersucht werden.

Scannerdaten konnten dagegen wochentlich, bei Bedarf sogar taglich erhoben werden.
Gleichzeitig wurde die manuelle Erfas sung der Rechnungen durch Datentrager­
au stausch mit den Handelsunternehmen ersetzt. Der frei werdende AuBendienst wur­
de zur wochentlichen Erfassung der Promotions eingesetzt. Nun wurde erstrnals sicht­
bar, zu welchen Abverkaufssteigerungen Handelsaktionen fiihren konnen. Woch ­
entliche statt zweimonatliche Daten fuhrten dariiber hinaus zu einer deutlichen Stei­
gerung der Datenvolumina. Dies erforderte zusatzliche Mafsnahmen, urn den Auf­
wand fur die Datenpriifung und -verarbeitung zu senken. So wurden z.B. erstrnals
Neuronale Netze zur Datenpriifung eingesetzt.

Im Verbraucherpanelbereich fuhrte die Scannertechnologie zum Einsatz von Inhome­
Scanning. War bis in die 1980er Jah re die schriftliche Erfassung der Hausha ltseinkaufe
mit sogen . .Kalendern " aHgemein iibl ich, so wurde zunachst von AGB 1986 in Austra­
lien, 1990 in GroBbritannien und 1991 in den Niederlanden sowie von NPD 1988 in
den USA Inhorne-Scanning eingefiihrt. A.c. Nielsen folgte in Deutschland 1992. Diese
Cerate waren durch ein zwei- bis vierzeiliges Displ ay, eine numerische Tastatu r mit
zusatzlichen Funktionstasten und eine Leseeinrichtung filr Barcodes gekennzeichnet.
Dazu gehorte jeweils eine Basissta tion , in die ein Modem zur Datenilbertragung an
das lnstitut integriert war (vgl. Gilnther et. al. 1998, S. 36).

Hauptnachteil der Cerate war, dass Artikel ohne Barcode nur eingegeben werden
konnten, indem sie in einem sogenannten Codebuch gesucht und der dort abge-
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druckte Barcode abgegriffen wurde. Dies war in den Land ern, in denen led iglich da s
Frische sortiment tiber Codebuch eingegeben werden musste, eher unproblematisch.
So hatte das Codebuch von AGB Dongen in den Niederlanden lediglich 50 iibersicht­
liche Seiten im DIN-A5-Format. In Deutschland waren dagegen Aldi, Norma und
Schlecker nicht mit Scannerkassen ausgezeichnet, so da ss deren gesamtes Handels­
markensortiment mittels Codebuch erfasst werden musste. Entsprechend hatte das
Codebuch von AC. Nielsen Deutschland 125 eng bedruckte DIN-A4-Seiten und war
entsprechend umstandlich (vgl. Wildner 1994).

Dies fiihrte zur Entwicklung einer modifizierten Da tenerfassung, dem "Electronic
Diary", durch die GfK. Ein 10-zeiliges Display und eine alphanumerische Tastatur
erlaubten den Ersatz des Codebuchs durch eine entsprechende Mentifuhrung. Das
Cerat (vgl. Abbildung 1) wurde ab 1997 in den Haushaltspanels der GfK eingefiihrt
und hat sich dort sehr bewahrt.

Abbildung 1: Electronic Diary Geriitzur Erfassungvon Haushaitseinkiiufen (QueUe: GfK)

Mit der Zunahme der Internetpenetration wird es aktuell moglich und lohnend, fur
die Panelteilnehmer, welche tiber Internetzugang zuhause verfugen, die Erhebung
tiber das Web zu ermoglichen, Dazu erhalten die Haushalte einen einfachen Lesestift
ohne Tastatur. Uber den werden die Barcodes der gekauften Artikel erfas st, das Cerat
wird mit dem PC verbunden und die Dater. werden tiber da s Internet an da s Institut
tibertragen. Dort werden die Codes mit den Artikelbezeichnungen angereichert und
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an den Panelteilnehmer zuriick tibert ragen . Dieser ftigt am PC die Einkaufssta tte so­
wie die Pre ise der geka uften Artikel hinzu und sende t d ie so angereicherten Daten
wiede r an da s Institut. Ube r einen Dialog konnen auch die nicht EAN-codierten Arti ­
kel erfasst we rden . Das Verfahren wurde au sgiebig in Schwed en getestet und wurde
im Januar 2005 bei 4000 Haushalten in Deutschland eingefiihrt, so dass mit den beste­
henden 13000 Electron ic-Diary-Haushalten nun insgesamt 17000 Panelhaushalte zur
Verffigung stehen.

Auch im Textilbereich erfolgt der Dateneingang auf zwei verschiedenen Wegen :
Haushalte ohne Int ernetzugang zuhause geben die Daten traditionell ein . Da Textilien
haufig nicht EAN-codiert sind, ist das die schriftliche Erfassung tiber Haushalts­
kalender. Die Haushalte mit Internetzugang von zuhause geben ihre Daten dagegen
tiber einen ansprechend ges talteten Dialog ein . Abbildung 2 zeig t die Startseite.

Abbildung 2: StartseitefU r lnterneierfassung von Textileinkiiufen (QueUe: GfK)
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Der Computereinsatz eroffne te nicht nur in der Panelforschung neu e Moglichkeiten,
Bei Inte rvie ws sind die Stichworte CATI (Compu ter Aided Telephone Interviewing)
und CAPI (Computer Aide d Persona l Interviewing). Der Ersatz von Bleisti ft und Pa­
pier durch Computer errnoglichte deutlich komplexere Filterffihru ngen. So sind viele
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Conjoint-Verfahren ohne Computerunterstiitzung uberhaupt nicht durchfiihrbar,
Zudem konnen am Telefon auch Tone wie z.B. Jingles, bei personlichen Interviews
auch Filme problemlos eingesetzt werden. SchIieBlich wird auch die Qualitat der Urn­
fragen z.B. durch die zufallige Rotation von Vorgabelisten und durch zufallige Filter­
fuhrung erhoht. Da die Daten wahrend des Interviews gleich in maschinenlesbarer
Form erfasst werden, entfallt die manuelle Dateniibertragung. Das beschIeunigt die
Auswertung und erhoht gleichzeitig die Qualitat, da UbertragungsfehIer gar nicht ent­
stehen konnen.

Im Telefonbereich wird mit Autodialing eine weitere deutliche Rationalisierung er­
reicht. Dabei wahlt der Computer automatisch eine der vorgegebenen Nummern an.
Sobald sich ein Ansprechpartner meldet, wird dieser an einen freien Interviewplatz
weitergereicht. Ist die Leitung besetzt oder meldet sich niemand, so wird die Nummer
automatisch bis zum Ende der Feldzeit so lange immer wieder angewiihlt, bis ein
Kontakt hergestellt werden kann. Auch dies beschIeunigt die Datenerhebung.

Seit etwa 2000 werden zunehmend auch Online-Befragungen eingesetzt. In Landern,
in denen die Internetpenetration zu gering ist, sind derzeit keine fur die Cesamt­
bevolkerung reprasentative Stichproben moglich. Diese Grenze wird bei etwa 70% der
Bevolkerung gesehen. Aber auch in diesen Landern konnen iiber das Internet Erhe­
bungen zu solchen Markten durchgefuhrt werden, die vor allem Computer-affine
Zielgruppen ansprechen, wie z.B. Studien im Bereich von Unternehmensdienst­
leistungen oder Computerhard- und -software (vgl. Wildner/Conklin 2001).

Als Folge dieser Entwicklungen haben sich in den letzten [ahren die Anteile der Erhe­
bungsverfahren deutlich verschoben. Von 1994 bis 2003 ging der Anteil der bei der
GfK in Deutschland durchgefuhrten Interviews mit Papier und Bleistift von 79,7% auf
12,0% zuriick, CATI stieg von 20,3% auf 59,6%, CAPI von 0% auf 19,1% und Online
von 0% auf 9,2%.

International ist die Verteilung sehr stark unterschiedlich. Sie hangt u.a . ab von (zu
den Zahlen fur 2002 vgl. ESOMAR 2003 S. 14 bzw. fur 2000 ESOMAR 2001 S. 17)

• der Telefonpenetration. So wurden 2002 in Rumanien nur etwa 12% aller quantita­
tiven Interviews per Telefon durchgefuhrt, in der Slowakei nur etwa 25%, in der
Schweiz dagegen 60%.

• der GroBe des Landes im Vergleich zur Bevolkerungszahl, was die Erhebungs­
kosten fur personliche Interviews beeinflusst. So liegt deren Anteil in Schweden bei
16%, in Kanada (Jahr 2000) bei 14%, davon weniger als die Halfte inhome, in Ita­
lien dagegen bei 50%. Auch in den USA werden praktisch keine personlichen In­
home-Interviews durchgefuhrt.

• der Internetpenetration. Dies erklart u .a. den hohen Anteil der online durchge­
fuhrten Interviews in den USA.
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der Kriminalitat in einem Land. Hohe Krim inalitatsraten begiinstigen Telefon oder
Online, machen u.U. aber inhome durchgefuhrte CAPI-Interviews unmoglich.

Auch im Medienbereich nimmt die Technisierung ebenfalls sehr stark zu. Die Er­
hebung der Fernsehforschungsdaten durch TV-Meter wurde bereits erwahnt. Im Er­
gebnis kann die gesamte Nutzung des Femsehgerats sekundengenau erhoben werden.

Neuerdings ist es auch moglich, Radionutzungsdaten elektronisch zu erheben. Dazu
tragen die teilnehmenden Personen eine "Mediawatch" genannte Armbanduhr, die
pro Minute bis zu dreimal Tonfolgen von vier Sekunden Dauer so codiert, dass nicht
mehr auf die urspriinglichen Cerausche, Cesprache etc. zuriickgeschlossen werden
kann, dass jedoch ein Bitmuster von nur 100 Bytes entsteht, das mit den Bitmustern
der Radiosender verglichen und so diesen ggf. zugeordnet werden kann. Doch das ist
noch nicht alles : Zusatzlich konnen Plakate, Kinos, Schaufenster und andere Werbe ­
mittel mit Sendern ausgestattet werden, die von der Uhr erfasst werden. Die Nutzung
von Printmedien wird uber einen einfachen Dialog erfasst. SchlieBlich lasst sich auch
das Fernsehen entsprechend dem Radio iiber den von ihm ausgestrahlten Ton erfas­
sen . Letztendlich ermoglicht die Mediawatch die integrierte Erhebung aller von den
Testpersonen genutzten Medlen, ohne dass auf unsichere Erinnerungen in Interviews
zuriickgegriffen werden muss.

4

4.2 Technisierung der Datenaufbereitung und der
Datenlieferung

Das Internet gewinnt nicht nur als Erhebungsmedium an Bedeutung. Es wird auch
immer wichtiger fur die Datenaufbereitung und fur die Datenlieferung an die Kunden.
Besonders vorteilhaft ist dabei, dass das Internet stets gleiche Daten weltweit verfug­
bar machen kann.

Das erlaubt es, dass im Produktionssystem STARTRACK der GfK fur Panels im Be­
reich der technischen Gebrauchsgiiter jeder Artikel weltweit nur einmal mit seinen
relevanten Features beschrieben wird und in allen Landern, in denen er erhoben wird,
dann auch den gleichen ArtikeIcode erhalt, Dies ist deshalb so wichtig, weil nur so
gewahrleistet ist, dass problemlos internationale Berichte erstellt werden konnen.
Wird jeder Artikel in jedem Land fur sich klassifiziert (wie dies bis in 1990er Jahre
noch gang und gabe war) , dann erfordern internationale Berichte zunachst die Pflege
umstandlicher und fehleranfalliger Ubersetzungstabellen, welche die ArtikeIcodes der
verschiedenen Lander ineinander iibersetzen. Zudem ist es dann in der Regel so, dass
die Artikel andere Featurekennungen erhalten. Ein Beispiel : Stellen wir uns vor, in
einem Land A wird bei Digitalkameras die Auflosung wie folgt klassifiziert: Bis 1,3
Mio. Pixel, bis 2,1 Mio., bis 3,4 Mio., mehr als 3,4 Mio. Ein anderes Land B hat dagegen
wie folgt klassifiziert: Bis 1 Mio ., bis 2 Mio., bis 3 Mio., bis 4 Mio., mehr als 4 Mio.
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Wenn nun ein gemeinsamer Bericht dieser beiden Lander erstellt werden soIl, dann
kann zunachst das wichtige Feature "Auflosung" nicht berichtet werden, wei! die
beiden Lander einfach nicht auf einen gemeinsamen Nenner gebracht werden konnen,

Auch bei de r Datenliefenmg hat der Einsatz des Internets erhebliche Vorteile: Auf die
Daten kann unmittelbar nach der Freigabe zugegriffen werden. Friiher erfolgte ein
Versand von Disketten bzw. CDs und ein Einspielen der Datensatze in das Netzwerk
des Kunden. Das dauerte dann haufig zwei bis drei Tage. Zudem mussten umfangrei­
che Datenbestan de sowohl beim Institut als auch beim Kunden gehalten werden.

4 .3 Technisierung: Fazit

Die zunehmende Technisierung verstarkt tei!weise die Tendenz zu groBen Instituten.
Internationale Auswertungssysteme, Datenerhebung tiber Laptops, Electronic Diary:
Dies alles erfordert Investitionen in signifikanter Hohe, die kleinere Institute nur
schwer aufbringen konnen. Auf der anderen Seite bietet gerade das Internet die Chan­
ce, mit nur geringen Investitionen in spezielle Marktforschungsmarkte einzusteigen.

Piihrt die Technisierung zu mehr Wachstum? Auch hier ein zwiespaltiges Ergebnis.
Auf der einen Seite fuhrt die technische Ausstattung sicherlich dazu, class Fragen
heute beantwortet werden konnen, cleren Un tersuchung fruher einfach nicht moglich
war. Komplexe Conjoint-Verfahren wurden bereits als Beispiel genannt. Insofern sind
durchaus zusatzliche Marktforschungsumsatze und damit Wachs tum moglich. Auf
der anderen Seite fiihrt dagegen die Erhebung tiber das Internet eher dazu, dass teuere
Interviewer durch preiswerte Webfragebogen ersetzt werden. Dies fiihrt tendenziell zu
geringeren Umsatzen. 1m Ergebnis sind hier also keine grofsen Wachstumsimpulse zu
erwarten.

5 Von Daten zur Beratung

Schnell und perfekt erhobene Daten, international vergleichbar, produziert und ver­
teilt tiber das Internet: Dies alles ist wichtig und greift doch zu kurz. Letztendlich
kommt es nicht darauf an, wo welche Daten wie perfekt und schnell erhoben und aus­
gewertet werden. Letztendlich kommt es darauf an, dass die Fragen des Managements
beantwortet werden konnen und dass die Antworten das Geld wert sind, das fur die
Marktforschung ausgegeben wurde. Mit anderen Worten: Marktforschung muss - wie
die anderen betrieblichen Funktionen auch - letztlich beweisen, dass sie einen positi­
ven Return on Invest (ROI) liefert.
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ROI ist ein Begriff aus dem Controlling. Damit Marktforschung diesen Beweis erbring­
en kann, muss sie demnach Ergebnisse liefern, die in das Controllingsystem des Un­
temehmens integriert werden konnen, Wie sieht das konkret aus?

Controlling ben6tigt Fiihrungsinformationen, die als Input fiir den Planungs- und
Kontrollprozess geeignet sind. Diese miissen erstens so sein, dass sie ohne weitere
methodische Erklarungen verwendet werden konnen, Urn keine Missverstandnisse
aufkommen zu lassen: Die Klarung methodischer Fragen ist wichtig. Doch diese Kla­
rung muss im Vorfeld erfolgen, ahnlich den Bewertungsfragen im Rechnungswesen.
In einem Bericht fur das Management haben sie nichts zu suchen.

Irn Rahmen der Planung miissen Handlungsmoglichkeiten entwickelt und beziiglich
ihrer Auswirkungen auf das Ergebnis bewertet werden. Das bedeutet zweitens, dass
Informationen iiber Ursachen-Wirkungszusammenhange ben6tigt werden, wobei die
Ursachen durch das Management beeinflussbar und Wirkungen Zielgrofsen sein sol­
len.

Weiter trifft Planung Aussagen fiber kiinftige Entwicklungen. Controlling benotigt
daher Aussagen, die in die Zukunft gerichtet sind. Das betrifft zunachst die unmittel­
bare Zukunft des kommenden [ahres, wie sie in jahrlichen Planungsrunden verab­
schiedet wird. Das betrifft aber auch die Zukunft in 10, 20 oder 30 [ahren. Denn Un­
temehmen sind gezwungen, Entscheidungen zu treffen, deren Erfolg in starkem MaBe
davon abhangt, wie sich in solchen zeitlichen Abstanden die Umwelt darstellen wird.
Hierzu miissen langerfristig wirksame Chancen und Risiken erfasst werden. Marktfor­
schung solI daher viertens Input zu kurzfristigen Prognosen ebenso liefem wie zu
einem langfristig orientierten "strategischem Radar" .

Wie kann Marktforschung konkret aussehen, die diesen Anforderungen geniigt?

a) Ohne methodische Erliiuterungen verwendbar:

Das bedeutet, dass die Marktforschung Metriken entwickeln muss, die

1. validiert sind in dem Sinne, dass ihre Relevanz fur das Geschaft nachgewiesen ist.

2. standardisiert sind. Wenn in multinationalen Konzemen Tests tiber verschiedene
Lander und Warengruppen durchgefUhrt werden, dann rmissen die Ergebnisse
vergleichbar sein, urn beispielsweise die Entscheidung sachgerecht treffen zu kon­
nen, welches Land zuerst bearbeitet werden solI.

b) Ergebnisse 2U Ursachen- Wirkungs2usammenhiingen:

Marktforschung erreicht dies zunachst durch sauber aufgesetzte Testdesigns, die zu­
verlassig die Wirkungen von Storgrolsen von den Wirkungen der eigentlich interessie­
renden Testvariablen trennen. Dies kann jedoch auch durch Marketingmix-Modelle
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erreicht werden. SoIche Modelle erlauben es, eine grofse Datenmenge, die z.B. im
Rahmen von Panels erhoben wird, auf die eigentlich interessierenden Ursachen­
Wirkungszusammenhange zu reduzieren. Damit kann dann untersucht werden, wel ­
che Auswirkungen z.B. eine Preisanderung auf den Absatzmarkt haben wird (vgl.
Wildner 1991, 2005).

c) Prognosen:

Heute geniigt es nicht mehr, in einem Testmarkt den Kauferkreis und die Wieder­
kaufsrate zu berichten. Diese Daten sind zwar nach wie vor wi chtig. Heute will der
Kunde regelmafsig wissen, welche Abverkaufsvolumina er mit seinem Produkt er­
reichen kann. SoIche Prognosen werden nicht nur aus Testmarkten, sondem zuneh­
mend auch bereits aus den Vorstufen, den Produkt- und Konzepttests, erwartet. Lang­
fristprognosen kann die Marktforschung liefern, indem sie langfristig wirksame
Trends und ihre Wirkung auf das Verbraucherverhalten untersucht. SoIche langfris­
tigen Trends sind z.B. die Alterung der westlichen Industriegesellschaften oder das
ste igende Bildungsniveau.

Es geniigt aber nicht, die entsprechenden Instrumente und Daten zur Verfugung stel­
len. Die Marktforschung muss auch in der Lage sein, die Ergebnisse in der Sprache des
Managements zu kommunizieren. Das bedeutet zunachst, dass Marktforschungs­
ergebnisse nach Moglichkeit in Euro- bzw. Dollar-Metriken auszudriicken sind. Nicht
mehr die blofse Zufriedenheit eines Kunden ist gefragt, sondem auch, weIchen finan­
ziellen Wert dieser Kunde darstellt, und wie sich die Kundenzufriedenheit darauf
auswirkt. Nur das Image einer Marke ist nicht mehr genug. Gefragt ist, welchen finan­
ziellen Wert diese Marke hat und wie das Image diesen beeinflusst. Nur so kann die
Rentabilitat von Investitionsentscheidungen in die Kundenzufriedenheit bzw. in da s
Markenimage durchgerechnet werden. Letztlich muss Marktforschung nachweisen
konnen, dass sie einen Beitrag zum Shareholder Value der Kunden leisten kann (vgl.
Wiibbenhorst 1999).

Das bedeutet aber auch, dass der Marktforscher die Sprache des Managements ver­
steht und spricht. Die entsprechende Kritik an der Marktforschung ist nicht neu. 1987
harte sich das in einer Untersuchung des deutschen Bundesverbandes der Marktfor­
scher wie folgt an : "Die Untemehmen wimschen qualifizierte marktorientierte Markt­
forscher, die zu problembezogenen Interpretationen der Untersuchungen fahig sind.
Sie stellen in diesem Bereich relative grofse Kenntnismangel der Marktforscher fest."
(zitiert nach Hehl 1990) Heute liest sich das so: "Market researcher need more under­
standing of how business works rather than just market research." (vgl. Miles 2004).

Hier bleibt demnach ein permanenter Ausbildungsbedarf. Ziel muss der Consultant
sein, der auf dem sicheren Fundament relevanter und gesicherter Daten seinen Auf­
traggeber qualifiziert beraten kann.
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Aktuelle Trends und Problemstellungen der Marketingstrategie

1 Einleitung

Angesichts der zunehmend dyna mischen und kom plexen Umwelt- und Marktbed in­
gungen kommt der Konzeption schlagkraftige r Marketingstr ategien eine grundlegen­
de Bedeutung fur den Erfolg von Untemehmen zu. Dies zeigt sich nicht zul etzt daran,
dass in zahlreichen Branchen die jeweils konkurrierenden Untemehmen - z.T. be­
tra chtliche - Profitabilitiitsunterschiede aufweisen .

Die auf vielen Markten urn sich greifenden Mengen- bzw. Discount-Strategien erhohen
den Druck auf "klassische" Marketingstrategien zusatzlich (vgl. Haas 2000). Denn die
Moglichkeiten, sich im "unteren" Marktbereich zunehmend auch iiber Qualitat und
Image zu profilieren, fuh ren bei den Marktfuhrem nicht selten zu steigenden Preble­
men dabei, den Kunden einen echten und nachvollziehb aren reason why fur die Kauf­
en tscheidung und die Bindung an das Untemehmen zu liefem.

Vor diesem Hintergrund gewi nnt aus strateg ischer Sicht das Vorgehen des "explore
and exploit", also des Auffindens und Erschli eBens von Wert schopfungspotentialen,
eine immer gro fsere Bed eutung. Die wissens chaftliche Marketingstrategie-Forschung
unt erstiitzt die Praxis dabei im Wesentlichen ent lang von funf breiten Forschungsstro­
men mi t dem Foku s auf (vgl. VaradarajanfJayachandran 1999):

• originaren marketingstrategischen Aspekten , wie z.B. Segmentierung, Positionie­
rung und Ma rkenfuhrung;

• marketingstr ategisch zentralen, gleichwohl marketin giibe rgreifenden Aspekten,
wie z.B. Inn ovation und Qualitat :

• Aspekten an der Schnittstelle zwischen der Untemehmensstrategie, der Ceschafts­
feldstrategie und Marke ting programmen, wie z.B. Markteintritt als Pionier und
globale Wettbewerbsstr ategien;

• Phanomenen auf der organisationalen Ebene mit einem bedeutsamen Einfluss auf
Marketingstrategie und -management, wie z.B. Marktorientierung und
organisationales Lemen;

Ergebnissen von Marketingstrategien, w ie z.B. Kundenzufriedenheit, Wettbe­
werbsvorteilen und dem Beitrag zum Unternehmens- bzw. Markenwert.

Bereits dieser kurze Aufriss zeigt, welch weites Feld die Marketingstrategie-Forsch ung
umspannt. Entsprechend lassen sich auf den folgenden Seiten nur einzelne der rele­
vanten Themenbereiche weiter aus leuchten . Deren Auswahl orientiert sich dabei vor
allem an zentralen Entscheidungsfeldem , die in der Praxis bei der Konzeption eine r
Marketingstra tegie zu beriicksichtigen sind . Welchen HerausJorderungen man sich als
Untemehmen dabei gegeniibersieht und wie man diesen Herau sforderungen glei-
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chermaBen innovativ wie effektiv begegnen kann, zeigt der vorliegende Beitrag am
Beispiel ausgewahlter aktueller Entwicklungen in Wissenschaft und Praxis auf.

2 Zentrale Entscheidungsfelder der
Marketingstrategie

Das Ziel von Marketingstrategien besteht darin, strategische Wettbewerbsvorteile als
Basis des dauerhaften Unternehmenserfolges auf- und auszubauen. Dabei stellen die
unternehmensspezifischen Ressourcen und Kompetenzen, inbes. die Kernkompeten­
zen, die Basis fur die Konzeption und Implementierung einer iiberlegenen Marketing­
strategie dar, die von den Wettbewerbern nicht ohne wei teres imitiert werden kann
(vgl. Barney 1991; Porter 1999). Traditionell orientiert man sich bei der Konzeption von
Marketingstrategien am Effektivitatskriterium. GemaB dieser Perspektive besteht die
Aufgabe der Strategie darin, fur das richtige Verhalten im Markt zu sorgen ("doing the
right things").

Diese traditionelle Perspektive ist allerdings insofern problematisch, als sie die Umset­
zungsaspekte vernachlassigt, durch die eine Strategie gleichsam "zum Laufen" ge­
bracht werden muss (vgl. Moorman/Miner 1998). Entsprechend kann man gerade bei
den sehr erfolgreichen Unternehmen erkennen, dass die Frage der Art und Weise der
Strategieumsetzung unaufloslich mit der Strategiekonzeption selbst verbunden ist,
nicht selten sogar die iiberlegene Ausfuhrung der zugrunde liegenden Aktivitaten den
eigentlichen Kern der Strategie ausmacht. So liegt etwa der entscheidende und kaum
zu imitierende Wettbewerbsvorteil bei Dell gerade in der operativen Exzellenz, mit der
die Wertschopfungsprozesse ausgefuhrt werden (vgl. Storp 2001; Stewart/O'Brien
2005). Als Konsequenz wird es fur den Erfolg von Marketingstrategien zukiinftig im­
mer wichtiger, dass sie Effektivitatsaspekte i.S. des doing the right things und Effizienz­
aspekte i.S. des doing the things right gleichermaBen miteinander verbinden.

Vor diesem Hintergrund sind dann grundsatzliche Festlegungen zu treffen, die mit
Blick auf die Entscheidungsfelder der Marketingstrategie u .a. folgende zentrale Fragen
adressieren:

• Welche Kunden- bzw. Kundensegmente soll man bearbeiten ("Wen?")?

• Welchen Nutzen soll man dem Kunden anbieten ("Was?")?

• Auf welche Weise soll die gewahlte strategische Konzeption implementiert und
gegeniiber der Konkurrenz dauerhaft abgesichert werden ("Wie?")?

• Soll die Wertschopfung in Kooperationen mit Partnern erfolgen ("Mit wem")?
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• Soil Wachstum extern erzielt werden (durch Mergers & Acquisitions)?

Der vorliegende Beitrag konzentriert sich im Folgenden auf diese Fragen und ver­
sucht, die damit verbundenen Problemstellungen aufzu zeigen und auf Basis aktueller
st rategischer Trends Optionen fur das Agieren in der Marktarena aufzuzeigen.

3

3

3.1

Trends bei Strategieformulierung und
-implementierung

Zielkundenbestimmung

Damit sich die dem Marketing zugrunde liegende Idee der Kundenorientierung auf der
stra tegischen Ebene niederschlagt, sind Marketingstrategien von den Kunden her zu
entwickeln (vgl. Diller 2002). Entsprechend besteht eine erste strategische Aufgabe da ­
rin, die zu bearbeitenden Zielkunden zu bestimmen. Auf Basis der vorhandenen Kun­
densegmente des Marktes gilt es, die attraktivsten Kundengruppen auszuwahlen.

Die Aufgabe der Zielgruppenbestimmung wird allerdings dadurch erschwert, dass man
Konsumenten immer schwieriger in grundsatzlicher Weise klassifizieren kann. Viel­
mehr lasst sich seit geraumer Zeit und auf vielen Markten eine regelrechte Zersplitte­
rung von "traditionellen" Zielgruppen feststellen (vgl. Kohler 1994; No thel 1999).
Zudem treten Konsumenten nich t selten als die sprichwortlichen Wanderer zwischen
den (Segment-)Welten auf, wie das Aufkomrnen der sog. hybriden Verbraucher bzw.
multioptionalen Konsumenten anz eigt (vgl. Diller/Gentner/Miiller 2000). Das Denken
in klassischen Kundensegmenten wird dad urch zunehmend obsolet.

Vor diese m Hintergrund erscheint die Suche nach nicht-klassische n Ansatzen zur
Strategiekonz eption als d ie geradezu natiirliche Antwort auf diese Entwicklungen .
Dennoch lasst sich in der Praxis beobachten, dass Unternehmen vorwiegend traditio­
nelle Pfade beschreiten, indem sie das im Marketing geforderte Kundenverstandnis
aus eine r verkiiufer- und produktzentrierten Perspektive heraus entwickeln (vgl. Mit­
chell/Bauer/Hausruckinger 2003). Oder sie sehen die zunehmende Zielgruppenfragmen­
tierung quasi als gegeben an und versuchen, innerhal b de r traditionellen Segmente
enger abgegrenzte "Mikrosegmente" zu identifizieren, urn so die Basis fur einen mog­
lichst prazisen - sprich: effektiven - Einsa tz des Marketing-Mix zu schaffen. Man den­
ke in diesem Zusammenhang z.B. an die neu definierten altersbe zogenen Zielg ruppen,
wie etwa die sog. Best Ager, die tiber dem Alter der jungen Erwachsenen liegen, aber
noch nicht im herkomrnlichen Sinne alt sind.
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Eine unternehmens- und produktzentrierte Perspektive ist insofern problematisch, als
fur die Definition der Zielgruppen speziell auf solche Bediirfnisse abgehoben wird, die
fur die kundenseitige Akzeptanz von Produkten - und damit: fur graJ3ere Verkaufser­
folge - ausschlaggebend sind. Ausgangspunkt der Uberlegungen ist dabei nicht selten
das eingefahrene Leistungsangebot der Unternehmen. Dadurch ist es schwierig, Ziel­
gruppen innovativ, iiber wirklich neue Bediirfnisse zu definieren - mit entsprechen­
den Problemen, signifikantes Wachstum zu erzielen. Denn bei solchen "neu entdeck­
ten" Zielgruppen wird dann unterstellt, dass sich die Bediirfnisse gegeniiber dem
traditionellen Segment nur in Nuancen verschieben. Entsprechend postuliert man fur
altere Konsumenten zwar regelmafsig das Bediirfnis nach graJ3erer Schrift (obwohl
dieses Bediirfnis gar nicht bei allen "Alteren" existieren muss). Nur selten stellt man
dagegen "althergebrachtes Wissen" iiber notwendige bzw. von den Kunden erwartete
Produkteigenschaften in Frage (z.B. den Leistungsumfang bei komplexen technischen
Produkten) oder beriicksichtigt Bediirfnisse jenseits des traditionellen Leistungsspekt­
rums (z.B. durch ein innovatives Leistungsangebot). Ein solches oberfliichliches und
einseitiges Kundenverstiindnis und die daraus resultierende falsche Ansprache und Be­
arbeitung der Zielgruppe kann dann nicht nur zu Verargerung der Kunden und - als
Konsequenz - negativen Effekten auf den Markterfolg fuhren. Vielmehr werden auch
vorhandene Wertschopfungspotentiale nicht erschlossen, die sich aus einem profun­
den Verstandnis der segrnentspezifischen Kundenbediirfnisse ergeben hatten. Dariiber
hinaus staJ3t die Bearbeitung zersplitterter und dadurch als solche immer kleinerer
Zielgruppen selbst unter Einsatz flexibler Fertigungstechnologien sowie moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien, die - wie etwa das Customer Relati­
onship Management zeigt - betrachtliche Effizienzgewinne ermoglichen (vgl. Hi­
te/johnston 1998,S. 100), schnell an ihre okonomischen Grenzen.

Eine wirksame Moglichkeit, den skizzierten Entwicklungen entgegenzutreten, besteht
darin, bei der Zielgruppendefinition konsequent personenzentriert vorzugehen. Aus
dieser Perspektive geht es nicht darum, dem Verkaufer beim Verkaufen zu unterstiit­
zen, sondern den (potentiellen) Kaufern beim Kaufen (vgl. Mitchell/Bauer/Haus­
ruckinger 2003, S. 46). Damit stehen nicht die produktnahen Bediirfnisse im Vorder­
grund. Vielmehr wird der Fokus auf den Menschen im ganzheitlichen Sinn gelegt und
konsequent versucht, ihn in seinem gesamten Lebenskontext zu begreifen. Durch die
veranderte Sichtweise treten neue Kundenbediirfnisse in den Vordergrund und es
bieten sich neue Ansatzpunkte, urn Customer Value zu schaffen (vgl. Abb. 1).

Die personenzentrierte Perspektive bietet Ansatzpunkte, nach bisher nicht erkannten
Bediirfnissen und Bediirfniskombinationen zu suchen. Ein extremes Beispiel fur eine
solche "produktlose" Perspektive stellt das englische Untemehmen TEN (Time Energy
Network; www.tenuk.com) dar, welches das Bediirfnis nach mehr Zeit als wichtigstes
Bediirfnis des 21. Jahrhunderts identifiziert hat. Entsprechend bietet es seinen Mitglie­
dem als "Produkt" an, jedes ihrer Probleme - sei es Biigeln, Plane fur das Wochenen­
de, die komplette Organisation eines Umzuges usw. - zu losen und dadurch Zeit zu
sparen (vgl. Mitchell/Bauer/Hausruckinger 2003, S. 109-110;o.V.2005).
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Mit einer solchen personenzentrier ten Perspektive eroffnen sich zahl reiche Moglich­
keiten zur innovativen Definition von Zielgruppen und - darauf aufbauend - Ideen fU r
Neuprodukie oder schlagkraftig konzipierte Kategorien LS.d. Category Managements. So
gibt es in der Praxis durchaus bereits Un ternehmen, die versuchen, den Lebenskontext
von Konsumenten zu erfassen und zu begreifen, indem sie beispielsweise in Hau shal­
ten Kiichenregale fotografieren, urn diese zur Identifikation von interessanten Innova­
tionspotenzialen und Merchandising-Ideen zu nutzen. Fiir diese werden dann en t­
sprechende Produktkategorien konzipie rt und letztere am Poin t of Sale als Nac hstel­
lung "typis cher Kiichenregale" p rasenti ert .

Abbildung 1: Von der produki- zur personenzentrierten Wertschopfung
(Quelle: in Anlehnung an Mitchell/Bauer/Hausruckinger, S. 44)

3

I Produktzenlrierte Perspeklive I Personenzenlrierte Perspektive

3.2 Nutzenkonzept

Traditionell orientiert sich die Konzeption von Marketingstrategien am Effektivitats­
kriterium: Ihre Aufgabe ist es, fur das richtige Verhalten am Markt zu sorgen (vgl.
Becker 1998). GemaB dem Bezu gsra hmen des sog. strategischen Dreiecks gilt es dabei
mit Blick auf die Kunden, die eigene Leistung hinsichtlich des Nutzens und des Prei­
ses zu prazisieren und dafur zu sorgen, dass diese Leistung im Vergleich zum Wett -
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bewerb iiberlegen ist (vgl. Simon 1988). In Abhangigkeit davon, ob primar der Nutzen
oder vorwiegend der Pre is den zentralen Parameter darstellt, unterscheidet man dabei
etwa die generischen Strategien der Differenzierung und der Preis- bzw. Kostenfiihrer­
schaft (vgl. Porter 2000).

Die skizzierte traditionelle Perspektive unterstellt, dass Kunden bei ihren Kaufentschei­
dungen vorwiegend am Ergebnis, d.h. am "richtigen" Produkt und/ oder am "passen­
den" Preis", interessiert sind. Obwohl es sich bei der angebotenen Leistung zweifellos
urn eine wichtige Determinante fur die Kaufentscheidung handelt, ist eine ausschlieB­
liche Betrachtung dieser zu restriktiv. Denn fur Kunden kann auch dadurch, wie der
eigene Kaufprozess bei einem spezifischen Anbieter ablauft, ein mehr oder minder
groBer Nutzen entstehen. Dies liegt insbesondere an dem kundenseitigen Trend, be­
quemes, schnelles und risikoloses Kaufen als eigenstandigen Wert zu schatzen (vgl.
Haas 2000; Jones/Womack 2005).

Als Ergebnis tritt neben die Frage nach der Effektivitat des Leistungsangebotes fur den
Kunden die Frage nach der Effizienz des mit dem Kauf der entsprechenden Leistung
verbundenen Kaufprozesses. Mit diesen zwei Dimensionen eroffnet sich eine neue
Perspektive auf Optionen zur Konzeption schlagkraftiger Marketingstrategien (vgl.
Abb.2).

In der Unternehmenspraxis lasst sich dabei bei den erfolgreichen Unternehmen insbe­
sondere eine Polarisierung erkennen. So lassen sich auf der einen Seite sehr differen­
zierte, kundengetriebene Konzepte erkennen. Beispielsweise konzentriert sich der US­
amerikanische Lebensmittelhandler Whole Foods mit inzwischen iiber 170 Laden in
Nordamerika und dem United Kingdom auf das Angebot von "highest quality, least
processed, most flavorful and naturally preserved foods" (Whole Foods Market 2005).
Auf der anderen Seite zeigen Unternehmen mit Discountstrategien (z.B. Aldi, Dell,
Ryanair) nach wie vor, wie reibungsloses Kaufen aus Kundensicht funktionieren kann.

Analog zu den sog . Outpacing-Strategien lassen sich Effektivitats- und Effizienzfokus
aber auch LS. hybrider Strategien verbinden (vgl. Jenner 2000). So geht ein wesentlicher
Teil des Erfolges von Tesco darauf zuriick, dass Tesco die verfiigbaren kunden- und
filialbezogenen Daten da zu nutzt, sowohl die in den Filialen angebotenen Produkte
(Effektivitatsaspekt) als auch die Filialgestaltung selbst (z.B. in Form der Regalgestal­
tung; Effizienzaspekt) au f die dort verkehrenden Kunden abzustimmen. Analog kom­
biniert die Modekette Zara Differenzierung und Lean Consumption effekt iv, indem den
Kunden bei eine r Durchlaufzeit yom Design bis zur Auslieferung an die einzelnen
Stores von z.T. nur 2-3 Wochen mit mehr als 10.000 neuen Modellen pro [ahr neueste
Modetrends geboten werden, die konsequent an die Kundschaft der jeweiligen Filiale
angepasst werden und so aus Kundensicht "erfolglose" Kaufprozesse zu minimieren
helfen .

Wie man erkennen kann, lasst sich der dargestellte marketingstrategische Options­
raum auch dazu nutzen, das unternehmensseitige Nutzenangeboi, d .h. die anvisierte
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"Ergebnis-Prozess-Kombination", zielgruppenspezifisch auszuriehten. Denn nicht nur
die Effektivitat, sondem auch die Effizienz der Kaufprozesse lasst sieh aus einer kun­
denorientierten Sieht ausschlieBlich nach MaBgabe der Kunden definieren. Entspre­
chend macht es einen Unterschied, ob man sich fur Lean Consumption als zentrales
Nutzenangebot entscheidet und sieh als Folge darauf konzentriert, den Kunden die
schnelle, einfache und risikolose Ina nspruchnahme einer Kemleistung zu bie ten, oder
ob man mit einem differenzierten Leistungsangebot antritt und vor diesem Hinter­
grund priifen kann, welche Abstriche von einem effizienten Einkaufen die en tspre­
chende Zielgruppe zu machen bereit ist. Beim hybriden Ansatz gilt es dagegen sorg­
sam zu prii fen, was genau die jeweilige Zielgruppe unter "eJfizientem Einkaufen" ver­
steht - und die en tsprechenden Prozesse konsequent darauf abzustim men.

Abbildung2: Optionen zur Konzeption kundenorientierterMarketingstrategien
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3.3 Strategieimplementierung

Die traditionelle Marketingstrategie-Forschung sieht Stra tegieformulierung und Strate­
gieimplemen tieru ng als voneinander getrennte Aufgaben an (vgl. Varadara­
janIJayachandran 1999). Die der Strategieformulierung nachgelagerten Aktivitaten der
Implementierung hat man dabei lange Zeit als unproblematisch mitgedacht und somit
- als reines Ausfiihren der strategischen Vorgaben - auf de r operativen Ebene verortet.
Erst im Laufe der Zeit hat sieh die Erkenntnis durchgesetzt, dass die Erfolgswirkung
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der zugrunde liegenden Strategie mit der Giite der Implementierung steht und fallt
(vgl. Meffert 2000).

Als Konsequenz birgt eine von der Strategieformulierung losgeloste, rein operative
Betrachtung der Strategieimplementierung nicht unerhebliche Risiken. Denn deren
eigentliche Aufgabe besteht in der m6glichst reibungslosen Umsetzung der Marke­
tingstrategie ("make the marketing strategy work"). Damit aber kann der Erfolg der
zugrunde liegenden Marketingstrategie nicht losgel6st von der Implementierung
gedacht werden. Entsprechend sieht auch die jiingere Forschung die Formulierung
und Implementierung von Marketingstrategien nicht mehr als zwei unterscheidbare
Aktivitaten, sondern als wechselseitig miteinander verbunden (vgl. Moorman/Miner
1999). Zudem erha lt die Implementierung damit strategische Bedeutung.

Die strategische Bedeutung der Implementierung in der Praxis wird speziell mit Blick
auf die Beziehung zwischen Unternehmen und Kunden offenkundig. Denn mit der
Wahl der Marketingstrategie entscheidet man als Unternehmen dariiber, wie man von
den Kunden wahrgenommen werden will. Diese Wahrnehmung kann mittelbar durch
kommunikationspolititsche MaBnahmen flankiert werden. Diese .kommunizierieWahr~
heit' muss sich allerdings daran messen lassen, inwiefern sie auch als "gelebte Wahr­
heit' existiert, von den Kunden also in den Ressourcen und Prozessen des Unterneh­
mens - und hier speziell beim Service und in der Interaktion mit den Mitarbeitern - als
authentisch erlebt wird (vgl. Grayson/Martinec 2004; Kuczkowski 2005). Fallen diese
Wahrheiten auseinander, wird die verfolgte Marketingstrategie in mehr oder minder
groBem AusmaB konterkariert. Fiir Unternehmen, bei denen zahlreiche Mitarbeiter im
Kundenkontakt stehen, stellt dies eine besondere Herausforderung dar. Man denke
nur an die von Dienstleistern, wie etwa der Bahn AG, oder von zahlreichen Handels­
unternehmen angestrebte Kundenorientierung und die von den Kunden z.T. als im
krassen Widerspruch dazu wahrgenommenen Erlebnisse mit dem Service- bzw. Ver­
kaufspersonal.

Die conditio sine qua non einer als permanente Aufgabe aufgefassten strategiekonfor­
men Implementierung besteht in operativer Exzellenz (vgl. Tracy/Wi ersema 1995). Denn
eine gelebte Marketingstrategie erfordert Durchgiingigkeit in allen geschiiftlichen
Teilbereichen und -prozessen. Entsprechend gilt es, die Kerndimensionen der Marke­
tingstrategie priizise zu fassen und diese mit Blick auf die eingesetzten Ressourcen
und das Prozessdesign konsequent in die "operative Welt" zu iiberfiihren. Welche
Unterschiede diesbeziiglich bestehen konnen, zeigt etwa der Leben smitteleinzelhan­
del. Wiihrend Aldi iiber seine strategischen Kerndimensionen iiber aIle Filialen auch in
Details sehr konsistent ist, gibt es bei den Wettbewerbern mit z.T. hervorragenden, z.T.
aber auch sehr schlechten Filialen eine weitaus gr6Bere Heterogenitiit.

Analog zum Kano-Modell, das zwischen unterschiedlichen, von den spe zifischen Leis­
tungsbestandteilen abhiingigen Zufriedenheitswirkungen differenziert, lasst sich dann
zwischen solchen "strategischen Details" unterscheiden, die "Essentials" darstellen (z.B.
das Aufmachen einer weiteren Kasse im Handel), und solche n, die als .Varian cer"
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oder "Satisfier" einzustufen sind (z.B. die Beratungskompetenz des Personals) und die
eine Differenzierung LS.d. verfolgten Marketingstrategie effektiv unterstiitzen.

Urn der strategischen Bedeutung der Implementierung gerecht zu werden, besteht die
zentrale Aufgabe schlieBlich darin, allen an den Kundenprozessen beteiligten Mitar­
beitern die strategische Bedeutung der diesen iibertragenen Aufgaben zu verdeutli­
chen und fur deren Unterstiitzung im strategiekonformen Handeln zu sorgen. Mit dem
Konzept der Balanced Scorecard, fur die das "translating strategy into action" ja gerade
das erklarte Ziel war (vg1. Kaplan/Norton 1996), sind erste Schritte in diese Richtung
gemacht. Dariiber hinaus bietet speziell ein verhaltensorientiertes Marketing-Controlling
effektive Ansatzpunkte (vgl. Weber 1994, S. 99). So gilt es beispielsweise, den Mitarbei­
tern mit direktem Kundenkontakt aufzeigen, wie wichtig sie fur den Markterfolg sind
- etwa wie bei Southwest Airlines, die ihren Mitarbeitern in nachvollziehbarer Weise
die Anzahl an verargerten Kunden verdeutlicht, die pro Flug bzw. Mitarbeiter ausrei­
chen, urn keinen Gewinn mehr zu erzielen (vg1. Diller/Haas/Ivens 2005). Gerade bei
Unternehmen, wie Aldi, Tesco oder Southwest Airlines, deren Wettbewerbsvorteil
nicht in einzelnen Ressourcen (z.B. Patente, regionale Monopolstellung), sondern im
Geschaftssystem begriindet liegt, ist dies von besonderer Bedeutung.

4 Wertorientierte Entscheidungen

Als strategische Leitlinie hat fur das Marketing in den letzten [ahren - neben der na­
turgemals dominanten Logik der Marktorientierung (vgl. Lambin 2000) - das uiertorien­
tierte Management (vgl. grundlegend Ewert/Wagenhofer 2000; Hrebicek 2000) erheblich
an Bedeutung gewonnen. Auch wenn die einseitige Ausrichtung des Managements am
Unternehmenswert und damit am Shareholder Value (insb. auBerhalb der USA) zu­
nehmend auch kritisch betrachtet wird und die Beachtung der Interessen weiterer
Stakeholder (Beschaftigte, Kunden, Offentlichkeit etc .) zumindest als Nebenbedingung
gefordert wird, so orientieren sich gerade GroBunternehmen doch mehr und mehr am
Ziel der Steigerung ihres Unternehmenswertes in der Form des Shareholder Value und
damit an der Rendite ihrer Eigentiimer.

"Wert" ist ein komplexer Begriff und wird in Praxis und Wissenschaft sehr unter­
schiedlich interpretiert. Zahlreiche Facetten und eine groBe Definitionsbreite machen
das Wertkonzept vordergriindig attraktiv, fuhren aber fur denjenigen, der sich einge­
hender mit ihm befasst, schnell zu Anwendungsproblemen. Dennoch kommt dem
Begriff aktuell eine bedeutende Rolle im Bereich des strategischen Marketing zu. We­
sentliche Unternehmenswerte, zu deren Hohe das Marketing einen bedeutenden Bei­
trag leistet, sind Markenwert und Kundenwert (vgl. hierzu u.a. die Beitrage von Koh­
ler sowie von Cotz et al. in diesem Buch) . Marken und Kunden werden in dieser Per-
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spektive auch als zentrale Ressourcen erfolgreicher Unternehmen interpretiert. Die
Entwicklung geeigneter Bewertungsverfahren fur diese Marketingassets (vgl. u .a.
Sattler 2005; Burmann 2002) stellt eine der groBen Herausforderungen des strategi­
schen, wertorientierten Marketing dar, insb. angesichts der steigenden Relevanz ver­
meintlich intangibler Verm6gensteile in internationalen Rechnungslegungsansatzen
(z.B. IASB, US GAAP). Eine andere Perspektive eroffnet das Konzept der kooperativen
Wertsch6pfung, auf das hier vertiefend eingegangen werden soll.

4.1 Wertschopfung in kooperativen
Geschaftsbeziehungen

Wertschopfung ist das Ziel jeder Unternehmung. In der Logik des Marketing sind Kun­
den insb. dann zu gewinnen, wenn die wahrgenommene Wertsch6pfung eines Anbie­
ters jene der relevanten Wettbewerber iibertrifft (vgl. Diller/Haas/Ivens 2005). Auf
Markten, in denen die Kernleistungen der Anbieter eine hohe Homogenitat aufweisen,
kann insb. durch Services zusatzlicher Wert ("Added Value") geschaffen werden. Uber
den Nutzen der Kernleistung in der Einzeltransaktion hinaus nimmt der Kunde in
vielen Fallen aber auch einen Nutzen wahr, der durch die wiederholte Abfolge von
Transaktionen, also durch die Entwicklung einer Ceschaftsbeziehung entsteht, bspw.
durch Flexibilitat oder vertieften Informationsaustausch. Dabei bleibt die Wertsch6p­
fung fur den Kunden, die Stiftung von Kundennutzen also, immer nur Mittel zum
Zweck. Sie muss gewinnorientierten Unternehmen in fine dazu dienen, Wert "in der
Kundenbeziehung" zu schaffen, also auf eine fur beide Wertsch6pfungspartner vor ­
teilhafte Kooperation abzustellen. In dieser Perspektive fiihrt Kundennutzen iiber
verschiedene Hebel zu Anbieternutzen. In Anlehnung an Hunt (2000) und seine Re­
source Advantage Theory lassen sich drei Wege unterscheiden, wie dies geschehen
kann (vgl. Abb. 3):

(1) Kunden tragen dazu bei, dass das Anbieterunternehmen sich in seiner Effizienz
verbessert (Pfeil 1) und somit Wettbewerbsvorteile auf dem Markt erzielt. Anbieter
arbe iten effizient , wenn sie Prozesse moglichst schnell, kostengiinstig und fehler­
frei abwickeln. Entsprechende Wertbeitrage konnen Kunden auf verschiedene
Weise leisten, bspw. bei Abnahme groBer Stiickzahlen einer Leistung, wodurch der
Anbieter Erfahrungseffekte erzielt, oder durch die Integration von Kunden mit be­
sonderem Know-How in die Entwicklung neuer Leistungen, wodurch schnellere,
fehlerfreiere und / oder kostengiinstigere Prozesse gestaltet werden konnen,

(2) Kunden tragen dazu bei, die Effektivitiit des Anbieters zu erhohen (Pfeil 2), in dem
Beitrage zur Gestaltung iiberlegener Angebote am Markt geleistet werden. Bei­
spielsweise rekrutiert der Softwareanbieter SAP gezielt Referenzkunden und re­
gelt dieses Verhaltnis vertraglich. Dabei wird festgelegt, welche Aktivitaten (z.B.
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Prasentationen au f Fachkongressen, Inhouse-Besuche) ein Kunde anderen Kunden
gegeniiber entwickelt. Als Entgelt fiir sein Engagement erhalt der Referenzkunde
z.B. Gutscheine fiir bestimmte Leistungen, wie etwa kostenfreie SchulungsmaB­
nahmen fur seine Mitarbeiter. Eine weiteres Beispiel ist die Einbindung von Kun­
den in Target-Costing-Teams (vgl. Seidenschwarz 2002, S. 732ff.; Tani 1997, S. 252).

Diese beiden strategischen Effekte schlieBen sich nicht gegenseitig aus. Hier liegt ein
Unterschied der Wertperspektive z.B. zu Porters Auffassung, nach der Differenzierung
und Kostenffihrerschaft zwei antinomische Strategiealtemativen darstellen. Vielmehr
konnen Anbieter sowohl effektiver als auch effizienter als Wettbewerber am Markt
agieren. Kunden, die sowohl zu Effektivitats- als auch zu Effizienzverbesserungen des
Anb ieters beitragen, werd en durch Pfeil 3 in Abb. 3 reprasentiert,

Abbildung3: Potentielle Wertschopfungsbeitriige von Kunden
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Effizienz des Anbieters

Allerdings betont die Resource Advantage Theory, dass Wertschopfungspartnerschaften
nur dann als solche interpretiert werden konnen, wenn ihre Ergebnisse es dem Anbie­
teruntemehmen erlauben, mindestens einem Marktsegment Wert zu stiften. 1m Urn­
kehrschluss ist nicht jede Ceschaftsbeziehung eine Wertsch6pfungspartnerschaft.
Diese Betrachtung verdeutlicht zudern, dass sich die zu realisierende gemeinsame
Wertsch6pfung aus Anbietersicht nicht primar durch Ertrage mit einem Kunden, son­
dern insb esondere durch indirekte Effekte ergibt. Neuere Ansatze der Kundenwert­
rechnung beziehen entsprechend nicht nur den direkten Umsatz- und/oder Gewinn­
wert eines Kunden in ihr Kalkiil mit ein, sondern betrachten auch die oben beschrie­
benen indirekten Effekte .
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Beispiele fiir Wertschopfungspartnerschaften finden sich insb. in B2B-Markten . So ist
die Kooperation zwischen Konsumgiiterherstellern und Einzelhandel in ECR-Projek­
ten (Eficient Consumer Response, vgl. den Beitrag von Lingenfelder /Kreipl in diesem
Buch) zwar einerseits darauf ausgerichtet, dem Endkunden durch bessere Produktver­
fiigbarkeit, optimierte Produkteinfuhrung und intelligente Angebotsprasentation Nut­
zen zu stiften. Zugleich - und in vielen Hillen steht dies im Vordergrund - streben In­
dustrie und Handel jedoch v.a. nach eigenen Effizienz- und Effektivitatsverbesserun­
gen. Beispielsweise arbeiten Metro sowie Procter & Gamble gemeinsam an der Ein­
fuhrung der RFID-Funktechnik in der Supply Chain, von der sich die Beteiligten
deutliche Kostenreduzierungen versprechen. Im B2C-Geschaft kann IKEA als Beispiel
fur ein beidseitig vorteilhaftes Ceschaftsmodell interpretiert werden.

4.2 Werteinforderung in kooperativen
Geschaftsbeziehungen

Die Etablierung erfolgreicher Wertschopfungspartnerschaften mit Kunden ist aus der
Perspektive mehrerer theoretischer Denkschulen ein wesentlicher Schritt zur Erzielung
von Wettbewerbsvorteilen. Jedoch weisen verschiedene Autoren jiingst darauf hin,
dass die Wertschopfung in kooperativen Ceschaftsbeziehungen lediglich ein Teilschritt
auf dem Weg zum Unternehmenserfolg und damit zum Shareholder Value ist. So sind
in Ghemawats (1991) Modell Wertschopfung und Werteinforderung die zwei grundle­
genden Prozesse, die fur das strategische Verstandnis eines Unternehrnens erforder­
lich sind. Porter beschreibt in seinem Strategiemodell (1996) Positionierung und opera­
tive Effektivitat als zwei Mittel, durch die Wert geschopft und zudem eingefordert
wird. Ghosh und John (1999) entwickeln aufbauend auf der Dichotomie Wertschop­
fung und Werteinforderung ihre Governance Value Analysis.

Diesen Ansatzen ist die Auffassung gemein, dass es nicht ausreichend ist, starke An­
strengungen in die Wertschopfung in Ceschaftsbeziehungen mit Kunden zu entwi­
ckeln . Der Anbieter muss die geschaffenen Werte vom Kunden auch einfordern. [ap
(2001) verdeutlicht diese beiden Teilprozesse am Bild eines Kuchens. Wahrend die
Wertschopfung die GroBe eines zu verte ilenden Kuchens bestimmt, betrifft die Wert­
einforderung die Aufteilung der Kuchenstiicke zwischen den beteiligten Parteien.
Kaufmann (1987) beschreibt in einem konzeptionellen Beitrag, iiber welche Mecha­
nismen die Wertschopfungs- und Werteinforderungsstrategie eines Anbieters konkre­
tisiert werden. Ivens (2002) findet auch empirische Hinweise dafur, dass Wertschop­
fung und Werteinforderung die beiden grundlegenden Interaktionsprozesse in verti­
kalen Ceschaftsbeziehungen darstellen. In seiner Studie zeigt sich zudem, dass unter
alternativen Auspragungen von Wertschopfungs- und -einforderungsstrategien dieje­
nige die erfolgreichste ist, bei der Anb ieter starke Anstrengungen unternehrnen, urn
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Kunden Wert zu stiften, gleichzeitig aber strikt auf eine angemessene Partizipation an
der gemeinsamen Wertsch6pfung achten.

4

4.3 Wertschopfungsinputs

Aus den vorstehenden Uberlegungen ergibt sich, dass die Entscheidung tiber die zu
leistenden Wertsch6pfungsinputs nicht verallgemeinemd auf der Ebene der Unter­
nehmung oder des Ceschaftsbereichs, sondem bestenfalls fur Kundengruppen, in
vielen Fallen jedoch fur jede einzelne Kundenbeziehung im Kundenportfolio eines
Anbieters zu treffen ist. Beispielsweise stellt das Key Account Management einen
konzeptionellen Ansatz des vertikalen Marketing dar, bei dem starkere Anstrengun­
gen auf die Wertsch6pfung mit strategisch wichtigen Kunden gerichtet werden als auf
die Bearbeitung der kleinen und mittleren Kunden. Allerdings verfolgen zahlreiche
Anbieter auch innerhalb der Gruppe ihre r Key Accounts unterschiedliche Wert­
schopfungs- und Werte inforderungsstrategien, etwa in Abhangigkeit von der Macht­
verteilung zwischen den Partnem, den strategischen Prioritaten des Partners sowie
den kiinftigen Potentialen des Partners. Einheitliche strategische Ansatze auf Kunden­
segmentebene bieten sich dann an, wenn die relevanten Einflus sfaktoren homogen
sind.

Vor diesem Hintergrund miissen Anbieter mit umfangreichen Kundenportfolios und
heterogenen Kundencharakteristika zahlreiche Entscheidungen iiber ihre Verhaltens­
weisen hinsichtlich Wertsch6pfung- und einforderung treffen . Aus der Studie von
Ivens (2002) geht hervor, das s die Art und Weise, wie ein Anbieter sich bei de r Einfor­
derung der mit einem Partner geschaffenen Werte verhalt, fur die Qualitat der Ge­
schaftsbeziehung keine hohe Bedeutung besitzt. Hingegen wird die Beziehungsquali­
tat durch starke Wertschopfungsinputs eines Anbieters signifikant positiv beeinflusst.
Allerdings stellt sich aus Managementsicht die Frage, wie intensiv das Engagement in
der Wertsch6pfung ausfallen solI.

Grundlegend ist es nicht zielfiihrend, die eigenen Wertsch6pfungsinputs in eine Ge­
schaftsbeziehung absolut, d.h . bis an die Grenzen der verfugbaren Ressourcen, zu
maximieren. Nur wenn die zusatzlich erzielbaren Riickfliisse aus der Beziehung min­
dest ebenso ho ch sind, wie die Anstrengungen bei der Wertsch6pfung, geht der Anbie­
ter okonomisch vor. Im Bereich der Kundenzufriedenheitsforschung wird eine ahnli­
che Entscheidungssituation zwischen Anhangern der These, Kunden sollten nicht nur
zufrieden gestellt, sondem begeistert werden, und Vertretem der Auffa ssung, Kun­
denzufriedenheit sei ein ausreichender Zustand, kontrovers diskutiert.

Problematisch ist das Kalkiil des optimalen Wertsch6pfungsinputs erstens, wei! die
relevanten Riickfliisse nicht ausschliefslich in derselben Periode anfallen, w ie die ge­
leisteten Inputs, und zweitens, weil es sich dabei - wie noch zu zeigen - weitgehend
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um intangible, nicht quantifizierbare oder monetarisierbare Riickflusse handelt. Kun­
denmanager sind also gezwungen, subjektive und qualitative Bilanzen zwischen Wert­
schopfunsinputs und -ruckflussen zu ziehen. Neben dem Input-Output-Verhaltnis der
Wertschopfungsanstrengungen eines Anbieters sind die Anstrengungen des Wettbe­
werbs gegeniiber dem Kunden ein wesentlicher Bestimmungsfaktor fur die Angemes­
senheit der Wertschopfungsinputs eines Anbieters.

4.4 Regelungsmechanismen in
Wertschopfungspartnerschaften

Voraussetzung fiir die Schaffung von Wert "in der Geschaftsbeziehung" ist eine ge­
meinsame Handlungsplattform, auf der die Partner agieren konnen. Diese Hand­
lungsplattform wird durch die Regelungsmechanismen (eng!.: "governance mechanism)
bestimmt, die die Partner implementieren. Regelungsmechanismen sind "the formal
and informal rules of exchange" (vg!. Chosh/john 1999, S. 131).

Vertrage konnen eine solche Plattform nur bedingt zur Verfugung stellen. Wie der
Streitfall zwischen Toll Collect und der Bundesregierung zeigte, konnen auch umfas­
sende Vertrage (in diesem Fall iiber 17.000 Seiten) Uneinigkeiten iiber die Rechte und
Pflichten beider Parteien nicht vollkommen klaren. Zur Schaffung eines soliden Fun­
damentes fur Kooperationen leisten gemeinsame Werthaltungen in Form sozialer
Normen und iibereinstimmender Visionen einen entscheidenden Beitrag. Normen
sind Erwartungen an das Verhalten des Partners und beziehen sich auf konkrete Ver­
haltensaspekte. Verhaltensweisen, die im Bereich der Wertschopfung von Relevanz
haben, sind bspw. Flexibilitat und Informationsaustausch. Im Bereich der Werteinfor­
derung sind typische Verhaltensweisen, an die normative Erwartungen gerichtet sein
konnen, bspw. eine bestimmte Zuriickhaltung beim Einsatz von Machtmitteln, auch
wenn ein Partner iiber eine deutlich breitere Machtbasis verfugt als sein Gegeniiber,
oder aber die Anwendung eher informeller Konfliktlosungsmechanismen,

5 Mergers &Acquisitions aus
Marketingsicht

Unternehmensaufkaufe und -zusammenschliisse sind Phanomene, deren Bedeutung
lange Zeit im Marketing kaum Beachtung fand . Dabei haben sie in zweierlei Hinsicht
Auswirkungen auf das Marketing: sie fiihren zu internen und externen Integrations­
problemen.
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Interne Integrationsprobleme

5

Im Rahmen des int ernen Integrationsproblems ist die Zus ammenfiih rung de r Ressour­

cen und Fiihigkeiten der beiden Unternehmen die zentrale Herausforderung (vg l. Hom­
burg/Bu cerius 2005). Relevante Ressourcen sind u .a. Mitarbeiter, IT-Systeme inkl. den
enthaltenen Marktda ten, Marken, Produkte oder Kun dens tarnme (vgl. Brock­
dor ff/Kemstock 2001). Ressourcen und Fahigkeiten, die zur Erzielung eines Wettbe­
werbsvorteils einen wichtigen Beitrag leisten konnen, au f die ein Unternehmen aber
keinen Zugriff hat, sind oftma ls das treibende Motiv fur Zusammenschlii sse und Kau­
fe. Man denke hier bsp w. an die erfolglosen Anstrengungen von Procter & Gamble, die
Marke Nivea zu erwerben, od er die einige Jahre vorher erfolgreiche Ubernahme de r
Marke Tempo durch dasselbe Unternehmen.

Die Bewertung der Zielobjekte muss einerseits vor dem Hintergrund der durch sie
kiinftig erzielba ren Erfolgsbeitrage (etwa zum Shareholder Value, vgl. Srivasta­
va/Shervani/Fahy 1998) vorgenommen werden. Dies ist bsp w. bei Discounted-Cash ­
Flow-Scha tzungen des Markenwertes der Fall und in de r Praxis iiblich . Zugleich 5011­

ten abe r die Integr ationskonsequ enzen bewertet werden, was schwerer fallt und selte­
ner erfolgt. Dabei werden gerade die Barrie ren eine r Integration von Ressourcen und
Fahigkeiten oftmals unterschatzt , Unterscheiden lassen sich Fahigkeits- und Bereit­
scha ftsba rrieren . Fahigkeitsbarrieren sind eher techni scher Art, bsp w. wenn zwei IT­
Systeme nicht kompatibel zueinander sind oder zwe i Unternehmenskulturen nicht
den richtigen "Fit" aufweisen . Durch eine entsprechende Implementierungsbegleitung
lassen sich die meisten technischen Barrieren jedoch reduzieren. Problema tischer sind
Falle, bei denen die Integration an dem mangelnden Willen der Beteiligten scheiter t,
sich zu int egr ieren, bsp w. weil Machtstrukturen verteidig t werden. Die interne Integ ­
ration von Mitarbeitern, Kundenstammen, Marken u.a. Ressourcen setzt also eine
Barri erenanalyse voraus und erfor de rt eine Integrationsbegleitung LS.d. Change Ma­
nagement.

5.2 Externe Integrationsproblerne

Auch bei einer umsichtigen und umfassenden internen Inte gration der fusionierenden
Unternehmen (bzw. des aufgekauften in das aufkaufende Unternehmen) ist der Erfolg
der neu en Einheit am Markt nicht sicher ges tellt. Den relevant en Zie lgruppen des
Unternehmens (Kunden, Anlegern etc.) muss die ldent itiit des neuen Unternehmens

verde utlicht werden. Diese Problemstellung ist urn so problematischer, je unt erschied ­
licher die Images der beiden ursp runglichen Unternehmen waren und je profilierter
d ie beiden Unternehmen in der Offentlichkeit wa ren. Fur die Fortflihrung existieren
unterschiedliche Optionen:
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1. Die beiden Unternehmen agieren als gleichwertige Partner. Ihre Un ternehmens ­
namen und / ode r -marken bestehen fort (wie dies beisp ielswei se be i DaimlerCh­
rysler der Fall ist). Hier kann einerseits versucht werden, die Zusammengehorig­
keit Kunden gegeniiber wei tgehend zu verdecken (wie bspw. bei der Bosch und
Siemens Hau sgeriite GmbH, einem Joint Venture). Andernfalls miisste die Identitat
der neuen Einheit klar definiert und dem Markt gegenuber kommuniziert we rden .
Im Kern erfordert dieser Ansatz eine neue Positionierung des Untemehmens, urn
in der Wahrnehmung der Kunden zu einem klaren Image zu kommen.

2. Ein Unternehmen do minie rt die neue Struktur vollkommen. Entweder fuhrt es da s
inte grierte Untemehmen und seine Marke dennoch fort (wie bspw. Electrolux dies
mit AEG prakti ziert) ode r die alte Marke verschwindet vollkommen (wie im Bsp .
Vodafone und D2 Mannesm ann).

Die konkrete Strategiewahl hiingt von dem Wert ab, den der neue Eigentiimer solchen
Asse ts wie Marken ode r Images beimisst. Steht im Foku s einer Fusion od er einer Ak­
qu isit ion eher der Erwerb eines Kundenstammes ode r von Know-How, so bietet sich
eine Eliminierung von Mark en bzw. Corporate Identities inso fem an, als ihre Pflege
kostenintensiv ist.
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Verkaufsmanagement

1 Einleitung

Der Personliche Verkauf stellt eines der bedeutendsten Marketing-Instrumente inner­
halb des Marketing-Mix dar. Dies gilt urn so mehr, je gr6Ber de r Erklarungsbed arf fur
die jeweiligen Pro dukte und Dienstleistungen ist und je starker diese individualisiert
und an die jeweilige Situation des Kunden angepass t we rden miissen (vgl. Albe rs
1989, S.23, Layton 1968). Erstaunlicherweise geht dies nicht einher mit einer entspre­
chenden Anz ahl von Publika tionen, die den Einsatz des Personli chen Verkaufs erfor­
schen. Insbesondere die Wirkungen der einzelnen Variablen dieses Marketing­
Instruments sind lange Zeit in der wirtschaftswissens chaftlichen Literatur unberiick­
sichtig t geblieben (vgl. Albers 1989). Der Grund liegt vor allem darin, dass die Beschaf­
tigung mit diesem Feld als un attraktiv galt, we il damit viele einen Verkauf assoziier­
ten, bei dem der Verkaufer mit Tricks versucht, seine Produkte abzusetzen.

Einen Wandel erlebte man erst mit dem Aufkommen des Relationship Marke ting . Kein
anderes Marketing-Instrument als der Pers onliche Verkauf ist mehr fur seine Verwirk­
lichung geeignet. Der Fokus lag dabei darauf, einen Wandel von kurzfris tigen und
transaktion alen zu langfristigen und kollaborativen Kundenb eziehungen zu vollzie­
hen, urn d auerhaft erfolgreich zu sein (vgl. Kleinaltenkamp 1996, S. 14).

Mit dem Relationship Marketing wurde der Wert erkannt, den eine langfristige Bezie­
hung au smacht. Dies erforderte aber einen hohen Aufwand der Kundenpflege und
war mitunter nicht profitabel. Mit dem Aufkommen des Customer Relati onship Ma­
nagement (CRM) wird nun versucht, die Pflege von Kundenbeziehungen soweit durch
Computereinsa tz zu unterstiitzten oder gar zu automa tisieren, dass viele Tausende,
wenn nicht sogar Millionen von Kundenbeziehungen gleichzeitig optima l gestaltet
werden konnen. Wahr end man heute ein gutes Versta ndnis dariiber besitzt, wie dieser
auch Customer Retention gen annte Prozess zu gestalten ist, ist der Prozess der syste­
matischen Kundenakquisition und der -terrnination noch rel at iv wenig unter sucht. Bei
der Kundenakquisition kommt es darauf an, kos tengii nstig solche Kunden zu akqui­
rieren, zu denen spater eine langfristige Beziehung aufgebaut werden kann. Ist es zu
einer langfristigen Beziehung gekommen, so stellt man heute fest, dass gerade ver­
meintlich attraktive A-Kunden gar nicht profitabel sind (vgl. Reinartz/Kumar 2000;
Reinartz/Kr afft/H oyer 2004). Findet man herau s, dass Kundenb eziehungen unprofita­
bel sind, dann muss iiber die Beendigung derselben nachgedacht we rden. Dies ist ga r
nicht so einfach, da man negati ve Spill-over-Effekte auf die profitablen Kunden ver ­
meiden muss.

Dieser Beitrag behandelt deshalb zwei Phasen aus dem Verkau fsm anagement, we lche
bisher we nig Aufmerksamkeit gefunden haben, namlich die Kundenakquisition und
die Kundentermination . Dabei werden diese Phasen im Zusammenhang mit eine m
modernen Customer Relationship Management diskutiert.
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2 Verkaufsmanagement und CRM

Das Verkaufsmanagement hat eine lange Entwi cklu ng vom "Oberzeugen" im Ver­
kaufsgesprach iiber das Relationship Marketing zum Customer Relationship Mana­
geme nt geno mmen. Wurde anfangs der Einsatz des Verkaufsa uBendiens tes nur da rin
gesehen, moglichst mit allen Mitteln der Oberzeugung zu Verkaufsabs chliissen zu
gelangen (vgl. Johnston/Marshall 2003, S. 4), erkannte man bald unter dem Begriff
Relationship Market ing den Wert langfri stiger Cescha ftsbeziehungen, der im besten
Fall in der Entwicklung eines Marketingnetzwerkes miindet (vgl. Gummesson 1997, S.
421). Insbesondere die Betreuung der Kunden nach einer abgeschlossenen Transaktion
wird im Vergleich zum transaktionalen Marketing deutlich hervorgehoben (vgl.
Backha us 1997; Henning-Thurau /H ans en 2000, S. 4ff.) Die Anwendung dieses Kon­
zepts fiihrt im Idealfall zu einer Senkung der Transaktionskosten sowie des Zeitauf­
wa nds und irnpliziert, dass zukiinftige Tran saktionen nicht mehr separat au sgehan­
delt, sondern routinemafsig von beiden Seiten bearb eitet werden (vgl. Kotler/Bliemel
1999, S. 13f.). Somit kann eine verstarkte Kundenbindung, basierend au f einem hohen
MaB an wechselseitiger Interak tion, erre icht we rden.

Beziehunge n aufzuba uen un d zu pflegen, ist ein kostspieliges Unterfangen . Deshalb
ist versucht worden, mit Konzepten eines sys tematischen und computergestiitzten
Customer Relation sh ip Management dieses optimal zu tun. Zwar spie lt es vorwiegend
im Business-to-Consumer-Bereich (B2C) eine Rolle, weil do rt Beziehungen in millio­
nenfacher Anzahl zu managen sind (vgl. Schumacher/Meyer 2004). Beispielhafte An­
wendungen des CRM-Konzeptes existieren bei Buchclubs, Un tern ehmen der Tele­
kommunikati onsbranche ode r Versicheru ngen . Allerdings hat CRM auch den Person­
lichen Verkauf im Business-to-Business-Bereich (B2B) bee influss t, denn au ch dort sind
Kundenbeziehungen zu verwalten, allerdings wenige, dafiir aber umso wertvo llere.
Kann man im B2C-Bereich nur wenige Kundenmerkm ale erfassen und auswerten,
sind es im B2B-Bereich besonders viele Daten, die man dort erfass t und au swert et.
Mittlerweile hat d as Verkaufsmanagement unter dem Begriff CRM ein neues und
positives Image gefunden .

Die Entwicklung des Relati onship Marketing zum CRM hat es mit sich gebracht, dass
man nicht nur die Phase der Kundenpflege als wi chtig einschatzt, sondern aIle Phasen
der Customer Relationship von der Akquisition (Initiieru ng) iiber die Retention (Er­
hal tung) bis hin zur Term ination (Beendigung) betrachtet (vgl. Eichenberger/Oggen­
fuss 2002, S. 544f£.; Reinartz/Krafft/Hoyer 2004, S. 296f£.). Die dabei verwende ten
Instrumente we rden in Abbildung 1 dargestellt.

Fiir da s Akquisitionsman agement stehen im Wesentli chen die Instrumente des Direct­
Marke ting, des Online-Marketing und des Personlichen Verkaufs zur Wahl. Dabei
miissen sich die einze lnen Instrumente in keiner Weise ausschlieBen, sonde rn konnen
vielmehr erganzend und unterstiitzend eingesetzt werden . Der Bereich der Reten tion
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umfasst sowohl den Ausbau der Kundenbeziehung mithilfe von Cross- und Up­
Selling-Strategien als auch die langfristige Stabilisierung der Beziehung zu "guten"
und loyalen Kundert, beispielsweise durch Premium-Service-Angebote, durch eine
entsprechende Preispol itik oder durch Kundenkarten und -clubs, etc. Der Prozess des
CRM wird schliefslich durch die Phase der "Termination" der Kundenbeziehung abg e­
schlossen (Abbildung 1).

Abbildung 1: Einordnung des Verkaufsmanagements in das Themengebiet CRM
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Der vorl iegende Beitrag fokussiert die beiden noch wenig behandelten Phasen des
Akquisitionsmanagement und der Termination von Kundenbeziehungen. Als neues
Instrument zur Steuerung des Akquisitionsprozesses wird im Folgenden der in der
Praxis popular gewordene "Sales Funnel" vorgestellt. Weiter wird beschrieben, welche
Aufgaben zu dem damit verbundenen "Funnel Management" gehoren.
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3 Akquisitionsmanagement

3. 1 Zur betriebswirtschaftlichen Relevanz des
Akquisitionsprozesses

Albers und Krafft (2000)beschreiben die Besonderheiten des Akquisitionsprozesses in
der Investitionsgiiterbranche. Sie stellen dar, wie sich die Anforderungen an das Ma­
nagement im Zuge immer weiter sinkender Erfolgswahrscheinlichkeiten neuer Pro jek­
te (je nach Quelle zwischen 5% und 40%) und gleichzeitig immer starker ans teigender
Kosten fur die Angebotserstellung (bis zu 5% des Auftragswertes) verandern. Die
dahinter liegende Problematik wird deutlich, wenn man sich vergegenwartigt, dass
alleine die Kosten de r Angebotserstellung im Gro/Sanlagenbau schnell im sechs stelli­
gen Bereich liegen konnen (vgl. Albers/Krafft 2000, S. 1085f.). Auch Steffenhagen
(1974) erwahnt, dass vor allem in de r Investitionsgiiterindustrie oftmals ein Gro/Steil
des zur Verfugung stehenden Marketing-Etats durch den Einsatz von Verkaufsaufsen­
dienstmitarbeitern absorbiert wird (vgl. Steffenhagen 1974, S. 296).

Schon diese kurze Darstellung verdeutlicht, dass es bei der betriebswirtschaftlichen
Betrachtung des Akquisitionsprozesses im Wesentlichen um die optimale Allokation
von Ressourcen und um Auswahlentscheidungen geht . Der Akquisitionsprozess ver­
ursacht nicht zu vernachlassigende Kosten. Zusatzlich bindet er zeitl iche Kapazitaten
der AuBendienstmitarbeiter, und zwar umso mehr, als im B2B-Bereich eine intensive
und individuelle Betreuung einzelner Kunden zumeist unerlasslich ist. In Verbindung
mit den geringen Erfolgswahrscheinlichkeiten ergibt sich ein Zwang zur Selektion der
potentiell profitabelsten Interessenten und Projekte.

Eine wesentliche Problematik besteht in der stark differierenden Kapazitat von Back­
Office und Front-Office. Selbstverstandlich ist es fur die meisten Projekte moglich, eine
Vielzahl potentieller Kunden beispielsweise tiber Call-Center etc. zu identifizieren. In
aller Regel ist es dem AuBendienst aber aufgrund begrenzter Kapazitaten nicht mog­
lich, auch tatsachlich alle auf solchem Wege generierten Kontakte zu bearbeiten. Schon
an dieser Stelle muss entschieden werden, welche Kontakte bzw. Projekte weiter ver­
folgt bzw. welche Kunden weiter betreut werden sollen. Dies lasst sich als klassisches
Problem statistischer Entsch eidungen darstellen (vgl. Abbildung 2). Ein Fehler erster
Art beschreibt dabei den Umstand, dass ein Projekt verfolgt wird, welches nicht er­
folgsversprechend ist, wohingegen ein Fehler zweiter Art dann vorliegt, wenn ein
erfolgsversprechendes Projekt nicht we iter bearbeitet wird (vgl. Bortz 1989, S. 144f£.).
Beide Fehler beruhen auf offensichtlich fehlerhaften Selektionsentscheidungen und
fiihren zu suboptimalen Allokationsentscheidungen.
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Abbildung 2: Mogliche Auswahlfehler
(Que/le: Eigene Darsteilung, in Anlehnung an Bortz 1989, S. 145)
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Die vorang estellten Dberlegungen sollen die okonomische Relevanz des Akquisitions­
prozesses verdeutlichen. Die Auswirkungen von Fehlentscheidungen konnen drama­
tische finanzielle Folgen haben, wodurch ein theoretisches und praktisches Interesse
an einer Optimierung und Strukturierung dieses Prozesses begriindet ist.

3.2 Phasen des Akquisitionsprozesses

Der Prozess der Kundenakquisition stellt eine Sequenz von Stufen oder Phasen dar,
die von einem Verkau fsauBendienstmitarbeiter durchlau fen werden mii ssen, urn ein
Projekt mit einem neu en Kunden zum Ab schluss zu bringen. Dieser Prozess ist in
inhaltl icher Hinsicht mittlerweile detailliert au sgearbeitet und dokumentiert. Die gan­
gige Literatur geht dabei zume ist von sechs bis sieben aufeinander folgenden Ph asen
aus, wobei s tets die Identifikation und Qualifikation moglicher Kunden, die Kontakt­
aufnahme, die Evaluierungsphase, die Prasentation des Produktes/des Dienstes, der
Vertragsabschluss sowie eine "Post -Sales"-Betreuung in irgendeiner Form angefuhrt
werden (z.B. Dwyer/Hill/Martin 2000, S. 153). Zum Abschluss jeder einzeInen Phase
muss entschieden werden, welche Projekte weitergefuhrt und welche aufgrund zu
schlechter Erfolgsaussichten eliminiert werden.

Die einzelnen, im Allgem einen immer wieder genannten Phasen des Akquisit ionsp ro­
zesses sollen im Folgende n in Anlehnung an Dwyer/Hill/Martin (2000, S. 153), Johns­
ton/Marshall (2003; S. SOH.) sowie Kotler/Bliemel (1999, S. 1008H.) beschrieben werden:

1. Qualifizierungs-Phase: Bereits die erste Stufe des Akquisitionsprozesses kann sehr
wi ch tig fur den spa teren Erfolg sein. Potentielle Kunden und Projekte miissen
ide ntifiziert we rden. Hierzu bedi ent sich da s Verkaufspersonal vielfaltiger Quellen,
wie z.B. untemehmensin tem e und -externe Firrnenprofile, Adress- und Branchen­
verzeichnisse, Telefonbiicher, etc. Am Ende dieser Phase ist ein e Vorau swahl zu

199



3
50nke Albers, Florian 50hnchen

treffen, urn einige Interessenten und Projekte fur den weiteren Akquisitionsprozess
zu qualifizieren.

2. Pre-Approach-Phase: In der zweiten Phase werden genauere Informationen iiber die
potentiellen Neukunden gesammelt und aufbereitet, urn den ersten Kunden­
Besuch vorzubereiten. Eine effektive Ansprachestrategie und eine auf den Kunden
zugeschnittene Prasentation muss entwickelt werden. Wichtig ist es insbesondere
zu erfahren, welche Personen welche Kompetenzen und die notwendige Autoritat
besitzen, urn iiber Vertragsabschliisse zu entscheiden. Bei der Informationssamm­
lung konnen weitere potentielle Kunden eliminiert werden, die nicht auf das Kun­
denprofil des Anbieters passen.

3. Evaluierungsphase: Vor dem ersten Kundenbesuch, der zeitliche und finanzielle
Ressourcen beansprucht, muss jeweils genauestens abgewogen werden, ob der In­
teressent fur den Anbieter einen attraktiven und viel versprechenden Neukunden
darstellt. Anderenfalls sollte die ohnehin knappe Zeit des VerkaufsauBendienstes
anderweitig genutzt werden. Auf Kundenseite muss Interesse generiert werden, so
dass der AuBendienstmitarbeiter ausreichend Informationen erhalt, urn den poten­
tiellen Neukunden als viel versprechend und wertvoll klassifizieren zu konnen.
Andere Interessenten und Projekte werden aufgrund der gesammelten Informati­
onen, insbesondere aus Phase 2, aus dem Akquisitionsprozess eliminiert.

4. Produkt-Priiseniation: In dieser zentralen Phase miissen die einzelnen Komponenten
des Angebotes prasentiert und die Vorteile fur den Kunden herausgestellt werden,
so dass ein Bedarf fiir das entsprechende Produkt geweckt wird. Die Prasentation
ist dabei auf die anwesenden Personen und deren Haltung gegeniiber dem Projekt
abzustimmen. Des Weiteren muss der AuBendienstmitarbeiter einen angenehmen,
kompetenten und positiven Eindruck erwecken, so dass Vertrauen geschaffen und
Abneigungen vorgebeugt wird. Aufgrund von verbalen AuBerungen und nicht­
verbalen Beobachtungen muss am Ende dieser Phase wiederum eine Selektion un­
ter den bis hier verfolgten Projekten stattfinden.

5. Nachuerhandlungenltlberunndung von Einwiinden und Widerstiinden : Die endgiiltige
Kaufentscheidung muss unterstiitzt werden, indem auf Einwande eingegangen
wird und die Eigenschaften zur L6sung aufgezeigter Probleme betont werden.
Hierfur konnen mehrere Cesprachsrunden oder Einzelgesprache mit Vertretem
des Interessenten n6tig sein. Bei uniiberwindbaren Widerstanden kann in dieser
Phase ein Abbruch einzelner Projekte unumganglich werden.

6. Vertragsabschluss: In der letzten Phase muss der Kunde zum Vertragsabschluss
bewegt werden. SchlieBlich sind alle Bemiihungen seitens des AuBendienstes ver­
gebens, solange nicht auch ein Verkauf zustande kommt. Zusatzlich verringem
sich die potentiellen Gewinne fur den Anbieter aufgrund der steigenden Akquisi­
tionskosten iiber die Zeit. Daher ist es eine der wichtigsten Aufgaben eines Aufsen­
dienstmitarbeiters, die Kaufentscheidung zu beschleunigen und voranzutreiben.
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Auch in der letzten Phase kann sich die Anzahl der final realisierten und somit er­
folgreichen Projekte durch gescheiterte Vertragsabschliisse reduzieren.

Mit dem Vertragsabschluss endet der Akquisitionsprozess (im engeren Sinn). Die
Kundenzufriedenheit sollte jed och auch nach dem Vertragsab schluss im Int eresse der
AuBendienstmitarbeiter stehen. Die Betreuung des Kunden nach dem Kauf, die Uber­
wachung der Lieferzeiten, d ie Einrichtung bzw. Unterstiitzung bei der Installation,
TrainingsmaBnahmen, Wartungs- und Instandhaltungsarbeiten, Fragen- und Be­
schwerdemanagement und weitere Serviceleistungen konnen in bestimrnten Produkt­
kategorien wichtige MaBnahmen fur die "Customer Retention" darstellen. Ziel ist es,
eine Art "Goodwill" aufzubauen, urn die Aussicht auf zukiinftige Ceschafte mit dem
Kunden zu verbessem. Neben Wiederholungs- und Mehrfachkaufen kann so auch die
Chance auf den Verkauf verwandter Produkte od er Dienstleistungen gesteigert wer­
den. Unzufried enheit auf Seiten des Kunden muss auch nach dem Abschluss des
Kaufvertrages unbedingt vermieden werden.

Wahrend die bisherige Darstellung auf die qu alitativen Elemente und notwendigen
Schritte einer Akquisition abgestellt haben, soli im Folgenden auf da s Element der
qu antitativen Bewertung und Au swahl der einzelnen Akquis itionsprojekte eingegan­
gen we rden . Dazu wird ein Konzept zur Visualisierung, Struktu rierung und letztend­
lich auch zur Optimierung des Akquisit ionsprozesses dargestellt, wobei d ie oben
beschriebenen Phasen desselben zur Anwendung kommen .

4 Der Sales Funnel

In der heutigen Welt der Informationsiiberlastung ist es besonders wichtig, relevante
Informationen komprimiert und schnell erreichen zu konnen und dies e dann gra­
phisch passend und plausibel zu veranschaulichen (vgl. Lindgren 2003, S. 2). Dement­
sprechend tritt in aktuellen Beitragen, besonders von Praktiker-Seite, vermehrt das
Konzept des so genannten "Sales Funnel" auf. Der .Verkaufstrichter". der bereits in
modifizierter Form in anderem betriebswirtschaftlichen Kontext wie beispielsweise
der Neuproduktentwicklung untersucht wurde (vgl. Din g/Eliashberg 2002), beschreibt
den Prozess der Neukundenakquisition unter Beriicksichti gung eines Selektionsp ro­
zesses. Zunachst werden viele Projekte identifiziert und evaluiert. Von Stufe zu Stufe
steigen sowohl der monetare Aufwand als au ch die Erfolgswahrscheinlichkeit je Pro­
jekt, wa hrend die Anzahl der verbleibenden und Erfolg versprechenden Projekte im­
mer weiter abnimmt. Uber die Erfolgswahrscheinlichkeiten aus den in Kap itel 3.2
beschriebenen Stufen lasst sich ableiten, wie viele Projekte in den einzelnen Ph asen im
Prozess gehalten werden sollten, urn final die gewiinschte Anzahl realisieren zu kon­
nen. Zur Selekt ion der Erfolg versprechenden Projekte kommen in der Regel heu risti-
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sche Verfahren zur An wendung. Alte m ativ wird in Kapitel 4.2.3 da s Konzept der
Markov-Ketten angesprochen, mit dessen Hilfe derartige Entscheidungen unter Un si­
cherheit unterstiitzt werden konnen (vgl. Layton 1968). Die folgenden Abschnitte
beschreiben die grundlegende Funnel-Problematik, das Funnel Management sowie
den Ablauf und die Selektionsprozesse des Akquisitionsmanagements.

4.1 Die Pipeline-Problematik

Der Oberbegriff der Pipelines beinhaltet Tunnel und Funnel (engl. : Trichter). Wahrend
der Tunnel sich durch eine gleich bleibende Breite und somit eine gleich bleibende
An zahl von Projekten aus zeichnet, verjiingt sich der Funnel immer weiter, wodurch
verans cha ulicht werden soll, da ss sich die Anzahl der im Akquisitionsprozess befind­
lichen Projekte im Zeit- und Prozessablauf immer weiter verringert (Abb ildung 3).
Auch Mischformen beider Konz epte sind denkbar, wenn die Projektanzahl bis zu
einer bestimmten Stufe gleich bleibt und erst in spateren Phasen reduziert wird.

Abbildung 3: Mogliche Pipeline St rukturen (Quelle: Eigene Darstellung)

Tunnel

b )

Funnel

c)

H ybrid

Ex ante besteht d ie Herausforderung an das Management, eine angemessen e Pipeline
zu konstruieren, in der die rich tige Anzahl der zu bearbeitenden und zu finanzieren­
den Projekte in jeder einzelnen Phase enthalten und vorgegeben ist. Dabei wird die
optimale Struktur der Pipeline determiniert durch die Kosten des Akquisitionsprozes­
ses, durch die Uberlebenswahrscheinlichkeiten (bzw. Erfolgswahrscheinlichkeiten) der
einzelnen Projekte sowie deren erwarteter Profitabilitat. Wenn kein dominantes Pro­
jekt a priori identifiziert werden kann, muss je Stufe bzw. in jedem Selekti on sschritt
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zwischen den einzelnen Prozessphasen entschieden werden, wie viele Projekte gleich­
zeitig und parallel weitergefuhrt und finanziert werden sollen (vgl. Ding/Eliashberg
2002, S. 343).

Die Pipeline-Problematik kann in Anlehnung an Ding und Eliashberg (2002) folgen­
dermaBen beschrieben werden: Es existiert eine "Business Opportunitat", die durch
den Verkauf von Produkten an einen Kunden realisiert werden kann. Viele verschie­
dene Akquisitionsprojekte k6nnen gewahlt und finanziert werden, von denen jedoch
keines am Ende des Akquisitionsprozesses garantiert zum Erfolg fuhrt. Der Prozess
durchlauft mehrere Phasen und die zentrale Herausforderung an das Management ist
es zu bestimmen, welche Projekte in den einzelnen Phasen fortgefiihrt und finanziert
werden sollen. Dieses Pipeline-Problem muss als hochrelevant angesehen werden und
ist auf viele andere Bereiche ubertragbar (vgl. Ding/Eliashberg 2002, S. 344).

Als kriti sch anzusehen ist die Gefahr des "Overspending". Crundsatzlich ist in der
Praxis weitestgehend akzeptiert, dass die gleichzeitige Bearbeitung mehrerer Projekte
eine wesentlich gr6Bere Aussicht auf Erfolg hat als die Durchfuhrung eines einzelnen,
mit Unsicherheit behafteten Projektes. Wenn dies verstanden ist, ergibt sich aber direkt
die Gefahr, zu viele oder gar aIle m6glichen Altemativen zu verfolgen und somit inef­
fizient viele monetare Mittel zu binden. Hinzu kommt noch die Entscheidung, ob
verschiedene Projekte fortlaufend (sequentieller Ansatz) in den Prozess eingehen sol­
len oder ob aIle M6glichkeiten parallelIparalleler Ansatz) in Angriff genommen wer­
den. Die grundlegende Management-Herausforderung der Bestimmung der optima­
len Pipeline-Struktur fur eine spezifische Situation ist in der wirtschaftswissenschaftli­
chen Literatur bislang lediglich fur den Bereich der Neuproduktentwicklung
betrachtet worden. Fur andere Bereiche steht eine wissenschaftliche Betrachtung bis
dato noch aus (vgl. Ding/Eliashberg 2002, S. 346).

4

4.2 Das Funnel Management - Steuerung des
Akquisitionsprozesses

In diesem Abschnitt wird dargestellt, wie der Sales Funnel ausgestaltet wird und in ­
wiefem er einen Beitrag zur Optimierung des Akquisitionsmanagements leisten kann.
Hierzu werden die Funktionsweise de r einzelnen Komponenten des Sales Funnel
sowie die Grundlagen zu Selektionsentscheidungen und zur Entscheidungsunterstiit­
zung mit Hilfe des Konzepts der Markov-Ketten dargestellt und diskutiert.

Der Sales Funnel, richt ig in die entsprechende Software implementiert, bietet den
Vorteil eines dynamischen Analyse- und Prognoseinstruments. Durch standige Up­
date-Funktionen konnen zu jedem Zeitpunkt sowohl Prognosen als auch aktuelle
Informationen entnommen und/oder eingearbeitet werden (vgl. Lindgren 2003). Die
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Abbildung in einer einzelnen und leicht erschliel5baren Graphik unterstiitzt die Funk­
tion des Funnel als Diskussionsgrundlage und Prasentationsinstrument.

Weiter unten gibt Abbildung 4 eine Darstellung eines kompletten, beispielhaften Sales
Funnel, dem aIle im Folgenden angesprochenen Informationen entnommen werden
konnen, Die sich anschliel5enden Abschnitte (insbesondere Kapitel 4.2.1) werden im­
mer wieder auf diese Bezug nehmen und die einzelnen Komponenten erlautern.

4.2.1 Funktionsweise und Bestandteile des Sales Funnel

Als erster Schritt sind fur jede Stufe des Funnel, von denen jede eine Phase des Akqui­
sitionsprozesses darstelIt, die Auftragsgewinnungswahrscheinlichkeiten zu ermitteln.
Diese sind auf dem grauen Pfeil angegeben. Sie werden aus unternehmensinternen
Vergangenheitsdaten gebildet und konnen gegebenenfalls durch subjektive Urteile
modifiziert und angepasst werden. Urn die Aktualitat und die Richtigkeit des Funnel
als Prognoseinstrument zu gewahrleisten, sollten diese Wahrscheinlichkeiten in re­
gelmafsigen und nicht zu langen Abstanden ein Update erfahren. Urn den Akquisiti­
onsprozess iiber die Zeit optimieren zu konnen, ist es notwendig, die Erfolgswahr­
sche inlichkeiten fur jede Phase sorgfaltig zu dokumentieren, anstatt sie, wie in der
Praxis oftmals iiblich, einfach (ohne Phasenbezug) zu iiberschreiben. Die Speicherung
dieser Daten ist Grundlage zur Identifikation von Problembereichen des Akquisitions­
prozesses und kann somit die Controlling-Funktion dieses Instrumentes unterstiitzen.

Bestandteil der strategischen Planung ist eine Sollvorgabe fiir die absolute Anzahl von
Projekten, die final realisie rt, beziehungsweise Kunden, die akquiriert werden sollen.
Dividiert man diese Anz ahl der zu realisierenden Projekte durch die Auftragsgewin­
nungswahrscheinlichkeiten der einzelnen Stufen des Funnel, so erhalt man eine Soll­
vorgabe, wie viele Projekte je Stufe in der Pipeline enthalten sein rniissen, urn die Rea­
lisierungsvorgaben final erreichen zu konnen.

Der auBere Rand des Funnel beschreibt diese Sollvorgaben. [e Stufe werden die tat­
sachlich bearbeiteten und betreuten Projekte als 1st-Wert eingetragen. Der Quotient
aus Ist- und Soll- Wert gibt den Zielerreichungsgrad je Stufe an . Eben dieser ist in
Abbildung 4 je Stufe am oberen Rand des Funnel eingetragen. Solche Stufen, in denen
die Vorgaben nicht erfiillt werden, sind entsprechend dem Zielerreichungsgrad farbig
unterlegt (hellgrau = UntererfUlIung der Vorgaben urn bis zu 30%, dunkelgrau = Un­
tererfiillung urn mehr als 30%). Eine derartige Hervorhebung indiziert ein Problem
hinsichtlich des Selektionsprozesses im Ubergang von der jeweils vorangegangenen
zu der aktuellen Stufe des Funnel. Auf diese Art und Weise konnen Problembereiche
identifiziert und visuell dargestellt werden.
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Ein Defizit konnte beispielsweise im Dbergang von Stufe 2 zur Stufe 3 ausgemacht
werden. Die Selektionskriteri en scheinen hier zu wenig restriktiv zu sein, da die An­
zahl der ausgewahlten Projekte in Stufe 3 zu hoch ist und somit mit iiberhohten Kos­
ten in dieser Phase des Akquisitionsprozesses gerechnet werden muss. Als Verbesse­
rungsmaBnahme scheint es angebracht, in der Phase des Pre-Approach die Informa ­
tionssammlung und -auswertung zu optimieren und die Selektionskriterien auf
Angemessenheit run zu iiberpriifen. Umgekehrt werden im Dbergang von Stufe 3 zu
Stufe 4 zu viele Projekte eliminiert, so dass ab Stufe 4 insgesamt zu wenige Projekte
verfolgt werden. Offenbar sind die Produktprasentationen nicht ausreichend iiberzeu­
gend und zielfiihrend. Dies spiegelt sich auch darin wider, dass lediglich 7 statt der
gewiinschten Anzahl von 10 Projekten final zu einem positiven Abschluss kommen,
wobei hier potentiell verschiedene Ursachen einen Einfluss haben konnen.

Auch ein zeitlicher Asp ekt ist anhand des Zeitstrahles in Abbildung 4 enthalten. Mit
der Abbildung wird der stetig voranschreitende Akquisitionsprozess dargestellt. Wie­
derum aus Erfahrungswerten lasst sich jeweils der mittlere Zeitbedarf je Phase ermit-
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teln . Durch die Kenntnis des durchschnittlichen Zeitbedarfs konnen die Ressourcen
des Au.15endienstmitarbeiters gelenkt werden. Solche Projekte, die iiberdurchschnitt­
lich lange in den einzelnen Phasen verweilen, miissen entweder forciert angegangen
oder m6glichst bald eliminiert werden. Dies gilt insbesondere dann, wenn ein Kunde
Ressourcen besonders intensiv beansprucht und beispielsweise immer wieder auf
personlichen Nachverhandlungen etc . besteht, ohne im Ablauf des Prozesses merklich
fortzuschreiten und ohne sich erkennbar auf eine Kaufentscheidung hinzu zu bewe­
gen . Eine langere Verweildauer in dem Prozess bedeutet schliefslich immer hohere
Kosten sowie hohe Opportunitatskosten durch entgangene Gewinne.

Wenn der Aufsendienst in der Lage ist, einzelne Projekte oder Kunden monetar zu
bewerten, so konnen iiber die Auftragsgewinnungswahrscheinlichkeiten der einzelnen
Phasen sehr einfach Erwartungswerte fiir die zukiinftig zu generierenden Einkom­
mensstrome entweder beziiglich der einzelnen Projekte oder auch insgesamt fiir aIle
noch nicht abgeschlossenen Projekte ermittelt werden. Hier zeigt sich die Funktion des
Sales Funnel als Prognoseinstrument. Die einzelnen Phasen sind nach der Zugeh6rig­
keit zur zukiinftigen oder aktuellen Pipeline gekennzeichnet. Cemaf des sequentiellen
Ansatzes (vgl. Ding/Eliashberg 2002, S. 346) miissen die Phasen des Akquisitionspro­
zesses immer wieder neu durchlaufen werden, um langfristig eine Aufrechterhaltung
des Akquisitionsprozesses zu gewahrleisten. Hier leistet der Sales Funnel einen
entscheidenden Beitrag zu einer effizienten Verteilung der zur VerfUgung stehenden
zeitlichen Ressourcen der Verkaufsauf5endienstrnitarbeiter und hilft diesen, einen
Uberblick iiber die einzelnen Kunden in den einzelnen Stadien zu behalten.

4.2.2 Der Selektionsprozess im Funnel Management

Eine der wichtigsten Aufgaben des Akquisitionsmanagements beinhaltet die Selektion
und Eliminierung derjenigen Projekte aus dem laufenden Akquisitionsprozess, die
wenig Aussicht auf Erfolg haben oder deren Net Present Value negativ ist. Auch Bud­
get- und Kapazitatsrestriktionen miissen Beriicksichtigung find en und konnen in jeder
Phase des zuvor beschriebenen Akquisitionsprozesses zur Eliminierung von einzelnen
Projekten fiihren.

Die grundsatzlichen Auswahlentscheidungen von Projekten, die sich noch am Anfang
der Pipeline befinden, laufen in der Praxis oftmals nach einfachen und teilweise heu­
ristischen Methoden ab ("Level"- oder "Quoten"-Verfahren, vgl. Feinberg/Huber 1996,
S. 66ff.). In Frage kommen des Weiteren Checklisten und Profilvergleiche oder auch
Scoring-Modelle, bei denen fur einzelne Merkmale Punkte vergeben werden. Diese
konnen schliefslich zu einem Gesamtscore aggregiert werden, in dem Hauptrnerkmale
und erganzende Kriterien gewichtet einbezogen werden. Mittels dieses Scores konnen
dann Selektionsentscheidungen getroffen werden. Scoring-Modelle sind aufgrund
ihrer Einfachheit in der Praxis beliebt und kommen haufig zur Anwendung, allerdings
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ist krit isch anz umerken, dass die Gewichtung der einzelnen Kriterien zumeist subjek­
tiv und nach okonomischen Mafsstaben relativ willkiirlich erfolgt (vgl. Krafft /Alb ers
2000). Quantitative Ansatze sind daher prinzipiell zu bevorzugen, in der Praxis aber
aufgrund des hoheren Komplexitatsgrades selten zu finden. Albers und Krafft (2000)
leiten ein quantitatives Modell her, mit dessen Hilfe der optimale Akquisitionsauf­
wand determiniert und welches zur Allokation der monetaren Ressourcen auf die
einzelnen optionalen Anfragen und Projekte herangezogen werden kann (vgl.
Albers/Krafft 2000, S. 1087ff.).

Aber nicht nur die grundsatzliche Entscheidung zur Bearbe itung oder Ablehnung
eine r Anfrage nach einem Angebot muss gelost werden . Ebenso miissen zwischen
allen Phasen des Akquisitionsprozesses immer wieder "Stop & Go"-Entscheidungen
fur jedes sich noch in der Pipel ine befindliche Projekt gefallt werden. Hierzu empfiehlt
sich ein althergebrachtes Konzept - da s der so genannten Markov-Ketten (vgl.
Thompson/Me Neal 1967; Layton 1968). Dieses Konzept ist bereit s seit langer Zeit
bekannt und in den Wirtschaftswissenschaften akzeptiert, dennoch hat es in der Ver­
gangenheit kaum Beachtung gefunden. Daher wird die Anwendung der Markov­
Ketten im folgenden Abschnitt in den Grundziigen erlautert .

4

4.2.3 EntscheidungsunterstUtzung mit Markoy-Ketten

Grundlage fiir die Anwendung des Sales Funnel ist die Bildung von Rangfolgen zur
Unterstiitzung der Selektion der Projekte beziehungsweise der jeweiligen Kunden. Die
identi fizierten potentiellen Neukunden unterscheiden sich in Hinsicht auf verschiede­
ne Dimensionen, so beispielsweise beziiglich der Erfolgswahrscheinlichkeit, des Er­
tragspotentials oder des individuellen Bediirfnisses fur das jeweilige Produkt. Somit
ist es moglich, die Kunden etwa in sehr attraktive, durchschnittlich attraktive und
unattraktive Kunden grob einzuteilen. Abbildung 4 ist diese Einteilung anhand der
unterschiedlichen graphischen Darstellung de r Projekte erkennbar. In der Realitat ist
hingegen von unvollkommener Information auszugehen, so dass die AuJ3endienstmit­
arbeiter des Anbieters eine solche Einteilung nicht ex ante vornehmen konnen, es sei
denn, es liegen bereits Erfahrungswerte aus vergangenen Projekten in unternehmens­
eigenen oder personlichen Datenbanken vor. Da die Kapazitat des AuJ3endienstes
stark beschrankt ist und dessen Effizienz bei starkerer Konzentration auf die attrakti­
yen Projekte zunimmt, erfordert jede einzelne Phase des Funnel final eine Entschei­
dung, ob ein jeweiliger Kunde auch weiterhin betreut werden solI. Urn Fehlentschei­
dungen und monetare Verluste zu minimieren, sind derartige Entscheidungen syste­
matisch und nicht ad hoc zu treffen. Hierzu kann das Konzept der Markov-Ketten
genutzt werden.

Eine Markov-Kette ist ein stochastischer Prozess , bestehend aus einer Folge einfacher
Markov-Prozesse . Ein solcher Markov-Pro zess wiederum impliziert, dass nur der
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letzte Vergangenheitszustand relevant ist, urn eine Vorhersage fur die Zukunft zu
treffen. Anders ausgedruckt hiingt die Ubergangswahrscheinlichkeit von einem Zu­
stand zu einem anderen Zustand ausschlieBlich von dem zuletzt beobachteten Zu­
stand abo Somit handelt es sich urn ein Modell mit einem einperiodigen Gediichtnis
(vgl. Thompson/Me Neal 1967, S. 62f.). Unter Zuhilfenahme des Konzeptes der Mar­
kov-Ketten kann, ausgehend von subjektiven Einschiitzungen der AuJSendienstmitar­
beiter bezuglich der Kaufneigung der potentiellen Kunden, eine Rangfolge der Projek­
te bzw. Kunden errechnet werden. Diese gibt an, mit welcher Prioritat die einzelnen
Kunden zu bedienen sind. Die am wenigsten attraktiven Kunden werden dann auf­
grund der Kapazitiitsrestriktionen der AuJSendienstmitarbeiter oder aufgrund be­
stimmter Selektionskriterien (Level oder Quoten) nicht bedient - die entsprechenden
Projekte werden aus dem Funnel eliminiert.

Schon Steffenhagen beurteilt den Markov-Ansatz als fur eine quantitative Absicherung
der Besuchspolitik bei der Kundenakquisition sehr viel versprechend (vgl.
Steffenhagen 1974, S. 310). Die Selektionsentscheidungen am Ende jeder Stufe des
Sales Funnel konnen mit Hilfe dieses Konzeptes rational unterstiitzt werden. Potentiell
erfolgreiche Projekte werden dann bevorzugt betreut, die Leistung eines Aufsen­
dienstmitarbeiters wird somit nachhaltig gesteigert. Fur eine detaillierte Darstellung
des Konzeptes der Markov-Ketten sei an dieser Stelle auf die grundlegende Literatur
verwiesen (z.B. Layton 1968; Shuchman 1965; Steffenhagen 1974; Thompson/Me Neal
1967).

5 Termination von Kundenbeziehungen

Diese wissenschaftlich bisher noch relativ wenig betrachtete letzte Phase im CRM
bezieht sich auf die absichtliche Beendigung oder Reduzierung der Intensitat der Be­
ziehung zu bestimmten Kundengruppen oder generell zu der gesamten Kundschaft
durch den Anbieter ("Demarketing") . Genauso wie gute Kunden moglichst gebunden
werden sollen, kann es fur ein Untemehmen durchaus rational sein, schlechte Kunden
nicht weiter zu bedienen. Praktikabel ist dies insbesondere dann, wenn unprofitable
Kunden leicht identifizierbar sind (vgl. Kotler/Levy 1971, S. 75). Bevor zu dem Mittel
des Demarketing gegriffen wird, muss allerdings in jedem Fall geprlift werden, ob es
nicht eine Moglichkeit gibt, die identifizierten Kunden durch einen positiven Einsatz
der Marketing-1nstrumente zu aktivieren und profitabel zu machen.

1st einmal die Entscheidung zur Beendigung der Beziehung zu solchen Kunden gefal­
len, kann dies aktiv (beispielsweise durch die Klindigung von Vertriigen) oder passiv
(beispielsweise durch eine Einschriinkung von Serviceleistungen oder eine Erh6hung
der Service-Cebiihren) erfolgen (vgl. Reinartz/Krafft/Hoyer 2004, S. 303ff.) Reips (2002)

208



Verkaufsmanagement

erklart, wie es gelingen kann, Kundenbeziehungen im E-CRM wirkungsvoll zu been­
den, beispielsweise durch uniibersichtliche Navigation oder lange Ladezeiten von
Webseiten (vgl. Reips 2002).

Crundsatzlich bleibt festzuhalten, dass zur Kundenentbindung dieselben Instrumente
zur Verfugung stehen, wie fur den positiven Einsatz des Marketing. Im Bereich der
Produktpolitik beispielsweise kann neben einer Produktdifferenzierung eine fur aIle
Kunden sichtbare Auszeichnung (als Statussymbol) guter Kunden einen sozialen
Druck aufbauen . Im Rahmen der Preispolitik hingegen bietet sich etwa die Verkiir­
zung von Mahnzeiten an, wahrend sich insbesondere das expli zite Hinweisen auf
Konkurrenzangebote als kommunikationspolitische MaBnahme fur die schlechten
Kunden bewahrt hat. Im Bereich der Distributionspolitik bietet vor allem der ECom­
merce die Moglichkeit, bestimmte Kanale nur fur gute Kunden offen zu halten, wah­
rend die unerwiinschten Kunden von diesen ausgeschlossen werden (z.B. durch Pre ­
mium Content Websites). Auch langere Lieferzeiten und hohere Versandkosten kon­
nen zur Kundenentbindung beitragen (vgl. Kotler/Levy 1971).

Die gesamte Termination von Kundenbeziehungen muss dabei allerdings so ablaufen,
dass sich keine negativen Effekte auf den restlichen Kundenstamm und auf potentielle
Neukunden ergeben, beispielsweise in Form von negativem "Word-of-Mou th". In der
wenigen Literatur wird dies so dargesteIlt, dass der Kunde sozusagen "hinweg­
komplimentiert" werden muss, urn derartige negative Auswirkungen zu vermeiden
(vgl. Finsterwalder 2000).

Offen bleibt aber die Frage, wie genau die unerwiinschten Kunden selektiert werden
konnen, wahrend erwiinschte Kunden nicht in den Terminationsprozess geraten sol­
len (vgl. Reips 2002). Auch die Frage nach den optimalen Demarketing-Strategien fur
verschiedene Situationen ist bis data noch unbeantwortet (vgl. Kotler/Levy 1971, S.

80).

6 Zusammenfassung und Ausblick

Der vorliegende Artikel beschreibt zwei bisher in der wissenschaftlichen Literatur
vernachlassigte Phasen des Customer Relationship Management: das Akquisitionsma­
nagement und die Termination von Kundenbeziehungen.

Fur das Akquisitionsmanagement wird das neue Konzept des Sales Funnel vorgestellt.
In der wirtschaftlichen Praxis, in Untemehmensberatungen und bei Softwareherstel­
lem (z.B. www.siebel.com) hat das Konzept des Sales Funnel schon lange Einzug
gehalten. In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur sind der Funnel und das Fun-
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nel Management bisher aber beinahe volIkommen unbeachtet geblieben. Dieser Arti­
kel solI versuchen, diese Lucke zu schlieJ5en.

Der Sales Funnel stellt ein Instrument zur Strukturierung und Visualisierung des Ak­
quisitionsprozesses sowie zur Entscheidungsunterstiitzung in den einzelnen Phasen
dieses Prozesses dar. Er hilft den Mitarbeitem des VerkaufsauJ5endienstes, Ressourcen
effizient zuzuteilen sowie Analysen und Prognosen anzufertigen. Zusatzlich erm6g­
licht dieses Instrument dem Management eine Effektivi tatsrnessung des Aufsendiens­
tes und kann ein wichtiges Informationsmedium darstellen. Die Plausibilitat und
intuitive Verstandlichkeit der graphischen Darstellung kann des Weiteren eine wichti­
ge Unterstiitzung fur Diskussionen und Planungen in Teamarbeit bieten. Das Konzept
der Markov-Ketten kann sehr gut verwendet werden, urn die Selektionsentscheidun­
gen im Funnel Management zu unterstiitzen. Dieses Konzept ist alles andere als neu.
Die Einbindung dieses bewahrten Konzeptes in das neu vorgestellte Instrument wur­
de erlautert.

Auch wenn von Seiten einiger Untemehmensberatungen das Funnel Management
aufgrund seiner einfachen und verstandlichen Visualisierbarkeit als Allheilmittel be ­
sonders im Bereich Verkaufsmanagement angepriesen wird, diirfen einige Nachteile
dieses Instrumentes nicht unbeachtet bleiben. Zum einen erfordert die Anwendung
der Markov-Ketten fur die Selektion der relevanten Projekte ein e subjektive Einord­
nung derselben in die jeweiligen Ubergangszustande, was d ie Gefahr von Fehlklassifi­
zierungen mit sich bringen kann. AuBerdem stellt das Konzept des Funnel allenfalls
Informationen zur Aufdeckung von Schwachen bereit. Anweisungen oder Hand­
lungsempfehlungen zur Behebung dieser Defizite werden aber nicht explizit abgeleitet
und bereitgestellt.

Auch wenn das Grundgeriist des Sales Funnel relativ klar ist, gibt es noch einzelne
Bereiche, in denen weiterer Forschungsbedarf besteht, urn dieses Konzept als Optimie­
rungs- und Prognoseinstrument praxistauglich zu gestalten. Die Schatzung von Er­
folgswahrscheinlichkeiten fur einzelne Projekte in den verschiedenen Stufen des Sales
Funnel, die optimale Bestimmung des rnonetaren Aufwands fur die Projekte sowie die
Optimierung von "Stop & Go" -Entscheidungen in den Ubergangen zwischen den
einzelnen Stufen des Akquisitionsprozesses stehen noch aus.
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Determinanten einer er{olgreichen CRM-Implementierung

1 EinfUhrung

Der aktuelle Wettbewerbs- und Kostendruck, der auf den Unternehmen lastet, und die
Erkenntnis, dass jahrzehntelang erfolgreiche Strategien den Anforderungen des Wett­
bewerbs nicht mehr entsprechen, fiihren dazu, dass dem Customer Relationship Ma­
nagement (CRM) in Forschung und Praxis immer mehr Bedeutung beigemessen wird.
Angesichts stagnierender Markte und des damit einhergehenden Verdrangungswett­
bewerbs riickt der Kunde zunehmend in den Vordergrund der Betrachtung.

CRM-Systeme sind in den letzten [ahren brancheniibergreifend in einer steigenden
Zahl von Unternehmen eingefiihrt worden. Mi:iglich machte diese Entwicklung die
Tatsache, dass Unternehmen heute iiber mehr und bessere Kundendaten verfiigen als
jemals zuvor (vgl. Bult/Wansbeek 1995; Schmittlein/Peterson 1994). Dariiber hinaus
konnen Unternehmen aufgrund technologischer Fortschritte nunmehr mit Kunden auf
individueller Ebene kommunizieren, was eine Abkehr vom traditionellen Massen­
Marketing hin zu einem systematischen CRM erm6glicht.

Der Begriff des CRM bzw. des Relationship Marketing wurde in der Literatur zunachst
von Berry gepragt und zahlt seitdem zu den zunehmend bearbeiteten Marketing­
Forschungsthemen, die aber als noch nicht erschlossen anzusehen sind (vgl. Berry
1983, S. 25). Ein Charakteristikum des CRM ist, dass nicht mehr die Optimierung ein­
zelner Verkaufsabschliisse, sondern das Denken in langfristigen Geschaftsbeziehun­
gen mit dem Ziel der wertorientierten Unternehmensfiihrung im Mittelpunkt steht.
Das CRM grenzt sich deutlich vom anonymen, durch einzelne Transaktionen gekenn­
zeichneten Massenmarketing ab und richtet das Augenmerk auf den Aufbau und die
Pflege eines profitablen Kundenstamms.

Die genannten Entwicklungen ermi:iglichen eine neue, wertorientierte Kundensicht.
Ein Schliisselelement des CRM ist die Betrachtung von Kunden als Vermi:igenswerte,
die gemanagt werden miissen (vgl. Blattberg/Deighton 1996) und denen gemaB ihres
heutigen und zukiinftigen Wertes Ressourcen zugewiesen werden (vgl.
Zeithaml/Rust/Lemon 2001).

Hinsichtlich des Ausmafses und der Art von eingesetzten CRM-Aktivitaten weisen
Unternehmen grofse Unterschiede auf. Eine Erklarung dafiir ist in dem grofien Ange­
bot verschiedener CRM-L6sungen zu sehen. Die Spannweite reicht von reinen So£1­
ware-Paketen iiber Zusatzservices wie externen Call-Centern bis hin zu unterstiitzen­
den Marketing-Methoden wie Direktmarketing. Generell gilt, dass die technologischen
Aspekte eines CRM zwar bedeutsam sind, aber eine weitergehende Beschaftigung mit
den Kunden und eine entsprechende Ausrichtung des Unternehmens auf profitable
Kundenbeziehungen nicht ersetzen (vgl. Day 2000). CRM ist dabei weniger ein Werk­
zeug als vielmehr eine Management-Methode (vgl. Krafft/Gi:itz 2004, S. 286).
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Es ist Ziel d ieses Beitrags, d ie Schliisselfak toren zu identifizieren, welche die Einfuh­
rung von CRM-Prozessen er klaren. Dabei soli vorliegende Studie Hinwei se auf die
Bedingungen geben, unter denen es fur Untemehmen dienl ich ist, CRM-Prozesse zu

implementieren.

2 Grundlagen des Customer Relationship
Managements

Seit Anfang der 1980er Jahre haben Vertreter aus Forschung und Praxis die zuneh­
mende Bedeutung erkannt, die dem Management von Kundenbeziehungen zukommt.
Insbesondere im vergangene n Jahrzehnt haben Unternehmen ihren Fokus von eine r
Produktions-, Produkt- bzw. Ma rken orientierung abgewandt und sich mehr und mehr
mithilfe kundenorientierter Stra tegien von Wettbewerb em differen ziert. Dabei wurden
teilweise umfangreiche Investitionen in Kundendatenban ken, Kundenclubs oder so­
genannte CRM-Software und -Hardware getatigt , Bisheri ge Praxiserfahru ng en und
Studien zeigen allerdings, dass diese Investitionen haufig nicht di e erwiins ch ten Ziel­
setzungen und Erfolgszu w achse nach sich zogen.l Als Schwachen der CRM-Konzepte
wurde unter anderem ein m angelnder Kundenfokus, ein nicht aussagekraftiges Kun­
dencontrolling sowie divergierende Auffassungen dariib er genannt, was denn eigent­
lich eine CRM-Strategie au smach t (vgl. Reinartz et al. 2004; Diller 2002, S. 248f.). Daher
soli in diesem Kapitel geklart werde n, welche th eoretisch-konzeptionelle Fundieru ng
dem CRM zu Grunde liegt und welche Variablen bei der Einfuhrung von CRM­
Kon zepten zu beachten sind.

2.1 Theoretisch-konzeptionelle Grundlagen

Die zentrale konzeptionelle Basis zum Themenkomplex CRM finden wir in Beitragen
des Relationship Marketing (vgl. Diller 1997b) . Darin wird ausgefiihrt, dass die Etab ­
lierung und Intensivierung von Kundenbeziehungen im Wesentlichen gleichbedeu­
tend mit einer unternehmensweiten Implementierung der Marketing-Konzeption ist.
Dab ei werden einerseits der Leistungsaustausch im Rahmen von Kundenbeziehungen
und andererseits eine rein transaktionale Sicht als Extrempunkte eines Kontinuums

angesehen (vgl. Dwyer/Schurr/Oh 1987, S. llff.; Diller 1995, S. 442).

So stellte bspw. Diller 1997a in eine r ernpiri schen 5tudie von 150 Befragten Kunden fest, dass
der angebotene Kundenclub keinen nachh altigen Einfluss auf die Kun denbindung hat.
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Als theoretische Grundlagen der Vorteilhaftigkeit eines Managements von Kundenbe­
ziehungen werden im Wesentlichen Erklarungsansatze des neoklassischen, neoinstitu­
tionellen und des neobehaviorlistischen Paradigmas angefuhrt (vg1. Bruhn 2001,
S. 17ff.). Dabei kommt der behavioristischen Perspektiven eine besondere Bedeutung
zu, da diese Ansatze okonomisch erstrebenswerte Verhaltensweisen (wie Ku ndenbin­
dung) als Ergebnis zu Grunde liegender psychologischer Prozesse (z.B. Vertrauen,
Commitment, Kundenzufriedenheit) behandeln (vgl. Diller 1996). Des Weiteren wer­
den beziehungsorientierte Strategien auf der Grundlage von Uberlegungen der Trans­
aktionskostentheorie als potenziell vorteilhaft eingeschatzt , Diese Vorteilhaftigkeit fallt
um so hoher aus, je spezifischer die Investitionen in Ceschaftsbeziehungen, je hoher
die Unsicherheit durch Marktdynamik und je groBer die Transaktionshaufigkeit aus­
gep ragt sind.

Au f Basis diese r theoretischen und weite rer konzeptioneller Uberlegungen werden
CRM-Strategien haufig anhand von zwei Dimensionen unterschieden, namlich (1) der
Kundenlebenszyklus-Dimension (Neukunden-Akquisition, Intensivierung und ggf .
Beend igung) und (2) einer Management-Interaktions-Dimension (Ana lyse und Bewer­
tung sowie Beeinflussung von Kunden) (vg1. Kraff t/Cotz 2003, S. 352). Aus diesen
Uberlegungen folgt eine konzep tionelle Struktur von strategischen CRM-Prozessen
und -Elementen, die in Abbildung 1 im Uberblick wiedergegeben ist.

Abbildung 1: Die drei Stufen /lzw. lIellll Dime nsionen des CRMs
(QlleUe: KrafftlHoyer/Reillartz/Miiller 2002, S. 42)
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In einer lander- und branchentibergreifenden Studie konnte gezeigt werden, dass sich
die Aktivitaten des CRM generell als tendenziell profitabel erweisen (vg1. Reinartz et
a1. 2004). Das optimale Ausmaf dieser Kundenorientierung hangt aber davon ab, in
welchen Umwelt- und Untemehmenskontexten diese MaBnahmen eingesetzt werden.
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2.2 Bestirnmungsgroben der CRM­
Implementierung

Eine der Schliisselfragen im Zusammenhang mit der Einfuhrung von CRM-Systemen
ist, welche Faktoren Untemehmen dazu bewegen, CRM-Prozesse einzufuhren und
wie stark der Einfluss der einzelnen Faktoren ist (vgl. Bolton/Lemon/Verhoef 2004).
Zur Identifikation dieser Faktoren kann auf die Kontingenztheorie zuriickgegriffen
werden, welche besagt, dass die strategische Orientierung systematisch von Kontext­
Variablen der Untemehmensumwelt und der organisatorischen Gestaltung abhangt.

Da in der Literatur eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionen fur das CRM existie­
ren und diese sehr haufig aus informationstechnologischer Sicht begriindet werden,
soli zunachst die im Weiteren zu Grunde gelegte Definition des CRM ausgewiesen
werden: CRM ist die Ausrichtung aller untemehrnerischen Strukturen, Prozesse und
Aktivitaten auf Kundenbediirfnisse, die darauf gerichtet sind, profitable Kundenbe­
ziehungen zu identifizieren, zu begrunden, zu intensivieren und bei nicht mehr gege­
bener Vorteilhaftigkeit zu beenden (vgl. Krafft/G6tz 2003, S. 340). Dieser systematische
Managementprozess erfolgt iiber alle Kontaktkanale zum Kunden und verfolgt das
Ziel der Wertmaximierung des Beziehungsportfolios (vgl. Reinartz et al. 2004).

Eine hoher Grad an CRM-Implementierung bedeutet, dass die betreffenden Unter­
nehmen ihre Interaktionen mit den Kunden am Lebenszyklus dieser Kunden ausrich­
ten und die einzelnen Geschaftsbeziehungsphasen aktiv beeinflussen. Ziel dieser Ak­
tivitaten ist die Orientierung der fiir den Kunden eingesetzten Ressourcen an dem auf
diesen Kunden zuriickzufuhrenden Kundenwert.

Auf Grundlage der theoretischen Uberlegungen werden drei Kategorien von Variablen
unterschieden (vgl. Hofer 1975), die eine Schliisselrolle bei der Einfuhrung und dem
AusmaB der Einfuhrung von CRM-Prozessen spielen:

1. Branchenbezogene Variablen: z.B. die Wettbewerbsintensitat und die Marketing­
Aktivitaten in der betreffenden Branche,

2. untemehmensbezogene Variablen: z.B. die Innovationskultur, die genutzten
Kommunikations- und Absatzkanale, die Effektivitat dieser Kanale sowie die
Marktorientierung des Unternehmens, und

3. kundenbezogene Variablen: z.B. der Heterogenitatsgrad der Kunden, der durch­
schnittliche okoncmische Wert der Kunden, die Konzentration der Kunden auf den
Umsatz sowie die Wechselkosten der Kunden.

Uber diese drei Gruppen hinaus werden als Kontrollvariablen die betrachtete Branche,
der Anteil der Service-Einnahmen an den Gesamteinnahmen und die verfugbaren
Ressourcen eines Untemehmens herangezogen, urn auch iiber diese Variablen Unter­
schiede zwischen Untemehmen bei der CRM-Einfiihrung zu erklaren (vgl. Dil-
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ler/Ivens 2004). Abbildung 2 stellt den konzeptionellen Bezugsrahmen der em piri­
schen Untersuchung nochmals zusammenfassend dar.

A/I/lildll//S 2: KonzeptionellerB ezugsralunen
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Auf Grundlage der identifizierten Variablen sollen im Folgenden Hypothesen entwi­
ckelt werden, welche die Beziehungen zwischen den Variablen und der Implementie­
rung von CRM-Prozessen beleuchten.

Branchenbezogene Variablen:

Eine hohe Wettbewerbsintensitat lasst sich anh and der Determinanten "groBe Anzahl
von Wettbewerbern im Markt", "groBe Anzahl erhaltlicher Produkte im Ma rkt", "s tar­
ker Preiswettbewerb" und "rasche Anpassung der Wettbewerber an Wettbewerbsvor­
teile eines Unternehmens" erklaren (vgL Miller 1987). Unternehmen in Markten mit
hoher Wettbewerbsintensitat miissen harter urn Marktanteile kampfen. Die Sicherstel­
lung von Marktanteilen kann dabei tiber den Aufbau starker Kundenbeziehungen
erfolgen (vgL Bolton/Lemon/Verhoef 2004):

HI: Je hoher die Wettb ewerbsintensitat ist, desto hoher ist di e Wahrscheinlichkeit
fur eine Implementierung von CRM-Prozessen.
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Marketing-Aktivitaten beinhalten im Rahmen dieser Untersuchung Ak tivitaten im
Bereich Forschung und Entwicklung sowie Werbeaktivitaten (vg1. Gupta 1980; Chand­
ler 1994). Vor dem Hintergrund begrenzter Marketing-Ressourcen in einem Unter­
nehmen miissen sich Unternehmen entscheiden, ob sie entweder eine Techn ologie­
bzw. Markenfuhrerschaft anstreben oder sich auf den Aufbau sta rker Kundenbezie­
hungen fokussieren:

H2: [e intensiver die Marketingaktivitaten sind, desto geringer ist die Wahrschein­
lichkeit fur eine Implementierung von CRM-Prozessen.

Unternehmensbezogene Variablen:

Unternehmen mit einer ausgepragten Innovationskultur sind grundss tzlich offen fur
neue Ideen, verfugen iiber offene und weit reichende Info rrnationskanale und passen
sich schnell und dynamisch wechselnden Marktbedingungen an (vg1. Menon et a1.
1999; Menon/Varadarajan 1992). Die Einfiihrung eines CRM-Systems und die damit
verbundenen Veranderungen stellen derart offene Unternehmen grundsarzlich vor
geringere Probleme als Unternehmen mit statischen, festgefahrenen Strukturen, Ab­
laufen und Denkweisen :

H3: je ausgepragter die Innovationskultur eines Unternehmens ist, desto hoher ist
d ie Wahrscheinlichkeit fur eine Implementierung von CRM-Prozessen.

Die Nutzung einer Vielzahl von Kommunikations- und Absatzkanalen erfordert ein
hohes MaE an Koordination und Informationsverarbeitung (vg1. Geyskens/Gie­
len/Dekimpe 2002; Fraizier/Lassar 1996). Da CRM-Systeme genau diese Abstimmung
erleichtern, profitieren gerade Untemehmen mit einer hohen Zahl genutzter Kanale
von der Implementierung eines CRM-Systems:

H4: [e mehr Kommunika tions- und Absat zkanale ein Untemehmen nutzt, desto
hoher ist die Wahrscheinlichkeit fur eine Implementierung von CRM­
Prozessen.

Die Effektivitat eines (Marketing -)Kanals bezieht sich darauf, wie gut der betreffende
Kanal die vom Unternehmen angestrebten Funktionen relativ zum Wettbewerb erfiillt
(vg1.Frazier 1999). CRM-Aktivitaten konnen nur bei Vorhandensein effektiver Kanale,
die eine iibergreifende Kundensicht sicherstellen, d ie in sie gelegten Erwartungen
erfullen:

H5: [e effektiver die Kanale des Untemehmens genutzt werden, desto hoher ist die
Wahrscheinlichkeit fur eine Implementierung von CRM-Prozessen.

Die Einfiihrung von CRM-Aktivitaten geht per se auf die Markt- bzw. Kundenorientie­
rung des betreffenden Unternehmens zuruck (vg1. Kohli/Jaworski 1990). Wahrend
Marktorientierung sich jedoch eher auf eine generelle Haltung des Untemehmens
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bezieht, ist CRM als Aktivitatenbiindel, welches auf ein Kundenmanagement entlang
der Kundenlebenszyklen abzielt, zu begreifen:

H6: [e groBer die Marktorientierung eines Unternehmens ist, desto hoher ist die
Wahrscheinlichkeit fur eine 1mplementierung von CRM-Prozessen.

Kundenbezogene Variablen:

Kunden konnen sich hinsichtlich ihres Berufs, ihres Einkommens, ihrer sozialen Klas­
se, ihres Bildungsgrades, ihrer Produktwahl, ihrer Preis- und Qualitatspraferenzen
sowie ihrer Serv icebedurfnisse voneinander unterscheiden (vgl. Achrol/Stern 1988).
CRM-Systeme konnen Unternehmen mit einem heterogenen Kundenportfolio helfen,
trotz aller Heterogenitat individuelle Wimsche zu identifizieren und moglichst gezielt
anzusprechen:

H7: [e groBer der Grad der Heterogenitat unter den Kunden ist, desto hoher ist die
Wahrscheinlichkeit fur eine 1mplementierung von CRM-Prozesseno

Erzielt ein Unternehmen mit wenigen Kunden einen GroBteil der Umsatzerl6se des
Unternehmens so liegt eine hohe Umsatzkonzentration vor (vgl. Hom­
burg/Workman/Krohmer 1999). Ist dies bei einem Unternehmen der Fall, sind die
Kunden, auf deren Bindung sich das Unternehmen konzentrieren muss, auch ohne ein
CRM-System - z.B, durch ein wirksames Key Account Management - klar zu identifi­
zieren und anzusprechen:

H8: Je hoher die Umsatzkonzentration des Unternehmens ist, desto geringer ist die
Wahrscheinlichkeit fur eine 1mplementierung von CRM-Prozessen.

Besitzt ein Unternehmen iiberwiegend Kunden mit hohem Kundenwert (z.B. mit ho­
hen durch sie erwirtschafteten Deckungsbeitragen), ist ein effektives Management der
Beziehungen zu diesen Kunden im Rahmen eines CRM-Systems von essentieller Be­
deutung fur den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens:

H9: Je hoher der durchschnittliche Kundenwert in einem Unternehmen ist, desto
hoher ist die Wahrscheinlichkeit fur eine 1mplementierung von CRM­
Prozessen.

Wechselkosten beinhalten aile diejenigen Kosten, die Kunden beim Wechsel von einem
Anbieter zu einem anderen entstehen (z.B. finanzieller Aufwand und Zeit) (vgl. Burn­
ham/Frels/Mahajan 2003). Bei geringen Wechselkosten ist die Gefahr eines Anbieter­
wechsels des Kunden zu einem anderen Unternehmen immer latent vorhanden. In
solchen Situationen besteht grundsiitzlich das Ziel, Kundenloyalitat zu forcieren. Dies
kann durch ein effektives CRM-System unterstiitzt werden:

HI0: [e hoher die Wechselkosten der Kunden sind, des to geringer ist die Wahr­
scheinlichkeit fur eine 1mplementierung von Cklvl-Prozessen.
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3

3.1

Untersuchungsdesign

Datenerhebung

Urn die aufgestellten Hypothesen zu testen, wurde eine landeriibergreifende Befra­
gung in Deutschland, Osterreich und der Schweiz durchgefiihrt. Kriterien bei der
Auswahl der zu befragenden Industriezweige waren neben der Betatigung des Unter­
nehmens auf Endkundenmarkten, das Vorhandensein eines grofsen Kundenstamms,
die intensive Nutzung mehrerer Kanale, das Vorhandensein prafessioneller CRM­
Systeme sowie das Vorliegen von Wettbewerbsdruck. Auf Basis dieser Kriterien wur­
den letztlich die vier Branchen "Finanzdienstleistungen", "Hotellerie" und "Internet­
Handel" sowie .Energieversorgung" ausgewahlt.

Zur Uberprufung der Eignung der verwendeten Skalen wurden zwei Pretests durch­
gefiihrt. Zunachst wurden Interviews mit einer kleinen Stichprobe aus Marketing­
Managern und CRM-Experten zur Feinabstimmung der ausgewahlten Items und
Skalen genutzt. Im Anschluss daran wurde die Befragung mit einer (der Stichprabe
der eigentlichen Untersuchung sehr ahnlichen) Kontrollgruppe durchgefiihrt.

Im Rahmen der Haupt-Untersuchung wurden 1.015 Unternehmen, die anhand der
Mitgliederlisten der entsprechenden Branchenverbande ausgewahlt wurden, zunachst
per Post angeschrieben. In einem auf den Briefkontakt folgenden Telefongesprach
wurden die in den Unternehmen fur CRM-Fragen zustandigen Manager identifiziert.
Diese Manager erhielten in einem pers6nlichen Brief den eigentlichen Fragebogen,
wobei es den Angeschriebenen frei stand, alternativ eine elektronische Version des
Fragebogens auszufullen (was 72% der Antwortenden bevorzugten).

Drei Wochen nach Zus endung des Fragebogens wurden zur Erh6hung der Antwort­
quote Polge-Telefongesprache durchgeflihrt und in Einzelfallen der Fragebogen ein
zweites Mal zugesandt. Das Resultat war eine Gesamt-Riicklaufquote von 21,1%, was
angesichts durchschnittlicher Antwortquoten von 15 bis 20% in vergleichbaren Studien
von den Autoren als zufrieden stellend eingestuft wurde. Insgesamt 211 Frageb6gen
waren brauchbar und wurden in die weiteren Analysen einbezogen.

3.2 Datenauswertung

AIle im vorherigen Abschnitt eingeflihrten Variablen wurden durch einen oder mehre­
re Indikatoren im Fragebogen operationalisiert und auf einer siebenstufigen Likert­
Skala abgefragt. Die Operationalisierung der Variablen Wettbewerbsintensitat (vgl.
Slater/Narver 1994), Marketing-Aktivitaten (vgl. Homburg/WorkmanlKrohmer 1999),
Innovationskultur (vgl. Menon/Varadarajan 1992; Menon et al. 1999), Marktorientie-
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rung (vg1. Deshpande/Farley 1998), KundenheterogenWit (vg1. Achrol/Stern 1988),
Kunden-Umsatzkonzentration (vg1. Homburg/Workman/Krohmer 1999), Kundenwert
(vg1. Eliashberg/Robertson 1988) und Wechselkosten (vgl. Eliashberg/Robertson 1988)
erfolgte hierbei in Anlehnung an bereits etablier te Skalen. Einzige Ausnahme war die
Abfrage der Kunden-Umsatzkonzentration, welche nicht auf einer Skala, sondern
offen in der Form "Welchen prozentualen Ante il an den Gesamterlosen haben die
groBten 20% Ihrer Kundert?" abgefragt.

Als zentrale abhangige Variable wurde ein Index der CRM-Prozesse genutzt, welcher
von Reinartz, Krafft und Hoyer entwickelt und validiert wurde (vg1. Reinartz et a1.
2004). Dieser CRM-Index gibt dariiber Auskunft, inwieweit CRM-Prozesse innerhalb
der drei Stufen .Beziehungsaufbau", "Sicherstellung der Beziehung" und .Bezie­
hungsbeendigung" implementiert sind.

Insge samt wurden mit Hilfe der Partial Least Squa res (PLS)-Methode drei separate
Modelle geschatzt. 1m Einzelnen wurde je ein Strukturmodell fur jede der drei Stufen
des CRM-Pro zesse s geschatzt , Der PLS-Ansatz war fur die Schatzung besonders ge­
eign et, da die Messmodelle fur formative und reflekt ive Konstrukte sowie das Struk­
turmodell simultan geschatzt werden konnten, wozu alternative Methoden wie LIS­
REL oder EQS nicht in der Lage gewesen waren (vg1. Gotz/Liehr-Gobbers 2004; Bollen
1989).

4 Empirische Ergebnisse

Die Ergebnisse der PLS-Schatzung sind in Tabelle 1 zusammengefasst. Das Modell
liefert mit einem R2 von 0,498, 0,517 und 0,299 fur die drei abh angigen Variablen Be­
ziehungsaufbau, Sicherstellung und Beendigung eine gute Anpassung an die Daten.
Folglich lasst sich vermuten, dass die im Modell genutzten Variablen einen substan ­
ziellen Teil der Varianz hinsichtlich des Grades der CRM-Implementierung von Un­
ternehmen erklaren.

Wie Tabelle 2 (Zunahme der erklarten Varianz pro Variablenkategorie) zeigt, liegen die
Hauptgriinde fur die Unterschiede beim Grad der CRM-Implementierung bei Betrach­
tung der erklarten Varianz in den unternehmensspezifischen Variablen. Diese Beo­
bachtung ist deshalb interessant, weil im Vorfeld der Untersuchung nicht klar war,
welche Variablengruppe den starksten Einfluss auf die CRM-Implementierung aus­
iiben wiirde. 1m Folgenden werden die Ergebnisse im Detail erlautert,
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Tabelle 1: Ergebnisseder PLS-Schiitzung

Pfadkoeffizient(Standardfehler)
Abhangige Variable ~ Beziehungs- Sicherstellungder Beziehungs-

aufbau Beziehuno beendiouno

Branchenbezogene Wettbewerbsintensitat 0,016 (0,062) -0,002 (0,070) -0,051 (O,Om

Variablen Marketing-Aktivitaten -0,157*** (0,066) -0,138** (0,064) 0,049 (0,077)

Innovationskultur 0,096 (0,068) 0,122* (0,067) -0,028 (0,069)
Untemehmensbezogene Kommunikations-und 0,276*** (0,054) 0,250*- (0,054) 0,187*- (0,068)
Variablen Absatzkanale

Effektivitatder Kaniile 0,181-* (0,052) 0,117- (0,055) 0,180*- (0,076)
MarktorientierunQ 0,308*** (0,051) 0,402-* (0,065) 0,299*** (0,092)
Kundenheterooenitat 0,043 (O,om 0,063 (0,054) -0,013 (0,082)

Kundenbezogene Kunden-Umsatz- -0,094- (0,055) -0,060 (0,055) 0,107* (0,067)
Variablen konzentration

Kundenwert 0,114- (0,065) 0,183*- (O,Om 0,109 (0,111)
Wechselkostender -0,054 (0,062) -0,021 (0,063) 0,107** (0,069)
Kunden
Intemet-Handel 0,019 0,096 0,088 0,094 0,103 0,109
Finanzdienstleistunoen -0,041 0,074 0,109* 0,075 0,393-* 0,112

Kontroll- Hotellerie -0,113* 0,085 -0,049 0,089 -0,045 0,113
variablen VerfGobare Ressourcen 0,106- 0,054 0,071* 0,048 0,003 0,074

816se aus Services -0,128** 0,058 -0,041 0,061 -0,092 0,078

R2 49,8% 51,7% 29,9%

Tabelle2: Zunahme dererkliirten Varianz pro Variablenkategorie

R2-Veranderung
Kategorien der (wenn Kateuorle als letztes beruckslchtiot wurde)
Variablen Beziehungs- Sicherstellung der Beziehungs-

aufbau Bez iehuno beendlounq

Branchenbezogene + 1,8% + 1,4% +0,5%
Variablen

Unternehmensbezogene + 26,0% + 28 ,3% + 16,1%
Variablen

Kundenbezogene + 2 ,1% + 3 ,7% + 3,3%
Variablen

Kontrollvariablen + 3,6% + 1,7% + 11,4%

Gesamtmodell 49 ,8% 51 ,7% 29,9 %

Branchenbezogene Variablen:

Hypothese HI lasst sich fur keine der drei Phasen bestatigen , Der postulierte Effekt
des positiven Einflusses der Wettbewerbsintensitat auf die einzelnen Phasen der CRM­
Implementierung ist nicht signifikant.

Dagegen lasst sich fur Hypothese H2 zumindest in den Phasen Beziehungsaufbau und
Sicherstellung der Beziehung die Annahme einer negativen Wirkung der Marketing-
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akt ivitaten auf di e Wahrscheinlichkeit eine r CRM-Implementierung stiitzen, wahrend
in der Beendigungsphase der Effekt wiederum nicht signifikant ist.

Unternehmensbezogene Variablen:

In Hypothese H3 postulieren wir im Vorfeld der Untersuchung eine positive Wirkung
von einer innovativen Untemehmenskultur auf den Grad der CRM-Implementierung.
Die Untersuchung kann diesen Zusammenhang nur fur die Phase der Sicherstellung
der Beziehung bestatigen, fur die beiden anderen Phasen ergaben sich keine signifi­
kanten Zusammenhange,

Dagegen gibt es eine klare Beziehung von der An zahl der verwendeten Kanale auf die
CRM-Implem entierung (H4). Fiir alle dr ei Phasen konnte die Hypothese eines signifi­
kanten po sitiven Zusammenhangs bestatigt werden.

Gleiches lasst sich auch zu Hypothese H5, dem Zusammenhang zwischen der Kanal­
Effektivitat und dem Grad de r CRM-Implem entierung, feststellen. Fiir aIle drei CRM­
Phasen ergibt sich ein signifikanter positiver Zusammenhang.

Hypothese H6 tiber den po sitiven Zusammenhang zwischen Marktorientierung und
CRM-Implementierung wird ebenfalls durch die vorliegende Untersuchung gestiitzt.
Der Zusam menhang ist in allen drei Phasen signifikant, dariiber hinaus indizieren die
Pfadkoeffizienten und t-Werte, dass Marktorientierung von allen abhangigen Variab­
len den gr6J5ten Teil der Varianz erklart,

Kundenbezogene Variablen:

Bezuglich des postulierten positiven Zu sammenhangs zw ischen dem Grad der Kun­
denheterogenitat und de r CRM-Implementierung (Hypothese H7) ergab die Untersu­
chung fur keine der drei Phasen einen signifikanten Zusammenhang.

Ein sehr differenziertes Bild zeigte sich fur die Oberpriifung von Hypothese H8 mit
der Annahme ein es negativen Zusammenhangs zwi schen Kunden­
Umsatzkonzentration und CRM-Implementierung. Wiihrend die Phase des Bezie­
hungsaufbaus ein signifikantes, die Hypothese stiitzendes Ergebnis erbrach te, ergab
die Phase der Sicherstellung der Beziehung nicht-signifikante Resultate. Die Beendi­
gungsphase wiederum wies einen schwach signifikanten positiven, der Hypothese
entgegengesetzten Effekt au f.

Hypothese H9 tiber die positive Beziehung von durchschnittlichem Kundenwert auf
den Grad der CRM-Implem entierung konnte fiir die Phasen Beziehungsaufbau und
Sicherstellung der Beziehung bes tatigt, fur die Phase der Beziehungsbeendigung da­
gegen nicht bestatigt werden.

Die letzte kundenbezogene Hypothese HlO, d.h. die Annahme eines negativen Zu ­
sammenhangs zwischen der Hohe der Wechselkosten und dem Grad der CRM-
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Implementierung, konnte fur die beiden Phasen Beziehungsaufbau und Sicherstellung
der Beziehung nicht bestatigt werden. Fur die Beendigungsphase ergab sich zwar ein
signifikanter, aber der Hypothese widersprechender positiver Zusammenhang zwi ­
schen den Untersuchungsgrofsen, Das unerwartete Ergebnis kann unter Umstanden
damit erklart werden, dass ein Unternehmen bei hohen Wechselkosten mehr CRM­
Anstrengungen unternehmen muss, urn sich von unprofitablen Kunden zu trennen.

Kontrollvariablen:

ObwohI die genutzten Kontrollvariablen einen gewissen TeiI der Varianz der CRM­
Implementierung erklaren, sind die meisten beobachteten Effekte nicht signifikant.
Eine Ausnahme biIdet die Tatsache, dass Finanzdienstleister offensichtlich Techniken
zur Beziehungsbeendigung intensiver einsetzen aIs andere Branchen. Dariiber hinaus
ist der geringe Einfluss der zur VerfUgung stehenden Ressourcen in teressant, da er
impliziert, dass auch Unternehmen mit relativ geringen Ressourcen CRM-Prozesse
erfoIg reich implementieren konnen,

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die von uns identifizierten Bestim­
mungsgrofsen einen signifikanten AnteiI der Varianz in allen drei Phasen des CRM­
Prozesses erklaren. CRM-Prozesse werden in den Phasen Beziehungsaufbau und Si­
cherstellung der Beziehung besonders haufig implementiert, wenn eine hohe Markt­
orientierung, eine VielzahI genutzter Kanale, eine hohe Kanaleffektivitat, geringe
sons tige Marketingaktivitaten, ein hoher durchschnittlicher Kundenwert sowie eine
geringe Kundenkonzentration vorliegen. In der Phase der Beziehungsbeendigung
spielen neben Marktorientierung, der Anzahl genutzter Kanale und der Kanaleffekti­
vitat auch die betrachtete Branche (hier: Finanzdienstleister) und Wechselkosten eine
bedeutende Rolle .

5 Zusammenfassung

Die im vorl iegenden Beitrag dargestellte Studie enthalt sowohI fur die Wissenschaft
aIs auch fur die Unternehmenspraxis eine Reihe interessanter Ergebnisse .

Zunachst einmal weis en die Ergebnisse - die Kontingenztheorie unterstiitzend - dar­
auf hin, dass bestimmte branchen-, unternehmens- und kundenbezogene Faktoren
systematisch mit einem hoheren Grad an CRM-Implementierung verbunden sind (in
Ubereinstimmung mit Hambrick 1983 und Zeithaml/Varadarajan/Zeithaml 1988).
Zweitens scheinen unternehmensbezogene Variablen den groBten TeiI der Varianz bei
der Anwendung von CRM-Prozessen zu erklaren. Dies ist insbesondere deshalb ein
interessanter Befund, weil gezeigt wird, dass der Grad der CRM-Implementierung
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weniger von strukturellen, exogenen Fakto ren abh angt, sondem vielmehr von Fakto­
ren, die Manager aktiv beeinflussen konnen, Schliisselgrofsen fur eine erfolgreiche
CRM-Implementierung sind laut vorliegender Untersuchung in Kundenkontakt- und
Absatzkanal-bezogene Aspekten zu sehen . Eine interessant e Richtung zukiinftiger
Forschung konnte die Identifikation weiterer untemehmensbezogener Variablen mit
erklarender Wirkung fur die CRM-Implementierung sein.

Dariib er hinaus bestatigen die Ergebnisse die These, dass Marktorientierung ein wich­
tiger Treiber fur kunden orientierte s Handeln ist. Tatsachlich ist der Grad der Markt­
orientierung die wich tigste Determ inante des Au smaBes der CRM-Implemen tierung.
Nichtsdestotrotz sind auch andere Faktoren wichtige Pradiktoren, was sich an der
Tatsache ablesen lasst, d ass bei Entfemen der Determinante "Marktorientierung" aus
den Modellen die jeweils erklarte Varianz nur urn 6,3 bis 10 Prozentpunkte abnimmt.

Eine weitere Beobachtung ist, das s die Signif ikanz kundenbezogener Faktoren weit
geringer als erwart et aus fallt, Dies ist vor allem angesichts relativ hetero gen er Kun­
denportfolios (im Hinblick auf Demographie, Verhalten und Konzentration) in den
Bran chen, die CRM-Praktiken mit als erste implementiert haben (z.B. die Finanz­
dienstleistungs- und die Teleko mmunika tionsbranche), erstaunlich . Der Grund fur
diese Ergebnisse konnte d arin liegen, dass sich besonders erfolgre iche Untemehrnen
struktu rell und signifikant von weniger erfolgre ichen Un temehmen unterscheiden .
Mit an de ren Worten vermu ten wir, dass sich postul iert e Zusam rnenhan ge bei de r hier
vorgenommenen agg regierten Betrachtung dieser beiden Gruppen kompensieren
konnen. Dies macht deutlich, dass zukiinftige Forschungsarbeiten zur Unter suchung
der CRM-Irnpl ementi erung eine ge trennte Betr achtung von besonders erfolgreichen
und we niger erfolgreichen Untemehmen vomehmen soIlten.

Die funfte interessante Beobachtung ist, dass die Verbindungen zwischen den Variab­
len und den CRM-Prozessen in den Phasen Beziehungsaufb au und Sicherstellung der
Beziehung relativ gesehen sta rker sind als au f der Ebene der Beziehun gsbeendigung.
Dies konnte entweder daran liegen, dass hinsichtlich des Grades sys tema tischer Be­
ziehungsbeendigung geringere Unterschiede zwischen Untemehrnen vorliegen als bei
den anderen beiden Prozessschritten, oder in der Tatsache begriindet sein, dass die
Phase Beziehungsbeendigung die am wenigsten entwickelte der drei CRM-Phasen ist .
Zukiinftige Untersuchungen sollten darauf abzielen, Verbesserungsmoglichkeiten der
Untemehmens-Performance auf dieser vernachlassigten Ebene zu entwickeln .

5

5.1 Implikationen filr die Unternehmenspraxis

Die ld entifikation von Bestimmungsgrofsen der CRM-Prozesse erlaub t wichtige Impli­
kationen fur die Untemehmenspraxis.

227



5
Oliver GOtz, Wayne D. Hoyer, Manfred Krafft, Werner Reinartz

Als Erstes gibt die vorliegende Stu die Hinweise auf die Bedingungen, unter denen es
fur Untemehmen Erfolg versprechend ist, CRM-Prozesse zu implementieren. Aus den
Ergebnissen geht hervor, dass CRM-Prozesse vor allem beim Management der unter­
schiedlichen Kontaktpunkte mit Kunden von Nutzen sein konnen.

Zweitens stiitzt die Untersuchung die These, dass CRM-Prozesse umso intensiver
eingesetzt werden, je starker das Untemehmen eine groBe Bandbreite verschiedener,
heterogener Kundert, deren Umsatzkonzentration gering ist, anspricht. Unter den
kundenbezogenen Variablen kommt vor allem dem durchschnittlichen Kundenwert
die hochste Bedeutung zu .

Drittens sind zumindest die meisten Untemehmen hinsichtlich der Ressourcen, die sie
in Marketing-Aktivitaten einsetzen konnen, gewissen Grenzen unterworfen. Dies
impliziert, dass Manager eine Trade-Off-Entscheidung dariiber treffen miissen, welche
Marketing-Schwerpunkte sie setzen wollen. Vor dem Hintergrund, dass CRM­
Prozesse im Vergleich zu anderen Marketing-Aktivitaten immer noch relativ neu sind,
ist es moglich, dass Investitionen in diese Aktivitaten in Zukunft weiter steigen wer­
den. Diese Entwicklung wird vor allen Dingen von der Effektivitat von CRM­
Prozessen im Zeitablauf abhiingig sein.

Viertens widerlegen die Befunde der Untersuchung die These, dass bestimmte Bran­
chen besser fur die Anwendung von CRM-Praktiken geeignet sind als andere. Tatsach­
lich konnte der CRM-Ansatz fur eine VielzahI von Branchen anwendbar sein, denn die
wichtigen Bestimmungsfaktoren einer Entscheidung zur CRM-Implementierung sind
eher die nicht-branchenabhangigen Faktoren, die in der Arbeit identifiziert wurden
(die Anzahl und Qualitat der Kanale, die Marketing-Aktivitaten etc.).

Wie bereits herausgearbeitet wurde, war schlieBlich der Zusammenhang zwischen
Einflussfaktoren und CRM-Prozessen fur die Ebenen Beziehungsaufbau und
-sicherstellung deutlich starker als fur die Phase der Beziehungsbeendigung. Aus
Managersicht bietet diese Beobachtung eine Gelegenheit, neue Wettbewerbsvorteile
aufzubauen. Wenn Untemehmen den Beziehungsbeendigungs-Prozess effektiver als
andere Anbieter gestalten, konnen sie sich noch umfassender auf ihre werthaltigen
Kunden konzentrieren.

5.2 Grenzen der Untersuchung und weiterer
Forschungsbedarf

Das Ziel der vorliegenden Studie war die Identifikation von Bestimmungsgrofsen,
welche die Einfuhrung von CRM-Prozessen erklaren. Unsere Untersuchung ist einigen
grundsatzlichen Beschrankungen unterworfen. CRM ist immer noch ein relativ junges
Forschungsgebiet, dessen Prozesse sich im Zeitablauf mit groBer Wahrscheinlichkeit
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noch weiterentwick eln werden. Manche Praktiken werden als ineffektiv identifiziert
und verworfen we rden, andere existierende Pro zesse we rden eine Verbesserung erfah­
renoNeue Pro zesse werden en tw ickelt und eingefii hrt werden. Als Folge dieser Ent­
wicklungen kann es sein, dass die Faktoren, we lche die Einfiihrung von CRM beein­
flussen, sich im Laufe der Zeit ebenfalls andern we rde n. Ein interessanter Forschungs­
ansatz wa re daher die Beobachtung die ser Evolution im Zeitablauf.

Generell ist es dariiber hinaus moglich, da ss neben den in der Studie identifizierten
Bestimmungsgr6Ben noch weitere Faktoren mit entscheidendem Einfluss au f die
CRM-Implementierung existieren. Weitere Forschungsarbeiten sind erforderli ch, urn
diese Faktoren ebenfalls zu identifi zieren.

SchlieBlich nutzten wi r fiir d ie vorliegende Studie Skalen zur Bestimmung der Ein­
flussgr6Ben und der Implementi erung von CRM-Pro zessen. Da dieses Vorgehen mog­
lichst genaue Beurteilungen erfor de rt, kann es sein, dass die Daten gewisse Verzer­
rungen aufweise n. Zukiinftige Forschungsansa tze konnten die Studie durch detaillier­
tere Einschatzungen, die objektiver erhoben werde n (z.B. basierend auf Kunden­
Verha ltensda ten bzw. tatsachl ichen Unternehmens-Aktivitaten), sinnvoll erweitern.
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Die ECR-Bereitschaft als Schliissel f ur erjolgreicne vertikale Kooperationen

1 Die Bereitschaft zur Zusammenarbeit
als Voraussetzung einer ECR­
Kooperation

Efficient Consumer Response (ECR) bedingt ein Reengineering der Wertsch6pfungs­
prozesse zwischen Herstellern und Handelsunternehmen. Im Kern bes teht der ECR­
Ansatz aus vier Basisstrategien. Dabei strukturiert Efficien t Replenishment die Waren-,
Informations- und Zahlungsfhisse entlang der Versorgungskette dergestalt, dass mog­
lichst weitreichende Kostensenkungspotenziale in der Logistik sowie deren Administ­
ration ers chlossen werden konnen. Efficient Assortment beschreibt eine von den verti­
kalen Par tnern gemeinsam betriebene Gestaltung des Angebots, durch welche der
Einsatz von Kapa zitaten und gleichzeitig der Kundennutzen optimiert werden solien.
Efficient Product Introduction zielt darauf ab, in enger Zusammenarbeit der Partner
neue Leistungsangebote zu entwickeln und ein zufuhren. Efficient Promotions schli efs­
lich verfolgt eine Steigerung von (Produkt-) Bekanntheit und Abverkauf sowi e eine
Senkung der Kosten fur verkaufsf6rdern de Mafinahmen (vgl. v.d.Heydt 1999, S. 8ff.).

Ziel aller ECR-Aktivitaten ist es, den Warenfluss, die Vermarktung und die damit
einhergehenden Trans akti onen aufeinander abzustimmen, zu verbessem und zu be­
schleunigen. Mafsnahmen bzw. Teilprozesse, die keinen Nutzen fur den Kunden
erbringen, sollen auf allen Stufen de s Distribution ssys tems abgebaut werden . Auf
Basis der Kenntnis von Bediirfnissen und Erwartungen der Endverbraucher soll en
kundengerechte Angebote entwickelt und die WettbewerbsHihigkeit der beteiligten
Unternehrnen gestarkt werden (vgl. Tietz 1996, S. 178ff.; Zentes/Swoboda 1999, S. 290f.
sowie v.d .Heydt 1998, S. 55).

Eine Voraussetzung fur erfolgreiche ECR-Projekte bilden stabile Partnerschaften. Nur
wenn eine ver tikale Kooperation zumindest mittelfristig erhalten bleib t, konnen sich
Investitionen, z.B. in Iu K-Systeme, amortisieren (vgl. Klein/Lachhammer 1996, S. 62ff.
sowie Kreip12004, S. 31ff.). Der Partnerwahl kommt folglich ein hoher Stellenwert zu.
Damit eine Partnerschaft zustande korn mt, erlangt insbesondere die Bereit schaft zu
einer ECR-Kooperation eine herausragende Bedeutung. Die theoretische und ernpiri­
sche Betrachtung der Wirkungsmechanismen urn diese Bereitschaft kann daher einen
Beitrag zum verbesserten Verstandnis von (erfolgstrachtigen) ECR-Kooperationen
leisten .

Das Entstehen von ECR-Kooperationen bzw. die Berei tschaft zur Zusammenarbeit und
deren Determinanten soli dabei mit dem Krankenhaussektor in einer Branche unter­
sucht we rden, in der da s Konzept bis dato noch nicht zum Einsatz gelangt ist. Dies
bringt u .a. die Vorteile mit sich, da ss die Entsche ider sich auf dem gleichen Kenntnis­
stand befinden und die ECR-Bereitschaft eine besondere Bedeutung fur die (begin­
nende) Realisierung einer vertikalen Zusammenarbeit in dieser Branche erlangt.
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2

2.1

Die theoretische Basis eines Modells zur
Erklarung von ECR-Bereitschaft

Das Zielkonstrukt "ECR-Bereitschaft"

Kooperationsbereitschaft wird nach Linn als "Einstellung und Bereitschaft der poten­
tiellen Kooperationspartner gegeniiber einer Kooperation" def inie rt (Linn 1989, S. 37).
ECR-Bereitschaft wird demzufolge als Bereitschaft zum Eingehen von ECR­
Partnerschaften verstanden und bildet eine Voraussetzung fur das Eingehen von Wert­
schopfungspartnerschaften.

Zur Fundierung von (ECR-)Kooperationen find et sich in der Literatur eine Vielfalt
theoretischer Konzepte wieder (vgl. z.B. Sydow 1993 oder auch GleiBner 2000). Orga­
nisationstheorien werden in Kombination eingese tzt, urn das komplexe Feld de r ECR­
Orga nisation moglichst weitreichend abzudecken (vgl. Hall 1999, S. 292; Came­
ron/Whetten 1983, S. 7£. sowie Fritz 1992, S. 26). Wenn als Grundlage zur Konzeptuali­
sierung der Zielansatz herangezogen wird, so stehen die Realisierung von Kostensen­
kungen, Leistungsoptimierungen sowie eine Risikominderung durch Bindung von
Partnem im Vordergrund (vgl. Jenner 1999, S. 240). Aus der Vielzahl an Theorien,
Ansatzen und Konzepten zur Fundierung von Kooperationen werden deshalb nach­
folgend diejenigen berucksichtigt, welche diese Zwecke zu beriihren scheinen .

Auf Basis der Transakt ionskostentheorie lasst sich eine Dimension des Zielkonstruktes
als Bereitschaft zu kooperativen Beschaffung saktivitaten zur Erzielung von Transakti­
onskostenvorteilen interpretieren (zu Details vgl. Kreipl 2004). In diesem Zusammen­
hang ist darunter die Bereitschaft zu gemeinsamen Supply Side-Aktivitaten zu verste­
hen. Dieses Aufgabenspektrum deckt neben Einkauf und Materialwirtschaft ebenfalls
die Finanzierung abo Dem Einkauf werden Bestellvorgange sowie eine Analyse der
Anbieter bzw. deren Produkte zugeordnet. Die Materialwirtschaft umfasst Bevorra­
tung, Verteilung und Entsorgung der beschafften Giiter. Den Finanzierungsaktivitaten
werden schlieBlich die Budgetierung und die Kostenkontrolle zugewiesen (vgl. femak
2003, S. 5£.).

Auf Basis des Resource Dependence-Ansatzes lasst sich eine weitere Dimension als
Bereitschaft zu gemeinsamen Demand Side-Aktivitaten zur Sicherung von Ressour­
cenzugang herausarbeiten . Darunter wird die Neigung zu Efficient Assortment, Effi­
cient Product Introduction sowie Efficient Promotion verstanden. Zur Operationalisie­
rung diese r Facette der ECR-Bereitschaft wird das Demand Management-Element der
Global ECR-Scorecard herangezogen (vgl. Global ECR Scorecard 2003).

Aus einer Verbindung der Transaktionskosten- mit der Ressourcenabhangigkeitsper­
spektive kann die Bereitschaft zu ECR-spezifischen Investitionen als dritte Dimension
abgeleitet werden. Diese umfasst den Willen zur Implementierung von Enabling
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Technologies, die zum einen die Zusammena rbei t informations technologisch ermogli­
chen, da riiber hinau s die Partner gegenseitig vor opportunistischem Verhalten schiit­
zen und spezifisches Vermogen sichem. Zur Messung der Bereitschaft zu ECR­
spezifischen Investitionen soll der Enabler-Faktor der Global ECR Scorecard heran ge­
zogen we rden. Dabei wi rd die Verwendung von Technologien betr achtet, d ie eine
effiziente und effek tive Dbermittlung von Prod ukt-, Liefer- und Geschiiftsdaten zwi­
schen den Ceschaftspartnern erlaubt. Gemeinsame Date n- und Kommunikationsstan­
dard s sollen die Bewertung von Kosten, Leistungen und Wert schop fung ermoglichen
(vgl. Moll 2000, S. 182).

Abbildung 1: Die Dimensionen der ECR-Bereitschaf t
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2.2 Die Determinanten der ECR-Bereitschaft

Um das Zustandekommen von ECR-Bereitscha ft zu erklaren, bedarf es der Einbin­
dung von Determinanten . Deren Aus wahl erfolgte au f motivations- bzw. interaktions­
theoretischer Basis, derzufolge die in Abb ildung 2 dargestellten Konstrukte da s Mo­
dell zur Erklarung von ECR-Bereitschaft bilden (vgl. Kreip1200 4, S. 57ff.). Dies umfasst
im Einzelnen:

1) Die individuelle Grundhaltung

Cem afs der Theorie des gep lanten Verhaltens (vgl. Stahlberg/Frey 1996 sowie Aj­
zen/Fishbein 1980, S. 57f.) wird die Bereitschaft zu einer ECR-Kooperation dann sehr
ho ch sein, wenn die Auskunftspersonen eine positive Einstellung zu vertikalen Koope­
rationen haben . Zudem kann von einer hohen Neigung au sgegangen werden, wenn
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die Auskunftspersonen glauben, dass Persone n(-gruppen), deren Ans ich ten sie Bed eu­
tung beimessen, di e Entscheidung fur eine ECR-Kooperat ion mit diesem Partner un­
terstii tzen und begriiBen. Schl ieBlich liegt die ECR-Bereitschaft hoch, wenn die wahr­
genommene Verhaltenskontrolle eine r Kooperat ion mit die sem Partner hoch ist und
gleicherm aBen zu erwiinschten Ergebnissen fuhrt , Diese individuelle Grundhaltung
hinsichtlich einer Kooperation mit der Medizinprodukte-Industrie miindet in Hypo­
the se 1.

HI: Je positiver die individuelle Grundhaltung der Entscheider in einem Untemeh­
men gegeniiber vertikalen Kooperationen, desto groBer ist deren Bere itschaft zu
einer ECR-Pa rtnerschaft mit eine m Hersteller.

Abbildllllg 2: Die ECl{-Bcreitscilaft IIl1d ihrc Detcrminantcn
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Das Einstellungskonstrukt wird verhaltensbezogen als Semantisches Differential in
Anl ehnung an Schmickler ope rationalisiert (vgl. Schmickler 2001, S. 69; Ajzen/Driver
1992; Conner et al. 1999 sowie Rein ecke et al. 1996). Die Operati onalisierung der sub­
jekti ven Norm erfolgt aufbauend auf Ajzen/Driver (Ajzen/Driver 1992, S. 304 und 308).
Als Akteure wurden unter Einsatz des Decision Center-Ansatzes neben der Kranken­
hausleitung weitere Vertre ter aus den Bereich en Medizin, Pflege und Verwaltung als
relevante Gruppen herausgearb eitet (vgl. Kreipl 2004). Die Op erationalisierung der
wahrgeno mmenen Verhaitenskontrolle erfolgt in Anlehnung an Ajzen /Driver (vgl.
Ajzen/Driver 1992). In Anlehnung an StahlbergIFrey wird diese gemaf dem Zielansat z
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erganzt urn die durch ECR intendierten Kostenvorteile und die Sicherung des Zu­
gangs zum Know-how des Partners (vgl. StahlbergIFrey 1996, S. 247f.).

2) Die ECR-Fahigkeiten

Als Fahigkeiten gilt die Gesamtheit der Eigenschaften, ·die fur die Erreichung be­
stimmter Ziele erforderlich sind (vgl. Grant 2000, S. 118). In Organisationen bestehen
sie aus dem Vermogen, eine bestimmte (Produktions-) Aktivitat auszuiiben.
Hult/Ketchen erachten organisationale Fahigkeiten als "complex bundels of skills that
are deeply embedded in organizational routines", wobei diese einz igartig und schwie­
rig kopierbar sind und dadurch Wettbewerbsvorteile generieren helfen (Hult/Ketchen
2001, S. 900). Je starker relevante Fahigkeiten ausgebildet sind, desto erfolgstrachtiger
wird eine Zielerreichung. Folglich k6nnen ECR-relevante Fahigkeiten die Erfolgstrach­
tigkeit von ECR-Kooperationen fordern.

Der Einfluss ECR-relevanter Fahigkeiten auf die Bereitschaft zu einer ECR­
Kooperation kann transaktionskostentheoretisch erklart werden. Die lnitiierung einer
ECR-Kooperation wird insbesondere dann erfolgen, wenn die Kosten zur Errichtung
und Aufrechterhaltung einer ECR-Kooperation gering sind. Dies bez ieht sich auf nied­
rige Anbahnungskosten, wenn aufgrund vorhandener Kenntnisse ein potenzieller
Transaktionspartner hinsichtlich seiner Eignung fur gemeinsame Aktivitaten mit ge­
ringem Aufwand selektiert werden kann. Es umfasst zudem geringe Vereinbarungs­
kosten, wenn Ziele und gemeinsame Aktivitaten, aber auch Gren zen des Austauschs
mit geringem Aufwand vereinbart werden konnen. SchlieBlich entstehen niedrige
Kontroll- und Anpassungskosten, da durch etablierte Instrument e der Datenerfassung
und -auswertung die Fortschritte und Veranderungen, aber auch Probleme durch
gemeinsame ECR-Aktivitaten einfach und schnell beurteilt sowie angepasst werden
konnen. Diese Uberlegungen werden in Hypothese 2 zusammengefasst:

H2: [e weitreichender ECR-relevante Fahigkeiten in den Unternehmen vorhanden
sind, desto hoher ist die Bereitschaft der Entscheider zu einer ECR-Kooperation
mit einem Partner.

Zur Operat ionalisierung der ECR-Fahigkeiten dient das Modell einer Fahigkeitspyra­
mide von Grant (vgl. Grant 2000, S. 120). Ausgehend von individuellen Fahigkeiten
erfolgt eine Verdichtung von Kompetenzen bis hin zu funktionsiibergreifendem
Know-how. Kompetenzen zur Durchfuhrung der ECR-Basisstrategien griinden auf
wertketteniibergreifenden Prozesskenntnissen, beschaffungsseitigem Know-how hin­
sichtlich der Bestande und des Austauschs bestandsbezogener Daten sowie Kenntnis­
sen iiber Eigenschaften und Bediirfnisse der Nachfrager. Die ECR-relevanten Pahigkei­
ten setzen sich aus den Faktoren Bestands-, Daten-, Patienten- und Prozesskenntnisse
zusammen.
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3) Die Zufriedenheit mit der Geschaftsbeziehung

Beziehungszufriedenheit beschreibt eine positive Haltung und Empfindung gegen­
tiber einem vertikalen Geschaftspartner, wobei sich das Urteil auf die Gesamtheit der
Erfahrungen mit einem bestimmten Untemehmen und seinen Leistungen bezieht. Bei
steigender Beziehungszufriedenheit wird da s Beschaffungsvolumen gesteigert, die
Weiterempfehlungsabsicht gestarkt, das Commitment zum Lieferanten gefestigt, die
Bereitschaft zum Aufrechterhalten der Beziehung gesichert und die Bereitschaft er­
hoht, in die Beziehung zu investieren (vgl. Kreipl 2004, S. 124).

GemaB der Theorie der kognitiven Dissonanz erzeugt die Bereitschaft zu einer ECR­
Kooperation eine harmonische Konsonanz bei Vorliegen von Beziehungszufriedenheit.
Folglich kann von einem positiven Einfluss der Beziehungszufriedenheit auf die Be­
reitschaft zum Eingehen einer ECR-Kooperation ausgegangen werden. Darauf auf­
bauend kann Hypothese 3 formuliert werden:

H3: [e zufriedener die Entscheider in der bestehenden Geschaftsbeziehung mit einem
Hersteller sind, desto gr6Ber ist deren Bereitschaft zu einer ECR-Kooperation mit
diesem Partner.

Ruekert/Churchill entwickeln einen Messansatz fur Beziehungszufriedenheit, welchen
Jap/Ganesan, [ap sowie Schul et al. Replizierten (vgl. Ruekert/Churchill 1984;
Jap/Ganesan 2000; [ap 2001 sowie Schul et al. 1985). Da sich sowohl Reliabilitat als
auch Validitat der Operationalisierung von Ruekert/Churchill als akzeptabel erwiesen
haben, wurde es in der vorliegenden Studie beriicksichtigt. In Anlehnung an
Jap/Ganesan, [ap und Schul et al. wurden die Zufriedenheits-Dimensionen von Rue­
kert/Churchill an den Untersuchungskontext angepasst. Somit setzt sich die Bezie­
hungszufriedenheit aus den Teilzufriedenheiten mit den Produkten, Kosten, Unter­
stiitzung durch die Mitarbeiter und mit dem sozialen Austausch zusammen.

4) Die Wahrnehmung der krankenhausrelevanten Umwelt

Aharoni et al. betrachten die Umwelt als hervorstechende Einflussgr6Be organisationa­
len Handelns. Sie definieren sie als " the total of outside factors which influence, or
ma y influence, any aspect of the organization", was darin begriindet liegt, dass Unter­
nehmungen sich ebenso wie andere soziale Systeme durch lnteraktionen mit ihrem
Umfeld entwickeln (Aharoni et al. 1978, S. 949 sowie Bleicher 1983, S. 135). Der Um­
welt kommt ein Einfluss auf da s Treffen strategischer Entscheidungen und somit auch
bei jenen fur oder gegen eine ECR-Kooperation zu. Die Wahmehmung der Umwelt als
Bedrohung, d.h. eine Perzeption als Chance bzw. Risiko, wird als besonders rele vant
erachtet (vgl. Kreip12004, S. 107f£.) . Hieraus lasst sich Hypothese 4 ableiten:
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H4 : [e starke r der Wettbewerb in der Branchenumwelt d urch die Ent scheid er wa hr­
geno mme n wi rd, des to groBer ist deren Bereitschaft zu einer ECR-Kooperati on
mit einem Hersteller.

Porter entwickelte m it der Branchenstruktur-Analyse ein etabliertes Modell zur Ein­
schatzung der Wettbewerbsumwelt, we lches zur Operati onalisierung der Branchen­
umwelt herangezogen wird (vgl. Porter 1997). Die Umweltwahmehmung umfasst
demzufolge die Wahmehmung de s sektorin ternen Wettbewerbs, der substi tu ierenden
Krafte sowie Leistungsabnehmer.

5) Die Marktorientierung der Krankenhausfiihrung

Unter Marktorientierung wird nach Kohli/Jaworski " the organi zationwide generation
of m arket intelligence pertaining to current and future customer needs, dissemination
of the intelligence across departments, an d orga nizationwide responsiveness to it"
verstanden (Kohli /Jaworski 1990, S. 6). Marktorientierung vereint Kunden- und Wett­
bewerberorien tierung (vg1.Narver/Slater 1990).

Kundenorientierung hebt au f das .Verstehen" der Zielgruppe ab, urn daraus kon tin u ­
ierlich Anregungen fu r Effizienzsteigeru ngen ableiten zu konnen, Der Austausch mit
eine m vertika len Koo pe rationspartner kann sowohl dieses Verstandnis verbessem
helfen als auch Ansatzpunkte fur gemeinsame Projekte auf decken . Wettbewerberori­
en tierung zielt auf eine verbesserte Kenntnis der Konkurre nten . Ein vertikaler Partner
kann m oglicherweise wettbewerbsrelevante Informati onen liefern. Eine en ge Zusam­
men arb eit mit vertikalen Partne m fordert sowohl das En tstehen als auch das Diffun­
dieren von Ma rktke nntnis. Zugang zu Know-how und som it auch Marktkenntnis
bilden Motive zum Eingehe n verti kaler Partnerschaften.

Somi t kann von eine r Konsonanz von Marktorientierung und ECR ausgegangen wer­
den . Auf lerntheoreti scher Basis kann vermutet we rden, dass eine starker ausgepragte
Marktori entierung mit einer groBeren ECR-Bereitschaft einhergeh t. Diese Uberlegung
mtindet in Hypothese 5:

H5 : Je starker die Marktorientierung der Entscheider, desto starker stellt sich deren
Bereitschaft zu eine r ECR-Kooperation mit einem Hersteller.

Zur Uberpriifung der Hyp othese wi rd der Operationalisierungsansatz von Raju et al.
zugru nde gelegt. Dieser kann als gee ignet ein gestuft werden, da er bereits im Kran­
kenhaussektor wiederholt An wendung gefunden h at (vgl. Raju et a1. 1995,2000; Nar­
ver/Slater 1990; Kohli/jaw orski 1990). Die Markt orientierung setzt sich somit aus der
Reaktion au f Wettbewerber und Kunde n, der Wissenserzeugung sowie der Kundenzu­
friedenheit zusamme n.
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3

3.1

Die ECR-Bereitschaft im Spiegel
empirischer Befunde

Das Design der empirischen Untersuchung

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurde eine empirische Erhebung im Krankenhaus­
sektor durchgefuhrt. Cemaf dem key informant approach galt es, jene Personen zu
identifizieren, welche im Krankenhaus eine Entscheidung tiber das Eingehen von
ECR-Koopera tionen fallen (vgl. z.B. Ruekert/Churchill 1984, S. 228). Dera rtige Ent­
scheidungen obliegen der Krankenhausfiihrung, welche in die Erhebung einbezogen
wurde. Auf Basis einer schriftlichen Befragung wurde eine Beurteilungsstichprobe von
668 auswertbaren Datensatzen gebildet. Es konnte weder ein Non-Responder-Bias
noch ein Early-Late-Responder-Bias aufgedeckt werden (vgl. Kreip12004, S. 138ff.).

Die Vorgehensweise bei der statistischen Auswertung verlief in Anlehnung an Hom­
burg, demzufolge in einer ersten Untersuchungsstufe Validi tats- und Reliabilitats­
betrachtungen mittels der Methoden erster und zweiter Generation fur die einzelnen
Konstrukte bzw. Faktoren durchgefuhrt wurden (vgl. Homburg 1998, S. 92ff.). Sowohl
bei dem Zie lkonstrukt als auch den Determinanten handelt es sich urn mehrdimensio­
nale Konstrukte, die mehr als einen Faktor umfassen. Diese wurden zunachst einer
exploratorischen Faktorenanalyse sowie zu deren Validierung zusatzlich einer konfir­
matorischen Faktorenanalyse zweiter Ordnung unterzogen. Die derart validierten
Konstrukte wurden nachfolgend im Rahmen einer Kovarianz-Struktur-Analyse aus­
gewertet.

3.2 Die Ermittlung der ECR-Bereitschaft

Mittels einer varimaxrotierten exploratorischen Faktorenanalyse konnten die Dimen­
sionen .Bereitschaft zu kooperativen Beschaffungsaktivitaten" (Supply Side-Faktor)
sowie .Bereltschaft zu ECR-spezifischen Investitionen" (Enab ler-Faktor) wie theore­
tisch postuliert isoliert werden. Die Dimension .Bereitschaft zu kooperativen Demand
Side-Aktivitaten" (Demand Side-Faktor) hingegen splittet sich in zwei Faktoren auf.

Zur Erklarung dieser Aufsplittung kann der Resource Dependence-Ansatz herangezo­
gen werden. Dieser beschaftigt sich mit organisationalen Entscheidungen und Hand­
lungen, welche die Uberlebens- bzw. Wettbewerbsfahigkeit von Organisationen in
ihrer Abhangigkeit von einer gesicherten Versorgung mit notwendigen Ressourcen
gewahrleisten (vgl. Hall 1999, S. 278). Es kann vermutet werden, dass die beiden Fak­
toren unterschiedliche Arten von Ressourcen reprasentieren. Hinter einem Faktor
verbergen sich Items mit engem Bezug zum aktuellen Leistungsprogramm. Diese
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konnen den Kernkompetenzen eines Krankenhauses zugeordne t werden. [ene Items,
die den anderen Faktor bild en, konnen als innovative Fahigkeiten bezeichnet werden,
welche iiber Kern kompetenzen hinausgehen. Es hat folglich den Anschein, dass sich
eine theoretische Begriindung auf Basis des Resource Dependence-Ansatzes grund­
satzlich bestatigt, aber differenzierter betrachtet werden sollte.

Diese Aufspaltung der Demand Side-Dimension in zwei Teilbereiche sowie die Supply
Side- und Enabler-Teildimensionen wurden durch eine konfirmatorische Faktorenana­
lyse zweiter Ordnung validiert . Eine gute lokale sowie globale Anpassung bestatigt
das Messmodell fur die ECR-Bereitschaft. Da die beobachteten Werte samtlich den
eingeforderten MindestrnaBen entsprechen, kann insgesamt die Messung von ECR­
Bereitschaft als valide und reliabel eingestuft werden.

ECR-Bereitschaft setzt sich demzufolge aus den Dimensionen der Bereitschaft zu ge­
meinsamen Supply Side-Aktivitaten, ECR-spezifischen Investit ionen sowie gemein­
samen Demand Side-Aktivitaten, aufgespalten in die Bereitschaft zu kooperativem
Prozessmanagement und gemeinsamen Innovationsaktivitaten, zusammen.

3

3.3 Die Wirkungskraft der Determinanten

Das Zielkonstrukt und die Determinanten werden nun im Gesamtrnodell zur Erkla­
rung der ECR-Bereitschaft vereint. Ausgehend vom theoretisch hergeleiteten Ansatz
wurde durch Parameterexpansion und -kontraktion ein optimales Gesamtrnodell
erzeugt (vgl. Abb. 3).1 Neben den direkten Einfliissen der Determinanten auf das Ziel­
konstrukt besteht realiter ebenso wie in der Theorie eine Vielzahl an zusatzlichen
Beziehungen mit indirekter Wirkung auf die ECR-Bereitschaft. Eine simultane Beriick­
sichtigung aller Relationen wiirde die Komplexitat des Modells ins Unermessliche
wuchern lassen. Aus diesem Grund wurden aus schliefslich die in Tabelle 1 aufgeliste­
ten Hypothesen 6-10 erganzt.2

1m Rahmen der Hypothesenpriifung wurden im Einzelnen die in Tabelle 1 dargestell­
ten Resultate erzielt. Zunachst sticht die direkte Wirkung der individuellen Grundhal­
tung auf die ECR-Bereitschaft mit einem Strukturgleichungskoeffizienten von 0,59
hervor. Ihr kommt die groBte direkte Wirkung auf die ECR-Bereitschaft zu. Weiterhin
schlagt sich die in Hypothese 10 po stulierte positive Wirkung des Konstruktes auf die
Wahrnehmung der krankenhaussektorinternen Umweltbedingungen in einem
Pfadkoeffizienten von 0,38 nieder.

Von den Dimensionen der individuellen Grundha ltung kommt den erwarteten Vortei­
len aus einer vertikalen Kooperation die starkste Bedeutung zu . Dies entspricht den

1

2
Zur Vorgehensweise vgI. Kreipl 2004, S. 180£.
Zur theoretischen Begriindung der Hypothesen vgI. Kreipl 2004, S. 181f£.
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Erkenntnissen von Lohtia/Murakoshi. Ihnen zufolge steigert ein hoher relativer Vorteil
von ECR die Wahrscheinlichkeit eines Eingehens von ECR-Partnerschaften (vgl. Loh­
tia/Murakoshi 1999). Wenn gemalS Seifert friihzeitige Erfolge und die kontinuierliche
Messung eines ECR-Erfolges als wichtig fur eine langfristig stabile ECR-Partnerschaft
sind, so kann dies dahingehend interpretiert werden, dass der wahrgenommene Nut­
zen tiber die Initiierung einer ECR-Kooperation hinaus eine hohe Bedeutung fiir den
Verlauf der Zusammenarbeit behalt (vgl. Seifert 2001).

Abbitdung. 3: Das Modell ZIIr Erkliirung VOII ECl~-Bl'rei lsc//{ifl

signifikant II l1f 5%- NiVl'1I11 signifikon! au] JO%-Nil'l'tlll.

AII IIlL'Tkllllg: JII diescr A/J/Jildllllg sind tlll ssc!llir1J/icll die /11/('///1'11 Konstruklc dllrgl's/d /1.

Die ECR-Bereitschaft kann gesteigert werden, indem man die individuelle Grundhal­
tung positiv beeinflusst. Es gilt insbesondere, die wahrgenommenen Vorteile transpa­
rent zu machen und den Nutzen, soweit moglich, zu quantifizieren. Einstellungen
konnen zudem durch Informationen tiber den Verlauf und mogliche Ausgestaltungen
einer ECR-Partnerschaft beeinflusst werden. Argumente konnen dabei nicht nur der
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Krankenhausleitung, sondern auch den relevan ten krankenhausinternen Einfluss­
gruppen geliefert werden.

Tabelle 1: Uberblick iiber die Ergebnisse derHypothesenpriifungen

Hypo- Au ssage
these
Nr.

Befu nd der
Hypothesen­
prOfung

1 Je positiver die individuelle Grundhaltung der Entscheider in einem
Unlernehmen gegenOber vertika len Kooperationen, desto gr61),er ist
deren Bereitschaft zu einer ECR-Partnerschaft mit einem Hersleller.

Bestatiqt

Bestatigt2 Je weitreichender ECR-relevante Filhigkeiten in den Unternehmen
vorhanden sind, desto h6her ist die Bereilschaft der Entscheider zu
einer ECR-Kooperation mit einem Partner.

3 Je zufriedener die Entscheider in der bestehenden Geschilftsbeziehung Besliltigt
mit einem Hersleller sind. desto gr61),er ist deren Bereitschaft zu einer
ECR-Kooperat ion mit diesem Partner.

4 Je starker der Wettbewerb in der Branchenumwelt durch die Entschei- Besliltigt
der wahrgenommen wlrd, desto gr61),er ist deren Bereitschaft zu einer
ECR-Kooperal ion mit einem Hersteller.

5 Je starker die Marklorientierung der Entscheider, desto starker ist deren Nicht bestiltigl
Bereilschaft zu einer ECR-Kooperation mit einem Hersteller.

BestatigtJe starker die Marklo rientierung der Entscheider, deslo starker ist die
ECR-Fahigkeil.

7 Je zufriedener die Entscheider in der bestehenden Geschilftsbeziehung Bestatiqt
mit einem Hersteller sind, desto posiliver ist deren individuelle Grund-
haltung zu ECR-Kooperationen.

6

8 Je weitreichender ECR-relevante Filh igkeiten in den Unternehmen der Bestil tigt
Entscheider vorhanden sind, desto zufriedener sind die Enlscheider in
der beslehenden Geschaftsbeziehung mit einem Hersteller.

9 Je weitreichender ECR-relevanle Fahigkeiten in den Unternehmen der Bestatiqt
Enlscheider vorhanden sind, deslo gr(1),er ist deren Bereilschaft zum
kooperaliven Einsatz von Enabling Technologies.

10 Je positiver die individuelle Grundhaltung der Entscheider im Kranken- Bestatiqt
haus gegenOber Kooperationen mit der Medizinprodukle-Induslrie ist,
desto positiver isl deren Wahrnehmung von sektorinternen Chancen.

Die Zuf ried enheit mit der Geschaftsbeziehung iibt den Befunden zufolge einen positi­
yen Einflus s in Hohe von 0,24 auf die ECR-Bereitschafl aus. Somit kann Hypothese 3
ebenfalls als bestatigt angesehen werden. Eine weitere mittelbare Wirkung entfaltet
das Konstrukt auf die ECR-Bereitschaft iiber seinen Einfluss auf die individuelle
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Grundhaltung zu ECR-Kooperationen. Dieser schlagt sich in einem Strukturglei­
chungskoeffizienten von 0,36 nieder. Hypothese 7 lasst sich somit ebenfalls bestatigen.
Damit fugt sich die Beziehungszufriedenheit in die zuvor beschriebenen Mechanismen
zur Bereitschaftssteigerung ein . Zufriedene Krankenhaus-Entscheider konnen direkt
als potenzielle Partner angesprochen werden.

Mitarbeiterverhalten und Mitarbeiterkompetenz kommt dabei die starkste Bedeutung
zu . Sind die Mitarbeiter eines Medizinprodukte-Untemehmens iiber ECR informiert
und iiberzeugt, dann konnen gerade sie eingebunden werden, urn das Konzept kom­
petent vorstellen und die oben beschriebene Uberzeugungsarbeit zu leisten.f Der Fiih­
rung des Medizinprodukte-Herstellers kommt dabei die Aufgabe zu, bei ihren Mitar­
beitem eine positive Haltung gegeniiber ECR zu erzeugen.s Diese Empfehlung steht
im Einklang mit Jap/Ganesan, die einen signifikanten positiven Einfluss der Wahr­
nehmung eines Lieferanten-Commitment auf die Beziehungszufriedenheit der Ab­
nehmer ermitteln (vgl. Jap/Ganesan 2000). Eine nachgeordnete, wenngleich nicht un­
wichtige Position nehmen die Produkte ein . Deren gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis ­
auch im Vergleich zum Wettbewerber - sollte als Basis einer stabilen Austauschbezie­
hung gel ten.

Insgesamt kommt der individuellen Grundhaltung in ihrem direkten und indirekten
Einfluss die gr6Bte Wirkung zu. Hieran schliefst sich die Beziehungszufriedenheit an.
Dazu kann Schmicklers kausalanalytisch bestatigte Erkenntnis angefiihrt werden,
derzufolge insbesondere die Verhaltensebene einen starken Einfluss auf ECR­
Kooperationen ausiibt, Dazu zahlen ein offener und vertrauensvoller Umgang der
Partner und das Austragen von Konfl ikten (vgl. Schmickler 2001). Gegenseitiges Ver­
trauen wurde ebenfalls von Seifert als einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren empirisch
ermittelt (vgl. Seifert 2001). Eine positive Gnmdeinstellung zur Zusammenarbeit sowie
eine hohe Beziehungszufriedenheit bereiten somit den Boden fur die Initiierung und
damit den Erfolg von ECR-Partnerschaften.

4 Konsequenzen filr die ECR-Praxis

Die Untersuchungsergebnisse k6nnen zunachst eingesetzt werden, urn die Bereitschaft
von potenziellen Partnern vor Start einer ECR-Kooperation zu ergriinden. Weiterhin
konnen Ansatzpunkte zur Steigerung der ECR-Bereitschaft abgeleitet werden. Dariiber
hinaus liefert das ECR-Bereitschaftsmodell Hinweise fur eine Verzahnung mit weite-

3

4

Vertrauen in die Vertriebsmitarbeiter beeinflusst die Kundenzufriedenheit positiv. Vgl. [ap
200l.
Das Erzeugen einer positiven Haltung der Mitarbeiter bildet nach Spalink einen Erfolgsfaktor
von ECR. Vgl. Spalink 1999, S. 299, aber auch v.d.Heydt 1999, 5.16.

246



Die ECR-Bereitschaft ais Schliissei fUr erfoigreiche vertikaie Kooperationen

ren Kriteri en der Partnerwahl sowie eine r Betr achtung von Partne rscha ften im Zeitver­
lau f.

4

4.1 Die ECR-Bereitschaft als Kriterium zur Wahl
von Kooperationspartnern

Auf Basis der vorliegenden Untersuchungsergebni sse kann ein Instrument zur Ermitt­
lung der Bereitschaft von Krankenhausern zu einer ECR-Kooperation mit einem spezi­
fischen Medizinprodukte-Unternehmen entwickelt werden (vgl. Kreipl 2004). Dieses
Excel-basierte Tool ECR-SELECT kann bei geringem Aufwand ein differenziertes Bild
von der Kooperation sbereitschaft eine s potenziellen Partners erzeugen. Dariiber hin­
au s kann die Bereitschaft von zwei oder mehr potenziellen Kooperateuren verglichen
we rden, auch un ter Einbindung des eigenen Bereitschaftsprofils. Mittels ECR-SELECT
kann der Partner ide ntifiziert werden, welcher maximale Werte in den Teildimensio­
nen aufweist.

Wenn allerdings in tendie rt wird, nicht nur einen, sonde m eine Reihe von Kooperati­
onspartnem zu gewinnen, dann bietet ECR-SELECT die Option, die Bereitschaftsprofi­
Ie der Krankenhauser zu betrachten und ihnen ein entsprechendes Angeb otsprofil
gege niiberzus tellen. So kann z.B. jenen Hausern, d ie lediglich fur einen Faktor hohe
Bereitscha ftswe rte aufzeigen, keine u mfassende ECR-Kooperation angetragen werden,
sonde m led iglich eine Partne rschaft in z.B. nur einer Teild imension. Gemiill der Lern­
theorie fiihr en Individuen Verhal tensweisen fort, fur die sie in der Vergangenheit eine
Belohnung erfu hren (vgl. Nord/Peter 1980). Sollten derartige Formen der begrenzten
Zusammenarbeit erfolgreich verlaufen, so bietet sich dann die Gelegenheit, weitere
ECR-Dimensionen zu erganzen und somit ECR schri ttweise einz ufuh ren.

Dergestalt kann ECR-SELECT zur Partnerwahl nutzens tiftend eingesetzt werden. Ais
stra tegis ches Planungsinstrument kann es eine Diskussionsgrundlage fur Hersteller
darstellen, indem es Hinweise liefert, welches Krankenhaus als Partner selektiert wer­
den sollte bzw. wem man Kooperationen in ausgewahlten ECR-Teildimensionen un­
terbreitet. ECR-SELECT kann zude m zwischen den vert ikalen Partnem eingesetzt
werden, urn die Feld er und die Prioritaten einer Zusammenarbeit zu ergriinden.

Bei wiederholtem Einsatz kann die Entwicklung der Bereitschaft im Zeitverlauf an aly­
siert werden. Deren An stieg kann als Indikator einer funktionierenden Austauschbe­
ziehung und damit als Impetus fur eine Vertiefung der Partnerschaft gelten. Sinkt die
Bereitschaft im Zeitverl auf, so indiziert d ies (latente) Probleme, womit ECR-SELECT
als Konflikt(-friih-)erkennungsinstrument eingesetzt we rden kann.

Nebe n einer einfachen Anwe ndbarkeit lieg t der Vort eil von ECR-SELECT darin, d ass
eine Vielzahl an potenziellen Partne rn gleichzeitig eingebunden we rden konnen, Eine
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besondere Starke stellt dabei eine problemlose Ausweitung auch auf weitere Akteure,
wie z.B. Logistik-Dienstleister, dar. Als nachteilig konnte sich allerdings erweisen, dass
dieses Wissen noch keine konkreten Hinweise liefert, wie eine Bereitschaft erzeugt
oder gesteigert werden kann.

4.2 Die Steigerung der Bereitschaft zur ECR­
Kooperation

Trachtet ein Medizinprodukte-Untemehmen danach, die ECR-Bereitschaft der Kran­
kenhauser zu steigem, so bieten die untersuchten Determinanten m6gliche Hand­
lungsoptionen. Bei deren Bimdelung kristallisieren sich drei Prinzipien zur Bereit­
schaftssteigerung heraus:

(1) Yom Konzept uberzeugen

Die Fuhrungskrafte werden sich dann fur eine ECR-Bereitschaft entscheiden, wenn sie
von dem Konzept uberzeugt sind. 1st eine derartige Einschatzung in nur geringem
Malle vorhanden, so lasst sie sich durch Aufklarungsarbeit steigem. Auf Basis der
beschriebenen Ergebnisse konnen folgende Ankniipfungspunkte aufgezeigt werden:

Eine positive individuelle Grundhaltung zu Kooperationen mit der Industrie sollte
dahingehend beeinflusst werden, dass

• der Nutzen, welchen ECR bietet, ausfiihrlich dargelegt wird.

• die Einstellungen durch Argumente beeinflusst werden. Hierbei gilt es, die Vor­
teilhaftigkeit insbesondere bei einer bestandigen Partnerschaft zu thematisieren.

• aIle relevanten Mitarbeiter im Krankenhaus uber ECR und seinen Nutzen infor­
miert werden. So vermag man diese fiir das Konzept zu gewinnen, damit sie so­
dann ihren Einfluss intem ausiiben.

Steigem lasst sich die ECR-Bereitschaft durch eine adaquate Umweltwahmehmung.
Bei der Vorstellung des Konzeptes sollte unterstrichen werden, inwiefem es als Reak­
tionsm6glichkeit auf Gefahren aus der Umwelt eingesetzt werden kann. Hierbei lassen
sich Herausforderungen durch die Marktmacht von Kostentragern, durch neue Leis­
tungsanbieter, wie z.B. Praxisnetze, vorwartsintegrierende Hersteller oder auch neue
Versorgungsformen thematisieren.

Die Marktorientierung schliefllich vermag iiber ihre mittelbare Wirkung auf die ECR­
Pahigkeit bereitschaftssteigemd eingesetzt werden. [e h6her der Stellenwert von Pati­
entenorientierung und Marktkenntnis ist, desto starker werden ECR-Fahigkeiten aus­
gebildet und die ECR-Bereitschaft wird indirekt beeinflusst.
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(2) Als Partner iiberzeu gen

Da die Zufriedenheit mit der bestehenden Ceschaftsbeziehung maBgeblich die Bereit­
schaft zu ECR-Koop erationen beeinflusst, kann eine hohe Zufriedenheit von Vertre­
tern der Industrie als Argument bei Verhandlungen urn eine ECR-Partnerschaft einge­
bracht werden . Ansatzpunkte liefern insbesondere das Verhalten und die Kompetenz
der Mitarbeiter des Herstellers. Deren Motivation kann durch (monetare) Anreize und
Schulungen positiv beeinflu sst werden .

(3) Beziehungspromotoren einbinden

Drittes Prinzip zur Bereitschaftserzeugung und -steigerung bildet da s Einbinden von
Beziehungspromotoren . Diese iibernehmen die Rolle einer F6rderung innovativer
Ceschaftsbeziehungen (vgl. Walter 2003 sowie Gemiinden/Walter 1995). Sie tragen als
Schlii sselpersonen aktiv zum Entstehen derartiger Innovationen bei.

Crundsatzlich kommen als F6rderer sowohl die Entscheider im Krankenhaus als auch
alle wei teren Krankenhausmitarbeiter in Frage. Dies leitet sich aus der Kenntnis urn
die Wirkungskraft relevanter Dritter ab, die basierend auf der Theorie des geplanten
Verhaltens hergeleitet und au ch empirisch bestatigt wurde . Zieht man die Ergebnisse
de r empirischen Studie zu Rate, so sollten Beziehungspromotoren unter jenen Kran­
kenhausmitarbeitem gesucht we rde n, zu denen bereits eine gu te Geschaftsbeziehung
besteht.

Der Stellenwert der Beziehungszufriedenheit fur ein Entstehen und Anheben der ECR­
Bereitschaft in Krankenhausern unterstiitzt zudem die Forderung, ebenfalls die Mitar­
beiter des Medizinprodukte-Untemehmens als F6rde rer einzubinden . Dadurch wird
die Bedeutung unterstrichen, jenen Personenkreis herstellerintem rechtzeiti g zu
informieren und zu iiberzeu gen.

4

4.3 Die Verzahnung mit weiteren Kriterien der
Partnerwah l

Die Bereitschaft zur Zusammenarbeit stellt zwar ein hervorstechendes, aber nicht
ausschlieBliches Kriterium der Partnerwahl dar. Weitere Kriterien sind relevant zur
Identifikation geeigneter Partner:

(1) Obgleich fehlende Fahigkeiten erworben werden konnen, erscheint ein Partner
vorziehenswiirdig, der bereits iiber erforderliche Eigenschaften verfUgt. Zwar wurde
mit dem Konstrukt der ECR-Fahigkeiten im Untersuchungsm od ell diesem Anspruch
in Ansa tzen ber eits Rechnung getragen, allerdings konzentriert sich dieser Faktor auf
Kenntniss e und Erfahrunge n mit Schwerpunkt au f EDV-Toois. Dieses Konstrukt sollte
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ausgeweitet werden . Es empfie hl t sich die Beriicksichtigung von fachlichen Qualifika­
tionen der Mitarbei ter (u.a. im Umgang mit IuK-Technologien oder Controll ing­
Instrumenten) und einer prozessorientierten Aufbau- und Abla uforgani sation.

(2) Ein Partner kann fur eine n Hersteller als attraktiv gelten, wenn er au s okono rni­
schen Griinden int eressant ist - z.B. aufgrund hoher Umsatze - und eine langfristige
Zusammenarbeit anbieten kann, damit Vorteile m6glichst umfassend in der Zu kunft
erschlossen werden konn en,

Die Integration der drei Dimensionen Bereitschaft, Fahigkeit und Attraktivitat birgt
allerdings Konfliktpotenzial in sich. So entsteht z.B. ein Dilemma au s der Forderung
der Industrie nach einem attraktiven Krankenhauspartner mit langfristig ges icherter
Existenz einerseits und der beobachteten iiberdurchschnittlichen ECR-Bereitschaft auf
seiten relativ unattraktiver (erfolglo ser) Krankenhauser andererseits (vgl. Kreipl 2004,
S. 211ff.). Zwar lieBe sich postulieren, dass m6glicherweise ECR eine Chance bietet, ein
erfolglose s in ein erfolgreiches Unternehmen zu verwande ln. Allerdings kann dies
nicht ohne weiteres vorausgesetzt werden. Somit zeigt sich, da ss sich realiter der Pro­
zess der Partnerwahl vielschich tig und verhandlungsintensiv gestaltet.

5 Resiimee und Ausblick

Das auf the oretischer Basis entwickelte und empirisch iiberpriifte Mod ell zur Erkla­
rung von ECR-Bereitschaft kann zur Ergriindung und Steigerung der Bereitschaft von
Unternehmen zu einer ECR-Kooperation mit einem bestimmten Partner eingesetzt
werden. Eine Verzahnung mit bestimmten Fahigkeiten und der Attraktivitat kann
schlieBlich die Identifikation gee igne ter Partner erm6glichen . Die Untersuchungser­
gebnisse tragen zum verb esserten Verstandnis des Zustandekommens von ECR­
Partnerschaften bei und konnen somit auch die Erfolgstrachtigkeit von ECR­
Kooperationen f6rdern helfen.

Bei der vorliegenden Untersuchung handelt es sich urn eine Zeitpunktbetrachtung.
Einer Veranderung der Bereitschaft im Zeitverlauf, z.B. durch Erfahrungen der Koope­
rateure miteinander, wurde nicht nachgegangen. In Kongruenz zu Modellen des Pro­
duktlebenszyklus kann auch einer Geschiiftsbeziehung ein Entwicklungsprozess un­
terstellt werden (vgl. [ap 2001, S. 98, sowie Dwyer et al. 1987, insbes. S. 21.). Im Zeit­
verlauf werden Phasen durchlaufen, welche sich hinsichtlich des Verhaltens der
Akteure und deren Schwerpunkte unterscheiden. Eine Wiederholung der Studie in
spateren Pha sen kann m6glicherweise veranderte Effektstarken der untersuchten
Determinanten au fzeigen.
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Die Kenntnis vom Wandel der Bed eutung einzelner Determinanten im Zeitve rlauf
kann wiederum Ansatzpunkte zur Festigung der Partnerscha ft und zum friihzeitigen
Aufde cken von Konfliktpotenzial liefern. Die Gefahr eines Abbruchs der Partnerschaft
ist dann gro lS, we nn man nicht schon im Vorfeld bei der Partnerwahl auch jene Deter ­
minanten einbezieht, die in sp ateren Phasen Bed eutung erlangen werden. So kann
bereits im Vorfeld das Versagen des ECR-Konzep tes antizipiert werden und eine Ver­
geudung von Ressourcen vermieden we rden (vgl. Dwyer et al. 1987, S. 23f.).

Die untersuchte Branche hat bislang noch kein ECR im eigentlichen Sinn implernen­
tiert . Angesichts des aus verschiedenen Griinden ansteigenden horizontalen und ver­
tikalen Wettbewerbs diirft en jed och ECR-Konzepte zwi schen den Wirt schaftsstufen
zunehmend relevant werden. Daher wird die ECR-Bereitscha ft und andere Erfolgsfak­
toren friiher oder spater auch in der Dyade Krankenhaus er - Med izinprodukte­
Industrie eine grolSe Rolle spielen .

Eine ECR-Partnerschaft kann nur dann erfolgreich we rden, wenn sie von einer kurz­
fristigen, projektorientierten Zusammenarb eit zu einer auf Langfristigkeit ausgerichte­
ten Beziehung weiterentwickelt wird. Dann lassen sich Investitionen, z.B. in neue
Informations- und Kommunikat ionstechn ologien amortisieren . Dazu ist es erforder­
lich, dass aIle Beteili gten Vorteile erz ielen. Ein tatsachliches oder empfundenes Un­
gleichgewicht von eingebrachtem Engagement und realisiertem Nutzen im Vergleich
mit de m Partner kann zu Problemen fuhr en . Die Ermittlung und ad aqu ate Vert eilung
des Kooperation sgew inns erscheint daher von dauerhafter Relevanz fur die Stabilitat
von ECR-Partnerscha ften .

Urn Empfehlu ngen fiir ein ECR-Beziehungs management gene rieren zu konnen, soll­
ten insbesondere Macht, Vertrau en und strategischer Fit der Unternehmen in allen
Phasen des ECR-Beziehungszyklus in den Fokus zukiinftiger Forschungsaktivitaten
geriickt werden. Dabei miissen au ch Logistik- und Finanz diens tleis ter sowie wei tere
Beteiligt e beriicksicht igt we rden . Nur eine Einbindung aller Ak teure der Wertsch6 p­
fun gskett e erm6glicht letztlich ein umfassendes Auss ch6pfen des Effizienzsteige­
rungspotenzial s von ECR.

Langfristig miindet dieses in einen Verdrangungswettbewerb, weshalb man ECR auch
als ein Konzept der GrolSen versteht (vgl. Borchert 2001). Auf vielen Markten lassen
sich Konzentrationsprozesse beobachten, so z.B. in der Lebensrnittel-, Autornobil-,
Banken-, Pharrna- und der Med izinprodukte-Branche. Sind diese Prozesse vollzogen,
d ann bleibt auf allen Stu fen der vertikalen Kette nur eine begrenzte Anzahl an Akteu ­
ren iibrig. Diese wenigen groBen Un ternehmen konnen dann in einen Wettbewerb der
Systeme ein tre ten. Die Wahl des "richtigen" (System-)Partners erlang t in eine m derar­
tigen Szenario einen existenziellen Stellenwert.
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fin Ansatz zur integrativen Marken- und Produktpolitik

1 Notwendigkeit einer integrativen
Marken- und Produktpolitik

Die Gestaltung einer einzigartigen Markenidentitat und eines praferenzbildenden
Markenimages erfordert kontinuierliche und zielgerichtete Investitionen (vgl. Esch
2001, S. 1025ff.; Sattler 2001, S. 365ff.). Zweckadaquat eingesetzt, fuhren diese Auf­
wendungen zu einer zum Teil beachtlichen Erhohung des Marktwerts von Unterneh­
men. Das erhebliche Ausmaf moglicher Wertsteigerungen von Untemehmen durch
gekonntes Markenmanagement geht aus einer Studie von PriceWaterhouseCoopers
und Sattler unter den 100 groJ5ten deutschen Untemehmen sowie den Mitgliedem des
deutschen Markenverbandes hervor (vgl. Sattler 2000, S. 219ff.). Nach Ansicht der
Befragten verkorpern wirkungsvoll gesteuerte Marken iiber 50% des Gesamtunter­
nehmenswertes.

Damit eine Marke diesen Beitrag zum Gesamtuntemehmenswert auch tatsachlich
leistet, bedarf es einer Vielzahl von aufeinander abgestimmten EinzelmaJ5nahmen.
Dabei miissen die untemehmenspolitischen Aktivitaten moglichst dauerhaft und
gezielt ineinander greifen, so dass ein pragnantes Markenbild entsteht. Allerdings
tragen nicht alle Mafsnahmen in gleichem MaJ5e zur Starkung der Marke bei, weshalb
die besonders wirksamen Treiber zu identifizieren sind. Von Interesse sind vor allem
jene Aktivitaten, die mit iiberschaubarem Aufwand eine spurbare Verbesserung der
Markenstarke bewirken. Im Sinne eines moglichst wirksamen Einsatzes der Ressour­
cen sind alle oder zumindest die wichtigsten MaJ5nahmen gegebenenfalls unter Be­
riicksichtigung von Kosten hinsichtlich ihrer Bedeutung fur die Starkung der Marke
zu beurteilen. Auf Basis dieser Einschatzung lassen sich einer Starkung der Marke
zutragliche Entscheidungen tiber die Allokation von Budget oder die Zuordnung von
Mitarbeitem zu bestimmten Aufgaben bzw. organisatorischen Einheiten treffen.

Insofern sollte ein Auditingsystem, das die Entwicklung der Markenstarke im Zeitver­
lauf zum Ausdruck bringt, im Untemehmen implementiert sein . Dieses Berichtswesen
liefert Steuerungsgrofien, aus denen hervorgeht, ob und inwieweit die durchgefuhrten
Aktivitaten zur Starkung der Marke beitragen. Regelmafiige Analysen des Soll-Ist­
Zustandes der Markenstarke erteilen Auskunft iiber notwendige Schritte zur Realloka­
tion von Budget und Arbeitskraften sowie zur Neuausrichtung der untemehmerischen
Anstrengungen (vgl. Yoo/Donthu/Lee 2000, S. 196ff.; Huber/Herrmann/Peter 2003,
S.347f£.) .

Diese Stimme des Kunden lasst sich mittels QFD (Quality Function Deployment) in
die Sprache des Ingenieurs iibersetzen (vgl. Hauser/Clausing 1988, S. 71£f.). Dabei geht
es urn die systematische Transformation von Kundenanforderungen und
-erwartungen in messbare Produkt- und Frozessparameter. Insofern liegt es nahe,
einen Ansatz zu entwickeln, der das Markenstarkemodell mit dem QFD-Ansatz im
Sinne einer integrativen Marken- und Produktpolitik verzahnt. Daher soll im Folgen-
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den zunachst das Markenstarkernodell vorgestellt werden. Daraufhin interessiert der
QFD-Ansatz, bevor es urn die Integration der beiden Modelle geht. Eine empirische
Untersuchung zeigt Moglichkeiten und Probleme der Umsetzung. Als Untersu­
chungsobjekt dient dabei ein Automobiluntemehmen.

2

2.1

Ein Ansatz zur Integration der Marken­
und Produktpolitik

Das Markenstarkemodell

Die Elemente des Marketing-Mix, aber dariiber hinaus auch jegliche untemehmenspo­
litischen Aktivitaten, verkorpern die Antezedenzi en der Markenstarke. Hierzu geho­
ren unmittelbar naheliegende Elemente, wie die physikalisch-chemischen-teclmische
Gestaltung der Leistung, der Produktpreis sowie die Pahigkeiten und der Auftritt der
Mitarbeiter im AuBendienst. Daneben spielen noch eine Vielzahl weitere, auf den
ersten Blick unbedeutend erscheinende Dimensionen eine Rolle, wie der Regalplatz
eines Produkts im Laden oder die Art und Weise, wie die Geschaftsfiihrung das Un­
temehmen in der Offentlichkeit prasentiert.

Die Relevanz des jeweiligen Treibers zur Verbesserung der Markenstarke variiert da­
bei sehr stark iiber die Branchen und die Untemehmen. So hangt in einigen Sektoren
die Markenstarke von Art und Inhalt der Werbebotschaft ab, wahrend in anderen
Bereichen die technischen Finessen der Erzeugnisse von zentraler Bedeutung sind.
Insofem finden sich keine allgemein giiltigen Aussagen iiber die Wichtigkeit einzelner
Aktivitaten bzw. Treiber zur Starkung der Marke. Haufig herrscht in einem Unter­
nehmen nicht einmal Einigkeit dariiber, welche MaBnahmen zur Verbesserung der
Markenstarke beitragen und welche nicht (vgl. auch die Erlauterungen von Diller
2004, S. 38f£. zu diesem Thema). So mogen die Aktivitaten des Produktmanagers einer
Starkung der Marke zutraglich sein, wohingegen der fur die Kommunikation zustan­
dige Mitarbeiter eine Form der Ansprache seiner Kunden wahlt, die die Marke
schwacht. Der Markenmanager verteilt zumeist ein mitunter erhebliches Budget nach
dem GieBkannenprinzip und unter Beriicksichtigung seiner Vorstellungen uber die
Wirksamkeit einz elner MaBnahmen (vgl. Yoo/Donthu/Lee 2000, S. 196f£.) .

Bei der Diskussion urn die Fokussierung auf bestimmte Marketingaktivitaten zur
Starkung der Marke ist es unerlasslich, die mit einer Leistungsverbesserung einherge­
henden Kosten zu beriicksichtigen. So mag ein Treiber aus marktlicher Perspektive als
besonders wi rksam gelten, die Kosten zur Leistungssteigerung konnen jedoch unver­
haltnismafsig hoch sein. Umgekehrt sind Aktivitaten ohne groBe Wirkung auf die
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Markenstarke vorstellbar, die jedoch mit sehr wenig Anstrengung in ih rer Leistung
erho h t we rde n konnen, Insofern bed arf es bei der tatsachlichen Entscheidung tibe r die
Allokation von Ressourcen auf bestimmte ab satzwirt sch aftl iche MaBnahmen sowohl
eine r Vorstellung tiber deren Wirkung auf die Zielgrofse als auch Informationen be­
zuglich der zusatzlich erforde rliche n Kosten zur Leistungsverbesserung dieser Aktivi­
tat en,

Trotz einer weit ver breiteten Ineffizienz im Markenmanagement zeigen d ie Erfolge
von McDonalds, Arma ni oder Porsche, dass es identifizierbare GraBen geben muss,
die in besonderer Weise die Marke starken. Die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte in
diesen Unternehmen wi ssen urn die Relevanz einz elne r marketingpolitischer Aktivita­
ten fur die Verbesserung der Markenstarke. Dabei finden die relevanten Treiber in der
Allokation von personellen und fina nz iellen Ressourcen groBe Beachtung. Der Aufbau
und die Pflege der Marke gelten in diesen Unternehmen als mittel- bis langfri stige
Investitionen, die erhebliche Ans tre ngungen erforde rn (vgl. Huber/Herrmann/Peter
2003, S. 347f£.).

Wie Aus fuhru ngen zur Mea ns End-Theorie zei gen, zielen Individuen darauf ab, durch
de n Kauf und Konsum (bzw. Ge- und Verbra uch) von Merkmalsbiindeln (Erze ugnis­
sen) bestimmte Nutze nkompo nenten zu erleben (vg l. Reynolds/Gutman 1988, S. 13f£.).
Dab ei interessieren sich die Nach frage r vor allem fur jene Produkte, die im aginar ­
symbo lischen Nutzen stiften, da nahezu aIle Erzeu gnisse einer Gattung den funktiona­
len Nutzen in ausreichendem MaBe vermi tte ln konnen. Gelingt es einem Anbieter, d~s
gewtinsch te Nu tzene rlebnis zu offerieren, ist mit eine r kognitiven, emotionalen, aber
auch konativen Hinwendung des Kunden zur Marke zu rechnen . Dies es Argument
stiitzt sich au f d ie der Means End-Theorie zugru nde liegende Verhaltenshyp othese,
demzufol ge die Befried igung der moglichst abs trakten Nutzenvorstellungen tiber eine
starke emotionale und kognitive Verbin dung in der Wahl der betrachteten Marke, der
Bereitschaft zur Weiterem pfehlung und anderen Handlungen miindet (vgl. Hu­
ber/Herrmann/Peter 2003, S. 353f£. ).

Zur Veranschaulichung d ieser Dberlegungen zeigt Abbildung 1 ein fiktives Marken­
starkernodell. Dab ei sin d diese Aktionsmoglichkeiten tiber in vielen Branchen typische
Entscheidungs- und Kompetenzfelder (Produkt, Preis etc.) mit der Markenstarke (und
der Zielvariablen Unternehmenserfolg) verzahnt. Erste, zumeist qualitative Studien
hierzu zeigen, dass von den einzelnen MaBnahmen unterschiedliche Wirkungen auf
die Markenstarke ausgehen. Beispielsweise weisen Court, Leiter und Loch darauf hin
(vgl. Court/Leiter/L och 1999, S. 104£.), dass die beachtliche Starke der Marke Disney
auf die umfassende Leistungspalette dieses Unternehmens zuriickzufuhren ist . Aus
einer methodisch ahnlich angeleg ten Arbeit von Morgan, Anderson und Mittal geht
die Relevanz ein er innovati ven Produktpolitik als Treiber der Markenstarke von Un­
ternehmen unterschiedlicher Branchen hervor (vgl. Morgan/Anderson/Mittal 2000,
S. 7f£.). Yoo, Don thu und Lee kommen in ihrer Stu d ie zu der Erkenntnis, dass die Art
und Weise der Prasen ta tion de r Waren im Laden eine zen trale Rolle fur die Starkung
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von Handlermarken im Lebensmitteleinzelhandel spielt (vgl. Yoo/Donthu/Lee 2000,
S.201f£.).

Abbildllllg 1: Fikiiues MarkcIlstiirkelllodell
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Unter Riickgriff auf einen geeigneten kausalanal ytischen Ansatz lasst sich das Resultat
der Parameterschatzung in einer zweidimensionalen Importance-Performance-Matrix
darstellen (vgl. Abbildung 2). Fur jedes Element des Marketing-Mix werden ein Ge­
wichtungsfaktor und ein Auspragungsniveau ermittelt . Wahrend der Gewichtungs­
faktor die relative Bedeutung dieses Elements zur Starkung der Marke angibt (Impor­
tance), zeigt das Auspragungsniveau an, ob und inwieweit sich das Untemehmen in
den Augen der Nachfrager bei diesem Element noch steigem kann (Performance).
Crundsatzlich ergeben sich aus der Kombination hoher bzw. niedriger Gewichtungs­
faktoren und Auspragungsniveaus vier Handlungsoptionen, die zur Steuerung und
Kontrolle der Markenstarke wertvolle Hilfestellung leisten.

AIle Mafsnahmen, die einen kleinen Gewichtungsfaktor aufweisen und deren Auspra­
gungsniveau niedrig ist, soIlten von der Untemehmensleitung nicht weiter forciert
werden. Ahnliches gilt auch fur aIle Aktivitaten, die sich durch einen groBen Gewich­
tungsfaktor und ein hohes Auspragungsniveau auszeichnen. Hier kommt es darauf
an, die beachtliche Wirkung auf die Markenstarke durch eine Beibehaltung der diesen
Mafsnahmen zugewiesenen Ressourcen zu stabilisieren . Als kritisch sind jene MaB­
nahmen einzustufen, die ein hohes Auspragungsniveau und einen niedrigen Gewich­
tungsfaktor aufweisen. In dies en Fallen muss der Markenmanager iiber eine Realloka­
tion der Ressourcen befinden. Diese gegebenenfalls frei werdenden Ressourcen soIlten
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zur Forcierung jener MaBnahmen eingesetzt werden, die eine hohe Wirkung auf die
Markenstarke bei einem noch niedrigen Auspragungsniveau besitzen.

Abbildllllg 2: lmportance-Perfonnance-Matrix (l -P-Molrix )
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Einftuss der einzelnen Merkmale auf die Markenstllrke
0,35 • 0,61 = 0,21

+

Diese auf Basis von Marktgegebenheiten formulierten Handlungsempfehlungen sind
im Folgenden in Anbetracht des Verhaltnisses zwischen einer Leistungsveranderung
der jeweiligen MaBnahme und der damit verbundenen Ressourcen zu modifizieren.
Dies konnte im Einzelfall bedeuten, dass man Aktivitaten, die eine hohe Wirkung auf
die Markenstarke bei einem niedrigen Auspragungsniveau entfalten, nicht verfolgt, da
die Kosten zur Leistungsverbesserung unverhaltnismafsig hoch sind.

Dariiber hinaus sollte fur die Markenstarke ein Index ermittelt werden, der die Veran­
derung dieser GroBe im Zeitverlauf ausdriickt. Mit diesem Index lasst sich nachvoll­
ziehen, ob und inwieweit die Marketingaktivitaten tatsachlich zu einer Starkung der
Marke beigetragen haben. Zudem kann dieser Index in eine Balanced Scorecard ein­
flieBen, die den verantwortlichen Managern auf einen Blick die Entwicklung dieser
GroBe signalisie rt. Damit lieBe sich eine bei vielen Unternehmen inzwischen imple­
mentierte Balanced Scorecard urn (noch mehr) marktliche Facetten erweitern.
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2.2 Der QFD-Ansatz

Manager auf einer Werft von Mitsubishi Industries in Kobe legten 1972 einen Ansatz
zur systematischen Transformation der "Stimme des Kunden'' in die "Sprache des
Ingenieurs" vor. Im Mittelpunkt ihrer Bemuhungen stand die Idee, die Anspriiche und
Bediirfnisse der tatsachlichen und potentiellen Nachfrager zum Ausgangspunkt der
Produktgestaltung zu erheben. Toyota und seine Zulieferer griffen dieses QFD-Modell
auf und entwickelten es in der Folgezeit auf vielfaltige Weise weiter.

Methodisch gesehen erscheint es ratsam, die aus Kundenwunschen abgeleitete Mar­
ken- und Produktgestaltung in vier Phasen zu unterteilen. Das Anliegen des House of
Quality besteht darin, die z.B. im Rahmen einer Conjoint-Studie ermittelten kaufent­
scheidungsrelevanten Produkteigenschaften in Konstruktionsmerkmale zu tiberset­
zen. In der sich anschlieflenden Teileentwicklung lassen sich die Konstruktionsmerk­
male in Teilemerkmale ubertragen, bevor es in der Arbeitsvorbereitung urn die Festle­
gung der entscheidenden Betriebsablaufe auf Basis der spezifizierten Teilemerkmale
geht. Die entscheidenden Betriebsablaufe dienen dazu, die Produktionserfordernisse
im Einzelnen zu bestimmen (vgl. Abbildung 3).

Aboildung 3: Die via Phusen des QFD-Allsatzcs

House of Quality
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merkmale

II

Teileentw icklung

(I)om
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IV

Fertigungsplanung

Zu Verdeutlichung dieser Ubersetzungsprozedur soll die erste Phase (House of Quali­
ty) des QFD-Prozesses erlautert werden (vgl. Abbildung 4).

Wie erwahnt fungieren die kundenwichtigen Merkmale als Dateninput. Fur eine effi­
ziente Ressourcenallokation liegt es nahe, vorab die relativen Bedeutungen der Merk-
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male aus Kundensicht zu ermitteln. Hieraus ergibt sich eine Wichtigkeitsrangfolge, die
die Praferenzen der Kunden widerspiegelt (vgl. Kamiske et al. 1994, S. 185ff.).

Abbi/dllllg 4: [-{OIlSt' of QIII//i fy
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t:
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Merkmale t: Merkmalen und Benchmark ing0
Co KonstruktionsmerkmalenE

Technisches Benchmarki ng
und Zielwerte

Ausgehend von diesen Vorstudien, aus denen hervorgeht, "was" zu tun ist, besteh t der
nachste Schritt darin, die Konstruktionsmerkmale - also das "wie" - festzulegen . Hier­
bei ist zu bestimmen, mit welchen technischen Konstruktionsmerkmalen das Produkt
verandert werden kann. Bei der Festlegung der Konstruktionsmerkmale ist darauf zu
achten, dass sie wahmehmbar und beurteilbar sind. Zudem lasst sich fur jedes Kon ­
struktionsmerkmal die Optimierungsrichtung angegeben, da man je nach Anforde­
rung das Merkmal maximieren oder minimieren kann.

Des Weiteren sind im House of Quality zwei Arten von Beziehungen zu spezifizieren.
Zunachst legt ein interfunktionales Team die Relation zwischen den Kons truktions­
merkmalen und den kundenwichtigen Merkmalen fest (z.B. stark, mittel oder
schwach). Diese im Kern des Hauses verankerte Beziehungsmatrix beschreibt die
Eahigkeit eines Konstruktionsmerkmales, ein kundenwichtiges Merkmal zu veran­
demo Besteht keine Relation zwischen einem Was-Wie-Paar, hat das entsprechende
Konstruktionsmerkmal keine Relevanz fur dieses kundenwichtige Merkmal (vgl. Hau­

ser/Clausing 1988, S. 65ff.).
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Eine weitere Beziehungsmatrix ist im Dach des Hauses dargestellt und enthalt die
Wechselbeziehungen der Konstruktionsmerkmale untereinander, die durch Korrelati­
onen ausgedriickt sind. Diese Korrelationsmatrix gibt Hinweise auf etwaige Konflikte
zwischen den Konstruktionsmerkmalen. Eine positive Korrelation bedeuten, dass eine
Verbesserung des einen Merkmals mit einer Verbesserung des anderen Merkmals
einhergeht. Bei negativer Korrelation fuhrt die Verbesserung eines Merkmals zu einer
Verschlechterung des anderen Merkmals, was einen Zielkonflikt bewirkt (vgl. Ka­
miske et al. 1994, S. 186ff.).

Im letzten Schritt fiigt man den Boden des Hauses ein. Er enthalt die objektiven
Mafsstabe, also das "wieviel", fiir die einzelnen Konstruktionsmerkmale. Diese lassen
sich urn die entsprechenden Werte der direkten Wettbewerber erganzen. Dieses
Benchmarking liefert damit Informationen iiber die technischen Kapazitaten der
Konkurrenten. Kommt man bei der Analyse aller Daten zu dem Schluss, dass die
Vorteile der Optimierung eines Konstruktionsmerkmales die Nachteile iiberwiegen,
lasst sich ein neuer Richtwert festgelegen, der als Zielgrofse fungiert.

Diese Grundversion des House of Quality kann beliebig angepasst werden. Beispiels­
weise lasst sich das Haus urn Informationen iiber Kundenbeschwerden, Kosten der
Konstruktionsmerkmale oder technische Schwierigkeiten erganzen (vgl. Hau­
ser/Clausing 1988, S. 69).

2.3 VerknUpfung von Markenstarkemodell und
QFD-Ansatz

Wie erwahnt, ist es fur eine gezielte und effiziente Marken- und Produktpolitik uner­
lasslich, die besonders wirksamen Treiber der Markenstarke zu identifizieren. Dazu
dient das bereits dargestellte Markenstarkernodell. Die Markenstarke lasst sich mittels
eines Kausaimodells iiber ihre Leistungsmerkmale auf die vom Kunden wahrnehmba­
ren Gestaltungsmerkmale zuruckfuhren, Das Resultat der Berechnung des formulier­
ten Wirkungszusammenhanges bildet eine Liste der Gestaltungsmerkmale, die die
Markenstarke effektiv treiben. Zudem kann fur jeden Treiber der genaue Wert der
Wirkungsstarke auf die Markenstarke angeben werden (Importance-Werte).

Dem Unternehmen bieten sich zwei Spielarten zur Verzahnung dieser Erkenntnisse
mit der Produktgestaltung an : Die erste Option besteht darin, die Markenstarketreiber
mittels einer Rangreihung zu priorisieren und darauf basierend die Ressourcenalloka­
tion beziiglich zukiinftiger Marketingaktivitaten vorzunehmen. Das Unternehmen
kann aber auch eine zweite Option wahlen und die identifizierten Markenstarketreiber
fur die Formulierung von Handlungsempfehlungen in der Produktentwicklung nut­
zen. Dazu mussen die Gestaltungselemente in ganz spezifische Produktionsanforde­
rungen iibertragen werden. Mit dem QFD-Ansatz steht ein Instrument zur Verfugung,
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mit dem dies moglich ist. Das Ha up tanliegen des Ansatzes besteht gerade darin, die
Stimme des Kunden (in vorliegenden Fall also die relevanten Gestaltungsmerkm ale) in
die Sprache des Ingenieurs (Produktionsanforde rungen) zu transformieren . Die im
Markenstarkernod ell identifiziert en Treiber (Gestaltungsmerkmale) konnen also als
Inputgrofsen fiir einen anschlieBenden QFD-Prozess genutzt werden. Damit bilden
diese den Schnittpunkt fiir eine Verzahnung der beiden Ansatze. Abbildung 5 zeig t
die sen integrativen Ans atz.

A bbildung 5: Integrativer Ansatz

QFD·Ansatz

Ausgangspunk t ist der im Markenstarkemodell ide ntifizierte Zusammenhang zwi­
schen der Markenstarke, den Leistungsmerkmalen und den Gestaltungsmerkmalen .
Letztere bilden den Dateninput fur den QFD-An sat z, der ihre Ubersetzung in Kon­
struktionsmerkmale, Teilmerkmale, entscheidende Betriebsablaufe und Produktions­
anforderungen ermoglicht. Crundsatzlich ist der Ubersetzungsprozess auch umge­
kehrt denkbar. Da die Zielsetzung jedoch darin besteht, dem Unternehmen Hand­
lungsempfehlungen fur eine effiziente Marken- und Produktpolitik an die Hand zu
geben, liegt der Weg von der Markenstarke zu den Produktionsanforderungen nahe.
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3

3.1

Eine empirische Untersuchung im
Automobilsektor

Grundidee des Modellansatzes

Am Beispiel eines Automobilunternehmens solI die Umsetzung des Ansatzes verdeut­
licht werden. Das entwickelte Markenstarkemodell umfasst zwei Ebenen, d ie vom
Unternehmen beeinflusst werden konnen - die Gestaltungsebene und die Leistungs­
ebene. Folglich besteht der erste Schritt darin, in Zusammenarbeit mit den Unterneh­
mensvertretern das unternehmensspezifische Markenstarkemodell zu formulieren.
Dies geschieht im Rahmen von Workshops und fuhrt im betrachteten Beispiel zu dem
in Abbildung 6 dargestellten An sat z.

Abbildullg 6 Markcllsliirkclllodell cines Automobilunternclnnens
(verrillfaelll - iaisiichliclt bcsitzi das Unternehmen mchr als drei Baureihcn)
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Kontroltebene
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Zunachst fallt auf, dass das Modell zwe i verschiedene Leistungsebenen umfasst. Dies
ist typi sch fur Unternehmen, die neben einer Dachmarke auch ein zelne Bau reihen
besitzen. Urn die Komplexitat zu behe rrschen, bietet es sich an, nur die Produktleis­
tungen der unterschiedlichen Baureihen in das Modell aufzunehmen.

Die Leistungsebene der Marke besteht aus den Kons trukten Finanzleistung, Distribu­
tionsleistung, Produktleistung und Konzeptleistung. Unter Konzeptleistung sind flan­
kierende Angebote wie bspw. Markenaccessoires, Club aktivitaten od er Zubeh6r zu
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verstehen . Die Kommunikationsleistung ist nicht im Modell aufgenommen, weil die se
in dem betrachteten Unternehmen einen unbedeutenden Stellenwert einnimmt.

Des Weiteren liegt es nahe, das Modell fur unterschiedliche Stichproben zu berechnen.
Die erste Gruppe besteht aus den Fahrern der Marke und dient damit der Ermittlung
von Potenzialen zur Kundenbindung. Dahingegen konnen tiber eine Analyse de r Fah­
rer de r Wettbewerbsmarken Ansatzpunkte fur die Gewinnung neuer Kunden identifi­
ziert werden. Beide Modelle lassen sich zudem fur unterschiedliche Miirkte betrach­
ten.

3

3.2 Operationalisierung der Modellvariablen

Bei einigen Konstrukten des Markenstiirkemodells handelt es sich urn latente (nicht­
beobachtbare) Gr6Ben, also hypothetische Konstrukte. Dazu zahlen die Variablen der
Leistungsebenen, die Markenstiirke sowie der Unternehmenserfolg. Solche hypotheti­
sche Konstrukte verschlieBen sich einer unmittelbaren Quantifizierung bzw. direkten
Messung, da sie keinen Bezug zu wirklichen Gegebenheiten besitzen. Diese komple­
xen Phanornene konnen jedoch in Dimensionen und Indikatoren zerlegt werden.

Die Markensta rke Iasst sich nach Aaker als rr • •• the incremental utility of value added
to a product by its brand name .. ." bezeichnen (Aaker 1991, S. 34ff.). Dabei sind unter
"incremental utility" die imaginiir-symbolischen Nutzenkomponenten, d ie tiber d ie
pr aktisch-funktionalen hinausgehen, gemeint (vgl. Aaker 1996, S. 102ff.). Demnach
Iiisst sich Markenstiirke als die Gesamtheit aller positiven und negativen Vorstellun­
gen, die der Kunde bei der Wahrnehmung der Marke ganz oder teilweise aktiviert,
definieren (vgl. Herrmann/Huber/Braunstein 2001, S. 103ff.). Die imaginar­
symbolischen Nutzenvorstellungen konnen dabei sowohl emotionaler (affektiver) als
auch kognitiver Natur sein, was den mehrdimensionalen Charakter dieses Konstrukts
(affekti v, kognitiv) deutlich macht.

Dabei bietet es sich an, auf ein bereits fur tauglich befundenes Inventar von Indikato­
ren zuriick zu grei fen (vgl. Crimmins 1992, S. 13ff.; Rossiter/Percy 1987, S. 233ff.). Fimf
der Indikatoren zielen darauf ab, die kognitive Verankerung der Marke in den K6pfen
der Kunden zu erfassen . Beisp iele dafur sind Indikatoren wie die Marke XY ist erfoig­
reich oder die Marke XY ist fortschrittlich. Weitere fiinf Indikatoren sollen den emotiona­
len Bezug des Individuums zur Marke messen. Einige Indikatoren, wie z.B. die Marke
XY entsprichtmeinem Lebensstil, erfassen die Beziehung des Kunden zur Marke. Andere
Messgr6Ben reflektieren das AusmaB, indem der Befragte die Marke als Person emp­
find et. Beispiele dafiir sind ich mag die Marke XY oder die Marke XY besitzt eine ausge­
priigte Persimlichkeii.
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Die Variable Unternehmenserfolg lasst sich in finanziellen GraBen wie Umsatz, Absatz
oder Marktanteil messen. Aber auch Handlungen, die unmittelbar okonomische Kon­
sequenzen zur Folge haben, dienen als Indikatoren fur den Unternehmenserfolg.

Fiir die Konstrukte der Leistungsebenen fungieren die Gestaltungsmerkmale als Indi­
katoren. Diese konnen yom Kunden wahrgenommen werden und sind somit auch
empirisch messbar. Da es jedoch nicht moglich ist, das vollstandige Universum der
Gestaltungsmerkmale zu verwenden, ist eine relevante Liste an Merkmalen in
Workshops zu erarbeiten. So werden beispielsweise Indikatoren wie Wiederverkaufs­
wert oder Ersatzteilpreise fur die Kategorie Finanzleistungen gewahlt. Die Optik des
Schauraums oder die Dichte des Hiindlernetzes dienen der Erfassung der Dimension
Distributionsleistung. Die Produktleistung kann mit Indikatoren wie etwa Verarbei­
tungsqualitiit und Sicherheit gemessen werden. Das Leistungsfeld Konzeptleistung
besteht bspw. aus Indikatoren wie Angebotan Accessoires oder Clubaktivitiiten. Letztend­
lich dienen Messgrofsen wie fortschrittliche Technik oder leistungsstark zur Erfassung der
Produktleistung der einzelnen Baureihen.

3.3 Wirkungszusammenhange im Modell

Da das Markenstarkemodell hypothetische, also latente (nicht beobachtbare) Kon­
strukte beinhaltet, kommen fur die Analyse nur Methoden in Betracht, die Beziehun­
gen zwischen solchen Variablen iiberpriifen konnen. Dazu dienen Strukturglei­
chungsmodelle.

Zu den bekanntesten Modellen zahlen der LISREL- sowie der PLS-Ansatz (Partial
Least Squares), wobei Ersterer ein kovarianzbasiertes Verfahren ist . Es gleicht eine
empirische Kovarianzmatrix mit der theoretischen Kovarianzmatrix des formulierten
Hypothesengefuges ab oDer resultierende Fit zwischen beiden gibt die Giite des Ge­
samtmodells an (vgl. Fornell/Bookstein 1982, S. 443££.; Chin/Newsted 1999, S. 337f£.).
Das Ziel der Schatzung ist damit eine bestmogliche Anpassung von Empirie an Theo­
rie. Der Ansatz eignet sich daher besonders zur Theoriepriifung (vgl. Chin/Newsted
1999, S. 337f£.). Der PLS-Ansatz dahingegen ist ein varianzbasiertes Verfahren, das
nach einer Maximierung der erklarten Varianz in den abhangigen Variablen strebt.
Dazu bricht es das Gesamtgefuge in einzelne Regressionsgleichungen auf, die simul­
tan berechnet werden. Somit eignet sich PLS insbesondere fur eine Beantwortung von
Fragestellungen, die eine moglichst gute Erklarung der Zielvariablen verfolgen (vgl.
Fornell/Bookstein 1982, S. 443££.).

Unabhangig von der zu verwendeten statistischen Methode beinhaltet das Modell wie
bereits erwahnt nicht beobachtbare (latente) Variablen, die iiber Indikatoren (so ge­
nannte manifeste Variablen), die unmittelbar messbare Sachverhalte darstellen, ge­
messen werden konnen. Dabei gibt es grundsatzlich zwei Arten von Indikatoren. Re-
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flektive Indikatoren reflektieren (zu einem bestimmten Teil) das Konstrukt. Dieses
lasst sich also auf dahinter liegende Faktoren zuriickfuhren, wobei "factor scores" den
Anteil ausdrucken, zu dem der Indikator das Konstrukt reprasentiert. Formative Indi­
katoren dahingegen bilden in ihrer Kombination das Konstrukt. So genannte "impact
scores" dokumentieren dabei die Wirkung vom Indikator auf das Konstrukt (vgl. For­
nell/Bookstein 1982, S. 441f£.).

Da das Markenstarkemodell die besonders wirksamen Treiber der Markenstarke offen
legen soll, gilt es, den Einfluss von der Gestaltungsebene (Merkmal) iiber die Leis­
tungsebene (Marketing-Mix) auf die Zielebene (Markenstarke) zu ermitteln. In Bezug­
nahme auf die Ausflihrungen zu den Indikatorenarten liegt es auf der Hand, dass die
Elemente der Gestaltungsebene, die als Indikatoren fiir die Leistungsebenen dienen,
damit als formative Indikatoren zu formulieren sind. Die Berechnung flihrt dann zu
"impact scores", mit deren Hilfe der Effekt eines Indikators einer exogenen latenten
Variablen, wie etwa der Effekt des Wiederverkaufswerts der Variablen Finanzleistung,
auf das endogene Zielkonstrukt Markenstarke quantifiziert werden kann.

Mit dem kovarianzbasierten Verfahren LISREL lassen sich formative Indikatoren nicht
ohne weiteres in den Modellzusammenhang einbinden. Hierzu miissen von jedem
formativen Konstrukt mindestens zwei Pfade zu reflektiv operationalisierten Kon­
strukten ausgehen, weil die Parameterschatzungen ansonsten nicht eindeutig sind
(vgl. MacCallum/Browne 1993, S. 537f£.). Da im vorliegenden Modell jedoch nur eine
endogene latente Variable (Markenstarke) existiert, geht von jedem formativ operatio­
nalisierten exogenen Konstrukt maximal ein Pfeil zum reflektiv operationalisierten
endogenen Konstrukt.

Ein varianzbasierter Algorithmus, wie PLS, erlaubt dahingegen die einfache Einbin­
dung von formativen Konstrukten in einen Modellzusammenhang (vgl. Fomell/Cha
1995, S. 52f£.). Durch das Aufbrechen des Gesamtmodells in Teilregressionen vermei­
det der Ansatz die Notwendigkeit zweier zu reflektiv operationalisierten Konstrukten
ausflihrender Pfade bei einem formativen Konstrukt. Dieses wurde daher flir die Be­
rechnung der Markenstarkemodelle genutzt. Die Abbildung 7 zeigt die Ergebnisse der
Berechnung mit dem PLS-Ansatz in zwei verschiedenen Markten, Urn die Anonymitat
des Automobiluntemehmens zu schutzen, sind die Daten verzerrt.

Urn nun flir jedes Element der Gestaltungsebene den Einfluss auf die Markenstarke zu
ermitteln, multipliziert man den "impact score" des jeweiligen Gestaltungsmerkmals
mit der Wirkung des Leistungselementes auf die Markenstarke. Zusammen mit der
entsprechenden Performance ergibt sich die I-P-Matrix, aus der sich bereits erste
HandlungsempfeWungen zur Steuerung der Markenstarke ableiten lassen. Im betrach­
teten Beispiel wird zwischen Kunden und Nicht-Kunden unterschieden, so dass sich
flir jede dieser Gruppen eine I-P-Matrix ergibt (vgl. Abbildung 8 und 9).
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Abbildung 7: Ermittelte Zu sammenhiinge (uereinfachi - aile Werte sind abgewandelt)
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Abbildung 8: Ermittelte Importance-Performance-Matrix (I-P-Matrix) -fUr Kunden toerein­
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Abbildllllg 9: Ermiitelie lmportancc-Pcrjormance-Matrix (/-P-Matrix) - f iir nicht Nicht­
KIll/dell (ucrcinfaciu - alie Werte sind abgewalldelO
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Aus diesen Matrizen lassen sich Gestaltungshinweise ableiten, die allesamt der Star­
kung der Marke zutraglich sind. Beispielsweise starken in den Augen der Kunden
insbesondere die zur baureiheniibergreifenden Produktleistung zahlenden Aktivitaten
2, 3 und 4 in Markt 2 die Marke (vgl. Abbildung 8). Diese Mafsnahmen sind als Treiber
der Kundenbindung zu verstehen, weil sie die Markenwechselbereitschaft des Kunden
reduzieren (vgl. dazu die Diskussion bei Diller 1996 und 1997). Dagegen spielen im
Markt 1 einzelne Dimensionen der Produktleistung der Baureihe A eine wichtige Rolle
fur die Starke der Marke. Offenbar speist sich die se zu einem beachtlichen Teil aus den
Leistungen bei der Baureihe A. Beziiglich der Kundengewinnung ist zu sagen, dass im
Markt 2 vor allem die zur baureiheniibergreifenden Produktleistung geh6renden Ak­
tivitaten 1, 2 und 3 die Marke starken (vgl. Abbildung 9). Eine Betonung dieser Mafs­
nahmen eignet sich dazu, bisherige Nicht-Kunden fur die Marke zu begeistern. Im
Markt 1 kommt noch die Aktivitat 4 aus der Produktleistung der Baureihe A hinzu.
Die Beispiele zeigen, dass die Treiber der Markenstarke iiber die Kundensegmente
(Markt 1 vs . Markt 2 bzw. Kunden vs. Nicht-Kunden) in ihrer Bedeutung schwanken.

Mittels des QFD-Ansatzes lassen sich die Markenstarketreiber in Form von Gestal­
tungsmerkmalen in ganz spezifische Produktionsanforderungen iibertragen. Daraus
resultiert die eingangs als notwendig erachtete Verzahnung von Markenpolitik und
Produktpolitik. Es ist zu erwahnen, dass an dieser Stelle nur ein Ausschnitt aus dem
im Automobilunternehmen umgesetzten QFD-Prozess dargestellt werden kann, da
dieser derzeit noch nicht abgeschlossen ist. Abbildung 10 zeigt allererste Resultate. Die
abgebildeten Werte sind verzerrt, da an dies er Stelle keine Unternehmensgeheimnisse
preisgegeben werden konnen,

273



4
Andreas Herrmann, Nicole Hoffmann

Dieser Dbersetzungsprozess lauft in diesem Beispiel iiber die verschiedenen Phasen
des QFD-Ansatzes, so dass am End e Produktionsprozesse definiert sind, die sich aus
dem Anliegen ergeben, die Marke zu starken, Eine umfassende Wiirdigung dieses
Ansatzes ist derzeit noch nicht moglich, da die Implementierung noch nicht abge­
schlossen ist. Zudem ist die Wirkung auf finanzwirtschaftliche Zielvariablen zu erfas­
sen, urn die okcnomischen Implikationen einschatzen zu konnen.

Abbi/dung 10: Ermitteltes House of Quality (fiktive Werte)

Konstruktio nsrnerkrnale
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4 Ausblick

Die bisherigen Ausfuhrungen zielten darauf ab, auf der Grundlage einen Ansatz zur
Steuerung der Markenstarke zu entwickeln und die sen mit der Produktgestaltung zu
verzahnen. Die mittels dieses Modells errechneten Kennziffem eignen sich fur den
Aufbau einer Brand Scorecard, die ihrerseits Bestandteil einer Balanced Scorecard ist.
Damit erfahrt die Kundenperspektive eine expl izite Beriicksichtigung im Zahlenwerk
eines Untemehmens. Zudem liegt ein Reporting vor, aus dem das Ausmaf hervorgeht,
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in dem die vom Unternehmen lancierten Aktivitaten eine Starkung der Marke bewir­
ken . Von zentraler Bedeutung ist der Ubersetzungsprozess, in dessen Mittelpunkt die
Transformation von der Markenstarke zutraglichen Produktmerkmalen in Produkti­
onsprozesse steht. Der beschriebene Fall zeigt, dass dies moglich ist, selbst wenn die
okonomischen Konsequenzen daraus derzeit noch nicht sichtbar sind.

Die zentrale Herausforderung im Hinblick auf eine Verfeinerung des Instrumentari­
urns besteht darin, das Wechselspiel der einzelnen Aktivitaten und deren Wirkung auf
die Markenstarke zu erfassen. Zudem tritt auch eine Rtickkopplung der Markenstarke
auf die jeweilige MaBnahme ein. Es lasst sich zeigen, dass von einer starken Marke
positive Effekte auf die einzelnen marketingpolitischen MaBnahmen ausgehen. In
Analogie zum Halo-Effekt hangt die Wahrnehmung einzelner Aktivitaten von einem
bereits gebildeten Gesamturteil tiber die Marke aboAuch bedarf es einer Erweiterung
der Untersuchungsperspektive in dem Sinne, dass Markenstarke nicht nur aus der
Sicht der Kunden Gegenstand der Analyse ist. Diese Steuerungsgrofse besitzt inzwi­
schen Relevanz in der Kommunikation mit Akt ionaren und mit tatsachlichen und
potentiellen Mitarbeitern. Vor diesem Hintergrund sollte eine umfassende Diskussion
tiber die Bedeutung des Konstrukts Markenstarke im Sinne einer Brand Scorecard und
ihrer Relevanz fiir das Controlling gefiihrt werden.
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Preismanagement - eine umfassende Perspektive

1 Bedeutung des Preismanagements

Seit den neunziger Jahren hat das Preismanageme nt sowohl in der Managementpraxis
als au ch in der Marketing forschung erheblich an Bed eutung gewonnen . Dieser Bed eu­
tungszu wachs lasst sich insbesondere auf folgende Aspekte zuriickfiihren:

• Viele Branchen sind durch zunehmende Marktsa ttigung und erhebliche Uberka­
pazitaten gekennzeichnet. Dies filhrt da zu, dass Marktanteilsgewinne eines Unter­
nehmens nur zu Lasten von Marktanteilsverlusten eines anderen Unternehmens
real isiert werden konnen, Unilberlegte Preisaktionen konnen in dieser Situation
schnell zu ruinosem Wettbewerb fiihren. Eine Professionalisierung des Pre ismana­
gements bietet die Moglichke it, die Rendite in Unternehmen zu erhohen .

Der hohe Sattigungsgrad ha t bei vielen Unternehmen die Ertragsorientieru ng an
Stelle der Umsatzorienti erung treten lassen . Wahrend haufig gedach t wird, dass
nur durch eine hohe Absatzmenge und einen hohen Markt anteil hohe Renditen er­
wirtschaftet we rden, zeigen viele Beisp iele, dass Unternehmen, die ihre Marge
konsequent in den Mittelpunkt stellen, auch ohne groBe Absatzmengen und hohe
Mark tan teile hoh e Renditen erwi rtschaften konnen, Fokuss ierte Au tomobilhe rstel­
ler wie beisp ielsweise Honda, BMW ode r Porsche haben in den letzten [ah ren mit
rela tiv kleinen Marktanteilen deu tlich hohere Umsatzrendi ten erwirtschaftet als
groBe Mehrmarken-Untemehmen wie General Motors, Daimler-Chrysler, Ford
sowie Volkswagen.

• Das Potenzial zur Renditeverbesserung wa ndert von der Kosten- au f die Ertrags­
seite. Kostense nkung war ein gro fses Thema in den neunziger [ahren und wird
auch weiterhin von Bedeutung sein . Allerdings werden durch die hoh e Pro fessio­
nalitat in Produktion, Logistik oder Informationstechnologie die Kostensenkungs­
potenzia1e zunehmend gerin ger. Die Profession alisierung des Preismanagements
ist deshalb ein weiterer bedeutender Hebel zur Verbesserung von Gewinn und
Rendite.

• Der Preis ist ein starker Gewinntreiber. Unter der Annahme, da ss die Grenzkosten
von Null verschieden sind, hat der Prei s eine starkere Hebelwirkung auf den Ge­
winn als die Men ge. Gelingt es bei einer Umsatzrendite von 5%, den Preis ohne
Mengenverluste urn 2% zu erhohen, so resul tiert ein Gewinnanstieg von 40%. Er­
hoht man hingegen die Menge bei angenommenen Grenzkosten von 50% des Prei­
ses ceteris paribus urn 2%, so steigt der Gew inn led iglich urn 20%. Obwohl in bei­
den Fallen der Umsatz gleichermaEen urn 2% hoher liegt, sind die Gewinnwirkun­
gen sehr verschieden. Der Grund ist offensichtlich: Die Preiserh6hung schlagt zu
100% auf den Gewinn durch, wahrend die Mengenausweitung nur in Hohe des
Mehrumsatzes, verminde rt urn die Grenzkosten, auf den Gewinn wirk t. 1m vorlie-
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genden Fall wird die Halfte des Mehrumsatzes von den Grenzkosten aufgezehrt
(vgl. Simon 2004, S. 1084).

2 Entwicklung eines umfassenden
Verstandntsses von Preismanagement

Der Preis fungiert auf gesamtwirtschaftlicher Ebene als Koordinationsmechanismus
des Marktes und stellt auf der betriebswirtschaftlichen Ebene ein Marketing­
Instrument dar. Aus diesem Grund ist das Preismanagement sowohl in der Volks- als
auch in der Betriebswirtschaftslehre verankert. Bei Betrachtung der theoretischen
Wurzeln der traditionellen Preisforschung fallt auf, dass diese vor allem aus der Volks­
wirtschaftslehre kommen.

In der betriebswirtschaftlichen Disziplin war der Preis insbesondere Gegenstand des
Marketing. Auch hier wurde die Preisforschung bis zu den neunziger [ahren sehr stark
von der Mikrookonomie, insbesondere der neoklassischen Preistheorie, gepragt. Unter
dem neoklassischen Denkansatz wurden Modelle zur Preisoptimierung entwickelt,
die sich durch theoretische Stringenz, hohe Prazision von Annahmen und normative
Aussagen auszeichnen. Aufgrund ihrer restriktiven Modellannahrnen, zum Beispiel
moglichst vollstandiger Information, sind diese Modelle fur die Managementpraxis
von geringer Relevanz.

In den letzten [ahren hat es im Marketingbereich eine enorme Weiterentwicklung des
Preismanagements gegeben. Zum einen hinsichtlich der Messverfahren: 1m Rahmen
des Preismanagements ist eine Vielzahl unterschiedlicher Analyse- und Entschei­
dungsmodelle, insbesondere das Conjoint Measurement, entwickelt worden. Zum
anderen traten in der empirischen Erforschung Preiswirkungen sowie Preiswahmeh­
mung und Preiszufriedenheit in den Mittelpunkt des wissenschaftlichen Interesses.

Zwar wird dem Preis als Marketing-Instrument in den letzten [ahren haufig cine be­
sondere Bedeutung zugesprochen, konzeptionell wird der Preis dennoch meist als
gleichrangig zu den anderen Marketing-Instrumenten angesehen. Bei der Analyse von
Transaktionen muss eine soIche Gleichstellung bezweifelt werden. Transaktionen
haben aus Untemehmenssicht zwei Seiten. Auf der einen Seite werden durch die Lie­
ferung von Produkten bzw. Dienstleistungen Werte geschaffen ("value delivery"), auf
der anderen Seite sind diese Werte abzuschopfen ("value extraction"). Mizik/Jacobson
(2003) zeigen auf, dass der finanzielle Untemehmenserfolg davon abhangt, dass Un­
temehmen ihre Ressourcen beiden Seiten - Werteschaffung und Wertelieferung ­
zuweisen.
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Abbildung 1 zeigt, dass das Preismanagement den anderen Marketing-Instrumenten
gegeniibersteht und sich durch eine entgegengesetzte Denkrichtung auszeichnet. Ins­
besondere im Produkt-, aber auch im Vertriebs- und Kommunikationsmanagement
werden Werte geschaffen und den Kunden zur Verfiigung gestellt. Im Mittelpunkt
steht hier das Konzept der Kundenorientierung, so dass der Fokus auf der ErfiilIung
von Kundenbediirfnissen liegt . Im Preismanagement wird die Perspektive gewechselt.
Unternehmen miissen iiberlegen, wie sie die bereitgestellten Werte durch ein professi­
onelles Preismanagement absch6pfen und sich den Gegenwert von den Kunden zu­
riickholen.

Abbildung 1: Value delivery und value extraction

Value Delivery

; K""deo I
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I Kommunikal ions- f-manaaeme nl

Aus diesen Gedanken lasst sich das enge Verstandnis des Preismanagements ableiten.
Demnach besteht die Hauptaufgabe des Preismanagements darin, eine Absch6pfung
von Zahlungsbereitschaften zu erzielen. Dazu zahlen die Festlegung von Preisen, der
Einsatz von Preisinstrumenten sowie die Durchsetzung derPreise im Unternehmen
und am Markt. Das enge Verstandnis des Preismanagements ist durch eine isolierte
Betrachtung des Preises gekennzeichnet.

Ein soleh enges Verstandnis deckt unserer Meinung nach allerdings nicht alle Aufga­
ben ab, die im Rahmen des Preismanagements zu erfiillen sind. Abbildung 1 zeigt,
dass Preis und Leistung letztlich zwei Seiten derselben Medaille sind. Dies hat zur
Konsequenz, dass die Ausgestaltung aller Marketing-Instrumente an der Schaffung
von Zahlungsbereitschaften auszurichten ist. Der gesamte Wertsch6pfungsprozess
eines Unternehmens ist hinsichtlich der Wirkung auf Zahlungsbereitschaften und
damit den erzielbaren Preis zu untersuchen und zu beurteilen . Neben der Abstim­
mung des Preismanagements mit strategischen Positionierungsiiberlegungen von
gesamten Unternehmen, einzelnen Ceschaftsbereichen oder Produkten rniissen auch
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alle anderen marktbezogenen Managementbereiche mit dem Preis verbunden werden.
Dazu gehoren insbesondere das Produkt-, aber auch das Vertriebs- und
Kommunikationsmanagement sowie das Kundenbeziehungsmanagement.

Aus diesen Dberlegungen ergibt sich die umfassende Perspektive des Preismanage­
ments. Im Mittelpunkt dieser umfassenden Perspektive steht nicht die isolierte Be­
trachtung des Preises, sondern die gesamthafte Sicht von Preis-Leistungs­
Verhaltnissen. Aufgrund der starken Verbindung zu anderen Marketinginstrumenten
ist das Preismanagement als komplex, interdisziplinar und integrativ einzustufen.

Das aus dem umfassenden Verstandnis resultierende erweiterte Aufgabenfeld lasst es
als sinnvoll erscheinen, das Preismanagement aus einer prozessualen Sichtweise zu
betrachten. Anders als beim Produktions- und Logistikmanagement ist der Prozessge­
danke im Marketing noch nicht stark verbreitet.

Mit einer prozessualen Sichtweise des Preismanagements wird dem Gedanken Rech­
nung getragen, dass es sich beim Preismanagement nicht nur urn die isolierte Opti­
mierung von Preisen handelt, sondern vielmehr urn die Organisation eines gesamten
Managementprozesses, der die Planung, Durchfiihrung und Kontrolle samtlicher
preis-leistungs-bezogener Aktivitaten umfasst. Wir sprechen in diesem Zusammen­
hang von einem Preismanagement-Prozess. Er beschreibt eine Abfolge von verschie­
denen Aufgaben, die von unterschiedlichen Personen oder Abteilungen zu erfiillen
sind. Diese Aufgaben reichen von der Preis-Leistungs-Positionierung (strategische
Voriiberlegungen) bis hin zur Kontrolle des Preismanagements (Monitoringphase).
Die klassische Preisoptimierung wird damit zu einem Teil des Preismanagement­
Prozesses (Entscheidungsphase).

AI1lJildllllg 2: Preismanogemcnt-Prozess

Strategische
VorOberlegungen

Analyse­
phase

Enlscheidungs­
phase

Implemenlie­
rungsphase

Monitoring­
phase

Die Erforschung des Preismanagement-Prozesses tragt dem umfassenden Verstandnis
des Preismanagements Rechnung. Durch die Prozessperspektive lassen sich die unter­
schiedlichen Aufgaben in einen Orientierungsrahmen integrieren und in eine logische
Entscheidungsreihenfolge bringen. Fiir die Managementpraxis ergibt sich durch die
Betrachtung des gesamten Preismanagement-Prozesses die Moglichkeit, Schwachstel­
len im Preismanagement aufzudecken und Optimierungspotenziale zu erkennen.
Insbesondere in Bezug auf Schnittstellen sowie auf die daraus resultierenden Proble-
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me lasst die prozessuale Sichtweise des Prei smanagements interessante neue Erkennt­
nisse erwarten.

Die bisherigen Ausfuhrungen haben gezeigt, dass der Preismanagement-Prozess einen
neu arti gen Orientierungsrahmen fur die Preismanagementforschung darstellt . Der
Pro zess erfasst aile Aufgaben, die im Preismanagement zu erfullen sind. Aus diesem
Grund beschaftigt sich Abschnitt 3 detailliert mit den einzelnen Phasen des Preism a­
nagement-Prozesses . Dazu erfolgt jeweils eine kurze Beschreibung des Aufgabenge­
bietes der einzelnen Phasen. Hinzu kommen eine kursorische Analyse von jiingeren
Forschungsbeitragen zu dem jeweiligen Aufgabengebiet sowie da s Aufzeigen von
Forschungspotenzialen in den verschiedenen Phasen. Die Inte gration des Preismana­
gement-Prozesses im Sinne einer Aufbauorganisation in die Gesamtorganisation des
Untemehmens wird in Abschnitt 4 naher untersu cht.

3

3

3.1

Die Phasen des Preismanagement­
Prozesses

Strategische VorUberlegungen

Die stra tegischen Vor iiberlegungen bilden den Ausgangspunk t des Pre ism anagement­
Prozesses. Sie bestehen erstens aus der Ausei nanderse tzung mit den Untemehmens­
zielen, zwe itens au s Uberlegungen zur Pre is-Leistungs-Positionieru ng.

Als Vorgabe fur Ziele im Preisman agement dienen Untemehmensziele . In der Mana­
gemen tpraxis ist vielfach zu beobachten, dass gerade bei der Festlegu ng von Zielset­
zungen ein hohes Konfliktpotenzial existiert (vgl. Simon 2004, S. 1097). Beispielsweise
konnen inkonsistente Gewinn- und Marktan teilsziele zu sehr unterschiedlichen Preis­
hoh en fuhren: Im Fall der Gewinnmaximierung ist in der Regel ein hoher relativer
Preis sinnvoll, im Fall von Marktanteilszielen ein niedriger relative r Preis. Der relative
Pre is ist definiert als eigener Preis im Verhaltnis zum Konkurrenzpreis und bildet ein
sinnvolles Mag fur die Preishohe in eine m definierten Markt. Die Festlegung, Kom­
munikation und Einhaltung der Ziele ist eng verkniipft mit der Or ganisation des
Preismana gements. Es sollte eindeu tige Verant wortl ichkeit fur die Zielfestl egung und
-umsetzung herrschen, weshalb die ses Thema in Abschnitt 4 emeut au fgegriffen wi rd.

Neben der Zielformulierung geht es in den stra tegischen Voriiberle gungen urn die
Preis-Leistungs-Positionierung. Deren Bezu gsobjekt konnen einzelne Produkte, ganz e
Produktlinien oder Marken sein . Idealtypisch konnen auf einem Kontinuum drei ver­
schied ene Preis-Leistungs-Positionierungen unterschieden werden : Niedrigpreis-,
Mittelpreis- und Pr emiumpreisp ositionierung (vgl. Simon 1992, S. 64). Vor dem Hin-

283



3
Hermann Simon, Martin Fassnacht

tergrund der Polarisierung der Markte ist es fiir Unternehmen wichtig, eine von den
Konsumenten wahrgenommene eindeutige Preis-Leistungs-Position einzunehmen.
Dazu ist es notwendig, samtliche Marketing-Aktivitaten auf die Ziel-Positionierung
abzustimmen (vgl. Fassnacht/Stallkamp 2004).

Ziele im Preismanagement und die Preis-Leistungs-Positionierung haben in der wis­
senschaftlichen Diskussion bislang wenig Aufmerksamkeit erlangt, weshalb auch nur
wenige Veroffentlichungen zu finden sind. So beschaftigt sich beispielsweise Haas
(2000) mit dem Discounting als preis-leistungs-bezogene Marketingstrategie. In der
Handelsforschung wird die Everyday-low-price Strategie untersucht (vgl. Bell/Lattin
1998;Tang/Bell/Ho 2001; Tom/Ruiz 1997).

Im Rahmen der strategischen Voriiberlegungen ergibt sich folglich ein groBer For­
schungsbedarf: Beispielsweise stehen die genaue Definition von Preisstrategien, ge­
nauso wie die Erforschung der Mittelpreispositionierung und die empirische Identifi­
zierung von Erfolgsfaktoren noch aus . Das Zusammenspiel von Unternehmensstrate­
gie und Preisstrategie ist ebenfalls ein wenig erforschtes, hochst p raxisrelevantes
Thema.

3.2 Analysephase

Unter Beachtung der strategischen Vorgaben ist die fur das Preismanagement relevan­
te Ist-Situation des Unternehmens zu analysieren (vgl. Simon 2004, S. 1097). In dieser
Phase geht es urn die Vorbereitung der eigentlichen Preisentscheidung, also eine fun ­
dierte Berechnung bzw. Schatzung der Kosten- und der Preis-Absatz-Funktion. Zur
Berechnung der Kostenfunktion werden Daten zu den fixen und variablen Kosten
sowie Informationen iiber mogliche Erfahrungskurven- oder Degressionseffekte beno­
tigt. Kosteninformationen sind intern vorhandene Daten, sod ass die Managementher­
ausforderung hier in einer geschickten Aufbereitung und Verarbeitung dieser Daten
besteht.

Vergleichsweise schwieriger ist die Schatzung der Preis-Absatz-Punktion. Hier geht es
urn die Preiselastizitat der Nachfrage, die von verschiedenen Faktoren beeinflusst
wird (vgl. Simon 1992, S. 89). Die zwei wichtigsten Akteure sind die Kunden und die
Wettbewerber. Die Analysephase rekurriert auf zwei klassische Forschungsschwer­
punkte des Preismanagements: die Mikrookonomie sowie die Konsumentenverhal­
tensforschung. In beiden Bereichen finden sich entsprechend viele, auch aktuelle wis­
senschaftliche Beitrage.

Der Zusammenhang zwischen Wettbewerb und Preis ist ein klassisches mikrookono­
misches Forschungsfeld. Aufgrund ihres verstarkten Auftretens haben sich Forscher in
jiingerer Zeit intensiv mit Preiskriegen befasst (vgl. Heil/Helsen 2001;
Rao/Bergen/Davis 2000). Ein weiteres aktuelles Thema ist die Untersuchung des Ein-
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flusses von Wettb ewerbsverhalten auf den Preis im Kontext d igitaler Informationsgii­
ter im Interne t (vgl. Bakos/Brynjolfsson 2000; Fishburn/Odlyzko 1999).

N icht nur die absolu te Hohe des Prei ses, sondern auch das Preis-Leistungs-Verhaltnis,
d ie Darstellung des Preises ode r die Preise vergleichbarer Produk te haben entschei­
denden Einflu ss auf die Kaufentscheidung der Kunden . Mit der psychologischen Re­
ak tion der Konsumenten auf den Preis beschaftigt sich das groBe Forschungsfeld des
Behavioral Pricing. Diller (1999, 5. 49) unterscheidet "drei Hauptfelder" der preispsy­
chologischen Forschung: das Preisinteresse, die Preiswahrnehmung und die Preisbeur­
teilung und merkt zu Recht an, dass es sich urn ein "volumin6ses Themenfeld" han­
delt. Entsprechend breit gefachert sind die Therrien, mit denen sich entsprechende
Artikel auseinandersetzen . 50 beschaftigen sich Autoren mit Referenzpreiskonzepten
(vgl. }aniszewski/Lichtenstein 1999), Aspekten der Preisfairness (vgl. Xia/Monroe/Cox
2004) oder dem Preiswissen (vgl. Vanhuele/Dreze 2002).

Deutlich wird, dass im Rahmen der Analysephase sehr grofse Bereiche der Preismana­
gementforschung abgedeckt we rden . Daher fallt es an dieser Stelle schwer, einzelne
Forschungsliicken au fzu zeigen. Festzuhalten bleib t, dass die psychologischen Aspekte
auch weiterhin einen Schwerpunkt der betriebswirtschaftlichen Preismanagementfor­
schung ausmachen werden. Das Beh avioral Pricing wird durch Trends wie das Smart
Shopping od er die Etablierung des Vertri ebskan als Int ernet vor sta ndig neue Heraus­
forderungen ges tellt.

3

3.3 Entscheidungsphase

In der Entscheidungsphase unterscheiden wir zwischen einfachen und komplexen
Preisentscheidungen. Dabei beinhalten die einfache n Preisentscheidungen den Aspek t,
der iiblicherweise als Preisoptimierung bezeichnet wird, also die Bestimmung des
op tima len Preises basierend auf der Ziel-, der Kosten- sowie der Preis-Absatz­
Funktion (vgl. Simon 2004, S. 1086). Die bereits in Abschnitt 3.2 erwahnten Schwierig­
keiten bei der Schatzung empirischer Preis-Ab satz-Funktionen haben dazu gefuhrt,
dass in de r Managementpraxis haufig Preisbestimmungs-Heuristiken eingesetzt wer­
den, wie etwa da s Kosten-plus Verfahren. Vor dem Hintergrund der umfassenden
Betrachtung des Preism anagements in diesem Beitr ag wird deutlich, da ss solche Ver­
fahren von einem professionellen Preismanagement weit entfern t sind.

Die Preisentscheidung betrifft nicht au sschli eBlich die Bestimmung der Hohe des
Preises: Komplexe Preisentsche idungen beinhalten dynamische Asp ekte der Prei sbe­
stimmung (z.B. Preisverand erungen), den Einsatz von Preisd ifferenzierung und Preis­
biindelung sowie komplexe Preisstru kturen (z.B. mehrdimensionale Pre ise). Dazu
geh6 ren innovative Ansa tze, wie etwa die Bepreisung einzel ner Leistungsbest andteile
von Produkten oder Dienstleistungen. Beisp ielhaft sei hier ein Aufzugbetreiber ge-
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nannt, der nicht einen Preis fur das Investitionsgut Aufzug, sondern fur die Benutzung
des Aufzugs erhebt. Nicht der Investor des Cebaudes, sondern der tatsachliche Nutzer
des Aufzugs zahlt fur die Investition. Voraussetzung fur den Einsatz derart innovati­
ver Preiskonzepte ist, dass sich Unternehmen intensiv mit dem Nutzen ihres Prcduk­
tes aus Kundensicht beschaftigen. Dabe i sollten nicht nur funktionale, sondern auch
emotionale und soziale Nutzenbestandteile beachtet werden.

Deutlich wird, dass die Entscheidungsphase neben der Analysephase den klassischen
Schwerpunkt der bisherigen Forschung im Preismanagement abbildet. Demgemaf ist
auch hierzu umfangreiche Literatur vorhanden.

Die in der Mikrookonomik verwurzelten Konzepte der Pre isdifferenzierung und der
Preisbiindelung wurden bereits aus betriebswirtschaftlicher Perspektive konkretisiert
(vgl. Fassnacht 2003). Dabei wurden auch innovative Formen der Preisdifferenzierung,
wie beispielsweise die Mehr-Personen-Preisdifferenzierung, behandelt (vgl. Si­
mon/Wiibker 2000). Weiterhin wurde der Einsatz von Preisbiindelung und Prei s­
Promotions in den letzten [ahren schwerpunktmafsig aus einer verhaltenswissen­
schaftlichen Perspektive untersucht (vgl. Sinha/Smith 2000; Soman/Gourville 2001;
Wiibker 2002).

Weitaus weniger Beachtung in de r wissenschaftlichen Diskussion haben mehrdimen­
sionale Preiskonzepte erfahren. So erweist sich der Einsatz von Konzepten, bei denen
verschied ene Leistungskomponenten bepreist werden, in der Praxi s als sehr erfolg­
reich; eine systematische Erarbeitung von Ansatzpunkten oder begiinstigenden Fakto­
ren fehlt bislang jedoch. Auch mit den Auswirkungen des Einsatzes von Preisinstru­
menten und -konzepten auf die Konstrukte Kundenzufriedenheit oder Kundenbin­
dung hat sich die Wissenschaft bisher wenig auseinander gesetzt.

3.4 Implementierungsphase

Die Implementierungsphase beschaftigt sich mit der Durchsetzung der getroffenen
Preisentscheidungen. Die Implementierung weist zwei verschiedene Facetten auf :
Zum einen miissen die Preise am Markt durchgesetzt werden - also gegeniiber den
Kunden und den externen Absatzmittlern. Zum anderen ist aber auch eine interne
Durchsetzung der Preise notwendig.

Die externe Preisimplementierung betrifft vor allem die Erreichung von Preisakzep­
tanz seitens der Kunden. Bei Verbrauchsgiitern stehen hier Fragen der Preisoptik und
der Preiskommunikation im Vordergrund, bei Gebrauchsgiitern bzw. im Business-to­
Business Kontext geht es insbesondere urn Preisargumentation und individuelle
Preisverhandlungen .
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Bei der internen Durchsetzung der Preisentscheidungen spielen zwei Aspekte eine
besondere Rolle: Bereits bei den strategischen Voriiberlegungen wurden sich zum Teil
entgegen stehenden Ziele unterschiedlicher Abteilungen oder Funktionen angespro­
chen. Stehen Gewinnziele des Preismanagements etwa Marktanteilszielen des Ver­
triebs gegeniiber, muss zunachst eine interne Verstandigung iiber den endgiiltigen
Preis stattfinden. Der zweite Aspekt hangt vor allem mit der Steuerung des Aufsen­
dienstes zusammen. Hier miissen zum Beispiel durch Anti-Rabatt-Incentives Anreize
geschaffen werden, urn zu verhindern, dass das Preisniveau durch zu groBziigige
Rabattpolitik abgesenkt wird (vgl. Simon 2004, S. 1099).

Die Implementierung von Preisen ist ein relativ neues Thema in der Preismanage­
mentforschung. Zu einzelnen Aspekten der Implementierung finden sich jeweils nur
wenige Publikationen: Die Steuerung des AuBendienstes im Rahmen des Pre ismana­
gements ist Gegenstand einiger Artikel (vgl. Bhardwaj 2001; Joseph 2001; Mish­
ra/Prasad 2004). Auch die Durchsetzung von Preisen gegeniiber Kunden, insbesondere
durch den Einsatz von Instrumenten der Preisoptik, wird in der Forschung diskutiert
(vgl. Coulter 2002). Die erfolgreiche Durchsetzung von Preiserhohungen gegeniiber
Kunden ist ein weiterer Aspekt der Implementierung nach auBen (vgl. Hom­
burg/Hoyer/Koschate 2005). Es fehlt allerdings die Erforschung eines iibergeordneten
Implementierungs-Konzeptes, welches die angesprochenen Aspekte integriert und
darauf basierend Handlungsempfehlungen fur Unternehmen ableitet.

3

3.5 Monitoringphase

Die Monitoringphase hat zur Aufgabe, die Aktivitaten im Rahmen des Preismanage­
ment mit Hilfe eines wirksamen Informationsmanagements zu kontrollieren. Ziel der
Monitoringphase ist, die getroffenen Entscheidungen in den vorherigen Phasen des
Preismanagement-Prozesses auf ihren Erfolgsbeitrag zu iiberpriifen. Kohler (2003,
S.360-361) spricht in diesem Zusammenhang auch von "Preisiiberwachung" und
unterscheidet drei Instrumente des Monitoring, und zwar Wirkungskontrollen, Er­
gebniskontrollen sowie Preisaudits.

Wirkungskontrollen beziehen sich insbesondere auf nicht-monetare GraBen, wie etwa
das Erreichen eines bestimmten Preisimages bei den Kunden. Ergebniskontrollen
dagegen betreffen monetare Crofsen, wie beispielsweise Spanne, Umsatz, Absatzmen­
ge oder Marktanteile. Haufig wird in diesem Zusammenhang auf die Analyse von
Transaktionspreisen verwiesen. Dies ist insbesondere dann relevant, wenn vom ur­
spriinglichen Listenpreis verschiedenste Rabatte subtrahiert werden und ein wesent­
lich geringerer Transaktionspreis realisiert wird (vgl. Diller 2000, S. 428). Neben dem
Vergleich von Soll- und Ist-Transaktionspreisen sind Abweichungsanalysen in Bezug
auf andere monetare GraBen Gegenstand des Preismonitoring. Mit Hilfe von Preis au ­
dits wird kontrolliert, ob aIle Aktivitaten im Rahmen des Preismanagement-Prozesses
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zielgerichtet durchgefuhrt werden, also rr » • • ob die Voraussetzungen fur markt- und
erfolgsorientiertes Handeln stimmen" (Kohler 2003, S. 375).

Das Monitoring des Preismanagements hat in der wissenschaftlichen Diskussion bis­
lang wenig Aufmerksamkeit erfahren. So wurden allgemeine Ansatze und Verfahren
des Controlling auf Preisentscheidungen bezogen (vgl. Diller 2000; Kohler 2003; Laus­
zus/Kalka 2001). Die Entwicklung eines umfassenden Konzeptes fur das Preismonito­
ring steht bisher aus .

Auch in der Managementpraxis ist die Dberwachung des Preismanagements oftmals
nicht angemessen gelost , Dies liegt unter anderem daran, dass gerade bei Unterneh­
men mit verschiedenen Produktlinien, unterschiedlichen Zielgruppen oder komplexen
Konditionensystemen nur eine geringe Informationstransparenz gegeben ist. An die­
ser Stelle wird deutlich, dass die im nachsten Abschnitt behandelte Organisation we­
sentliche Voraussetzung fur ein professionelles Preismanagement ist.

4 Organisation des Preismanagements

Neben den Aufgaben und Ablaufen in den einzelnen Phasen des Preismanagement­
Prozesses sind aufbauorganisatorische Fragestellungen zu betrachten. Die Organisati­
on ist fur ein professionelles Preismanagement von iibergeordneter Bedeutung. Sie
entspricht dem strategischen Charakter des Preismanagernents, der in Abschnitt 3.1
des vorliegenden Beitrages entwickelt wurde: Betrachtet man die professionelle Orga­
nisation und Durchfiihrung des Preismanagements als eine spezifische Fahigkeit des
Untemehmens, so kann diese im Sinne des Resource-based View Wettbewerbsvorteile
generieren (vgl. Dutta/Zbaracki/Bergen 2001, S. 10).

Im Mittelpunkt der Organisation des Preismanagements steht die Frage, wie die
Preismanagement-Verantwortung in die Gesamtorganisation eines Untemehmens
integriert werden kann. Zentraler Bestandteil ist die Schaffung einer Preismanage­
ment-Abteilung oder der Funktion des Preismanagers. Die Position des Preismanagers
setzt sich in der Managementpraxis zwar langsam durch, jedoch ist die Frage nach der
organisationalen Eingliederung des Preismanagers oder einer Preismanagement­
Abteilung in die Gesamtorganisation des Untemehmens bislang nicht systematisch
erforscht. Es geht hierbei vor allem urn die Kompetenzen des Preismanagers bzw. der
Preismanagement-Abteilung sowie urn das Schnittstellenmanagement zu anderen
Unternehmensfunktionen, insbesondere Produktmanagement und Vertrieb. Die enge
Verbindung des Preismanagements mit dem Produktmanagement fiihrt in der Mana­
gementpraxis typischerweise zu ad-hoc Entscheidungen oder Machtkampfen mit
suboptimalen Ergebnissen.
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Gerade di e Intem ationalisierung von Untemehmen bringt eine erhohte Komplexitat
fur die organis ationa le Verankeru ng des Preis ma nagements mit sich. Ob wohl sich
za hlreiche Publikationen mit der Frage von Zentralisierung vs . Dezentralisi erung des
Marke tin g auseinandersetzen, fehlt eine systemati sche Obertragu ng auf das Preisma­
nagement. Die Frage, welche Preisen tscheidungskompe tenzen zentral od er dezentral
angesiedelt werden, ist von hoher Wichtigkei t.

In der Forschung wird die Organisation des Preismanagements nur sehr selten them a­
tisier t. Freiling/Wolting (2003, S. 420) merken hierzu an: "In der Literatu r zum Preis­
management find en sich nur sporadische Hinweise auf die Notwendigkeit zur Orga­
nisation des Preismanagernents." Ausnahrnen hierzu bilden die Arbeiten von Dut­
ta/Zbaracki/Bergen (2002) sowie Wiltinger (1998).

5 Zusammenfassung

Die Aktualitat des Them as Preismanagement ist sowohl in der Managementpraxis als
au ch in der wissens chaft lichen Diskussion hoher denn je. Grfrnd e hierfur sind zum
einen di e starke Hebelwirkung des Preises auf den Gewinn, zum anderen eine Aus­
wei tu ng des Verstandnisses vom Preisma nage ment. Zunehmend wird deutlich, dass
das Preism anagement aus mehr als dem Festlegen einer Zahl, das heiBt der Hohe des
Preises, besteht, sondem bei eine r professionellen Durchfu hrung zu erheblichen Wett­
bewerb svorteilen fiihr en kann. Dies ist der Anstof fur die Forschung, sich int ensiver
als bisher mit den ve rschiede nen Facetten des Themas ause inande rzus etzen .

In dem vorliegenden Beitrag wurde eine umfassende Persp ekti ve des Preisman age­
ments entwickelt, die sich nicht nur au f die Optimierung von Preisen, sondem au f den
gesamten Preismanagement-Prozess bezieht. Dieser Preisman agement-Pro zess syste­
matisiert samtliche Aufgabengebiete und Problemstellungen und wird daher dem
strategischen Charakter des Preismanagements sowie dessen besonderer Bedeutung
fur den Untemehrnenserfolg gerecht.

Anhand der einzelnen Phasen des Preismanagement-Prozesses wurden die verschi e­
denen Aufgabengebi ete detaillierter dargestellt. Dabei wurde deutlich, da ss durch­
gangig in allen Phasen de s Preismanagements erheblicher Fors chungsbedarf besteht.
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Preisschwellen bet auf 9 endenden Preisen?

1 Problemstellung

Theoretisch konnte erwartet werden, dass aIle Preisziffern im Einzelhandel anzutref­
fen sind. Aber der Augenschein zeigt es, und statistische Analysen haben es bestatigt :
In Wirklichkeit kommt der Handel ohne die meisten Ziffern aus. So haben beispiels­
weise Muller-Hagedorn und Zielke (vgl. Miiller-Hagedorn/Zielke 1998, S. 946-965;
friih er: Miiller/Briicken/Heuer-Potthast 1982, S. 360-385) an Hand einer Stichprobe von
rund 10000 Positionen auf Kassenbons ausgezahlt, dass im Lebensmittelhandel von
1000 denkbaren Preis ziffern im Bereich von 0 bis 10,00 sehr viele (684) nur einmal oder
iiberhaupt nicht aufgetreten sind, wahrend jede Ziffer im rechnerischen Durchschnitt
rund 9 Mal hatte auftreten miissen. Dagegen lag ein Preis von 0,99 € insgesamt 951
Mal vor (also in 10,7% der Falle), ein Preis von 1,99 € in 749 Fallen (also in 8,4% der
Falle). Mit 10 von 1000 denkbaren Preisziffern wurden rund 50% der festgestellten
Preise erfasst, von denen aIle in der letzten Ziffer eine 9 aufwiesen. Auch Diller und
Brambach weisen auf einige empirische Befunde zur Dominanz der 9 als Preisendzif­
fer hin (vgl. Diller/Brambach 2002, S. 228). Sie konnen zeigen, dass die Handler auch
nach de r Euro-Umstellung wieder zur 9 als Preisendziffer ten die ren (vgl. Dil­
ler/Brambach 2002, S. 233-237). Uber die Jahre hinweg kann festgehalten werden, dass
die Preise insbesondere im Lebensmitteleinzelhandel in iiberwaltigendem Ma./Se auf 9
enden. Wie ist dies zu beurteilen?

In der Literatur gibt es Vertreter, die gebrochene Preise (die auf 9 enden) fur Ertrags­
killer halten, aber auch solche, die sie in Anbetracht der Unsicherheit iiber die Reakti­
on der Nachfrager eindringlich empfehlen. Kaas und Hay haben an einem Beispiel
vorge rechnet, dass bei denkbaren Preisen zwischen 2,95 € und 3,05 € die Gewinne bei
2,99 € bedeutend hoher liegen konnen als bei jedem anderen Preis (Gewinndifferenz
von rund 9% des maximalen Gewinns) (vgl. Kaas/Hay 1984, S. 333-346). Der Preis von
2,99 empfiehlt sich in ihrer Rechnung allerdings nur, wenn eine Preisschwelle vorliegt,
nach der Preise zwischen 2,95 und 2,99 nicht zu einer Veranderung der Absatzmenge
fuhren, bei einem Preis von 3 Geldeinheiten aber ein deutlicher Riickgang zu beobach­
ten ist. Das Vernachlassigen einer vorliegenden Preisschwelle geht mit Gewinneinbu­
Ben einher. Gedenk und Sattler greifen die Rechnungen von Kaas und Hay auf und
machen da rauf aufmerksam, dass aber auch Gewinn verschenkt werden konnte, wenn
falschlicherweise von einer Preisschwelle ausgegangen wird, wo es keine gibt (vgl.
Gedenk/Sattler 1999a, S. 40 sowie 1999b). Fur das Beispiel von Kaas und Hay errech­
nen sie die Differenz des Deckungsbeitrages fur Preise von 2,99 GE und 3,00 GE bei
linearer Preisabsatzfunktion mit 111 GE (Folgen des u-Fehlers), beim Vorliegen einer
Preisschwelle jedoch mit -99387 GE (Folgen des J}-Fehlers). Wiisste man mithin, dass
keine Preisschwelle vorliegt, wiirde man besser den Preis auf 3,00 GE setzen, wiisste
man dagegen, dass eine Preisschwelle vorliegt, beliefse man den Preis besser auf 2,99
GE. Solange nicht eine sehr gro./Se Wahrscheinlichkeit fur das Vorliegen einer linearen
Funktion spricht, ist es fur den Handler besser, den ger Preis zu setzen. Gedenk und
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Sattler raten deshalb insgesamt zu einem Festhalten an gebrochenen Preisen . Ihr Rat­
schlag lautet: .Jst aber der Deckungsbeitragsverlust nur bei einer Fehlentscheidung zu
Ungunsten von Preisschwellen groB, so ist es bei Unsicherheit tiber die Existenz von
Preisschwellen rational, gebrochene Preise zu setzen." (Gedenk/Sattler 1999a, S. 34).

Diller dagegen rechnet vor, dass das Einhalten von 9-er Pre isen zu bedeutenden Ge­
winneinbuBen fiihren kann, wenn es keine Preisschwellen gabe (vgl. Diller/Brielmaier
1996, S. 695-710). Dieser Umstand erschlieBt sich auch, wenn man sich vergegenwar­
tigt, dass Handelsunternehmen oft nur einen Gewinn in Prozent des Um satzes von 1%
erzielen. Wtirden nur Produkte zu ein em Preis von 0,99 GE verkauft, wiirde eine
Preiserhohung auf 1,00 GE zu einer Verdoppelung des Gewinnes fiihren. Dieser Effekt
wird zwar modifiziert, wenn man berticksichtigt, dass Unternehmungen auch Artikel
zu geringeren Preisen als 0,99 GE anbieten (z.B. zu 0,49 GE), was c. p. zu einer hoheren
Steigerung des Gewinns fiihren wiirde, Artikel zu Pre isen tiber 1 GE (z.B. zu 1,99 GE)
wiirden entsprechend zu geringeren Gewinnsteigerungen fiihren.

Die Ratschlage sind kontrar, Deshalb wird im Folgenden zunachst geprtift, ob sich
Ratschlage fiir die Pre ispolitik ableiten lassen, wenn man nicht genau weill , ob es nun
Preisschwellen gibt oder nicht. AnschlieBend wird tiber die Ergebnisse einer Befra­
gung berichtet, bei der Konsumenten Preise zwischen 0,95 € und 1,04 € auf ihre Preis­
giinstigkeit hin zu beurteilen hatten.

2 Preispolitische Entscheidungen bei
Unsicherheit tiber die Existenz von
Preisschwellen

Gedenk und Sattler raten unter den oben dargestellten Bedingungen zu gebrochenen
Preisen. Ihre Position wird zunachst dargestellt. AnschlieBend wird gefragt, inwieweit
Handelsunternehmen tatsachlich eine Politik der gebrochenen Preise bevorzugen
sollten.

In Anbetracht der Unsicherheit tiber die Existenz von Preisschwellen empfehlen Ge­
denk und Sattler, die Folgen zu bedenken, die aus falschen Annahmen resultieren
konnen. Sie greifen dazu ein Beispiel von Kaas und Hay (vgl. Kaas/Hay 1984) auf, an
dem sie die Folgen der Preis setzung demonstrieren, wobei im Folgenden nur auf mag­
liche Preise zwischen 2,99 und 3,00 eingegangen werden soli (vgl. auch Tabelle 1).
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Tabel/e 1:

Preisschwellen bei au! 9 endenden Preisen?

Deckungsbeitriige im Beispielvon Gedenk und Saitlerl

2

Deckungsbeit rag Deckungsbeitrag bei Deckungsbei- Deckungsbei-

bei linearer Preis- Preisschwellen (in Geld- trag be i linea- trag bei Preis-

absatzfunktion (in einheiten) rer Preisabsatz- schwellen

Geldeinheiten) funktion (inde - (indexiert)

Preishohe xiert)

1.109.889 1.159.339,5
P=2,99 100,00 104,46

(GIS 1.110.989) (GIS 1.160.488)

1.110.000 1.060.050
P =3,00 100,01 95,51 .

(GIS 1.111.100) (GIS 1.061.101)

99.289,5 (8,5%)
Differenz 111 (0,01%) 0,01 -8,95

(GIS 99387 (8,5%))

In dem Beispiel wird ermittelt, wie sich eine Pre iserh6hung von 2,99 auf 3,00 Celdein­
heiten auf Absatzm enge und Deckungsbeitrag (Gewinn) auswirken wiirde. Liegt kei­
ne Prei sschwelle vor (lineare Preisabsatzfunktion), wird die Absatzmenge bei der
dargestellten Prei sabsa tzfunk tion auf Grund der Preiserh6hung nur geringfiigig zu­
riickgehen, bei der geltenden Preiselastizita t wird der Umsatz geringfiigig steigen und
bei den unterstellten Grenzkosten wird sich der Deckungsbeitrag urn den relativ klei­
nen Betrag von 111 Geldeinheiten auf insgesamt 1.110.000 Geldeinheiten erhohen,
Diese Zahlen finden sich auch in der zweiten Spalte von Tabelle 1; in der vierten Spalte
sind sie als Indexwert ausgewiesen, indem der Deckungsbeitrag, der bei einem Preis
von 2,99 erzielt wird, gleich 100 gesetzt wird. Es ist erkennbar, dass die Pre iserh6hung
zu einem Deckungsbeitragsanstieg fuhrt, d ieser jedoch mit 0,01% sehr gering ist. Ware
sich der Entscheider iiber die Reaktion der Nachfrager sicher, wiirde er nichtsdesto­
weniger den Preis von 3,00 dem von 2,99 vorziehen. In dem Beispiel von Gedenk und
Sattler wird nun weiterhin gepriift, wie sich die Ergebnisse darstellen wiirden, wenn
das Verhalten der Nachfrager durch Preisschwellen gekennzeichnet ware. Fiir einen
Prei s von 2,99 unterstellen sie eine gr6Bere Absatzmeng e als im Fall der linearen Preis­
absatzfunktion, weswegen sich auch ein hoherer Deckungsbeitrag von 1.159.339,5
ergibt (vgl. auch Spalte 3 in Tabelle 1). Da jetzt unterstellt wird, dass bei einer Preiser­
hohung auf 3,00 eine Preisschwelle vorliegt, brechen Absatz und Gewinn deutlich ein .
Der Deckungsbeitrag belauft sich jetzt nur noch auf 1.060.050 GE; in der fiinften Spalte
sind diese Zahlen wiederum als Indexwerte ausgewiesen, wobei als Basis ebenfalls der

Die Zahlen des Beispiels von Ged enk und Sattler wurden korrigiert. Die neuen Werte wurden
auf Basis der in dem Beitrag angegebene n Preisabsatzfunktionen Q=4,44-1,l1P (linearer Fall)
und Q=4,44-1 ,11((INT(lOP)/10)+0,045) berechnet. Die ursp rlinglichen Werte sind jeweils in
Klammem angegeben.
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Deckungsbeitrag im Fall eines Preises von 2,99 und bei Vorliegen einer linearen Preis­
absatzfunktion verwendet wird. Im Folgenden werden nur noch diese leichter zu
iiberblickenden Indexwerte verwendet.

Die in den Spalten 4 und 5 dargestellte Ergebnismatrix legt die Wahl eines gebroche­
nen Preises nahe. Bei einem Preis von 2,99 kann die Untemehmung einen Erfolg von
104,46 erreichen, weitaus hoher als das, was bei einem Preis von 3,00 erzielt werden
konnte, Nur eines konnte den Entscheider von einem Preis von 2,99 abhalten, die
Einschatzung, dass doch keine Preisschwelle vorliegt. In diesem Fall ware sein Erfolg
urn 0,01 % hoher als bei einer Preissetzung von 2,99, aber dieser Mehrgewinn erscheint
klein im Vergleich zu dem Mehrgewinn, der bei einem Preis von 2,99 erzielt werden
konnte, wenn doch eine Preisschwelle vorliegt. Gedenk und Sattler schlussfolgem aus
den Zahlen folgendes: "In der oben dargestellten Situation kann die Empfehlung fur
das betrachtete Handelsuntemehmen nur lauten, einen Preis von 2,99 DM zu setzen.
Selbst wenn nur eine sehr geringe Wahrscheinlichkeit fur die Existenz von Preis­
schwellen spricht, sollte ein m6glicher Deckungsbeitragsverlust von 111 DM in Kauf
genommen werden. Droht doch im Falle, dass eine existierende Preisschwelle igno­
riert wird, ein Verlust in Hohe von 99387 DM." (Gedenk/Sattler 1999a, S. 41). Im Pol­
genden soll uberpriift werden, inwieweit dieser Ratschlag nicht nur fur das betrachtete
Handelsunternehmen, sondem generell fur Handelsuntemehmen gelten sollte.

Die Analyse von Gedenk und Sattler bettet die Diskussion urn das Vorhandensein von
Preisschwellen in einen preispolitischen Entscheidungskontext ein, der sich insbeson­
dere in folgenden Punkten auBert:

1. Es wird - Kaas und Hay folgend - eine Zielgr6Be eingefuhrt, an der die Vorteilhaf­
tigkeit einzelner preispolitischer Altemativen gemessen wird (hier Absatzmenge,
Umsatz und insbesondere Deckungsbeitrag),

2. es werden konkrete preispolitische Altemativen betrachtet, hier insbesondere die
Preissetzung in Hohe von 2,99 und 3,00,

3. es wird beriicksichtigt, dass das Wissen urn die Reaktion der Nachfrager (bzw. das
Vorliegen einer Preisschwelle) mit Unsicherheit behaftet sein kann.

Der Hinweis, dass ein Entscheider iiber das Vorliegen einer Preisschwelle keine vollige
Sicherheit haben wird, kann genutzt werden, urn das Entscheidungsproblem als ein
Problem unter Risiko zu definieren. Unterstellt man einen risikoneutralen Entscheider,
gilt es, denjenigen Preis zu wahlen, der den Erwartungswert maximiert. Eine solche
Herangehensweise erlaubt auch, jene kritische Wahrscheinlichkeit fur das Vorliegen
des Umweltzustandes 1 (es gibt keine Preisschwelle, die Nachfrager reagieren entspre­
chend einer linearen Preisabsatzfunktion) zu errnitteln, bei der ein Wechsel von einer
Preispolitik mit 2,99 zu einer mit 3,00 angezeigt ist. Diese kritische Wahrscheinlichkeit
pkril ergibt sich als:
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E (P =2,99) =E (P =3,00) bzw. fur die Daten des Beispiels

100 p + 104,46 (l-p) = 100,01 P + 95,51 (l-p)

pkrit=99,89

mit:

E = Erwartungswert fur den Deckungsbeitrag in Abhangigkeit von dem gewahl­
ten Preis

P = Preis des betrachteten Artikels

p = Wahrscheinlichkeit, dass keine Preisschwelle vorliegt und die Nachfrage
entsprechend einer linearen Preisabsatzfunktion reagiert

(l-p) = Wahrscheinlichkeit, dass beim Dbergang von p = *,99 auf p= *,00 eine Preis­
schwelle zu beobachten ist, d.h. die Nachfrage deutlich zuriick geht.

Der fur das obige Beispiel errechnete Wert von pkrit von 99,89 macht deutlich, dass
Gedenk und Sattler zu Recht einen Preis von 2,99 ernpfehlen, da bei allen Wahrschein­
lichkeiten zwischen 0 und 99,89 fur das Vorliegen einer linearen Preisabsatzfunktion
der Preis von 2,99 den hoheren Erwartungswert liefert; nur in dem Fall, in dem der
Existenz einer linearen Preisabsatzfunktion eine hohere Wahrscheinlichkeit als 99,89
zukommt, ware es fur den Entscheider zielfuhrend, den Preis von 3,00 zu wahlen.

Obwohl die Berechnung von Erwartungswerten die Empfehlung von Sattler und Ge­
denk im Beispiel bestatigt, lassen sich dennoch Bedenken auBem, Handelsuntemeh­
men generell zu empfehlen, Preise mit einer ger-Endung zu verwenden, selbst wenn
man beriicksichtigt, dass Gedenk und Sattler ihre Empfehlung nicht nur auf das Bei­
sp iel, sondem auch auf eine umfassende Analyse unterschiedlicher Parameter der
Preisabsatz-Funktion, der Kostenfunktionen und des Ausmafses des Sprunges bei der
Preisschwelle stiitzen. Dazu wird auf zwei Sachverhalte eingegangen, die das Beispiel
von Gedenk und Sattler kennzeichnen.

Zum ersten ist zu beachten, dass Gedenk und Sattler eine Situation analysieren, in der
die Preise festzulegen sind, ohne dass (sichere) Erkenntnisse tiber die Marktreaktion
vorliegen, und in der die Untemehmung noch keinen Preis gesetzt hat. Nimmt man
an, dass die Handelsuntemehmung bereits eine Politik mit gebrochenem Preis prakti­
ziert, ist sie tiber die Reaktion des Marktes bei einer solchen Preispolitik unterrichtet.
Offen ist nur noch, wie die Reaktion bei dem nachst hoheren runden Preis ware. Die
Anderung der Annahme wirkt sich auf den Vergleich der Erwartungswerte der beiden
Altemativen (bei dem bisherigen Preis von 2,99 bleiben oder den Preis auf 3,00 erho­
hen) aus, denn bei einem Preis von 2,99 kann jetzt der Erwartungswert mit 100 ange­
setzt werden. Die kritische Wahrscheinlichkeit andert sich zu:
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E (P = 2,99) = E (P = 3,00)

100 P + 100 (l-p) = 100,01 P + 95,51 (l-p)

P =99,78

Die kritische Wahrscheinlichkeit unterscheidet sich von der zuvor ermittelten, jedoch
ist der Unterschied nur gering. Eine Preispolitik mit dem runden Preis von 3,00 kann
auch jetzt wenig an Attraktivitat gewinnen. Dies ist darin begriindet, dass ein Uber­
gang auf P = 3,00 zu geringe Vorteile gegeniiber einem Preis von P = 2,99 bietet. Es
wird deutlich, dass eine Unternehrnung sich nur dann veranlasst sahe, zu einem Preis
von P = 3,00 iiberzugehen, wenn dies mit einer deutlichen Ergebnisverbesserung ver­
bunden sein konnte, zumal die Gefahr droht, dass die Nachfrager entsprechend einer
Preisschwelle reagieren, was mit einem deutlichen Absatz- und Gewinnriickgang
verbunden sein konnte, Gedenk und Sattler gehen bei der von ihnen unterstellten
Preisabsatzfunktion aber von einer sehr kleinen Ergebnisverbesserung aus, wenn der
Preis von 2,99 auf 3,00 erhoht wird. Diese kleine Ergebnisverbesserung verhindert den
Gedanken an eine Preiserhohung weitgehend. Aber sind die Ergebnisverbesserungen
wirklich so klein wie von Gedenk und Sattler unterstellt? Darauf soli im Folgenden
eingegangen werden.

Zum zweiten soli also gepriift werden, mit welcher Ergebnisverbesserung im Handel
gerechnet werden kann, wenn gebrochene Preise auf das Niveau der zugeh5rigen
runden Preise erhoht werden wiirden. Betriebsvergleiche zeigen-, dass sich die Be­
triebsergebnisse im Einzelhandel oft auf nur 1% bis 5% vom Umsatz belaufen. Im
Folgenden sei von dem nicht unrealistischen Fall ausgegangen, dass die Umsatzrendi­
te 1% betrage. Urn die Wirkungen einer Preiserhohung auf Gewinn bzw. Umsatzrendi­
te deutlich werden zu lassen, wird ein Beispiel-Unternehmen betrachtet, das aile Arti­
kel zu einem Preis von 0,99 Geldeinheiten verkauft. In der Ausgangssituation werden
10.000 Stiick abgesetzt, was bei variablen Kosten von 0,88 pro Stiick zu einem De­
ckungsbeitrag von 1100 Geldeinheiten und bei fixen Kosten von 1000 Geldeinheiten zu
einem Gewinn von 100 Geldeinheiten fiihrt. Bezogen auf den Umsatz von 9900 Geld­
einheiten ergibt sich eine Umsatzrendite von 1%. Das sei die von den Proportionen her
durchaus nicht unrealistische Ausgangssituation.

Wenn nun die Wirkungen einer Preiserh5hung abgeschatzt werden, sind Annahrnen
iiber die Reaktion der Nachfrager auf den Preis von jetzt 1,00 Geldeinheiten notwen­
dig. Geht man, wie Gedenk und Sattler, davon aus, dass eine einprozentige Preiserho­
hung bei Gelten einer linearen Preisabsatzfunktion zu einem dreiprozentigen Ruck­
gang der Absatzmenge fiihren wird, dann werden im Beispiel nur noch 9700 Stiick
abgesetzt, der Umsatz sinkt auf 9700, die variablen Kosten auf 8536, der Deckungsbei­
trag steigt jedoch auf 1164. Der Gewinn betragt nunmehr 164 Celdeinheiten, was einer
Um satzrendite von 1,69% entspricht. Das entspricht einer Gewinnexplosion, weswe-

2 VgI. hierzu die Veroffentl ichungen des Instituts fur Handelsforschung an der Uni versitat zu
Koln, z.B. in de r Zeitschrift "Handel irn Fokus".
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gen auch vom Preis-Cewinn-Hebel gesprochen werden kann. Die Zahlen des Beisp iels
sind auch in Spalte 2 von Tabelle 2 abzulesen .

2

Tabelle 2: Ergebnisunterschiedebei gebrochenen und runden Preisen

Gewinn bei linearer Gewinn bei Preis-
Prei sho he Preisabsatzfunktion schwellen

P=0,99 100 100

P = 1,00 164 86

Differenz 64 -14

Zusatzlich miissen aber auch die Folgen abgeschatzt werden, wenn bei einem Preis
von 1,00 eine Preisschwelle erreicht wird. Da Ged enk und Sattler in ihrem Ausgangs­
beispi el einen AbsatzrUckgang von 9,5% unterstellt haben, sei dieser Wert auch hier
verwendet. Der Absatz bricht bei einem Preis von 1,00 Geld einheiten also au f 9050
Stiick ein, der Deckungsbeitrag geht auf 1086 zuriick, was den Gewinn bei weiterhin
geltenden Fixkosten von 1000 Geldeinheiten auf nur noch 86 schmelzen lasst, Bezogen
auf den Umsat z von 9050 Geld einheiten sind das nur noch 0,95%. Die Ergebnisse fin ­
den sich auch in Spalte 3 von Tabelle 2.

Die Situation ist gegeniiber den Werten in Tabelle 1 v611ig verandert, Die kritische
Wahrscheinli chkeit belauft sich nur noch auf 17,9%, sodass man geneigt ist zu sagen,
dass ein Handelsbetri eb, der sich in einer solchen Situation befindet, es wagen sollte,
d ie Preise zu erhohen, Nur wenn er der Meinung wa re, da ss es mit einer Wahrschein­
lichkeit von mehr als ca. 80% Preisschwellen gab e, sollte er von der Preiserh6hung
Abstand nehmen .

Der wesentliche Untersch ied zwischen dem Beispi el von Gedenk und Sattler und dem
in Tabelle 2 vor gestellten Beisp ielliegt in den Folgen einer Pre iserh6hung in demFall,
in dem keine Preisschwelle vorliegt. Nach dem Beispiel in Tabelle 2 wiirde vor dem
Hintergrund, da ss besonders im Lebensmittelein zelhandel viele Artikel zu gebroche­
nen Preisen verkauft werden und dass viele Artikel zu niedrigen Preisen (unterhalb
von 5 €) angeboten werden, eine Preiserh6hung urn einen Cent eine bedeutende Er­
gebnisverbesserung mit sich bringen . Dem steht die Gefahr gegeniiber, da ss solche
Preiserh6hungen auch mit ErgebniseinbuBen einher gehen konnen, wenn doch Preis­
schwellen vorliegen. Die zu ziehenden Schlu ssfolgerungen fur die Preispolitik hangen
einerseits von den Folgen der jeweiligen Pre ispolitik aboHier scheinen die von Kaas
und Hay und spater von Gedenk und Sattler gewahl ten Werte nicht die Verh altnisse
im Handel abzubilden. Zum anderen ist entscheidend, wie hoch die Wahrscheinlich­
keiten fur diese oder jene Reaktion der Nachfrager sind. Dies ist nur durch entspre­
chend e empirische Untersuchungen zu klaren, Eine Empfehlung, dass eine Preispoli-
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tik mit gebrochenen Preisen im Handelsunternehmen praktisch bei allen denkbaren
Datenlagen uberlegen sei, scheint nicht angebracht.

Da die Einschatzung der realen Reaktion als unverzichtbar dargestellt wurde, wird im
Folgenden tiber Ergebnisse aus einer empirischen Untersuchung berichtet, in der auch
der Frage nachgegangen wurde, ob Verbraucher beim Ubergang von einem Preis von
0,99 auf 1,00 eine Preisschwelle empfinden.

3 Verhaltenstheoretische Uberlegungen
zur Preisschwellenproblematik

Preisschwellen sind definiert als jene Freise, bei deren Uberschreiten bestimmte Wir­
kungsgrofsen eine relativ deutliche Veranderung erfahren. Als WirkungsgroBen wird
man hierbei insbesondere das Kaufverhalten und die sich hieraus ergebenden Ab­
satzmengen ansehen. Bei Uberschreiten einer Preisschwelle geht mithin die Absatz­
menge deutlich zuriick. Als WirkungsgroBe konnen aber auch Reaktionen im In­
System der Verbraucher dienen. Dabei ist z .B. an das Preisgiinstigkeitsurteil zu den­
ken. Beim Uberschreiten einer Preisschwelle verschlechtert sich das Urteil tiber die
Gtinstigkeit eines Preises deutlich. Neben dem Preisgiinstigkeitsurteil fur einen ein­
zelnen Artikel konnen aber auch andere Urteile verwendet werden, z .B. das Urteil
tiber die Preisgiinstigkeit einer Artikelgruppe oder eines Ceschaftes, die Absicht, ein
Geschaft aufzusuchen, oder die Erinnerung an bestimmte Preise. Im Folgenden wird
auf Veranderungen des Preisgiinstigkeitsurteils abgestellt, wobei unter einem Preis­
giinstigkeitsurteil die aktuelle subjektive Beurteilung eines Preises verstanden wird.

In der Literatur findet man zahlreiche verschiedene Ansatze zur Erklarung von Preis­
ziffemeffekten bzw. Preisschwellen. Gedenk und Sattler liefem eine ausfuhrliche
Ubersicht tiber die bisherigen - nicht einheitlichen - empirischen Befunde (vgl. Ge­
denk/Sattler 1999a und 1999b). Ebenso vermitteln Andersen und Simester einen Uber­
blick tiber den Stand der Forschung und identifizieren zwei Hauptstromungen in der
Literatur (vgl. dazu Andersen/Simester 2003, S. 105).

(1) Ein Strom sieht die Ursache fur die giinstigere Wahmehmung von ger-Endungen in
der unvollkommenen (Preis- )Informationsverarbeitung der Konsumenten und der
damit einhergehenden geringeren Bedeutung der rechten Preisziffern. Mit anderen
Worten: Ein Konsument wird einen Preis von 2,99 € als iiberproportional gtinstiger als
einen Preis von 3,00 € empfinden. Dieser Effekt fuhrt dazu, dass an den entsprechen­
den Stellen Spninge im Verlauf der Preisgiinstigkeitsfunktion auftreten, sog. Preis­
schwellen. Als Begrimdung fur dieses Verhalten kann angefiihrt werden, dass die
Konsumenten die Preise abrunden ("zwei und etwas", "unter drei"), Kaas und Hay
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weisen auf die Elabo rierthe it (vg l. Kaas /H ay 1984, S. 342) als wich tige Grage des In­
forma tionsverarbeitungsprozesses (hier: Preiswahmehmung) hin. Sie bezeichnet die
Tiefe der Verarbeitung und kann von einer Reihe von Gragen abhangen . Als Beispiel
sei das Preisinteresse angefuhrt: Mit steigendem Preisinteresse steigt die Verarbei­
tungstiefe. Da Konsumenten wegen der entstehenden kognitiven Kosten (vgl. Ander­
son/Sirnester 2003, S. 106) dazu neigen, ihre Inforrn ationsaufnahrne zu vereinfache n
und meist von links nach rechts lesen, kommt den linken Ziffem der Preisdarstellung
eine hohere Bedeutung bei der Preisevaluation zu. Konsumenten, die zu diesem In­
formationsverarbeitungsverhalten neigen, konnen auch als Aufwandsminimierer
bezeichnet we rd en .

(2) Ein anderer Theoriestrang weist darauf hin, dass die Preisendungen fur die Kon­
sumen ten weitere Informationen enthalten. 1m Gegensatz zu den oben ange­
sprochenen Ansatzen ist also auch die rechte Preisziffer fur die Beurteilung des Preises
wich tig. Die letzte Preisziffer kann sogar eine tiber den reinen Zahlenwert hinausge­
hende symbolische Bedeutung haben . So konnte aus einem auf 9 endenden Preis ge­
schlossen werden, dass es sich urn ein sp ezielles Angebo t oder einen sehr scharf kalku­
lierten Preis handelt. Ein auf 0 endender Preis kann m 6glicherweise andere Assoziati ­
onen hervorrufen. Beispielsweise konnte er so in terpretier t we rden, dass es sich urn
den normalen Preis eines Artikels handelt, also kein Sonderangebot vorliegt (vgl. fur
weitere Beispiele Andersen/Simester 2003, S 106). 1m Gegensatz zu den Aufw andsmi­
nimierem nutzen d iese Konsume nten also alle Informationen, die in den Preisziffem
enth alten zu sein scheine n. Dies wirft jedoch die Frage auf, we lche zusatzlichen Infor ­
mationen in welchen Endz iffem m6glicherweise enthalten sind . Hinwei se zur Beant­
wortung dieser Frage liefert z.B. Schindler (vgl. Schindler 1991, S. 794).

Eine weitere Art von Beitragen stellt nicht das Verhalten bzw. di e Reaktion der Kon ­
sume n ten in den Mittelpunkt, sondem versucht zu erklaren, warum Handler au f 9
endende Preise setzen.f

Es stellt sich die Frage, inwieweit die unter (1) und (2) dargestellten Theoriestrange
zur Erklarung der Realitat beitragen konnen, Zwar las sen sich einige Argumente fur
das Zutreffen des zweiten An satzes finden, insgesamt erscheint vielen jedoch der erste
An satz plausibler, wie auch Anderson und Simester darlegen - ohne jedoch en tsp re ­
chende empirische Ergebnisse zu finden. Es lassen sich auch Argumente gegen die
beiden Ansatze finden (vgl. auch Anderson/Simester 2003, S. 105). So ist in einem Fall,
in dem relativ wenig Informationen zu verarbeiten sind, davon auszugehen, dass d iese
von den Konsumenten auch vollstandig verarbeitet werden. Betrachtet man also rela-

3 Die beiden Gesichtspunkt e sind natiirlich nicht unabhangig. Wahrend aber d ie Konsu­
mentenverhaltensth eoretiker bestimmte ModelIierungen der Konsumentenreaktion empi­
risch uberprufen, legt die ande re Art von Beitragen ihren Schwerpunkt au f die Ent­
scheidungen des Handlers und unterstellt haufig bestimmte Reakt ionsfunktionen der Kon­
sumenten. Vgl. Gedenk/Sattler 1999a, 1999b, Stiving 2000 sowie die entsprechenden
Kommentare von Shoemake r et al. 2003 und Stivin g 2003.
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tiv niedrigpreisige Konsumgiiter, konnte dies zutreffen. Ahnliches gilt fur die zweite
Art der Argumentation. Sind keine weiteren Inforrnationen in den Preisziffem enthal­
ten oder werden diese nieht wahrgenommen, so ist davon auszugehen, dass ein Prei s
auch stets in Hohe seines Zahlenwerts wahrgenommen wird. Dies konnte insbesonde­
re in einer Befragungssituation der Fall sein, da vielfach weitere Informationen iiber
Produkte und/oder Handler fehlen und eine weitere Interpretation der Preisziffem
nieht moglich ist. Daher wird die folgende Hypothese iiberpriift:

Hypothese 1: Fur geringwertige Giiter des taglichen Bedarfs lassen sieh keine
Prei sschwellen feststellen.

So ist davon auszugehen, dass sieh das Preisgiinstigkeitsurteil beim Dbergang von
0,99 auf 1,00 zwar verschlechtert, da ein hoherer Preis gefordert wird, die Verschlech­
temng wird aber fur aile Preiserhohungen urn 0,01 eine ahnliche Hohe aufweisen. Bei
Vorliegen einer Preisschwelle wiirden unterschiedlich starke Reaktionen auf gleieh
hohe Preisveranderungen erwartet, abhangig davon, urn welche Preise es sieh konkret
handelt.

4 Ergebnisse eines Experiments

In einer umfangreiehen empirischen Studie (n=1208) zum Thema "Wahmehrnung und
Verarbeitung von Prei sen durch Konsumenten" (vgl. Miiller-Hagedom/Wierieh 2005)
wurden Daten zur Beurteilung von vorgegebenen Preisen erhoben. Die Probanden
wurden bei der Befragung in zehn Gmppen eingeteilt, denen fur ein bestimmtes Pro­
dukt (hier: Dentagard 75 ml) jeweils ein bestimmter Preis zur Beurteilung vorgelegt
wurdes, Anhand dieser Daten wurde gepriift, ob eine Preisschwelle im Preisgiinstig­
keitsurteil der Probanden feststellbar ist. Die Zahnpastamarke Dentagard wurde ge­
wahlt, da sie eine relativ hohe Marktbedeutung und Markenbekanntheit besitzt. In
einer kleinen Vorerhebung wurde das Preisniveau des Artikels erhoben. Tabelle 1 zeigt
die Ergebnisse dieser Bestandsaufnahrne. Soweit dies zu erkennen war, handelt es sieh
bei diesen Preisen urn die normale Preisfordemng, also nieht urn Angebotspreise. 1m
Sonderangebot kostete der Artikel bei einem Handler 0,59 €. Obwohl der betrachtete
Preis im Mittel unterhalb der zu untersuchenden Preisschwelle von 1,00 € liegt, schien
der Artikel auf Gmnd seiner Bekanntheit und seines Marktanteils fur das Experiment
geeignet; denn es gibt reale Preise ober- und unterhalb der vermuteten Schwelle. Die
Spanne zwischen dem hochsten und dem niedrigsten regularen Preis betragt 0,44 €.

4 Die genaue Frage lautete: "In einern Geschiift kostet eine 75 rnI Tube Dentagard 1,04 €. Wie
beurteilen Sie diesen Preis? Bitte beurteilen Sie ihn auf einer Skala zwischen O="eher niedri­
ger Preis " und 100="eher hoher Preis", 50 entspricht weder besonders giinstig noch bes on­
ders teuer,"

304



Preisschwellen bei auf 9 endenden Preisen?

Tabelle 3: Erhebung der Dentagardpreise in 6 Einkaufsstiitten

Handler 1 Handler 2 Handler 3 Handler 4 Handler 5 Handler 6 O-Preis

Denta-
O,85€ O,85€ O,85€ O,89€ 1,29 € O,90€

gardpreis
O,99€

[ede der zehn befragten Gruppen hatte einen anderen Preis zu beurteilen, wobei dieser
zwischen den Gruppen in l -Cent-Schritten von 0,95 € bis 1,04 € variiert wurde. Abbil­
dung 1 zeigt die Verteilung der Einzelwerte fur aIle Befragten.

Abbildung 1: Die Beurteilung alternativer Dentagard-Preise durchaileBefragten (diePunkt-
grofie gibt dieAnzahl derFiille wieder), n=120S
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Mit Hilfe von Regressionsanalysen wurde iiberpriift, ob sich fur die Marke Dentagard
eine Preisschwelle beim Wechsel von 0,99 € auf 1,00 € nachweisen lasst. Der Datensatz
wurde dazu in zwei Halften geteilt, eine Halfte bestand aus den Beurteilungen de r
Preise zwischen 0,95 und 0,99, die andere aus den Beurteilungen fur 1,00 bis 1,04.
Durch dieses abschnittsweise Vorgehen sollte gewahrleistet werden, dass der erwarte-
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te Niveauunterschied im Preisgiinstigkeitsurteil sich in unterschiedlich hohen kon­
stanten Termen der Regressionsfunktionen widerspiegelt.

Die Regressionsanalysen deuten jedoch nicht auf das Vorhandensein einer solchen
Preisschwelle hin. Weder eine aggregierte Funktion auf Basis der Mittelwerte der ein­
zelnen Preise noch eine Analyse basierend auf den lndividualdaten zeigen eine hohe
Erklarungskraft oder signifikan te R2-Werte an. Bei den Berechnungen wurden neben
linearen auch andere Funktionsverlaufef heran gezogen. Trotzdem konnten keine
signifikanten Zusammenhange nachgewiesen werden. Selbst eine durchgehende line­
are Funktion konnte sich empirisch nicht bewahren, lnsgesamt lassen sich also auch
keine Hinweise fur das Vorliegen einer linearen Funktion ohne Schwellen finden.

Abbildung 2: Die Beurieilung alternativerDentagard-Preise durch die Befragien, die Denia­
gard in ihrem Evoked Set haben (die Punktgrofle gibt dieAnzahl der Fiille uiie­
der), n=199
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5 Insbesondere ein S-formiger Verlauf schien plausibel, aber auch diese Funktion mit Wend e­
punkt konnte keine signifikante Erklarung liefern.
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Eine mogliche Ursache fiir dieses Ergebnis kann darin gesehen werden, dass nicht aIle
Befragten ausreichend Erfahrung mit dem Produkt besitzen und ihnen deshalb die
Beurteilung sehr schwer fallt . Eine eigentlich vorhandene Preisschwelle wiirde nicht
offenbart, da diese von anderen Effekten iiberlagert wi rd . So gibt es einige Zahnpasta­
sorten, die deutlich teurer sind als Dentagard, was eine Ursache dafiir sein konnte,
dass relativ wenig schlechte Bewertungen abgegeben wurden.

Aus diesen Grunden wurde die nachfolgende Analyse auf jene Probanden beschrankt,
die Dentagard als eine ihrer bevorzugten Marken angaben. Es zeigt sich jedoch ein
sehr ahnliches Bild (vgl. Abbildung 2). Der berechnete R2-Wert fur den Zusammen­
hang zwischen dem prasentierten Pre is und dessen Beurteilung ble ibt sehr gering und
ist nicht signifikant. Andere, nichtlineare Punktionsverlaufe konnen ebenfalls nicht zur
Beschreibung des Zusammenhangs beitragen, aIle untersuchten Modelle sind nicht
signifikant und liefem nur sehr schlechte Erklarungswerte.

Abbildung 3: Die Beurteilung alternativer Dentagard-Preise durch Dentagardkiiufer (die
Punktgrofie gibt die Anzahl derFiille wieder; je hoherder Wert fU r Preisgiins­
tigkeit, desto ungiinstiger das Urteil) n=82
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Da moglicherweise nur ein tat sachlicher Dentagard-Kaufer die prasentierten Preise
verl asslich beurteilen kann, wurde die Analyse auch mit dieser Gruppe wiederholt.
Abbildung 3 zeigt da s Streudiagramm dieser Auswertung. Auch fur diese Gruppe lieB
sich kein signifikanter Zusammenhang ermitte ln. AIle gepriiften Funktionsverlaufe
besaBen sehr geringe und nicht signifikante R2-Werte.

Auch eine visuelle Inspektion anhand der Abbildungen 1, 2 und 3 liefert keine Hin­
weise fur einen nachweisbaren Zusammenhang oder die Existenz von Preisschwellen.
Insgesamt konnen diese Befunde so gedeutet werden, dass es im vorliegenden Fall
keine Preisschwelle gibt.

Abbildung 4: Durchschnittliche Beurteilung der Preisgunstigkeitdurch die Dentagard­
Kaufer
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Abbildung 4 gibt die Verteilung der Mittelwerte der Beurteilungen der einzelnen Prei­
se wieder. Es zeigt sich, dass der Preis von 0,99 nur am zweitgiinstigsten wahrgenom­
men wird. Offenbar wird der Preis von 1,03 als besonders giinstig wahrgenommen.
Betrachtet man die jeweils benachbarten Preise, so zeigt sich nur beim Obergang von
0,96 auf 0,97 und von 1,03 auf 1,04 ein signifikanter Unterschied (a <0,05) im
Preisgiinstigkeitsurteil. Mithin kann also au ch kein Beleg fur eine Schwelle zwischen
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0,99 und 1,00 gefunden werden. Urn eine Aussage hinsichtlich der Relevanz der Er­
gebnisse machen zu konnen, wurden die Beta- bzw. die Power-Wertef fiir die t-Tests
berechnet. Es zeigt sich, dass die beobachtete Teststarke in allen Hillen sehr gering ist.
In fast allen Fallen betragt die berechnete Teststarke power<0,2, lediglich fur den signi­
fikanten Unterschied zwischen 1,03 und 1,04 betragt power=0,505. Fiir die Aussage­
kraft der t-Tests bedeutet dies, dass nur mit einer geringen WahrscheinIichkeit Ho(fll =
flz) abgelehnt werden kann, obwohl Hi wahr ist.

Die naheliegende Begriindung dafur liegt darin, dass die Fallzahl in den einzelnen
Gruppen zu klein ist, urn verlassliche Aussagen machen zu konnen.? Die Aussagekraft
der Gruppenvergleiche kann nur erhoht werden, indem die Fallzahlen je Gruppe
vergrofsert werden. Die Analyse wurde auch fur alle Befragten durchgefiihrt, da hier
hohere Fallzahlenf vorliegen. Wie zu erwarten war, liegt die Teststarke in den meisten
Fallen deutlich hoher als in der ersten Analyse, zufriedenstellende GroiSenordnungen
(power>0,8) werden jedoch allerdings auch hier nicht erreicht. In einer neuen Studie
miisste gepriift werden, ob sich bei ausreichend hoher FaIlzahl verlasslichere Aussa­
gen zu den Mittelwertunterschieden ableiten lassen.

Eine Erklarung fur diese Ergebnisse liegt moglicherweise in der verwendeten Skala
zur Messung der Preisgiinstigkeit. Betrachtet man am Beispiel der Dentagardkaufer
die Antworten, so zeigt sich, dass moglicherweise Schwierigkeiten bei der Verwen­
dung der Skala bestanden. So entfallen beispielsweise schon 37,8% aller Antworten auf
die Antwortmoglichkeiten 0, 50 und 100. Insgesamt werden von den 82 Dentagardkau­
fern nur 23 ziffernmafsig verschiedene Preisgiinstigkeitsurteile abgegeben. Betrachtet
man das Antwortverhalten aller Befragten, zeigt sich ein ahnliches, aber nicht ganz so
extremes Bild. Die verwendete Skala stellt moglicherweise zu hohe Anspriiche an das
Urteilsvermogen der Konsumenten, so dass diese zu vereinfachenden Urteilen neigen
(Extrernpunkte, Mitte). Andere Auswertungen zum Einfluss des Referenzpreises auf
das PreisgUnstigkeitsurteil deuten jedoch darauf hin, dass die verwendete Skala zur
Messung der empfundenen PreisgUnstigkeit geeignet ist und sich damit Preisschwel­
len hatten offenbaren miissen.

Als Ergebnis der Analysen kann festgehalten werden, dass eine Preisschwelle nicht
nachgewiesen werden kann.

Urn einen genaueren Eindruck von der Verteilung der Preisgiinstigkeitsurteile zu
erhalten, wurden die Antworten der Dentagardkaufer fur die Stimuli 0,99 € und 1,00 €
von der 100er-Skala auf eine 10er-Skala umklassiert. Die beiden folgenden Abbildun­
gen 5 und 6 zeigen die Haufigkeiten in den einzelnen Klassen. Es zeigen sich zwar
Unterschiede in der Verteilung der Antworten, Hinweise auf eine Prei sschwelle lassen

4

6
7

8

Teststarke, power=l -Betafehler des t-Tests.
Da insgesamt nur 82 Befragte Dentagardkaufer sind, sind die einzelnen Gruppen mit maxi­
mallS Probanden besetzt.
Das Experiment war so angelegt, dass je Preis 120 Probanden befragt wurden.
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sich jedoch ebenfalls nicht finden. Ein t-Test der Gruppe 0,99 € gegen die Gruppe 1,00
€ zeigt allerdings keinen signifikanten Unterschied in der Beurteilung der Preisgiins­
tigkeit. Auch weisen die beiden Gruppen ahnliche Varianzen auf (nach dem Levene­
Test auf gleiche Varianzen). Auffallend ist die groBe Anzahl der Bewertungen in der
Klasse 41-50 bei einem Preis von 0,99 €. Wie bereits ausgefUhrt wurde, deutet dies
moglicherweise darauf hin, dass die Probanden die Frage nicht beantworten konnten.
Allerdings gelten weiterhin die oben angefiihrten Argumente fur das Funktionieren
von Frage und Skala.

Es kann festgehalten werden, dass sich keine Hinweise fiir das Vorliegen einer Preis­
schwelle finden lassen. Zumindest fiir die vorliegende Untersuchung muss vom Zu­
treffen der formulierten Hypothese ausgegangen werden.

Wie sind aber nun die Ergebnisse zu bewerten? Es kann festgehalten werden, dass sich
in vie len Untersuchungen Preisschwellen gezeigt haben, in einer Reihe anderer Unter­
suchungen dagegen keine. Ein Faktor, der moglicherweise die Ergebnisse beeinflusst,
ist die Reali tatsnahe der Befragungssituation. In der vorliegenden Un tersuchung wur­
den die Stimuli verbal prasentiert, in der realen Einkaufssituation werden diese dage­
gen optisch wahrgenommen. Eine Kontrolle des Zeitdrucks, den die Befragten bei der
Beurteilung empfinden, scheint ebenfalls hilfreich . In einer realen Einkaufssituation
werden die Preisinformationen moglicherweise wesentlich nachlassiger verarbeitet als
in unserer Befragungssituation.

Abbildung 5: Hiiufigkeitsverteilung des in 10 Intervalle unterteiIten Preisgunstigkeitsurteils
fiir den Preis 0,99 € (PG=O bis PG=lO: Gruppe 1, PG=l1 bis PG=20: Gruppe2
eic.)
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Abbildung 6: Hiiufigkeitsverteilung des in 10 Intervalle unterteilten Preisgiinstigkeitsurteils
fUr den Preis 1,00 € (PG=O bis PG=lO: Gruppe 1, PG=l1 bis PG=20:Gruppe2 eic.)
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Insgesamt konnten de r fehlende Zeitdruck und die verbale Stimulipriisentation die
Aufmerksa mkeit der Probanden verstarken, was dazu fiihrt, dass die Prei sinformatio­
nen intensiver verarbe itet werden (vgl. Schindler/Warren 1988 S. 348). Au ch das Ver­
wenden eine r Ratin g-Skala stellt einen mo glicherweise beeinflussenden Unterschi ed
zur realen Au swahlsituation dar. Die im Rahmen derselben Untersuchung (vgl. Miil­
ler-Hagedom/Wierich 2005) gefun denen Ergebnisse zu den PreisgUnstigkeitsurteilen
fur Artikelgruppen deuten darauf hin, dass au ch die Verwendung von Multi-Item­
Skalen zur Messung? der empfundenen PreisgUnstigke it angezeigt ist. Auch scheint
das do rt verwendete experimentelle Design mit visueller Stimuliprasentation geeigne­
ter. Die Verwendung der latenten Grage .Preisgunstigkeit eine s Artikels" als abhangi­
ge Variable birgt aufserdem die Gefahr, dass mogliche Prei sschwelleneffekte durch
andere Gragen iiberdeckt werden. Zu denken ist hierbei beispielsweise an die Marken­
treue der Befragten, ihren aktuellen Bedarf an dem Artikel und Ahnliches.

9 Einen weiteren Ansatz legen Bizer un d Petty 2002, S. 220, vor.
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5 Zusammenfassung und
Handlungsempfehlungen

Es lasst sich festhalt en, dass sich fur die Forschung noch im mer d ie Frage nach der
Existenz von Preisschwellen stellt.

Die Frage, ob Preisschwellen existie ren, ist fur viele Handelsuntemehmungen bed eut­
sam. Unter bestimmten Voraussetzungen kann ein Abweiche n von den iiblichen ger­
Endungen deutliche Ertragsgewinne bedeuten . Es lassen sich plausible Beispiele kon­
struieren, in den en deu tlich wird, dass fur eine n Handler auch der Ubergang von
Preisen mit ger-Endungen auf glatte Euro-Betrage sinnvoll sein kann. GroBe De­
ckungsbeitragsgewinne konnen di e Folge sein.

Die Deckungsbeitragsgewinne stellen sich allerd ings nur ein, we nn keine Preisschwel­
len vorhanden sind . Die Ergebnisse der Forschung auf di esem Gebiet sind wider­
spriich lich. Mit der vo rliegenden Untersuchung wurde d ie Skepsis, dass bei niedrig­
preisigen Konsumgutern solche Preisschwellen existieren sollen, versta rk t, Wenn dem
Handel daran gelegen ist, d ie vorhandene n Poten tiale zur Steigerung der Deckungs­
beitrage auszuschopfen, sollte er geei gnete Marktexperimente ini tiieren . Durch sie
kann er m6glicherweise priifen, in welchem MaBe er mit Preisschwellen zu rechnen
hat bzw. wie stark di ese ausgepriigt sin d . Dabei sollten jedoch auch die Auswirkungen
eine r Anderung der Preispolitik auf andere Gr6Ben (z.B. Preisgiinstigkeitsurteil fur
eine Artikelgruppe ode r Einkaufsstatte, Preiswiirdigkeit, Preisimage) kon tro lliert
werden . Damit verbunden stellt sich sowohl fur die betriebliche Praxis wi e auch fur
d ie Forschung die Frage, we lche Artikelgru ppen 10 diese Konstrukte in hohem MaBe
priigen.
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1 EinfUhrung

Zur Staffelung von Werbeausgaben in Werbesalven
1

Einen [ahres- oder Mehrjahresetat fiir die Werbung au f sog. W erbesalven (engl.: flights,
bursts, pulses) aufzuteilen, scheint fur viele Werbungtreibende ein iibliches Muster zu
sein . Dies wird durch Publikationen von Fallbeispielen (vgl. Scharpf 1999; Kaplitza
2002) und querschnittsanalytische, empirische Erhebungen belegt (z.B. SevenOne
Media 1999; SevenOne Media 2002; Spiegel-Verlag 2003, S. 14£.). Beispiele zu Werbe­
salven enthalten die Abbildungen 1 und 2.

Abbildung 1: Zwei Werbesalven in einem Etatzeitraum

(Qu elle: SevenOne Med ia 1999, S. 34)
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Bisherige wissenschaftliche Beitriige zu Fragestellungen der Werbepulsation (vgl.
Strong 1977; Simon 1982; Mahajan/Muller 1986; Park/Hahn 1991; Mesak 1992; Bron­
nenberg 1998; Mesak 1999) bestiitigen zwar die Wirtschaftlichkeit des Einlegens von
Werbepausen, scheinen jedoch mit ihrer modellpriimissenbedingten Pulsation­
sempfehlung von der Prax is nicht angenommen zu werden. Deshalb ist die Fragestel­
lung, die jiingst von Kaplitza (2002) aufgegriffen wurde, fur die wissenschaftliche
Auseinandersetzung nach wie vor aktuell: Nach welchem Muster sollen die Werbe­
ausgaben! innerhalb einer Werbesalve gestaffelt werden?

Hiermit ist i.A. der sag . Streuetat gemeint, aus dem die Ausgaben fur Medienbelegungen
bestr itten werden. Ausgaben fur die Kreation und Produktion von Werbemittein bleiben irn
Folgenden auBer Betracht.
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Abbildung 2: Mehrere Werbesalven in einem Eiaizeitraum
(Quelle: SevenOne Media 1999, S. 29)
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Kaplitza prasentiert dazu eine Crafik (vgl. Abbildung 3) und empfiehlt pauschal das
"aufsteigende Sageblatt", Zur Begriindung verweist sie auf folgende Aspekte:

• Die zu erzielende Werbewirkung "flacht im Verlauf einer Werbesalve rasch ab",
was ein Entgegensteuern erfordert.

• Die Wiederholungskontakte, die im Verlauf einer Werbesalve zunehmend erfo lgen,
erm6glichen Lernprozesse in der Zielgruppe.

Von den Effekten hoher Spendings bzw. des hohen Werbedrucks zu Beginn einer
Salve geh t wahrend der Salve infolge von Vergessen wieder viel verloren (vgl.
Kaplitza 2002, S. 1If.).

Die Begriindung deutet auf wichtige Phanomene jeglichen Werbewirkungsaufbaus,
-erhalts bzw. -zerfalls hin: Lernen und Vergessen. Selbstverstandlich muss jede Pla­
nung zeitlich zu platzierender Werbeimpulse diese Phanomene beachten . Aber: Ist die
Begriindung der empfohlenen Heuristik stichhaltig? Oder gilt sie nur unter gewissen,
nicht weiter prazisierten Voraussetzungen?

Der vorliegende Beitrag greift diese Fragestellung auf, bestatigt - jedoch nur unter
bestimmten Annahmen - die Ciite der empfohlenen Heuristik, prazisiert unter diesen
Annahmen das "optimale Spending-Muster" und weist auf eine Ful le bislang analy­
tisch nicht geklarter Fragen hin.
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Abbildung 3: Heuristik zur zeiilichenVerteilung einesWerbeetats beim Einlegen von Werbe­
pausen (QueUe: Kaplitza 2002, S. 8)
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2 Handlungsspielraurne und GUtekriterien

Der werblichen Praxis stellen sich bei der Planung von Werbesalven folgende Entschei­
dungsaufgaben:

1. Fur einen Werbezeitraum, z.B. ein oder zwe i Etatjahre, solI eine Anzahl von Werbe­
salven vorgesehen werden, d ie sich jeweils iiber eine identische oder salvenspezifi­
sche Anzahl von Perioden (Wochen, Bi-Wochen, Monate) erstrecken. Aus de r ku­
mulierten Dauer der Salven (werbeaktive Zeit) ergibt sich im Werbezeitraum als
Komplement hierzu die Dauer der werbeinaktiven Zeit (= kumulierte Dauer der
Werbepausen).

2. Die Werbesalven sind zeitlich zu verankem; komplernentar hierzu sind dann auch
die Werbepausen zeitlich fixiert.
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3. Fur jede Werbesalve ist ein Teil des im Werbeze itraum zu verausgabenden Werbe­
etats vorzusehen; die jeweiligen Salvenetats mogen identisch oder salvenspezifisch
hochsein.

Abbildung4: Beispiele zu Etatstaffelungen in Werbesalven (Zeitliche "Spending-Muster")
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4. Innerhalb einer Salve ist die Hohe einzelner Periodenetats zu staffeln (vgl. Abbil ­
dung 4); es bieten sich beispielsweise an (vgl. Sebastian 1985, S. 144f.; Mesak 1999,
S. 431; Cansier 2003, S. 492):

a) konstant hohe Periodenetats;

b) monoton ansteigende Periodenetats;

c) monoton absteigende Periodenetats;

d) zunachst (monoton) ansteigende, dann - nach dem hochsten Periodenetat in
der Salve - (monoton) absteigende Periodenetats;

e) pulsierende Periodenetats;

f) unregelmafsig hohe Periodenetats .

Mit den Teilentscheidungen 1. bis 4. sind allein Werbeetat- und -timingfragen angespro­
chen. Die Abgrenzung von Zielgruppen, die Gestaltung einzusetzender Werbemittel
sowie die Umsetzung der Periodenetats in Werbekontakte (z.B. gemessen als Gross
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Rating Points, wie in Abb. 1 bzw. Abb. 2) sind weitere Teilentscheidungen in jeder
Werbeplanung; im vorliegenden Beitrag seien diese Aufgaben ausgeblende t - ohne
damit die prinzipielle Planungsinterdependenz zu negieren.

Offen ist das Giiiekriierium, an dem zu beurteilen ist, ob die jeweiligen Teilaufgaben
"gu t" bzw. "optimal" bewaltigt werden . Das Gewinn(maximierungs)kriterium entfallt
in diesem Zusammenhang, da es bestenfalls fur eine umfassende Marketing-Mix­
Planung, aber nicht fur die zeitliche Werbedruck- bzw. -etatplanung aufgaben adaquat­
ist. Vielmehr stehen - da aufgabena da quat - psychographische Werbeziele im Mittel­
punkt der praktischen Werbeplanung, wie Werbeawareness, Markenbekanntheit
und/oder Markensympathie, Verwendungsbereitschaft u .a.m. ; solche GraBen sind als
Wirkungen auch in den Abbildungen 1 und 2 enthalten. Diese "auBerakonomischen
Werbeziele" (vgl. Nieschlag/Dichtl/H6rschgen 2002, S. 1061; Simon/Mohrle 1993, S.
306) entziehen die Werbeetatplanung und -aufteilung jedoch nicht einer okonomi­
schen Beurteilbarkeit. Die zeitliche Werbedruck- bzw. Werbeetatplanung bed arf ledig­
lich gee igneter Wirtschaftlichk eitsm afistabe: dieses sind Effektivi ta t und Effizienz (vgl.
Bruhn 2003, S. 228). Die Effektivitiit einer Staffelung der Periodenetats in Werbesalven
betrifft das Erreichen der angestrebten, oben beispielhaft aufgefuhrten Werbeziele
(vgl. Lasslop 2003, S. 10). Als effizient kann ein Etatmuster in Werbesalven dann be­
zeichnet werden, wenn es im Vergleich zu Altem ativen ein gewisses Zielniveau mit
geringstem Mitteleinsatz erreicht ("keine Verschwendung") oder bei gleichem bzw.
niedrigerem Mitteleinsatz ein hoheres Zielni veau err eichen lasst (vgl. Dyckhoff/Ahn
2001). Effektivi tat und Effizienz sind die in der Praxis z.Z. intensiv - wenn auch gele­
gentlich etwas diffus - erorterten Malsstabe, an denen sich "gute" Werbung messen
lassen muss.

Fur die im vorl iegenden Beitrag au sschlieBlich behandelte Teilen tscheidung "Staffe­
lung der Period enetats innerhalb eine r Werbesalve" gilt es sornit, die mit der Forde­
rung nach Effektivitat und Effizienz verbundenen Wirtschaftlichkeitskalkiile freizul e­
gen. In diesem Sinne bieten sich - ungeachtet weiterer Interpretationsm6glichkeiten ­
d ie folgenden zwei Effektivitats- bzw. Effizienzkalkiile an (vgl. Steffenhagen 2005):

1.: Mit einem vorgegebenem Salvenetat soll nach Ablauf einer sich iiber T Perioden
erst reckenden Salve, d .h. am Ende der Periode T, ein miiglichst hohes Werbezielniveau
err eicht werden . Der Salvenetat und die Salvendauer seien vorab entschieden worden.

Diese Aufgabens tellung ist relevant, wenn die Werbeanstrengungen mit ihrer Wirkung
auf ein zeitlich fixiertes Ereignis au sgerichtet werden sollen, etwa mit Blick auf das
Weihnachtsgeschaft, eine Ceschaftseroffnung, den Start eines Kinofilms od er einen -

2 Dies wird in der Literatur zur Werbung seit langem betont (vg l. Cieri 1995, S. 400; Steffenha­
gen/Sieme r 1996, S. 49; Schweiger 2002, S. 1890), aber in Arbeiten zum Werbetiming dennoch
missachtet: Auch neu ere wissenschaftliche Beitrage zu r dynamischen Werbeplanu ng un­
terstellen nach wie vor Cewinnmaximie rung; vgl. Park/Hahn 1991; Feinbe rg 1992; Erickson
1995.
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werbeexogenen - saisonalen Nachfrageh5hepunkt (vgl. Strong 1977), bis zu dem ein
passendes WerbezielausmaB systematisch aufgebaut werden soll,

Formallautet diese Aufgabenstellung £iir die Werbeplanung mit nur einem Werbeziel:

(1) 2T -7 Max!

T

(2) L>, ;O;B
t=l

(3) X I ~O t= 1, ...,T.

2
1

(t = 1, .. .,T) kennzeichne das am Ende der Periode t erreichte Niveau eines ausge­

wahlten Werbeziels, T sei die Anzahl werbeaktiver Perioden einer Salve (= Dauer der
Salve), B sei der fixierte Salvenetat und x, bezeichne die Hohe des zu verausgabenden

Periodenetats in Periode t.

2.: Einfixiertes Werbezielniveau ~ (z.B. Werbeawareness in %, Bekanntheitsgrad in %)

soll am Ende einer Werbesalve der Dauer T erreicht werden, wobei wahrend der Salve
insgesamt ein moglichst geringer Salvenetatzu verausgaben ist. Auch diese Interpretati­
on ist im Kontext terminierter Ereignisse oder saisonaler Nachfrageh6hepunkte £iir
einen entsprechenden Werbevorlauf plausibel.

Formal lautet die entsprechende Zielsetzung und Restriktion, wiederum £iir den Fall
nur eines Werbeziels:

T

(5) L XI -7 Min!
'=1

(6) X I ~ a t=I,.. .,T.

Am Beispiel dieser beiden Interpretationen einer auf Effektivitat und Effizienz bedach­
ten Etatstaffelung in Werbesalven seien nun analytisch fundierte Aussagen zum "op­
timalen Spending-Muster" wahrend einer Werbesalve abgeleitet; der Fall mehrfacher
Werb ezielsetzung, d.h. des gleichzeitigen Verfolgens mehrerer Werbeziele, sei der
weiteren Forschung iiberlassen.
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3 Analytisch fundierte Aussagen zum
optimalen Spending-Muster in
Werbesalven

3. 1 Zugrunde gelegte Werbewirkungsfunktionen

Eine analytische Aussage zur aufgeworfenen Problemstellung setzt die Prazisierung
des funktionalen Zusammenhangs zwischen erreichbaren Werbezielniveaus Z, in

einzelnen Perioden und den darauf ausgerichteten, periodenspezifischen Streuetats x,

voraus. Anders formuliert: Der Analyst benotigt zur Losung jeder der beiden effektivi­
tats- und effizienzorientierten Aufgabenstellungen eine Vermutung bezuglich jener
Werbewirkungsfunktion3, nach der die jeweilige Zielgruppe auf den ausgeiibten Werbe­
druck mit entsprechender Werbewirkung reagiert.

Psychographische Werbewirkungsvariablen, wie Werbeawareness, Bekanntheitsgrad
oder Markensympathie, sind als aggregierte Cedachtnisgrofsen zu interpretieren (vgl.
Steffenhagen 1978, S. 87f£.); diese unterliegen - wie der bereits von Nerlove/Arrow
(1962) konzipierte "stock of goodwill" - im Zeitverlauf einem Depoteffekt (= Carry
Over-Effekt): Von Periode zu Periode bleibt ein Teil des erreichten Zielniveaus erhal­
ten, ein Teil jedoch geht verloren, sofem nicht emeute Werbeaktivitaten diesem Zerfall
entgegenwirken.

Eine plausible Werbewirkungsfunktion muss dies en Umstand abbilden. In analyti­
schen Arbeiten zur mehrperiodigen Werbebudgetierung wurde nicht selten das fol­
gende Carry Over-Modell genutzt (vgl. Simon 1982; Simon 1985, S. 52; Sebastian 1985,
S. 89; Schmalen 1992, S. 58; SevenOne Media 2002, S. 9):

(7) Z,=yZ/-l+f(x,)

Y ist als Carry Over-Koeffizient eine einperiodige Behaltensrate (0 < y < 1) beziiglich

der jeweils betrachteten Werbezielvariablen Z. Das Komplement l-y kann als Zerfall­

rate ("Vergessen") angesehen werden, mit der das erreichte Niveau einer Werbewir­
kungsvariablen von einer Periode zur nachsten verloren geht (vgl. Nerlove/Arrow
1962; Gensch/Welam 1973; Schmalen 1992, S. 64).

Die Funktion f(x,) stellt in (7) die Lernkomponente dar: Aus ihr ergibt sich der perio­

denspezifische Effekt eines hoher oder geringer bemessenen Periodenetats bzw. Wer­
bedrucks. Fur diese Komponente werden unterschiedliche Spezifizierungen vorge­
schlagen, je nachdern, ob prinzipiell von einem linearen, konkaven oder s-formigen
Funktionsverlauf ausgegangen wird (vgl. Schmalen 1992, S. 62; Hruschka 1996,

3 Zum Konzept der Werbewirkungsfunktion vgl. Steffenhagen 2000, S. 193££.
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S. 20ff.). Obwohl ein linearer Verlauf in empirischen Studien zur Werbeawareness (vgl.
[ex 1985) und zur Markenbekanntheit (vgl. H6rZu/FunkUhr 1991) nicht verworfen
wurde, sind monoton degressiv ansteigende (= konkave) oder zunachst progressiv;
dann degressiv ansteigende (= s-formige) Funktionstypen plausibler, wenn X I ein sehr

hohes Niveau annimmt (vgl. Hruschka 1996, S. 20ff.; Schweiger 2002).

1m vorliegenden Beitrag sei fur f( X I) exemplarisch von einem konkaven Funktionsver­

lauf ausgegangen. In die Effizienzpriifung alternativer Etatstaffelungen innerhalb
einer Werbesalve einbezogen seien die beiden folgenden, konkav verlaufenden Wir­
kungsfunktionen (8) und (9):

a >O;O<fJ <1.

Diese multiplikative Wirkungsfunktion ist die in der Marketing-Modellierung am hau­
figsten genutzte Funktion (vgl. Hanssens/Parsons 1993, S. 421); auch fur empirische
Werbewirkungsanalysen wurde sie vorgeschlagen (vgl. Schmalen 1992, S. 62; Sebasti­
an 1985, S. 81). Die Alternative hierzu sei

a, b >O.

Diese sog . modiftzierteExponentialfunkiion (vgl. Hanssens/Parsons 1993, S. 415) weist im
Gegensatz zu (8) eine obere Schranke a auf, welche f( XI) auch bei extrem hohem XI

nicht zu iiberschreiten vermag. Dieser Umstand ist mit kurzfristig begrenzter Lernfa­
higkeit oder mit einem Wear out-Effekt bei hohem Werbedruck (vgl. Steffenhagen
2000, S. 149) zu begriinden.

Beide Wirkungsfunktionen sind - eingebettet in das Carry Over-Modell (7) - unprob­
lematisch empirisch schatzbar, wenn fur den jeweiligen Untersuchungsfall Werbetra­
ckingdaten vorliegen. Fiir sog. Fast Moving Consumer Goods ist dies heutzutage im
Allgemeinen der Fall. Eine Reihe mittlerweile im "Modelling" erfahrener Dienstleister
bieten der Praxis entsprechende Analyseleistungen an (vgl. Feldmeier 2002; Werner
2004).

3.2 Analyseweg

Zu den in Abschnitt 2 aufgezeigten, je nach Lage des Falles auf Effektivitat und Effi­
zienz ausgerichteten Aufgabenstellungen seien nun unter exemplarischem Ansatz des
Carry Over-Modells (7) mit den beiden Funktionsalternativen (8) und (9) Aussagen
iiber die optimale Etatstaffelung entwickelt. Abbildung 5 ordnet diese verschiedenen
"Falle" und weist ihnen eine durchgangige Nummerierung zu, urn im Folgenden auf
sie in Kurzform Bezug nehmen zu konnen. Urn die Lange des vorliegenden Beitrags
zu begrenzen, sei nur das N6tigste zum jeweiligen mathematischen Analyseweg aus­
gefuhrt.
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Abbildung5: Dieanalysierten Modellalternativen

Aufgaben- Z T ~ Max! Z T ~ ~
stellung

Lern- Lx , ~B LX I ~Min!komponenle

Mulliplikalive
Fall 1a Fall 2aFunklion

Modifizierte
Exponenlia l- Fall 1b Fall 2b
funktion

Da in jeder der vier verschiedenen Aufgabenstellungen angesichts der (strikten) Kon­
kavitat der Werbewirkungsfunktion [tx.), der Struktur des Carry Over-Modells so-

wie der Stetigkeit der Variablen x, die jeweilige Ungleichungsrestriktion in einer

effizienten L6sung in Gleichungsform erfiillt wird, ist jeder Fall nach einem Lagrange­
verfahren behandelbar; die Differenzierbarkeit der Zielgrofse Z, nach x, ist annahme-

gemi:i.fS gesichert. Fur jeden Fall lasst sich auf diesem Weg eine Aussage zum Gr6fSen­
verhaltnis zweier zeitlich benachbarter, optimaler x'-Wer te in einer Werbesalve ermit­

teln, also zum Verhaltnis zweier Werte X; +l / x; in einer Salve. Daran zeigt sich, ob eine

aufsteigende, absteigende oder eine andere Staffelung des Periodenetats jeweils auf­
gabenadaquat ist. Der Analyseweg hat die Verkettung zeitlich benachbarter Z, -Werte

gemi:i.fS (7) zu beachten. Der Weg sei zunachst an den Fallen 1a und 1b verdeutlicht.

3

3.2.1 Faile 1a und 1b

Mittels rekursiven Einse tzens der Z'_I-Ausdriicke (t =T,T-1, . . .,1) in den jeweiligen Z,­

Ausdruck gemi:i.fS (7) bis zuriick zu einem Startwert Zo' mit dem das beworbene Pro­

dukt in die Werbesalve eintritt, folgt

T

(10) ZT = r' Zo + L r'" f( x.).
t::::: l
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Ein Lagrange-Ansatz zur Maximierung d ieser GroBe unter Wahrung der Restriktion
(2)

fiihrt zu den Op timalWitsbedingungen

(11)
af(x;) X
---=~ t =l ,.. o, T.

ax, r

Die Sternchen-Notation soli deutlich machen, dass diese Gleichungen nur im ges uch­

ten Optimum, d oh. nur fur die ges uch ten x; -Werte, erfiillt sind; A kennzeichnet den

Lag range'schen Multiplikator.

Die Optimalitatsbedingungen zeigen, dass in einer Werbesalve mit wachsendem t der
Term auf der rechten Seite von (11) abnehme n muss. Wenn jedoch die Etatstaffelung
im Salve nverlauf abnehmende Grenzwirkungen generiere n soli , miissen - angesich ts

der Konkavita t von f( x, ) - die optim alen x; -Werte im Laufe der Salve groBer wer­

den: Effizient ist es in diesem Fall desh alb in der Tat, dem aufsteigenden Siigeblatt ge rnafs
Kapli tza (2002) zu folgen.

Das Verhal tnis zwischen zwei ben achbarten x'-Werten ist je nach anzusetzender
f (x .) -Funktion konkretisierbar. Fiir den Fall 1a wird (11) zweckm afsigerweise umge-

formt in

(12)
af(x;)

= r - - ·
ax,

Einsetze n der 1. Ableitu ng der multiplikativen Wirkungsfunktion (8) in (12) ergibt nach

geeigneter Um stellung

(13) x· (1JI~P---.t!l.. :::: _ .

x; r
De r Term auf der re chten Seite von (13) ist fur O<r <l und fJ<l - beides sind ernpi­

risch plausible Gegebenheiten - grofser Eins: Die op tima len Periodenetats miissen folg­
lich im Salvenverlauf ansteigen. Dieser Befund entspricht obiger Arg um entation, d ie von

den Gre nzwirkungen in (11) ausging. Der "Aufs chlagsatz", nach dem aus x; die H oh e

von X ;+l hervorgeht, ist gemaf (13) ums o groBer zu bernessen, je kleiner der Ca rry

Over-Koeffizient r ist und je groBer der Wirkungspar ameter fJ is t. Und da der Auf­

schlagsatz eine kons tante, d .h. zei tinvarian te GroBe ist, muss bei multiplikativer Lem­
komponente in (7) bei der Bemessung der Periodenetats progressiv "zugelegt" werden,
damit der Salvene tat effizient - und mit Blick auf die Maxim ierung von ZT - auch,

wie gefo rdert, hinreichend wirkungsvoll verausgabt wi rd.
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Der Ausdruck (13) lasst zwar das optimale Spending-Muster in einer Werbesalve er­
kennen, liefert jedoch keine BestimmungsgIeichung fur die x; -Werte. Eine solche lasst

sich entwickeln, indem fur die multiplikative Wirkungsfunktion (8) von (11) ausgegangen
wird, narnlich von

(14) fJ ·fJ-l_ ;ra x, - --:r:t.
r

Auflosen nach x; und Einsetzen des resultierenden Ausdrucks in Restriktion (2), die

in Gleichungsform mit de r gesuchten optimalen, effizienten Losung ebenfalls erfullt
werden muss, fiihrt zu

1

(15) .!;.=_1[1-r~ B]l_fJ
A: afJ 1 l-fJ-r

Diese Gleichung ist wiederum in den gemaf (14) zu ermittelnden Ausdruck fur x;

einzusetzen; das Resultat ist

[
1]T- I l-fJ

(16) x:=rl - fJ 1-r T B.

1-yl-fJ

Die Bestimmungsgleichung (16) erlaubt es, fur jedes im Anwendungsfall empirisch
geschatzte r und fJ einen Salvenetat B auf T Periodenetats der Salve effizient aufzu­

teilen. Der Parameter a ist offensichtlich fur die Etatstaffelung innerhalb einer Salve

irrelevant.

Bei Ansatz der modifizierten Exponentialfunktion (9) im Fall1b gilt gemaB (11)

(17) ab e-bX; =~.
rT - t

Das weitere Vorgehen, wie am Beispiel der multiplikativen Funktion erlautert, fuhrt
zum Ergebnis

( 8) ' • 1 11 x
'
+l - x, =-b n r

bzw.

x· 1
(19) ....t;!-=1--. Inr-

x, bx,

Im Vergleich zum konstant hohen Verhaltnis zwischen X;+l und x; bei Ansatz der

multiplikativen Wirkungsfunktion (siehe Gleichung (13» wird aus (19) ersichtlich,
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dass dieses Verhaltnis bei Giiltigkeit einer modifizierten Exponentialfunktion nicht

konstant ausfallt, sondem von der Hohe von x; abhangt, [edoch zeigt (18), dass fur

plausible Werte von b und r der stets positive Term auf der rechten Seite von (18)

eine Konstante ist. Dies bedeutet, dass die x'-Werte wahrend einer effizient dosierten
Werbesalve linear ansteigen miissen. Genau dieser Fall wird mit Kaplitzas Grafik (vgl.
Abbildung 3) treffend abgebildet.

Aus (18) ist femer zu entnehmen, dass die Differenz zwischen der Hohe zweier zeit­
lich benachbarter Periodenetats desto kleiner ist - also das effiziente Spending-Muster
zunehmend zu einem konstant hohen Werbedruck tendiert - je geringer der Carry
Over-Koeffizient r von Eins abweicht bzw. je groJ3er b ausfallt. Beides leuchtet unrnit­

telbar ein. Wenn zum einen von Periode zu Periode im Extremfall (y:=1) nichts von

der aufgebauten Werbewirkung verloren geht, ist es gleichgultig, wann wahrend der
Werbesalve Werbedruck ausgeiibt wird; dann ist es effizient, in jeder Periode auf der
Wirkungsfunktion "moglichst weit links zu arbeiten", d .h. im Bereich maximal reali­
sierbarer Wirkung pro Geldeinheit. Dies ist nur moglich, wenn der Salvenetat in
kleinstmogliche, identische Teile, also in die Betrage BIT, gestiickelt wird. Wenn zum
anderen b gegen Unendlich geht, wird zunehmend mit schon geringstem Geldeinsatz
nahezu die maximale Wirkung, namlich a, pro Periode erzielt. Auch dann ist es effi­
zient, pro Periode so wenig wie moglich aufzuwenden; und weniger als de r T-te Teil
von B kann in einer Periode nicht verausgabt werden, ohne in einer anderen Periode
mit einem groJ3eren Teil ein schlechteres Wirkung-zu-Geldeinsatz-Verhaltnis zu reali­
sieren.

Zur Herleitung einer BestimmungsgIeichung fur die x; -Werte fur den Fall Ib ist Glei­

chung (18) recht praktisch: AIle x;-Werte (t = 1,.. .,T) lassen sich rekursiv auseinander

entwickeln und es folgt unter Beachtung der Restriktion (2):

(20) i:.x:=T(X; -T -1 Inr):=B
1=1 2b

bzw.

Da sich jedes X;+l gemaB (18) aus x; ergibt, folgt schlieBlich

• B T-2t+l
(22) x,:=-+ Iny.

T 2b

Die Bestimmungsgleichung (22) legt frei, dass in jeder Periode einer Werbesalve der
jeweilige Periodenetat sich aus einem salvenspezifischen, periodenunabhangigen
.Durchschnittsetat" pro Periode, BIT, ergibt, sowieaus einem periodenspezifischen

Term, welcher "links" vom Zeitzentrum t der Werbesalve, namlich fur t < (T + 1)12,
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negativ ist, und "rechts" vom Zeitzentrum der Salve, d.h. fur t > (T + 1)/2, positiv
ausfallt: denn In y ist fur plausible Werte von y negativ und b ist positiv definiert. [e

kleiner der Carry Over-Koeffizient bzw. je gr6Ber die "Steilheit" der Wirkungsfunktion
gemaB der Hohe von b, desto steiler fallt folglich der Anstieg eines "Salven­
Sagezahns" aus.

Auch hier wird erkennbar, dass der Niveauparameter a der modifizie rten Exponential­
funktion - ahnlich a in der multiplikativen Funktion - fur das optimale Spending­
Muster innerhalb einer Salve unbedeutend ist.

3

3.2.2 Faile 2a und 2b

Ein ahnlicher L6sungsweg wie zur Konstellation 1 ist auf die Falle 2a und 2b anwend­
bar. Die Able itung der Lagrange-F unktion

nach x, liefert die Optimalitatsbedingungen

aj(x;) _ 1 _
(24) ~- IL'yT-' t -1,.. .,T.

Da sich da s hier im Vergleich zu (11) mit seinem Kehrwert enthaltene IL' im weiteren

Verlauf des Herleitens der < 1/ x;-Relation fur die multiplikative Funktion (Fall 2a)

bzw. fur die modifizierte Exponentialfunktion (Fall 2b) aufhebt, gelten die selben Er­
kenntnisse wie zu den Fallen la bzw. Ib: Effizient ist eine aufsteigende Etatstaffelung, je
nach f(x,) -Typ progressiv bzw.linear ansteigend.

Als Besiimmungsgleichung fur die x; ergibt sich - die gleiche Prozedur wie im Fall la

nutzend - bei Cultigkeit de r multiplikaiioen Wirkungsfunktion (Fall 2a)

[
-2.- ]~T- I T l-P

(25) X;=yl-P Z-y 20 1-y T

a 1 l-P-y

Bei Giiltigkeit einer modifizierten Exponentialfunktion resultiert - den Weg wie im Falllb
beschreitend - fur den Fall 2b

. 1 [ 1 ( 2 - yT2 0 1- yT)](26) XI =--In --_ - -- .
b r' I a 1- r
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Hieraus wird ersichtlich, dass die jeweils zu bewaltigende Aufgabenstellung - von 2 0

ausgehend soli Z erreicht werden - nur dann losbar ist, wenn die Parameter r und a

dieses im jeweiligen Anwendungsfall zulassen: Der eckige Klammerausdruck in (26)

muss groJSer als Null und kleiner als Eins sein (fur aile t = 1,.. .,T), damit positive x;­

Werte aus (26) hervorgehen konnen

4 Zusammenfassung und Ausblick

Der vorliegende Beitrag behandelt eine bedeutsame Teilentscheidung bei der zeitli­
chen Werbeplanung: Wie sollen einzelne Spendings innerhalb einer vorgesehenen
Werbesalve in ihrer Hohe zeitlich gestaffelt werden? Die Praxis bietet hierzu eine Heu­
ristik an: Das sog. aufsteigende Sageblatt, Die analytische Uberpriifung der Fragestel­
lung anhand "einfacher" Modelle, in denen Lemen und Vergessen psychischer Wer­
bewirkungen abgebildet wird, bestatigt die Richtigkeit der Heuristik aus dem Blick­
winkel der Effektivitat und Effizienz einzusetzender Spendings.

Die Begriindung der Heuristik lasst sich auf der analytischen Grundlage jedoch prazi­
sieren: Das "aufsteigende Sageblatt" ergibt sich als effizientes Spending-Muster, da bei
der zeitlichen Verteilung der Periodenetats innerhalb einer Werbesalve ein Kompro­
miss gefunden werden muss zwischen moglichst spat einsetzendem Werbedruck (urn
nicht zu viel Wirkungszerfall bis zum Ende der Werbesalve in Kauf nehmen zu miis­
sen) und nicht zu hohen Periodenetats (urn nicht im wenig Wirkung bringenden, "fla­
chen" Bereich der konkaven Wirkungsfunktion operieren zu miissen),

Mit den vorliegenden Befunden ist die aufgeworfene Fragestellung jedoch nicht ab­
schlieJSend geklart: Die Modellpramissen sind noch zu restriktiv, urn fur die Befunde
eine hinreichende Generalisierbarkeit beanspruchen zu konnen, Folgende Fragen
bleiben offen :

• Welche Konsequenzen ergeben sich fur alternative, hier nicht gepriifte Wirkungs­

funktionstypen fur die Lernkomponente fi x , im unterstellten Carry Over-
t

Modell?

Welche Konsequenzen ergeben sich, wenn alternative Giitekriterien bzw. Zielfunk­

tionen betrachtet werden? So konnte im Fall 1 - anstatt Z zu maximieren - der
T

begrenzte Salvenetat darauf ausgerichtet werden, das wahrend der Dauer der
Werbesalve durchschnittlich erzielte Wirkungsniveau zu maximieren (vgl. Strong
1977; Trommsdorff 1981; Mahajan/Muller 1986) und dariiber hinaus auch den am
Ende der Salve bes tehenden "Restwert" an psychischer Wirkung einzubeziehen,
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der wahrend der folgenden Werbepause allmahlich zerfallt (vgl. Simon 1979; Ma­
hajan/Muller 1986).

• Welche Konsequenzen ergeben sich im (realistischen) Fall mehrfacher Zielsetzung
mit jeweils werbezielspezifischen Wirkungsfunktionen?

SchlieBlich ist auch das unterstellte, sehreinfache CarryOver-Modell in Frage zu stellen:

• Das hier unterstellte Modell (7) beachtet nicht, dass das AusmaB des Werbeeffekts

f(x ) vom jeweils erreichten Z -Niveau abhangen kann bzw. abhangen wird,
1 1-1

denn schlieBlich findet Z - je nach Skalierung - eine uniiberwindbare obere
1

Schranke beim Wert Eins bzw. 100 %.

• Das hier unterstellte Modell abstrahiert von allen Konkurrenzeinfliissen, die sich

nicht nur in der Lernkomponente f(x ), sondern auch in der Hohe des Carry
1

Over-Effekts bemerkbar machen diirften.

Somit findet die weitere Forschung ein noch sehr ergiebiges Arbeitsfeld - ganz abge­
sehen von den bislang unbearbeiteten Fragen nach der "richtigen" Anzahl und Dauer
einzuplanender Werbesalven sowie deren zeitlicher Verankerung bei nicht-saisonal­
oder nicht-ereignisorientierter zeitlicher Werbeplanung.
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Marktorientierte Gesialtung von Multikanalsystemen

1 Gestaltung von Multikanalsystemen im
Fokus der Distributionspolitik

Wie nur we nige andere Themen gewinnt die Distribution spolitik in praktischen und
wissenschaftlichen Diskussionen Bedeutung als QueUe nachhaltiger Wettbewerbsvorteile.

Hintergrund ist eine zunehmende Au stauschbarkeit von Produkten, Leistungen und
den damit zu sammenhangenden Kommunikationsbotschaften. Firrnen, wie Dell Com­
puters und Charles Schwab, weisen einen komparativen Konkurrenzvorteil auf, der
v.a. ihrem Distribution ssystem entspringt; in homogenen Markten eint sie ein schnelle­
res Wachstum bei geringeren Kosten und erhohter Kundenorientierung im Vergleich
zum Wettbewerb. Dabei haben Entscheidungen zur Distributionspolitik Einflussauf
samtliche marktpoliti sche Aktivitaten des Herstellers . Sie schaffen nicht nur die
grundlegenden, langfristigen und nur schwer revidierba ren Rahmenbedingungen des
Marktzugan gs und der Marktabdeckung. Dariib er hinaus iiben sie in zunehmendem
Malse Einfluss auf die Priiferenzbildung und Kaufentscheidung der Konsumenten aus .
Ungeachtet ihrer strategis chen Bedeutung ist die Distribution seit geraumer Zeit
einem erheblichen Wande l unterworfen. Dieser Wandel spiegelt sich insbesondere in
Diskussionen urn eine fortschreitende Handlerkonzentration und den damit
verbundenen Verlust an Autono mie der Hersteller wide r (vgl. Diller 2001, S. 121ff.).
Der Wan del resultiert des Weiteren au s aktuellen Trends im Konsumentenverhalten,
den neuen Anforderungen an die Absatzkana le von Untemehmen sowie aus d en
Auswirkungen der Interne t-Diffus ion auf Distribution und Absatzkanal (vgl. u .a.
Cespedes 1989, S.2f.; Tietz 1999, S. 582ff.) Es kommt zur Entstehung und raschen
Verbreitu ng innovativer Betriebsformen im Handel. Neue Akteure drangen in den
Markt, tradierte Wertschopfungsstrukturen werden in Frage ges tellt und etablierte
Konstellationen zwischen Hersteller und Handel von neu arti gen Arrangements abge­
lost. Es erweitert sich fur Hersteller das Optionsspektrum fUr Marktzugang und Marktab­

deckung.

Mit der Au sweitung der Absatzkanalaltemativen zur Marktbearbeitung erringt das
Thema der Multikanaldistribut ion zunehmende Bedeutung. Multikanalsysteme werden
als Strategieoption betrachtet, urn Markte flachendeckend und effizient zu bearbeiten
und die Kundenau sschopfung zu erhohen, indem Konsumenten mit Hilfe unter­
schiedlicher Absatzkan ale eine Vielzahl von Kontaktpunkten fur unterschiedliche
Kauf- und Bedii rfni ssituationen angeboten wird (vgl. Schramm-Klein 2003, S. 2). An­
derson/DayJRangan verstehen Multikanalsysteme in Anbetracht der zunehmenden
Frag mentierung von Kundenb ediirfnissen als einzige Moglichkeit, eine breite seg­
mentiiberg reifende Marktabdeckung zu erzielen (vgl. Anderson/DayJRan gan 1997,
S. 64f.): "Different customers with different buyin g behaviors will seek out channels
that best serve their needs." (Rangan 1994, S. 6). Unstetes Kaufverhalten fiihrt dazu,
dass ein ein ziger Kanal fur sich genommen die Bediirfnisse der Konsumenten in nur
geringerem Um fang befried igen kann als eine Kombination unterschiedlicher Ein-
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kaufsformate. Klassische Distr ibutionsans atze, die sich in ihren Empfehlungen zu ­
meist auf den einzelnen Absatzkanal beschranken, werden de r mit Multikanalsyste­
men verbundenen Komplexitatszunahme nicht mehr gerecht. Vielmehr bedarf es nun
einer dyadenilbergreifenden Betrachtung, die die Wechselbeziehungen zwischen den
einzelnen Absatzkanalen beriicksichtigt. Insofem sind Multikanalsysteme als strategi­
sche Marketinginno vation zu charakterisieren, die ein neues Konzept der Marktbearbei­
tung darstellen und in der von Diller empirisch ermittelten Rangfolge aktueller 1000­
va tionsfelder auf dem achten Platz stehen (vgl. Diller 2004, S. 19).

2

2.1

Multikanalsysteme als
Untersuchungsgegenstand

Begriff und Einordnung der
Mu ltikanaldistributton

Der Begriff der M ultikanaldistribut ion (auch: Mehrkanal- od er Multichanneldi stribution)
wird in Forschung und Praxis nicht einheitlich genutzt. 1nfolge der gestiegenen Bedeu­
tung des Themas kommt es zu einer verwirrenden Vielfalt an Synonymen und Spielar­
ten, die eine Einordnung des Begriffes nahe legen: Multikanaldistribution bezeichnet
zunachst die Distribution iiber mehrzahlige Absatzkaniile und beschreibt allein eine zah­
lenmiiBige Erweiterung gegeniiber dem Vertrieb eines Monokanalanbieters. Multika­
nalsysteme lassen sich als eine Kombination mehrerer Abs atzkanale durch einen Her­
steller verstehen. Der parallele Einsatz mehrerer Absatzkaniile ist samtlichen Definitions­
ans atzen von Multikanalsystemen gemein und wird als notwendige Bedingung
verstanden. Dariiber hin aus wird ein Sortim entszusammenhang zwischen den Kanalen
als hinreichende Bedingung angesehen. Der Sortimentszusammenhang wird als wich­
tig erachtet, urn Multikanalsysteme von Formen der Diversifikation abzugrenzen
sowie um der Bedeutung von Wechselwirkungen zwischen den Absatzkanalen Rech­
nung tragen zu konnen, die bei unterschiedlicher Sortimentsausrichtung nicht in ver­
gleichbarer Form gegeben ware (vgl. Schramm-Klein 2003, S. 16f.).1

Multikanalsysteme stellen spezifische Auspriigungen von Distributionssystemen dar.
Stern/El Ansary/Coughlan definieren ein Distributionssystem als "an interorganiza­
tional system comprising a set of interdependent institutions and agencies involved in
the task of moving anyth ing of value from its point of conception, extraction, or pro­
duction to points of consumption " (Stern/El Ansary/Coughlan 1996, S. 3f.). Multika-

Unter Sortime ntszusammenhang solI ein sich zwischen Absa tzkanalen in wesentlichen Teil­
bereichen iiberlappend es Sortimen t vers tanden werden.
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nalsysteme werden demzufolge verstanden als spezifische Auspriigungeform von Distri­
butionssystemen, bei denen fur den Vertrieb von Giitern einer Produktmarke mehrere Absatz­
kaniile, dieeinen Sortimentszusammenhang auftoeisen, kombiniert werden.

2

2.2 Bestandsaufnahme bisheriger
Forschungsansatze zu Multikanalsystemen

Die wissenschaftliche Beschaftigung mit dem Thema der Multikanaldistribution Iasst
sich vereinfacht in vier Entwicklungsschritten darstellen. Diese sind durch spezifische
Schwerpunkte gekennzeichnet, die den jeweiligen Fokus der Forschung widerspiegeln
(vgl. Abb. 1). Die ersten Arbeiten, die sich mit dem Themenkomplex beschaftigen und
sich vomehmlich mit Begriffund wachsender Bedeutung von Multikanalsystemen ausei­
nandersetzen, ersche inen in den siebziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts von
Mallen und Weigand.2 Weitere Aufmerksamkeit erfahrt die Thematik durch die Har­
vard-Forscher Cespedes, Corey und Rangan, die in den beiden folgenden Jahrzehnten
in meist fallstudienorientierten Ver6ffentlichungen normativen Charakters Fragen
zum Integrationsgrad, zu Kanalkonflikten und zur Aufgabenverteilung in den Distri­
butionssystemen als wesentliche Aspekte der Multikanaldistribution untersuchen (vgl.
u .a. Cespedes/Corey 1990; Rangan 1994).

Abbildung 1: Entwicklungsschritte derMultikanalforschung

Schw erpunkte der Fon.chung

Integration von
Einzelergebnissen

W lrkungen auf
Konsumentooverhatten

VerknOpfung von 0 01100­
und OfftlOekanalen

Aufgaben4 und
Rollenver1ellung

Konzepoonelle
Gestaltungsansatze

Ablettung situativerund
ganzheitlicher
Handlungsempfehlungen

Existenz und Bedeutung
von Multikanalsy5temen

Einordnung von
MUlbkanalsystemen

2 Friihe Untersuchungen umfa ssen Mallen 1970, S. 51-57 und Weigand 1977, 5.95-105 .
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Ansatze zur Systemgestaltung und Rollenverteilung zwischen den Absatzkanalen
konnen in der Folge die Arbeiten von Magrath/Hardy mit dem Schwerpunktthema
Konfliktmanagement und von Moriarty/Moran zur Sicherung von Effizienz und Effek­
tivitat im Distributionssystem liefern (vgl. Magrath/Hardy 1987; Moriarty/Moran
1991). Die Veroffentlichungen konzentrieren sich zunehmend auf das Erarbeiten von
normativen Gestaltungsempfehlungen. Bedeutende Impulse im deutschsprachigen Raum
zur Erforschung von Multikanalsystemen gehen von der Hochschule St. Gallen aus, an
der sich ein Forscherteam urn Tomczak und Schogel seit Mitte der Neunziger Jahre
intensiv mit der Thematik auseinandersetzt (vgl. u.a. Schogel/Tomczak 1995; Scho­
gel/Sauer 2002). Schogel entwickelt erstmals einen ganzheitlichen, brancheniibergrei­
fend en Entscheidungsansatz fur das Management von Multikanalsystemen (vgl.
SchogeI1997).

Das Thema der Multikanaldistribution erlebt in der dritten Entwicklungsstufe eine
Renaissance, die sich vor allem auf die Etablierung von Online-Vertriebswegen griinde t.
Denn wahrend eine Vielzahl allein internetbasierter Unternehmen einen erheblichen
Teil ihres Marktwertes einbii15t, konnen zur gleichen Zeit etablierte Anb ieter aus dem
stationaren Ceschaft stark wachsende E-Commerce-Umsatze vermelden. Nachdem ein
Gro15teil der zumeist praxisorientierten Arbeiten ausschlie15lich wachsende Bedeutung,
Herausforderungen und auf Plausibilitatsiiberlegungen beruhende Handlungsemp­
fehlungen in den Mittelpunkt stellt, gewinnt das Thema nun auch in der wissenschaft­
lichen Forschung an Gew icht. Schwerpunkte bilden konzeptionelle Arbeiten zur Auf­
gaben- und Rollenverteilung zwischen virtuellen und stationaren Kanalen sowie fall­
studienorientierte Arbeiten zu Herausforderungen und Prozessen der Transformation
von Distributionssystemen (vgl. u.a. Otto/Chung 2000; Vishwanath/Mulvin 2001).

In einer letzten, noch andauernden Phase ist eine Konsolidierung der Einzelergebnisee zu
beobachten. Zunehmend wird hierbei die Integration der eingesetzten Absatzkanale
thematisiert und als Erfolgsfaktor herausgehoben (vgl. hier und im Folgenden u .a.
Schroder/Crofsweischede 2002, S. 81; Wirtz/Biittner/Schwarz 2003, S. 79; Adolphs
2004). Ausgehend von ersten Erkenntnissen aus der Verkniipfung von Online- und
Offline-Kanalen beschaftigen sich Arbeiten mit Spielarten der marktseitigen Integrati­
on, urn Kunden ein nahtloses Einkaufserlebnis zu bieten, sowie mit der betrieblichen
Integration von Systemen und Prozessen, die auf die Realisierung von Synergiepoten­
zialen abzielt. Erste empirische Erkenntnisse deuten auf die Erfolgsrelevanz integrier­
ter Multikanalsysteme hin: Der systematischen Steuerung und kanaliibergreifendem
Marketing konnte ein positiver Erfolgseinfluss nachgewiesen werden. Wahrend zwei­
fellos ein Beitrag zum Verstandnis des Erfolgsbeitrags einzelner Aktionsparameter
geleistet werden kann, werden indes wesentliche konstituierende Entscheidungen in
der Konzeption von Multikanalsystemen ausgeblendet. So ble iben insbesondere Fra­
gen zur Gestaltung der Multikanalsysteme in Abhangigkeit spezifischer Marktkonstel­
lationen ungeklart.
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3.1

Marktorientierte Gestaltung von Multikanalsystemen

Gestaltung von Multikanalsystemen in
der Automobildistribution

Motivation und Gang der Untersuchung

3

Ausgehend von dieser Erkenntnis wurde eine umfassende empirische Untersuchung
zur Konfiguration und Koordination von Multikanalsystemen durchgefuhrt (vgl.
Smend 2004). Ais Untersuchungsgegenstand wurde die Automobilbranche gewahlt,
die sich in ihren Distributionsstrukturen wie kaum eine andere Branche ungekannten
Veranderungen gegentiber sieht: Wahrend Vertriebsinnovationen in den meisten
Branchen seit geraumer Zeit allgegenwartig sind, stellt sich die Automobildistribution
in den vergangenen Jahrzehnten nahezu unverandert dar. Bis heute zeigt sich hier ein
fast homogenes Bild der Distributionsstruktur, das wheel of retailing dreht sich nur
langsam: Die automobilwirtschaftlichen Distributionssysteme werden von flachende­
ckenden Netzen relativ kleiner, unabhangig gefuhrter Autohauser dominiert. Ein
Wettbewerb zwischen unterschiedlichen Absatzkanalen und Handelsformen findet
kaum statt. Geschtitzt wurden die vorherrschenden Distributionssysteme durch die
Gruppenfreistellungsverordnung fur Vertriebs- und Kundendienstvereinbarungen tiber
Kraftfahrzeuge 1475/95 (GVO). Sie nahm den Fahrzeugvertrieb vom Kartellverbot aus
und erm6glichte Herstellern den Aufbau markenexklusiver Vertragshandlersysteme.
Die "schtitzende Hand" der GVO fuhrte dazu, dass die Absatzwegepolitik in der Ver­
gangenheit nicht im Fokus der Hersteller stand. Doch bewirkt das lnkrafttreten der
GVO-Novelle im Oktober 2003 eine Aufweichung traditioneller Distributionsstruktu­
ren, die die Automobilhersteller in ihrer Vormachtstellung im Absatzkanal herausfor­
dert.

Neben Veranderungen der rechtlichen Rahmenbedingungen ist der technologische
Wandel als Antriebskraft fur eine Veranderung im Automobilvertrieb zu nennen.
Elektronische Markte liefern zum einen Herstellern eine effiziente Plattform, urn mit
Endkunden direkt in Kontakt zu treten und Ceschafte zu tatigen, ohne Intermediate
zwingend einschalten zu miissen, Zum anderen fuhrt die Internet-Diffusion zum Ein­
treten neuer, oftmals branchenfremder Akteure in den Absatzkanal, die durch Elekt­
ronisierung und innovative Btindelung von Distributionsfunktionen bisherige
Abstimmungs- und Verhandlungsprozesse vereinfachen und z. T. sogar ersetzen.

Veranderte rechtliche und technologische Rahmenbedingungen wirken auf ein Distri­
butionssystem, das in sich bereits erheblichen Anpassungsdruck aufweist. Die Automo­
bilhersteller sehen sich einer kostspieligen und ungeniigend kontrollierbaren Distribution
ihrer Produkte gegentiber. Im homogenen Monokanalformat werden Differenzie­
rungspotenziale nur unzureichend genutzt. Handler sind mit einem fortschreitenden
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Margenverfall und drohenden Funktionsverlust konfrontiert.f Die Anbieter sehen sich
gleichzeitig einem veranderten Kaufverhalten der Autokaufer gegeniiber. Dieses spie­
gelt sich in Diskussionen urn eine zunehmende Fragmentierung und Mehrdimensionalitiit
derAutokiiufer wider (vgl. Bauer/Grether/Biisewitz 2000, S. 1.; Biichelhofer 2001, S. 25).
Unterschiedliche Distributionskanale weisen aus Konsumentensicht differenzierte
Potenziale beziiglich relevanter Leistungsdimensionen auf. Die in anderen Markten
gelernte und zunehmend nachgefragte M6glichkeit des Channel Hoppings zwischen
Kanalen zur Nutzung kanalspezifischer Vorteile wird in der Automobilwirtschaft
bislang nur unzureichend angeboten. Den zum Teil deutlichen Unterschieden in den
Bediirfnissen der Verbraucher wird durch die bestehende Monokanal­
Vertriebsstruktur nicht entsprochen. Dabei zeigen Untersuchungen die Bedeutung der
Absatzwegegestaltung fUr die Priiferenzbildung und Kaufentscheidung derKonsumenien (vgl.
Burmann 1991, S. 249ff.; Hoffmeister 1998, S. 1). Es ist nun zu erwarten, dass die Mo­
nokultur im Automobilvertrieb einer Pluralitiit von Betriebsformen und Absatzkaniilen
weicht, die nebeneinander existieren werden. In der Konsequenz riickt eine Neuaus­
rich tung der Distributionspolitik der Hersteller mit spezifischem Einbezug alternativer
Vertriebsoptionen im stationaren und virtuellen Bereich ins Zentrum der Betrachtung.

Dabei konnen Hersteller in nur unzureichendem Mafie auf bestehende wissenschaftli­
che Erkenntnisse zuriickgreifen: Die Absatzwegewahl der Automobilhersteller repra­
sentiert aufgrund bisher nur geringer Freiheitsgrade der Entscheider einen nur wenig
uniersuchien Forschungsbereich. Jetzt stellen allerdings Handlungsdruck von Handler
und Hersteller, zunehmendes Gewicht des Internet innerhalb des Kaufprozesses sowie
modifizierte rechtliche Rahmenbedingungen die evolutionar gewachsenen Distributi­
onsstrukturen in ungekanntem Ausmafse in Frage. Jiingere Ver6ffentlichungen greifen
dieses Forschungsdefizit in zumeist theoretisch-konzeptionell angelegten Untersu­
chungen auf. Die Arbeiten lassen sich wiederum in vier Gruppen aufteilen. Abbildung 2
zeigt eine Einteilung ausgewahlter Arbeiten, ihre Untersuchungsgegenstande sowie
dariiber hinaus bestehende Forschungsliicken auf.

Eine Untersuchung von Multikanalsystemen in der Automobildistribution findet iiber
die reine Nennung ihrer kiinftigen Relevanz hinaus nicht statt. Arbeiten im For­
schungsfeld der Absatzkanalstrategien im Automobilmarkt ersch6pfen sich in dem
Aufzeigen von Entscheidungsdeterminanten und der Kanalanalyse mittels der Neuen
Institutionen6konomie. Vor dem Hintergrund des dargestellten Forschungsdefizits
bestand die allgemeine Zielsetzung der Studie darin, mittels einer zukunftsgerichteten
Analyse normative Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen fiir die marktorientierte Kon­
zeption von Multikanalsystemen in derAutomobildistribution herzuleiten.

3 Die durchschnittlichen Renditen deutscher Automobilhandler sind auf etwa 0,5 Prozent
gefallen, etwa 40% aller Handler arbeitet defizitar, Vgl. [ullens/Smend 2003, S. 97.
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Abbildung 2: Ausgewiihlte Arbeiten zu Absatzkanalentscheidungen im Automobilvertrieb

Forschu ng sschwerpu nkte

Allgemeine Trendl 1m Abe _ analwah l der BedeA:::U~a;:tlver
AUlwlrllUngen del

Internel auf den

"
Aulomob llverlrleb Heraleller Aulomobllverlrleb

~ ;
• LarOTl8rv'l. R. (1998) • Diet l . F.• KIIOk., G , Lab. P. • HoIfme ...... " ( 1998 ) • Urt>an. OJ..HoIf... G E. (1999)i .t:

~ I
• O" Z. W. (2003) (2000) • Qf,Lademann & P8ttnet (200 1) • Bauet . HH .• Grether. M.,

• Geise,., . B. (2002) · Zte. e. S.• Pr6iBnet. M_. 1l<MwCl. K. (2000)

" • M~lhnct . M (2002) W..rich. R. (2002) • _ n, C.T.. TO<>'...... (2001)
-c e 0' - e..

- w andet tm • Traneaktonskcstentheo - • Diskussion einzelne r • Einfluss des Internet auf", ,,
"c 'O AUlomobilmarl<l retische Vergleiche von Kanalattemativen Kaufprozess_ " c

~ g ~ • En lslehung zusatzlicher Absallkanalal'emaliven • Nutzenorientierte • Bedeulung als
.! II'l c» Absatzkanale und • MakeaOr.buy Bewertung alternativer Vertriebskanal
" ~ Cl Belriebsformen • Konlaktkettenoptll1lierung Bet riebsformen • DisintermediationO:::: .! G1

c '" • HandlernelzausdOnnung::l

·e· ~e· 0' e
e

""" • Ab lellung von • Innovat ive Absa tzkanale • Vortei lhaftigke il einzelner • UneinheiUiche Bewertungu

'" Implikationen fOrden werden genannt, bleiben Absatzkanale, keine des Potenzials .;;
Cl Hersteller unterbleobt. jedoch unergrOndet. Verl<nOpfung zum • Nur wentge ImplikaUonene

" • Simutta ne NulZung Absallkanalsystem. auf d ie Vertriebssystem..c
u untersch iedlicher Kan31e ausgeslaltung.e unberOckslch ligt.0
"- ·e· ~e· ~O'. ·e·

Kelne lpezlflschen Erkennl nlase Obe r die Konz epl lon von Mull ikanalayal emen 1m AulomobllverlrHtb

Grundlage der empirischen Studie war eine zukunftsgerichtete Expertenbejragung auf
Basis der intuitiven Delphi-Prognose. In zwei Befragungsrunden hat eine hochrangige,
interdisziplinare Expertengruppe aus der Automobildistribution und ihr zugewandter
Bereiche mit verschiedenen Erfahrungshorizonten und beruflichen Hintergriinden den
Versuch unternommen, Herausforderungen und Potenziale des ktinftigen Automobil­
vertriebs und im Besonderen der Multikanalsysteme in der Fahr zeugdis tribution zu­
sammenzutragen und zu bewerten.

3

3.2

3.2.1

Untersuchungsergebnisse

Nutzenpotenziale aus den veranderten Rahmenbe­
dingungen

Als Folge des Strukturwandels weicht die tiber Jahrzehnte vorherrschende Tragheit
der Systementwicklung in der Automobildistribution einer ungekannten Dynamik der
Betriebsformen und fiihrt damit zu einer Zunahme alternativer Absatzkanale sowie zu
einer veranderten Rollenverteilung im Distributionssystem. Die veranderten rechtli­
chen und technologischen Rahmenbedingungen eroffnen neuartige Nutzenpotenziale
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fur Hersteller und Handler zur Dberwindung ihres Anpassungsdrucks, die wiederum
derivat e Nutzenpotenziale fur die Kunden freisetzen (vgl. Abb. 3).

Durch seine erweiterten M6glichkeiten in der Absat zwe gep olitik verleih t da s Internet
Herstellern erhebliche Chancen zur Dberwindung ihres Anpassungsdrucks. Es kann
im Automobilmarkt grundsatzlich zum Aufbau zusatzlicher Vertriebswege sowie zur
Unterstiitzung bestehender Distributionsarrangements beitragen. Dabei liegen die
Vorteile einer ausschlieBlich uniersiiiizenden Rolle des Internet im Au tomobilvertrieb in
der M6glichkeit, Optimierungspotenziale zu nutzen und Zusatzleistungen anbieten zu
konnen, ohne das traditionelle Vertriebsnetz in Frage zu stellen und bes tehende Pro ­
zesse volls tandig verandern zu miissen.

Abbildung 3: Nutzenpotenziale aus den veriinderten Rahmenbedingungen
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Die Novellierung der evo verleiht den Vertragshiindlern, die bislang durch enge Aufla­

gen und Bindungen in ihren Profilierungsm6glichkeiten eingeschrankt waren, ver­
starkte Autonomie: Nutzenpotenziale entstehen durch die Erleichterung der Aufnah­
me weiterer Marken in das Sortiment, der Aufhebung der zwingenden Verkniipfung
von Verkauf und Kundendienst sowie durch den zu erwartenden Wegfall des Gebiets­
schutzes. Von den zahlreichen Entwicklungsstrangen in der gegenwartigen Diskussi­
on werden dem M ehrmarkenhandel nicht nur das gr6Bte Marktpotenzial zugeschrieben,
sondern gleichsam auch die weitreichendsten Ausw irkungen auf die bestehenden
Vertriebssysteme.s

4 So erwage n in 2003 fast 60 Prozent der deutschen Auto handler, ihr Angebot auf we ite re
Marken auszudehnen. Vgl. o.V. 2003, S. 15. N = 2310 Autohandler, Beweg griinde sin d di e Er-
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Auch fur Kunden halten die Veranderungen der Rahrnenbedingungen sp ezifische
Nutzenpotenziale bereit. Sie sind derivater Natur und offenbaren sich erst mit einer
Angebotsdifferenzierung der Anb ieter. Nutzenpotenziale betreffen mer insbesondere
Aspekte der Informationsbeschaffung. Das ausgepragte Inforrnationsbediirfnis lasst sich
zu weiten Teilen schnell, giinstig und bequem im Internet befriedigen. Hinsichtlich der
Breite und Transparenz objektiver Informationen erscheint es anderen Informations­
quellen iiberlegen. Die Anonyrnitat bei Informationssuche und Fahrzeugvergleich
en tlastet den Kunden im wahrgenommenen Kaufdruck. Daneben konnen Verbraucher
von einer neuen Vie/fait der Angebotsformen profitieren . Bediirfni sgerechtere, typenspe­
zifischere ode r anderweitig differenzierte Angebotsformen konnen zusatzlichen Nut­
zen stiften. Besonders eine markeniibergreifende Produktpriisentation erhoht die Transpa­
renz der Angebote und erm 6glicht schnell, bequem und giinstig den direkten Ver­
gleich von Preisen und Leistungspaketen : Bis zu 87 Prozent der Verbraucher wiirden
beim Kauf des nachsten Fahrzeugs Mehrmarkenhandler als Alternative in Erwagung
ziehen (vgl. TNS 2000, S. 12f.).

3

3.2 .2 Pluralisierung der Betriebsformen

Von bestehenden Marktteilnehmern und externen Wettbewerbern wurde schon in der
Vergangenheit regelmafsig versucht, durch die Einfiihrung andersartiger Betriebsfor­
men und Betriebstyp en Differenzierungsvorteile zu erlangen bzw. in den Markt einz u­
treten, doch konnte sich keine Altern ative zum klassischen Autohaus etablieren . Die
Integration altern ative r Handelsformen scheiterte aus verschie denen Griinden, vor
allem giiterspezifischen (z.B. Kundendiens tbed arf von Pkw), marktlichen (z.B. Infor­
mationsanspruch und -verhalten der Verbraucher) und wettb ewerbsrechtlichen (z.B.
die in der GVa kod ifizierte Einheit von Vertrieb und Kundendienst). Doch lassen nun
nahezu aile Nutzenpotenziale auf eine Neukonfiguration der Absatzkette schlieBen . Er­
wartete Trends wie Spezialisierung, Vertikalisierung, Elektronisierung und Angebots­
differenzierung haben gemeinsam, dass die Distributionsfunktionen in anderer Weise,
Reihenfolge und Zusammensetzung geleiste t werden. Da bei der Weiterentwicklung
de s Vertriebssystems durch Hersteller und Handel nicht allein nur einem dieser
Trends gefolgt wird, bedingt eine Nutzbarmachung der Nutzenpotenziale die Entsie­
hung zusiitzlicher Wertketten, die nebeneinander Bestand haben. Aus Kundenperspektive
werden sich diese durch eine Pluralisierung von Angebotsformen am Markt auBern.
Potenzielle neuartige Betriebs formen entstehen insbesondere entlang der StoBrichtun­
gen (konzerniibergreifender) Mehrmarkenhandel, Trennung zwischen Verkauf und
Service sowie der Kon solidierung auf Eigentiimerebene. Anders als bislang vorherr­
schend iibernehrnen die neu en Absatzformen nicht mehr zwingend jegliche der Dist-

wartung von Kostendegress ionseffek ten, Umsatzs teigerung und der verstiirkten Un abhan­
gigkei t vom Marketing des einzelnen He rstellers . Vgl. Hoffmeister 1998, S. 201ff.
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ributions funktionen "ab Werk ". Vielmehr sind durch Spezialisierung einzelner Markt-
partner mannigfaltige Zusammensetzungen der ents tehenden Wertketten denkbar. Ein Mehr
an Betr iebsformen erweitert das Spektru m von Absatzkanalen , mit denen die Herstel-
ler den Markt bearbeiten konnen, Die Erkenntnis, dass der Strukturwandel zu einer
Pluralisierung de r Absatzkanale fiihren kann, Iasst eine Auseinandersetzung mit dem
Themenkomplex der M ultikanaldistribution fur Automobilher steller in der strategi-
schen Absatzkanalplanung viru lent erscheinen .

Abbildung 4: Konstitutive Aktionsparameter in der Gestaltung von Multikanalsystemen
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1m Hinblick auf die Gestaltung de s Multikanalsyst ems haben Hersteller Entscheidun-
gen zu treffen, die sich insbesonde re in der Konfiguration und Koordination nied er-
schlagen. 1m Mittelpunkt steht dabei die Sicherstellung eines bipolaren Channel Fit

(vgl. Tomczak 2001, S. 19ff.; Schogel/Sauer 2002, S. 22): Der externe Fit bezieht sich au f
die Kontingenz von Mu ltikanalsystemen und zielt auf weitmogliche Abstimmung der
Kanale auf die Markt- und Wettbewerbssituation abo1m Vordergrund steht nicht die
schnelle und uniiberlegte Erschliefsung einer Vielzahl von Kanalen aufgrund kurzfri s-
tiger Marktbewegungen und vermeintlich apodiktischer Konsumenten trends, sondern
die planvolle Au srichtung des Distributionssystems an Kundenbediirfnissen und
Profitabilitatsaspekten . Der interne Fit bezieht sich auf die Konsistenz der Kanale in-
nerhalb des Multikanalsystems. Dies betrifft besonders die Ges taltung der Beziehun-
gen zwischen den Absatzkanalen sowie die Abstimrnung der internen Pro zesse und
Verhaltensprarnissen zur Vermeidung, Minderung und friih zeiti gen Begegnung von
Doppelspurigkeiten, Widerst anden und Konfl ikten . Auf Leitungsebene gilt es, bereits
in der Konzeptionsphase eine klare Zuweisung von Rollen, Leistungen und Au fgaben
auf die einz elnen Kanale unter Beriicksichtigung der vielfaltigen Wechselwirkungen
zwischen den Kanalen zu treffen. Urn internen und externe n Fit sicherzus tellen, kon-
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nen die 5ysteme in auBerst heterogener Weise konzipiert und umgesetzt werden. Da­
bei ist tiber vielfaltige konstitutive Aktionsparameter der Konfiguration und Koordi­
nation zu entscheiden (vgl. Abb . 4), anhand derer sich Multikanalsysteme typisieren
lassen.

3

3.2.3 Markenspezifische Heterogenisierung der Vertriebs­
systeme

Es ist nun davon auszugehen, dass die Vertriebssysteme in der Automobilindustrie,
anderen Branchen folgend, komplexer und differenzierter werden. Zunehrnend hete­
rogene Geschaftsmodelle mit unterschiedlichen Leistungsangeboten werden mitein­
ander konkurrieren. So gewinnt der Absatzkanal als Profilierungsinstrument an Bedeu­
tung. Dabei werden die Automobilhersteller von den sich abzeichnenden Veranderun­
gen nicht in gleichem Ausmaf und auf gleiche Weise betroffen. Es stellen sich
unterschiedliche Anforderungen an eine marktorientierte Gestaltung ihrer Distributions­
systeme. Grund sind Abweichungen in der Ausgangssituation (Marktposition, Markt­
macht und Marktabdeckung) und in der Bedeutung zentraler marketingpolitischer
Determinanten auf das Kaufverhalten (z.B. Preis, Marke, Service) zwischen den Her­
stellem. Distributionspolitische Entscheidungen werden insbesondere im Hinblick auf
die Markenfuhrung und hier speziell den Aufbau von Markenstarke wichtiger (vgl.
Diller 2001, S. 120f.). Fiir die drei strategischen Gruppen Emerging Brands, Value Brands
und Premium Brands (vgl. Dietz/Klink/Laib 2000, S. 5ff.) wurden in der Stu die normati­
ve Gestaltungsempfehlungen entwickelt und bewertet, die im Folgenden skizziert
werden sollen.

Emerging Brands sind schwachere, im Markt wenig etablierte und bekannte Marken.
Sie verfugen zumeist nicht tiber flachendeckende Vertriebsnetze, bieten Industriestan­
dard zu giinstigen Preisen und sind angewiesen auf kostengiinstige Verfahren in Leis­
tungserstellung und Leistungsvermarktung. Aufgrund der eher schwachen Marktpo­
sition steht die ErschlieBung neuer Verrnarktungsraume zur Erreichung einer hohen
kommunikativen und physischen Prasenz im Vordergrund. Urn den meist jungen
Marken die angestrebte Breitenwirkung zur Markenprofilierung zu erlauben, emp­
fiehlt sich die Nutzung zahlreicher und vielfiiItiger kostengiinstiger Absatzkaniile. Eine
bre ite Kanalauswahl sowie der Abbau restriktiver Auflagen fur die Absatzmittler soli
dem raschen Aufbau einer hohen Distributionsdichte dienlich sein. Vor dem Hinter­
grund eines begrenzten finanziellen Spielraums in Folge relativ geringer Margen sollte
ein besonderer Fokus auf innovativen, kostengiinstigen Absatzkanalen, z.B. wie Mega­
Dealer, Supermarkte und E-Commerce, liegen. Die Aufrechterhaltung eines flachende­
ckenden exklusiven Vertriebsnetzes erscheint fur Emerging Brands aus Gri.inden des
Kapitalbedarfs nicht sinnvoll. Vielmehr legt die relativ geringe Bedeutung der Marke
als Verkaufsargument einen weitmoglichen Verzicht auf Markenexklusivitiit nahe. Einer­
seits sind dadurch signifikante Kostensenkungen auf Hersteller- (Koordination, PoS-
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Unterstiitzung) und auf Handlerseite (faktorspezifische Investitionen) moglich. Fiir
Handler steigt damit d ie Attraktivitat zur Listung der Marke. Ebenso verringert sich
sein markenspezifisches Risiko . Andererseits haben Emerging Brands aufgrund von
Preisen unter Marktdurchschnitt bei gleichzeitig marktdurchschnittlicher Qualitat und
Ausstattung der Fahrzeuge tendenziell ein hoheres Interesse an direkten Produkioer­
gleichsmiiglichkeiten fur den Kunden. Mit einer Aufgabe von Markenexklusivitat und
rig iden Handlerstandards geht jedoch ein Verlust an Kontrolle iiber die Aktivitaten im
Absatzkanal einher. Die kanaliibergreifende Durchsetzung der herstellereigenen Vor­
stellung iiber einzusetzende Marketing-Mix-Instrumente ist tendenziell problembehaf­
tet.

Premium Brands verfugen dagegen tiber relativ dichte Vertriebsnetze, teilweise mit
einem marktiiberdurchschnittlichen Vertikalisierungsgrad. Sie zeichnen sich durch ein
hohes akquisitorisches Potenzial aus. Die Marke ist zentraler Leistungsbestandteil und
solI sich in Produktqualitat, Absatzkanal sowie Produkt- und Einkaufserlebnis wider­
spiegeln. In ihren Distributionsbemiihungen sind Premium Brands bestrebt, die Mar­
kenwelt mbglichst unverwiissert tiber siimtliche Wertschopfungsstufen hinweg zu iransporiie­
reno[e starker eine Marke ist, desto eher streben Hersteller nach einer partnerschaftli­
chen Zusammenarbeit mit den Handlern, urn deren Engagement fur die Marke zu
erhohen . Generelles Ziel ist es dabe i, neben einer systematischen Marktdurchdringung
das angestrebte Erscheinungsbild der Marke zu unterstiitzen (vgl. Diller 2001, S. 119).
Vor diesem Hintergrund gilt es fur Premium Brands, mittels umfangreicher Handler­
auflagen die Exklusivitat im Markt zu sichem und die Hiindlerbeziehungen auf weni­
ge langfristige und enge Bindungen zu beschranken. Diesen ausgewahlten Haupt­
han dIem sind friihzeitig groBere Marktverantwortungsgebiete zur Verfugung zu stel­
len, urn eine Beschrankung des Intrabrandwettbewerbs zu erwirken. Die vollstandige
Kontrolle erreichen Hersteller hingegen nur durch die vertikale Vorwiirtsintegration .
Besonders an strategisch bedeutsamen Punkten sollten Hersteller erwagen, aggressiv
Betriebe zu akquirieren und eigene Handelskompetenzen aufzubauen. Die vertikale
Integration schiitzt nicht nur die Reinheit der Marke, sondem ermoglicht die Kontrolle
samtlicher Kundenprozesse im Lebenszyklus sowie den Zugriff auf das After-Sales­
Ceschaft, Eine direkte Kontrolle der Handelsbetriebe erlaubt die aktive Konsolidie­
rung im Vertriebsnetz und in der Folge die Realisi erung von Synergiepotenzialen in
riickwartigen Prozessen (z.B. IT, CRM, Lager, Verwaltung). Urn ein nahtloses Kaufer­
lebnis zu erwirken, solIten Premium Brands ein hohes MaB an Einheitlichkeit marke­
tingpolitischer Instrumente in den Absatzkanalen vertraglich festlegen. Insbesondere die
Wahrung des Pre is-Premiums ist fur eine Unterbindung unerwiinschter Free-Riding­
Effekte von Bedeutung. Zentrale Probleme der Vorwartsintegration, die es abzuwagen
gilt, entstehen den Herstellem durch die Ermangelung notwendiger Management­
kompetenzen und den gegeniiber dem Kapitalmarkt nur schwer kommunizierbaren
geringen ROIs im Handel.

Value Brands sind im Markt dominierende, etablierte Marken, die sich durch hohes
Nachfragepotenzial und hohe Marktrnacht auszeichnen. Sie verfugen iiber flachende-
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ckende, meist iiberbesetzte Vertriebsnetze. Zentrale Verkaufsargumente sind das An­
gebot von Qualitat und Soliditat zu moderaten Preisen. Der Kaufer geht ein nur gerin­
ges Markenrisiko ein . Der kiinftige Fokus der Distributionsaktivitaten von Value
Brands liegt auf Effizienzerhohung sowie auf Erringung von Differenzierungsvorteilen im
Distributionssystem. Somit sollte die Konsolidierung der Hiindlerlandschaft durch Hand­
lerauflagen aktiv vorangetrieben werden. Neben den konventionellen markenexklusi­
ven Autohausern gilt es solche Handelformate zu entdecken, d ie zwar markenkonsi­
stent, doch kostengiinstiger als bestehende sind. Beispielhaft sei eine "preferred part­
nership" von Mehrmarkenhandlern in kleineren Ortschaften genannt, in der sich der
Betrieb eines markenexklusiven Anbieters als nicht lohnenswert erweist. Auch bietet
der Internet-Direkthandel fur Value Brands dadurch Potenziale, dass ihre Modelle weit­
gehend im Markt bekannte Giiter mit nur geringen Leistungsdifferenzierungen dar­
stell en. Dennoch wird erwartet, dass der Fokus auch kiinftig auf dem indirekten Ver­
trieb iiber Vertragshiindler als Lead Channelliegt, der mit einer selektiven Reihe zusatzli­
cher VertriebsaItemativen kombiniert wird.

Abbildung 5: Marktpotenzialanalyse Automobilvertrieb 2010
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In der Konsequenz werden sich die Distributionssysteme der drei Markengruppen
Emerging Brands, Value Brands und Premium Brands ktinftig signifikant voneinander
unterscheiden. Eine empirische Marktpotenzialanalyse verdeutlicht, dass schon im [ahr
2010 ein Crofsteil an Fahrzeugen tiber Absatzkanale vertrieben werden, die derzeit im
Markt bedeutungslos oder nicht existent sind. (vgl. Abb. 5).

Von allen alternativen Betriebsformen ist dem Mehrmarkenhandel das gr6fSte Potenzial
zuzuschreiben. Fast ein Drittel der Fahrzeuge von Emerging Brands und jedes zehnte
Fahrzeug von Value Brands wird nach Expertenmeinung im Jahre 2010 tibe r marken­
unabhangige Verkaufsstatten abgesetzt. Das Internet wird ktinftig eine wichtige Rolle
in der Untersttitzung stationarer Vertriebssysteme einnehmen. Im Vordergrund stehen
dabei Kaufanbahnung und Kundenbindung. Insbesondere fur preisorientierte Marken
sowie fur etablierte, standardisierte Fahrzeuge von Value Brands wird das Internet
auch als Transaktionsmedium Bedeutung erringen. Im Vordergrund steht dabei der
Direktvertrieb "ab Werk", der erhebliche Produktivita tspotenziale bereithalt, Dariiber
hinaus werden sich tiber aIle Markengruppen hinweg offenbar nur eine geringe Anzahl
neuartiger Betriebsformen etablieren kimnen. So wird den Betriebsformen Category Killer,
Mega-Dealer, Factory Outlet Center und Onl ine-Broker nahezu kein Marktpotenzial
zugeschrieben. Eine nur schwache Bede utung in der Distribution erlangen Online­
Handler und Markenerlebniszentren.

4 BranchenUbergreifende
Handlungsempfehlungen

Die branchentibergreifend zu beobachtende Diffusion alternativer Absatzwege ver­
deutlicht den Bedarf einer frtihzeitigen Beschaftigung mit der Multikanaldistribution.
Eine marktorientierte Gestaltung von Multikanalsystemen erfordert von den Unter­
nehmen eine einzelfallbezogene Analyse ihrer Ausgangssituation, der zu erreichenden
SoIlposition in der Distribution sowie der sich daraus ergebenden Zie llucken, d ie den
konkreten Handlungsbedarf aufzeigen (vgl. Abb . 6).

In einer ersten Phase ist die bestehende Vertriebssituation zu analysieren. Urn den Nutzen
alternativer Absatzkanale herauszufiltern, ist zunachst die aktuelle Marktabdeckung
abzubilden, urn "weifSe Flecken" oder regionale Uberdistribution zu identifizieren. Die
de rzeit bedienten Zielgruppen sind Kanalen und Leistungen zuzuordnen. Ziel ist eine
segmentbezogene Erfassung der Inanspruchnahme von Leistungen und des tatsachli­
chen Kanalwahlverhaltens. Eine wesentliche Rolle spielt dabei die Aufdeckung von
Wechselwirkungen zwischen den Absatzkanalen. Gleichsam dient die Analyse der
Identifikation zusiitzlich erreichbarer Kundenpoienziale und Markte, die mit den bestehen­
den Absatzkanalen nicht adaquat angesprochen werden. Sodann ist ein Verstandnis
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der haufi g unarti ku lierten, ver triebs- und kanalspezifischen Kundenbediirfnisse in
den unterschie dlichen Kaufphasen zu entwic keln . 1m Zentrum steht die Beschreibung
idealer Verkaufs- und Betreuungsprozesse im Rahmen eines vertika len Beziehungsmarke­
ting (vgl. Dille r 2001, S. 1010). Ebenso sind die heutigen und erwarteten Machtverhalt­
nisse im Distr ibutionssystem zu analysieren, die als Bestimmungs- und Begrenzungs­
faktor absatzkanalp olitischer Entscheidungen wirken. Sie determinieren in hohem
MaBe die Durchsetzungskraft der eigenen Handlungsplane . 1m Ergebnis der Analyse­
phase sollte ein differenziertes, zukunf tsweisendes Zielsystem fu r die Multikanaldistr ibuti­
on stehen.

Abbildung 6: Dreistujige Konzeptionvon Multikanalsystemen
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Eine zweite Phase dient der Entwicklung des Soll-MuItikanalsystems. Zunachst sind
samtliche relevanten Abs atzkanale zu identifizieren. Dabei sind auch branchenfremde
und ganzlich innovative Kanallosungen in Betracht zu ziehen . Die Menge aller identi­
fizierten Absatzkanale gilt es anhand qualitativer und quantitativer Kriterien zu be­
werten. 1m Vordergrund steht erstens ihr Potenzial zur Erfid lung der identijizierten
Kundenbediirfnisse. Da Absatzkanale grundsatzlich unterschiedliche Bediirfnisse in
verschiedenartigem AusmaB zu erfiillen ims tande sind, ist eine segmentorientierte
Priifun g anzuraten. Zweitens miissen die Absatzkanale hinsichtlich ihres Potenzi als
zur Erfiillung der gewiihIten Ziele bewertet werden . 1st bspw. eine erhohte Marktabde­
ckung vorrangiges Ziel de r Multikanaldis tribution, stellt ein Kemelement hierbei die
Abscha tzung der kiinftigen Bedeutung der Absatzkanale im Markt dar. Steht hingegen
die Differenzierung im Wettbewerb im Vordergrund, ist die Adaptionsgeschwindig-
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keit der betrachteten Absatzkanale bei den iibrigen Anbietern der Branche zu prognos­
tizieren. Nicht zuletzt aufgrund der iiberragenden Bedeutung der integrierten Mar­
kenfuhrung im Automobilmarkt sind die Absatzkanale drittens hinsichtlich ihrer
Markenadiiquanz zu untersuchen. Im Zentrum steht hierbei die Imagewirkung, die vom
Kanal ausgeht. Absatzkanale, die den angesetzten Bewertungskriterien nicht standhal­
ten, sind aus dem Spektrum der betrachteten Optionen zu eliminieren. Die verblei­
benden Kanale lassen sich in einem nachsten Schritt einer Kosten-Nutzen-Analyse un­
terziehen. In der Unternehmenspraxis bewahrt haben sich dabei Absatzsegmentrech­
nungen, Potenzialanalysen und Business Plane fur ausgewahlte Kanale. Im Ergebnis
der zweiten Phase ist ein ideales Soll-Kanal-Portfolio abzuleiten. Der Vergleich mit der
Ist-Situation erlaubt eine realistische Bewertung der Gaps und daraus folgend des
Anforderungsniveaus, de r kritischen Handlungsfelder und des Ressourcenbedarfs fur
die Umsetzung.

In einer dritten Phase erfolgt die FestIegung der Multikanalstrategie und Einleitung der
Neukonfiguration. Zunachst sind dazu Kunden-Leistungs-Kombinationen zu definie­
ren , die einen externen Channel-Fit sicherstellen. Ausgehend von den Kundenbediirf­
nis sen sind sarntliche marktseitigen Prozesse innerhalb der gesamten Anbietergruppe
zu gestalten. Es ist zu entscheiden, wie die einzelnen Kanale am Markt auftreten, wel­
che Kunden sie mit welchen Leistungen ansprechen und welche Rolle sie im Gesamt­
system der Unternehmung erfiillen. Festzulegen ist, welche Aufgaben von den Ab­
satzkanalen autark iibemommen werden und bei welchen Prozessen eine synergeti­
sche Vorgehensweise angestrebt wird. Insbesondere ist iiber die Anpassung von
Vertriebsorganisation, Warenwirtschaftsprozessen und IT-Systemen zu befinden. Die
Entscheidungen werden dabei wesentlich von dem gewiinschten Integrationsgrad der
einzelnen Absatzkanale beeinflusst. Die kanalspezifischen Aufgaben und Verantwort­
lichkeiten miissen sich in Handlerstandards widerspiegeln und in Handlervertragen
kodifiziert werden. Im Rahmen der Planung sind alternative Konfliktszenarien zu
durchdenken und geeignete verhaltensbeeinflussende MaBnahmen abzuleiten. We­
sentliche Stakeholder im eigenen Unternehmen und im Distributionssystem sollten
friihzeitig informiert und fur die HandlungspIane gewonnen werden. Im Ergebnis ist
ein Umsetzungsplan auszuarbeiten, der die gefasste Strategie in greifbare Umset­
zungsschritte operationalisiert und Verantwortlichkeiten fur aIle Beteiligten zuweist.
Messbare Zielgr6Ben und Meilensteine erlauben die kontinuierliche Uberprufung der
MaBnahmen.
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Gesduiftsprozesse in Marketing und Vertrieb

[ed es Unternehmen besteht aus einer Vielzahl von Ceschaftsprozessen, d ie mogli­
cherwe ise den beteiligten Aufgabentragern nicht explizit bewusst oder bekannt sind .
1m Ceschaftsp rozessmanagement in Marketing und Vertrieb geht es darurn, aus der
Menge moglicher Unterneh rnensa ktivitaten diejenigen zu ide ntifizieren und abz u­
grenzen, die zur Erstellung einer Marktleistung notwen dig sind . Der Entwurf von
Ceschaftsprozessen finde t auf aggregier ter Ebene statt. Dabei handelt es sich zunachst
urn sprachliche Kennzeichnungen, die inhaltlich noch nicht weiter ausdifferenziert
sind. Auf die Iden tifikation folgt die Modellierung. Schlie15lich sollen Prozessteams das
Design von Ces chaf tsprozessen in Marketing und Vertrieb in Handlungen umsetzen
und die Int egrat ion der Geschaftsprozesse leisten .

1 Identifikation und Entwurf von
Geschiiftsprozessen

Die Prozessidentifikation kniipft unmittelbar an der Unte rnehmenss trategie bzw. an
dem zu Grunde liegenden stra tegischen Paradigm a an . 1m markt orientierten Prozess­
en twurf werden Geschaftsprozesse von AuBen nach Innen, im ressourcenorientierten
von Innen nach AuBen entwo rfen. Kemprozesse sind in beiden Fallen die Prozesse,
die unmittelbar dazu beitragen, einen strategischen Wettbewerbsvorteil zu realisieren.

1. 1 Marktorientierter Prozessentwurf

Die Strategie der KostenfUhrerschaft fokuss iert die relative Kostenpos ition des Unter­
nehmens. Die Identifikation von Kemprozessen muss demnach

• an den Kostentreibern der Aktivitaten der Wertkette

an der Zusammensetzung der Wertkette

eines Untemehmens im Vergleich zu Konkurrenzuntemehmen ansetzen . Stiften aller­
dings einzelne Aktivitaten der Wertke tte Kostenvorteile und haben sie als Kostentrei­
ber einen erheblichen Anteil an den Gesamtkosten, dann spricht dies fur eine funktio­
nale Konzentration dieser Aktivitaten, urn die Ressour ceneffizienz zu gewahrleisten .
Dagegen lassen sich im FaIle eines an der Zusam mensetzung der Aktivitaten orientier­
ten Prozessen twurfs Kostensenkungspotentiale aus der struktu rellen Integration der
Wertkettenaktivit aten heben. Werd en dadurch einzelne Aktivitaten von der Produkt­
entwicklung bis zur Markteinfuhrung, des "Customer Service" ode r des "Orde rful­
fillment" in einem Prozesskonzept in tegriert, dann werden durch Reduzierungen der
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Koordinationskosten auch Kostenvorteile bei einzelnen Wertaktivitaten erzielt. Die
Entwurfslogik der Prozessidentifikation ist darauf angelegt, Ceschaftprozesse so zu
dimensionieren, dass durch Modellierung der Ceschaftsprozesse komparative Kos­
tenvorteile ausgesch6pft werden konnen,

Die Strategie der Differenzierung besteht in der Schaffung von einmaligen Produkt­
merkmalen, die Abnehmer- bzw. Kundenwert schaffen. Der Prozessidentifikation
liegen die Nutzenkriterien der Abnehmer, wie Einhaltung von Spezifikationen, Liefer­
treue, Produktattribute oder Qualitat des Aufsendienstes, zu Grunde. Diese Leis­
tungsmerkmale werden durch einzelne Wertaktivitaten und dariiber hinaus durch
deren Kombination und Integration erzeugt. Prozessidentifikation besteht daher in der
Biindelung von Wertaktivitaten zu iibergreifenden Ceschaftsprozessen, deren Prozess­
leistungen die wettbewerbskritischen Nutzenkriterien erfiillen konnen.

Der Ansatz marktorientierter Prozessidentifikation ist Top down angelegt. Ob Diffe­
renzierung oder Kostenfiihrerschaft als strategische Option gewahlt wird: in beiden
Fallen setzt die Entwurfslogik an kritischen Erfolgsfaktoren an . Gesucht werden dieje­
nigen Wertaktivitaten, die erfolgswirksam sind. Sodann werden diese in gegebenen­
falls funktionsiibergreifenden Komplexen gebiindelt. Auf Grundlage ihrer Interde­
pendenzen wird der entsprechende Ceschaftprozess konstruiert. Ist z.B. die Lieferzeit
ein kritischer Erfolgsfaktor, dann sind zunachst die kritischen Wertaktivitaten aus
Vertrieb, Eingangslogistik, Konstruktion, Operations und Ausgangslogistik zu grup­
pieren und sod ann als Geschaftsprozesse zu konzeptionalisieren bzw. voneinander
abzugrenzen, urn Schnittstellen zu identifizieren. Prozesse auf der abstrakten obersten
Ebene werden im Verlauf der weiteren Prozessstrukturierung dekomponiert und
verfeinert.

Der Vorteil des Top Down-Entwurfs liegt in der strikten Orientierung an der strategi­
schen Ausrichtung. Probleme entstehen dann, wenn fur unterschiedliche Produkt­
Markt-Segmente unterschiedliehe Strategien und mithin auch unterschiedliehe Pro­
zesse entworfen werden. Strategische Prozessidentifikation zieht unter Umstanden
Suboptimierungen nach sieh, die vor allem die Ressourcenejfizienz beeintrachtigen. Sie
wird dann in Frage gestellt, wenn mehrere Prozesse auf eine Ressource (tangible oder
intangible Ressourcen) zugreifen und gleiehzeitig in Anspruch nehmen. Dadurch
entstehen ressourcenbezogene Autonomiekosten (vgl. Frese 1998, S. 269). Knappe
Ressourcen werden dabei entweder auf Grund der Unteilbarkeit vervielfacht oder auf
mehrere Prozesse verteilt. In beiden Fallen konnen sie nieht mehr der optimalen Aus­
lastung zugefiihrt werden. Entweder entstehen Leerkapazitaten oder die Ressource
erfahrt Einbufsen an Leitungsfahigkelten, die zu Lasten der Prozesseffizienz gehen.
Die Ressource kann die ihr zugedachten Kompetenzen nicht mehr entfalten.
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Ressourcenorientierter Prozessentwurf

1

Der Ansatz der ressourcenorientierten Prozessidentifikation geht von der Gesamtheit
aller im Ist-, gegebenenfalls auch im Sollzustand geplanten Tiitigkeiten oder Aktivita­
ten einer Untemehmung aus (vgl. Speck/Schnetgoke 2000, S. 165). Zur Identifikation
der Kemprozesse sind diejenigen zu isolieren, die als Wettbewerbsvorteile erzeugende
Ressourcen zu kennzeichnen sind. Es handelt sich dabei urn die Aktivitaten, welche
die einzigartigen Fahigkeiten des Untemehmens zu erzeugen in der Lage sind. Die
Identifikation von Kemprozessen besteht dann in der Bestimmung von Aktivitats­
clustem, die fur das Entstehen von Kernfiihigkeiten verantwortlich sind. Bei der Pro­
zessidentifikation wird also danach gefragt, welches die im Rahmen der strategischen
Analyse festgehaltenen wettbewerbskritischen Tatigkeiten sind und wie sie in Ge­
schaftsprozessen zu organisieren und zu beherrschen sind. Der Prozessentwurf erfolgt
insofem Bottom up, als spezifisches Wissen, Routinen, Rechte oder Technologien als
Prozesse identifiziert und auf hierarchisch hoherer Ebene zu Prozessstrukturen grup­
piert werden.

Zusammenfassend erfolgt der Entwurf von Kemprozessen wie folgt:

Erfassung und Darstellung aller Tatigkeiten, die einen wettbewerbskritischen Res­
sourcenverzehr verursachen,

Identifikation aller zusammengehorigen Tatigkeiten zu Teilprozessen, die auf die
Erzielung von Kundennutzen gerichtet sind,

Aggregation zu einem iibergeordneten Kemprozess.

Entscheidend fur die Identifizierung einzelner Tiitigkeitskomplexe als Teile eines
Kern- oder Supportprozesses ist einzig die Frage, ob die betreffenden Aktivitaten
allein oder im Verbund mit der Kernfahigkeit zur Generierung und Festigung von
Wettbewerbsvorteilen beitragen konnen.

Die Bottom Up-Konstruktion von Geschaftsprozessen hat aber auch Nachteile. Zwar
wird der RessourceneJfizienz Rechnung getragen, da die Hebung von Synergien bzw.
Skalenertragen bereits im Entwurfstadium der Ceschaftsprozesse beabsichtigt ist.
Dadurch bilden aber Einzelaktivitaten sehr friihzeitig den Nukleus fur die Ceschafts­
prozessmodelle, so dass eine spatere Integration in andere, interagierende Ceschafts­
prozesse und mithin iterative Identifizierungsschritte notwendig sind. Auch wenn sich
bei diesem Vorgehen Ressourceneffizienz und Prozesseffizienz nicht ausschliefsen und
gegebenenfalls miteinander versohnen lassen, kann es zu Konflikten bei der Verwirk­
lichung markteffizienter Prozessmodelle kommen. MarkteJfizienz beruht auf der Erzie­
lung von prozess-, produkt- und regioneniibergreifenden Verbundeffekten (vgl. Frese
1998, S. 268f.). Koordiniertes Auftreten auf Absatz- und Beschaffungsmiirkten ist im­
mer nur dann sichergestellt, wenn eine Prozessspezialisierung nach einzelnen Kun­
den(-gruppen) oder Lieferanten realisiert wird. Eine Spezialisierung nach Kundenpro-
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zessen ergibt sich nur dann, wenn die spezifischen Geschaftsbeziehungen zu Kunden
als intangible Ressource (z.B. in Form des Key Account Management) identifiziert
werden. Werden jedoch Prozesse nach Produkten oder Produktgruppen gegliedert,
dann besteht die Gefahr, dass ein Kunde mit mehreren, gegebenenfalls konkurrieren­
den Ceschaftsprozessen konfrontiert ist. Entgangene Absatzchancen und erh6hte
Transaktionskosten sind dann nicht mehr auszuschliefsen.

Ferner ist der Bottom up-Ansatz der Prozessidentifikation immer dem Risiko ausge­
setzt, die relevanten Kernprozesse nicht vollstandig zu erfassen. Die strategische Ana­
lyse muss daher samtliche erfolgskritischen Fiihigkeitskomplexe nicht nur identifiziert
haben, sondern auch deren dynamische Entwicklung als Input fur die Prozessidentifi­
kation zur Verfugung stellen konnen,

Die Prozessidentifizierung liefert zusammenfassend einen Grobentwurf (vgl.
Speck/Schnetg6ke 2000, S. 166), in dem

• die wesentlichen Quellen fur Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens in Kern­
prozessen abgebildet sind,

• alle Kern- und Supportprozesse eines Unternehmens und deren Leistungsbezie­
hungen aufgefuhrt sind,

grobe Prozessbeschreibungen den Ausgangspunkt fur die weitere Modellierung
bilden,

• eine erste Gruppierung der Kern- und Supportprozesse nach der Schnittstellenin­
tensitat derart vorgenommen wird, dass die Prozessinterdependenzen zwischen
den einzelnen Komplexen m6glichst gering sind.

1.3 Grenzen des Prozessentwurfs "am ReiBbrett"

Ceschaftsprozesse, die einen besonderen Wertbeitrag bzw. Kundennutzen stiften,
lassen sich nach den Quellen von Wettbewerbsvorteilen untersuchen. Hier sind aller­
dings dem Prozessentwurf Grenzen gesetzt, da die den Geschaftsprozessen zu Grunde
liegenden Routinen pfadabhangig und idiosynkratisch sind. Diese lassen sich nur
teilweise explizit machen, da sie auf implizitem Wissen ("tacit knowledge") der han­
delnden Personen beruhen. In solchen Fallen muss sich die Definition von Teilprozes­
sen auf ganzheitliche Ressourcenbiindel bzw. Routinen erstrecken. Das Handeln bzw.
die Tatigkeiten der Akteure konnen nicht mit der Prozessleistung in einen eindeutigen
kausalen Zusammenhang gebracht werden. Allenfalls unter explizitem Verande­
rungsdruck bei Anwendung einer .Bombenwurfstrategie" (vgl. Osterloh/Frost 2000, S.
232f.) kann eine solche weitergehende vertikale Analyse des Ceschaftsprozesses Erfolg
versprechend sein, auch wenn dabei die Zerschlagung von Routinen in Kauf genom­
men wird. Gelegentlich ist sie allerdings nachgerade erwiinscht.
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Die Organisation der Ceschaftsp rozesse zielt auf die bewu sste Erweiterung des Hand­
lungsfeldes von einzelnen funk tiona len Verrichtungen hin zu funktionsiibergreifenden
Aktivitaten sowie deren Biindelung und Stru kturierung. Ein einmal definierter Teil­
prozess kann allerdings noch nicht unmittelbar als optimaIe L6sung von Experten, die
"am ReiBbrett" (Osterloh/Fros t 2000, S.232) erarb eitet wurde, umgesetzt werden. Es
handelt sich vielmehr urn ein interpretatives Schema, das durch Kommunikation zu
einem Element de r kognitiven Ordnung im Sinne der Handlungs-Struktur­
Rekursiv itat wird . Ceschaftsprozesse und deren Teilprozesse sind Normen. Sie sind
interpretationsbed iirft ig. Ein Teilprozess wie "Auftrag disponieren" ist nicht selbster ­
klarend. Prozesskonzepte bilden sich erst durch rekursive Handlungs-Strukturmuster,
nicht schon durch eine Vorgabe von Prozessbeschreibungen heraus. Sie werden erst
durch die Handlungen der Akteure selbst initiiert, wenn man dem stukturationstheo­
rethischen Konzept von der Rekursivitat von Handlung und Struktur folgt (vgl. Gid­
dens 1984, S. 20f.).

Bei den "Blue Prints" von Prozessen handelt es sich urn eine Form de s Umgangs mit
allokativen und autori tativen Ressourcen (vgl. Ortmann/Syd ow/Windeler 1997, S.
329ff.). Ein solches Prozess-Konze p t miisste sich auf die Etablierung von Regeln und
Ressourcen beziehen. Giddens (1984, S. 29) versteht unter Stru ktu r Regeln und Ressour­
cen, durch die Int eraktionen raumlich und zeitli ch stabilisiert we rden. Regeln beziehen
sich auf die Strukturdimensionen Signifikation, Herrschaf t und Legitimation, die jed och
nicht un abhangig vonein ander, sondem als rekursive, miteinander in Verbindung
stehende Momente zu begreifen sind .

Unter Signi fika tion werden die Regeln der Sinnkonstruktion verstanden. Regeln wer­
den als interpretative Schema ta genutzt, urn Sinn zu kons tituieren . Organisatorische
Sachverhalte unterliegen der subjektiven Interpretation und werden erst durch ein Set
von Deutungsmustem in handlungspraktisches Wissen der Akteure iiberfiihrt und
zuga nglich gemac ht. Sie beinhalten verallgemeinerbare Verfahrensweisen der Praxis .
Formale organisatorische Regeln, wie Prozessbeschreibungen, sind dagegen keine
"Regeln", sondern Kodifikationen von Regeln ("codified interpretations of ru les").
Strukturen der Signifikation sind daher als Systeme semantischer Regeln zu begreifen.

Herr schaftsstrukturen da gegen basieren auf der Verfiigungsmacht bzw. Fahigkeit zur
Um gestaltung. In der Allokation materieller Ressourcen ebenso wie in der Autoritat
tiber Personen und Akteure mani festieren sich die Formen der Herrschaft.

Strukturen der Legitimation sind als Systeme moralischer Regeln zu verstehen. Sie
betreffen Rechte und Pflichten der Akteure. Sie werden ebenso wie rechtliche Instituti­
onen fortwahrend durch Interaktionen reproduziert und unterliegen als organisato­
risch auferlegte Prakt iken einer raumlichen Au sdehnung.

Allokative Ressourcen beziehen sich auf verfiigbare Informationen und Datenzugriff,
Aufgabenverteilung und Kompe tenzen, autoritative auf die personellen Zuordnungen
und Gru ppieru ngen, die beisp ielsweise mit dem Begriff "Empowerment" versehen
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werden. Auch der Umgang mit Ressourcen unterliegt der interpretativen und kon­
struktiven Sinnkonstitution. Identifizierte Geschaftsprozesse werden auf der Hand­
lungsebene erst durch Handlungen der Prozessverantwortlichen bzw. der Prozess­
teams zu Strukturen, nicht schon durch Modellierung und Vorgabe als Handlungs­
norm.

Der Entwurf von kodifizierten Soll-Prozessen ist mithin immer auch als Eingriffsver­
such zu verstehen, Signifikation, Herrschaft und Legitimation auf der Handlungsebe­
ne einem Wandel zu unterziehen. Dies kann gerade ressourcenbasierte Wettbewerbs­
vorteile gefahrden, die ja durch ihre institutionelle und kulturelle Einmaligkeit ge­
pragt sind . Daher konnen unvollstandige Prozessmodellierungen und Prozessbe­
schreibungen den notwendigen Raum fur Selbs torganisation bei der Prozessgestal­

tung erhalten.

2 Variantenmodellierung von
Geschiiftsprozessen

Unter Prozessvarianten werden Ceschaftsprozesse verstanden, die in ihrem hochsten
bzw. hohen Abstraktionsgrad identisch sind, deren Modellierung bei verschiedenen
Pro zessobjekten aber zu Unterschieden in den detaillierten Prozessstrukturen fiihrt.
Oft wird dieser Sachverhalt mit der .Triage't-Idee verbunden.

Crundsatzliche Altemativen der Variantenbildung bieten sich hinsichtlich der Krite­
rien Produkt und Kunden an, d ie im Folgenden als Beispiele fur horizontale Prozess­
variantenbildung herangezogen werden sollen. Die Variantenbildung kann auf den
unterschiedlichen Hierarchieebenen der Prozessstrukturierung vollzogen werden. Je
hoher das Abstraktionsniveau, auf dem die Prozessvarianten gebildet werden, umso
mehr werden sich die Wertschopfungsaktivitaten der einzelnen Prozessobjekte unter­

scheiden.

2.1

2.1 .1

Produktmanagementprozess

Modellierung des Produktmanagementprozesses

Produktmanager sind iibli cherweise mit einer Vielzahl von interdependenten Teilauf­
gab en betraut, die Planung, Realisierung und Kontrolle der ihnen anvertrauten Pro­
dukte in ih ren Zielmarkten umfassen . Dies schliefit Informations-, Planungs-, Kontroll-
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und Koordinationsaufgaben ein (vgl. Kohler 2000, S. 686). Im Einzelnen geht es dabei
um folgende Tatigkeiten:

Beobachtung der Marktsituation und der Analyse der Wirkungen des Marketing­
Mix, wie Produkt- und Sortimentsgestaltung, Preisgestaltung, Absatzwege etc.

Planung und Kontrolle von Absatz und Umsatz des Produkts

• Ausarbeitung der Marketingstrategie

• Erstellung der Produktbudgets

• Erarbeitung von Produktanderungen und -variationen sowie lnitiierung von Pro­
duktinnovationen

• Integration der Marketingstrategie in die Planung anderer Bereiche, wie Marktfor­
schung, Verkauf Entwicklung, Produktionsplanung, Werbung, Verkaufsforderung
und Finanzen, sowie Abstimmung der Teilplane

• Verwaltung und Kontrolle der Budgets

Erfolgskontrolle und Produkterfolgsrechnung.

Marktorientierte Variantenbildung

Produktmanagement im vorgetragenen Sinn beschreibt eine eindeutig objektbezogene
Aufgabenintegration in einer funktional differenzierten Organisation. Dabei ist uner­
heblich, ob Produktmanagement als Linien-, Matrix- oder Stabsfunktion organisiert ist.
Die horizontale Variantenmodellierung findet in aller Regel nach unterschiedlichen
Produktgruppen statt.

Weitergehende Gruppierungen liegen im Falle des Category Management vor. Hierbei
richtet sich die horizontale Differenzierung nach Bedarfskomplexen und Einkaufsge­
wohnheiten der Abnehmer. Categories sind strategische Ceschaftseinheiten, die kom­
plementare Produkte (z.B. die einer Pflegeserie) umfassen. Ihre Zusammenstellung ist
an den Bediirfnissen der Verbraucherzielgruppen ausgerichtet. Categories entsprechen
daher meist nicht mehr den traditionellen Produktgruppen. Das Category Manage­
ment fordert dariiber hinaus eine funktionsiibergreifende Koordination der Wert­
schopfungskette, die einer einheitlichen Ergebnisverantwortung unterstellt wird, um
Zielkonflikte zwischen Beschaffung und Vertrieb zu vermeiden.

Sowohl beim Produktmanagement als auch beim Category Management bleibt die
Grundstruktur der funktionalen Organisation erhalten. Es stellt sich mithin die Frage,
wie sich die Konzepte als Varianten horizontaler Differenzierung im Prozessmanage­
ment umsetzen lassen. Ein Beispiel fur die Integration von Produkt- und Prozessma­
nagement findet sich bei Volkswagen (vgl. Kohler 2000, S. 701). In die Kerngeschafts­
prozesse Produktentstehung, Produktionsoptimierung, Beschaffung sowie Vermark-
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tung ist das Produktmanagement eingebunden. Es begleitet aus seiner strategischen
Perspektive die verschiedenen aufeinander folgenden Prozesse von der Produktent­
stehung (Konstruktion, Design, Prototypenbau bis zur Gesamtfreigabe) bis hin zu den
Verkaufsprozessen und Distributionslogistik. Produktmanagement ist dabei tiber
Teamstrukturen in die Wertkettenprozesse eingebunden.

Variantenmodellierung der Produktmanagementprozesse

Variantenmodellierung bedeutet, dass fur jede Produktart/-gruppe ein spezifischer
Geschiiftsprozess entworfen wird. Auch wenn auf der Ebene der Prozessidentifikation
in aller Regel noch eine einheitliche Prozessdefinition vorliegt, werden entsprechend
den produktspezifischen Transaktionscharakteristika auf detaillierter Ebene Prozess­
spezialisierungen vorgenommen werden miissen.

Marktorientierte Prozessstrukturierung beginnt, wie bereits oben dargelegt, bei der Leis­
tung fur Kunden, die einen gewissen Einzigartigkeitsanspruch erfullen soll. Im Sinne
des Porterschen Grundmodells werden sechs Kernprozesse identifiziert (vgl. auch
Gaitanides u .a. 1994, S. 17f.). Ausgehend von einer auf die Marktleistung bezogenen
Prozessdefinition werden sechs kundenorientierte Kernprozesse (vgl. Abbildung 1)
unterschieden (vgl. Saatkamp 2002, S. 81).

Der beispielhaft vorgetragene Geschiiftsprozess "Produktrnanagement" und dessen
Teilprozesse haben analytischen Charakter. Ob es sich bei ihnen urn Kern- oder Sup­
portprozesse handelt, ist fur die weitere Analyse unerheblich. Diese Frage kann nur in
Ansehung der konkreten Unternehmensstrategie und dem zu Grunde liegenden stra­
tegischem Paradigma beantwortet werden.

Abbildung1: Produktspezifische Variantenmodellierung

Lelstung
reallsieren

Ressourcenorientierte Variantenbildung

Im Unterschied zur marktorientierten Variantenbildung sind die Spielriiume bei der
ressourcenorientierten Prozessspezialisierung geringer. Einzigartige Teilprozesse bzw.
Prozessvarianten haben Ressourcenstatus und bilden damit die Basis fur innovative
Identifikation von Geschiiftsprozessen, die wiederum Kundenbediirfnisse befriedigen
sollen. Die produktspezifische Variantenbildung "Leistung definieren", .Leistung
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realisieren" etc. fur Produkt A, B, C erfolgt auf der Basis eines Kernprozesses, der das
Unternehmen in die Lage versetzt, einen Wettbewerbsvorteil bei der Erstellung bzw.
Vermarktung von A, B, oder C zu realisieren. Die Variantenbildung erfolgt danach
Bottom Up und nicht Top Down. Welche Leistung auch immer definiert, realisiert,
kommuniziert, angeboten, geliefert und welche Kunden betreut werden sollen, sie
entsteht durch das Stretching und Leveraging der in den Kernprozessen gepoolten
Ressourcen. Allerdings ist davon auszugehen, dass einzelne dieser Teilprozesse auch
Kernprozesse des Unternehmens darstellen konnen,

2

2.1.2 Variantenbildung und Prozessintegration

Grundsatzlich besteht eine Wechselwirkung zwischen Variantenbildung und Integra­
tion der Ceschaftsprozesse auf aggregierter Ebene . [e mehr ein Ceschaftsprozess integ­
riert ist und je weniger Schnittstellen er aufweist, desto mehr und friiher kann die
Variantenbildung erfolgen. Der beispielhafte Produktmanagementprozess ist im vor­
liegenden Fall noch weitgehend funktional differenziert. Die hohe Anzahl der durch
die funktionale Spezialisierung der Teilprozesse verursachten Schnittstellen konnen
allenfalls durch prozessorientierte Stabstellen oder eine iibergreifende Matrix ent­
scharft werden.

Ein alternatives Prozesskonzept konnte darin bestehen, einen integrierten Produktma­
nagementprozess zu entwerfen, der die verschiedenen Teilprozesse der Leistungsdefi­
nition, -realisierung, -kommunikation, des Leistungsangebots und der Lieferung in­
tegriert. Die damit verbundene Kornplexitat kann nur durch ein hohes MaS an Pro­
zessspezialisierung und entsprechend spezialisiertes Case Management kompensiert
werden. [e umfassender der Ceschaftsprozess angelegt ist und je weniger er sich an
funktionale Grenzziehungen halt, desto friiher muss auch die horizontale Varianten­
bildung mit dem Ziel hoher Prozesstransparenz durch Prozessspezialisierung vorge­
nommen werden. Urn allerdings die vielfaltigen Aktivitaten hoch spezialisierter und
funktional integrierter Geschaftsprozesse beherrschen zu konnen, werden interdiszi­
plinar zusammengesetzte Prozessteams zur Bearbeitung der Ceschaftsprozesse einge­
setzt werden miissen.

Ein Vorteil friiher Variantenbildung ist also die Komplexitatsreduktion der entstehen­
den Modelle (vgl. Speck/Schnetgoke 2000, S. 173). Spezialisierte Prozessvarianten
konnen unabhangig voneinander entwickelt werden und den unterschiedlichen Ei­
genarten der Produkte und ihrer strategischen Positionierung besser gerecht werden.

Redundanzen entstehen allerdings dann, wenn die einzelnen Prozesse innerhalb der
Varianten ahnliche Strukturen und gleiche Funktionen aufweisen. Die Vorteile einer
Prozessspezialisierung treten dann nicht in Erscheinung, vielmehr werden Chancen
fur die Nutzung von Skaleneffekten verdeckt. Die Hebung von Synergieeffekten und
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koordinierte Nutzung von Ressourcen durch mehrere spezialisierte Prozesse sind
daher bei friiher Variantenbildung schon in der Entwurfsphase zu beriicksichtigen.

2.1.3 Kontextabhangigkeit produktspezifischer Prozess­
spezialisierung

Das AusmaB an Prozessspezialisierung wird neben dem strategischen Impetus von
inner- und auBerbetrieblichen Situationsmerkmalen bestimmt (vgl. Kohler 2000,
S.686f.).

Die innerbetrieblichen Einflussgrolsen der Prozessspezialisierung ergeben sich aus den
organisatorischen Konfigurationsmerkmalen. Sie bestimmen die Anforderungen aus
dem Kommunikations- und Abstimmungsbedarf, der mit den Aufgaben der Quer­
schnittskoordination nach innen und nach aufsen verbunden ist.

Bei den auBerbetrieblichen Kontextbedingungen handelt es sich vor allem urn die
Umweltkomplexitat und -dynamik (vgl. hierzu Kieser/Walgenbach 2003, S. 418ff.).
Umweltkomplexitat wird durch Anzahl und Verschiedenheit der Faktoren hervorge­
rufen, die bei der Entscheidungsfindung zu beriicksichtigen sind. Die fraglichen Fak­
toren werden vor allem durch Merkmale von Kunden und Wettbewerbem bestimmt.
Die Umweltkomplexitat wird dabei nicht zuletzt durch die eigene Produktvielfalt und
Heterogenitat des eigenen Programms induziert, da diese die Zahl der relevanten
Umweltsegmente entsprechend erhohen, Umweltdynamik resultiert aus der Haufig­
keit, Starke und Irregularitat von Anderungen der Umweltfaktoren.

[e hoher Komplexitat und Dynamik der inner- und auiserbetrieblichen Beziehungen
sind, desto mehr muss die organisatorische Ausrichtung auf einzelne Produkte bzw.
Produktgruppen erfolgen, da bei ausschliefsl ich funktionaler Kompetenzverteilung die
lnstanzen von den Herausforderungen hinsichtlich Vielfalt und Anpassungsge­
schwindigkeit iiberfordert waren.

2.2 Kundenmanagementprozess

Die Differenzierung der Ceschaftsprozesse nach Kunden bzw. Kundensegmenten
wird im sog. Key Account Management bzw. im Kundengruppenmanagement vorge­
nommen. Teilprozesse, wie Leistung definieren, realisieren, kommunizieren, anbieten,
liefem und Kunden betreuen, werden in diesem Modell nach kundenspezifischen
Geschaftsprozessen spezialisiert (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: Teilprozesse des Kundenmanagement
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Besondere Akt ivitaten des Kundenmanagementprozesses sind (vgl. Diller 1988):

Pre Sales-Aktivitaten wie

Kundenspezifische Informationssammlung und Aufbau eines Kundeninformati­
onssystems

Analyse der Umsatzpotentiale und Deckungsbeitrage des Kunden, Position im
Vergleich zu Wettbewerbem

Entwicklung kundenspezifischer Strategien, Konzepte und Aktionen

Kontrolle kundenspezifischer Verkaufsziele

• Aufbau und Pflege der Beziehungen zu Entscheidungstragern des Kunden

Sales-Aktivitaten wie

• Verkaufsverhandlungen mit dem Kunden

• Durchsetzung und Koordination der Vereinbarungen mit dem Kunden nach Innen
und der Auftragsabwicklung

• Dberwachung de r Zu sagen des Kunden
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After Sales-Aktivitaten wie

• Unterstiitzung beim Abverkauf des Kunden

• Service und Support, Ersatzteilgeschaft.

Besondere kundenspezifische Leistungen sind u.a. spezifische Konditionen (ein­
schl ieBlich Werbekostenzuschiisse, Listungsgebiihren etc.), Produkte und Dienstleis­
tungen sowie gemeinsame Warenflusskontrolle. Im Rahmen des Efficient Consumer
Response (ECR) werden dariiber hinaus einzelne Ceschaftsprozesse bzw. Teilprozesse
des Kunden auf den Lieferanten iibertragen. Dies betrifft insbesondere Bestell- und
Logistikprozesse des Kunden, so dass die Wertsch6pfungsketten von Anbieter und
Key Account schnittstellenfrei integriert werden konnen. Dadurch sollen nicht nur
Transaktionskosten, sondern auch Produktionskosten beim Anbieterunternehmen
gesenkt werden. Letzteres geschieht vor allem dadurch, dass die Einlastung der Pro­
duktionsauftrage beim Lieferanten von den Schwankungen des Abverkaufs beim
Kunden entzerrt werden konnen.

Der Geschaftsprozess des Kundenmanagement kann sowohl ressourcen- als auch
marktgetrieben modelliert werden.

2.2.1 Marktorientierte Modellierung

Marktorientiertes Key Account Management setzt beim Kunden an und versucht, die
Wettbewerbsposition des Lieferanten beim Kundenunternehmen zu starken. Die Logik
des Prozessentwurfs beginnt mit der Frage, wie die Kaufentscheidung des Kunden
stimulierbar ist. Gegenstand der Prozessstrukturierung sind die Leistungen, die un­
mittelbare Anreizwirkungen beim Kunden zeitigen k6nnen. Die strategische StoBrich­
tung ist "push"- und eher vertriebs- als marketingorientiert (vgl. auch Diller 1988;
Gaitanides/Diller 1989, S. 185ff.). Das Aktivitatenbiindel wird sich auf solche finanziel­
len Anreize konzentrieren miissen, die sich auch in einem "geldwerten" Kundennut­
zen, wie z.B. Rabatte oder die Ubernahme von Logistikprozessen, niederschlagen. Nur
sie sind mit Wettbewerberleistungen vergleichbar, wahrend Ressourcenunterschiede
sich nicht unmittelbar in die strategische Ausrichtung des Kundenmanagements iiber­
nehmen lassen.

Die (Wert-)Aktivitaten, die diese Leistungen generieren und umsetzen konnen, wer­
den sodann in den betreffenden Teilprozessen gruppiert.
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Ressourcenorientierte Modellierung

2

Ressourcenorientiertes Prozessmanagement setzt bei den intemen Ressourcen des
Lieferanten an, die in Bezug auf Zusatznutzen des Kun den Wettbewerbsvorteile gene­
rieren konnen . Der Kundenmanagement-Prozess p rofitiert hierbei insbesondere von
intangiblen Ressourcen wie :

• Verfiigbarkeit expliziten Wissens iiber End kunden, Produkteigenscha ften und
Wettbewerber

• Kooperationsfahigkeit der am Key Account Management-Prozess beteiligten Berei­
che und Instanzen.

Der Ceschaftsprozess ist mithin eher marketing- als vert riebsorientiert angelegt. Die
strategische StoBrichtung setzt auf Pull-Effekte. Key Account Management foku ssiert
ehe r "weiche" Stimulieru ngsinstrumente, w ie Beratung des Kunden, Verkaufsunter­
stiitzung und -schulung, vor allem aber Endverbrauchermarketing. Diese Leistungen
stiften fu r den Key Account Zusatznutzen, der nicht unmittelbar als geldwerte Leis­
tungen Anreizwirkung entfalten kann, sondem sich eher als langfristig stimulierende
Effekte erweisen wird .

Der Prozessentwurf beginnt daher mit den Kemprozessen des Key Account Man age­
ment, aus denen heraus Leistungen generiert werden, die Wettbewerbsvorteile bei der
Kundenbetre uung versprechen. Jensen (2004, S. 61f£.) verweist in diesem Zusammen­
hang auf das kooperationsf6rd emde Klima, durch das interne Zusammenarb eit zum
entschei denden Erfolgsfa ktor werden konne, "A relationship orientation must perva de
the mind-sets, values , and norms of the organ ization" (Day 2000, S. 284, zit. nach:
Jensen 2000, S. 61). Der Key Account Manager solie nicht nur auf die beteiligten Funk­
tionsbereiche innerhalb wie aufserha lb von Marketing und Vertrieb zugreifen konnen.
Vielmehr sollte interne Koop eration durch diese Bereiche selbs t gef6rdert und auch
vom Key Account Manager abverlangt werden .

Koop erationsprozesse stehen also bei ressourcenorient ierter Prozessidentifikation im
Vordergrund. Kernprozesse sind danach diejenigen Teilprozesse, in denen durch ex­
zellente Kooperation einzigartige Leistungen erzeugt werden . Sie stiften den Key Ac­
counts einen Zusatznutzen, den diese fur ihre Kaufentscheidung als maBgebIich anse­
hen und auch zu honorieren bereit sind. Die strategische Bed eutung der Pro zessinteg­
ration lasst sich nicht zuletzt daran erkennen, da ss der Einsatz von Prozessteam s als
ein besonders wirksam es Instrument prozessorientierten Kundenmanagemen ts ange­
sehen wird. Die Literatur zum Team Selling verwe ist nachdriickl ich auf die crossfunk­
tionale Integrationsfun ktion (vgl. Kleinaltenkamp/Rieker 1997, S. 208f£.) .
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2.2.3 Kontextabhanglgkeit kundenspezifischer Prozessspe­
zialisierung

Das Aus maf kundenorientierter Bildung von Pro zessvari anten kann im Zu sammen­
hang mit der In tens itat der Wettbewerberaktivitaten und der damit zusarnmenhan­
gende n Umweltunsicherheit gesehen we rd en . Dies entspricht auch den Grundannah ­
men de r Tran saktionskostentheorie. H ohe Wettbewerbsintensitat und Wandel im
Wettbewerb erverh alten fiihren zu Inves titionen in die Kundenbeziehungen der Wett­
bewerb er. Eine nach Key Accoun ts d ifferenzierte Modellierung von Prozessvarianten
soli di e kundeninduziert e parametrische wie personelle Unsicherheit reduzieren . Je
hoher die Umsatzkonzentration und mithin die Abhangigkeit von einzelnen Crofs­
kunden, umso intensiver und differenzierter sind die Aktivitaten, mit denen der An­
bieter die Zusammenarb eit mit seinen Kunden zu fordern versuch t (vgl. Jensen 2004,
S. 152f). Trotz hoher Spezifitat de r Geschaftsbeziehung weisen relationale Arrange­
ments die relativ nied rigs ten Tran saktionskosten auf, was sich insbesondere durch
geringe ex po st-Transaktionskosten begriinden Iasst .

Eine in teressan te In terpretat ion des Einflusses au f di e kunde ns pezifische Differen zie­
rung ist die Interpretat ion von Jen sen (2004, S. 152), der hohe Marktdynamik bei Kun­
den als Urs ache fur den Au fbau spezifische r Besch affungsaktivitaten zu Lieferenten
em pirisch nachweisen kann. Hohe Ma rktdynamik macht fur di e Key Accounts d ie
Verso rgung mit Ressou rcen unsicher, was sie da zu zwing t, d ie Zusammenarbeit mit
ihren Lieferanten proaktiv zu intens ivieren. Prozessspeziaiisierung ist danach eher als
eine Reakt ion der Lieferanten auf entsprechende Aktivitaten der Abnehmer zu de uten
als eine von diesen selbst ini tiierte stra tegische StoBrichtung. Gerade in der Au torno­
bilzulieferindustrie sche int vie les fiir diese These zu sprechen (vgl. Gaitanides 1997).

3 Integration der Produkt- und
Kundenmanagementprozesse durch
Prozessteams

Die Prozessspezialisierung hat grunds atzlich den Prinzipien von Ressourcen- und
Markteffizienz zu geniigen. Dies gelingt dann relativ einfach, wenn nur wenige bzw.
homogene Marktsegmente mit eine m vielfaltigen Produktangebot zu bearbeiten sind,
ode r umgekehrt, we nn nur wenige bzw. hom ogene Produkte in di versen Marktseg­
menten anzubie ten sind . Irn erste n Fall w ird man sich fur die Prozessspezialisieru ng
nach Produkten, im zweiten nach Kunden entscheide n. Probleme entstehen freilich
immer dann, we nn weder ein einheitliches Operat ionsgebiet noch ein einheitliches
Produk tprogramm exis tiert. Auf beiden Feldern hat in den letzten Jahren eine starke

374



Geschiiftsprozesse in Marketing und Vertrieb

Eskalation eingesetzt. In zahlreichen Markten muss ein differenziertes Angebot offe­
riert werden. Die Entscheidung fur eine Produkt- oder Kundendifferenzierung fallt
daher schwer. Die Praferenz fur eine Variante der Prozessspezialisierung konnte daher
zu Lasten von Wettbewerbsvorteilen gehen, die durch eine andere Variante erzielbar
waren.

Problem des Prozessentwurfs wird es daher in vielen Fallen sein, sowohl Kunden- als
auch Produktspezialisierung zu realisieren. Dabei ist zu entscheiden, ob produkt- bzw.
kundenspezifische Prozesse isoliert zu entwerfen, zu strukturieren und Akteuren
zuzuordnen sind oder eine integrative Entwurfslogik verfolgt werden soll, in der pro­
dukt- und kundenspezifische Aktivitaten interdependent modelliert werden. In die­
sem Fall ist allerdings davon auszugehen, dass Prozessstruktur und Prozessverant­
wortung nicht mehr eindeutig zu trennen sind und eine teambasierte Koordination
der Prozesse notwendig wird.

Die Prozessanalyse muss sich bei integriertem Entwurf auf ein relativ abstraktes Ni­
veau beschranken. Die mit konkreten Aktivitaten zu unterlegenden Teilprozesse mii s­
sen daher Prozessteams (Selling Teams) zugeordnet werden, deren Akteure durch
prozessumfassende Kommunikation und Koordination unterstiitzt werden. Im vorlie­
genden Beispiel sind die genannten Teilprozesse Leistung definieren, realisieren,
kommunizieren, anbieten, liefern und Kunden betreuen fur das Kunden- und Pro ­
duktrnanagement auf abstrakter Ebene weitgehend identisch. Prozessspezialisierung
erfolgt erst auf der Ebene konkreter Einzelmafsnahmen,

Eine weitergehende Prozessmodellierung ist mit folgenden Abstimmungsproblemen
konfrontiert:

Produkt- und Kundenprozesse weisen auf der operativen Ebene nicht dieselben Akti­
vitaten auf. Beispielsweise sind Wertkettenaktivitaten, wie Marktforschung, End­
verbrauchermarketing oder Produktentwicklung, in erster Linie Kernaktivitaten des
Produktrnanagementprozesses. Der Kundenmanagementprozess ist damit nur indi­
rekt betraut.

Produkt- und Kundenmanagement unterscheiden sich durch die Leistungsniveaus der
Teilprozesse, auch wenn diese auf abstrakter Ebene identisch sind. Beispielsweise
werden Aktivitaten, wie die Rabattgestaltung oder die Kundenbetreuung, wesentlich
differenzierter durch den Kundenmanager gehandhabt. Nicht zuletzt sind konfligie­
rende Auspragungen beider Ceschaftsprozesse denkbar, da das Ergebnis des Kun­
denmanagementprozesses auf kundenspezifische Differenzierung des Leistungsange­
bots, das des Produktmanagementprozesses auf Integration gerichtet ist. Die Preis-,
Rabatt- und Sortimentspolitik des Kundenmanagers kollidiert mit der entsprechenden
Politik des Produktmanagers. Produktions- oder Entwicklungsprozesse unterliegen
wiederum eigenen Effizienzkriterien.
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3.1 Prozessteams als Selling Teams

Wie dargelegt, setzen Untemehmen haufig auf Teams statt auf einzelne Personen an
der Schnittstelle zu ihren Kunden (vgl. Moon/Gupta 1997). Moon/Armstrong (1994,
S. 17) fuhren aus: "As products and services become mo re technologically complex,
and as bu yers come to expect increasing levels of service, team selling is becoming
more prevalent". Im Firmenkundengeschaft liegt ein wesentlicher Grund fur die zu­
nehmende Bedeutung von Prozessteams im Vertrieb darin, dass viele Kunden in den
letzten [ahren die Zahl der Anbieter, mit denen sie zusammenarbeiten, reduziert ha­
ben und mit den verbleibenden Anbietem eine intensivierte Koop eration anstreben
(vgl. u .a. Carmon/Perreault 1999; Dorsch/Swanson/Kelley 1998). Im Rahmen derartiger
Kooperationen we rd en au f Anbieterse ite in der Regel Kompetenzen und Fahigkeiten
benotigt, d ie nicht durch eine einzelne Person abgedeckt werden konnen . Durch den
Einsatz von Prozessteams streben Untemehmen die Realisierung folgender Vorteile
an :

• Verbesserung aller kundenbezogenen Prozesse durch die Biindelung von Ressour­
cen innerhalb eines Teams,

Erbringung integrierter komplexer Probleml6sungen fur die Kunden durch die
Einbindung von Spezialisten in das Prozessteam,

• Steigerung der Effizienz und Verkiirzung der Entscheidungswege durch Integrati­
on unterschiedlicher Funktionsbereiche innerhalb eines Teams,

• Steigerung der Kundennahe durch Kundenbeteiligung im Team sowie

• Steigerung der Kundenzufriedenheit und -bindung durch Intensivierung der
Betreuung der Kunden .

Vor dem Hintergrund der wachsenden Bedeutung in der Untemehmenspraxis haben
sich wissenschaftliche Arbeiten in den letzten [ahren verstarkt mit Vertriebsteams
auseinandergesetzt (vgl. u.a. Deeter-Schmelz/Ramsey 2003; de Jong/de Ruy­
ter/Lemmink 2004; Gaitanides/Stock 2004; Helfert 1998; Moon/Armstrong 1994;
Moon/Gupta 1997; Napolitano 1997; Perry/Pearce/Sims 1999; Stock 2003; Weilba ­
ker/Weeks 1997). Diese Teams umfassen mindestens drei Personen, d ie gemeinsam mit
der Betreuung von Kunden betraut und diesbeziiglich auf die Zusammenarbeit unter­
einander angewiesen sind (vgl. Stock 2003). Solche Prozessteams unterscheiden sich
neben ihren Aufgaben durch ihre grundlegende Ausrichtung. Sie lassen sich insbe­
sondere anhand von vier Merkmalen charakterisieren:

Zeitliche Befristung

Im Hinblick auf die zeitliche Befristung wird zwischen permanenten und zeitlich be­
fristeten Vertriebsteams unterschieden. Prozessteams im Vertriebsbereich obliegt die
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kontinuierliche Betreuung eines bestimmten Kundenstammes. Das Team nimmt mer
Vertriebs-, aber auch Dienstleistungsaufgaben (z.B. Kundenberatung) wahr. Zeitlich
befristete Projektteams beziehen sich dagegen auf ein zeitlich abgegrenztes Projekt mit
einem Kunden. Beispielhaft seien kundenbezogene Projektteams in der Unterneh­
mensberatung bzw. in der Software-Branche genannt. Wenn ein Kunde sich beispiels­
weise zm Einfiihrung eines neuen Informationssystems in Kooperation mit einem
Software-Anbieter entschlieBt, so wird auf Anbieterseite iiblicherweise ein Team zu­
sammengestellt, das die Bediirfnisse des Kunden fundiert analysiert und bei dies em
Kunden eine Losung realisiert.

Crossfunktionale Integration

1m Hinblick au f das Ausmaf der Funktionsintegration wird zwischen ausschlieBlich
im Vertrieb angesiedelten Teams und funktionsiibergreifenden Prozessteams unter­
schieden. Reine Vertriebsteams bestehen au s den Mitgliedern eines Funktionsbereichs
und weisen in der Regel sehr ahnliche fachliche Fertigkeiten und Erfahrungen auf.
Funktionsiibergreifende Pro zessteams werden im Rahmen von Kundengeschaftsbe­
ziehungen eingesetzt, in denen sehr komplexe Problemlosungen fur die Kunden zu
erbringen sind. Neben Vertriebsmitarbeitern gehoren prozessintegrierten Kunden­
betreuungsteams also auch Mitglieder weiterer Funktionsbereiche im Unternehmen
(Produktentwicklung, Produktion, Marketing, Controlling usw.) an (vgl.
Moon/Armstrong 1994, S. 18f).

Leitungsintensitiit

Ein weiteres Merkmal von Vertriebsteams stellt die Leitungsintensitat dar. Diese be­
zieht sich darauf, inwieweit ein Teamleiter Einfluss auf die Verteilung und Ausfiih­
rung der Aufgaben innerhalb eines Teams nimmt. Wahrend in reinen Vertriebsteams
eine hohe Leitungsintensitat vorliegt, d. h. ein Mitglied mit der Leitung eines solchen
Teams betraut ist, existiert in multifunktionalen Teams oft kein explizit beauftragter
FUhrer (vgl. de Jong/de Ruyter/Lemmink 2004, S. 18; Moon/Gupta 1997, S. 32; Per­
ry/Pearce/Sims 1999).

Interorganisationalitiit

Nach dem Merkmal der institutionellen Breite ist zwischen intraorganisationalen und
interorganisationalen Teams zu unterscheiden. Intraorganisationale Teams sind aus­
schlieBlich aus Mitgliedern einer Organisation zusammengesetzt. Interorganisationale
Teams zeichnen sich dagegen dadurch aus, dass ihnen sowohl Mitglieder des Anbie­
ter-Unternehmens als auch Mitglieder des Kunden-Unternehmens angehoren . Letztere
zielen auf eine intensive Verflechtung zwischen Anbieter- und Kundenunternehmen
(vgl. hierzu ausfuhrlich Gaitanides/Stock 2004; Stock 2003).
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In vielen Fallen werden Prozessteams untemehmensiibergreifend gebildet. Die Inte­
gration der Supply Chain durch Prozessteams findet sich bei Produktentwicklungs­
teams in der Automobilzulieferindustrie oder im Category Management. Category­
Management wird als uberbetriebliches und Wirtschaftstufen iibergreifendes Pro­
zessmanagement definiert (vgl. Diller 2001, S. 211), das sich vom Hersteller bis zum
Verbraucher erstreckt. Gegenstand der Prozessoptimierung ist das Management von
Warengruppen, die nach Endverbraucher orientierten Kriterien gebildet werden. Auf
Hersteller- und Handelsstufe wird eine Anzahl komplernentarer Produkte, die aus
Anwendersicht in einem Bedarfszusammenhang stehen, von dem Category Manage­
ment betreut. Im Korperpflegebereich handelt es sich z.B. urn Pflegeserien, die als
Warengruppe entwickelt und vermarktet werden. Diese Koordinationsprozesse oblie­
gen Produkt- und Kundenmanagement zugleich, sofem sie nicht einem speziellen
Category Manager iibertragen wurden (vgl. Abbildung 3).

Ab/Jildllllg 3: Prozessorientieries Category Mallagemellt

Hersteller­
prozesse

Kundenmanagement

Hande ls­
prozesse

Waren­
gruppe

Die Prozesse der Warengruppe B werden als traditionelles Kundenmanagementkon­
zept seitens des Herstellers gefiihrt. Aufgaben des Supply-Teams sind Lieferantenma­
nagement, Disposition und Nachbevorratung, Aufgaben des Demand-Teams sind
Sortimentsmanagement, Flachenmanagernent, Verkauf und vor allem kooperative
Produkteinfiihrung (vgl. Ahlert/Borchert 2000, S. 112f£.). Die Wertkette wird durch
mehrere Schnittstellen unterbrochen, die nicht nur an der Untemehmensgrenze, son ­
dem auch zwischen Einkauf und Verkauf auftreten konnen. In der Warengruppe A
wird die integrative Prozessdefinition des Ceschaftsprozesses Warengruppenmana­
gement dargestellt. Zur Definition und Modellierung dieses Prozesses werden folgen­
de Cestaltungsvorschlage gemacht (vgl. Ahlert/Borchert 2000, S. 114):
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[e individueller der Kundenkontakt ist und je mehr die Warengruppe der Profilie­
rung dient, desto differenzierter sollten Varianten des Geschaftsprozesses definiert
und modelliert werden.

• [e mehr die Warengruppe der Ertragsgenerierung dient, desto integrierter und
umfassender sollte der Ceschaftsprozess definiert und modelliert werden.

Routine- und Mitnahmewarengruppen konnen dagegen weniger variantenreich mo­
delliert werden. Gemeinsame Aktivitaten konnen zusammengefasst, Transaktionskos­
ten gesenkt sowie Synergie- und Skaleneffekte genutzt werden.

Wettbewerbsvorteile entstehen vor allem dadurch, dass durch integrative Leistungs­
prozesse iiber Unternehmensgrenzen hinweg Kosten-, Profilierungs- und sonstige
Wettbewerbsvorteile gehoben werden, die sich von der Produktentwicklung und
-einfiihrung, Sortimentspolitik bis zur Regaloptimierung und Verkaufsforderung
erstrecken. Ein vororganisatorisches Prozessdesign stoBt allerdings bei einem ressour­
cenorientierten Prozessentwurf an Grenzen, wenn der Geschiiftsprozess umfassend
angelegt und detailliert geplant werden soIl. Arbeitsinhalte und -verteilung sind dem
Ziel dynamischer Kompetenzentwicklung ("dynamic capabilities") entsprechend von
den Koordinationsteams selbst zu strukturieren, wenn sie Akzeptanz finden und
Wettbewerbsvorteile generieren soIlen. Die Koordination durch unternehmensiiber­
greifende Teams wird zudem dadurch erschwert, dass Teammitglieder divergente
Unternehrnensinteressen verfolgen miissen.

An die Prozessteams werden damit besondere Anforderungen gestellt. Interaktive
Prozessteams haben zweierlei Aufgaben zu erfiillen. Einerseits konnen die Teilprozes­
se, fur die Teams eingesetzt werden, oft erst durch das Team selbst strukturiert und
modelliert werden, andererseits sind die so definierten Aktivitaten durch das Team zu
vollziehen. Beides wird sich nur in einer Handlungs-Struktur-Rekursivitat vollziehen
konnen. Prozesshandeln bildet Prozessstrukturen heraus, Prozessstrukturen ermogli­
chen wiederum Prozesshandeln. Prozessstrukturen sind sowohl das Medium als auch
das Ergebnis des Handelns von Akteuren. Dieser Konstruktionslogik ist es zu verdan­
ken, dass Geschiiftsprozesse die Funktion von Kernprozessen erhalten, die durch ihre
Einmaligkeit Wettbewerbsvorteile generieren konnen. Die Rekursivitat als Konstrukti­
onselement von Ceschaftsprozessen verleiht ihnen den Charakter von in tangiblen,
unternehrnensspezifischen und nicht transaktionsfahigen Ressourcen, die Imitations­
barrieren aufwerfen und daher knappe Giiter darstellen.
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3.2 Erfolgsfaktoren interorganisationaler
Prozessteams

Zu den Erfolgsfaktoren von Prozessteams liegt mittlerweile eine Reihe von konzeptio­
nellen Arbeiten und empirischen Untersuchungen vor (vgl. im Uberblick hierzu Stock
2004). Zur Untersuchung des Erfolgs von Kundenbetreuungsteams wird in der Marke­
tingforschung verschiedentlich das sogenannte Input-Process-Output-Modell
herangezogen (vgl. u.a . Deeter-Schmelz/Ramsey 2003; de Jong/de Ruyter/Lernmink
2004; He lfert 1998; Stock 2004), das urspriinglich von McGrath (1964) entwickelt wur­
de . In Anlehnung an dieses Modell lassen sich zwei Kategorien von Einflu ssgrolsen
des Erfolgs von Kundenbetreuungsteams identifizieren:

• Die Input-Grofsen weisen gemaB der Logik dieses Ansatzes keinen unmittelbaren
Effekt auf den Teamerfolg auf, sondern beeinflussen diesen tiber die prozessbezo­
genen Variablen. Als Input-Variablen werden zumeist umweltbezogene Faktoren
(Technologie des Anbieter- bzw. Kunden-Unternehmens, Kundenmerkrnale,
Merkmale der Ceschaftsbeziehung, Ressourcenverfiigbarkeit usw.) sowie teambe­
zogene (Homogenitat, Kohasion, Normen usw.) und personenbezogene (Person­
lichkeit, Kundenorientierung, kundenbezogene Kenntnisse usw.) Merkmale be­
trachtet.

Die Prozess-Crofsen werden von den Input-Grofsen beeinflusst und wi rken sich
unmittelbar auf den Teamerfolg aus . Dieser Kategorie werden insbesondere die in­
terne und kundenbezogene Kommunikation, die Kooperation sowie die Konflikte
innerhalb eines Teams zugeordnet.

Der Output reprasentiert die abh angige Variable innerhalb des Input-Process-Output­
Modells. Hinsichtlich der Kundenbetreuungsteams werden wirtschaftliche Erfolgs­
graBen (wie z.B. Umsatz, Marktanteil, Marktwachstum), kundenbezogene Erfolgsgro­
Ben (wie z.B. Anzahl der Kundenbeschwerden, Kundenzufriedenheit, Kundenbin­
dung) und psycho-soziale mitgliederbezogene Erfolgsgrofsen (wie z.B. Mitgliederzu­
friedenheit, organisationales Commitment, Kundenorientierung usw.) betrachtet.
Unter Zugrundelegung der Logik des Input-Process-Output-Modells kann gezeigt
werden, dass sich die personenbezogenen Merkmale (Sozialkompetenz, Fachkompe­
tenz, Teamorientierung) in erster Linie direkt auf den Teamerfolg auswirken, wohin­
gegen teambezogene Merkmale (Homogenitat, Kohasion, Fiihrung usw.) in erster
Linie indirekt (tiber die Prozessgrofsen) den Teamerfolg beeinflussen.

Der Erfolg von Prozessteams wird also wesentlich von der Fahigkeit zu Kommunika­
tion und Kooperation bestimmt. Es handelt sich dabei offensichtlich urn Ressourcen,
die in der Literatur als "dynamic capabilities" bezeichnet werden, denn es geht hierbei
urn Erwerb, Verteilung und Ausbau kollektiver Wissensbestande im Wege der Kom­
munikation und Kooperation.
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Market ing-Informat ionsmanagement: Das Konzept der Marketing Inte lligence

1 Marketing-Informationsmanagement

"The inability to use information effectively is the Achilles' heel of many decision ­
making processes." (Smith/Fletcher 2001, S. 220)

Entscheidungen im Marketing werden immer komplexer. Hierfiir ist neben der Cloba­
lisierung von Markt und Wettbewerb auch die Internationalisierung der Untemehmen
verantwortlich. Ebenso ist der Faktor Zeit zu einem stra tegi schen Wettbewerbsfaktor
geworden. Untemehmen mussen standig aktuelle Informationen iiber Entwicklungen
im Untemehmensumfeld beru cksicht igen, immer flexibler auf Umfe lda n derungen
reagieren un d dem zu folge Entsche idung en in immer kiirzerer Zeit fallen . Fur Marke­
tingmanager ist es daher wichtig, immer schneller an Informationen zu kommen. Es
spielt jedoch au ch die Quali ta t der Informationen eine Rolle . Dies bede utet, dass Ent­
scheider im Marketing zu gleich auch immer bessere Informationen fordem. Ubrigens
hau fig auch immer preiswertere Informationen, insbesondere vor dem Hintergrund der
an aile Managemententscheidungen zunehmend gesteilten Forderung nach "accoun­
tability": Welchen Beitrag leisten die Inform ationen zum Erfolg, zu r Wertsteigerung
im Untemehmen? (vgl. Wimmer 2002, S. 15; Rust et al. 2004, S. 76)

Soweit zur Seite der Informationsnachfrager. 1m Gegenzug steigt auf der anderen Seite
aufgrund der verbesserten Informations- und Kommunikationstechnologie das Ange­
bot von Daten und Informationen fur Marketingentscheidungen bzw. -entscheider
permanent an . Der Manager sieh t sich neb en Marktforschungsdaten konfrontiert mit
Kunden-, Wettbewerbs- und Branchendaten, Vertriebsinformationen sowie Daten des
Rechnungswesens/Controllings, die er aile auf se in Entscheidungsproblem zu bezie­
hen hat. Eine verbesserte Entscheidungshilfe fiir di e komplexer ge wordenen Entschei­
dungen scheint diese Daten- und lnformationsjlui aber nicht zu bedeuten. Fur de n Mar­
ketingmanager wird es immer schwerer, eine fundier te Entscheidung zu treffen und
aus de n zur VerfUgung stehenden Daten die ta tsachlich relevanten Informationen zu
filtem sowie die fur eine rich tige Entscheidung notwendigen Schlussfolge rungen zu
ziehen. Eine Verschlech terung der Qualitat von Market ingentscheidungen kann sogar
die Foige sein. Es ist daher oft die Rede von einer .Jnformationsarmut im Informati­
onsiibe rfluss" oder au ch vom .Informationsparadoxon" .

Vor diesem Hintergrund der gestiegenen Anforderungen an Marketingentsche idun­
gen bei gleichzeitig wachsender Dberflutung mit Daten und Informationen hat sich
das Bediirfnis der Marketingmanager nach Strukturierung und Selektion und insbe­
sondere nach einer besseren Entscheidungsunterstiltzung verstarkt, Literatur und Praxis
rich ten in diesem Zusammenhang den Blick vor allem auf Marketing­
Informationssysteme (MAIS) bzw. auf Marketing-Entscheidungsuntersrntzungs­
systeme (Marketing Decision Support Systems, MDSS). Informationssysteme sind
dabei noch eher datenorientiert, Entscheidungsuntersrntzungssysteme hingegen zu­
satzlich um setzungsorientiert (vgl. Wierenga/van Bruggen 2000, S. 9). Mit dem Blick
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auf solche Systeme wird die informationstechnologische Perspektive der Computerun­
terstiitzung in den Vordergrund geriickt. Die Informationstechnologie ermoglicht es,
groBe Mengen von Daten und Informationen zu speichern, durch den Einsatz entspre­
chender Methoden zu entscheidungsrelevantem Wissen aufzubereiten und einer Viel­
zahl von Personen mittels handhabbarer Analyse- und Prasentationstools zu jedem
Zeitpunkt visuell und anschaulich verfugbar zu machen. Die Forschung da zu kann
auf eine respektable Tradition zuriickblicken (vgl. den aktuellen Uberblicksartikel von
Banker/Kauffman 2004).

Das Kemproblem bes teht aber nicht im Design von Systemen und deren Akzeptanz
bei den Entscheidem. Die letztlich entscheidende Frage lautet vielmehr: Wie konnen
die vielfaltigen und he terogenen quantitativen und qualitativen Daten dazu genutzt
werden, die Qualitat von Marketingentsche idungen zu verbessem? Hierzu Losungen
bereit zu ste llen, ist Aufgabe des "Marketing-Injormationsmanagements", bei dem es urn
das Management von Informationen und urn die Nutzung von Informationen fur das
Management geht.

Starker inhaltlich au sgerichtete Definitionen fur MAIS bzw. MDSS stellen diesen As­
pekt deshalb auch gezielt heraus: So verstehen Wierenga/van Bruggen Marketing
Management Support Systeme als "any device combining (1) information technology,
(2) analytical capabilities, (3) marketing data and (4) marketing knowledge, made
available to one or more marketing decision maker(s) to improve the quality of marke­
ting management" (Wierenga/van Bruggen 2000, S. 7). Hier wird die Nutzung von
Daten bzw. Informationen fur Marketingentscheidungen wie auch fur die Entscheider
selbst hervorgehoben, was offenbar iiber die Bereitstellung von Marketingdaten bzw.
-informationen hinaus etwas mit "Marketing Knowledge" (Marketingwissen) zu tun
hat. Genau darauf stellt der modeme Begriff der "Marketing Intelligence" ab.

2 Marketing Intelligence

Der deutsche Begriff "Intelligenz" stammt von dem lateinischen Verb "intellegere" ab,
das "erkennen, verstehen" bedeutet, und sich aus "inter" (=zwischen) und "legere"
(=wahlen) zusammensetzt (vgl. Brockhaus 1996, S. 590). Erkennen, verstehen hat also
offenbar etwas mit auswahlen, orientieren zu tun. Intelligenz ist "eine bestimmte Form
der Begabung, die sich als Eahigkeit (oder eine Gruppe von versch. Fahigkeiten) au­
Bert, anschaul. sowie abstrakte Beziehungen zu erfassen, herzustellen und zu deuten
und dadurch an neuartige Situationen anzupassen und sie ggf . durch problemlosen­
des Verhalten zu bewaltigen" (Brockhaus 1996, S. 590). Das englische "in telligence"
kann genau in diesem Sinne libersetzt werden. Verkiirzt wird es allerdings nur mit

388



Marketing-Informationsmanagement: Das Konzept der Marketing Intelligence

bloisen Nachrichten (news, information) in Verbindung gebracht (siehe auch CIA =

"Central Intelligence Agency") '!

"Intelligence" im umfassenden Sinne beinhaltet zwei zentrale Aspekte: Zum einen die
Fahigkeit, Sachverhalte zu begreifen, das heillt nicht nur, von ihnen Kenntnis zu erlan­
gen, sondern sie mittels des Intellekts auch zu verstehen, zu deuten (Prozess des In­
formationsmanagements); zum anderen die Fahigkeit, auf diese Weise zur Losung von
Problemen, zur Bewaltigung neuer Anforderungen und Situationen zu gelangen (Er­
gebnis des Informationsmanagements). Bei "Marketing Intelligence" geht es analog
darum, Fahigkeiten zum Management marketingrelevanten Wissens zu entwickeln,
urn auf diese Weise die bestm6g1ichen Marketingentscheidungen treffen zu konnen
(vgl. Zerr 2001, S. 24). Es steht die Idee im Vordergrund, auf dem Weg von blofsen
Daten bzw. Informationen m6glichst weit in Richtung entscheidungs- und handlungs­
orientierten, umsetzbaren Wissens voran zu kommen. Marketing Intelligence unter­
sche idet sich in dieser Zielsetzung nicht vom umfassenderen "Business Intelligence",
worunter - sofern man diesen Begriff nicht in informationstechnologischer Verkiir­
zung einfach gleich setzt mit Data Warehouses und Data Mining (vgl. Amberg 2004, S.
52) - "die entscheidungsorientierte Sammlung, Aufbereitung und Darstellung ge­
schaftsrelevanter Informationen zur Planung, Steuerung und Kontrolle des Unter­
nehmens" (Schimmel-Schloo 2003, S. 54) verstanden wird .

In prozessualer Hinsicht iiberfiihrt Marketing Intelligence vorhandene Daten in In­
formationen und diese in Wissen. Daten liegen noch zusammenhanglos vor, ohne
Interpretation und Wertung. Erst Informationen bringen sie in einen zweckbezogenen
Kontext, so dass sie als "Nachrichten" fur den Empfanger eine Bedeutung - einen
Informationswert - erhalten; Informationen sind also schon etwas intelligenter als
einfache Daten. Noch intelligenter wird es, wenn der Entscheider solche Inforrnatio­
nen in den Kontext seines Erfahrungswissens einbettet und sie mit seinem Verstand
bewertet, urn daraus Schlussfolgerungen fur sein Handeln zu ziehen. Zu Wissen wer­
den Informationen also erst im Zusammenspiel mit subjektiven Erfahrungen. Sol­
chermalsen theoretisches Wissen ("know-that") ben6tigt allerdings die Verkniipfung
mit praktischem Konnen ("skills"), damit tatsachlich handlungsorientiertes Wissen
("know-how") entsteht (vgl. Burmann 2001, S. 17f.). Die aufgezeigten Zusarnmenhan­
ge werden in Abbildung 1 beispielhaft verdeutlicht.

Wissen ist demnach "eine flieBende Mischung aus strukturierten Erfahrungen, Wert­
vorstellungen, Kontextinformationen und Fachkenntnissen, die in ihrer Gesamtheit
einen Strukturrahmen zur Beurteilung und Eingliederung neuer Erfahrungen und
Informationen bietet" (Davenport/Prusak 1999, S. 32). Diese Definition macht auch
deutlich, dass sich die Entstehung und Anwendung von Wissen in den K6pfen der

1m Marketingkontext verwendet selbst Kotler ein derart reduziertes Begriffsverstandnis:
Marketing Intelligence sind fur ihn "everyday information about developments in the marke­
ting environment" (Kotler/Armstrong 2001, S. 133), das "Marketing-Nachrich tensystem"
(Kotler/Bliemel 2001, S. 192).
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Entscheider vollzieht. Seine Nutzbarkeit hangt folglich davon ab, dass es nicht nur
implizit dort verbleibt, sondern in eine expliziteForm transformiert und somit auch fiir

Dritte verfiigbar gemacht wird.

Abbildllllg 1: Daten <Infornuuionen - Wissell

... Informationen ... Wissen

Kunde K

Produkte P,.P2••. •

Kaufakte a,. a2 .

Zeitpunkte t, . ~ .

Erlose Ep1' Ep 2, ..

Vertriebskosten Vp, .Vp2.. .

IJ []
[] []

D []

[]

Kunde Khat letzte Woche
Produkt P, (Maschine)
geka uft (das wollten wir
schon langei ).

Aus allen Kaufen des
Kunden K im letzten Jahr
ergibt sich ein Kunden-DB
von -x € (wir verdienen an
K nichts/).

Kunde K beli ndet sich noch
ganz am Anfang eines
potenziell langen
Kundenlebenszyklus.

Bei gezielten
Kundenbindunqsrnarsnahmen
kann er fOruns bis
spa testens ... profitabel
werden (-7 CLV)

Handlungsrelevanz
Entscheidungsorientierung

Was beinhaltet also der moderne Begriff der "Marketing Intelligence"? In der Literatur
findet sich dafiir keine einheitliche Definition (vgl. Definitionsansatze bei Gerdes 2002,
S. 16ff.). Als Konsequenz aus den oben kurz geschilderten Zusarnmenhangen solI hier
folgende Definition gelten: Marketing Intelligence ist ein kontinuierlicher Prozess der Bil­
dung von Marketingwissen aus marketingrelevanten Daten bzw. Informationen sowiesubjek­
tiven Erfahrungen mit dem Ziel, Marketingentscheidungen zu verbessern und Marketingent­
scheider zu untersiiiizen.

"Applying information to decision-making" (Smith/Fletcher 20Gl, S. 3) ist, kurz gesagt,
die Kernaufgabe von Marketing Intelligence. Sie zu erfiillen gelingt, indem die traditi­
onell im Blickpunkt stehende Seite der immer zahIreicheren und heterogeneren Daten
bzw. Informationen mit der Entscheidungs- bzw. Managementseite verkniipft wird.
Die Datenkomponente und die Entscheidungskomponente stellen die beiden Dimensionen
von Marketing Intelligence dar, wie in Abbildung 2 gezeigt wird.
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Abbildung 2: Marketing Intelligence

Entscheidungs ­
kompon ente

Wissensbasierte
Marketingberatung

Instruktion Marketingfahigkeiten
und -kornpetenzen _..-L-_ _ -"ok::.:.now.-how'"

Dalen­
analyse

Dalen­
samm lung

Gl Insight

... Daten-
c: interpretation
III
c:
Gl

III

Cl

Interne
Dalen

Vertriebs­
dalen

Markt·
daten

Kunden· Wellbewerbs-
daten daten

etc. Daten-
komponente

- Da t e ni n t e g r a ti o n -

3 Die Datenkomponente von Marketing
Intelligence

"Wir ertrinken in Inforrnationen und hungem nach Wissen ." Dieses John Naisbitt
zugeschriebene Zitat verdeutlicht nochmals die typische Situation irn Marketingrna­
nagernent. Sie ist dadurch gekennzeichnet, dass eine Vielzahl heterogener Daten aus
unterschiedlichen Datenquellen zur VerfUgung steht, aber Verkniipfungen zwischen
diesen Daten fehlen , keine einheitliche Datenbasis gegeben ist und andererseits fiir
spezifische Informationsbedarfe dennoch Daten- bzw. Informationsliicken bestehen.
Hinzu kornrnen ganz praktische Problerne: Ein oft noch hoher rnanueller Aufwand fur
die Inforrnationsbeschaffung und in den rneisten Untemehrnen das Fehlen eines urn­
fassenden autornatisierten Marketing-Berichtswesens.

Welche Daten aus welchen Datenquellen ben6tigt das Marketingmanagernent, welche
liegen vor? Ohne Anspruch auf eine iiberschneidungsfreie Systernatik lassen sich
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folgende Datenbereiche nennen: "Interne Daten" sind solche des Rechnungswe­
sens/Controllings, aber auch aus innerbetrieblichen Statistiken und Datenbanken. Sie
bilden Mengen-, Erlos-, Kosten- und Erfoigsgr6Ben ab und beziehen sich typischer­
weise auf Produkte, in Zeiten des Beziehungsmarketings und Key-Account­
Managements aber vor allem auch auf Kunden(gruppen), ebenso auf Gebiete, Verkau­
fer, etc . Produktbezogen interessieren mer zum Beispiel auch Daten tiber Features und
technische Vorteile . Dariiber hinaus ben6tigt das Marketingmanagement auch interne
Informationen tiber unternehmensstrategische Vorgaben, Ressourcen und Kompeten­
zen. "Vertrieb sdaten" kommt dabei besondere Marketingbedeutung zu. Sie entstammen
dem internen Vertriebscontrolling, umfassen aber auch AuBendienstinformationen
etc.; hier liegt das Einsatzfeld moderner Vertriebsinforrnations- und -steuerungs­
systeme.

Unter "Marktdaten" sind klassische Marktforschungsdaten zu verstehen. Es handelt
sich urn aggregierte, anonymisierte Daten, zum Beispiel tiber Cesamtrnarkte, Segmen­
te/Zielgruppen, Marktanteile, sowie urn Daten zum Informations-, Kauf- und Ver­
wendungsverhalten (faktisches Verhalten und psychologische Verhaltenshintergrim­
de) tat sachlicher und potenzieller Kunden. Neben Marktforschungsdaten stellen heute
au fgru nd des Bedeutungszuwachses des Beziehungsmarketings und der Verbreitung
von CRM-Systemen auch individuelle .Kundendaten" fiir Marketingentscheidungen
eine zentrale Grundlage dar. Es handelt sich urn Adress- und Stammdaten, Transakti­
ons- und Reaktionsdaten, die in einer Kundendatenbank zusammenflieBen. Gleichsam
zwischen aggregierten Marktforschungsdaten und personalisierten Kundendaten
stehen mikrogeographi sche Daten. 1m Umfeld von Markt- und Kundendaten fallen zum
Beispiel auch Daten zur Kundenzufriedenheit und zum Beschwerdeverhalten an . Vor
allem in strategischer Hinsicht entscheidungsrelevant sind dariiber hinaus "Wettbe­

uierbsdaten"; da s sind zum Beispiel Daten tiber Branchen- und Technologieentwicklun­
gen, Wettbewerbsstrukturen und ausgewahlte Wettbewerber, wie sie friiher unter dem
Stichwort der "Strategischen Fruhaufklarung" (vgl. Ansoff 1975) und heute unter
"Competitive Intelligence" (vgl. aktuell Pfaff/Altensen 2003; Kun ze 2000) zusammen­
gefasst werden.

Die zentrale Aufgabe auf der Datenseite heiBt: Datenintegration . Die vielfaltigen Daten
sind zu einer einheitlichen Datenbasis zu verdichten, auf die der Marketingmanager
zugreifen kann. Fur das Marketing-Informationsmanagement im Unternehmen ergibt
sich daraus eine kaum zu unterschatzende Herausforderung. So bereitet es in der
Praxis zum Beispiel schon innerhalb der Marktforschung oft gr6Bte Schwierigkeiten,
verschiedene Studien(ergebnisse) aus verschiedenen Landern auf ein Produkt (eine
Marke) zu beziehen und in einem intemationalen Bericht zusammenzufassen; zu
verschieden sind haufig die Marktdefinitionen, Kategorienbildungen, Artikelcodes,
Featurekennungen etc. (vgl. den Beitrag von Wtibbenhorst, Abschnitt 4.2 im vorlie­
genden Werk) Urn ein Vielfaches komplizierter ist es beispielsweise, solche anonymi­
sierten Marktforschungsdaten in eine Kundendatenbank zu integrieren, das heiBt auch
noch mit personalisierten Kundendaten zu verkntipfen.
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"Marktforschung und CRM", das heifst die Beziehung zwischen diesen beiden Funk ti­
onsbereichen sowie die Frage der Verkniipfbarkeit von Markt- und Kundendaten, ist
ein in letzter Zeit in Literatur und Praxis dominierendes Thema. Vor allem auf Seiten
der "Market Research Industry" (Institute und betriebliche Marktforschung) wird
intensiv die Frage diskutiert, inwieweit vom (analytischen) CRM eine substitutive
Wettbewerbsbedrohung ausgeht, weil das Marketingmanagement (fur database­
gestiitzte Direktmarketingaktivitaten) verstarkt auf "harte", unmittelbar Response
erfassende Kundendaten anstelle "weicher" Marktforschungsdaten zurUckgreift. Wird
CRM in den Untemehmen die Rolle der Marktforschung einnehmen, oder kann die
Marktforschung von CRM lemen? (vgl. Flores/Briggs 2001, S. 170ff.) ,,1m Zuge der
CRM-orientierten Untemehmensfiihrung gewinnt die kundenorientierte gegentiber
der produktorientierten Denkweise langsam die Oberhand und der Auflosungsgrad
der Marketingmethoden wird zunehmend feiner. Deshalb muss auch das Kundenver­
standnis und damit die Informationsgrundlage, auf deren Basis tiber den Einsatz die­
ser Mafinahmen entschieden wird, immer weiter verfeinert werden. Diese verfeinerten
Informationen als Entscheidungsgrundlage bezieht das Marketing aber zunehmend
aus einer anderen, marktforschungsfremden Quelle, dem Data Mining." (Bauer 2004,
S. 23) Aus Sicht der Marktforschungsbranche, jedenfalls auf der Ebene von ESOMAR,
lautet die Antwort: CRM und Kundendaten sind als Chance zu begreifen, das Selbst­
verstandnis der Marktforschung hat sich zu einer "fundamental resource for busin ess
intelligence, measurement, knowledge and tools, that are used systematically for
achieving higher levels of market performance and stakeholder value" (Havermans
2002, S. 9) entwickelt. Statt "Marktforschung" verwendet man in der Branche deshalb
schon haufiger den Terminus "Marketing Intelligence".

Fiir Marketing Intelligence ist aber nicht nur die problembezogene Verkntipfung und
Verdichtung von Marktforschungs- und Kundendaten, sondem auch aller anderen
marketingrelevanten Daten erforderlich. Abbildung 3 macht deutlich, welche Schritte
fur die Datenintegration im Einzelnen zu vollziehen sind. Da sich die aus den ver­
schiedensten Quellen vorliegenden Daten in der Regel nicht auf identische Einheiten
und Abgrenzungen beziehen sowie teils personenbezogen und teils anonymisiert sind,
ist es notwendig, zunachst eine Datentransjormation vorzunehmen. Diese kann tiber
gemeinsame Strukturrnerkmale erfolgen, beispielsweise anhand soziodemographi­
scher Merkmale oder auch anhand von Daten zum Kauf- oder Verwendungsverhalten .
Erst dadurch wird es moglich, tibergreifende Aussagen beispielsweise tiber homogene
Kunden(gruppen) und identische Warengruppen zu treffen. In einem weiteren Schritt
gilt es, die Daten zu harmonisieren, das heifit, sie in eine einheitliche Ordnungsstruktur
zu bringen. So ist es insbesondere in intemationalen Unternehmen, die ihre Inforrnati­
onen aus verschiedenen Landern und Regionen beziehen, erforderlich, die Daten auf­
grund unterschiedlicher Erhebungszeitpunkte anzugleichen und damit vergleichbar
zu machen. Eine Harmonisierung erfolgt somit hinsichtlich der Struktur der Daten
tiber Lander und Regionen hinweg sowie hinsichtlich der Periodizitat der Datenerhe­
bung. Erst wenn transformierte und harmonisierte Daten vorliegen, konnen diese
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schlieBlich zu einer gemeinsamen Datenbasis fusioniert werden (Data Matching) . Dafiir
ist das Vorhandensein von sog. .Link-Variablen" notwendig, die identisch in den
verschiedenen Datenquellen enthalten sind und deshalb als "Briicke" fungieren kon­
nen. So wird es zum Beispiel moglich, Marktforschungsdaten in die Kundendaten­
bank des Untemehmens zu projizieren (vgl. Liehr 2001, S. 730ff.; Schroiff 1999,
S.31ff.).

Die transformierten, harmonisierten und fusionierten Daten konnen schliefslich im
Data Warehouse bzw. in einzelnen Data Ma rts gespeichert werden - sofem vorhanden.
Wahrend das Data Warehouse eine untemehmensweite Datenbasis darstellt, bilden
Data Marts kleinere, in der Regel abteilungsbezogene Datenbanken, zum Beispiel fur
den Kundenservice, das Kontaktmanagement, das Auftragsmanagement, das Be­
schwerdemanagement etc. In der Praxis existieren solche Data Marts haufig immer
noch als proprietare Datenbanken und Systeme, die sich in dieser Form im Laufe der
Zeit entwickelt haben und fur den geschilderten Aufbau eines integrierten Bestandes
an Marketingdaten ein Integrationsproblem darstellen.

Abbildung 3: Schritte der Datenintegration (Quelle: in Anlehnung an SchOll 2004, S. 8)

Instruieren

Transformieren
Markldalen

Kundendaten

Helerogene Dalenquellen

Vertriebs dalen

Wettbewerbsdaten

Steuerung

Enlscheidungs relevanles Wissen

Soweit zur Datenseite und zur Datenintegration. Die in Datenbanken integriert vorlie­
genden Daten stehen den Entscheidem aus dem Marketingmanagement fur (mathe­
matisch-statistische) Analysen zur Verfugung. Wie Abbildung 3 dariiber hinaus zeigt,
sind die gewonnenen Ergebnisse dann problembezogen zu interpretieren, urn daraus
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schlieBlich Entscheidungshilfen ableiten zu k6nnen (instruieren). Damit ist abe r bereits
d ie zweite Komponente von Marketing Intelligence angesproch en, d ie Entscheidungs­
seite.

4 Die Entscheidungskomponente von
Marketing Intelligence

Hier heiBt die zentrale Aufgabe: Datenanreicherung. Daten alleine, so viele und ver­
schiedenartige es auch imme r sein mogen, zeigen noch keine Problemlosung auf.
Dazu bedarf es tiber die Datenanalyse hinaus einer problembezogenen Dateninterpreta­
tion und davon ausgehend einer entscheidungsorientierten Aufwertung der Ergebnis­
se in Richtung umsetzbarer Handlungsempfehlungen. Man k6nnte sagen, dass der
Weg dorthin tiber "Insights" zur .Instrukiion" fiihrt.

Mit dem speziell im Bereich der Marktforschung heute so beliebten wie unklaren
Terminus der "Insights" verbinde t sich dabei d ie Vorstellung einer vertieften Einsicht
in Zu sammenhiinge und Hintergrtinde eines Sachverhaltes, be ispielsweise bezogen
auf die Entwicklung und den Erfolg einer Marke; insofern: Datenanreicherung. Auf
der Datenseite liegt dem die Ergiinzung quantitativer Daten urn solche der (Marken-)
Psychologie zugrunde, was insbesondere au s Sicht quantita tiv orientierter Marktfor­
scher einen innovativen Schritt da rzu stellen scheint, fiir die psychologische Marktfor­
schung aber liingst bewahrte Praxis bedeutet (vgl. Hensel/Meixner 2004, S. 70ff.).

Die Entscheidungskomponente der Marketing Intelligence weist einen objektiven und
einen subj ektiven Aspekt auf. Der objektive Aspekt stellt auf das rationale Entschei­
dungsmodeH ab, das heiBt auf sachlich optimierte Marketingentscheidungen: Die
richtigen Informationen im richtigen Umfang und Detailliertheitsgrad zur richtigen
Zeit und zu adaquaten Kosten etc. - und die s ergiinzt urn Entscheidungshilfen im
Sinne von Reporting- und Abfragesystemen, Alternativs zenarien, Simulationsmodel­
len und Ahnlichem.

Hier liegt der Einsatzbereich der schon erwiihnten Marketing-Informations- bzw.
-Entscheidungsunterstiitzungssysteme. Anfangs standen datenbasierte Informationssys­
teme mit ihren analytischen Fiihigkeiten zur Losung quantitativer Entscheidungsfra­
gen auf Basis von Marketingdaten im Vordergrund. Sie wurden weiterentwickelt zu
datenbasierten Unterstiitzungssystemen, d ie sich auf die Extrahierung und Prasentati­
on entscheidungsrelevanter Informationen au s internen und externen Datenbestanden
kon zentrieren (vgl. Wierenga/van Bruggen 2000, S. 81£f.). Die jiingere Entwicklung
fiihrt von daten- zu wissensbasierten Systernen, die tiber (quantitative) Daten und
Informationen hinaus vor allern auch (qualitatives) spezifisches Wissen bezuglich
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vergangener und gegenwartiger Sachverhalte verfugbar machen. Wissensbasierte Ent­
scheidungsunterstiitzungssysteme speichem und kodifizieren da s Marketingfachwis­
sen sowie die Problemlosungsstrategien von Experten und machen die Expertenkom­
petenz mittels Softwaresystemen einem breiteren Personenkreis zuganglich, Zu den
wichtigsten wissensbasierten Systemen gehoren Marketing-Expertensysteme (MES)
und Marketing Neuronale Netze (MNN) (vgl. Wierenga/van Bruggen 2000, S. 119ff.).

Entscheidungsunterstiitzung funktioniert aber nicht ohne Entscheiderunterstiitzung,
womit der subjektive Aspekt der Entscheidungskomponente angesprochen ist. Marke­
tingmanager zeigen individuelles Entscheidungsverhalten, gehen Probleme auf sub­
jektiv eigene Weise an und treffen ihre Entscheidungen entsprechend ihrer individuel­
len Personlichkeitsmerkmale (Traits) nach einem eigenen "kognitiven Stil".2 Faktoren,
wie Kompetenz, Intelligenz, Erfahrung, aber auch implizites Wissen und Intuition des
Entscheidungstragers, beeinflussen den Marketingentscheidungsprozess. Der kogniti­
ve StH schlagt sich vor allem im Verhalten der Informationsgewinnung und
-verarbeitung nieder. Deshalb resultiert schon im Zusammenhang mit dem Design von
Informations- oder Entscheidungsunterstiitzungssystemen daraus die Forderung, dass
diese " .. . would ne ed to be flexible in terms of the different kinds of people, decisions
and decision contexts they support" (Banke r/Kauffman 2004, S. 286).

Subjektive Aspekte spielen aber nicht nur auf der Seite des Entscheiders als Informati­
onsnachfrager eine Rolle . Zunehmend wird erkannt, dass auch auf Seiten der fur die
Daten, Informationen und Entscheidungshilfen zustandigen .Injormationsanbieier"

iiber analytische Fahigkeiten hinaus subjektive "Skills and Competencies" notwendig
sind, damit aus Daten problembezogene Losungsvorschlage entstehen, die vorn Ent ­
scheider auch wirklich akzeptiert und genutzt werden. Diese Thematik wird aktuell
wiederum am intensivsten im Kontext der Marktforschung und der Frage, ob diese
sich von der Daten- und Methodenfokussierung zur "Fact Based Consultancy" entwi­
ckeln kann, diskutiert. "Decision-making in today's fast moving business environment
requires both types of market research expertise: the supplier of professionally collec­
ted data and the business information consultant." (Havermans 2004, S. 18, im Inter­
view mit Smith; siehe auch Smith 2004) Der erste Typ benotigt "Knowledge Skills",
zum Beispiel die Fahigkeit, intelligente Fragen zu stell en, Data Matching-Methoden zu
beherrschen, Daten mit Intuition und Vorwissen zu verkniipfen und projektiibergrei­
fende Erfahrungen einflieBen zu lassen. Beim zweiten Typ miissen "Business Consul­
tancy Skills" und "Bus iness Communication Skills" hinzukommen (vgl. Smith/van Ha­
mersveld 2003, 16ff.). Zu den Consultancy Skills zahlen insbesondere: Verstandnis fur
die Besonderheiten des Geschafts und der Branche, Einsicht in die organisatorischen
Zusarnmenhange im Unternehrnen, Fahigkeit zur Bildung von Allianzen und zum
Gewinnen von Riickhalt im Unternehmen, Entwickeln kreativer Potenziale etc .; zu den
Communication Skills zahlt zum Beispiel die Fahigkeit, Analyseergebnisse pragnant,

2 Zur Unterscheidung zwischen "heuristic cognitve style versus the analytic or systematic
cognitve style" mit Verweis auf einschlagige Literatur Banker/Kauffman 2004, S. 285.
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umsetzungsbezogen und iiberzeugend zu prasentieren - und das in der Sprache des
Managements, nicht des datenzentrierten Porschers.I

Solche Fahigkeiten und Kompetenzen werden freilich nicht nur vom Marktforscher
neueren Typs verlangt; sie stellen fur aIle "Marketinginformationsmanager" bzw.
"Marketing Intelligence-Verantwortlichen" eine Herausforderung dar. Allerdings hat
sich eine gesamtverantwortliche Funktion bzw. Position fur Marketing Intelligence
noch ebenso wenig durchgesetzt wie eine etablierte Berufsbezeichnung.

5 Module eines Marketing Intelligence­
Systems

Abbildung4: Beispiel eines Marketing Intelligence-Systems
(Quelle: plus navigation company)
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3 Speziell bezogen auf entsprechende Fahigkeiten von Marktforschern ist hier der Typus des
"aktiven Marketingberaters" gemeint; vgl. Roleff/Wimmer 1999 und Wimmer 2002.
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Die konkrete Ausgestaltung eines Marketing Intelligence-Systems (Marketing Know­
ledge-Systems) im Unternehmen hat sich nach den jeweiligen Besonderheiten und
Anforderungen zu richten. Gestaltungsvorschliige hierfur werden auch von Marktfor­
schungs- und Beratungsdienstleistern offeriert. Bei einem MarkenartikIer (Konsumgu­
terhersteller) k6nnte es beispielsweise wie in Abbildung 4 aussehen; hier handelt es
sich urn das "Marketing Cockpit" der puIs GmbH.

Die Abbildung beleuchtet aber wiederum nur die Seite der Daten und Informationen.
Fur Marketing Intelligence muss auch die Seite der Entscheidungs- und Entschei­
derunterstiitzung hinzukommen. Dann besteht Aussicht auf inteIIigentes Marketing.
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Das operative CRM im mobi/en Internet

1 Einleitung

In den letzten [ahren hat sich Cu stomer Relationship Management (CRM) in der Pra ­
xis fest etabliert. Auch das wissenschaftliche Umfeld und hierb ei insbesonde re die
Marketingwissenschaft sind in diese Entwicklung einbezogen. Crundsatzlich wird
unter CRM eine kundenorien tierte Unternehmensphilosophie verstanden, die mit
Hilfe moderner Informations- und Kommunikations techno logien versucht, auf lange
Sicht profitable Kundenbeziehungen durch ganzheitliche und differenzierte Marke­
ting-, Vertriebs- und Servicekonzepte aufzubauen und zu festigen (vg1. Hippner/Wilde
2001, S. 6). Die Auffassung des CRM als eine kundenorientierte Un ternehmensphilo­
sophie fuhrt dazu, dass Ziele und Prozesse am Kunden ausgerichtet werden . Als
Gru ndlage der neu ausgerichteten Prozesse dient ein in tegriertes Informationssystem,
welches durch die Zusammenfii hrung aller Kundeninformationen eine individuelle
Ausgestaltung des Kundenkontakts ermoglicht (vgl. Hippner/Wilde 2001, S. 6; Winer
2001, S. 91£.). Bei CRM-Umsetzungen handelt es sich also nicht alleine urn IT-Projekte,
sondern urn die durch moderne Technologien errno glichte kundenorientier te Neua us­
rich tung von Ceschaftsprozessen .

Auch die Kommunikationstechnologie hat in den letzten Jahren bedeutsame Umwal­
zungen erlebt: Seit Anfang der 90er Jahre kam es zunachst zu einer ra santen Entwick­
lun g des Internet. Zu satzlich nahm seit Mitte desselben Jahrzehnts die Mobiltelefon­
nutzung in nahezu revolutionarem und une rwartetem MaBe zu - so gibt es in den
meisten westlichen Landern heute bereits mehr Handys als Festnetz-Telefone. In ei­
nem nachsten Schritt werden die beiden Technologien zum mobilen Internet zusam­
menwachsen und in wenigen [ahren fester Bestandteil des taglichen Lebens eines
groBen Teils der Bevolkerung werden (vg1. Nicolai/Petersmann 2001, S. 3). Die Weiter­
entwicklung der technischen Mogl ichkeiten von rnobilen Endgeraten und Ubertra­
gungsnetzen sowie der Preisverfall der Cerate und Verbindungsentgelte unterstiitzen
eine weitere Verbreitung der mobilen Komrnunikation (vgl. Welfens/Jungmittag 2002,
S. 33£.). Durch die Konvergenz verschiedener Medienformate, die zu einer Verande­
rung der Nutzungsgewohnheiten fiihren wird, werden Kunden mobile Technologien
zunehmend auch fur die Interaktion mit Unternehmen nutzen. Dies fuhrt zu einer
veranderten Beziehung zwischen Kunden und Unternehmen (vgl. Silberer et al, 2002,
S.310).

Bisher haben Unternehmen die Moglichkeiten, die das mobile Internet zum Kunden­
beziehungsrnanagement bietet, nicht ausgenutzt (vgl. Richardson 2001, S. 2 und 5). So
wurde bisher keine Verzahnung des mobilen Internet mit vorha ndenen Systemen, wie
z.B. mit CRM-Systemen, vorgenommen. Ziel dieses Beitrags ist es daher, ein operati­
ves mobile Customer Relationship Management (mCRM) zu entwickeln, das die Mo­
bilit at der Kunden und die heute bereits vorhandenen Moglichkeiten der mobilen
Kommunikation in die operative Tatigkeit der Unternehmen einbindet.
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2

2.1

Mobiles Internet

Grundlagen des mobilen Internet

Moderne mobile Techn ologie schafft neue Moglichkeiten zur Kontaktaufnahme zwi­
schen Kunden und Unterne hmen. Eine bedeutende technische Anwendung ist das
mobile Internet. In diesem Beitrag wird eine weit gefass te Definition des m obilen
Internet gewahlt, urn alle Formen der mobilen Datentibertragung einzubeziehen, die
ahnliche Anforderungen an da s CRM ste11en: Das mobile Internet soll als Verbindung
und Konvergenz vom Internet-Protokoll (IP) sowie anderen Ubertragungsstandards
und mobiler Datentibertr agung tiber mobile End gerate definiert werden (in Anleh­
nung an 7.24 Solutions 2001, S. 2). Unter dem Internet Protokoll wird der Standard
IPv4 (Internet Protokoll Version vier) und zukiinftig IPv6 verstanden, der au ch dem
Datenaustausch im stationaren Internet zu Grunde liegt (vgl. Sad eh 2002, S. 99). Weite­
re Ubertragungsstandards sind beispielsweise Standards, die die Kommunikation
tiber Sprache (z.B. klassisches Telefonat), Text (z.B. SMS), Bilder oder eine Kombinati­
on dieser Elemente (z.B. HTML, l-Mode, Fax) unterstii tzen .

Ais mobile End gerate werden solche Cerate bezeichnet, d ie an Mobilfunknetze ange ­
schlossen sind und als Gera t zur Kommunikation von den Nutzern begleitend mi tge­
fuhrt we rden konnen. Dabei ist es denkbar, dass Endgerate temporar in Fahrzeu gen
o.a. in teg riert werden . Entscheidend ist, da ss es sich urn Cerate handelt, die speziell
fur d ie Kommunikation en twicke lt od er eingesetzt werden . Aus geklammert bleiben
hin gegen Cerate, wie z.B. ein tragbarer Computer (Laptop), mit dem zwar auch mobil
kommunizier t werden konnte, der aber auf Grund seiner GroBe und seines Gewichts
fur eine standige Erreichba rkeit nicht in Frage kommt.

2.2 Besonderhei ten des mobilen Internet

Die au ffalligste Veranderung zwischen dem stationaren und dem mobilen Internet
liegt in der orts-, zeit- und formatungebundenen Nutzbarkeit des mobilen Internet
und damit in der moglichen Mobilitat der Benutzer. Die Mobilitat oder Ortsunabhiin­
gigkeit kann auf zwe i unters chiedliche Arten Nutzen fur den Kunden erzeugen. Zum
einen kann die Ungebundenheit zu einer Nutzu ng "an jedem Ort" fuhren. Das bedeu­
tet, dass z.B. Bankgeschafte auch von unterwegs eriedigt werden konnen, Wo die
Handlung sta ttfinde t, spielt dabei keine Rolle. Zum anderen kann die Nutzung von
Diensten "an einem bestimmten Ort" erfolgen . Ein Beispiel dafur ist das ortsgebunde­
ne Angebot von Sightseeing - oder Hotel-Inforrn ationen.
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Die zweite Besonderheit ist die zeitungebundene Nutzung, die ebenfalls in zwei Arten
unterschieden werden kann. Einerseits ist die Nutzung "zu jeder Zeit", z.B. wahrend
Wartezeiten, moglich (vgl. Petersmann/Nicolai 2001, S. 14). Andererseits ist die zeitli­
che Ungebundenheit auch Grundlage fur die Nutzung "zu einer bestimmten Zeit", urn
z.B. temporare Schwankungen im Aktienmarkt ausnutzen zu konnen - unabhangig
davon, wo man sich gerade befindet. Neben der ortlichen und zeitlichen Ungebun­
denheit stellt die Freiheit der Formatwahl eine weitere Veranderung des Zugangs dar.
Moderne Endgerate eroffnen dem Kunden die Moglichkeit, selbst zu entscheiden, auf
welche Art und in welchem Format er zu einem bestimmten Zeitpunkt kommunizie­
ren mochte (also z.B. per Internet, SMS oder Telefongesprach).

Eine weitere Besonderheit des mobilen Internet liegt in der permanenien Erreichbarkeit,
die in Verbindung mit dem orts - und zeitunabhangigen Zugang entsteht. Die Grund­
lage dafiir wird durch das permanente Mitfuhren des (zumeist eingeschalteten) Cera­
tes geschaffen. Derzeit benotigen stationare Computer noch relativ viel Zeit fur ihre
lnbetriebnahme (fur das Hochfahren und Einloggen) und verhindem somit einen
schnellen Zugriff auf das Internet. Im Gegensatz hierzu werden neue Ubertragungs­
standards die mobilen Endgerate permanent mit dem Internet verbinden, so dass der
zeitaufwandige Verbindungsaufbau wegfallt (vgl. Miiller-Veer se 1999, S. 9).

Ein wei teres Merkmal des mobilen Internet stellt die Lokalisierbarkeit der Benutzer dar.
Die Grundlage der Lokalisierung bilden zurzeit die Koordinaten des Sendemastes, die
in mehreren Schritten fur eine Nutzung im operativen mCRM umgewandelt werden
miissen (vgl. Silberer/Wohlfahrt 2002, S. 571). Auf Basis der Aufenthaltsdaten konnen
in Zukunft verschiedene Produkte und Dienste fiir Kunden entwickelt werden, die
anhand der Ortsinformationen personalisiert oder angepasst werden konnen. Somit
konnen diese Informationen die Grundlage fur eine weiterreichende "Kontextsensibili­
tat" der Leistungserstellung legen.

Die eindeutige ldeniifizierung wird als ein weiterer Vorteil des mobilen Internet bezeich­
net (vgl. Ascari et al. 2000, S. 6). In Europa kommt die SIM-Karte zum Einsatz, die von
Benutzem beim Einschalten zumeist eine PIN-Abfrage verlangt (vgl. Wiedmann et al.
2000, S. 686). Eine Telefonnummer identifiziert so iiber das Telefon in der Regel genau
einen Mobiltelefonbesitzer (vgl. Ericsson Consulting 2000, S. 4). Diese Identifikation
bildet die Grundlage der Personalisierung, also der Anpassung von Unternehmens­
leistungen an einzelne Kunden oder Kundengruppen (vgl. Kramer et al. 2000, S. 47).
Personalisierung ist unter dem Begriff der Individualisierung ein iibergeordnetes
CRM-Ziel und wird iiberall im operativen mCRM eingesetzt werden.

Das mobile Internet hat aber auch eine Reihe von Nachteilen, die im mCRM zu be­
riicksichtigen sind. Konzeptionelle Grenzen ergeben sich beispielsweise aus der Tatsache,
dass die Endgerate handlich sein miissen, urn die einfache Mitfiihrung zu ermogli­
chen. Die notwendigerweise kleinen Bildschirme oder Displays limitieren die Mog­
lichkeiten der Darstellung von Inhalten - so ist z.B. die Menge des Textes reduziert, die
ein Kunde im mobilen Internet lesen wiirde (vgl. Wireless Strategic Initiative 2000,
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S. 20; Bechtolsheim et al. 2001, S. 95). Ein Schwerpunkt bei der Nutzung des mobilen
Internet wird daher auf der Eingabehilfestellung liegen (vg1. Hoffmann/Zilch 2000, S.
121). Vorgeschlagen werden einfache Ja/Nein-Fragen oder eine Meniifiihrung tiber
Zahlen (vg1. Akhgar et al. 2002, S. 7). Auch der Sprache wird eine bedeutende Rolle in
der Ausgestaltung von Transaktionsdiensten eingeraumt (vg1. Greve 2002, S. 109).

Ein Unternehmen, welches im mobilen Internet akt iv werden mochte, muss sich zu­
dem mit Kundenbedenken auseinandersetzen. Sicherheitsbedenken und Uberlegungen
zur Privatsphare sind integrativer Teil der Wahrnehmung des mobilen Internet beim
Kunden (vg1. Morgan/Hunt 1994, S. 34). Bereits im stationaren Internet wurde dem
Vertrauen, das Unternehmen genieBen, mehr Bedeutung bei der Kaufentscheidung
von Kunden beigemessen als dem Preis (vg1. Reichheld/Schefter 2000, S. 107). Die
Beachtung des Datenschutzes wird dabei eine entscheidende Rolle spielen. Ebenfalls
beachtet werden miissen die Kundenkosten der Kommunikation. Diese konnen in
monetare Kosten, wie Ubertragungsentgelte, personliche Kosten, w ie die Storung der
Privatsphare, und technisch bedingte Kosten, wie den Batterieverbrauch, untergliedert
werden. Die Entstehung der Kosten beim Kunden kann vom Unternehmen durch die
Auswahl des Zeitpunktes, des Ortes und des Formats der MaBnahme gesteuert wer­
den.

2.3 MobiliUitsdaten als Kontextvariablen

Ziel im Umgang mit Kunden ist es, deren Bediirfnisse optimal zu bedienen, urn so
langfristig individue lle und profitable Ceschaftsbeziehungen aufzubauen. Zur Be­
dii rfnisbestimmung ist es notwendig, das Umfeld oder den Kontext des Kunden zu
kennen. Unter Kontext wird hier " .. any information that can be used to characterize
the situation of an entity" verstanden (vg1. Dey 2001, S. 5). So kann z.B. ein Ladenbe­
sitzer im Cesprach spiiren, ob ein Kunde bereit ist, durch Zusatzinformationen an ein
anderes Produkt herangefuhrt zu werden. Auch im stationaren Internet stehen Kon­
textvariablen zur VerfUgung . Durch die Internet-Serverprotokolle werden z.B. die
Uhrzeit des Besuchs und das verwendete Betriebssystem mitgeschrieben (vg1. Hippner
et al. 2002a, S. 92). Zusatzlich kann angenommen werden, dass der Betrachter tiber
einen Farbbildschirm verfUgt und sich auf die Aktivitat auf den Webseiten konzent­
riert. Derartige Annahmen legen zusammen mit gegebenenfalls zugespielten Profilda­
ten die Grundlagen fur Leistungsanpassungen im electronic CRM (vg1. Hippner et al.
2002b, S. 14). Im mobilen Internet konnen weitere Kontextvariablen zum Einsatz
kommen. Zusatzlich zu dem lokalen Kontext ist die Anpassung von Serviceleistungen
nach akiionsbezogenen und zeitlichen Kontextvariablen mog lich. Zusatzlich gibt es per­
sonliche Kontextvariablen in Abhangigkeit von den angegebenen Kundenpraferenzen
(vg1. Scheer et al. 2002, S. 100; Zobel 2001, S. 51; Link/Schmidt 2002, S. 148). Dariiber
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hinaus konnen beispielsweise Kalender- und Wetterinformationen oder soziale Um­
stande einbezogen werden (vgl. Sadeh et al. 2001, S. 3).

Da die Aktionen, die von Kunden zu einem bestimmten Zeitpunkt ausgeiibt werden,
haufig ortspezifisch sind, wird das Augenmerk auf den lokalen Kontext gelegt. Fiir
den Einsatz im mCRM konnen vier unterschiedliche Mobilitatsdatenklassen abge­
grenzt werden. Wird die reine Ortsangabe ohne Verkniipfung mit Kundeninformatio­
nen betrachtet, kann man von der Mobilitiitsdatenklasse 1 sprechen (z.B. "der Kunde ist
in Ingolstadt-Innenstadt"). Wird hingegen die Bedeutung des Ortes fur den Kunden
einbezogen, kann man von der Mobilitiitsdatenklasse 2 sprechen (z.B. "der Kunde ist in
seinem Wohnort Ingolstadt"), Durch die Verbindung mehrerer Ortsbestimmungen ist
es zusatzlich moglich, die Art des Fortbewegungsmittels von Kunden zu bestimmen,
was eine Leistungsanpassung mit denen als Mobilitiitsdatenklasse 3 bezeichneten Daten
ermoglicht (z.B. "der Kunde fahrt mit dem Auto auf der A9") . Wenn dariiber hinaus
das lokale Ziel des Kunden bekannt ist, kann man diese Datenart als Mobilitiitsdaten­
klasse 4 bezeichnen (z.B. "der Kunde fahrt auf der A9 nach Miinchen"). Diese vier
Mobilitatsdatenklassen ermoglichen eine kundennahe Anpassung des operativen
mCRM.

3

3

3.1

Operatives mobile CRM

Grundlagen des operativen mobile CRM

Unter dem Begriff "operatives CRM" werden die Prozesse der Unternehmensfunktio­
nen Marketing, Vertrieb und Service zusammengefasst (vgl. Hippner/Wilde 2003, S.
464). Sobald Kunden anfangen, mobile Kommunikations- und Informationsdienste in
der Interaktion mit dem Untemehmen einzusetzen, miissen diese neuen Moglichkei­
ten in die bestehenden Prozesse integriert werden. Der Wechsel zur mobilen Kunden­
interaktion und zum mobilen Service wird dabei eine langsame, aber stetige Evolution
sein (vgl. Jackson 2001, S. 1).

Untersuchungen haben gezeigt, dass Kunden, die iiber mehrere Interaktionskanale
mit Untemehmen kommunizieren und dabei auf eine einheitliche Angebotsgestaltung
zuriickgreifen konnen, in der Summe pro Kunde mehr Umsatz fur das Untemehmen
generieren als Kunden, die auf nur einem Kanal kommunizieren (vgl. OC&C Strategy
Consultants 2001, S. 2; Mohlenbruch/Schmieder 2002, S. 73). Andererseits konnen
jedoch Kunden durch die Kommunikation iiber mehrere Kanale und die zu groBen
Auswahlmoglichkeiten derart irritiert werden, dass sie die Vorteile der verschiedenen
Angebote nicht mehr abschatzen konnen (vgl. Schogel/Sauer 2002, S. 27). Deswegen
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sollten die unterschiedlichen Kanale ineinander greifen, eng und plausibel verzahn t
werden und intuitiv bedienb ar sein.

3.2 Mobile CRM im Marketing

Zurzeit befindet sich das mobile Marketing in einem Anfangsstadium (vgl. Whitaker
2001, S. 31). Zukiinftig wird das mobile Marketing als Teil eine r mCRM-Strategie fur
Unternehmen jedoch eine der wicht igsten und am meisten verbreiteten Anwendungen
des mobilen Internet werden, wobei die mobile Kommunikation als ergiinzender Teil
des klassischen Marketing zu sehen ist.

3.2.1 Grundlagen des mobilen Marketing

Unter mobilem Marketing wird die Obertragung von MarketingmaBnahrnen auf mo­
bile End geriite verstanden. Die Kosten klassischer Marketingkampagnen sind in den
vergangenen [ahren gestiegen, wobei ihre Wirksamkeit kontinuierlich abnahm, da die
Anzahl der yom Kun den empfangenen Werbebotschaften explodierte (vgl. Godin
2000, S. 24). Diesen Schwierigkeiten kann das mobile Internet zumi ndest ansatzweise
entgegenwirken . So gehen mit der Ne ua rtigkeit des Mediums und der daraus resultie­
renden hohen Au fmerksam keit beim Konsumenten sowie den neuen, umfassenden
Personalisierungsmoglichkeiten, die sich nicht mehr nur au f die individuellen Charak­
ter istika des Konsumenten, sondern nun ebenso auf eine raumliche und zeitliche Di­
mension erstrecken, ein hoherer Wirkungsgrad bei der Aufnahme der Werbung und
dam it geringere Marketingkosten einher. Diese erwachsen zum einen aus niedrigeren
Streuverlusten und zum ande ren au s den rela tiv geringen Nutzungskosten des Medi­
ums.

Auf Grund der Besonderheiten des mobilen Internet lassen sich die Marketingideen
aus herkommlichen Medien allerdings nur zum Teil iibertragen (vgl. Gilbert/Kendall
2003, S. 8). Die vollstandige Integration des mobilen Internet in ein Gesamtkonzept der
Kampagnenplanung ist dabei wichtig. So kann beisp ielsweise in einem TV-Spot auf
die Website hingewiesen werden, au f der ein kostenloser SMS-Service gebucht werden
kann. Neue Leistungen konnen im mobilen Marketing auch durch die neuen Einsatz­
moglichkeiten an bisher nicht erreichbaren Orten, mit neuen Formaten sowie durch
die Beriicksichtigung der genannten Mobilitatsdaten erreicht werden.

Neben der technischen Ausgestaltung von Mafsnahmen sind eine Reihe schwerer zu
beeinflussender Faktoren zu beachten . Beisp ielsweise ist es erforderlich, dass der
Kunde dem Unternehmen vertrau t, urn die Unsicherheit beim Kauf iiber unbekannte
oder neu e Medie n zu reduzieren (vgl. Korner/Zimmermann 2002, S. 468). Dab ei kann
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neben hohen technischen Sicherheitsstandards und einer offenen Privacy Policy (vgl.
Korner/Zimmermann 2002, S. 468f.) auch eine starke und positive Markenwahrneh­
mung als Vertrauensversprechen dienen (vgl. Newell/Newell Lemon 2001, S. 267).

3

3.2.2 Aufgaben des mobilen Marketing

Die klassischen Aufgaben des Marketing bIeiben auch im mobiIen Internet erhaIten.
Die Einbeziehung der mobiIen Kommunikation bringt jedoch neue Moglichkeiten und
Herausforderungen mit sich. Insgesamt werden Kunden sensibler in Bezug auf die
Speicherung und Nutzung personenbezogener Daten (vgl. Schwarz 2002a, S. 291).
Bereits im stationaren Internet sind Kunden umso eher bereit, ihre personlichen Daten
bekannt zu geben, je ser ioser ein Unternehmen ist (vgl. Hoffmann 2000, S. 37). Ver­
trauen ist dariiber hinaus eine notwendige Voraussetzung, urn neben den personlichen
Daten von Kunden auch die Erlaubnis zur Marketing-Kommunikation tiber die mobi­
len Endgerate zu erhalten. Daher wird es eine besondere Aufgabe sein, das Vertrauen
der Kunden gegeniiber mobiIer Interaktion zu schaffen und Unsicherheiten abzubau­
en (vgl. Wiedmann et al. 2000, S. 688).

Dariiber hinaus versuchen viele Unternehmen gerade im mobilen Marketing ein Ei­
geninteresse des Kunden am Marketing zu wecken und ihn dadurch zur freiwilligen
Preisgabe von Informationen zu seiner Person, seinen Praferenzen etc. zu bewegen. Da
der Kunde LA. aber niemaIs ein Eigeninteresse am Marketing per se besitzt, sondern
allenfalls an nutzenstiftenden Inhalten bzw. Realisierungsformen des Marketing inte­
ressiert ist, bedarf d ies eines entsprechend ausgestalteten Angebots. Dies kann nur
dann erreicht werden, wenn die Werbung so kommuniziert wird, dass die eigentliche
Botschaft in den Hintergrund riickt und Kundennutzen aus dem Informationsgehalt
oder der Unterhaltung der Meldung entsteht.

3.2.3 Ausgestaltung des mobilen Marketing

Ziel des mobilen Marketing ist die Anpassung der MaBnahmen an einzelne Kunden
oder Kundensegmente unter Einbeziehung aller vorhandenen Kundeninformationen
und Kontextvariablen. Tabelle 1 zeigt exemplarisch, auf welche Weise das mobile In­
ternet Marketingaktivitaten unterstiitzen kann. In der Darstellung wurden die Beispie­
Ie in Push- (vom Unternehmen ausgehend) und Pull-MaBnahmen (vom Kunden nach­
gefragt) sowie nach Mobilitatsdatenklassen unterschieden.
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Tabdle 1: Beispiele des mobilen Marketillg

Verwendete Daten Push-Belsplele Pull-Beispiele

Besonderheiten des mobi- Hinweis per SMS auf ein Abfrage von Angeboten uber
len Internet bestimmtes Fernsehprogramm Akt ienfond s wahrend Wartezeit

Mobilitlltsdatenklass e 1 Werbung innerhalb eines Kinoprog ramm einer Stadt
(Ortwi ssen) Stadtteils

MobiliUltsdatenklasse 2 Angebot fOr Business Lunch in Abfrage von Besucherangeboten
(personliches Ortwissen) einem Gesch1lftsbezirk in einer Stadt

Mobilitlltsdatenklasse 3 Werbung fOr ein Zugrestau- Abfrage von Verkehrsmittelnl
(Fortbewegungsmittel) ranVAutobahnraststatte Angeboten

Mobilitlltsdatenklasse 4 Taxiangebot-SMS fOr den Abfrage von Hotels in Zielstadt
(Kiasse 3 mit Zielwissen) Zielbahnhof

Ruft ein Kunde Informationen nach dem Pull-Prinzip ab, sollte er selbst entscheiden,
ob und welche Aufenthaltsdaten ubermittelt werden. Auch bei der Verwendung der
Mobilitatsdaten fur Push-Mafsnahmen sollte de r Kunde die Kontrolle iiber diese
Informationen behalten. Die Aufnahmefahigkeit und die Akzeptanz der Nutzer darf
nicht zu stark strapaziert werden, da sonst ein Abwehrverhalten entsteht (vg1. IZT et
a1. 2001, S. 22; Spierling 2001, S. 26). Die aufgezeigten Push-Beispiele sind deswegen
vorsichtig und nur nach Zustimmung der Empfanger einzusetzen (vg1. Newell/Newell
Lemon 2001, S. 57). Dabei ist es nicht ausreichend, den Kunden im Vertragstext darauf
hinzuweisen, dass er dem Empfang von Werbung durch das Unternehmen oder durch
Dritte zustimmt. Die Zustimmung sollte vielmehr bewusst abgegeben werden und
tiber eine generelle Form hinausgehen. Nach Newell/Newell Lemon (2001, S. 66) kon ­
nen sechs Ebenen der Zustimmung unterschieden werden (Tabelle 2). Ein mCRM­
System sollte in der Lage sein, mit diesen verschiedenen Ebenen umzugehen.

Neben dem Gewinnen der Zustimmung wird die Personalisierung unter aktiver Ein­
beziehung des Kunden und seiner Bediirfnisse als wichtiger Erfolgsfaktor des mobilen
Marketing angesehen (vg1. Newell/Newell Lemon 2001, S. 61). Kunden sollten aktiv in
die Individualisierung der MarketingmaBnahmen einbezogen werden (vg1. Har­
ding/Bewsher 2001, S. 5; Schwarz 2002b, S. 385). Neben den eigentlichen Inhalten sind
im mobilen Marketing dabei insbesondere auch Gestaltungsfragen wichtig. Dab ei
wird die Displaygrofse als der einschrankende Faktor angesehen (vg1. WSI 2000, S. 20;
Bechtolsheim et a1. 2001, S. 95). Die reduzierte Darstellungsmoglichkeit erfo rdert eine
genaue, knappe Formulierung der MarketingmaBnahme (vg1. Newell/Newell Lemon
2001, S. 38). Aus diesem Grunde kann die aus dem stationaren Internet bekannte De­
tailtiefe nicht direkt im mobilen Internet erreicht werden. Durch Sprach- und Daten­
kanale konnen aber Ruckmeldungen direkt und schnell erfolgen (vg1. Schm it­
zer/Bu tterwegge 2000, S. 356). Im Marketing konnen z.B. Pull-Verfahren zum Einsatz
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kommen, wenn bei einer bisher monodirektionalen Marketingkommunikation, wie
dem Femsehen, ein Riickkanal per SMS aufgebaut wird. Damit kann versucht werden,
intuitive Kaufhandlungen zu fordern (vgl. Schmich/Iuszczyk 2001, S. 5).

Arlell der Zustimmung (Permission) im Marketillg
(Eigenc Darstellung ill A nlehnu ng all Newell/Newell Lemoll 2001, S. 66f>

Art der Zustim· Bedeutung fUr Kunden
mung

Opt-In Prinzipielle Zustimmung, Marketingmal1nahmen auf dem mobilen Endgerllt
zu empfangen.

Opt-On Frage, ob auch nach einer Mal1nahme weiterhin von einer Zustimmung
ausgegangen werden kann.

Opt When Nennung der Uhrzeiten oder Zeltraume, fOr die diese Zustimmung gill.

Opt Where Nennung der Orte, fOrdie diese Zustimmung gill.

Opt How Nennung der Medienformate, Oberdie eine Meldung erfolgen kann.

Opt Now Die Zustimmung, jelz f Meldungen zu empfangen.

Trotz des beobachtbaren hohen Grades an Zustimmung und Personalisierung im mo­
bilen Marketing sind wegen der hoheren Kundenkosten beim Empfang von Meldun­
gen spezielle Mafsnahmen zur Nutzenstiftung notig, Kunden, die Marketingmeldun­
gen erhalten, wimschen zunehmend eine Belohnung fur ihre Zeit und Aufmerksam­
keit (vgl. Chaffey 2002, S. 332). Dieser Zusatznutzen kann beispielsweise durch
Coupons fiir Preisnachlasse oder Sonderangebote realisiert werden. Ahnlichen Nutzen
oder Unterhaltung fiir den Kunden kann man etwa durch Gewinnspiele erzeugen.
Einzelne Untemehmen bieten bereits ein Punktesystem fur den Empfang von Marke­
tingmeldungen an, die gegen Geld oder Produkte eingetauscht werden konnen (vgl.
Newell/Newell Lemon 2001, S. 55). Solche Verfahren kommen der Idee nahe, dass
Kunden ihre Werbezeit verkaufen konnen (vgl. Lamprecht 2001, S. 43). Eine weitere
Form der .Belohnung" ist das Bereitstellen oder Finanzieren von gewiinschten Inhal­
ten . Dies hat den Vorteil, dass keine spezielle Zustimmung vom Kunden eingeholt
werden muss, wenn dieser werbefinanzierten oder gesponserten Inhalt im Pull­
Verfahren abruft (vgl. SkyGo 2001, S. 2f.).

3

3.3 Mobiles eRM im Vertrieb

Auch fur den Vertrieb bietet das mCRM diverse Moglichkeiten, Aktivitaten im mobi­
len Int emet einzuleiten, zu unterstiitzen oder auch vollstandig durchzufiihren.
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3.3.1 Grundlagen des mobilen Vertriebs

Den Kern des mobilen Vertriebs bildet der Verkauf von Leistungen tiber das mobile
Internet, der auch als mCommerce bezeichnet wird (weitere Definitionen s. Bullin ­
gen/Worter 2000, S. 3; Geer/Gross 2001, S. 73; Koster 2002, S. 129; Wiedmann et a1.
2000, S. 684). Oem reinen mCommerce werden allerdings nur reduzierte Einsatzmog­
lichkeiten eingeraumt (vg1. Ascari et a1. 2000, S. 10). Einschrankungen entstehen bei­
spielweis e durch die beschrankte Bildschirmgrofse und die reduzierte Ubertragungs­
kapazitat, so dass z.B. Fotos nur eingeschrankt zur Produktauswahl einsetzbar sind .
Gute Entwicklungschancen fur den mobilen Vertrieb sind deswegen nur bei einfachen,
wiederholten ode r "mobile-sensitive" Produkten, die auf den Besonderheiten der
Kommunikation aufsetzen, vorhanden. Vertreibt ein Unternehmen keine derartigen
Produkte oder lehnt den Verkauf tiber das mobile Internet ab, konnen lediglich Berei­
che rund urn den Verkauf mobil unterstiitzt werden.

3.3.2 Aufgaben des mobilen Vertriebs

Eine wichtige Aufgabe des mobilen Vertriebs besteht darin, die Moglichkeiten des
mobilen Internet so einzusetzen, dass tiber den reinen Produktnutzen hinaus weiterer
Nutzen auf Kundenseite entsteht. Der Produktnutzen kann dabei durch einen Zusatz­
nutzen und einen Erlebni snutzen erganzt werden (vg1. Lasogga 2000, S. 378). Die
Einsatzmoglichkeiten des mobilen Internet zur Schaffung von Zusatznutzen im Ver­
trieb werden in Tabelle 3 nach dem Ort des Vertragsabschlusses und dem Ort der
Leistungstibergabe klassifiziert .

Tabelle3: Beispiel fiir mobile vcrtriebsaufgabcn

Vertragsab- LelstungsObermlttlung LelstungsOberm ittlung LeistungsObermitt-
schluss erfolgt auf das mobile Endge- 1m statlonaren Internet lung offline (z.B. per
... rat Post)

.. .im mobilen Herunterladen von Mobile Gebolsabgabe bei Holelbu chung Ober
Internet Musik auf PDA Ebay fOrDownload Handy
(mCommerce)

.. . im stationilren Downloadl Bestellung SMS-Hinweis auf abge- SMS-Hinweise zu
Internet von Klingeltonen schlossenen Software- hoheren Gebolen bei
(eCommerce) download Ebay

... offline Schrift liche Bestellung SMS-Obermiltlung von Shop Finder
(z.B. personl lch) von neuer Software fOr Passwort zur Freischa l-

das Handy tung von Inlernelseilen

412



Das operative CRM im mob i/en Internet

Die Tabelle zeigt, dass mCRM im Vertrieb auch dann Nutzen stiften kann, wenn wede r
der Vertragsabschluss noch die Leistungsiibermittlung im mobilen Internet erfolgen.
So konnen beispielsweise die Mobilitatsdaten dazu dienen, einen Kunden in seinem
Fahrzeug zum nachsten Ladengeschaft zu lotsen, urn die (offline-)Kaufhandlung so
einfach wie moglich zu gestalten.

3

3.3 .3 Ausgestaltung des mobilen Vertriebs

Bereits im stationaren Internet konnte beobachtet werden, dass Informationen wie
tagesaktuelle Preise oder detaillierte Produktinformatianen in einer vorher nicht mog­
lichen Art und Weise veroffentlicht werden konnten (vgl. Hoffmann/Zilch 2000, S.
119). Durch die Or tsungebundenheit des mobilen Internet konnen an jedem Verkaufs­
punkt, z.B. in einem Ladengeschaft, Informa tionen zum Produkt iibermitte lt werden
(vgl. Kannan et al. 2001, S. 3; Zobel 2001, S. 61). Dariiber hinaus konnen Preisvergleiche
oder die Zahlung mit dem mobilen Endgerat geleistet werden (vgl. BeG 2000, S. 24f.).
Auch die Mobilitat der Kunden sol lte sich in der Ausgestaltung des Vertriebs wieder­
finden. Ein sich bewegender Kunde hat spezifische Bediirfnisse, die durch die Mobili­
tat sdatenklassen erklart werden konnen (z.B. Abfahrts- und Zielbahnhof). Dazu ge­
hart ebenso, dass eine Lieferung auch an eine ternporare Adresse oder den Zielort
einer Reise mo glich sein sollte (vgl. Hess/Rawolle 2001, S. 662). In Tabelle 4 werden
Beispiele aufgezeigt, die nach den vorhandenen Mobilitatsdatenklassen untergliedert

sind.

Tabc/lc 4: Beispiclefiir mobilen Vcr /ricb

Verwendete Daten

Besonderheiten des
mobilen Inlernel

Mobililil lsdale nklasse 1
(Ortwissen)

Mobililillsdalenklasse 2
(persOnliches Ortwissen)

Mobililillsdalenklasse 3
(Fortbewegungsmillel)

Automatlsch

Abbuchen von Geld fOr
SMS-Empfang

Roaming Tarife

O2 Preissyslem
(.Home Zone")

Aulomalisches Abbuchen
von Maulgeb Ohren

Bewusste Handlung

Kaufen von Produklen l Aklienl Spielenl
Sport-News-Flash

Abfrage von Wellerinformalionenl regi­
onalen Informalionen (ReisefOhrer)

Abfragen von starker personalisierten
Informal ionen/Bezahlen von Leislungen

Bezahlen von MaulgebOhren

Mobililillsdalenklasse 4 Aulomalisches Ausslellen
(Klasse 3 mil Zielwissen) von Bahnlickels. ink!.

Abbuchung

Buchen und Bezahlen von Bahnrech­
nung nach AnkunfU Einchecken am
Flughafen

Erste Auspragungen der Nutzung der Mobilitatsdatenklassen konnen schon heute bei
den Preismodellen des Mobilfunkanbieters 0 2gefunden werden. Er nutzt z.B. Mobili-
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tatsd aten der Klasse 1, urn Ortsgesprache preiswert in dem Ort anzubieten, in dem
sich ein Kunde gerade aufhalt. Mobilitatsdaten der Klasse 2 kommen bei den "Ho me­
zone"-Preismodellen zum Einsatz (vgl. Salonen 2000, S. 21). Denkbar sind auch spe­
zielle Office-Zones oder Roadside-Tarife (vgl. MSDW 2000, S. 42). Durch das Persona­
lisieren von Leistungen konnen zu satzliche Vereinfachungen und Hilfestellungen fur
den Kunden geschaffen werden. Als Beispiel sei hier d ie Online-Abfrage des Bestell­
und Auslieferungsstatus genannt (vgl. Michelsen/Schaale, 2002, S. 107; Newell/Newell
Lemon 2001, S. 16).

3.4 Mobile CRM im Service

Auch im Bereich Service werden vielfaltige Anwendungen des mCRM moglich sein.
Besonders in Verbindung mit dem Marketing konnen M6glichkeiten geschaffen wer­
den, Kundennutzen und damit Kundenzufriedenheit zu gene rieren und zu erh6hen.

3.4.1 Grundlagen des mobilen Service

Unter mobilem Service werden aile Leistungen der Nachkaufphase verstande n, die
tiber Funknetze auf mobile Endg erate iibertragen werden. Service ist ein wichtige r Teil
der Leistungswahrnehmung durch den Kunden zur Erh6hung der Kundenbindung
und Differenzierung im Wettbewerb . In der Nachkaufphase konnen die Informationen
tiber einen Kunden in einem Unternehmen durch die Daten der Kaufhandlung er­
ganzt we rden und, zusammen mit den mobilen Daten, fiir eine Reihe von Servicean­
wendungen eingesetzt werd en .

3.4.2 Aufgaben des mobi len Service

In Zusammenarbeit mit dem analytischen mCRM sollte de r Service ermitteln, wann
wo welche Serviceleistungen von Kunden erwiinscht werden und wie darauf mobil
reagiert werden kann ("Push-Service"). Die Leistungsanreicherung erfolgt durch Nut­
zung der Besonderheiten des mobilen Internet und der vorgestellten Mob ilitatsdaten.
Mobile Serviceanwendungen konnen auch unbemerk t im Hintergrund ablaufen (vgl.
Lamprecht 2001, S. 71). So konnte ein mobiles Servicesystem z.B. au tomatisch mit dem
Bordcomputer eines Fahrzeugs kommunizieren und bei Fehl ern direkt mit der na chs­
ten Werkstatt Kon takt aufnehmen (vgl. Michelsen/Schaale, 2002, S. 127f.).

Das pr oaktive Agieren kann zu eine r Reduktion der Belastung von Call Centern fiih­
ren (vgl. Whitaker 2001, S. 33). Beispiele dieser Art sind Hinweise per SMS bei Versp a­
tungen von Flugzeugen oder Veran staltungen (vgl. Michelsen /Schaale, 2002, S. 113f.).
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Auch bei Beschwerden erm6glicht das mobile Internet eine bessere Betreuung, da der
Kunde Beschwerden jederzeit an das Unternehmen kommunizieren kann und diese
zeitnah und direkt bearbeitet werden konnen. So ist es beispielsweise denkbar, die
Betriebsanleitung mit L6sungshinweisen auf das mobile Endgerat zu iibertragen (vgl.
Reischl/Sundt 1999, S. 85).

3

3.4.3 Ausgestaltung des mobilen Service

Ana log zur Darstellung bei mobilem Marketing und Vertrieb sind in Tabelle 5 fur den
mobilen Service Beisp iele angefuhrt, die nach dem Push- und Pull-Prinzip in Abhan­
gigkeit von den Mobilitatsdatenklassen unterschiedliche Auspragungen annehmen
konnen.

Ta/Jelfe5: Beispielel iir mobile" Service

Verw endete Daten:

Besonderhelten des
mobllen Internet

Mobllitlitsdatenklasse 1
(Ortwissen)

Mobilitlitsdatenklasse 2
(personliches Ortwls­
sen)

Mobilitatsdatenklasse 3
(Fortbeweg ungsmlttel)

Push · Beisplele

Hinweis per SMS auf eine Pro­
grammanderung im Fernsehen

Regionale Unwetterwarnung

Lawinenwarnung an Besitzer
eines Skipasses per SMS

Wartungshinweise im Auto,
wenn in der Nahe der Werkslatt
oder Hinweise auf Verspatunqen
im Flugverkehr

Pull - Beispiele

Abfrage von Borsenkursen wah­
rend einer Reise

Abfrage des regionalen Wetters

Abfrage von Wetterinformalionen
fOr Sportier

Verkehrsinformalionen eines
Anbielers (Auto, Bahn, Flugzeug)

Mob llltli tsd atenk lasse 4
(Klasse 3 mit Zie lwis­
sen)

Parkplatzreservierung am Zielort Anschlusszugreservierungl Hotel-
durch Aulovermieler reservierung durch Deulsche

Bahn, wenn gewunschl

Das Wissen iiber den Kunden kann helfen, nutzenstiftende Push-Mafsnahmen durch­
zufuhren. Bei Push-Malsnahmen spielen die Mobilitatsdaten eine besondere Rolle, urn
durch die zielgenaue Auswahl der Mafsnahme und die situationsgerechte Gestaltung
das Kosten-Nutzenverhaltnis auf Kundenseite zu optimieren. Eine fur den Kunden
nutzenstiftende Push-Mafsnahme ware beispielsweise die Riickrufaktion defekter
PKWs oder - unter Nutzung der Mobilitatsdaten - die Identifikation von Flugpassa­
gieren, d ie das Abflug-Gate nicht mehr rechtzeitig erreichen werden und somit fur
einen spateren Flug vorgemerkt werden (vgl. HoI online 2000, S. 1; Hamblen 2000,
S.50).
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4 Ausblick und Schlussbetrachtung

Die physischen Grenzen des Einsatzes von mobilen Endgeraten werden in Zukunft
weiter au fgehoben werden (vgl. Schreiber 2000, S. 21). Durch die schnelle technische
Entwicklung wird die mobile Interaktion zwischen Unternehmen und Kunden im
mobilen Marketing, Vertrieb und Service weiter zunehmen. Eine zukiinftige Begren­
zung wird nicht mehr die Dbertragungsleistung zum Endgerat sein, sondern die Auf­
nahmekapazitat des Kunden (vgl. Rantzer 2001, S. 3). Durch die aufgezeigten Mog­
lichkeiten des mobilen Internet wird eine Leistungserstellung dichter am Kunden
erfolgen. Der sensible Umgang mit der Nutzung dieses Kanals sowie mit der Behand­
lung personlicher Daten wird die Voraussetzung dafiir bilden, dass Unternehmen und
Kunden fur beide Seiten nutzenstiftend mobil interagieren konnen.
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Durch FUhrung zum authentischen Markenwert

Wie es zur Marke kam - zur greifbaren Identitat einer Sache -, das erzahlt bereits die
griechische Mythologie: Mit dem Raub des Feuers aus der Gewalt der Cotter hat Pro­
metheus fur den menschlichen Geist den Unterschied zwischen Wesen und Erschei­
nung, Innen und AuBen begreifbar gemacht. Unausweichlich kam damit auch die
Frage auf: Wie erscheint im Sichtbaren das Wesen einer Sache? Das betrifft auch das
Grundproblem von Marke, wie wir sie heute begreifen. Ist eine Marke die authenti­
sche AuBerung dessen, wofur sie steht? Oder signalisiert sie etwas, was in der Wirk­
lichkeit nicht so ist? Wie kommt es zu einer Identitat von Markenaussage und unter­
nehmerischer Wirklichkeit? Marken werden heute nicht selten aus bestimmten De­
signvorstellungen kreiert, die einem Untemehmen oder einem Produkt ein bestimmtes
einpragsames und attraktives Kennzeichen geben sollen - gleich welche Qualitat diese
Produkte od er die Arbeitsweise dieses Untemehmens tatsachlich hat. 1st eine authenti­
sche Markenaussage iiberhaupt moglich? Und wenn ja: Wie kann die Identitat der
untemehmerischen Wirklichkeit mit dem, was die Marke vermittelt, hergestellt und
gestaltet werden?

Die nachstehenden Betrachtungen zeigen auf, dass es sehr wohl Wege gibt, die zu
einer klaren Identitat zwischen Markenaussage und untemehmerischer Wirklichkeit
fuhren. Es sell aufgezeigt werden, wie durch die Fiihrung des Untemehmens selbst
bereits unrnittelbar die Werte erzeugt werden konnen, die unmittelbar als Markenaus­
sage kommuniziert werden konnen, In diesem Ansatz ist Markengestaltung keine
prirnare Design-Frage, sondem die Frage nach der Identitatsbildung eines Untemeh­
mens durch die Qualitat seiner Fiihrung selbst.

1 Begegnung mit der Marke

Wie begegnet uns die Marke? Bei einer Handler-Marke ist dieses relativ deutlich nach­
zuvollziehen: Man betritt einen Laden. Noch bevor man etwas Bestimmtes ins Auge
fasst, nimmt man schon seine bestimme Atmosphere wahr. Ein spontanes Gefiihl
kommt auf - sympathisch oder antipathisch. Die Beleuchtung, die Einrichtung, die
Bilder, die aufgestellten Waren, vor allem aber der Ton, in dem die Mitarbeiter spre­
chen und mit den Kunden kommunizieren, wirken in diesem ersten Eindruck zu­
sammen. Wenn wir nur in die Atmosphere eines Ladens eintauchen, erleben wir un­
glaublich vieles. Und all dieses wird bereits erlebt als etwas, das man unmittelbar dem
Untemehmen zuschreibt, wird erlebt als ein Ausdruck dieses Untemehmens, als Mar­
kenaussage. Das geht so schnell und direkt, dass wir uns dariiber in der einzelnen
Situation keine Rechenschaft geben. Trotzdem ist dieser Eindruck entscheidend. Er
beriihrt unser gesamtes Lebensgefuhl. Er wird als Wirkung des Untemehmens erlebt.
Beim kritisch-wachen Kunden stellt sich deswegen auch die Frage: Stimmt die Atrno­
sphare mit meinen Erwartungen und Bediirfnissen iiberein - stimrnen die Preise, ist
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die Prasentation der Waren iiberzeugend, wird mir die Ansprache durch die Mitarbei­
ter gerecht und ist auch der Ton, mit dem die Mitarbeiter untereinander und mit ande­
ren Kunden umgehen, sympathisch usw.? Vor allem aber: Werden die Kunden nur als
Konsumenten abkassiert, oder habe ich das Geflihl, dass man auf meine individuellen
Bediirfnisse einzugehen bereit ist? Das gilt vor allem dann, wenn wir positiv beriihrt
sind. Wir fragen, ob der Schein triigt - ob alles nur Maske oder Schauspiel ist - oder ob
wir unseren Augen und Geflihlen trauen konnen, Wird hier etwas kaschiert? Wiirden
wir bei naherem Hinsehen einen Unterschied zwischen dem schonen Auftritt und
einer weniger schonen Unternehmenswirklichkeit bemerken, dann ware das fur die
Markenwirkung hochst fatal. Viele Kunden halten es dann fiir ehrlicher, wenn jede
schonfarbende Mimikry entfallt, Man erwartet dann als Kunde nichts Besseres und
kann sich beim Kauf der notigen Waren entsprechend einstellen. Wie aber soll sich ein '
Unternehmen verhalten und aufstellen, das seine Kunden nicht allein als zahlende
Konsumenten wertet, sondern als Menschen begreifen und dementsprechend behan­
deln will? Wie kann das selbstverstandlich erforderliche Ladendesign und das zuge­
wandte freundliche Verhalten der Mitarbeiter gegeniiber den Kunden als echt erlebt
werden - wenn es echt ist? In diesem Fall steht das Unternehmen vor einer besonde­
ren Herausforderung, vor einer Herausforderung, der sich unter anderen auch dm­

drogerie markt (kiinftig: dm) stellt.

2 Authenttzitat als Herausforderung filr
die FUhrung

Das kundengemaBe Mitarbeiterverhalten sowie die entsprechende Atmospharenges­
taltung in einer Filiale - gerade wenn es gelingt, den Kunden damit positiv zu beriih­
ren - diirfen keinesfalls in einer Diskrepanz zur unternehmerischen Wirklichkeit ste­
hen. Die Kundenfreundlichkeit darf nicht nur authentisch scheinen, sie muss wirklich
authentisch sein, wenn sich nicht letztlich irgendwann der gesamte Unternehmensauf­
tritt als unwahr entpuppen soll. Welche MaBnahmen konnen hier aktiviert werden,
urn die Ubereinstimmung von Schein und Sein, von Aufsen- und Innenseite herzustel­
len? Bei dm wird gerade dieses als Aufgabe der Fiihrung gesehen. Denn in der gefor­
derten Authentizitat des erlebten Markenwerts liegt auch die Chance, sie zu generie­
ren.

Uns allen ist klar, dass man Freundlichkeit ebenso wenig anordnen kann wie eine
heitere, positive Gestimmtheit. Kundenfreundlichkeit kann kaum authentisch vermit­
telt werden, wenn sie nicht echt ist. Angeordnete Freundlichkeit fiihrt zur aufgesetz­
ten, wenn nicht gar verqualten Freundlichkeit, die eben niemand schatzt. In der Arbeit
von dm besteht dagegen die klare Gewissheit, dass sich ein kundenfreundliches Ver-
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ha lten als Folge eine r bestimmten Qualitat von Fiihru ng ergibt und dass die Fiihrung
darauf ausgerichtet sein muss, da ss sie zu einem kundenfreundlichen Verhalten der
Mitarbeiterschaft fuhrt.

Unter der grundsatzlichen Erkenntnis, dass Kundenfreundlichkeit nicht durch Anord­
nungen zu erzielen ist und auch nicht unter Kontrolle eingeiibt werden kann, kommt
alles darauf an, dass die Fiihrung dafiir Sorge tragt, dass der Mitarbeiter seine Ar­
beitswelt und die ihn Fiihrenden seIber im Sinne einer positiven Gestimmtheit erleben
kann. Der Mitarbeiter, der an dem, der ihn fiihrt, eine offen positive Grundhaltung
gegeniiber dem Anderen erlebt, die ihm als Menschen ger echt wird, ist im selben Mag
bereit, diese Qualitaten auch in sein eigenes Verhalten aufzunehmen. Das gegeniiber
dem einzelnen Kunden angemessene Verhalten kann sich nach MaBgabe der Wirk­
lichkeit entwickeln, die durch die Fiihrung hervorgebracht und gelebt wird. Urn die
Mitarbeiter in die Lage zu bringen, ihre Authentizitat im Um gang mit den Kunden zu
verrnitteln, muss im ganzen Untemehmen eine Atmosphere hergestellt und gelebt
werden, die den ein zelnen Mitarbeiter veran lasst, diese Haltung zu seinem Verhalten
zu machen. Es versteht sich, dass die po sitive Atmosphare innerhalb einer Filiale nur
dann als authentisch erlebt werden kann, wenn diese auch innerhalb des ganzen Un­
temehmens herrscht. In allen Bereichen des Unternehmens, gleich ob Personalent­
wicklung oder Kommunikation, Logistik oder Verwaltung, muss ein Klima walten,
das ein authentisches Verhalten aller Mitwirkenden begiinstigt. Dieses Klima aber
konnte durch im Managementhandbuch festgeschriebene Commitments, an die jeder
einzelne ohne jede Riickfrage strik t gebunden ist, wohl kaum erreicht werden. Ein
authentisches Zusammenwirken im Untemehmensganzen wird in dem MaBe mog­
lich, in dem der einzelne Mitarbeitendeaus eigener Einsicht handeln kann.

Unter diesem Aspekt hat Fiihrung die Aufgabe, dem einzelnen Mitarbeiter - gleich in
welcher Funktion - ein Handeln aus Einsicht zu ermoglichen. Wer in diesem Sinne
fuhren will, muss allerdings den Schritt vom Direktor zum Evokator machen: Statt das
Untemehmen oder seine Gruppe durch Direktiven zu treiben und zu steuem, muss er
darauf hinarbeiten, die Selbstandigkeit seiner Mitarbeiter zu fordern, ja rnethodisch
gezielt zu evozieren.

Ein solches authentisches auf die Einsicht des Einzelnen gestelltes Zusammenwirken
im Untemehmen herzustellen ist unserer Erfahrung nach keine praxisfeme Utopie. Es
bildet die Grundlage fur eine authentisch erfahrbare Kundenorientierung. Selbstver­
standlich verlangt die Implementierung einer solchen Grundhaltung Beharrlichkeit und
Geduld. [e selbstandiger aber der Einzelne aus eigener Einsicht das Ganze zu denken
und handeln lemt, destountemehmerischer und desto erfolgreicher erweist sich die
Arbeit des ganzen Untemehmens. Das Uberwinden der Wid erstande, wie auch der
eine oder andere Riickschlag auf diesem Weg, lohnt sich daher auf jeden Fall. Denn
dieser Weg ist einer der sichersten zu einem nachhaltigen Untemehmenserfolg. Zwi­
schen der Durchfuhrung einer Weisung und einem Handeln au s eigener Einsicht ist
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von au Ben kaum ein Unterschied zu sehen, Auf diesen Unterschied aber kommt es
entscheidend an!

3 Mensch und Markt

Der Erfolg eines konsequent auf die Authentizitat seines Markenwerts abgestellten
Untemehmens ist an bestimmte Voraussetzungen gebunden. Die Fiihrungsweise, die
auf die Evokation der Einsicht und Selbstandigkeit des einzelnen Mitarbeiters angelegt
ist, muss bewusst mit einem Wert arbeiten, der im gegenwartigen Wirtschaftssystem
zunehmend obsolet wirkt: mit Vertrauen. Ohne Vertrauen in die Einsichtskraft und
selbstandige Bereitschaft zur konstruktiven Zusammenarbeit der einzelnen Mitarbei­
ter lasst sich ein authentisch kundenfreundlicher Markenwert nicht aufbauen. Selbst­
verstandlich kann Vertrauen immer missbraucht werden. Daraus aber den Schluss zu
ziehen, die gesamte Arbeit eines Unternehmens konnte und miisste deshalb einzig auf
Misstrauen und Kontrolle gestellt werden, ist vorschnell und nicht wirklich wirtschaft­
lich gedacht. Es geht hier nicht um ideologisch verbramte Vertrauensseligkeit, sondem
um ein die Bereitschaft und Leistung des einzelnen wiirdigendes Zutrauen. Es geht um
die konkrete und jedem zugangliche Lebenserfahrung, dass sich Selbstandigkeit und
Motivation aller Mitarbeiter in einem Klima des Vertrauens besser entwickeln, als in
einem noch so ausgefeilten System von Anordnung und Kontrolle. Diese Lebenserfah­
rung hat bereits Freiherr v. Stein in den leitenden Grundsatz gefasst: Zutrauen veredelt
den Menschen, ewige Bevormundung hemmt sein Reifen.

Zu den Voraussetzungen eines authentischen Untemehmensauftritts zahlt noch ein
wei teres Element. Einsicht des Einzelnen kann sich erst ergeben, wenn dem Einzelnen
auch der Sinn des gemeinsamen Handelns transparent wird. Zumindest darf durch die
Art und Weise der Fiihrung dem Mitarbeiter nicht der Blick auf den sinnvollen Zu­
sammenhang verstellt werden, in dem die Leistung des einzelnen erbracht wird. Be­
diirfnisse des Anderen zu befriedigen ist der grundlegende Sinn allen Wirtschaftens.
Alles wirtschaftliche Handeln ist darauf ausgerichtet, fur Andere einen Wert zu schaf­
fen. Ware es anders, konnte aus dieser Dienstleistung auch kein eigener Verdienst
hervorgehen. Wirtschaft kann deshalb auch angesprochen werden als ein Piireinander­
Leisien, wie Verdienst auch zu sehen ist als d ie Folge von Dienst.! Unter solchen As­
pekten zeigt sich auch der Verdienst nicht als ein Selbstzweck der Arbeit, wie auch der
Gewinn eines Untemehmens nicht als ein selbstwertiger Untemehmenszweck aufge­
fasst werden muss. Wird der Blick des einzelnen Mitarbeiters auf die Funktion des
Unternehmens im Sinne einer Dienstleistung fur die Kunden gerichtet, dann wird ihm

vgl. Werner 2004, Wirtschaft - das Fiireinander-Leisten,
http://www.uvka.de/univerlag/volltexte/2004/29/pdf/Antrittsvorlesung.pdf

426



Durch FUhrung zum authentischen Markenwert

eviden t, inwiefern das ganze Unternehmen auch integraler Bestand teil der Gesell­
schaft sein kann. Dann kommt ihm au ch in den Blick, was seine Arbeit mit den Kun­
den tatsachlich verbindet. Ist in der Fiihrungsarbeit von dm von Dialogischer Piihrung
die Rede, dann handelt es sich urn eine Fiihrungskonzeption, die das hier beschriebe­
ne authentische Handeln der Einzelnen im Unternehmen zu evozieren geeignet ist. Im
Kontext einer Zusammenarbeit im Unternehmen kann dem einzelnen Mitarbeiter
deutlich werden, inwiefern schlieBlich der Wert, zu dem er mit seiner Arbeit beitragt,
von den Kunden als authentische Wertbotschaft, als echter Markenwert erlebt werden
kann. Die Marke gilt hier nicht als leeres Wertversprechen, sonde rn alsfassbare Identitiit
des Unternehmens. Durch seinen sinnvollen und menschengerechten Beitrag zu m
Markt erweist das Unternehmen seine Integration in den gesamtgesellschaftlichen
Zusammenhang und bildet damit den au thentischen Wert, fur den diese Marke steht.

In der Arbeit von dm wird in diesem Sinne auch von Integrationsmarketinggesprochen.
Es handelt sich dabei urn die Bemiihung, die hier angesprochenen Zusamrnenhange in
der taglichen Pra xis zu beriicksichtigen und umzusetzen . AbschlieBend bleibt daher
noch aufzuz eigen, inwiefern durch ein solches Integrationsmarketing ein authentisch
erfahrbarer Markenwert gezielt erreicht und kommuniziert werden kann.

4 Integrationsmarketing in der Arbeit von
dm-drogerie markt

[e nachdem welche Perspekt ive eingenommen wird, zeigt sich der Markt - und ganz
konkret die Filiale - fiir den Unternehmer zunachst als place of sale und fur den Kun­
den als place of purchase. Im Ansatz eines Integrationsmarketings kommt es darauf an,
die in dieser Unterscheidung enthaltenen Cegensatze aus zugleichen, ja sogar rnitein­
ander zu verbinden. Denn wenn diese Verbindung fruchtbar gestaltet werden kann,
ergibt sich daraus eine Integration des Unternehmens in die Lebenssphare des Kunden
und umgekehrt eine Integration der Lebenswelt des Kunden in die Wertbildungsakti­
vitat des Unternehmens. Ob eine solche Gestaltung gelingt, hangt jedoch davon ab,
inwiefern der einzelne Mitarbeiter des Unternehmens wie auch der einzelne Kunde in
diesem wechselseitig zir kularen Prozess der Integration einen gemeinsamen Sinn erleben
kann.

Eine solche wechselseitige Sinn-Evidenz ist allerdings unter der gegenwartig gangigen
mechanistisch-instrumentellen Modellvorstellung von integrierter Kommunikation nicht
zu leisten. Im Sinne eines organisch-funktionalen- Marketingverstandnisses hat Integrati-

2 Ein Organismus als eine gegliede rte Ganzheit bildet sich funktional durch Wachstum, Diffe­
renz ierung, Interdependenz und Integration - Beispiel: Sonnenblumenkem - Sonnenblume.
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onsmarketing zwei Seiten, eine sachlich instrumentelle Seite wie eine intentional Wert
bestimmende.

Zunachst zur sachlich-instrumentellen Seite: dm hat sich vor geraumer Zeit fur die
Direktansprache als prinzipielle kommunikative Methode entschieden. 1m Bereich des
stationaren Einzelhandels ist eine solche Vorgehensweise durchaus ungew6hnlich,
denn es ist damit die Konsequenz verbunden, auf laute werbliche "Schweinebauchan­
zeigen mit Handzetteln und Streuflintenbroschiiren" zu verzichten und stattdessen
die gesamte Kommunikation auf eine hoch professionelle Auspragung des dm­

Direktansprachesystems abzustellen, das mehrdimensional angelegt bzw. in seinen
verschiedenen Beziigen vielfaltig verkniipft ist, den Kunden aber in weit h6herem
MaJ5e individuell anzusprechen vermag.

Was unterscheidet nun in instrumenteller Hinsicht ein solches lntegraiionsmarketing

von der gangigen Vorgehensweise einer integrierien Kommunikation? Integrierte Korn­
munikation meint nichts anderes als ein systematisches Ineinandergreifen der ver­
schiedenen Kommunikationsdisziplinen, wie Werbung, Verkaufsf6rderung, PR etc.
Wie in einem gut funktionierenden Uhrwerk soIl eine strategische, formale und zeitli­
che Verzahnung aller WerbemaJ5nahmen zu einem Kommunikationssystem fiihren,
das mehr leistet als die Summe seiner Teile.

Beim lniegrationsmarketing geht es dagegen um mehr als um die instrumentelle Ver­
zahnung der kommunikativen Fachdisziplinen. Es soll auch mehr bewirkt werden, als
durch Direktansprache im so genannten Dialogmailing die Verkaufszahlen zu erh6hen.
Mit Integrationsmarketing ist bei dm vielmehr die Grundsatzfrage verbunden, welche
kommunikative Methode fur eine konsequent kundenorientierte Hiindlermarke die ada­
quate ist. Die Integrationsleistung, die dm durch seine volkswirtschaftliche wie be­
triebswirtschaftliche Funktion als Vermittler zwischen Kunden und Produzenten
wahmehmen will, soll an der Marke dm fassbar werden. Es stellt sich die zweifache
Frage: Wo wird eine in diesem Sinne verstandene Mittlermarke authentisch erlebbar,
und warum wird sie im Bewusstsein der Kunden lebendig?

Die Antwort auf die erste Frage lautet: Sie kann nur dort erlebt werden, wo die kon­
krete Kundenbegegnung stattfindet, vor art, in ihrem lokalen Umfeld, in der Filiale .

Und die zweite Antwort: Sie wird im Bewusstsein der Kunden immer nur soweit le­
bendig, wie sie ihren Anspruch iiberzeugend, in der konkreten Marke-Kunde­
Beziehung einI6st.

Daraus folgt als konzeptionelle Konsequenz, jede dm-Filiale als einen Markenplatz
aufzufassen und auszugestalten. Es besteht die Aufgabe, die Filiale von einem Markt-

Ein Mechanismus ist - im Kontrast - ein aus Einzelteilen zusammengefiigtes, funktionsfiihiges
Ganzes - Beispiele : Uhr, Automobil, Computer. Aus einer organisch-funktionalen Perspektive
ist das einzelne Untemehmen - die einzelne Korporation - ein sozialer Organismus wie auch
ein Organ im Wirtschaftskorper.
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platz fur verschiedenste Herstellermarken hin zu einem Markenplatz zu entwickeln, zu
einem Platz, der selbst unmittelbar als Marke erlebt wird und dadurch jedes seiner
Angebote mit einem erganzenden Qualitatsversprechen auszeichnet. Infolgedessen
kommt fur dm nur eine Kommunikationsmethode in Betracht, die

• konsequent auf die Kunden ausgerichtet, besser noch: vom Standpunkt der Kun­
den (place of purchase) aus entwickelt ist, und die daher darauf abz ielt, die Kunden
voll in den Markenplatz zu integrieren und

• in der Lage ist, nicht allein die Mitarbeiter als Trager der Markenbotschaft wirken
zu lassen, sondem die Kunden selbst zu Botschaftem des Markenwerts zu machen.

Fur dm geht es also urn ein neues Prinzip der Markenkommunikation, das im Sinne
einer doppelt zirkuliiren Integration aufzufassen ist. Dieses Markenprinzip lasst sich
durch das Bild einer Spirale verdeutlichen, die erst rechts und dann links herum in
Bewegung gesetzt wird: Bei der rechtsdrehenden Spirale wirkt der Markenplatz als
lmpulszentrum. Er aktiviert die Kunden durch die Mitarbeiter, die Ladengestaltung,
die Filialevents und das filialbezogene Direktmarketing. Die Linksdrehung entspricht
demgemaf der Wirkung, die die Kunden ihrerseits auf andere Kunden haben. [e bes­
ser es gelingt, den Marktplatz im beschriebenen Sinne zum Markenplatz zu entwickeln,
desto deutlicher werden die Kunden selbst zu Impulsgebem fur die Wahmehmung
des Markenwerts. Im selben Mage sind die Kunden nicht nur Markennutzer, sondem
werden zu positiven Botschaftem der Marke.

Genau hierin griindet die strategische Bedeutung aller unmittelbar personenbezoge­
nen Kommunikationsformen des Integrationsmarketings von dm. Hier liegt der tiefere
Grund dafiir, dass die Handler - bzw. Vermittlermarke dm die Direktansprache als wes ent­
liches Kommunikations instrument aufserhalb der Filiale versteht und zwar unmittel­
bar im zentralen Markenversprechen des Untemehmens: Hier bin ich Mensch. Hierkauf'
ichein.

Diese Konsequenz hinsichtlich der instrumentellen Seite des Integrationsmarketings
wirft zugleich ein Licht auf seine Intention bzw. auf seinen tieferen Sinnzusarnmen­
hang in der Arbeit des Untemehmens. Welche markenspezifische Wertorientierung
liegt diesem methodischen Neuansatz im Umgang mit der Marke zugrunde? Eine
eigentliche Markentypik gewinnt eine Methode erst durch ihre Begriindung, wenn das
Warum und Wozu dieses Vorgehens evident wird. Ginge es dabei nur urn vordergriin­
dige Gewinnmaximierung, dann ginge es urn nichts anderes als urn optimal "getuntes
Kommunikationsmanagement" des Was und des Wie zum Zwecke des moglichst er­
folgreichen Verkaufs und des moglichst giinstigen Einkaufs. Es geschahe dieses in
eine r Grundauffassung, in der die Menschen fur die Wirtschaft existieren - statt urn­
gekehrt die Wirtschaft fur die Menschen. Der tiefere Sinn des hier charakterisierten
Integrationsmarketings liegt dagegen in der Haitung, den Menschen als Bediirfnis­
und Fiihigkeitswesen anzuerkennen und eine diesem Verstandnis gemage Dienstle is­
tung zu erbringen. In dieser Grundauffassung wird ebenfalls auch der Konsum nicht
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als ein Selbstzweck gesehen, sondern seinerseits als ein Mittel, die Bedurfnisse zu
decken, die der Mensch fur die Weiterentwicklung seiner Fahigkeiten und Erkenntnis­
se fur geeignet halt.

Darin griindet unsere Kritik an der pur mechanistisch-instrumentellen Auffassung,
mit der sich der gangige Begriff der "integrierten Kommunikation" weiterhin im Krei­
se dreht. Immer geht es hier um Zweck, nie um Sinn! Ohne den aber bleibt alles ebenso
richtig wie falsch .

Die Zielbestimmung, die dem dm-Integrationsmarketing zugrunde liegt, hei15t kommuni­
kative Integration, he ifst Zutrauen gewinnen und Vertrauen verdienen; sie sind das
Fundament jeder Gemeinschaft. Der einzelne Mensch, das einzelne Unternehmen ist
das initiative Element und die Arbeitsgemeinschaft, die Wirtschaft als Ganzes das
tragende Element. Eine Marke, die Zutrauen verspielt und Vertrauen missbraucht,
gleicht einem fliegenden Handler. Der will keine Gemeinschaft, er tauscht dies - wo­
m6glich auch mittels integrierter Kommunikation - des schnellen Geldes zuliebe nur
vor. Er spieltMarke.

Wenn sich also der Wert einer Marke primar nicht danach bestimmt, wie Menschen sie
sehen und was sie mit ihr verbinden - denn das kann nur Folge sein - , dann geht es im
Prinzip urn den ihr inne wohnenden Wert als Bezugspunkt, der zugleich methodischer
Ansatz zur kommunikativen Integration sein muss.

Bevor die "Marketingtechniker" fragen diirfen, wie die Marke ihren Anspruch und ihr
Versprechen nach innen gegeniiber den Mitarbeitern und nach aufsen gegenuber den
Kunden, den Geschaftspartnern und in der Offentlichkeit einl6sen soll, ist die Marke
selbst zu befragen: nach ihrem Wertverstandnis und ihrer Werthaltigkeit, nach ihrer
Verlasslichkeit und danach, ob sie fahig ist, Zutrauen zu gewinnen und Vertrauen zu
verdienen. Denn nichts ist schneller formuliert als ein Anspruch, der nur zu gem an
sich seIber glaubt.

Individualitat und Gemeinschaft sind also der Wert des Erfolgs '- und sind zugleich
sein Ursprung. Nicht im Einzelnen ist er zu finden, sondern nur im Ganzen. So gese­
hen ist Marke praktische Philosophie: sie stellt die Sinnfrage nicht zum Zwecke des
Erfolgs - der ist blof praktische Konsequenz; sie stellt die Sinnfrage, urn sich ihrer
selbst bewusst zu werden; sie stellt sie aus Verantwortung. Sie bemisst sich - fur jeden
erfahrbar - zuallererst am Handeln derer, die fur die Marke arbeiten: an den Mitarbei­
tern. [e gr615er ihr Einvernehmen mit der Marke ist und je starker sie sich mit deren
Wertorientierung identifizieren, umso gr615er ist ihre Bereitschaft, aus eigener Einsicht
intelligent im Sinne der Marke - dem unternehmerischen Ganzen - kundenorientiert
zu handeln. Eine Fuhrung, die die se Prozesse evoziert, wirkt damit unmittelbar Mar­
ken bildend.

Entsprechendes gilt fur die Menschen, die der Marke als Kunde oder als Ceschafts­
partner begegnen. [e gr615er ihr Zutrauen in die Markenleistung ist und je gr6Ber ihr
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Vertrauen in den Wertanspruch, urn so mehr wi rd die Marke zum Wertbild und Wert­
beg riff im Kontext des jewei!s eige nen Wertekanons.

In dieser Perspektive wird kommun ikative Integration zu einer Produktivkraft, die er­
folgreich wirkt, wei! sie Gemeinschaft bi!det.

Ein so gefUhrtes Unternehmen und authentisch handelnde Mitarbeiter werden inte­
gra ler Bestandteil in der Lebenswelt de r betre ffend en Kunden und umgekehrt wird
die Lebenswelt der Kunden - mit all ihren vielfaltigen Bediirfnissen und Ideen - zum
integral en Bestandteil des Unternehmenszwecks und dem als sinnvoll erlebten Han­
deln de r Mitarbeiter fur ihre Kunden . Dari.iber hinaus kann die unternehmerische
Leistung im gesellschaftl ichen Kontext als sinnvoller Beitrag fur eine Kultur des H an­
dels und des authentischen Handelns erlebt werden.
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Innovative Ansiitze und Perspektiven des Marketing-Controlling

1 Die Management- und
Prozessorientierung des Marketing­
Controlling

Ublicherweise wird unter Marketing-Controlling die koordinierte lnformationsuersor­
gung fU r das Marketing-Management verstanden. Da die Funktionen des Managements
im Wesentlichen die Planung, Organisation, Mitarbeiterfiihrung und Kontrolle umfas­
sen, bez ieht sich ein vollstandiges Controlling au f Informationen zu allen vier genann­
ten Aufgabenbereichen, nicht nur auf die Planung und Kontrolle (vgl. Kohler 2002, Sp.
1244).

In jiingerer Zeit wird zu Recht ein weiterer Aspekt betont, nach dem sich Leitungszu­
standigkeiten und entsprechende Informationserfordemisse gliedem lassen, namlich
die Steuerung von Prozessen auf dem Gebiet des Marketing. Diller und Saatkamp zei­
gen die Vorteile einer solchen Prozessorientierung auf (vgl. Diller/Saatkamp 2002, S.
239ff.; Saatkamp 2002, S. 78ff.), untersuchen empirisch bisherige Schwachstellen und
erwahnen auch die Notwendigkeit eines Prozesscontrolling (vgl. Diller/Saatkamp 2002,
S. 251; Saatkamp 2002, S. 151ff.). Ais wesentliche Teilprozesse werden genannt: Leis­
tung definieren, Leistung realisieren, Leistung kommunizieren, Leistung anbieten,
Leistung liefem/abwickeln und Kunden betreuen. Hinzu kommen prozessiibergrei­
fende allgemeine Problemfelder, in denen sich mehr oder weniger explizit die ein­
gangs genannten Managementaufgaben wied er finden (vgl. Diller/Saatkamp 2002,
S. 242; Saatkamp 2002, S. 192).

Eine Komb ination aus grundlegenden Managementfunktionen und absatzwirtschaftli­
chen Teilprozessen zeigt die Abbildung 1, in die nur exemplarisch einige Erlauterungen
eingetragen sind. Dies ist eine neuartige Sichtweise der Gegenstandsbereiche, zu de­
nen das Marketing-Controlling Steuerungsinformationen bereitstellen kann.

Fiir kiinftige Controllingaktivitaten im Marketing bietet sich somit zum einen die
verstarkte Beachtung von Ablaufen an, deren effiziente Gestaltung besondere Anfor­
derungen an die Prozessorganisation wie auch die zweckmafsigen Mitarbeiteranreize
sowie an die Prozesskosten- und Leistungsrechnung stellt.

Zum anderen zeigt sich, dass bei den erwahnten Vorgangen bestimmte Kemtatbe­
stande immer wieder eine Rolle spielen, so dass sie eine ausgepragte Bedeutung als
Controllinggegenstande haben. Dazu gehoren die Kundenorientierung bzw. Kunden­
beziehungen (die praktisch aIle Teilprozesse betreffen) sowie die Profilierung der anzu­
bietenden Leistungen und damit insbesondere die MarkenfUhrung.

Diese Schwerpunkte spiegeln sich in den nachfolgenden Gliederungspunkten des
vorliegenden Beitrags wider. Sie sind zum Teil erst in jiingerer Zeit in den Mittelpunkt
der Uberlegungen zum Marketing-Controlling geriickt.
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Abbildung1: Management- und prozessbezogene Gegenstandsbereichedes Marketing­
Controlling
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Proz esse unterscheiden sich vom herkom mlichen Abteilungsdenken d adurch, dass
nicht eine spezialisier te T atig keitsar t im Vordergrund steh t, sondern das Ineinander­
greifen mehrerer Funk tionen in Ablaufen, die zu einem gemeinsa m erbrachten ziel­
orientierten Output fiihren. Insofern werden Schnittstellen iiberw unden, d ie oft durch
Zustandigke itsabgrenzungen in klassischen Organis ationss truktu ren geschaffen wor­
den sind . Dies wi rd besonders am Beisp iel der Kundenbeziehungen deutlich. Kun­
denanford erungen werden nur unzulanglich ode r jedenfalls umstandlicher und lang­
samer erfii llt, wenn sich der Nachfrager wegen einzelner Teilleistungen an verschie­
dene Stellen des Anbieterunternehmens wenden muss, statt ein auf seine Bediirfnisse
zugeschnittenes Leistungsbiindel zu erhalten (vgl. Kohler 1998, S. 11). Es kommt des-
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halb sehr auf Organisationsformen an, die Ablaufe entlang der Wertschopfungskette
koordinieren, an deren Ende Kundennutzen entstehen soll.

Zu den Aufgaben des Marketing-Controlling gehoren Organisationsaudits, d.h. kritische
Analysen der bestehenden Rahmenbedingungen fur eine Kundenorientierung. Dies
kann zu Vorschlagen fiir Reorganisationen "im Sinne eines Prozess-Managements"
fiihren, "bei dem ein Manager dafiir fur zustandig erklart wird, alle Teilprozesse im
Zusammenhang mit dem Kundenauftrag zu koordinieren und zu optimieren" (Diller
1991, S. 161). Eine haufige MafSnahme ist auch die .Bildung funktionsiibergreifender
Teams" (Diller/Saatkamp 2002, S. 251; Hervorhebung im Original), wie sie heute im
Key Account Management iiblich sind.

Ebenso ist es eine Zustandigkeit des Marketing-Controlling, auf die Bereitstellung
anreizkompatibler lnformaiionen fur die Mitarbeiterfiihrung im Rahmen des Prozessma­
nagements zu achten. Dazu zahlen beispielsweise Vorgaben im Rahmen des Total
Quality Management (TQM). Bei diesem prozessbezogenen Steuerungsansatz dient das
sog. Quality Function Deployment (QFD) dazu, Kundenbediirfnisse in konkrete in­
nerbetriebliche Arbeitsschritte um zusetzen, so dass allen MitarbeiterInnen klar ist,
welchen Beitrag zum Kundennutzen sie im Gesamtablauf bzw. Team zu leisten haben
(vgl. Stauss 1994, S. 153; Kamiske et al. 1994, S. 181ft). Somit ergeben sich aus dem
QFD auch Hinweise auf Tatigkeitsziele fur die Mitarbeiter.

Die Zielplanung und Ergebniskontrolle fur Ablaufe und Mitarbeiter ist ein Hauptgegen­
stand des prozessbezogenen 'Controlling. In diesem Zusammenhang wird in jiingerer
Zeit das Instrumentarium der Balanced Scorecard empfohlen. Dabei handelt es sich urn
ein System von Zielvorgaben und Kenngrofsen, das verschiedene Aggregationsebenen
vom Gesamtunternehmen bzw. Top Management bis zu einzelnen Prozessen und
daran beteiligten Mitarbeitern umschliefSt. Es ist nach vier verschiedenen Betrach­
tungsdimensionen geg liedert. Das sind die finanzielle Perspektive, die Kundenper­
spektive, die Perspektive der internen Geschaftsprozesse sowie die mitarbeiterbezoge­
ne Lern- und Entwicklungsperspektive (vgl. Kaplan/Norton 1997). Fiir alle diese Teil­
geb iete werden Ziele und entsprechende Kenngrolsen, aber auch geplante
Mafsnahmen und Initiativaufgaben formuliert. Insofern geht der Ansatz iiber das seit
Jahrzehnten bekannte "Management by Objectives" hinaus. Aus der Sicht des Marke­
ting-Controlling erscheint die Kundenperspektive besonders nahe liegend, die vor
allem die Zusammenhange zwischen Kundenakquisition, Kundenzufriedenheit, Kun­
dentreue, Marktanteil und Kundenprofitabilitat untersucht. Im Ubrigen aber besteht
die Besonderheit der Balanced Scorecard gerade in der ausgewogenen Betrachtung
nichtfinanzieller und finanzieller Ergebnismalsstabe. Dabei stellt sich allerdings "die
Gretchenfrage nach den kausalen Abhiingigkeiten der Zielgroflen" untereinander (Bohler
2002, S. 177; Hervorhebung im Original), die noch nicht so klar wie im altbekannten
Dupont-Kennzahlenschema (das aber nur die Finanzperspektive enthalt) beantwortet
ist .
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Bei Anwendung der Balanced Scorecard werden die geplanten Outputs von (Teil-)
Prozessen, also Ziele, sowie die fur angemessen gehaltenen Inputs in Kenngrofsen
abgebildet und sparer durch Kontrollen iiberpriift. Damit liegt das gleiche Anliegen
vor wie bei dem neuerdings so genannten Performance Measurement oder Performance
Management, das also kein grundlegend neues Konzept darstellt (vgl. Rein­
ecke/Reibstein 2001 1). Allerdings wird hierbei besonderer Wert auf Ejfizienzmaj3e ge­
legt, d .h. auf Verhaltniszahlen von Output- und Inputgr615en. So waren beispielsweise
beim Teilprozess "Leistung kommunizieren" die Budgets fur den Medieneinsatz in
Beziehung zum erreichten Prozentwert des Bekanntheitsgrades zu setzen oder beim
Teilprozess "Kunden betreuen" die Kosten fur spezielle Beratungsma15nahmen zum
Umsatzwert der unmittelbar dadurch ausgel6sten Auftrage. Man muss allerdings
feststellen, dass auf dem Gebie t des Marketing oft keine eindeutigen Wirkungszu­
sammenhange bekannt sind, so dass z.B. oft offen bleibt, auf genau welche mehr oder
weniger aufwandigen Mafsnahmen eine Erhohung der Kundenzufriedenheit zuriick­
zufuhren ist. Au15erdem ist haufig die Skalierung der Input- und Outputgr615en so
unterschiedlich, dass keine sinnvollen Verhaltniszahlen gebildet werden konnen, In
diesen Fallen muss man sich mit der Dberwachung von Soll-Ist-Kenngr615en anstelle
der eigentlich erwiinschten Effizienzmafse begniigen2.

Fiir das Prozessmanagement verspricht, schon von der Bezeichnung her, die Prozess­
kosienrechnung eine bedeutsame Informationsquelle zu sein. In der Tat weis t die Pro­
zesskostenrechnung gegeniiber traditionellen Verfahren der Zuschlagskalkulation
unbestreitbare Vorteile auf. Es erfolgt keine Schliisselung von Gemeinkosten nach
v6Ilig unangemessenen Routinen (z.B.: Vertriebsgemeinkosten werden als Prozentzu­
schlag proportional zu den Herstellkosten verteilt), und sie beruht nicht nur auf einer
Kostenstellenbildung entsprechend den herkommlichen Abtei lungsstrukturen, die oft
nicht mit Prozesserfordemissen iibereinstimmen. Vielmehr werden in erster Linie
aufgabenbedingte Gesamtablaufe (Hauptprozesse) definiert, die abteilungsgebundene
Teilprozesse beinhalten konnen, im Ganzen aber kostenstelleniibergreifend sind.
Wichtig ist dabei die Analyse, fur welche Tatigkeiten sich gemeinsame Kostenein­
flussgrolsen (sog. Kostentreiber) feststellen lassen. Beispielsweise besteh t der Haupt­
prozess "Auftragsabwicklung" aus mehreren Teilprozessen von "Kunde anrufen",
.Bestellung bearbeiten" usw. bis letztlich zu .Rechnung schreiben" und "Zahlung
buchen 'S'. Wird diesbeziiglich die Zahl der Auftrage (evtl . gewichtet mit einer Ma15­
gr615e des Auftragsvolumens) als Kostentreiber angesehen, so ergibt sich ein Prozess­
kostensatz durch die Division der bei Auftragsabwicklung entstandenen Prozesskosten

Sie beziehen sich z.B. auf S. 144 und S. 150 im Zusammenhang mit dern Performance Measu­
rement auf die Balanced Scorecard. Zum Marketing Performance Management und zur Kon­
zeption eines integrierten Kennzahlensystems im Marketing vgI. Reinecke 2004.

2 VgI. dazu die Darstellung praktisch verwendeter Schliisselkennzahlen in Marketing und
Verkauf bei Reinecke/Reibstein 2001, S. 155.

3 VgI. zu diesen und zu weiteren Beispielen Reckenfelderbaumer 2001, S. 659; mit Bezug auf
den Hauptprozess "GroJ5kundenbetreuung" vgI. Cornelsen 2000, S. 122f.
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durch die Prozessm eng e (in diesem Fall: Zahl der Au ftrage). Eine Kostenverteilung,
etwa auf Kunden, erfolgt dann proportional zu der YOm jeweiligen Kalkulationsobjekt
veranlassten Pro zessmenge und nicht nach Zuschl agssatzen, die gar nichts mit der
Prozessinanspruchnahme zu tun haben.

V611ig neu ist dieser Ansatz iibri gens nicht. So entsp rechen etwa die seit langem be­
kannten Maschinenstundensatze in Fertigungsprozessen diesem Grundgedanken .
Aber fur das Marketing-Controlling erweist sich die Pro zesskostenrechnung jedenfalls
als hilfreich, urn zusammen mit Kennzahlen der Prozessleistung zu sachlich begriind­
baren EfJizienzmafJen zu kommen.

In einem Punkt sollte allerdings die Interpretation der Rechenergebnisse mit Vorsicht
vorgenommen werden: Da im Rahmen der Pro zesskostenrechnung auch fixe Gemein­
kosten verteilt werden, die durch friihere Entscheidungen fur einen bestimmten Zeit­
raum festgelegt sind und kurzfris tig eben nicht mit der Prozessmenge variieren, ist es
ubertrieben, von einer "verursachungsgerechten" Kostenverteilung zu sprechen. Es
empfiehl t sich, auch bei der Prozesskostenre chnung einen getrennten Au sweis der
Einzel- bzw. var iablen Gemeink osten einerseits und der anteiligen fixen Gerneinkosten
andererseits vorzunehrnen (vgl. dazu Vorschlage bei Reckenfelderbaurner/Welling
2003, S. 357ff.). Letztere sind dann als Indikator dafiir anzusehen, inwieweit Ressour­
cen und Kapazitatskosten auf mittlere oder langere Sicht eingespart werden konnten,
wenn kiinftig auf das Kalkulationsobjekt (z.B. einen Kundert, ein Produkt, einen Ver­
triebskanal) verzichtet wiirde.

3

3

3.1

Wichtige Objekte der Prozessgestaltung
als Gegenstand des Marketing­
Controlling

Controlling der Kundenbeziehungen

Letztlich haben aIle absatzpolitischen Aktivitaten da s Ziel, dauerhafte und ertragrei­
che Kundenbeziehungen aufzubauen, urn so den finanziellen Erfolg und Bestand des
Untemehrnens zu sich ern (vgl. zu den Wirkungseffekten der Kundenbindung Diller
1996, S. 82). Das Management der Kundenbeziehungen und darnit auch der entspre­
chende Controllinggegenstand umfasst im Wesentlichen drei Phasen: die Kundenak­
qui sition, die Kundenbindung und, falls attrakti ve Kunden abg ewandert sind, d ie
Kundenruckgewinnung. Bruhn sp rich t diesbeziiglich von Beziehungsphasen bz w.
einem Beziehungslebenszyklus (vgl. Bruhn 2002, S. 190), worin eine dynamische
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Sichtweise zum Ausdruck komrnt, die entsprechende Prozesse der Beziehungspflege
beinhaltet.

Einen weiteren wichtigen Gesichtspunkt des Beziehungsmanagements hat Diller in die
Fachdiskussion eingebracht, namlich die ausdriickliche Beachtung von vier Crundsat­
zen: Selektion und Priorisierung, Individualisierung, Interaktion und Integration (vgl.
Diller 1995, S. 443f.; auch Diller 2001, S. 168). Wahrend sich im erstgenannten Prinzip
unmittelbar eine Controllingaufgabe widerspiegelt, da es urn die Beurteilung der
wirtschaftlichen Attraktivitat von Nachfragern bzw. Kunden und urn eine entspre­
chende Rangreihung geht, bringen die anderen drei Gesichtspunkte des Beziehungs­
managements indirekt eine Anforderung an das Marketing-Controlling mit sich. Es
bleibt namlich zu prufen, inwieweit das unter Beziehungsaspekten wiinschenswerte
Eingehen auf besondere Wiinsche des Kunden und seine etwaige Integration in Anbie­
terprozesse zusatzliche Erloswirkungen versprechen, die den durch BindungsmaB­
nahmen verursachten Kostenzuwachs iibersteigen.

Nach den erwahnten Systematisierungsansatzen der Beziehungsphasen und der bin­
dungsfordernden Crundsatze sind die folgenden Uberlegungen zum Controlling der
Kundenbeziehungen gegliedert. Dabei werden direkte Geschiiftskontakte zwischen An­
bieter und (privaten oder gewerblichen) Nachfragern betrachtet, also nicht der indi­
rekte Absatz.

3.1.1 Kundenakquisition

Eine erste Controllingaufgabe besteht in der Kundenpotenzialanalyse, urn abschatzen zu
konnen, in welchem Ausmaf AkquisitionsmaBnahmen gerechtfertigt erscheinen und
welche Erfolgsbeitrage ein neuer Kunde fur die Zukunft verspricht. .Bedingung ist die
Zielkonformitat zwischen den ausgewahlten Kundenpotentialen und den Unterneh­
menszielen" (Diller/Miillner 1998, S. 1230; im gleichen Sinne auch Meyer/Oevermann
1995, Sp. 1345), so dass schon in dieser Phase der Neukundengewinnung Verfahren
der Selektion und Priorisierung Bedeutung erlangen. Hinzu kommt zweckmiiBigerweise
die Schiitzung der Akquisitionswahrscheinlichkeit, damit nicht hohe Budgets bei geringer
Gewinnungschance ausgegeben werden. Wenn beispielsweise ein attraktiver gewerb­
licher Nachfrager zu einem Konzernverbund gehort und nach konzerninternen Richt­
linien seinen Bedarf im Wesentlichen bei einer Schwester- oder Muttergesellschaft zu
decken hat, so ist der Aufbau eines gr6Beren Ceschaftsvolumens mit ihm unwahr­
scheinlich. Es gibt aufserdem, auch im Privatkundengeschiift, branchenbedingte Unter­
schiede in der Neigung, den Lieferanten zu wechseln. So besteht etwa bei der Energie­
versorgung eine relativ ausgepragte Beharrungstendenz, was E.ON bei der aufwandi­
gen Kampagne "Mix it Baby" zu spiiren bekommen hat.

Freilich sind es meist keine sehr exakten Daten, die fur eine Schatzung des Bedarfspo­
tenzials eines Neukunden und der Akquisitionswahrscheinlichkeit zur Verfugung
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stehen. Das andert nichts an der grundsatzlichen Aufgabe fur das Marketing­
Controlling.

Fur Nachfrager mit zumindest hinreichend erscheinendem Potenzial sind sodann die
Akquisitionskosten aufgrund konkret geplanter Gewinnungsmaflnahmen zu ermitteln.
Entscheidungsrelevant sind nur jene Kosten, die sich durch die Akquisitionsbernu­
hungen zusatzlich ergeben, einschlieBlich etwaiger Fixkostenspriinge. Das Gleiche gilt
fur die Prognose von Erfolgsbeitriigen aus der neuen Kundenbeziehung, wobei Kosten­
und Erloszuwachse durch das kiinftige laufende Ceschaft vorherzusagen sind. Auch
hierbei handelt es sich naturgemaf urn grobere Schatzungen als im FaIle schon langer
bestehender Bindungen mit bekannten Anhaltspunkten aus der Vergangenheit. Es
wird hier und im Folgenden bewusst recht allgemein von"Erfolgsbeitragen" gespro­
chen, weil es sich dabei urn Deckungsbeitrage etwa gemaf der relativen Einzelkosten­
rechnung handeln kann oder urn Bruttoiiberschiisse nach Abzug von kundeninduzier­
ten Prozesskosten (s.o.) oder urn erwartete Zahlungsstrome als Grundlage einer inves­
titionsrechnerischen Mehrperiodenanalyse.

Die zu erwartenden Erfolgsbeitrage bilden eine rechnerische Grundlage fur die Selekti­

on und Priorisierung moglicher Neukunden.

3

3.1.2 Kundenbindung

Fur das Controlling bereits bestehender Kundenbeziehungen liegen bislang in der
Literatur die verhaltnismafsig ausfuhrlichsten Darstellungen vor. Die zweite Spalte der
Abbildung 2 kann dies nur sehr unvollstandig wiedergeben. Sie konzentriert sich auf
Ansatzpunkte zur unmittelbaren Schatzung kiinftiger Erfolgsbeitrage aus der Ge­
schaftsbeziehung. Dabei spielt die Kundenzufriedenheitsanalyse eine besondere Rolle,
weil sie zum einen Verbesserungsmoglichkeiten des Leistungsangebots aufzeigt und
zum anderen Hinweise fur die Schatzung der Wiederkaufwahrscheinlichkeit gibt.
Empirische Untersuchungen lassen einen positiven Zusammenhang zwischen Kun­
denzufriedenheit und Kundenbindung erkennen, der allerdings nicht einfach linearer
Art ist, sondem moderierenden Einflussen aus Merkmalen der Geschaftsbeziehung, des
Kunden und des Anbieters sowie aus Eigenheiten des Produktes und des Marktum­
feldes unterliegt (vgl. Homburg/Giering/Hentschel 1999, S. 185f£.). Dabei ist die Wie­
derkaufabsicht ein wichtiger Indikator (unter mehreren) der Kundenbindung.

Kundenzufriedenheitsmessungen sind, wenn auch mit unterschiedlich anspruchsvol­
ler Methodik, in der Untemehmenspraxis durchaus verbreitet. 1m Rahmen des Marke­
ting-Controlling liefem sie, wie gesagt, Anhaltspunkte fur eine Schatzung der Wieder­
kaufwahrscheinlichkeit. In manchen Branchen Iasst sich auf diese Wahrscheinlichkeit aus
konkreten Kaufverhaltensdaten der jiingeren Vergangenheit schliefsen, wie dies bei
der sog. RFM-Methode der Fall ist . Hierbei steht "R" fiir den Zeitpunkt des letzten
Kaufs ("Recency"), "F" fur die feststellbare Kaufhaufigkeit ("Frequency") und "M" fur
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das durchschnittliche Umsatzvolumen pro Kauf ("Monetary Value") (vgl.
Link/Certh/Vofbeck 2000, S. 130). Nicht in allen Wirtschaftszweigen ist die Datenlage
fur eine darauf beruhende Vorhersage des kiinftigen Kauf- ("Response"-) Verhaltens
so giinstig wie z.B. im Versandhandel.

Wiederkaufwahrscheinlichkeiten sind, in Verbindung mit Erfahrungsdaten uber die
bisherige Produktwahl und Kaufmenge des Kunden, eine erste Grundlage fur die
Vorausschatzung kiinftiger Erfoigsbeltrage der Ceschaftsverbindung. Zusatzlich sind
aber geplante besondere Bindungsmaflnahmen (z.B. Beratungen/Schulungen oder Kun­
denclubaktivitaten) und deren Kosten rechnerisch in Betracht zu ziehen. Sie schlagen
sich in einer Kundendeckungsbeitragsrechnung nieder, soweit sie dem einzelnen Ce­
schaftspartner zugerechnet werden konnen (vgl. Kohler 2003a, S. 399f£.). Die Kunden­
deckungsbeitragsrechnung, moglicherweise erweitert durch den gesonderten Ausweis
kundenbedingter Prozesskosten der Kapazitatsnutzung, liefert Informationen fur die
kiinftige Selektion und Priorisierung im bestehenden Kundenstamm, die allerdings
durch qualitative Beurteilungen - wie sie auch bei Kundenportfolios in die Dimension
"Kundenattraktivitat" mit eingehen - zu erganzen sind.

Gegenstand des Marketing-Controlling sind auger den Grundlagen zur Selektion und
Priorisierung auch die iibrigen Prinzipien des Beziehungsmanagements nach Diller :
die kundenspezifische Individualisierung von Angebotsmafsnahmen, die gezi elte Inter­
aktion mit dem Ceschaftspartner sowie die Integration des Kunden in Prozesse der
Entwicklung und des Vertr iebs von Leistungen. Es stellt sich die Aufgabe, die voraus­
sichtliche Reaktion des Kunden auf diese "One-to-one" - Maflnahmen (etwa Kauf,
Annahme von Cross-Selling-Angeboten, akti ve WeiterempfehIungen) vorweg abzu­
schatzen bzw. riickblickend zu ermitteln und den spe zifischen Kosten der Bezie­
hungspflege gegeniiberzustellen.

Hier liegt noch weitgehend unerschlossenes Neuland fur das Marketing-Controlling
vor, obwohl ein grolser Bedarf an ent sprechenden Effizienzbeurteilungen vorliegt. "Hau­
fig werden ... die Kostenwirkungen einer ausgepragt kundenindividuellen Leistungs­
erstellung iibersehen oder vernachlassigt. Aus der Kundenintegration resultieren
somit spezifische Anforderungen an die Planung, Steuerung und Kontrolle der inter­
nen Prozesse" (Kleinaltenkamp/Schweikart 2001, S. 188).

Das Controlling in der Kundenbindungsphase erstreckt sich, iiber die Analyse einzel­
ner Ceschaftsbeziehungen hinaus, auf die Beurteilung der gesamten Kundenstruktur.
Auf diesem Gebiet werden schon seit langerem verschiedene Verfahrensansatze ge­
nutzt. Sie reichen von einfachen und in ih rer Eind imensionalitat sehr problematischen
ABC-Kundenanalysen bis hin zur Erstellung von Kundenporifolios, die aussagefahiger
sind, aber zur Operationalisierung der heiden Portfolio-Dimensionen "Kundenattrak­
tivitat" und . Eigene Lieferantenposition" einen recht hohen Informationsbedarf imp­
lizieren (vgl. Homburg/Beutin 2001, S. 214f£.; Schmoller 2001, S. 136f£.).
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KundenrUckgewinnung

3

Zum Management und dementspreehend aueh zum Controlling von Kundenbezie­
hungen gehort im FaIle einer aufgelosten Geschaftsbeziehung (oder vorbeugend schon
bei einer offensichtlich drohenden Kundenabwanderung) der Versueh einer Kunden­
riickgewinnung. Im Gegensatz zur Frage der Kundenakquisition und der Bindung eines
Kundenstamms hat das im Englisehen so genannte Recovery Management erst in den
Neunzigerjahren systematisehe Beaehtung gefunden. Dabei stellt das Recovery­
Controlling darauf ab, die Riiekgewinnung unter Wirtsehaftliehkeitsgesichtspunkten
zu beurteilen. Der erwartete wirtsehaftliche Nutzen aus der Wiedergewinnung eines
verloren gegangenen Kunden ist den voraussichtliehen Kosten aus der emeuten Ge­
schaftsbeziehung gegeniiberzustellen (vgl. Biittgen 2001, S. 400f.).

Ahnlich wie bei der Neukundenakquisition ist zunachst die Gewinnungswahrschein/ich­
keit zu beurteilen, weil mit abnehmender Wahrscheinlichkeit eine grolSere (und damit
aufwandigere) Intensitat der RiiekgewinnungsmalSnahmen erforderlich erseheint. Eine
Analyse der Abwanderungsgriinde erleiehtert diese Schatzung, weil sich dabei erkennen
lasst, ob das eigene Untemehmen iiberhaupt in der Lage ist, die Griinde fur den
Weehsel zu einem anderen Anbieter zu beseitigen. Trifft das nieht zu, so ist eine Ruck­
gewinnbarkeit nieht zu erwarten; ebenso wenig dann, wenn der friihere Kunde eine
neue Bindung mit sehr hohen reehtliehen oder investitionsbedingten Weehselbarrieren
eingegangen ist .

A/J11iltl ll llg 2: Ansatzpunkic fiir cin Controllino tier Kundcnbezieliungen

Kundenakquisition
(Customer Acquisition)

• Kundenpotenzialana lyse
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Kundenbindung
(Customer Reten tion)

• Kundenzufriedenheitsana ­
lyse

• Schatzunq der Wieder­
kaufwahrscheinlichkeit

• Planung der Bindungs­
rnafsnahrnen und -kosten

• Ermiltlung und Prognose
von Erfolgsbeitragen

• Kundens trukturanalysen

Mehrperiodige Schatzunq des

Customer Lifetime Value

Kundenriickgewinnung
(Cus tomer Recovery)

• Analyse der Abwande­
rungsgrOnde

• Schatzung der ROckge­
winnungswahrschein­
lichkeit

• Planung der ROckge­
winnungsmaf1nahmen
und -kosten

• Prog nose von Erfo lgsbei­
traqen
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Uber die voraussichtlichen Erlose und Kosten aus der laufenden Geschaftstatigkeit mit
einem wieder gewonnenen Kunden hinaus miissen auch die Kosten von Riickgewin­
nungsmafinahmen (z.B. besonderen Serviceleistungen) beriicksichtigt werden, um zu
einer Prognose von Erfolgsbeitriigen der wieder aufgebauten Kundenbeziehung zu
kommen.

Die Abbildung 2 gibt einen Gesamtiiberblick iiber die Controllinggegenstande in den
Phasen der Kundenakquisition, der Kundenbindung und der Kundenriickgewinnung.

3.1.4 Mehrperiodige Schatzung des Customer Lifetime
Value

Die oben bei den Punkten 3.1.1 - 3.1.3 erwahnten Ermittlungen von Erfolgsbeitragen
(insbesondere Kundendeckungsbeitragen) betreffen statische Crofsen, da keine Dis­
kontierung spaterer Uberschusse auf den Gegenwartszeitpunkt erfolgt und oft nur
eine Einperiodenbetrachtung vorliegt. Der Aufbau und die Pflege einer Geschaftsbe­
ziehung ist aber eine langerfristige Investition. Zur Bestimmung des sog. Customer
Lifetime Value sind im Sinne einer Kapitalwertberechnung alle kiinftigen Ein- und Aus­
zahlungen aus der Ceschaftsbeziehung zu schatzen und zu diskontieren. Diese Mehr­
periodenbetrachtung ist im Rahmen der Abbildung 2 phaseniibergreifend. Sie bietet
sich £iir die Neukundenbewertung ebenso an wie in einer bestehenden Kundenbezie­
hung und fiir den prospektiven Fall der Kundenriickgewinnung, und zwar jeweils £iir
die nach dem Planungszeitpunkt liegenden Perioden.

Es liegt auf der Hand, dass die theoretisch klar definierte dynamische Berechnung von
Kundenwerten ganz erhebliche Vorhersageprobleme aufwirft. Zwar gibt es in manchen
Branchen typische Kundenlebenszyklen, die als Prognosemuster herangezogen wer­
den konnen, Liegt in einem Untemehmen eine breite Datenbasis iiber Kundenmigrati­
onen der Vergangenheit vor, so tragt dies zur Schatzbarkeit der iiblichen Kundenbin­
dungsdauer bei. Dennoch bleiben sehr viele Unwagbarkeiten, zumal die Durchfi.ih­
rung oder Unterlassung bestimmter KundenbindungsmaBnahmen in der Zukunft
rechnerisch wie eine Realoption zu beriicksichtigen ist (vgI. Kohler 2003a, S. 415).

DilIer hat die konzeptionellen Uberlegungen zur Bestimmung von Kundenwerten
noch erheblich verfeinert. Er unterscheidet Teilwerte, wie einen Basis (Retentions-)
Wert, einen Informationswert (durch Gewinnung von Wissen aus der Kundenbezie­
hung), einen Penetrationswert aufgrund der weiteren Ausschopfbarkeit von Kunden­
potenzialen, einen etwaigen Cross-Selling-Wert und einen Referenzwert (Erfolgsbei­
trag durch Weiterempfehlungen seitens des Kunden). Hinzu kommt die Beriicksichti­
gung von Kundengewinnungs-, Bindungs- und Transaktionskosten sowie ggf. eines
erzielbaren Preispremiums.
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Dies vertieft das grundsatzliche Verstandnis fur die vielfal tigen Komponenten des
Kundenwerts (vgl. Diller 2002, S. 300f£.). Zugleich werden damit aber auch die Analy­
seprobleme noch deutlicher. Es zeigt sich, dass "eine vollstandige Quantifizierung von
Kundenwerten mit groBen Schwierigkeiten und hohem Aufwand verb unden ist" (Dil­
ler 2002, S. 322).

Fur da s Marketing-Controlling der Zukunft ist es eine groBe Herausforderung, am Auf­
bau einer Datenbasis uber kundenspezifische Vorgange mitzu wirken, aus der sich im
Laufe de r Zei t typische Mu ster fur kiinftige Mehrperiodenplanungen herauskristalli­
sieren. Einpe riodige Berechnungen von Erfolgsbeitragen werden angesichts der er­
wahnten Prognoseprobleme ihr e Bedeutung als Hi lfsins trument behalten.

3

3.2 Controlling der MarkenfUhrung

Die langerfris tig und strategisch angelegte Markenfi1hrung bedeute t die "kontinuierli­
che und syste ma tische Pflege von eingefuhrten Marken" (Haedrich/Tomczak 1996,
S. 27). Hierin kommt ein Prozesscharakter zum Ausdruck. Das hierauf gerichtet e Cont ­
rolling (im Folgenden wird kurz von "Markencontrolling" gesprochen) hat en tspre­
chend darauf zu achten, dass bestimmte Kernaufgaben der Markenfiihrung im Zeitab­
lau f stetig wahrgenommen werden und dass die dafiir erforderlichen Informationen
gezie lt verfugbar sind. 1m Wesentlichen handelt es sich urn die in Abbildung 3 genann­
ten Problernbereiche, auf die im Weiteren eingegangen wird.

Abbildung 3: Hauptaufgaben des Markencontrolling

• Beurteilung der Markenreleva nz

Ana lyse de r Markenpositionierung,
Markeniden titat und Markendehnung

Un tersuchung der Markenarchitektur

Ermittlung der Markens tarke

Schatzung des Markenwerts

• Beurteilung des Markenportfolios
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3.2.1 Beurteilung der Markenrelevanz

Marken sind fur den Erfolg der Leistungspo litik umso bed eutender, je mehr sie in der
Vorstellung der Nachfrager zur Vereinfa chung der Information saufnahme dienen
konnen (Informa tionseffizienz), als Garant fur eine richtige Kau fentscheidung erschei­
nen (Risikoreduk tion) und einen ideeIlen Zusa tznutzen verko rpern. Dies trifft nicht
fiir aIle Produktgattungen im gleichen MaBe zu , In Koope ration mit McKinsey und
der GfK haben Fischer, Meffe rt und Perrey eine empirische Studie durchgefuhrt, urn
fur verschiedene Produktart en festzu stelle n, inwiewe it d ie drei gena nnten Markenfunk­
tionen erfiiIl t sind und welch e Foigerungen sich darau s fur die Markenrelevanz ableiten
lassen (vgI. Fischer/Meffert/Perrey 2004, S. 333ff.)4. Es zeigten sich betrach tliche Unter­
schied e, wobei sich beispielsweise fur Designer-SonnenbriIlen eine hohe zusammen­
fassende Markenrelevanz und insbesondere ein hoher ideeller Nut zen ergab, wahrend
fur Strom bei allen drei Betrach tungsdimensionen sehr geringe Relevanzwerte zustan­
de kamen . Das gibt hinsichtlich der Effizienz hoher Kommunikationsbudgets fur den
Marken aufb au im Stro mmarkt zu denken .

Somit wi rd es ki.inftig eine Aufgabe des Markencontrolling sein, Informationen iiber die
Markenrelevanz zu nutzen . Moglicherweise werden empirische Studien hierzu zum
festen Bestandteil der Institu tsmarkt forschung, etwa im Rah men von Panels. Die Mar­
kenre levanz konnte sogar ein Gew ichtungsfaktor sein, de r bei der Schatzung moneta­
rer Markenwerte (s. unten 3.2.4) Beriicksichtigung finde t.

3.2.2 Analyse der Markenpositionierung, Markenidentitat
undMarkendehnung

Mit der Markenpositionierung wird versuch t, in der Wahrnehmung der Nachfrage r ein
VorsteIlungsbild zu verankern, das sich auf we nige, fiir die Zielpersonen wirklich
relevante Merkmale bezieht und (sofern keine bewusste Imitationsstra tegie verfolgt
wird) eine pragnante Abhebu ng von Konkurrenzp rodukten ermo glicht. Eng dam it
verwandt ist das Kon zept der Markenidentitiit, bei dem es urn die Schaffung einer un­
verwechs elbaren Mark enpersonlichk eit geht und urn die Vermittlung eines klaren
Eindrucks, "wofiir eine Marke stehen soll" (Esch 2004, S. 84). Das Verhaltnis zwischen
Positionie rung und Iden titat wi rd in der Literatu r nicht einheitlich gesehen. Esch ver­
steht das Identitatskonzep t als Ausgangspunkt fiir die Markenpositionierung (vgl.
Esch 2004, S. 86), wa hrend z.B. Kapferer da von ausgeht, dass die identi tatsorienti erte
Markenfuhrung zu den Positionie rungs me rkmalen noch weitere Ges taltungsdimensi­
onen hinzu fiigt (vgl. Kapfere r 1997, S. 98), d ie auger den fun ktiona len und symboli­
schen Produkteigenschaften auch Merkmale der Anbietero rganisation (wie etwa eine

4 Dor t werden die Markenfunktionen der Informationseffizienz, der Risikoreduktion und des
ideellen Nutzens naher erlau tert,
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besondere Untemehmenstradition) und moglicherweise Personalisierungen, wie etwa
den Tchibo-Kaffeespezialisten, beinhaltet. Meffert und Burm ann betonen, da ss da s
untemehmensintem entwiekelte Selbstbild hinsiehtlich der an gestrebten Charakteris­
tika einer Marke mit dem bei den Adressaten entstehenden Fremdbild iibereinstim­
men muss, damit es tatsachlich zu der gewiihlten Markenidentitiit kommt (vgl. Mef­
fert/Burmann 2002, S. 47)5.

Bei der Markend ehnun g (Brand Stretching, Markentransfer) wird ein bereits etabliertes
Markenzeiehen auf ein neu einzufiihrendes Produkt iibertragen. Diese Strategie findet
sieh in jiingerer Zeit angesiehts der sehr hohen Aufwendungen fiir die Bekanntma­
chung und Durchsetzung einer vollig neuen Marke immer haufiger, wobei der Mar­
kentransfer nieht selten auf recht unterschiedliche Produktarten erfolgt (z.B. bei Mont­
blanc: hochwertige Schreibgerate, Uhren und Lederwaren).

Die Aufgabe des Mark encontrolling besteht vor allem darin, die Stimmigkeit ("Fit")
zwischen bestimmten Teilaspekten der genannten Gestaltungsentscheidungen zu
iiberpriifen. Bei der Positionierung geht es urn die moglichst gute Annaherung zwi­
schen Idealvorstellungen von Nachfragerzielgruppen (beziiglich der gewiinschten
Auspriigung rele vanter Produktmerkmale) und den subjektiv entstehenden Wahr­
nehmungsurteilen iiber die Marke.

Hinsichtlich der angestrebten Markenidentitat kommt es zum einen auf die Abstim­
mung mit dem Positionierungskonzept an, zum anderen auf das Zustandekommen
eines Fremdbilds iiber die Marke, das dem manchmal auch als "Markenphi losophie"
bezeichneten Selbstbild innerhalb des Untemehmens entspricht. Bei der Markendeh­
nung hat sich der wahrgenommene "Fit" zwischen Muttermarke und Transferprodukt
in einer Reihe empirischer Studien stets als der wichtigste Erfolgsfaktor des Marken­
transfers erwiesen. Die umfangreichsten Untersuchungen hierzu hat vor kurzem Vol­
cker vorgelegt (vgl. Volcker 2003).

Das Markencontrolling kann im Rahmen von Audits zunachst einmal durch qualitative
Einschiitzungen feststellen, ob bei den wichtigsten Abstimmungserfordemissen offen­
sichtliche "Misfits" vorliegen. Diese Uberpriifung erstreckt sich auch auf die Gestal­
tung des Marketing-Mix, da sich das Zusammenspiel der absatzpolitischen Instrumen­
te ganz entscheidend auf die Entstehung eines konsistenten oder diffusen Eindrucks
iiber Markenpersonlichkeiten auswirkt. Hier besteht eine enge Verzahnung zwischen
Markencontrolling und Marketing-Mix-Audits (vgl. Kohler 2001a, S. 965f.).

Dariiber hinaus gibt es quantitative Methoden, deren Auswahl und Inforrnationsin­
puts durch das Controlling unterstiitzt werden konnen. Hierzu zahlen Verfahrens­
techniken fur Positionierungsstudien (z.B. Auswertung von Erhebungsdaten durch
Faktorenanalysen, Mehrdimensionale Skalierung od er Conjoint Measurement) sowie
die statistische Uberprufung von Fit-MaBen. Zu dem letztgenannten Punkt bedarf es

5 Dort werden auf s. 52ff. die Produktdimension, die symb olische Dim ension, die organisatio­
nale Dimension und die Persona lisieru ng der Markenidentitat behandelt.

447

3



3
Richard Kohler

allerdings noch vertiefender wissenschaftlicher Arbeit, urn eindeutiger als bisher zu
operationalisieren, welche Items in Erhebungen bei Nachfragern zur Ermittlung von
Fit-MaBen geeignet sind.

3.2.3 Untersuchung der Markenarchitektur

Die Fit-Problernatik stellt sich auch bei der Beurteilung von Markenarchitekturen.
Dieser Aspekt der Markenflihrung wird heute viel diskutiert, ist aber noch nicht so
lange in den Mittelpunkt der Fachdiskussion geruckt. Unter Markenarchitektur wird
das Zusammenspiel von Firmenmarken (Corporate Brands oder Company Brands)
und Markenfamilien oder Einzelmarken des betreffenden Anbieters verstanden. Ein
Beispiel ist die Verkniipfung der Firmenmarke Henkel mit der Markenfamilie Persil
und z.B. der Submarke Megaperls sowie mit anderen Marken in den verschiedenen
Sparten des Gesamtkonzerns.

Das Markencontrolling muss hierbei priifen, inwieweit die Erfolgsbedingungen fur
derartige Markenkombinationen des Unternehmens erfullt sind. Hierzu hat Brautigam
empirische Untersuchungen vorgelegt (vgl. Brautigam 2003). Entscheidend kommt es
darauf an, dass sich die mit einer Dachrnarke verbundenen Assoziationen der Nach­
Frager ohne Widerspriichlichkeit auf andere Ebenen der Markenhierarchie, namlich
Markenfamilien oder Einzelmarken, ubertragen lassen ("Fit"). Zu beachten ist auch
die relative Bekanntheit und Reputation im Verhaltnis beispielsweise von Firmen- und
Produktmarke. Die kommunikative Verknupfung einer sehr bekannten und starken
Marke auf der Produktebene (z.B. Nivea) mit einer weitgehend unbekannten Firmen­
bezeichnung (hier : Beiersdorf) erscheint eher abtraglich. Hingegen stiitzt eine Dach­
marke, der hohe Kompetenz zugeordnet und Vertrauen entgegengebracht wird (etwa
Porsche), die Penetration einer neuen Produktmarke (hier : Cayenne).

Es sind vor allem qualitative Audits, die hierzu dem Controlling obliegen, allerdings
am besten anhand konkreter Auswertungen von Marktforschungsdaten iiber Be­
kanntheit, Reputation, Fit etc.

3.2.4 Ermittlung der Markenstarke und Schatzung des Mar­
kenwerts

Bei der Schatzung des monetiiren Markenwerts hat es das Markencontrolling mit einer
gleichermaBen aktuellen und wichtigen wie auch komplexen Aufgabe zu tun. Es gibt
verschiedene unternehmensinterne und fur externe Verhandlungen bedeutsame An­
lasse zur Markenbewertung (vgl. Kriegbaum 2001, S. 77ff.). Cegenwartig wird dieses
Problem besonders wegen neuer Vorschriften zur externen Rechnungslegung intensiv
erortert. GemaB einer EU-Verordnung aus dem Jahre 2002 "werden kapitalmarktorien-
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tierte Unternehmen ab 2005 verpflichtet, die Konzernrechnungslegung nach IFRS
vorzunehmen", d.h. nach den International Financial Reporting Standards (Pel­
lens/Fiilbier/Gassen 2004, S. 49). Dort ist, ebenso wie in den amerikanischen Rech­
nungslegungsvorschriften US-GAAP, eine gesonderte Bilanzierung und jahrliche
Wertiiberpriifung entgeltlich erworbener Marken vorgesehen. Damit wird fiir manche
Unternehmen die Markenbewertung unabdingbar, wobei bisher zwar zahlreiche Me­
thodenvorschlage vorliegen, aber noch ohne Einigung auf allgemein akzeptierte Ver­
fahrensgrundsatze.

Theoretisch ist die Definition des Markenwerts klar, der ja das kiinftige finanzielle
Ergebnis von Investitionen in die Marke widerspiegeln solI: Der Markenwert ent­
spricht dem Barwert aller abgezinsten kiinftigen Uberschiisse der markenspezifischen
Zahlungsmittelzufliisse iiber die markenspezifischen Zahlungsmittelabfllisse (Er­
tra gswertprinzip). Die praktischen Probleme ergeben sich zum einen aus der Schwie­
rigkeit einer zutreffenden langfristigen Prognose dieser Zahlungsstr6me, zumal man
dabei beriicksichtigen muss, welche gegenwartig noch ungewissen Handlungsm6g­
lichkeiten (Realoptionen) ausgeiibt werden, wie z.B. Markendehnungen. Zum anderen
bereitet die Isolierung der markenspezifischen Zahlungsstr6me, die tiber da s in der
Produktart auch ohne Markierung m6gliche Ergebnis hinausgehen, groBe Schwierig­
keiten (vgl. zu den drei genannten Grundproblemen einer Markenbewertung Sattler
2001, S. 150f£.).

Es gibt wissenschaftliche Studien zur Isolierung einer markenspezifischen Preispriimie,
z.B. mittels der Conjoint-Analyse od er auf der Grundlage hedonischer Preisfunktio­
nen . Fur die Schatzung der markenspezifischen Absatzmengen wird versucht, auf Indika­
toren der Markenstarke zuriickzugreifen, ohne dass dafiir bislang eine eindeutige
Transformationsfunktion vorliegt.

Crundsatzliche Einigkeit besteht allerdings dariiber, dass die Markenstiirke von Bedeu­
tung fiir den monetaren Markenwert ist. Sie ist ihrerseits durch mehrere Indikatoren
bzw. Indikatorengruppen umschreibbar (vgl. Kriegbaum 2001, S. 81), wobei im Ver­
gleich der Messansatze verschiedener ·Marktforschungsinstitute am haufigsten ge­
meinsam genannt werden: Markenbekanntheit, Imagevorteil, Markenloyalitat und
Distributionskennzahlen . Wie man diese teils quantitativen, teils qualitativen Kenn­
gr6Ben zu einer Gesamtangabe (z.B. einem Scoringwert) der Markenstarke zusamrnen­
fassen kann, wird au ch noch nicht einheitlich beantwortet. Jedenfalls verschmelzen
gerade bei dem Konzept der Markenstarke die kunden- und die produktorientierte
Betrachtungsweise.

Im Ganzen muss man leider feststellen, dass die praktische Markenbewertung bis
heute noch nach sehr unterschiedlichen Verfahrensweisen erfolgt, die von kommer­
ziellen Methodenanbietern zum Teil auch etwas "undurchschaubar" beschrieben wer­
den. Gesetzliche Bestimmungen zur Rechnungslegung werden aber starker zur Offen­
legung zwecks Vergleichbarkeit und zur Entwicklung allgemeiner Grundsatze zwin­

gen .
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Fur das Controllingstellt sich die Markenbewertung kiinftig auf jeden Fall als Heraus­
forderung . Aus Griinden der Praktikabilitat wird man auf Ermittlungsschemata zu­
riickgreifen miissen, fur die moglichst viel Dateninput aus kontinuierlichen Untersu­
chungen von Marktforschungsinstituten zur Verfugung steht, z.B. hinsichtlich mar­
kenspezifischer Preispramien, der Markenstiirke und evtl. auch der Markenrelevanz in
verschiedenen Produktgattungen.

3.2.5 Beurteilung des Markenportfolios

Das Markenportfolio ist die Gesamtheit der Marken, die ein Unternehmen anbietet und
die man als eine Mischung mehrerer Investitionsobjekte ansehen kann. Dab ei besteht
eine enge Beziehung zum Konzept der Markenarchitektur (s. oben 3.2.3), das aber den
besonderen Gesichtspunkt mehrerer Hierarchieebenen (von der Dachmarke bis zur
Einzelmarke) und deren Vertriiglichkeit betont.

Dass sich Markenportfolios mitunter historisch aufgrund vieler partieller Einzelent­
scheidungen und nicht anhand eines Gesamtkonzepts entwickelt haben, sieht man an
einigen grundlegenden Berein igungen, die in der Unternehmenspraxis jiingst stattge­
funden haben. Besonders bekannt geworden ist die Portfolioverkleinerung von Uni le­
ver von rund 1.600 Marken auf die angestrebte Gr6Benordnung von etwa 400 Marken.

Die Uberprufung eines Bereinigungs- (aber vielleicht auch eines Erweiterungs-) Be­
darfs ist eine typische Controllingaufgabe. Beurteilungskriterien sind dabei zunachst
einmal Vergangenheitsdaten iiber die Deckungsbeitriige der einzelnen Marken pro
Periode. Unter Beriicksichtigung des geschiitzten kiinftigen Bedarfsvolumens der
Zielgruppe(n) sowie der Wettbewerbsstiirke (z.B. Marken-Marktanteil) wird die Ist­
Analyse zu Prognosen der Erfolgsaussichten weitergefuhrt. Dabei kommt in einer
investitionsrechnerischen, mehrperiodigen Betrachtung wieder die Markenwertbe­
rechnung ins Spiel, mit allen ihren unter 3.2.4 angefuhrten Schwierigkeiten.

Die Portfoliobeurteilung erfordert auch eine Beriicksichtigung der Wechselbeziehungen
zwischen Marken, urn etwaige Kannibalisierungswirkungen aufzudecken, anderer­
seits aber auch vor der voreiligen Elimination einer Marke zu warnen, sofern sie Kom­
plementiirwirkungen fur andere Marken aufweist. Angaben iiber die Markenakzep­
tanz bei Distributionspartnern im Handel oder iiber die Vereinbarkeit einer Marke mit
internationalen Strategien des Unternehmens ergiinzen die finanzwirtschaftlichen
Kriterien. So will Procter & Gamble kiinftig nur noch solche Marken fuhren, deren
Name und Image international akzeptiert werden.
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4 Schlussbemerkung

Der vorli egende Beitrag konzentriert sich auf neuere Entwicklungen auf dem Gebiet des
Marketing-Controlling. Es wird die Notwendigkeit eines Prozesscontrolling fur die
Managem entfunktionen der Planung, Organisation, Mitarbeiterfuhrung und Kontrolle
betont. Ais Cegenstande des Controlling, die eine prozessiib ergreifende Grundorien­
tierung verlangen, werden die Kundenbeziehungen und die Markenfiihrung naher be­
handelt . Ihnen widmet sich das Marketing-Controlling erst in jimgerer Zeit systema­
tisch .

Nach wie vor bestehen die "klassischen" Controllingaufgaben im Marketing: Verfah­
renshilfen und Informationskoordination fur die strategische wie auch die operative
Marketing-Planung, Absatzsegmentrechnungen, Budgetierungen, Profit-Center­
Analysen, Effizienzkontrollen absatzpolitischer Mafinahmen und Marketing-Audits
(vgl. dazu Kohler 200lb, S. 13ff.). Sie sind aber an dieser Stelle nicht emeut dargestellt
worden.

Was die absatzpolitischen Instrumente bzw. den Marketing-Mix betrifft, wo rauf hier
aus Raumgriinden nicht vertieft eingegangen werden kann, so ist auch hierbei eine
zunehmende Beachtung der Prozessperspektive festzustellen . So versteht Kuhn den
Marketing-Mix als "Gesamtheit der ... untemehmensseitigen Inputs in Kundenbezie­
hungsprozesse" (Kuhn 2002, S. 107), wahrend Simon spe ziell zur Preispolitik die ein­
seitige theoretische Ausrichtung auf Preisoptimierungen kritisiert und Letztere ledig­
lich als einen Teilgesichtspunkt umfassenderer Pricing-Prozesse kennzeichnet, die ins­
gesamt "ein System von Regeln und Verfahren zur Festlegung und Durchsetzung von
Preisen" sind (Simon 2004, S. 1087; vgl. auch den Beitrag von Simon/Fassnacht im
vorliegenden Werk). Ahnlich weist Diller auf die aus organisatorischen Grunden be­
stehende Komplexitat von Preisbildungsprozessen hin, die untemehmensintem einen
Informations- und Koordinationsbedarf entstehen lassen, dem sich das Marketing­
Controlling - hier speziell das Preiscontrolling - zu widmen hat (vgl. Diller 2000, S. 398;
zur Informationsversorgung verschiedener Organisationseinheiten bei Preisbildungs­
prozessen vgl. Kohle r 2003b, S. 377).

So ent steht, auf den gesamten Marketing-Mix bezogen, eine wichtige Controllingauf­
gabe, die hier aber - wie gesagt - nur noch angedeutet werden konnte.
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Neuerungen im Recht der Verbraucherinformation
1

1 Beratungspflichten und
Strukturvertrieb

1m Folgenden solI zur Analyse von Entwicklungen in Recht und Praxis des Marketing
beigetr agen werden, d ie Pflichten zur Verbraucherinformation und den Strukturver­
trieb betreffen. Unter Strukturvertrieb versteht man nicht nur einen "klar au fgebauten
und hierarchisch geglied erten Aufsendienst", sondem auch im institutionellen Sinn
entsprechend organisierte, selbstandige Vertriebsgesellschaften .1 Besonders deutlich
ist der Zusammenhang solcher Vertriebsorganisationen mit Vorschriften zur Verbrau­
cherinformation unlangst in der Versicherungswirtschaft bewusst geworden, nachdem
dort in der Folge der EU-Vermittlerrichtlinie von 20022 und deren Umsetzung ver­
starkt iiber Marktanteilsverlagerungen vom Agentur- zum Strukturvertrieb nachge­
dacht wird.3

Wenn dies zutri fft - und dafur sprechen weitere empirische Befundes - , dann stehe n
wir vor einem grundlege nden Wandel im Marketing der Versicherungswirtschaft, der
maBgeblich yom Rech t der Verbra ucherinfo rma tion angestoBen ist.5 Entsprechendes
gilt jed enfalls fur die Bankwirtschaft und das Wertp apierhande lsrecht, und dies seit
mehr als 30 Jahren. Dam als wurde der Anfangf mi t de r Entwicklung der sog . anl eger­
un d objek tge rechten Bera tungs pflichten? gemacht, die man 1994 nach den Vorgaben
einer inzwischen erlassenen EG-Rich tlinie8 zur gesetzlichen Bestimmung des § 31 Abs.
2 Nr.1/2 WpHG9 zusa mmenfass t und die bis heu te als Vorbild fu r die vers iche rungs­
rechtli chen Beratu ngsp flichten di enen .l 'l Beide Entwicklunge n stehen zudem nicht nur
untereinander in Zusammenhang, sondem sind auch aufs Engste verbunden mit dem
allgeme inen Recht der Verbraucherin formation.

8

5

6

7

2

3
4

Betsch, Strukturvertrieb, in: Diller (Hrsg .), Vahlens GroBes Mar keting lexikon, 2. Auf!. Miin­
chen 2001, S. 1629.
ABl. v. 15.1.2003 L 9/10.
Vgl. Beenken, Versicherungsjournal, 9.12.2004; naher s.u . zu 5.3.
Vgl. - au fser dem Nachw. in Fn. 1 - nur die Tillinghast-Studie Vertriebswege-Survey
2003/2004, in: o.v., Versicherungsw irt schaft 2004, S. 751f.
Die Vorgange verlaufen sicher nicht einseitig vom Recht zur Wirt schaft, sondern sind dyn a-
mis cher Natur. Daher hofft der Verf., auch mit diesem Beitrag in kollegialem und freund­
scha ftlichem Gedankenaustausch mit dem Jub ilar zu sein.
GHZ 56, 81ff. (1971); naher He rrmann, JZ 1983, S. 422, 424.
Vgl. nur die beriihmten Bond -Faile, BGHZ, Bd. 123, S. 126=NJW 1993, S. 2433; da zu Horn,
ZBB 1997, S. 139, 143; jeweils mit Nachw. zur alteren Rspr.
Richtl. 93/22jEWG iiber Wertpapie rdienstle istungen v. 10.5.1993, ABl. L 141/27; mittlerweile
au fgehoben durch d ie bis zum 30.4.2006 umzusetzende Richtl. 2004/39/EG, ABl. L 145 v.
30.4.2004.

9 V. 26.7.1994, BGBl. I, 1994, S. 1749.
10 Naher Herrmann, in: Wamb ach/Herrmann (Hrsg.), Zweiter Nurnberger Versiche rungstag,

Numberg, 2005.
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2.1

Situationsadaquate
Verbraucherinformation im UWG

Das Leitbild mUndiger Verbraucher im
Europarecht

Der EuGH hat den Verstehenshorizont "jedes normal informierten Verbrauchers"11
zuerst in GB-INNO vs. Confederation du commerce luxembourgeois (CCL)12 im [ahr
1990 betont.

Es ging urn die Preiswerbung eines belgischen Supermarktes, der den Zutritt im Iu­
xemburgischen Markt versuchte, indem er Handzettel mit genauen Angaben iiber
Hohe der Preisunterbietung gegeniiber den Normalpreisen und iiber die Zeitdauer
des Niedrigpreisangebots verteilte. Das Recht Luxemburgs verbot solche Preisverglei­
che, wei! man annahm, dass der Verbraucher bei zeitlichen Angaben und Vergleichs­
hinweisen falschlich auf Sommer- oder Winterschlussverkaufe schliefsen konnte, die
nach luxemburgischem Recht nur zeitlich eng begrenzt erlaubt waren. Auch sei die
Gefahr ubermalsigen psychologischen Drucks gegeben, da der Verbraucher die Rich­
tigkeit der Spannenangaben nicht nachpriifen konne.

Darin sah der EuGH auf Vorlage des nationalen Obergerichts eine Verletzung des
Verbots von MalSnahmen gleicher Wirkung wie Importbeschrankungen LS. des heuti­
gen13 Art. 28 EGV Das Gericht gab dem werbenden Untemehmen und der Kommissi­
on Recht, die vorgetragen hatte, der "durchschnittlich informierte Verbraucher" wisse,
dass die Schlussverkaufe nur wahrend zweier Monate pro [ahr durchgefiihrt wiirden.
Zudem sei der Preisvergleich, soweit tatsachlich zutreffend, in fast allen europaischen
Staaten erlaubt und normal. Der EuGH grenzte die Werbeaktion deshalb von irrefuh­
render Werbung ab, so dass das luxemburgische Informationserfordemis als Verstof
gegen Art. 28 EGV anzusehen sei.

Es folgten die Entscheidungen in Sachen Verband Sozialer Wettbewerb eV gegen
Clinique Laboratories SNC14 und in Sachen Verein gegen Unwesen in Handel und
Gewerbe Koln e.V. gegen Mars GmbH.15 Der EuGH lehnte es ab, die Bezeichnung von
Kosmetika mit "Clinique" als irrefiihrenden Hinweis auf medizinisch-therapeutische
Wirkungen anzusehen. 1m zweiten Fall hatte die Mars GmbH mit einem optisch iiber­
triebenen Verpackungsaufdruck ,,+10%" geworben, ihre Abnehmer aber nicht ver-

11 Eng!.: "any normally aware consumer".
12 EuGH Slg. 1990, I, S. 667, 686ff. "GB-Inno"; dazu Emmerich, Unlauterer Wettbewerb, 7. Auf! .

2004, S. 266.
13 Seinerzeit Art. 30 EGY.
14 EuGH Rs. 315/92, Slg. 1994, S. 317ff., 333=NJW 1994, S. 1207.
15 EuGH Rs. 479/93, SIg. 1995, S. 1923ff., 1940ff.=N]W 1995, S. 3243.
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pflichtet, die tat sachlich urn 10% vergrofserte Absatzmenge im Einzelhandel zu gleich
bleibe ndem Preis anzubie ten. Der EuGH sah we de r die Gefahr, dass der Dutch­
schnittsverb rauche r Preisstabilitat unterstelle, noch dass d ie op tische GroBeniibertrei­
bung eine Fehleinschatzung der 10%igen Mengenausweitung bewirke.

Hervorhebenswert ist schlieBlich noch das Urteil gegen das deutsche Verbot der Ver ­
gleichswerbung mit Blickfang gem. § 6 e UWG a.F.l6 im Fall Schutzverband gegen
Unwesen in der Wirtschaft vs . Yves Rocher.I? Das Gericht meinte, der informierte
Verbraucher konne Pr eisvergleiche auch dann richtig einschatzen, wenn sie in der
Aufmachung der Werbung hervorgehoben seien. Vorau szusetzen sei nur, dass der
Preisvergleich zutreffend und ohne herabsetzende oder sonst unsachliche Nebenan­
gaben publiziert werde. Das Blickfangverbot sei unverhaltnismafsig marktzugangsbe­
schrankend fiir auslandische Unternehmen aus der EU, in denen Preisvergleiche wei­
tergeh end zugelassen sind.

2

2.2 Auswirkungen auf das UWG und
Situationsadaquanz

Die deutschen Gerichte sprechen nach wie vor vom Durchschnittsverbraucher, auf den
es schon nach friiherer Rspr. durchweg ankam. Davon hat sich aber der BGH zunachst
jeden falls in Fallen di stanziert, in denen es urn den Kau f von Ware n von "nicht ganz
unerheblichem Wert und nicht nur kurzer Lebensdauer" ging (sog. situationsadaqu ate
Aufmerksamkei tte). Grundlegend ist hier der Fall Orientteppichmuster19 v. 1999, in
dem der beklagte Teppich-Einzelhandler in Prospekten mit "Riesige Auswahl China­
Teppiche" und "konsequen t preiswert" geworben, aber einen Hinweis darauf unter­
lassen hatte, dass ein Teil seines Angebots nicht han dgekniipfte, sondern maschinell
hergestellte Modelle betraf. Der klage ris che Verband und d as Berufungsgericht mein­
ten, der fliichtige Verbraucher gehe mangels eines besonderen Hinweises von hand­
gewebten An geboten aus, so dass der Prospekt irrefiihrend gewesen sei. Demgegen­
iiber nahm der BGH an, beim Kauf von Wertteppichen lese der Durchschnittsverbrau­
cher typischerweise sogar die "unter jeder Abbildung befindlichen kleingedruckten (f)

Erlauterungen", die Hinweise wie ,,100%Polypropylen " oder "Schurwolle" enth ielten .
Andere Erlau terung en bes agten demgegeniiber ausdriicklich, dass es sich urn "hand­
gekniipfte" Produkte und urn "Ech t Orient" handele. Dieser Gegensatz falle - obgleich
im Kleingedruckten - hinreichend deutlich auf.20

16 Inzwischen aufgehoben durch § 6 UWG i.d.F. v. 3.7.2004, BGB!. I, S. 1414ff.
17 EuG H Slg. 1993,1-2384, 2389£. "Yves Rocher".
18 Vg!. Kohler, Das neue UWG, NJW 2004, S. 2121, 2123 zu Fn. 30 rn.w.Nachw.
19 BGH NJW-RR 2000, S. 1490.
20 Ebd . S. 1492.
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Nicht weniger situationsadaquat hat der BGH die Informationsbereitschaft des Durch­
schnittsverbrauchers auch in seiner jiingsten Entscheidung21 aufgefasst. Zugleich zeigt
sich mer, dass diese Konzeption keineswegs ein zahnloser Tiger ist, sondern durchaus
mit Strenge iiber Irrefiihrungsgefahren wacht.

Eine im Immobiliengeschaft tatige AG hatte urn stille Gesellschafter mit einem Pros­
pekt geworben, der eine 6%ige "Mindestverzinsung" in Aussicht stellte und diese als
"ertragsunabhangig" und "fUr die Vertragslaufzeit als zugesichert" bezeichnete. Da­
hinter steckte zwar das Versprechen einer jahrlichen Mindestausschiittung von 6%,
doch sollte diese bei Fehlen entsprechender Renditen der AG unter Riickgriff auf die
eigenen Einlagen der stillen Gesellschafter aufgebracht werden. Die Riickzahlung der
stillen Einlagen sollten also urn die fiir die "Mindestverzinsung" benotigten Mittel
gekiirzt werden.

Der BGH sah in dieser Prospektwerbung eine unIautere IrrefUhrungsgefahr beim
Durchschnittsverbraucher, obgleich die Prospektangaben nicht geeignet seien, samtli­
che angesprochenen Anlageinteressenten irrezufiihren. "Wirtschaftlich denkende
Kapitalanleger werden bei einiger Uberlegung erkennen, dass die Zusicherung einer
,Mindestverzinsung' bei Verlusten oder zu niedrigen Gewinnen nur durch den Riick­
griff auf die von den stillen Gesellschaftern erbrachten Einlagen. ..erfullt werden
kann."22 Doch konne man dieses Verstandnis jedenfalls nicht bei iiber 80% der Anlage­
interessenten unterstellen. Genaue Durchschnittsberechnungen wurden deshalb nicht
angestellt und das Irrefiihrungsverbot des UWG gem. § 3 a.F. als verletzt angesehen.

2.3 Neuerungen der UWG-Reform 2004

Am 8. [uli 2004 ist das neue UWG in Kraft getreten23, das der Umsetzung der Richtli­
nie iiber unlautere Ceschaftspraktiken zwischen Unternehmen und Verbrauchern-?
von 2003 dient und ausweislich der Regierungsbegriindung hauptsachlich auf "Libe­
ralisierung" und "Europaisierung" abzielt.25 Wichtigste Neuerungen sind - neben der
Abschaffung der abstrakten Cefahrdungstatbestande der §§ 6-8 UWG a.F. - die Erset­
zung des Begriffs der Sittenwidrigkeit in der bisherigen Generalklausel des § 1 UWG
a.F. durch den der Unlauterkeit-f in § 3 n .F. und die Neufassung des IrrefUhrungsver­
bots, der sog . kleinen Generalklausel, in § 5 mit der Beweislastumkehr Abs. 4 n.F.

21 BGH NJW 2004, S. 439.
22 Ebd. S. 440.
23 Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb V. 7.7.2004, BGB!. I, S. 1414ff.
24 KOM (2003) 356 endg. = Drs .BR 471/03 (neuste Fassung V. 25.5.2004); naher S . Kohler, NJW

2004, S. 2121, 2126f.
25 Begr. RegE UWG, Drs. BT 15/1487, S. 1, 12.
26 Damit sol! Anschluss an die englische Begrifflichkeit der unfair competition gewonnen wer­

den, vg!. Kohler, a.a .O. S. 2122 zu II.1a.
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Dabei ist die Legalisierung des miindigen Verbrauchers is . der europarechtlichen
Vorgaben auch auBerlich erkennbar, obgleich der Gesetzeswortlaut keinerlei Anklang
dazu enthalt. Der Tatbestandsaufbau ist aber sp rachlich derart eng an die sog. Irrefiih­
rungsrichtlinie angelehnt, dass man darin zu Recht einen "formal(en) Abschied von
dem friiher ubertrieben strengen deutschen Irrefuhrungsrecht" erkannt hatP Das
Neue daran betrifft nicht so sehr die in § 5 Abs . 2 Nr. 1-3 n .F. genannten Werbebe­
standteile: Merkmale, Anlass und geschaftliche Verhaltnisse. Denn der Bestandteilska­
talog ist im Einzelnen iiberwiegend deckungsgleich mit dem des § 3 a.F. Aber § 5 Abs.
5 n.F. regelt eine Irrefuhrungsvermutung fur den Fall, dass eine unangemessen kurze
Preisherabsetzung beworben wird. Die Regelung ist sowohl zur Bekarnpfung der
altbekannten Mondpreiswerbung gedacht als auch als Ersatz fur das Verbot von Son­
derveransta ltungen in § 7 a.F. aufzufassen.28 Preisherabsetzungswerbung ist also jetzt
nicht mehr, wie im bisherigen § 7 Abs . 1, grundsatzlich verboten, sondern erlaubt, so
dass insoweit auch keine Vergleiche mit dem in der EuGH-Leitentscheidung zum
luxemburgischen Preisvergleichsverbot und zum Verbraucherleitbild-? mehr moglich
sind. Nur noch Werbung fur unangemessen kurzfristige Niedrigpreise ist verboten,
weil diese unzulassig anlocken und echte Preisbewegungen im Markt selten bewirken.

3 Folgerungen zum Recht allgemeiner
Geschaftsbedingungen

Des Weiteren kommt es auf die Ausstrahlungswirkung der wettbewerbsrechtlichen
Neukonzeption auf das Privatrecht an . Allerdings geh t die wohl immer noch herr­
schende Ansicht dahin, das s beide Rechtsgebiete im Kern voneinander getrennt zu
interpretieren sind . Das allgemeine Pr ivatrecht diene der privaten Gerechtigkeit im
Zusammentreffen von individuellen Interessen der Vertragspartner oder der Beteilig­
ten eines Delikts, wahrend das Wettbewerbsrecht zumindest auch dem Allgemeinwohl
verpflichtet ist.30 Aber zunehmend werden heute doch auch die Zusammenhange
anerkannt, wobei die Diskussion urn die (Markt-) Transparenz von AGB eine Art
Schliisselstellung einnimmt.

27 Kohler, a.a.O, S. 2125; vgJ. Bomkarnm, in: Baumbach/H efermehl, Wettb ewerbsrecht, 23. Auf! .
2004, § 5 Randnummer 178 m.w.Nachw.

28 Kohler, a.a.O. S. 2124f.
29 5.0. zu 2.1; und EuGH Slg. 1990, 1-667, S. 686ff. "GB-Inno".
30 So die heute h .M. in der Folge von Bau mbach, Wen schiitz t da s Wettbewerbsrecht, WuW

1931, S. 5ff.
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3. 1 UWG und AGB-Tansparenzgebot

Spatestens seit 2002 ist das AGB-rechtliche Transp arenzgebot unabhangig davon aner­
kannt, ob di e intransp arente Regelung auch noch materiell unbillig erscheint. Nach §
307 Abs. 1 S. 2 und Abs . 3 BGB wird einfach der Umstand vom Privatrecht mi ssbilligt,
dass der Verbraucher als Verwendungsgegner des AGB-Stellers ty pis cher Weise nicht
durchschauen kann, wa s d ie Chancen und Risiken der betr. AGB-Klausel sind. Das
war bereits von der EG-Richtl. gegen missbrauchliche Klauseln in Verbrauchervertra­
gen von 1993 so konzip iert. 31 Dennoch wird z.T. bis heute die Ansicht vertreten, zur
blofen Intransparenz miisse wenigstens noch eine besondere Gefahr materiell unbilli­
ger Benachteiligung hinzukommen.32 Dem hatsich aber die Rspr. zu Recht nicht ange­
schlossen und betont, die Intransparenz bewirke als solche die Unbilligkeit.33 Eine
au sreichende Gefahr kann man im Ubrigen immer auch schon darin erblicken, dass
der Verbraucher bei fehlender Transparenz nicht zu hinreichender Legitimation des
Vertragsinhalt s unter Wettb ewerbsbedingungen in der Lage ist.

Damit ist allerd ings noch nicht d ie hier wesentlich in teressierende Frage geklart, ob
d ie durch das Transparenzgebot geforderte Mindestinformation auf das Schutzdenken
alten (Wettbewerbs-) Rechts abzielt, oder ob es genau so wie das neue UWG auf das
europaische Leitbild miindiger Verbraucher zugeschnitten ist. Die Fra ge setzt zu ­
nachst voraus, da ss § 307 Abs . 1 S. 3 BGB iiberhaupt Normzwecke der Ma rkttranspa­
renz und deren wettbewerblicher Funktionen verfolgt. Die Antworten da zu sind in der
deutschen juristischen Literatur rech t umstritten-s, diirften aber auf Grund der euro­
p aischen Rechtsentwicklung heute iiberwiegend po sitiv ausfallen.35 Die Meinungs­
gegner stellen darauf ab, da ss die AGB-Kontrolle aufierhalb der Sonderfalle von Ver­
bandsklagen gem. § 3 Abs . 1 Nr. 2 UKlaG36 auf den Individualschutz und nicht auf
massenhafte Ma rkt- und Wettbewerbsfunktionen ausgerichtet ist. D.h. es 5011 im All­
gemeinen urn die Anordnung von Teil-Nichtigkeitsfolgen LS.d . § 306 Abs . 1 BGB fur
jed en einzelnen mit unzulassigen AGBs abgeschlossenen Vertrag und auf Individual­
Unterlassungsklagen nach § 1 UKlaG gehen. Die fiir die Entscheidungen hieriiber
zustandigen Gerichte hatten keine besondere Erfahrung in Wettbewerbs- und Lauter ­
keits sachen und seien deshalb auch nicht dazu berufen, derartige Wirkungen fur ihre
Auslegung de s AGB-Rechts maBgebend zu beriicksichtigen.

31 EG-Richt l. 93/13 WEG v. 5.4.1993 tiber missbrauchliche Klauseln in Verbrauchervertragen,
ABI. L 95, S. 29=NJW 1993, S. 1838; zur deutschen Rspr. vgl. nur BGH NJW 1996, S. 455.

32 So Palandt/Hei nrichs, BGB-Komm., 64. Aufl ., 2005, § 307 Randnummer 20 m.w.Nachw.
33 Vgl. nur BGH Z Bd. 140, S. 25, 31.
34 Fur engen Zusammenhang vgl. Dauner-Lieb, Verbraucherschutz durch Au sbildung eines

Sonderprivatr echts fur Verbraucher, 1983, S. 70 und 72ff.; Dreher, JZ 1997, S. 167, 177; Herr­
mann, ZEuP 1999, m.w.Nachw.; fur starkere Trennung aufgrund des immer noch giiltigen
Kon zepts eine r Privat rechtsgesellschaft Zollner, AcP 196 (1996) S. 1,3; ders. AcP 188 (1988), 85.

35 Zu den Anstofsen des Eur oparech ts umfassend jetzt Drexl, Selbstbestimmung, a.a .O. S. 44ff.
36 Gesetz tiber Unterlassungsklagen v. 28.8.2002, BGBI. I, S. 3423, ber. 4346.
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Nach hier vertretener Ansicht ist demgegeniiber der funktionsfahige Wettbewerb als
Grunda nliegen der Privatautonomie zu begreifen, so dass die AGB-Kontrolle aus­
nahmsweise Wettb ewerbseingriffe nur na ch Mafsgab e der Erforderlichkeit und Ver­
haltnismafsigkeit bewirkt und deshalb nur so weit reichen darf, wie Funktionsstorun­
gen des Wettb ewerbs vorliegen und zu korrigieren sind. Deshalb sind insbes. die Ein­
beziehungs- , Uberrumpelungs- und Tran sparenzkontrollen der Inhaltskontrolle
vorgelagert und kommen vorrangig zum Zuge, urn zunachs t stets d ie Moglichkeiten
funktionsfahigen Wettbewerbs aus zuschopfen und erst bei Versagen dieser Behelfe
inhaltlich in die Ges taltung der Vertragsklauseln einz ugreifen.37 Wie gesagt, ist d iese
Ansicht im Vordringen und wird zudem durch erganzende Regeln des Europ arechts
verstarkt. Insbes, zahlen hierzu das Transparenzgebot gem. de r erwahnten Miss­
br auchsrichtlinie von 1993 sowie die vielfiiltigen Widerspruchs- und Widerrufsrechte
bei Fernabsatz-, Haustirrwiderrufs-, Verbraucherkredit- und Versicherungsvertragen,
die allesamt auf der Erwagung beruhen, dass der Verbraucher die Revozierungsfrist
nutzt, d ie vertraglich versprochene Leistung mitsamt den AGBs zu iiberpriifen und
mit altem ativen Marktangeboten zu vergleichen.

Hat man demgerna f den Wettbewerb iiberhaupt als Schutzziel der AGB­
Transparenznormen anzusehen, so fallt die Folgerung fur das Leitb ild miindiger
Verb raucher nicht mehr schwer. Schon bisher hat man im Lager der Befurworter wett­
bewerb sorientierten AGB-Rechts den Zusammenhang der privat- und lauterkeitsrecht­
lichen Markttran sparenzgebote gesehen und auf Grund der auBergesetzlichen MaB­
geblichkeit des EU-Verbraucherleitbildes die Kon zentration auf da s Bild miindiger
Verbraucher gefordert. Nachdem nunmehr auch das deutsche UWG diesem Konzept
ausdriicklich folgt, kann an dessen MaBgeblichkeit fur das AGB-Recht kein Zweifel
mehr bestehen.

3

3.2 Leitbildaspekte der Rechtsprechung

Folgende Ansatze der Rspr. sind bereits erkennbar: Der BGH hat schon vor der Legali­
sierung38 des Tran sparenzgebots betont, dass es urn die Durchschaubarkeit des wirt­
scha ftlichen Wertes des Angebots im Wettbewerb von Marktaltemativen geht, also die
Markttransparenz geboten sei, Durchweg ging es dabei urn kompliziertere Sachverhal­
te mit Irrefiihrungsurnstanden, die auch mit dem Leitbild miindiger Verbr aucher nicht
mehr in Einkl ang gestanden hatten, wenn es dam als schon als solches entwickelt ge-

37 Drexl, Die wirtschaf tliche Selbstbestimmung, a.a.O; S. 336ff., 342f.; Koller, Fschr. Steindorf,
1990, S. 667, 678f.

38 Art. 4 Abs. 2 und Art. 5 der RichtJ. 93/13/WEG v. 5.4.1993, ABl. L 95 (Klause lrichtl.), zur euro­
parechtskonformen Auslegung des § 8 AGBG Ld.F. des Um setzungsgesetzes vgJ. Hom, WM
Sonderbeilage 1/1997b, S. 19; z.T. wohl weitergehend Basedow, Anm . zu BGH LM Nr. 30
AGBG § 8 zu Nr . 2c.
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wesen ware.39 Spater ging es zwar meist urn ahnlich komplizierte Finanzierungsmo­
dalitaten, Aber die Informationsanforderungen wurden doch hier und da bedenklich
weit gefasst.

Erinnert sei in diesem Zusammenhang an die Entscheidungen des BGH zur Transpa­
renz der Abschlusskosten in der Lebensversicherung (sog. Zillmerung).40 Die friiher
iiblichen AVB fur Kapitallebensversicherungen (ALB) sahen vor, dass dem VN zwar
keine Abschlusskosten in Rechnung gestellt, dafur aber die Uberschussbeteiligung
und die Riickkaufwerte41 entsprechend belastet werden. Wegen der Uberschussbe­
rechnung wurde pauschal auf die Crundsatze ordnungsmafsiger Bilanzierung (GoB)
und die §§ 238ff., 341ff. HGB sowie auf die nach § 65 Abs . 1 Nr. 3 VAG maBgebende
DeckungsriicksteliungsV042 mit Bezugnahme auf die "anerkannten Regeln der Versi­
cherungsmathematik" verwiesen. Der BGH hat im Mai 2001 gleich zweimal fur Recht
erkannt, dass die ALB unzulassig intransparent seien.43 Der Verbraucher miisse sich
ohne Inanspruchnahme sachverstandiger Ratgeber ein zutreffendes Bild vom wirt­
schaftlichen Wert des Vertragsangebots machen konnen. Deshalb sei jedenfalls ein
Hinweis darauf geboten, dass die Uberschiisse und Riickkaufwerte in den Anfangsjah­
ren Null betragen, wenn die Abschlusskosten in diesem Zeitraum iiberproportional
angerechnet werden. Da ein solcher Null-Hinweis in beiden yom BGH zu entschei­
denden Fallen dem Klauselwerk nicht zu entnehmen war und da auch die tabellari­
sche Ubersicht auf der Police fur die ersten beiden Jahre keine Angaben enthielt, er­
klarte er die diesbeziiglichen AVB-Klauseln fur nichtig.

Das OLG Niirnberg meinte in einer neueren Entscheidung sogar, dass es nicht geniige.
wenn eine derartige Warnung im Antragsformular untergebracht werde. Die Frage
nach der Transparenz der AVB miisse "aus diesen und ggf. aus den Unteriagen, auf
die sie zulassigerweise Bezug nehmen, heraus beurteilt werden. Hierzu zahlt das An ­
tragsformular nicht" .44 Auch sei der Hinweis nicht drastisch genug erklart, wenn er
lediglich als "Schlusserklarung zur Sicherheit" betitelt werde. Man darf wohl anneh­
men, dass diese Sicht jenseits des neuen Verbraucherieitbildes liegt. Der informations­
bereite Verbraucher wird Sicherheitshinweise zur Kenntnis nehmen, auch wenn diese
im Kleingedruckten des Antragsformulars abgedruckt sind. Der Vergleich mit dem
Kleingedruckten im Urteil Orientteppiche45 drangt sich insoweit geradezu auf.

39 Vgl. rtur die Verbote asymmetrischer Wertstellung von Annuitatendarlehen und Girokonten,
BGHZ Bd. 106, S. 47; Bd. 112, S. 117; Bd. 116, S. 3; w. Nachw. bei Palandt/Heinrichs, BGB­
Komrn., 64. Aufl . 2005, § 307 Randnummer 109.

40 BGH VersR 2001, S. 839 und 841=ZIP 2001, S. 1052.
41 Darunter versteht man den Betrag, der dem VN zuriickbezahIt wird, wenn er die LV vorzei-

tig kiindigt (§ 176 Abs. 1 VVG).
42 Insbes . § 4 DeckRY.
43 BGH VersR 2001, S. 839 und 841=ZIP 2001, S. 1052.
44 OLG Niirnberg v. 12.11.2002,Az. 3 U 1813/02, S. 16.
45 BGH NJW-RR 2000, S. 1490; dazu s.o. zu 2.3.
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Nieht zufriedenstellend geklart sind die Einzelanford erungen transp arenter Zillme­
rung aueh im angezogenen BGH-Urtei1.46 Das Gerieht sieht es zwar als aus reiehend
an, wenn den AVB eine tabellarische Berechnung zur Entwicklung der Riiekkaufwerte
im Zeitablauf beigefiigt wird, die die Nullwerte in den Anfangsjahren deutlich aus­
weist und die nicht nur 7 Werte bei einer Laufzeit von 30 [ahren umfasst. Ob es aber
stets eine umfassende Tabelle sein muss oder eine Beispi elreehnung geniigt, ist nieht
sicher. Zudem soll we der die Tabelle noch die Beispielreehnung allein geniigen, son­
dem es miisse eine Bezugnahme hierauf in den AVB enthalten sein. Aueh insoweit
kann man bezweifeln, ob derart weit reichende Anforderungen noch mit dem Leitbi!d
miindiger Verbraueher in Einklang zu bringen sind.s?

3

3.3 Zu strukturvertrieblichen Auswirkungen

Als Hauptfolge dieser Entwicklungen wird meist eine Liberalisierung des Werbe­
rechts, also die Entla stung der Werbewirtschaft von ub errnafsiger Regulierung dureh
dem Wettbewerb un angemessene Schutzstandard s, betont.48 Welche Au swirkungen
auf die wettbewerblichen Verbraueherinteressen bezweekt oder bewirkt werden, ist
mangels Untersuchungen zu m Them a miindiger Verbraucher nicht bekannt. Immer­
hin gibt es aber verhaltenswissenschaftliche Arb eiten zu Reaktion en auf verbraueher­
politische Maflnahmens? sowie einige Arb eiten ordo liberaler Okonomen, die die Kon­
sumentensouveranitat als int egralen Bestandteil der Wettbewerbs theorie erweisen
wollen.50 Zum Informationsm od ell wird meist vorausgesetzt, dass der Verbraueher als
autonomer "Letztentseheider" iiber den okonornischen Erfolg oder Misserfolg der
Anbieter bestimmen k ann.f ! Dagegen riehten sieh die Angri ffe offen sozialistiseh ori­
entierter Autoren, wonach der Konsument nicht frei entseheide n konne, wei! er von
den dominant en Int eressen de s Herstellers beherrscht werde, der nieht am
Gebrauehswert de s Produkts, sondem nur an de ssen Tau sehw ert interessiert sei.52

46 BGH VersR 2001,5. 839 und 841=ZIP 2001,5.1052.
47 Naher Herrmann, DZWiR 2004, 5. 45, 49£f.
48 VgJ. nochmals Begr. RegE UWG, Drs . BT 15/1487, 5. 1, 12.
49 VgJ. Diller, Zeitschri£t fur Verbraucherpolitik, 2. Jg., Nr. 1/1978, 5. 24-41; Kuhlmann, Verbrau ­

cherpo litik, 1990, 5. 329ff.; ders., Verbraucherinformation, in: Vahlens Grofses Marketinglexi­
kon, 2. Auf! . Miinchen 2001, 5. 1731ff.

50 VgJ. nur Crohner/Kohler, Verbraucherschutz in der Marktwirtschaft, 1987, 5. 11ff.; Helmrich,
in: Piepenbrok (Hrsg.), Verbraucherpo litik in der sozialen Mark twi rtschaft, 1984, 5. 41 u .o.:
Persky, 7 Econ . Perspe ctive 183 (1993).

51 Bes, deutl ich Pros i, in: Piepenbrock (Hrsg.), Verbraucherp olitik in de r soz ialen Mark twi rt­
schaft, 1987,5. 67, 68; weiterfiihre nd Drexl, Selbs tbesti mmung, a.a.O., 5. 26£.; Dreher, JZ 1997,
5.167, 177.

52 VgJ. Sirnitis, Verbrauchersc hu tz, 1976, 5. 134; Reich, Markt und Rech t, 1977, 5. 183£.: nicht
Souveran, sondem "Untertan".
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Methodisch wird bei dieser Argumentation ebenso wie bei den Gegnem53 deutlich,
dass es im Kern gar nicht urn eine sozialempirische Analyse des "realen" Verbrau­
chers, sondern darum geht, dessen Rolle im Rahmen eines wirtschaftssystematischen
Funktionszusammenhangs zu begreifen. Das wurde bereits sehr friih von Seiten der
wettbewerbsrechtlichen Autoren bemerkt, die den normativen Verbraucherbegriff
betonten54 und diesen auch auf den miindigen Verbr aucher anwendeten.55

Die eigene Ansicht beschrankt sich auf Forschungsvorschlage und setzt bei den be­
kannten lnformationsasymmetrien zwischen Anbietem und Nachfragem und deren
wettbewerblichen Dysfunktionen56 an . Hier gilt es zu analysieren, inwieweit das neue
Verbraucherleitbild geeignet ist, die diesbeziiglichen Wettbewerbsanomalien abzubau­
en, urn letztlich die Nachfrage im Prozess wettbewerblicher Allokations- und Innova­
tionsfunktionen dahin zu lenken, wo die Angebotserstellung wirtschaftlich am effi­
zientesten erfolgt.57 Weiterfuhrend diirften insoweit auch empirische Untersuchungen
sein, die marktstrukturelle Veranderungen betreffen und insbes. d ie eingangs erwahn­
ten Marktanteilsverlagerungen vom Agenturvertrieb zum Strukturvertrieb erfassen.
Unter Aspekten des Beziehungsmarketing58 ware zu frag en, ob unter den neuen In­
formationsbedingungen die Aussicht verbesserter langfristiger Absatzbeziehungen
und bestmoglicher Kundenzufriedenheit gef6rdert werden kann. Doch kann dem im
Rahmen der rechtlichen Untersuchung nicht weiter nachgegangen werden.

4 Kundengerechte Beratungspflichten
und AGB-Transparenz

Bereits eingangs wurde bemerkt, dass das Recht der Verbraucherinformation neben
dem Irrefuhrungsverbot und den AGB-rechtlichen Transparenzgeboten auch Aufkla­
rungs- und Beratungspflichten normiert hat. Auch diese konnten auf Markttranspa­
renz abzielen und weit mehr mit strukturvertrieblichen Folgen verbunden sein, weil es
hierzu nicht dem Verbraucher iiberlassen bleibt, Hilfen zur Selbstinformation an zu­
nehmen. Vielmehr werden den Unternehmen und Vertriebsmittlem Pflichten zu auf-

53 Anders aber die o. (Fn. 50) zitierte verhaltenswissenschaftliche Forschungsrichtung.
54 Vgl. schon Ullmann, GRUR 1991, S. 789.
55 Drexl, Selbstbestimmung, a.a.O. S. 432 unter Hinweis auf Ullmann, a.a.O, vorige Fn.
56 Uberblick b. Schmidt, Wettb ewerbspolitik und Kartellrecht, 7. Aufl ., 2001, S. 39-4l.
57 Zur theoretischen Abgrenzung statischer und dynamischer Wettb ewerbsfunktionen vgl.

Schmidt, a.a.O; S. 32.
58 Dazu - grdl. - Diller/Kusterer, Beziehungsmanagement, in: Marketing ZFP, 1988; Uberblick b.

Meffert , Marketing-Theorie, in : Diller (Hrsg.): Vahlens GroBes Mark etinglexikon, S. 1020­
1024.
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klarendem und beratendem Verhalten im Einzelfall eines Kundenkontakts auferlegt,
so dass diesbeziigliche organisatorische MaBnahmen unausweichlich werden.

4

4.1 Anleger- und objektgerechte Beratung

Wie eingangs bereits bemerkt, sind fiir die Praxis v.a. die gesetzlichen Beratungspflich­
ten relevant, die durch Umsetzung der EG-Wertpapierdienstleistungsrichtlinie59 von
1993 in § 31 WpHG i.d .F. des Zweiten Finanzmarktf6rderungsgesetz v. 26.7.1994 gere­
gelt wurden.60 Nach dessen Wortlaut ist von Beratung keine Rede. Vielmehr ist nur
von der Mitteilung "zweckdienlicher Informationen", also von einer Auskunftspflicht,
die Rede, die von beratender Tatigkeit v.a. im Hinblick auf das Fehlen 6konomischer
Bewertung unterschieden ist. Dennoch ist die Frage umstritten. Z.T. wird angenom­
men, dass Wampflichten mit Beratungscharakter begriindet sind, da sonst die vorge­
schriebene Analyse der Anlegergerechtigkeit sinnlos ware.61 Ergibt sich bei der Ermitt­
lung zum Anlegerprofil, dass das vom Anleger in Aussicht genommene Projekt un­
passend ist oder zumindest zweifelhaft erscheint, muss die Bank wamen.62 Der BGH
unterscheidet in neuerer Zeit starker als friiher zwischen konkludent vertraglich be­
griindeten Beratungspflichten und den auf vorvertraglich in Anspruch genommenem
Vertrauen beruhenden Aufklarungspflichten.es Dabei werden geringe Anforderungen
an den stillschweigenden Vertragsschluss gestellt, so dass die bloB tatsachlich stattfin­
dende Beratung geniigt64 oder zumindest dann ausreicht, wenn die Bank in der Wer­
bung als .Beraterbank" oder dergl. aufgetreten ist.65 Die Lehre schlieBt daraus z.T.,
dass auBervertraglich, also nach § 31 WpHG, grundsatzlich keine Beratung geschuldet

59 Richtl. 93/22/EWG v. 10.5. 1993, ABI.EG Nr. L 141/27; zur neueren Rechtssetzung s.o, Fn.2.
60 BGBI. I, 1994, 1794: "Ein Wertpapierdienstleistungsunternehmen (WpHU) ist verpflich­

tet, ... (Abs.2 Nr.l) von seinen Kunden Angaben tiber ihre Erfahrungen oder Kenntnisse in Ge­
schaften, die Gegenstand von Wertpapierdienstleistungen...sein sollen, tiber ihre mit den Ge­
schaften verfolgten Ziele und tiber ihre finanziellen Verhaltnisse zu verlangen, (Nr.2) seinen
Kunden aile zweckdienlichen Informationen mitzuteilen, soweit dies zur Wahrung der Inte­
ressen der Kunden und im Hinblick auf die Art und den Umfang der beabsichtigen Geschafte
erforderlich ist."

61 Vgl. nur Cahn, ZHR 162 (1988), S. 1, 33ff.; w. Nachw. bei Schwark, in : ders. (Hrsg.), Kapital­
marktrechtskomm., 3. Aufl ., 2004, § 31 WpHG, Randnummer 52ff., 56.

62 Ahnlich, aber erheblich weitergehend ist die Ansicht, wonach § 31 eine gesetzliche Fest­
schreibung der schon nach alterer Rspr . vertraglich oder vorvertraglich begriindeten Aufkla­
rungs- und Beratungspflichten sein soli; so Assm ann/Schutze/Roth, Hdb. Kapitalanlagerecht,
2. Aufl ., 1997, § 12 Randnummer 13, 14.

63 Vgl. nur BGHZ Bd. 100, S. 117, 118; Bd. 123, S. 126, 128; WM 1999, S. 2300, 2302.
64 Dazu krit. Canaris, Bankvertragsrecht, 1988, Randnummer 78; Schwark, in: ders. (Hrsg.),

Kapitalmarktrechtskomm., a.a.O. § 31 WpHG, Randnummer 53, 56 m.w.Nachw.
65 Vgl. Nobbe, Bankrecht, 1988, S. 239f.
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ist. Die erwahnte Ausnahme bei Zweifeln an der Anlegergerechtigkeit wird aber auch
nach d ieser Ansicht bejah t.w

Allen Ansichten ist gemein, dass die gese tz lich vorgeschriebe ne Befragungspflicht zur
personliche n Risikoerfahru ng und -kenntnis d es Ku nd en in m eh r ode r we niger wei­
tern Urnfan g zu koop erativem Inforrnationsverhalten des Anlagemittlers fiihrt. Der
Mittle r hat na ch § 31 Wp HG unstr. in jed em Falle Feststellungen zur risikosp ezifischen
Erfahrung und Kenntnis des Kunden zu treffen . Insofem liegt also eine "spon tane",
d .h. vom Vermittler selbs t ausgehe nde Erm ittlungspflicht vo r. Ergi bt sich ein n ied riges
Informationsn iveau bei relativ kompliziertem oder risikointensivem Anlageobjekt, so
w ird nach allen vertre tenen Meinungen angenommen, dass der Mittler den Kunden
auf d ieses Missverhaltnis aufme rksam m achen muss. Darin m ag man zwar noch keine
Beratung sehen und eher eine Ar t Wamung erkennen .v? Abe r das mutrnaBliche In for­
mati on sdefizit bleibt nicht einfach unbeach tet, sondern der Vermit tler h at es in gewis­
se r Weise zu betreu en . D.h . er muss es zun achs t in fachlicher H insicht einschatzen und
sodann eine risikoadaquate eige ne Stellungnahme abgeben.

Fur einen Verzich t auf Beratung genugt es ni ch t, dass der Kunde von vo mherein zu
erkennen gibt, er wolle ein bestimmtes Produkt. Vielmehr muss er auf ein ihm tatsach­
lich unterbreitetes Aufklaru ngsangebot wissen tlich und willen tlich ablehnend reagiert
haben .68 Etwas we itergehend wi rd eine verzichtsgleiche Wirkung allerdings n ach
wohl h .M. auch fiir Discount Broker ane rkannt, wenn der Ceschaftsbetrieb des Ver­
tragsmittlers objektiv auf beratungsfreie Dienstleis tungen zugeschnitten ist und der
Anbieter auch tatsach lich keine Ceschafte auBerhalb dieser Risikoklasse anbie tet.
Denn d ie Aufklaru ngspflichten sind gem . § 31 Abs . 2 Nr. 2 WpHG auf zweckdienliche
In form ation en zu bezieh en, soweit d iese "i m Hinblick auf Art und Urnfang der beab­
sich tig ten Ceschafte erfo rde rlich" sind. Ma n geh t davon aus, dass es bei aus nahms los
typis cher Discount-Vermittlung an dieser Erforderlichkeit fehl t.69

4.2 Analogien irn Versicherungsrecht

Zum geltenden Versicherungsrecht nimmt die h .M. Beratungspflichten nur dann an,
wenn es um ein kompliziertes Produ kt geh t und sich aus dem Verha lten des VN Zwei­
fel ergeben, dass er tatsachlich eine n passenden Versiche ru ngsschu tz begehrt.70 Fur

66 Schwark, in: ders. (Hrsg.), Kapitalma rktrech tsko mm. , a.a.O. § 31 WpHG, Rdn. 56.
67 Vgl. die Nachw. o. Fn . 60.
68 Vgl. vore rs t nur BGH ZIP 1996, S. 1161, 1163.
69 Ausfiihrlich Wieneke, Discount-Broking und Anlegerschu tz, 1999, S. 168ff., 179ff.; Schwark,

a.a.O. § 31 WpHG, Rdn . 68.
70 Nac h Ansi ch t des OLG Stuttgart soli es sich insoweit sag ar urn eine hinreichend geklarte

Rechtsansicht handeln; da gegen aber Herrmann, in: Wambach/Herrmann, Zweiter Number­
ger Versicherungstag, Niirnberg, 2005.

468



Neuerungen im Recht der Verbraucherinformation

diese Ansicht wird in der Literatur'" geltend gemacht, dass die §§ 305ff. BGB spates­
tens seit Einfuhrung des Transparenzgebots auf die wettbewerblichen Funktionen der
Markttransparenz setzen. Auch das europarechtliche Leitbild miindiger Verbraucher,
das fur das Wettbewerbsrecht, das AGB-Recht und andere Rechtsbereiche verbindlich
sei, weise in diese Richtung. Denn danach miissten die AVB derart klar und unmiss­
verstandlich formuliert werden, dass der Verbraucher selbstandig - und d.h . ohne
Beratung durch den VR oder den Vermittler - in die Lage versetzt werde, die Risiken
des betr. Versicherungsprodukts zutreffend einzuschatzen, Soweit dies nicht der Fall
sei, greife einerseits erganzend die lnhaltskontrolle ein, miisse aber andererseits auch
ein "gewisses lnformationsdefizit" akzeptiert werden.72

Fur die eigene Ansicht kommt es zunachst auf die Auseinandersetzung mit der h.M.
zum Leitbild des miindigen Verbrauchers an. Entgegen der Ansicht von Prolss setzt
der zum VerbraucherIeitbiId und zum Transparenzgebot des AGB-Rechts festgestellte
Normzweck der Markttransparenz nicht daran an, dass der Verbraucher ohne Inan­
spruchnahme der im Markt verfugbaren Informationshilfen den Sinn der AGB ermit­
telt. Dagegen sprechen die jahrzehntelangen Erkenntnisse tiber die fehlende Informa­
tionsfahigkeit des Verbrauchers73 und die okonomische Unzweckmafsigkeit eigener
Verbraucheranalysen/? zwingend. Dem kann man nur entgegensetzen, dass die vom
Gesetz gewollte Markttransparenz durch Zuhilfenahme der Intermediare erreicht
werden soIl. Dies muss dann aber auch im Beratungsrecht durchgehalten werden.
FolgIich konnen Beratungspflichten schon im geltenden Versicherungsrecht verankert
sein. Das AGB-Recht und das hierin nachweisliche Leitbild mundiger Verbraucher
stehen jedenfalls nicht entgegen.

Allerdings kann auch die auf die angeblich geschaftsbesorgungsrechtliche Natur des
Versicherungsvertrages gestutzte Ans icht nicht gete ilt werden, da es dafur nicht ein­
mal in der kapitaibildenden Lebensversicherung gesicherte Anhaltspunkte gibt. Die
Risikodeckung gibt dem Vertrag das Ceprage und unterscheidet diesen typischer
Weise von clem auf § 675 BGB gesrntzten Anlagevertrag. Die Zusage kunftiger Zah­
lungen fur den Fall einer Risikoverwirklichung ist nicht wesentlich als Geschaftsbe­
sorgung, sondern als Dienstleistung sonstiger Art zu verstehen, so dass ein Vertrag sui
generis vorIiegt, der in §§ 159ff.VVG eine Spezialregelung gefunden hat.

Dogmatisch zutreffender ist es deshalb, wenn man auf die Inanspruchnahme vorver­
traglichen Vertrauens in die uberlegene Fachkunde des VU bzw. des betr. Vertrags­
vermittlers abstellt. Auf dieser Grundlage beruht die uberkommene deutsche Rspr.,
die neben § 31 WpHG nach wie vor Geltung hat und heute nur nicht mehr auf das
Rechtsinstitut der culpa in contrahendo (cic.), sondem auf § 311 Abs. 2 Nr, 2 und Abs .

71 Prolls/Martin, Vorbem . II vor § 1 VVG, Rdn.lla.
72 Pralls , ebd .
73 VgI. nochmals Drexl, Die wirtschaftliche Selbstbestimmung, S. 432f., passim.
74 VgI. Katz, Gutachten 50. DJT, 1974, S. A34 f; ders. MiinchKomm. Bd.l, 3. Aufl., 1993, EinI.

AGBG Rdn. 4; zusammenfassend Drexl, a.a.O. S. 330ff.
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3 BGB zu stiitzen ist.75 Als praktisch vielleicht wichtigste Konsequenz der hier vertre­
tenen Ansicht ist hervorzuheben, dass das VU und der Vermittler aufgrund § 311 Abs.
2 Nr. und Abs . 3 BGB - also schon nach geltendem Recht - gehalten sind, eine kun­
dengerechte Befragung durchzufiihren und ihren Rat darauf abzustimmen.Zs Es sollte
deshalb in Zukunft nicht mehr zu einer derart krassen Fehlentscheidung kommen, wie
sie das OLG Stuttgart'? noch vor kurzem getroffen hat.

Agent A vermittelte 1994 seiner damals 65-jahrigen verwitweten Nachbarin N eine
Rentenversicherung beim VU gegen Einmalzahlung von 300.000,- DM. Ab 1.1.1995
sollte N eine lebenslange Rente von knapp 1900,- DM inklusive einer Gewinnbeteili­
gung erhalten. Es wurde eine "garantierte Rentenlaufzeit" von 5 [ahren vereinbart.
Wenige Tage nach deren Ablauf verstarb die N, so dass fur ihre Sohne und andere
Erben kein Pfennig mehr verblieb. Diese klagten gegen das VU auf Schadensersatz,
weil ihr Agent seine Beratungspflicht gegeniiber der N verletzt habe. Der vermogen­
den N sei es nicht primar urn ihre eigene moglichst hohe Altersabsicherung, sondem
auch und vor allem darum gegangen, ihren Hinterbliebenen aufserhalb der erbrechtIi­
chen Bestimmungen Vermogen zuzuwenden. Sie sei schon 1994 emsthaft krank und
auf die regelmajiige Einnahme von Schmerzmitteln angewiesen gewesen, wovon A
aufgrund guter nachbarschaftlicher Beziehungen gewusst habe.

Die auf Riickzahlung der unverbrauchten Einmalprarnie gerichtete Klage wurde im
Gegensatz zu Urteilen anderer Cerichte'f in ahnlichen Fallen abgewiesen, weil der
Agent nicht durch eine ausdriickliche und fehlerhafte Auskunft den Eindruck erweckt
hatte, dass nach Ablauf der Garantiezeit eine Kapitalriickzahlung durch die Versiche­
rung geschuldet sei. Zwar konne dennoch ein Anspruch aus cic. gegeben sein. Doch
miissten dafur im Anschluss an die erorterte h .M. "besondere Umstande" ersichtlich
sein, die darauf hindeuten, dass sich der VN falsche Vorstellungen von der Art und
Weise und vom Umfang des Versicherungsschutzes macht. Das war nach den yom
OLG erhobenen Beweisen abzulehnen. Denn A hatte als Zeuge ausgesagt, dass bei ihm
der Eindruck entstanden sei, dass die N allein ihr eigenes Renteninteresse verfolgt

75 Ein besonderes MaJ5 von Vertrauen i.S, dieser Vorschrift wird bei Vorbereitung von Versiche­
rungsvertragen regelmafsig schon deshalb in Anspruch genommen, wei! die vereinbarte Ver­
sicherungsleistung auf einen ktinftigen Risikosachverhalt bezogen ist, tiber dessen statistische
Wahrscheinlichkeit und die zur Absicherung ben6tigten Prarnienleistungen das VU bzw. der
Vermittler aufgrund umfangreicher Statistiken und Kalkulationsunterlagen informiert ist. Al­
lenfalls bei besonders einfach durchschaubaren und auf kurzfristige Risiken bezogenen Ver­
tragstypen, wie der Reisegepackversicherung, kann es am Vertrauenstatbestand fehlen.

76 Sogar Dokumentationsobliegenheiten lassen sich bereits de lege lata zwanglos begriinden.
Denn da s Beweisrecht kennt den Grundsatz, dass der Schuldner fiir die in seiner Einfluss­
sphere liegenden Umstande die Beweislast tragt (vgl. nur BGHZ Bd. 51, S. 91 Htihnerpest;
Bd. 80, S. 186, 199 Apfelschorf).

77 OLG Stuttgart, VersR 2004, S. 1161.
78 Vgl. OLG Oldenburg, VersR 1998, S. 220 zu Nr. I.1 a.E.: "Seine Angabe, .dass dann in jedem

Fall das fur die Rentenzahlung nicht verbrauchte Geld zuriickgezahlt wird', war unstreitig
unzutreffend."
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habe. Das Gericht glaubte ihm dies ebenso wie die Aussage, er habe keine Kenntnis
vom Gesundheitszustand der N gehabt. A habe im Pro zess einen zuverlassigen und
glaubhaften Eindruck gemacht. Der blofse Verd acht, er habe wegen seines Provisions­
interesses zum Nachteil der N gehandelt, reiche fur die Annahme einer Beratungs­
pflichtverletzung nicht aus.Z?

Nach hier vertretener Ans icht ha tte das Urteil entgegengesetzt ausfaUen miissen, da A
die N angesichts der Kompliziertheit eines LV-Vertrages gegen Einmalzahlung mit
Garantielaufzeit kundengerecht hatte befragen miissen. Analog den zu § 31 WpHG
berichteten Befragungsmodalitiiten hatte auch ermittelt werden miissen, ob die N
allein die eigene Einkommensmaximierung oder auch eine gewisse Hinterbliebenen­
versorgung anstrebte. Da der A offenbar keine Dokumentation member vorlegen
konnte, war zu seinem Nachteil davon au szugehen, das s die Befragungspflicht als
vorvertragliche Vertrauenspflicht LS. § 311 Abs . 2 Nr. 2 und Abs . 3 BGB verletzt wur­
de . Dem auf § 280 Abs. 1 BGB zu stiitzenden Schadensersatzanspruch ware also statt­
zugeben gewesen .

Eine andere Beurteilung ergibt sich nur, wenn wirksam auf Beratung verzichtet ist.
Das ist nach § 42b RefE mit Schriftform moglich, wahrend fur andere Falle einver­
standlicher Abweichung yom Gesetz die Textform LS. § 126b BGB ausreichen soll (§§

42e, 42b Abs. 3, 42c Abs. 2 RefE). Darin wird man aber eine Verletzung des Leitbilds
mundiger Verbraucher zu sehen haben'v, so dass nach hier begriindeter Ans icht zu
fordern ist, dass der Gesetzgeber die Textform ausreichen lasst.

4

4.3 EU-Vermittlerrichtlinie und
strukturvertriebliche Auswirkungen

Abschliefsend sei der Hinweis wiederholt, dass es inzwischen die EU­
Vermittlerrichtlinie v. 9.12.2002 (RL) gibt, die umfangliche Befragungs- und Bera­
tungspflichten fur Versicherungsvermittler vorschreibt und bei deren Verletzung eine
Schadensersatzhaftung normiert.e! Zur Umsetzung in deutsches Recht liegt ein Refe-

79 Unklar bleibt, ob diese Belehrung so weit ging, dem Kunden au ch die Gefahr des Verlustes
bei Versterb en nahe dem Ablauf der Garanti ezeit zu verdeutlichen; dazu naher s.u . zu VI.2.

80 Vgl. Herrmann, in : Wambach/Herrmann (Hrsg.), Zw eiter Nurnberg er Versicherungstag,
Nurnberg 2005.

81 ABI. v. 15.1.2003 L 9/10; abgedr. b. Herrmann/Wambach (Hrsg.), Erster Nurnberger Versich e­
rungstag, 2003, S. 245ff.; wegen der Einzelheiten wird auf die Beitriige von Teichler und
Herrmann, in : Wambach/Herrmann (Hrsg.), Zweiter Nurnberg er Versicherungstag, Niim­
berg 2005, verwiesen.
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rentenentw urf v. 9.12.2004 (RE) vor.82 Da zu hat der Verfasser an anderer Stelle aus­
fuh rlich Stellung genommen, so dass hier darauf verwiesen werden darf.83 Hervorzu­
heb en ist nur, da ss die Vorschriften zur kundengerechten Risikoanalyse sehr weitge­
hend denen des Bank- und Wertpapierhandelsrechts nachgebildet sind und demzu ­
folge recht gena u dem entsprechen, was oben (zu 5.2) als geltendes deutsches Rech t
vorgestellt wurde. Kiinftig wird es also keinen Meinungsst reit mehr dariiber geben
konnen, ob Befragungs- und Beratungspfl ichten bestehen.84 Auch das Dokumentat i­
onse rfordemis wird ausdriicklich vorgesehen werde n85, so dass es auf die hier zum
geltenden Recht mitgeteilten Feinheiten der beweisrechtlichen Spharentheorie nicht
mehr ankommen wird.

Zur Einschatzung der strukturvertrieblichen Folgen ist einern Bericht iiber die jiingste
Untersuchung des Assekuranz Marketing Circle (AMC) zu entne hrnen, n • . . dass viele
Versicherer mit ihr er (sc. nachteiligen) Eins chatzung iiber die Zukunft der Strukturver ­
triebe daneben liegen . Wenn man das weite Feld der QualWitsvertriebe mit struktu­
rierten und plan vollen Verkaufsmethoden auf der einen und die Driickerkolonnen auf
der anderen Seite unterteilt, so diirfte die erste Gru ppe klarer Gewinner werden . Denn
diese Vertriebe beherzigen das schon langst, was die AusschlieBlichkeits-Vertriebe und
viele Makler iiberhaupt erst lernen miissen: ihre Kunden nach ihren Wiinschen und
dem Bedarf zu fragen, statt sie mit den neuesten Produkt-Ideen zu konfrontieren ".86

Schon eingangs wurde bemerkt, dass in der Foige der neuen Gesetzgebung und viel­
leicht sogar bereits im Vorfeld z.T. mit erheblichen Marktanteilsverschiebungen zu
Lasten des Agenturvertriebs gerechnet wird. [edoch bleibt abz uwarten, wi e sich die
Versicheru ngsagen tu ren auf da s neue Recht eins tellen und ob es insbes. gelingt, die
Um stellung unter Aufrechterhaltung der Kosten vorteile zu bewirken, di e mit d ieser
Vertriebsforrn derzeit vielfach verbunden sind . Au s einzelnen Stellungnahmen Betrof­
fener ist jedenfalls zu entnehmen, da ss man sich grolSen teils unter dem Eindruck der
derzeit schon zweifelhaften Geltung von Beratungspfl ichten auf erheblich info rmati­
onsfreudigere Verhaltensweisen eingerichtet hat. Im Niirnberger Institut fur Versiche­
rungswissensch aft wird die Entwicklung im Rahmen eines Forschungsprojekts lau­
fend untersucht.s?

82 Maschi nenschr l. Fassung des Bundesministeriurn s fur Wirtschaft un d Arb eit VII B 4-120363 v.
9.12.2004; ahnlich schon der Abs chlu ssbericht der Kommission zur Reform des Versiche­
rungsvertragsrechts v. 19.4.2004, 2004, 5. 58ff., Gese tzes textentwurf 5. 195ff.

83 5.0. vorletz te Fn.
84 5. Art. 12 RL und §§ 42b/d RE.
85 5. Art. 13 RL und § 42c RE.
86 Beenk en, Versicherungsjoumal v. 9.12.2004.
87 Fiir Zwischenberichte s. kiinftig www.assur ances.de.
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5 Fazit

Als wichtigstes Ergebnis lasst sich festhalten, dass das Recht der Verbraucherinforma­
tion im Begriff ist, die Herausforderungen eines marktgerechten und wettbewerbs­
adaquaten Verbraucherschutzes anzunehmen. Das gilt sowohl fur die Europaisierung
des Lauterkeitsrechts im neuen UWG, mit der auch das Leitbild miindiger Verbrau­
cher iibernommen wurde, als auch fur das Transparenzgebot des § 307 Abs . 1 S. 2 und
Abs. 3 BGB, das auf Markttransparenz abzielt. Soweit der Rspr . dazu noch iibertriebe­
ne Schutzvorstellungen zugrunde liegen, wurden hier exemplarisch Korrekturvor­
schlage entwickelt. Auch die bank- und versicherungsrechtlichen Beratungspflichten
gehoren in den systematischen Zusammenhang des Rechts der Verbraucherinformati­
on, so dass auch hierzu das neue Verbraucherleitbild zu beriicksichtigen sein wird. Zu
§ 31 WpHG wurde dazu hauptsachlich die Marktorientierung der Befragungspflichten
hervorgehoben. Entsprechendes gilt fur die nach hier vertretener Ansicht bereits im
geltenden Recht geregelten Befragungs- und Beratungspflichten des Versicherungs­
rechts.

Zur Einschatzung okonomischer Folgen hat sich ergeben, dass das neue Lauterkeits­
recht sowie die AGB-Transparenzgebote der alteren Rspr. und des neuen § 307 BGB
die Konsumentensouveranitat bzw. die wirtschaftliche Selbstbestimmung des
Verbrauchers voraussetzen. Die Zweifel an der Realitat und Wirksarnkeit selbstbe­
stimmenden Verhaltens sind zwar ideologisch bestimmt, aber bislang im Kern unwi­
derlegt geblieben. Weiterfuhrende Ansatze sind in der wettbewerbstheoretischen For­
schung iiber asymmetrische Informationsverteilung sowie darin zu sehen, dass derar­
tige Anomalien unter Bedingungen langerfristiger Kundenbeziehungen iiberwindbar
erscheinen. Das Recht ist hier dringend auf Spezialforschungen zum Verhalten von
und gegeniiber Verbrauchern angewiesen, die informationsbereit und verstandig sind.

Das Anlageberatungsrecht hat zur Abspaltung von Discount-Betrieben gefuhrt. Ande­
res kann u.U. fur die Neuerungen des Versicherungsvermittlerrechts in Betracht
kommen, weil hier die Moglichkeiten eines Verzichts auf Beratung und Dokumentati­
on durch Formerfordernisse in einer Weise erschwert werden soll, die mit dem Leit­
bild miindiger Verbraucher kaum mehr in Einklang zu bringen ware.
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Dienstleistungsmarketing als Innovator des MarketingversUindnisses?

1 Problemstellung

In jiingster Zeit wird wieder einmal ein epochaler Wandel im Marketingverstandnis
verkiindet. In einem viel beachteten Aufsatz beschreiben Vargo und Lusch (2004) die
Abkehr von der herk6mmlichen am Gii teraustausch und dem Einsa tz von Instrumen­
ten orientier ten Marketinglogik hin zu einer Sichtweise, die sie als serviceorientiert
bez eichnen. In diesem Sinne ist Dienstleistungsmarketing nicht mehr n ur eine der
vie len "Bindestrich-Marketing"-Formen, sondern wird zum Kern einer neu en Auffas­
sung von Marketing. Danach erweist sich das Diens tleistungsmarketing als zen tra ler
Innovator des Market ingverstandnisses und verschmilzt mit dem allgemeinen, so dass
letztlich dieses im Sinne des Dienstleistungsm arketing zu vers tehen ist.

Der vorliegende Beitrag setzt sich kritisch mit dem Aufsatz von Vargo und Lusch und
der Sinnhaftigkeit einer solchen dienstleistungsbezogenen Konvergenz auseinander.
Dazu wird zunachst der Ansatz in seinen Grundziigen prasentiert (Abschnitt 2). Dann
erfolgt eine umfangreiche kri tische Ause inandersetzung hin sichtlich des Innovations ­
grades der neuen Logik, deren Abgrenzung gegenii ber dem verwandten Konzept des
Beziehungsmanagements und de r Berechtigung der Bezeichnung des neu en Marke ­
tingverstandnisses als servicezentriert. In diesem Zusammenhang wird nicht nur
gepriift, inwieweit die Kern elemente des neuen Verstandnisses dem Dienstleistungs­
marketing-Denken entstammen, sondern au ch, ob die vorgenommene Dbertragung
dieses Denkens auf das Marketing generell als innovativ, gelungen und fruchtba r
betrachtet werden kann (Abschnitt 3). Diese kritische Reflexion wird ergiinzt urn die
Darstellung von innovativen Beitragen des Dienstleistungsmarketing fur die generelle
Marketingentw icklung, die in dem Aufsatz von Vargo und Lusch keine Beachtung
gefunden haben (Abschni tt 4). De r Beitrag endet mit einer kurzen zusammenfassen­
den Schlussfolgerung (Abschnitt 5).

2 Dienstleistungsorientierung als neue
dominante Logik des Marketing im
Verstandnis von Vargo/Lusch (2004)

Der Beitrag von Vargo un d Lusch (2004) im Journ al of Marketing mit dem Titel "Evol­
ving to a New Dominant Logic for Marketing" erhebt den Anspruch eines grundle­
genden Perspektivenwechsels im Marketing, und zwar eines Wechsels von einer sach­
giiterorientierten, industriellen zu einer service-zentrierten Logik.
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Die Autoren gehen davon aus, dass das herkommliche Marketingverstandnis in den
letzten [ahrzehnten gravierende Wandlungsprozesse durchlaufen hat. Nachdem zu
Beginn des 20. [ahrhunderts Marketing zunachst im Sinne der Distribution verstanden
wird, entwickelt sich seit den spaten 50er [ahren der entscheidungsorientierte Ansatz,
der vorsieht, die unternehmerischen Ziele durch die Befriedigung von Kundenbediirf­
nissen mittels eines abgestimmten Einsatzes des Marketing-Instrumentariums (,,4 P")
zu erreichen. Dieser Ansatz basiert ihrer Ansicht nach im Wesentlichen auf einer Lo­
gik, die den Austausch industriell erzeugter Sachgiiter in den Mittelpunkt stellt.

Seit den 80er [ahren entwickeln sich nun neue Konzepte, wie Beziehungsmarketing,
Qualitatsmanagernent, Supply Chain Management oder Netzwerkanalyse, vor allem
aber das Dienstleistungsmarketing, das sich vom Sachgiiterfokus befreit, weil sich
dieser als ungeeignet erweist, die dienstleistungsspezifischen Probleme angemessen
zu erfassen (vgl. Shostack 1977). Nach Auffassung der Autoren konvergieren diese
zunachst weitgehend unabhangig voneinander entstandenen Ansatze zu einer neuen
dominanten Logik des Marketing. Danach bewegt sich das Marketingverstandnis weg
von der Konzentration auf die diskreten Transaktionen von tangiblen, industriell er­
zeugten Produkten und run zu einer service- und prozessorientierten Sichtweise, die
den Austausch von intangiblen Cirtern, insbesondere spezialisierten Fahigkeiten und
Wissen, im Rahmen von Beziehungen fokussiert.

Diese service-zentrierte dominante Logik soll eine neue und umfassende Denkweise
reprasentieren, die Sachgiiter und Dienstleistungen integriert und eine breitere Basis
fiir die Entwicklung des Marketing in Theorie und Praxi s schafft.

Die neue service-zentrierte Perspektive beruht auf folgenden acht fundamentalen
Annahmen ("fundamental premises" - FPs; vgl. Vargo/Lusch 2004, S. 6f£.):

PPJ:Die Anwendung von Spezialfiihigkeiten und -unssen ist die grundlegende [unda­
mentaleEinheitdes Austauschs.

Im Kern werden nicht physische Ressourcen gegen Geld ausgetauscht, sondern spezi­
alisierte Fahigkeiten und Wissen. Materielle Cuter sind nichts anderes als tangible
Beiprodukte einer Dienstleistung, die mit Hilfe von Spezialfahigkeiten und -wissen
erstellt werden.

PP2: Indirekte Austauschformen verbergen diegrundlegendeEinheitdes Austauschs.

Mit der zunehmenden Arbeitsteilung wird der anfangliche direkte und duale Aus­
tausch von spezialisierten Fahigkeiten und Wissen durch indirekte und biirokratische
Formen ersetzt, so dass der eigentliche Charakter des Austauschs immer mehr verbor­
gen bleibt. Dennoch andert sich im Kern nichts: Menschen tauschen weiterhin Dienst­
leistungen fur andere Dienstleistungen ein ("services-for-services"). Geld, Sachgiiter,
Organisationen und vertikale Marketing-Systeme dienen nur als Austausch-Medien.

FP3:Gater sind Distributionsmechanismen fUr die Bereitstellung von Dienstleistun­
gen.

482



Dienstieistungsmarketing als Innovator des Marketingverstiindnisses?

Sachgiiter stellen Verkorperungen von Wissen oder Aktivitaten dar. Ihre Relevanz
ergibt sich nicht aus ihrem Besitz, sondem aus den Dienstleistungen, die sie erbringen.
Sie erse tzen die direkte Serviceleistung und stellen somit Instrumente bzw. Distributi­
onsmechanismen fur Dienstleistungen und die Erre ichung von Zu friedenheit dar.

FP4: Wissen ist diefundamentale QuellefUr Wettbewerbsvorteile.

Nicht "operand resources", d.h. Ressourcen, d ie mit dem Ziel einer bestimmten Wir­
ku ng bearbeitet werden (wie materielle Einsatzfaktoren), sind die Basis fu r Wettbe­
we rbsvorteile, okonornisches Wachstum und Wohlstand, sondem "operant resources",
die (wie insbesondere Wissen) eingesetzt werden, urn den Wert natiirlicher Ressour­
cen zu vervi elfachen . Erfolgreich sind demnach die Unternehmen, die bess er als ande­
re in der Lage sind, Wissen so zu scha ffen und zu nutzen, dass sie dem Kunden uber­
legene Angebo te ("value propositions") machen konnen,

FPs:[ede Wirtschaf tstiitigkeit ist Dienstleistungseretellung.

Da der grundlegende okonomische Austausch auf der Anwendung von mentalen und
physischen Fahigkeiten ("service p rovision") beruht und industrie ll erstellte Cuter nur
Distr ibutionsmechanism en fur die Bereitstellung von Dienstleistungen darstellen, ist
jed e wirtschaftliche Tatigkeit Dienstleistungsproduktion.

FP6: Der Kunde ist immer ein Co-Produzeni.

Wah rend in der gii terdominierten Logik Produzent und Kunde strik t voneinander
get rennt sind, ist der Kunde aus service-zentrierter Perspek tive immer am Wertschop­
fungs prozess beteiligt. Das gilt auch in Bezu g auf Sachgiiter, da der Kunde den Wert­
schopfungsprozess fortsetzt, indem er z.B. die Produkte nutzt, wa rtet oder an seine
spe zifische Nutzungssituation anpasst.

FP7: Das Unternehmen kann nur Wert-Angebote machen.

Pro duk te haben nicht einen imma nenten Wer t. Wert entsteht durch den Kunden und
wird von ihm wa hrgenommen. Marketing hat die wesentliche Funktion, in Co­
Produktion mit dem Kunden Angebote zu entwickeln, ihm dadurch attraktive Wert­
Vorschlage zu unterbreiten und ihn bei der Wertschopfung zu unterstutzen,

FPs: Eine service-zentrierte Perspektive ist kundenorientieri und relational.

Fur die serv ice-zentrie rte Sichtweise sind Begriffe wie Integration, Kunden orientie­
rung, Co-Produktion und Beziehungen zentral. Im Foku s stehen der Kunde sowie die
Interaktion mit ihm und seine Integration in den Erstellungsp rozess. Dabei ist grund­
sa tzlich jede r Kundenkontakt als relationa l anzusehen . Das gilt auch fur kurzfristige
und diskrete Transaktionen von Sachgiit em. Denn zum einen int eragiert der Kunde im
Gebrauch mit dem Pro dukt und ist an der Wertschopfung beteiligt; zum anderen sind
auch diese Transaktionen in der Regel mit soz ialen und rechtlichen Vertragen - wie
Garantien oder Markenversprechen - verbunden, die in die Zukunft reichen .

483

2



3
BerndStauss

Aufbauend auf diesen Annahmen benennen die Autoren vier Merkmale, die die neue
service-zentrierte Sichtweise des Marketings kennzeichnen (vgl. Vargo/Lusch 2004,
S.5):

1. Identifikation oder Entwicklung von Kernkompetenzen, des fundamentalen Wis­
sens und der Fahigkeiten einer okonomischen Einheit, die potenzielle Wettbe­
werbsvorteile reprasentieren.

2. Identifikation anderer Einheiten (potenzieller Kunden), die von dies en Kompeten­
zen profitieren konnen.

3. Pfiege von Beziehungen, die die Kunden in die Entwicklung von individuellen
und im Wettbewerb ilberzeugenden Angeboten ("value propositions") zur Befrie­
digung spezifischer Bedurfnisse integrieren.

4. Messung des Markt-Feedbacks durch die Analyse der finanzwirtschaftlichen Er­
gebnisse des Austauschs, urn zu Iernen, wie die Angebote und die finanzwirt­
schaftlichen Ergebnisse des Unternehmens verbessert werden konnen.

3 Kritische Auseinandersetzung mit dem
Ansatz

Die nachfolgende kritische Auseinandersetzung mit der vorgeschlagenen neuen servi­
ce-zentrierten Marketinglogik soil anhand von drei Fragestellungen erfolgen:

1. Was ist tatsachlich neu, und wie neu ist die neue Logik?

2. Wodurch unterscheidet sich die neue Logik vom Konzept des Beziehungsmarke­
ting?

3. Inwiefern ist die Charakterisierung des Konzeptes als service-zentriert gerechtfer­
tigt, und ist das Aufgehen des Dienstleistungsmarketing in einem so verstandenen
allgemeinen service-zentrierten Verstandnis wilnschenswert?

Die Ergebnisse der Auseinandersetzung werden in acht Thesen zusammengefasst. Sie
werden im anschliefsenden Abschnitt 4 durch zwei we itere Thesen erganzt, in denen
aufgezeigt wird, welche wesentlichen Impulse die allgemeine Marketingdiskussion
dem Dienstleistungsmarketing zu verdanken hat. Dabei liegt der Schwerpunkt auf
innovativen Impulsen, die in dem Beitrag von Vargo und Lusch nicht genannt werden
und die auch ubersehen werden, wenn man ihre hoch abstrakte und allgemeine Be­
trachtungsperspektive wahlt.
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Zum Innovationsgrad der neuen
Marketinglogik

3

Die Au toren zeigen wichtige Entwicklungen der Marketingdiskussion auf und bieten
ein integrierendes Konz ept. Dies ist als wer tvoller Beitrag zu wurdigen. Allerdings
erscheint die neu e Perspektive zu mindes t teilweise deshalb besonders innovativ, wei l
das " traditionelle" Marketingkonzept holzschni ttarti g und auch ein we nig verzerrend
dargestellt wird. Dies sei am Beispiel des Verstandnisses von Ciitern als Einheit des
Austauschs verdeutlicht.

Bei der Abgrenzung zwischen trad itioneller und neu er Marketinglogik wird behaup­
tet, das herkommliche Marketing fokussiere auf den Austausch von Sachgiitern. Dem
wird als neue Sichtweise die Erkenntnis gegenuberges tellt, dass Men schen iiber Aus ­
tauschprozesse den Nutzen aus speziellen Pahig keiten und Wissen ziehen wollen . In
dieser Cegenuberstellung wird der abwegige Eindruck erweckt, als hatte sich das
Marketing bisher primar mit dem Sachgiitert ausch befasst (so als ware das Geld noch
nicht erfu nden), basierend auf der Annahme, dass Menschen Cuter unabhangig von
ihr em Nutzen besit zen woll ten. Dieser Eindruck ist allerdings schlicht falsch; die
"neue" Sichtweise ist die alte, die in jedem Lehrbuch des traditionellen Marketing
nachzul esen ist. So heiBt es etwa bei Kotler/Bliemel (1999, S. 9f.): "Denkt man iiber
physische Giiter nach, so erkennt man, dass deren Bedeutung fur den Verbraucher
weniger im Eigentum am Gut zu sehen ist, sondem vielmehr in seiner Nutzung zur
Befried igung von Wunschen liegt... Das heiBt, selbs t physische Cu ter sind fur uns im
wesentlichen nur Mittel zur Erlangung der damit erbringbaren Dienstleistungen ". Da
hier sogar bereits der Dienstleistungsbezug der Produktnutzung hergestellt wird, ist
allenfa lls eine term inol ogische Innovation feststellbar, da der Bediirfnisb efried igungs­
prozess nun als Wertschopfungsprozess bezeichnet wird.

Gena uso wenig neu ist die Erkenntn is, dass Kunden den Wert von Marktangeboten
wahmehmen und bestimmen. Ganz im Gegenteil: Das trad itionelle Marke ting geht
von der kundenseitigen Festlegung des Werts aus, wird doch der Wert als moneta res
Aquivalent des Nettonutzens fur den Kunden verstanden. Dementsprechend heiBt es
auch explizit bei Kotler/Bliemel (1999, S. 52): "Der Kaufer empfindet oder beurteilt also
den Wert eines Angebotes".

Angesichts dieses Sachverhalts, der durch weitere Beisp iele substantiiert werde n
konnte, lasst sich folgende These 1 aufs tellen:

These 1: Der Innovationsgrad der neuen Logik wird durch die verzerrte Darstellung

des traditionellen M arketing iibertrieben.

Der nur begrenzt innovati ve Ch arakter des An satzes zeigt sich auch, wenn man die
vier zentralen Merkmale naher betrachtet, die zu seiner Beschreibung herangezogen
werden. Dies gilt insbesondere fur die Merkmale 2 und 4. Die Identifikation potenziel-
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ler Kunden, die von den Kernkompetenzen des Unternehmens profitieren k6nnten
(Merkmal 2), geh6rt ebenso zum Kern des traditionellen Marketing wie die Bemiihung
urn Feedback vom Markt, urn die Angebote und das finanzwirtschaftliche Unterneh­
mensergebnis zu verbessern (MerkmaI4).

Eine gewisse Innovation k6nnte darin gesehen werden, dass bei der Erhebung des
Feedbacks vom Markt explizit auf finanzwirtschaftliche Kenngrolsen Bezug genom­
men wird. Dies erscheint insofern grundsatzlich sinnvoll, weil unter dem standig
steigenden Wettbewerbs- und Kostendruck alle unternehmerischen Funktionsbereiche
immer starker vor der Notwendigkeit stehen, ihren Beitrag zur unternehmerischen
Wertsch6pfung nachzuweisen. Dies gilt insbesondere fiir das Marketing angesichts
der Tatsache, dass die Marketingkosten einen immer gr6Beren Anteil an den Gesamt­
kosten eines Unternehmens ausmachen (vgl. Diller 2000b, S. 136).

Den AusfUhrungen von Vargo und Lusch kann aber nicht entnommen werden, dass
sie eine starkere Verkniipfung von nicht-okonomischen und okonomischen Kenngro­
Ben anstreben. Stattdessen scheinen sie ein sehr groBes Vertrauen in den Feedback­
Charakter von allein okonomischen Kennziffern auch zu Lasten nicht-okonomischer
Gr6Ben zu haben. Damit gehen sie weit hinter den erreichten Erkenntnisstand beziig­
lich der Interpretierbarkeit finanzwirtschaftlicher Kennzahlen und ihrer Nutzbarkeit
fiir organisationales Lernen zuriick, Zu einem Zeitpunkt, wo selbst das Controlling die
Grenzen einer allein finanzwirtschaftlichen Analyse lange erkannt und mit der Imp­
lementierung von Konzepten, wie der Balanced Scorecard, fur die Beachtung zusatzli­
cher, insbesondere auch kundenorientierter Daten (wie Kundenzufriedenheit) sorgt,
erscheint die ausschlieBliche Hinwendung zu Finanzgr6Ben in der neuen Marketing­
logik als Anachronismus. Dementsprechend lautet These 2:

These 2: Teilweise hat die neue Marketinglogik wenig innovativen Charakter, weil sie
hinter die Einsichten der traditionellen Marketinglogik zuriickfiillt.

Vergleichsweise innovativ ist es, dem Marketing die Identifikation oder Entwicklung
der unternehmerischen Kernkompetenzen zu iibertragen (Merkmal 1). Denn damit
wird eine Bezugnahme auf den ressourcenorientierten Ansatz der strategischen Pla­
nung angedeutet. Das erscheint relevant, da ein Defizit bei der ressourcentheoreti­
schen Betrachtung des Marketing existiert (vgl. Diller 2000b, S. 132). Doch diese Be­
zugnahme wird von den Autoren nicht theoretisch ausgefUhrt und vor allem nicht
inhaltlich begrenzt, was z.B. hinsichtlich der Kunden als Ressourcen m6glich ware
(vgl. Gouthier/Schmid 2003). Da dies aber nicht erfolgt, findet sich hier eine Art "up­
date" des umfassenden Marketingverstandnisses als Unternehmensffihrungskonzept,
mit dem das traditionelle Marketing schon in der Vergangenheit iiberfordert war. So
bleibt unklar, was damit gewonnen wird, wenn man die strategische Unternehmens­
planung als Marketing bezeichnet, bzw. was Marketingtreibende berechtigt und befa­
higt, sarntliche unternehmerischen Kernkompetenzen zu identifizieren und zu entwi­
ckeln. Dies fuhrt zur dritten These:
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These3: Die Zuweisung der generellen Verantwortung fiir die Identifikation und
Entwicklung aller unternehmerischen Kernkompetenzen an das Marketing
ist weder theoretisch fundiert noch praktisch realistisch.

Relevanter erscheint die Abkehr von der instrumentellen Betrachtungsperspektive des
Marketing. Wiederholt sind die Grenzen und Defizite dieser instrumentellen Orientie­
rung als grundlegendem Paradigma der Marketingwissenschaft herausgearbeitet
worden (vgl. Diller 2000b; Steffenhagen 2000). Diller (2000b, S. 135ff.) zeigt zudem
marketingwissenschaftliche Entwicklungen auf, die zu einer Beseitigung dieser Defizi­
te fiihren. Dazu gehoren s.E. vor allem

die zunehmende Dberwindung der aktionistischen Perspektive durch interakti­
onsorientierte Konzepte des Beziehungsmarketing,

• die nicht nur reklamierte, sondem tatsachlich praktizierte Kundenorientierung,
auch in Ankniipfung und Wiederbelebung der nutzenorientierten Denktradition,

• die Konzeption von Marktobjekten als variable Leistungsbiindel im Anschluss an
den Vorschlag von Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer (1993), die
nicht nur eine Fortentwicklung des Dienstleistungsmarketing darstellt, sondem
auch eine generelle austauschtheoretische Grundlegung von Marketingprozessen
und die Optimierung von Wertkettensystemen ermoglicht,

Dies sind Aspekte, die auch in dem Beitrag von Vargo und Lusch hervorgehoben wer­
den, namlich die Betonung der interaktionsorientierten Sichtweise sowie die Relevanz
von konsequenter Kundenorientierung und Kundenintegration im Rahmen eines auf
Kundenbeziehungen ausgerichteten Konzepts. Dazu kommt auch bei ihnen die Be­
muhung, die Dichotomie von Sachgiitem und Dienstleistungen in einem integrieren­
den Giiteransatz zu iiberwinden. Bevor im Abschnitt 3.3 auf diesen serviceorientierten
Aspekt naher eingegangen wird, soll zunachst die Beziehung zwischen der neuen
Marketing-Logik und dem Konzept des Beziehungsmarketing diskutiert werden.
Vargo und Lusch nennen diesen Ansatz explizit als wesentliche Quelle des neuen
Marketingverstandnisses, Zu priifen ist allerdings, ob und, wenn ja, inwiefem die
neue Marketing-Logik iiber das Beziehungsmarketing hinausgeht.

3

3.2 Zum Verhaltnts der neuen Marketinglogik
zum Beziehungsmarketing

Das Verhaltnis von neuer Marketinglogik im Sinne von Vargo und Lusch zum Bezie­
hungsmarketing soll anhand von Beitragen Hermann Dillers iiberpriift werden, der als
Pionier unter den deutschsprachigen Marketingwissenschaftlem die Diskussion zum
Beziehungsmarketing und -management nachhaltig gepragt hat.
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Hermann Diller hat sich wiederholt mit der Entwicklung des Marketing in Theorie
und Praxis befasst. In seinem Beitrag "Entwicklungspfade des Marketing­
Management" (1995c, S. 8f£.) identifiziert er drei Trends, die s.E. die Entwicklung des
Marketing kennzeichnen und die sich auch in dem Aufsatz von Vargo und Lusch
wiederfinden:

1. Von der undifferenzierten Massenmarkt- zur differenzierten Individualplanung,
d.h. zu einer kundenspezifischen Angebotsplanung, wofur prototypisch das Key­
Account-Management und das Direkt-Marketing anzufuhren sind.

2. Von der Egozentrierung zur Alterozentrierung der Marketingplanung, d .h. von
einem eindeutig unternehmensbezogenen, vom Gewinnstreben abgeleiteten Mar­
ketingdenken hin zu einer konsequenten Orientierung am Kunden und dessen Be­
diirfnissen und Problemen.

3. Von der Ein-Kanal- zur Netzwerkperspektive der Marketingplanung. Wurde tradi­
tion ell der Kunde als isoliertes "Angriffsobjekt" des Marketing angesehen, der
durch entsprechenden Instrumenteneinsatz zu einem bestimmten Verhalten stimu­
liert werden sollte, so zeigt sich zunehmend, da ss der Markt aus einem Geflecht
miteinander verkniipfter Akteure gebildet wird und da ss Unternehmen als Be­
standteil von Netzwerken von einem .Beeinflussungsmanagernent" zu einem "Be­
ziehungsmanagement" iibergehen.

In dieser Trendbetrachtung erscheint das Beziehungsmanagement (bzw. das Bezie­
hungsmarketing) als umfassendster Entwicklungspfad, da es die zusatzlich genannten
Aspekte der konsequenten Kundenorientierung und kundenindividuellen Angebots­
planung integriert.

Schon Ende der 80er Jahre nimmt Diller eine gru ndlegende Charakterisierung des
Beziehungsmanagements vor, weist dessen strategische Bedeutung nach und entwi­
ckelt ein erstes Mehrebenenmodell der Geschiiftsbeziehung (vgl. Diller/Kusterer 1988).
Auf dieser konzeptionellen Grundlage erfolgen Prazisierungen und Weiterentwick­
lungen (vgl. Diller 1994; 1995a; 1995b; 1997; 2001a) sowie Spezifizierungen, indem das
Beziehungsmarketing im Kontext verwandter Managementkonzepte wie dem Key­
Account-Management (vgl. Diller 1996a, 1998) oder dem Kundenbindungsmanage­
ment (vgl. Diller 1996b; Diller/Miillner 1998), reflektiert bzw. im Hinblick auf seine
Relevanz im Internet-Business iiberpriift wird (vgl. Diller 200lb, 2001c).

Beziehungsmarketing versteht Diller als ein strategisches Marketingkonzept, bei dem
der Markterfolg durch systematisches Management, d .h. Analyse, Planung, Organisa­
tion und Kontrolle individueller Kundenbeziehungen, gesucht wird (vgl. Diller 2004,
S. 45). Es geht dabei urn eine Fokussierung der marktbezogenen Arbeit auf
langerfristig angelegte, intensive, vertrauensvolle und ergiebige Ceschaftsbeziehungen
(vgl. Diller 1995b, S. 447).
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Zur Cha rakterisieru ng des Beziehungsmarketing und in Abkehr von der ins trumentel­
len Beeinflussungslogik des traditionellen Marketing stellt er dem herkomrnlichen
Ins tru rnenten-Mix (,,4 P") sechs grundlegende Prinzipien gegentiber (,,6 I") (vgl. Diller
2000a, S. 43f.; 200lb, S. 73f£.):

Information tiber den Kunden aufgrund der Nutzung von Kundendatenbanken,

• Individualisierung im Sinn e einer moglichst individuellen Behandlung des Kun­
den,

• Investition, verstanden als Orientierung der Marketingaufwendungen am jew eili­
gen Kundenwertpotenzial,

• Interaktion, d .h. Ablosung der aktionistischen durch eine interaktionsbezogene
Grundhaltung, die auf die Herstellung m6glichst d irekter und intensiver Kontakte
zum Partner au sgerichtet ist,

• Integration im Sinne des Bemiihens, Kunden in mehrfacher Hins icht und an vieler­
lei Stellen an der Leistungserbringung mitwirken zu lassen, und

• eine iibergreifende Idee, die die spezifische Programmatik charakterisiert und zu
deren Pro filierung dient.

Es fallt unmittelbar auf, dass eine groBe Ube reins timmung dieser Prinzipien mit Aus­
sagen von Vargo und Lusch tiber die neue Logik des Market ing besteh en. Jeweils wird
beton t:

die Abkehr von eine r instrumentellen zu einer interak tionistischen Perspektive,

die konsequente Realisierung der immer schon propagierten Maxime der Kunden­
orientierung,

die Uberwindung einer rein an Einzeltransaktionen orientierten Sichtweise,

• die Zentralitat der Kundenbeziehung,

• die Relevanz der Kundenint egration und

• der Ubergang von einer dualen zu einer net zwerkbezogenen Betrachtung.

Lasst man zunachst den Dienstleistungsbezug der Argumentation auBer Betracht und
konzentriert sich allein auf die Rolle, die dem Kunden zugewiesen wird, dann er­
scheinen das Konzept des Beziehungsmarketing und das der neuen Logik des Mark e­
ting ununterscheidbar. Vargo und Lusch haben offenbar nur mit anderen Worten
nachvollzogen, was viele Autoren vor ihnen scho n behauptet oder gefordert haben,
namlich das Beziehungsm arketing als neues Parad igma des Marketing zu begreifen.

These 4: In Bezug auf die Rolle des Kunden sind das Konzept des Beziehungsmarke­
ting und die neue Logik desMarketing identisch.
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Zu priifen aber bleibt der Dienstleistungsbe zug der neuen Logik. Dabe i gilt es, die
Fruchtbarkeit des gewahlten Dienstleistungsverstandnisses zu diskutieren und auch
die Frage zu beantworten, inwiefern es gerechtfertigt erscheint, ein inhaltlich weitge­
hend dem Beziehungsmarketing entsprechendes Konzept als service-zentriert zu be­
zeichnen. Dariiber hinaus erscheint es diskussionswiirdig, ob die gewahlte Perspektive
zu mehr oder weniger Einsichten im Dienstleistungsmarketing und im Marketing
generell fiihrt.

3.3 Zum Dienstleistungscharakter der neuen
Marketinglogik

Aufgrund der grosen Ubereinstimmung der neuen Marketinglogik mit dem Konzept
des Beziehungsmarketing ware es nahe liegend gewesen, dieses neue Verstandnis als
beziehungs-zentriert zu bezeichnen. Vargo und Lusch wahlen allerdings die Charakte­
risierung "service-centered", und sie geben eine Reihe von Hinweisen darauf wie
diese dienstleistungsbezogene Benennung zu rechtfertigen ist. Diese liegen darin, dass
wesentliche Prinzipien des Beziehungsmanagements zunachst im Rahmen des Dienst­
leistungsmarketing (zusatzlich partiell im Investitionsgiitermarketing) entwickelt
wurden und die serviceorientierte Betrachtung aller Cuter besonders po intiert von
Vertretern des Dienstleistungsmarketing propagiert wird .

Die Prinzipien der Interaktion, Kundenintegration und Individualisierung sind klassi­
sche Komponenten des Dienstleistungsmarketing. Orientiert man sich am Pratotyp
der personenbezogenen Dienstleistung, so wird dies ganz besonders deutlich, da diese
in Interaktion zwischen Kunde und Mitarbeiter des Dienstleistungsunternehmens
unter Integration des Kunden erstellt wird, wobei eine kundenindividuelle Anpassung
der Leistungserstellung erfolgt.

Viele Dienstleistungen werden dariiber hinaus nicht einmalig genutzt, so dass sich von
daher die Notwendigkeit einer kompramisslosen Kundenorientierung und einer
transaktionsiibergreifenden Gestaltung langfristiger Ceschaftsbeziehungen ergibt. In
diesem Zusammenhang stellt sich unmittelbar die Frage, ob hohe Investi tionen in
samtliche Ceschaftsbeziehungen sinnvoll sind bzw. welche am Kundenwert ausgerich­
tete Differenzierung vorzunehmen ist. Insofern liegen die Beziehungsorientierung und
das Prinzip der Investition ebenfalls in der Logik des Dienstleistungsmarketing. Es ist
daher auch wenig ub erraschend, dass die Autoren, die als erste dieses Konzept pra­
sentiert haben, aus dem wissenschaftlichen Kontext des Dienstleistungsmarketing
stammen (vgL Berry 1983; Cronroos 1990).

Dariiber hinaus sind es auch wissenschaftliche Vertreter des Dienstsleistungsmarke­
ting, insbesondere Gummesson und Cronroos, die sich stark fur ein generelles, servi­
ceorientiertes Giiterverstandnis einsetzen. So berufen sich Vargo und Lusch auch vor
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allem auf diese Autoren . Sie zitieren Gummesson, der die Unterscheidung zwischen
Giitern und Dienstleistungen fur lange iiberholt halt. Seiner Ans icht nach geht es urn
den Wechsel von einer Produzentenperspektive zu einer Sichtweise, die die Nutzung
und den Kunden zum Ausgangspunkt nimmt, so dass die Unterschiede irrelevant
werden: "activities render services, things render services" (Gummesson 1995,
S. 250f.). In ahnlicher Weise verweisen sie auf Cronroos, der betont, dass Wert vom
Kunden wahrgenommen und von ihm im Prozess der Dienstleistungsnutzung ge­
schaffen wird (vgl. Cronroos 2000, S. 24f.).

All diese Beobachtungen belegen eindeutig, dass die neue Logik ein starkes Funda­
ment im akademischen Dienstleistungsmarketing hat, das sich somit als ein wesentli­
cher Innovator des Marketingverstandnisses erweist. Somit erscheint These 5 gerecht­

fertigt:

These 5: Die neue dominante Logik oerdanki wesentliche Impulse dem Dienstleis-
tungsmarketing.

In Bezug auf das Dienstleistungsverstandnis und seine Anwendung durch Vargo und
Lusch bleibt aber kritisch zu hinterfragen, ob diese tatsachlich neue und verbesserte
Einsichten ermoglichen oder ob nicht eventuell das Gegenteil der Fall ist.

Vargo und Lusch definieren Dienstleistungen "as the application of specialized com­
petences (knowledge and skills) through deeds, processes, and performances for the
benefit of another entity or the entity itself" (2004, S. 2). Mit dieser Begriffsfassung
werden einerseits die unbefriedigenden Definitionsversuche im Sinne einer Enumera­
tion oder Restkategorie iiberwunden, andererseits auch der Eindruck erweckt, als
konnte der endlosen und fruchtlosen Bemiihung urn eine trennscharfe Differenzierung
zwischen Sachgiitern und Dienstleistungen ein Ende gesetzt werden (vgl. Engel­
hardt/Schnittka 2001, S. 921; Kleinaltenkamp 2001, S. 297f.; Woratschek 2001, S. 262f.).
Das ist allerdings nur scheinbar der Fall. Denn selbst wenn man den Satz "activities
render services, things render services" akzeptiert, ist d ie offensichtliche Existenz von
"activities" und "things" nicht aus der Welt geschafft.

Im Folgenden solI aber dieser Aspekt auBer Acht gelassen und davon ausgegangen
werden, dass samtliche Marktangebote bei ihrer Nutzung Dienstleistungen fur den
Kunden bereitstellen. Akzeptiert man dies, kann das Dienstleistungsmarketing
scheinbar die Eroberung des gesamten Marketingdenkens feiern: "Declare victory and
abandon the notion of a separate field" (Lovelock/Gummesson 2004, S. 33). Doch dies
ware ein Pyrrhus-Sieg, verbunden mit der Gefahr, das Ziel einer klaren Definition des
Forschungsobjekts aufzugeben und sich in "einem schwammigen, ausufernden Feld
zu verlieren" (Meyer/FichteI2003, S. 212).

Diese Gefahr besteht insbesondere dadurch, dass wertvolle Differenzierungen zu
Lasten einer integrierenden Sicht vollig unterschiedlicher Sachverhalte aufgegeben
werden. Dies sei am Beispiel des Begriffs Kundenintegration, d.h. der Co­
Produzentenrolle des Kunden, erlautert, Im herkommlichen Dienstleistungsmarketing
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stellt die Tatsache der Beteiligung des Kunden an der Leistungserstellung einen zent­
ralen Untersuchungsgegenstand dar, weil sie fur die Unternehmen eine Hille relevan­
ter Konsequenzen hat. Dazu gehort u.a.

• dass Kunden durch die Art der Beteiligung Einfluss auf die Qualitat der Leistung
nehmen,

dass eine Produktion ohne Kunden und Lagerhaltung nicht moglich ist, was spezi­
fische Probleme der Abstimmung von Angebot und Nachfrage mit sich bringt,

dass die Dienstleistungserstellung haufig in direkten Interaktionen mit dem Perso­
nal des Unternehmens erfolgt, was insbesondere das Kundenkontaktpersonal zu
einer wesentlichen Zielgruppe eines (internen) Marketing macht,

dass der Kunde haufig den Ort der Leistungserstellung aufsuchen muss, was die
Fragen der Standortwahl, der Gestaltung des physischen Umfelds und der vom
Kunden zu durchlaufenden Prozesse aufwirft,

• dass Kundenintegration vom Kunden Zeitinvestitionen verlangt, so dass der objek­
tive Zeitaufwand, die Zeitwahmehmung und die Beeinflussungsmoglichkeiten
von objektiver und subjektiv wahrgenommener Zeit zu wichtigen Themen werden,
und vieles andere mehr.

Wenn Vargo und Lusch argumentieren, Kunden seien immer integriert, weil sie doch
z.B. im Rahmen der Marktforschung Informationen lieferten oder bei der Nutzung
von Giitem Co-Produzenten von Wert (besser wahl von "Nutzen") seien, dann kann
man dieser abstrakten Aussage zustimmen, aber es besteht die Gefahr, dass zentrale
Unterschiede verwischt werden. Wenn ein Kunde ein physisches Produkt nutzt, z.B.
zu Hause auf seiner elektronischen Heimorgel spielt, dann entstehen daraus fur das
Untemehmen keinerlei Interaktions-, Integrations- oder Kapazitatsprobleme bzw.
andere der oben aufgefiihrten Konsequenzen einer Kundenbeteiligung an der Leis­
tungserstellung. Im Dienstleistungsbereich ist aus Kundensicht zwischen Dienstleis­
tungserstellung und -konsum nicht zu unterscheiden. Wenn man diese Perspektive
aber auf Sachgiiter iibertragt, wird die faktisch beobachtbare Trennung zwischen Pro­
duktion und Konsum verdeckt, und die spezifischen Probleme einer Beteiligung von
Kunden an der Leistungserstellung geraten aus dem Blick. Damit ist dem generellen
Marketing nicht gedient, und die theoretisch und praktisch relevantesten Aspekte des
Dienstleistungsmarketing erscheinen nebensachlich, Demnach lautet These 6:

These 6: Die verwendete Definition von DienstIeistungen mit del' Ausdehnung des
Verstiindnisses von Co-Produkiion auf den Gebrauch physischer Giiterfiihrt
zu einer abstrakten Gleichsetzung unterschiedlicher Tatbestiinde und einer
Aufgabedifferenzierter dienstIeistungsspezifischer Erkenntnisse.

Analoges gilt fiir die uneingeschrankte Anwendung des Begriffs "relational". Eine
Ausweitung auf alle Kundenkontakte impliziert natiirlich eine umfassende Integrati­
on; diese wird aber durch einen Bedeutungsverlust erkauft. Das Beziehungsmarketing
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hat gerade die Augen geoffnet fur Beziehunge n aus Kundensicht, ihre relevanten Ein­
flussfaktoren und die moglichen Unterschiede unter Kunden hinsichtlich ihrer Nei­
gung, eine Beziehung zu Giitem und/oder Untemehmen einzu gehen . Ubertragt man
nun den Begriff der Beziehung auch auf diskrete Transaktionen, wird die Unterschei­
dung zwischen transaktional und relational hinfallig, und der Erfahrungs- und
Wissensschatz, der aus dieser Differenzierung gewonnen wurde, ist gefiihrde t.

These 7: Die A usdehn ung des Beziehungsverstiindn isses auf diskrete Transaktionen

beinhaltet die Gefahr einer A ufgabe differenzierter beziehungsbezogener Er­

kenn tnisse.

Die giit erbezogene Generalisierung ist aus der Perspektive des herkommlichen Marke­
ting problematisch. Die vom Prototyp der Dienstleistung ins Beziehungsmarke ting
und von dort in die neue Logik iibemommenen Prinzipien der Individualisierung,
Interaktion und Kundenintegration lassen sich nur in Grenzen und haufig nur in vol­
lig modifizierten Formen im Konsumgiiterbereich real isieren . Trotz aller Fortschritte
in der Informations- und Kommunikationstechn ologie erscheint es beisp ielsweise fur
die Konsumgiiterindustrie schon aufgrund der groBen Kundenzahl und der raumli­
chen Distanz aus Effizienz - und Kostengriinden unrealistisch, die groBtmogliche In­
teraktion und vielfaltige Integration des Kunden in die Leistungserstellung anzustre­
ben (vgl. Diller 2001b, S. 81).

Aber auch im Dienstleistungsbereich steht diese Sichtweise im Gegensatz zu wichti­
gen Trends. Die modeme Dienstleistungswirtschaft orientiert sich namlich nicht mehr
nur an der in dualer Interaktion erstellten personlichen Dienstleistung (Prototyp "Fri­
seur") und sucht nach neuen und erweiterten Moglichkeiten der gemeinsamen Werte­
produktion (vgl. Prahalad/Ramaswamy 2004), sondem iibertragt zug leich au ch die
Mechanis men der industriellen Produktion auf den Dienstleistungsbereich. Zu den
aktue ll diskutierten Thernen gehoren die Industrialisierung von Dienstlei stungen,
Service Engineering, Standardisierung und Modularisierung, Plattform strategien usw.
(vgl. Bullinger/Meiren 2001; Well 2001; Stauss 2002; Karmark ar 2004). Insofem steht
der von Vargo und Lusch diagnostizierten .Servicialisation" der Wirtschaft ein zu­
mindest ebenso wichtiger Trend zur Anwendung der produktionsorientierten Cuter­
logik auf Dienstleistungsbranchen gegeniiber.

These 8: Die alleinige Bezu gnahm e auf M erkmale einer personenbezogenen direkten

Dienstleistungserstellung (lnt erakiion, Individualisierung, Integrat ion) fii hrt

zu einer A usblendung relevanter Entwicklungen, wie der standardisierten

und industriellen Dienstleistungsproduktion.
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4 Innovative Impulse des
Dienstleistungsmarketing ohne
Anspruch auf grundsetzliche
Veranderung der generellen
Marketinglogik

Dienstleistungsmarketing konnte sich nur als eigenstandige Teildisziplin entwickeln,
weil Giiter mit einem hohen Grad an Intangibilitat und Kundenbeteiligung spezifisehe
Probleme fiir Kunden und Untemehmen aufwerfen (vgl. Fisk/Brown/Bitner 1993;
Engelhardt/Schnittka 2001; Fassnacht/Hombmg 2001; Meffert 2001). Intangibilitat und
Kundenbeteiligung implizieren spezifische Anforderungen an das Dienstleistungs­
marketing, die mit den herkommlichen Instrumenten des Sachgiitermarketing ("gene­
relle 4P") nicht angemessen bewaltigt werden konnen. Dies hat zm Erweiterung des
Instrumenten-Mixes durch ein neues, dienstleistungsspezifisches Instrumentenbiindel
gefUhrt (Service 4P): Physical evidence, Processes, People, and Participating customers
(vgl. Zeithaml/Bitner 2003, S. 24ft; Stauss 2003, S. 202f£.).

Diese instrumentellen dienstleistungsspezifischen Erganzungen fiihren nieht zu einer
grundsatzlich neuen Sieht des generellen Marketing, sie weisen aber auf relevante
Aspekte und Marketingbereiche hin, die zu beachten sind, wenn Cuter mit einem
hohen Grad an Intangibilitat und Kundenbeteiligung angeboten werden.

These 9: Das Marketing verdankt dem Dienstleistungsmarketing die Einsichi, dass
dasherkbmmliche Marketinginstrumentarium nicht in der Lage ist, diespezi­
fischen Anforderungen einer Dienstleistung angemessen zu erfidlen und da­
hererheblich ergiinzt werden muss.

Dariiber hinaus hat das Dienstleistungsmarketing aber der generellen Marketingdis­
kussion auch innerhalb des Orientierungsrasters des herkommlichen Marketing-Mix
starke und innovative Impulse gegeben (vgl. Stauss 2003, S. 200ft). Nur beispielhaft
sei auf die Entwicklung des Yield Management im preispolitischen Kontext (vgl. Frie­
ge 1996), auf neue Erkenntnisse zum Interaktionsverhalten im Personlichen Verkauf
(vgl. Czepielet al. 1985), zur Vermarktung intangibler Leistungen im Rahmen der
Kommunikationspolitik (vgl. Lovelock 2001, S. 288f£.) oder zur wahrgenommenen
Dienstleistungsqualitat innerhalb der Produktpolitik hingewiesen (vgl. Parasura­
man/Zeithaml/Berry 1985; Stauss/Hentschel 1991; Bruhn/Stauss 2000). Insofem lautet
These 10:

These 10: DasMarketing verdanktdem Dienstleistungsmarketing wesentliche innova­
tive Impulse in allen Instrumenten des klassischen Marketing-Mix.
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5 Zusammenfassende Schlussfolgerung

Die anhaltende Diskussion zum Paradigmawechsel im Marketing hat durch den Bei­
trag von Vargo und Lusch (2004) eine neue Richtung und Dynamik erfahren. Die Au­
toren beschreiben die Abl6sung der sachguter- und instrumentenorientierten Sicht­
weise durch eine Perspektive, die sie als service-zentriert bezeichnen. Danach
erscheint das Dien stleistungsmarketing als wesentlicher Innovator des Marketing, und
zwar in einem Ausmafs, dass nunmehr Marketing generell als Dienstleistungsmarke­
ting zu verstehen ist.

Die kritische Ana lyse zeigt jedoch, dass die beschriebene neue Marketinglogik zum
einen nicht so innovativ erscheint, wie von den Autoren dargesteIlt, zum anderen
weitgehend mit dem Konzept des Beziehungsmarketing iibereinstimmt. Dariiber
hinaus wird deutlich, dass das neue Konzept aus genereller Marketingperspektive
problematisch ist, weil es pa rtiell hinter den erreichten Erkenntnisstand zuriickfallt
und zudem da s praktische sowie wissenschaftliche Marketing iiberfordert. Auch aus
dem Blickwinkel des Dienstleistungsmarketing ist die beschriebene neue Marketing­
logik nicht wiinschenswert, da durch verallgemeinem de und abstrakte Definitionen
v6llig heterogene Sachverhalte subsumiert werden, so dass aus spezifischen Giite rei­
genschaften resultierende Probleme fur Kunden und Untemehmen verborgen und
zentrale dienstleistungsbezog ene Einsichten ausgeblendet werden.

Selbstverstandlich ist es unbestreitbar, dass - wie von Vargo und Lusch angesprochen
- das wissenschaftliche Dien stleistungsmarketing eine zentrale Quelle fur die neuere
Marketingdiskussion darsteIlt, wie dies am Beispiel des Beziehungsmarketing nach­
weisbar ist. Doch die wissenschaftlichen und praktisch innovativen Impulse des
Dienstleistungsmarketing fur eine Verbreiterung und Vertiefung des Marketingden­
kens gehen weit dariiber hinaus. Sie bestehen zum einen in einer Erganzung der Mar­
keting-Mix-Betrachtung durch die Reflexion neuer, dienstleistungsspezifischer In­
strumente. Zum anderen liegen sie in Bezug auf das herk6mmliche Instrumenten-Mix
in der Fokussierung auf spezifische Marketingprobleme, die aus der Intangibilitat und
Integrativitat von Giitem resultieren. Wollte man eine giiterspezifische Differenzie­
rung aufgeben bzw. aIle Giiter als Dienstleistungen definieren und somit Marketing
und Dienstleistungsmarketing gleichsetzen, so ware damit zu rechnen, dass gerade
diese innovativen Impulse in Vergessenheit geraten, wei! sie gerade nicht fur aIle Gii­
ter relevant sind.

In seiner Reflexion der instrumentellen Orientierung des Marketing wahlt Hermann
Diller folgendes anschauliches Bild fur die Suche nach dem Weg zu dem am besten
geeigneten Marketingverstandnis:

495

5



6
Bernd Stauss

"Als begeisterter Bergwanderer mbchie ichfiir mein Thema die Al/egorie der Gipfel­
besteigungtoiihlen, auf der wir uns als MarketingwissenschaftIer befinden, utn sozu­
sagen den Olymp der Marketing-Wahrheit zu erreichen, wohl toissend, dass es sich
hierbei um einen so hohen Berg handelt, dass uiir ihn wohl nie ganz bezwingen uier­
den. Trotzdem stehen uiir - wie der Bergwanderer auch- immer wiedervor der Fra­
ge, welchen Weg wir auf den Gipfel einschlagen sol/en, obwir auf dem einmal einge­
schlagenen Weg verbleiben oderumkehren und einen anderen suchen sol/ten, welche
Ausblicke sich vom erreichten Niveau aus bieten und wie es mit unseren Kriiften
sieht, diees einzusetzengilt, wenn wir weiternachoben streben" ,

(Diller 2000b, S. 125)

In diesem Sinne ist auch der von Vargo und Lusch empfohlene Weg zu priifen. Doch
auf diesem Weg werden wir die Zeichen auf handlungsrelevante Unterschiede zwi­
schen Giitern iibersehen. Damit verschlechtern sich unsere Chancen, den Gipfel zu
erreichen.
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Industriegiitermarketing

1 Einleitung

Auch wenn industrieHe Vermarktungs probleme von Beginn an innerhalb des Marke­
tings Beachtung gefun den haben, hat sich das Industriegiitermarketing (nicht v6 llig
decku ngsgleich, aber mit graBen Vereinigungsmengen auch als Investitionsgiitermar­
keting, Business-to-Business-Ibtob-, B2B-)Mark eting, Business Marketing od er auch
industrielles Marketing bezeichnet; vgl. Backh aus/Voeth 2004, S. 6f.) als eigenstandiges
Forschungsfeld erst in den 1960er und 1970er Jahren national und international her­
ausgebilde t.

Anfanglich ging es der Industri egiitermarketingforschung v. a. urn die Identifikation
grundsatzliche r Besonderheiten industrieller Verm arktungsprozesse und damit urn
eine Abgrenzung gegeniiber dem bereits etablierten Konsumgutermarketing. Von
Beginn an entw ickelten sich aber auch verschiedene Industriegiitermarketing­
spezifis che Forschungsschwerpunk te, die z.T. parallel nebeneinander verfolgt wurden .
Diese Forschungsschwerpunkte lassen sich grob den folgenden iibe rgeordneten Berei­
chen subsu mieren:

• organisationa les Beschaffun gsverhalten,

• Interaktions-, Netzwerk- und Geschaftsbeziehungs-/Relationshipansatze,

• Ma rke ting-Verhaltensprog ramme .

Die Keirnzelle der Industr iegii termarketingforschung liegt dabei vor allem in der Ana­
lyse des Verhaltens von industriellen Kunden . Die Betrachtung des industriellen (or­
ganisa tionalen) Beschaffun gsverhaltens wurde dabei anfang lich einerseits au s der au s
dem Konsumgiitermarketing bekannten SOR (Stimulus-Organism-Response)­
Pers pektive vorgenommen. Da diese jedoch von gege nseitigen Beeinflussungen von
Nachfrag ern und Anbietern in der einzelnen Trans akt ion weitgehend abstrahiert ,
wandte sich die Industriegutermarketingforschung andererse its praktisch zeitgleich
auch den fur viele Industriegutermarkte typischen Interaktionsprozessen zu. Hier
wurden zunachs t vor allern einfache Anbieter-Na chfrager-Beziehungen untersucht.
Spater wurden diese entweder im Hinblick auf die Anzahl und das Zusammenwirken
der Beteiligten zu Netzwerkans atzen oder durch Erganzung der Transaktionshaufig­
keit zu Geschaftsbeziehungs-/Relationshipansatzen ausgebau t. Neben diesen Schwer­
punk tlegu ngen (Nachfrage rseite bzw. int era ktive Nachfrager-Anbieter-Beziehung )
ging es zunehmend auch urn die Ausgestaltung der anb ieterseitigen Verhaltenspro­
gramme .

Mit dem vorliegenden Beitrag wird zum einen der Versuch unternornmen, zentrale
und zugleich bewahrte Forschungsergebnisse aus den angefuhrten Forschungsfeldern
des Industriegiit ermarketings herauszu arbeiten . Neben theoretisch und empirisch
gestii tzten Erkenntnissen werden dabei auch ausgewahlte konzeptione He Beitrage der
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Industriegiitermarketingforschung beriicksichtigt, da gerade diese nicht selten dazu
beigetragen haben, die Marketing-Aktivitaten von Industriegiiteruntemehmen nach­
haltig zu verbessern, so dass den konzeptionellen Ansatzen durchaus ein normativer
Stellenwert zugesprochen werden kann.

Dariiber hinaus sollen zum anderen fur jedes Forschungsfeld auch ausgewahlte aktu­
elle Entwicklungstrends aufgezeigt werden. Hierbei ist zu beachten, dass in der In­
dustriegiitermarketingforschung von Beginn an zwar viele Industriegiiter-spezifische
Fragestellungen aufgegriffen wurden; allerdings hat die Industriegiitermarketingfor­
schung moglicherweise trotzdem noch nicht den Entwicklungsstand wie die Konsum­
giitermarketingforschung erreicht. Zu diesem Ergebnis kommt zumindest eine Befra­
gung von Marketing-Hochschullehrem im deutschsprachigen Raum. 68 % der 131
befragten Wissenschaftler schatzten im Rahmen der Befragung den Entwicklungs­
stand der Industriegiitermarketingforschung dabei weniger fortgeschritten im Ver­
gleich zur Konsumgiitermarketingforschung ein (vgl. Backhaus/Voeth 2004, S. 14). Aus
diesem Grunde kommt gerade den zukiinftigen Forschungsfeldem im Industriegii­
termarketing eine besondere Aufmerksamkeit zu .

Zu beachten ist hierbei allerdings, dass die angefuhrten Forschungsergebnisse und
Entwicklungstrends keine abschliefsende Aufzahlung darstellen. Stattdessen basieren
sie eher auf einem subjektiven Eindruck iiber die Ergebnisse und Trends der Indust­
riegiitermarketingforschung.

2 Die beschaffungsorientierte Analyse
von Transaktionen auf IndustriegUter­
rnarkten: Der Einsatz des SOR­
Paradigmas

Konzeptionell erfo lgte der Zugang der Industriegiitermarketingforschung schwer­
punktmafiig iiber das verhaltenswissenschaftlich gepragte SOR-Paradigma, das vom
Konsumentenverhalten auf das organisationale Beschaffungsverhalten iibertragen und
durch Industriegiitermarkt-spezifische Besonderheiten angereichert wurde. Es waren
so vor allem die verschiedenen Modelle des organisationalen Beschaffungsverhaltens,
die den Einstieg in einen eigenstandigen Ansatz fu r das Industriegiitermarketing mar­
kieren. Ende der 1960er bzw. Anfang der 1970er Jahre wurden die Besonderheiten des
organisationalen Beschaffungsverhaltens konzeptionell und z. T. auch empirisch her­
ausgearbeitet. Als besonders erklarungsrelevant erwiesen sich hierbei:
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1. Mehrpersonen-/-organisationenentscheidungen (Buying Center-Problematik) bei organi­
sationalen Kaufprozessen, die auch heute noch forschungstreibend sind (vgl. z.B.
Biischken 1994; Voeth 2004). Kemfragen bei der Analyse von Buying Centem und
ihrer Bedeutung fur die Kaufentscheidung waren dabei vor allem Folgende:

• Welche Personen im oder aufserhalb eines Untemehmens konstituieren das
Buying Center (konzeptionelle Vorschlage finden sieh z.B. bei Silk/Kalwani
1982)7

• Lassen sich typische Rollentriiger identifizieren, die auf die Mehrpersonenent­
scheidung in wiederkehrender Weise Einfluss nehmen? Hierzu wurden mit
den Rollenkonzepten von Webster/Wind (1972) und dem Promotoren- / Op­
ponentenmodell von Witte (1976) grundlegende Erkenntnisse erarbeitet, die in
der Folgezeit weiterentwickelt und ausdifferenziert wurden (z.B. bei Cemim­
den/Walter 1996 fiir den deutschen Sprachbereich und bei
Sheth/Mittal/Newman 1999 fiir den englischsprachigen Bereich).

• Wie Iasst sich der Einfluss von Buying Center-Mitgliedem im Hinblick auf die
gemeinsam zu treffende Kaufentscheidung ermitteln? Oder anders formuliert:
Wie entstehen aus Individualpriiferenzen der einzelnen Buying Center­
Mitglieder Cruppenpraferenzen? Hierzu wurde ein umfassendes Set von me­
thodischen Losungsvorschlagen erarbeitet (vgl. die Ubersicht bei
Voeth/Brinkmann 2004, S. 355). In diesem Forschungsgebiet wurden dabei
auch Losungsvorschlage adaptiert, die aus methodengepragten anderen For­
schungsgebieten stammen (z.B. Operations Research).

2. Phasen im organisationalen Beschaffungsprozess: Organisationale Beschaffungspro­
zesse haben einen sehr viel deutlicher ausgepragten Prozesscharakter, innerhalb
dessen sich unterschiedliche Phasen erkennen lassen. Backhaus/Giinter (1976) zei­
gen, dass eine Reihe von Transaktionsprozessen in fiir alle Marktbeteiligten objek­
tiv beobachtbaren Teilphasen ablauft, Fiir diese Teilphasen (Voranfragen-, Ange­
botserstellungs-, Kundenverhandlungs-, Abwicklungs- und Gewahrleistungspha­
se) sind empirisch naehweisbar unterschiedliche Marketingprobleme relevant,
und es zeigt sieh, dass mit zunehmender Phasendurchdringung eine "schleichen­
de Partnerbindung" in der Einzeltransaktion einsetzt (creeping committment).

3. Kauftypen/Kaufklassen: Schon 1967 machen Robinson/Faris/Wind (1967) klar, dass
unterschiedliche Kaufanlasse zu unterschiedlichen Kaufverhaltensweisen fi.ihren.
So hangt z.B, das Informationsverhalten wesentlich davon ab, ob es sich bei dem
Kauf urn einen Neukauf, modifizierten Wiederkauf oder identischen Wiederkauf
handelt. Das Kaufklassenkonzept ist vielfach reanalysiert (z.B. Wilson et al. 1991),
empirisch iiberpriift (z.B. Anderson et al. 1987) und in Kombination mit Phasenan­
satzen zum so genannten "Buy Grid"-Modell weiterentwickelt worden.

Die konzeptionell orientierte Forschung zum organisationalen Beschaffungsverhalten,
die zu Beginn der 1970er Jahre auch eine Reihe von komplexen Totalmodellen hervor-
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gebracht hat (vgl z.B. Sheth 1973; Choffray/Lilien 1978), wobei Teile der Modelle auch
em pirisch iiberpriift wo rde n sind (zu den Erge bnissen vgl. Sheth/Sharma 2004), ist
auch heute noch durch diese friihen Erkenntnisse gepragt. Grundlegend innovative
Konzepte zur Erklarung organisa tionalen Beschaffungsverhalte ns wurden seitdem im
Grunde aber nieht mehr vorgeleg t. Es erfo lgten lediglich kleinere Erganzungen. So
wurde z.B. durch Sheth/Mittal/Newman (1999) ein neuer Rollentrager im Buying Cen­
ter id entifiziert: der .Bezahler" ("Payer"). Stattdessen steht inzwischen die Entwick­
lung von auf den vorliegende n Erklaru ngsmo de llen aufbauenden Messmodellen und
-rnethoden im Vordergrund. Da zur Abbi ldung und Erklarung multipersonalen bzw.
organisationalen Beschaffungsverhaltens inzwischen verschiedene, teils aufeinander
aufbauende, teils konkurrierende Messansatze vorliegen (vgl. den Uberblick bei
Voeth/Brinkmann 2004), besteht weitergehender Forschungsbedarf in d iesem Bereieh
im Hinblick auf d ie Validi erung der vorliegenden Messansatze. Erschwert werden
zus atzliche (empirische) Validitatstests allerdings auf Industriegiitermarkten dadurch,
da ss die Datenbeschaffung strukturell mit gr6Beren Schwierigkeiten als auf viel en
Konsumgutermarkten verbunden ist.

3

3.1

Anbieter-Nachfrager-Relation

Interaktionsansatze

Dass seit langerer Zeit keine neuartigen Erklarungsansatze fur organ isationales Be­
schaffungsverhalten vorgelegt worden sind, ist m6glich erweise abe r auch dadurch
erklarbar, da ss sich die Industriegutermarketingforschung bereits relativ friih starker
auf das Interaktionsparad igm a zur Erklarung von Transaktion sprozessen auf Indust­
riegii termarkten konzentrierte, das insbesondere durch die "Indus trial Marketing and
Purchasing (IMP)-Group" zu ein em Netzwerkansatz au sgebaut wurde.

Wahrend das SOR-Parad igma die Nachfragerseite isoliert von der Anbieter seite be ­
trachtet, wurde zwar nicht ausschlieBlich, aber insbesondere im europaischen Raum
herausgearbeitet, dass eine soIche isoli erte Betra chtung der Marktparteien wenig sinn­
vall ist. Das Ergebnis von Verkaufsanstrengungen des Anbieters hangt so nieht alleine
von eine r Marktpartei ab, sonde rn vom Zu sammenspiel zwischen Buying Center und
Selling Center. Viele Industriegiiter we rd en eben auf Markten gehandelt, bei denen
sich Anbieter und Nachfrager gegenseitig beeinflussen, wobei die Interaktion soweit
gehen kann, d ass der Kunde sogar in den Produktionsp rozess des Anbieters integriert
wird (Customer Int egration) (vgl. Kleinaltenkamp/FlieBlJacob 1996). Das erfordert ein e
simultane Betrachtung von Absatz-, Produkti ons- und Beschaffungsentscheidungen.
Transaktions- (und Produktions-)prozesse werd en dabei als interaktiv bezeiehnet,
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wenn zwei oder mehr Partner ihre verbalen und nichtverbalen Aktionen aneinander
orientieren, wobei Aktion und Reaktion interdependent sind (vgl. z.B, Kern 1990).

In der Interaktionsperspektive haben dabei zunachst vor allem dyadische Interakti­
onsansatze (Zweiparteien-Ansatze) besondere Bedeutung in der Forschung erlangt
(fur eine Bestandsaufnahme vgl. Backhaus/Biischken 1997). Zu innovativen Ergebnis­
sen haben insbesondere die so genannten "Matchingstudien" gefuhrt. Diese zeigen,
dass das Resultat eines Interaktionsprozesses zwischen Kaufer und Verkaufer vor
allem davon abhangt, wie ahnlich sich die beiden Partner in Bezug auf ihre demografi­
schen und kognitiven Merkmale sowie ihre Personlichkeitsmerkrnale und ihr Rollen­
verstandnis sind (vgl. z.B. Schoch 1969). Bleibende Erkenntnis aus den Interaktionsan­
satzen ist zudern, dass es fur den Transaktionserfolg offenbar nicht so sehr darauf
ankommt, dass eine der beiden Parteien bestimmte erfolgversprechende Eigenschaften
besitzt; stattdessen ist vielmehr entscheidend, wie gut die beiden Transaktionsparteien
zueinander passen (vgl. z.B. Koch 1987). Diese Dberlegung lasst sich auch an folgen­
dem Beispiel demonstrieren: "Der junge, dynamische, sprachgewandte Verkaufertyp
kann in Bezug auf einen bestimmten Kaufer, z.B. einen ahnlich strukturierten Einkau­
fer eines mittelstandischen Unternehmens, sehr erfolgreich sein, bei einem Reprasen­
tanten einer offentlichen Behorde dagegen unter Umstanden auf erhebliche (Distanz-)
Probleme stoBen" (Backhaus 2003, S. 142). Damit wurde die gesamte Literatur zu den
optimalen Eigenschaften von Verkaufern in Frage gestellt.

Besondere Bedeutung im Rahmen des Interaktionsparadigmas kommt der Analyse
des Verhandlungsverhaltens insbesondere bei Preisverhandlungen, zu . Da Leistung und
Gegenleistung am Beginn des industriellen Vermarktungsprozesses haufig noch nicht
feststehen und erst in einem gegenseitigen Interaktionsprozess festgelegt werden,
wird im Aushandeln der von Anbieter und Nachfrager zu erbringenden Teilleistungen
ein konstitutives Merkmal des gesamten Industriegiitermarketings gesehen (vgl.
Backhaus 2003, S. 5). Die besondere Bedeutung von (Preis-)Verhandlungen fur indus­
trielle Vermarktungsprozesse (vgl. hierzu auch Diller 2000, S. 298) ergibt sich zudem
dadurch, dass industrielle Leistungen nicht immer von einzelnen, sondern haufig von
verschiedenen Anbietern gemeinschaftlich erbracht werden, so dass neben der Anbie­
ter-Nachfrager-Verhandlung auf Industriegutermarkten regelmaBig auch Anbieter­
Anbieter-Verhandlungen zu fuhren sind (vgl. Voeth/Rabe 2004, S. 1017).

Angesichts der Zentralitat, die (Preis-)Verhandlungen auf Industriegiitermarkten
zukommt, ist umso iiberraschender, dass sich in diesem Themenfeld erst relativ spat
eigenstandige Beitrage der (engeren) Industriegiitermarketingforschung finden lassen.
Zum Teil ist dies sicherlich auch darauf zuriickzufuhren, dass die sozialpsychologi­
sche Forschung bereits sehr friih vielfaltige Forschungsbeitrage zur Verhandlungsana­
lyse vorgelegt hat, die sich vielfach unmittelbar auf Industriegiitermarketing­
Fragestellungen iibertragen lieBen. Neben eigenschaftstheoretischen Untersuchungen,
bei denen die Abhangigkeit des Verhandlungsergebnisses von den demografischen
Merkmalen bzw. Personlichkeitsmerkmalen der Verhandelnden untersucht wurde
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(vg1. die Uberblicksdarstellungen bei Bazerman et al. 2000), dominieren dab ei in die­
sem Forschungszweig einerseits Ansatze, die situativen Einflussen nachgehen (vg1.
z.B. zum Einfluss von Macht Marwell/Ratciiff/Schmitt 1969 oder von Zeitdruck Pru­
itt/Drews 1969). Andererseits konnten auch die Erkenntnisse der ebenfalls den sozial­
psychologischen Ansatzen zurechenbaren kognitiven Verhandlungstheorie (vg1. hier­
zu grundlegend Tversky/Kahnemann 1974 und darauf aufbauend Raiffa 1982) im
Industriegiitermarketing aufgegriffen werden.

Verstarkt seit den 1980er [ahren finden sich in der Industriegiitermarketingforschung
allerdings eigenstandige Beitrage zu (Preis-)Verhandlungen. Beispielsweise wurde im
Bereich des Behavioral Accounting der Frage nachgegangen, wie Kosteninformationen
das Entscheidungs- und Verhandlungsverhalten von Verhandlungsfuhrenden beein­
flussen (vgl. hierzu vor allem Plinke 1985).

Zu sammenfassend ist allerdings zu konstatieren, dass das Thema ,,(Preis-)Verhand­
lungen " in der Industriegiitermarketingforschung noch nicht in dem Umfang aufge­
griffen worden ist, wie es der empirischen Relevanz des Themas entspricht (vg1.
Voeth/Rabe 2004, S. 1033£.). Daher ist zu erwarten, dass dem Forschungsfeld "Preis­
verhandlungen" in Zukunft ein groJ5erer Stellenwert innerhalb der Industriegiiter­
marketingforschung zukommen wird, indem entweder noch nicht ausreichend im
Industriegiitermarketing aufgegriffene Forschungsansatze zur Verhandlungsanalyse
(z.B. spieltheoretische Ansatze) starker integriert oder indem bereits teilweise aufge­
griffene Ans atze, wie z.B. die sozialpsychologischen Ansatze, verstarkt auch empirisch
iiberpriift und weiterentwickelt werden.

Weitere Forschungsbemuhungen sind auch im Forschungsfeld "Customer Integrati­
on" zu erwarten. Neben neuen deskriptiven Erkenntnissen, z.B. durch weitere "Blue
Print" Analysen, die aufzeigen, an welchen Stellen Kunden in den Wertschopfungs­
prozess des Anbieters integriert werden (vgl. Kleinaltenkamp 1996), sind auch weitere
konzeptionelle Forschungsanstrengungen notwendig, urn die ef£ektiven und effizien­
ten Gestaltungsaltemativen der innovativen Customer Integration au£zudecken.

3.2 Netzwerkansatze

Das Interaktionsparadigma in der Netzwerkperspektive interpretiert das Funktionie­
ren von Industriegutermarkten aus dem erweiterten Blickwinkel heraus, dass Indust­
riegiitermarketing-Transaktionen zu einem wesentlichen Anteil nicht dyadisch organi­
siert sind, sondem multilateral, und dass diese Austauschbeziehungen Teile eines
Netzes weiterer Austauschbe ziehungen zwischen Konkurrenten und Kunden des
Kunden sind, die sich mehr oder weniger direkt oder indirekt gegenseitig beeinflussen
(vgl. Mattsson 2004, S. 177). Diese Position wird insbesondere von der Industrial Mar­
keting and Purchasing (IMP)-Group reprasentiert. Der dyadische Interaktionsansatz
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wird dadurch konzeptionell erweitert, dass nicht nur die sogenannten fokalen Netze,
die die direkten Beziehungen zwischen den betrachteten Untemehmen und ihren
Austauschpartnem analysieren, dargestellt werden. Vielmehr wird immer wieder
betont, dass die fokalen Netzwerke wiederum Bestandteile graBerer Netzwerke sind,
die einerseits durch eine gewisse Stabilitat, andererseits aber auch durch einen perma­
nenten Wandel gekennzeichnet sind (vgl. Dubois/Gadde/Mattsson 2003). In letzter
Konsequenz wird schliefslich auch bestritten, dass solche komplexen Netzwerke be­
wusst gesteuert werden konnen. "It is more realistic to understand the management
process as managing in rather than managing ofnetworks" (Mattsson 2004, S. 192).

Der Netzwerkansatz, der zu Beginn der 1980er Jahre in d ie Literatur eingefuhrt wur­
de, hat eine Fiille von nahezu ausschliefllich konzeptionellen Folgestudien hervorge­

bracht.

Obwohl eine gewisse methodische Breite bei diesen Folgestudien zu beobachten ist,
zeigt eine zusammenfassende Analyse der Ergebnisse der Forschung urn die IMP­
Group durch einen ihrer prominenten Vertreter, David Ford, auf einer ISBM­
Konferenz im Jahre 2004 an der Harvard Business School, dass sich Vertreter dieser
Forschungsrichtung sehr stark von der normativen, Handlungsempfehlungen geben­
den Perspektive verabschiedet haben und eher auf deskriptive Studien setzen (vgl.
Ford 2004).

Obwohl die IMP-Group selbst den Schwerpunkt ihrer Forschung nicht auf explikative
und normative Ansatze des Beziehungsmanagements gelegt hat, so hat sie jedoch eine
Fiille von Arbeiten angestoBen, die in diese beiden Gruppen fallen. So sind insbeson­
dere fur die Anbieter/Nachfrager-Dyade einstellungsbezogene (z.B. Zufriedenheit,
Commitment, Vertrauen) als auch verhaltensbezogene Konstrukte wie das Bezahlen
einer Preispramie (z.B. Mishra/Heide/Cort 1998) sowie spezifische Investitionen (z.B.
Plinke/Sollner 2003) analysiert worden.

3

3.3 Die Geschaftsbeztehungsperspekttve

Wahrend die Interaktions- und Netzwerkperspektive zunachst einzeltransaktionsori­
entiert waren, zeigte sich gerade fur die Vermarktung auf Industriegutermarkten sehr
schnell, dass der Einzeltransaktionsbezug einen zu engen Erklarungsrahmen lieferte.
Speziell im Industriegiitermarketing stellt die Einzeltransaktion oftmals nur einen
Baustein im Rahmen einzeltransaktionsiibergreifender Ceschaftsbeziehungen dar.
Dies fuhrte dazu, dass dem Beziehungs- oder Relationship-Marketing schon relativ
friih - nicht zuletzt auch durch die IMP-Group - besondere Aufmerksamkeit zuteil
wurde (vgl. z.B. Hakansson 1982 im intemationalen und Diller/Kusterer 1988 und
Diller 1995 im deutschen Schrifttum).
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Als Ceschaftsbeziehung werden dabei in Anlehnung an Plinke solche (Wiederkauf-)
Tran sakti on en bezeichn et, die nicht zufallig aufeinander folgen, sondem zwischen
denen ein begriindeter Verbund besteht (vgl. Plinke 1989). Dieser Verbund ist bedingt
durch Investitionen, die die Marktparteien ineinander tatigen und die dadurch zu
einem Lock-in fuhren, solange die gegenseitigen Investitionen noch nicht amortisiert
sind (vgl. Backhau s/Biischken 1999). Au fgrund der weitreichenden Auswirkungen auf
das Marketing-Verhaltensprogramm wird in der Literatur auch die Meinung vertre­
ten, die Relationship-Perspektive begriinde ein neues Forschungsparadigma im Mar­
ket ing (vgl. zu einer kriti schen Analyse Backhaus 1997).

Die Forschungsarbeiten zu indust riellen Ceschaftsbeziehungen sind heute kaum noch
zu iiberblicken . Der Versuch einer Systematisierung der betriebswirtschaftlichen Er­
kenntnisse fuhrt zu folgendem Ergebnis:

1. Es liegen verschied ene Ansatze zur Erklarung von Ceschaftsbeziehungen vor, die
auf unterschiedli che Theoriestrange rekurrieren, z.B. verhaltenwissenschaftliche
Erklarungen (vgl. z .B. Sheth/Parvartiyar 1995) od er neoinstitutionale Beziige (vgl.
z.B. Sollner 2004; fur eine Bestandsaufnahme Rese/Sollner/Utzig 2003).

2. Es ist eine Vielzahl von individue llen und organi sationa len Einflussfaktoren in
ihrem Einfluss au f die Entwicklung von Ceschaftsbeziehungen analysiert wo rden
(fur eine kurze Ubersicht vgl. HomburgIJensen 2004, S. 487ft .).

3. Die Forschung zu Geschaf tsbeziehungen ist eng gekoppe lt mit der Forschung zur
Kundenbindung, die der Frage nachgeht, wie man Kunden zu loyalen Nachfra ­
gem mach t, also eine Ceschaftsbeziehung (fort)entwickelt. Hier liegen elaborierte
Mod elle speziell fu r den Indus triegiiterbereich vor (vg l. HomburgIJensen 2004).

4. SchIieBlich befassen sich Autoren auch damit, wie man fur Gewinnerzielungszwe­
cke die Ceschaftsbeziehung instrumentell nutzen kann. Dynamisches Pricing ist
ein Instrument, bei dem die Tatsache ausgenutzt wird, da ss der Kunde iiber einen
gewissen Zeitraum an den Anbieter gebunden ist (vgl. z.B. Spath 1994).

Wenn man auch davon ausgehen muss, dass die Geschaftsbeziehungsperspektive
vielleicht keine neue paradigmatische Position im Marketing generell und im Indust­
riegiitermarketing im Speziellen begriindet hat, so hat diese Perspektive den Erkennt­
nisstand dennoch erheblich erwe itert und wird auch in Zukunft ein Hauptstrang der
Industri egiitermarketingforschung bleiben .
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4 Marketing-Verhaltensprogramme

Wahrend bei den bes chaffungs-, interaktions-, netzwerk- und geschaftsbeziehungsori­
entierten Ansatzen im Industriegiitermarketing die deskriptive und explikative Per­
spektive die normative Perspektive deutlich dominiert, haben andere Ans atze im In­
dustriegiitermarketing gerade die Entwicklung von Marketing-Verhaltens­
programmen zum Kernpunkt ihres Anl iegens gemacht. Dazu sind insbesondere die
Konzepte, d ie zur Strukturierung von Lehrbiichern entwickelt wurden, zu zahlen.
Eine Literatu riibersicht zeigt, da ss sich im Laufe der Zeit drei wesentliche konzeptio­
nell e Zugange zu den Managementempfehlungen im Industriegiitermarketing her­
au skristallisiert haben (vg1.Backhaus/Bonus/Sabel 2004).

(Erweiterter) instrumenteller Ansatz,

Value-Ansatz und

Ceschaftstypenansatz.

Wahrend die beiden ersten Ansatze die normativen Industriegiitermarketing­
Konzeptionen in den USA dominieren, ist der Cescha ftstypenansatz vor allem in Eu­
ropa, insbesondere in Deutschland, entwickelt worden, obwohl mit den Kauftypen
und dem Buy Grid-Modell auch Vorlaufer der in Europa elaborier ten Ceschaftstypen­
Ansatze in den USA existieren.

Der (enoeiierie) instrumentelle Ansatz liegt rein quantitativ den meisten Lehrbii che rn
zu grunde (vgl. Backhaus/Bonus/Sabel 2004). Von einem erweiterten instrumentellen
An satz wird deshalb gesprochen, wei! gewi sse Differenzierungen bei den 4P vorge­
nommen werden. So werden z.B. Serviceleistungen (vg1. z.B. Hutt/Speh 2003) geson­
de rt betrachtet, aber auch intern ationale Fragestellungen (vg1. z.B. Bingham 1998)
einbezogen, oder es wird nach der Stellung im Lebenszyklus differenziert (vg1. Ran­
gan et a1. 1995). Zudem addressiert die iib erwiegende Zahl von Lehrbuchautoren
dariiber hinaus normative Aussagen zum transaktionsiibergreifenden
Beziehungsmanagement. Im Ergebnis zeigen die Ausfiihrungen in diesem Typ von
Lehrbiichern die Einflussfaktoren auf, die bei der Gestaltung der
Marketinginstrumente auf Industriegiitermarkten zu beachten sind. Die
Ausfiihrungen bleiben in der Regel relativ allgemein, werden bei den erweiterten
Ansatzen jedoch je nach Differenzierungsdimension sp ezifischer.

Der wertorientierte Ansatz, der insbesondere von Anderson/Narus (2004) prominen t
vertreten wird, ist eigentlich ein Ansatz, der grundsatzlich einen kon zeptionellen Zu­
gang zu Marketingproblemen generell liefert, aber von Anderson/Narus auf Indust­
riegiitermarkte beschrankt wird. Letztlich best immen die Endkonsumenten, was in
der Wertsch6pfungskette passiert, so dass die abgeleitete Na chfrage auf den Indust­
riegiitermarkten ihr wertgenerierendes Netzwerk struktu rell und prozessual so positi-
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onieren muss, dass es die nachgefragten Werte tatsachlich zur Verfugung stellt, urn
entsprechende Preisbereitschaften zu realisieren.

Das zentrale Ergebnis des Value-Ansatzes liegt in der Empfehlung einer klaren Nut­
zenkommunikation, die fokussiert ist auf den (monetaren) Wert, den ein Leistungsan­
gebot dem (End-)Kunden stiftet. Oem Kunden sollte der Mehmutzen im Prinzip "vor­
gerechnet" werden. Dabei kommt es darauf an, den "Mehr"wert glaubhaft in quantita­
tive Crossen zu transformieren.

Der Geschiiftstypenansatz setzt an der Tatsache an, dass auf Industriegiitermarkten sehr
heterogene Leistungen ang eboten und gekauft werden. Wahrend Standardleistungen
in routinemafsig ablaufenden Transaktionsprozessen, die teilweise durch elektronische
Systeme unterstutzt werden, ge- und verkauft werden, ist beispielsweise der Transak­
tionsprozess fur eine Flugplatzbefeuerungsanlage hoch individualisiert. Hier werden
Leistungen und Gegenleistungen im Verhandlungsprozess festgelegt. Vor dem Hin­
tergrund der Heterogenitat der Vermarktungsprozesse auf Industriegutermarkten
erscheint es daher sinnvoll, fur die Gestaltung normativer Handlungsempfehlungen
Typen von Tran saktionsprozessen zu unterscheiden (vgl. Backhaus/Miihlfeld 2004, S.
233). Diese Typen sollen dadurch gekennzeichnet sein, da ss innerhalb des jeweiligen
Typs relativ homogene Transaktionsprozesse relevant sind, wahrend zwischen den
Typen ein moglichst groiSes Maf an Heterogenitat angestrebt wird (vgl. Backhaus
2003, S. 299). Vor dem Hintergrund des Spannungsfeldes zwi schen Einzelfallbetrach­
tung (Moglichkeit zur Beriicksichtigung aller Vermarktungsbesonderheiten, keine
Verallgemeinerungsmoglichkeit) und generalisierender Aussage (Moglichkeit zur
Ableitung allgemeingiiltiger Erkenntnisse, Abstraktion von Besonderheiten des Einzel­
falls) bieten Typologien damiteine Zwischenlosung mit einem mittleren Generalisie­
rungsgrad und teilweiser Beriicksichtigung von Vermarktungsbesonderheiten des
Einzelfalls. Dies ermoglicht es, typenspezifische Marketing-Verhaltensprogramme zu
entwickeln. Auch wenn sich solche Typologien durchaus auch in anderen Teildiszipli­
nen des Marketings finden (vgl. Voeth 2003, S. 99ff.), sind sie vor allem fur die (euro­
paische) Industriegiitemarketing-Literatur pragend, Die Breite mittlerweile vorliegen­
der Typologisierungsansatze lasst sich systematisch in drei Gruppen unterteilen.

Morphologische Ansiitze sind dadurch gekennzeichnet, dass in formal deduktiver Weise
Ciiterkategorien gebildet werden. Dies fuhrt unmittelbar zu dem so genannte Com­
modity-Ansatz, bei dem z.B. Cuter verschiedener Bearbeitungsstufen unterschieden
werden: z.B. Teile, Roh- und Einsatzstoffe (vgl. Engelhardt/Gunter 1981).

Empirisch-induktive Ansiitze basieren auf induktiv entwickelten Beschreibungsmerkma­
len von Transaktionsprozessen, die zu Transaktionsprofilen verdichtet werden, wob ei
ahnliche Profile zu einer Gutergruppe zusammengefasst werden. Dazu zahlt bei­
spielsweise die Einteilung nach dem Kaufanlass in Neukaufe, modifizierte Wiederkau­
fe, identische Wied erkaufe (vgl. Robinson/Faris/Wind 1967).
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Theoretisch-dedukiioe Ansiitze generieren Typologien aus einer geschlossenen theoreti­
schen Konzeption heraus. So werden z.B. unter Riickgriff auf die Theorien der Neuen
Institutionenokonomik Transaktionstypenportfolios entwickelt (vgl. z.B. Plinke 1992 u.
1997; Kleinaltenkamp 1997). Theoretisch-deduktive Ansatze fuhren z.B. zu Typologien,
wie Giiter mit Such-, Erfahrungs- oder Vertrauensgutcharakter (vgl. z.B. Weiber/Adler
1995), oder liefern Ceschaftstypen, die z.B. auf Basis der Transaktionskostentheorie zu
den Transaktionstypen Produkt-, Projekt- und Verbundgeschaft (vgl. ausfuhrliche
Darstellung bei Backhaus/Aufderheide/Spath 1994 sowie Backhaus/Miihlfeld 2004)
bzw. Produkt-, Anlagen-, System- und Zuliefergeschaft (vgl. Backhaus 2003) kommen.

Ceschaftstypenansatze haben in der Literatur zu interessanten Ergebnissen im Hin­
blick auf normative Handlungsempfehlungen gefUhrt. So finden sich im Ceschaftsty­
penansatz von Backhaus/Aufderheide/Spath (1994) konkrete Hinweise fur das jeweili­
ge Typ-spezifische Vertragsverhalten von Industriegiiteranbietern und -nachf ragern .
Im Produktgeschaft sollten vollstandige Vertrage vereinbart werden, in denen aIle
Details fur Leistungen und Gegenleistungen fixiert werden konnen, Die Begriindung
liegt darin, dass fur Anbieter wie Nachfrager vor dem Kauf die Unsicherheit durch
entsprechende Informationspolitik des Anbieters praktisch vollig beseitigt werden
kann. Vorformulierte Standardvertrage konnen eingesetzt werden, weil im Produktge­
schaft standardisierte Leistungen auf anonymen Markten verkauft werden. Anders
verhalt es sich dagegen im Projektgeschaft, bei dem rechtlich gesehen Werkvertrags­
recht anzuwenden ist. Hier werden Leistungen und Gegenleistungen erst im Verhand­
lungsprozess festgelegt, und das vorherrschende Vertragmuster sind kontingente
Vertrage, die zwar vollstandig sind, aber eben kontingent: Es werden fur alternative
Eintrittszenarien Folgewirkungen vereinbart. Dies ist typischerweise der Fall, wenn
klar definierte Projekte wie im Anlagenbau, verhandelt werden. 1m Verbundgeschaft
dagegen werden unvollstandige Vertrage verhandelt, so genannte relationale Kontrak­
teoSie sind dadurch gekennzeichnet, dass sie sich auf Tatbestande beziehen, die zu­
mindest partiell nicht gerichtsfest verifizierbar, sondern im besten Fall beobachtbar
sind, so dass die Moglichkeit zum Abschluss vollstandiger Vertrage entfallt (vgl. Auf­
derheide/Backhaus 1995, S. 58). Das ist z.B. der Fall, wenn sich ein Nachfrager durch
Einstieg in eine Teilsoftware in eine Lock-in-Situation gegeniiber dem Anbieter begibt,
ohne dass er selbst fixieren will, wie die Weiterentwicklung der Software auszusehen
hat. Es wird z.B. lediglich vereinbart, dass der Anbieter seine Software auf dem jeweils
neuesten Stand halt. Wie der neueste Stand jedoch festgestellt wird, ist i.d.R. nicht
eindeutig verifizierbar.

Die Ceschaftstypenansatze haben auf der normativen Ebene zu einer erheblichen
Differenzierung der Marketing-Verhaltensprogramme in den verschiedenen Ge­
schaftstypen gefUhrt. In neuerer Zeit sind erste Forschungsanstrengungen unternom­
men worden, die Wahl der Geschaftstypen selbst zum Entscheidungsproblem zu ma­
chen. Damit werden Ceschaftstypen nicht als vorgegeben interpretiert, sondern als zu
wahlende Option.
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4.1 Geschaftstypen als strategische Optionen

Der iiberwiegende Teil der bisher vorliegenden geschaftstypenspezifischen Literatur
geht von gegebenen Ceschaftstypen aus. Ein Unternehmen agiert entweder im Pro­
dukt-, Projekt- oder Verbundgeschaft, In vielen Fallen lasst sich die Einordnung in
einen Ceschaftstyp aber auch als marktstrategisches Wahlproblem interpretieren. So
kann ein Unternehmen, das im kundenindividuellen Projektgeschaft tatig ist, durch
Standardisierung seiner Komponenten und der entsprechenden Schnittstellen zu ei­
nem Produktgeschaft mutieren. Mit anderen Worten: Die Zuordnung zu einem Ge­
schiiftstyp kann auch als marktstrategisches Wahl problem begriffen werden, da der
Ceschaftstyp durch Gestaltung des Ausmafses der spezifischen Nachfragerinvestitio­
nen beeinflusst wird. Genau so gut kann ein Produktgeschaft durch Individualisie­
rung der Schnittstellen zu anderen Produkten ins Verbundgeschiift transformiert wer­
den. Die Anbieter wechseln mit diesen strategischen Entscheidungen sozusagen die
Wettbewerbsarena (vgl. Backhaus/Miihlfeld 2005). Erste Forschungsergebnisse zu
diesen Fragen der marktstrategischen Dynamisierung von Ceschaftstypen wurden
bisher von Miihlfeld (2004) vorgelegt. In einer Simulation wurde dabei untersucht,
unter welchen Bedingungen ein Ceschaftstypenwechsel sinnvoll ist. Auch die Motive
und Malsnahmen, mit denen solche Geschaftstypenwechsel realisiert werden konnen,
sind Gegenstand erster Forschungsiiberlegungen geworden (vgl. Backhaus/Miihlfeld
2005). In der Zukunft werden vor allem empirische Studien zeigen miissen, welche
Bedeutung diese konzeptionellen Dberlegungen fur die praktische Umsetzung haben
werden. Aber auch theoretisch konzeptionelle Arbeit ist noch in groJ5em Umfang not­
wendig. Deshalb erschliefst sich hier ein neues Forschungsfeld fur das
Industriegiitermarketing.

4.2 WertschopfungsstufenUbergreifende
Perspektive

Ceschaftstypenansatze sowie die darauf aufbauenden Marketing-Verhaltens­
programme werden in der Industriegiitermarketing-Literatur dariiber hinaus uber­
wiegend fur einfache, weil einstufige Anbieter-Nachfrager-Beziehungen diskutiert.
Damit wird allerdings implizit von der Tatsache abstrahiert, dass Anbieter und indus­
trieller Nachfrager haufig Bestandteil umfangreicher und aus mehr als zwei Stufen
bestehender Wertschopfungsketten sind. Das heute immer offensichtlicher werdende
Erfordernis, Beschaffungs- und Verrnarktungsaktivitaten nicht nur auf die unmittelbar
vor- oder nachgelagerten Wertschopfungsstufen, sondern auch stufeniibergreifend
auszurichten, hangt dabei eng mit der in vielen Markten gerade in den 1990er [ahren
erfolgten Veranderung von Wertschopfungsketten zusammen. Der im Zuge der fort­
schreitenden Internationalisierung auftretende Zwang, sich auf bestehende Starken
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und (Kern-)Kompe tenzen zu fokussieren, hat viele Untemehmen zu einer deutlichen
Reduktion ihres eigenen Wertsch6 pfu ngsanteils veranlasst. Eine wertsch6 pfungsstu ­
feniib ergreifend e Tendenz zur Reduktion der Fertigu ngstiefe fiihrt aber zwangsUiufi g
zu einer VerUingerung von Wertsch6pfungsketten, die wiede ru m neuartigen Abst im­
mungsbedarf zwischen aufeinander folgenden Stufen, aber auch innerhalb der gesam­
ten Kette erforderlich macht. Nicht zuletzt aus diesem Grunde nehmen in anderen
betriebswirtschaftlichen Teildisziplinen, wie z.B. Produktion und Logistik, Konzepte,
die auf diese zentrale Veranderung gerichtet sind, unter dem iiberge ordne ten Begr iff
des Supply Chain Mana gements inzwischen einen zentralen Stellenwert ein .

Au ch fur die Industriegiitermarketingforschung ergeben sich aus den aufgezeigten
Veranderungen von Wertsch6pfungsketten neue Herausforderungen . Zu beachten ist
hierbei, dass der oben beschriebene Netzwerkansatz diese Entwieklung im Grunde
bereits sehr friih aufgegri ffen hat, indem einfache Anbieter-Na chfrager-Relationen in
komplexere Akteurskonstellationen iiberfuhrt wurden . Allerdings werden im Netz­
werkans atz multiple Beziehungsstrukturen ohne normativen Anspruch untersu cht
(vgl. Matt sson 2004, S. 192). Daher lassen sich die Erkenn tnisse des Netzwerkansatzes
nur bedingt fur die marktb ezogene Steuerung von Wer tsch6p fun gskett en nutzen .

Durch die Veranderung von Wertsch6pfungsketten ents teht (zusatzliche r) For­
schungsbeda rf innerh alb des Industriegiitermarketings vor allem in folgender Hin­
sicht: Zum einen fuhrt der verringerte Wert sch6p fungsanteil und der damit einherge ­
hende erhohte Zulieferant eil zu eine r grundsatzlichen Star kung der Beschaffun gs­
funktion in den Kundenuntemehmen (vgl. Fassnacht/Moller 2004, S. 383ff.). Hierdurch
entsteht allerdings nicht nur zus atzliche r (Preis-)Druck in Transaktion sbeziehungen, in
denen weitgehend standardis ierte Leistungen zwischen Anbi eter und Nachfrager
ausgetaus cht werden . Zugleich werden Anbieter auch zu m Objekt marktstrategischer
Aktivitaten ihrer Kunden. So ist zu erwarten, dass die bereits in der Literatur unter
Schlagworten, wie Supplier Relationship Marketing (vgl. z.B. Pechek 2003), Beschaf­
fun gsmarketing (vgl. z .B. Koppelmann 1995) od er Reverse Marketing (vgl. z.B. Leen­
ders/Blenkhom 1989), erhobene Forderung, den Marketin g-Ansatz au f die unterneh­
merische Beschaffungsfunktion zu ubertragen, zukiinftig ein noch grofseres Gewicht
zukommen wird. Ein starkeres .Bescheffungsmarketm g" durch Industriegiiter­
Kunden starkt allerdings (bei nicht vollstandig aus taus chbaren Leistungen) auch de­
ren Interesse an einer Intensivierung der Geschaftsbeziehung mit als besonders lei­
rungsfahig eingestuften Zulieferem (vgl. Fassnacht/Moller 2004, S. 386). Auch aus
diesem Grunde wird da s Forschungsfeld "Gescha ftsbeziehungsmanagemen t" zukiinf­
tig vermutlich eine noch weiter anwachsende Bedeutung innerhalb der Indust riegii­
termarketingforschung erlangen (miiss en). Zu diesem Ergebni s kommt auch die be­
reits ange fuhrte Befragung von Marketing-Hochschullehrem aus dem deutschspra­
chigen Raum zum Entwicklungss tand und den Perspektiven der Industriegiit er­
marketingforschung. Au f die Frage nach den zuk iinftig besonders rele vanten For­
schungsfelde m im Industriegiitermarketing wurde so (aus 16 vorgegebenen For­
schungsfeldem) den Bereichen "Kundenintegration" und "Gescha ftsbeziehungsma-
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nagement" von den 131 befragten Hochschullehrern im Durchschnitt der gr6fSte zu­
kiinftige Forschungsbedarf zugeordnet.

Zum anderen er6ffnen verlangerte Wertsch6pfungsketten aber auch neue Spielraume
fur Industriegiiteranbieter. Von Bedeutung sind hierbei vor allem folgende Aspekte:

1. Die beschriebene Intensivierung der Ceschaftsbeziehungen in industriellen Wert­
sch6pfungsketten kann z.B. da zu fiihren, dass Nachfrager in die internen Prozesse
ih rer Zulieferer eingreifen und diesen etwa Vorgaben zu deren Beschaffungsver­
halten machen. Beispielsweise ist es in der Automobilzul ieferindustrie inzwischen
ublich, da ss Systemlieferanten den vorgelagerten Komponentenlieferanten vorge­
ben, bei welchen wiederum vorgeschalteten Teilezulieferern diese ihren Beschaf­
fungsbedarf abzudecken haben. Hierdurch gelingt es den Systemlieferanten, den
Komponentenlieferanten verbesserte Beschaffungskonditionen zu ermoglichen,
indem sie die Beschaffungsvolumina verschiedener Komponentenlieferanten beim
gleichen Teilelieferanten bimdeln. Vorteilhaft ist diese Mafsnahme jedoch auch fur
den Systemlieferanten, da er die Komponentenlieferanten zugleich veranlasst, ei­
nen (GrofS-)Teil der erzielten Beschaffungskostenvorteile an ihn weiterzugeben.

Solche wertsch6pfungsstufeniibergreifenden Aktivitaten lassen sich jedoch nicht
allein innerhalb der Beschaffungspolitik, sondern ebenso innerhalb der Vermark­
tung entwickeln und einsetzen . 1m obigen Beispiel k6nnte beispielsweise auch de r
Teilelieferant die engeren Beziehungen innerhalb der Wertsch6pfungskette dazu
nutzen, die beschriebenen Prozesse zu initi ieren. In dies em Fall wiirde er seine
Leistungen nicht an seinen direkten Kunden, den Komponentenlieferanten, ver ­
ma rkten; stattdessen wiirde er sich direkt an dessen Kunden, den Systemlieferan­
ten, wenden. Dieses als "mehrstufiges" Marketing (vgl. Rudolph 1989) bezeichnete
Phanomen wurde in der Industriegiitermarketingforschung bislang nur vereinzelt,
keinesfalls aber systematisch aufgegriffen . Daher stellt der konsequente Ausbau
des Forschungsfeldes "mehrstufiges Marketing" eine weitere Aufgabe fur die In­
dustriegiitermarketingforschung dar.

2. Auf der anderen Seite entstehen neue Herausforderungen fur Industriegiiteranbie­
ter auch in Bezug auf die gesamte, nun aus einer gr6fSeren Zahl von Stufen beste­
hende Wertsch6pfungskette. Ahnlich dem aus dem Supply Chain Management
bekannten Problem des so genannten "Bullwhip-Effekts" (vgl.
Lee/Padmanabhan/Whang 1997) - dieser Effekt beschreibt das Phanomen, dass
sich Nachfrageschwankungen entlang der Stufen einer Supply Chain verscharfen ­
entstehen durch die Verlangerung von Wertsch6pfungsketten auch innerhalb der
Vermarktung zusatzliche Abstimmungsaufgaben. Die Koordination der gesamten
Wertsch6pfungskette kann dabei vielfach nicht mehr allein dem Marktrnechanis­
mus zwischen den verschiedenen Marktstufen uberlassen werden . Stattdessen
wird die wertsch6pfungsstufeniibergreifende Koordination der Vermarktungsak­
tivitaten zu einer eigenstandigen zusatzlichen Aufgabe. Da allerdings damit zu­
sammenhangende Forschungsfragen, wie beispielsweise die Abbildung und Mes-
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sung mehrstufiger Praferenzen - hier gilt es den Zusammenhang zwischen den
Praferenzen von Unternehmen verschiedener Marktstufen, die in einem Zuliefer­
verhaltnis zueinander stehen, zu erforschen - oder die Entwicklung eines stufen­
iibergreifenden Pricings - hier miissen Preis-Instrumente erforscht werden, die
nicht langer der Koordination der Marktbeteiligten (wettbewerbliche Zulieferbe­
ziehung), sondern die eher der Maximierung des wertschopfungsstufenubergrei­
fenden Gewinns dienen (kooperative Zulieferbeziehung) - noch weitgehend unbe­
antwortet sind, bildet auch dieser Bereich ein wichtiges zukiinftiges Forschungs­
feld innerhalb des Industriegiitermarketings.

SchlieBlich stellt sich fur die Industriegiitermarketingforschung auch die Frage, wie
sich wertsch6pfungsstufeniibergreifende Dberlegungen innerhalb der oben angefiihr­
ten Ceschaftstypenansatze beriicksichtigen lassen. Hierbei ist beispielsweise von Inte­
resse, inwieweit die aus Ceschaftstypen abgeleiteten Marketing-Verhaltensprogramme
durch die beschriebene Verlangerung der Wertschopfungsketten Veranderungen un­
terworfen sind, ob die geschaftstypspezifischen Marketing-Verhaltensprogramme von
der Position von Anbieter und Nachfrager innerhalb der Wertschopfungsketre abhan­
gen od er wie sich mehrstufige Transaktionsbeziehungen (z.B. Vorlieferant, Zulieferer,
Hersteller) innerhalb der Ansatze abbilden, erklaren bzw. normativ gestalten lassen.
Da sich die Industriegiitermarketingforschung mit diesen Fragen allerdings bislang
kaum beschaftigt hat, ist in der Integration der wertschopfungsstufeniibergreifenden
Perspektive in Ceschaftstypenansatzen ein weiteres wichtiges Forschungsfeld zu se­
hen.

5 Fazit

Mit dem vorliegenden Beitrag wurde das Ziel verfolgt, bestehende (und bewahrte)
Erkenntnisse der Industriegiitermarketingforschung darzustellen, urn hierauf aufbau­
end fur die Zukunft rnoglicherweise interessante Forschungsfelder im Industriegii­
termarketing zu identifizieren. 1m Kern hat sich dabei zum einen gezeigt, dass die
Industriegiitermarketingforschung - z.B. in den von uns untersuchten Schwerpunkt­
bereichen - eine Vielzahl eigenstandiger Forschungsergebnisse generiert hat. Zum
anderen wurde auch deutlich, dass viele aktuelle, aber auch grundsatzliche Fragen,
die fur Industriegutermarkte von Bedeutung sind, noch nicht ausreichend analysiert
worden sind.

Werden allerdings die in diesem Beitrag als besonders relevant eingestuften offenen
Forschungsfelder, wie z.B. Messmodelle fur multipersonales Kaufverhalten, (Preis-)
Verhandlungsanalyse, Ceschaftsbeziehungen, Ceschaftstypenpositionierung und
-dynamisierung, mehrstufiges Marketing oder "Supply Chain-Pricing", in der Summe
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betrachtet, dann haben viele dieser Entwicklungstrends entweder Parallelen in der
oder unmittelbare Auswirkungen fur die Konsumgiitermarketingforschung (z.B. wert­
schopfungsstufenubergreifendes Pricing). Zum Teil stellt sich sogar die Frage, ob die
innerhalb der Industriegiitermarketingforschung erzielten Ergebnisse sich nicht ohne
weiteres auf das Marketing im Allgemeinen iibertragen lassen. Beispielsweise finden
sich Ceschaftstypen nicht allein auf Industriegiiter-, sondern ebenso auf Konsumgii­
ter- oder Dienstleistungsmarkten, Auch dort lassen sich Vermarktungssituationen
dahingehend differenzieren, ob Leistungen im Produkt- (z.B. Schokoriegel), Projekt­
(z.B. Hausbau) bzw. Verbundgeschaft (z.B. Autokauf inkl. anschlieBenden Kaufs von
Zubehor, Wartung oder Reparatur) vorliegen, und auch dort wiirde eine starkere Aus­
richtung normativer Vermarktungsgestaltung an Typologien eine hohere .Passgenau­
igkeit" mit sich bringen. Wenn allerdings viele bestehende und zukiinftige Ergebnisse
der Industriegiitermarketingforschung auch Konsumgiitermarketingbezug aufweisen,
dann wird moglicherweise in Zukunft auch die Frage der Eigenstandigkeit des Indust­
riegiitermarketings erneut zu diskutieren sein.
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Stiftunget: als Promotoren des Wandels

1 Rolle und Setbstverstandnis von
Stiftungen in der modernen
Gesellschaft

Wahrend die biirgerliche Bereitschaft, privates Engagement, Sachverstand und finan­
zieIle Ressourcen fiir das Gemeinwohl nutzbar zu machen, wohl in jeder Phase der
deutschen Geschichte vorhanden wa r, bestand im Schatten eines expa nsiven Staates
lange Zeit kein Bedarf nach privater Initiative. Nach dem Riickzu g des Biirgertums aus
der 6ffentlichen Sphare im Biedermeier taten die Bismarcksche Sozialgesetzgebung
und ihre spatere Vervollkommnung, die die Deutschen beinahe jeder Eigenverantwor­
tung entband, sowie die sta atliche Dominanz in Kultur, Bildung und Wissen schaft ein
Ubr iges, die Burger ins BloBprivate zu verdrangen (vgl. Burens 1987, S. 7).

He ute hat die Diskussion urn das Verhaltnis von Staat, Wirtschaft und BiirgergeseIl­
schaft eine neue Dynamik gewonnen. Dabei wird deutlich, dass de r Staat d ie aIleinige
Verantwortung fiir aIle Lebensbereiche weder iibemehmen kann noch soll und der
SteIlenwert burgerschaftlichen Engagements damit zunehmend wachst (vgl. Meffert
2004a, S. 111). Eine moderne Biirgergesellschaf t steIlt sich dar als ein Netzwerk verschie ­
denster freiwilliger und selbststandiger Institutionen, darunter Vereine, Verbande,
Freiwilligendienste und schl ieBlich Stiftungen, denen in dieser Vielfalt eine besondere
Bedeutung zukommt. Sowohl politisch als auch wirtschaftlich in hohem MaBe unab­
hangig konnen Stiftungen Themen aufgreifen, Projekte fordem ode r selbst durchfuh­
ren, die wede r popular noch mehrheitsfahig sein miissen . Hierin liegt da s au Beror­
dentliche Potenzial des Stiftungssektors, ausgetretene Pfad e verlassen und Wegberei­
ter von Reformen sein zu konnen und so einen na chh altigen Beitrag zur
geseIlschaftlichen Entwicklung zu leisten. In diesem Sinne vers tehen sich vor allem
groBe Stiftu ngen als "Think Tanks" fiir politi sche Veranderungsprozesse und als Pro­
motoren des Wandels.

Diesem Bedeutungszuwachs des Stiftungssektors steht auch ein steigendes Angebot
gegenuber, Deutschland erlebt seit 1945 eine andauemde Fried ensphase, in der groBe
Verm6gen in pri vater Hand entstehen konnten. Neben den ges tiegenen Wohlstand
tritt ein gestiegene r Anteil individueIl verfUgba rer Zeit. Oft abhangig von der indivi­
du ellen Biografie gibt es eine Vielzahl von Gru nden, die Menschen mit dem Potenzial
zu philanthropischem Engagement dazu bewegen, dieses auch tatsachlich au szu­
sch6pfen und Teile ihres Verm6gens dem Gemeinwohl zu widmen. Die beschriebene
Bereitschaft aufseiten der Biirger, sich entsprechend ihr er M6g lichke iten zu engagie­
ren, steht in direkter Wechselw irkung mit dem Verha lten des Gesetzgebers. Dieser hat
in den vergangenen [ah ren den Stiftungssekt or durch eine Verbesserung steue rlicher
und zivilrechtlicher Rahmenb edingungen ges tarkt und damit zum Ausdruck ge­
br acht, welche Bedeutung er der Stiftungsarbeit beimisst. Damit sind die Bedingungen
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fiir private Initiative und Parti zipation besser als zu jedem anderen Zeitpunkt in der
Geschichte der Bundesrepublik.

2

2.1

Innovation als Nutzendimension der
Stiftungsarbeit

Zum Stellenwert des Marketing in der
Stiftungsarbeit

Die ski zzierten Triebkrafte haben in Deutschland zu einem Bestand von ca. 13.000
Stiftungen im Jahre 2004 gefiihrt (vgl. Bundesverband Deutscher Stiftungen 2004),
deren Au sgabenvolumen sich 2004 auf knapp 25 Milliarden Euro belief (vgl. Maecena­
ta 2005, S. 7). Dabei sind die Realisationsformen der Stiftungsarbeit gleichermaBen
komplex wie vielschich tig. Mit diesen starken Veranderungen im Stiftungssektor
wandelt sich auch dessen Selbstverstandnis, In der Vergangenheit entsprach es dem
Anspruch zahlreicher Stiftungen, "im Stillen Gutes zu tun" . Die veranderten Aufga­
benstellungen, mit denen sich Stiftungen konfrontiert sehen, fiihr en jedoch dazu, dass
diese Haltung nicht langer adaquat ist. Stiftungsarbeit, die sich an eine Vielzahl von
unterschiedlichen Akteuren richter, erfordert die Parti zipation von Stiftungen am
offentlichen Diskurs. Dariiber hinaus tra gt da s Wachstum finanzieller Ressourcen und
gesellschaftlicher Partizipation des Sektors dazu bei, dass die Offentlichkeit Einblick in
dessen Arbeit fordert. Ausgehend von derart veranderten Aufgabenstellungen und der
Notwendigkeit fiir viele Stiftungen, mit zahlreichen Transaktionspartnern zu inter­
agieren, erwachst die Motivation fiir den Einsatz des Marketing bei Stiftungen. Dabei
bedeu tet Stiftungsmarketing die Planung, Koordination und Kontrolle aIler durch
Knappheit gekennzeichneten Austauschbeziehungen zu aktu ellen und potenziellen
Transaktionspartnern einer Stiftung. Durch eine dauerhafte Befriedigung der Bediirf­
nisse die ser Trans aktionspartner sollen die Ziele der Stiftung verwirklicht we rden.
Damit steht die Marketingwissenschaft nicht nur vor der Herausforderung, eine Mar­
ketinginnovation im Sinne einer qualitativen Neuerung zu begleiten (vgl. Diller 2004,
S. 3), vielmehr handelt es sich urn einen ganzlich neuen Einsatzbereich mit grundle­
gend anderen Cesetzmafsigkeiten des Sozialen Marketing. Letztlich geht es darum,
besondere gesellschaftliche Bediirfnisse und Probleme zu identifizieren, Programme
zu deren Befriedigung und Losung zu entwickeln und bei einschlagigen Zielgruppen
- Personen und Institutionen - Einstellungs- und Verhaltensanderungen zu bewirken.

Das Spektrum realer Erscheinungen der Stiftungsarbeit ist sehr vielfaltig. Allgemeine
Definitionen von Stiftungen als private, nicht gewinnorientierte Organisationen, deren
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Verm6gen, gemeinniitziger Zweck und Ausgestaltung in einem Stifterwillen festgelegt
sind (vgl. Anheier 2003), bediirfen im Hinblick auf unterschiedliche Leistungen einer
weiteren Differenzierung. 1m Folgenden solI - ohne Anspruch auf Vollstandigkeit ­
die in Abbildung 1 dargelegte leistungsbezogene Typologisierung der Stiftungsarbeit
dargelegt und die Innovations-Dimensionen herausgearbeitet werden.

Abbildung1: LeistungsbezogeneTypologisierung derStiftungsarbeit

2

indirektl direktl
Leistungsmittler Leistungsempfanger

Art der
Leistung

Innovation

Komplemen­
tantat

/
/

Art der
Leistungs­
erbringung

Dabei stellt sich zunachst die Frage nach der Art der Leisiungserbringung, resp. ihrer
Wertsch6pfungstiefe. Die Literatur nimmt iiblicherweise eine Einteilung in zwei
Gruppen vor: Piirderstiftungen bewilligen Mittel auf Antrage, die von Dritten gestellt
werden. Haufig vergeben sie Preise oder Stipendien und unterstiitzen andere Kerper­
schaften in ihrer Zweckerfullung. Die VolkswagenStiftung wird bspw. den F6rderstif­
tungen zugerechnet. Operative Stiftungen fuhren ihre Ma15nahmen selbst durch und
vergeben keine Mittel an Dritte. Sie lassen sich weiterhin in Projektstiftungen und
Anstaltsstiftungen unterteilen. Projektstiftungen konzipieren, initiieren und betreiben
Aktivitaten in eigener Verantwortung, meist in Projektform. Diese Stiftungen sind in
ihrem Selbstverstandnis haufig "Think Tanks" mit dem Ziel, die Zukunftsfahigkeit der
Gesellschaft zu sichem. Die Bertelsmann Stiftung ist ein Beispiel fur diesen Stiftungs­
typo Der Zweck der Anstaltsstiftungen oder Anstaltstriigerstiftungen ist oft die Betriebs­
fuhrung einer Einrichtung, wie z.B. von Museen oder Krankenhausern, Diese Stiftun­
gen besitzen Ld.R. Verm6gen, das aus Immobilien oder Grundstiicken mit einer be­
stimmten Nutzung besteht. Bekanntes Beispiel fur die Anstaltsstiftungen sind die
Bodelschwinghschen Anstalten Bethel.
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Ein zweites typologisches Merkmal ist die Art der Leistungen, die Stiftungen erbringen.
In der Literatur finden sich die Schlagworte Komplementaritat bzw. Ergiinzung und
Innovation, die zwei gegensatzliche Anspriiche der Stiftungsarbeit ausgehend von der
okonomischen Funktion umschreiben, die Stiftungen im Rahmen der gesellschaftli­
chen Entwicklung erfiillen (vgl. Toepler 1996, S. 74). Diese volkswirtschaftlich gepriigte
Abgrenzung begriindet die Komplementaritiitsfunktion mit der Existenz einer heteroge­
nen Nachfrage in pluralistischen Gesellschaften. Stiftungen, die komplementiir tiitig
sind, unterstiitzen Minoritaten, deren Bediirfnisse nicht hinreichend befriedigt werden
(vgl. Toepler 1996, S. 74). Bei der Erkliirung der Innovationsfunktion wird auf das Vor­
handensein von Giitern mit potenziell meritorischem Charakter rekurriert, die sich
dadurch auszeichnen, dass bei einer kollektiven Bereitstellung dieser Giiter Unsicher­
heiten iiber die Auswirkungen auf individuelle Kosten-Nutzenkalkiile und damit auf
die zu erwartenden Konsumentenrenten bestehen. Diese Unsicherheiten resultieren
daraus, dass potenzielle Auswirkungen technisch nicht messbar sind oder sich nur
mittelbar bzw. langfristig bemerkbar machen (vgl. Toepler 1996, S. 77).

In diesem Fall testen Stiftungen als "Change Agents" die meritorischen Potenziale von
Giitergruppen und katalysieren deren Diffusion. Stiftungen konnen also einerseits
dort komplementar tiitig werden, wo die Bediirfnisse gesellschaftlicher Gruppen auf­
grund staatlicher Haushaltszwiinge oder mangelnden Interesses aufseiten des Unter­
nehmertums nicht hinreichend befriedigt werden. Andererseits konnen sie Vorhaben
fordern oder selbst durchfiihren, die als besonders innovativ und hiiufig ebenso risiko­
reich angesehen werden, ohne auf Anspriiche seitens offentlicher Haushalte oder
Kapitalgeber Riicksicht nehmen zu miissen.

Unterschiede zeigen sich insbesondere in der Art des zu bearbeitenden Marktes, der
angebotenen Produkte, dem gewiihlten Losungsansatz sowie dem Zeithorizont der
Stiftungsleistung. Dies soli beispielhaft illustriert werden. Eine komplernentare Stif­
tungstiitigkeit konnte beispielsweise die Einrichtung einer stationaren Hilfe fur behin­
derte Menschen sein. Dieses Beispiel verdeutlicht, dass die komplementiir tiitige Stif­
tung bestehende Markte mit bekannten Produkten bedient, fur die eine klare, kontinu­
ierliche Nachfrage besteht, deren Ende nicht absehbar ist. Diese Art der Stiftungsarbeit
zielt darauf ab, negative Zustande in der Gesellschaft zu mildern, positive zu fordern
oder Wiinschenswertes zu bewahren. Eine innovativ tiitige Stiftung hingegen konnte
beispielsweise institutionelle Blockaden im Foderalismus als Problem identifizieren
und Ansatzpunkte fur deren Dberwindung entwickeln. Bei dieser Problemlosung
handelt es sich urn ein neues Produkt, fur das die Stiftung zunachst einen Markt schaf­
fen muss, da aufgrund des meritorischen Produktcharakters keine Nachfrage besteht.
Wiihrend die komplementiire Stiftungstiitigkeit Problemsymptome bekampft, zielt die
innovative Stiftungstiitigkeit auf die Dberwindung der Problemursache abo Damit hat
diese Tiitigkeit einen Anfang mit der Identifikation eines Problems und ein Ende mit
seiner Losung resp. der Weiterfiihrung stiftungsseitig entwickelter Losungsansatze
durch Dritte. Abbildung 2 fasst die Abgrenzungsmerkmale zusammen.
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Abbildung 2: Abgrenzungsmerkmale komplementiirer und innooaiioer Stiftungsleistung

~
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Als drittes typ ologisches Me rkmal fun giert schlieBli ch die Frage nachder Wirkungsweise
resp . den Adressaten der Stiftu ngsarbei t. Hierbei lasst sich zwischen Stiftu ngsleistun­
gen, die direkt wirken und Leistungsernpfanger ad ressie ren, und Stiftungsleis tungen,
die indirekt wi rke n und Leistungsmittl er adressieren, unterscheiden. So war e etwa d ie
Leistung einer Stiftung, die im Bereich der Gesundheitsvorsor ge akti v ist und Bur ger
tiber bestimmte Krankheitsri siken und Mo glichkeiten der Pravention tiber Informati­
onskampagnen informiert, als direkt einzus tufen. Die Burger we rden als finale Leis­
tungsernpfanger unmittelb ar adressiert. Urn das fina le Stiftungsziel zu erreich en, be­
darf es folglich keines dritten Akteurs. Eine Stiftung hingegen, di e beispielhafte Um­
weltp rojekte mit dem Ziel fordert, Nachahmer zu finden, war e als indirekt w irkend zu
klassifi zieren, da der flach endeckende Umweltschutz als let ztendliches Ziel der Stif­
tungsarbeit nur erreicht werden kann, wenn di e als Leistu ngsmit tler adressierten
potenziellen Nachahmer diese Pilotprojekte aufgreifen und nachbilden .

Die skizzierten drei Dimensionen fiihren zu einer Typologie der Stiftungsleistung, die in
Kombination der jeweiligen Extremauspragungen acht Leistungskonzepte beinhaltet. In
Abhiingigkeit des gewiihlten Leistungskonzeptes ergeben sich unterschiedliche lmpli­
kationen fUr das Marketing der Stiftungen: Auch im Stiftungssektor herrscht kein Wett­
bewerbsvakuum, da die Akteure, mit denen Stiftungen in Transaktionsbeziehung
stehen, tiber di e Allokati on ih rer knappen Ressourcen en tschei den miissen, Die Unter­
scheidung zwischen ope ra tive n und fordem den Stiftungen erla ubt eine Tenden zaus­
sage dariiber, urn we lche Ressourcen die Stiftungen mit anderen Ak teur en konkurrie­
ren. Irn Falle der fordem de n Stiftung rich te t sich die Aufmerksamkeit primar auf die
Fordermi ttelernpfa nger als knap pe Ressource, da diese die eigen tliche Stiftungsleis-
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tung ers teIlen. Die operative Stiftung richtet ihre Aufmerksamkeit dagegen in erster
Linie auf die Mitarbeiter, welche die Leistungen intern ers tellen, und auf externe Ziel­
gruppen (Entscheide r, Meinungsfuhrer, Transferagenten, Betroffene) zur Durchset­
zung der angestrebten Projektergebnisse im "Markt". Die Unterscheidung in innovati­
ve und komplernentare Stiftungen wi rd aus dem Blickwinkel der Injormationsokonomie

relevant. Die kornplementare Stiftu ng zielt meist au f die ErsteIlung bekannter Produk­
te ab, die innovative Stiftung hingegen ers teIlt neu e Produkte bzw. Probl eml 6sungen
und str ebt ihre Diffusion an. Die Trans aktionspartne r dieser Stiftung sehen sich mit
einem hohen Risiko konfrontier t, da die Merkmale der innovativen Stiftungsleistung
in der Mehrzahl einen starken Vertrauens cha rakter aufweisen und somi t au ch nach
VoIlzug der Leistung nicht zuverlass ig beurteilt werden konnen, Damit sind die Ver­
trauensbildung und folgl ich der Aufbau einer starken Stiftungsmarke als Vertrauens­
anker fur innovative Stiftunge n von besonderer Bedeutung. Die Vertrauen ssignale
stiitzen sowohl die Zusam menarbeit mit Partnern als auch die Verbreitung der Innova­
tionen. Mit der Ein teilung in direkte - Endverb rau cher gerichtete - und indirekte ­
Leistungsempfanger gerichtete - Stiftungsleistungen ergibt sich schl iefslich eine Unter­
scheidung in Business-to-Consumer (B2C)- und Business-to-Business (B2B)-Marke ting mit
den bekannten Implikationen. Dabei ergibt sich im Bereich B2B mit organisationalen
Na chfragern, kleineren Zielgru ppen und formalisierten Entscheidungsprozessen die
Herau sford erung einer interaktiven und person alisierten Ansprache im Gegensatz
zum anonymen B2C-Markt.

2.2 Technische vs. soziale Innovationen

Die leistungsbezogene Typo logie der Stiftungsarb eit verde utlicht, da ss da s Potenz ial,
Inn ovati onen an zu stoBen, eine zentra le Facette sti fteris cher Leistungsfahi gkeit ist. Das
Leitmotiv "Innovation" nimmt gegenwartig nicht nur im Stiftungssektor eine prominen­
te SteIlung ein, sondern pr agt nahezu aIle wi rtscha fts- und gese Ilschaftspolitischen
Debatten . Dabei wird die Forderung nach intensiver Innovationstatigkeit unisono
gea uBert. Seitens der Unternehmerschaft wird die Notwendigkeit, die Innovationsfa­
higkeit unseres ressourcen armen Landes und damit seine Zukunftsfahigkeit zu si­
chern, gleichermaBen anerka nnt.

Wenngleich der Begri ff Innovation aIlenthalben bemuht wird, erfolgt haufig keine
inhaltliche Konkretisierung. Nach Schumpeter lassen sich Innovationen cha rakt erisie­
ren als " the doing of new things or the doing of things that are alrea dy be done in a
new way" (Schumpeter 1947, S. 151). Dabei gilt es grundsa tzlich, zwischen techni­
schen Innovationen, d ie sich in neue Pr od ukte iiberfiihren lassen, und sozialen Inn o­
vationen als struktureIle gese llschaftliche Entw icklungen zu unterscheiden (vgl. Gill­
wal d 2000). Technische Innovationen werden in erster Linie anhand ih rer okono mischen
Vorziige abgegrenz t. So etwa von Ne lson als "the capabil ity of doing someth ing tha t
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could not be done before, or at least not so well or at least not so economically" (Nel­
son 1968, S. 339). Dabei lasst sich zwischen Produkt- und Prozessinnovationen unter­
scheiden. Soziale Innovationen hingegen sind "gesellschaftlich folgenreiche, vom vorher
gewohnten Schema abweichende Regelungen von Tatigkeiten und Vorgehensweisen"
(vgl. GiIIwald 2000, S. 1). GiIIwald nimmt eine Kategorisierung sozi aler Innovationen
anhand ihrer Nutzendimension in ein funfglied riges Schema vor, das okonomische,
soziale, okologische, kulturelle und politische Dimensionen enthalt, Die Begriffe "Re­
form" und "sozialer Wandel ", die in der politischen Diskussion haufig gefordert wer­
den, stehen zum Begriff der sozialen Innovation in einem hierarchischen Verhaltnis.
Wahrend sich der Begriff der Reform vorrangig auf staatliches Handeln und Eingriffe
in das gesamtgesellschaftliche Regel- und Institutionengefuge bezieht und damit die
Teilmenge sozialer Innovationen beschreibt, die vom politisch-administrativen System
ausgeht, ist der Begriff des sozialen Wandels weitergefasst (vgI. GiIlwald 2000, S. 7). Er
beinhaltet die Gesamtheit aller Veranderungsprozesse einer Gesellschaft, insbesondere
ihre Gliederungen, Einrichtungen und Handlungszusammenhange sowie ihre Integra­
tion und Machtverhaltnisse (vgI. Schafers 1990) und umfasst damit soziale Innovatio­
nen.

Abbildung 3: Inn ovationen als Aufgabe des Stiftungssektors (Quelle: Gillwald 2000,S . 21)

Nutzen- BerOhrte Beispiel aus dem Stiftungssektor
dimension Ressourcen

okonomisch Einkommen. Besitz, . Deregulierung des Arbeitsrnarktes"
Arbeitskraft Stiftung Marktw irtschaft

sozial Gewohnheilen. . Pravention im Gesundheitssys tem
interpersona le starken"
Bezieh ungen. Berte/smann Stiftung
Gesundheit

okologlsch UmweltgOler .Grune Revo lution in den USA· ,
Ford & Rockefeller Founda tion

kulturell Zeit , Wissen, . Integration von Aus landern"
Filh igkeiten Start Initiative der Hertie-Stiftung

pollt lsch Macht, Einftuss .Foderallsrnus-Reform in
Deuts chland"
Stiftung Marktwirtschaft

Im Gegensatz zu technischen Innovationen wurde sozialen Innovationen, gleichwohl
sie alle gesellschaftlichen Systeme beeinflussen, bislang vergleichsweise weniger Auf­
merksamkeit gewidmet. Angesichts der Erkenntnis, dass das System der Sozialen
Marktwirtschaft gegenwartig an seine Grenzen slOgt, steigt jedoch das Interesse fur
soziale Innovationen deutIich (vgI. Meffert 2004a, S. 112). Die Probleme, denen sich der
Sozialstaat derzei t gegeniiber sieht, werden ohne die Durchsetzung sozialer Innovati­
onen kaum zu iiberwinden sein. Offen bleibt die Frage, welche Akteure diese sozialen,
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aber auch technischen Innovationsprozesse anstoBen, finanzieren und durchfiihren.
Neben dem Staat und privatwirtschaftlichen Untemehmen spielen hier insbesondere
Nonprofit-Organisationen eine nicht zu vernachlassigende Rolle. Nachstehende Ab­
bildung zeigt, welche Nutzendimensionen durch den Stiftungssektor in Change Pro­
zessen angestoBene soziale Innovationen beriihren.

Die Ergebnisdimension "Innovation" der Stiftungsleistung bedarf einer differenzierte­
ren Betrachtung. Die Stiftung strebt als finales Ergebnis ihrer Arbeit eine soziale oder
technische Innovation an. Die Schritte, die dieser Zielerreichung vorgeschaltet sind,
konnen idealtypisch in einem dreistufigen Prozess (vgl. Abbildung 4) dargestellt wer­
den. Der eigentliche Innovationsprozess beginnt in Phase 1 mit der Identifikation von
Problemstellungen, die Innovationen erforderlich machen. Darauf folgt die Entwick­
lung von Losungsvorschlagen (Phase 2). Die dritte und letzte Phase umfasst schliefs­
lich die Implementierung, die haufig die Teilschritte Exemplaritat und Multiplikation
aufweist resp. die Adaption durch die Zielgruppe.

Abbildung4: Phasenspezifische Stiftungsarbeit in Innovationsprozessen
(Quelle:Meffert 2004b, S. 427)

Anzahl lnle ress lerter I
sozlo-polltlsche Bedeut ung

IRelfeDhase I

~.>
IAufschwunQDhase I

IAbschwunanhase I
IEmerQenzDhase I -,ILale nzphase I

Zeit

ill r Enlwlcklung )L Implementlerung )Problemerkennung ):

FriJherl<ennu ng \ ModellllJsungen exempla r/liil Mu ltipllkation
Antizipation kOnftiger

IErarbeitung lheoretischer
modellhafte Implemen- weiterfOhrende

und Identifikatlon latenter tierung in Piloten mit Imple mentierung, )
geselischafUicher

LOsungs- und
bohern Innovalionsgrad Adaption durch die

Problemslellungen I Umsetzungsvorschlage
und OffenUichkeilswirkung Zielgruppen

Der beschriebene Prozess steht in einem engen Zusammenhang mit dem Lebenszyk­
lusmodell gesellschaftIicher Anspriiche (vgl. Dyllick 1989, S. 241). Zumeist zielen innovati­
ve Stiftungen darauf ab, Probleme in einem friihen Stadium zu erkennen, noch bevor
andere Akteure aufmerksam werden. Mit weiterem Voranschreiten der Problem16sung
durch Stiftungen und ihre Partner wachst die sozio-politische Bedeutung einer Aufga­
be . Dies lasst sich eine rseits damit begriinden, dass im Zeitablauf Problemstellungen
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ohnehin, auch ohne das Zutun einer Stiftung, deutlicher zutage treten. Dadurch wer­
den die Losungsvorschlage dieser Stiftung leichter auf Interesse stofsen und deren
Implementierung vere infacht. Andererseits konnen Stiftungen selbst den Verlauf des
Lebenszyklus beeinflussen. Hierin zeigt sich ihr e Kataiysatorfunktion: Indem bes timmte
Fragestellungen durch eine Stiftung aufgegriffen werden, verlagert sich deren Reakti­
onszeitpunkt na ch vorne. Es versteht sich von selbst, dass geeigneten Komrnunikati­
onsstrategien in den verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses eine besondere
Rolle zukommt. So bedarf es z.B. in der Friiherkennungsphase einer engen Vernetzung
mit Experten und in der Diffusionsphase der Problernlosung wirksamer Kampagnen
bei den einschlagigen Zielgruppen.

2

2.3 Legitimation der Stiftungen als Akteure in
Innovationsprozessen

Die Politik schreibt dem Stiftungssektor grofses Potenzial zu, als Katalysator soziale
und auch technische Innovationsprozesse anzustofsen. So bezeichnete der ehemalige
Bundesprasident Herzog Stiftungen als "Pioniere auf dem Weg zur unmittelbaren,
spontanen, dezentralen, effizienten, vielfaltigen Verbindung von unternehmerischer
Dynamik und Dienst am Gemeinwohl" (Herzog 1998). Stiftungen genie15en nicht nur
in der Politik, sondern auch in der Gesellschaft hohe Wertschiitzung. Diese Wertschat­
zung ist Ausdruck einer gesell schaftlichen Realitat, in der Staat und Unternehmen an
die Grenzen ihres Leistungsverrnogens stollen.

Ungeachtet ihrer langen Geschicht e ist die Idee, dass Stiftungen die Rolle eines "Motor
des Wandels" einnehmen konnen, in Deutschland jedoch vergleichsweise neu . In den
USA, wo ein iiber Jahre hinweg erstarkter Stiftungssektor eine weit wichtigere Stel­
lung inne hat und zahlreiche Stiftungen die notige "kritische Mas se" iiberschreiten,
urn ech te strukturelle Intervention zu leisten, gibt es jedoch Ressentiments und Kritik an
diesen Institutionen.

In der Diskussion urn die gesellschaftspolitische Legitimation der Stiftungen wird
haufig der Kritikpunkt angefiihrt, sie seien undemokratische Institutionen, die, ausge­
hend von den Interessen Einzelner, Aufgaben fur das Gemeinwesen iibernehmen, fur
die sie defacto kein offizielles Mandat besitzen. Im Gegensatz zu anderen Akteuren
der Biirgergesellschaft, wie Vereinen oder Biirgerinitiativen, sind vor allem mitglieder­
lose Stiftungen ausschliefslich dem Willen ihres Stifters verpflichtet und unterliegen
keinem demokratischen Entscheidungsprozess bei der Festlegung ihrer Aufgaben . In
den modernen Formen der Biirgerstiftung findet der Aspekt der demokratischen Legi­
timierung allerdings verstarkte Beriicksichtigung. Weiterhin find et zunehmend auch
im Stiftungssektor eine "Corporate" Governance-Debatte statt und damit die Beriick­
sichtigung zahlreicher Anspruchsgruppen der Stiftungsarbeit.
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Unabhangig davon helfen Stiftungen der Gesellschaft, die Schwachen der reprasenta­
tiven Demokratie zu iiberwinden, indem sie die Belange von Minderheiten beriick­
sichtigen und die Arbeit des Staates in Frage stell en, indem sie sich kontroverser The­
men annehrnen. Diese Korrektivfunktion der Stiftungen stiitzt die Demokratie eher als
da ss sie diese gefiihrdet. Die Tatsache, dass die Arbeit von Stiftungen in der Vergan­
genheit von totalitaren Regimen unterbunden wurde, wahrend sie in der Mehrheit der
demokratischen Staaten groBe Wertschiitzung erfahrt, ist sicherlich kein Zufall (vgl.
Burens 1987, S. 34). Die Einschatzung, dass Stiftungen in der Demokratie eine wichtige
Rolle spielen, erfolgt jedoch vor dem Hintergrund des Ausnahmecharakters dieser Or­
ganisationen . Ein Vergleich der ca. 13.000 Stiftungen mit den iiber 570.000 eingetrage­
nen Vereinen in Deutschland verdeutlicht, dass Stiftungen eine nach wie vor seltene
Organisationsform sind. Institutionen, die wie Stiftungen auf dem Willen Einzelner
grunden, konnen in unserer Gesellschaft eine sehr wertvolle erganzende aber keine
dominierende Rolle spielen. Der Zahl und Bedeutung der Stiftungen ist damit zwar
keine genau definierte, aber dennoch eine erkennbare Grenze gesetzt (vgl. Strachwitz
2004, S. 44).

Neben dem Vorwurf, Stiftungen seien undemokratische Einrichtungen, haftet ihnen
da s Etikett des Plutokratischen an (vgl. Karpen 1980, S. 1). Zweifelsohne ist die notwen­
dige Bedingung fur die Griindung einer Stiftung das Vorhandensein von ausreichen­
dem Kapital. Allerdings stellt sich die Frage, ob dieses Kapital dazu dient, Macht aus­
zuiiben, oder ob es nicht vielmehr erlaubt, Verantwortung zu iibernehmen. In der
Bevolkerung sind Vorurteile gegeniiber Stiftern weit weniger verbreitet als angenom­
men. Die Halfte aller Befragten einer bevolkerungsreprasentativen Umfrage der Ber­
telsmann Stiftung geht davon aus, dass Stifter aus Verantwortungsbewusstsein han­
deln, wahrend nur ein Viertel der Aussage zu stimrnt, Stiftungen seien ein "Spielzeug"
der Reichen (vgl. Bertelsmann Stiftung 2005). Eine Befragung der Stifter nach ihren
Motiven bei Stiftungsgriindung ergab, dass Verantwortungsbewusstsein fur iiber 65 %
der befragten Stifter eine groBe Antriebskraft war, wahrend lediglich 18 % der Stifter
die Auffassung vertreten, Stiftungen sollten sich nicht an den Interessen der Gesell­
schaft, sondern an den Interessen des Stifters orientieren (vgl. Bertelsmann Stiftung
2005).

Ein weiterer Kritikpunkt setzt an der steuerlichen Begunstigung der Stiftungen an . An­
ders als bei der Spende an andere gemeinniitzige Organisationen wird im Faile der
Stiftungen die entgangene Steuerzahlung nicht durch die vollstandige Verwendung
des gespendeten Geldes fur gesellschaftliche Belange iiberkompensiert. Wenn eine
Stiftung eine Spende erhalt, flieBt ungeachtet der vollstandigen steuerlichen Entlas­
tung des Spenders nur ein geringer Teil dieser Spende direkt dem Stiftungszweck zu,
da der restliche Teil dem Stiftungsvermogen zugefuhrt wird. Offensichtlich kommen
die Steuerzahler im Grunde fur einen GroBteil dessen auf, was als Steigerung des
Gemeinwohls den Stiftungen zugerechnet wird (vgl. Anheier/Appel 2004, S. 12). Zu
Recht fordern PORTER/KRAMER daher die Professionalisierung des Stiftungssektors in
Form einer klaren strategischen Ausrichtung der Stiftungen, die sich in Projekten und

534



Stiftungen als Promotoren des Wandels

Forderungen widerspi egelt und schlielslich die konsequente Evaluation aller Ma15­
nahmen beinhaltet, um eine nachhaltige gesellscha ftliche Wirkung zu erzielen, d ie
iiberp roportional zu den stiftungsseitig get atigten Ausgaben steht . "We look to foun­
dations to achieve a social impact disproportionate to their spending: We look to them
to create real value for society" (Porter/Kramer 1999, S. 122).

Damit lasst sich schliefslich die Frage nach der Legitimation von Stiftungen als Akteure
in Innovationsprozessen beantworten: Das Privileg, stifteris ch tatig zu sein und dabei
einerseits steuerliche Vergiinstigungen zu genie15en, andererseits durchaus Partikular­
interessen zu vertreten, ergibt sich aus dem Nachweis der uneingeschriinkten Leistungsfii­
higkeit der Stiftungen und ihres gesellschaftlichen Nutzens. Die starke Zunahme des
Stiftungsverrnogens in Deutschland wird nur dann auf gesellschaftliche Akzeptanz
treffen, wenn es den Stiftungen gelingt, das Leistungspotenzial, dasihnen aufgrund
ihrer finanziellen Au sstattung gegeben ist, auszuschopfen. Anheier/Appel bezeichnen
Stiftungen als voraussetzungsvolle Einrichtungen (vgl. Anheier/Appel 2004, S. 14).
Dies gilt offensichtlich nicht nur fur das Vorhandensein eines ausreichenden Verrno­
gens und den Wunsch, Teile dieses Vermogens dem Gem einw ohl zu widmen; das
gro15e Potenzial, da s dem Stiftungssektor zugeschrieben wird, kann sich erst dann
entfalten, wenn die Stiftungen ein konsequentes Bekenntnis zu effektivem und effi­
zientem Handeln abgeben und dies in geeigneter Form der Rechenschaftslegung unter
Beweis stellen.

3 Erfolgsvoraussetzungen innovativer
Stiftungsarbeit

Die Forderung nach effizienter, effektiver und damit erfolgreicher "marktorientierter"
Fiihrung von Stiftungen mit dem Ziel, Innovationsprozesse anzusto15en, ist zunachst
sehr abstrakt. Wiihrend das Thema der erfolgreichen Unternehmensfuhrung schon
immer ein zentrales Anliegen der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung ist, finden
sich in der Literatur zum Stiftungsmanagement bislang nur punktuelle, zumeist pra­
xisnahe Vorschlage, wie Stiftungen erfolgreich - im Hinblick auf den maximalen ge­
sellschaftlichen Nutzen ihrer Arbeit - gefiihrt werden konnen, Aufbauend auf theore­
tisch-konzeptionellen Uberlegungen sollen im Folgenden einige zentrale Determinan­
ten der Stiftungsarbeit aufgezeigt werden, die potenzielle Erfolgsfaktoren sind. Dabei
werden als Erfolgsfaktoren jene Schliisselgrofsen bezeichnet, d ie den Erfolg der Stif­
tungen in nachhalti ger und ma15geblicher Weise beeinflussen konnen (vgl. Leid­
ecker/Bruno 1984, S. 24).
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3.1 Prozessmodell der Stiftungswirkung

Als konzeptioneller Bezugsrahmen bei der Ableitung von Erfolgsfaktoren der Stif­
tungsfuhrung soll ein Prozessmodell der Leistungserstellung innovativ tatiger Stiftungen
herangezogen werden. Dieses Modellleitet sich aus dem Modell des Produktionspro­
zesses offentl icher Leistungen (vgl. Budaus/Buchholtz 1997), erweitert urn Aspekte der
phasen spezifischen Stiftungsarbeit bei Innovationsprozessen, abo

Abbildung 5: Prozessmodell der Stiftungsleistung

~-+~-+~rozesse I-+~ ~

Ausgangspunkt des Leistungsprozesses der Stiftungen sind deren Ziele (1), die sich
aus dem Stifterwillen ableiten. Einen Anhaltspunkt dafiir, welche Ziele Stiftungen
verfolgen, liefem deren Leitbilder als aktuelle Interpretation der Stiftungsmission. So
schreibt die Bertelsmann Stiftung in ihrem Leitbild: "Die Stiftung will friih zeitig ge­
sellschaftliche Herausforderungen und Probleme identifizieren sowie exemplarische
Losungsmodelle entwickeln und verwirklichen" (Bertelsmann Stiftung 2002). Die
Deutsche Bundesstiftung Umwelt erklart die Porderung "innovativer beispielhafter
Projekte zum Umweltschutz" (Deutsche Bundesstiftung Umwelt 2005) zu ihrem Ziel.
Diese Stiftungen stehen stellvertretend fur zahlreiche andere, die auf unterschiedli­
chen Ebenen Innovationen erzielen wollen.

Urn die angestrebten Ziele zu erreichen, fiihren Stiftungen MaBnahmen durch, die den
Einsatz unterschiedlicher Ressourcen erforderlich machen. Alle fur die Leistungser­
stellung der Stiftung erforderlichen Ressourcen werden unter dem Begriff Input zu­
sammengefasst. Im Prozess erfolgt die eigentliche Erstellung der Stiftungsleistung
durch Kombination der verfugbaren Inputs. Abhangig vom Leistungsmodell der je­
weiligen Stiftungen ergeb en sich in der Prozessphase stiftungsindividuelle Wertschop­
fungstiefen - bei fordernden vs. operativen Stiftungen - sowie 1ntegrationsgrade in
zeitlicher Hinsicht - bei direkter vs. indirekter Stiftungsleistung. Outputs schlieBlich
sind die Ergebnisse des Leistungsprozesses, wie z.B. ein Entwurf fur ein vereinfachtes
Steuersystem. Outcomes ergeben sich aus den Outputs der Stiftung und stellen die
Wirkungen der Stiftungsleistung dar. Die Wirkungen der Stiftungsarbeit konnen so­
wohl subjektiv vor dem Hintergrund der Anspriiche individueller Leistungsempfan­
ger als auch objektiv in Bezug auf die gesamtgesellschaftliche Wirkung sein. Subjektive
Outcomes waren beispielsweise die Zufriedenheit von Stipendiaten und der positive
Einfluss der erteilten Stipendien auf ihre Karrieren, wahrend ein objektives Outcome der
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gesamtgesellschaftliche Nutzen aus der erho h ten Qua lifikation de r Ce forderten ware.
H ierin liegt ein zentra ler Unterschie d zu privatwirtschaftlichen Unternehmen; wah­
rend das Leistungsziel von Unternehmen mit dem Verka uf der Outpu ts endet, haben
Stiftungen ihre Ziele ers t dann erreich t, wenn ihre Outputs auch eine n Outcome erz ie­
len .

Zum Zwecke der System atisierung mogli cher Schliisselfak toren de s Stiftungserfolges
soli nun eine Unterscheidung in vier Bereiche (vgl. Abbildung 6) vorgenom me n wer­
den . Wahrend der Handlungsrahmen die internen und externen Rahmenbedingungen
unterscheidet, die den Stiftungserfolg deterrninieren, sind hinsichtlich der Erfolgsfak­
toren ressourcenbasierie (Inputebene) von prozessbasierten (Prozessebene) Groflen zu
unterscheiden. Eine weitere zen trale Determinante ist das der Stiftungsarbeit zugrun­
de liegende Leistungskon zept (vgl. Abbildung 1). Die s leitet sich ebenso wi e die Ziele
und d amit die angestrebten Outcomes aus dem Stifterwillen ab und ist vergleichswei­
se sta tisch. Nachs tehende Abbildung unterst ellt, dass d ie erzeugten Outputs zu den
gewiinsch ten Outcomes als zielbezogene Wirkungen fuhren.

Abbildung 6: Systematisierung von Erfolgsfaktoren der Stiftllngsarbeit

3

3.2 Stiftungsressourcen als Erfolgsbasis

Bei der Analyse der relevanten Erfolgsfaktoren innovativer Stiftungen sollen zunachs t
di e benotigten Ressourcen res p . Inputfaktoren betrachtet w~rden. Notwendige Bedin­
gu ng fur die Stiftungstatigkeit ist das Vorhandensein ein es ausreichenden Verrn ogens,
dessen Ertrage im Sinne des Stifterwillens verausgabt werde n. Finan zielle Ressourcen
bilden damit d ie gru nd legende Erfolgsvoraussetzung der Stiftungstatigkeit, Wenn­
gleich aus reichende finanzielle Ressourcen eine notwen di ge Bed ingung erfo lgreicher
Innovationstatigkeit sind, ist der Erfolg ni cht notwendigerweise proportion al zur
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Hohe der eingesetzten Ressourcen. Offensichtlich wirken weitere Einflu ssgrolsen auf
den Stiftungserfolg.

Von besonderer Relevanz sind dabei die Humanressourcen der Stiftungen (vgl. Backer
2003, S. 1). Aus dem Leistungsanspruch der Stiftungen, als Innovatoren tatig zu sein,
ergibt sich die Notwendigkeit, komplexe Themen zu bearbeiten und hochqualifizierte
Mitarbeiter zu beschiiftigen. Dies gilt in besonderem MaBe fur operative Stiftungen
mit groBer Wertschopfungstiefe. Neben den Mitarbeitern sind Gremien gleichermaBen
ursachlich fiir den Innovationserfolg (vgl. Orozs/Phillips/Knowlton 2003, S. 9).

Aufser der Bereitstellung finanzieller und personeller Ressourcen erfordert die Stif­
tungstatigkeit den Aufbau von Reputation sowie Netzwerken (vgl. Mittenthal 2002) als
intangible Ressourcen. Aufgrund der Immaterialitat und Intangibilitat der Stiftungs­
leistung Innovation sowie dem damit einhergehenden Mangel an objektiven Beurtei­
lungskriterien spielt der Aufbau einer guten Reputation eine groBe Rolle, urn Vertrau­
en bei potenziellen Transaktionspartnern der Stiftung zu erzeugen. Insbesondere fur
die indirekt tatige Stiftung, die in der Phase der Implementierung resp. Adaption auf
Dritte angewiesen ist, ist die Pflege von Netzwerken und Partnerschaften eine
wichtige Erfolgsdeterminante.

Aus dem Anspruch, katalytisch tatig zu sein und Problemstellung in einem friihen
Stadium zu erkennen, ergibt sich weiterhin die Notwendigkeit, ausreichende informa­
tionel/e Ressourcen aufzubauen. Als effektive philanthropische Programme erweisen
sich zumeist jene, die auf einem umfassenden Wissen tiber den Problembereich, in
dem die Stiftung einen Fortschritt erz ielen will, basieren . PRAGER spricht dabei von
,,In-Depth Knowledge of the Field" (Prager 1999).

3.3 Stiftungsprozesse als Erfolgstreiber

Die skizzierten Ressourcen fiihren nur dann zum angestrebten Erfolg, wenn es der
Stiftung gelingt, diese Ressourcen in ihren Prozessen nutzbar zu machen. Ausgangs­
punkt aller Prozesse ist die Analyse- und Planungsphase. Dabei ist Planung kein ein­
maliger, etwa zum Jahreswechsel zu durchlaufender Prozess, sondern permanenter
Manageralltag (vgl. Diller 1998, S. 7). Von intensiver Planung und Umweltanalyse
sowie einer proaktiven Orientierung sind hier positive Erfolgseinfltisse zu erwarten.

An die Planung schlieBt sich die strategische Stiftungsarbeit an. Diese beantwortet die
Frage, in welchem Markt eine Stiftung tatig ist und mit welchen Aktivitaten sie diesen
Markt bearbeiten will. Dabei solIten Stiftungen eine klare Positionierung in ihrem Ar­
beitsfeld anstreben. In der Literatur wird auch die Fokussierung als wesentlicher Er­
folgsfaktor im Bereich der strategischen Stiftungsarbeit angefiihrt. "The most effective
foundations are those that are able to resist this temptation to be all things to all peo­
ple" (Prager 1999, S. 7). Andere Autoren fordern eine gewisse Risikobereitschaft und
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argumentieren, Stiftungen ahnelten Venture Capitalists, die in neue Ideen investieren
- "ou t of a portfolio of ten investments , only two will be 'moon rockets' - ventures that
produce a big payoff with a successful initial public offering" (Letts/Ryan/Grossman
1997, S. 37). Neben der Fokussierung und der Risikoorientierung wird eine hohe Flexi­
bilitiit der Stiftungen gefordert, da diese in einer Umwelt agieren, die in standiger
Veranderung beg riffen ist (vgl. Couch 1997, S. 24). Weiterhin ist von der Orientierung
an den relevanten Anspruchsgruppen (vgl. Mittenthal2002) sowie der Beriicksichtigung der
Wettbewerber ein positiver Erfolgseinfluss zu erwarten.

Im Bereich der operativen Stiftungsarbeit ist die Kommunikationspolitik als integraler
Bestandteil der Stiftungsprogramme ein zentraler Erfolgsfaktor. Dies ergibt sich aus
den Funktionen, die kommunikative Malsnahmen fur Stiftungen erfullen: Kommuni­
kationsinstrumente signalisieren den Transaktionspartnem, dass eine Stiftung in der
Lage ist, eine bestimmte Leistung zu erbringen (Informations- und Profilierungsfunk­
tion). Weiterhin motiviert die Kommunikation potenzielle Transaktionspartner zur
Zusammenarbeit mit einer Stiftung (Motivationsfunktion) und dient schlieBlich dazu,
mogliche Aufgabenfelder im Dialog mit Betroffenen oder anderen Anspruchsgruppen
zu identifizieren und darauf aufbauend eigene Leistungsziele abzuleiten (Dialogfunk­
tion) .

Ein weiterer wichtiger Erfolgseinfluss im Bereich der operativen Stiftungsarbeit ist
schlieBlich die Evaluation. Wah rend die Literatur iibereinstimmt, dass die konsequente
Evaluation als Erfolgsmessung und kontinuierlicher Lemprozess integraler Bestand ­
teil der Stiftungsarbeit sein muss, sind Stiftungen haufig ambivalent, ob die kostenin­
tensive und komplexe Evaluation vergangener Projekte zukiinftige Mafsnahmen
verbessem kann (vgl. Porter/Kramer 1999, S. 129).

4 Ausblick

In einer Zeit, in der ein Mangel an Perspektive als empfindlichste Schwache politi­
schen Handels angemahnt wird , ist die Bedeutung von Stiftungen als Promotoren des
Wandels offensichtlich. Staat und Gesellschaft setzen hohe Erwartungen in den Stif­
tungssektor, und die Stiftungen nehmen diese Herausforderungen an; ihre Leitbilder
und Satzungen offenbaren ein klares Bekenntnis, die Rolle von Innovatoren ausfiillen
zu wollen. Dennoch stehen Stiftungen bei der Erfullung dieser Aufgabe noch am An­
fang . Die Idee, dass Stiftungen die Rolle eines "Motor des Wandels" einnehmen, kann
heute noch als vergleichsweise avantgardistisch eingestuft werden; das Potenzial dazu
besitzen inzwischen aber einige von ihnen. Wahrend sich die letzten Jahre durch ein
starkes Wachstum des Stiftungssektors auszeichneten, gilt es nun, die ihm innewoh­
nenden M6glichkeiten durch effektive und effiziente Fiihrung auszusch6pfen. Wenn
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dies gelingt, konnen von den Stiftungen Visionen und Neuerungen erwartet werden,
die das Vorstellungsvermogen der etablierten Akteure im politischen Willensbil­
dungsprozess iibersteigen.
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Neue Ansiitze im internationalen Marketing

1 Bedeutung neuer Ansatze im interna­
tionalen Marketing

Das internationale Marketing wird im Rahmen der Marketingforschung und -praxis
immer bedeutender. Dies resultiert insbesondere aus der zunehmende n Internationali­
sierung auf den Absatz- und Beschaffungsmarkten . Diese Entw icklung wird oftrnals
unter de m Schlagwort der "Globalisierung" diskutiert .l In Verbindung mit der oftrnals
fortgeschrittenen Internat ionalisierung der Unterne hme ns ta tigke it, neuen Formen der
Intern ationalisierung, wie sie z.B. "Born Global Firms" realisieren, der zunehmenden
internationalen Vernetzung und der Intensivierung des we ltweiten Wettbewerb s fiihrt
sie zu erhohten und neuen Anforderungen an die Marketingaktivitaten der Unter ­
nehmen (vgl. Chetty/Campbell-Hunt 2004). Hierzu tragen auch internationa le Hetero­
geni ta ten, Risiken und die zu nehmende Dynamik der Umfe lde ntw icklungen be i (vgl.
Zen tes/Schr amm-Klein /Morsche tt 2004, S.5). Diese Verande ru ngen fiihren dazu , dass
neu e Marketingansatze erforderlich sind, urn den Anforderungen zu geniigen, die sich
au s der fortschreitenden Globalisierung fiir die Unternehmen erge ben. Dies gilt nicht
nur bei einem intern ationa len Engagement, sonde rn auch bei nationalen, aber durch
die Globalisierung beeinflussten Aktivi ta ten .

Ausgehend von der Diskussion der trad itionellen Ansatze des in ternationalen Marke­
ting werden deshalb im Folgende n die neuen Rahmenbed ingungen und die darin
begriindeten Anforde rungen an das interna tionale Marketing diskutiert. Dar an an­
kniipfend werd en neue Ansatze des in ternationa len Marke ting vorgestellt.

1

2

2.1

Entwicklungen im internationalen
Marketing

Begriffsverstandnis

Als charakteristisch fiir das internationale Marketing werde n allgemein grenziibe r­
schreit ende Aktivi taten und landerspezifisches bzw. -iibergreifendes Denken un d
H andeln angesehen (vgl. Zentes 1995, Sp . 1031). Der hi storische Uberblick zeigt, da ss
sich das Verstandnis von "in ternationa lem Mark eting" bisher in d rei Entwicklungsstu-

Im Kontext von Marketing dis kussionen umfasst das Begriffsve rs tandnis von "Globalisie­
rung" oftmals einengend die weltweite Angleichung der Absatzrna rk te hinsichtlich der An­
forderu ngen an die Produkte und Leis tungen im 5inne einer Homogenisierung der Ma rk te
(vg l. Levi tt 1983; Ohmae 1989).
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fen verandert hat. War die erste Stufe noch dadurch gekennzeichnet, dass de r Export
als wesentliche Form der Internationalisierung im Vordergrund der Betrachtungen
stand.Z so beinhaltete die zweite Stufe die Fokussierung auf das Exportmarketing als
Abs atzpolitik im Ausland (vgl. z.B. Ringle 1977 od er Meissner 1981). Eine Erweiterung
dieser Perspektive erfolgte in der dritten Stufe, indem im Kontext des internationalen
Marketing die Erschliesung und Bearbeitung der Auslandsmarkte diskutiert wurde
(vgl. hierzu u.a. Berekoven 1985; Meffert/Althans 1982 oder Meissner 1988).

Wahrend die dritte Stufe noch vorwiegend die Diskussion pragt3, zeichnet sich aktuell
eine vierte Stufe abo In neueren Ansatzen wird unter "internationalem Marketing"
nicht nur das Marketing bei in ternationaler bzw. grenziiberschreitender Unterneh­
menstatigkeit verstanden, sondern es werden alle solchen Aktivitaten und Bereiche
betrachtet, d ie international beeinflusst sind (vgl. Wrona/Schell 2002). Pr inzipiell kon­
nen damit alle Marketingaktivitaten der Unternehmen im Kontext des internationalen
Marketing diskutiert werden.s Internationales Marketing ist deshalb ein Thema, das
auch fur reg ional oder national aktive Unternehmen von Relevanz ist, denn sie stehen
einem durch die "Globalisierung" gepragten Umfeld gegeniiber. Dieser Sichtweise
folgend, ist eine Differenzierung in nation ales bzw. internationales Marketing nicht
mehr adaquat. Hingegen gibt es nur noch "ein" Marketing, das es jeweils auf den
durch die Rahmenbedingungen gepragten Unternehmenskontext abzustimmen gilt.

2.2 Bisherige Forschungsschwerpunkte im
internationalen Marketing

Analysiert man die bisherigen Forschungsrichtungen im intern ationalen Marketing,
kristallisieren sich vor allem dr ei Forschungsschwerpunkte heraus (vgl. Zou/Cavusgil
2002, S. 40f£.):

1. Standardisierungvs. Differenzierung: In der (quantitativen) Mehrzahl der Publikatio­
nen steht v.a. die Diskussion von Standardisierungen vs . Differenzierungen von
Markteintritts- und insbesondere Marktbearbeitungsstrategien im Vordergrund. Es
geht urn die Frage, ob standardisierte, also international einheitlich ausgestaltete,
Marketingstrategien oder differenzierte Strategien, also im internationalen Umfeld
unterschiedlich ausgestaltete Vorgehensweisen, realisiert werden soHen (vgl. Bolz
1992, S. 10f£.). In der Literatur zum internationalen Marketing steht d ie Diskussion

2

3

4

Zu ersten An satzen in der deutschsprachigen Marketingliteratur vgl. z.B. Hellauer 1910 od er
Sonndorfer 1912.
Vgl. z.B. die Uberblicke tiber Definitionsansatze des intemationalen Marke ting in Back­
haus/Buschken/Voeth 2003, S. 42ff.; Berndt/Fantapie Altobelli/Sander 2003, S. Sff.; Bradl ey
2002, S. 12f. oder Aulakh/Kotabe 1993.
Diese breite Sichtweise diskutieren z.B. Zou/Cavusgil2002 oder Ryans/Griffith/White 2003.
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der Frage im Vordergrund, ob die Globalisierung der Weltwirtschaft zu einer An­
naherung des Konsumentenverhaltens (Homogenisierung) fuhrt oder ob regionale
Unterschiede bestehen. AngestoBen wurde diese Diskussion durch die Globalisie­
rungsthese von Levitt (1983), die auch aktuell noch kontrovers diskutiert wird (vgl.
Townsend u .a. 2004; Ryans/Griffith/White 2003; Zou/Cavusgil 2002; Mal­
hotra/Agarwal/Baalbaki 1998). Levitt (1983) geht davon aus, dass sich eine zuneh­
mende Homogenisierung der Weltmarkte vollzieht, die mit einer weltweiten An­
naherung des Konsumentenverhaltens verbunden ist (Konvergenzthese) . In diesem
Fall ist der Einsa tz einer international standardisierten Marketingstrategie sinnvoll
(vgl . McCracken 1988). Gegner dieser Globalisierungsthese gehen davon aus, dass
trotz allgemeiner globaler Entwicklungstendenzen keine generelle Homogenisie­
rung die Folge ist, sondern dass eine regional unterschiedliche Interpretation der
globalen Entwicklungstendenzen erfolgt (vgl. Czinkota/Ronkainen 2003). Sie ist
das Resultat regionaler Unterschiede in den Sichtweisen und im Verstandnis der
Menschen (vgl. Belk 1996). In einer weiteren Sichtweise wird angenommen, dass
sich im Rahmen der Globalisierungstendenzen der Weltwirtschaft nicht eine Ho­
mogenisierung der Kulturen bzw. des Konsumentenverhaltens ergibt, sondern sich
eine Polarisierung der Kulturen auf de r Basis materieller bzw. abstrakter kultureller
Unterschiede (insbesondere "ostliche" vs . "westliche" Kulturen) einstellt (vgl.
Douglas/Wind 1987). GleichermaBen zeigt sich dieses Phanornen dieser Auffas­
sung nach in der Bildung regionaler Blocke im Rahmen der Weltwirtschaft (insbe­
sondere EU, NAFTA, ASEAN), die durch signifikante Unterschiede in den Kultu­
ren gekennzeichnet sind (vgl. Malhotra/Agarwal/Baalbaki 1998). Solche Tendenzen
wiirden ein differenziertes Vorgehen entsprechend der unterschiedlichen Bediirf­
nisse der Landermarkte bzw. Regionen erfordern (vgl. Kale 1995).

2. Konfiguration der Marketingaktivitiiten: Ein weiterer Schwerpunkt in der internatio­
nalen Marketingforschung bezieht sich auf die Diskussion der Konfiguration der
Marketingaktivitaten (vgl. Craig/Douglas 2000; Porter 1996). Im Vordergrund steht
dabei die Frage der optimalen Verteilung der Wertschopfungsaktivitiiten im Kontext
des internationalen Marketing auf unterschiedliche Unternehmenseinheiten bzw.
Landerrnarkte und somit die Ausnutzung von Wettbewerbsvorteilen durch Spezia­
lisierung und Anpassung im internationalen Kontext (vgl. Zentes/Swoboda/Mor­
schett 2004, S. 615ff.; Zou/Cavusgil 2002). Dadurch konnen einerseits landerspezifi­
sche Vorteile ausgenutzt und weiterhin anhand der landerubergreifenden Koordi­
nation Synergien im Sinne von Economies of Scale bzw. Economies of Scope und
Lerneffekten realisiert werden (vgl. Craig/Douglas 2000). Dabei spielt auch die
Frage nach der Entscheidungszentralisation vs. Entscheidungsdezentralisation
bzw. regionalen EinfIussnahme lokaler Einheiten eine wesentliche Rolle .

3. Integration der internationalen Marketingaktivitiiten: Im dritten Schwerpunkt der
internationalen Marketingforschung erfolgt die Fokussierung auf die Untersu­
chung von Integrationserfordernissen im internationalen Marketing. Diese ergeben
sich auf Grund von Verflechtungen zwischen den Landermarkten (vgl, Back-
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haus/Biischken/Voeth 2003). Im Vordergrund stehen Verkniipfungen im Wettbe­
werbsumfeld, Interdependenzen auf der Nachfrageseite (z.B. durch internationale
Prasenz oder Mobilitiit der Abnehmer) oder Zusammenhiinge im institutionellen
Bereich . Zusatzlich sind auch finanzielle Interdependenzen bedeutsam, dabei auch
ein gegebenenfalls erforderlicher (evtl. lediglich voriibergehender) Gewinn- und
Verlustausgleich zwischen den Landermarkten. Dieser kann z.B. zur Kompensati­
on bzw. Uberbruckung von Anfangsinvestitionen oder bei erforderlicher Prasenz
auf besonders relevanten Markten aus Imagegriinden notwendig sein (vgl.
Zou/Cavusgil 2002).

3 Neue Anforderungen an das internatio­
nale Marketing

3.1 Uberblick

Die Unternehmen stehen im Kontext ihrer (internationalen) Marketingstrategie somit
zuneh mend neuen Anforderungen gegeniiber. Diese resultieren zum einen aus den
sich dynamisch entwickelnden Veriinderungen der Rahmenbedingungen. Im Kontext
mit diesen Umfeldveriinderungen sind zudem neue Formen der Internationalisierung
von Unternehmen zu sehen. Diese erfolgt nicht immer in der klassisch-traditionellen
Form schrittweiser Internationalisierungsprozesse entlang der "establishment chain",
sondern es treten vermehrt "Born Globals" auf, die bereits in der Phase ihrer Grim­
dung oder sehr kurz danach international tiitig werden (vgl. Zen­
tes/Swoboda/Morschett 2004, S. lO12ff.). Auch dies ist mit entsprechenden neuen An­
forderungen an die Marketingstrategie verbunden. Insbesondere auf Grund der "Glo­
balisierung" der Weltwirtschaft sind zudem die Ausgangspunkte der Unternehmen
hinsichtlich ihrer internationalen Tiitigkeit verandert. So stellt die internationale Tatig­
keit von Unternehmen in vielen Branchen bereits den "Normalfall" dar, und die Un­
ternehmen sind mit "globalen Markten", internationalen Konkurrenten sowie interna­
tionalen Abnehmern konfrontiert.

3.2 Entwicklung der Rahmenbedingungen des
internationalen Marketing

Die Einflussfaktoren, mit denen die Unternehmen im Kontext ihrer Unternehmenstiitig­
keit konfrontiert sind, lassen sich in das globale Umfeld, das Branchen- und Wettbe-
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werbsumfeld sowie unternehmensspezifische Bedingungen systematisieren. Diese
Rahmenbedingungen sind durch eine Vielzahl von Besonderheiten gekennzeichnet,
die aus dem Einfluss unterschiedlieher Landermarkte und -strukturen und der damit
verbundenen Heterogenitat des Umfeldes resultieren (vgl. Mauritz 1996, S.162f£.).
Gerade im Kontext des internationalen Marketing ist das Umfeld nieht statisch, son­
dern durch eine besonders hohe und steigende Dynamik gekennzeiehnet. 1m Folgen­
den werden die relevanten Entwicklungstendenzen kurz aufgezeigt.

Entwicklung des technologischen Umfelds

Als wesentliche Veranderungen haben im technologischen Rahmen v.a. neue Kommu­

nikations- und Distributionskaniile eine besondere Bedeutung, wie z.B. Internet-basierte
Online-Kanale oder Kanale mobiler Kommunikation (vgl. Keegan 2004). Im Rahmen
des internationalen Marketing ergibt sieh ein Trend zu verstarkter Vernetzung, denn
diese Systeme ermoglichen eine vergleichsweise einfache Ausweitung der Unterneh­
menstatigkeit und der Kundenansprache auch auf den internationalen Zusammen­
hang . Dies augert sieh auf der anderen Seite auch darin, dass die Konsumenten die
Moglichkeit haben, iiber Kanale des E-Commerce oder M-Commerce auch die Angebote
auslandischer Anbieter nutzen zu konnen (vgl. Quelch/Klein 1996). In diesem Zu­
sammenhang wird deshalb auch von einer "borderless world" (Ohmae 1989) gespro­
chen, da bei Einsatz solcher Technologien hinsichtl ich der Information und der Kom ­
munikation zwischen den Marktpartnern keine Landergrenzen mehr existi eren. Der
Einsatz neuer Technologien erle iehtert es dabei den Unternehmen zusatzlich, im inter­
nationalen Konte xt Informationen uber die Kunden zu gewinnen.

Die Entwieklungen im Bereich der Technologien sind zudem dadurch gekennzeiehnet,
dass die Innovationszyklen zunehmend kiirzer werden. Dies ist nicht nur mit den ge­
nannten Fortschritten in den IuK-Technologien verbunden, sondern fiihrt auch dazu,
dass die Lebenszyklen der Produkte zunehmend kiirzer we rd en . Diese schnelleren
Zyklen bestehen nicht nur hinsichtlich einzelner Lander- bzw. Absatzmarkte, sondern
foreiert durch die IuK-Technologie-bedingte Vernetzung der Landerrnarkte liegen die
Produktlebenszyklen der einzelnen Absatzmarkte im internationalen Zusammenhang
naher zusammen (vgl. Zentes/Swoboda/Morschett 2004, S. 99f£.) .

Entwicklung des soziookonomischen, soziodemografischen und soz iokulturellen Umfelds

Fur die Absatzpotenziale relevante Entwieklungen liegen neben dem - auf die Welt­
wirtschaft bezogenen - zunehmenden Bevolkerungswachstum in der sich internatio­
nal zunehmend verscharfenden Entwieklung der Einkommens- und Vermogenssitua­
tion der Bevolkerung. Hi er zeigt sich nieht nur im Landermarktvergleich, sondern
au ch auf der Ebene der einz elnen Volkswirtschaften, dass die "Schere", die zwischen
"Arm" und "Reich" besteht, in fortschreitendem Mage auseinander geht. Dies ist nicht
nur in den "Entwicklungslandern" der Fall, sondern auch in den "Industrielandern"
der "westlichen" Welt. Verbunden mit diesem Phanomen ist die Entwicklung "globa-
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ler Markte" im Sinne landeriibergreifender Absatzmarktsegmente fur bestimmte Pro­
dukte oder Produktbereiche (z.B. im Bereich von High-tech- oder Luxusgiitern).

Bezogen auf die Entwicklung des Endverbraucherverhaltens werden im internationa­
len Zusammenhang zudem zwei Entwicklungen gleichzeitig beobachtet, die eigentlich
gegensatzlicher Logik sind. Bezogen auf bestimmte Bereiche ergibt sich eine Konver­

genz, also eine Annaherung bzw. Angleichung, des Konsumentenverhaltens. Die "typi­
scherr" konvergenten landeriibergreifenden Marktsegmente werden dabei als "jun­
ger", "reicher" sowie "urbaner" als die iibrige Bevolkerung charakterisiert (vgl. Kee­
gan/Schlegelmilch 2001, S.573f.). In anderen Bereichen zeigen sich hingegen
divergierende Erscheinungen bzw. eine Fragmentierung im Konsumentenverhalten. Die
Diskussion urn Konvergenz- bzw. Fragmentierungserscheinungen des Konsumenten­
verhaltens im internationalen Kontext kniipft v.a. an der Diskussion urn Produkte bzw.
Leistungen an, die "culture free" bzw. "culture bound" sind.f Sind diese nicht an be­
stimmte kulturelle Gegebenheiten gebunden, so die "Culture-Free-These", kann eine
weit gehende internationale Standardisierung bzw. eine internationale Distribution
erfolgen. Sind sie hingegen kulturgebunden, ist mindestens eine internationale Diffe­
renzierung erforderlich (vgl. Miiller/Celbrich 2004, S. 14f£.). Insgesamt ist keine klare
Richtung der Entwicklung der Markte erkennbar, sondern sowohl die Konvergenz als
auch die Fragmentierung fordernde Faktoren wirken auf die Marktentwicklungen
ein .6

Entwicklung der politisch-rechtlichen Bedingungen

1m Hinblick auf das internationale Marketing sind internationale Unterschiede in
rechtlichen Bestimmungen bedeutsam, wie z.B. wettbewerbsrechtliche Regelungen,
Datenschutzbestimmungen, Regelungen der Konditionengewiihrung oder werberecht­
liche Aspekte. Dies kann dazu fiihren, dass kein international einheitliches Marketing
realisiert werden kann (vgl. Thorne LeClair 2000). Dies betrifft z.B. Regelungen bezug­
lich vergleichender Werbung oder Superlativwerbung (vgl. Meffert/Bolz 1998, S.48),
Werbeverbote fur bestimmte Produktgruppen, wie z.B. Alkohol oder Tabak (vgl.
Hoek/Sparks 2000), oder Regelungen, welche die Gewiihrung von Sonderleistungen,
den Einsatz bestimmter (moderner) Kommunikationsmittel oder die Durchfuhrung
von Gewinnspielen betreffen (vgl. Schotthofer 2001).

Bedeutend fur das internationale Marketing sind aber auch Liberalisierungstendenzen

im internationalen Kontext. 1m Vordergrund stehen zum einen sektorale Deregulie­
rungen, wie z.B. die El.l-Deregulierungsansatze in den Bereichen Transport und Logis­
tik, Telekommunikation, Energie oder Gesundheitswesen, und zum anderen die zu-

5 Die Diskussion schlielSt an die " Kultu ralismus/Universalismus-Debatte" an und ist in Ver­
bindung zu sehen mit den kontroversen Diskussionen im Kontext der "Globalisierungsthese"
(vgl. Miiller/Gelbrich 2004, S. 194ff.).

6 Schlegelmilch/Sinkovics (1998) sprechen in diesem Zusammenhang von der .Fragvergenz"
des Konsumentenverhaltens.
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nehmende Liberalisierung des Welthandels, so insbesondere die weltweite Integration
im Rahmen der WTO oder die Bildung regional begrenzter Integrationsraume. Wei­
terhin bedeutend sind auch die Markt6ffnung sowie das fortschreitende Marktwachs­
tum der mittel- und osteuropaischen Lander sowie im asiatischern Raum. Diese Mark­
te werden zunehmend als neue Absatzmarkte relevant.

Entwicklungdes Unternehmens-/Wettbewerbsumfelds

Nicht nur die Abnehmerseite, sondern gerade auch die internationalen Beschaffungs­
beziehungen sind durch eine hohe Komplexitat de r Beschaffungsmiirkte gek ennzeich­
net. Es existiert eine Vielzahl heterogener Beschaffungsmarktkonstellationen, und die
Beschaffungsbeziehungen sind hoheren Risiken und Unsicherheiten ausgesetzt, als
d ies in nationalen Beschaffungsbeziehungen der Fall ist (vgl. Schramm-Klein 2004).
Die internationalen Wettbewerbsbeziehungen sind durch Konzentrationstendenzen
gepragt, Auch im Kontext des Branchen- bzw. Wettbewerbsumfelds der Unternehmen
sind zudem die Konvergenz- bzw. Fragmentierungserscheinungen der internationalen
Markte von Relevanz.

3

3.3 Veranderung der Formen und Ausgangs­
punkte der Internationalisierung

Basierend auf den dargestellten Veranderungen der Rahmenbedingungen haben sich
die Formen der Internationalisierung der Unternehmen verandert, Ublicherweise wird
davon ausgegangen, dass die Internationalisierungsschritte erst in spateren Phasen
der Unternehmenstatigkeit stattfinden (vgl. Swoboda 2002). Von diesem klassischen
Internationalisierungsmodell weichen die "Born Global Firms" (Rennie 1993) aboSoIche
Unternehmen nehmen bereits bei oder kurz nach ihrer Griindung intern ationale Akti­
vitaten auf und dehnen bereits zu friihen Zeitpunkten die geografische Reichweite
ihrer Tatigkeit aus. Dabei sind die Born Global Firms dadurch gekennzeichnet, dass
sie nicht der traditionellen, durch die Lerntheorie der Internationalisierung gepragten
"psychic distance chain" folgen, sondern sich bereits in friihen Phasen auf "entfernte"
Landermarkte ausrichten (vgl. Knight/Bell/McNaughton 2001). Griinde fiir soIche
Internationalisierungsformen konnen z.B. darin liegen, dass das Absatzpotenzial des
Heimatmarktes (z.B. bei Nischenanbietern) begrenzt ist oder dass die Unternehmens­
griinder iiber eine besonders ausgepragte internationale Ausrichtung verfiigen oder
"internationale Produkte" anbieten (vgl. Holtbriigge/EnBlinger 2004).

Verandert haben sich auch die Ausgangspositionen der Internationalisierung bereits
etablierter Unternehmen. Oftmals ist es der Fall, dass die Unternehmen iiber eine
Vielzahl von Auslandsaktivitaten verfiigen. Die Absatzmarkt-, aber auch die Beschaf­
fungsmarktbedingungen sind dadurch sehr heterogen und vielschichtig und bediirfen
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einer besonderen Koordination . Zumeist sind sowohl die Wettbewerber, d ie Lieferan­
ten als auch die Abnehmer ebenfa lls in ternational tat ig, prasent oder mobil. Fragestel­
lungen des internation alen Marketing betreffen dann oftmals nicht mehr das "going
international", sonde rn sie beziehen sich auf das "being international" (Back­
haus/Biischken/Voeth 2003, S. 303).

4

4.1

Neue Konzepte im internationalen
Marketing

Konsequenzen neuer Rahmenbedingungen

Die da rgestellten Veranderungen des Umfelds, in dem die Unternehmen agieren,
fiihren da zu, da ss mit traditionellen Vorgehensweisen kein nachhaltiger Erfolg mehr
rea lisier t werden kann. Dies liegt darin begriindet, dass die Fragestellungen der Inter­
nation alisierung bzw. des int ernationalen Marketing haufi g nicht mehr in "klassi ­
sche rr" Marktwahl-, Markteintritts- bz w. Marktbearbeitungsentscheidungen bestehen .
Als neu e Perspektiven steht v.a. da s Erfordernis in tegrierter Betrachtungen, also holis­
tischer An satze des intern ationalen Marketing, im Vordergrund (vgl. Czinko ­
ta/Ronkainen 2003). Zudem gewinnt der Faktor "Zeit" zunehmend an Bedeutung im
int ernationalen Marketing. Die " Time-to-Market" ist dadurch zu einem rele vanten
Wettbewerbsfaktor geworden (vgl. Bartlett/Ghoshal 2000). Ein grundsatzliches Um­
denken im internationalen Marketing basiert zudem auf der Erforderlichkeit einer
"Abkehr" von dogmatisch gepragten Positionen in der Diskussion urn "Stan dardisie­
rung vs. Differenzierung" (vgl. Taylor 2002). Ein pragmatisch orientierter Ansatz zur
Losung dieser grundsatzlichen Problematik von Standardisierung vs. Differenzierung
des Marketing-Mix-Instrumentariums liegt in der Realisierung der " Global-Local­

Balance" . Diese stell t den optimalen Standardisierungs- bzw. Differenzierungsgrad dar,
der von den Unternehmensressourcen auf der einen Seite sowie den internationalen
Aktivitaten de r Unternehmen und der Unterschiedlichkeit der Lander auf der anderen
Seite abhangig ist (vgl. Brielm aier 1997, S. 95ff.). Die Global-Local-Balance ist dadurch
gekennzeichnet, dass sie dem Prinzip der Standardisierung "so vie I wie moglich" und
de r Differenzierung "soweit wie notwendig" folgt (vgl. Ryans/Griffith/White 2003).

Aus diesen Umdenkerfordernissen resultiert d ie Etablierung neuer Ansatze im inter­
nationalen Marketing. Diese setze n zum einen auf der iibergeordneten Strategieebene
an . Dab ei steht die Entwicklung integrierter Marketingstrategien im Vord ergrund, so
einerseits durch die Beriicksichtigung von Landerrnarktinterdependenzen und ande­
rerseits in Form der Abstimmung unterschiedlicher Strat egieebenen bzw. -entschei­
dungsbereiche. Weitere Ansatzpunkte ergeben sich auf der Ebene der unterschi edli-

552



Neue Ansiitze im internationalen Marketing

chen Entscheidungsbereiche des intemationalen Marketing, also der Marktwahl-,
Markteintritts- und Marktbearbeitungsstrategien.

4

4.2

4.2.1

Integration von Betrachtungsperspektiven

Uindermarktbezogene Integration

Die Integration der Betrachtungsperspektiven kniipft an der Auffassung an, dass in­
tem ationales Marketing nicht "Marketing in . .." bedeutet (vgl. Back­
haus/Biischken/Voeth 2003, S. 7, S. 46). Dies heiBt, dass interna tionale Ma rke tingstra­
tegien nicht eine Akkumulation isoliert festg elegter Einzelmarktstrategien darstellen
konnen, so wie es in der traditionellen Denkweise der Fall war. Sie sind hingegen als
in tegrierte Marketingstrategien im multinationalen Kontext zu betrachten (vgl. Town­
send u .a. 2004, S. 6; Zou/Cavusgil 2002). Die erste Ebene der Integration von Betrach­
tungsperspektiven kniipft deshalb daran an, dass zwischen den Uindermarktstrate­
gien Interdependenzen bes tehen. Der Einsatz des Marketing-Mix-Instrumentariurns in
den jeweiligen Landern ist durch Riickkopplungseffekte mit den iibrigen Landermark­
ten verbunden, auf denen das jeweilige Unternehmen - sowohl absatz- als auch be­
schaffungsseitig - aktiv ist. Diese gegenseitigen Abhangigkeiten zwischen den unter­
schiedlichen Landerrnarkten erfordern die Koordination der in temationalen Aktivita ­
ten der Untemehmen (vgl. Zentes/Schramm-Klein 2004; Meffert/Bolz 1998, S. 255f£.).
Im Kon text des internationalen Marketing stehen Koordinationsprozesse auf der Markt­
ebene im Vordergrund. Dabei konnen vier Ebenen der Ri.ickkopplungen zwischen den
Landerrnarkten unterschieden werden (vgl. Backhaus/Bii schken/Voeth 2003, S. 56f£.):

1. Anbieterbezogene Riickkopplungen beziehen sich auf die Konfiguration der internati­
onalen Aktivitaten der Unternehmen (z.B. Produktions-, Beschaffungs-, F&E-,
Marketingaufgaben) .

2. Nachfragerbezogene Riickkopplungen bestehen auf Grund des internationalen Infor­
mations- und Giiteraustauschs auf der Nachfragerebene.

3. Im Rahmen konkurrenzbezogener Riickkopplungen steht die Relativitat der Wettbe­
werbsbeziehungen im Vordergrund, die sich auf Grund des AusmaBes der eigenen
Intemationalisierung sowie de s Intemationalisierungsgrades der Wettbewerber
verandern kann.

4. Institutionelle Riickkopplungen ergeben sich durch In terdependenzen in den poli-
tisch-rechtlichen Rahmenbedingungen.

Fasst man die Festlegung internationaler Marketingstrategien als Managementprozess
auf, so sind in allen Ph asen nicht nur die Berlingungen eines nationalen Umfeldes zu
beriicksichtigen, sondern jeweils unterschi edliche Lander bzw. Landermarkte zu be-
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trachten und in einen Kontext zueinander zu bringen (vgl. Zentes/Schramm-Klein
2004).

4.2.2 Integrierte Konzeption von Marktwahl- , Marktein­
tritts- und Marktbearbeitungsstrategien

Als Hauptentscheidungsbereich steht im intemationalen Marketing die Festlegung
von Stra tegien der Marktwahl, des Markteintritts sowie der Ma rktbearbeitung im
Vord ergrund. Wird in einem der dr ei Bereiche eine bestimmte Vorgehensweise fixiert,
so begrenzt diese da s Spektrum der Optionen, die in den ubrigen Bereichen zur Ver­
fiigung stehen . Die iiblichen, traditionellen Ansatze des intemationalen Marketing
sind dadurch gepragt, das s sie eine bestimmte Sequenz bei de r Konzeption von Marke­
tingstrategien unterstellen: Ausgehend von der Marktwahl werden tiber die Festle­
gung der Markteintrittsstrategien die Strategien der Marktbearbeitung bestimmt (vgl.
Bradle y 2002; Meffert /Bolz 1998; Berndt/Fantapie Altobelli /Sander 2003). In der Praxis
wird diese Sequenz jed och nicht notwendigerweise in dieser Form realisiert. Der Au s­
gangs punkt kann auch an der Festlegung der Markteintrittsstrategien oder der Be­
stimmu ng der Marktbearbeitungsstrategien ansetzen.7

Diese Sichtweise setzt an der Gesamtunternehmensstrategie an . Der Anknupfungspunkt
kann z.B. zunachst geografische r Natur sein (z.B. bestimmte Lander oder Regionen, in
denen das Untemehmen aktiv werden will) , er kann aber auch darin liegen, da ss eine
bestimmte Form der Eintrittsstrategie (z.B. Franchising) auf Grund der Untemeh­
mensstrategie praferiert wird . Weiterhin konnen bestimmte Bearb eitungsformen der
Markte vorgegeben we rden (z.B. standardisierte Produktpolitik), die dann die we ite­
ren strategisc hen Optionen determinieren . Au sgehend von diesen Basisentscheidun­
gen, die i.d .R. in der Gesamtuntemehmensstrategie festgelegt werden, erfolgt dann die
weitere Abstimmung zwischen Mark twahl-, Markteintritts- und Marktbearbeitungs­
stra tegien. Von Bedeutung ist dabei, dass ein "Gesamt-Fit" realisiert wi rd , also die
Abstimmung der strategischen Entscheidungen au f allen Entscheidungsebenen sowie
mit den untemehmensintemen und -extemen Gegebenheiten. Als po tenziell denkbare
Entscheidungssequenzen sind hinsichtlich der Strategiebausteine Marktwahl,
Markteintrittsform und Marktbearb eitungsinstrumente grundsatzlich sechs Varianten
denkbar (siehe Abbildung 1).

Die gegenseitige Abhiingigkeit der jeweiligen Entscheidungen lasst sich anhand von
Beispi elen klar machen . Liegt z.B. der Au sgangspunkt der intemationalen Marketing­
entscheidungen darin, dass angestrebt wird, bestimmte Miirkte zu bearbeiten, so sind
die in den jeweiligen Markten einse tzbaren Markteintrittsformen von der Art der neu-

7 In diesem Zusammenhang steht di e Konzeption von intemation alen Marketingstrategien im
Betrachtungsfokus, nicht der Abl au f der zeitlichen Realisierung im Rahmen der Umset­
zungsaktivitaten .
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en Markte abhangig, Nicht in jedem Land kann beispielsweise ein Markteintritt in
Form von Akquisitionen erfolgen, da nicht iiberall potenzielle Ubernahmekandidaten
existieren. Zudem kann - ankniipfend an der Standardisierungs-Differenzierungs-Dis­
kussion - auf Grund von Unterschiedlichkeiten in den Rahmenbedingungen auch
nicht in jedem Land das gleiche Marketing-Mix-Instrumentarium angewandt werden.

AlIlIi/dullg 1: Varialltcll dcr Strategicjesttegungsscquenz

4

Marktwahl
(z.B, Ungarn)

Markleinlr itlsform
(z.B, Franchising)

Marklbearbeilungsform
(z.B. differenzierter Marktauftrill )

Markleinlritlsform
(z.B. Joint Venture)

Marklbea rbeilungsfo rm
(z.e . standardisierter Marktauftrill )

Marktwah l
(z.B, Skandinavien)

Marklbearbeilungsform
(z.e . standard. Marketing·Mix)

Marktwahl
(z.B. USA)

Markleinlritlsform
(z.B. Beteiligung)

Marklbearbeilungsform
(z.e. differenzierte Produklpolit ik)

Marklei nlritl sform
(z.B. Franchising)

Marklbearbeilungsform
(z.B. standardisierter Marktauftrill)

Marktwahl
(z.B. Osterreicb)

Markteinlritlsform
(z.B. Joint Venture)

Marktwahl
(z.B, Frankreich)

Der Ausgangspunkt der Konzeption von internationalen Marketingstrategien kann
weiterhin in der Festlegung bestimmter Markteintrittsformen liegen. Wird z.B. aus uri­

ternehmenspolitischen Grunden eine Internationalisierung anhand von Franchising
angestrebt, so beinhaltet dies Ld.R. bereits d ie Festlegung bestimmter marketingpoliti­
scher Vorgaben, die im Rahmen des Franchisesystems - geregelt im Franchisevertrag ­
"exportiert" werden, und begrenzt somit das Handlungsspektrum. Zudem konnen
aus der Vorgabe solcher Markteintrittsformen Begrenzungen des Eignungsspektrums
der alternativen Landermarkte resultieren, da z.B. die notwendige Bereitschaft der
Franchisenehmer zur Realisierung der jeweiligen Franchisestrategie und zur Einord-
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nung in das jeweilige System erforderlich ist sowie die Franchisekonzepte den jeweili­
gen rechtlichen Rahmenbedingungen entsprechen miissen.

Oftmals liegt der Ausgangspunkt der Internationalisierung auch darin, dass bestimm­
te Vorgaben zur Ausgestaltung des Marketing-Mix bei der Marktbearbeitung aus der
Gesamtunternehmensstrategie resultieren. Wird z.B. im Rahmen einer globalen Mar­
kenstrategie ein insgesamt standardisierter Ma rktauftritt angestrebt, ist es erforderlich,
Markteintrittsformen zu wahlen, welche die Durchsetzung eines solchen Vorgehens
ermoglichen, wie z.B. Export, Lizenzierung, Neugriindungen oder Franchisesysteme
(vgl. Zentes/Morschett 2001, S. 171ff.). Umgekehrt ist es bei der Wahl von Eintrittsfor­
men, wie z.B. Joint Ventures, Fusionen oder Beteiligungen, wesentlich schwieriger,
Standardisierungen zu realisieren, da zunachst Poten zialharmonisierungen stattfinden
miissen bzw. in terne Widerstande gegeniiber Standardisierungs- bzw. Multiplikati­
onsansatzen bestehen konnen (vgl. Zentes 1995, Sp . 1038). Auch miissen die Markte
hinsichtlich der Rahmenbedingungen (z.B. der Nachfragerbediirfnisse, der rechtlichen
Rahmenbedingungen oder der Konkurrenzstrukturen) d ie Realis ierung solcher Sys­
teme ermoglichen und entsprechend ausgewahlt werden (vgl. Meffert/Bolz 1998,

S.144).

Abbildllllg 2: Optionen intcrnationalcr MarkctillgclIlscl1cidllllgclI
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Diese Beispiele zeigen einerseits, dass in der Praxis die i.d .R. postulierte Sequenz der
Konzeption der internationalen Marketingstrategie oftmals nicht in der idealtypischen
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Form realisiert wird, sondem der Ausgangspunkt variieren kann. Die Entscheidungen
sind durch eine Vielzahl von Riickkopplungen bzw. Interdependenzen gekennzeichnet.
Weiterhin wird deutlich, da ss zwar das grundsatzliche Altemativenspektru m eine
Vielzahl von Optionen beinhaltet, aber durch Festlegung bestimmter Strategiebaustei­
ne der weitere Entscheidungsspielraum eingeschrankt wird . Nicht aile der potenziel­
len Kombinationsmoglichkeiten (siehe Abb ildung) sind auch tat sachlich umsetzungs­
relevant. Fiir jedes Untemehmen lassen sich au sgehend von der Untemehmensstrate­
gie, verbunden mit den Internationalisierungszielen, relevante bzw. realisierbare
"sinnvolle" Kombinationen als Teilsegmente in dem "Wiirfel" ableiten. In welcher
Sequenz im Rahmen der Strategiefestlegung der Aus gan gs- bzw. Startpunkt der Kon­
zeption der intemationalen Marketingstrategie liegt, ist dabei ausschlaggebend fiir die
Spanne der weiteren Au swahloptionen .

4

4.3 Neue Ansatze der Marktwahl

Bezogen auf Marktwahlentscheidungen besteht d ie traditionelle Vorgehensweise darin,
dass die Auswahl der relevant en Zielm arkte au f der Basis von Landern bzw. Regionen
erfolgt. Wenngleich bereits sei t langem Ianderiibergreifende Konzepte der Marktseg ­
mentierung und Zielgruppenselektion ("in tegrale Marktsegmentierung") di skutiert
werden, wird diese Denkweise insbesonde re au f der Ebene der Konsumentenbezie­
hungen im Rahmen der Intemationalisierung nur selten tatsachlich realisiert. Dadurch
kann ein teilweise erhebliches Absatzpotenzial landeriibergreifender Zielgruppen
verloren gehen. Diese Problem atik iiberw inden Ansatze der intemationalen Zielgrup­
penorientierung, die losgelost vom "Landerdenken" sind. Solche Ansatze sind im B2B­
Bereich bereits weitgehend etabliert, indem der Einsatz von Konzepten, wie des Key­
Account-Managements, erfolgt. Dabei erfo lgt eine landerubergreifende Koordination
der Beziehungen zu stra tegis ch wichtigen Kunden (Schliisselkunden), die auf Grund
der Internationalitat der Kunden ("globale Kundert") erforderl ich ist (vgl . Brielmaier
1997). Die Dbertragung dieser Konzeption auf die Ebene der Konsumentenbeziehungen
ist v.a. auf Grund der Heterogenitat und Individualitat der Konsumenten nicht in
gleicher Form rnoglich, denn die "Zersplitterung" auf der individuellen Ebene ist zu
stark. Dennoch bestehen auch hier Ansatze fur Ianderiibergreifende Vorgehensweisen.
Ein moglicher An satz besteht in der angedeuteten Strukturierung nach Zielgruppen .
Die Orientierung an Zielgruppen kann damit verbunden sein, dass im Rahmen der
intemationalen Tatigkeit die Zielgruppen als Sub-Cluster bzw. spezifische Kulturen in
unterschiedlichen Landern identifiziert werden konnen (vgl. Zen ­
tes/Swoboda/Morschett 2004, S. 616ff.). Sie lassen sich bei einer Ianderiibergreifenden
Au srichtung im Rahmen der organisatorischen Umsetzung iibergreifend koordinie­
ren o
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Die Handlungsoptionen im Rahmen des internationalen Marketing beziehen sich
dami t nicht lediglich darauf, dass in unterschiedlichen, voneinander isolierten Lan­
derrnarkten strategische Konzepte zu reali sieren sind, sondern da ss eventuell liin­
deriibergreifendeKundencluster bestehen. Beim internationalen Marketing ist damit nicht
mehr nur die jeweils nationale Sicht, sondern zusatzlich die internationale und Ian­
deriibergreifende Betrachtung erforderlich. Dabei sind nicht nur unterschiedliche
Landerkulturen von Relevanz, sondern die Zielgruppen, die im Rahmen der "Markt­
wahl" ausgewahlt werden, sind vielmehr auf der Mikroebene der Konsumenten zu
betrachten. Aufgabe der Marktwahl ist in dieser Denkweise damit nicht mehr die
.Landerselektion", sondern die Auswahl von Kundengruppen. Die Marktwahl bzw.
Zielgruppenauswahl ist zusatzlich dadurch gepragt, dass z.B. auf Grund von regiona­
len Liberalisierungsbestrebungen, Marktoffnung oder auf Grund des okonomischen
Wachsturns von Volkswirtschaften (z.B. der Markte in Osteuropa und Asien) zuneh­
mend neue Zielmarkte hinzukommen und damit das Entscheidungsspektrum bzw.
das Feld potenzieller Markte zunehmend erweitert wird.

4.4 Neue Ansatze des Markteintritts

Die Internationalisierung der Unternehmenstatigkeit und damit der Markteintritt von
Unternehmen in neue Markte werden in den traditionellen Internationalis ierungsansiit­
zen oftmals als Stufenmodell oder als Prozessmodel aufgefasst, so z.B. in den Interna­
tionalisierungsprozess-Modellen der Uppsala-Schule (vgl. [ohansen/Vahlne 1977;
Johanson/Mattsson 1985; Nordstrom 1991) oder der Helsinki-Schule (vgl. Luostarinen
1970; Welch/Luostarinen 1988). In diesen Ansatzen wird die Internationalisierung der
Unternehmenstatigkeit als Prozess angesehen, der durch ein zunehmendes internatio­
na les Engagement in auslandischen Markten gekennzeichnet ist. Mit steigender Aus­
landserfahrung nimmt demnach der Ressourceneinsatz auf auslandischen Markten zu,
sodass sich eine Internationalisierung entlang der "establishment chain" vom Export bis
hin zu vollstandigem Commitment im Sinne von Direktinvestitionen als "Normal­
form" der Internationalisierung ergibt (vgl. Swoboda 2002, S.73ff.; Malhotra/Agar­
wai/Uigado 2003). Bei diesen Internationalisierungsprozess-Modellen steht der Au­
Benhandel, also die Export- und Importtatigkeit, am Anfang dieses Prozesses. Weitere
Transaktionsformen, wie Kooperationen (z.B. Lizenzvergabe, Joint Ventures), sowie
Direktinvestitionen in Form von Akquisitionen oder Neugrimdungen gewinnen mit
zunehmender Marktkenntnis und Kompetenz in der internationalen Tatigkeit an Be­
deutung.

Diese eher "klassische" Sichtweise potenzieller Markteintrittsformen wird in neueren
Ansatzen durch neue Markteintrittsformen erganzt. Dabei gewinnen v.a. kooperative
Formen des Markteintritts an Bedeutung. Solche kooperativen Internationalisierungsfor­
men konnen entweder in dyadischer Form oder als Netzwerk e realisiert werden. Ais
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Formen internationa ler Kooperat ionen sind somit neben den inzwischen fast als " tra­
diti onelle" Formen zu bezeichnenden Typen int ernationaler Kooperat ionen (z.B. Li­
zenzierung, Joint Ventures, Franchising o.A) zunehmend neue Formen der Koop erati­
on im Rahmen von Netzwerken oder virtuellen Unternehmen, abe r auch Koop eratio­
nen, die auf dem Einsatz bzw. der Nutzung neuer Technologien basieren, von
Bedeutung (vgl. Perlitz/Seger 2002, S. 535ft.; Backhau s/Biischken/Voeth 2003, S. 184ff.):

• Internationale Netzwerke konnen prinzipiell auf alle Wertsch6pfungsaktivWiten
bezogen sein, wobei die Partner sowohl aus gleichen, aber auch aus unterschiedli­
chen Branchen oder Wertsch6pfungsstufen stammen konnen, Der Aufbau bzw. die
Eingliederu ng in soiche Netzwerke ist eher langfristig au sgerichtet und dient der
Erzielung von Netzwerkvorteilen im internationalen Kontext (vgl. Jarillo 1988,
S.32).

Internationale virtuelle Unternehmen sind Koop erationsformen, die zeitlich begrenzt
realisiert werden . Gegeniiber Dritten tritt ein int ernationales virtuelles Unterneh­
men als Einheit auf, obwohl es sich bei den beteiligten Unternehmen urn raumlich
und rechtlich voneinander getrennte Einheiten handelt (vgl. Fink 1998, S. 17f.).

• Internationale E-Business-Kooperationen basieren auf der Unterstiitzung der Ge­
schaftsprozesse bzw. -transaktionen durch Informations- und Kommunikations­
technologien . Sie konnen entlang aller Stufen der Wertsch6pfungskette geb ildet
we rden. Dabei sind z.B. elektronische Marktplatze oder Koop erationen im E­
Marketing ode r im Bereich des E-Commerce von Bedeutung. Zudem spielen E­
Business-Kooperationen auch im Kontext von ECR-Beziehungen eine besondere
Rolle.

4

4.5 Neue Ansatze der Marktbearbeitung

Im Bereich der Instrumente der Marktbearbeitung basiert der Einsatz neuer An satze
bzw. neuer Techniken v.a. au f der Entwicklung innovat iver Marketinginstrumente und
deren Einsatz im int ernationalen Kontext. Den Ans toB zur Entw icklung neuer Marke­
tinginstrumente bildet insbesonde re der Paradigmenwechsel weg vom Transaktions- hin
zum Beziehungsmarketin g (vgl. Ber ry 1983; Cronroos 1995; Diller 1997a, 2004). Auch
im Kontext des int ernation alen Marketing stehen somit Ansatze des Custome r­
Relationsh ip-M an agement s im Vordergrund. Auf der MaBnahmenebene der Marktbe­
arb eitung schlagt sich dieser Paradigmenwechsel auch im intern ationalen Kontext in
der Entwicklung neu er Marketinginstrumente nieder, die dem Aufbau und der Stabil i­
sierung von Kundenbeziehungen dienen.

Die trad ition elle Frage von Standardisierung vs . Differenzierung stellt sich im Rahmen
des Cus tomer-Relationship-Managements bei in ternational tat igen Unternehmen nicht
in der gleichen Form. Es ist dadurch gekennzeichnet, dass nich t d ie Frage, ob eine
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vollstandig einheitliche Marketingstra tegie im Sinne eines globalen "Mass Marketing"
ode r eine landerspezifisch differenzierte Marktbea rbeitu ng erfolgen soll, im Vorder­
grund steht. Die Frag estellung der Standardisierung bzw. Differenzierung bezieht sich
auf die Mikroebene im Sinne einer zielgruppengerechten Kundenansprache (vgl.
Wehrmeier 2001, S. 27ff.). Diese Uberlegungen haben die Entwicklung neuer und in­
novativer Marketin ginstrumente mit dem Ziel der Kundenb indung auf der Eben e des
intemationalen Marketing zum Hintergrund. Dabei sind neben Formen von Kunden­

bindungsinstrumenien im "realen" Kontext, wie z.B. Kunden kart en, Coupon-Systemen,
Mailings od er Bundlingsystemen (vgl. Diller 1996, 1997b), insbesondere solche als
neu ere Marketinginstrumente zu beriicksichtigen, bei denen ein Einsatz inte raktiver

M edien erfolgt, denn die Entwicklungen der Marketinginstrumente im intemationalen
Kontext sind wesentlich durch die Etablierung neu er Kanale der Kundenansp rache
gepragt. Neben der Nutzung traditionelIer Wege der Kunden ansprache ist auf Grund
technologischer Neu- und Fortentwicklungen der Einsa tz einer Vielzahl neuer Kom­
munikationsmedien rnoglich. Auf Grund der bereits sehr hohen Etablierung steht
dabei meist das Intemet als zentraler Bestandteil neuer Formen der Kundenansprache
im Vordergrund. Daneben konnen weitere bzw. andere Med ien, wie mob ile Endgerate
(z.B. Mobiltelefone), im Rahmen der technisch unterstiitzten Kontakte mit den Kunden
eingesetzt we rden. Au f diese Weise sind neu e und innovative Formen der Kundenan­

sprache und der Unterstiitzung von Disi ribuiionsprozessen moglich (vgl. Shugan 2004).

Solche int erakti ven Medien verfiige n iiber das Potenzial, eine individualisierte Kun­
de nansprache (z.B. im Rahmen von Direct-Mailin g-Systemen bzw. individualisie rten
Web-Seiten im Rahmen der Online-Kommunikation ode r Online-Distribution) bzw.
Mass-Custornizat ion -Ansatze zu reali sieren (vgl. Diller 2001). Zudem konnen im
Rahmen der "vem etzten Welt" Strategien des "Viral Marketing" (vgl. Kaikati/Kaikati
2004) real isiert werden . Eine wichtige Voraussetzung zur Realisierung von individua­
lisierten Prozessen besteht insbesondere im Rahmen von Kundenb eziehungen mit
Konsumenten in der Bereitschaft der Kunden, ihre Anonym itat aufzugeben und sich
identifizieren zu lass en ("Permission Marketing") (vgl. Godin 1999; Zentes/Schramm­
Klein 2004).

Eine wichtige Erscheinungsform im Zusammenhang mit der Etablierung neuer Korn­
munikationskanale sind Multi-Channel-Systeme. Dabei we rde n parallel unterschiedl i­
che MaBnahmen oder Kan ale zur Ansprache der Kunden eingesetzt (vgl. Schr amm­
Klein 2003). Mulii-Channel-Ansaize im intemationalen Marketing sind dadurch ge­
kennzeichnet, dass nicht in jedem Land identische Kommunikationskanale in gleiche r
Form reprasentiert sein konnen bzw. miissen . Vor allem Un terschiede in der Verfiig­
barkeit bzw. der Nutzung einzelner Kanale sind fiir den Aufbau des Kanal-Mixes im
intemationalen Zusammenhang von Bed eutung.
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5 Ausblick

Die Hauptanforde ru nge n an das intemationale Marketing bestehen in Umorieniie­
rungserfordernissen. Diese sind v.a. auf Grund der sich dynamisch entw ickelnden Um­
feld- und Untemehmensbedingungen erforderlich. Der Einsa tz rein klassisch geprag­
ter Marketingstra teg ien bzw. Marketing-Mix-Inst rumen te auf der Umsetzungs ebene
ist nicht mehr aus reichend, urn im globalisierten Untemehmensumfeld zu bestehen
und den Anforderungen der Kunden entsprechen zu konnen.

Notwendig ist es auch, den Dogm atismus zu iiberwinden, der im Bereich des interna­
tionalen Marketing insbesondere hinsichtlich der Frage "Standardisierung vs. Diffe­
renzierung" besteht. Die Tendenz der .Fraguergenz" weist beispi elsweise darauf hin,
da ss sich keine eindeutige Entwicklung im Nachfragerverh alten zeigt, die solche
Denkweisen rechtfertigen wii rde . Losungsansat ze stellen der Ansatz der "Global­
Local-Balance" sowie zielgru ppeno rientierte Vorgehensweisen dar.

Die Komplexitat der Marketingentscheidungen im intemationalen Kontext ist durch
die Heterogenitat des Umfelds bei gleichzeitig bestehenden Riickkopplungen un d Ver­
bindungen zwischen den (Lander-jlvlarkten wesentlich erh oht , Zudem ist auch im
nation alen Kontext ein "Ausblenden" internationaler Fragestellungen auf Gru nd in­
ternationaler Einfliisse nicht mehr moglich. Es stellt sich deshalb die Fra ge, ob eine
Differenzierung in "nationales" und "internationales" Marketing in einem durch die
Globa lisierung gepragten Unternehmenskontext sinnvoll ist. Diese Fra ge stellt sich
v.a., weil es un abhan gig da von, ob international einheitliche oder unterschiedliche
Market ingaktivit aten realisiert we rden, in internationalen Unternehmen notwendig
ist, eine Kornpatibilitat zwischen de n Unternehmens teilen zu erreichen. Dies ist erfor ­
derlich, urn im interna tiona len Kontext ein integriertes und konsistentes Unterneh­
mensbild realisieren und Synergien ausschopfen zu konnen.
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