4 Der situative Ansatz im Dienstleistungs-
marketing

Implizite Grundlage simtlicher angestellten Uberlegungen zur Planung des Marketingmix mit
Hilfe des Basis-/Komplementdarmodells ist die Notwendigkeit der Anpassung des Malinah-
meneinsatzes an die spezifischen situativen Gegebenheiten der Planung. Auch bei der in der
Einleitung (vgl. Abschnitt 1) erfolgten Darstellung der grundlegenden Fragestellung dieser
Arbeit: ,,Welche Marketingstrategien fiihren unter unterschiedlichen situativen Bedingungen
bei Dienstleistungen zum Erfolg?* wurde bereits argumentiert, da3 eine situative Vorgehens-
weise bei der Planung von Marketingstrategien und somit auch bei der Theoriebildung not-
wendig ist. Ziel dieser Arbeit ist es, mittels einer empirischen Untersuchung sowohl eine
Entscheidungsunterstiitzung fiir den Planer zu leisten als auch die Theoriebildung im Dienst-
leistungsmarketing zu unterstiitzen. Letztlich sollen Empfehlungen fiir das Management ab-
geleitet werden, die situative Faktoren beriicksichtigen. Diese situative Betrachtungsweise
spiegelt sich in der Theorie im situativen Ansatz, der den Anspruch der globalen Giiltigkeit
allgemeiner Theorien aufgibt und das Ziel verfolgt, operationale Aussagen auf mittlerem
Abstraktionsniveau iiber Beziehungsmuster zwischen Situation, Strategie und Erfolg zu er-
moglichen. Somit geht man im Rahmen des situativen Ansatzes nicht davon aus, dal} eine ge-
nerell giiltige optimale Handlungsalternative existiert; vielmehr ist die grundlegende
Hypothese, dal3 in einer Entscheidungssituation mehrere situationsbezogen angemessene Op-
tionen bestehen. Die Aufgabe des situativen Ansatzes ist somit darin zu sehen,

— fiir eine Entscheidungssituation relevante Kontingenzfaktoren zu identifizieren,
— alternative Handlungsweisen in einem Entscheidungsmodell darzustellen und

— aus der Menge der gangbaren Alternativen diejenigen auszuwihlen, die in bestimmten Si-
tuationen erfolgversprechender sind als andere (vgl. Stachle 1976, S. 36).

Nachdem der situative Ansatz zundchst vornehmlich in der Organisationsforschung zur Un-
tersuchung der Gestaltung von Strukturen und Prozessen sowie in der Fiihrungsforschung zur
Untersuchung der Gestaltung des Verhaltens in Organisationen Verwendung fand, existiert
mittlerweile ein breites Spektrum an Anwendungen im Rahmen der Unternechmens- und Mar-
ketingplanung. Basierend auf der Annahme, daB3 auch im Rahmen der empirischen Untersu-
chung der relativen Erfolgswirksamkeit von Marketingstrategien die Zusammenhinge
zwischen der Umweltsituation und der Strategieformulierung beriicksichtigt werden sollten,
wurde im deutschsprachigen Raum insbesondere am Lehrstuhl fiir Konsumgiiter- und Dienst-
leistungsmarketing der Freien Universitdt Berlin eine Reihe von Arbeiten durchgefiihrt, die
marketingrelevante Themen mit Hilfe des situativen Ansatzes erforschen (vgl. Tomczak 1989;
Gussek 1992; Jeschke 1993; Jenner 1994). Im Bereich des Dienstleistungsmarketing nutzt
Zollner (1995) den situativen Ansatz zur empirischen Erforschung der Kundenndhe in
Dienstleistungsunternechmen. All diesen Arbeiten liegt ein situatives Forschungsgeriist
zugrunde, welches entsprechend der oben dargestellten Aufgabe des situativen Ansatzes die
folgenden Komponenten beinhaltet (vgl. Ginsberg/Venkatraman 1985; Zeithaml u.a. 1988;
Jenner 1994):

1. Kontextvariablen bilden fiir das untersuchte Phidnomen relevante situative, also kurzfristig
durch den Entscheider nicht oder nur in begrenztem Mal3e beeinfluBbare Tatbestdnde ab.
Die Kontextvariablen sind im Rahmen des situativen Forschungsdesigns die unabhiangigen
Variablen.
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2. Gestaltungsvariablen bilden die im Rahmen der Untersuchung interessierenden Entschei-
dungen und Handlungsweisen der untersuchten Organisation beziehungsweise Organisati-
onseinheit ab. In Abhingigkeit von der betrachteten Fragestellung fungieren die Gestal-
tungsvariablen entweder als unabhingige oder als abhédngige Variablen (siehe unten).

3. Erfolgsvariablen dienen der Ermittlung und Abbildung der relativen Erfolgswirksamkeit
der Handlungsweisen. Entsprechend konnen im Hinblick auf das Untersuchungsobjekt ge-
eignet erscheinende Effektivitits- oder Effizienzkriterien herangezogen werden. Bei den
Erfolgsvariablen handelt es sich im Rahmen eines situativen Forschungsdesigns um die ei-
gentlichen abhéngigen Variablen.

Mit Hilfe dieser Grundstruktur wird untersucht, welche Auswirkungen die inhaltliche Aus-
gestaltung der Gestaltungsvariablen vor dem Hintergrund einer spezifischen Konstellation der
Kontextvariablen auf die Erfolgsvariablen hat (die Grundstruktur des situativen Ansatzes so-
wie Beispiele fiir seine Gestaltungsmoglichkeiten stellt Abbildung 4.1 dar). Analog zur grund-
legenden Fragestellung dieser Arbeit ist es das Ziel situativer Forschungsprozesse, zu Aussa-
gen folgender Form zu gelangen: In Situation X (beziehungsweise Y) ist die Handlungsweise
A (beziehungsweise B) am besten geeignet, das Ziel Z zu erreichen. Um empirisch abgesi-
cherte Aussagen dieser Art treffen zu konnen, sind verschiedene Hypothesengruppen zu bil-
den. Im Rahmen der ersten Hypothesengruppe werden vermutete Zusammenhénge zwischen
bestimmten Handlungsweisen (= Gestaltungsvariablen) und den relevanten Kontextfaktoren
betrachtet. In der zweiten Variablengruppe erfolgt die Untersuchung von Zusammenhéngen
zwischen Gestaltungs- und Erfolgsvariablen. Hierbei dienen die Gestaltungsvariablen im ers-
ten Untersuchungsschritt als abhidngige Variablen, wéhrend sie im zweiten Schritt die unab-
hingigen Variablen darstellen. In einem dritten Schritt erfolgt schlieBlich eine Verkniipfung
von Kontext-, Gestaltungs- und Erfolgsvariablen; hierbei wird betrachtet, welche Erfolgswirk-
samkeit bestimmte Handlungsweisen im Rahmen einer definierten Situation aufweisen (vgl.
Jenner 1994, S. 87).

Kontext > Gestaltung > Erfolg
Routinisierungs- .
Fihrungsforschung potential der > Fuhrungsstil > Arbelts- .
zufriedenheit
= Aufgaben
o
[
a
g Organisationsforschung Umweltkomple?(ltat Organisations- Produktivitt
= und - dynamik struktur
)
=<
i
Marktwachstum, Portfolio- Return on
Unternehmensplanung relativer Marktanteil Normstrategie Investment

Quelle: Jeschke 1993, S. 26

Abbildung 4.1:  Grundstruktur und Gestaltungsmaoglichkeiten des situativen Ansatzes

Der situative Ansatz nimmt somit eine mittlere Stellung beziiglich des im Rahmen einer empi-
rischen Forschung moglichen Differenzierungsgrades ein (vgl. Hambrick 1983a;
Hambrick/Lei 1985). Die Endpunkte dieses Kontinuums bilden auf der einen Seite die quan-
titative, nicht-situative Forschung und auf der anderen Seite die qualitative Fallstudienfor-
schung. Wihrend die nicht-situative quantitative Forschung keinerlei situative Relativierung
der Erkenntnisse erlaubt und somit lediglich zu Aussagen nach der Form ,,A ist besser als B*
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gelangen kann, konnen im Rahmen einer qualitativen Forschung theoretisch unendlich viele
Situationsvariablen beriicksichtigt werden. Werden jedoch sédmtliche fiir die jeweilige Prob-
lematik mdoglicherweise relevanten situativen EinfluBfaktoren beriicksichtigt, stellt sich das
Problem der fehlenden Verallgemeinerungsmdoglichkeit der Forschungsergebnisse, da sich
diese nunmehr auf die spezifische Situation des erforschten Unternehmens beziehen (vgl. Har-
rigan 1983). Der situative Ansatz versucht Erkenntnisse zu gewinnen, die flir eine Vielzahl
von Fillen anwendbar sind, deren Giiltigkeit jedoch auf bestimmte, klar beschriebene Situati-
onen begrenzt ist. Zur Erreichung eines mittleren Differenzierungsgrades stellt sich flir den
Forscher bei der Konzipierung einer situativ angelegten Untersuchung die Herausforderung,
eine geeignete Anzahl von Variablen in das Untersuchungsdesign einflieBen zu lassen. Hier-
bei ergibt sich das Dilemma, dal eine geringe Anzahl unabhdngiger Variablen die Erkla-
rungskraft des Modells hinsichtlich der abhdngigen Variablen einschrénkt, eine hohe Anzahl
Variablen hingegen sowohl die Komplexitit des zugrundeliegenden Modells als auch den Er-
hebungsaufwand erheblich erhoht. Da die Anzahl der unabhéngigen Variablen, die in ein situ-
atives Forschungsdesign einflieBen konnen, somit begrenzt ist, mu3 der Forscher eine
Auswahl relevanter Variablen vornehmen. Problematisch ist dies insbesondere hinsichtlich
der Auswahl der Kontextvariablen. Ebenso wie der Planer im Unternehmen kann ein situati-
ves Forschungsdesign aufgrund der hohen Komplexitit des Planungsumfelds nur einen Aus-
schnitt der gesamten Realitit betrachten. Die angesprochenen, im folgenden Abschnitt
dargestellten Selektionsentscheidungen sind jedoch — auch bei einem theoriegeleiteten Vorge-
hen — nicht frei vom Risiko einer Fehlentscheidung. Daher stoft auch die Aussagekraft situa-
tiver Forschungsergebnisse an Grenzen. Die nicht gegebene Beriicksichtigung unternehmens-
individueller situativer Faktoren kann dazu fiihren, dall vom Entscheider im Unternehmen an-
dere Kontextfaktoren als relevant erachtet werden als im Rahmen einer Untersuchung zugrun-
degelegt werden. Insbesondere ist davon auszugehen, dal3 bei realen Planungsprozessen eine
sehr viel hohere Anzahl von Kontextfaktoren betrachtet wird als im Rahmen eines situativen
Forschungsmodells, und daB8 diese zudem einen hoheren Konkretisierungsgrad aufweisen.
Daher koénnen mit Hilfe der Forschungsergebnisse lediglich die Entscheidung unterstiitzende
Aussagen abgeleitet werden. Die Forschungsergebnisse konnen Anregungen fiir die eigene
Strategieentwicklung liefern und sie konnen eigene Entscheidungen absichern. Sie dienen je-
doch nicht dazu, das eigene Kontextprofil anhand der hier gewéhlten Kontextfaktoren zu defi-
nieren, um dann diejenige Strategie zu identifizieren und zu implementieren, die laut der
Forschungsergebnisse fiir das entsprechende Kontextprofil den groten Erfolg verspricht.

Indem auf diesen Umstand explizit verwiesen wird, soll auch dem Vorwurf des situativen
Determinismus begegnet werden, der dem geschilderten klassischen situativen Ansatz entge-
gengebracht wird. Diese Kritik resultiert daraus, dafl im klassischen situativen Ansatz von ei-
ner einseitigen EinfluBbeziehung zwischen den Kontextfaktoren und den Gestaltungsvariablen
ausgegangen wird; unter dieser Grundannahme reduziert sich der Planungsvorgang auf die
bloBe Adaption an die externen und internen Umweltgegebenheiten (vgl. Stachle 1989,
S. 49 f.; Kropfberger 1984; Kubicek 1987, Tosi/Slocum 1984). Ein solches Vorgehen wiirde
jedoch nicht zwangsldufig zum optimalen Erfolg fithren, da unter Umsténden eine nicht hin-
reichende Kontextdefinition vorliegt und nicht sdmtliche fiir das individuelle Unternehmen
relevanten Kontextfaktoren Eingang in das situative Modell gefunden haben. Weiterhin kann
nicht unterstellt werden, da3 die Erfolgswirksamkeit einer Strategie lediglich vom Kontext, in
der sie angewandt wird, bestimmt ist. Vielmehr existieren intervenierende Variablen, die nicht
die Ursache fiir die Auspriagung der abhéngigen Variablen darstellen, jedoch den Wirkungszu-
sammenhang zwischen unabhingiger und abhéngiger Variable beeinflussen — so zum Beispiel
das Wertesystem oder das Potential eines Unternehmens zur Implementierung einer Strategie
(vgl. Jeschke 1993, S. 27; Prescott 1986). Die Einbeziehung solch intervenierender Variablen
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ist Ausdruck eines verhaltenswissenschaftlich-situativen Ansatzes, da mit Hilfe intervenieren-
der Variablen dem gegebenen Handlungsspielraum und dem gegebenen subjektiven Einflufl
des Entscheiders auf Unternehmensentscheidungen Ausdruck verliehen werden kann (vgl.
Priem/Harrison 1994). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird jedoch auf die Einbeziehung
solch intervenierender Variablen verzichtet, da dem Nachteil der Erhéhung der Komplexitét
des zugrundeliegenden Modells kein entsprechender Erkenntnisgewinn hinsichtlich des For-
schungsziels der Arbeit entgegensteht (zu einer ausfiihrlichen Begriindung dieser Vorgehens-
weise s. Jenner 1994, S. 93 f.). Wie die oben gemachten Ausfiihrungen darlegen, versteht sich
der zugrundegelegte Forschungsansatz nicht als deterministisch, da nicht unterstellt wird, daf3
der Entscheider lediglich mechanistisch auf vorgefundene Kontextfaktoren reagiert und die
Forschungsergebnisse auch nicht der mechanistischen Anpassung an Kontextfaktoren und die
Ergebnisse der Arbeit selbst dienen.

Kontext > Gestaltung > Erfolg
® Extern: ® Grundsatz- Zielerreichungs-
- Nachfrager strategische grad:
- Wettbewerb Ebene - 6konomisch
- auller-6konomisch
® |ntern ® |[nstrumentelle
Ebene

Abbildung 4.2: Die Komponenten des situativen Forschungsmodells im Uberblick

Abbildung 4.2 stellt das dieser Arbeit und der empirischen Untersuchung zugrundeliegende
Forschungsgeriist dar. Die Kontextkomponente beinhaltet die fiir die Formulierung und Imp-
lementierung einer Marketingstrategie bei Dienstleistungen relevanten internen und externen
Variablen. Hierbei sind Eigenschaften des Unternehmens, der Dienstleistung, der Nachfrage
sowie des Wettbewerbs relevant. Die Gestaltungskomponente umfalit die marketingstrategi-
schen Handlungsoptionen bei Dienstleistungen. Hierbei wird zwischen der grundsatzstrategi-
schen und der instrumentellen Ebene unterschieden. Die Erfolgskomponente schliefllich
enthilt Variablen, die geeignet sind, den mit einer Strategie erzielten Erfolg zu messen. Dies
geschieht mittels 6konomischer und auBer-6konomischer Gréfen.

In den nachfolgenden Abschnitten erfolgt die Darstellung der einzelnen Komponenten des si-
tuativen Forschungsmodells, indem eine Festlegung der relevanten theoretischen Konstrukte
erfolgt. Bei einem theoretischen Konstrukt handelt es sich um ein abstraktes Gebilde, das die
nicht-beobachtbare, ,,wahre* Beschaffenheit eines Phidnomens reprisentiert (vgl. Bagoz-
zi/Phillips 1982); das theoretische Konstrukt ist nicht direkt meBbar und kann daher als latente
Variable bezeichnet werden. Die im Modell verwandten theoretischen Konstrukte sind zu
konzeptualisieren, indem die Konstruktdimensionen erarbeitet werden. Hierbei sind sowohl
ein- als auch mehrdimensionale Konstrukte denkbar. Die Konstruktdimensionen miissen
nunmehr in einen beziehungsweise mehrere beobachtbare Faktoren {iiberfiihrt werden.
SchlieBlich sind im Rahmen der Operationalisierung geeignete MeBinstrumente zur empiri-
schen Erfassung der Faktoren zu entwickeln (vgl. Homburg/Giering 1996; Abbildung 4.3
zeigt die geschilderte Vorgehensweise der Konzeptualisierung und Operationalisierung an-
hand mehrfaktorieller Konstrukte).
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Mehrfaktorieller Fall

Eindimensionaler Fall Mehrdimensionaler Fall

MeRBinstrument 1.1.1...1.1.z MeRinstrument MeRinstrument MeRinstrument
1.my1..1.m.z n1.1..n1z n.m,.1..n.m,.z

Quelle: In Anlehnung an Homburg/Giering 1996, S. 6

Abbildung 4.3: Mehrfaktorielle Konzeptualisierung und Operationalisierung theoretischer
Konstrukte

4.1 Kontextkomponente: Darstellung relevanter EinfluB3-
aréBen auf Marketingentscheidungen bei Dienstlei-
stungen

Die im situativen Ansatz vorgesehene Beriicksichtigung einer Kontextkomponente dient der
Differenzierung der im Rahmen empirischer Forschung gewonnenen Erkenntnisse und erhoht
den Forschungsnutzen fiir Theorie und Praxis. Wie bereits dargestellt, wird hierbei nicht da-
von ausgegangen, dal die Situation die Marketingstrategie vollstindig determiniert, da der
Entscheider tliber einen Gestaltungsspielraum verfiigt. Dennoch sind im Rahmen der Planung
und Implementierung einer Marktbearbeitungsstrategie sich aus dem Kontext ergebende
EinfluBfaktoren zu beriicksichtigen, die die Entscheidungsfindung und/oder die Auswirkun-
gen der getroffenen Entscheidungen beeinflussen. Beziiglich des situativen Ansatzes sind
Kontextdimensionen als relevant anzusehen, ,,wenn entweder Unterschiede im Hinblick auf
die betrachtete Variable bei gleicher Auspriagung der Gestaltungsdimension ein unterschiedli-
ches Ausmal} an Erfolg bedingen oder Unterschiede im Rahmen der Kontextdimension eine
differierende Auspriagung der Gestaltungsdimension erfordern, um ein vergleichbares Er-
folgspotential realisieren zu konnen (Jenner 1994, S. 102). Die betrachteten Gestaltungsvari-
ablen beziehen sich auf die Marktbearbeitungsstrategie bei Dienstleistungen;
Betrachtungsgegenstand ist somit das einzelne Strategische Geschéftsfeld. Hieraus folgt, daf3
zur Beschreibung des Kontexts solche Dimensionen zu identifizieren sind, die auf Geschéfts-
feldebene wirksam werden und hier die Strategieplanung und -realisierung im beschriebenen
Sinne beeinflussen.

Evident erscheint hierbei der Einfluf3

— der Nachfrager — diese beeinflussen die Erfolgswirksamkeit der Marktbearbeitungsstrate-
gie mittels ihrer Kaufentscheidungen unmittelbar;
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— des Wettbewerbs — dieser beeinflufit die Erfolgswirksamkeit der Marktbearbeitungsstrate-
gie zumindest mittelbar, da die Kaufentscheidungen der Nachfrager aufgrund der relativen
Vorteilhaftigkeit des eigenen Angebots gegeniiber dem Angebot der Konkurrenz getroffen
werden;

— des Unternehmens selbst — da insbesondere die Giite der Umsetzung einer Marktbearbei-
tungsstrategie von unternehmensinternen Faktoren determiniert wird, wird die Erfolgswirk-
samkeit der Marketingkonzepte auch von unternehmensindividuellen Voraussetzungen
beeinflufit.

Die geschilderten EinfluBgroen werden mittels der Konstrukte ,,Art der Dienstleistung®,
» Wettbewerbsintensitét™, ,,Branchenstruktur* und ,,Wettbewerbsposition* Eingang in das For-
schungsmodell finden. Es handelt sich hierbei um eine Auswahl aus einer kaum iiberschauba-
ren Menge denkbarer Kontextdimensionen (vgl. die Ubersicht bei Zeithaml u.a. 1988, S. 50—
54), die eine Anwendung relativ breit dimensionierter Kategorien nahelegt.”® Die hohe Anzahl
theoretisch denkbarer Kontextdimensionen verhindert eine detaillierte Begriindung der Aus-
wabhl der letztlich zur Anwendung gelangten Dimensionen, da eine Einzelbetrachtung samtli-
cher Dimensionen und eine Begriindung der Nichtberiicksichtigung jeder einzelnen
Dimension den Rahmen der Arbeit sprengen wiirde. Die Auswahl der genannten Kontextdi-
mensionen erfolgt in Anlehnung an die Arbeiten von Tomczak (1989), Jenner (1994) sowie
insbesondere Gussek (1992) und ist durch die im Rahmen dieser Arbeiten erfolgte Bestiti-
gung ihrer empirischen Relevanz beziiglich dhnlicher Themen zu begriinden.

4.1.1 Dienstleistungskategorie

Eine wesentliche EinfluBgroBe auf die Erfolgswirksamkeit von Marketingstrategien ist un-
zweifelhaft das Konsumentenverhalten. Beispielhaft sei der Einflul unterschiedlichen Kauf-
verhaltens des Kunden auf die Ausgestaltungsmdglichkeiten des Marketingmix dargestellt:
Das Kaufverhalten eines Konsumenten kann mit sehr geringer kognitiver Kontrolle erfolgen —
sei es als stark emotional geleitetes impulsives Kaufverhalten, als zufdlliges Verhalten ohne
jedes emotionale Engagement oder als gewohnheitsmafliges Verhalten mit geringer benutzter
Informationsmenge und einer sehr schnellen Entscheidung. Es kann jedoch auch mit stirkerer
kognitiver Steuerung erfolgen, im Extremfall als extensive Entscheidung mit starker Suche
nach externen Informationsquellen und einer langen Entscheidungsdauer (vgl. Kroeber-Riel
1992, S. 370 ft.). Stellt man den impulsiven, stark emotional gepriagten Kaufprozel3 der exten-
siven, stark kognitiv gesteuerten Kaufentscheidung gegeniiber, so wird deutlich, da3 das Ver-
halten des Konsumenten erheblichen Einflul auf die Sinnhaftigkeit und das Erfolgspotential
von Marketingentscheidungen ausiibt. So erscheint die Bereitstellung sachlicher Informatio-
nen im Rahmen der Kommunikationspolitik bei extensiven Kaufentscheidungen durchaus
sinnvoll, bei impulsivem Kaufverhalten ist hingegen ein weitaus geringerer EinfluBl der Ver-
mittlung sachlicher Informationen auf das Kaufverhalten des Kunden zu erwarten. Das An-
streben der Ubiquitdt im Rahmen der Vertriebspolitik erscheint hingegen bei einem
impulsiven Kaufverhalten von groferer Bedeutung fiir den Absatz als bei einer extensiven
Kaufentscheidung. Diese vom Konsumentenverhalten ausgehenden Einfliisse auf Marketing-
entscheidungen werden bei Gussek (1992) und Jenner (1994) mit Hilfe der Kontextdimension
»Produktkategorie* erfafit. Diese geht zuriick auf den warenanalytischen Ansatz von Miracle

% So entwickelt Hofer (1975) sechs Kontextklassen, die die oben genannten beinhalten; da der Ge-
genstand der Untersuchung von Hofer mit der Unternehmensplanung jedoch einen breiteren Fokus
aufweist als die vorliegende, sind hier nicht alle von Hofer identifizierten Klassen relevant.
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(1965). Der grundlegende Gedankengang dieser und dhnlicher Ansitze® der Klassifizierung
von Produktklassen ist folgender: Produkte weisen Eigenschaften auf, die bei allen Produkten
einer Produktklasse vorzufinden und die vom einzelnen Anbieter nicht kurz- bis mittelfristig
steuerbar sind. Diese grundlegenden Eigenschaften der jeweiligen Produktart beeinflussen das
Konsumentenverhalten bis zu einem gewissen Grad und engen somit den Handlungsspielraum
des Entscheiders ein — so liegt es gewissermal3en ,,in der Natur* des Produkts ,,Waschmaschi-
ne*, daf sie nur in relativ langen Zeitabstinden vom einzelnen Verbraucher nachgefragt wird.
Entsprechend kann auf Basis von Produktklassen eine Vorauswahl des Instrumenteneinsatzes
mittels eines aus den Produkteigenschaften ableitbaren Norm-Marketingmix erfolgen (vgl.
Lipson u.a. 1970; s.a. Becker 1993, S. 496 ft.). Zwar sollte die Bedeutung solcher Normmixe
nicht iiberbewertet werden, da auch sogenannte Anti-Strategien, also Marketingstrategien, die
bewult von der iiblichen Vorgehensweise in einer Branche abweichen, durchaus erfolgreich
sein konnen; jedoch unterstreicht der Ansatz der Entwicklung von Normstrategien auf Basis
von Produktklassen die Bedeutung der Produktkategorie fiir die Marketingplanung. Somit ist
festzuhalten, dafl Produkte ihnen immanente, nicht spontan dnderbare Eigenschaften aufwei-
sen, die das Konsumentenverhalten beeinflussen und somit den Handlungsspielraum des Un-
ternehmens tangieren. Entsprechend kann mit Miracle (1965, S.20) und Becker (1993,
S. 493) argumentiert werden, dafl die Markt- und Konsumenteneigenschaften und somit die
Marktgestaltung von den iibergeordneten Produkteigenschaften geprigt wird und anhand die-
ser beschrieben werden konnen. Allerdings kann im Rahmen dieser Arbeit die von Miracle
entwickelte und bei Gussek (1992) und Jenner (1994) angewandte Konzeptualisierung des
Konstrukts Produktkategorie nicht vollstindig iibernommen werden, da diese auf Sachgiiter
abstellt. Von den neun bei Miracle genannten Dimensionen werden die folgenden fiir die
Konzeptualisierung des Konstrukts ,,Dienstleistungskategorie” angewandt, indem sie als
Faktoren zur Beschreibung der iibergeordneten Dimension ,,Kaufproze3* genutzt werden:

1. Bedeutung der Dienstleistung fiir den Kunden und
2. fiir den Kauf vom Konsumenten aufgewendete Zeit und Miihe.

Die verbleibenden Dimensionen werden entweder nicht beriicksichtigt oder flieBen in eben-
falls modifizierter Form in das Konstrukt ein (vgl. Tabelle 4.1).

% Siehe zum Beispiel Berger 1974, Bantleon u.a. 1976, S. 224 und Bocker/Thomas 1981, S. 283 f.
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Wert einer Einheit Da Dienstleistungen nicht materiell existent sind, verfiigen sie nicht in
allen Féllen iiber einen fiir eine Einheit quantifizierbaren Wert. Wie im
Rahmen der Ausfiihrungen zur Preisgestaltung bei Dienstleistungen dar-
gestellt wurde, verfiigen Dienstleister {iber einen groflen Spielraum bei
der Preisgestaltung und gute Mdglichkeiten der Durchsetzung einer
Preisdifferenzierung. So kann der Preis fiir eine Flugreise leicht um
mehrere hundert Prozent schwanken. Da zudem dem subjektiv beige-
messenen Wert einer Dienstleistung aus Marketingsicht eine hdhere Be-
deutung zukommt, wird auf die Einbeziehung dieser Dimension
verzichtet.

Haufigkeit technischer Diese Dimension wies in der empirischen Untersuchung von Jenner
und modischer Anderun- (1994; s. S. 198 1) keine Korrelation mit den sonstigen erhobenen Items

gen auf und wird daher auch im Rahmen dieser Arbeit nicht beriicksichtigt.

Technische Komplexitat Im Gegensatz zu Sachgiitern sind Dienstleistungen weniger von einer
technischen Komplexitdt als von einer Komplexitdt der Leistungser-
stellungsprozesse gekennzeichnet. Diese Dimension wird daher in ent-
sprechend abgewandelter Form als Faktor zur Konkretisierung der
Dimension ,,intellektuelle Intangibilitdt™ berticksichtigt.

Servicebeduirftigkeit Hierunter ist nach Miracle (1965, S. 20) die Notwendigkeit von Servi-
celeistungen vor, wahrend und nach dem Kauf zu verstehen. Diese Fra-
gestellung beriihrt somit Probleme der Individualisierung der
Dienstleistung und wird daher in entsprechend abgewandelter Form als
Faktor zur Konkretisierung der Dimension ,,intellektuelle Intangibilitit*
berticksichtigt.

Kaufhaufigkeit Diese Dimension ist aufgrund der Beriicksichtigung der Dimension
,KaufprozeB3* und der beiden Dimensionen zugrundeliegenden identi-
schen Problematik verzichtbar.

Schnelligkeit des Da Dienstleistungen im allgemeinen im Moment der Leistungserstellung

Verbrauchs auch konsumiert werden, ist hinsichtlich dieser Dimension keine Kor-
relation mit den sonstigen Dimensionen (zum Beispiel dem Kaufprozef3
oder der unten dargestellten intellektuellen Intangibilitit) zu erwarten.

Ausdehnung der Nut- Diese Dimension wies in der empirischen Untersuchung von Jenner
zung (1994; s. S. 198 f.) keine Korrelation mit den sonstigen erhobenen Items
auf und wird daher auch im Rahmen dieser Arbeit nicht beriicksichtigt.

Tabelle 4.1: Darstellung der Verfahrensweise bei der Anpassung des Konstrukts
sProduktkategorie® zum Konstrukt ,,Dienstleistungskategorie*

Zur Identifikation weiterer relevanter Dimensionen des Konstrukts Dienstleistungskategorie
sollten gemélB der Thematik der Arbeit mdglichst dienstleistungsspezifische Produkteigen-
schaften mit relevantem EinfluB auf das Konsumentenverhalten identifiziert werden. Hierzu
wird auf die Dimension ,,Intangibilitit”, die in die beiden Teildimensionen der intellektuellen
und der physischen Intangibilitdt zu unterteilen ist, zuriickgegriffen. Die physische Intangibi-
litdt wird mittels zweier Faktoren ermittelt (vgl. Abbildung 4.4, S. 232): Zum einen der Im-
materialitdt des Leistungsergebnisses und zum anderen mittels der sich hieraus ergebenden
Schwierigkeit der Evaluation der Dienstleistung durch den Kunden. Wie in Abschnitt 2.2.2
ausfihrlich dargelegt, ist die Giite einer Dienstleistung fiir den Kunden vor ihrer Inanspruch-
nahme héufig nur schwer einschdtzbar, was einen wesentlichen Einflul auf das Entschei-
dungsverhalten des Konsumenten ausiibt (zum Beispiel hinsichtlich der Grofe des Evoked
Set; s. Turley/LeBlanc 1993, vgl. auch Friedman/Smith 1993). Von besonderer Bedeutung
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hinsichtlich des Schwierigkeitsgrades der Evaluation einer Dienstleistung ist die Menge der
dem Kunden zur Verfiigung stehenden Sucheigenschaften, die er zu Beurteilung der zu er-
wartenden Qualitat, der Vorteilhaftigkeit gegeniiber vergleichbaren Angeboten und der Preis-
wiirdigkeit einer Dienstleistung heranziehen kann. Die Messung dieses Faktors stellt daher auf
die vor dem Kauf einer Dienstleistung durch den Kunden wahrnehmbaren und beurteilbaren
Eigenschaften der Dienstleistung ab.

Wie in Abschnitt 2.2 dargestellt, handelt es sich bei der intellektuellen Intangibilitidt um eine
Dimension, die alle Stufen der Leistungserbringung (Leistungspotential, Leistungserstellung
und Leistungsergebnis) einschlieft. Somit reflektiert die intellektuelle Intangibilitdt die beson-
deren Eigenschaften von Dienstleistungen umfassend und ist von hoher Bedeutung fiir das
Konsumentenverhalten bei Dienstleistungen (vgl. Rushton/Carson 1985; Hartman/Lindgren
1993; Turley/LeBlanc 1993; Gabbott/Hogg 1994). Die Dimension ,,intellektuelle Intangibili-
tét* wird mittels der folgenden Faktoren konkretisiert:

1. Individualisierung der Leistungserstellung und des Leistungsergebnisses

Die Individualisierung einer Dienstleistung fiihrt tendenziell zu einer héheren Heterogenitit,
da individuelle Wiinsche des Kunden hinsichtlich des Ablaufs der Leistungserstellungsprozes-
se und/oder hinsichtlich der erwiinschten Ergebnisqualitit berlicksichtigt werden miissen und
entsprechend eine groflere Varianz der Abldaufe und/oder der Leistungsergebnisse resultiert.
Hierdurch sinkt jedoch die Transparenz des Kunden iiber die zu erwartende funktionale und
technische Qualitét einer Dienstleistung. Entsprechend ist der Grad der Individualisierung be-
ziehungsweise der Grad der Standardisierung einer Dienstleistung ein relevanter Faktor inner-
halb der Dimension ,,intellektuelle Intangibilitdt™. Die Messung dieses Faktors erfolgt iiber die
Abfrage des Grades der Individualisierung auf einer Skala von ,,vollig standardisiert” bis
,,vOllig individualisiert®.

2. Art der Interaktion wdihrend der Leistungserstellung

Wihrend die Leistungserstellung einer Dienstleistung durch Automaten weitgehend standardi-
siert und ohne soziale Komponente abldauft und somit von geringerer intellektueller Intangibi-
litat ist, geht die Interaktion mit leistungserbringenden Personen mit einer tendenziell hdheren
wahrgenommenen Intangibilitdt einher: aufgrund des starken Schwankungen unterliegenden
sozialen Gehalts von Mitarbeiter-Kunde-Interaktionen (vgl. Abschnitt 2.2.5) verlangen diese
vom Kunden die stindige Anpassung an sich dndernde Situationen. Die Messung dieses Kon-
strukts erfolgt {iber die Ermittlung der Bedeutung des Kontaktpersonals im Rahmen der Leis-
tungserstellungsprozesse.

3. Integrations-/Interaktionsgrad des Kunden in den Leistungserstellungsprozefs:

Mit steigendem Integrations- und Interaktionsgrad des Kunden in die Erstellung einer Dienst-
leistung steigt die Kontrolle des Kunden iiber das Geschehen. Der Kunde kann bei hohem In-
tegrations- und Interaktionsgrad in die Prozesse eingreifen und das Geschehen in seinem Sin-
ne beeinflussen (vgl. Bateson 1985; Hui/Bateson 1991). Somit sinkt die Intangibilitdt mit
steigender Integration des Kunden in den Leistungserstellungsproze3 und mit zunehmendem
Interaktionsgrad von Kunde und Anbieter. Die Messung dieses Faktors erfolgt mittels der Er-
mittlung des AusmaBles der Mitarbeit des Kunden bei der Leistungserstellung.
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Konstrukt Dimension

Kaufprozef}

Dienstleistungs-
kategorie

Physische

der Dienstleistung
Intellektuelle Art der Interaktion
Intangibillitat

Integrations-/

Leistungsergebnisses
Intang bilitat Schwierigkeit der

Faktor MeRinstrument*
Bedeutung der
Dienstleistung Frage 9
Fir Kauf aufge-
wandte Zeit und Frage 10
Mihe
Individualisierung
Frage 11
Frage 12
Interaktionsgrad Frage 13
Immaterialitét des Frage 14
Evaluation der Frage 15
Dienstleistung

*) s. Fragebogen in Anhang A

Abbildung 4.4:

Konzeptualisierung des Konstrukts ,,Dienstleistungskategorie*

Abbildung 4.4 stellt die Konzeptualisierung des Konstrukts der Dienstleistungskategorie im
Uberblick dar und verweist auf die im Rahmen der empirischen Erhebung zum Einsatz ge-
langten MeBinstrumente. Ergebnis des MeBvorgangs ist die dichotome Einteilung der jeweilig
betrachteten Dienstleistung, die in Tabelle 4.2 dargestellt ist.

Niedrige Dienstleistungskategorie

Hohe Dienstleistungskategorie

Vereinfachter Kaufprozefs:
e Geringe Bedeutung der Dienstleistung
e wenig Zeit und Miihe fiir den Kauf

Geringe intellektuelle Intangibilitdit:

e standardisierte Dienstleistung

e geringe Bedeutung personenorientierter
Leistungserstellungsprozesse

e hoher Integrations-/Interaktionsgrad

Geringe physische Intangibilitit:

e geringe Immaterialitit des Leistungsergeb-
nisses

e cinfache ex-ante Beurteilung der Dienst-
leistung (hoher Anteil Sucheigenschaften)

Extensiver Kaufprozef3:
e hohe Bedeutung der Dienstleistung
e viel Zeit und Miihe fiir den Kauf

Hohe intellektuelle Intangibilitdt:

¢ individualisierte Dienstleistung

e hohe Bedeutung personenorientierter
Leistungserstellungsprozesse

e geringer Integrations-/Interaktionsgrad

Hohe physische Intangibilitdit:

e hohe Immaterialitit des Leistungsergeb-
nisses

e erschwerte ex-ante Beurteilung (geringer
Anteil Sucheigenschaften)

Tabelle 4.2:

Ausprigungen des Konstrukts ,,Dienstleistungskategorie“
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4.1.2 Wettbewerbsintensitat

Grundlage der Bestimmung der Dienstleistungskategorie als relevante Kontextvariable be-
zliglich der Formulierung und Umsetzung einer Marketingstrategie war die Bedeutung des
Konsumentenverhaltens fiir den Erfolg oder Millerfolg einer Marketingstrategie. Die Ent-
scheidungen der Konsumenten werden jedoch auch mafBgeblich vom Verhalten anderer An-
bieter im Wettbewerbsumfeld beeinflult. In der Regel stehen dem Kunden mehrere
Wahlmoglichkeiten hinsichtlich der Inanspruchnahme einer Dienstleistung zur Verfiigung,
und mit steigender Wettbewerbsintensitit verringert sich der Gestaltungsspielraum des einzel-
nen Anbieters hinsichtlich seiner Marketingstrategie: andere (bessere) Dienstleistungen beein-
flussen (erhohen) die Erwartungen des Kunden an die Dienstleistungen, neue Angebote
werden dlteren Produktkonzepten unter Umstdnden vorgezogen etc. Im anderen Extremfall
existiert ein Monopol; der Konsument kann — sofern er die Option der Selbsterstellung der
Dienstleistung nicht wahrnehmen kann oder mdchte — nicht auf andere Alternativen zuriick-
greifen, und der Anbieter verfligt liber einen sehr groflen Gestaltungsspielraum. Die Betrach-
tung dieser beiden Extremfdlle sehr hoher und sehr geringer Wettbewerbsintensitét verdeut-
licht, da3 die Erfolgswirksamkeit einer Marketingstrategie von Gegebenheiten des Wettbe-
werbsumfelds beeinflufit wird. Aufgrund dieses Einflusses des Wettbewerbsumfelds stellt das
Konstrukt der Wettbewerbsintensitit die zweite Kontextkomponente des situativen For-
schungsmodells dar. Bei der Konzeptualisierung dieser Variablen wird auf das Branchen-
strukturmodell von Porter (1988, S. 25 ff.) zuriickgegriffen. Dieses unterscheidet fiinf die
Wettbewerbsintensitét in einer Branche determinierende Wettbewerbskrifte, die drei iiberge-
ordnete Dimensionen darstellen: die Konkurrenz, verstanden als die Gesamtheit der gegebe-
nen und potentiellen wirtschaftlichen Gegenspieler, die Lieferantenmacht und die Kunden-
macht. Bevor die Dimensionen einer Einzelbetrachtung unterzogen werden, ist zunédchst der
Bezugsrahmen des Konstrukts ,,Wettbewerbsintensitdt™ zu kldren, da dieser hinsichtlich der
Konzeptualisierung simtlicher Dimensionen relevant ist.

Da sich die Konzeptualisierung des Konstrukts ,,Wettbewerbsintensitit“ am Branchenstruk-
turmodell von Porter ausrichtet, erscheint zunichst eine Orientierung an der Branche als sinn-
voll. Entgegen der Bezeichnung als ,,Branchenstrukturmodell* bezieht sich das Modell jedoch
nicht auf eine eindeutig festgelegte Branche. Vielmehr wird der Wettbewerb als weitgehend
offenes Phidnomen angesehen, das {liber die in einer Branche etablierten Unternehmen hinaus-
gehen kann. Somit ist bei der Anwendung des Modells auch keine exakte Definition der Bran-
che erforderlich (vgl. Tomczak 1989, S.85); weiterhin ist die Branche auch nicht der
zwangsldufige Bezugspunkt des Modells. Da im Rahmen dieser Arbeit eine empirische Unter-
suchung der Erfolgswirksamkeit von Marketingstrategien auf Ebene des Einzelunternehmens
erfolgt und die Wettbewerbsintensitit sich auch innerhalb einer Branche von Unternehmen zu
Unternehmen unterscheiden kann, wird hier der Bezugspunkt des unmittelbaren Wettbe-
werbsumfelds gewihlt, das auf die jeweils im Einzelfall relevante Konkurrenz abstellt. Um
diesen Ansatz plausibel zu machen, kénnen die folgenden hypothetischen, aber illustrativen
Beispiele praktisch plausibler Ungleichverteilungen der Wettbewerbsintensitdt innerhalb einer
Branche angefiihrt werden:

1. In einer Branche herrscht eine hohe Wettbewerbsintensitdt. Allerdings existiert innerhalb
dieser Branche eine Nische, die zum Beispiel aufgrund ihrer geringen GréBe oder aufgrund
eines erforderlichen stark spezialisierten Know-hows fiir die Mehrzahl der Unternehmen in
dieser Branche dauerhaft nicht lukrativ ist. Branche: Reiseveranstalter; Nische: Fernreisen
fiir Senioren.

233



Der situative Ansatz im Dienstleistungsmarketing

2. In einer Branche herrscht eine hohe Wettbewerbsintensitit. Allerdings gelingt es einem
Unternehmen, ein Produkt zu entwickeln und anzubieten, das zum Beispiel aufgrund eines
auf einer einzigartigen Ressourcenposition basierenden iiberlegenen Kundennutzens eine
dauerhafte Alleinstellung am Markt inne hat. In diesem Fall wird sich die Wettbewerbsin-
tensitdt zwischen den sonstigen Unternehmen noch verstirken, wéahrend sich die Wettbe-
werbsintensitét fiir das innovierende Unternehmen verringert.

Gestlitzt wird diese Vorgehensweise durch das Konzept der Strategischen Gruppen, das eine
Analyse des Wettbewerbs auf mittlerer Abstraktionsebene zum Ziel hat (vgl. Tho-
mas/Venkatraman 1988). Bei einer Strategischen Gruppe handelt es sich um Anbieter inner-
halb einer Branche, die gleiche bezichungsweise dhnliche Strategien verfolgen;”® das Konzept
dient mithin der Segmentierung von Branchen ,,into sets of companies whose competitors,
actions and results are relevant to each other” (Hatten/Hatten 1987, S. 329). So kommen
Smith u.a. (1997) in einer empirischen Untersuchung zu dem Schluf3, dafl die Zugehorigkeit
zu einer Strategischen Gruppe die Art und Weise des zwischen den Unternehmen praktizier-
ten Konkurrenzverhaltens beeinflufit. Nachdem somit der Bezugspunkt der Konzeptualisie-
rung und der Operationalisierung des Konstrukts dargestellt ist, werden nachfolgend die ein-
zelnen Dimensionen néher beleuchtet.

Das Branchenstrukturmodell bildet die Dimension ,,Konkurrenz” sehr differenziert ab, indem
etablierte Konkurrenten, mogliche zukiinftige Konkurrenten sowie Substitutionsprodukte be-
riicksichtigt werden. Hinsichtlich der etablierten Konkurrenten ist von Interesse, welcher
Wettbewerbsdruck von den etablierten Konkurrenten auf das einzelne Unternehmen ausgeht.
Ein hoher Wettbewerbsdruck entsteht unter anderem bei einer hohen Anzahl von Wettbewer-
bern, bei stagnierenden oder gar schrumpfenden Markten, bei einer geringen durchschnittli-
chen Kapazititsauslastung und bei geringen Unterschieden der angebotenen Marktleistungen
aus Sicht der Konsumenten (vgl. Porter 1988, S. 42 ff.). Neben den aktuellen Wettbewerbern
geht auch von der Bedrohung durch neue Konkurrenten ein EinfluB auf die Wettbewerbsin-
tensitdt aus. Bei neuen Konkurrenten kann es sich einerseits um neu in den Markt eindringen-
de Unternehmen handeln. Weiterhin konnen bereits im Markt aktive, aber bislang in anderen
Marktsegmenten titige Unternehmen eine Bedrohung darstellen. Somit sind zum einen die bei
Porter (1988, S.29 ff.) angefiihrten Markteintrittsbarrieren (zum Beispiel die Struktur der
Branche, der zum Eintritt in die Branche notwendige Kapitaleinsatz, das Ausmal} der groB3en-
bedingten Kostenvorteile und die Zugangsmdglichkeit zu den brancheniiblichen Absatzwe-
gen) sowie die erwartete Reaktion der etablierten Konkurrenten auf einen in die Branche
eintretenden neuen Anbieter und zum anderen die Mobilitdtsbarrieren innerhalb der Branche,
also zwischen den einzelnen Strategischen Gruppen, relevant (zum Konzept der Mobilitéts-
barrieren vgl. McGee/Thomas 1986; Hatten/Hatten 1987; Mascarenhas/Aaker 1989). Die Mo-
bilitatsbarrieren ergeben sich analog zu den Eintrittsbarrieren in eine Branche aus
Rahmenbedingungen der Wertschopfung wie Kostendegressionsmoglichkeiten und marktbe-
zogenen Aspekten, wobei letztere insbesondere in Dienstleistungsbranchen haufig von Be-
deutung sind (vgl. Homburg 1992). Beziiglich der Marktaspekte ist insbesondere die
Attraktivitdt des bearbeiteten Marktsegments von Bedeutung (eine Rolle spielen hierbei zum
Beispiel innerhalb der Branche nach Marktsegmenten divergierende Wachstumsraten, die
GroBe der Segmente oder die bei der gleichzeitigen Bearbeitung mehrerer Marktsegmente er-
zielbaren Economies of Scope). Der dritte die Konkurrenzsituation determinierende Faktor ist

" Im Rahmen der empirischen Erforschung Strategischer Gruppen stellt sich die Frage, welche Stra-
tegievariablen zur Abgrenzung der Gruppen herangezogen werden sollten (vgl. die Ubersichten bei
Thomas/Venkatraman 1988 und Homburg/Siitterlin 1992). Zur Identifikation relevanter Konkurrenten
erscheint insbesondere die Betrachtung von Marketingstrategien geeignet.
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die Bedrohung durch Substitutionsprodukte. Hierbei handelt es sich um Produkte einer Bran-
che (zum Beispiel das Produkt ,,Lebensversicherung® der Versicherungsbranche), die auf-
grund einer vom Konsumenten wahrgenommenen Austauschbarkeit mit den Produkten einer
anderen Branche (zum Beispiel Sparplianen von Banken) konkurrieren. Das Ausmal} der Be-
drohung durch Substitutionsprodukte wird unter anderem von der Zufriedenheit der Konsu-
menten mit den angebotenen Produkten in der eigenen Branche und der Wettbewerbsintensitét
in den Branchen der Anbieter potentieller Substitutionsprodukte determiniert. Ein insbesonde-
re bei Dienstleistungen relevantes Substitutionsphdnomen ist die Eigenerstellung der Leistung
durch den Konsumenten selbst, die bei vielen Dienstleistungen aufgrund der Natur der Leis-
tungserstellungsprozesse moglich ist.

Die weiteren von Porter im Rahmen des Branchenstrukturmodells definierten Wettbewerbs-
kréifte sind die Lieferanten und die Kunden. Die erstgenannte Dimension wird mittels des
Faktors ,,Verhandlungsmacht der Lieferanten* beriicksichtigt: Eine die Wettbewerbsintensitit
erhohende hohe Verhandlungsmacht der Lieferanten ergibt sich zum Beispiel aus einer hohen
Bedeutung des zugelieferten Produkts fiir den Abnehmer bei einer geringen Anzahl zur Ver-
fiigung stehender Lieferanten oder hohen Wechselkosten. Die wettbewerbsrelevante Dimensi-
on der Kunden wird entsprechend dem bei Tomczak (1989, S.86f.) erweiterten
Branchenstrukturmodell mittels zweier Faktoren erfaflt: neben der Verhandlungsmacht der
Endabnehmer wird auch die Verhandlungsmacht der Absatzmittler beriicksichtigt. Die Ver-
handlungsmacht der Absatzmittler und ihr Einflul auf die Wettbewerbsintensitit zwischen
den Konkurrenten ist insbesondere dann grof3, wenn ein hoher Konzentrationsgrad bei den
Absatzmittlern gegeben ist und diese einen starken Einflufl auf die Kaufentscheidungen der
Konsumenten ausiiben beziehungsweise ausiiben konnten.

Konstrukt Dimension Faktor MeRBinstrument*
Etablierte Frage 1
Konkurrenten

Konkurrenz E|nt_r|tts- - Frage 2
barrieren
Substitutions- Frage 3
produkte
Wettbewerbs- Lieferanten- Verhandlungs-

intensitat macht macht der —— Frage 4

Zulieferer

Verhandlungs-
macht der - Frage 5
Absatzmittler

Kunden-

macht
Verhandlungs-
macht der ——  Frage 6
Endabnehmer

*) s. Fragebogen in Anhang A
Abbildung 4.5: Konzeptualisierung des Konstrukts ,,Wettbewerbsintensitit*

Das Konstrukt der Wettbewerbsintensitdt wird somit als kumulierte Stirke sechs relevanter
Wettbewerbskrifte, die die Dimensionen Konkurrenz, Lieferanten und Kunden représentieren,
konzeptualisiert. Die Operationalisierung der Faktoren erfolgt mittels der in Abbildung 4.5
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genannten und in Anhang A dargestellten MeBinstrumente. Obwohl zur Messung der Stérke
der einzelnen Wettbewerbskrifte auch sehr viel differenziertere Faktoren definiert werden
konnten (vgl. die detaillierten Ausfiihrungen zu den Determinanten der einzelnen Wettbe-
werbskrifte bei Porter 1988 oder bei Tomczak 1989, S. 89 ff.), wird hierbei aus Griinden der
Effizienz der Erhebung auf eine differenziertere, multifaktorielle Erhebung verzichtet.

4.1.3 Branchentyp

Neben der Wettbewerbsintensitdt als wesentlichem EinfluBfaktor hinsichtlich des Gestal-
tungsspielraums, liber den der einzelne Anbieter im Rahmen der Formulierung und Imple-
mentierung von Marketingstrategien verfiigt, wird dieser auch vom Typ der Branche
wesentlich beeinfluflt (vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen insb. Tomczak 1989, S. 91 ff.; s.a.
Gussek 1992, S. 77 ff.). Das Konstrukt Branchentyp stellt hierbei auf die Homogenitét bezie-
hungsweise die Heterogenitdt der Branche ab. Diese 148t sich wiederum mittels der Faktoren
,Differenzierungsgrad der angebotenen Produkte und ,,Divergenzgrad der Kundenbediirfnis-
se* prazisieren. Bei einer vollstdndig homogenen Branche als einer Extremposition des aufzu-
spannenden Kontinuums handelt es mithin um eine Branche,

— die weitgehend identische Produkte anbieten, die aus Sicht des Konsumenten keine rele-
vanten und wahrnehmbaren Unterschiede aufweisen

— und denen gegeniiber die Gesamtheit der Kunden die gleichen beziehungsweise sehr dhnli-
che Erwartungen hegt.

Konstrukt Dimension Faktor MeRBinstrument*

Differenzierungs-
grad derangebo- ———  Frage7
tenen Produkte

Heterogenitat

Branchentyp der Branche

Divergenzgrad
der Kundenbe- —— Frage 8
durfnisse

*) s. Fragebogen in Anhang A
Abbildung 4.6: Konzeptualisierung des Konstrukts ,,Branchentyp*

Dem Anbieter, der in einer homogenen Branche agiert, stechen aufgrund der weitgehend iden-
tischen Produkte und der weitgehend identischen Kundenbediirfnisse keine oder nur wenige
Moglichkeiten offen, sein Produkt iiber Leistungsaspekte von der Konkurrenz zu differenzie-
ren. In einer solchen Situation erlangen Preisfiihrerschaftstrategien und somit auch die Kos-
tenposition des Anbieters eine besonders hohe Bedeutung. Am anderen Ende des Kontinuums
befinden sich extrem heterogene Branchen. Hierbei handelt es sich um Branchen, in denen
differenzierte Produkte mit aus Konsumentensicht wahrnehmbaren Unterschieden zum Bei-
spiel hinsichtlich der Qualitét, des Images oder anderer Produkteigenschaften angeboten wer-
den und in denen die Konsumenten auch unterschiedliche Bediirfnisse aufweisen. Es ist
unmittelbar einsichtig, daB3 in dieser Konstellation groBere Spielrdume hinsichtlich der Ges-
taltung der Marktleistung gegeben sind als in einer sehr homogenen Branche.
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4.1.4 Wettbewerbsposition

Mit der Wettbewerbsposition wird ein der Wettbewerbsintensitit verwandtes Konstrukt in die
Untersuchung einbezogen: Wihrend die Wettbewerbsposition auf die Stellung des eigenen
Angebots gegeniiber den Wettbewerbern abstellt, kennzeichnet die Wettbewerbsintensitit die
allgemeine Konkurrenzsituation iiber sémtliche Wettbewerbskréfte innerhalb der fiir das Ge-
schiftsfeld relevanten Strategischen Gruppe. Die beiden Konstrukte unterscheiden sich daher
zum einen durch die spezifisch kundenbezogene Sichtweise der Wettbewerbsposition. Zum
anderen handelt es sich bei der Wettbewerbsposition um eine interne Kontextdimension, da
sie das Ergebnis in der Vergangenheit gefallter Entscheidungen und verfolgter Handlungswei-
sen der eigenen Organisation darstellt. Die Gegebenheit, dal sowohl interne als auch externe
Faktoren den Handlungsspielraum hinsichtlich der Umsetzung von Marketingstrategien und
ihre Erfolgswirksamkeit wesentlich beeinflussen konnen, begriindet die Berilicksichtigung
beider Konstrukte.

Die grundlegende Fragestellung hinsichtlich der Wettbewerbsposition kann in Anlehnung an
Gussek (1992, S. 98) somit wie folgt formuliert werden:

,»Welche Dimensionen der in der Vergangenheit erfolgten Marktbearbeitung beeinflussen das
Erfolgspotential von Marketingentscheidungen und die Gestaltungsspielrdaume bei Marketing-
entscheidungen in der Gegenwart?*

Zur Beantwortung dieser Frage und zur ndheren Darstellung der Konzeptualisierung des Kon-
strukts ,,Wettbewerbsposition‘ ist auf die in Abschnitt 3.2.3.2 getroffene Unterscheidung von
Wettbewerbsvorteilen und Positionsvorteilen hinzuweisen: die Art und die Qualitit der im
Geschiftsfeld verfiigbaren Ressourcen und Fahigkeiten stellen mogliche Quellen von Wettbe-
werbsvorteilen dar; man mufl hierbei jedoch zwischen intern und extern wertvollen Ressour-
cen unterscheiden. Intern wertvolle Ressourcen konnen zu einer iiberlegenen Effektivitit und
Effizienz fiihren, begriinden jedoch nicht zwangsldufig einen Positionsvorteil (s. Abbildung
3.11, S. 85). Lediglich diejenigen Ressourcen, die einen Beitrag zur iiberlegenen Erfiillung
relevanter Kaufkriterien der Kunden leisten, sind als extern wertvoll zu bezeichnen, da sie das
Unternehmen in die Lage versetzen, das eigene Angebot beziiglich fiir den Kunden relevanter
Dimensionen gegeniiber dem Wettbewerb zu differenzieren und somit die Erlangung eines
Positionsvorteils begriinden. Die Wettbewerbsposition wird daher im Rahmen dieser Arbeit
als die relative Stellung der eigenen Marktleistung gegeniiber dem konkurrierenden Angebot
aus der Sicht der Konsumenten konzeptualisiert und zielt somit auf Positionsvorteile bezie-
hungsweise -nachteile ab. Zur Operationalisierung des Konstrukts ,,Wettbewerbsposition*
wird aufgrund der schweren Uberschaubarkeit der insgesamt denkbaren extern wertvollen
Ressourcen und Féhigkeiten nicht auf die einzelnen Ressourcen, sondern auf die mittels der
Ressourcen realisierbaren generischen Differenzierungsansitze abgestellt. Wie in Abschnitt
3.3.3.1.4 dargestellt, konnen extern wertvolle Ressourcen mittels der folgenden generischen
Differenzierungsansitze im Rahmen von Marketingstrategien umgesetzt werden (vgl.
Abbildung 3.29, S. 125):

Qualitatsvorteil;

— Verfiigbarkeitsvorteil,

Preisvorteil;

Programmvorteil;

Imagevorteil,

Aktualititsvorteil.
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Da die von den Konsumenten wahrgenommene Stellung eines Geschéftsfelds hinsichtlich der
Gesamtheit der genannten Differenzierungsansétze die Wettbewerbsposition reflektiert, flie-
Ben diese als das Konstrukt Wettbewerbsposition konkretisierende Dimensionen in die Unter-
suchung ein (vgl. Abbildung 4.7).

Konstrukt Dimension Faktor MeRinstrument*®
Relative
Qualitét < Beda e
Bedeutung
Qualitat Frage 22
Relative
i . Verfiigbarkeit Frage 17
Verfugbarkeit Bedeutung
Verflugbarkeit Frage 23
Ei?;'ver — Frage 18
Preis < Bedeutung E o4
Wettbewerbs- Preis rage
position Relatives
Leistungs- < g;%%ratm;; — Frage 19
utu
programm Programm —— Frage25
Relatives
Image — Frage 20
Image < Bedeutung
Image — Frage 26
Relative
Aktualitat — Frage21
Aktualitat < Bedeutung
Aktualitat ———— Frage27

*) s. Fragebogen in Anhang A
Abbildung 4.7: Konzeptualisierung des Konstrukts ,,Wettbewerbsposition*

Wie in Abbildung 4.7 dargestellt, erfolgt die Messung der das Konstrukt ,,Wettbewerbspositi-
on“ konstituierenden Dimensionen jeweils mittels der Erhebung zweier Faktoren: der relati-
ven Stellung der eigenen Dienstleistungen gegeniiber dem Wettbewerb aus der Sicht der
Endverbraucher und der Bedeutung der einzelnen Dimensionen fiir den Markterfolg. Dies ist
notwendig, da die Bedeutung eines erzielten Vorteils beziehungsweise eines gegebenen
Nachteils beziiglich einer Dimension mit der Relevanz dieser Dimension flir das Marktge-
schehen variiert. So ist ein erzielter Vorteil hinsichtlich der Aktualitit des eigenen Angebots
gegeniiber dem Wettbewerb fiir die gesamthafte Wettbewerbsposition nicht von Bedeutung,
sofern die Aktualitdt das Kaufverhalten der Konsumenten nicht beeinfluf3t.

4.1.5 Ableitung der Situationstypologie

Das Ziel der in den vorangegangen Abschnitten erfolgten Bestimmung von Kontextfaktoren
ist die situative Relativierung empirisch gewonnener Erkenntnisse. Die Umsetzung dieses
Ziels setzt voraus, daB3 eine geeignete Klassifikation der Rahmenbedingungen der Implemen-
tierung einer Marketingstrategie entwickelt und angewandt wird. Zwei grundsétzliche Ansitze
der Klassifikation sind hierbei denkbar (vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen Hunt 1991,
S. 176 ft.). Zum einen kann mittels eines ,,logical partitioning* eine Typologie erstellt werden,
wobei die Einordnung der Untersuchungseinheiten in theoretisch abgeleitete Situationsklassen
erfolgt. Zum anderen kann mittels eines ,,Grouping“-Verfahrens eine empirisch geleitete Zu-
sammenstellung einzelner Untersuchungseinheiten zu Klassen erfolgen. Die Erstellung einer
solchen Taxonomie erfolgt auf Basis einer Vielzahl von Variablen und verwendet in der Regel
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Faktoren- und Clusteranalysen zur Definition der Klassen. Neben forschungspragmatischen
Nachteilen dieses Verfahrens wie der Notwendigkeit einer sehr grolen Stichprobe und dem
hoheren Zeitaufwand bei der Erhebung ist es nicht gewdéhrleistet, dafl eindeutige Klassen ab-
gegrenzt werden konnen und dal3 jede Untersuchungseinheit einer Klasse zugeordnet werden
kann. Ein Grouping-Verfahren ist insbesondere dann sinnvoll, wenn unterschiedlich erfolg-
reich agierende Geschéftsfelder dahingehend untersucht werden sollen, ob sie unterschiedli-
chen Situationsklassen zugeordnet werden konnen. Dies ist jedoch eine Grundannahme des
situativen Ansatzes; im Rahmen eines situativen Forschungsdesigns sollen Beziehungen zwi-
schen der Situations-, der Gestaltungs- und der Erfolgskomponente analysiert werden, was
eine Anwendung theoriegeleiteter Typologien nahelegt.

Die Elemente der im Rahmen dieser Arbeit angewandten Situationstypologie sind in den vo-
rangegangen Abschnitten bereits dargestellt worden. Zur Erstellung der Situationstypologie
sind somit nunmehr lediglich zwei Sachverhalte zu kliren (vgl. Gussek 1992, S. 115 ff.; Jen-
ner 1994, S. 147 1):

1. Wie werden die jeweiligen Auspridgungen der vier definierten Kontextdimensionen —
Dienstleistungskategorie, Wettbewerbsintensitdt, Branchentyp und Wettbewerbsposition —
gebildet?

2. Wieviele Auspriagungen werden fiir jede der vier Kontextdimensionen zugelassen und a-
nalysiert?

Zur Bildung der Klassen der Situationstypologie kann auf die ermittelten absoluten Mef3werte
oder auf relative Grofen zurlickgegriffen werden. Der Ansatz, der Klassenbildung absolute
Werte zugrundezulegen, lauft darauf hinaus, dal die Klassen unabhéngig von der Verteilung
der in der Gesamtstichprobe vorliegenden MeBergebnisse erfolgt. So konnte bei Verwendung
einer Skala von eins bis einhundert die Klassenzuordnung so erfolgen, da3 alle Untersu-
chungseinheiten mit Werten zwischen eins und fiinfzig einer Klasse und alle Untersuchungs-
einheiten mit Werten zwischen einundfiinfzig und einhundert der zweiten Klasse zugeordnet
werden. Bewegen sich die tatsdchlich gemessenen Werte jedoch zwischen dreiflig und neun-
zig, so ist bei Représentativitit der Stichprobe davon auszugehen, da3 die MeBBwerte eins bis
neunundzwanzig in der Grundgesamtheit nicht existieren. In diesem Fall ist eine Einteilung
der Klassen auf Basis absoluter Werte jedoch nicht sinnvoll, da die so definierten Klassen
teilweise — im Extremfall auch ganz — nicht besetzt sind. Dies ist zum Beispiel hinsichtlich
der Kontextkomponente ,,Wettbewerbsintensitit denkbar, da allgemein von einem relativ
hohen Konkurrenzdruck ausgegangen werden kann. Somit erscheint die Bildung von Klassen
auf Basis relativer Groflen sinnvoll. Hierbei werden die fiir einzelne Untersuchungseinheiten
ermittelten Werte in Relation zur Gesamtstichprobe gesetzt, die Klassen also hinsichtlich der
iiber- und unterdurchschnittlichen Auspriagung einer Kontextdimension gebildet. Zu diesem
Zweck werden die entsprechenden Variablen standardisiert”'.

" Vom fiir eine Untersuchungseinheit ermittelten Wert eines Merkmals wird hierbei der iiber die Ge-
samtstichprobe gegebene Mittelwert dieses Merkmals subtrahiert. Das Ergebnis dieses Rechenschritts
wird anschlieend durch die Standardabweichung des Merkmals dividiert. Man erhélt somit eine
standardisierte Variable, deren Mittelwert gleich null und deren Standardabweichung gleich eins ist.
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Abbildung 4.8:  Situationstypologie

Wie bereits angedeutet, werden fiir jede Kontextdimension zwei Auspriagungen (unterdurch-
schnittliche Ausprigung der Kontextdimension und iiberdurchschnittliche Ausprigung der
Kontextdimension) beriicksichtigt, sprich zwei Klassen gebildet. Hierdurch ergibt sich eine
Situationstypologie, die 16 (=2 *2 *2 * 2) unterschiedliche Situationen beinhaltet. Diese sind
in Abbildung 4.8 im Uberblick dargestellt.

4.2 Gestaltungskomponente: Darstellung des
Strategiemodells

Im Rahmen eines situativen Forschungskonzepts bildet die Gestaltungskomponente die inte-
ressierenden Handlungsoptionen ab; entsprechend der Zielsetzung dieser Arbeit sind hier die
Handlungsalternativen einer Marketingstrategie fiir Dienstleistungen in einem Entschei-
dungsmodell abzubilden. Im Abschnitt 3.3.3 wurden die Marketingoptionen auf grundsatz-
strategischer, im Abschnitt 3.4 auf instrumenteller Ebene entwickelt, so dal das der Gestal-
tungskomponente zugrunde liegende Entscheidungsmodell bereits konzeptualisiert ist. Daher
beschridnken sich die Ausfiihrungen zur Gestaltungskomponente weitgehend auf eine iiber-
blickartige Darstellung der Konstrukte und sie konstituierende Dimensionen und Faktoren
sowie eine Begriindung der angewandten MeBinstrumente. Entsprechend der grundsétzlichen
Unterteilung von Marketingstrategien in eine grundsatzstrategische und eine instrumentelle
Ebene werden im folgenden Abschnitt zunéchst die einzelnen in die Untersuchung eingeflos-
senen Bausteine der Marketing-Grundsatzstrategie dargestellt.
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4.2.1 Marketing-Grundsatzstrategie

Abbildung 4.9 stellt die in die Erhebung eingeflossenen Elemente der Marketing-
Grundsatzstrategie fiir Dienstleistungen im Uberblick dar. Diese reflektieren die in Tabelle
3.11 (S. 149) zusammengefaliten Bausteine einer Marketing-Grundsatzstrategie flir Dienst-
leistungen. Im Rahmen des Strategiebausteins ,,Strategiefeld erfolgt eine Festlegung, wo
(welche Mirkte und in welchen Marktsegmenten) und mit welchen Leistungen die Marktbear-
beitung erfolgt. Diese Dimensionen sind in Abbildung 4.9 mit ,,Marktwahl* beziechungsweise
,»Art der Leistung® bezeichnet. Hierbei wird der Schwerpunkt auf die Fragestellung gelegt, ob
die Marktbearbeitung schwerpunktméaBig mittels ,,bestehender oder mittels ,,neuer” Dienst-
leistungen erfolgt. Als bestehende Dienstleistungen werden solche Leistungen aufgefal3t, die
bereits seit lingerem ohne Modifikation angeboten werden, wihrend solche Dienstleistungen,
die innerhalb der zuriickliegenden zwolf Monate génzlich neu eingefiihrt oder aber modifiziert
wurden, als ,,neue* Dienstleistungen bezeichnet werden. Auch beziiglich der Marktwahl fin-
den die Begriffe ,,neu* und ,,bestehend* Verwendung; hier beziehen sie sich jedoch auf die
Fragestellung, ob eine Erweiterung des bearbeiteten Marktes durch die ErschlieBung neuer
Verwendungszwecke und/oder neuer Zielgruppen (= neue Mérkte) oder ob eine hinsichtlich
der Zielgruppen unverdanderte Marktbearbeitung erfolgt (= alte Mérkte). Insgesamt zielt das
Konstrukt Strategiefeld darauf ab zu ermitteln, ob die Marktbearbeitung beziiglich der Dimen-
sionen Marktwahl und Art der Leistung unverdndert erfolgt oder ob eine Erweiterung des
Strategiefelds vorgenommen wurde.

Neben der Entscheidung, welche Produkt-Markt-Kombinationen angeboten werden, ist hin-
sichtlich der endabnehmerorientierten Grundsatzstrategie eine Festlegung des Differenzie-
rungsgrads der Marktbearbeitung erforderlich. Diese erfolgt im Rahmen der Strategie-
differenzierung. Entsprechend werden hier die Faktoren ,,einheitliche Marktbearbeitung und
,differenzierte Marktbearbeitung® erhoben. Eine einheitliche Marktbearbeitung liegt vor,
wenn die Zielgruppe als Basiseinheit jeder Marktbearbeitung als mit dem insgesamt bearbei-
teten Marktausschnitt identisch angesehen wird. In diesem Fall erfolgt mithin eine homogene
Vermarktung grundsétzlich identischer Dienstleistungen. Bei einer differenzierten Marktbear-
beitung wird der bearbeitete Markt hingegen konzeptionell so aufgeteilt, daB mehrere Teil-
segmente resultieren, die mittels verschiedenartiger Vermarktungsansidtze und/oder
verschiedenartiger Produkte bearbeitet werden.

Als letzter Baustein der endabnehmerorientierten Grundsatzstrategie wird die Strategiesub-
stanz betrachtet. Wie in Abschnitt 3.3.3.1 dargestellt, sind hierbei zwei Fragestellungen rele-
vant: Zundchst ist eine Entscheidung liber den angestrebten grundsitzlichen Wettbewerbs-
vorteil zu fallen, der mittels der Festlegung des grundsétzlichen Differenzierungsansatzes zu
konkretisieren ist. Wie der Abbildung 4.9 zu entnehmen ist, wird im Rahmen der empirischen
Erhebung dieses Konstrukts dennoch auf nur eine Dimension (,,grundlegender Differenzie-
rungsansatz‘‘) abgestellt: Da der grundlegende Differenzierungsansatz eine Konkretisierung
des angestrebten grundsdtzlichen Wettbewerbsvorteils darstellt, konnen beide Dimensionen
mittels eines Riickschlusses ermittelt werden. Dies sei anhand der dargestellten Faktoren kurz
erldutert: Die Angabe, daB3 ein Unternehmen ausschlieBlich einen Preisvorteil anstrebt, defi-
niert sowohl den grundsitzlichen Differenzierungsansatz (,,Preisvorteil®) als auch den ange-
strebten grundsétzlichen Wettbewerbsvorteil (,,Preisfiihrerschaftstrategie™). Verfolgt ein
Unternehmen hingegen einen oder eine Kombination der anderen genannten Differenzie-
rungsansitze (Qualitdtsvorteil, Verfiigbarkeitsvorteil, Programmvorteil etc.), so handelt es
sich um eine Leistungsvorteilstrategie. Eine hybride Strategie als letzte mogliche Alternative
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hinsichtlich des angestrebten grundsétzlichen Wettbewerbsvorteils liegt vor, wenn sowohl ein
Preis- als auch einer oder mehrere der genannten Leistungsvorteile angestrebt werden.

Konstrukt Dimension Faktor MeRinstrument*
Marktwahl Neuig!feitsgrad AHP 1**
) der Méarkte
Strategiefeld
Art der Neuigkeitsgrad AHP 1
Leistung der Produkte
Einheitliche
. Differenzie- Bearbeitung - Frage 38
Strategie- der Mark
differenzierung rung der Markt- . )
bearbeitung Differenzierte
Bearbeitung Frage 38
Bedeutung AHP 2
Preisvorteil
Bedeutung AHP 2
Qualitatsvorteil —
. Grundlegender Bedeutung Ver- AHP 2
Strategie- . : flgbarkeitsvorteil —
Differenzierungs-
substanz t Bedeutung AHP 2
ansatz Programmvorteil =
Bedeutung
Imagevorteil AHP 2
Bedeutung
Prasenzvorteil AHP 2
Allgemeines Innovationsgrad
marktleistungs- der Stratege ~—— rage28-32
Strategiesti — bezogenes kon-
kurrenzgerichte- Intensitat der
tes Verhalten Strategie ———— Frage 33 -37
Qualifikation - AHP5
. Mitarbeiter- R
Strgteg!e- gerichtetes Motivation AHP 5
realisation Verhalt
erhalten Entscheidungs-
spielraum ——— AHP5
Anpassung AHP 3
. Absatzmittler- Konflikt ___ AHP3
Strategie- gerichtetes Ver-
absicherung halten Kooperation AHP 3
Umgehung AHP 3

*) s. Fragebogen in Anhang A **) s. nachfolgenden Abschnitt
Abbildung 4.9: Konzeptualisierung der Marketing-Grundsatzstrategie

Der konkurrenzorientierte grundsatzstrategische Baustein stellt auf das allgemeine marktleis-
tungsbezogene konkurrenzgerichtete Verhalten ab, das sich entlang eines Kontinuums von
offensiv herausfordernd bis defensiv anpassend bewegen kann. Wie in Abschnitt 3.3.3.2 dar-
gestellt, finden diese Strategievarianten ihren Niederschlag in der Art und der Intensitét des
Einsatzes des Marketingmix: Wihrend sich ein offensiv herausforderndes Wettbewerbsver-
halten in einem hohen Innovations- und Intensitétsgrad des Einsatzes der Marketinginstru-
mente duBlert, werden die Marketinginstrumente bei einer defensiv anpassenden Wettbewerbs-
strategie weder innovativ noch iiberdurchschnittlich intensiv eingesetzt. Entsprechend werden
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zur Messung des Konstrukts Strategiestil die Faktoren ,,Art der Marketingstrategie* und ,,In-
tensitit des Instrumenteneinsatzes* herangezogen.

Das Konstrukt der Strategierealisation bildet den mitarbeiterorientierten grundsatzstrategi-
schen Baustein ab. Wie in Abschnitt 3.3.3.3 ausfiihrlich dargelegt, sollten sich die Entschei-
dungen hinsichtlich der Steuerung des Verhaltens der Mitarbeiter auf die Faktoren
Qualifikation, Motivation und Entscheidungsspielraum beziehen. Entsprechend wird im
Rahmen der empirischen Erhebung die relative Bedeutung dieser drei Faktoren fiir die Mar-
keting-Grundsatzstrategie erhoben.

AbschlieBender Baustein der Marketing-Grundsatzstrategie ist der absatzmittlerorientierte.
Hier ist von Interesse, wie die Marketingstrategie durch den gesamten Absatzweg hindurch
abgesichert werden kann. Entsprechend wird das Konstrukt Strategieabsicherung durch die
Dimension ,,absatzmittlergerichtetes Verhalten* abgebildet. Diese wird wiederum mittels der
vier in Abschnitt 3.3.3.4 dargestellten Strategievarianten Anpassung, Konflikt, Kooperation
und Umgehung ermittelt.

4.2.2 Der Analytic Hierarchy Process als
Erhebungsinstrument

Wie in Abbildung 4.9 angedeutet, wurde im Rahmen der empirischen Erhebung der Analytic
Hierarchy Process (AHP) als Erhebungsinstrument genutzt. Diese zumeist als Decision Sup-
port-System eingesetzte Methodik wurde von Saaty entwickelt und 1977 erstmals vorgestellt
(s. Saaty 1977). Der AHP hat sich aufgrund seiner flexiblen Einsetzbarkeit bei einer Vielzahl
von Anwendungen sowohl in der Unternehmens- und Marketingplanung als auch im Rahmen
empirischer Erhebungen bewihrt.”* Entsprechend ist der AHP mehr als ein reines Decision
Support-Instrument. Er ist vielmehr mit Saaty (1990a, S. 259) als ,,theory of measurement® zu
verstehen. Ziel der nachfolgenden Darstellungen ist die Erlduterung der Vorgehensweise und
der Vorteile des Einsatzes des AHP als Erhebungsinstrument.

Grundiiberlegung des AHP ist es, daB3 Sachverhalte unabhédngig von ihrem Komplexitdtsgrad
mittels einer Hierarchisierung in Einzelelementen darstellbar sind. Im Rahmen der Anwen-
dung des AHP erfolgt eine Dekomposition komplexer Phdnomene in eine Hierarchie, die
mehrere Ebenen umfassen kann und die eine Gesamtbewertung des jeweiligen Problems mit-
tels leicht zu bewdéltigender, einzelner Paarvergleiche erlaubt. Die Aufstellung einer solchen
Hierarchie ist gleichzeitig der erste von fiinf Teilschritten der Anwendung des AHP als ent-
scheidungsunterstiitzendem Tool:

1. Aufstellung der Hierarchie,
2. Bewertung der Hierarchieelemente im Paarvergleich,

3. Berechnung der relativen Gewichte der Elemente einer Ebene,

™ Eine allgemeine Ubersicht iiber den AHP gibt Saaty (1990b, 1994). Ein Beispiel zur Anwendung
des AHP in der strategischen Unternehmensplanung geben Gussek/Tomczak (1988), Anwendungsbei-
spiele im Marketing finden sich bei Haedrich/Kreilkamp (1984), Dyer u.a. (1988), Dyer/Forman
(1991). Als Erhebungsinstrument im Rahmen quantitativer empirischer Erhebungen wurde der AHP
u.a. eingesetzt von Tomczak (1989), von Haedrich u.a. (1990) und von Gussek (1992).

243



Der situative Ansatz im Dienstleistungsmarketing

4. Uberpriifung der Konsistenz der Bewertungen und

5. Berechnung der Gewichte fiir die gesamte Hierarchie.

Wird der AHP als entscheidungsunterstiitzende Methode angewandt, umfafit die Hierarchie
im Normalfall die Ebenen

— Ziele,
— Bewertungskriterien/-subkriterien und
— Handlungsalternativen,

so daB} letztlich eine ,,Hierarchie einzelner Entscheidungselemente® (Gussek/Tomczak 1988,
S. 8) resultiert. Abbildung 4.10 stellt das Entscheidungsproblem ,,Mittels welcher Strategie
kann eine mittelfristige Ergebnisverbesserung fiir Dienstleistung A erreicht werden?* sowohl
in unstrukturierter als auch in hierarchisierter Form dar. Wihrend eine unstrukturierte Samm-
lung moglicher Bewertungskriterien und mdéglicher Handlungsalternativen die Komplexitét
der Entscheidungsfindung nicht reduziert, ermoglicht die Hierarchisierung eine systematische
Entscheidungsfindung: Die Elemente der zweiten Ebene beeinflussen in unterschiedlichem
Male das in der ersten Ebene formulierte Ziel, die in der dritten Ebene dargestellten Hand-
lungsalternativen fiithren in unterschiedlichem Ausmal} zur Erreichung der in der zweiten E-
bene dargestellten Kriterien. Die Aufstellung einer Hierarchie mit sich gegenseitig
beeinflussenden Ebenen, die idealerweise jeweils voneinander unabhédngige Elemente bein-
halten, ermdglicht die Bearbeitung des Entscheidungsproblems mittels einer Bewertung der
Hierarchieelemente im Paarvergleich und reduziert somit die Komplexitit der Bewertungs-
vorginge erheblich. Nach der Aufstellung der Hierarchie folgt als niachster Bearbeitungsschritt
die Bewertung der Hierarchieelemente im Hinblick auf die jeweils iibergeordnete Ebene. Die-
se Bewertung erfolgt im AHP mittels einer paarweisen Betrachtung. Der Anwender des AHP
mul hierbei die Bedeutungsunterschiede zweier Elemente hinsichtlich eines {ibergeordneten
Elements angeben. So wire im dargestellten Beispiel zundchst eine Bewertung vorzunehmen,
welcher Bedeutungsunterschied zwischen der Gewinnung von Neukunden und der Erhhung
der Kundenbindung hinsichtlich der mittelfristigen Ergebnisverbesserung fiir Dienstleistung A
existiert, im zweiten Bewertungsschritt wére zu evaluieren, welcher Bedeutungsunterschied
zwischen der Gewinnung von Neukunden und der Senkung der Marketingkosten hinsichtlich
der mittelfristigen Ergebnisverbesserung fiir Dienstleistung A existiert etc. (Abbildung 4.11
stellt den kompletten Bewertungsvorgang dar).
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Strategie 1:
Strategie 2: "Direktmarketing”
"Erhéhung Strategie 3:
Werbedruck" "Reduktion
/ Leistungsumfang"
Mittelfristige
Gewinnung | _— Ergepnisverbesserung
Neukunden Dienstleistung A \ Erhéhung der
Kundenbindung
Strategie 4:
Senkung der "Reorganisation
Marketingkosten Kundenkontakt"

Mittelfristige
Ergebnisverbesserung
Dienstleistung A

v v v

Gewinnung Erhéhung der Senkung der
Neukunden Kundenbindung Marketingkosten
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Abbildung 4.10: Beispiel fiir die Anwendung des AHP als Decision Support-Tool
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Abbildung 4.11: Der Bewertungsvorgang im AHP
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Zur Durchfiihrung der Paarvergleiche ist dem Anwender eine Skala zur Verfiigung zu stellen,
anhand derer eine sinnvolle Gewichtung der Bedeutungsunterschiede vorgenommen werden
kann. Saaty schldgt hierzu eine verbale Skala vor, die in Tabelle 4.3 dargestellt ist.

Intensity of Definition Explanation
Importance
1 Equal importance Two activities contribute equally to the objective
2 Weak
3 Weak importance of one Experience and judgment sligthly favor one activity over a-
over another nother
4 Moderate plus
5 Essential or strong im- Experience and judgment strongly favor one activity over
portance another
6 Strong plus
7 Very strong or de- An activity is favored very strongly over another; its domi-

monstrated importance nance demonstrated in practice

8 Very, very strong
9 Absolute importance The evidence favoring one activity over another is of the
highest possible order of affirmation
Quelle: Saaty 1994, S. 73
Tabelle 4.3: Verbale Skala zur Einschitzung der Bedeutungsunterschiede von Saaty

Neben verbalen Skalen konnen auch graphische Skalen zum Einsatz gelangen (eine solche
Skala ist in Abbildung 4.12 dargestellt). Sie weisen gegeniiber verbalen Skalen folgende Vor-
teile auf (vgl. zu den folgenden Ausfithrungen Gussek/Tomczak 1988, S. 17 ff.):

— Verbesserung des Mefsniveaus:

Wihrend es sich bei der von Saaty vorgeschlagenen verbalen Skala um eine Ordinalskala
handelt, kann mittels der Implementierung einer graphischen Skala auf einem PC ein hohe-
res MeBniveau erreicht werden. Durch die Darstellung einer graphischen Skala auf dem
Bildschirm entféllt die Begrenzung auf neun Kategorien, die Erhebung von Zwischenwer-
ten ist moglich. Zwar konnen auch mittels einer auf dem PC implementierten graphischen
Skala keine unendlich kleinen Zwischenwerte erhoben werden, da die Auflésung des Bild-
schirms hier technische Grenzen setzt. Dennoch wird so die Anndherung an eine Intervall-
skala erreicht.

— Verbesserung des Mef3vorgangs:

Gerade im Rahmen einer empirischen Erhebung, die keine lange Einarbeitungszeit des Be-
fragten zuldBt, ergibt sich das Problem, daf3 die von Saaty vorgeschlagene verbale Skala fiir
den Befragten schwer zu handhaben ist. Eine graphische Skala, wie sie in Abbildung 4.12
dargestellt wird, erleichtert die Bearbeitung des AHP betrdchtlich. Die graphische Skala ist
fiir den Befragten intuitiv nachvollziehbar, der Befragte kann seine Aufmerksamkeit ganz
den Inhalten und muB sie nicht der Form der Befragung widmen. Insofern nutzt eine
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graphische Skala die Fahigkeit des Menschen, Empfindungsintensitéten proportional auf
Reaktionskontinua umzusetzen. Dies geschieht, indem die Lénge des Balkens unter Einsatz
der Tastatur oder der Maus entsprechend der subjektiv empfundenen Bedeutungsgewichte
durch den Befragten eingestellt wird.

Skalenbezeichnungen:

= gleiche Bedeutung

max absolut dominierend

Kundengewinnung - Kundenbindung

Abbildung 4.12: Computergestiitzte graphische Skala des AHP

x 03
x 03

Im Anschlul an die Durchfithrung der Paarvergleiche erfolgt die Berechnung der relativen
Gewichte der Elemente einer Ebene. Hierzu wird eine Paarvergleichsmatrix aufgestellt, auf
deren Basis ein Gewichtungsvektor errechnet wird (einen Uberblick iiber die einzelnen Be-
rechnungsschritte findet sich zum Beispiel bei Saaty 1994, S. 69 ff.). Auf Basis der Ermittlung
der relativen Gewichte kann nunmehr auch eine Uberpriifung der Konsistenz der Bewertun-
gen durchgefiihrt werden. Insbesondere bei komplexen Phidnomenen, die eine entsprechend
grofle Hierarchie mit vielen durchzufiihrenden Paarvergleichen beinhalten, kann es zu Inkon-
sistenzen kommen. Abbildung 4.13 stellt ein Beispiel fiir eine solch inkonsistente Bewertung
dar: Hier wird Alternative 1 als leicht besser empfunden als Alternative 2 und als deutlich
besser empfunden als Alternative 3. Beziiglich des dritten Paarvergleichs, der die Alternativen
2 und 3 gegeniiberstellt, wire nun aus sachlogischen Griinden zu erwarten, da3 Alternative 2
als iiberlegen eingeschatzt wird. Wird hingegen Alternative 3 als {liberlegen angegeben, so er-
kennt der AHP hierin eine Inkonsistenz. Da Inkonsistenzen sowohl aus nicht vollkommen lo-
gischem und inkonsistentem Denken als auch aus MiBverstindnissen oder Unachtsamkeit
resultieren kdnnen, ist es sinnvoll, das Auftreten einer Inkonsistenz zur Hinterfragung der
vom Anwender durchgefiihrten Paarvergleiche zu nutzen. Dies geschieht, indem in einem ite-
rativen Verfahren diejenigen Paarvergleiche ermittelt werden, deren Anderung eine Optimie-
rung des Konsistenzwerts nach sich ziehen wiirden. Diese Paarvergleiche werden dem
Anwender wieder vorgelegt, der nunmehr eine Anpassung vornehmen kann, jedoch nicht
muB.
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m m
a _ a
X = X
1. Paarvergleich: Alternative 1 l Alternative 2
m m
a _ a
X = X
2. Paarvergleich: Alternative 1 _ Alternative 3
3. Paarvergleich: "Erwartete Gewichtung” "Inkonsistente Gewichtung"
m m m m
a _ a a _ a
X = X X = X

Alternative 2 - Alternative 3 Alternative 2 .

Uberpriifung der Erstgewichtung bei Auftritt einer Inkonsistenz

Abbildung 4.13: Beispielhafte Darstellung der Logik der Konsistenzpriifung des AHP

Im letzten Schritt des AHP erfolgt schlieBlich die Berechnung der Gewichte fiir die gesamte
Hierarchie. Hierzu erfolgt eine Kombination der zuvor errechneten Gewichtungsvektoren {i-
ber die gesamte Hierarchie. Endergebnis dieser Berechnung ist die Darstellung der Gewichte
der Hierarchieelemente beziiglich simtlicher Ebenen der Hierarchie. Somit kann zum Beispiel
das Bedeutungsgewicht eines Elements auf der untersten Ebene der Hierarchie nicht nur fiir
diese Ebene, sondern bezogen auf sdmtliche Ebenen — also zum Beispiel auch hinsichtlich des
iibergeordneten Ziels — abgelesen werden. Zur Veranschaulichung der Ergebnisse der Berech-
nung stellt Tabelle 4.4 eine Gewichtungstabelle dar, die auf Basis einer hypothetischen Be-
wertung des in Abbildung 4.10 verwandten Beispiels errechnet wurde. Hierbei stellt sich die
Frage, welche von vier Strategiealternativen zur mittelfristigen Erreichung einer Ergebnisver-
besserung fiir eine bestimmte Dienstleistungen die erfolgversprechendste darstellt. Wie in
Tabelle 4.4 ablesbar, wird zur Erreichung einer Ergebnisverbesserung der Erhéhung der Kun-
denbindung die hochste Prioritdt eingerdumt (Wert: 65,48). Eine gewisse Rolle kann hierbei
auch die Senkung der Marketingkosten spielen (Wert: 27,07), wahrend die Gewinnung von
Neukunden aus der Sicht des hypothetischen Entscheiders nur eine sehr untergeordnete Rolle
spielt (Wert: 7,45). Wie weiterhin abzulesen ist, stellt die Strategie 1 ,,Direktmarketing® aus
Sicht des Beispielentscheiders die sinnvollste Alternative zur Erhohung der Kundenbindung
dar (Wert: 51,85), aber auch Strategie 4 ,,Reorganisation Kundenkontakt™ ist aus Sicht dieses
Entscheiders zur Erhohung der Kundenbindung einsetzbar. Entsprechend der hohen Gewich-
tung der Kundenbindung erhalten diese beiden Strategiealternativen auch die hochsten Be-
wertungen hinsichtlich der mittelfristigen Ergebnisverbesserung filir Dienstleistung A:
Strategie 1 erhdlt im Hinblick auf das iibergeordnete Ziel einen Wert von 39,29, Strategie 4
erreicht hier einen Wert von 31,51. Mithin wird in diesem Beispiel zur Erreichung einer Er-
gebnisverbesserung vom Entscheider eine Erhdhung der Kundenbindung angestrebt, die mit-
tels der Strategievarianten ,,Direktmarketing” und ,,Reorganisation des Kundenkontakts*
umzusetzen ware.
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1. Ebene Ergebnisverb.
Dienstleist. A
Gewinnung Neu- 7,45
kunden
Erhéhung Kunden- 65,48
bindung
Kostensenkung 27,07
2. Ebene Ergebnisverb. Gewinnung Erhohung Kostensenkung
Dienstleist. A Neukunden Kundenbindung
Strategie 1: 39,29 20,72 51,85 14,01
,Direktmarketing*
Strategie 2: 13,80 59,85 12,05 5,35
-Erh. Werbedruck®
Strategie 3: ,Red. 15,40 5,99 4,98 43,20
.Leistungsumfang*
Strategie 4: ,Reorg. 31,51 13,44 31,11 37,44
Kundenkontakt®
Tabelle 4.4: Gewichtungstabelle des AHP

Wie das in Abbildung 4.10 und Tabelle 4.4 dargestellte Beispiel veranschaulicht, ist es mittels
der Entwicklung einer Hierarchie von Entscheidungselementen und der Anwendung des AHP
moglich, komplexe und schlecht strukturierte Entscheidungsprobleme einer leicht erfa3baren
Folge von Bewertungsschritten zugénglich zu machen, wobei die Qualitit der Ergebnisse
mittels einer Uberpriifung der sachlogischen Konsistenz der Bewertungen gesteigert wird.
Diese Eigenschaften machen den AHP auch als Erhebungsinstrument interessant: Der For-
scher kann komplexe Fragestellungen in eine Hierarchie iiberfiihren, die vom Probanden mit-
tels einer Reihe leicht beantwortbarer Paarvergleiche abgearbeitet werden kann. Jedoch sind
bei der Anwendung des AHP als Erhebungsinstrument weitere Arbeitsschritte als oben ange-
sprochen zu durchlaufen. Diese sind in Abbildung 4.14 dargestellt.

Basis jeglicher empirisch-quantitativen Erhebung ist die theoretische Erarbeitung der zugrun-
deliegenden Konstrukte, Dimensionen und Faktoren. Féllt im Rahmen der Festlegung des Er-
hebungsinstruments die Entscheidung fiir den AHP, so sind die nachfolgend kurz dargelegten
Arbeitsschritte zu durchlaufen. Zunidchst ist auch bei Einsatz des AHP als Erhebungsinstru-
ment die Festlegung der zugrundeliegenden Fragestellung beziehungsweise der zugrundelie-
genden Fragestellungen notwendig. Auf Basis der diesbeziiglichen Uberlegungen kann sodann
sowohl die Formulierung der konkreten an die Auskunftspersonen zu richtenden Fragen als
auch die Festlegung eines iibergeordneten Evaluationsmalistabs erfolgen. Die Ausformulie-
rung konkreter Fragestellungen dient den Auskunftspersonen als Orientierung und Hilfestel-
lung bei der Bearbeitung eines AHP. Beispiele fiir konkrete Fragestellungen, die im Rahmen
der Erhebung fiir diese Arbeit angewandt wurden, finden sich in den im Anhang A abge-
druckten Interviewer-Unterlagen zum AHP. Hierbei sollte fiir jede der abgefragten Hierar-
chieebenen die jeweils zugrundeliegende Fragestellung ausformuliert werden.
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AHP-Erstellung AHP-Erhebung
Festlegung der theo- 7
retischen Konstrukte
— ——
Konzeptualisierung der Erluterung des
Konstruktdimensionen Verfahrens
) e
| Erarbeitung beobacht- Erlauterung der
barer Faktoren Fragestellung
1\\__///
e —
Festlegung Erhe- Erlauterung der
bungsinstrument Hierarchieelemente
v
- -
Festlegung der zugrunde- Bewertung der Hierarchie- —
liegenden Fragestellung elemente im Paarvergleich
v
—————— —
| Aufstellung der Berechnung der Gewichte
Hierarchie der Elemente einer Ebene
‘\// v
Festlegung Uberprufung der Kon-
der Skala sistenz der Bewertungen |
§/ Berechnung der Gewichte »
fur die gesamte Hierarchie

Abbildung 4.14: Vorgehensweise beim Einsatz des AHP als Erhebungsinstrument

Die Festlegung des iibergeordneten Evaluationsmafstabs ist notwendig, da dem AHP im
Rahmen einer Erhebung keine Zielsetzung im oben vorgestellten Sinne zugrundeliegt. Den-
noch ist eine libergeordnete Ebene zu definieren, da sich die Paarvergleiche im AHP immer
auf eine vorgelagerte Ebene beziehen. Im Rahmen dieser Arbeit ist dieser Evaluationsmalstab
in allen Fillen die Marketingstrategie, da sich die Bewertung der Relevanz der Hierarchieele-
mente entweder auf die Marketing-Grundsatzstrategie oder auf die Instrumentalstrategie be-
ziehen. Bei anders gelagerten Untersuchungen sind jedoch auch andere EvaluationsmaBstéibe
denkbar; so konnte eine Erhebung der von Marketingentscheidern beigemessenen relativen
Bedeutung der verschiedenen Qualititsdimensionen von Dienstleistungen auf den Evaluati-
onsmalfstab ,,Dienstleistungsqualitit* rekurrieren.

Nach Festlegung der angefiihrten Grundlagen eines zum Einsatz als Erhebungsinstrument ge-
eigneten AHP erfolgt die Aufstellung der Hierarchie. Hierbei ist zundchst sicherzustellen, daf3
die Hierarchie die zuvor festgelegten Faktoren sinnvoll abbildet. Weiterhin sollten die auf ei-
ner Ebene befindlichen Hierarchieelemente mdglichst voneinander unabhiingig sein, da Uber-
schneidungen zwischen zwei oder mehr Elementen die Bewertung der relativen Bedeutung
durch die Auskunftsperson wesentlich erschweren und im Extremfall zu unsinnigen Bewer-
tungen fithren konnen. Gussek/Tomczak (1988, S. 11) weisen in diesem Zusammenhang dar-
auf hin, daB eine ,,vollkommene Unabhingigkeit der Elemente einzelner Ebenen nicht in
jedem Fall erreicht werden kann®. Es ist daher insbesondere bei der Aufstellung einer Hierar-
chie, die im Rahmen einer Erhebung zum Einsatz gelangen soll, zu beachten, ,,da3 alle Ele-
mente eindeutig, klar formuliert und weitgehend {iberschneidungsfrei sind“. Es hat sich in
diesem Zusammenhang bewéhrt, nicht ausschlieBlich mit Stichwortern, die auf dem Bild-
schirm leicht darstellbar sind, zu arbeiten, sondern diese bei Bedarf im Rahmen der Erhebung
auf Basis einer standardisierten Vorlage verbal zu erlautern (s. Anhang A).
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Letzter Schritt vor Einsatz des AHP im Feld ist die Festlegung der im Rahmen der Befragung
einzusetzenden Skala. Im Rahmen dieser Arbeit kam die in Abbildung 4.12 dargestellte Skala
zur Anwendung. Nach Aufstellung der Hierarchie und Festlegung der Skala durch den For-
scher kann eine Bearbeitung durch die Auskunftspersonen erfolgen. Hierzu sollten die Grund-
ziige des AHP und des entsprechenden Verfahrens inklusive der eingesetzten Skala zur
Erleichterung der Bearbeitung erldutert werden. Auch die zugrundeliegende Fragestellung ist
zu nennen beziehungsweise zu erldutern. Gleiches gilt flir die einzelnen Hierarchieelemente
(siehe oben). Sodann kann die Auskunftsperson eine Bewertung der Hierarchieelemente im
Paarvergleich vornehmen. Die Berechnung der Gewichte der Elemente einer Ebene erfolgt bei
einer PC-gestiitzten Anwendung im Hintergrund, so daB3 direkt nach Durchfiihrung der Paar-
vergleiche auf einer Ebene eine Uberpriifung der Konsistenz der Bewertungen vorgenommen
werden kann. Erfolgte eine inkonsistente Bewertung, so wird die Auskunftsperson gebeten zu
iiberpriifen, ob eine Anpassung der zuvor gemachten Eingabe sinnvoll ist. SchlieBlich erfolgt
die Berechnung der Gewichte fiir die gesamte Hierarchie, wobei die Moglichkeit besteht, das
Ergebnis sofort auszugeben und mit der Auskunftsperson zu diskutieren.

Nachdem nunmehr die Funktions- und Vorgehensweise des AHP beschrieben worden ist,
werden nachfolgend kurz die im Rahmen der Erhebung der Grundsatzstrategie eingesetzten
Hierarchien dargestellt.

Marketing-
strategie
I
v v
Bestehende Neue
Produkte Produkte
]
b 4 + 4
Neue Bestehende Neue Bestehende
Markte Markte Markte Markte
1. Ebene Marketing-
strategie
Bestehende Prod. 68,75
Neue Produkte 31,25
2. Ebene Marketing- Bestehende Neue Produkte
strategie Produkte
Neue Markte 3,63 11,63 0,00 Bestehende
Best. Markte 27,62 88,37 0,00 Produkte
Neue Markte 9,29 0,00 13,51 Neue
Best. Markte 59,46 0,00 86,49 Produkte

Abbildung 4.15:

AHP zur Ermittlung des Konstrukts Strategiefeld
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AHP 1: Strategiefeld

Das Konstrukt Strategiefeld wird mittels zweier Faktoren erhoben: dem Neuheitsgrad der an-
gebotenen Produkte und dem Neuheitsgrad der bearbeiteten Mérkte (vgl. Abschnitt 4.2.1).
Wie die Formulierung Neuheitsgrad andeutet, handelt es sich hinsichtlich beider Faktoren um
kontinuierliche, nicht um diskrete Phanomene: Ein Unternehmen kann sowohl bestehende als
auch neue Produkte vermarkten und es kann sowohl bestehende als auch neue Markte bear-
beiten. Insofern ist eine Gewichtung der jeweiligen Alternativen (bestehende Produkte versus
neue Produkte und bestehende Markte versus neue Mérkte) vorzunehmen. Entsprechend lautet
die zugrunde gelegte Fragestellung: ,,Welche Bedeutung haben neue Produkte (Méirkte) im
Verhiltnis zu bestehenden Produkten (Markten) hinsichtlich Threr Marketingstrategie?* Wei-
terhin ist bei der Erhebung der Dimension Strategiefeld zu beachten, dafl eine vollstdndige
Abbildung samtlicher Kombinationsmoglichkeiten gewéhrleistet sein mul3, da die Marktbear-
beitung sowohl mit bestehenden Produkten auf neuen oder auf bestehenden Mérkten als auch
mit neuen Produkten auf neuen oder auf bestehenden Mérkten erfolgen kann.

Wie in Abbildung 4.15 dargestellt, erlaubt die Anwendung des AHP die Ermittlung der Ge-
wichte iiber alle vier Strategiefeld-Varianten, indem die Bewertung auf der letzten Ebene hin-
sichtlich der Bedeutung neuer versus bestehender Mérkte separat erfolgt. Resultat dieser
Vorgehensweise ist eine Gewichtungstabelle, wie sie ebenfalls in Abbildung 4.15 dargestellt
ist. Hierbei reflektieren die grau hinterlegten Zahlen letztlich den Untersuchungsgegenstand.
So wird in dem angefiihrten Beispiel eine Strategie der Produktentwicklung verfolgt: die Be-
wertungskombination ,,neue Produkte auf bestehenden Markten* erhilt mit 59,46 das deutlich
hochste Gewicht; daneben werden auf den bestehenden Mairkten auch bestechende Produkte
angeboten (Wert: 27,62).

AHP 2: Strategiesubstanz

Die Messung der Strategiesubstanz erfolgt mittels der Dimension ,,grundlegender Differenzie-
rungsansatz” und sechs diese Dimension konkretisierender Faktoren. Wie die in Abschnitt
3.3.3.1.3 ausfiihrlich gefiihrte Diskussion {iber hybride Strategien verdeutlicht hat, ist davon
auszugehen, daf3 eine Differenzierung auch auf Basis mehrerer Differenzierungsansétze erfol-
gen kann. Mithin ist eine diskrete Erhebung des verfolgten Differenzierungsansatzes wenig
sinnvoll; vielmehr miissen die relativen Bedeutungsgewichte der einzelnen Differenzierungs-
ansitze ermittelt werden. Der AHP bietet hier den Vorteil, daB3 er die Ermittlung der Bedeu-
tungsgewichte wesentlich erleichtert, indem er die Bewertungsschritte auf Paarvergleiche
herunterbricht und dariiber hinaus die Qualitdt der Bewertungen aufgrund der Konsistenz-
iiberpriifung sicherstellt.

Marketing-
strategie
1
Preis- Qualitats- Verfugbarkeits- Leistungspro- Image- Prasenz-
vorteil vorteil vorteil grammvorteil vorteil vorteil

Abbildung 4.16: AHP zur Ermittlung des Konstrukts Strategiesubstanz

Die Erhebung des Konstrukts Strategiesubstanz erfolgt unter Einsatz des in Abbildung 4.16
dargestellten AHP. Die hierbei zugrunde gelegte Fragestellung sei anhand des ersten Paarver-
gleichs veranschaulicht: ,,Zielt Thre Marketingstrategie eher auf einen Preisvorteil oder eher
auf einen Qualitétsvorteil ab?*
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AHP 5: Strategierealisation

Das dritte mit Hilfe des AHP gemessene Konstrukt im Rahmen der Marketing-Grundsatz-
strategie ist die Strategierealisation, die das grundsétzliche Verhalten gegeniiber den Mitar-
beitern ermittelt. Die Konzipierung des AHP verdeutlicht die Notwendigkeit der Betrachtung
der relativen Bedeutung des internen gegeniiber dem externen Marketing: Auf inhaltlicher E-
bene der Strategierealisation sind die drei Faktoren Qualifikation der Mitarbeiter, Motivation
der Mitarbeiter und den Mitarbeitern eingerdumter Entscheidungsspielraum relevant. Der ent-
sprechende AHP kann jedoch nicht auf eine direkte Gewichtung dieser drei Faktoren ab-
gestellen, da hierdurch lediglich die relative Bedeutung der drei Faktoren untereinander
ermittelt worden wére. Wie das nachfolgend angefiihrte Beispiel veranschaulicht, hitte dies zu
mifverstidndlichen Ergebnissen gefiihrt:

Unternehmen A mifit dem internen, mitarbeitergerichteten Marketing einen extrem hohen Stel-
lenwert bei. Dieses Unternehmen legt sowohl auf die Qualifikation als auch auf die Motivation
und den Entscheidungsspielraum der Mitarbeiter im Kundenkontakt einen sehr hohen Wert und
setzt entsprechend aufwendige Qualifikations- und Motivationsprogramme ein. Auch wird dem
Kontaktpersonal ein hoher Entscheidungsspielraum zum Beispiel hinsichtlich der Gewdhrung von
Kompensationen im Beschwerdefall gewahrt.

Unternehmen B mifit dem internen, mitarbeitergerichteten Marketing hingegen insgesamt einen
sehr geringen Stellenwert bei. Im Sinne eines Production-Line-Ansatzes wird weder auf die Quali-
fikation noch auf die Motivation und den Entscheidungsspielraum des einzelnen Mitarbeiters ho-
her Wert gelegt. Die Qualifikationsprogramme beschrdnken sich auf das notwendige Minimum,
auch existieren keine formalisierten Motivationsprogramme.

Wiirde man eine direkte Gewichtung der hier interessierenden Faktoren vornehmen lassen, wiir-
den sowohl Unternehmen A als auch Unternehmen B zu dhnlichen Ergebnissen kommen. Aller-
dings wiren die Ergebnisse bei Unternehmen A so zu interpretieren, daf8 alle drei Faktoren gleich
wichtig sind, wahrend die Interpretation bei Unternehmen B lauten miifite: alle drei Faktoren sind
gleich unwichtig.

Um einer moglichen Fehlinterpretation der Ergebnisse zu begegnen, erfolgt die Bewertung der
inhaltlichen Faktoren nicht ausschlieBlich hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir die Marketingstra-
tegie. Vielmehr wird entsprechend der Konzeptualisierung des Strategiebausteins eine weitere
Bewertungsebene eingezogen: die relative Bedeutung des internen, mitarbeitergerichteten
Marketing gegeniiber den externen, marktgerichteten MarketingmaBBnahmen (vgl. Abbildung
4.17).

Mithin werden im Rahmen dieses AHP zwei Fragestellungen betrachtet:

1. ,,Welche Bedeutung hat das interne Marketing im Verhéltnis zum externen Marketing hin-
sichtlich Ihrer Marketingstrategie?*

2. ,,Welche Bedeutung hat die Qualifikation der Mitarbeiter mit Kundenkontakt im Verhiltnis
zur Motivation der Mitarbeiter mit Kundenkontakt hinsichtlich des internen Marketing?“
(beispielhafte Darstellung anhand des ersten Paarvergleichs).
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Marketing-
strategie
I
Internes Externes
Marketing Marketing

T T 1

Entscheidungs-
spielraum

Qualifikation Motivation

Abbildung 4.17: AHP zur Ermittlung des Konstrukts Strategierealisation

Mit Hilfe der Abbildung 4.18 und auf Basis des obigen Beispiels soll veranschaulicht werden,
wie sich die Gewichtung der Bedeutung des internen versus dem externen Marketing auf die
errechneten Bedeutungsgewichte der interessierenden Faktoren hinsichtlich der Marketing-
strategie auswirkt. Wie die angefiihrten beispielhaften Ergebnisse aufzeigen, fiithrt die Ver-
nachlissigung der Bedeutung des internen Marketing zu unsinnigen Ergebnissen, beide Un-
ternehmen flieBen mit denselben Bewertungen der interessierenden Faktoren in die
Auswertung ein. Wird hingegen die Bedeutung des internen Marketing als Bewertungsebene
einbezogen, so reflektieren die ermittelten Werte die tatsdchliche Bedeutung der Faktoren.

AHP ohne Erhebung der Bedeutung des internen Marketing

Unternehmen A Unternehmen B
Gleichgewichtige Bewertung der Faktoren Gleichgewichtige Bewertung der Faktoren
("gleich wichtig"): ("gleich unwichtig"):

- Qualifikation: 33,33 - Qualifikation: 33,33

- Motivation: 33,33 - Motivation: 33,33

- Entsch.spielraum: 33,33 - Entsch.spielraum: 33,33
A A

AHP mit Erhebung der Bedeutung des internen Marketing

Unternehmen A Unternehmen B
Hoherbewertung des internen Marketing: Hoéherbewertung des externen Marketing:
- Internes Marketing: 90,00 - Internes Marketing: 10,00
- Externes Marketing: 10,00 - Externes Marketing: 90,00
Gleichgewichtige Bewertung der Faktoren Gleichgewichtige Bewertung der Faktoren
("gleich wichtig"): ("gleich unwichtig"):

- Qualifikation: 30,00 - Qualifikation: 03,33

- Motivation: 30,00 - Motivation: 03,33

- Entsch.spielraum: 30,00 - Entsch.spielraum: 03,33
A )

Abbildung 4.18: Beispielhafte Darstellung der Notwendigkeit der Beriicksichtigung der
Bedeutung des internen Marketing

AHP 3: Strategieabsicherung

Im Rahmen des Konstrukts Strategieabsicherung soll das absatzmittlergerichtete Verhalten
erhoben werden. Hierbei wurden in Abschnitt 3.3.3.4 vier Strategievarianten identifiziert: An-
passung, Konflikt, Kooperation und Umgehung. Entsprechend konnte die Erhebung dieses
Konstrukts mittels einer diskreten Erhebung der vier Strategievarianten erfolgen. Allerdings
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handelt es sich hierbei lediglich um idealtypische Verhaltensmuster, die realiter in unter-
schiedlicher Gewichtung zeitgleich verfolgt werden kdnnen — insbesondere, aber nicht aus-
schlieBlich bei Einsatz eines Mehrkanalsystems. Daher bietet sich auch hier eine Erhebung
mit dem AHP an.

Marketing-
strategie
I
Direkter Indirekter
Vertrieb Vertrieb
v \ L
Konflikt Kooperation Anpassung

Abbildung 4.19: AHP zur Ermittlung des Konstrukts Strategieabsicherung

Im Rahmen dieser Untersuchung gelangte die in Abbildung 4.19 dargestellte Bewertungshie-
rarchie zum Einsatz. Zunéchst erfolgt hierbei eine Bewertung der relativen Bedeutung des di-
rekten versus dem indirekten Vertrieb hinsichtlich der Marketingstrategie. Diese vorgelagerte
Abfrage der Umgehungsstrategie dient der Erfassung der Félle, die ausschlieBlich tiber einen
direkten Vertrieb am Markt agieren und fiir die die verbleibenden Strategievarianten entspre-
chend keine Bedeutung aufweisen. Erst auf der zweiten Hierarchieebene wird die relative Be-
deutung der Faktoren Konflikt, Kooperation und Anpassung erhoben. Entsprechend kommen
zwei Fragestellungen zum Einsatz (Darstellung anhand des ersten Paarvergleichs):

1. ,,Welche Bedeutung hat der direkte Vertrieb im Verhéltnis zum indirekten Vertrieb hin-
sichtlich Threr Marketingstrategie?*

2. ,,Welche Bedeutung hat die Konfliktstrategie im Verhéltnis zur Kooperationsstrategie hin-
sichtlich Ihrer Marketingstrategie?*

4.2.3 Marketing-Instrumentalstrategie

Neben einzelnen Konstrukten im Rahmen der Marketing-Grundsatzstrategie gelangt der AHP
auch bei der Erhebung der Marketing-Instrumentalstrategie zum Einsatz. Die Grundlage der
Erhebung der Marketing-Instrumentalstrategie bildet das in Abschnitt 3.4.2 entwickelte und in
Abbildung 4.20 (s.S. 257) im Uberblick dargestellte Basis-/Komplementirmodell des Marke-
tingmix fiir Dienstleister. Allerdings muf3ten im Rahmen der Operationalisierung des Modells
einige erhebungsbedingte Anpassungen vorgenommen werden. Diese werden im folgenden
dargestellt, um anschlieend kurz auf die erhobenen Ausprigungsformen einzelner Instru-
mente einzugehen.

Abbildung 4.21 (s.S. 258) zeigt die im Rahmen der Erhebung letztlich angewandte Hierarchie
und zeigt die im Rahmen der Operationalisierung vorgenommenen Anpassungen auf:

1. Der Komplementérbereich ,,Verkaufsforderung® wird als Instrument der Kommunikations-
politik behandelt und

2. der Komplementdrbereich ,,Kundenbindungspolitik* wird als flinfter Instrumentalbereich
in die Basisinstrumentalbereiche eingeordnet.
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Fiir diese Vorgehensweise sprechen vor allem erhebungstechnische Argumente. Das traditio-
nelle Modell des Marketingmix ist nicht zuletzt aufgrund seiner recht langen Existenz und
seiner Verbreitung in Lehre und Forschung stark im Denken von Marketingentscheidern ver-
ankert. Jede Anderung der Grundstruktur dieses Modells im Rahmen einer Erhebung unter-
liegt daher der Gefahr, gravierende Verstindnisschwierigkeiten bei den Befragten auszuldsen.
Gegen die Eingliederung der Komplementérbereiche in den Basismix spricht hingegen die
hierdurch nicht mehr gegebene Unabhingigkeit der Hierarchieelemente. So wurde bei der Be-
griindung fiir die Konzeptualisierung von Komplementérbereichen festgestellt, dal die Ver-
kaufsforderung letztlich eine Biindelung verschiedener Marketinginstrumente darstellt, die in
dieser Form nur fiir einen begrenzten Zeitraum zur Marktbearbeitung eingesetzt werden und
die eine spezifische Zielsetzung verfolgen. Auch die Kundenbindungspolitik greift in weiten
Teilen auf die herkommlichen Marketinginstrumente zuriick. Somit stellt die Entscheidung
fiir die Art der Operationalisierung letztlich eine Einschétzung dariiber dar, ob die Vorteile der
besseren Nachvollziehbarkeit des Gesamtmodells fiir den Befragten die Nachteile einer nicht
vollstindigen Unabhéngigkeit einzelner Hierarchieelemente iiberwiegen. Nicht zuletzt auf-
grund der Uberzeugung, daB sich die Planung von Instrumentalstrategien in der Regel entlang
der den Instrumentalbereichen zugrundeliegenden Funktionen vollzieht, wurde im Rahmen
dieser Untersuchung der dargestellte Ansatz gewidhlt. Im Rahmen der Ausfithrungen zum
AHP in Abschnitt 4.2.2 wurde bereits darauf hingewiesen, daf} eine vollstindige Unabhdngig-
keit der Hierarchieelemente nicht in allen Féllen erreicht werden kann und daB in diesen Fal-
len einer mdglichst klaren und eindeutigen Darstellung der einzelnen Elemente besonderer
Wert beizumessen ist. Diesem Umstand wurde im Rahmen der Erhebung Rechnung getragen,
indem dem Befragten zunichst ein Uberblick iiber das Gesamtmodell dargeboten und dieses
erlautert wurde. Weiterhin lagen sdmtliche Einzelelemente nicht nur in vor, sondern wurden
vom Interviewer jeweils kurz erldutert. Der Nachteil nicht vollstindig tiberschneidungsfreier
Hierarchieelemente kann mittels dieser Mallnahmen auf einem vertretbaren Niveau gehalten
werden.

Wie in Abbildung 4.21 ersichtlich, erstreckt sich der AHP zur Ermittlung der realisierten In-
strumentalstrategie auf insgesamt drei Bewertungsebenen. Auf der ersten Ebene erfolgt eine
Gewichtung der fiinf Instrumentalbereiche hinsichtlich der Marketingstrategie. Die zweite E-
bene stellt die Frage nach der Bedeutung der einzelnen Instrumente innerhalb eines Instru-
mentalbereichs. Auf der dritten Ebene wird schlieBlich fiir ausgewéhlte Instrumente abgefragt,
wie diese ausgestaltet sind, wobei auch hier eine Ermittlung der relativen Bedeutungsgewichte
erfolgt. Somit konnen nicht nur Aussagen iiber Schwerpunkte in der Marketing-
Instrumentalstrategie, sondern auch {liber die qualitative Ausgestaltung des Marketingmix ge-
troffen werden. Eine Ubersicht iiber die betroffenen Instrumente und die einer Gewichtung
unterzogenen Ausgestaltungsmoglichkeiten dieser Instrumente gibt Tabelle 4.5.
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Abbildung 4.20: Ubersicht Marketingmix-AHP
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Abbildung 4.21: AHP-Hierarchie ,,Marketingmix*
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Tabelle 4.5 (a): Ausgestaltung des Marketingmix

Instrument und
Gestaltungsparameter

Erlauterung

Produktpolitik

Organisation des Kundenkontakts Organisation der Phase des direkten Kontakts des Kunden
mit dem Unternehmen

Leistungserstellung in der Phase des direkten Kundenkon-
takts durch Automaten

Leistungserstellung in der Phase des direkten Kundenkon-
takts durch die Mitarbeiter

Gestaltung des Umfelds wie Raumlichkeiten, Einrichtung
und Erscheinungsbild des Personals

Anzahl der angebotenen Dienstleistungen und Anzahl der
Produktvarianten

¢ Breite des Programms/Sortiments® Anzahl der angebotenen Dienstleistungen

o ,Tiefe des Programms/Sortiments®  Anzahl der Produktvarianten

e Automation®
¢ Mitarbeiter”
Erscheinungsbild

Programm/Sortiment

Leistungsumfang

¢ ,Geringer Leistungsumfang®
¢ ,Hoher Leistungsumfang*

Markenpolitik
¢ ,Dachmarke”
e ,Programm-Marke*
e .Monomarke*
Garantien
Qualitat des Leistungsergebnisses

¢ ,Standardisierung®
e ,Individualisierung*

Vielfalt der angebotenen Dienstleistungen und Ausmalf} der
Ubernommenen Leistungen

Nur die eigentliche Kernleistung wird erbracht
Full-Service-Angebot

Einsatz von Marken

Der Unternehmensname dient als Marke fir alle Produkte
Mehrere Produkte werden unter einem Markennamen an-
geboten

Jedes Produkt wird unter einem Namen angeboten

Auf die Dienstleistung gewahrte Garantien

Qualitat des Ergebnisses der Dienstleistung

Jeder Kunde erhalt die gleiche Dienstleistung

Die Dienstleistung wird fiir jeden Kunden individuell abge-
stimmt

Preispolitik

Preisniveau
e Uberdurchschnittlich®
¢ unterdurchschnittlich®

Preisdifferenzierung

Preisbindelung

Uberdurchschnittliches Preisniveau
Unterdurchschnittliches Preisniveau

Zeitliche, raumliche, abnehmerbezogene oder mengenbe-
zogene Variationen des Preises

Zusammenfassung einzelner Dienstleistungen zu Produkten
mit einem Gesamtpreis
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Tabelle 4.5 (b):

Ausgestaltung des Marketingmix

Instrument und
Gestaltungsparameter

Erlauterung

Vertriebspolitik

Verkauf
e personlich”
o telefonisch®
o schriftlich”

Absatzweg
o direkt*
o indirekt und intensiv*
¢ .indirekt und selektiv*

Standort
e zentral®
e dezentral®

Abwicklung des Verkaufs/Verkaufsmanagement
Abwicklung des Verkaufs im direkten Kundenkontakt
Fernmindliche Abwicklung des Verkaufs

Schriftliche Abwicklung des Verkaufs

Weg/Kanal des Absatzes

Direktvertrieb

Indirekter, moglichst umfassender Vertrieb
Indirekter Vertrieb bei Auswahl der Vertriebsstellen

Standort der Vertriebsstellen
Abdeckung grolRer Gebiete mit einem Standort
Aufbau eines flachendeckenden Vertriebsnetzes

Kommunikationspolitik

Media-Werbung
¢ .emotionale Werbung*
¢ informative Werbung"®
o Prasenzwerbung®

Direkt-Werbung
Verkaufsférderung
¢ ,handlergerichtet*

¢ .endverbrauchergerichtet”

Public Relations

Werbung Uber Massenmedien

Emotionale Werbung

Informative Werbung

Werbung zur Steigerung der Prasenz des Angebots bei der
Zielgruppe

Direkte Ansprache (potentieller) Kunden, z.B. mit Mailings
Promotion-Aktivitaten
Dealer Promotion

Customer Promotion

Offentlichkeitsarbeit

Kundenbindungspolitik

Beschwerdemanagement
Kundenbindungsprogramme
¢ . produktpolitische Mallnahmen*®
e preispolitische MalRnahmen*
¢ ,vertriebliche Malnahmen*

¢ kommunikationspolitische Maf3-
nahmen*

Stimulierung und Bearbeitung von Beschwerden unzufrie-
dener Kunden

MafRnahmen der Bindung vorhandener Kunden
Kundenbindung mit Hilfe produktpolitischer MalRnahmen
(z.B. besondere Garantien)

Kundenbindung mit Hilfe preispolitischer Malnahmen (z.B.
Treuerabatte etc.)

Kundenbindung mit Hilfe vertrieblicher Malnahmen (z.B.
spezielle Betreuung durch den Verkauf)

Kundenbindung mit Hilfe kommunikativer Mafinahmen
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4.3 Erfolgskomponente: Darstellung der relevanten
Outcome-Dimensionen

Das Ziel der im nachfolgenden Abschnitt dargestellten empirischen Erhebung ist die Er-
mittlung, welche Marketingstrategien unter welchen situativen Rahmenbedingungen er-
folgreich sind. Entsprechend sind im Rahmen der Erfolgskomponente Faktoren zu
entwickeln, die die Erfolgswirksamkeit von Marketingmalnahmen messen. Hierbei wird
der Zielansatz zugrunde gelegt. Grundgedanke des Zielansatzes ist es, da} Strategien dann
als erfolgreich gelten sollten, wenn sie zu einer Erreichung der gesteckten Ziele fiihren.
Dies entspricht der Logik, dal3 es sich bei Strategien um der Zielsetzung nachgelagerte Ent-
scheidungen iiber den Weg und die Mittel zur Zielerreichung handelt. Bei Anwendung des
Zielansatzes im Rahmen einer quantitativen Untersuchung kommt es entscheidend darauf
an, ein Zielmodell zu entwickeln, das fiir den konkreten Anwendungsfall sowohl umfas-
send (alle moglichen relevanten Zielsetzungen werden beriicksichtigt) als auch generisch
(das Modell ist auf die Grundgesamtheit insgesamt anwendbar) ist. Da im Mittelpunkt die-
ser Untersuchung die Erfolgswirksamkeit von Marketingstrategien steht, bieten sich als
Ansatzpunkt zur Entwicklung eines solchen Modells die fiir Dienstleister generischen Mar-
ketingziele an. Diese sind in Abschnitt 3.3.1 erarbeitet worden: Neben 6konomischen Ziel-
setzungen sind hierbei auBerdkonomische Zielsetzungen als relevant identifiziert worden.
Hinsichtlich der 6konomischen Ziele kénnen ertrags-, mengen- und sicherheitsbezogene
ZielgroBen formuliert werden, die mittels der Faktoren Deckungsbeitrag, Marktanteil und
Risikominimierung in die Erhebung eingehen. Die Abbildung des auBerékonomischen
Zielsystems erfolgt mittels der generischen Marketingziele Bekanntheitsgrad, Image, Zu-
friedenheit der Kunden, Kundenbindung und Qualitit des Angebots (vgl. die Ausfithrungen
in Abschnitt 3.3.1). Die genannten Faktoren sind in Abbildung 4.22 (s.S. 262) dargestellt.
Wie aus Abbildung 4.22 weiterhin ersichtlich wird, erfordert die Messung des Konstrukts
,Erfolg” die Erhebung zweier Dimensionen. Zum einen ist der Grad der tatsidchlichen Ziel-
erreichung von Bedeutung. Die Erhebung des Zielerreichungsgrads auf einer Skala von
»Ziel vollkommen verfehlt” bis ,,Ziel vollkommen erreicht” ermoglicht die Identifikation
iiber- beziehungsweise unterdurchschnittlich erfolgreicher Strategien. Wiirde jedoch allein
diese Dimension erhoben, so wiirde man unterstellen, dal simtliche Komponenten des
Zielsystems iiber alle Félle gleichgewichtig sind, sprich daf3 alle Dienstleistungsunterneh-
men das gleiche Marketingzielsystem verfolgen. Da dies eine unrealistische Annahme ist,
ist auch die Erhebung der Bedeutung der einzelnen Zielgroen notwendig. Die Abfrage der
Bedeutung der einzelnen Komponenten des Zielsystems erfolgt jeweils auf einer Skala von
»auBerst geringe Bedeutung” bis ,,duflerst grole Bedeutung”. Somit steht fiir jedes der Ein-
zelziele sowohl eine Information dariiber zur Verfiigung, wie relevant dieses Ziel ist und zu
welchem Grad das Ziel erreicht worden ist.”> Entsprechend dieser Vorgehensweise ist die
realisierte Marketingstrategie fiir eine Dienstleistung dann als erfolgreich einzustufen,
wenn hinsichtlich der relevanten Ziele ein hoher Zielerreichungsgrad erreicht worden ist —
die Messung des Konstrukts ,,Erfolg” erfolgt somit mehrdimensional und mehrfaktoriell.

7 Auf die Erhebung der Bedeutung der einzelnen Teilziele mittels des AHP ist bewuBt verzichtet
worden, da die Ziele zum Teil Interdependenzen aufweisen und nicht auf einer Betrachtungsebene
angesiedelt sind. Das Anstellen von Paarvergleichen ist somit nicht sinnvoll.
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Im Anschluf3 an die Erhebung sind die Faktoren (sprich Einzelziele) und die Dimensionen
zu einem Indexwert zu verdichten. Dies erfolgt mittels der folgenden Rechenschritte.

1. Ermittlung des durchschnittlichen Bedeutungsgewichts aller Zielkomponenten;
2. Ermittlung der relativen Bedeutung der einzelnen Zielkomponente;

3. multiplikative Verkniipfung der relativen Bedeutung der einzelnen Zielkomponente mit
dem Erreichungsgrad dieser Zielkomponente;

4. Addition des gewichteten Zielerreichungsgrads iiber alle Zielkomponenten.

Die genannten Rechenschritte sind in der folgenden Formel abgebildet:

Zn:Gi
E=)|Gi/ | =

i=1 n

=}

o 7i

mit

E =Erfolg

G; = Bedeutungsgewicht der Zielkomponente i
Z; = Zielerreichungsgrad der Zielkomponente i.

Nachdem somit sémtliche Komponenten des situativen Forschungsdesigns konzeptualisiert
und operationalisiert sind, werden im Anschluf8 an die Darstellung der Anlage der empiri-
schen Studie die Ergebnisse der Untersuchung vorgestellt und diskutiert.

Konstrukt Dimension Faktor MeRinstrument*
Deckungs-
beitrag 9 —— Frage 39
Marktanteil —— Frage 40
Risiko-
minimierung — Frage 41
Grad der Bekannt-
. Frage 42
Zielerreichung heitsgrad 9
Image — Frage 43
Zufriedenheit
der Kunden Frage 44
Kundenbindung ———  Frage 45
litat d
Erfolg fgebon™®  ——— Frage46
Deckungs-
beitrag 9 Frage 47
Marktanteil — Frage 48
Risiko- ———— Frage 49
minimierung
Bedeutung der Bekannt- Frage 50
Zielkomponente heitsgrad
Image — Frage 51
Zufriedenheit
der Kunden Frage 52
Kundenbindung——— Frage 53
Qualitat des
Angebots Frage 54

*) s. Fragebogen in Anhang A

Abbildung 4.22: Konzeptualisierung des Konstrukts ,,Erfolg
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