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Vorwort

Anlass des vorliegenden Bandes ist die Emeritierung von Professor Dr. Dr.
h. c. Hans Horschgen. Viele seiner Schiiler, die er wéhrend seiner aktiven uni-
versitiren Lehr- und Forschungstitigkeit an der Universitdt Hohenheim beglei-
tet und geprigt hat, widmen ihm dieses Buch und méchten mit ihren Beitrdgen
zu den Zukunftsperspektiven des Marketing ihren Dank und Anerkennung zum
Ausdruck bringen.

Prof. Dr. Dr. h. c. Hans Hérschgen hat sich seine gesamte akademische Lauf-
bahn hindurch Fragestellungen des Marketing zugewendet und die Entwicklung
dieser Fachdisziplin in Deutschland mit geprigt. Das Marketing als eine der
dynamischsten Disziplinen der Betriebswirtschaftslehre unterlag im Laufe
dieser Zeit einem starken Wandel, der sich mal als echter Paradigmenwechsel,
mal aber nur als purer Schlagwortaustausch dargestellt hat. Die Autoren des
vorliegenden Buches haben sich dieser Thematik angenommen und betrachten
und reflektieren aus unterschiedlichsten Perspektiven aktuelle und zukiinftige
Entwicklungen sowie die daraus resultierenden Verdnderungen und Konse-
quenzen fiir das Marketing.

Das Gelingen dieses Buches wire ohne die Unterstiitzung von verschiedenen
Seiten nicht moéglich gewesen. Unser besonderer Dank gilt den Autoren des
Bandes, die sich trotz vielfiltiger beruflicher Belastungen spontan bereit erklart
haben, an diesem Buchprojekt teilzunehmen. Danken méchten wir auch denje-
nigen, die den Erstellungsprozess des Buches tatkriftig unterstiitzt haben. Hier
sind insbesondere Herta Gehrung zu erwéhnen, die in allen organisatorischen
Angelegenheiten mit Rat und Tat zur Seite stand sowie Georgia Chatzopoulou,
die durch Ihre Mithilfe bei der Fertigstellung des Buches erfolgreich zum Ge-
lingen des Buchprojekts beigetragen hat. Dariiber hinaus gilt unser herzlicher
Dank den Sponsoren BASF AG (insb. Bereich Okoeffizienzanalyse), E. Breu-
ninger GmbH & Co., Birkel Teigwaren GmbH sowie Ferrero OHG mbH. Be-
sonders bedanken mochten wir uns auch beim Duncker & Humblot Verlag,
namentlich bei Frau Schidlich, fiir die kooperative Zusammenarbeit.



6 Vorwort

Im Namen aller Beteiligten wiinschen wir Herrn Professor Dr. Dr. h. c. Hans
Horschgen fiir seinen neuen Lebensabschnitt alles Gute und hoffen, dass er
auch in Zukunft der marketingwissenschaftlichen Forschung die notwendigen
Impulse gibt.

Christina Rabe
Stuttgart-Hohenheim im April 2003 Johannes Lieb
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Marketing — Status Quo und Zukunftsanforderung

Von Ralf Steinbach

A. Einleitung

Die Diskussionen um Ziele, Inhalte aber auch das Fiir und Wider des Marke-
ting scheinen sich zum Dauerbrenner der Betriebswirtschaft in den letzten Jah-
ren etabliert zu haben. Klar muss zugestanden werden, dass man als Marketing-
fachmann selektiv wahrnimmt und so die Diskussion um die eigene Disziplin
sensibler beobachtet als in anderen Bereichen. Sicher ist aber ebenso, dass es
dem Marketing noch nicht gelungen ist, auch Kritiker auf seine Seite zu ziehen:
Die Kluft zwischen Theorie und Praxis aber auch zwischen Technikern und
Marketingleuten ist nach wie vor existent. Somit ist auch in Zukunft fiir Ge-
spriachsstoff und Kontroversen gesorgt.

Die Diskussion iiber die Zukunft im Marketing ist jedoch nicht nur Selbst-
zweck, wenngleich die Vielzahl an Synonymen und kreativen Wortschépfungen
mit weitgehend vergleichbarem Inhalt dies manchmal vermuten lassen. Viel-
mehr spiegeln sich in der Marketingdiskussion die Verdnderungen wider, die
uns alle betreffen: Sei es als produzierendes Unternehmen, als Handelsbetrieb
oder letztlich auch als Konsument. Unsere Welt hat sich seit dem Ursprung des
Marketing gravierend gewandelt und damit auch die Anforderungen, die an das
Marketing gestellt werden.

Diesen Verdnderungen und Zukunftsthemen soll sich in diesem Artikel ange-
nommen werden.

B. Vom Transaktionsmarketing zum ???-Marketing

In den Urspriingen des Marketing war die Situation noch verhiltnismiBig ein-
fach: Marketing stellte ein Instrumentarium (4-P’s) zur Verfiigung, mit dessen
Hilfe die Transaktionen zwischen Kiufer und Verkiufer geregelt werden soll-
ten. Die nach den ,,Goldenen Jahren des Wiederaufbaus* nach und nach einset-
zende Marktsittigung v. a. bei den Produkten des taglichen Bedarfs machte eine
gezielte Absatzforderung zunehmend erforderlich. Marketing wurde iiberwie-
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gend operativ gesehen: Durch Sonderpreisaktionen die Produkt- bzw. Einkaufs-
stittenattraktivitit erhohen und vor allem Werbung machen.

Uber viele Entwicklungsstufen und zahlreiche kreative Wortschopfungen wie
New Marketing, Turbomarketing, Moskitomarketing, Guerillamarketing etc.
scheint sich heute immer mehr die Meinung durchzusetzen, dass Marketing als
Denkhaltung zur Gestaltung der (Gesamt-)Beziehung zwischen Kéaufer und
Verkdufer gesehen wird. Abb. 1 verdeutlicht wesentliche charakteristische
Merkmale.

Tra nvsakt_ions'méryk‘é,tiﬁb;t ’ _'B"'e_:z_géh‘tingsm'a rketing

Ziel

Kunden-
verstandnis

Ausrichtung
der Leistung

,»T70 make a sale“

Verkauf ist der Abschluss
einer Kundenbeziehung

»TO create value*“

Verkauf ist der Beginn
einer Kundenbeznehung

Anonymer Kunde

Kaufer und Verkaufer sind
unabhéangig

Bekannter Kunde

Kaufer und Verkaufer sind
voneinander abhangig

Fokus auf Produkt

Produkte/Ressourcen be-
stimmen Marketingaktivitaten

Einseitige Kommunikation

Fokus aus Service/DL

Beziehungen bestimmen
Marketingaktivitaten

Zweiseitige Kommunikation

Fokus auf Gewinnung neuer

Fokus auf Wertausweitung fur

Leistungs- Kunden bestehende Kunden
kriterien Beurteilung des Anbieters auf Beurteilung des Anbieters auf
der Basis von Produkten und| der Basis der Problem-
Preisen I6sungskompetenz

Quelle: Kunze 2000.

Abb. 1: Vom Transaktionsmarketing zum Beziehungsmarketing

Immer mehr bewegen wir uns im Marketing mit einem anderen Anspruch als
urspriinglich im marketinginstrumentellen Sinne. Marketing bildet die Basis fiir
unternehmensstrategische Uberlegungen mit dem Kunden als Zielobjekt fiir
Handlungen und Entscheidungen. Marketing ist zu einer Denkhaltung avanciert,
die das gesamte Unternechmen umfasst. Die Marketinginstrumente bilden heute
dabei das Handwerkszeug, um diese marketingstrategischen Uberlegungen des
Unternehmens am Markt umzusetzen.

Kernansatz des heutigen Marketing ist somit ein unternehmensweit einheitli-
ches Verstindnis iiber den Kunden und seine Erwartungen an Produkt und Un-
ternehmen mit dem Ziel, eine langfristige Beziehung zwischen Kunde und An-
bieter aufzubauen. Um diese Beziehung aber gestalten zu kénnen ist einkom-
plexes methodisches Vorgehen und umfassendes Informationsgefiige erforder-
lich:
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— Wissen iiber den Markt, die Wettbewerber und auch moégliche externe Ein-
flussfaktoren wie z. B. rechtliche, gesetzliche oder gesellschaftliche Ent-
wicklungen sind erforderlich, um den Kunden und seine Verhaltensdisposi-
tion iiberhaupt verstehen zu kénnen.

— Zudem benétigt das Unternehmen eine kritische Einschétzung der eigenen
organisatorischen Potenziale und auch der eigenen Schwichen um beurtei-
len zu kénnen, ob bzw. in welchem MaB eine effiziente und effektive Be-
ziehungsgestaltung zum Kunden méglich ist.

Im Vergleich zum urspriinglichen Transaktionsmarketing sind die vom Un-
ternehmen zu beriicksichtigenden Parameter im heutigen Beziehungsmarketing
also um einiges komplexer geworden. Zudem trigt die Dynamik in den Um-
feldentwicklungen sowie die von Wissenschaft und Praxis entwickelten Metho-
den und Managementtools ebenfalls zur Erh6hung der Komplexitit bei. Auch
kann das Marketing als rein marktgerichtetes Instrumentarium recht wenig be-
wegen, wenn das Innenverhdltnis des Unternehmens, sprich die Strukturen,
Prozesse aber vor allem auch die Personen hier nicht entsprechend markt- und
kundenorientiert ausgerichtet sind.

C. Heutige Anforderungen an das Marketing

Betrachtet man die Entwicklung der unternehmerischen Rahmenbedingungen
seit dem Ursprung des Marketing, so finden sich nur noch wenige Gemeinsam-
keiten zu unserer heutigen Welt. Globalisierung, Technologisierung und gesell-
schaftlicher Wertewandel sind Schlagworte, die den heutigen Zeitgeist reprasen-
tieren. Welchen Einfluss diese Umfeldbedingungen fiir das Marketing haben,
veranschaulicht Abb. 2.

Umfeld- und Marktentwicklung fordern Trends und Zukunftsthemen und bil-
den auf dieser Basis neue bzw. modifizierte Herausforderungen fiir die Unter-
nehmen. Zu denken ist hier beispielsweise an die sinkende Kéuferloyalitit in-
folge verdnderter gesellschaftlicher Werte oder an E-Business als Folge des
technischen Fortschritts. Marketing reagiert somit auf Trends und Herausforde-
rungen, die sich durch einen Wandel in den Umfeld- und Marktbedingungen
ergeben. Dies schldgt sich somit zum einen bei Unternehmen konkret in der
Marketing Strategie und zum anderen im Entstehen neuer Methoden und Tools
der Marketingwissenschaft nieder.

Betrachtet man diesen Gedanken im Hinblick auf, die in der letzten Zeit dis-
kutierten ,,Megatrends®, ,,Zukunftsthemen“ und sonstigen ,,Buzzwords®, lasst
sich zur Systematisierung eine Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen diesen
Begriffen herstellen. Abb. 3 zeigt hier einige Beispiele.



16 Ralf Steinbach
Input/
Veran-
lassung Strategisches | * Marketing-Ziele
Marketin, * Produkt-Markt
Umfeld- | Forderung| | rends/ Sl S emrination
und Zukunfts- RO
~ R ositionierung
Markt- H ¢ (Mix-Profil)
(Heraus Langfristige
entwicklung * USP
forderung) Beobach- | marktbezogene
tun * Partnerschaften
ung Entscheidungen| 3 MaBnahmenplan
TS ST A DR R0
Abb. 2: Wechselwirkungen Umfeld, Trends und Marketing
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Abb. 3: Marketingschlagworte

Interessant bei dieser Betrachtung von Umfeld-/Marktverinderungen und den
sich daraus ableitenden Zukunftsthemen/Herausforderungen ist, dass zahlreiche
Interdependenzen vorliegen. Gehen wir daher mal auf einige wesentliche Ent-
wicklungen und deren Konsequenzen niher ein:
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1. Globalisierung

Der gesamte Weltmarkt wird aus Sicht des Unternehmens als Zielmarkt gese-
hen. Hierfiir zeigen sich zwei wesentliche Entwicklungen verantwortlich: Zum
einen das Bestreben der Unternehmen nach internationaler Marktausdehnung
um der zunehmenden Enge des heimischen Marktes zu entgehen und um Men-
geneffekte durch das vergréBerte Marktpotenzial zu erzielen. Zum anderen die
Anniherung von Werthaltungen und — mit Einschrinkungen — auch des Kon-
sumverhaltens sowie des Wohlstandsniveaus weiter Teile der Weltbevolkerung.
Unterstiitzung bietet das Internet als globales Medium, um weltweit zu kommu-
nizieren.

Hieraus ergeben sich folgende Konsequenzen:

— Internet/E-Business als Basis der Kommunikation und Transaktionen.

— Nutzung der Marke als weltweites Identifikations- und Differenzierungs-
instrumentarium eines weitgehend standardisierbaren Produktangebotes
(ggf. landestypische Produktvariationen).

— Internationalisierung des Managements (,,Skills and Minding*) sowie der
Unternehmensfiihrung.

— Partnerschaften zur Sicherungen des internationalen Marktzugangs.

— Beriicksichtigung globaler Wettbewerber und internationaler Marktspielre-
geln.

2. Technologisierung

Der technische Fortschritt schafft fiir Unternehmen aller Wertschpfungsstu-
fen und fiir Konsumenten eine neue Basis fiir Information und Kommunikation
aber auch fiir Produktions- und Verfahrenstechnologie. Beides hat gravierenden
Einfluss auf das traditionelle Marktgeschehen und auf den Wettbewerb. Neue
Unternehmenstypen und Geschiéftszweige, ja sogar ganze Mirkte sind hierdurch
entstanden, andere in kiirzester Zeit verschwunden. Die Welt ist durch diese
Technologie transparenter geworden und auch ndher zusammengeriickt; die
Informationsiiberlastung des Einzelnen tragt zu einer zunehmenden Erfolglosig-
keit traditioneller Kommunikations- und Werbemethoden bei.

Aus der Technologisierung ergeben sich folgende Konsequenzen:

— Zwang zu stindigen Innovationen auf Grund gestiegener Innovationsdyna-
mik und kiirzeren Produktlebenszyklen.

— Individualisierung in der markt-/kundengerichteten Kommunikation.

— Aufbau von Online-/Web Know-how.

— Sicherstellung der Logistik (im Rahmen E-Business-Transaktionen).
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3. Gesellschaftlicher Wertewandel

Diese Entwicklung wird seit {iber 20 Jahren beobachtet und in der Literatur
breit diskutiert. Anders als vor 20 Jahren ist aber, dass neben den weiter entwi-
ckelten westlichen Industrienationen immer mehr Schwellenlinder und auch
weite Teile des asiatischen Raums diese Entwicklung durchmachen. Hier zeigen
sich eindeutige Wechselbeziehungen zur oben dargestellten Globalisierung.
Freizeitorientierung auf der einen Seite und Leistungsgesellschaft mit sinkender
sozialer Verantwortung fiir den Anderen liegen trotz per se gegensitzlicher
Ausrichtung eng beieinander. Das Kauf- und Konsumverhalten hat sich hier-
durch gravierend gewandelt. Das seit langem beobachtete ,,hybride” Kaufver-
halten (,,Aldi“ und ,Kaviar) wird durch ein multioptionales Kaufverhalten
abgelost. D.h. eine einzige Person handelt vielschichtig nach mehreren Hand-
lungsprinzipien. Ein klares Kaufverhaltensmuster ist kaum noch zu bestimmen.
Je nach ,,Rolle* und Gruppenzugehorigkeit wechselt der Kunde zwischen unter-
schiedlichen Mustern und Alternativen hin und her. Ursache dieses Verhaltens
sind Selbstinszenierung und der Wunsch nach Verinderung und Abwechslung.

Aus dem gesellschaftlichen Wertewandel ergeben sich folgende Konsequen-
zen:

— Gezielte Kaufverhaltensforschung zum Verstehen des Kunden.
— Kundenorientierung und Individualisierung in allen markt-/kunden-
gerichteten Aktionen.

4. Serviceorientierung

Die zunehmende Homogenisierung des Produktangebotes macht eine Diffe-
renzierung am Markt allein durch Produktmerkmale immer schwieriger. Pro-
duktinnovationen verlieren in Folge gestiegener Innovationsdynamik vielfach in
kiirzester Zeit ihren Vorteil gegeniiber Wettbewerbsangeboten. Ein Weg zur
Differenzierung ist — wie bereits erwdhnt — die Markenpositionierung, ein ande-
rer ist das Angebot von (innovativen) Serviceleistungen als Produkterginzung.
Hierdurch bietet sich die Moglichkeit, dem Kunden entsprechend seines Bedarfs
einen Zusatznutzen zu bieten, durch den der Kunde das Produkt als h6herwertig
gegeniiber Wettbewerbsprodukten beurteilt. Dies erhoht die Preisbereitschaft
und zudem die Verbundenheit mit dem Unternehmen. Durch ein bedarfsgerech-
tes Serviceangebot betrachtet der Kunde das Unternehmen nicht mehr nur als
Produktlieferant sondern zunehmend als Problemldser. Einige Unternehmen
verdienen heute mit (gut bezahlten) Serviceleistungen mehr als mit ihrem ei-
gentlichen — im harten Wettbewerb stehenden — Kemprodukt. Das Hervorbrin-
gen von zusitzlichen Serviceleistungen kann zugleich ein Weg in ein neues
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Kerngeschift des Unternehmens darstellen. Wenngleich gerade in den 90er
Jahren Unternehmen mit der Servicediversifizierung erfolgreich waren, so zeigt
sich heute immer mehr die Notwendigkeit, das Serviceangebot nicht losgelost
vom Kerngeschift zu betrachten, sondern als integralen Bestandteil eines kun-
denorientierten Systemangebots.

Ungiinstigerweise gilt die Aussage der Verginglichkeit von Vorteilen der
Produktinnovation analog auch bei Serviceleistungen. Innovative Services etab-
lieren sich in kiirzester Zeit als Standard am Markt und fordern von Unterneh-
men neue Lsungen, um die Attraktivitat bei den Kunden zu bewahren.

Hieraus ergeben sich folgende Konsequenzen:

— Gezielte ,,Suche* nach bedarfsgerechten Services als Zusatznutzen fiir den
Kunden.

— Service als Investition in Kundenbindung sehen und kommunizieren.

— Kenntnisse des Kunden und seiner Bediirfnisse als Basis fiir umgesetzte
Kundenorientierung in Produkten und Services aber auch der Art des Kun-
denbeziehungsmanagements.

D. Konsequenzen

Konzentriert aus diesen Umfeldentwicklungen und den beispielhaft darge-
stellten Konsequenzen fiir Marketing in Wissenschaft und Praxis lassen sich
folgende Thesen formulieren:

—These 1: Marketing ist global auszurichten, wenngleich regionale Akzente
(Gesetze, Kulturunterschiede, Mentalitdtsunterschiede etc.) erfolgsent-
scheidend sind, um den differenzierten Anforderungen der Kunden gerecht
zu werden.

— These 2: Marketing muss sich den technologischen Fortschritt v. a. in der
Informations- und Kommunikationstechnologie zu Eigen machen (Stich-
wort: E-/M-Commerce und Datamining).

— These 3: Marketing muss Kundenorientierung nicht nur propagieren son-
dern auch praktizieren. Ohne tiefgreifenden Eingriff in die Unternehmens-
organisation (Strukturen, Prozesse und die Unternehmenskultur) wird Mar-
keting primdr auf die Transaktion mit dem Kunden beschrénkt, nicht aber
auf eine langfristige Gestaltung einer Kundenbeziehung in allen Phasen des
Kundenkontakts ausgerichtet sein.

— These 4: Marketing muss die Triebfeder fiir Produkt- und Serviceinnovati-
onen sein. Zielgréfe hierbei ist es, fiir den Kunden eine bedarfsgerechte
Problemldsung zu bieten und den Kunden an das Unternehmen zu binden.
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Der Servicebegriff ist dabei auch auf die Qualitit der Kundenbeziehung
(Kommunikation, Bedarfserfiillung etc.) auszuweiten.

Aufgabe des Marketing — vor allem der Marketingwissenschaft — ist es, vor
dem Hintergrund der aufgezeigten Umfeldentwicklungen und den sich ableiten-
den Konsequenzen geeignete Instrumente und Methoden, ggf. auch neue Denk-
muster zu entwickeln, die es den Unternehmen erlauben, erfolgreich auf diese
Herausforderungen zu reagieren.

In den vergangenen Jahren wurde eine Vielzahl an Zukunftsthemen z. T. in-
tensiv diskutiert. Vieles von dem lésst sich unter dem Stichwort Beziehungsma-
nagement subsumieren. Das Customer Relationship Management (CRM) wurde
als zentraler Losungsansatz gesehen, um die so wertvolle Kundenbindung zu
erreichen. Von der Theorie her ein sicherlich richtiger und auch Erfolg verspre-
chender Ansatz — wenn er denn in der Praxis richtig und ausreichend konse-
quent realisiert wird. ,,Konsequent heiBt hierbei, dass Kundenorientierung sich
nicht nur im Einrichten einer Kundendatenbank und der Implementierung einer
entsprechenden Softwarelosung erstreckt, sondern vielmehr, dass Kundenorien-
tierung als Werthaltung im Unternehmen umgesetzt wird.

Dies setzt dann entsprechende Impulse bei der Personalfiihrung voraus und
schldgt sich auch in kundenorientiert ausgerichteten Strukturen nieder. Zu den-
ken ist hier beispielsweise an das Einrichten von Call Centern, Beschwerdema-
nagement oder einfach auch, in der Prozessoptimierung zur Erhohung der
Durchlaufgeschwindigkeit von Kundenanfragen und Lieferungen. Das Spekt-
rum an Handlungsfeldern zur Steigerung der innengerichteten Ansatzpunkte fiir
Kundenorientierung und Beziehungsmanagement sind vielfaltig und werden in
der Praxis heute in der Regel nicht ausgeschopft.

Doch allein mit CRM im Sinne einer informationstechnologischen Basis fiir
kundenbezogene Marketingaktivitdten ist es nicht getan, um auf die heutigen
Herausforderungen zu reagieren. Abb. 4 gibt einen Uberblick iiber relevante
Handlungsfelder fiir Unternehmen. Hierbei ist eine Vermischung aus typischen
Marketingthemen, die einen traditionell auen- bzw. kundengerichteten Fokus
haben mit einer innen- bzw. managementgerichteten Sichtweise durchaus ge-
wollt.

1. Innengerichtete Handlungsfelder

— Managementinformationssysteme schaffen durch differenzierte Markt- und
Controlling-Daten, die notwendige Transparenz um treffsichere und schnelle-
re Entscheidungen zu erméglichen.
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Innengerichtet (Management) AuBengerichtet (Kunde)
[ Beziehungsmanagement |
ECR CRM Category Management Call Center  Kundenclubs
Beschwerdemanagement Data-Base-Marketing
Management
Informations- Entre;)t:ieneur- E-Business ﬁgfsé rea:;
Systeme >
Prozess- Knowlegde- Dienst-
Optimierug Management leistungen
J Vorwarts-
~Strategisches Methoden/ : ;
Radar* Tools g lntegratlon{
Direktmarketing
Kooperation/ Value to the Marken-
Strategische Allianz Customer Management

Abb. 4: Handlungsfelder des Marketing der Zukunft

— Prozessoptimierung schafft die Basis kundenorientierter Unternehmensstruk-
turen und einer auch organisatorischen Ausrichtung an den Kundenbediirfnis-
sen.

— Strategisches Radar bildet die ,,Informationspolizei* zur friihzeitigen Identifi-
kation von Umfeldentwicklungen, Marktbeobachtung und strategischen
Trends mit der Ableitung relevanter Konsequenzen von Unternehmen und
Marketing.

— Knowledge-Management bildet die logische Verbindung von Management-
Informationsystem, Kundendatabase und Strategischem Radar. Die Aktualitét
und Qualitdt von Informationen bildet immer mehr das eigentliche Erfolgska-
pital eines Unternehmens.

— ,,Value-to-the-Customer* stellt als Denkmuster der Organisation gewisserma-
Ben die Basis kundenorientierten Denkens und Handelns im Unternehmen
dar.

— Entrepreneurship erginzt die Untermehmenskultur auf Topmanagement-Ebene
um eine weitere Dimension. Ohne unternehmerisches Denken tun sich Firmen
schwer, ein Gefiihl fiir Trends, Kundenbedarf und auch Erfolg versprechende
Risiken zu entwickeln. Entrepreneurship als Verhaltensdisposition des Top-
managements erginzt um Hardfacts des Managementinformations- bzw.
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Knowledge-Management-Systems bilden eine Basis zukunftsgerichteter Ma-
nagemententwicklungen.

— Kooperationen/Strategische Allianzen schaffen die Moglichkeit, eigene Stér-
ken und Schwichen durch einen Partner zu kompensieren bzw. iiberhaupt erst
die kritische Masse fiir entsprechende marktseitige Schlagkraft zu erreichen.

2. AuBlengerichtete Handlungsfelder

— E-Business ist der zukunftsorientierte Distributions- und Kommunikationska-
nal zum Kunden. Prozesse und Systeme sind hierauf auszurichten.

— Dienstleistungen schaffen die notwendige Produktdifferenzierung und bieten
die Chance auf zusitzliche Ertrage.

— One-to-One-Marketing kommt dem Bedarf des Kunden nach einer starkeren
Individualisierung in der Beziehung zum Unternehmen nach. Die Basis hier-
fiir bildet E-Business als Transaktionskanal und eine Kundendatabase.

— Markenmanagement schafft dhnlich wie Dienstleistungen eine Differenzie-
rung vom Wettbewerb und Identifizierbarkeit fiir den Kunden.

— Systemangebot sichert dem Kunden durch eine an seinen individuellen Bedarf
ausgerichtete Kombination aus (Kern-)Produkt und Dienstleistung eine adi-
quate Problemldsung.

E. Fazit

Der Wandel der Zeit hat auch vor dem Marketing nicht halt gemacht. Die
Marketingwissenschaft hat zahlreiche Ansédtze und Instrumente hervorgebracht,
die der Praxis helfen konnen und sollen, um den heutigen und zukiinftigen Her-
ausforderungen gerecht zu werden. Anforderung an die Wissenschaft ist es, in
Zukunft noch viel mehr als bisher konkrete, d.h. praxistaugliche Unterstiit-
zungsleistungen zu bieten und rechtzeitig auf Veranderungen Bezug zu nehmen.
Fiir die Unternehmen bedeutet dies, in einen aktiven Dialog mit der Wissen-
schaft einzutreten, um einerseits eigene Impulse fiir erkennbare Umfeldénde-
rungen und Methoden einzubringen, zum anderen aber auch klar die Erwartun-
gen an die Wissenschaft aufzuzeigen. Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche
Umsetzung des Marketing im Unternehmen bleibt die Forderung, Marketing als
Chefsache zu verstehen und dadurch Kundenorientierung als Unternehmensziel
zu leben.
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Unternehmensnetzwerke als aktuelle Herausforderung
fiir die Marketing-Wissenschaft

Von Erich Klaus

A. Einfiihrung

Bereits zu Beginn der 80er Jahre prophezeite der amerikanische Wissen-
schaftler und Zukunftsforscher Naisbitt, dass Netzwerke einen ,Megatrend der
Zukunft* darstellen.' Die wachsende globale Arbeitsteilung, verbunden mit
steigender Differenzierung, Spezialisierung und Flexibilisierung ldsst das tradi-
tionelle Leitbild des eigenstindig am Markt auftretenden Unternehmens zu-
nehmend iiberfliissig erscheinen. Wenn unternehmerische Einheiten in ihren
Beziehungen multilateral und interdependent miteinander verflochten sind,
dann kommt dem Aufbau und der Pflege interorganisationaler Beziehungen
eine zentrale Bedeutung zu. Auf Grund dieser Entwicklungen steht im Rahmen
der betriebswirtschaftlichen Forschung — die sich in den letzten Jahren haupt-
sachlich auf die Neugestaltung bzw. Verbesserung interner Prozesse im Rah-
men des so genannten Business Reengineering konzentriert hatte — vermehrt
die Untersuchung interorganisationaler Aktivititen von Unternehmen im Mit-
telpunkt des Interesses.” Diese Entwicklungen spiegeln sich auch in der Marke-
ting-Wissenschaft wider, und es zeichnen sich neue inhaltliche Schwerpunkte
ab, die sich mit Begriffen wie Netzwerk-Marketing, interaktives und virtuelles
Marketing umschreiben lassen (vgl. Abb. 1)

Die Hauptursache fiir den Wandel in der betriebswirtschaftlichen Forschung
stellt das unternehmerische Handeln dar, das seit einigen Jahren durch eine
Abkehr von Integrations- oder Diversifikationsiiberlegungen zugunsten einer
Konzentration auf das Kerngeschift bzw. auf das Management von Kernkom-
petenzen geprigt ist.* Die in diesem Zusammenhang in der betrieblichen Praxis
angewandten Organisationsformen reichen von einer konsequenten Umsetzung

" Vgl. Naisbitt 1986, S. 269 ff.

2 Vgl. Mildenberger 1998, S. 1; Winkler 1999, S. 2; Zundel 1999, S. 1.
> Vgl. Achrol 1997, Meffert 1999, S. 40 f.

4 Vgl. Hinterhuber/Stahl 1996, S. 96; Prahalad/Hamel 1990.
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von Profit-Center-Konzepten iiber die Entwicklung von Holding-Strukturen bis
zur vollstindigen Ablosung hierarchischer Organisations- durch Netzwerk-
strukturen. Das Ziel dieser Neuausrichtung und der damit notwendigen organi-
satorischen Umgestaltung ist das Schaffen spezialisierter, flexibler und reakti-
onsschneller Organisationseinheiten, die in der Lage sind, die Vorteile kleiner
und groBer Unternehmen miteinander zu verbinden.’

Zeitraum Managementfokus Entwicklungsstufe des
Marketing
ab 2000 Netzwerke interaktives Marketing/

virtuelles Marketing

90er Jahre Umwelt integriertes Marketing

80er Jahre Wettbewerb strategisches Marketing

70er Jahre Handel vertikales Marketing

60er Jahre Verbraucher endkaufergerichtetes
Marketing

50er Jahre Unternehmen Distribution

Quelle: in Anlehnung an Meffert (1999), S. 40.

Abb. 1 : Entwicklungsstufen des Marketing

Trotz der kontinuierlich ansteigenden Thematisierung des Netzwerkphino-
mens fehlen in der betriebswirtschaftlichen Literatur bisher eine geschlossene
Netzwerk-Theorie und eine exakte begriffliche Abgrenzung von Netzwerken.
Dariiber hinaus stagniert die Netzwerk-Forschung auf ihrem Weg zur Formulie-
rung einer einheitlichen Erlduterung der Ursachen fiir die Entstehung von inte-
rorganisationalen Netzwerken. Die Vielzahl unterschiedlicher Ansitze sowie
die steigende Zahl der wissenschaftlichen Arbeiten in diesem noch jungen
Forschungsgebiet sind nicht unproblematisch, da sie eine kompatible und somit

S Vgl. Staehle 1999, S. 744 £.; Sydow 1992, S. 4.
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einheitliche Sichtweise des Netzwerkphdnomens vielfach verhindern.® Die
hohe Akzeptanz von Netzwerken ist aus wissenschafistheoretischer Perspektive
damit kritisch zu beurteilen. Wihrend sich auf der einen Seite das Wissen tiber
netzwerkartige Strukturen und ihre Funktionsweise ,,explosionsartig” vermehrt,
fiihrt die grofe Zahl an Veréffentlichungen auf der anderen Seite zu einer bei-
spiellosen Begriffsverwirrung und zu einer Aufweichung der Begriffsinhalte.’

»Anyone reading through what purports to be network literature will readily perceive
the analogy between it and a ,terminological jungle in which any newcomer may
plant a tree“. This indiscriminate proliferation of the network concept threatens to
relegate it to the status of an evocative metaphor, applied so loosely that it ceases to
mean anything.“®

Da sich in der betriebswirtschaftlichen Literatur bis heute keine eindeutige
Definition, was unter einem Unternehmensnetzwerk zu verstehen ist, durchge-
setzt hat, erscheint es notwendig, zunichst die zentralen Merkmale von Netz-
werken zu erarbeiten.

B. Merkmale von Unternehmensnetzwerken

1. Polyzentrische Kooperation zwischen rechtlich
selbstindigen Unternehmen

Die organisatorische Struktur eines Unternehmensnetzwerks ist durch die
Kooperation zwischen mindestens drei selbstindigen Unternehmen gepragt und
lasst sich dementsprechend von dyadischen Kooperationsbeziehungen abgren-
zen, die lediglich aus zwei Unternehmen bestehen.” Die Kooperation im Rah-
men von Netzwerken erstreckt sich auf unterschiedliche Stufen der Wertschop-
fungskette innerhalb einer oder mehrerer miteinander verflochtener Branchen. '’
In diesem Zusammenhang spricht man auch von einer vertikalen Arbeitsteilung
zwischen den beteiligten Unternehmen, die sich auf einzelne Prozessstufen der
Wertschopfungskette, wie Beschaffung, Forschung und Entwicklung, Produkti-
on oder Absatz bezieht. Diese wertschopfungsbezogen zusammengefassten
Aktivititen werden von den jeweiligen Unternehmen im Netzwerk eigenver-
antwortlich und selbstindig durchgefiihrt.'' Als Grundlage fiir die Aufteilung

® Vgl. Bellmann/Hippe 1996, S. 8; Krebs/Rock 1997, S. 324; Zundel 1999, S. 2.
7 Vgl. Mildenberger 1998, S. 3.

8 Nohria 1992, S. 3.

° Vgl. Backhaus/Meyer 1993, S. 332; Ménnel 1996, S. 27; Sydow 1995, S. 629.
9Vgl. Ménnel 1996, S. 27; Sydow 1992, S. 79.

1 Vgl. Macharzina 1999, S. 375; Miles/Snow 1986, S. 64.
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der unternehmerischen Titigkeiten dienen Make-or-buy-Uberlegungen, die das
Ziel verfolgen, die betrieblichen Funktionen optimal auf die beteiligten Unter-
nehmen zu verteilen und damit die gesamte Wertschopfungskette innerhalb des
Netzwerks durch eine entsprechende Struktur zu optimieren.'?

Beziiglich der Selbstindigkeit von Unternehmen lésst sich grundsitzlich eine
rechtliche und eine wirtschaftliche Dimension unterscheiden. Wihrend die
rechtliche Selbstindigkeit der beteiligten Unternehmen eine konstitutive Vor-
aussetzung fiir die Existenz eines Unternehmensnetzwerks darstellt, ist bei der
faktischen wirtschaftlichen Betrachtungsweise auf Grund der gegenseitigen
Verflechtungen von mehr oder weniger starken Abhidngigkeitsverhéltnissen
auszugehen."® Das Merkmal der rechtlichen Selbstindigkeit grenzt Unterneh-
mensnetzwerke von den von der Struktur her dhnlichen Konzemen ab, die von
vielen Autoren eher mit einem einzelnen Unternehmen als mit einem Unter-
nehmensnetzwerk gleichgesetzt werden.'* Wihrend die rechtliche Selbstindig-
keit anhand der Rechtsform eines Unternehmens verhéltnismifig problemlos
nachweisbar ist, stofit die Operationalisierung der wirtschaftlichen Selbstindig-
keit auf groBere Schwierigkeiten. Einen Anhaltspunkt fiir wirtschaftliche Ab-
hingigkeit bieten finanzielle Beteiligungen, durch die eine Abtretung von Lei-
tungs- und Kontrollbefugnissen an andere Unternehmen erfolgt.”’ Die finan-
zielle Unabhingigkeit als Merkmal fiir die unternehmensiibergreifende Zu-
sammenarbeit in Netzwerken zu fordern, wiirde jedoch eine realititsferne An-
nahme darstellen. Dariiber hinaus stellt die wirtschaftliche Unabhingigkeit
deshalb keine notwendige Voraussetzung dar, weil finanzielle Beteiligungen in
geringem Umfang keine entscheidenden Auswirkungen auf die Fithrung eines
Unternehmens haben und Beteiligungen, insbesondere wenn sie wechselseitig
vorgenommen werden, eine wichtige Stabilisierungsfunktion ausiiben, indem
sie die Emsthaftigkeit der Absicht zur Zusammenarbeit unterstreichen. Insge-
samt ist bei allen Unternehmen auf Grund der Abhédngigkeit von Lieferanten,
Kunden, Kapitalgebern, Arbeitnehmern oder dem Staat grundsitzlich nur von
einer relativen wirtschaftlichen Selbstindigkeit auszugehen. '

Neben dem Merkmal der rechtlichen Selbstindigkeit zeichnen sich Unter-
nehmensnetzwerke dariiber hinaus durch Polyzentriertheit aus. Im Gegensatz
zu stark hierarchisch gepragten Organisationsstrukturen, bei denen Entschei-
dungen auf hochster Unternehmensfiihrungsebene konzentriert werden, verfii-
gen Netzwerke durch die Eigenschaft der Polyzentriertheit iiber mehrere Hand-

2 vel. Sydow 1992, S. 79.

B vgl. Minnel 1996, S. 28; Sydow 1992, S. 90.

14 Vgl. Sydow 1992, S. 73 f.; Theissen 1988, S. 280.
3 Vgl. Winkler 1999, S. 33.

16 Vgl. Sydow 1992, S. 78 .
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lungs- und Entscheidungszentren und sind damit wesentlich schneller und fle-
xibler.'"” Das Merkmal der Polyzentriertheit bildet eine wichtige Grundlage fiir
die Stabilitidt eines Netzwerks, die durch den Austritt einzelner Unternehmen
nicht gefihrdet werden sollte.

2. Koexistenz von Autonomie und Abhiéngigkeit

In Unternehmensnetzwerken lassen sich sowohl Aspekte der Autonomie als
auch der Abhingigkeit feststellen. Die Autonomie als Merkmal leitet sich aus
der Freiwilligkeit der Zusammenarbeit, der prinzipiellen Austrittsmoglichkeit
und dem mehr oder weniger gleichberechtigten Status der beteiligten Unter-
nehmen in Netzwerken ab. Dagegen ergibt sich Abhdngigkeit oder gegenseitige
Interdependenz auf Grund der Notwendigkeit zur Koordination der Aktivitidten
und der Ubernahme bestimmter Verpflichtungen durch einzelne Unternehmen
innerhalb eines Netzwerks.'®

Unter der Bedingung der gegenseitigen Interdependenz ist in unternehmeri-
schen Netzwerken darauf zu achten, dass jede Leistung entweder sofort und
unmittelbar oder zu einem spdteren Zeitpunkt zu einer Gegenleistung fiihrt.
Diese Motivation flir reziprokes Handeln resultiert aus einer Norm, die Men-
schen dazu verpflichtet, jenen etwas zuriick zu geben, von denen sie selbst
etwas erhalten haben.'® Die Reziprozititsnorm als Gegenstand einer ,,Gegensei-
tigkeitsmoral* entfaltet dabei nicht nur in personellen, sondern auch in interor-
ganisationalen Beziehungen ihre Wirkung, da diese durch Menschen gestaltet
werden, die einerseits auf die Kooperation anderer angewiesen sind und ande-
rerseits die eigene grundsitzliche Bereitschaft zur Kooperation zeigen.”® Hinter
der Reziprozititsnorm steht die Erwartung, dass sich die unternehmerischen
Ziele durch wechselseitiges Engagement und durch das Einbringen der spezifi-
schen Ressourcen und Kompetenzen aller involvierten Unternehmen besser
erreichen lassen und dass sich die jeweils geleisteten Beitrage iiber die Zeit der
Zusammenarbeit langfristig ausgleichen.”’

Im Rahmen der Reziprozititsnorm existieren in Unternehmensnetzwerken
nicht nur 6konomische Uberlegungen, sondem stets auch auBerskonomische in
Form von sozialen Aspekten. Das iiber den rein 6konomischen Standpunkt
hinausgehende Verstindnis der Reziprozititsnorm besagt, dass im Beziehungs-

"' Vgl. Gomez/Zimmermann 1992, S. 82 f.; Minnel 1996, S. 30.

18 Vgl. Minnel 1996, S. 32; Powell 1990, S. 303; Thorelli 1986, S. 41.

1 Vgl. Gouldner 1959, S. 174; Gouldner 1960, S. 173.

0 vgl. Sydow 1992, S. 95.

2z Vgl. Gouldner 1959, S. 249; Mdnnel 1996, S. 33; Semlinger 1999, S. 54.
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verhiltnis zu anderen Unternehmen nicht nur einseitig Leistungen empfangen
werden, sondern dass dariiber hinaus — auch ohne vertragliche Vereinbarung —
eine moralische Verpflichtung zur Gegenleistung besteht. Die Zusammenarbeit
in Netzwerken ist so zu gestalten, dass nur durch die Einbringung eigener spe-
zifischer Leistungen im Gegenzug Leistungen anderer Netzwerkunternehmen
erhalten werden kénnen.”

Im Spannungsfeld zwischen Autonomie und Interdependenz bieten Unter-
nehmensnetzwerke einerseits die Moglichkeit zur Reduktion der Abhdngigkeit
vom Marktgeschehen, indem sie den Wettbewerb zwischen den beteiligten
Unternehmen teilweise einschrianken. Andererseits zieht die Zusammenarbeit in
unternehmerischen Netzwerken aber auch neue Potenziale der Abhingigkeit
zwischen den Netzwerkpartnern nach sich. Insgesamt ist in Netzwerken das
»Paradoxon der Kooperation* durch die wechselseitigen Beziehungen zwischen
den beteiligten Unternehmen noch wesentlich stiarker ausgeprégt als in bilatera-
len Beziehungen. Wihrend die kooperative Zusammenarbeit in Netzwerken
einerseits darauf abzielt, den Handlungsspielraum und den Erfolg der beteilig-
ten Unternehmen zu erweitern, wird andererseits durch die teilweise Aufgabe
der wirtschaftlichen Selbstindigkeit dieser Handlungsspielraum wieder einge-
schrinkt.” Letztlich kommt die durch eine hohe Komplexitit gekennzeichnete
Zusammenarbeit in Netzwerken nur dann zustande, wenn der durch das ge-
meinsame Vorgehen erzielbare Nutzen die Nachteile des Autonomieverlustes
und der Einschrankung der Entscheidungsfreiheit iibertrifft und dadurch als
Mindestanforderung das Vorliegen eines Anreiz-Beitrags-Gleichgewichts er-
moglicht.**

3. Verkniipfung von Stabilitit und Flexibilitiit

In der Vergangenheit hat ein durch Kontinuitit und Uberschaubarkeit ge-
kennzeichnetes Umfeld fiir Unternehmen nahezu deterministische Handlungs-
bedingungen erméglicht und dementsprechend mehr oder weniger stark hierar-
chisch geprigte Organisationsformen gefordert. Die aktuelle Komplexitdt und
Dynamik des Umfelds verlangt jedoch nach Unternehmensstrukturen, die im
Gegensatz zu hierarchischen Organisationsformen mehr Flexibilitdt ermogli-
chen. In diesem Zusammenhang bieten Netzwerke Vorteile, indem sie die an-

2 ygl. Hippe 1996, S. 33 f.; Winkler 1999, S. 50.
B Vgl. Boettcher 1974, S. 42; Miinnel 1996, S. 34; Sydow 1992, S. 90.
24 Vgl. Backhaus/Meyer 1993, S. 333; Cyert/March 1963; Jarillo 1988, S. 37.
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sonsten konkurrierenden Eigenschaften der Stabilitdt hierarchischer mit der
Flexibilitit marktlicher Koordination verkniipfen.?

Im Vergleich zur Koordination iiber den Markt leitet sich die Stabilitit eines
Unternehmensnetzwerks zum einen aus den Beziehungen zwischen den betei-
ligten Unternehmen ab, die kurzfristig oft nur schwer aufldsbar sind. Die Be-
ziehungen zwischen den Netzwerkunternehmen erstrecken sich auf den Aus-
tausch, die symbiotische Erginzung und die Kombination von unterschiedli-
chen wertschopfungsbezogenen Titigkeiten, die durch eine prinzipiell langfris-
tig angelegte Zusammenarbeit untermauert werden.”® Zum anderen ergibt sich
die Stabilitit eines Netzwerks durch die laufende und dynamische Anpassung
dieser Beziehungen. Diese wechselseitigen Anpassungsprozesse — vielfach als
Networking bezeichnet — verhindern den vorzeitigen Austritt von Unterneh-
men, fordern das Verfolgen von gemeinsam ausgehandelten Zielsetzungen und
tragen dazu bei, dass langfristige und enge Bezichungsverhiltnisse entstehen.”’
Durch die intensive Zusammenarbeit entstehen wechselseitige Abhingigkeiten,
die dafiir sorgen, dass es zu einer Erhohung der Austrittsbarrieren kommt. In
Unternehmensnetzwerken werden Unstimmigkeiten tendenziell eher im Rah-
men von Verhandlungen geldst und der vorzeitige Austritt aus dem Netzwerk
wird so weit als moglich vermieden.?®

Neben den Aspekten der Stabilitdt enthalten Netzwerke auch Merkmale, die
die Flexibilitdt dieser Organisationsform im Vergleich zur Koordination iiber
die Hierarchie bestimmen. Durch die Freiwilligkeit der kooperativen Zusam-
menarbeit und die prinzipielle Moglichkeit des Austritts wird in Netzwerken
die Erarbeitung von flexiblen und fiir alle Parteien tragfihigen Problemlgsun-
gen unterstiitzt. Auf Grund der losen Kopplung fungieren in Netzwerken ein-
zelne Unternehmen an den vergleichsweise offenen Netzwerkgrenzen als
,JHorchposten* zum Umfeld und verbessern dadurch die Reaktionsmoglichkei-
ten des Netzwerks in Bezug auf komplexe und dynamische Rahmenbedingun-
gen.”” Dagegen ziehen hierarchische Systeme enger Kopplung eine héhere
Fehleranfilligkeit nach sich, indem sich Stérungen innerhalb eines Teilbereichs
wesentlich stirker auf das Gesamtsystem auswirken.’® Letztlich verhindert
Networking im Sinne einer gegenseitigen Anpassung in schwach gekoppelten
Systemen die Entwicklung storanfilliger Strukturen und fordert gleichzeitig die
Flexibilitit und die Entwicklungsfahigkeit des Unternehmensnetzwerks.*'

2 ygl. Minnel 1996, S. 38.

26 ygl. Johanson/Mattson 1987, S. 34; Thorelli 1986, S. 39 ff.

2 vgl. Miles/Snow 1986, S. 62 ff.; Minnel 1996, S. 39; Powell 1990, S. 303.
2 Vgl. Hirschman 1970; Powell 1990, S. 303.

¥ vgl. Sydow 1992, S. 113.

30 vgl. Minnel 1996, S. 39 f.; Staehle 1991, S. 327 ff.; Weick 1982, S. 380.
3 Vgl. Bleicher 1990, S. 12 f.; Johanson/Mattson 1987, S. 35 ff.
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Eine wichtige Voraussetzung fiir die Flexibilitit in Netzwerken stellt das
Vorliegen von internem Wettbewerb zwischen den beteiligten Unternehmen
dar. Durch diesen Wettbewerb entsteht marktihnlicher Rationalisierungsdruck,
der unter Umstdnden den Ausstieg bestehender Unternehmen bzw. den Einstieg
neuer Unternehmen in das Netzwerk nach sich zieht. Langfristig tragt diese
Dynamik jedoch zur Stabilitdt und zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit des
Gesamtsystems bei.*?

Die Flexibilitiat im Rahmen des Networking fordert dariiber hinaus organisa-
tionale Lernprozesse zwischen den beteiligten Netzwerkunternehmen. Im
Rahmen der derzeitigen Wettbewerbssituation sind nicht nur niedrige Kosten,
giinstige Preise und eine hohe Qualitit fiir den Unternehmenserfolg entschei-
dend; vielmehr besitzt das Unternehmen Wettbewerbsvorteile, das diese Ziele
schneller als seine Konkurrenten erreicht.” In Unternehmensnetzwerken ist die
Erlangung dieser Zeitvorteile moglich, indem bestehendes Know-how und
Erfahrungen von anderen Partnerunternehmen genutzt und Lernprozesse in
verschiedenen Netzwerkunternehmen nicht doppelt durchlaufen werden miis-
sen. Unter den derzeitigen Rahmenbedingungen, die von den Unternehmen
schnelle Anpassungen verlangen, ist die Zeit ein kritischer Erfolgsfaktor, der
dazu zwingt, deterministische Planungs- durch evolutionire Lernprozesse zu
ersetzen.* Die Zusammenarbeit in Unternehmensnetzwerken leistet einen we-
sentlichen Beitrag zur Institutionalisierung dieser Lernprozesse, die nicht nur
auf der Basis von Produkten, sondern zunehmend auf Grund struktureller und
prozessualer Vorteile von Partnerunternehmen ablaufen. In diesem Zusammen-
hang gewinnen Methoden wie gegenseitiges Benchmarking und Auditing stark
an Bedeutung.*’

Insgesamt geht in Unternehmensnetzwerken der Aspekt der Stabilitdt damit
nicht zu Lasten der Flexibilitdt. Eine zu starke Kopplung im Sinne der Hierar-
chie wiirde einerseits einen Organisationsgrad erzeugen, der den flexiblen Ein-
bzw. Ausstieg von Unternehmen sowie die Anpassung des Unternehmensnetz-
werks an neue Rahmenbedingungen erschwert. Andererseits wiirde eine zu
schwache Kopplung in Analogie zum Markt zwischen den Unternehmen Ver-
haltensunsicherheit und Misstrauen nach sich ziehen und dadurch gegenseitige
Kommunikations- und Anpassungsprozesse verhindern. Letztlich streben
Netzwerke deshalb einen mittleren Organisationsgrad an, der auf einem opti-
malen Gleichgewichtspunkt zwischen loser und enger Kopplung liegt. Die
Erzielung von Wettbewerbsvorteilen fiir Netzwerkunternehmen setzt demge-

2 vgl. Sydow 1992, S. 84; Winkler 1999, S. 49.

3 vgl. Horschgen 1995; Minnel 1996, S. 40; Wildemann 1998, S. 75 f.
3 vgl. Powell 1990, S. 304; Wildemann 1998, S. 77.

35 vgl. Hamel/Doz/Prahalad 1989, S. 135 ff.
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mif ein Gleichgewicht zwischen stabilisierenden und progressiven Kriften
voraus, da ansonsten entweder zu wenig Flexibilitdt oder zu hohe Unsicherheit
und Instabilitit vorliegen.*®

4. Entstehung durch Internalisierung oder Externalisierung

Die Entstehung von Netzwerken erfolgt auf Basis einer Internalisierung oder
Externalisierung von unternehmerischen Aktivititen und ist bedingt durch
Uberlegungen beziiglich der Gestaltung der optimalen Leistungstiefe von Un-
ternehmen. Im Zuge einer Internalisierung versuchen Unternehmen, die Kon-
trolle iiber zusdtzliche Bereiche der Wertschopfungskette zu erlangen und da-
mit ihre Leistungstiefe zu erweitern. Dagegen steht im Rahmen der Externali-
sierung die Auslagerung bzw. das Outsourcing bestimmter wertschopfungsbe-
zogener Aktivititen im Vordergrund. Die Wahl der optimalen Leistungstiefe
gewinnt zunehmend an Bedeutung, da sie erhebliche Auswirkungen auf die
Kostenstruktur, die unternehmensintern verfligbaren Kompetenzen sowie auf
die Axggassungsﬂexibilitﬁt und den Komplexititsgrad eines Unternehmens
besitzt.

Wihrend eine vollstindige Eigenleistung der hierarchischen Form der Koor-
dination entspricht, zieht eine komplette Fremdvergabe die Koordination iiber
den Markt nach sich. Alle Zwischenformen fordern den beteiligten Unterneh-
men kooperative Zusammenarbeit ab. Die Entstehung von Netzwerken ldsst
sich dementsprechend entweder auf die Internalisierung in Form der Intensivie-
rung einer zuvor marktkonformen Tétigkeit oder auf die Externalisierung als
eine Funktionsausgliederung infolge einer Lockerung hierarchischer Aus-
tauschbeziehungen zuriickfithren. Damit erméglichen Unternehmensnetzwerke
eine interorganisationale Arbeitsteilung ohne jedoch eine vollstindige organi-
satorische Verschmelzung oder Fusion zu fordern.*®

Die Internalisierung von unternehmerischen Aktivititen ist gleichzusetzen
mit einem Anstieg des vertikalen Integrationsgrades, der vielfach im Rahmen
von finanziellen Unternehmensbeteiligungen erfolgt. Eine hohere vertikale
Integration zeichnet sich gegeniiber der Koordination iiber den Markt vor allem
durch skalen- und mengenspezifische Vorteile, durch Beschleunigung von
Innovationen in Folge der Know-how-Kumulation und durch Vorteile im Be-
reich der Finanzierung und Kapitalbeschaffung aus. Dariiber hinaus schiitzt

€ vgl. Staehle 1991, S. 327 ff.; Semlinger 1999, S. 58; Weick 1982, S. 386.
37 Vgl. Ménnel 1996, S. 46; Wildemann 1992, S. 82.
38 Vgl. Backhaus/Meyer 1993, S. 330; Semlinger 1999, S. 42 ff.
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Internalisierung vor opportunistischem Verhalten der Partnerunternehmen und
hilft, die vorhandenen Marktunsicherheiten zu reduzieren.”® Als problematisch
erweist sich jedoch der hohe Kapitalbedarf bei einer Internalisierung, der fiir
den Aufbau und die Erhaltung des erforderlichen Know-hows notwendig ist.
Die Kosten fiir eine Erhéhung des vertikalen Integrationsgrades sind daher
gewissenhaft abzuschitzen und mit den zusidtzlichen Moglichkeiten der neu
entstandenen Unternehmensbereiche sorgfiltig zu vergleichen.*’

Im Gegensatz zur Internalisierung bezieht sich die Externalisierung auf eine
Reduzierung der Fertigungstiefe, bei der prinzipiell jede Leistungsdimension
eines Unternehmens fiir eine Fremdvergabe zur Disposition steht.*! In diesem
Zusammenhang werden in der unternehmerischen Praxis Funktionsbereiche
wie beispielsweise Entwicklungs-, Logistik-, Qualitdtssicherungs- bzw. War-
tungsaufgaben und Teilbereiche der Datenverarbeitung an Dritte vergeben.*?
Um die im Mittelpunkt der Externalisierung stehenden Rationalisierungseffekte
sowie die Erhohung der organisatorischen Flexibilitdt sicherzustellen, wird eine
Beschrankung auf die fiir den Untermehmenserfolg verantwortlichen Aktivita-
ten angestrebt.*’ Die Handlungsmaxime in Netzwerken lautet demgemiB, dass
sich jedes beteiligte Unternehmen auf seine Kernkompetenzen konzentriert und
diese allen anderen Unternehmen zur Verfiigung stellt. Die Aktivititen im
Rahmen der Externalisierung sind dabei um so leichter durchfiihrbar, je weni-
ger Barrieren wie die Gefahr des Know-how-Abflusses, die Einschrinkung
durch die informations- und kommunikationstechnische Infrastruktur und die
Angst vor Abhingigkeiten vorhanden sind.**

Insgesamt ermoglichen Netzwerke im Rahmen von Uberlegungen der Inter-
nalisierung bzw. Externalisierung eine Neuverteilung von Aktivititen auf die
beteiligten Netzwerkunternehmen, die in eine zunehmende Verflechtung zwi-
schen den Unternehmen miindet. Es entsteht ein Kooperationsgeflecht, in dem
sich fiir Aktivititen, die andere Organisationen in internalisierter Form {iber die
Hierarchie oder in externalisierter Form iiber den Markt durchfiihren, die jewei-
ligen Vorteile der beiden Optionen nutzen und die jeweiligen Nachteile ver-
meiden lassen.*

¥ vgl. Minnel 1981, S. 58 ff.; Sydow 1992, S. 105.

“vgl. Buzell 1984, S. 51 ff.; Minnel 1996, S. 47 f.

“T'vgl. Miles/Snow 1986, S. 64.

2 Vgl. Hakansson/Snehota 1989, S. 187 f£.; Sydow 1992, S. 105.

* Vgl. Prahalad/Hamel 1990, S. 79 ff.; Wildemann 1992, S. 87.

“ Vgl. Miles/Snow 1986, S. 69; Wildemann 1994, S. 63.

3 vgl. Jarillo 1988, S. 38 f.; Minnel 1996, S. 49; Thorelli 1986, S. 39.
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C. Typologisierungsmoglichkeiten von Unternehmensnetzwerken

Die nahezu unbegrenzte Vielfalt an Moglichkeiten zur Typologisierung von
Netzwerken ist unter dem Aspekt der fehlenden Einheitlichkeit und Kompatibi-
litdt zundchst kritisch zu beurteilen. Andererseits ist der Vorteil von derartigen
Typologien darin zu sehen, dass die in Forschung und Praxis auftretenden
Problemfelder von Netzwerken einer differenzierten Analyse unterzogen und
einer entsprechenden Problemlésung zugefiihrt werden kénnen. *°

Die folgende Differenzierung orientiert sich an drei typischen netzwerkfor-
migen Arrangements mit jeweils unterschiedlicher inhaltlicher Schwerpunkt-
setzung. Im ersten Teilbereich werden strategische Netzwerke vorgestellt, die
sich durch einen verhdltnismaBig stark hierarchisch geprigten Aufbau und
einen hohen Organisiertheitsgrad auszeichnen. Zum zweiten finden regionale
Netzwerke Beachtung, deren Hauptmerkmal durch die rdumliche Agglomerati-
on der beteiligten Unternehmen gegeben ist. Abschliefend steht der Typus des
virtuellen Unternehmens im Mittelpunkt, dessen Kennzeichen die zeitliche
Befristung sowie die informationstechnische Basis der Zusammenarbeit sind.
Obwohl die vorgestellten Formen idealtypische Ausprigungen mit hohem Be-
zug zu den in der betrieblichen Praxis bestehenden Unternehmensnetzwerken
sind, ist im Einzelfall nicht ausgeschlossen, dass ein real existierendes Netz-
werk Merkmale von mehreren der vorgestellten Typen in Kombination auf sich
vereinigt.

1. Strategische Netzwerke

Der Begriff der Strategie wird — obwohl sich eine einheitliche Auffassung
nicht durchgesetzt hat — mit Aspekten wie Langfristigkeit, Rationalitit, Wich-
tigkeit, Proaktivitit und Intention verkniipft.*” Vor diesem Hintergrund lassen
sich strategische Netzwerke als langfristig angelegte, vor allem durch marktbe-
zogene Anforderungen bedingte und auf die Erschliefung wettbewerbsrelevan-
ter Potenziale gerichtete Organisationen kennzeichnen.*®

»Strategic networks are long-term, purposeful arrangements among distinct but re-

lated for profit organizations that allow those firms in them to gain or sustain competi-

tive advantage vis-a-vis their competitors outside the network (...)*.*’

“ vgl. Sydow 1999, S. 284.

7 vgl. Padberg 2000, S. 70; Sydow 1992, S. 237.

8 Vgl. Bellmann/Hippe 1996, S. 5; Meyer 1997, S. 53; Staehle 1999, S. 745.
* Jarillo 1993, S. 149.
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Ein zentrales Merkmal von strategischen Netzwerken stellt die Tatsache dar,
dass sie von einem oder mehreren so genannten fokalen Unternehmen oder
,Hub Firms* strategisch gefiihrt werden.’® In Analogie zum ,,Hub-and-Spoke*-
System im Luftverkehr (,,Nabe und Speiche*), bei dem einer Fluglinie ein be-
stimmter Flughafen als zentrales Drehkreuz fiir die Bereitstellung von Flugver-
bindungen dient (beispielsweise der Frankfurter Rhein-Main-Flughafen fiir
Lufthansa, London Heathrow fiir British Airways oder Paris Charles-de-Gaulle
fiir Air France), wird das fokale Unternehmen in einem Unternehmensnetzwerk
auch als ,,Hub Firm“ bezeichnet.

Typischerweise umfassen strategische Netzwerke Unternehmen unterschied-
licher Grofe, wobei die Fiihrung des Netzwerks tendenziell den groferen Un-
ternehmen zukommt. Die strategische Fiihrung duBlert sich darin, dass der
Markt, auf dem das strategische Netzwerk titig ist, im Wesentlichen vom foka-
len Unternehmen definiert wird.”' Dieses Unternehmen bestimmt mehr als alle
anderen im Netzwerk die Art und den Inhalt der Strategie, mit der der Markt
erschlossen und bearbeitet wird sowie die Form und den Inhalt der interorgani-
sationalen Beziehungen im Netzwerk.”> Der Einfluss des fokalen Unterneh-
mens reicht vielfach so weit, dass er sich auf Interorganisationsbeziehungen
erstreckt, bei denen das strategisch filhrende Unternehmen nicht direkt beteiligt
ist. Die Initilerung einer Kooperation zwischen zwei Zulieferunternehmen
durch einen Automobilhersteller stellt ein typisches Beispiel fiir ein derartiges
Vorgehen dar.”® Obwohl der polyzentrische Charakter des Netzwerks grund-
sitzlich erhalten bleibt, betreibt das fokale Unternehmen eine Art ,, strategische
Metakoordination* und versucht die — mehr oder weniger zusammen mit ande-
ren Netzwerkunternehmen entwickelten — kollektiven Strategien durchzuset-

zen.“

In Bezug auf das Merkmal der Koordination stellen so genannte dynamische
Netzwerke eine spezielle Form strategischer Netzwerke dar. Im Rahmen von
dynamischen Netzwerken werden aus Sicht des fokalen Unternehmens alle
wertschopfenden Tétigkeiten ausgelagert und von den jeweiligen Kooperati-
onspartnern ausgefiihrt. Die Rolle des fokalen Unternehmens beschrinkt sich
im Sinne eines Brokers auf eine reine Vermittlungsfunktion zwischen den be-
teiligten Unternehmen.” Die dynamische Form des Unternehmensnetzwerks
wird als Grundmodell des virtuellen Unternehmens angesehen.”®

0 vgl. Backhaus/Meyer 1993, S. 333; Jarillo/Ricart 1987, S. 84.

' Vgl. Renz 1998, S. 186; Zundel 1999, S. 35.

52 vgl. Becker 1999, S. 123; Sydow 1995, S. 630.

3 vgl. Sydow 1992, S. 81.

3¢ vgl. Staehle 1999, S. 746; Sydow 1995, S. 630.

3 Vgl. Macharzina 1999, S. 375 f.; Snow/Miles/Coleman 1992, S. 14 ff.
%8 vgl. Bleicher 1997, S. 16; Millarg 1998, S. 43; Sydow 1996, S. 10.
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Neben der Fiithrung durch ein fokales Unternehmen weisen strategische Netz-
werke die Besonderheit auf, dass sie zu einem grofleren Ausmafl als andere
Netzwerke das Ergebnis intentionalen Handelns und geplanten Vorgehens
sind.*’ Diese prinzipiell intendierte Vorgehensweise im Rahmen strategischer
Netzwerke widerspricht jedoch nicht der Tatsache, dass realisierte Strategien
vielfach das Ergebnis unbeabsichtigten Handelns sind und urspriinglich nicht-
intendierte Wirkungen hervorrufen.’® Trotz einer damit nur bedingt moglichen
Steuerung verfiigt ein strategisches Netzwerk haufiger als andere iiber explizit
formulierte Ziele, eine formale Struktur mit definierten Rollenzuweisungen und
eine eigene spezifische Identitit mit formell-vertraglichen Regelungen. Eine
derartige, mehr oder weniger bewusst gestaltete Netzwerkidentitit erleichtert
zwar die interorganisationale Koordination, birgt aber gleichzeitig die Gefahr,
dass die beteiligten Akteure grundsitzliche Bedenken gegeniiber der Notwen-
digkeit einer Unterordnung gegeniiber dieser Identitit auBern.*

Die Existenz von strategischen Netzwerken ldsst sich in der unternehmeri-
schen Praxis mit vielen Beispielen und in zahlreichen Branchen belegen. Bei-
spielsweise finden sich strategische Netzwerke in der Automobilindustrie, wo
sie Hersteller nach dem Vorbild der japanischen Keiretsu auf Basis eines hie-
rarchisch-pyramidalen Aufbaus mit ihren Zulieferunternehmen gestalten.*’

Die japanischen ,Keiretsu“ stellen eine Sonderform von strategischen Netz-
werken dar und haben sich auf Basis der ehemaligen ,,Zaibatsu* entwickelt. Die
»Zaibatsu“ waren im Besitz reicher japanischer Familien und iibten vor dem
zweiten Weltkrieg als Holding-Gesellschaften wesentlichen Einfluss auf die
Wirtschaft und Politik Japans aus. Die drei grossten ,,Zaibatsu““-Familien, Mit-
sui, Mitsubishi und Sumitomo, kontrollierten in den entsprechenden Wirt-
schaftszweigen mehr als die Hilfte der jeweiligen Produktionskapazititen. Mit
Hilfe eines Anti-Trust-Gesetzes versuchten die Amerikaner 1947 die ,,Zaibat-
su“ zu zerschlagen. Obwohl dabei vielfach die juristischen Verflechtungen
aufgelost wurden, konnten die personellen Beziehungen nicht zerstort werden.
Noch wihrend der Besatzungszeit trafen sich die Fiihrungseliten der ,,Zaibatsu*
in so genannten Prisidenten-Clubs, um den Umbau der ,,Zaibatsu* zu den heu-
tigen ,,Keiretsu“ vorzubereiten.

Daneben existieren strategische Netzwerke in vergleichsweise jungen dienst-
leistungsorientierten Industriesektoren wie der Mikroelektronik, der Telekom-
munikation und der Biotechnologie.®’ Eine generelle Umsetzungsmoglichkeit

57 Vgl. Padberg 2000, S. 174; Piber 2000, S. 70.

8 vgl. Mintzberg 1978; Mintzberg/Waters 1985.

¥ Vgl. Sydow 1992, S. 82.

0 vgl. Sydow 1991, S. 241 ff.; Sydow 1992, S. 38 ff.
' vgl. Millarg 1998, S. 43; Sydow 1999, S. 287.
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fiir strategische Netzwerke bietet das Franchising, bei dem ein Franchisegeber
als fokales Unternehmen die strategische Fithrung mehrerer Franchisenehmer
iibernimmt.%

2. Regionale Netzwerke

Im Gegensatz zu strategischen Netzwerken, die vielfach iiber eine internatio-
nale Ausrichtung verfiigen, bestehen regionale Netzwerke aus Unternehmen,
die sich durch eine starke raumliche Agglomeration auszeichnen.” Die Zielset-
zung von regionalen Netzwerken besteht darin, durch eine Kooperation zwi-
schen kleineren und mittleren Unternehmen bestimmte Gréenvorteile zu reali-
sieren, die sich insbesondere in einer Verbesserung der ,,Economies of Scale®,
der Flexibilitit und der Kapazititsauslastung zeigen.**

Im Gegensatz zu strategischen Netzwerken zeichnen sich regionale Netzwer-
ke durch eine groSere Bedeutung und ein hoheres Ausmal an nicht-
intendiertem bzw. emergentem Handeln und Vorgehen aus. Dieses Merkmal
regionaler Netzwerke resultiert aus der relativ stark polyzentrischen Struktur
bzw. der fehlenden strategischen Fiihrung. Dementsprechend wird die Organi-
sation der unternehmensiibergreifenden Prozesse gleichberechtigt erledigt und
ist weitgehend selbstorganisiert.”’ Die Kooperationsbeziehungen zwischen den
beteiligten Unternehmen weisen einen gréftenteils informellen bzw. latenten
Charakter auf und werden je nach Bedarf durch den fallweisen Einbezug neuer
Unternehmen aus der Region erweitert. Wihrend die Stabilitit und Formalisie-
rung der einzelnen Beziehungen damit verhéltnismdfig gering ist, weisen die
beteiligten Unternehmen eines regionalen Netzwerks der generellen Mitglied-
schaft dagegen eine hohe Bedeutung zu.*

Im Rahmen von so genannten /ndustrial Districts sind regionale Netzwerke
héufig in bestimmte geographische Wirtschaftsraume eingebunden.

Industrial Districts lassen sich kennzeichnen als ,,(...) technologically dynamic re-
gional economies in which networks of specialist producers both compete and coop-
erate in response to fast changing global markets. In these districts, technical skill and
competence are widely diffused; small and medium sized firms achieve external
economies through complex supplier and subcontracting relations, and the region (not

2 vgl. Kloyer 1995, S. 1 ff.

& Vgl. Staehle 1999, S. 746.

 Vgl. Keppel 1997, S. 123; Zundel 1999, S. 38.

% vgl. Staehle 1999, S. 746; Sydow 1999, S. 288.

66 Vgl. Belzer 1993, S. 75 ff.; Padberg 2000, S. 171.
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the firm) is the locus of production. The result is a decentralized system which is more
flexible than the traditional vertically integrated corporation®.’’

Die kooperative Zusammenarbeit in regionalen Netzwerken ist durch die In-
tegrationskraft regionaler Kulturen und die Existenz von ortlich vorhandenen
institutionellen Forderungsméglichkeiten geprdgt. Damit wird fiir die beteilig-
ten Unternehmen eines regionalen Netzwerks trotz des fehlenden fokalen Un-
ternehmens eine kollektive Vorgehensweise ermoglicht.®® Als eine der groBten
Herausforderungen in Bezug auf das Management von regionalen Netzwerken
erweist sich der weitgehende Verzicht auf die Koordinationskraft der Hierar-
chie und die Sicherstellung der jeweiligen Interessen der gleichberechtigten
Partner.”

Im Bereich der regionalen Netzwerke findet sich eine Reihe von Beispielen,
die die Existenz dieser Organisationsform belegen.”® Beispielsweise bestehen
regionale Netzwerke im mittleren Norditalien, insbesondere in der Emilia Ro-
magna,”' im Silicon Valley,”? sowie in Baden-Wiirttemberg.” In der unterneh-
merischen Praxis sind regionale Netzwerke hiufig in umfassendere, internatio-
nal ausgelegte und unter strategischen Gesichtspunkten gefiihrte Netzwerke
eingebettet.

3. Virtuelle Unternehmen

In der jiingeren Vergangenheit stehen Kooperationsformen, die mit Begriffen
wie virtuelle Unternehmen, virtuelle Organisationen oder virtuelle Netzwerke
belegt sind, zunehmend im Mittelpunkt des Interesses.” Grundsitzlich lassen
sich jene Sachverhalte als virtuell kennzeichnen, die — obwohl sie eine be-
stimmte Funktion erfiillen — physisch nicht vorhanden sind. Im organisatori-
schen Bereich spricht man im Fall von virtuellen Unternehmen von Schein-
oder ,,Als-ob*“-Strukturen.” Fiir das Verstindnis von virtuellen Unternehmen
ist zentral, dass es sich bei dieser Organisationsform nicht um ein Unternehmen
im eigentlichen Sinne, sondern um ein auf Projektbasis initiiertes und durch

87 Saxenian 1990, S. 91.

8 Vgl. Belzer 1993, S. 77, Dérsam/Icks 1997, S. 10 .

% vgl. Sydow 1999, S. 288.
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5 Vgl. Lipnack/Stamps 1998, S. 29; Macharzina 1999, S. 379; Scholz 1997, S. 321.
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den Einsatz der neuen Informationstechnologie ermdglichtes Netzwerk von
Unternehmen handelt.”®

Der Projektbezug und die zeitliche Limitierung stellen wesentliche Merkmale
eines virtuellen Unternehmens dar. Wiahrend strategische und regionale Netz-
werke prinzipiell unbefristet konzipiert und angelegt sind, besteht die Zusam-
menarbeit im Rahmen eines virtuellen Unternehmens nur fiir die Dauer eines
spezifischen Projekts und dient vor allem dazu, kurzfristig auftretende Wettbe-
werbschancen zu realisieren.”” Die Partner eines virtuellen Unternehmens ar-
beiten nur so lange zusammen, wie es zur Erreichung eines spezifischen Pro-
jektziels notwendig ist. Damit fehlt in der Kooperation der beteiligten Unter-
nehmen eine auf Dauer angelegte Strukturierung und in letzter Konsequenz
wird durch die nur lose Kopplung auf Projektbasis sogar der Bestand der betei-
ligten Unternehmen an sich in Frage gestellt.”® Auf Grund der nur fiir kurze
Dauer angelegten Zusammenarbeit ergeben sich fiir die beteiligten Unterneh-
men hohe Anreize fiir opportunistisches Denken und Handeln.” Zur Unterdrii-
ckung derartiger Verhaltensweisen ist es in virtuellen Unternehmen notwendig,
dass Beziehungen in der Regel iiber das einzelne Vorhaben hinausreichen und
nach Projektabschluss latent gepflegt werden. Auf diese im Rahmen von ge-
meinsamen Projekten gekniipften Beziehungen wird bei Initiierung eines neuen
Vorhabens wieder zuriickgegriffen.®

Die Virtualisierung von derartigen Unternehmen ldsst sich mit Hilfe von drei
zentralen Merkmalen belegen. Im Rahmen der Entmaterialisierung stehen bei
virtuellen Unternehmen nicht materielle, sondern immaterielle, psychische oder
geistige Sachverhalte im Mittelpunkt. Sowohl in der Leistungserstellung als
auch im Leistungsergebnis sind virtuelle Unternehmen damit vor allem durch
immaterielle Groen wie Information, Wissen und Kommunikation gekenn-
zeichnet. Dariiber hinaus zeigt sich Virtualisierung durch den Aspekt der Delo-
kalisierung. Auf Grund der elektronischen Vernetzung agieren virtuelle Unter-
nehmen weitgehend ohne rdumliche Restriktionen. Im Rahmen der Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie besteht die Méglichkeit, unabhéingig von
rdaumlichen Gegebenheiten und Produktionsstandorten die Zusammenarbeit
zwischen den beteiligten Akteuren zu organisieren. Schlieflich manifestiert
sich Virtualisierung durch das Merkmal der Enttemporalisierung, in dessen
Rahmen sich virtuelle Unternehmen weitgehend von zeitlichen Einschrinkun-
gen befreien. Wihrend in strategischen und regionalen Netzwerken vor Beginn

8 Vgl. Mertens/Faisst 1995a, S. 153; Picot/Reichwald/Wigand 2001, S. 417 ff.
"7 Vgl. Bleicher 1997, S. 16 f.; Klein 1996, S. 248; Schuh 1996, S. 168 f.

8 Vgl. Picot/Reichwald 1994, S. 547 ff.

" Vgl. Macharzina 1999, S. 379; Wolter/Wolff/Freund 1998, S. 34 f.

8 vgl. Staehle 1999, S. 747.
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der Kooperation mehr oder weniger aufwendige Absprachen notwendig sind,
lauft der Koordinationsprozess bei virtuellen Unternehmen durch die Moglich-
keit der unmittelbaren Kopplung von Kemkompetenzen insgesamt schneller
ab.®!

Im Gegensatz zu strategischen Netzwerken — mit der dauerhaften Abstim-
mung der Aufgabenbereiche durch ein fokales Unternehmen — erfolgt bei virtu-
ellen Unternehmen lediglich eine projektbezogene Koordination durch einen
der beteiligten Akteure.*” Im Rahmen von virtuellen Unternehmen riicken da-
mit ebenso wie bei regionalen Netzwerken selbstorganisatorische Prozesse
ohne hierarchische Koordination in den Mittelpunkt, die im wesentlichen von
der Initiative der Teilnehmer abhingig sind.® Der Erfolg einer Kooperation in
virtuellen Unternehmen hingt in hohem AusmaB} davon ab, dass alle Beteiligten
in diesem relativ strukturfreien Interaktionsverbund Handlungsnotwendigkeiten
erkennen und daraus entsprechende Mafinahmen ableiten. Die Zusammenarbeit
konstituiert sich nicht auf Basis einer festgelegten organisatorischen Struktur,
sondern auf Grund von selbstorganisatorischen und flexiblen Prozessen, die in
letzter Konsequenz zur Auflésung der Trennung von Aufbau- und Ablauforga-
nisation fithren kénnen.**

Insgesamt ist bei virtuellen Unternehmen auf Grund der dargestellten Merk-
male ein geringerer Verbindlichkeitsgrad der Zusammenarbeit festzustellen,
der sich insbesondere im Auflenverhiltnis dieser Organisationsform nieder-
schldgt. Um gegeniiber Kunden, die nicht mit einem am virtuellen Unterneh-
men beteiligten Akteur, sondern mit dem virtuellen Unternehmen an sich ein
Vertragsverhiltnis eingehen, ein geschlossenes und verbindliches Erschei-
nungsbild zu erméglichen, sind besondere Anstrengungen nétig.*> Durch eine
entsprechende informationstechnische Gestaltung — beispielsweise auf Basis
eines Internet-Auftritts — ist es moglich, vielen Kunden gleichzeitig den Ein-
druck einer individuellen Betreuung zu vermitteln.*® Auf Grund ihrer spezifi-
schen Merkmale finden sich virtuelle Unternehmen insbesondere in durch die
Informations- und Kommunikationstechnologie stark gepriagten Branchen, wie
beispielsweise im Softwarebereich sowie der Film- und Fernsehindustrie.’

Nach einer urspriinglich geradezu euphorischen Einschitzung der Potenziale
von virtuellen Unternehmen scheint mittlerweile eine realistischere und damit

8 vgl. Linde 1997, S. 39 ff.; Picot/Reichwald/Wigand 2001, S. 423.
8 vgl. Klein 1994, S. 309; Schuh 1996, S. 167.

8 vgl. Richter 1995, S. 7 ff.; Scholz 1997, S. 311 f.

8 vgl. Macharzina 1999, S. 379 f.

8 vgl. Klein 1996, S. 249.

8 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand 2001, S. 419, S. 423 f.

¥ vgl. Braun 1997, S. 238; Sieber 1998; Sieber 1999, S. 179 ff.
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kritischere Bewertung zu dominieren. Neben den Flexibilitdtsvorteilen, die
durch eine weitgehend zeit- und ortsunabhidngige Kombination von Kernkom-
petenzen entstehen, werden in der jiingeren Vergangenheit vor allem die Koor-
dinations- und Integrationsprobleme dieser Organisationsform deutlich, die das
Management virtueller Unternehmen in Zukunft entsprechend fordern wird.®®

D. Zusammenfassung und Ausblick

Im Zusammenhang mit der Existenz von Unternehmensnetzwerken stellt sich
die Frage nach einer Neuausrichtung bzw. -akzentuierung des Marketing in
derartigen Organisations- und Kooperationsformen. In Anlehnung an den viel-
fach geforderten Paradigmenwechsel sieht sich das traditionelle Marketing —
trotz seiner hohen Bedeutung in Wissenschaft und Praxis — in der jiingeren
Vergangenheit zunehmend in der Kritik. Diese setzt unter verbraucherpoliti-
schen Gesichtspunkten am angeblich manipulativen Charakter des Marketing
an, wirft ihm Theorielosigkeit vor und sieht es in einer Art Identitdtskrise. Die
Kritiker empfehlen dementsprechend eine umfassende Neuorientierung bzw.
einen kompletten Abschied vom Marketing.®

Im Rahmen dieser Kritik entsteht die Forderung nach neuen theoretischen
Ansidtzen und Vorgehensweisen, die aktuellen Problemstellungen wie den sich
schnell wandelnden und zunehmend komplexer werdenden Mirkten gerecht
werden sollen. Derartige Forderungen werden vor allem immer dann gestellt,
wenn die vorherrschenden Paradigmen einer Wissenschaftsdisziplin nicht mehr
in der Lage sind, die in der Realitit bestehenden Probleme zu 16sen. Diese
»sprunghaften* Entwicklungen sind nicht neu in der Marketing-Wissenschaft,
wie sie beispielsweise eindrucksvoll der Ubergang von der absatzwirtschaftli-
chen Lehre zum Marketing-Konzept belegt.”® Die derzeitige Situation, die ge-
prigt ist durch radikale Anderungen im Bereich der Informations- und Kom-
munikationstechnologie, den steigenden Wettbewerb durch Konzentration und
Kooperation, die zunehmend hybriden Konsumstrukturen und die Entwicklung
zu globalen Netzwerken, scheint neue und wesentliche Herausforderungen fiir
das Marketing zu beinhalten.”’

Im Zusammenhang mit der Kritik sowie der Neuorientierung der Marketing-
Wissenschaft wird insbesondere den Ansitzen der Neuen Institutionentkono-

8 Vgl. Kemmner/Gillessen 2000; Macharzina 1999, S. 380; Weibler/Deeg 1998.
¥ Vgl. Dichtl 1983; Schneider 1983, S. 197 ff.

0 Vgl. Nieschlag 1963; Meffert 1999, S. 37.

1 vgl. Meffert 1999, S. 39 ff.
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mie eine wichtige Rolle zugewiesen.’> Von ihr erwartet man sich einen theore-
tischen Bezugsrahmen, in den sich verhaltenswissenschaftliche Themengebiete
wie Verhaltensunsicherheit, die Uberwindung von Informationsasymmetrien
und die Handhabung von moralischen Risiken integrieren lassen.”” Eine derart
interdisziplindre Ausrichtung des Marketing als ,,Schnittstellenwissenschaft
und Transfertechnologie zwischen Psychologie, Soziologie, Betriebs- und
Volkswirtschaftslehre koénnte wesentlich zu seiner geforderten Neu-
Orientierung beitragen.”* Insbesondere im Rahmen der Zusammenarbeit in
Unternehmensnetzwerken besteht ein hoher Bedarf an derart interdisziplindr
ausgerichteten Erkenntnissen. So kann mit Hilfe der Neuen Institutionendko-
nomie die — insbesondere in Unternehmensnetzwerken vorhandene — Existenz
von Informationsasymmetrien und die Gefahr ihrer opportunistischen Ausnut-
zung nachgewiesen werden. Dagegen ist zur Uberwindung derartiger Informa-
tionsasymmetrien sowie der daraus resultierenden opportunistischen Verhal-
tensspielrdume die Integration von psychologischen und soziologischen Er-
kenntnissen notwendig.95 Insbesondere an dieser Schnittstelle von Neuer Insti-
tutionendkonomie und Verhaltenswissenschaften ergeben sich fiir das Marke-
ting neue und spannende Herausforderungen.
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Ziele von Kooperationen im Dienstleistungssektor

Von Marion Friese

A. Einleitung

Auf Grund dynamischer Umfeldentwicklungen sehen sich auch Dienstleis-
tungsunternehmen mit immer hoheren Anforderungen und wachsendem Wett-
bewerbsdruck konfrontiert, die ihnen auf der einen Seite die Notwendigkeit
eines verstirkten Ausbaus der eigenen Wettbewerbsposition verdeutlichen. Auf
der anderen Seite zeigen sie ihnen aber auch die Grenzen ihrer strategischen
Moglichkeiten auf. Wahrend in der Vergangenheit Unternehmen die relevanten
Ressourcen und Fihigkeiten zum gréften Teil im Alleingang oder durch Ak-
quisition aufbrachten,' wird dies bei den komplexer werdenden Herausforde-
rungen zunehmend schwieriger. Um diesen dennoch gerecht werden zu konnen,
bietet sich als eine weitere Moglichkeit die Strategie der Kooperation an. Eine
Starkung der strategischen Wettbewerbsposition erscheint auch fiir Dienstleis-
tungsunternehmen durch eine Zusammenarbeit mit einem oder mehreren Un-
ternehmen durchsetzbar, ohne die Nachteile des internen Wachstums oder von
Akquisitionen in Kauf nehmen zu miissen,” was sich durch das empirisch be-
merkbare Anwachsen der Anzahl von Kooperationsvorhaben sowie das breite
Spektrum unterschiedlicher Kooperationen in der Unternehmenspraxis, an
denen Dienstleistungsunternehmen beteiligt sind, bestitigt.>

Angesichts der Tatsache, dass der Zusammenarbeit von Dienstleistern bis-
lang zu geringe wissenschaftliche Aufmerksamkeit geschenkt worden ist und
dass Dienstleistungen eine spezielle Art von Giitern darstellen, die eine Viel-
zahl von Charakteristika aufweisen, die sie von Sachgiitern unterscheiden, und
eine Anwendung des traditionellen Marketing-Know-how nur mit Einschrin-
kung zulisst*, befassen sich die folgenden Ausfiihrungen’ mit den Griinden,

! Vgl. Contractor/Lorange 1988, S. 3.

2 Vgl. Bleicher 1991, S. 680 f.; Bronder/Pritzl 1992, S. 15 ff.

> Vgl. Friese 1998, S. 3 ff.

4 Vgl. z.B. Berry 1980, S. 24 ff.; Meyer 1994, S.17 ff.; Langeard 1981, S. 233.
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warum Dienstleistungsunternehmen ,,kooperieren* bzw. welche Ziele mit der
Zusammenarbeit verbunden sind. >

B. Kooperationsspezifische Ziele von
Dienstleistungsunternehmen

Im Folgenden wird zunichst analysiert, welche Kooperationsziele in wel-
chem Ausmaf von den Dienstleistungsunternehmen verfolgt werden und wel-
che Ziele am besten geeignet erscheinen, um langfristig Wettbewerbsvorteile
zu realisieren. Dabei steht zu vermuten, dass Dienstleistungsunternehmen auf
Grund der dienstleistungsspezifischen Besonderheiten einzelnen Zielen einen
hoheren bzw. einen geringeren Stellenwert zuordnen als Unternehmen aus
anderen Sektoren. Um die Bedeutung, die die Realisierung unterschiedlicher
Wettbewerbsvorteile bei Dienstleistern einnimmt, messbar zu machen, kénnen
zur Operationalisierung quantitative und qualitative Aspekte herangezogen
werden. Die reine Héufigkeit der Nennungen sowie die Einschédtzung der Wich-
tigkeit der Kooperationsziele ermoglichen Riickschliisse auf deren Bedeutung
im Dienstleistungssektor. Weiterhin bietet die Analyse potenzieller Einflussfak-
toren auf die Zielentscheidung Aufschluss dariiber, welche Ziele bei welchem
Typ von Dienstleistungs-Unternehmen im Mittelpunkt des Interesses stehen.

1. Stellenwert unterschiedlicher Kooperationsziele
a) Quantitative Bedeutung

Im Zuge der schriftlichen Befragung wurde den Unternehmen ein Katalog
moglicher Kooperationsziele vorgelegt. Das breite Spektrum diverser Koopera-

° Die Ausfiihrungen basieren auf einer empirischen Untersuchung mittels eines
schriftlich auszufiillenden, standardisierten Fragebogens, die mit Unterstiitzung der
Forschungsstelle fiir Angewandtes Marketing (FORAM) der Universitit Hohenheim im
Dez. 1995 durchgefiihrt wurde. Zu diesem Zweck wurden sechs Dienstleistungsbran-
chen ausgewihlt, die iiber die Zuordnung zu diversen Dienstleistungsclustern stv. auch
fur andere Dienstleistungszweige stehen. Zu den in der Untersuchung beriicksichtigten
Dienstleistungsunternehmen z#hlen: Unternehmensberatungen, Marktforschungsinsti-
tute, Werbagenturen, Wirtschaftspriifungsgesellschaften, Luftfahrtunternehmen und
Logistikdienstleister. Mit Hilfe einer systematischen Zufallsauswahl wurde eine Stich-
probe mit einem Umfang von 600 Unternehmen gezogen, in der jede Dienstleistungs-
branche zu gleichen Teilen (je 100 Untenehmen) vertreten war. Die effektiv erzielte
Riicklaufquote betrug 30,83%. Vgl. zur Methodik der empirischen Untersuchung Friese
1998, S. 166 ff.
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tionsziele war von den Dienstleistern dahingehend zu tiberpriifen, welche Ziele
im Rahmen ihres wichtigsten Kooperationsprojekts verfolgt wurden.®

Abb. 1 zeigt auf, welche Ziele im Einzelnen in welcher Gr68enordnung von
den Unternehmen mittels Kooperation angestrebt werden. Danach stellt die
Erweiterung des Leistungsangebots das zentrale Kooperationsziel dar, das von
94,2% der befragten Unternehmen verfolgt wird. Die Ausdehnung des eigenen
Leistungsspektrums um das des Kooperationspartners (oder um Teile seines
Angebots) kann dabei sowohl an der Breite als auch an der Tiefe des Leis-
tungsprogramms ansetzen. Bestehen zwischen den Leistungen der Partner sub-
stitutionelle Beziehungen, bietet die Erweiterung die Moglichkeit, den hetero-
genen Kundenwiinschen besser gerecht zu werden, indem man dem externen
Faktor groBere Wahlmoglichkeiten offeriert. Demgegeniiber bringen komple-
mentdre Beziehungen im Angebot der Partnerunternehmen Verbundvorteile mit
sich. Diese Programmbreitenvorteile dulern sich in sogenannten Cross-Selling-
Potenzialen, die dem Kunden unter Convenience-Aspekten den Bezug samtli-
cher Dienstleistungen von einem Anbieter offerieren.” Mit Hilfe eines ,,Full-
Service*“-Konzepts, das durch den Partner méglich wird, lassen sich nicht nur
bislang unabgedeckte Potenziale bzw. Bediirfnisse bei den eigenen Kunden
erschliefen, sondern auch neue Kundenbeziehungen aufbauen und damit die
Marktposition sichern.® Allerdings ist zu beriicksichtigen, dass sich die vom
Partner angebotenen Dienstleistungen als kompatibel zum Qualititsniveau der
eigenen Leistungen erweisen miissen und auch mit dem Image des Unterneh-
mens harmonieren sollten.’

Der Eintritt in neue Mirkte besitzt ebenfalls einen hohen Stellenwert, denn
71,7% der Unternehmen sind die Zusammenarbeit zu diesem Zweck eingegan-
gen. Fiihrt man sich vor Augen, dass fiir die Dienstleistungsunternehmen nicht
alle Markteintrittsstrategien gleichermafien Relevanz besitzen — so ist z. B. der
Export der meisten Dienstleistungen auf Grund ihrer Immaterialitdt und man-
gelnden Speicher- und Lagerbarkeit nicht méglich —, dann ist die Bedeutung
der Kooperation als Markteintrittsstrategie nachvollziehbar. '

® Die Aufstellung dieser Zielbatterie basiert im Wesentlichen auf in der Literatur ge-
nannten und in anderen empirischen Untersuchungen verwandten Zielen. Vgl. Friese
1998, S. 120 ff.Mehrfachnennungen waren zugelassen.

" Vgl. Meffert/Bruhn 1997, S. 172 .

& vgl. Krystek/Miiller 1992, S. 1201.

® Vgl. Bhat/Bonnici/Caruana 1993, S. 60 f.

1 Allerdings ist darauf hinzuweisen, dass veredelte Dienstleistungen sehr wohl expor-
tiert werden koénnen, denn fiir diese gelten dieselben Regeln wie fiir Sachgiiter.
Vgl. Mosslang 1995, S. 136; Stauss 1994, S. 14 ff.; Meyer 1994, S. 119 ff.
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Anteil der Unter-
nehmen, die Ziel
Kooperationsziele verfolgen nicht Rang
verfolgen

Schaffung von Qualitiitsvorteilen
Erhohung der Kundenbindung 63,3% 36,7% 4
Erweiterung des Leistungsangebots 94,2% 5,8% 1
Imagegewinne 61,7% 38,3% 5
Erzielung von Kostenvorteilen
Realisierung von Kostensenkungspotenzialen 50,8% 49,2% 11
Zugang zu Kapital 27,5% 72,5% 18
Nutzung der Absatzkanile 39,2% 60,8% 15
Realisierung von Zeitvorteilen
Realisierung von Zeitersparnissen 49,2% 50,8% 12
Beschleunigung des Marktzutritts 48,3% 51,7% 13
Erh6hung der Flexibilitat 49,2% 50,8% 12
Zugang zu neuen Miirkten
Eintritt in neue Mirkte 71,7% 28,3%
Nutzung von Marktkenntnissen 59,2% 40,8% 7
Zugang zu Know-how
Gewinnung von Know-how 60,8% 39,2%
Zugang zu Informationen 53,3% 46,7%
Nutzung von Geschéftsbeziehungen 54,2% 45.8%
Erzielung genereller Vorteile
Verminderung des Wettbewerbsdrucks 433% 56,7% 14
Reduzierung des Risikos 37,5% 62,5% 16
Steigerung des Ertrags 52,5% 47,5% 10
Ausnutzen von Synergiepotenzialen 66,7% 33,3% 3
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit 33,3% 66,7% 17

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf eigenen Berechnungen.

Abb. 1: Kooperationsziele von Dienstleistungsunternehmen
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Zu weiteren wesentlichen Kooperationszielen, auf die sich Dienstleister bei
einer Zusammenarbeit konzentrieren, zéhlt die Erhohung der Kundenbindung
(63,3%) sowie die Gewinnung von Know-how (60,8%), die die Unternehmen
unter Ausnutzung von Synergiepotenzialen (66,7%) zu verwirklichen suchen.
Der Hinweis auf die Synergiepotenziale deutet bereits an, dass auch finanzwirt-
schaftliche Uberlegungen bei Kooperationen nicht unbeachtet bleiben diirfen.
Fiir 52,5% der Dienstleister bedeutet dies, dass mit dem Eingehen einer Koope-
ration auch Ertragssteigerungen verbunden sein sollten.

Hervorzuheben ist die Erzielung von Imagegewinnen, was immerhin fast
zwei Drittel (61,7%) der Dienstleister zu einem ihrer Kooperationsziele erkli-
ren. Immaterialitit sowie Simultanitit von Dienstleistungserstellung und -
verwertung erschweren dem Nachfrager die richtige Evaluierung des Dienst-
leistungsangebots und eine korrekte Einschitzung der Qualitit.'' Deshalb ver-
sucht der Nachfrager, mit Hilfe von Ersatzindikatoren den komplexen Quali-
titsbeurteilungsprozess fiir sich zu vereinfachen.

Dabei stellt fiir ihn das Image eines Unternehmens — neben dem Preis, den er
fiir die Dienstleistung entrichten muss — eine essenzielle Beurteilungsgrofie
dar.'> Daher zihlt die Verbesserung des Unternehmensimages zu den psycho-
graphischen Zielen, die ein Dienstleister auch mit Unterstiitzung seines Koope-
rationspartners umzusetzen versucht.”’ Trotzdem darf die Gefahr, die von ei-
nem moglichen negativen Imagetransfer von einem Partner auf die Kooperation
bzw. auf den anderen Partner ausgeht, nicht vernachlissigt werden.'

Weniger als die Hilfte der Dienstleister ist die Kooperation mit der Absicht
eingegangen, eine Beschleunigung des Markteintritts (48,3%) herbeizufiihren.
Das hingt unter anderem damit zusammen, dass die Vorteile, die fiir ein Indust-
rieunternehmen mit der Pionierstellung auf einem Markt verbunden sind, un-
gleich groBer sind als fiir Dienstleistungsunternehmen. Auf Grund der Immate-
rialitét ist flir Innovationen im Dienstleistungsbereich — wie bereits oben ange-
sprochen — eine wesentlich hohere Imitationsgeschwindigkeit kennzeichnend.
Hinzu kommt, dass diese, bedingt durch ihren immateriellen Charakter, auch
viel schlechter durch schutzrechtliche Mafinahmen gesichert werden konnen.
Fir die Dienstleister, die eine First-to-Market-Strategie verfolgen, wird es ent-
scheidend darauf ankommen, durch den Aufbau von Markteintrittsbarrieren den
Eintritt von Wettbewerbern zu verhindern. Wihrend im Giitermarketing z. B.
tiber technische Standards der Konkurrenz wirkungsvoll der Zugang zum eige-

"' Vgl. Zeithaml/Parasuraman/Berry 1990, S. 16.

12 ygl. Meyer 1990, S. 187; Meyer/Mattmiiller 1987, S. 194.
13 vgl. Hilke 1989, S. 16; Meffert 1993, S. 14.

" vgl. Krystek/Miiller 1992, S. 1201.
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nen Markt verwehrt werden kann, stellt der Aufbau von Konsumentenpriéferen-
zen fiir die eigene Dienstleistung im Service-Marketing oftmals die beste
Chance dar, seinen Markt zu verteidigen. Ein positives Image erweist sich in
diesem Zusammenhang als forderlich.

Der Wettbewerbsfaktor Zeit spielt fiir Dienstleister aber auch in anderer Hin-
sicht eine Rolle, denn 49,2% der Unternehmen gehen eine Kooperation mit der
Absicht ein, Zeitersparnisse zu realisieren. Dies erscheint vor allem fiir jene
Dienstleister sinnvoll, bei denen der Kunde bestimmte Zeitvorstellungen mit
dem Dienstleistungsprozess verkniipft und die schnelle und ziigige Dienstleis-
tungserstellung eine wichtige Qualitdtsdimension darstellt. Konnen tiber eine
Zusammenarbeit mit dem Kooperationspartner die Transfer-, Abwicklungs-
und Wartezeiten fiir den Kunden optimiert werden, so fiihrt dies zu einer Stir-
kung der relativen Wettbewerbsposition. '

In engem Zusammenhang damit steht das Ziel, durch Kooperationen die un-
ternehmenseigenen Flexibilititsspielrdume zu erhohen, was von 49,2% der
Dienstleister angestrebt wird. In Folge der mangelnden Speicher- und Lager-
barkeit ist es fiir die Dienstleister mit Schwierigkeiten verbunden, Angebots-
und Nachfrageschwankungen auszugleichen. Durch eine Kooperation kann der
Dienstleister seine Leistungsbereitschaft in rdumlicher, quantitativer, qualitati-
ver, vor allem aber zeitlicher Art flexibler gestalten. Die Kunden werden es zu
schitzen wissen, wenn das Dienstleistungsangebot noch besser mit ihren inhalt-
lichen und zeitlichen Wiinschen harmoniert.

Andere Ziele, die in der Literatur haufig als Kooperationsziele erwidhnt wer-
den, besitzen nur fiir wenige Dienstleistungsunternehmen Relevanz: So sind
lediglich 27,5% der Unternehmen daran interessiert, sich iiber eine Partner-
schaft Zugang zu Kapital verschaffen. Vermutlich gibt es fiir die meisten
Dienstleister bessere Mittel und Wege als eine Kooperation, um dieses Ziel zu
erreichen.

Ahnliches wird auch fiir das Ziel Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit
gelten, das 33,3% der Unternehmen iiber eine Partnerschaft anstreben. Auch in
diesem Fall sind wahrscheinlich personal- und fiihrungspolitische Mainahmen
besser geeignet, das Ziel zu verwirklichen. Allerdings konnte man es als positi-
ven Nebeneffekt der Kooperation ansehen, wenn sich iiber interessante berufli-
che Perspektiven, die den Mitarbeitern durch die Zusammenarbeit geboten
wiirden, deren Zufriedenheit steigern liefle. Dies gilt insbesondere flir perso-

5 Vgl. Meffert/Bruhn 1997, S. 181.
16 Vgl. zur Zeitproblematik Stauss 1991, S. 81 ff; Meffert 1993, S. 22.
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nendominante Dienstleister, da bei diesen die Mitarbeiter das strategische Po-
tenzial, das heiBt die wichtigste Ressource des Unternehmens darstellen. "’

Dass fiir viele Dienstleister die Nutzung der Absatzwege des Kooperations-
partners nicht in Frage zu kommen scheint, zeigt sich daran, dass sich nur
39,2% um dieses Ziel bemiihen. Wihrend Industrieunternehmen die Ausdeh-
nung ihres Absatzmarktes auch iiber die Kanidle ihres Kooperations-partners
vollziehen konnen, ist dies fiir Dienstleistungsunternehmen sowohl auf Grund
der mangelnden Speicherbarkeit als auch auf Grund der mangelnden Transpor-
tierbarkeit nur mit Einschrankungen moglich, weil der Dienstleister zur Erbrin-
gung seiner Leistung in unmittelbarem Kontakt zum externen Faktor treten
muss. Die Ausweitung des dienstleistungseigenen Absatzraums ist i. d. R. nur
iiber weitere Standorte moglich.'® So kommt fiir Dienstleister die gemeinsame
Nutzung der Absatzwege nur insofern in Frage, als Reprisentanzbiiros oder
dhnliches des Kooperationspartners in bislang noch unbearbeiteten Mirkten
mitgenutzt werden.

Die Tatsache, dass sich nur 43,3% der Dienstleister von einer Zusammenar-
beit mit einem anderen Unternehmen eine Verminderung des Wettbewerbs-
drucks bzw. lediglich 37,5% eine Reduzierung des Risikos erhoffen, legt den
Schluss nahe, dass iiber Ziele mit einem engeren Bezug zur unternehmerischen
Aufgabe, wie z. B. Erweiterung des Leistungsangebots, Eintritt in neue Markte,
die Erreichung dieser generellen Kooperationsziele herbeigefiihrt werden soll.

Die Rangfolge der einzelnen Ziele, die sich iiber die Hiufigkeit der Nennun-
gen errechnet, macht deutlich, dass die Erzielung von Qualititsvorteilen bei
den Dienstleistungsunternehmen die héchste Prioritdt genieft, gefolgt von den
Bemiihungen, sich iiber eine Partnerschaft den Zugang zu neuen Mdrkten zu
erleichtern. Dass die Dienstleistungsunternehmen Know-how und Informatio-
nen als essenzielle Wettbewerbsfaktoren zu schidtzen wissen, zeigt sich an den
relativ hohen Ranking-Platzen der Ziele in der Kategorie Zugang zu Know-how.
Die Realisierung von Zeitvorteilen durch eine Zusammenarbeit hat sich bislang
— vermutlich auch auf Grund der oben bereits geschilderten Problematik — noch
nicht durchsetzen konnen. Im Durchschnitt sind es weniger als die Hilfte der
Dienstleister, die ein Ziel in dieser Kategorie verfolgen.

Uberraschenderweise bildet die Erzielung von Kostenvorteilen das Schluss-
licht des Kooperationsziel-Ranking, was allerdings nicht heiflen soll, dass die
Realisierung von Kostenvorteilen nicht auch sehr wichtig fiir Dienstleistungs-
unternehmen sein kann. Vielmehr ldsst das Ergebnis den Schluss zu, dass Kos-

'7 Vgl. Cambell/Verbeke 1994, S. 96; Noch 1995, S. 52; Lienemann/Reis 1990,
S. 258.
'8 Vgl. Graumann 1984, S. 608; Meyer 1990, S. 191.
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tenvorteile auf andere Art und Weise von den Dienstleistern besser erzielt wer-
den konnen, als es iiber eine Kooperation moglich wire. Eventuell spielt die
Realisierung von Kostenvorteilen auch nur fiir bestimmte Dienstleister eine
substanzielle Rolle, worauf im Folgenden noch eingegangen wird.

b) Qualitative Bedeutung

Die Auswertung des Datenmaterials bestitigt die Uberlegung, dass Unterneh-
men mit Hilfe der Kooperation i. d. R. nicht nur ein Ziel, sondern ein ganzes
Zielbiindel zu realisieren versuchen. Bezogen auf die im Fragebogen aufgefiihr-
ten Ziele dufert sich dieses Phénomen in einem Durchschnittswert von zehn
anvisierten Zielen pro Kooperationsprojekt.

Durchschnittlich zehn simultan zu verwirklichende Ziele verleiten zu der
Annahme, dass die Unternehmen sich kaum allen Zielen mit der gleichen In-
tensitdt widmen konnen. Vermutlich wird einzelnen Zielen eine héhere Prioritit
als anderen eingerdumt. Aus diesem Grund wurden die Unternehmen um eine
Bewertung der von ihnen angestrebten Kooperationsziele im Hinblick auf ihre
Wichtigkeit fiir das Kooperationsprojekt gebeten. Abb. 2 beinhaltet auf der
einen Seite die Einschdtzung der Wichtigkeit, auf der anderen Seite wurde auf
Basis der Urteile fiir jedes Ziel getrennt das arithmetische Mittel, das Werte
zwischen 1 = sehr ,,wichtig* und 4 = ,unwichtig* annehmen kann, errechnet. Es
bildet die Grundlage fiir ein so genanntes Wichtigkeits-Ranking.

Was sich bei der Analyse der Haufigkeiten, mit der die unterschiedlichen
Kooperationsziele verfolgt werden, bereits angedeutet hat, manifestiert sich
durch die Beurteilung der Ziele hinsichtlich ihrer Wichtigkeit: Das Ziel Erwei-
terung des Leistungsangebots, das das hidufigste Motiv einer unternehmerischen
Zusammenarbeit unter Beteiligung von Dienstleistungsunternehmen darstellt,
wird auch am nachdriicklichsten verfolgt, denn 69,4% beurteilen dieses Ziel als
»sehr wichtig®, 26,1% als ,,eher wichtig® und nur 4,5% als ,,weniger wichtig*
fiir das Kooperationsvorhaben, was sich in einem Durchschnittswert von 1,35
niederschldgt. An zweiter Stelle rangiert das Ziel Erhohung der Kundenbin-
dung (J 1,39). Beriicksichtigt man die extrem hohen Kosten, die mit der Ge-
winnung neuer Kunden verbunden sind,'” verwundert es nicht, dass auch iiber
Kooperationen versucht wird, das Unternehmen und seine Leistungen fiir den
Nachfrager noch attraktiver erscheinen zu lassen und die Loyalitit der Kunden

' Vgl. zur Kundenbindung, insbesondere auch zur konomischen Bedeutung zufrie-
dener und an das Unternehmen gebundener Kunden Diller 1996, S. 81; Meffert/Bruhn
1997, S. 519; Heskett u.a. 1994, S. 165.
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gegeniiber dem Dienstleister zu erhéhen. Der Eintritt in neue Mdrkte gehort
ebenfalls zu den essentiellen Zielen. Der Durchschnittswert von 1,53 bestitigt
nochmals den hohen Stellenwert der Kooperationsstrategie im Sinne einer
Markteintrittsstrategie im Dienstleistungssektor.

Einschitzung in %

Kooperationsziele 1 2 3 4 J | Rang
Schaffung von Qualitéitsvorteilen

Erh6hung der Kundenbindung 65,8 | 30,3 2,6 1,3 1,39 2
Erweiterung des Leistungsangebots | 69,4 | 26,1 4.5 0,0 1,35 1
Imagegewinne 343 | 39,7 | 233 2,7 1,95 11

Erzielung von Kostenvorteilen

Realisierung v. Kostensenkungspo-

tenzialen 53,3 { 20,0 | 21,7 5,0 1,78 6
Zugang zu Kapital 3,0 9,1 30,3 | 57,6 | 3,42 18
Nutzung der Absatzkanile 36,2 | 34,0 | 17,0 | 12,8 | 2,06 13
Zugang zu neuen Mirkten

Eintritt in neue Mirkte 54,7 | 36,0 8,1 1,2 1,56
Nutzung von Marktkenntnissen 36,6 | 47,9 | 141 1,4 1,80
Zugang Know-how

Gewinnung von Know-how 46,6 | 31,5 17,8 4,1 1,79 7
Zugang zu Informationen 344 | 375 | 234 47 1,98 12

Nutzung von Geschiftsbeziehungen | 34,9 | 444 | 17,5 3,2 1,89 10

Erzielung genereller Vorteile

Verminderung des Wettbewerbs-

drucks 30,8 | 36,5 | 26,9 5,8 2,08 14
Reduzierung des Risikos 159 | 36,4 | 38,6 9,1 2,41 16
Steigerung des Ertrags 50,0 | 43,5 6,5 0,0 1,56 4

Ausnutzen von Synergiepotenzialen | 56,4 | 30,8 | 10,3 2,5 1,59

Steigerung der Mitarbeiterzufrie-
denheit 7,5 17,5 | 40,0 | 35,0 | 3,03 17

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf eigenen Berechnungen. Die Einschitzung der Befragten
erfolgte auf einer Rating-Skala von 1 = sehr wichtig“ bis 4 = ,unwichtig*

Abb. 2: Wichtigkeit der Kooperationsziele fiir Dienstleistungsunternehmen
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Interessant sind weiterhin die Befunde, die sich in Bezug auf das Ziel Reali-
sierung von Kostensenkungspotenzialen ergeben. Wahrend dieses Ziel im Hau-
figkeits-Ranking lediglich den elften Rang einnimmt, liegt es im Wichtigkeits-
Ranking auf der sechsten Position. Hier zeigt sich, dass zwar der Anteil derje-
nigen Dienstleister, die mit Hilfe einer Partnerschaft ihre Kosten zu reduzieren
versuchen, lediglich 50,8% ausmacht, dieses Ziel dann jedoch zentraler Inhalt
der Kooperationsabmachung zu sein scheint. Im Gegensatz dazu erhoffen sich
zwar 61,7% der Dienstleister durch die Zusammenarbeit mit dem Partner posi-
tive Effekte fiir ihr Image, was Platz 5 im Haufigkeits-Ranking entspricht. Ana-
lysiert man aber die Wichtigkeit dieses Ziels fiir das Kooperationsprojekt, dann
sind es noch 34,3%, die dieses Ziel als sehr wichtig und 39,7% als eher wichtig
einstufen. 26% halten die Verbesserung ihres Images filir eher unwichtig. Dies
deutet darauf hin, dass fiir die meisten Dienstleistungsunternehmen Imagege-
winne im Rahmen einer Kooperation zwar wiinschenswert sind, sie aber nur fiir
einen kleinen Teil der Unternehmen ein zentrales Kooperationsanliegen darstel-
len.

Dass Kooperationen sich auch unter Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten auszah-
len sollten, dokumentiert die Evaluation des Ziels Steigerung des Ertrags, denn
93,5% schitzen es als sehr bzw. eher wichtig ein. Dass sich die Unternehmen
von der Zusammenarbeit mehr versprechen als die additive Wirkung ihrer spe-
zifischen Fahigkeiten, die sie im Zuge der Kooperation biindeln, wird iiber den
Stellenwert nachvollziehbar, den das Ausnutzen von Synergiepotenzialen bei
den Dienstleistern einnimmt (Ranking-Platz 5). Die Wichtigkeitsanalyse besta-
tigt auflerdem den geringen Stellenwert der Ziele Zugang zu Kapital, das den
letzten Rang einnimmt, und Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit, das auf
der vorletzten Position rangiert. Es ist anzunehmen, dass sie von den
Dienstleistern wahrscheinlich nur mit geringer Intensitit verfolgt werden.
Wenn sie sich iiber die Kooperation realisieren lassen, stellen sie fiir die Part-
nerunternehmen einen begriiBenswerten Nebeneffekt dar, aber den Status eines
substanziellen Kooperationsziels werden sie kaum einnehmen.

Vor dem Hintergrund, dass eine Partnerschaft die Realisierung mehrerer Zie-
le begiinstigen soll, stellt sich die Frage, ob bestimmte Zielkombinationen exis-
tieren, die von den Dienstleistern bevorzugt werden. Aufschluss dariiber gibt
eine Korrelationsanalyse, die interdependente Beziehungen zwischen Variablen
untersucht.”’ So lisst sich u. a. nachweisen, dass zwischen der Erhthung der

2 ygl. zur Korrelationsanalyse z.B. Berekoven/Eckert/Ellenrieder 1996, S. 200 ff.;
Nieschlag/Dichtl/Horschgen 2002, S. 470f. Als Mafistab fiir die Stiarke und Richtung
des Zusammenhangs zwischen zwei oder mehreren Variablen dient der Korrelations-
koeffizient (r), der den Wert 0 annimmt, wenn die Variablen linear unabhingig sind. Die
Variablen korrelieren umso stirker, je nédher der Wert gegen + 1 tendiert.
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Kundenbindung und der Erweiterung des Leistungsangebots ein tendenziell
leicht positiver Zusammenhang herrscht (r: 0,389), was den Schluss zuldsst,
dass eine stirkere Bindung des Nachfragers an das Unternehmen auch iiber eine
Attraktivititssteigerung des Leistungsprogramms herbeizufiihren versucht wird.
Dabei muss die Verbesserung des Leistungsangebots nicht zwingend iiber wei-
tere Kerndienstleistungen erreicht werden, sondern dies kénnen auch Sekun-
dirdienstleistungen bewirken. Die Ziele Eintritt in neue Mirkte sowie schneller
Marktzutritt korrelieren ebenfalls (r: 0,571). Mit ihnen geht oftmals eine Nut-
zung der Marktkenntnisse des Partners einher (r: 0,4). Besteht von Unterneh-
mensseite Interesse daran, sich iiber eine Kooperation Zugang zu Know-how zu
verschaffen, so bemiihen sich die Dienstleister meistens simultan um die Nut-
zung von Informationen und Marktkenntnissen (r: 0, 727) bzw. Geschiftsbe-
ziehungen (r: 0,569) sowie den Erwerb von Know-how und Marktkenntnissen
(r: 0,435). Ein ebenfalls positiver linearer Zusammenhang existiert zwischen
den Zielen Realisierung von Kostensenkungspotenzialen und Steigerung des
Ertrags (r: 0,670). Dabei ist dieser Zusammenhang wenig iiberraschend, da sich
die Senkung von Kosten bei gleichem Umsatz unmittelbar ertragssteigernd
auswirkt.

Insgesamt gesehen bekriftigt die Wichtigkeitsanalyse die Aussagen der Hau-
figkeitsanalyse in dem Sinne, dass in Bezug auf die unterschiedlichen Wettbe-
werbsziele, deren geplante Erreichung als strategische Grundlage der Zusam-
menarbeit fungiert, der Schaffung von Qualitdtsvorteilen und dem Zugang zu
neuen Mirkten von Seiten der Dienstleistungsunternehmen die hochste Bedeu-
tung zukommt. Erst dann folgt mit etwas geringerer Wichtigkeit das Ziel Zu-
gang zu Know-how. Die Realisierung von Kostenvorteilen und Zeitvorteilen
scheint nicht bei allen Unternehmen im Dienstleistungssektor den gleichen
Stellenwert einzunehmen. Moglicherweise ist die Verfolgung dieser Ziele
dienstleistungstyp-abhingig (sieche dazu auch das folgende Kapitel). Vor die-
sem Hintergrund bleibt abzuwarten, ob in Zukunft méglicherweise noch eine
Verschiebung der Prioritdten bei den Dienstleistungsunternehmen stattfinden
wird.

2. Einflussfaktoren auf die Zielentscheidung

Um die der empirischen Untersuchung zugrunde gelegte Zielvielfalt einzu-
schrinken, beriicksichtigt die Analyse moglicher Einflussfaktoren auf die Ziel-
entscheidung im Folgenden nur noch die fiinf fiir Dienstleistungsunternehmen
bedeutendsten Ziele, und zwar Erhohung der Kundenbindung, Erweiterung des
Leistungsangebots, Eintritt in neue Mirkte, Realisierung von Kostensenkungs-
potenzialen sowie Gewinnung von Know-how.
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a) Einfluss unternehmensspezifischer Kriterien

Da unternehmensspezifische Rahmenbedingungen die Zielplanung einer Ko-
operation determinieren konnen, steht die Untersuchung der Dienstleistungs-
branche, der Unternehmensgrofie und des geographischen Titigkeitsfelds des
Dienstleisters im Mittelpunkt der folgenden Ausfithrungen.

(1) Zusammenhang zwischen Branche und Kooperationszielen

Auf Grund der Analyseergebnisse lasst sich feststellen, dass Kooperationen
in unterschiedlichen Branchen auch zu unterschiedlichen Zwecken eingegangen
werden.

Dienstleistungsbranche Anteil der Unternehmen, die das Ziel Summe
Erhéhung der Kundenbindung
verfolgen nicht verfolgen
Unternehmensberater 47,8% 52,2% 100%
Marktforschungsinstitut 48,4% 51,6% 100%
Werbeagentur 80,0% 20,0% 100%
Wirtschaftspriifer 46,2% 53,8% 100%
Luftfahrtgesellschaft 80,0% 20,0% 100%
Logistikdienstleister 87,0% 13,0% 100%
Summe 63,3% 36,7% 100%

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf eigenen Berechnungen. SN: 0,006; KK: 0,344.21

Abb. 3: Bedeutung des Ziels Erhohung der Kundenbindung
in unterschiedlichen Branchen

Abb. 3 verdeutlicht, dass insbesondere Werbeagenturen, Luftfahrtgesellschaf-
ten und Logistikdienstleister die Zusammenarbeit mit einem Partnerunterneh-

2l SN = Signifikanzniveau, KK = Kontingenzkoeffizient. In dieser Untersuchung
wurden die Signifikanzgrenzen folgendermaflen festgelegt: Der Zusammenhang zwi-
schen zwei Variablen gilt als hochsignifikant, wenn die Irrtumswahrscheinlichkeit unter
1% liegt. Bewegt sich die Irrtumswahrscheinlichkeit zwischen 1% und 5%, werden
Beziehungen als signifikant angesehen. Bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit zwischen
5% und 10% sind die Ergebnisse nur noch tendenziell signifikant. Der Kontingenzkoef-
fizient als addquates Zusammenhangsmal fiir zwei nominalskalierte Merkmale nimmt
genau dann den Wert 0 an, wenn beide Merkmale unabhingig sind. Der Extremfall K=1
wird genau dann erreicht, wenn die beiden Merkmale vollstindig abhingig sind. Vgl.
dazu auch Friese 1998, S. 175 und 185.
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men als geeignete Vorgehensweise zur Erhéhung der Kundenbindung ansehen.
Eine vergleichbare Konstellation ergibt sich auch fiir das Ziel Gewinnung von
Know-how. Hier sind es ebenfalls die Werbeagenturen (73,3%), Luftfahrtge-
sellschaften (73,3%) sowie Logistikdienstleister (78,3%), die mittels Koopera-
tion bezwecken, vom Wissen und Know-how ihres Kooperationspartners zu
profitieren (SN: 0,037; KK: 0,300).

Betrachtet man alle Dienstleistungsunternehmen, so zeigen nur etwas mehr
als die Hilfte (50,8%) Interesse daran, iiber eine Kooperation Kostensenkungs-
potenziale zu realisieren. Bei einer nach Dienstleistungsbranchen differenzier-
ten Analyse sind es insbesondere die Luftfahrtgesellschaften (86,7%), die sich
iiber eine Kooperation Kostenvorteile versprechen. Mit der Zusammenarbeit ist
fir die meisten Fluggesellschaften eine Vergroferung ihres Dienstleistungs-
netzwerks verbunden, die die Realisierung von ,.economies of scope‘ begiins-
tigt. Aufmerksamkeit verdienen auch die Logistikdienstleister (82,2%), fiir die
eine Kooperation ein geeignetes Instrument zur Reduzierung ihrer Kostenblo-
cke darstellt. Im Vergleich dazu versuchen z. B. lediglich 15,4% der
Wirtschaftspriifer und 34,8% der Unternehmensberater, durch eine
Partnerschaft ihre Kostensituation zu verbessern (SN: 0,000; KK: 0,440).
Luftfahrtunternehmen und Logistikdienstleister rdumen diesem Ziel im
Gegensatz zu den Unternehmen der anderen Dienstleistungszweige hochste
Prioritdt ein (siche Abb. 4).

Dienstleistungsbranche Einschiitzung des Ziels Summe

Realisierung von Kostensenkungspotenzialen

sehr eher weniger unwichtig

wichtig wichtig wichtig
Unternehmensberater 25,0% 12,5% 62,5% 0,0% 100%
Marktforschungsinstitut 273% 36,4% 36,3% 0,0% 100%
Werbeagentur 28,6% 14,3% 42.8% 143% 100%
Wirtschaftspriifer 0,0% 50,0% 0,0% 50,0% 100%
Luftfahrtgesellschaft 76,9% 7,7% 7,7% 7,7% 100%
Logistikdienstleister 78,9% 21,1% 0,0% 0,0% 100%
Summe 53,3% 20,0% 21,7% 5,0% 100%

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf eigenen Berechnungen. SN: 0,001; KK: 0,621.

Abb. 4: Einschétzung des Ziels Realisierung von Kostensenkungspotenzialen
in unterschiedlichen Branchen
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Dass die Kooperation als Markteintrittsstrategie fiir die meisten Dienstleister
hohe Relevanz besitzt, steht auller Frage. Allerdings scheint die Partnerschaft
mit einem anderen Dienstleister zur Umgehung von Markteintrittsbarrieren in
einigen Dienstleistungszweigen geradezu essenziell zu sein, worauf der hohe
Anteil an Luftfahrtunternehmen und Logistikdienstleistern, die dieses Ziel ver-
folgen, schliefen ldsst (siehe Abb. 5), wobei insbesondere die Luftfahrt zu den
Branchen gehort, die extrem reguliert sind, wenn auch in den letzten Jahren
Bemiihungen zu einer stirkeren Deregulierung feststellbar sind.

Dienstleistungsbranche Anteil der Unternehmen, die das Ziel Summe
Eintritt in neue Miirkte
verfolgen nicht verfolgen
Unternehmensberater 65,2% 34 8% 100%
Marktforschungsinstitut 61,3% 38,7% 100%
Werbeagentur 73,3% 26,7% 100%
Wirtschaftspriifer 46,2% 53,8% 100%
Luftfahrtgesellschaft 93,3% 6,7% 100%
Logistikdienstleister 91,3% 8,7% 100%
Summe 71,7% 28,3% 100%

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf eigenen Berechnungen. SN: 0,015; KK: 0,325.

Abb. 5: Bedeutung des Ziels Eintritt in neue Markte in unterschiedlichen Branchen

(2) Zusammenhang zwischen Unternehmensgréfie und Kooperationszielen

Analysiert man die Priaferenzen von KMUs und GrofBunternehmen in Bezug
auf die Kooperationsziele, so sind signifikante Unterschiede festzustellen. Vor
dem Hintergrund, dass insbesondere kleinere Unternehmen einen relativ engen
und persénlichen Kontakt zu ihren Kunden pflegen, steht zu vermuten, dass vor
allem Grofunternehmen daran interessiert sein diirften, tiber Kooperationsbe-
ziehungen ihren Nachfragern zusétzliche Anreize zu bieten, sich starker an das
Unternehmen zu binden. Diese Uberlegungen lassen sich durch das Datenmate-
rial bestdtigen. Wiahrend 52,9% der KMUs durch die Kooperation positive
Auswirkungen auf die Kundenbindung erwarten, sind es bei den GroBunter-
nehmen 77,1% (SN: 0,008; KK: 0,239).

Deutliche Unterschiede sind ebenfalls fiir das Ziel Gewinn von Know-how zu
konstatieren. Hier sind es ebenfalls die Grofunternehmen, die sich iiberpropor-
tional hiufig von der Kooperation Zugang zu den Know-how-Potenzialen ihrer
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Partner erhoffen (75%). Von den KMUs verfolgen lediglich 50% dieses Koope-
rationsziel (SN: 0,006; KK: 0,243). Allerdings messen die Unternehmen die-
sem Ziel einen unterschiedlichen Stellenwert bei. Allem Anschein nach verfol-
gen die KMUs dieses Ziel — haben sie sich einmal dafiir entschieden — mit
groBerer Emsthaftigkeit, denn 65,7% schitzen den Gewinn von Know-how als
»sehr wichtig® und 17,1% als ,.eher wichtig” flir ihr Unternehmen ein. Nur
17,1% betrachten es als ,,weniger wichtig* bzw. ,,unwichtig®. Dass nur 27,8%
der GroBunternehmen den durch eine Kooperation méglichen Know-how-
Transfer als ,,sehr wichtig®, 47,2% als ,,eher wichtig” und 25% als ,,weniger
wichtig® bzw. ,unwichtig® beurteilen, bestitigt die obige These (SN: 0,007,
KXK: 0,381).

Wie bereits oben erwéhnt, haben insgesamt 50% der Unternehmen die Reali-
sierung von Kostensenkungspotenzialen in ihren Kooperationszielkatalog auf-
genommen. Differenziert man diese im Hinblick auf ihre GroBe, so scheint
dieses Ziel fiir die GroBunternehmen von hoherer Relevanz zu sein als fiir die
KMUs. Lediglich 40% der KMUs beabsichtigen im Gegensatz zu 64,8% der
groferen Dienstleister, ihre Kostensituation mit Hilfe einer Kooperation zu
verbessern. Hinzu kommt, dass GroBunternehmen der Verwirklichung dieses
Ziels absolut hochste Prioritit einzurdumen scheinen, was deren Urteil in Be-
zug auf die Wichtigkeit belegt (siehe Abb. 6).

Unternehmensgrofie Einschitzung des Ziels Summe

Realisierung von Kostensenkungspotenzialen

sehr cher weniger | unwichtig
wichtig wichtig wichtig
KMUs 33,3% 22,2% 40,8% 3,7% 100%
Groflunternehmen 71,0% 19,4% 6,4% 3,2% 100%
Summe 53,4% 20,7% 22,5% 3,4% 100%

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf eigenen Berechnungen. SN: 0,009; KK: 0,406.

Abb. 6: Einschétzung des Ziels Realisierung von Kostensenkungspotenzialen in
Abhéngigkeit von der Unternehmensgréfie

Die Kooperation als Markteintrittsstrategie scheint sich vor allem bei Grof3-
unternehmen gréfiter Beliebtheit zu erfreuen. Immerhin sind es 83,3% von
ihnen, die dieses Ziel verfolgen. Bei den KMUs fillt der Anteil deutlich kleiner
aus. Hier sind es lediglich 62,9%, die sich von der Zusammenarbeit mit einem
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Partner auch den Eintritt in bis dato unbearbeitete Mirkten versprechen
(SN: 0,016; KK: 0,217).

Dass Kooperationen eine gute Gelegenheit darstellen, mit Hilfe des Partner-
unternehmens eine Erweiterung des eigenen Leistungsangebots herbeizufiihren,
haben alle Unternehmen gleichermaflen erkannt. Hier sind keine Unterschiede
im Hinblick auf die Unternehmensgréfie aufgefallen.

(3) Zusammenhang zwischen geographischem Titigkeitsfeld
und Kooperationszielen

Bei einer Gegeniiberstellung der Variablen geographisches Tatigkeitsfeld mit
den einzelnen Kooperationszielen gilt es zu tiiberpriifen, ob regional tdtige
Dienstleister die Zusammenarbeit mit einem anderen Unternehmen aus anderen
Motiven eingegangen sind als nationale bzw. internationale. Wihrend sich fiir
die Ziele Erhohung der Kundenbindung, Erweiterung des Leistungsangebots
und Gewinn von Know-how keine signifikanten Differenzen nachweisen las-
sen, sind insbesondere fiir die Ziele Eintritt in neue Mirkte bzw. Realisierung
von Kostensenkungspotenzialen Unterschiede festzustellen.

Wie aus Abb. 7 ersichtlich wird, spielt die Realisierung von Kostensenkungs-
potenzialen insbesondere bei internationalen Unternehmen eine wichtige Rolle.
Schliefilich beabsichtigen 70,6% der international aktiven Dienstleister ihre
Kostensituation iiber eine Zusammenarbeit zu verbessern. Sie scheinen sich
starker als lediglich regional bzw. national titige Dienstleister im klaren dar-
iiber zu sein, dass Kooperationen zur Erzielung von ,.,economies of scale* sowie
»economies of scope* Ankniipfungspunkte bieten.

Geographisches Anteil der Unternehmen, die das Ziel Summe
Titigkeitsfeld Realisierung von Kostensenkungspotenzialen
verfolgen nicht verfolgen
eher regional 44.4% 55,6% 100%
eher national 32,0% 68,0% 100%
eher international 70,6% 29,4% 100%
Summe 50,4% 49,6% 100%

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf eigenen Berechnungen. SN: 0,000; KK: 0,338.

Abb. 7: Bedeutung des Ziels Realisierung von Kostensenkungspotenzialen in
Abhingigkeit vom geographischen Tétigkeitsfeld
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Betrachtet man den Anteil von 84,3% bei den internationalen Unternehmen,
die mit Hilfe der Kooperation den Eintritt in neue Mirkte suchen, so liegt die-
ser deutlich iiber den Anteilen der regional tdtigen Dienstleister (66,7%) bzw.
national aktiven Unternehmen (60,0%) (SN: 0,023; KK: 0,224). Die hohe Ak-
zeptanz der Kooperation als Markteintrittsstrategie bei den international operie-
renden Dienstleistern lasst sich méglicherweise auf deren positive Erfahrungen
mit dieser Markteintrittsalternative zuriickfithren, so dass sie auch weiterhin
den Eintritt in bislang unbearbeitete Regionen mittels Kooperation forcieren.

b) Einfluss dienstleistungsspezifischer Kriterien

Im Zusammenhang mit der Planung eines Kooperationsvorhabens stellt sich
die Frage, ob nicht dienstleistungsspezifische Besonderheiten, wie die Art des
externen Faktors, der Haupteinsatzfaktor, der Individualitdtsgrad sowie die
Interaktionsintensitdt, die Entscheidung, welche Ziele mit der Kooperation
verfolgt werden, determinieren. Deshalb ist der folgende Abschnitt dem Ein-
fluss der dienstleistungsspezifischen Merkmale auf die Zielentscheidung ge-
widmet.

(1) Zusammenhang zwischen Art des externen Faktors
und Kooperationszielen

Hinsichtlich des Ziels Erhéhung der Kundenbindung sind gravierende Unter-
schiede zwischen personenbezogenen und objektbezogenen Dienstleistern
festzustellen. Wihrend von den personenbezogenen Unternehmen 57,7% mit
Hilfe einer Kooperation ihr Kundenbindungspotenzial zu verbessern versuchen,
sind es bei den objektbezogenen Dienstleistern sogar 87% (SN: 0,009; KK:
0,232). Das grofle Interesse der Anbieter objektdominanter Dienstleistungen,
iiber eine Kooperation einen Beitrag zu einer intensiveren Bindung der Kunden
an das eigene Unternehmen zu leisten, scheint verstdndlich. Denn im Gegensatz
zu den personenbezogenen Dienstleistern hat der objektbezogene Dienstleister
i. d. R. nur vor und nach der eigentlichen Dienstleistungserstellung, die am
Objekt des Kunden vollzogen wird, die Méglichkeit, unmittelbaren Kontakt
zum Kunden aufzunehmen und auf diesen in seinem Sinne einzuwirken. Perso-
nenbezogene Dienstleister, bei denen als externer Faktor der Kunde selbst in
den Dienstleistungserstellungsprozess integriert wird und auf den der Dienst-
leistungsanbieter wahrenddessen Einfluss nehmen kann, besitzen i. d. R. da-
durch per se einen engeren Kontakt zu ihren Kunden.

Betrachtet man das Ziel Gewinnung von Know-how, so sind es ebenfalls die
objektbezogenen Dienstleister, die hiufiger dieses Ziel anstreben. 78,3% der
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Unternehmen mit objektbezogenem Angebot stehen hierbei lediglich 56,7% der
personenbezogenen Dienstleister gegeniiber, die dieses Ziel in ihren Zielkatalog
aufgenommen haben (SN: 0,057; KK: 0,171).

Ahnliches gilt auch fiir die Realisierung von Kostensenkungspotenzialen.
Wiederum sind es Unternehmen, die objektbezogene Dienstleistungen offerie-
ren, die iiberproportional hiufig dieses Ziel anstreben. Ihr Anteil macht 82,6%
aus. Von den personenbezogenen Dienstleistern sind es nur 43,3%, die durch
eine Kooperation eine Reduzierung ihrer Kosten herbeifilhren wollen (SN:
0,001; KK: 0,296). Die Integration des externen Faktors Mensch und die héufig
damit einhergehende Individualitit sowie die mangelnde Lagerfahigkeit er-
schweren die Ausnutzung von Erfahrungskurveneffekten.” Im Gegensatz dazu
lassen sich bei objektbezogenen Dienstleistungen viel leichter Standardisie-
rungsmafinahmen und damit Rationalisierungsmafnahmen ergreifen, die sich
positiv auf die Kostensituation der Dienstleister auswirken wiirden. Im Extrem-
fall koénnen objektbezogene Dienstleistungen sogar automatisiert werden, was
zu weiterer Kostendegression fiihren wiirde.?

Dass sich iiber eine Partnerschaft Markteintrittsbarrieren umgehen lassen,
spielt insbesondere fiir die objektbezogenen Dienstleister eine grofe Rolle,
denn 91,3% von ihnen beabsichtigt die Erschlieffung neuer Mirkte. Dem ste-
hen 57,7% der personenbezogenen Dienstleister gegeniiber. Fiir sie scheint die
Kooperation als Markteintrittsstrategie einen deutlich geringeren Stellenwert zu
besitzen (SN: 0,020; KK: 0,208).

(2) Zusammenhang zwischen Haupteinsatzfaktor und Kooperationszielen

Differenziert man Dienstleistungsunternehmen an Hand des internen Faktors,
so kommen Kooperationen mit dem Ziel Erhdhung der Kundenbindung bei
personendominanten Dienstleistern (53,7%) seltener vor als bei objektdominan-
ten Dienstleistern (84,2%) (SN: 0,001; KK: 0,283). Gleiches gilt fiir das Ziel
Gewinnung von Know-how, welches von 53,7% der personendominanten
Dienstleistungsunternehmen verfolgt wird. Im Gegensatz dazu betragt der An-
teil bei den objektdominanten Dienstleistern 76,3% (SN: 0,018; KK: 0,211). Da
zur Erbringung objektdominanter Dienstleistungen maschineller Einsatz not-
wendig ist, steht zu vermuten, dass sich ein groBer Teil des geplanten Know-
how-Transfers auf technisches Wissen bezieht, womit sich die Diskrepanz von
22,6% zwischen den Dienstleistungstypen erkliren lésst.

2 Vgl. Meffert/Bruhn 1997, S. 131.
2 Vgl. zur Automatisierung von Dienstleistungen Meyer 1994, S. 114 ff.; Simon/
Butscher 1997.
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Die Realisierung von Kostensenkungspotenzialen streben 35,4% der perso-
nendominanten Dienstleister an, bei den objektdominanten Dienstleistern sind
es deutlich mehr: Thr Anteil liegt bei 84,2% (SN: 0,000; KK: 0,414). Unter-
nehmen, die ihre Leistungen personlich erbringen, konnen — bedingt durch die
Immaterialitdit und die Tatsache, dass die menschliche Leistungsfahigkeit
Schwankungen unterliegt — nur begrenzt Erfahrungskurveneffekte und Standar-
disierungsmaBnahmen verwirklichen. Trotzdem kann unter Umstinden auch
eine Degression der Personalkosten erreicht werden. Allerdings benétigen die
Unternehmen dazu nicht zwingend einen Kooperationspartner. Bei den objekt-
dominanten Dienstleistern kann z. B. mit Hilfe eines Kooperationspartners eine
bessere Auslastung ungenutzter Kapazititen herbeigefiihrt werden, die Kosten-
einsparungen fiir beide Seiten mit sich bringt.

Das Ziel Eintritt in neue Mdirkte versuchen 62,2% der Anbieter personendo-
minanter Dienstleistungen iiber eine Zusammenarbeit zu erreichen. Bei den
objektdominanten Dienstleistern ist der Anteil wesentlich grofier. Hier sind es
sogar 92,1% (SN: 0,001; KX: 0,295).

(3) Zusammenhang zwischen Individualititsgrad und Kooperationszielen

Analysiert man die Zielentscheidung der Dienstleister in Abhidngigkeit da-
von, ob sie individuelle oder standardisierte Dienstleistungen anbieten, so sind
im Hinblick auf die Ziele Erhohung der Kundenbindung, Realisierung von
Kostensenkungspotenzialen sowie Eintritt in neue Mirkte unterschiedliche
Tendenzen auszumachen. Das Kundenbindungsziel ist demnach von Unter-
nehmen mit standardisierten Dienstleistungen viel hdufiger in deren Zielkatalog
aufgenommen worden (74,5%) als von Unternehmen mit individuellen Dienst-
leistungen (55,1%) (SN: 0,029; KK: 0,196). Auf Grund ihres individuellen
Angebots sind ihre Leistungen nicht so leicht substituierbar wie die eines An-
bieters standardisierter Dienstleistungen, die ihren Kunden oftmals iiber die
eigentliche Leistung hinausgehende attraktive Angebote unterbreiten miissen,
um diese an ihr Unternehmen zu binden.

Noch stirker hingegen sind die Unterschiede, die zwischen eher individuellen
und standardisierten Dienstleistern im Hinblick auf das Ziel Realisierung von
Kostensenkungspotenzialen feststellbar sind. Nur 39,1% der individuellen
Dienstleister gehen zu diesem Zweck eine Kooperation ein. Bei den standardi-
sierten sind es dagegen zwei Drittel, die dieses Ziel verfolgen (SN: 0,003;
KK: 0,272). Beriicksichtigt man, dass sich Anbieter standardisierter Dienstleis-
tungen oftmals auch iiber den Preis von ihren Wettbewerbern zu differenzieren
versuchen, ein giinstigerer Preis langfristig gesehen aber nur iiber einen Kos-
tenvorsprung garantiert werden kann, dann erscheint das grofe Interesse an der
Einsparung von Kosten durch eine Partnerschaft durchaus nachvollziehbar.
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Langfristig gesehen wird vermutlich nur derjenige Dienstleister, der mogliche
Standardisierungs- und Rationalisierungspotenziale am besten ausgeschopft
hat, eine Preisstrategie verfolgen kénnen.

Der Eintritt in neue Mdrkte stellt ebenfalls ein von standardisierten Dienst-
leistern tiberdurchschnittlich hdufig gewihltes Ziel dar. Ihr Anteil betrigt dabei
80,4%, wihrend im Vergleich dazu der Anteil bei individuellen Dienstleistern
bei 65,2% liegt (SN: 0,068; KK: 0,164). Die Motivation der Unternehmen mit
standardisierten Leistungen, neue Mirkte zu erschlieBen, hingt vermutlich eng
mit dem Bestreben zusammen, ,.,economies of scale* und ,,economies of scope*
zu realisieren. Schliefilich stellen standardisierte Dienstleistungen oftmals Mas-
sendienstleistungen dar, so dass die Anbieter dieser Leistungen ein gewisses
Marktvolumen bendtigen, um erfolgreich zu sein.

(4) Zusammenhang zwischen Interaktionsintensitit
und Kooperationszielen

Ein Vergleich interaktionsintensiver Dienstleistungsunternehmen mit eher
interaktionsarmen Dienstleistungsunternehmen bringt gleichfalls Unterschiede
in der Zielplanung der Kooperierenden hervor. Da bei den interaktionsarmen
Dienstleistungen der personliche Kundenkontakt deutlich geringer ausfillt als
bei interaktionsintensiven Dienstleistungen, zeichnen sich die interaktionsar-
men per se durch eine geringere Kundenbindung aus. Daher ist bei
Dienstleistern mit interaktionsarmen Angebot die Motivation auch hoher, iiber
andere Mittel, wie z. B. iiber eine Kooperation, ihr Unternehmen und ihre Leis-
tungen fiir die Nachfrager attraktiver zu gestalten und somit die Bindung der
Kunden an den Dienstleistungsbetrieb zu erh6hen. In diesen Kontext passt, dass
mehr als drei Viertel der interaktionsarmen Dienstleistungsunternehmen mit
einer Kooperation eine Erhohung der Kundenbindung anstreben. Bei den inter-
aktionsintensiven Dienstleistern, die einen deutlich stirkeren Kundenkontakt
aufweisen, sind es weniger als die Hilfte (48,1%) (SN: 0,002; KK: 0,274).

In Bezug auf die Realisierung von Kostensenkungspotenzialen sind es eben-
falls die Anbieter interaktionsarmer Dienstleistungen, die dieses Ziel signifikant
haufiger anstreben als die Anbieter interaktionsintensiver Dienstleistungen.
Wihrend das Verhiltnis von Unternehmen, die dieses Ziel verfolgen bzw. nicht
verfolgen, bei den interaktionsarmen Unternehmen 63,6% zu 36,4% betrigt, ist
die GroBenordnung bei den interaktionsintensiven Dienstleistern genau umge-
kehrt: 35,2% verfolgen das Ziel, 64,8% nicht (SN: 0,002; KK: 0,272). Das mag
darauf zuriickzufiihren sein, dass Dienstleistungen mit hohem Interaktionsgrad
nur eingeschrinkte Automatisierungs- und Standardisierungspotenziale besit-
zen. Da gleichzeitig eine Abkehr von standardisierten Massendienstleistungen
zu beobachten ist, sind fiir diese Dienstleistungen Kosteneinsparungsmafinah-
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men, die sich nicht auf die eigentliche Dienstleistungserstellung beziehen, sinn-
voller. %

Betrachtet man das Ziel Eintritt in neue Mirkte, sind die Unterschiede nicht
ganz so grof3: 63% der interaktionsintensiven Unternehmen, die bislang unbe-
arbeitetes Terrain durch eine Kooperation erschlieBen wollen, stehen 78,8% der
Anbieter interaktionsarmer Dienstleistungen gegeniiber.

Unabhingig davon, um welchen Dienstleistungstyp es sich handelt, wurde
das bereits in den obigen Ausfiihrungen als das zentrale Kooperationsziel der
Dienstleister identifizierte Motiv der Erweiterung des Leistungsangebots von
allen untersuchten Unternehmen mit der nahezu identischen Haufigkeit und
Intensitdt verfolgt. Wiahrend sich beziiglich der vier anderen Ziele gravierende
Unterschiede fiir die einzelnen Unternehmens- bzw. Dienstleistungstypen
nachweisen lassen konnten, ist eine Anreicherung der eigenen Leistungen um
die des Kooperationspartners erklértes Ziel fast aller Dienstleister.

C. Fazit

BeschlieBen Dienstleistungsunternehmen, ihre Ressourcen zum Zweck der
Verbesserung ihrer Wettbewerbsfahigkeit zu biindeln, dann steht als vordring-
lichstes Kooperationsziel die Erweiterung des Leistungsangebots unangefoch-
ten im Mittelpunkt des Interesses der Kooperationspartner. Damit eng verbun-
den ist fiir die Dienstleister eine intensivere Bindung ihrer Kunden an das eige-
ne Unternehmen. Was viele Industrieunternehmen scheinbar noch nicht verin-
nerlicht haben, ist fiir fast alle Dienstleister schon Alltags-Know-how: Die
Akquisition von Neukunden ist i. d. R. mit erheblichen Kosten verbunden, so
dass von den Unternehmen proaktives Kundenbindungsmanagement gefordert
ist. Die Dienstleister haben erkannt, dass sich mit Hilfe eines geeigneten Ko-
operationspartners die Attraktivitdt des eigenen Unternehmens fiir die Kunden
steigern und damit die Kundenloyalitit erhohen lasst.

Da fiir Dienstleistungsunternehmen nicht alle moglichen Markteintrittsstrate-
gien gleichermafen geeignet sind, kommt der Kooperationsstrategie beim
Markteintritt bzw. zur ErschlieBung neuer Marktpotenziale ein bedeutender
Stellenwert zu. Von dem Know-how ihres Kooperationspartners zu profitieren,
zahlt ebenfalls zu den bedeutenden Kooperationszielen der Dienstleister.

Eine differenzierte Betrachtung ist angesagt, wenn es um die Realisierung
von Kostensenkungspotenzialen und die Verbuchung von Imagegewinnen

* Vgl. Meffert/Bruhn 1997, S. 173.
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mittels Kooperation geht. Denn fiir diese Ziele herrschen offensichtliche Dis-
krepanzen zwischen der Haufigkeit und der Wichtigkeit, mit der sie verfolgt
werden. Wahrend die Verbesserung des Images hiufig genannt, aber nur mit
méBigem Nachdruck umgesetzt wird, gilt fiir die Realisierung von Kostenvor-
teilen, dass dieses Ziel nur fiir einen Teil der Dienstleister in Frage kommt;
diese widmen sich thm aber mit grofter Intensitit.

Eingeschriankte Eignung erfihrt die Kooperationsstrategie im Hinblick auf
die Beschleunigung des Markteintritts. Die Vorteile, die sich fiir die
Dienstleister durch die Zusammenarbeit mit einem Partner ergeben, wenn es
um die Realisierung von Zeitersparnissen bzw. die Erhohung der Flexibilitit
geht, sind anscheinend von vielen Unternehmen noch nicht erkannt worden.

Geringe oder keine Relevanz besitzen bei den Dienstleistungsunternehmen
auch die folgenden kooperationsspezifischen Ziele: Zugang zu Kapital, Nut-
zung der Absatzkanile, Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit, Verminderung
des Wettbewerbsdrucks sowie Reduzierung des Risikos.

In Bezug auf die kooperationsspezifischen Ziele der einzelnen Unterneh-
mens- bzw. Dienstleistungstypen sind folgende Phanomene beobachtbar:

— Je groBer das Unternehmen, desto bedeutender sind fiir die Dienstleister
die Ziele Erhohung der Kundenbindung, Gewinnung von Know-how, Rea-
lisierung von Kostensenkungspotenzialen sowie Eintritt in neue Mérkte.

— Je ausgedehnter das geographische Titigkeitsfeld, desto eher versuchen die
Dienstleister, Kostensenkungspotenziale zu realisieren und neue Mirkte zu
erschlieflen.

— Je objektbezogener, objektdominanter, standardisierter bzw. interaktions-
armer die von den Unternehmen angebotene Dienstleistung, desto hiufiger
streben die Dienstleister die Ziele Erh6hung der Kundenbindung, Realisie-
rung von Kostensenkungspotenzialen sowie Eintritt in neue Mérkte an.

Bei einer branchenspezifischen Betrachtung hinsichtlich der Kooperations-
ziele fillt auf, dass Unternehmensberater, Marktforschungsinstitute und Wirt-
schaftspriifer hauptsdchlich an einer Erweiterung ihres Leistungsangebots mit-
tels Kooperation interessiert sind. Andere Ziele wie die Erh6hung der Kunden-
bindung, Gewinnung von Know-how, Realisierung von Kostensenkungspoten-
zialen spielen fiir sie eine eher untergeordnetere Rolle. Hervorzuheben sind die
Luftfahrtgesellschaften und die Logistikdienstleister. Ihre Kooperationen sind
auf die Erreichung vielfiltigster Ziele ausgerichtet, was auf eine intensive Zu-
sammenarbeit zwischen den beteiligten Unternehmen schlielen ldsst.
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Internetbasierte Marketingkommunikation
— Potenziale fiir den Hochschulsektor

Von Dominik Wagemann

A. Einleitung

Auf Grund der rasanten Fortschritte der neuen Medien in den letzten Jahren
werden die damit verbundenen Neuerungen in zunehmendem Mafle als For-
schungsfeld von der Marketingwissenschaft aufgegriffen. Vor allen Dingen das
Internet entwickelt sich zu einem immer stirker genutzten Medium, das im
Bereich des Marketing weitreichende Verdnderungen mit sich bringt. Dessen
Einsatz wirkt sich erheblich auf die Strukturen des operativen Marketing aus —
sowohl im Bereich der Produkt-, der Preis-, der Distributions- als auch der
Kommunikationspolitik.

Da das Internet jedoch in erster Linie ein Informations- und Kommunikati-
onsmedium darstellt, steht in vorliegendem Beitrag die internetbasierte Marke-
tingkommunikation im Mittelpunkt der Betrachtung. Die Auswirkungen und
Maoglichkeiten sind dabei nicht nur auf das ,.kommerzielle“ Marketing — also
das Marketing erwerbswirtschaftlich ausgerichteter Unternehmen — beschrinkt.

Auch fiir im Nonprofit-Bereich angesiedelte Organisationen kann der Einsatz
des Internet sinnvoll und Erfolg versprechend sein. Beispielhaft wird im Fol-
genden der Hochschulsektor herausgegriffen, dessen Umfeldbedingungen iiber-
aus dynamischen Verdnderungen unterworfen sind. Unter Bezugnahme auf die
deshalb erforderliche Marktorientierung von Hochschulen will dieser Beitrag
einige Potenziale internetbasierter Marketingkommunikation aufzeigen.

In einem ersten Schritt soll hierfiir die Bedeutung der Marketingkommunika-
tion fiir Hochschulen veranschaulicht werden, bevor auf die Besonderheiten
internetbasierter Marketingkommunikation ndher eingegangen wird. Aufbau-
end auf diesen wichtigen Grundlagen kénnen dann Potenziale und Einsatzmég-
lichkeiten des Internet im Rahmen der Marketingkommunikation von Hoch-
schulen herausgearbeitet werden.
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B. Marktorientierung im Hochschulsektor

Es ist zwar mittlerweile keine ginzlich neue Erkenntnis mehr, dass sich
Hochschulen in einem dynamischen Markt- und Wettbewerbsumfeld befinden,
die Entwicklungen der letzten Jahre zeigen jedoch, dass sie aktuell mehr denn
je angehalten sind, auf die Verédnderungen und Umstrukturierungen nicht nur
passiv zu reagieren, sondern aktiv an deren Gestaltung mitzuwirken. Wurde in
der Vergangenheit die Leistungserbringung von Hochschulen oftmals unreflek-
tiert als gut und wichtig angesehen,' so stehen die Institutionen im deutschen
Bildungs- und Wissensmarkt heutzutage verdnderten wirtschaftlichen, techno-
logischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen gegeniiber.” Dabei
zeichnen sich insbesondere ein verstiarkter Legitimationsdruck gegeniiber der
Offentlichkeit und die damit einhergehende Notwendigkeit einer hoheren Leis-
tungstransparenz ab.’ Neben der zunehmenden Konkurrenzsituation der Hoch-
schulen im Inland* entwickelt sich ferner — im Zuge der Internationalisierung —
ein Wettbewerb mit vergleichbaren Institutionen im Ausland, der sich sowohl
auf finanzielle Ressourcen als auch auf wichtige Zielgruppen der Leistungser-
stellung und des Leistungsangebots, wie z. B. Studierende, Wissenschaftler und
Kooperationspartner, bezieht.

Die aktuellen Rahmenbedingungen und Entwicklungstendenzen im Hoch-
schulsektor lassen erkennen, dass eine Marktorientierung nicht mehr als Er-
folgsfaktor zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen angesehen oder nur von
besonders innovativen Hochschulen angestrebt werden sollte; jede Hochschule
muss in der gegenwirtigen Situation konsequent den Grundgedanken des Mar-
keting folgen und eine marktorientierte Fiihrung etablieren, um sich langfristig
behaupten zu konnen.

1. Zum Konzept des Hochschulmarketing

In der Praxis der Hochschularbeit wird die Erfordernis der Marktorientierung
zwar erkannt, an einer gezielten und erfolgreichen Umsetzung fehlt es oftmals

''Vgl. Sporn 1991, S. 87.

2vgl. Wagner 2001, S. 2 ff.

* Im Hochschulrahmengesetz (HRG) findet sich dariiber hinaus auch eine rechtliche
Verpflichtung zur Leistungsdokumentation. Darin heift es: ,,Die Hochschulen unterrich-
ten die Offentlichkeit iiber die Erfiillung ihrer Aufgaben“ (§ 2 (8) Hochschulrahmenge-
setz vom 20.08.1998, BGBI. 1, S. 2190). Vgl. Hamann 2001, S. 240.

4 Dabei stehen die Hochschulen nicht nur im Wettbewerb untereinander, sondern auch
mit weiteren Bildungs- und Wissenschaftseinrichtungen, wie z. B. privaten Forschungs-
einrichtungen sowie Aus- und Weiterbildungsinstituten der Industrie.
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aber noch immer. Griinde hierfiir sind eher in der besonderen Situation des
sozio-technischen Systems ,,Hochschule*’ zu sehen,® als in einer unzureichen-
den Auseinandersetzung mit der Thematik. Nachdem bereits zu Beginn der
50er Jahre in der Literatur erstmals Gedanken auftauchten, den rein absatzwirt-
schaftlichen Charakter des Marketing auszuweiten, setzte sich zu Beginn der
70er Jahre die Auffassung durch, Marketing gelte als Schliisselvariable zur
Steuerung zwischenmenschlicher und gesellschaftlicher Prozesse.” Insbesonde-
re die ,,Broadening- und ,,Deepening-Ansitze* von Kotler/Levy im Jahr 1969°
und Kotler im Jahr 1972° trugen dazu bei, das urspriinglich nur auf erwerbs-
wirtschaftlich orientierte Unternehmen bezogene Marketingverstindnis eben-
falls auf nichterwerbswirtschaftlich orientierte Organisationen — wie z. B.
Hochschulen — anzuwenden.

Auf Grund der spezifischen Aufgaben und Stellung der Hochschulen kénnen
diese sowohl dem Dienstleistungs- als auch dem Nonprofit-Sektor zugerechnet
werden. Einige Autoren verweisen deshalb bei der Anwendung des Marketing-
gedankens i1m Hochschulsektor auf den engen Zusammenhang zum
Dienstleistungs- und/oder Nonprofit-Marketing."® Andere Autoren machen auf
die ,soziale* Funktion der Hochschulen aufmerksam und legen dem Marke-
tingverstindnis im Hochschulsektor den konzeptionellen Ansatz des Social
Marketing zugrunde.'' Nolte konstatiert dariiber hinaus, dass Marketing im
Hochschulsektor zur Gestaltung aller Austauschprozesse einer Hochschule auf
den Absatz- und Beschaffungsmirkten und gegeniiber der Offentlichkeit bei-
tragt, und weist folglich einer kombinierten Betrachtung der Mafigaben des

* Nolte legt seiner wissenschaftlichen Erorterung der Problematik den Bezugsrahmen
der Organisationstheorie zugrunde und beschreibt die Hochschule als sozio-technisches
System mit spezifischen Aufgaben, internen und externen Bedingungen sowie Organisa-
tionsformen. Vgl. Nolte 1998, S. 9 ff.

® Nietiedt charakterisiert die hochschulinterne Situation beispielsweise mit den Begrif-
fen ,,pluralistische Willlensbildung* und ,,polyzentrische Organisationsstrukturen* und
erkennt Informations- und Kommunikationsdefizite als Folge einer divisionalen Organi-
sationsstruktur. Vgl. Nietiedt 1996, S. 35 ff.

7 Vgl. Nieschlag/Dichtl/Horschgen 2002, S. 9.

¥ Die Autoren vertreten die Auffassung, dass ,,...marketing is a relevant discipline for
all organizations insofar as all organizations can be said to have customers and prod-
ucts.“ Vgl. Kotler/Levy 1969, S. 10 ff.

® Kotler fiihrt aus, dass ,,...this broadest conception of marketing can be called generic
marketing. [...] Generic marketing is a logic available to all organizations facing prob-
lems of market response.“ Vgl. Kotler 1972, S. 46 ff.

10 Vgl. hierzu z. B. Hasitschka/Hruschka 1982; Heiland 2001, S. 101 ff., Nietiedt
1996, S. 48 ff.

""'Vgl. z. B. Bruhn/Tilmes 1994; Cordes 2001, S. 41.
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Absatz-, des Beschaffungs- und des Public-Marketing entscheidende Bedeutung
12
Zu.

»Abgesehen von der Herangehensweise an die Ausgestaltung des Marketing
im Hochschulsektor besteht weitgehend Einigkeit dariiber, dass Hochschulen
ein besonders heterogenes Spektrum an Austauschbeziehungen aufweisen." Da
diesen Gegebenheiten bei der Ubertragung des Marketinggedankens Rechnung
getragen werden muss, soll dem Begriff des Hochschulmarketing folgende
Definition zugrunde gelegt werden: Hochschulmarketing ist eine nachfrage-
und wettbewerbsorientierte Konzeption zur optimalen Gestaltung der Aus-
tauschbeziehungen zwischen einer Hochschule und allen mit dieser interagie-
renden Anspruchs- und Interessensgruppen.

2. Zur Bedeutung der Marketingkommunikation fiir Hochschulen

Die operativen Elemente des Hochschulmarketing umfassen das aus dem
kommerziellen“ Marketing bekannte Marketing-Mix-Instrumentarium, beste-
hend aus Produkt-, Preis-, Distributions- und Kornmunikationspolitik.'4 Die
Kommunikationspolitik nimmt dabei jedoch zweifelsohne eine besondere Stel-
lung ein und wird von vielen Autoren als das wichtigste Marketing-Mix-
Instrument im Hochschulsektor angesehen. Auf Grund der bereits angespro-
chenen vielfiltigen Austauschbeziehungen, der dynamischen Markt- und Wett-
bewerbsbedingungen sowie der Bestimmungen im Hochschulrahmengesetz
(HRG) miissen sich Hochschulen in zunehmendem Mafle um eine effektive
Marketingkommunikation bemiihen." Ein zentraler Aspekt der Marketing-
kommunikation ist in diesem Zusammenhang die Ubermittlung von Informati-
onen an ausgewihlte Zielgruppen mit dem Ziel der systematischen Beeinflus-
sung dieser.

12 vgl. Nolte 1998, S. 41 ff.

3 Alewell zeigt diese Heterogenitat anhand drei Dimensionen auf: die Vielfalt der
Leistungsarten (z. B. Lehre, Forschung, Dienstleistungen), die Vielfalt der fachlichen
Disziplinen (z. B. Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, Naturwissenschaften)
und die Vielfalt der Austauschpartner (z. B. Studierende, Wissenschaftler, Unterneh-
men, sonstige Offentlichkeit). Vgl. Alewell 1995, Sp. 2779.

" An mancher Stelle wird darauf hingewiesen, dass auf Grund der Spezifika ,,nicht-
kommerzieller Organisationen zusitzlich die Personalpolitik in das etablierte Marke-
ting-Mix-Instrumentarium aufgenommen werden sollte. Vgl. z. B. Cordes 2001, S. 41.
Eigenschaften und Details zu den einzelnen Marketing-Mix-Instrumenten im Hoch-
schulsektor siehe z. B. in Tutt 2001, S. 278 £.

15 Vgl. hierzu z. B. Hamann 2001, S. 240 ff.; Heiland 2001, S. 283 ff.; Nolte 1998,
S. 42.
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Hinsichtlich der Zielgruppen der Kommunikation kann man zwischen inter-
nen (z. B. Studierenden, wissenschaftlichem Personal, Verwaltung) und exter-
nen (z. B. Unternehmen, Schiilern als potentielle Studierende, Alumni, sonstige
Offentlichkeit) differenzieren, wobei der Fokus dieser Ausfiihrungen auf die
Marketingkommunikation von Hochschulen mit externen Zielgruppen gerichtet
ist. Hierbei ist von Relevanz, dass dieser Kommunikationsprozess nicht in
Form eines einstufigen Kommunikationsmodells'® abgebildet werden kann,
sondern sowohl mehrstufig als auch interaktiv verlduft. Dies beruht auf der
Erkenntnis, dass beispielsweise die Entscheidung, eine Leistung einer Hoch-
schule in Anspruch zu nehmen, von einzelnen Individuen in der Regel nicht
isoliert getroffen wird, sondern Erfahrungen und Ratschlige anderer Personen
mit einbezogen werden. Die Existenz von sog. Meinungsfiihrern, wie z. B.
Freunden und Bekannten, die bereits studieren, Fachleuten aus dem Berufsle-
ben sowie der Studienberatung, und deren wichtige Rolle im Kommunikations-
prozess muss dabei Beriicksichtigung finden."’

Als Komponente des Hochschulmarketing beinhaltet die Kommunikations-
politik die Gesamtheit aller Entscheidungen, die die bewusste Gestaltung der
marktgerichteten Kommunikation einer Hochschule zur Erreichung zuvor defi-
nierter Ziele betreffen. Wichtige Ziele und Aufgaben der Marketingkommuni-
kation im Hinblick auf externe Zielgruppen bestehen z. B. in der Verbesserung
der Leistungstransparenz, der Erh6hung von Akzeptanz und Glaubwiirdigkeit,
der Imagebildung sowie der Selbstprofilierung im Hochschulwettbewerb.'® Zu
den eingesetzten Kommunikationsinstrumenten im Hochschulsektor zihlen
insbesondere die Offentlichkeitsarbeit und die Werbung. Dariiber hinaus kom-
men jedoch beispielsweise auch MaBinahmen des Direktmarketing und des
Eventmarketing zur Anwendung.

C. Marketingkommunikation im Internet

Gerade die Marketingkommunikation erfihrt durch die Entwicklungen des
Internet vielfiltige Verbesserungen. Um die damit einhergehenden Potenziale
fiir den Hochschulsektor herausarbeiten zu kénnen, sollen in diesem Abschnitt
zundchst sowohl Grundlagen zum Internet als Kommunikationsmedium vorge-

'8 Das einstufige Kommunikationsmodell geht auf die Uberlegungen von Lasswell
zuriick und beinhaltet als konstituierende Elemente den Kommunikator, dessen Bot-
schaft, den Trédger der Botschaft (das Medium) sowie den Rezipienten. Vgl
Nieschlag/Dichtl/Hérschgen 2002, S.1049.

7 Vgl. Nietiedt 1996, S. 93 ff. und S. 178 ff. Allgemeine Ausfithrungen zum Mei-
nungsfiihrer-Konzept siehe in Nieschlag/Dichtl/Hérschgen 2002, S. 1053 ff.

** Vgl. hierzu z. B. Hamann 2001, S. 241; Nietiedt 1996, S. 102.
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stellt als auch Besonderheiten internetbasierter Marketingkommunikation dar-
gelegt werden.

1. Das Internet als Kommunikationsmedium

Aus technischer Sicht stellt das Internet einen weltweiten Rechnerverbund
dar, mit dessen Hilfe ein Datenaustausch zwischen den angeschlossenen Com-
putern durchgefiihrt werden kann.'"” Als Informations- und Kommunikations-
medium dient es in erster Linie der Informationsiibermittlung und -gewinnung;
dariiber hinaus finden verstarkt auch seine Moglichkeiten als Transaktionsme-
dium Beachtung.

Nachdem es zunidchst fiir militdrische und akademische Zwecke installiert
wurde, begann mit der Erfindung des World Wide Web (WWW) und der damit
verbundenen Kommerzialisierung des Internet zu Beginn der 90er Jahre ein
weltweites Wachstum, das im Verlauf der letzten zehn Jahre zu einer revolutio-
niren Entwicklung dieses neuen Mediums fiihrte. Anhand der Ergebnisse einer
Vielzahl von Marktforschungsstudien zur Verbreitung und Nutzung des Inter-
net kann festgehalten werden, dass es sich wesentlich schneller durchsetzt als
alle anderen zuvor eingefiihrten Kommunikationsmedien und auf dem besten
Weg dazu ist, sich als Massenmedium zu etablieren. Ausschlaggebend hierfiir
sind sicherlich die Fortschritte bei den Zugangsbedingungen und der Benutzer-
freundlichkeit. Herausgehoben werden sollen die Dienste, die eine kommerziel-
le Nutzung des Internet erst ermoglichten. Internet-Dienste mit besonderer
Relevanz fiir die Marketingkommunikation sind das World Wide Web und das
Electronic Mail (E-Mail).”’

Das WWW stellt eine multimediale Benutzeroberfliche dar, die mit Hilfe von
sog. Browsern®' den Zugriff auf das gesamte Informationsangebot des Internet
ermdglicht. Zur Benutzerfreundlichkeit dieses Internet-Dienstes trdgt neben der
Multimediafdhigkeit auch das Hypertext-Prinzip bei; durch die Verwendung

' Grundlegende Prinzipien hierbei sind die Verwendung des einheitlichen Datenpro-
tokolls Transmission Control Protocol/Intemet Protocol (TCP/IP), die Dateniibermitt-
lung nach dem sog. Paketprinzip sowie die Rollenverteilung zwischen Empfénger und
Sender der Daten, die auf dem sog. Client-Server-Prinzip beruht. Vgl. hierzu z. B. Alpar
1998, S. 23 ff.

2 Daneben gibt es eine Reihe weiterer Internet-Dienste, wie z. B. Newsgroups, Inter-
net Relay Chat (IRC) und File Transfer Protocol (FTP). Siehe z. B. die Ausfiihrungen in
Alpar 1998, S. 73 ff. und Pepels 2001, S. 555 f.

2! Bekannte und viel verwendete Browser sind z. B. der Internet Explorer und der
Netscape Navigator.
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sog. Hyperlinks werden die angebotenen Informationen strukturiert miteinander
verbunden und eine einfache Navigation durch das WWW erzielt.?

Ein weiterer, weit verbreiteter Internet-Dienst ist das E-Mail. Dieser Dienst
zeichnet sich insbesondere durch die Schnelligkeit und Kostengiinstigkeit der
Ubermittlung persénlicher Nachrichten und Informationen gegeniiber dem
herkémmlichen Datenaustausch mit anderen Kommunikationsmedien aus.”

2. Besonderheiten internetbasierter Marketingkommunikation

Wie bereits erwdhnt, kommt der Informationsiibermittlung im Rahmen der
Marketingkommunikation eine Schliisselrolle zu. Im Internet ist die Ubertra-
gung von Informationen durch folgende wesentliche Charakteristika gepragt:

— Interaktivitit,

— Multimedialitit,

— Hypermedialitit,

— weltweite Verfiligbarkeit,
— Ubiquitit.

Durch das Merkmal der Interaktivitidt wird die Voraussetzung fiir einen
wechselseitigen Informationsaustausch zwischen Kommunikationspartnern
geschaffen. Der Informationsaustausch kann im Internet sowohl synchron als
auch asynchron verlaufen und der Nutzer hat die Moglichkeit, diesen selbst
aktiv zu steuern.”* Man unterscheidet hierbei zwischen maschineller und perso-
naler Interaktivitit. Im Gegensatz zu den klassischen Medien kann der Nutzer
im Internet Botschaften in Echtzeit beeinflussen und bestimmte Inhalte aktiv
und eigenverantwortlich auswihlen und abrufen, weiter verfolgen, ignorieren
oder sogar hinzufiigen (maschinelle Interaktivitit); Informationen kénnen dar-
tiber hinaus auch direkt zwischen Personen ausgetauscht werden (personale
Interaktivitiit)

Unter dem Begriff Multimedialitit versteht man die im WWW erméglichte
Kombination der Darstellungsformate Text, Ton, Bild sowie Bewegtbild bei

2 ygl. Pepels 2001, S. 556.

2 vgl. Fritz 2000, S. 35 f.

2 Bei einem synchronen Informationsaustausch sind alle Kommunikationspartner
gleichzeitig aktiv. Informationen kénnen im Internet jedoch auch von einem Kommuni-
kator iibermittelt werden, ohne dass sich der jeweilige Rezipient zur gleichen Zeit im
Internet befindet und die Informationen sofort aufnimmt (asynchroner Informationsaus-
tausch).

2 Vgl. Hoffman/Novak 1996, S. 52 f.; Riedl/Busch 1997, S. 164 ff.
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der Informationsiibermittlung. Ebenfalls auf das WWW zuriickzufiihren ist
zudem die Hypermedialitit, die auf dem Hypertext-Prinzip beruht und eine
nicht-lineare Informationsstruktur zwischen den unterschiedlichen Darstel-
lungsformaten festlegt. Dariiber hinaus sind die Méglichkeiten der Marketing-
kommunikation im Internet durch eine weltweite Verfiigbarkeit — weitgehend
zeit- und ortsunabhéngig (Ubiquitit) — gekennzeichnet.

Anhand dieser Charakteristika der Informationsiibermittlung lésst sich erken-
nen, dass die internetbasierte Marketingkommunikation Eigenschaften der
traditionellen Massenkommunikation mit Eigenschaften der traditionellen Indi-
vidualkommunikation verbindet.”® Beispielsweise wird im Internet die traditio-
nelle Form der Massenkommunikation durch die Maoglichkeit der direkten
Interaktion zwischen Kommunikator und Rezipienten erweitert. Ferner ermég-
licht die internetbasierte Marketingkommunikation eine individuelle und perso-
nalisierte Ansprache vieler Rezipienten. Fiir die Marketingkommunikation im
Internet ergeben sich demnach verschiedene Optionen:

— One-to-Many Kommunikation: Bereitstellung standardisierter Informatio-
nen fiir die Gesamtheit der Nutzer, z. B. auf einer gew6hnlichen Webseite.

— One-to-Few Kommunikation: gezielte Ubermittlung von Informationen an
genau definierte Zielgruppen, z. B. in Form eines Newsletters an eine
Gruppe registrierter Nutzer.

— One-to-One Kommunikation: personenbezogene Individualkommunikation,
z. B. im Rahmen von personalisierten Webseiten.”’

Allgemein betrachtet ldsst sich bei vielen Aktivititen internetbasierter Marke-
tingkommunikation eine Abfolge nach einem Phasenmodell beobachten (vgl.
Abb. 1). In einer ersten Phase erfolgt oftmals lediglich eine Ubertragung bereits
vorhandener Kommunikationsmaterialien, wie z. B. Imagebroschiiren oder
Produktkataloge, auf eine Anbieter-Website. In der zweiten Phase wird die
Erstellung von Websites und Durchfithrung weiterer internetbasierter Marke-
tingkommunikationsmafinahmen mit spezifischem Zuschnitt auf bestimmte
Zielgruppen angestrebt. Die dritte Phase sieht dann eine Optimierung der Mog-
lichkeiten im Internet vor, indem eine individualisierte Marketingkommunika-
tion — im Sinne einer One-to-One-Kommunikation — betrieben wird.”®

%6 Zu den Eigenschaften der traditionellen Kommunikationsmodelle sieche z. B.
Bruhn/Homburg 2001, S. 314 f.; Kroeber-Riel/Weinberg 1999, S. 48 ff.

7 Vgl. Riedl/Busch 1997, S. 165. Von besonderer Bedeutung fiir die Marketing-
kommunikation ist die Moglichkeit der One-to-One Kommunikation im Internet, da der
Trend zur Individualisierung verstirkt eine individuelle Zielgruppenansprache und
Informationsiibermittlung voraussetzt.

B vgl. Jaspersen 2002, S. 119.
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Individualisierte
Marketingkom-
munikation

Zielgruppenorien-
tierte Marketing-
kommunikation

Elektronische
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Produktkataloge

Interaktivitat, Individualitit, Involvement,
v

Kundenbindung

Zeit, Aufwand, notwendiges Wissen

Quelle: in Anlehnung an Jaspersen 2002, S. 119.

Abb. 1: Phasenmodell der internetbasierten Marketingkommunikation

Eine weitere Besonderheit internetbasierter Marketingkommunikation ist die
Erginzung des traditionellen Push-Marketing-Ansatzes®® um einen Pull-
Marketing-Ansatz. Diesem Ansatz ist immanent, dass Informationen im Inter-
net lediglich zur Verfiigung gestellt werden, die Initiative zum Abruf und zur
Aufnahme jedoch vom einzelnen Rezipienten selbst ausgeht. >

D. Potenziale des Internet im Rahmen der
Marketingkommunikation von Hochschulen

Nachdem in den vorherigen Abschnitten Grundlegendes zur Marktorientie-
rung im Hochschulsektor und zur Marketingkommunikation im Internet Ge-

* Der Push-Marketing-Ansatz ist vorwiegend im Kontext der traditionellen Medien
vorzufinden. Die Informationsiibermittlung erfolgt dabei direkt und unter Umsténden
auch unaufgefordert vom Kommunikator zum Rezipienten, ohne dass dieser eine Beein-
flussungsméglichkeit besitzt (z. B. bei TV-Spots).

% Siehe hierzu auch die Ausfiihrungen in Ried! 1997, S. 85 ff.
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genstand der Betrachtung war, wird in den nun folgenden Ausfiihrungen der
Versuch unternommen, die Besonderheiten internetbasierter Marketingkom-
munikation in Bezug zu den Spezifika der Marketingkommunikation von
Hochschulen zu setzen und die damit verbundenen Potenziale herauszuarbeiten.
Die Erlduterungen erheben dabei keineswegs Anspruch auf Vollstindigkeit, da
die spezifischen Einsatz- und Anwendungsmoglichkeiten einer auf den jeweili-
gen Einzelfall zugeschnittenen Ausgestaltung und Konkretisierung bediirfen.
Das Ziel besteht vielmehr darin, einen fundierten und anschaulichen Uberblick
iiber Potenziale und Einsatzmoglichkeiten des Internet im Rahmen der Marke-
tingkommunikation von Hochschulen zu geben.

1. Internetbasierte Offentlichkeitsarbeit von Hochschulen

Unter Offentlichkeitsarbeit versteht man die Kommunikation mit gesell-
schaftspolitischen Anspruchs- und Interessensgruppen, zu denen weder Organi-
sations- noch Marktbeziehungen bestehen oder angestrebt werden.’' Fiir
Nonprofit-Organisationen und insbesondere fiir Hochschulen ist dieses Kom-
munikationsinstrument auf Grund der schon in Abschnitt B. erwdhnten Ent-
wicklungen sowie der Ziele und Aufgaben der Marketingkommunikation von
besonderer Bedeutung.*? Zusitzlich zu der Informationsfunktion haben MaB-
nahmen der Offentlichkeitsarbeit eine Imagebildungsfunktion.*® Entscheidend
ist dabei eine sachlich richtige und wahrhaftige Kommunikation, die nicht um
kurBZ“fristige Publizitit, sondern um den Aufbau langfristigen Vertrauens bemiiht
ist.

Mit dem Internet steht den Hochschulen nun ein hervorragend geeignetes
Medium zur Ausweitung und Unterstiitzung ihrer Offentlichkeitsarbeit zur
Verfiigung. Es bietet wie kein anderes Medium die Moglichkeit, sich einer
weltweiten Offentlichkeit zu prisentieren und damit die Erfordernisse einer
verbesserten Leistungstransparenz und strategischen Selbstprofilierung in ef-
fektiver und effizienter Art und Weise zu beriicksichtigen. Dies geschieht in
erster Linie auf der jeweiligen Hochschulwebsite, die sowohl als Plattform zur

' Vgl. Zerfaft 1998, S. 32.

32 Die in Abschnitt B. 2. genannten Ziele und Aufgaben der Marketingkommunikati-
on, wie z. B. die Verbesserung der Leistungstransparenz, die Erh6hung von Akzeptanz
und Glaubwiirdigkeit, die Imagebildung sowie die Selbstprofilierung im Hochschul-
wettbewerb, sind vor allem auf gesellschaftspolitische Anspruchs- und Interessensgrup-
pen gerichtet und somit speziell im Blickpunkt der Offentlichkeitsarbeit von Hochschu-
len.

3 Vgl. Nolte 1998, S. 157.

** vgl. Hochschulrektorenkonferenz 1995, S. 7 f.
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Selbstdarstellung als auch zur direkten Zielgruppenansprache® dienen kann.
Die Darstellung genereller Informationen iiber die Hochschule (z. B. Geschich-
te, Leitbild, Organigramm und Gebdudeplan) bietet sich hierfiir genauso gut an
wie die Verdffentlichung zielgruppenorientierter Informationen (z. B. Presse-
spiegel, Ankiindigung spezieller Veranstaltungen und Jahresbericht).*®

Im Hinblick darauf sollten auch die multimedialen und interaktiven Moglich-
keiten des WWW nicht auBer Acht gelassen werden. Ergénzend zu rein textli-
chen Informationsmaterialien und der Integration von Bildern kann z. B. dauer-
haft ein ,,virtueller Rundgang iiber das Hochschulgelinde* angeboten oder an
bestimmten Terminen ein ,,virtueller Tag der offenen Tiir* fiir die interessierte
Offentlichkeit durchgefiihrt werden.*’

Hinzu kommen Moglichkeiten zur Abhaltung von Pressekonferenzen, Vor-
tragen, Kongressen oder Ausstellungen im Rahmen der internetbasierten Of-
fentlichkeitsarbeit von Hochschulen.”® Viele der gesellschaftspolitischen An-
spruchs- und Interessensgruppen (z. B. Pressevertreter, Bildungspolitiker) sind
zweifelsohne schon seit lingerem iiber das Internet erreichbar, so dass erwartet
werden darf, dass die Akzeptanz der Verlagerung dieser Mafinahmen ins Inter-
net mit Verbesserung der technischen Infrastruktur und Aufhebung diesbeziig-
licher Restriktionen in Zukunft steigen wird. *°

Wichtig bei der Planung und Gestaltung einer Website ist die Beriicksichti-
gung und die Abstimmung mit der gesamten Kommunikationspolitik einer
Hochschule im Sinne einer integrierten Kommunikation und einer konsequen-
ten Befolgung des Corporate-Identity-Ansatzes.* Hierbei muss allerdings be-

33 Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Abschnitt D.2. Internetbasierte Werbung von
Hochschulen und Abschnitt D.3. Weitere Einsatzmoglichkeiten des Internet in der Mar-
ketingkommunikation von Hochschulen.

* Fiir eine weitergehende Auflistung méglicher Informationsinhalte einer Hoch-
schulwebsite siehe Manschwetus 2001, S. 88 f.

" Vgl. Reiners 2001, S. 214. Auf den Webseiten der Universitit Dortmund (www.
uni-dortmund.de) befindet sich beispielsweise die Option einer virtuellen Navigation
iiber den Campus (Link: ,,Campus Virtuell®), bei der unter anderem Informationen zu
Stadt, Universitit und Veranstaltungen bereitgestellt werden, deren Zugang allerdings
eines Login inklusive Passwortes bedarf.

3% vgl. Nolte 1998, S. 158.

3 Gegenwirtig stehen im Internet jedoch oftmals noch zu geringe Bandbreiten fiir
eine Ubermittlung aufwendiger multimedialer Informationen zur Verfligung.

0 Der Begriff ,,integrierte Kommunikation* bezieht sich hier auf die Kommunikati-
onsgestaltung und wird als ,,formale und/oder inhaltliche Integration der Kommunikati-
onsmafinahmen im Zeitablauf und zwischen Kommunikationsmitteln* definiert. Vgl.
Esch 2000, S. 25. Unter einer Corporate Identity versteht man nach herrschender Lehre
ein spezifisches, von Konkurrenten klar unterscheidbares Erscheinungsbild und Selbst-
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dacht werden, dass es sich bei Hochschulen — wie in Abschnitt B. 1. bereits
dargelegt — um iiberaus komplexe und heterogene Organisationen handelt,
deren Websites dementsprechend ebenso ausgesprochen heterogene Binnenbe-
reiche und Inhalte zu bewiltigen haben. Eine durchgehend einheitliche Gestal-
tung ist deshalb nicht ohne weiteres praktizierbar; ein Mindestmal} an gleich-
bleibenden Gestaltungs- und Funktionselementen ist aber allein schon aus
Griinden der Benutzerfreundlichkeit zwingend geboten. Beispielsweise sollten
Orientierungs- und Navigationselemente wie Sitemaps und nutzergruppenspe-
zifische Meniis zum Standard einer Website gehoren. Ebenfalls sind Wahl und
Struktur der Inhalte immer auf die jeweiligen Anspruchs- und Interessensgrup-
pen hin auszurichten. *'

2. Internetbasierte Werbung von Hochschulen

War sie in der Vergangenheit eher noch von untergeordneter Bedeutung, so
spielt die Werbung auf Grund der dynamischen Entwicklungen im Markt- und
Wettbewerbsumfeld eine immer grofiere Rolle im Kommunikationsmix von
Hochschulen. Werbliche Mafinahmen stellen in der Regel darauf ab, spezifi-
sche Zielgruppen einer Organisation mit Hilfe ausgewihlter Medien zu einem
bestimmten, absatzwirtschaftlichen Zwecken dienenden Verhalten zu veranlas-
sen.* Im Hochschulsektor steht neben der Werbung fiir Produkte bzw. Dienst-
leistungen vorwiegend die /magewerbung im Mittelpunkt der. Betrachtung. Sie
soll u. a. die Vermittlung eines bestimmten Images fordern, die Aufmerksam-
keit wigken und zur Erhohung des Bekanntheitsgrades einer Hochschule bei-
tragen.

Das Konstrukt ,Jmage“ besteht aus einer kognitiven und einer emotionalen
Komponente. Da bei der kognitiven Komponente iiberpriifbare Informationen
im Vordergrund stehen, tragen das Informationsangebot auf einer Website und
die dargestellte Kompetenz der Hochschule wesentlich zur Imagebildung bei.
Auch die emotionale Komponente kann mit Hilfe des WWW beeinflusst wer-
den. Die multimedialen und interaktiven Eigenschaften sind hervorragend zur
Schaffung emotional wirkender Einflussfaktoren geeignet.** Dariiber hinaus
kann Werbung mit Hilfe des Internet zum einen kostengiinstiger und flexibler

verstandnis eines Unternehmens bzw. einer Organisation. Vgl. Nieschlag/Dichtl/
Hérschgen 2002, S. 1081.

*1'vgl. Altvater 2001, S. 218 ff.

2 ygl. Nieschlag/Dichtl/Horschgen 2002, S. 989.

“ Vgl. Nietiedt 1996, S. 202.

* vgl. Manschwetus 2001, S. 89 f.
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durchgefiihrt werden, zum anderen lassen sich Zielgruppen genauer definieren
und direkter ansprechen als in jedem anderen Werbemedium.*’

Die Website einer Hochschule kann iiber ihre Funktionen im Rahmen der in-
ternetbasierten Offentlichkeitsarbeit hinaus also auch als Werbemittel einge-
setzt werden. Insgesamt gesehen ergeben sich einige Uberschneidungspunkte
zwischen MaBnahmen der Offentlichkeitsarbeit und Werbemafinahmen im
Internet. Die Zielgruppen unterscheiden sich jedoch grundsitzlich, da Werbung
in erster Linie auf potentielle Nachfrager des Leistungsangebots ausgerichtet
ist. Beispielhafte Informationsangebote einer Website mit gleichermaf3en werb-
lichem Charakter stellen Lehrangebot, Studienfiihrer, Freizeit- und Kulturange-
bot, Auslandsprogramme fiir potentielle Studierende oder Absolventenver-
zeichnis, Forschungsprojekte und -berichte fiir Unternehmen dar. Die immer
bessere Erreichbarkeit der Zielgruppen durch die weitere Verbreitung des In-
ternet tragt zu einem kontinuierlichen Bedeutungszuwachs dieses Mediums bei.
So zeichnet sich beispielsweise fiir die wichtige externe Zielgruppe der Schiiler
als potentielle Studierende ein zunehmend positiveres Bild ab, da zahlreiche
Initiativen auf Bundes- und Landesebene den Computereinsatz in Schulen for-
cieren.*® Des Weiteren eignet sich das Internet gut zur Ansprache potentieller
Meinungsfiihrer, da in der Regel alle Studierenden und auch die meisten Unter-
nehmen einen Zugang zum Internet besitzen.

Im Gegensatz zu den meisten anderen Werbemitteln ist die Website dem
Pull-Marketing-Ansatz zuzurechnen, da der Rezipient nicht willkiirlichen Wer-
bebotschaften ausgesetzt wird, sondern aus eigener Entscheidung heraus werb-
liche Informationen aufnimmt. Den Nutzern muss daher ein Besuchsanreiz und
Mehrwert vermittelt und die Website zuginglich gemacht werden, um damit
den Bekanntheitsgrad der Hochschule zu erh6hen. Fiir diese sog. Site Promoti-
on bietet sich ein Eintrag in Suchmaschinen und Verzeichnissen im Internet an.
AuBerdem ist eine Integration des Internet-Domain-Namens*’ in traditionelle
Kommunikationsmaterialien, wie z. B. Briefpapier und Visitenkarten, und
Offline-Werbemittel, wie z. B. Anzeigen in Printmedien, sinnvoll. Dariiber
hinaus ist es naheliegend und Erfolg versprechend, Werbung fiir die Website
auch direkt im Internet durchzufiihren, beispielsweise in Form von Werbeban-
nern.

> Durch den Einsatz von sog. Adserver-Technologien kénnen Werbebotschaften bei-
spielsweise zielgruppen- und nutzerorientiert gesteuert werden. Vgl. Stolpmann 2001,
S. 146 f. und 167 ff.

6 vgl. Manschwetus 2001, S. 84.

47 Der Internet-Domain-Name bezeichnet die Adresse der Website. Man spricht auch
von Internet-Adresse oder Uniform Resource Locator (URL).
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Werbebanner dienen nicht nur der Bekanntmachung einer Website, sondern
stellen ein eigenstindiges Werbemittel zur Darstellung spezifischer Werbebot-
schaften dar. Da sie in der Regel unaufgefordert iibermittelt werden, handelt es
sich bei diesem Werbemittel um einen Push-Marketing-Ansatz. Mittlerweile
gibt es eine Reihe unterschiedlicher Arten und Formen. Diese konnen in klassi-
sche Werbebanner, wie z. B. statische und animierte Werbebanner, und darauf
aufbauende neuere Werbemittel im Internet, wie z. B. Skyscraper, StickyAd
oder Interstitial, differenziert werden.”® In der Praxis ist ein eindeutiger Trend
zum Einsatz der neueren Werbemittel erkennbar, da diesen eine bessere Wir-
kung als den klassischen Werbebannern zugeschrieben wird. Insbesondere das
Interstitial*® kann dabei zur Aufmerksamkeitsweckung und emotionalen An-
sprache eingesetzt werden. Zur Gattung der Interstitials gehoren die sog. Po-
pUps, die bei Aufruf einer bestimmten Website in einem neuen Fenster auto-
matisch ge6ffnet und denen unter anderem gute Aufmerksamkeitsleistungen
attestiert werden,”® sowie die sog. Superstitials, die eine multimediale Darstel-
lung ;ier Werbebotschaft und eine erweiterte emotionale Ansprache ermogli-
chen.”!

Eine Platzierung der Werbebanner kann grundsitzlich auf allen Webseiten im
Internet erfolgen. Eine sinnvolle Vorgehensweise setzt allerdings eine genaue
Zielgruppenanalyse und das Wissen iiber die von der jeweiligen Zielgruppe
hiufig aufgesuchten Websites voraus.*? Zur Ansprache von Schiilern als poten-
tielle Studierende kommen demnach oftmals andere Werbetrdger im Internet in
Betracht als zur Ansprache von Meinungsfiihrern, wie z. B. Fachleuten aus dem
Berufsleben.

3. Weitere Einsatzméglichkeiten des Internet in der
Marketingkommunikation von Hochschulen

Das Internet bietet eine nahezu ideale Infrastruktur fiir das Direktmarketing
von Hochschulen und erweitert in erster Linie auf Grund des Merkmals der
Interaktivitit dessen Moglichkeiten erheblich. Zu den Formen des Direktmarke-

“8 Fiir eine umfassende Darstellung siche DMMYV o. J.

4 Der Begriff ,,Interstitial* steht fiir ein Werbemittel, das den Inhalt der Werbetrager-
Webseite regelrecht unterbricht.

% Einer jiingst durchgefiihrten Marktforschungsstudie zufolge hat sich das PopUp
beispielsweise als effektivste Werbeform im Internet erwiesen. Vgl. TOMORROW
FOCUS Sales GmbH 2002.

S''vgl. 0. ¥.2001,S. 22 f.

52 vgl. Reiners 2001, S. 215.
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ting im Internet zdhlen das Direct Mailing per E-Mail — auch in Form elektroni-
scher Newsletter — und das Angebot personalisierter Websites.

Vorteile des Einsatzes von E-Mails bestehen vor allem in der Kostengiinstig-
keit und Schnelligkeit dieses Internet-Dienstes sowie in der Moglichkeit, aus-
gewihlte Zielgruppen direkt ansprechen zu konnen und eine Bindung zur
Hochschule zu initiieren. Hochschulen kénnen in E-Mails bzw. Newsletter
beispielsweise regelmiBig liber neue Lehr- und Weiterbildungsangebote, For-
schungsleistungen oder andere Entwicklungen berichten. Voraussetzung dafiir
ist allerdings, dass die Adressaten ausdriicklich dem Empfang solcher Direkt-
marketingmaBnahmen zugestimmt haben.

Eine Bindung von ehemaligen Studenten (Alumni) an ihre Alma mater kann
durch Direct Mailings per E-Mail ebenfalls unterstiitzt werden. So hat eine
Befragung unter den Abonnenten des fiir Alumni eingerichteten Newsletters
der Stanford University ergeben, dass diese sich besser informiert und einge-
bunden fiihlen sowie haufiger und hohere Betrége fiir die Arbeit der Universitat
spenden als Nicht-Abonnenten.*

Am Beispiel der Bindung von Alumni sollen auch die Méglichkeiten der Bil-
dung sog. Communities™ im Hochschulsektor dargelegt werden. Vereinzelt
finden sich auf Hochschulwebsites bereits auf die Zielgruppe der Alumni zuge-
schnittene Bereiche, deren Ausgestaltung dem Community-Gedanken folgt.*®

Eine dariiber hinausgehende Form des Direktmarketing im Internet findet
sich im Angebot personalisierter Websites. Indem die Nutzer beispielsweise
Angaben zu Priferenzen machen, kann ein ihren Vorstellungen entsprechendes
Informationsangebot auf der Hochschulwebsite bereitgestellt werden. Bedenkt
man die Heterogenitit der Anspruchs- und Interessensgruppen einer Hochschu-
le (im externen Bereich z. B. Unternehmen, Schiiler als potentielle Studierende,
Alumni, sonstige Offentlichkeit), so wird der Nutzen dieser Option schnell
deutlich.*® Diese MaBnahme ist jedoch mit groBem Aufwand und notwendigem
Wissen verbunden (vgl. Abb. 1), weshalb es nicht weiter verwundert, dass es an
deren Umsetzung im Hochschulsektor bisher noch mangelt.

3 Vgl. Hohn 2001, S. 187 f.

5% Unter Communities versteht man Gemeinschaften von Personen, die sich in der
Regel um ein gemeinsames Interessensgebiet herausbilden. Erfolgt deren Kommunikati-
onsaustausch im Internet, dann spricht man von ,,virtuellen* Communities.

% Auf der Website der Eidgendssischen Technischen Hochschule Ziirich findet sich
beispielsweise ein dementsprechender Bereich mit der Bezeichnung ,,The ETH Alumni
World“ (www.alumni.ethz.ch/portal/).

% Vgl. Manschwetus 2001, S. 86.
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In Abschnitt B. 2. wurde darauf hingewiesen, dass Mafinahmen des Event-
marketing ebenfalls Bestandteil des Kommunikationsmix von Hochschulen
sind. In diesem Zusammenhang gewinnen Messebeteiligungen zunehmend an
Bedeutung fiir die Marktorientierung im Hochschulsektor.”’ Da im Internet eine
Erlebnisorientierung und emotionale Ansprache wie bei traditionellen Events
aber nur begrenzt erreichbar ist, kommt dem Medium hierbei primir eine unter-
stiitzende Funktion zu. Im Zuge der Verbesserung der technologischen Mog-
lichkeiten gewinnen mittlerweile jedoch auch Messen in virtueller Form an
Popularitit.”® Virtuelle Hochschulmessen werden deswegen als Instrument
internetbasierter Marketingkommunikation im Hochschulsektor in Zukunft
ebenso eine Rolle spielen.

E. Schlussbetrachtung

Die Uberlegungen in diesem Beitrag zeigen einige Einsatzmoglichkeiten und
Potenziale internetbasierter Marketingkommunikation im Hochschulsektor auf.
Mit Hilfe des Internet konnen eine Reihe von Aufgaben der Marketingkommu-
nikation von Hochschulen durchaus effektiver und effizienter erfiillt werden.
Vergleicht man die Moglichkeiten allerdings mit der géngigen Praxis zum
jetzigen Zeitpunkt, so fdllt auf, dass diese in der Regel noch nicht hinreichend
ausgeschopft werden. Anhand der Entwicklungsstufen im Phasenmodell der
Abb. 1 wird deutlich, dass im Hochschulsektor bislang vereinzelt allenfalls —
aber gewiss nicht durchgingig — die Phase 2 (zielgruppenorientierte Marke-
tingkommunikation) erreicht wurde. Oftmals fehlt es schon an einer gezielten
Marktorientierung und der Etablierung des Marketinggedankens in der jeweili-
gen Hochschule. Ohne eine strategische Gesamtkonzeption des Marketing und
der Marketingkommunikation kann jedoch auch die Planung und Umsetzung
internetbasierter Mafinahmen nicht optimal bewerkstelligt werden.
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Implementierung als Kernaufgabe
im Marketing-Management

Von Alexander Daniel

A. Problemstellung

Der grofite Teil der Marketing-Literatur beschaftigt sich mit Fragen der Ent-
wicklung von Marketing-Konzepten. Im Mittelpunkt des Interesses steht die
Suche nach schlagkriftigen Marketing-Ansitzen zur Steigerung der Wettbe-
werbsfihigkeit von Unternehmen. Im Laufe der Jahre stellte sich jedoch trotz
allem planerischen Aufwand heraus, dass in der Praxis selbst ,,mafigeschneider-
te Marketing-Konzepte nicht zu dem gewiinschten Erfolg fiihrten. Neben einer
moglicherweise ,,schlechten” Konzeptqualitit liegt eine der Hauptursachen fiir
den unzureichenden Marketing-Erfolg in der systematischen Unterschitzung
der Implementierungsarbeit. Soll jedoch die beabsichtigte Verbesserung der
Erfolgsposition eines Unternehmens auch tatséchlich erreicht werden, ist die
Implementierungsarbeit letztlich als Kernaufgabe bzw. ,kritischer Erfolgsfak-
tor* im Bemiihen zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit zu begreifen.' Die
beste Marketing-Strategie ist nutzlos, wenn sie nicht in die Tat umgesetzt wird.
Oder wie Alfred Brittain, der friihere Vorstandsvorsitzende von Bankers Trust,
es formulierte: ,,You can come up with the best strategy in the world — the im-
plementation is 90 percent of it.>

Das Problem der Implementierung stellt sich jedoch nicht nur im Zusammen-
hang mit Marketing-Strategien, sondern tritt immer dann auf, wenn gedankliche
Konzepte zu realisieren sind.> Dabei hingt das Kemproblem fiir das Scheitern
vieler Implementierungsvorhaben eng mit dem traditionellen phasenbezogenen
Implementierungsverstindnis zusammen. In den meisten Phasenschemata
schlieft die Implementierungsphase an die Planungsphase an und endet vor der
Kontrollphase. Die Sichtweise, Implementierungsaktivititen erst nach Ab-
schluss der Planungs-Aktivititen einzuleiten, verkennt jedoch, dass Implemen-

' Vgl. Kriiger 1999, S. 863; Reifl 1997, S. 92; Meffert 1994, S. 361; Kolks 1990, S. 1.
2 Simon 2000, S. 114.
3 Vgl. Nutt 1986, S. 233; Clauss 1989, S. 1.
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tierungserfolge sehr stark von planungsbegleitenden Aktivitdten mit Implemen-
tierungsbezug, wie etwa die Partizipation der Betroffenen an der Konzept-
Entwicklung, abhingen. Insofern sollte das phasenbezogene Implementie-
rungsverstdndnis durch ein titigkeitsbezogenes Implementierungsverstindnis
ersetzt werden, um so der Notwendigkeit der starkeren Verzahnung von Pla-
nungs- und Implementierungsaktivititen Rechnung zu tragen. Nach einem
solchen titigkeitsbezogenen Implementierungsverstindnis umschliet die Im-
plementierung sidmtliche Aktivitdten, die den spateren Anwendungserfolg des
Implementierungsobjekts im Implementierungskontext sicherstellen, gleichgiil-
tig zu welchem Zeitpunkt die entsprechenden Aktivititen erfolgen.* Damit sind
Implementierungsvorhaben im Sinne eines ,,Design for Implementation” von
langer Hand vorzubereiten, d. h. zur Erzielung des gewiinschten Implementie-
rungserfolgs ist ein Management der Implementierung — ein Implementie-
rungsmanagement — notwendig.’

Das Implementierungsmanagement umfasst drei Bausteine: das funktionale,
das personelle und das strukturelle Implementierungsmanagement. Das funkti-
onale Implementierungsmanagement bezeichnet samtliche Aktivititen, die der
Implementierung zur erfolgreichen Durchfiihrung verhelfen. Die personelle
Verankerung der Implementierungsaufgaben, also die Zuordnung von Aufga-
ben zu Personen, ist Inhalt des personellen Implementierungsmanagements und
die organisatorische Verankerung der Implementierungstrager im Unternehmen
Kern des strukturellen Implementierungsmanagements.

B. Funktionales Implementierungsmanagement
1. Festlegung der Implementierungsziele

Innerhalb des funktionalen Implementierungsmanagements geht es zunichst
darum, die Ziele der Implementierung klar herauszuarbeiten. Ausgehend von
dem generellen Hauptziel der Implementierung, der Verwirklichung einer hin-
reichenden Anwendung des Marketing-Konzepts im Unternehmen, lassen sich
als implementierungsspezifische Unterziele Akzeptanz-, Qualitits-, Kosten-
und Zeitziele herausarbeiten.” Dabei stehen diese Unterziele in konfliktirer
Beziehung zueinander. So kollidieren insbesondere die Akzeptanz- und Quali-
titsziele mit den Kosten- und Zeitzielen. Werden etwa mit Blick auf Kosten-

* Vgl. Kriiger 1999, S. 864; Hilker 1993, S. 3.

*Vgl. Daniel 2001, S. 20 ff.; Boehme 1998, S. 38; Piimpin/Geilinger 1988, S. 43.

® Vgl. Daniel 2001, S. 21 ff.

" Vgl. Hilker 1993, S. 13; Kolks 1990, S. 79; Kriiger 1990, S. 281; Reif8 1995, S. 278.
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und Zeiteinsparungen nur in unzureichendem Ausmaf} implementierungsunter-
stiitzende Aktivititen ergriffen, ist zu erwarten, dass sowohl die Akzeptanz- als
auch die Qualitdtswerte sinken. Umgekehrt gilt, dass ein héheres Ausmall an
implementierungsunterstiitzenden Aktivititen zwar mit Kosten- und Zeit-
nachteilen verbunden ist, gleichzeitig aber auch zu tendenziell hoheren Quali-
tats- und Akzeptanzwerten fiihrt. Aus dem Dilemma, dass einzelne Ziele oft nur
zu Lasten anderer erreichbar sind, ergibt sich schlieBllich die Notwendigkeit
einer Priorititensetzung, wobei diese nicht isoliert erfolgen kann, sondern in
der Regel durch die mit dem Marketing-Konzept verbundenen Erwartungen
beeinflusst wird. Unterbleibt eine Zielpriorisierung, wird fiir die Implementie-
rungstriager nicht ersichtlich, worauf sie wihrend der Implementierung zu ach-
ten haben.®

2. Analyse der implementierungshemmenden
und -férdernden Faktoren

Eine erfolgreiche Implementierung kann nur gelingen, wenn sich die Imple-
mentierungstriger einen umfassenden Uberblick iiber die implementierungs-
hemmenden und -fordernden Faktoren verschaffen. Dabei bietet sich eine Un-
terscheidung in eine Verhaltens- und eine Sachdimension an.’

Im Rahmen der Verhaltensdimension ist es zweckmiBig, die Betroffenen
nach ihren unterschiedlichen Einstellungs- und Verhaltensakzeptanzen'® (vgl.
Abb. 1) sowie ggf. ergénzt um die ihnen zur Verfligung stehenden Machtpoten-
zialen einzuteilen.'" Allein die Einordnung der Betroffenen in dieses Raster
reicht jedoch noch nicht aus, um Handlungsempfehlungen fiir den Umgang mit
ihnen aussprechen zu kénnen. Hierfiir sind die Ursachen fiir bestimmte Einstel-
lungs-Verhaltenskombinationen zu ergriinden. In aller Regel ist ein komplexes
Biindel aus personellen und situativen Determinanten fiir eine bestimmte
Einstellungs-Verhaltens-Rollenkonstellation ursichlich.'* So mithsam es auch
sein mag, die Ursachen, die insbesondere zu einer negativen Rollenkonstellati-
on fiihren, im Einzelfall aufzudecken, so eréffnen sich erst durch ihre Identifi-
kation Moglichkeiten zur individuellen zielorientierten Beeinflussung. Eine
individuelle Einzelanalyse der verschiedenen Betroffenentypen empfiehlt sich

8 Vgl. Daniel 2001, S. 29 ff.

® Vgl. Daniel 2001, S. 40 ff.

' vgl. Miiller-Boling/Miiller 1986, S. 28; Kriiger 1999, S. 877; Picot/Reichwald
1987, S. 163.

""'Vgl. Daniel 2001, S. 52.

12 vgl. Daniel 2001, S. 56 ff.
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insbesondere fiir diejenigen Personen, die iiber ein hohes Machtpotenzial ver-
fiigen und damit mafigeblichen Einfluss auf den Implementierungsprozess
nehmen kénnen, oder auch dann, wenn die Betroffenenzahl eine Individualana-
lyse noch zuldsst. In dem Mafe, in dem die Anzahl der Betroffen stark zu-
nimmt, ist es fiir die Implementierungstriager nicht mehr méglich, spezifische
Einzelanalysen vorzunehmen. Fiir diese Fille erscheint es effizienter, durch den
kombinierten ,,Generaleinsatz* der in Abb. 1 dargestellten Mafinahmen zur
Uberwindung der unterschiedlichen personellen und situativen Barrieren eine
generelle Bewegung in Richtung einer stirkeren Implementierungsbeflirwor-
tung auszulésen.

personen-
bezogene
Subziele

personen-
bezogene
Mafinahmen

personen-
bezogenes
Hauptziel

Aufbau von Implemen-
tierungsbefiirwortung
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2 getamte g;heme Fc))ffene Personellen Barrieren
N 8 Ptromo- {o:':' r?'mno * Kennens-und Ver-  _| informieren und
§ oren orel (/7’ © stehensbarrieren kommunizieren
oS * Kénnensbarrieren  _Ly, qualifizieren
% _ (\/ » Wdlensbarrieren
g | Mitufer | Ufiept | Mitizaufer -mangelnde Beddrt- L~ i ieren
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Personellen Einflu Einbindung
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Quelle: Daniel 2001, S. 76.

Abb. 1: Personenbezogene Implementierungsaufgaben

Die implementierungsbeeinflussenden Faktoren der Sachdimension lassen
sich an Hand der Gegenstandsbereiche der ,,Strategischen Situationsanalyse*
umfassend aufspiiren. Orientiert man sich an dem Gliederungsraster Unterneh-
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men, Mikroumfeld und Makroumfeld, werden die Implementierungstriger
gezwungen, ihren Blick nicht nur auf die unternehmensinternen Gegebenheiten
zu richten, sondern auch unternehmensexterne Entwicklungen zu berticksichti-
gen. Konkret sind deren Auswirkungen auf das Implementierungsobjekt sowie
die Implementierungsziele zu untersuchen.

3. Entwicklung einer situationsadiquaten
Implementierungsstrategie

Eine Implementierungsstrategie, die in allen Situationen gleichermafien Er-
folg verspricht, gibt es nicht. Vielmehr ist eine dem Einzelfall angemessene
Implementierungsstrategie zu entwickeln.

Implementierungsstrategie- "
Dimensionen Gestaltungsoptionen
w(i\c; inrwglttanm?gr?en
Verhaltens- ernatensstiys | direktiv (d artizipativ
dimension (nur Objekt- @ partizipatl (p)
entwickung)
wieviel . stufenweise Bnfihrung
. einfuhren? Gesamtobjekt von Objektmodulen (p)
Objekt- :
dimension welche [
Objektperfektion = Néaherungsdsung mit
§ einfuhren? deallgsung Nachbessenngsoption (p)
1
wo |
H L sukzessive Einfihrung
£ einfihren? Gesamtkontext h .
£ Kontext- in Kontextbereichen (p)
5 | dimension -
3 mit welchem
Kontextibergang | gekoppelt [u‘.beda:pend (P I parallel entkoppelt
einfihren?
i Orientierung am Strate- Orientierung
_ Zeit- _wann einflihrungs- isches _an
dimension einfihren? relevanten R ster (d .glinstigen
Reifegrad Gelegenheiten”

Quelle: Daniel 2001, S. 179.

Abb. 2: Strategie-Profil der Implementierungsstrategie ,,Langsame Optimierung* im
Morphologischen Kasten zur Generierung einer Implementierungsstrategie

13 vgl. weiterfiihrend Daniel 2001, S. 79 ff.
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Zur methodischen Unterstiitzung bei der Entwicklung einer Implementie-
rungsstrategie kann der morphologische Kasten aus Abb. 2 herangezogen wer-
den. Dieser ordnet den vier zentralen Implementierungsstrategie-Dimensionen
die zur Verfiigung stehenden Gestaltungsoptionen zu.

Zunichst ist im Rahmen der Verhaltensdimension die Frage nach dem grund-
sitzlich zu verfolgenden Implementierungsstil zu beantworten. Das Alternati-
venspektrum reicht dabei von einer strikt direktiven Vorgehensweise bis zu
einem betont partizipativen Verhaltensstil. Zweitens ist innerhalb der Objekz-
dimension festzulegen, ob die sofortige Einfithrung des gesamten Marketing-
Konzepts oder eine stufenweise Einfilhrung von Konzeptmodulen angestrebt
wird. In diesem Zusammenhang ist auch die Frage nach der Objektperfektion
zu beantworten: Wird die sofortige Einfiihrung perfekter Ideallosungen prife-
riert oder sollen zunidchst Néherungslosungen eingefiihrt werden, die dann in
spateren Verbesserungsschleifen optimierbar sind? Drittens ist die Kontextdi-
mension auszugestalten. Auch hier sind zwei Teilfragen zu beantworten. Zum
einen ist zu iiberlegen, ob eine simultane Einfilhrung im gesamten Unterneh-
men oder die sukzessive Einfilhrung in Teilbereichen des Unternehmens zu
favorisieren ist. Zum anderen sind die Ubergangsformen festzulegen. Die
Uberginge konnen gekoppelt, iiberlappend, parallel oder entkoppelt erfolgen.
Im Rahmen der vierten Dimension, der Zeitdimension, steht der Einfiihrungs-
zeitpunkt im Mittelpunkt des Interesses. Dabei hat es sich als sinnvoll heraus-
gestellt, zundchst ein ,,Zeitfenster* zu definieren, innerhalb dessen die Einfiih-
rung zwingend zu erfolgen hat. Die Festlegung des genauen Einfiihrungszeit-
punkts lisst sich dann von ,,giinstigen Gelegenheiten“ abhingig machen. "

4. Einsatz des Sach-, Kompetenz-, Einfluss- und Sinnmanagements

Zur erfolgreichen Implementierung sind in Abhéngigkeit von der bevorzug-
ten Implementierungsstrategie eine Fiille unterschiedlichster EinzelmaBnahmen
einzuleiten. Einen Uberblick iiber die notwendigen Implementierungsmafnah-
men gewinnt man mit Hilfe der gedanklichen Trennung der Mafinahmen in
sachbezogene Umsetzungsmafinahmen und personelle Durchsetzungsmafinah-
men (vgl. Abb. 3)."

Zum Sachmanagement zéhlen die ,,Objekteinfiithrung” und die ,, Kontextan-
passung“. Als zentrale Erfolgsfaktoren einer gelungenen Einfilhrung gelten
sowohl eine sorgfiltige ,,Planung der konkreten Einfithrungsschritte” als auch

' Vgl. weiterfiihrend Daniel 2001, S. 116 ff.
1> Vgl. weiterfiihrend Daniel 2001, S. 180 ff.
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die ,,Sicherstellung von Flexibilitit wihrend der Einfiihrung®. Gerade bei um-
fassenden Implementierungsvorhaben reicht es nicht aus, das Implementie-
rungsobjekt einseitig in den Implementierungskontext einzupassen. Gegebenen-
falls ist auch der Kontext in Richtung Objektkompatibilitit zu verdndern.

{ UmsetzungsmaRnahmen ]L

Objekteinfihrung,
Kontextanpassung

_{ DurchsetzungsmaBnahmen }_

MaRnahmen der Information und Kommunikation,
Implementierung Qualifizierung

Motivation,
Beeinflussung

Sinnstiftung

normativ-bewul3tseinsprégende
Dimension
(Sinnmanagement)

politisch-verhaltensorientierte
Dimension

Dimensionen der (EinfluBmanagement)

Implementi erung

informativ-kognitive
Dimension
(Kompetenzmanagement)

sach-rationale
Dimension
(Sachmanagement)

Quelle: Daniel 2001, S. 181.

Abb. 3: ,,Zwiebelmodell* der Implementierungsmaf3inahmen

Ziel des Kompetenzmanagements ist es, die Anpassungsfihigkeit der Betrof-
fenen sicherzustellen. Es beinhaltet die Maflnahmenmodule ,,Information und
Kommunikation“ und ,,Qualifizierung“. Besonders hervorzuheben ist im Rah-
men der ,,Information und Kommunikation* die Bedeutung einer transparenten
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und zielgruppengerechten Informationsgestaltung sowie in Bezug auf das Mo-
dul ,,Qualifizierung” die Notwendigkeit, den Lerntransfer zu gewihrleisten.

Im Mittelpunkt des Einflussmanagements steht die Sicherung einer unter-
nehmensweiten Verdanderungsbereitschaft. Es setzt sich aus den MafBnahmen-
modulen ,,Motivation*“ und ,,Beeinflussung“ zusammen. Wihrend die Motiva-
tionsmafinahmen zu einem implementierungsforderlichen Verhalten anstiften
sollen, besteht das Ziel der Beeinflussungsmafinahmen in der Unterbindung
implementierungshinderlichen Verhaltens. Dabei stellt die Gestaltung eines
implementierungsunterstiitzenden Anreizsystems den Kern des Motivations-
bausteins und der Einsatz von Konfliktmanagement-Techniken jenen des Be-
einflussungsmoduls dar.

Das Sinnmanagement soll ebenfalls dazu beitragen, eine unternehmensweite
Veranderungsbereitschaft zu erzeugen. Im Gegensatz zum Einflussmanagement
zielt das Sinnmanagement jedoch stirker auf eine Verdnderung der Einsichten
und BewuBtseinslagen der Betroffenen ab. Um dies zu erreichen, bietet sich die
Entwicklung einer Implementierungsvision, der Einsatz von Symbolischem
Management und der Aufbau von Vertrauen an.

Verdeutlicht man sich die hinter den verschiedenen Aufgabenkategorien ste-
henden Aktivititsdimensionen, so lassen sich die Implementierungsmafinahmen
entsprechend ihres Schwierigkeitsgrads der Einwirkung auf die verschiedenen
Dimensionen in Form eines ,Zwiebelmodells“ darstellen. In der duferen
»Zwiebelschale* befinden sich die MaBnahmen der sachorientierten Umset-
zung, die inneren ,,Zwiebelschalen* enthalten allesamt Mafinahmen zur verhal-
tensorientierten Durchsetzung. Die Anordnung der verschiedenen Implementie-
rungsmafinahmen in Form einzelner ,,Zwiebelschichten* soll das Verstindnis
dafiir schirfen, dass sich die einzelnen Implementierungsmafinahmen auf
Grund der mit ihnen beabsichtigten Wirkungen zu spezifischen Aufgabenkate-
gorien zusammenfassen lassen, wobei die Schwierigkeit der Aufgabenerfiillung
tendenziell von auflen nach innen zunimmt.

In Bezug auf die inhaltliche Kombination der verschiedenen Mafinahmenmo-
dule ist anzumerken, dass sich der angestrebte Implementierungserfolg nur
dann einstellt, wenn die Mafinahmen (1) die libergeordnete Implementierungs-
strategie unterstiitzen, (2) untereinander harmonieren und (3) auf das Imple-
mentierungsobjekt abgestimmt sind, (vgl. Abb. 4).'

Strategie-MafSnahmen-Fit: Zunichst ist sicherzustellen, dass die Mafinahmen
die iibergeordnete Implementierungsstrategie unterstiitzen. Wahrend beispiels-
weise bei der Strategie des ,,Feuerwehreinsatzes” auf Grund des hohen Zeit-

1 Vgl. Daniel 2001, S. 269 ff.
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drucks schnelle Erfolge erzielt werden miissen und dadurch bei der ,,Konflikt-
handhabung® keine langwierigen Aushandlungsprozesse fiir Kompromisslo-
sungen moglich sind, kommt es im Rahmen einer Strategie der ,Langsamen
Optimierung® nicht zuletzt auf Grund der hohen Bedeutung von Qualitits- und
Akzeptanzzielen sehr viel mehr darauf an, eine Losung zu verwirklichen, die
auf einem breiten Konsens beruht.

Implementierungsstrategie

Strategie-MaBnahmen-
Fit

Implementi erungsmafnahmen

MaBnahmen-MaBnahmen-
Fit

> ey

Manahmen-Objekt-
Fit

- Implementierungsobjekt

Quelle: Daniel 2001, S. 269.

Abb. 4: Anforderungen der Mafinahmen-Kombination

Mafnahmen-MafSnahmen-Fit: Des Weiteren wird sich der angestrebte Imple-
mentierungserfolg nur dann einstellen, wenn die einzelnen Mainahmenmodule
wechselseitig aufeinander abgestimmt sind. So greifen beispielsweise Qualifi-
zierungsmafinahmen erst dann richtig, wenn die Betroffenen ihr neues Einsatz-
feld kennen (Welche Position werde ich zukiinftig einnehmen? Welche neuen
Aufgaben kommen auf mich zu? Mit wem werde ich zusammenarbeiten? etc.)
und iiber die Ausgestaltung des Anreizsystems zu einem verdnderungswilligen
Verhalten auch entsprechend motiviert werden.

Maf3nahmen-Objekt-Fit: Einfluss auf den Mafinahmeneinsatz geht schlieBlich
auch vom Implementierungsobjekt aus. Je revolutiondrer beispielsweise ein



102 Alexander Daniel

bestimmtes Implementierungsvorhaben im Unternehmen empfunden wird,
desto bedeutsamer werden die MafBinahmen ,,Information und Kommunikation*
sowie ,,Sinnstiftung™.

Hinsichtlich der Reihenfolge des MaBnahmeneinsatzes erscheint eine Orien-
tierung am Lewinschen Wandlungsprozess entsprechend der Phasenfolge
»unfreezing® (auftauen), ,,moving* (verdndern), ,freezing* (einfrieren) zweck-
miBig."” Dies bedeutet, dass der Implementierungsprozess mit Aktivititen zur
Sinnstiftung, also im innersten Kern der ,,Malnahmenzwiebel“, zu beginnen
hat. Das Sinnmanagement dient dem Auftauen (unfreezing) verkrusteter Denk-
muster und Verhaltensweisen und dem Abbau mentaler Barrieren. Argumenta-
tive Unterstiitzung sollte das Sinnmanagement durch eine offene Informations-
und Kommunikationspolitik erfahren. Bei groBen und langandauernden Imple-
mentierungsvorhaben ist darauf zu achten, dass die Kommunikationsaktivititen
immer wieder neu angestofien und aufrecht erhalten werden, um Abnutzungs-
und Versandungserscheinungen entgegen zu wirken. Erste Erfolgsstories, kon-
krete Ergebnisverbesserungen sowie Nutzen fiir die Betroffenen, wie etwa
gesicherte Arbeitsplitze, stellen geeignete Informationsinhalte fiir ,,Nachfassak-
tionen* dar.

Sind die Betroffenen fiir die Notwendigkeit der geplanten Verinderungen
hinreichend sensibilisiert und iiber die Auswirkungen des Implementierungs-
vorhabens offen informiert, konnen die ersten spezifizierten Einfihrungsschrit-
te eingeleitet werden. Parallel dazu ist mit Hilfe von Motivations- und Beein-
flussungsaktivititen sicherzustellen, dass nicht nur die sachbezogene Umset-
zung vollzogen wird, sondern sich die Betroffenen auch in der gewiinschten
Richtung in Bewegung setzen (moving).

SchlieBlich sind die ersten Qualifizierungsmaflnahmen einzuleiten, damit die
Betroffenen die neuen Arbeitsweisen erlernen, einiiben und soweit verfestigen
(freezing), dass diese auch tatséchlich beibehalten werden. Wenngleich Qualifi-
zierungsmafnahmen ,freezing*“-Charakter aufweisen, sollte der Zeitpunkt des
Schulungsbeginns jedoch stets dem Gebot der Rechtzeitigkeit geniigen. Eine
friihzeitige und umfassende Schulung zielt darauf ab, dass die Betroffenen mit
den neuen Verfahrensweisen an ihren Arbeitspldtzen vertraut gemacht werden
und mit dem gleichen Selbstvertrauen sowie mit dhnlicher Sicherheit und Zu-
verldssigkeit arbeiten wie in der Vergangenheit. Sachbezogen wird die ,,Verfes-
tigung“ des neuen Zustands durch die notigen Kontextanpassungen erreicht.

7 Vgl. Lewin 1947, S. 34 f; Zur Anordnung von Implementierungsaktivititen ent-
sprechend dem Lewinschen Wandlungsprozess vgl. auch Grimmeisen 1998, S. 10 f;
Kriiger 1999, S. 879.
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C. Personelles Implementierungsmanagement

In Implementierungsprozessen kommt es hiufig dazu, dass die faktische Imp-
lementierungstragerschaft zum Teil erheblich von der formalen Tréigerschaft
abweicht. Bei der Zusammenstellung der Implementierungsmannschaft ist
daher neben der Erfiillung der aus den unterschiedlichen implementierungsbe-
zogenen Aufgaben resultierenden Anforderungen immer auch darauf zu achten,
dem Auseinanderfallen von formaler und faktischer Trédgerschaft praventiv
entgegenzuwirken. Die Auswahl der formalen Implementierungstrager sollte
sich an folgenden Leitlinien orientieren:'®

1. Beriicksichtigung von Personen mit den nétigen
Fach-, Methoden- und Soziakompetenzen

Die Zusammenstellung des Implementierungsteams sollte sich am Konzept
der Handlungskompetenz mit den Kompetenzkonstrukten Fach-, Methoden-
und Sozialkompetenz orientieren.'’ Dabei steht die Handlungskompetenz der
Implementierungstragerschaft als Ganzes im Mittelpunkt. Der Bezugspunkt der
Handlungskompetenz ist also nicht eine einzelne Person, sondern eine Gruppe.
Konsequenterweise bedeutet dies fiir die einzelnen Implementierungstréiger,
dass jede Person zumindest iiber soziale Kompetenzen und ein weiteres Kompe-
tenzkonstrukt verfiigen muss. Die soziale Kompetenz stellt gewissermaflen die
Grundvoraussetzung dar, um iiberhaupt in einem Team agieren zu kénnen. Das
weitere Kompetenzkonstrukt kennzeichnet den spezifischen Leistungsbeitrag
fiir das Implementierungsteam. Wichtig ist, dass die verschiedenen fachlichen
und methodischen Implementierungsanforderungen durch entsprechende Kom-
petenztriiger abgedeckt werden.?” Damit sind sowohl Fach- als auch Methoden-
promotoren als Implementierungstrager zu gewinnen. Fachpromotoren zeich-
nen sich nach Witte dadurch aus, dass sie Verdnderungsprozesse durch ihr
objektspezifisches Fachwissen aktiv und intensiv fordern.?' Zudem sollten auch
Personen rekrutiert werden, die mit den unternehmensspezifischen Eigenarten
vertraut sind. Methodenpromotoren verfligen iiber das notige implementie-
rungsspezifische Methodenwissen, um den Implementierungsprozess optimal
zu gestalten.

18 vgl. Daniel 2001, S. 276 ff.

19 Zum Konzept der Handlungskompetenz vgl. Faix/Buchwald/Wetzler 1994, S. 117
ff.; Horschgen 1995; Horschgen 2000; Horschgen/Magin 2000, S. 14 f.

2 Zur implementierungsspezifischen Differenzierung von Fach- und Methodenkom-
petenz vgl. auch Zeyer 1996, S. 314.

! Witte 1973, S. 18.
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2. Einbeziehung von Personen mit Sanktionsmacht

Das gesamte Implementierungsteam benétigt neben einer hohen Fach-, Me-
thoden- und Sozialkompetenz auch die uneingeschrinkte Unterstiitzung rang-
hoher Fiihrungskrifte, die den Implementierungsprozess mit Hilfe ihres hierar-
chiegebundenen ,Machtschirms® stiitzen. In Anlehnung an Witte werden sol-
che Personen, die Verdnderungsprozesse durch ihre hierarchische Stellung
aktiv und intensiv fordern, als Machtpromotoren bezeichnet. Konstitutives
Merkmal eines Machtpromotors ist, dass er einen hinreichend formalen Ein-
fluss besitzt, der es gestattet, die Opponenten des Nicht-Wollens mit Sanktio-
nen zu belegen. Je hochrangiger dabei die Opponenten angesiedelt sind, desto
hochrangiger sollte auch der Machtpromotor verankert sein. Im Extremfall ist
es notwendig, dass er der obersten Fithrungsebene angehort.

3. Einbindung von Personen mit ,politischer Kompetenz*

Vor dem Hintergrund der Konflikttriachtigkeit von Implementierungsprozes-
sen auf Grund hédufig divergierender Interessen von Betroffenen und Implemen-
tierungstragern benotigt das Implementierungsteam stets auch Personen mit
spezifischen ,,politischen Fihigkeiten“.”> Diese Personen sind auf Grund ihres
Vertrauen schaffenden Auftretens und ihrer Dialog- und Diplomatieféhigkeit in
der Lage, sowohl das Implementierungsobjekt als auch das Implementierungs-
vorgehen unternehmensintern und gegebenenfalls auch gegeniiber externen
Anspruchsgruppen angemessen zu vertreten und zur Akzeptanz zu bringen. Der
Einsatz entsprechender Personen gewinnt dabei umso stirker an Bedeutung, je
konfliktreicher sich einerseits die Implementierung darstellt und je konsensori-
entierter andererseits der Implementierungsprozess vollzogen werden soll.
Neben der Integration von Fach-, Methoden- und Machtpromotoren sind also
auch Politikpromotoren als Implementierungstriger zu gewinnen. Der hier
thematisierte Politikpromotor entspricht weitgehend der von Hauschildt/
Chakrabarti in die betriebswirtschaftliche Diskussion eingebrachten Figur des
Prozesspromotors.**

2 Vgl. Witte 1973, 8. 17.

3 Kriiger/Ebeling vertreten die These, dass Manager in Zukunft verstirkt iiber politi-
sche Fahigkeiten verfligen miissen, vgl. Kriiger/Ebeling 1991, S. 47 ff. Vgl. auch Krii-
ger 1994, S. 296.

24 vgl. Hauschildt/Chakrabarti 1988, S. 384.
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4. Gewinnung von Meinungsfiihrern

Die Implementierung gestaltet sich in aller Regel dann erheblich reibungslo-
ser, wenn die bedeutendsten Meinungsfiihrer im Implementierungsteam integ-
riert sind. Dabei ist es auch ratsam, jene Personen zu beteiligen, die das Lager
der Opponenten anfiihren. Entsprechend eingebunden, ist es den Opponenten-
Vertretern moglich, auf ihre Interessen aufmerksam zu machen. Werden Ent-
scheidungen eines so zusammengesetzten Gremiums getroffen, ist ein allge-
mein hoheres Akzeptanzniveau erreichbar, da auch die gegnerischen Interessen
Beriicksichtigung erfahren. Die bekannte Beraterregel ,,If you can’t beat them,
join them!* gewinnt dabei in dem Mafle an Bedeutung, in dem die relative
Machtposition der Opponenten gegeniiber den Implementierungstrigern zu-
nimmt — die Implementierungstriger also nicht mehr in der Lage sind, den
Widerstand der Opponenten zu brechen.”

5. Integration der Objektplaner

Nicht immer sind unzureichende Implementierungsergebnisse auf eine dilet-
tantische Implementierung zuriickzufiihren. Beinahe regelmiflig beklagen sich
diejenigen, die mit der Implementierungsarbeit beauftragt sind, iiber unrealisti-
sche Annahmen bei der Objektentwicklung. Die Ursachen unzureichender
Implementierungsergebnisse sind in diesem Fall auf eine mangelhafte Objekt-
realistik zuriickzufiihren, die die Triger der Objektentwicklung zu verantworten
haben. Die fachlichen Stirken der Objektplaner erweisen sich in der Praxis
nicht selten zugleich als charakteristische Schwiche. So ist des 6fteren festzu-
stellen, dass sie entwicklungstechnisch iiber das realisierbare Ziel hinausschie-
Ben. Hiufig sind sie Opfer ihrer eigenen Profession; sie streben nach techni-
schen Bestlosungen, die nicht selten realititsfern sind. Zielfiihrend scheint es
daher, den Objektplanern auch Implementierungsverantwortung zu iibertragen.
Sie werden somit gezwungen, insgesamt realititsniher zu arbeiten.”® Gleichzei-
tig wird damit den gegenseitigen Schuldzuweisungen von Objektplanern und
Implementierungstragern bei unzureichenden Implementierungsergebnissen der
Nihrboden entzogen.

B Vgl. Kriiger 1994, S. 402.
% vgl. Kolks 1990, S. 209; Petzold 1987, S. 532.



106 Alexander Daniel

6. Einbindung charismatischer Fiihrungspersonlichkeiten

Das Phianomen charismatischer Fiihrungspersonlichkeiten ist Ausgangspunkt
der Eigenschaftstheorie, die zu den historisch élteren Fithrungstheorien zihlt.
Erfolgreiche Fiihrung fiihrt die Eigenschaftstheorie auf Personlichkeitsmerkma-
le des Fiihrers zuriick (,,Great-Man-Theorie”). Das Denken in spezifischen
Eigenschaftskategorien hat im Rahmen der so genannten transformationalen
Fihrung neue Aktualitit erlangt. Im Mittelpunkt stehen dort jene Personen, die
erfolgreich einen besonders starken, verdndernden Einfluss auf ihre Umgebung
ausiiben. Im Gegensatz zur transaktionalen Fiihrung, bei welcher der kalkiilhaf-
te Austausch von Leistung und Gegenleistung im Vordergrund steht und die
Betroffenen nur iiber ein Anreizsystem motivierbar sind, zielt die transformati-
onale Fiihrung auf eine Verinderung der Werte, Ziele, Bediirfnisse und An-
spriiche der Betroffenen. Transformationale Fiihrer appellieren an héhere, all-
gemeinere und umfassendere Werte. Sie zeichnen sich im Wesentlichen da-
durch aus, dass sie eine Vision besitzen und diese durch ,,Symbolisches Ma-
nagement” vermitteln. Nicht zuletzt erleben die Betroffenen charismatische
Fihrung als sinnstiftend. In der Sinngebung liegt ein groBer Teil der motivato-
rischen Kraft begriindet, die bis zur Hingabe und Aufopferung reichen kann.
Falls das Unternehmen tiber charismatische Fiihrungspersonlichkeiten verfiigt,
sollten diese unbedingt als Implementierungstrager gewonnen werden. Insbe-
sondere vor dem Hintergrund des in der Praxis immer wieder thematisierten
Gegensatzes von ,Manager* und ,,Leader und der damit verbundenen Aufle-
rung, dass viele Unternehmen ,,overmanaged* und ,,underled* seien,27 erscheint
es notwendig, die Motivationskraft charismatischer Fiihrungspersonlichkeiten
gerade auch bei unternehmensinternen Verinderungen zu nutzen.”®

D. Strukturelles Implementierungsmanagement

1. Primiir- und Sekundérorganisation als Gestaltungsraum zur
strukturellen Verankerung von Implementierungsaufgaben

Samtliche in einem Unternehmen anfallenden Aufgaben miissen zu ihrer Er-
filllung spezifischen Aufgabentrigern iibertragen und zu strukturellen Subsys-
temen zusammengefasst werden. Je nachdem, ob es sich bei den Aufgaben um
unbefristete, iiberwiegend routinehaft zu erledigende Daueraufgaben oder um

n Vgl. Bennis/Nanus 1985; Peters/Austin 1985, S. 265; Neuberger 1995, S. 56.
2 ygl. zur Bedeutung charismatischer Fiihrung bei internen Verinderungsprozessen
auch Hentze/Kammel 1995, S. 799 ff.; Kriiger 1994, S. 295; Oelsnitz 1999, S. 151 ff.
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zeitlich befristete, innovative Spezialaufgaben handelt, hat es sich in der Orga-
nisationslehre durchgesetzt, im ersten Fall von Primirorganisation und im
zweiten Fall von Sekundérorganisation zu sprechen.

Die Begriffe Primérorganisation und Sekundérorganisation sind dabei keines-
falls wertend zu verstehen. Bezogen auf das gesamte Aufgabenspektrum eines
Unternehmens kommt der Primédrorganisation die Aufgabe zu, fiir eine effizien-
te Bewiltigung des Kerngeschifts zu sorgen. In der Sekundéarorganisation wer-
den hingegen Sonderaufgaben erledigt. Durch die Sekundirorganisation wird
ein erheblicher Teil der Innovationsfihigkeit sowie der Flexibilitdt und Anpas-
sungsfahigkeit eines Unternehmens erbracht. Insofern ist das Ausmaf} an Ein-
richtungen der Sekundirorganisation ein moglicher Gradmesser flir Innovati-
onsfahigkeit und Flexibilitit des Unternehmens und damit ein hochst bedeut-
samer Aspekt des Unternehmensgeschehens.”

In Bezug auf die strukturelle Verankerung der Implementierungsaufgaben
stellt sich die Frage, ob diese in die Primdrorganisation oder in die Sekundéror-
ganisation zu integrieren sind. Fiir die Bewiltigung von Verinderung im Rah-
men der Primirstruktur spricht, dass das Ziel sdmtlicher Verinderungsbemii-
hungen letztlich darin besteht, das Implementierungsobjekt so in das Unter-
nehmen einzubinden, dass es bei den betroffenen Mitarbeitern auf Akzeptanz
stoBt. Auf der anderen Seite ist die Ubernahme von Sonderaufgaben stets mit
Mehrarbeit verbunden, die sich auf Grund der hiufig vorherrschenden hohen
Arbeitsbelastung mit dem Tagesgeschift ohne eine Veranderung der bestehen-
den Arbeitsorganisation kaum mehr von der Primirorganisation zusitzlich
bewiltigen ldsst. Des Weiteren ist zu bezweifeln, ob die iiblichen hierarchi-
schen Primirstrukturen tiberhaupt in der Lage sind, diese speziellen Sonderauf-
gaben zu erfiillen. In der Literatur wird daher hdufig die Meinung vertreten,
dass fiir Verdnderungsprozesse spezifische Sekundérorganisationsformen beno-
tigt werden und die entsprechenden Aufgaben nur in sehr begrenzten Fillen der
Primérorganisation iiberlassen werden diirfen. Nicht selten stellt ja gerade das
ungeniigende Anpassungsbewiltigungspotenzial der Primérstruktur die Ursache
fiir die Notwendigkeit von Verinderungen dar.*

Ein vielversprechender Weg aus diesem Entscheidungsdilemma liegt darin
begriindet, das Blickfeld der ,.entweder Primir- oder Sekundirverankerung*
zugunsten einer ,,sowohl Primir- als auch Sekundirverankerung® zu erweitern.
In der Vergangenheit wurde stets davon ausgegangen, dass im Unternehmen
die dauerhaften Routineaufgaben dominieren und eine klare Trennung zwi-

® Vgl. Kriiger 1994, S. 42; Staehle 1999, S. 772.
30 Vgl. Grimmeisen 1998, S. 229; Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 57 f.; Reif3 1997, S.
103; Pellegrinelli/Bowman 1994, S. 126 f.
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schen den Organisationseinheiten zu ziehen ist, die das Tagesgeschift bewilti-
gen, und solchen, die fiir Spezialaufgaben zustindig sind. In dem Mafie, in dem
jedoch unternehmerische Anpassungserfordernisse zum Dauerthema werden,
erscheint es notwendig, die Aufgabenfelder ,effiziente Bewiltigung der tigli-
chen Routine und ,,Bewiltigung von Verdnderungen* naher zusammenzubrin-
gen. Im Ergebnis bedeutet dies, dass immer mehr Mitarbeiter eines Unterneh-
mens sowohl operative als auch evolutionire Aufgaben erfiillen sollten.”'

Ein Weg in diese Richtung der Verkniipfung von operativen und evolutioni-
ren Aufgaben zeichnet sich aus der Diskussion um die Entwicklung der Ler-
nenden Organisation ab. Das Modell der Lernenden Organisation geht von der
Vorstellung aus, dass die systemnotwendigen evolutorischen Aufgaben der
Sekundérstruktur innerhalb der Primérstruktur mit erfiillt werden kénnen und
sich somit ein System gewissermallen aus sich selbst heraus weiterentwickeln
und an neue Anforderungen anpassen kann. Dabei wird unterstellt, dass die
Lernende Organisation nicht mehr durch die fiir traditionelle Primérstrukturen
typischen Barrieren und Widerstinde gegen Veranderungen gekennzeichnet ist.
In einer Lernenden Organisation koénnen die betroffenen Mitarbeiter auch in-
nerhalb ihrer Routinetdtigkeiten mit Wandel umgehen, so dass auch Verande-
rungsprozesse Routinecharakter bekommen und infolgedessen nicht mehr in
die Sekundirorganisation ausgelagert werden miissen.*?

Problematisch ist der Verweis auf die Entwicklungen um die Lernende Orga-
nisation jedoch insofern, als in der Literatur keine einheitliche Auffassung
dariiber besteht, was unter einer Lernenden Organisation genau zu verstehen ist
und wodurch sich organisationales Lernen konkret ausdriickt, d. h. wie die
Integration von Tagesroutine und Verdnderung tatsdchlich erfolgen kann. Ins-
besondere die Uberlegungen der Forschergruppe um Senge — dem fiihrenden
Protagonisten des Konzepts der Lernenden Organisation — sind zum Teil heftig
kritisiert worden.” Mit dem Modell der Lernenden Organisation wird zwar
angestrebt, Verdnderungen aus der Primdrorganisation heraus bewerkstelligen
zu konnen. Bisherige Untersuchungen zur Bewiltigung von Verianderungspro-
zessen im Rahmen von Primirstrukturen verdeutlichen jedoch, dass aus Griin-
den mangelnder Kapazitit nur kleine Veranderungen im Rahmen des Tagesge-
schifts erledigt werden konnen.**

3 vgl. Kriiger 1994, S. 41.

32 ygl. Reif 1997, S. 103; Grimmeisen 1998, S. 229 ff.; Hanft 1998, S. 47; Reuter
1998, S. 176; Stoltze 1997, S. 11.

3 Vgl. Boehme 1998, S. 220 ff.; Reuter 1998, S. 177; Stotz 1999, S. 1 ff., 58 ff.; Giil-
denberg 1998, S. 108; Reinhardt 1995, S. 43; Huber 1991, S. 107.

3 vgl. Rei 1997, S. 103; Reif3 1995, S. 280; Grimmeisen 1998, S. 230 f.
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Neben der Moglichkeit, die traditionelle Trennung von Primidrorganisation
und Sekundérorganisation aufzugeben und die evolutorischen Aufgabenele-
mente der Sekundirorganisation gewissermaBen in das Tagesgeschift der Pri-
mirorganisation zu integrieren, besteht noch ein weiterer Weg, die Mitarbeiter
eines Unternehmens sowohl in operative als auch in evolutiondre Aufgaben
einzubinden und dadurch die gewiinschte Verkniipfung von Tages- und Spezi-
algeschift herbeizufithren. Im Gegensatz zum oben diskutierten Ansatz der
Lernenden Organisation wird im zweiten Ansatz die traditionelle Trennung von
Primér- und Sekundirstruktur prinzipiell beibehalten. Fiir die Beschiftigten
eines Unternehmens ergeben sich jedoch insofern Neuerungen, als sie in stirke-
rem Ausmaf} als zuvor verschiedenartige Funktionen sowohl in der Primir-
struktur als auch in der Sekundirstruktur wahrnehmen. Dies bedeutet, dass
jedes Unternehmensmitglied nicht mehr nur fiir die Erfiillung seines Tagesge-
schifts zustdndig ist, sondern auch fiir die Weiterentwicklung und Verbesse-
rung desselben. In dem Mafle, in dem die personelle Trennung zwischen denje-
nigen, die Routineaufgaben iibernehmen, und jenen, die Spezialaufgaben wahr-
nehmen, iiberwunden wird, entsteht Multifunktionalitit unter den Beschiftig-
ten.”® Diese Multifunktionalitit der Beschiftigten trigt dann wesentlich zu einer
verbesserten Integration von Tagesgeschift und Verinderung bei.

Ab einer bestimmten ProjektgroBe wird es jedoch nicht mehr méglich sein,
das Projekt quasi im Nebenjob zu bearbeiten. Hauptamtliche Projektarbeit muss
dann an die Stelle einer nebenamtlichen Projektarbeit treten. Bei dieser Form
der Projektorganisation werden die Projektmitglieder komplett aus ihren
Stammfunktionen herausgeldst und zu einem selbstindigen Teilbereich unter
der Leitung eines vollamtlichen Projektleiters zusammengefasst.*® Das Profes-
sionalisierungsniveau der Projektarbeit ist bei dieser Form der Implementie-
rungsorganisation maximal, allerdings nimmt jedoch, bedingt durch die organi-
satorische Herauslosung der Projektbeteiligten aus dem Tagesgeschift, die
Integrationsorientierung von Tages- und Projektarbeit ab. Um sowohl eine
professionelle Projektarbeit als auch die Integration der Projektergebnisse in
das Tagesgeschift gewdhrleisten zu konnen — was letztlich das Hauptziel der
Implementierung darstellt — kommt der Person des Projektleiters eine herausra-
gende Bedeutung zu. Der Projektleiter sollte sich in beiden ,,Welten* ausken-
nen. Zum einen sollte er mit den Bereichen des Unternehmens sowie der Kultur
des Unternehmens vertraut sein, die es zu verdndern gilt und zum anderen sollte
er die geistige Flexibilitdt und Vision besitzen, den zu veridndernden Teilbe-
reich des Unternehmens vorzudenken. Er muss der Gefahr der Realititsablo-

33 Vgl. Kriiger 1994, S. 42.
3¢ Vgl. Haberfellner u. a. 1999, S. 256; Schrider 1984, S. 866.
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sung und des Versandens des Projektes entgegenwirken und Begeisterung und
Veridnderungswillen bei den Betroffenen wecken.

2. Moglichkeiten zur Speicherung gewonnener
Implementierungserfahrungen

Um aufzuzeigen, wie die im Laufe der Projektarbeit gewonnenen Implemen-
tierungserfahrungen fiir zukiinftige Vorhaben nutzbar gemacht werden kénnen,
sollen zentrale Einzelansdtze zur Speicherung gewonnenen Implementierungs-
wissens kurz charakterisiert werden. Die Ansitze unterscheiden sich danach, ob
das Implementierungswissen stirker an einzelne Personen (Individuallgsung),
einen groferen Kreis an Personen (Gruppenlosung) oder das Unternehmen
(Strukturlosung) gebunden ist (vgl. Abb. 5).

hoher Internalisierungsgrad
des Imple mentierungswissens Strukturldsung

Gruppenlésung

Individuallds ung oher Externalisierungsgrad

des Implementierungswissens

reror ot

Experten- Mehifach- Organisierter Netzwerk- Daten-
einsatz mitglied-  Erfahrungs- modelle banken
schaften austausch

Quelle: Daniel 2001, S. 313.

Abb. 5: Einzelansitze zur Speicherung gewonnenen Implementierungswissens

Zur Individuallésung zdhlt der Experteneinsatz, zur Gruppenlosung Mehr-
fachmitgliedschaften, der organisierte Erfahrungsaustausch sowie Netzwerk-
modelle und zur Strukturlésung Datenbanken. In einem zweiten Schritt wird
das Modell der Hypertextorganisation vorgestellt, das als organisationstheoreti-
sches Rahmenkonzept herangezogen werden kann, um die verschiedenen Ein-
zelansitze zu einem Gesamtansatz zu integrieren.
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a) Einzelansdtze zur Speicherung gewonnenen Implementierungswissens

(1) Experteneinsatz

Implementierungserfahrungen bauen zunichst diejenigen auf, die Implemen-
tierungsaufgaben verrichten. Werden diese Personen immer wieder fiir spezifi-
sche Implementierungstitigkeiten herangezogen, entstehen mit der Zeit Imple-
mentierungsexperten. Auf Grund ihrer Erfahrung kénnen diese dann in ver-
schiedenen Projekten wertvolle Hilfestellung leisten. Der Experteneinsatz geht
jedoch immer mit dem Nachteil einher, dass das Erfahrungswissen an den Ex-
perten gebunden ist. Nicht das Unternehmen lernt durch verschiedene Verénde-
rungsprojekte und steigert dadurch seine Implementierungskompetenz, sondern
lediglich die Experten. Das Unternehmen wird damit im Hinblick auf imple-
mentierungsrelevantes Erfahrungswissen von diesen Personen abhingig. Ver-
lassen sie das Unternehmen, so verliert das Unternehmen auch das in diesen
Personen verankerte Implementierungs-Know-how.’” Fiir den Einsatz von
Experten spricht jedoch, dass sie nicht nur Know-how-Tréger, sondem zugleich
Know-how-Entwickler sind. Sie sind notwendig, um aus bestehenden Erkennt-
nissen neues Wissen zu generieren.

(2) Mehrfachmitgliedschaften

Gruppenbildung kann das systemimmanente Verlustrisiko personeller Wis-
senstrager dahingehend abmildern, dass das implementierungsspezifische Er-
fahrungs-Know-how mehreren Personen zukommt.*® Ginzlich verhindern kann
jedoch selbst eine Gruppenbildung dieses Verlustrisiko nicht, da im Extremfall
auch eine ganze Gruppe das Unternehmen verlassen kann. Ahnlich wie beim
Experteneinsatz besteht somit das zentrale Problem darin, dass das Erfahrungs-
Know-how zu stark an die Implementierungstriager und zu wenig an das Unter-
nehmen gebunden ist.

(3) Organisierter Erfahrungsaustausch

Wihrend sich Mehrfachmitgliedschaften dahingehend positiv auswirken,
dass eine grofe Zahl von Unternehmensmitgliedern wertvolle Implementie-
rungserfahrungen sammeln, besteht der Vorteil von Erfahrungsgruppen darin,
dass die Beteiligten ihr Wissen und ihre Erfahrungen wechselseitig austauschen
kénnen. Schliellich ist positiv hervorzuheben, dass die verschiedenen Sicht-
weisen und Erfahrungen der Beteiligten den permanenten Lernprozess bei der

37 Vgl. Miiller-Stewens/Pautzke 1996, S. 194; Giildenberg 1998, S. 269.
38 vgl. Giildenberg 1998, S. 270.
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Gewinnung neuer implementierungsrelevanter Erkenntnisse immer wieder von
neuem anstofBen.*

(4) Netzwerke

Hinsichtlich des wechselseitigen Austauschs von implementierungsrelevan-
tem Erfahrungs-Know-how ist die Bedeutung von unternehmensinternen Netz-
werken nicht zu unterschétzen. Unternehmensinterne Netzwerke setzen sich im
organisatorischen Sinne aus einem Beziehungsgefiige von selbstindigen Ein-
heiten (Personen, Gruppen) zusammen, die sich durch gemeinsame Werte ver-
bunden fiihlen und nach einem bestimmten Muster miteinander interagieren.
Uber den organisierten Erfahrungsaustausch hinaus bieten sie durch die inten-
siven vertikalen und horizontalen Beziehungen der Mitglieder eine zusitzliche
Moglichkeit, implementierungsrelevantes Erfahrungs-Know-how im Unter-
nehmen zu speichern und im Bedarfsfall abrufen zu konnen. Insbesondere die
personlichen Bindungen zwischen den Mitgliedern konnen eine besondere
Qualitit des Erfahrungsaustauschs gewihrleisten.*® So kann beispielsweise der
Wissenstrager auf die konkreten Bedarfswiinsche des Wissenssuchenden detail-
liert eingehen. Ferner gewihrleistet die personliche Bindung der Beteiligten,
dass der Wissenstrager bereitwillig und ehrlich Auskunft gibt, also auch negati-
ves Wissen, wie z. B. das Wissen aus Fehlschldgen, Irrtiimern und Flops, zur
Verfligung stellt. Damit erhélt der Wissenssuchende eine wertvolle Erginzung
zum positiven Wissen (,,Erfolgswissen), wie es allzu hdufig etwas einseitig
beim organisierten Erfahrungsaustausch vermittelt wird.*!

(5) Datenbanken

Die bisher skizzierten Formen der Wissenskonservierung sind mit dem Prob-
lem behaftet, dass die Wissensbestinde nicht ohne weiteres fiir alle Unterneh-
mensmitglieder zugénglich sind. Dieses Problem kann mit Hilfe von Datenban-
ken dadurch gelost werden, dass durch Erfahrung gewonnenes Wissen doku-
mentiert und simtlichen Unternehmensmitgliedern zur Verfiigung gestellt wird.
Besondere Aufmerksamkeit erfahrt diese Form der Wissensbereitstellung durch
die Entwicklungen im Bereich des Wissensmanagements. Wenngleich Daten-
banken einen interessanten Ansatz darstellen, Wissen im Unternehmen zu ver-
ankern, so darf jedoch nicht davon ausgegangen werden, dass mit Hilfe von

» Vgl. Rehduser/Krcmar 1996, S. 30; <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>