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1. Einleitung

1.1. Problemstellung

Die Marktforschung ist gegenwartig verschiedenen Veranderungen unter-
worfen. So stellen Internet-basierte Verfahren nach mehr als einem Jahr-
zehnt dynamischer Entwicklung, deren Ende noch nicht absehbar ist, heu-
te eine anerkannte Methode zur Gewinnung von Marketing-Informationen
dar.! Gleichzeitig fiinren zwei wichtige — von verschiedenen Autoren als
Paradigmenwechsel bezeichnete — Entwicklungstendenzen im Marketing

zu neuen Herausforderungen fiir die Marktforschung:?

1. Unter dem Eindruck des Wandels von der Transaktions- zur Bezie-
hungsdkonomie entwickelt sich eine neue Generation des Kundenbin-

dungs-Managements.®

2. Es existiert ein Trend hin zum Marketing Performance Measurement,
das heilt einer verstarkten quantitativen Messung des Marketing-
Erfolgs.’

Letzteres bildet eine Facette des Performance Measurements, das im Zu-
ge der raschen Verbreitung seines wichtigsten Instruments, der Balanced
Scorecard, in Forschung und Praxis intensiv diskutiert wird.®> Da darin
auch zukunftsgerichtete Erfolgsmalistabe zur Beziehungsqualitat wie die
Zufriedenheit und Loyalitdt von Kunden und Mitarbeitern eine zentrale
Stelle einnehmen,® entsteht daraus die Forderung nach einer regelméaRi-
gen Ermittlung entsprechender Kennzahlen als einem wesentlichen Be-

standteil der strategischen Management-Informationen.’

' Vgl. z. B. LEE/FIELDING/BLANK 2008, S. 17 f.; KuTscH 2007, S. 1; EINHORN 2008, S.
1026; WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 66 f.

% Vgl. DILLER 2002, S. 9 ff.; &hnl. BAUMGARTH/STUHLERT 1999, S. 181 f.

3 Vgl. z. B. KRAFFT 2007, S. 2; BEUTIN 2008, S. 815; ALBERS 2007, S. V; ahnl. ZE-
LEWSKI/AHLERT 2005, S. XIII.

4 Vgl. z. B. BAUER/STOKBURGER/HAMMERSCHMIDT 2006, S. 17; REINECKE 2004, S. 1 ff.
® Vgl. WENK 2006, S. 258 f.; BISCHOF 2002, S. 125 ff.

® Vgl. z. B. HINTERHUBER 2004, S. 43; ders. 2004a, S. 265; CHRISTOPHER/PAYNE/BALLAN-
TYNE 2002, S. 116.

" Vgl. KAPLAN/NORTON 2001, S. 190 f.; REINECKE 2004, S. 5.



Daher herrscht in der Wissenschaft und der Wirtschaftspraxis ein breiter
Konsens hinsichtlich der ZweckmaRigkeit einer regelmaligen Datenerhe-
bung Uber die Stakeholder-Loyalitat.® In der Praxis liegt jedoch die para-
doxe Situation vor, dass die Mehrzahl der Unternehmen das Fehlen von
Informationen (iber die Beziehungsqualitét kritisieren,® tatsachlich aber nur

eine Minderheit von ihnen entsprechende Kennzahlen ermittelt.°

Der wichtigste Grund fur diese Diskrepanz ist die Komplexitat des dafur
notwendigen Marktforschungsinstrumentariums, die hohe Kosten, eine
langsame Datenerhebung und weitere Nachteile mit sich bringt."" Gerade
auf diesen Feldern weist die Online-Marktforschung jedoch Vorteile ge-
genuber den klassischen Methoden auf, wahrend die Problembereiche,
die mit den innovativen Verfahren verbunden sind, an Bedeutung verlie-

ren.'?

Die Marktforschung zur Stakeholder-Loyalitdt geht auf die Messansatze
zurlck, die in den 1980er Jahren in der Dienstleistungsbranche zur Kun-
denzufriedenheit entwickelt wurden." Seitdem weist die wissenschaftliche
Auseinandersetzung mit der Kundenbindungsmessung enge Bezlge zur

Erforschung der Dienstleistungsqualitat auf.™

Wahrend jedoch der Kon-
sumguterindustrie als tendenziell transaktionsorientierte Branche regel-
maRig viele verschiedene Marktforschungsdaten zur Verfiigung stehen,’
existieren in der eher beziehungsorientierten Dienstleistungsbranche bis-

her keine einheitlichen Kennzahlensysteme.

® Vgl. MEYER 2002, S. 32 f.
% Vgl. GRUNING 2002, S. 78 ff.; EVANSCHITZKY 2003, S. 77 f.

'%V/gl. z. B. BRUHN/GRUND 2008, S. 880; EVANSCHITZKY 2003, S. 73; GRUNING 2002, S. 80
f.. ahnl. MEYER 1997, S. 322: REINECKE 2004, S. 416.

" Vgl. DILLER 2002, S. 17; BAUMGARTH/STUHLERT 1999, S. 182.

'2 Vgl. z. B. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 80; ZERR 2003, S. 12 f.; BEUTIN 2008, S.
821.

'3 V/gl. HOMBURG/BRUHN 2008, S. 6.
" V/gl. SCHMITT 2003, S. 32; KRAFFT 2007, S. 20; BRUHN 2006, S. 83 ff.

* So verfigen die Hersteller ,schnelldrehender Konsumgiter® (Fast Moving Consumer
Goods = FMCQG) standig Uber aktuelle Informationen zu Marktanteilen, -volumen, Di-
stributionen usw. aus den Handels- und Verbraucherpanels. Vgl. z. B. BEREKOVEN/EK-
KERT/ELLENRIEDER 2006, S. 126 ff.; GUNTHER/VOSSEBEIN/WILDNER 2006, S. 37 ff.



Gerade in der Dienstleistungsbranche hat sich das Internet als ein wichti-
ges Kommunikationsmedium der Unternehmung gegenuber ihren An-
spruchsgruppen etabliert,’® daher bietet es sich hier auch als Medium fiir
die Erhebung von Informationen Uber die Stakeholder-Beziehungen an.
Damit rtckt die Online-Marktforschung als Instrument zur Ermittlung der
Beziehungsqualitat und speziell der Stakeholder-Loyalitdt'” in den Mittel-

punkt der Forschung.

Indem das damit beschriebene Problemfeld Uberschneidungen mit der
Online-Marktforschung, dem Kundenbindungs-Management, dem Stake-
holder Relationship Management und dem Performance Measurement
aufweist, 10st es sich teilweise vom funktionsgebundenen Charakter der
Betriebswirtschaftslehre. Zu diesen einzelnen Forschungsgebieten liegt
zwar jeweils eine Vielzahl von Arbeiten vor, die sich aber meist nur am

Rande mit den Aspekten der angrenzenden Fachrichtungen befassen.

So zeigt die Sichtung der Literatur, dass sich die Forschung zur Online-
Marktforschung auf die Methodik konzentriert und dabei viele betriebswirt-
schaftliche Aspekte aul3er Betracht lasst, wahrend die Arbeiten zur Kun-
denbindung oft die Beziige zu anderen Anspruchsgruppen’® sowie Fragen
der Marktforschungsmethodik vernachlassigen. Die Literatur zum Perfor-
mance Measurement betont zwar regelmafig die Bedeutung von Kenn-
zahlen zur Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, geht aber in der Regel

nicht weiter auf die Erhebung dieser Daten ein.

1.2. Ziel und Aufbau der Arbeit

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist damit die Entwicklung eines umfas-
senden Instrumentariums zur kontinuierlichen Messung der Beziehungs-
qualitat gegenuber den Anspruchsgruppen der Unternehmung, das ers-

tens auf den Methoden der Online-Marktforschung basiert und zweitens

"% \/gl. STORLEIN 2006, S. 41 ff.; s. a. MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG 2007, S. 867 f.
" vgl. HELM 2007, S. 190 f.
'8 Ahnl. BRUHN 1995, S. 15 ff.



einen Ansatz zur Ermittlung der Stakeholder-Loyalitat einschliet. Damit
soll ein wesentlicher Beitrag zu der von der Forschung geforderten Schlie-
Rung der Lucke zwischen der Marktforschung und dem Controlling geleis-

tet werden.'®

Der Aufbau orientiert sich an den beiden Ausgangspunkten der Arbeit,
indem jeweils ein Kapitel das Stakeholder Management und die Online-
Marktforschung vorstellen. AnschlieRend nimmt ein weiteres Kapitel die
Integration der Erkenntnisse in dem Konzept zur Messung der Stakehol-
der-Loyalitat vor. Dabei findet vielfach eine Ubertragung von Erkenntnis-
sen, die das Marketing Uber die Kunden gewonnen hat, auf die anderen
Anspruchsgruppen statt.”® Den Grobaufbau der Arbeit veranschaulicht
Abbildung 1.

1. Einleitung
2. Stakeholder 3. Online-
Management Marktforschung

4. Konzept zur Messung der
Stakeholder-Loyalitat

!

5. Implikationen

!

6. Schluss

Abb. 1: Aufbau der Arbeit

(eigene Darstellung)

¥ vgl. z. B. MEYER 2002, S. 32 f.; REINECKE 2004, S. 5.
22 \/gl. z. B. CHRISTOPHER/PAYNE/BALLANTYNE 2002, S. 77 f.



Nach der Einleitung stellt Kapitel 2 zunachst die Stakeholder-Theorie vor,
dann betrachtet es das Management der Stakeholder-Beziehungen sowie
das Performance Measurement, aus denen sich das Erfordernis fur die
regelmalige Messung der Beziehungsqualitat ergibt. Es folgt die Betrach-
tung der Kundenbindung als Grundlage fur die Entwicklung des Konstrukts

Stakeholder-Loyalitat, dessen Operationalisierung diesen Teil abschliel3t.

Kapitel 3 behandelt den Themenkomplex der Online-Marktforschung.
Nach ihrer Grundlegung stellt es zunachst die quantitativen Online-
Befragungen vor, wobei die Online Panels und die Online Access Pools
als Instrumente fur Stakeholder-Befragungen einen Schwerpunkt der Un-
tersuchung bilden. AnschlieRend werden weitere Formen der Online-
Marktforschung (qualitative Online-Befragungen, Nutzerbeobachtung und
Sekundarforschung) betrachtet, bevor die Diskussion der Einsatzmaoglich-

keiten und ihre Beurteilung das Kapitel abrunden.

Kapitel 4 entwickelt schrittweise und unter Verwendung der Ergebnisse
einer Expertenbefragung das Konzept zur Messung der Stakeholder-
Loyalitat, wozu es in einer prozessualen Vorgehensweise eine idealtypi-
sche Studie herleitet. Der erste Schritt erlautert die notwendigen Rahmen-
bedingungen, der zweite nimmt die Auswahl der zu messenden Informati-
onen vor. Der dritte Schritt beinhaltet die MaRnahmen zur Vorbereitung
der kontinuierlichen Studie, bevor der vierte Schritt die regelmafiige Ermitt-

lung der Kennzahlen vorstellt.

Kapitel 5 betrachtet die Implikationen, die sich aus der Studie fur die Be-
triebswirtschaftslehre ergeben, bevor Kapitel 6 als Schlussteil die Arbeit

mit einem Ausblick und einer Zusammenfassung abschlief3t.

1.3. Wissenschaftliche Position und Forschungsprozess

Die Wissenschaft hat die Aufgabe, begriindete Aussagen Uber ihren jewei-

ligen Objektbereich zu formulieren; man unterscheidet dabei das Erkennt-
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nis- und das Gestaltungsziel.”" Fur die Realwissenschaften, zu denen ne-

T Vgl. SCHANZ 1988, S. 6 f.



ben der Okonomie z. B. auch die Ingenieur- und Naturwissenschaften ge-
horen, bildet das Gestaltungsziel, das Anleitungen zum praktischen Han-
deln impliziert, eine wesentliche Motivation der Wissenschaft.?? Als Theo-
rie bezeichnet man dabei eine Erklarung fur die Realitat, die das Zustan-

dekommen eines Ergebnisses einschlieft.?

Innerhalb der Systematik der Wissenschaften hat die Betriebswirtschafts-
lehre die Aufgabe, im Sinne einer Management-Lehre wissenschaftliche
Handlungsanweisungen fur ein wirtschaftlich optimales Verhalten der Un-
ternehmung zu geben.?* In diesem Kontext hat wiederum die Marketing-
Wissenschaft das primare Ziel, Erkenntnisse Uber die Austauschprozesse
der Unternehmung unter Wettbewerbsbedingungen zu gewinnen. Im Vor-
dergrund der angewandten Marketing-Forschung steht dabei die Unter-
stitzung des praktischen Marketing Managements, das vorrangige Ziel
ihrer Erkenntnis bildet die Problemlésungskraft als Anwendbarkeit der

Forschungsergebnisse.?

Bisher verfugt die Marketing-Wissenschaft Uber keine allgemeingultige
Theorie — sie ist vielmehr durch ein Nebeneinander verschiedener theore-
tischer Zugange gekennzeichnet.?® Darunter dominiert heute jedoch der
entscheidungsorientierte Ansatz, bei dem die Entscheidung uber das ziel-
optimale Marketing Management im Mittelpunkt steht.?” Der Erfolg des
Ansatzes liegt darin, dass er damit den Vorstellungen der Marketing-
Praxis nahe kommt sowie eine groRe Offenheit flr die Integration interdis-
ziplindrer Zusammenhénge aufweist.?? Da diese Aspekte auch in der vor-
liegenden Untersuchung eine grol3e Rolle spielen, bietet sich hier der ent-

scheidungsorientierte Ansatz an.

2 \/gl. RAFFEE 1974, S. 15; ebenda, S. 21 ff.

%3 \Vgl. POPPER 1984, S. 31; SCHANZ 1988, S. 7.

24 \gl. RAFFEE 1974, S. 24 f.

%5 \Vgl. DYLLICK/TOMCZAK 2007, S. 67 f.

%6 \/gl. TomczAK 1992, S. 79 ff.; DYLLICK/TOMCZAK 2007, S. 69 f.
7 \Vgl. FRETER 2004, S. 30.

2% \/gl. MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG 2007, S. 37.



Die vorliegende Untersuchung hat neben dem Absatzmarkt auch andere
Markte, z. B. den Kapital- und den Personalmarkt, zum Gegenstand. Da
innerhalb der Betriebswirtschaftslehre die Marktforschung als einer der
beiden Ausgangspunkte der Untersuchung thematisch zur Marketing-
Wissenschaft gehort, bildet die Arbeit jedoch einen Bestandteil dieses Fa-

ches.?®

Auch im Rahmen der Betrachtung der Stakeholder-Beziehungen als zwei-
tem Ausgangspunkt findet unter Verwendung von Analogieschlissen ein
Erkenntnistransfer vom Marketing in andere Bereiche der Betriebswirt-
schaftslehre statt, beispielsweise durch die Herleitung der Stakeholder-
Loyalitat aus der Kundenbindung. Dabei bezieht die Untersuchung das
Marketing in den gesellschaftlichen Kontext ein, wozu sie den entschei-
dungsorientierten Ansatz mit dem systemorientierten Ansatz kombiniert,
dessen Zweck vor allem die Erfassung und Beschreibung komplexer Mar-

ketingsysteme bildet.*

Prinzipiell 1asst sich die Forschung in der Marketing-Wissenschaft auf zwei

verschiedene Arten durchfiihren:®'

1. Die qualitative Marketing-Forschung ist durch eine induktive Infor-
mationsgewinnung charakterisiert. Indem sie Analogien, Fallstu-
dien und unterschiedliche Quellen verwendet, bildet sie eine griund-
liche Vorgehensweise, die jedoch ein niedriges Abstraktionsniveau

aufweist.

2. Demgegenuber ist die quantitative Marketing-Forschung durch ei-
nen deduktiven Forschungsprozess gekennzeichnet. Mit ihrer sta-
tistisch gepragten Methodik erreicht sie zwar ein hdheres Abstrak-
tionsniveau, aber dem steht eine gewisse Oberflachlichkeit gegen-

uber.

# Auch auRerhalb der Okonomie befassen sich andere Disziplinen, wie z. B. die Soziolo-
gie und die Psychologie, mit den Instrumenten der Marktforschung; dies gilt allerdings
unter dem Begriff ,Methoden der empirischen Sozialforschung®. Vgl. ausfihrl.
RAAB/UNGER/UNGER, S. 3 ff.

%0 \/gl. MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG 2007, S. 37 f.
¥ Vgl. Tomczak 1992, S. 81 ff.; ausfilhrl. KOTHEN 2007, S. 252 ff.



Wahrend in der Betriebswirtschaftslehre insgesamt die qualitativ-indukti-
ven Methoden starker verbreitet sind,32 weist die Marketing-Wissenschaft
einen Trend hin zur quantitativ-deduktiven Forschungsrichtung auf.®® In-
dem sie auf der Interpretation von Einzelbeobachtungen basiert, eignet
sich die qualitative Forschung besonders zur Untersuchung der Verallge-
meinerbarkeit von Hypothesen sowie zum Nachweis von Gesetzmaligkei-
ten.** Da diese einen wesentlichen Gegenstand der vorliegenden Arbeit
bilden — wie z. B. die Ubertragung von Erkenntnissen zwischen den An-
spruchsgruppen —, bietet sich eine qualitative Vorgehensweise an.* Un-
abhangig davon verfolgt die Untersuchung jedoch das Ziel, ein quantitati-
ves Instrumentarium zu entwickeln, um damit eine Informationsbasis fur

die quantitativ-deduktive Forschungsrichtung zu liefern.

Die Untersuchung verwendet hierzu viele und verschiedene Quellen, Ana-
logien sowie Fallstudien. In ihrem Rahmen fanden Expertengesprache mit
betroffenen Wissenschaftlern aus der Unternehmenspraxis statt, die U-
berwiegend in Dienstleistungsunternehmen und in einem Falle in einem
Marktforschungsinstitut tatig sind. Im Einzelnen fanden Interviews mit M.
Ottawa (Deutsche Telekom, Bonn), P. Reggentin-Michaelis (Commerz-
bank, Frankfurt), M. Schroth (Commerzbank, Frankfurt), Dr. M. Tengler
(TNS, Prag) und D. Bystrzycki (GE Money Bank, Prag) Eingang in die Un-

tersuchung.

%2 \/gl. HOMBURG 2000, S. 47.

% Vgl. DyLLICK/TomczAK 2007, S. 73.

¥ Vgl. ScHANZ 1988, S. 40 f.; TomczAK 1992, S. 81.
%% Ahnl. WEICHE 2002, S. 8 ff.; WECKER 2004, S. 5.

% Der Verfasser dankt den genannten Experten fiir ihre Mitwirkung.



2. Stakeholder Management

2.1. Ubersicht

Das zweite Kapitel fuhrt zunachst in die Theorie der Stakeholder ein, wozu
es die Begrifflichkeiten und die Typologien vorstellt. Anschlieend betrach-
tet es die Stakeholder-Beziehungen der Unternehmung sowie das Perfor-
mance Measurement, aus denen sich das Erfordernis fur die regelmaRige
Messung des Ausmalles der Beziehungsqualitat gegenuber den An-

spruchsgruppen ergibt.

Zur Entwicklung eines hierfir geeigneten Malistabes orientiert sich die
Untersuchung an der Kundenbindung, welche die Marketing-Wissenschaft
als geeignetes Konstrukt fur die Bestimmung der Kundenbeziehungsquali-
tat hergeleitet hat. Die Kundenbindung bildet damit die Grundlage fur die
Entwicklung des Konstrukts ,Stakeholder-Loyalitat’, dessen Entwicklung

und Operationalisierung das Kapitel abschliel3en (siehe Abbildung 2).

Stakeholder-Theorie

!

Stakeholder-Beziehungen

!

Performance Measurement

!

Entwicklung des Konstrukts
Stakeholder-Loyalitat

Stakeholder-

Kundenbindung == Loyalitét

Abb. 2: Ubersicht iber Kapitel 2

(eigene Darstellung)
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2.2. Stakeholder-Theorie

2.21. Begriffe

Die Stakeholder-Theorie geht auf die 1938 vorgestellte Koalitionstheorie
zuruck, die das Unternehmen als Koalition von Individuen ansieht, welche
mit ihm eine Beziehung eingehen, um dadurch ihre individuellen Ziele zu
verwirklichen (siehe Abbildung 3). Der Begriff Stakeholder®” selbst wurde
1963 eingefihrt, wobei man die Ahnlichkeit zu den Begriffen ,Shareholder’
bzw. ,Stockholder’ bewusst zur Unterstreichung einer Position gegen de-

ren vermeintliche Uberwertung wihlte.*®

Kapitalgeber

Eigentimer Fremdkapitalgeber

on Abnehmer
quellen
i i Konsu-
Mitarbeiter Lohn Arbeit Bezahlung Produkte menten
UNTERNEHMEN
Lieferanten Bezahlung Material Bezahlung Produkte Unter-
nehmen

Rech

Steu-|
ern

Staat Gesellschaft

Offentlichkeit

Abb. 3: Koalitionstheoretische Interpretation der Unternehmung
(Quelle: HUNGENBERG 2004, S. 28)

Diese Individuen lassen sich zu homogenen Gruppen®® zusammenfassen,

die zur Erreichung ihrer Ziele, Interessen und Anspriche bestimmte Bei-

¥ Der Begriff ,Stake’ (deutsch: Einsatz, Interesse, Anspruch) fand erstmals 1703 im Ox-
ford Dictionary Erwahnung. Vgl. FIEDLER 2007, S. 13.

% Vgl. HERMANN 2005, S. 95.

* HELM kritisiert die Pramisse der Homogenitat als fragwiirdig, da es innerhalb einer An-
spruchsgruppe durchaus divergente Interessen geben kann. Vgl. HELm 2007, S. 179.
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trage leisten.*® Diese werden als Stakeholder-Gruppen (deutsches Syn-
onym: Anspruchsgruppen) bezeichnet, ohne deren Unterstitzung das Un-
ternehmen nicht existieren kann; hierzu zahlt man in der Regel die Kun-

den, die Investoren, die Mitarbeiter, die Lieferanten und die Gesellschaft.*!

In den 1980er Jahren entwickelte sich die konzeptionelle und terminologi-
sche Basis der modernen Stakeholder-Theorie. Dabei entstand 1984 die
Form des Stakeholder-Begriffs, die sich in der Literatur bis heute durchge-

setzt hat:*?

LA stakeholder in an organization is (by definition) any group or
individual who can affect or is affected by the achievement of

the organization’s objectives.*

Dabei unterscheidet man zwischen Stakeholdern im engeren und im wei-
teren Sinne. Als erstere gelten danach Gruppen oder Personen, von de-
nen der gesicherte Fortbestand des Unternehmens abhangig ist, als letz-
tere hingegen diejenigen, die die Ziele eines Unternehmens beeinflussen
kdénnen oder von der Zielerreichung des Unternehmens betroffen sind.**
Tabelle 1 zeigt eine Ubersicht mdglicher Stakeholder im weiteren und en-

geren Sinne.

Ihre Anspruche gegenuber der Unternehmung erwerben die Stakeholder
durch die Bereitstellung von Ressourcen. Die Anspruche fundieren sich
beispielsweise gesetzlich, vertraglich und faktisch, aber auch aus Konven-
tionen oder dem Wertesystem.*® Dariiber hinaus kénnen Stakeholder in
bestimmten Fallen Eingriffsmoglichkeiten in das Unternehmen hinein er-

halten.*® Prinzipiell partizipieren sie am Unternehmenserfolg (bzw.

*0Vgl. STAHL 2003, S. 30 f.; OERTEL 2000, S. 11; FIEDLER 2007, S. 13.

*1 Vgl. FREEMAN 1984, S. 31. Zu den verschiedenen Stakeholder-Begriffsfassungen vgl.
ausfuhrl. CAUVIN/DECOCK-GooD/BEscos 2006, S. 339 f.

*2Vgl. ausfihrl. FRIEDMAN/MILES 2006, S. 25 ff.; HERMANN 2005, S. 96.
** FREEMAN 1984, S. 46.

* Vgl. FREEMAN 1984, S. 8 ff.

* Vgl. KIpPES 1991, S. 32.

*® Vgl. ScHoLz 1987, S. 24.
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-misserfolg), sie sind sich dessen aber nicht unbedingt bewusst.*” Weiter-
hin lassen sich Anspruchsgruppen danach unterscheiden, ob sie poten-
ziell Anspruche erheben konnen (passiver Anspruch) oder konkrete An-

spriiche gegen das Unternehmen artikulieren (aktiver Anspruch).*®

Stakeholder im engeren Sinne | Stakeholder im weiteren Sinne

e Kunden o Offentlichkeit

o Kapitalgeber e Staat/Behorden

o Mitarbeiter e Verbundete Unternehmen
e Lieferanten o Wettbewerber

e Gewerkschaften

e Umweltschutzer

Tab. 1: Stakeholder im engeren und im weiteren Sinne

(in Anlehnung an FREEMAN/HARRISON/WICKS 2007, S. 7)

Seit den 1990er Jahren taucht der Stakeholder-Begriff im Diskurs um eine
vermeintlich richtige Unternehmensfiihrung vermehrt als Gegenkonzept
zum Shareholder-Ansatz*® unter der Bezeichnung ,Stakeholder-Ansatz
auf.®® Danach sollte das Management nicht nur die Interessen der Anteils-
eigner (Shareholder) bertcksichtigen, sondern auch die weiterer An-
spruchsgruppen als Ziel des unternehmerischen Handelns in die Planung

mit einbeziehen.®’

Diese Anspruchsgruppen konnen unternehmensinterne oder unterneh-
mensexterne Personen, Gruppen oder Institutionen sein, die das Gesche-

hen im Unternehmen beeinflussen kbnnen oder selbst durch Unterneh-

*" Vgl. MEIER-SCHERLING 1996, S. 105.
*® Vgl. THOMMEN 1996, S. 22.

* Dieses Anfang der 1980er Jahre von RAPPAPORT vorgestellte Konzept, das seitdem in
der Unternehmenspraxis eine weite Verbreitung gefunden hat, postuliert die Prioritat
der Kapitalgeberinteressen (,Shareholder Value’) vor den Interessen aller anderen
Anspruchsgruppen. Vgl. z. B. HUNGENBERG 2004, S. 29 ff.; ausfihrl. z. B. RASTER
1995.

%0 Vgl. z. B. GRENZDORFFER 1998, S. 10; MERCHANT/VAN DER STEDE 2007, S. 685 ff.;.

®1 Zur Gegenliberstellung des Shareholder- und Stakeholder-Ansatzes vgl. ausfiihrl. z. B.
FRIEDMAN/MILES 2006, S. 72 ff.
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mensereignisse betroffen sind. Sie alle erbringen Leistungen fir das Un-
ternehmen und erwarten dafiir eine Gegenleistung, womit sie in einer Aus-
tauschbeziehung mit der Unternehmung stehen. Die gewlnschte Gegen-
leistung ist die Erflllung ihrer Anspriche, die verschiedenster materieller
oder immaterieller Art sein kbnnen, zum Beispiel ein angemessenes Ein-
kommen, eine stabile Lieferbeziehung oder ein gutes Preis-Leistungs-

Verhaltnis.*2

Unabhangig davon, welche Stakeholder-Interessen im Zielsystem einer
Unternehmung im Vordergrund stehen, wirkt sich die Vernachlassigung
wichtiger Anspruchsgruppen negativ auf den wirtschaftlichen Erfolg aus.>®
Wie das nachfolgende Beispiel (siehe Kasten auf der nachsten Seite)
zeigt, kann diese in der Praxis selbst erfolgreiche Unternehmen in Mitlei-

denschaft ziehen.*

2.2.2. Typologisierungen der Anspruchsgruppen
2.2.2.1. Leistungen und Anspriiche von Stakeholdern

Fir jede Unternehmung bietet sich eine weitere Einteilung der Stakeholder
nach der Moglichkeit ihrer direkten Identifikation und Ansprache an, die
zur ldentifizierung von Kunden, Investoren, Mitarbeitern und Lieferanten
fuhrt. Damit stehen die Unternehmen keiner anonymen Masse gegenuber,
sondern sie kdnnen beispielsweise anhand von Kundendateien oder Liefe-
rantenverzeichnissen ihre Stakeholder-Gruppen zur Kommunikation oder
Informationsgewinnung direkt ansprechen. Das Verhaltnis des Unterneh-
mens zum Stakeholder ,Staat’ nimmt eine Sonderrolle ein, da es auf dem
hoheitlichen Recht basiert, wahrend sich die Beziehungen zu den anderen
Anspruchsgruppen grundsatzlich auf freiwillige Beziehungen, z. B. Vertra-

ge, griinden.*

*2 \/gl. OERTEL 2000, S. 7.

%% \/gl. HERMANN 2005, S. 110 f.

* Vgl. NEELY/ADAMS/KENNERLEY 2002, S. 5 ff.
%% Vgl. OERTEL 2000, S. XVIIL.



14

Die Coca Cola Company ereilte um das Jahr 1999 eine ganze Serie von Rickschla-
gen, von denen weltweit verschiedene wichtige Anspruchsgruppen (Endverbraucher,
Investoren, Absatzmittler, Offentlichkeit, Mitarbeiter, Konkurrenten und staatliche Au-
toritaten) betroffen waren:

Februar regionale Probleme (Ostasien, Russland) verursachen einen Riickgang
des Jahresgewinns 1998 von 4,1 auf 3,5 Mrd. $

Proteste des britischen Einzelhandels wegen Preiserhéhungen
Méarz zweiter Platz unter den meistbewunderten US-Unternehmen (Fortune)

Mai Strafandrohung der EU-Kommission wegen der Nichteinhaltung von
Auflagen nach der Ubernahme von Cadbury-Schweppes: die kurzfristig
erforderliche Umstrukturierung verursacht Kosten in Millionenhéhe

Juni Ruckruf von 17 Mill. Dosen und Flaschen nach Vergiftungserscheinun-
gen bei Uber 200 Konsumenten vor allem in Frankreich und Benelux,
was den Ruf als zuverlassiges und verantwortungsbewusstes Unter-
nehmen erschiittert: Zusatzkosten von 103 Mill. $

Juli / August Ermittlungen der EU-Wettbewerbskommission, Italiens und Australiens
wegen Missbrauchs der Marktmacht

September  Schadensersatzklage schwarzer Mitarbeiter in USA wegen Rassendis-
kriminierung

der Bérsenwert hat sich in 3 Monaten um 34 Mrd. $ verringert

Oktober Pepsico verklagt Coca Cola vor einem US-Gericht wegen Missbrauchs
der Marktmacht

November ein belgisches Gericht verbietet eine Werbekampagne zur Imagever-
besserung

Protestwelle der Abfiillbetriebe nach 7,7-prozentiger Preiserhéhung flr
Coca-Cola-Sirup (doppelt so hoch wie im Jahresdurchschnitt)

die franzosische Regierung blockiert ein Ubernahmeangebot Uber 4,7
Mrd. FF fur die Marke Orangina von Pernod-Ricard

Dezember 16 Mill. $ Strafe in Italien fiir groben Missbrauch der Monopolstellung

CEO Douglas lvester tritt nach einem Treffen mit GroRaktionaren in
Chicago zuriick (Nachfolger: Douglas Daft)

Januar 2000 Ankulndigung eines Gewinnriickganges um tber 30% fir 1999, nebst
Ankindigung eines Abbaues von 6.000 Stellen weltweit (= 21% aller
Mitarbeiter), die wiederum zu Arbeitnehmerprotesten fuhrt

Februar 2000 Coca Cola fallt aus der Liste der zehn meistbewunderten Unternehmen
der USA heraus

Die einzelnen Stakeholder-Gruppen haben unterschiedliche Anspriiche an
die Unternehmung, die diese Anspruche zumindest kennen sollte, um
darauf reagieren zu konnen. Da sich die Bedingungen der Austauschbe-

ziehungen im Zeitablauf aber auch andern kénnen, entsteht das Erforder-
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nis einer standigen Uberwachung durch die Unternehmensfiihrung.>® Die

wichtigsten Anspruchsgruppen haben prinzipiell folgende Basisanspriiche:

Wahrend die Kunden von dem Unternehmen fur die gekauften Leistungen
ein attraktives Preis-Leistungs-Verhaltnis erwarten, liegt das Interesse der
Investoren in einer sicheren Kapitalanlage mit hoher Rendite fur das in-
vestierte Kapital. Die Mitarbeiter des Unternehmens erwarten soziale Si-
cherheit durch ein stabiles Einkommen aus einem sicheren Arbeitsplatz,
und die Lieferanten versprechen sich stabile und faire Lieferbeziehungen

sowie plinktliche und vollstindige Bezahlung durch den Abnehmer.®’

Die wichtigsten Stakeholder eines Unternehmens lassen sich graphisch in
einer Stakeholder Map darstellen.’® Dabei liegt es in der Praxis nahe, nicht
allen Stakeholdern die gleiche Beachtung zu schenken, sondern ihre
Wichtigkeit anhand festgelegter Kriterien zu bestimmen. Anschliel3end
findet die Darstellung von zwei Schemata zur Identifizierung wichtiger Sta-
keholder statt.

2.2.2.2. Identifizierung von Stakeholdern

Die Relevanz von Stakeholdern Iasst sich mit den Kriterien Macht und Wil-
le zur Machtausiibung identifizieren. Demnach besitzen Stakeholder
Macht gegenliber dem Unternehmen, wenn dieses von ihnen abhangig ist
und sich vor Sanktionen furchtet. Der Wille zur Machtaustibung beschreibt
die Motivation der Stakeholder, diese Macht zu nutzen. Dies zeigt die Ein-

teilung der Stakeholder anhand einer Vier-Felder-Matrix in Abbildung 4.%°

Stakeholder, die weder Uber Macht verfugen noch Uber den Willen, diese
auszulben, stellen die Bezugsgruppen dar. Dies gilt beispielsweise flr
berufsstandische Vereinigungen, die nur lockere Beziehungen zu Unter-

nehmen innehaben. Interessengruppen wiederum sind motiviert, ihre Ein-

%6 \/gl. HINTERHUBER 2004, S. 2.

" Vgl. OERTEL 2000, S. 12 ff.; HINTERHUBER 2004, S. 3 ff. Die Betrachtung der wichtigs-
ten Anspruchsgruppen erfolgt in Kap. 2.3.2 (S. 22).

%% \/gl. FREEMAN/HARRISON/WICKS 2007, S. 51.
%9 vgl. JANISCH 1993, S. 125 f,
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flisse geltend zu machen, verfigen jedoch an sich meist nur Uber geringe

Sanktionspotenziale.

A

hoch )
Strategische
Anspruchsgruppen
Anspruchsgruppen

Machtbasis

Bezugsgruppen | Interessengruppen

gering

gering . . grok
Wille zur Machtausibung

Bedrohungspotenzial = Machtgrundlage + Wille zur Machtaustbung

Abb. 4: Stakeholder-Typologie nach JANISCH
(Quelle: JANISCH 1993, S. 126)

Demgegenuber verfligen Stakeholder-Gruppen Uber ein hohes Machtpo-
tenzial. Haben sie Uberdies eine hohe Bereitschaft zur Machtausibung, so
bezeichnet man sie als strategische Anspruchsgruppen. Im Falle einer
Nichterfullung ihrer Anspriche konnen diese wesentlichen Einfluss auf
das Unternehmensgeschehen nehmen und somit in hohem Male Uber

sein Fortbestehen bestimmen.®°

2.2.2.3. Bedeutung von Stakeholdern

Auch ein dynamisches Modell, das seine Entwickler als ,The Principle of
Who or What Really Counts’ bezeichnen, greift das Kriterium der Macht
auf, kombiniert es jedoch mit der Legitimitdt und der Dringlichkeit. Es
strebt eine Trennung von Stakeholdern und Nicht-Stakeholdern an und
gibt dem Management eine Anleitung, mit welcher Prioritat es konkurrie-

rende Stakeholder-Anspriiche behandeln sollte.®’

Danach besitzen Stakeholder Macht, wenn sie ihren eigenen Willen in ei-

nem Unternehmen durchsetzen konnen. Dies kann aufgrund zwingender

% vgl. JANISCH 1993, S. 126 ff.; STAHL 2003, S. 34 f.
®1 Vgl. MITCHELL/AGLE/WoOD 1997, S. 854 f.
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Macht, die auf Gewalt oder physikalischer Kraft basiert, praktischer Macht,
basierend auf materiellen oder finanziellen Ressourcen und sozialer
Macht, die auf symbolischen Mitteln wie Prestige und Ehre grindet, ge-
schehen. Die Qualitat der Macht lasst sich dartber hinaus auch nach ihrer

Starke und Reichweite bewerten.®?

Legitimitdt basiert auf gesetzlichen Bestimmungen oder moralischen
Rechten innerhalb eines sozialen Systems, wobei auch dann zwischen
Legitimitat und Macht unterschieden wird, wenn scheinbar eine Vergleich-
barkeit beider Kriterien besteht. Legitimitat bedeutet damit nicht automa-
tisch Macht und umgekehrt; beispielsweise verfugen Minderheitsaktionare
uber eine hohe Legitimitat, jedoch Uber eine geringe tatsachliche Macht.
Die Dynamik des Modells grindet sich auf das dritte Kriterium, die Dring-
lichkeit eines Anspruches, das dann als zeitkritisch gilt, wenn es keinen
Aufschub erlaubt und zugleich eine hohe Wichtigkeit fir den Stakeholder
aufweist. Diese Stakeholder-Attribute sind nicht bestandig und unterliegen

standiger Veranderung:®®

e Die Macht ist verganglich und kann auch unbemerkt existieren. Sie
gewinnt im Zusammenspiel mit Legitimitat an Bedeutung, ihre Aus-

ubung findet bei dringlichen Ansprichen statt.

e Legitimitat unterliegt Veranderungen, sie kann prasent oder absent

sein, sie gewinnt durch Macht und Dringlichkeit an Bedeutung.

e Auch die Dringlichkeit kann im Laufe der Zeit variieren, wie die an-
deren beiden Kriterien gewinnt auch sie in Kombination mit ihnen

an Bedeutung.

Die Kombination aller drei Eigenschaften 16st die gegenseitige Anerken-
nung von Geschaftsleitung und Stakeholdern aus. Die Kombinationsmdg-

lichkeiten unter den drei Kriterien definieren sieben qualitative Stakehol-

%2 \/gl. THEUVSEN 2001, S. 8; FRIEDMAN/MILES 2006, S. 94 f.
%% Vgl. MITCHELL/AGLE/WooD 1997, S. 855 ff.
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der-Klassen sowie als achte Klasse die Non- oder ,Nicht-Stakeholder’, die
Abbildung 5 darstellt.®

Legitimitat

Dringlichkeit

Abb. 5: Stakeholder-Typologie nach MITCHELL, AGLE und WOOD
(Quelle: MITCHELL/AGLE/WoOD 1997, S. 872 ff.)

Besitzt ein Stakeholder-Typ eines der drei mdglichen Attribute (Klas-
sen 1, 2, 3), so handelt es sich um verborgene Stakeholder. Sind zwei Att-
ribute vorhanden (Klassen 4, 5, 6), so ist die Klasse malig / mittelmalig
wichtig, wenn jedoch alle drei Attribute vertreten sind (Klasse 7), so ist die
Stakeholder-Klasse als sehr wichtig anzusehen. Mit der steigenden An-
zahl an Attributen steigt demnach auch die Wichtigkeit der Klasse. Es folgt

die nahere Beschreibung der sieben Klassen:®®

Ruhende Stakeholder (Klasse 1) kennzeichnet das Merkmal der Macht,
die sie dazu bemachtigt, ihren Willen im Unternehmen durchzusetzen. Sie
verfugen jedoch nicht Uber die notige Legitimitat oder die erforderliche
Dringlichkeit, und ihre Macht bleibt ungenutzt. Obwohl diese Stakeholder
nicht oder kaum in Verbindung zum Unternehmen stehen, sollten sie be-
kannt sein und beobachtet werden, da sie Uber ein Machtpotenzial verfi-

gen und jederzeit ein weiteres Merkmal erlangen kdonnen.

% Vgl. FRIEDMAN/MILES 2006, S. 94.
%% Vgl. MITCHELL/AGLE/WooD 1997, S. 874 ff.
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Vernachléssigbare Stakeholder (Klasse 2) verfiigen zwar Uber Legitimitat,
jedoch nicht Gber Macht oder dringende Anliegen. Es ist der Geschaftsfih-

rung freigestellt, ob sie sich naher mit diesen Stakeholdern befasst.

Fordernde Stakeholder (Klasse 3) bringen ihre Anliegen zwar lautstark
vor, sie sind jedoch weder dazu legitimiert noch verfigen sie Uber die be-
notigte Macht, um ihre Interessen durchzusetzen.®® Inr Auftreten ist fiir das
Unternehmen eher Iastig als gefahrlich, sie sind in der Regel nicht zu be-

achten.

Dominante Stakeholder (Klasse 4), zu denen die Investoren und Mitarbei-
ter zahlen, sichern ihren Einfluss dadurch, dass sie tber Macht und Legi-
timitat verfigen. Diese Klasse gilt oft als die wichtigste, daher erhalt sie
die meiste Aufmerksamkeit der Geschaftsfuhrung. Tatsachlich fehlt ihnen
jedoch ein dringender Anlass, Anspriche geltend zu machen, solange alle

Geschéafte normal laufen.

Geféahrliche Stakeholder (Klasse 5) verfugen zwar Uber die Macht, ihre
dringenden Anliegen durchzusetzen, nicht jedoch uber die dazu erforderli-
che Legitimation. Da sie auf gewaltsame, unrechtmafige Mittel zurlckgrei-

fen kdnnen, geht von ihnen eine Gefahr aus.

Abhéngige Stakeholder (Klasse 6) stellen legitime und dringende Anspru-
che an das Unternehmen, besitzen aber nicht die Macht, ihre Forderungen
durchzusetzen. Oft suchen sie Unterstitzung bei anderen (dominanten)

Stakeholdern, um an deren Macht teilhaben zu konnen.

Die Wichtigkeit von definitiven Stakeholdern (Klasse 7) basiert auf allen
drei Attributen Macht, Legitimitat und Dringlichkeit. Dies kénnen beispiels-
weise dominante Stakeholder sein, die ihre Interessen nicht mehr gewahrt
sehen.®” Die Anliegen dieser Stakeholder verlangen von der Geschéfts-
fuhrung eine sofortige Beachtung und hochste Prioritat. Erwirbt ein Stake-
holder der zuvor beschriebenen Klassen weitere Attribute, so kann er sich

rasch zu einem definitiven Stakeholder entwickeln.

% \/gl. THEUVSEN 2001, S. 10.
%7 Vgl. THEUVSEN 2001, S. 11.
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2.3. Management der Stakeholder-Beziehungen
2.3.1. Motivation

C. p. haben Unternehmen — einer intensiven wissenschaftlichen Diskussi-
on zum Trotz — kein originares Interesse an einer Beziehung zu ihren
Stakeholdern. Dies zeigt sich beispielsweise daran, dass auf monopolisti-
schen Markten regelmalig eine von den Anbietern verursachte niedrige
Beziehungsqualitét herrscht.®® So ist ein Bankkunde davon abhangig,
dass seine Bank einen reibungslosen Ablauf des Zahlungsverkehrs auf
seinem Konto durchfuhrt, wahrend dies fur das Kreditinstitut selbst zu-
nachst eher unwichtig ist. Erst im Zuge der Entwicklung wettbewerbsinten-
siver Kaufermarkte entstand eine Substituierbarkeit der Anbieter, worauf
sich die Abhangigkeitsverhaltnisse dahingehend anderten, dass die
Dienstleistungsanbieter heute von ihren Kunden tendenziell abhangiger

sind als umgekehrt.®®

Stakeholder im engeren Sinne verfigen zumindest mittelfristig Uber ein
Sanktionspotenzial gegenuber den Unternehmen (z. B. durch Vertrags-
kindigung), das in bestimmten Fallen sogar den Fortbestand des Unter-
nehmens gefahrden kann. Die Konsequenzen, die dessen Ausubung nach

sich ziehen, wirken sich zumeist auch finanziell negativ aus:"

e Die durch die Abwanderung eines Kunden (= Beendigung der Kun-
denbeziehung) verursachten Kosten sind deutlich hdher als die, die

zu seinem Halten erforderlich waren.””

¢ Beendet ein Aktionar durch Verkauf seiner Anteile seine Beziehung

zum Unternehmen, so fiihrt dies c. p. zu einem Aktienkursverlust.”?

% Die Beziehungsqualitat ist dabei definiert als Erflllungsgrad der Beziehungsanforde-
rungen des Stakeholders. Vgl. KLEE 2000, S. 100.

% Vgl. GRUND 1998, S. 40.
% vgl. ausfiihrl. STAHL 2003, S. 32 ff.

' Vgl. REICHHELD/SASSER 1991, S. 109 ff. Um den Verlust eines Kunden zu ersetzen,
muss eine aufwandige Neukundengewinnung stattfinden.

2 Ahnl. HELM 2007, S. 198 f.
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e Die Kindigung eines wichtigen Mitarbeiters zieht im Regelfall die

kostenintensive Einstellung seines Nachfolgers nach sich.

In den Mittelpunkt der Betrachtung rlickt damit die Geschéftsbeziehung.
Diese bildet einen von 6konomischen Zielen geleiteten zweiseitigen Inter-
aktionsprozess zwischen mindestens zwei Personen ab dem ersten Ge-
schaftsabschluss.”® Nachdem eine hohe Qualitat der langfristigen Bezie-
hung zu den Stakeholdern als Instrument zur Vermeidung von Sanktionen
von Seiten der Stakeholder identifiziert wurde, etablierte sich in der zwei-
ten Halfte der 1980er Jahre mit dem Beziehungs-Management eine star-
kere Ausrichtung auf die Betrachtung der gesamten Geschaftsbeziehung

mit all ihren Teilbereichen.”

In der Folge zeigte eine Reihe von Studien, dass sich die optimale Gestal-
tung der Stakeholder-Beziehungen langfristig positiv auf den Erfolg der

Unternehmung auswirkt.”

Das generelle Interesse der Unternehmung an
einer hohen Beziehungsqualitat Uber die Grenzen der einzelnen An-
spruchsgruppen hinweg hat dazu geflihrt, dass sich mittlerweile der For-
schungszweig des Stakeholder Relationship Managements etabliert hat.”
Diesem lasst sich auch die Analyse der Analogien zwischen den Bezie-
hungen, die zwischen der Unternehmung und ihren Anspruchsgruppen
bestehen, zuordnen.”” Dennoch betrachten Forschung und Praxis das
Beziehungs-Management nach wie vor Uberwiegend isoliert flr die einzel-

nen Stakeholder-Gruppen.’®

® Vgl. DILLER/KUSTERER 1988, S. 211 f.; BATTERLEY 2004, S. 12 f.
" Vgl. DILLER 1995, S. 442 f.; 5. a. DILLER/KUSTERER 1988, S. 211 ff.
"® Vgl. FIEDLER 2007, S. 61.

7 Vgl. NEELY/ADAMS/KENNERLEY 2002, S. 83 f.; CHRISTOPHER/PAYNE/BALLANTYNE 2002,
S. 76 ff.; s. a. OERTEL 2000, S. 1.

7 Vgl. BRUHN 2007, S. 119 f.
8 Vgl. z. B. HUGENS 2005a, S. 99; HELM 2007, S. 161; REICHMANN 2002, S. 417 f.
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2.3.2. Betrachtung wichtiger Anspruchsgruppen

Die Literatur identifiziert haufig die folgenden funf relevanten Stakeholder-

Gruppen:’®

Kunden,
Investoren,
Mitarbeiter,
Lieferanten,
Offentlichkeit.

U

Da viele unternehmensinterne und -externe Faktoren die Bedeutung der
einzelnen Anspruchsgruppen beeinflussen, gilt diese Aufzahlung jedoch
nicht pauschal. Um die Stakeholder-Gruppen gemal} ihrer Bedeutung an-
sprechen zu kdnnen, bendtigt jede Unternehmung damit eine Stakeholder-

Analyse als individuelle Identifizierung ihrer Prioritat.%°

Fir die Anspruchsgruppe Kunden fuhrte der Trend zu Kaufermarkten eine
erhohte Wechselbereitschaft im Leistungsbereich der Unternehmung her-
bei, daher entwickelte sich im Beziehungs-Management eine Vorreiterrolle
des Marketings gegeniiber anderen Bereichen.®' Hier fiihrte die wachsen-
de Hinwendung von der Einzeltransaktion zur Kundenbeziehung® zu einer
intensiven wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Beziehungs-
Marketing,®® bei der in letzter Zeit eine wachsende Integration mit den Be-

t.84

ziehungen zu anderen Stakeholder-Gruppen erkennbar is Das Mana-

gement der Kundenbeziehungen zur Erzielung einer hohen Beziehungs-

" Vgl. z. B. FREEMAN 1984, S. 8 ff.; HINTERHUBER 2004, S. 93 f.; BISCHOF 2002, S. 59;
STIPPEL 1998, S. 15.

8 V/gl. FREEMAN 1984, S. 219 ff.; ahnl. HINTERHUBER 2004, S. 93 f. Die Vorstellung der
Stakeholder-Analyse erfolgt in Kap. 4.3.1 (S. 178).

" LINK konstatierte schon 1991 einen Time Lag zwischen den Absatz- und Finanzmark-
ten von etwa 15 bis 20 Jahren. Vgl. LINK 1991, S. 3 f.

® Dieser Wandel wird auch als Paradigmenwechsel im Marketing bezeichnet. Vgl. Hom-
BURG/BRUHN 2008, S. 5; ahnl. MEFFERT 2008, S. 159.

8 Vgl. z. B. HOMBURG/BRUHN 2008, S. 5: BRUHN 1995a; ders. 2002; HADWICH 2003;
HELm 2000; WECKER 2004; GRUND 1998; EGGERT 1999; GIERING 2000; CORNELSEN
2000.

84 Vgl. z. B. HELm 2007, S. 189 f.; ebenda, S. 198 ff.; MEFFERT 2008, S. 162;
BRUHN/GRUND 2008, S. 863 f.; HUGENS 2005, S. 22 ff.



23

qualitat bildet jedoch keinen Selbstzweck, sondern es dient letztlich als
Instrument zur Erreichung der Kundenbindung,®® die heute zu den zentra-
len Marketing-Zielen zahlt.2® Zur Verbesserung der Kundenbeziehungen in
der Unternehmenspraxis hat sich das Customer Relationship Manage-
ment (CRM)® etabliert, in der Literatur Giberwiegend im Zusammenhang
mit IT-basierten Systemen — in diesem Falle auch als eCRM bezeichnet®

— genannt.®®

Die zielgerichtete Bearbeitung der Beziehung zu den Eigenkapitalge-
berngo, die sich auch in Deutschland zu einer der wichtigsten Stakeholder-
Gruppen entwickelt haben,® fassen die Investor Relations (IR) zusam-
men,*? die einen deutlichen Trend zu Online-IR lber das Medium Internet
aufweisen.® Ziel der IR ist es, dem auf den Finanzmarkten zu beobach-
tenden Trend einer nachlassenden Loyalitit der Aktionare® entgegenzu-
wirken, damit diese die Aktien auch bei schlechten Ergebnissen langer
halten, um Kursverlusten und einer niedrigeren Kapitalisierung vorzubeu-

gen.®

8 Vgl. z. B. HAbDwICH 2003, S. 44 ff.; MEFFERT 2008, S. 161. Das Konstrukt ,Kundenbin-
dung’ wird unter Kap. 2.5.2 (S. 42) ausfuhrlich vorgestellt.

% vgl. z. B. DILLER 1996, S. 81; HOMBURG/BRUHN 2008, S. 3; WECKER 2004, S. 7.

87 HOMBURG und BRUHN weisen darauf hin, dass sich CRM — entgegen seiner wortlichen
Ubersetzung (,Kundenbeziehungsmanagement’) — letztlich mit der Kundenbindung
beschaftigt. Vgl. HOMBURG/BRUHN 2008, S. 7; ahnl. KRAFFT 2003, S. 26 ff.

8 \gl. DILLER 2003, S. 16 ff.

89 Vgl. z. B. BATTERLEY 2004, S. 4; CHRISTOPHER/PAYNE/BALLANTYNE 2002, S. 16 ff. Es
hat sich jedoch gezeigt, dass die Mehrzahl der CRM-Programme die in sie gesetzten
Erwartungen nicht erflllen und das Ziel einer Steigerung der Kundenbindung verfeh-
len. Vgl. HAbwicH 2003, S. 1; KAMMERER 2005, S. 1; ahnl. HOMBURG/SIEBEN 2008, S.
503.

% Die Betrachtung der Kapitalgeber bezieht sich auf borsennotierte Aktiengesellschaften
(einschlieBlich KGaA), weshalb die Begriffe (Eigen-)Kapitalgeber, Investor, Aktionar
und Anteilseigner synonym verwendet werden. Ahnl. SANGER 2001, S. 17; HELM 2007,
S. 197.

" Vgl. STAHL/MATZLER/HINTERHUBER 2006, S. 425.
%2 \/gl. SANGER 2001, S. 15 ff.; FIEDLER 2007, S. 6.

% vgl. ausfiihrl. SANGER 2001. In Anlehnung an CRM pladiert HELM daher fiir den Begriff
Shareholder Relationship Management. Vgl. HELM 2007, S. 200 f.

% Vgl. MADRIAN 1998, S. 136.

% Vgl. ABFALTER/RAICH/WOHLFART 2003, S. 348; NOLTING 1999, S. 115; ahnl. MAIER-
MoRriTz 2002, S. 19 1.
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Da Mitarbeiter und Kunden die Dienstleistungen des Unternehmens in ho-
hem Malie gemeinsam erstellen, wirken sich loyale und engagierte Ange-
stellte positiv auf den Unternehmenserfolg im tertidren Sektor aus.*® Diese
Wirkungen bilden deshalb — neben der Vermeidung von Fluktuationskos-
ten — den Hauptgrund fur die Erzeugung von Mitarbeiterloyalitat als Ziel
des Personalmarketing.”” Gerade in der Dienstleistungsbranche zeigt sich
dieses an einem steigenden Bedarf an selbststandig und eigenverantwort-
lich handelnden Angestellten,”® was auch die im Zeitalter der unterneh-
mensinternen Intranet-Kommunikation entstandene neue Rolle als ,Bezie-

hungs-Manager’ verdeutlicht.*

Auch die Anforderungen an die Lieferantenbeziehungen sind seit einem
Jahrzehnt einem zunehmenden Wandel unterworfen: Unter dem Einfluss
einer wachsenden Integration der Beschaffung in die internen Unterneh-
mensprozesse steigt die Beziehungskomplexitat bei gleichzeitiger Redu-
zierung der Bezugsquellenzahl deutlich an. Eine zentrale Rolle nimmt da-
bei das Electronic Business'® ein, welches die Regelung der Geschéfts-
beziehungen mit Hilfe des Internets umfasst.”®' In diesem Kontext gilt
auch fur die Dienstleistungsbranche, dass die Betrachtung der Kunden-

Lieferanten-Beziehung zumeist die Kundenperspektive einnimmt.'%

Die Offentlichkeit bildet — im Gegensatz zu den bisher betrachteten — eine
Anspruchsgruppe im weiteren Sinne, das heillt die Existenz der Unter-
nehmung ist prinzipiell nicht von ihr abhangig. Unter den betrachteten Sta-
keholder-Gruppen nimmt sie damit eine Sonderrolle ein.'®® Die Offentlich-

keitsbeziehung ist eher informeller Natur, da sie sich weder auf ein kon-

% \/gl. FELFE 2008, S. 13; GRUND 1998, S. 27 f.
% Vgl. BERTHEL/BECKER 2007, S. 312 ff.

% Vgl. BERRY/PARASURAMAN 1995, S. 89 ff.

% Vgl. PICOT/REICHWALD/WIGAND 2003, S. 463.

'% Das Electronic Business verwendet dabei die Instrumente (1.) Electronic Collabora-

tion, (2.) Electronic Procurement und (3.) Supply Chain Management. Vgl. ausfiihrl.
STUHLERT 2005, S. 30 ff.

1% \/gl. STUHLERT 2005, S. 7 ff.
'92\/gl. z. B. PRZYGODDA/FERRERAS 2004, S. 2; STUHLERT 2005, S. 86.
1% Vgl. FREEMAN 1984, S. 219 ff.; &hnl. HUGENS 2005b, S. 145.
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kretes Rechtsverhaltnis noch auf Transaktionen griindet.'® Dennoch kann
sich in bestimmten Situationen, wie das Beispiel der Brent Spar (s. u.)
zeigt, durch Wechselwirkungen mit Medien und Politik ein ,6ffentlicher
Druck® aufbauen, der sich (meist negativ) auf den Unternehmenserfolg
auswirkt."® Das Management der komplexen und informellen Beziehun-
gen zur Offentlichkeit (einschlieRlich Medien) findet in den Public Relati-
ons (PR) statt,'® innerhalb der die Online-PR als Internet-

Kommunikationszweig einen wachsenden Stellenwert einnimmt."”’

2.3.3. Stakeholder-Beziehungen aus Unternehmenssicht

Die Unternehmung befindet sich damit im Zentrum eines komplexen Ge-
flechts verschiedener Anspruchsgruppenbeziehungen, wie Abbildung 6

skizziert.
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Abb. 6: Stakeholder-Beziehungen der Unternehmung
(in Anlehnung an FREEMAN 1984, S. 220)

104 Zum Begriff der Offentlichkeit vgl. ausfihrl. ZERFAR 2004, S. 192 ff.
%% \/gl. DYLLICK 1992, S. 56 ff.

1% v/gl. FIEDLER 2007, S. 6 f.

%7 Ahnl. GRubowski 2001, S. 79.
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Der Trend, die Kommunikation mit den Stakeholdern in wachsendem Ma-
Re Uber das Internet zu flhren, wirkt sich auch durch Veranderungen in
der medialen Gestaltung des Beziehungs-Managements aus.'® Das damit
vorliegende einheitliche Medium zur Information und Kommunikation mit
allen relevanten Stakeholder-Gruppen unterstitzt deren Bundelung im
Internet, die zu einer Integration der Beziehungen in einem integrierten
Online Stakeholder Relationship Management sowie zu einer Abwendung

von der isolierten Betrachtung der Anspruchsgruppenbeziehungen fuhrt.

Prinzipiell lassen sich die Beziehungen zu einzelnen Stakeholder-Gruppen
zwar nach ihren Ansprichen trennen, aber das heif3t nicht, dass sie damit
auch zwingend unabhangig voneinander sind. Tatsachlich kommen in der

Praxis vor allem zwei verschiedene Arten von Zusammenhangen vor:

e Eine anspruchsgruppenubergreifende Kommunikation fuhrt zum
Zusammenwirken von Stakeholdern verschiedener Gruppen.

e Einzelne Stakeholder gehdren mehreren Gruppen gleichzeitig an.

Da derartige Falle fur viele Unternehmen eine grof3e Bedeutung erlangen
konnen, findet im Folgenden eine Betrachtung dieser beiden Phanomene
statt.

2.3.4. Zusammenhange zwischen Anspruchsgruppen

° zeigt das folgende Beispiel'™® (siehe

Stellvertretend fiir viele andere'
Kasten), wie die Dynamik und die Tragweite des Zusammenwirkens der
Anspruchsgruppen eines der grofdten Unternehmen der Welt véllig tGber-
raschten, welches die Situation durch Fehlentscheidungen noch zu einer

strategischen Bedrohung verschérfte.'"

1% v/gl. ausfiihrl. STORLEIN 2006, S. 11 ff.

1% Die Namen verschiedener Unternehmen wurden durch dhnlich &ffentlichkeitswirksame

Ereignisse zumindest voriibergehend zu Synonymen fir riicksichtsloses Manage-
ment, z. B. Nokia (2008), Electrolux (2006), Hoechst (1993), Sandoz (1986), Union
Carbide (1984), Grinenthal (1961).

"% v/gl. LAWRENCE 2002, S. 187 f.; Der Spiegel 1995, S. 22 f.
" Vgl. LAWRENCE 2002, S. 188 ff.
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Um zu verhindern, dass der Shell-Konzern seinen schwimmenden Nordsee-Oltank
,Brent Spar’ im Meer versenkt, besetzten ihn unter groRem Medienecho einige
Greenpeace-Aktivisten am 30.04.1995. In verschiedenen westeuropaischen Landern
folgten Boykottaufrufe, die eine so grolRe Resonanz bei den Kunden erhielten, dass
der Umsatz der Shell-Tankstellen um bis zu 50 % zurlckging, wodurch wiederum der
Aktienkurs sank. SchlieRlich gab Shell nach: Der Konzern beschloss am 20.06.1995,
die Plattform an Land zu entsorgen und startete eine Image-Kampagne mit dem Mot-

to ,Wir werden uns andern”.

Das bekannte Beispiel der Brent Spar zeigt exemplarisch die Wirkungen von Stake-
holder-Gruppen aufeinander: Ausgehend von dem Protest einiger Umweltaktivisten
informierten die Medien die Anspruchsgruppe Offentlichkeit, deren Bedeutung das
Shell-Management weit unterschatzte. Spatestens mit dem dramatischen Rickgang
der Kundenbindung, der sich daraus entwickelte, geriet die Situation schlielich au3er
Kontrolle, der sich aufgrund eines signifikanten Umsatzriickganges in einem Riickzug

von Aktiondren niederschlug.

Damit ein Unternehmen derartige Wirkungen steuern oder zumindest Ein-

fluss auf sie nehmen kann, sollten folgende Informationen vorliegen:'"?

1. Um die Mechanismen der Interdependenzen zu kennen, die zwi-
schen den Stakeholder-Gruppen herrschen, sollten die grundsatzli-

chen Wirkungszusammenhange bekannt sein.

2. Zur Entscheidungsunterstitzung in einer konkreten Situation sollten
aktuelle Daten uber die Unternehmensbeziehungen zu den beteilig-

ten Anspruchsgruppen vorliegen.

Diesen Informationsbedarf kann nur eine anspruchsgruppenubergreifende
Erforschung der Dynamik der Beziehungsentwicklung und ihrer Zusam-
menhange decken. Bisher vernachlassigt die Literatur diesen Bereich je-
doch: So liegt bisher keine Arbeit zur umfassenden Beschreibung der Dy-
namik der Beziehungsentwicklung zwischen der Unternehmung und ihren

Stakeholdern vor.'"

Ein Grund fur dieses Manko ist die Tatsache, dass die Betriebswirtschafts-

lehre Uber lange Zeit rein funktional ausgerichtet war, weshalb die Be-

"2 vgl. ZERFAR 2004, S. 30 ff.
"3 Vgl. SCHUPPISSER 2002, S. 90 ; ahnl. LAWRENCE 2002, S. 198 f.
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trachtung der einzelnen Anspruchsgruppen weitestgehend isoliert statt-
fand. Erst in letzter Zeit rickten die Zusammenhange zwischen den Be-

ziehungen konkreter Stakeholder-Gruppen starker in den Vordergrund.'*

So beschaftigten sich bei den Beziehungen zwischen Kunden und Mitar-
beitern das Marketing mit der Kundenseite und der Personalbereich mit
der Mitarbeiterseite. Seit in den 1990er Jahren die Mitarbeitermotivation
vor allem fur Dienstleistungsunternehmen als wesentlicher Erfolgsfaktor
der Kundenorientierung identifiziert wurde,'™ gelangten die Beziehungen
zwischen diesen beiden Stakeholder-Gruppen in den Fokus des For-
schungsinteresses,’'® worauf der integrative Ansatz des Internen Marke-
tings entwickelt wurde."" In der Folge wurden die Interdependenzen zwi-

118

schen diesen beiden Anspruchsgruppen eingehend erforscht,” ™ wobei im

Service-Bereich folgende Zusammenhange empirisch tberpriift wurden:'"

e Wenn einzelne Mitarbeiter das Unternehmen verlassen, geht die
Kundenzufriedenheit signifikant zurtck.

e Es besteht ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Mitarbei-
terfluktuation und der Zahl der Kundenbeschwerden.

e In unterschiedlichen Dienstleistungsbranchen besteht ein enger
Zusammenhang zwischen Kunden- und Mitarbeiterbindung.

o Es besteht ein enger Zusammenhang zwischen den Einstellungen
der Mitarbeiter gegenlber ihrem Arbeitgeber sowie der Kundenzu-

friedenheit.

Basierend auf diesen Erkenntnissen und dem direkten Zusammenhang
zwischen der Qualitat der Kundenbeziehungen und dem wirtschaftlichen
Erfolg wurde die Forderung eines internen Marketings von der Praxis be-

reitwillig aufgegriffen und seit den 1990er Jahren in vielen Unternehmen

"% Vgl. BRUHN 1995, S. 15.

"% vgl. BERRY/PARASURAMAN 1995 | S. 89 ff.; BRUHN 1995, S. 15 f.; STOCK-HOMBURG
2008, S. 679.

18 \/gl. BRUHN/GRUND 2008, S. 878 ff.

"7\/gl. BRUHN 1995, S. 15 ff.; BRUHN/GRUND 2008, S. 863 f.

"8 v/gl. z. B. GRUND 1998, SCHWETJE 1999; STOCK 2003; STOCK-HOMBURG 2008.
"9 vgl. GRUND 1998, S. 27 f.; MANZONI 2006, S. 34 f.; ahnl. STOoCK 2003, S. 28 f.
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implementiert.'® Zur Veranschaulichung sei exemplarisch eine Untersu-
chung der amerikanischen Handelskette Sears angefuhrt, die belegte,
dass die Verbesserung der Einstellung der Mitarbeiter um 5 % eine um
1,3 % hohere Kundenzufriedenheit herbeifuhrte, die Uber eine Erhdhung
der Kundenbindung wiederum einen Anstieg des Umsatzes um 0,5 % er-

brachte.®’

Um aus solchen Zusammenhangen Erkenntnisse ziehen zu konnen, for-
dert die Forschung einhellig eine interne Marktforschung, welche regel-
maRig entsprechende Informationen erhebt.'® Jedoch zeigt die Praxis,
dass viele Unternehmen dieser Forderung eine eher geringe Prioritat bei-

messen.'?

2.3.5. Multiple und hybride Stakeholder

Jedes Unternehmen steht in Beziehungen zu unterschiedlichen Personen,
die gemaly ihrer Interessen und Beitrage bestimmten Stakeholder-
Gruppen angehoren. So kdonnen seine Stakeholder gleichzeitig — gegebe-
nenfalls mit anderen Rollen — Stakeholder anderer Unternehmen sein.'?*
Daher steht es keiner Kombination bilateraler Austauschbeziehungen mit
seinen Anspruchgruppen gegenuber, sondern es befindet sich in einem
komplexen Netzwerk multipler Stakeholder-Beziehungsstrukturen mit dar-

aus folgenden Verbundeffekten.'®

In einer funktional ausgerichteten Unternehmung steht das Top Manage-

ment im Zentrum der Stakeholder-Beziehungen. Daher stellt eine Identifi-

120 vgl. STock-HOMBURG 2008, S. 680 ff; GEORGE/GRONROOS 1995, S. 65 ff.; ahnl.
BRUHN 1995, S. 17.

Vgl. MERCHANT/VAN DER STEDE 2007, S. 92; CHRISTOPHER/PAYNE/BALLANTYNE 2002,
S. 197 f.; FIEDLER 2007, S. 61.

122 Vgl. z. B. GEORGE/GRONROOS 1995, S. 73 ff.; BRUHN/GRUND 2008, S. 880 ff.; STOCK-
HomBURG 2008, S. 702 f.

123 \/gl. BRUHN/GRUND 2008, S. 880; ahnl. REINECKE 2004, S. 294. Auf die Griinde hierfiir
wird in Kap. 2.5.3.5 (S. 72) eingegangen.

124 \igl. FREEMAN 1984, S. 58; HELM 2007, S. 176.
125 \/gl. CRANE/LIVESEY 2003, S. 42 f.

121
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zierung der Netzwerke seiner Anspruchsgruppen seine Aufgabe dar.'?®
Aus deren Zielvorstellungen entwickelt es dann aktiv ein Lenkungsmodell,
das die gegenseitige Beeinflussung von Nutzen- und Kostenvorstellungen
umfasst sowie die Interdependenz und die Gewichtung zwischen den Sta-

keholder-Gruppen beriicksichtigt. '’

In diesem Zusammenhang ist das Phanomen der hybriden Stakeholder
bedeutsam: Da keine Stakeholder-Klassifizierung frei von Uberschneidun-
gen sein kann, besteht immer die Mdglichkeit, dass einzelne Personen
mindestens zwei Anspruchsgruppen einer Unternehmung angehéren. Die
Stakeholder-Theorie hat die verschiedenen Rollen und daraus resultieren-
de divergierende Interessen einer Person bisher vernachlassigt, obwonhl
hybride Stakeholder in vielen Wirtschaftsbereichen eher die Regel als die
Ausnahme darstellen. So gehoéren in der Praxis prinzipiell alle Stakeholder
gleichzeitig der Anspruchsgruppe ,Offentlichkeit’ an, womit sie per se hyb-

ride Stakeholder darstellen.'?®

Von besonderem Interesse ist die Analyse der Zusammenhange zwischen
den in dem Stakeholder-Tripel Kunden, Aktionare und Mitarbeiter beste-
henden drei Hybridformen. Wie Abbildung 7 zeigt, lassen sich dabei die
Mitarbeiter-Kunden als ,Custoyees’, die Mitarbeiter-Aktionare als ,In-

vestoyees’, und die Kunden-Aktionare als ,Investomers’ bezeichnen.'®

Da Belegschaftseinkauf und -aktien als Instrumente zur Erhéhung der Mit-
arbeiterbindung sehr beliebt sind, liegt das Hauptaugenmerk bei der Erfor-
schung dieser Zusammenhange bislang auf den Custoyees und Investoy-

ees,”™ wiahrend (ber die Investomers nur wenige Publikationen vorlie-

126 Zur Analyse von Stakeholder-Netzwerken vgl. ausfiihrl. WELCOMER/COCHRAN/GERDE

2003, S. 92 ff.
127 \/gl. RUSSO/SCHULTZ 2003, S. 241; JANISCH 1993, S. 352 ff.
128 \/gl. HELM 2007, S. 178 ff.

122 \/gl. HELM 2007, S. 180 ff.

130 yigl. HELM 2007, S. 179 f. In einigen Branchen sind praktisch alle Mitarbeiter Custoy-

ees, z. B. sind Bankangestellte in aller Regel gleichzeitig Kunden ihres Arbeitgebers.
Vgl. ebenda, S. 362.



31

gen.”™! Eine empirische Studie brachte zu den Investoyees folgende Er-

gebnisse:'*?

¢ Die Hypothese, dass hybride Stakeholder loyaler als einfache Sta-

keholder sind, lief® sich nicht nachweisen.

¢ Die Investoyees sind Uber das Unternehmen signifikant besser in-
formiert und weisen ein komplexeres Beurteilungsschema Uber sei-

ne Reputation auf als reine Aktionare und als reine Mitarbeiter.

¢ Die Einflusse zwischen den Konstrukten Reputation, eigene Erfah-
rungen und Loyalitat sind bei hybriden und einfachen Stakeholdern

signifikant unterschiedlich ausgepragt.

Mitarbeiter

Investoyees' ,Investomers’

Aktionare

Abb. 7: Ausgewahlte hybride Stakeholder der Unternehmung
(Quelle: HELM 2007, S. 179)

Die Studie halt es aufgrund dieser Ergebnisse fur plausibel, dass hybride

Stakeholder ein groReres Interesse am Unternehmenserfolg haben, und

3! Eine Studie von GIERL und GANSSER ergab eine signifikant hohere Bindung der In-

vestomers gegenuber ,einfachen’ Kunden. Vgl. GIERL/GANSSER 2003, S. 47 ff.

132 vgl. HELM 2007, S. 333 ff.,, S. 362. Fiir die Custoyees und die Investomers fand sich
keine ausreichend groRe Datenbasis. Vgl. ebenda, S. 333.
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empfiehlt zur Ausnutzung von Synergieeffekten eine starkere Hybridisie-
rung von Stakeholder-Strukturen.”® Dabei setzt die Analyse der mit den
hybriden Beziehungen verbundenen Effekte voraus, dass das Unterneh-
men eine kontinuierliche Erhebung entsprechender Informationen vor-

nimmt.

2.4. Performance Measurement

Nachdem die Qualitat der Beziehungen zu ihren Anspruchsgruppen als
wesentlicher Erfolgsfaktor der Unternehmung hergeleitet wurde, folgt die
Betrachtung der Ansatze zur Messung der Beziehungsqualitat im Rahmen
des Performance Measurements. Dabei steht die Vorstellung der Balan-

ced Scorecard als bekanntestes Konzept'* im Mittelpunkt.

241. Entwicklungstendenzen

Als die Forschung in den 1950er Jahren erkannte, dass finanzielle Daten
aus dem betrieblichen Rechnungswesen allein nicht zur Entscheidungsun-
terstutzung des Managements ausreichen, erhob sie erstmals die Forde-
rung, auch nicht-finanzielle Daten in die Kennzahlensysteme aufzuneh-
men." Dennoch blieb eine dauerhafte Unzufriedenheit mit den bestehen-
den Performance-Measurement-Konzepten bestehen, die neben der feh-
lenden Spezifizierung der MessgroRen auf ihre mangelnde Aussagekraft
fur die Zukunft zuruckzufuhren war. Dies anderte sich erst in den 1990er

d"%® als einem nach An-

Jahren unter dem Einfluss der Balanced Scorecar
spruchsgruppen differenzierten Kennzahlensystem, das sich schnell in der

Unternehmenspraxis etablierte.'®’

133 \gl. HELM 2007, S. 362 ff.

34 v/gl. Gleich 2001, S. 52; Griining 2002, S. 24; Schomann 2001, S. 138 f.
135 \/gl. STEINMANN/SCHREY®OGG 2005, S. 272.

138 \/gl. KAPLAN/NORTON 1996, S. vii; s. a. Horvath & Partner 2001, S. 3.

37 Vgl. REINECKE 2004, S. 48.
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Seit dieser Zeit entwickelt sich dynamisch der Forschungszweig des Per-
formance Measurements, der sich mit den Kennzahlensystemen zur stra-
tegischen Unternehmenssteuerung beschaftigt. Konkret umschreibt der
Begriff die mehrdimensionale Messung und Beurteilung der Leistung so-
wie ihrer Potenziale und Bereitschaft organisationaler Anwendungsobjekte
unter Berlcksichtigung von internen und externen Erfolgsfaktoren. Basie-
ren die Entscheidungen zur Leistungsverbesserung des Unternehmens
auf den Informationen aus dem Performance Measurement, so flhrt dies

zu Performance Management."*®

Als Unterstitzungsfunktion des Strategischen Managements ist das Per-
formance Measurement zwar im Controlling angesiedelt, wegen seiner
Bezlge zu den verschiedensten Unternehmensbereichen weist es jedoch
einen Schnittstellencharakter auf.® Dabei ist die Qualitat der ausgewahl-
ten Kennzahlen, der Performance-Indikatoren, von den Kriterien Validitat,
Verstandlichkeit, Eindeutigkeit, Messbarkeit, Reliabilitat, Wirtschaftlichkeit
und Vergleichbarkeit abhangig.'*

Zur Generierung entsprechender Kennzahlen integriert das Performance
Measurement Daten aus allen wichtigen Unternehmensbereichen in die
Informationssysteme. Anbetrachts eines tendenziell wachsenden Stake-
holder-Einflusses im Performance Measurement™' kommt der Informati-
onserhebung Uber deren Beziehungen zwar eine besondere Bedeutung

zu, gleichzeitig gilt sie aber als aufwandig und kostenintensiv.'*?

Im Rahmen des Marketing Performance Measurements findet die Betrach-
tung der Beziehungsqualitat gegentber den Kunden statt, deren Quantifi-

zierung sich aber nicht ohne weiteres in finanziellen GréRen ausdricken

138 vgl. GLEICH 2001, S. 11 ff.; REINECKE 2004, S. 49 ff. Dem entsprechend wird das Per-
formance Measurement im Rahmen des Marketing Managements als Marketing Per-
formance Measurement bezeichnet. Vgl. GLEICH 2001, S. 24; REINECKE 2004, S. 10.

139 \/gl. MERCHANT/VAN DER STEDE 2007, S. 5 ff.; REINECKE 2004, S. 10 ff.

0 \/gl. ausfiihrl. KRAUSE 2006, S. 27, ahnl. MEYER 2002, S. 6.

"1 vgl. GLEICH 2001, S. 413.

"2 \/gl. SCHOMANN 2001, S. 64 f.; MEYER 2002, S. 32 f.; ahnl. GLEICH 2001, S. 22.



34

lasst.™3 Daher finden hier vielfach Kennzahlen aus unternehmensinternen

Quellen Verwendung, wie beispielsweise:'*

e Anzahl von Verbesserungsvorschlagen der Stakeholder,
e Churn-Quote', oder

e Beschwerdequoten.

Derartige interne Daten weisen zwar den Vorteil einer schnellen und kos-
tenglnstigen Verfugbarkeit auf, da sie dem Unternehmen bereits vorlie-
gen. Dem steht jedoch der Nachteil gegenlber, dass sie als vergangen-
heitsbezogene Kennzahlen die Forderung nach einer Zukunftsausrichtung
der Informationen bestenfalls bedingt erfiillen.™® Dies fiihrt zu der Diskre-
panz, dass die Unternehmen den kundenbezogenen Performance-Indika-
toren in der Praxis zwar — noch vor den finanziellen Kennzahlen — die
hochste Relevanz zuweisen, gleichzeitig aber deren niedrige Datenqualitat

kritisieren. '’

Dieses fuhrte zur Erkenntnis einer prinzipiellen Notwendigkeit der Informa-
tionserhebung Uber die Beziehungen zu den Stakeholdern im engeren
Sinne durch Befragung bei diesen selbst.’® Nachdem sich das Konstrukt
Zufriedenheit dabei als unzureichend fur die Abbildung der zukunftsgerich-
teten Verhaltensabsichten im Performance Measurement erwies, setzte
sich schlief3lich fur die meisten Anspruchsgruppen die Loyalitat als geeig-

neter MaRstab durch.'*®

%3 \Vgl. CHUMPITAZ/IKERSTENS/PAPAROIDAMIS 2006, S. 5 f.; EPSTEIN 2006, S. 13; DAVIS

2007, S. XIII ff.

4 Zu kundenbezogene[\ Kennzahlen vgl. ausfihrl. z. B. KAMMERER 2005, S. 91 ff.; DAvIS
2007, S. 85 ff. Eine Ubersicht Uber die Kennzahlen zu verschiedenen Anspruchsgrup-
penbeziehungen liefern PRZYGODDA/HUGENS/PETERS 2005, S. 226 f.

%> Die Churn-Quote bezeichnet den Prozentsatz der Vertragskindigungen in einer Peri-
ode im Vergleich zum Vertragsbestand. Vgl. DILLER 2002, S. 17; DAvis 2007, S. 130
ff.

%% \/gl. SCHARIOTH/HUBER 2002, S. 50; HOMBURG/FURST 2008, S. 613 f.

7 Vgl. KRAUSE 2006, S. 28 f. Auch die Indikatoren (iber die Mitarbeiterbeziehungen wei-

sen nach der Wahrnehmung der Unternehmen eine niedrige Datenqualitat auf, wah-
rend die der Finanzkennzahlen unter allen Indikatoren am héchsten ist. Vgl. ebenda.

%8 \/gl. HOMBURG/FURST 2008, S. 614.
%9 \/gl. CHUMPITAZ/IKERSTENS/PAPAROIDAMIS 2006, S. 5 f.
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2.4.2. Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard entstand 1990 aus einem Projekt von KAPLAN und
NORTON mit zwoOIf US-amerikanischen GroRunternehmen, dessen Aus-
gangspunkt eine lang anhaltende Unzufriedenheit mit den vorhandenen
Performance-Measurement-Ansatzen war. Die Kritik basierte vorrangig
darauf, dass die finanziellen Kennzahlen, aus denen die konventionellen
Systeme weitgehend bestanden, eine sehr beschrankte Aussagekraft fur
die Zukunft besitzen:" ,The financial measures tell some, but not all, of
the story about past actions and they fail to provide adequate guidance for
the actions to be taken today and the day after to create future financial

value.“™’

Der Balanced-Scorecard-Ansatz differenziert zunachst die strategischen

2 um sie anschliefend

Unternehmensziele nach Stakeholder-Gruppen,'®
eindeutig zu formulieren und mit quantifizierbaren Messgréfien zu einem
ausbalancierten Zielsystem zu verbinden."®® Neben der Zukunftsbezogen-
heit nahm damit auch die Idee in das Controlling Einzug, die Sichtweise
auf verschiedene Unternehmensbereiche auszuweiten. Dazu bedient sich
die Balanced Scorecard eines Systems von Kennzahlen aus verschiede-
nen internen und externen Quellen des Unternehmens, die weit Uber die
konventionellen Rechnungswesendaten hinausgehen. So wurde sie zu
einem Instrument der Strategiedefinition und -umsetzung weiterentwi-

t.154

ckel Abbildung 8 zeigt die Grundversion der Balanced Scorecard.

Als flexibles System ist die Balanced Scorecard nicht starr auf die vier

Perspektiven Finanzen, Kunden, interne Geschaftsprozesse und Lernen /

t,155

Entwicklung festgeleg sondern sie lasst sich unternehmensindividuell

%0\/gl. KAPLAN/NORTON 1996, S. vii; s. a. Horvath & Partner 2001, S. 3.
T KAPLAN/NORTON 1996, S. 24.

192 \/gl. JENSEN 2002, S. 79; GRUNING 2002, S. 29; REINECKE 2004, S. 48.
153 \/gl. BiscHOF 2002, S. 95.

154 Vgl. BRUHN 1998, S. 149 f.; MERCHANT/VAN DER STEDE 2007, S. 473 ff.; REINECKE
2004, S. 109.

%% S0 wird zur Einbeziehung der Anspruchsgruppe ,Offentlichkeit’ die Erweiterung um
eine gesellschaftspolitische Perspektive gefordert. Vgl. ZERFAR 2004, S. 403 f.
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anpassen. Die Empfehlung der Autoren, dass jede Stakeholder-Gruppe im
engeren Sinne in einer Perspektive zum Ausdruck kommt, fihrt dabei zur
Auswahl von in der Regel drei bis fiinf Perspektiven.'*® Daher gilt die Ba-
lanced Scorecard auch als das am besten geeignete Instrument zur Um-

setzung der Stakeholder-Theorie."’

FINANZEN

Was bedeutet fiir uns und unsere Kapitalgeber
,Finanzieller Erfolg“ und wie messen wir ihn?

Ziele | Kennzahlen | Vorgaben | MaRnahmen

LERNEN UND ENTWICKLUNG KUNDEN
Wie kénnen wir unsere Potenziale férdern, um . . Was miissen wir fiir unsere Kunden tun, um
unsere Vision zu verwirklichen? Vision unsere finanziellen Ziele zu erreichen?
Ziele | Kennzahlen | Vorgaben [ MaRnahmen + Ziele | Kennzahlen | Vorgaben | MaRnahmen
Strategie
A 4

INTERNE GESCHAFTSPROZESSE

Welche Geschaftsprozesse miissen wir optimieren
oder entwickeln, um unsere Ziele zu erreichen?

Ziele | Kennzahlen | Vorgaben | MaRnahmen

Abb. 8: Grundform der Balanced Scorecard

(in Anlehnung an KAPLAN/NORTON 1996, S. 9)

Die Umsetzung der Stakeholder-Theorie kommt in der Grundversion der

Balanced Scorecard zum Ausdruck, wie in Tabelle 2 dargestellt.

Perspektive Anspruchsgruppe
e Finanzen e Investoren

e Kunde e Kunden

o Geschaftsprozesse e Lieferanten

e Lernen und Entwicklung e Mitarbeiter

Tab. 2: Perspektiven und Anspruchsgruppen der Balanced Scorecard

(eigene Darstellung)

1% \/gl. KAPLAN/NORTON 1996, S. 34 f. Horvath & Partner empfehlen eine Beschrankung

auf maximal sechs Perspektiven, weil sonst die Komplexitat zu hoch sei. Vgl. Horvath
& Partner 2001, S. 64.

%7 Vigl. BISCHOF 2002, S. 199 ff.; SCHARIOTH/HUBER 2003, S. 6.
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Indem das Konzept auf die Festlegung konkreter Kennzahlen innerhalb
der einzelnen Perspektiven sowie auf deren Operationalisierung weitge-
hend verzichtet, weist es auch hinsichtlich der Kennzahlen eine hohe Fle-
xibilitat auf. Fur ihr Grundmodell schlagen die Autoren aber explizit die
Aufnahme von MessgroRen zu Kunden- und Mitarbeiterloyalitat vor,'®

woraus sich zwei Forderungen fur die Loyalitatskennzahlen ableiten:

1. sie in die Perspektive jeder Anspruchsgruppe aufzunehmen,'*

2. sie zum zentralen Element der Betrachtung zu machen.'®

Das Konzept der Balanced Scorecard hat sich relativ schnell in Forschung
und Praxis etabliert, so dass es immer mehr Unternehmen in den USA
und Europa einsetzen. Damit stellt es heute das wichtigste und am weites-
ten entwickelte Performance-Management-System dar. Neben seinen ge-
nannten Starken lasst sich dies auch auf die Mdglichkeit der flexiblen An-
passung zuruckfihren, beispielsweise an die konkreten Gegebenheiten
eines Unternehmens hinsichtlich seiner Branche, Grolke, Region usw.,

oder nach strukturellen Anderungen (z. B. Fusionen)."®’

In der Literatur fallt die — im Vergleich zu vielen anderen modernen Kon-
zepten — wenige Kritik am Balanced-Scorecard-Ansatz auf,'®® die sich
zumeist auf die mangelnde Auflienorientierung sowie eine Vernachlassi-

gung der Konkurrenten beschrankt.®®

Weiter lasst sich jedoch auch der
hohe Abstraktionsgrad des Konzepts und damit eine fehlende Operationa-
lisierung nennen, die besonders flr die Messung der geforderten Groéflien

zur Kundenbindung und Mitarbeiterloyalitat zum Ausdruck kommt. Dieses

%8 vgl. z. B. GLEICH 2001, S. 53; HAMMER 2003, S. 523 ff.; Horvath & Partner 2001, S.
565 ff.; KAPLAN/NORTON 1996, S. 69 ff., 129 ff. Gleichzeitig warnen die Autoren jedoch
vor einer zu starken Ausrichtung ihres Konzepts auf die Zufriedenstellung der Stake-
holder. Vgl. KAPLAN/NORTON 2001, S. 93 f.

159 vgl. BRUHN 1998, S. 152 f.; HINTERHUBER 2004, S. 43; SCHARIOTH/HUBER 2002, S. 46
ff.; ahnl. GRUNING 2002, S. 89.

190 \/gl. BONACCHI/RINALDI 2006, S. 66 ff.; MEYER 2002, S. 20 f.

'°Tv/gl. GLEICH 2001, S. 411; BISCHOF 2002, S. 132 ff.; REINECKE 2004, S. 112 f.

182 \/gl. REINECKE 2004, S. 114. Die kritischen Analysen von BRUHN und KRAUSE bilden

hier zwei Ausnahmen. Vgl. ausfihrl. BRUHN 1998, S. 157 ff. u. KRAUSE 2006, S. 99 f.
Die mit der Implementierung der Balanced Scorecard verbundenen praktischen Pro-
bleme (Widerstand der Mitarbeiter usw.) behandelt die vorliegende Arbeit nicht.

193 Vgl. GRUNING 2002, S. 29 f.
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verstarkt noch die Gefahr einer Uberbetonung der ohnehin vorhandenen
finanziellen Controlling-Daten zu Lasten der aufwandig zu ermittelnden

Informationen (iber die Stakeholder-Beziehungen.'®

In diesem Kontext fordert die Literatur zur Balanced Scorecard bis heute
durchgangig die Ermittlung von Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, ob-
wohl diese als vergangenheitsbezogenes Konstrukt nur eine beschrankte
Aussagekraft fir kiinftige Verhaltensabsichten besitzt."® Dieser Wider-
spruch entstand daraus, dass die Balanced Scorecard zu einem Zeitpunkt
entwickelt wurde, als die Kritik am Konzept der Kundenzufriedenheit, die
zur Etablierung der Kundenbindung und Mitarbeiterloyalitédt als zukunfts-

gerichtete Unternehmensziele filhrte, noch nicht eingesetzt hatte.®®

Daruber hinaus stehen zwei zentrale Forderungen an die Kennzahlen im
Widerspruch zueinander: Einerseits sollen sie die individuelle Anpassung
an jede Geschaftseinheit ermoglichen, andererseits jedoch eine generelle
Vergleichbarkeit gewahrleisten, da die Balanced Scorecard auch ein
Benchmarking-Instrument darstellt. Um die Kundenbindungsdaten unter-
nehmensintern und -extern vergleichen zu kénnen, verlangt dies ihre un-
ternehmensweite Ermittlung nach denselben Standards, womit gerade

keine Flexibilitat vorliegt.”®’

2.4.3. Weitere ausgewahlte Konzepte

Neben der Balanced Scorecard als dem Konzept, das sich am starksten
etabliert hat, entstand eine Reihe weiterer Performance-Measurement-
Systeme, von denen die vorliegende Arbeit im Einzelnen das Tableau de
Bord, die Service Businesses, Quantum (Arthur Andersen) und Business

Management Window (IBM) vorstellt."®®

184 \/gl. BRUHN 1998, S. 159; JENSEN 2002, S. 80 f.; s. a. DILLER 2002, S. 17.
195 Vigl. WELGE/AL-LAHAM 2003, S. 569; s. u. Kap. 2.5.2.5 (S. 48).

196 Ahnl. BRUHN 1998, S. 159; GLEICH 2001, S. 53. Daher verwendet die vorliegende Ar-
beit anstelle von ,Zufriedenheit’ auch in diesem Kontext den Begriff ,Loyalitat’.

%7 \/gl. BRUHN 1998, S. 159 f.

198 Zur Vorstellung der wichtigsten Performance-Measurement-Konzepte vgl. ausfihrl.
GLEICH 2001, S. 45 ff.; GRUNING 2002, S. 21 ff.
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Das bereits in den 1960er Jahren von franzdsischen Wissenschaftlern
entwickelte Tableau de Bord setzte sich seitdem in der dortigen Unter-
nehmenspraxis durch.'® Mit der Einfiilhrung mehrerer Perspektiven und
der Berucksichtigung so genannter ,physikalischer Kennzahlen’, welche
die betriebliche Leistung pro Zeiteinheit angeben, beeinflusste es die Ent-

170

wicklung des Balanced-Scorecard-Konzepts, '~ von dem es sich durch

den Mangel eines Rahmenkonzepts und eine geringe Kausalitat zwischen

den einzelnen Kennzahlen unterscheidet."”"

Britische Wissenschaftler untersuchten Ende der 1980er Jahre das Per-
formance Measurement in Service Businesses. Sie unterteilten diese zu-
nachst in die drei Dienstleistungstypen (1.) Professionelle Service-
Betriebe (z. B. Ingenieurbiros), (2.) Service Shops (Banken) und (3.)
Massen-Service-Betriebe (OPNV). Deren Leistungsmessung erfolgt in
sechs Dimensionen, deren Einsatz seitdem in verschiedenen britischen

Dienstleistungsunternehmen stattfindet.'’?

Das Quantum-Performance-Measurement-Konzept, das in den 1990er
Jahren bei Arthur Andersen entstand, ist dadurch gekennzeichnet, dass
die Prioritat auf der Betrachtung der relevanten Stakeholder-Gruppen liegt,
von denen es explizit die Kunden, Mitarbeiter, Anteilseigner, Gesetzgeber,
Umweltschitzer und Lieferanten nennt. Aufgrund dieser Vielschichtigkeit
entstand ein so hoher (und oft kritisierter) Komplexitatsgrad, dass es sich

nicht durchsetzen konnte.'”

Das von IBM ebenfalls in den 1990er Jahren entwickelte Business Mana-
gement Window stellt ein Rahmenkonzept zur Verknupfung der finanziel-
len Leistung mit der strategischen Ausrichtung der Unternehmung dar.

Hierzu sieht es die Implementierung einer Balanced Scorecard vor und

199 v/gl. WENK 2006, S. 89 ff.

170 \/gl. CAUVIN/DECOCK-GOOD/BEScos 2006, S. 336; GLEICH 2001, S. 61 ff. Tatsachlich
bezeichnen zahlreiche franzdsische Autoren die Balanced Scorecard als einen Spezi-
alfall der Tableau de Bord. Vgl. ebenda, S. 63 f.

1 \/gl. SCHRANK 2002, S. 31.
"2 \gl. GLEICH 2001, S. 48 ff.
73 Vigl. GRUNING 2002, S. 42 ff.; GLEICH 2001, S. 70 ff.
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berticksichtigt vorrangig die Stakeholder-Gruppen der Kunden und Kapi-

talgeber, daneben aber auch Mitarbeiter, Lieferanten und Gesellschaft.'”

2.4.4. Beurteilung

Seit dem Beginn der 1990er Jahre beschaftigen sich Wissenschaft und
Praxis intensiv mit der Erforschung des Performance Measurements, was
sich in der Vielzahl der vor allem unter dem Einfluss der Balanced Score-
card entwickelten Konzepte niederschlégt.’”®> Obwohl die stéirkere Beriick-
sichtigung nicht-finanzieller gegentber finanziellen Groen eines der wich-
tigsten Motive fiir die Popularitat dieses Themenbereichs darstellt,’® er-
mittelt tatsachlich nur eine Minderheit der Unternehmen derartige Informa-

tionen."””

Insbesondere die nach wie vor vorherrschende Vernachlassigung von
Marktforschungsdaten — speziell Uber das Beziehungs-Management —
verdeutlicht die mit der Ubertragung der Forschungserkenntnisse in die
Praxis verbundenen Probleme.'”® Trotz des oft propagierten Paradigmen-
wechsels von der Transaktions- zur Beziehungsdkonomie weist das Per-
formance Measurement daher noch immer nur geringe Bezlige zum Be-
ziehungs-Management auf, und das Fehlen entsprechender Kennzahlen

wird von den betroffenen Unternehmen auch kritisiert.'”®

Um diese Lucke zu schlie®en, fanden mittlerweile Ansatze zu einer Integ-
ration der Balanced Scorecard mit dem Beziehungs-Management statt:
Das Konzept der Relationship Management Balanced Scorecard enthalt

fur jede Stakeholder-Gruppe eine Perspektive, die wiederum unterschied-

' V/gl. GLEICH 2001, S. 74 ff.

75 \/gl. WENK 2006, S. 258 f.

76 \/gl. MEYER 2002, S. 20 f.; BISCHOF 2002, S. 138 f.

77 \/gl. GRUNING 2002, S. 80 f.; EVANSCHITZKY 2003, S. 73.
78 \igl. MEYER 2002, S. 32 f.; REINECKE 2004, S. 5.

79 \igl. GRUNING 2002, S. 78 ff.; EVANSCHITZKY 2003, S. 77 f.
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liche anspruchsgruppenspezifische Kennzahlen enthalten.'® Die wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit einem integrierten anspruchsgrup-
penubergreifenden Konstrukt zur Messung der Beziehungsqualitat steht

bislang hingegen erst am Anfang.'®’

2.5. Entwicklung des Konstrukts Stakeholder-Loyalitét

Um dem Erfordernis eines Konstrukts zur Erfolgsmessung des Bezie-
hungs-Managements Rechnung zu tragen, findet zunachst die Uberpri-
fung der Kundenbindung auf ihre Eignung hierfur statt. Die Kundenbin-
dung wurde gewahlt, da hier die Forschung und Praxis den grofiten ge-
meinsamen Kenntnisstand aufweisen. Im Anschluss daran sollen die fur
die Kunden gewonnenen Erkenntnisse analog auf das zu entwickelnde
Konstrukt ,Stakeholder-Loyalitat’ Ubertragen werden, bevor ihre Operatio-

nalisierung fur alle Anspruchsgruppen das Kapitel abschlief3t.

2.5.1. Motivation

Obwohl das Konzept des Beziehungs-Managements die Beziehungen des
Unternehmens zu seinen Kunden, Kapitalgebern, Lieferanten, Mitarbeitern
und Wettbewerbern umfasst,’®* wenden es Forschung und Praxis (iber-
wiegend isoliert auf die einzelnen Anspruchsgruppen an.'®® Dies ist wegen
deren innerer Homogenitat auch zweckmalig, da die organisatorische

Trennung eine Konzentration der verantwortlichen Stellen auf ihre spezifi-

180 v/gl. ZELEWSKI/AHLERT 2005, S. XIII f.; s. a. HUGENS 2005a; PRzZYGODDA/HUGENS/PE-
TERS 2005; HUGENS 2005b. Auf Aspekte der Relationship Management Balanced Sco-
recard geht Kap. 4.3.1.2 (S. 180) genauer ein.

¥ 50 operationalisiert HELM die ,Stakeholder-Loyalitat’ nicht anspruchsgruppenibergrei-
fend, sondern betrachtet Kunden-, Aktionars- und Mitarbeiterloyalitat isoliert vonein-
ander. Vgl. HELM 2007, S. 191 ff.

182 \/gl. FRETER 2008, S. 409 f.; CHRISTOPHER/PAYNE/BALLANTYNE 2002, S. 78.
183 \/gl. HOGENS 20054, S. 99.
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sche Stakeholder-Beziehung fordert. Sie birgt jedoch die Gefahr einer ,Ab-

teilungsblindheit”, die dazu flihren kann, dass

1. das Unternehmen durch die Dynamik der Entwicklungen die Kon-
trolle Uber die Entwicklungen verliert, da es die Zusammenhange
zwischen den Anspruchsgruppen nicht kennt (einen solchen Fall

zeigt das obige Beispiel der Brent Spar),

2. das Management Analogien zwischen verschiedenen Stakeholder-
Beziehungen nicht erkennt und damit Synergien nicht ausnutzt. Ein
Beispiel hierfir ware ein Unternehmen, das zur Messung von Kun-
denbindung und Mitarbeiterloyalitat zwei unterschiedliche Konzepte

einsetzt.

Neben dem Strategischen Management und dem Controlling fordern auch
andere Fachrichtungen eine messbare einheitliche Grolle Uber die Stake-
holder-Beziehungen. Auf der Grundlage der Kundenbindung erfolgt daher
die Einfuhrung der Stakeholder-Loyalitat als hierfur geeignetes Kon-

strukt.'®*

2.5.2. Kundenbindung als Ausgangsbasis
2.5.2.1. Ubersicht

Der vorliegende Abschnitt dient dazu, die Beziehungsqualitat gegentber
den Stakeholder-Gruppen auf der Basis des Konstrukts ,Kundenbindung’
theoretisch zu fundieren und zu operationalisieren. Hierzu fuhrt er zu-
nachst in das Beziehungs-Marketing ein, worauf er die Entwicklungslinien

zum heutigen Forschungsstand der Kundenbindung betrachtet.

AnschlieRend erfolgt deren begriffliche Grundlegung sowie die Vorstellung
weiterer in diesem Kontext bedeutsame Begriffe, zu denen insbesondere
die Kundenzufriedenheit zahlt. Der nachste Schritt zeigt wichtige Wir-
kungszusammenhange zwischen den behandelten Konstrukten auf, bevor

die Auswirkungen der Kundenbindung auf den wirtschaftlichen Erfolg der

184 \/gl. HINTERHUBER 2004, S. 103 f.
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Unternehmung betrachtet werden. Nachdem damit die Bedeutung der
Kundenbindung sowie ihrer Erhebung hergeleitet wurden, findet abschlie-

Rend die Vorstellung der Methoden zu ihrer Messung statt.

Die Ubersicht tiber den vorliegenden Abschnitt veranschaulicht Abbildung
9.

Beziehungs-Marketing

¥

Entwicklungstendenzen

<

Definition der Kundenbindung

<

Kundenzufriedenheit und weitere Konstrukte

<

Zusammenhang von Kundenbindung & -zufriedenheit

-

Kundenbindung und ékonomischer Erfolg

¥

Kundenbindungsmessung

Abb. 9: Ubersicht Uiber Kapitel 2.5.2

(eigene Darstellung)

2.5.2.2. Beziehungs-Marketing

Die Kunden bilden eine strategische Anspruchsgruppe der Unternehmung;
ihre Bedeutung beruht darauf, dass sie die Ertrage erbringen. Die konkre-
te Beziehung zwischen Beiden, die formal ein Vertrag fixiert, kann in der
Inanspruchnahme von Dienstleistungen gegen Bezahlung bestehen.'®

Die Kunden erwarten ein attraktives Preis-Leistungs-Verhaltnis, wobei sie

"85 V/gl. GRUND 1998, S. 38 f.
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den Preis in Abhangigkeit von der erwarteten Qualitat des Produktes oder
der Dienstleistung betrachten. Auch weitere Faktoren, wie Service-
Leistungen oder Preiskonditionen, spielen bei der Beurteilung der Ge-
samtleistung eine Rolle. Daruber hinaus zahlen die Kunden zu den Stake-
holdern im engeren Sinne, da das langfristige Uberleben des Unterneh-
mens nur durch die Erwirtschaftung der Ertrage gesichert wird, und es von

ihrer Kaufkraft und ihrem Kaufwillen abhéngig ist.'®

Das wichtigste Sanktionspotenzial der Kunden bildet die Verweigerung
von Kaufen. Sie spielen es dann aus, wenn der Anbieter ihre Ansprliche
nicht erflllt — beispielsweise durch zu hohe Preise. Die Unternehmung
verfolgt daher das Ziel, dieses Sanktionspotenzial durch die Bindung der
Kunden einzugrenzen, um auch zukunftig Ertrage mit ihnen zu erwirt-
schaften. Die standige Veranderung der Markte und die Zunahme der
Wettbewerbsintensitat zwingen sie dazu, Wissen uUber den Kunden zu ge-
winnen: Dies erfordert (1.) eine Identifizierung seiner Wunsche bzw. An-
spruche sowie (2.) Informationen Uber das Mal® der Kundenbindung und

die Faktoren, mit denen sie sich steigern lasst.'®’

Zur Festigung der Kundenbindung entwickelte die Forschung das Bezie-
hungs-Marketing, unter dem man die Ausrichtung der Aktivitaten auf dem
Absatzmarkt auf langerfristig angelegte, intensive, vertrauensvolle und
ergiebige Geschaftsbeziehungen versteht. Es ist durch folgende Prinzipien

gekennzeichnet:'®®

e konsequente Individualisierung aller Marketing-Bemuhungen
(,Customising®),

e bewusste Selektion und Priorisierung langfristig aussichtsreicher
Geschaftsbeziehungen,

e standige Interaktion zum Aufbau direkter und intensiver Kontakte

zum Partner,

186 \/gl. BATTERLEY 2004, S. 60 ff.
187 Vgl. BAUER/STOKBURGER/HAMMERSCHMIDT 2006, S. 58 f.; OERTEL 2000, S. 14 f.

188 \/gl. FRETER 2008, S. 409 f.; DILLER 1995, S. 443 f.; 3hnl. BAUER/STOKBURGER/HAM-
MERSCHMIDT 2006, S. 59.
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e langfristigen Ubergang von der Interaktion zur Integration,
e aktive und systematische Steuerung der Beziehung im Sinne der

Beziehungsziele.

2.5.2.3. Entwicklungstendenzen

Das Wiederkaufverhalten von Kunden wurde in den 1920er Jahren erst-
mals wissenschaftlich untersucht, bevor in den folgenden Jahrzehnten
zunachst behaviouristische, dann verhaltenswissenschaftliche Modelle in
den Vordergrund der Forschung riickten.'®® Anfang der 1980er Jahre be-
gann in Wissenschaft und Praxis eine intensive Auseinandersetzung mit
der Kundenzufriedenheit, so dass man von einer ,Kundenzufriedenheits-
bewegung“ sprechen kann.'® Dabei wies die Erforschung der Konstrukte
Kundenzufriedenheit und Dienstleistungsqualitat von Beginn an starke

Gemeinsamkeiten auf.'®’

1990 riickte die Bedeutung der Kundenbindung,'®? deren wissenschaftli-
che Fundierung wenige Jahre spéter folgte,'* in den Fokus der Diskussi-
on. Diese steht heute im Mittelpunkt des Zielsystems des Beziehungs-
Marketings,'®* weshalb sich im Zuge zahlreicher Implementierungen in der
Unternehmenspraxis in den letzten Jahren das Kundenbindungs-
Management als integriertes Gesamtkonzept herausentwickelte.'® Dabei
gewinnen aktuell Uberlegungen an Bedeutung, die eine Integration mit

»196

dem Konzept des ,Kundenwerts’'*® vornehmen.'’

'89 Vgl. GIERING 2000, S. 14 f.
190 v/gl. BEUTIN 2008, S. 813.
¥ vgl. ScHMITT 2003, S. 32.

192 \/gl. REICHHELD/SASSER 1990.

% V/gl. DILLER 1996.

% Vgl. DILLER 2002, S. 16; BATTERLEY 2004, S. 24 f. So ermittelte eine Studie von HEs-
SE die ,Bindung bestehender Kunden (Beziehungspflege)' als wichtigstes Vertriebs-
ziel. Vgl. HESSE 2004, S. 66.

195 \/gl. HOMBURG/BRUHN 2008, S. 6 ff.

% Der Kundenwert wird definiert als ein MaR fiir die wirtschaftliche Bedeutung eines

Kunden, d. h. seinen Beitrag zur Zielerreichung eines Anbieters. Vgl. CORNELSEN
2000, S. 43; vgl. ausfihrl. z. B. KRAFFT 2007, S. 60 ff.; FRETER 2008, S. 357 ff.
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Das Kundenbindungs-Management, dem man auch fir die Zukunft eine

wachsende Bedeutung zuschreibt, bildet heute einen Teilaspekt des etab-

lierten Konzepts des Relationship Marketings.'®® Einen Uberblick tiber die

Entwicklungstendenzen zeigt Abbildung 10.

Fokus Beziehung
(Relationships)

Integriertes
Kundenbindungs-

Relationship
Marketing
Investitionsglter

Relationship
Marketing
Dienstleistungen

Kundenbindungs-
Management (KB)

Verhaltenswissen- Studien zum

Markentreue/
Brand Loyalty

Zusammenhang
KZ und KB

schaftliche Modelle
Behaviouristische
Modelle
Zufriedenheits-
forschung (KZ

1920

Fokus Marke
(Brand Loyalty)

1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 1998 2000

Zeit

Abb. 10: Entwicklungslinien des Kundenbindungsmanagements

(Quelle: HOMBURG/BRUHN 2008, S. 6)

2.5.2.4. Definition der Kundenbindung

Je nach Perspektive der Anbieter und der Nachfrager sowie nach der Ge-

schaftsbeziehung lassen sich unterschiedliche Begriffsdefinitionen der

Kundenbindung vornehmen,'®® die Tabelle 3 in einem Uberblick zusam-

menstellt.

97 \/gl. z. B. KRAFFT 2007, S. 60 ff.; EGGERT 2006, S. 43 ff.
198 \/gl. HOMBURG/BRUHN 2008, S. 7 f.

9% v/gl. z. B. DILLER 1996, S. 82 f.; GRUND 1998, S. 11; EGGERT 1999, S. 27 ff.; PETER
1999, S. 7 ff.; HOMBURG/BRUHN 2008, S. 8; HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S.
110; HOMBURG/FURST 2008, S. 611.
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Kundenbindung als ein
Biindel von Aktivititen

Kundenbindung als kom-
plexes Merkmal des Kun-

Kundenbindung als kom-
plexes Merkmal der Ge-

des Anbieters den schiftsbeziehung

e Aktivitaten des Anbie- .
ters zur Stabilisierung
der Geschéftsbezie-
hung

Aktivits . -
* Ku‘[rl]\g:]tear:], g:aend::bie- ¢ Verhaltensabsicht des .

ter ketten Kunden zum Wieder-

kauf
e Aktivitdten des Anbie-
ters zur Gestaltung der
Geschaftsbeziehung

Loyalitat des Kunden e Merkmale des vergan-
genen und des zukinfti-
gen Transaktionsge-
schehens zwischen An-

bieter und Kunde

e  positive Einstellung
des Kunden zur Ge-
schaftsbeziehung

Transaktionsatmosphare
zwischen Anbieter und
Kunde

Tab. 3: Definitionen der Kundenbindung im Uberblick
(Quelle: EGGERT 1999, S. 30)

In allen drei Begriffsfassungen setzt sich das Konstrukt ,Kundenbindung’
aus den beiden Dimensionen ,bisheriges Verhalten’ (ex-post-Betrachtung)
und ,zuklnftige Verhaltensabsichten’ (ex-ante-Betrachtung) zusammen.
Das bisherige Verhalten umfasst das vorangegangene Kauf- und Weiter-
empfehlungsverhalten, wohingegen die zukunftigen Verhaltensabsichten
die kunftigen Wiederkauf-, Cross-Buying- / Zusatzkauf- und Weiterempfeh-
lungsabsichten eines Kunden widerspiegeln.?®® Abbildung 11 zeigt das

Konstrukt ,Kundenbindung’ mit seinen Dimensionen und Faktoren.

Da sich die vorliegende Arbeit mit der Bewertung von Geschaftsbeziehun-
gen aus der Kundensicht (bzw. Stakeholder-Sicht) befasst, verwendet sie
fur die weitere Betrachtung die Definition aus der nachfragerbezogenen

Perspektive:

,Kundenbindung ist die Einstellung eines Kunden zur Ge-
schéftsbeziehung mit einem Anbieter [...], die sich in dessen

Bereitschaft zu Folgetransaktionen niederschlagt. !

Nach dieser Definition sind die Folgekaufe durch positive Einstellung des

Kunden motiviert, weshalb sie sich als ,wirkliche Loyalitat® bezeichnen

290 \/gl. HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 111 f.
2T DILLER 1996, S. 83.
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lasst.?%? Folglich umfasst Kundenbindung auch kein zwangsbegriindetes

Wiederkaufverhalten, das beispielsweise durch vertragliche oder techni-

sche Wechselbarrieren entsteht.?%®
Kundenbindung Konstrukt
Bisheriges Verhaltens- Dimensionen
Verhalten absichten
Wieder- Weiter- Wiederkauf- Zusatzkauf- Weiter- Fak
kauf empfehlung absicht absicht empfeh- aktoren
lungsabsicht

Abb. 11: Konstrukt Kundenbindung
(Quelle: HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 111)

Zur Operationalisierung der obigen Definition bietet es sich an, den Wie-
derkauf als erwiunschtes Ergebnis der Kundenbindung zu betrachten. Da-
nach liegt diese dann vor, wenn in einem bestimmten Zeitraum wiederhol-
te Transaktionen zwischen Geschaftspartnern stattfinden, wobei man je
nachdem, ob sie geplant sind oder bereits stattgefunden haben, auch hier
zwischen der ex-ante- und der ex-post-Betrachtung unterscheiden
kann.?** Von diesen verwendet die vorliegende Arbeit die erstere, da sie

sich mit der (zukunftsgerichteten) Verhaltensabsicht der Kunden befasst.

2.5.2.5. Kundenzufriedenheit und weitere Konstrukte

In der Forschung herrscht Ubereinstimmung dahingehend, dass die Kun-

denzufriedenheit im Allgemeinen einen wesentlichen Bestimmungsfaktor

22 \/gl. GIERING 2000, S. 16 f.
293 \/gl. EGGERT 1999, S. 31.
2% \/gl. DILLER 1996, S. 84.
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fir die Kundenbindung bildet,?®

wobei dieser Zusammenhang besonders
im Dienstleistungssektor gilt.>**® Dass das Zusammenwirken jedoch kom-
plexerer Natur ist, zeigt eine Warnung, nach der Zufriedenheit allein keine
Garantie auf den Wiederkauf darstellt: ,Even though the results of custo-
mer-satisfaction surveys are an important indicator of the health of the bu-
siness, relying solely on them can be fatal.“*®” Daher folgt zunachst die

Betrachtung der beiderseitigen Zusammenhange.

Der bekannteste und am haufigsten verwendete Erklarungsansatz fur das
Zustandekommen der Kundenzufriedenheit ist das Konfirmations- / Dis-
konfirmations-Paradigma (C/D-Paradigma).?®® Danach entsteht Kundenzu-
friedenheit aus einem Vergleichsprozess zwischen einer tatsachlich in An-
spruch genommenen Sach- oder Dienstleistung (Ist-Leistung) und einem
definierten Vergleichsstandard (Soll-Leistung), der durch verschiedene
Erwartungen, Ideale oder Erfahrungsnormen des Kunden beeinflusst wer-
den kann. Konfirmation (Erfullung bzw. Bestatigung) entsteht, wenn eine
bei der Inanspruchnahme einer Leistung gemachte Erfahrung dem Ver-

gleichsstandard entspricht.?®

Ubersteigt die wahrgenommene Leistung den Vergleichsstandard, ergibt
sich positive Diskonfirmation (positive Nichterfullung bzw. Nichtbestati-
gung). Sowohl Konfirmation als auch positive Diskonfirmation fuhren zu
Kundenzufriedenheit. Negative Diskonfirmation (negative Nichterflllung
bzw. Nichtbestatigung) liegt vor, wenn eine bei der Inanspruchnahme ei-
ner Leistung gemachte Erfahrung nicht dem Vergleichstandard entspricht
bzw. geringer ausfallt. Hieraus resultiert Unzufriedenheit.?"° Abbildung 12

zeigt das C/D-Paradigma im Uberblick.

2% \/gl. HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 105 ff.; s. a. WECKER 2004, S. 52 f.
26 \/gl. STAUSS/SEIDEL 2008, S. 173.

%7 JONES/SASSER 1995, S. 91.

298 \/gl. HOMBURG/STOCK-HOMBURG 2008, S. 20 f.
299 \/gl. HOMBURG/STOCK-HOMBURG 2008, S. 19 ff.

219 v/gl. KOSCHATE 2002, S. 12 ff.; HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 106 ff.
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Vergleichsstandard Wahrgenommene Leistung
(Soll-Leistung) (Ist-Leistung)

Vergleichsprozess

./l\.

negative Diskonfirmation Konfirmation positive Diskonfirmation
(Ist < Soll) (Ist = Soll) (Ist > Soll)

Unzufriedenheit Zufriedenheit

Abb. 12: Konfirmations- / Diskonfirmations-Paradigma

(Quelle: HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 107)

Folglich lasst sich Kundenzufriedenheit zwar aus einer einzigen Kauferfah-
rung eines Kunden mit einem bestimmten Anbieter ableiten, diese kann
die Kundenzufriedenheit jedoch kaum nachhaltig beeinflussen. Vielmehr
sind es die wiederholten Erfahrungen, die ein Kunde im Laufe einer Be-
ziehung sammelt, die zur Kundenzufriedenheit beitragen: ,Grundvoraus-
setzung fur eine lange Geschaftsbeziehung ist demnach eine stabile Zu-
friedenheit beider Geschaftspartner mit ihrem Austauschprozess, um hier-
durch das Entstehen von Vertrauen und Commitment und, damit verbun-
den, das Andauern der Geschaftsbeziehung Uberhaupt erst zu ermdgli-
chen.“?"" Die Wirkungszusammenhinge zwischen Kundenzufriedenheit,

Beziehungsqualitat und Kundenbindung veranschaulicht Abbildung 13.

Damit bildet die Kundenzufriedenheit — teilweise indirekt Gber die Bezie-
hungsqualitat — eine wichtige Grundlage fur die Kundenbindung, von der
sie sich jedoch durch ihren vollstandigen Vergangenheitsbezug unter-

scheidet. Abhangig von ihrem Ausmal kann sich Zufriedenheit daruber

2" HoMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 108.
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hinaus auch durch positive oder negative Mund-zu-Mund-Propaganda?'?

sowie durch Beschwerden?'® auswirken.?'

Transaktions- Beziehungs- Ebene der
ebene ebene Verhaltensabsicht

Leistungs- Dialog-
qualitat bereitschaft
Interaktions-

qualitat

Qualitat des
Beschwerde-
managements

Kunden-
zufriedenheit

Kunden-
bindung

Beziehungs-
qualitat

Abb. 13: Wirkungszusammenhange von Beziehungen
(in Anlehnung an HADWICH 2003, S. 81 ff. und S. 183 ff.)

Die vollstandige Erklarung der Kundenbindung macht dartber hinaus die

Erlauterung weiterer Konstrukte erforderlich:

¢ Die ,Kundenloyalitdt’ entspricht der nachfragebezogenen Perspekti-

ve der Kundenbindung,?'® weshalb viele Autoren die Begriffe ,Loya-

12 \Wie EGGERT und HELM zeigten, wirkt die Kundenzufriedenheit dabei weitestgehend

indirekt Uber die Kundenbindung auf die Kundenempfehlungen. Vgl. EGGERT/HELM
2000, S. 68 f.

Verschiedene Studien zum Beschwerdeverhalten haben ergeben, dass (zunachst)
unzufriedene Kunden durch eine erfolgreiche Beschwerdebehandlung nicht nur nach-
traglich zufrieden gestellt werden kdonnen, sondern danach sogar eine erhdohte Kun-
denbindung aufweisen. Vgl. HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 109.

213

214 \/gl. HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 107 ff.

2% vgl. GIERING 2000, S. 18 f. Auch die vorliegende Arbeit verwendet die Begriffe ,Bin-
dung’ und ,Loyalitat’ synonym.
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litst' und ,Bindung’ als Synonyme auffassen.?'® Zudem bildet die
englische Bezeichnung ,Customer Loyalty’®'” die gingige Bezeich-

nung fiir den deutschen Begriff ,Kundenbindung’.?'®

e Kundenvertrauen stellt einen zukunftsgerichteten Faktor dar, der
die Erwartung gegenuber dem Verhalten des Anbieters be-
schreibt.?'® Vertrauen bildet damit eine vergangenheitsbasierte, mit
Risiken verbundene Vorwegnahme des zukulnftigen Verhaltens be-
zuglich der Erfillung von noch nicht konkretisierten Erwartungen,

die das individuelle Handeln beeinflusst.??°

¢ Eng damit verwandt ist auch das Commitment, das durch eine inne-
re Verpflichtung, unabhangig vom Zeithorizont und von der 6kono-
mischen Bedeutung zur Geschaftsbeziehung zu stehen, gekenn-

zeichnet ist.?*’

e Involvement stellt den Grad der Aktivierung zur objektgerichteten
Suche, Aufnahme, Verarbeitung und Speicherung nach Informatio-
nen dar, womit sie das Ausmall der Kundenbegeisterung aus-
drickt. Bei einer hohen Kundenbindung spricht man dann von ,hei-
Rer* Kundenbindung, wenn auch das Involvement grof} ist, ansons-

ten von ,kalter* Kundenbindung.???

2.5.2.6. Zusammenhang von Kundenbindung und -zufriedenheit

Zahlreiche Studien haben zwar einen positiven Zusammenhang zwischen

den beiden Konstrukten ,Kundenzufriedenheit’ und ,Kundenbindung’ empi-

2% vgl. z. B. PETER 1999, S. 9 f.; HELM 2007, S. 195; HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL
2008, S. 110.

Daneben ist auch das Synonym ,Customer Retention’ gebrauchlich. Vgl. z. B. Hu-
BER/SCHARIOTH 2006, S. 11 ff.; SCHROTH 2003, S. 57 ff.; ULRICH 2003, S. 113 ff.

217

28 In Bezug auf andere Anspruchsgruppen als Kunden ist jedoch der Begriff ,Loyalitat’
weiter verbreitet als ,Bindung’. Vgl. HELm 2007, S. 195.

19 \/gl. WECKER 2004, S. 54.

20 \/gl. GRUND 1998, S. 105.

21 \/gl. GIERING 2000, S. 19 f.; DILLER 1996, S. 88.

222 \/g|. DILLER 1996, S. 87.
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risch nachgewiesen,?® die funktionale Beziehung ist jedoch uneinheit-
lich.?* Obwohl die Zufriedenheit damit allgemein eine wichtige Vorausset-
zung der Kundenbindung darstellt — das heil3t je zufriedener ein Kunde mit
der Erfullung seiner Anforderungen ist, desto intensiver kann sich seine
Bindung gegenuber dem betreffenden Anbieter entwickeln —, ist dies nicht
immer in gleichem MaRe der Fall.?*® So stellte eine Analyse abgewander-
ter Automobilkunden fest, dass die grol3e Mehrheit durchaus mit ihrem

bisherigen Anbieter zufrieden oder sehr zufrieden war.?%

Die Anforderungen eines Kunden an die Unternehmensleistung lassen
sich in Basis-, Leistungs- und Begeisterungskriterien unterteilen. Basisan-
forderungen des Kunden sind Musskriterien, die ein Produkt bzw. eine
Dienstleistung in jedem Fall erfullen sollte, wobei Nicht-Erfullung zu Unzu-
friedenheit und Erflullung lediglich zu Nicht-Unzufriedenheit flhrt. Dies trifft
selbst dann zu, wenn die Unternehmung die Kundenerwartungen ubertref-
fen kann, da es sich bei den genannten Kriterien Uberwiegend um grund-
legende Merkmale eines Produktes bzw. einer Dienstleistung handelt. Fur
die Leistungsanforderungen gilt eine umso bessere Erflullung der Leistung,

je zufriedener der Kunde ist.

Die Erflllung von Begeisterungskriterien erhoht die Zufriedenheit erheb-
lich, wohingegen eine Nicht-Erfullung keine Unzufriedenheit verursacht, da
der Kunde diese Leistungen nicht explizit erwartet. Vielmehr bilden sie
Zugaben des Anbieters. Die Erfullung der Basisanforderungen stellt folg-
lich eine wichtige Voraussetzung fur die Zufriedenheit dar, doch erst die
ErfUllung der Leistungs- und Begeisterungsanforderungen fuhrt tatsachlich

zu Kundenzufriedenheit und dadurch auch zu Kundenbindung.?®’

Dies deutet darauf hin, dass sich der funktionale Verlauf eher mit Hilfe ei-

ner progressiven oder sattelférmigen als mit einer linearen Funktion be-

223 \/gl. ausfiihrlich HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 115 ff.

224 \/gl. BRUHN 2007, S. 115 f.; HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 119 ff.
225 \/gl. HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 92.
226 \/gl. REICHHELD 1993, S. 64 ff.

227 \/g|. STAHL/HINTERHUBER/FRIEDRICH/MATZLER 2000, S. 180 f.
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schreiben lasst, was auch die Forschung bestatigt: ,Insgesamt zeigt die
Sichtung der relevanten Literatur, dass verschiedene Formen des funktio-
nalen Zusammenhangs zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbin-
dung madglich sind, wobei sich die Diskussion im Wesentlichen auf einen
progressiven bzw. einen sattelférmigen Verlauf konzentriert.“*?® Dabei ist
bemerkenswert, dass diese Funktionen in ihrem oberen Bereich beide ei-

ne konvexe Form annehmen (siehe Abbildung 14).

sattelfdrmiger Zusammenhang progressiver Zusammenhang
A A
Kunden- Kunden-
bindung bindung

Indifferenz
-bereich

N C—
Kunden- Kunden-
zufriedenheit zufriedenheit

Abb. 14: Funktionsverlauf des Zusammenhanges Zufriedenheit — Bindung

(Quelle: HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 121)

Im Rahmen des progressiven Funktionsverlaufs fuhrt eine Erhdhung der
Zufriedenheit zunachst lediglich zu einem geringfigigen Anstieg der Kun-
denbindung. Eine weitere Steigerung der Zufriedenheit fihrt zu einem
starken Anstieg der Kundenbindung. Flr den sattelférmigen Funktionsver-
lauf gilt dagegen: Bei mittleren oder niedrigen Zufriedenheitswerten fuhrt
eine Steigerung der Zufriedenheit lediglich zu einer vernachlassigbaren
Erhéhung der Bindung (Indifferenzbereich). Bei Uberschreitung der indivi-
duellen Wahrnehmungsschwelle flhrt eine Steigerung bei hohen Zufrie-

denheitswerten jedoch zu einer deutlichen Erhéhung der Bindung.??°

228 HoMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 120.

29 \/gl. ebenda, S. 119 f.; HUBER'HERRMANN/BRAUNSTEIN 2000, S. 57.
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Unabhangig von der Unklarheit des Funktionsverlaufs unterliegt der Zu-
sammenhang zwischen den Konstrukten ,Kundenzufriedenheit’ und ,Kun-
denbindung’ unterschiedlichen Einflussfaktoren, die sich sowohl positiv
verstarkend als auch negativ auswirken konnen. Letzteres gilt vor allem
fur erklarungsbedurftige und High-Tech-Produkte, bei denen die Produkt-
eigenschaften den Kunden beeinflussen: Diese weisen technologische
bzw. informationsbedingte Wechselbarrieren auf, durch welche die Bin-

dung eine groRere Unabhangigkeit von der Zufriedenheit aufweist.?*

Eine weitere Einflussgréfie auf den Zusammenhang zwischen den beiden
Konstrukten bildet das Produkt-Involvement, welches dariber Auskunft
gibt, inwiefern ein Anbieter einen Kunden in die Leistungserbringung ein-
bezieht und inwieweit er seine Erwartungen und Wuinsche hinsichtlich die-
ser Leistung berlcksichtigt. Demnach gilt: Je starker der Anbieter einen
Kunden involviert bzw. je intensiver er ihn in die Leistungserbringung mi-

teinbezieht, desto groRer ist der Zusammenhang.

Auch die jeweiligen Unternehmensaktivitdten beeinflussen die Beziehung
zwischen Kundenzufriedenheit und -bindung. Gezielte Kundenbindungs-
malnahmen sowie der Einsatz des Marketing-Mix kénnen den Zusam-
menhang verstarken, indem sie sich positiv auf die Zufriedenheit eines

Kunden auswirken und ihn dadurch enger an das Unternehmen binden.

Ein malgeblicher Einfluss geht auch von dem Wettbewerbsumfeld aus,
das sich sowohl positiv als auch negativ auf die Beziehung auswirken
kann. So gelten z. B. die Anzahl der Innovationen oder die Anzahl alterna-
tiver Anbieter am Markt sowie die Akquisitionsaktivitaten der Wettbewer-
ber als negativ. Daher gilt der Zusammenhang zwischen Kundenzufrie-
denheit und Kundenbindung als umso schwacher, je starker die Wettbe-

werbsintensitat in einem Markt ist.?®"

So wurde fur den Bereich der Verkehrsdienstleistungen, in dem eine ge-
ringe Konkurrenz herrscht, ermittelt, dass viele Kunden der Deutschen

Bahn AG zwar nicht zufrieden, aber durch Wechselbarrieren gebunden

%0 v/gl. GIERING 2000, S. 113 f.
81 V/gl. HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 122 f.
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sind. Nach deren Wegfall — z. B. durch die Verfugbarkeit eines PKW — ver-

lassen diese Kunden die Bahn.?*?

Schlief3lich konnen sich auch die soziobkonomischen und psychologi-
schen Merkmale eines Kunden verstarkend oder abschwachend auf den
Zusammenhang zwischen Zufriedenheit und Bindung auswirken. So ha-
ben das Alter und das Einkommen eines Kunden einen positiven Einfluss,
eine starke Auspragung des Variety-Seeking-Motivs hingegen einen nega-
tiven. Ein solches Streben nach Abwechslung kann sich aus Langeweile,
Neugierde oder aus einem Abwechslungsbedurfnis heraus entwickeln,
trotz einer Zufriedenheit mit dem bisherigen Anbieter.?** Abbildung 15

zeigt die wichtigsten Einflussgrofen im Uberblick.

Produkt- Produkt-
involvement eigenschaften

Kundenzu- Kunden-
friedenheit . — bindung

N

Wettbewerbs- Anbieter- Eigenschaften
umfeld aktivitaten des Kunden

Abb. 15: Einflisse auf den Zusammenhang Zufriedenheit — Bindung
(Quelle: HOMBURG/GIERING/HENTSCHEL 2000, S. 99)

2.5.2.7. Kundenbindung und 6konomischer Erfolg

Die Kundenbindung ist Bestandteil einer Wirkungskette, welche mit dem
Erstkontakt zwischen Kunde und Dienstleistungsanbieter beginnt und in

den O6konomischen Erfolg des Anbieters mindet. In Phase 1 der Wir-

%2 \/gl. NIERING 2006, S. 181 ff.
% \/gl. DILLER 1996, S. 84.
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kungskette findet der erste Kontakt durch den Kauf oder die Inanspruch-
nahme einer Dienstleistung statt. Im Anschluss daran bewertet der Kunde
seine soeben gemachte Erfahrung und bildet sich sein personliches Zu-
friedenheitsurteil (Phase 2).

Fallt das Urteil positiv aus, so erfolgt der Ubergang zur Kundenbindung in
Phase 3, die durch den Rickgang der Wechselbereitschaft, der mit einem
grundsatzlichen Vertrauensverhaltnis, einer allgemein positiven Einstel-
lung und der Akzeptanz bezlglich der Leistungsfahigkeit des Anbieters
einhergeht, sowie wachsender Weiterempfehlung gekennzeichnet ist. In
Phase 4 schlief3t sich die Wirkungskette aufgrund der vorangegangenen
Effekte mit der Steigerung des 6konomischen Erfolgs.”** Dabei beeinflus-
sen sowohl interne (z. B. Individualitat der Leistung) als auch externe Ein-
flussfaktoren (z. B. Unternehmensimage, Bequemlichkeit der Kunden) die

Wirkungskette.?*®

Der positive Einfluss der Kundenbindung auf den wirtschaftlichen Erfolg
wurde in einer Vielzahl von Studien bestatigt, so dass der Zusammenhang
heute als gesichert gilt.>*® Aus diesem Grunde bildet die Kundenbindung
das Hauptziel des Beziehungs-Marketings.?®” Dabei zeigt sich in den letz-
ten Jahren ein Trend zu einer Integration mit dem Kundenwert-Konzept,
das die Kundenbeziehungen einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung unter-

zieht.?®

Die Bedeutung der Kundenbindung verdeutlicht auch die Tatsache, dass
es im Durchschnitt funf- bis siebenmal teurer ist, einen neuen Kunden fur
ein Unternehmen und seine Leistungen zu gewinnen, als einen vorhande-

nen Kunden zu halten.?*® Dabei wirken aber durchaus unterschiedliche

2% \/gl. HOMBURG/BRUHN 2008, S. 9 f.; BRUHN 2006, S. 6 ff.; ders. 1999, S. 116 ff.; &hnl.
BATTERLEY 2004, S. 62.

%% \/gl. BRUHN 2007, S. 114 f.

2% v/gl. z. B. REICHHELD/SASSER 1990, S. 106 ff.; EGGERT 1999, S. 159 f.; BRUHN/GEORGI
2008, S. 658 f.; MEYER/KANTSPERGER/SCHAFFER 2006, S. 66.

27 Vgl. PETER 1999, S. 104.
238 \gl. ausfiihrl. HELM/GUNTER 2008, S. 10 ff.

239 \/gl. REICHHELD/SASSER 1991, S. 109 ff.; s. a. MEFFERT 2008, S. 160; DILLER 2002, S.
4.
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Mechanismen: Gebundene Kunden verfligen uber ein ausgepragtes Wie-
derkaufverhalten, ein hohes Cross-Buying-Potenzial, eine hohe Preisbe-
reitschaft und zeigen sich damit unempfindlich gegenuber Preiserh6hun-
gen,?® wahrend ungebundene Kunden zu Abwanderung bzw. Marken-

wechsel neigen.?"’

Gebundene Kunden betreiben oft eine positive Mund-zu-Mund-Propagan-
da, wodurch sich nicht nur die Bekanntheit des Anbieters erhdht, sondern
sich auch sein Image nachhaltig verbessert.?*> Um Weiterempfehlungen
zu erhalten, reicht dabei Zufriedenheit allein nicht aus, sondern es sollte
auch eine emotionale Bindung der Kunden vorliegen.?*® Das Verhéltnis ist
dahingehend unausgewogen, dass gebundene Kunden drei positive, un-
gebundene Kunden jedoch zehn negative Empfehlungen duBern.?** Letz-
tere schaden dem Image also in deutlich starkerem Mal3e, als ihm erstere
nutzen.?*® Gemeinsam mit dem Wiederkaufverhalten und dem Cross-
Buying-Potenzial kann die positive Mund-zu-Mund-Propaganda grol3e

Wachstumschancen fir den Anbieter beinhalten.?*®

Daneben fallen fir einen gebundenen Kunden nicht nur geringere Betreu-
ungs- und Informationskosten, sondern aufgrund neuer Interaktionsmdég-
lichkeiten auch niedrigere Transaktionskosten an.?*” Eine weitere Auswir-
kung der Kundenbindung stellt die Sicherheit dar, welche sich einerseits
aus der Verringerung von Risiken (wie dem Bonitatsrisiko) und anderer-
seits aus der in einer anhaltenden Geschaftsbeziehung vorherrschenden
gegenseitigen Toleranz ergibt.**® Eine wichtige Voraussetzung fiir eine

lang anhaltende Geschaftsbeziehung und damit auch fur die Kundenbin-

49 Zum positiven Effekt der Kundenzufriedenheit auf die Preisbereitschaft vgl. ausfuhrl.
KoscHATE 2008, S. 97 ff.

41 Vgl. HOMBURG/BRUHN 2008, S. 17 f.

242 \/gl. BRUHN/GEORGI 2008, S. 654 f.

%3 Vgl. EGGERT/HELM 2000, S. 68 ff.

244 \/gl. HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL 2008, S. 109.

245 \/gl. SCHARIOTH/HUBER 2002, S. 57.

246 \/gl. HUBER/HERRMANN/BRAUNSTEIN 2000, S. 59; REICHHELD/SASSER 1990, S. 107.
47 \/gl. HOMBURG/BRUHN 2008, S. 18.

248 \/gl. HUBER/HERRMANN/BRAUNSTEIN 2000, S. 58 f.
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dung ist das Vertrauen zwischen den beiden Geschaftspartnern Anbieter
und Kunde. Vertrauen entwickelt sich, wenn eine Geschaftsbeziehung fur
beide Partner sowohl auf personlicher als auch auf 6konomischer Ebene
langfristig erfolgreich ist. Vertrauen fuhrt zu Harmonie und Stabilitat, wel-

che umgekehrt wiederum Vertrauen bewirken kénnen (,Echo-Effekt*).?*°

Daneben flhrt Vertrauen auch zu Loyalitat im Sinne eines inneren Com-
mitments. Dieses erzeugt eine freiwillige Bindung, da sich ein Kunde bei-
spielsweise aufgrund von Service-Leistungen oder der Produktqualitat
bewusst flr einen bestimmten Anbieter entscheidet. Die freiwillige bzw.
emotionale Bindung steht somit im Gegensatz zu der unfreiwilligen Bin-
dung, welche 6konomischer, technisch-funktionaler und vertraglicher Na-

tur sein kann.

Die 6konomische Kundenbindung bedingt, dass der Kunde einen Wechsel
aufgrund entstehender Wechselkosten als unwirtschaftlich erachtet.
Daneben zwingt ihn die technisch-funktionale Bindung, gewisse Folgeleis-
tungen des Anbieters in Anspruch zu nehmen, um die optimale Nutzbar-
keit des erworbenen Produktes sicherzustellen. Schlief3lich bindet die ver-
tragliche Kundenbindung einen Kunden durch rechtliche Vereinbarungen
wie beispielsweise Service-Vertrage oder Mindestbezugsvereinbarun-

gen 250

Es lasst sich konstatieren, dass die Kundenbindung nicht nur einen ent-
scheidenden Erfolgsfaktor der Unternehmung darstellt, sondern dariber
hinaus als zukunftsgerichtetes Konstrukt (1.) eine maflgebliche Grundlage
der Marketing-Planung und (2.) einen bedeutenden Indikator fur den zu
erwartenden kunftigen Unternehmenserfolg darstellt. Die Erflllung dieser

Ziele setzt dabei eine valide Messung der Kundenbindung voraus.

49 V/gl. DILLER 1996, S. 89.
2%0 \/gl. BRUHN 2007, S. 127 f.; DILLER 1996, S. 88 f.
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2.5.2.8. Kundenbindungsmessung

Im Zuge der wachsenden Beschaftigung mit der Kundenzufriedenheit be-
gannen amerikanische Unternehmen in der Mitte der 1980er Jahre, diese
mit den — damals teilweise noch nicht ausgereiften — Mitteln der Marktfor-
schung zu messen.?®' Darauf aufbauend fiihrte die Erkenntnis, dass Un-
ternehmenserfolg starker von der Kundenbindung als der -zufriedenheit
abhangig ist, seit den 1990er Jahren zur Entwicklung einer Kombination
von Methoden zu deren Messung, in deren Mittelpunkt die Kundenbefra-
gung steht. Vor diesem Hintergrund wuchs einerseits die Anzahl der
durchgefiihrten Studien stark an, und andererseits verbesserte sich die
Qualitat der Messverfahren kontinuierlich, so dass heute ein ausgereiftes

Instrumentarium zur Kundenbindungsmessung vorliegt.?*2

Eine Messung der Kundenbindung schliel3t die Ermittlung der zukunftsge-
richteten Verhaltensabsichten ein, was sich prinzipiell nur durch die direkte
Befragung verwirklichen Iasst. Die Marktforschung legt damit die Basis fur
Langzeitanalysen der Kundenbindung, die zur Optimierung der Marketing-
planung sowie zur Integration in das Controlling erforderlich sind.?* Dies
impliziert die regelmalige — z. B. jahrliche — Erhebung von Kundenbin-
dungskennzahlen bei gleichbleibender Methodik (sog. Tracking-

Studien).®*

Zur Durchfuhrung der Befragung wird folgende Malinahmenkombination

vorgeschlagen:®*®

e Befragung des Kunden Uber seine subjektiv empfundene Bindung,
e Merkmalsbezogenheit der Befragung aufgrund des langerfristigen

Meinungsbildungsprozesses beim Kunden,

1 Ein bekannter, aus dieser Zeit stammender Ansatz zur Messung der Dienstleistungs-

qualitat ist das 1985 vorgestellte SERVQUAL (= Service Quality). Vgl. ausfiihrl. BRUHN
2006, S. 96 ff.

52 \/gl. BEUTIN 2008, S. 813 ff.; AAKER/KUMAR/DAY 2004, S. 684 ff.
253 \/gl. HADWICH 2003, S. 223; REINECKE 2004, S. 277 ff.
2% \/gl. BEUTIN 2008, S. 840; AAKER/KUMAR/DAY 2004, S. 720.

2% \/gl. HOMBURG/FURST 2008, S. 612 ff.; ahnl. KAMMERER 2005, S. 102 ff.; BEUTIN 2008,
S. 817 ff.
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e explizite bzw. direkte Befragung,
e multiattributive (mehrdimensionale) Verfahren, die die Kundenbin-
dung Uber verschiedene Einzelaspekte erheben,

e ex-post-Erhebung von Zufriedenheitsurteilen.

Die empirische Uberpriifung hat ergeben, dass diese — in Abbildung 16
veranschaulichte — Form der Kundenbindungsmessung die hochste Aus-
sagekraft besitzt. Daher erzielen Unternehmen, die diese Kombination
anwenden, gegenuber allen anderen Verfahren die hochsten Kundenzu-

friedenheitssteigerungen.?*®

Verfahren zur Messung

der Kundenbindung

\

objektiv subjektiv

/\

explizit implizit

T

mehrdimensional eindimensional

T~

ex-ante- / ex-post- ex-post-Messung

Vergleich

separate Messung keine separate Messung
von Erwartungen von Erwartungen / direkte
und Erfillung Zufriedenheitsurteile

Abb. 16: Verfahren zur Messung der Kundenbindung
(in Anlehnung an HOMBURG/FURST 2008, S. 613)

Im Rahmen der Konzeption von Kundenbindungsbefragungen existieren

sechs relevante Entscheidungsfelder, die sich wie folgt konkretisieren:?*’

o Die Zielgruppe der Befragung bildet eine Kundengruppe, die in ei-

ner Beziehung zum Unternehmen steht.

2% \/gl. KAMMERER 2005, S. 105 f.
7 \gl. ausfiihrl. BEUTIN 2008, S. 817 ff.; s. a. BORG 2003, S. 77.
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o Als Stichprobe empfiehlt sich bei einer kleinen bzw. kostenunab-
hangigen Anzahl der Respondenten die Vollerhebung, wahrend fur
Teilerhebungen die Faustregel fur jede Frage mindestens 30 Ant-

worten bzw. pro Zielgruppe 40-50 Kunden fordert.

e Als Befragungsart kommen die personliche, telefonische, schriftli-
che und die Online-Erhebung infrage, wobei aktuell ein Trend zu

der letztgenannten zu verzeichnen ist.

o FuUr die Art der Fragestellung zur Bewertung bieten sich geschlos-
sene Fragen mit einer nummerischen Skala und einer ergénzenden

Option ,Keine Bewertung / Keine Aussage moglich® an.

¢ Der Befragungsinhalt kann neben den Gesamtfragen zur Ermittlung
des Kundenbindungsindex’ (s. u.) aus konkreten Leistungsparame-

tern und -kriterien bestehen.

e Das Bundesdatenschutzgesetz fordert zudem eine Anonymitét der
Befragungsdaten, sofern der Betroffene einer personenbezogenen

Verwendung nicht ausdrucklich zustimmt.

Um das Konstrukt Kundenbindung weiter zu operationalisieren, steht die
Entwicklung eines Index’, der zweckmalligerweise eine Skala von 0 bis
100 aufweist, im Vordergrund. Zur Berechnung des Kundenbindungsindex
empfehlen sich die vier Basisfragen Zufriedenheit, Wiederkauf, Weiter-
empfehlung und Cross Selling, von denen sich die erste zusatzlich zur
Ermittlung eines Kundenzufriedenheitsindex verwenden lasst. Diese Indi-
zes errechnen sich aus den von den befragten Kunden fir die Basisfragen
abgegebenen Bewertungen.?® Wie Tabelle 4 zeigt, liegen fiir jede der Ba-

sisfragen verschiedene Versionen vor.

Die Befragung erlaubt dartber hinaus die Identifikation der Bestimmungs-
faktoren flr die Kundenbindung. Hierzu erfolgt die Aufnahme konkreter

Qualitatselemente in den Fragebogen, die fur Dienstleistungsunternehmen

%8 \/gl. BEUTIN 2008, S. 825 ff.; ahnl. BRUHN 2007, S. 163; BAUMGARTH/BERNECKER
1999, S. 23 f. Prof. Homburg & Partner setzen in der Praxis dieses Verfahren ein, um
die Kundenbindung zu messen. Vgl. HOMBURG/FURST 2008, S. 616. Das konkrete Be-
rechnungsverfahren eines Kundenbindungsindex stellt Kap. 4.3.2.2 (S. 191) vor.
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z. B. aus den Bereichen Preis, Service, Freundlichkeit der Mitarbeiter,
Produktqualitat und Image des Anbieters stammen konnen. Aus jedem
dieser Bereiche werden einige wichtige Iltems auf ihre Bedeutung abge-
fragt, die der Erwartung des Kunden entspricht. AnschlieRend erfolgt die
Abfrage der Zufriedenheit der Kunden mit diesen Leistungsparametern,
die wiederum das Ausmal} der Erflllung durch den Anbieter darstellt. Eine
vertretbare Anzahl von Items fuhrt hier zu einem angemessen kurzen Fra-

gebogen.®®

Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Firma

XYZ?
Zufriedenheit

Wie gut erflillt die Firma XYZ insgesamt Ihre Erwar-
tungen?

Wenn Sie die betrachtete Dienstleistung nochmals
kaufen mussten, wiirden Sie sie wieder bei der Firma

Kundenbin- Wiederkauf | XYZ kaufen?

dungsindex
(CLI = Custo-
mer Loyalty

Werden Sie langfristig Kunde der Firma XYZ blei-

ben?

Index) Weiter- Werden Sie die Firma XYZ weiterempfehlen?

empfehlung

Werden Sie anderen Personen zum Kauf bei der
Firma XYZ raten?

Werden Sie auch beim Kauf anderer Produkte die

Firma XYZ in Erwagung ziehen?
Cross Selling

Werden Sie auch Produkte aus anderen Produkt-

klassen von XYZ beziehen?

Tab. 4: Empfohlene Fragen zur Ermittlung des Kundenbindungsindex’

(in Anlehnung an HOMBURG/FURST 2008, S. 616)

Die gezeigte Kombination von Marktforschungsmethoden gilt als die vali-
deste Form der Kundenbindungsmessung, daher hat sie sich heute so-

wohl in der Forschung als auch in der Praxis weitgehend durchgesetzt.?®°

%9 \Vgl. ausfiihrl. HOMBURG/FURST 2008, S. 617 ff.; BEUTIN 2008a, S. 133 f.
260 \/gl. KAMMERER 2005, S. 105 f.; HOMBURG/FURST 2008, S. 615 f.
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Moderne Konzepte der Marktforschungspraxis, die Kapitel 4 vorstellt,

stimmen daher in den Grundzigen mit diesem Verfahren Gberein.

2.5.3. Konstrukt Stakeholder-Loyalitat
2.5.3.1. Ubersicht

Verschiedentlich widmet sich die Literatur auch der Loyalitat anderer An-
spruchsgruppen als der Kunden. Im Vordergrund stehen dabei die Mitar-
beiter, deren Loyalitdt den Unternehmenserfolg — wenngleich mit anderen
Wirkungszusammenhangen als die Kundenbindung — ebenfalls positiv
beeinflusst.?®" Auch zu den Bestimmungsfaktoren und der Messung der
Mitarbeiterloyalitat liegen bereits Untersuchungen vor,?*? wihrend fiir die
Investorenbeziehungen bisher nur vereinzelt Autoren eine entsprechende
Forschung fordern.?®® Damit I&sst sich konstatieren, dass der Forschungs-
stand zur Beziehung und Loyalitat der Kunden gegenuber den anderen

Stakeholder-Gruppen deutlich voraus ist.?**

Aus diesem Grund lassen sich die Kundenbeziehungen als Grundlage fur
eine Uberpriifung auf Analogien zu anderen Anspruchsgruppen verwen-
den. Die entsprechende Erweiterung des Beziehungs-Marketing-Konzepts
richtet das Relationship Management auf die Erzeugung einer Verbun-
denheit nicht nur der Kunden, sondern aller Stakeholder aus, von denen

der gesicherte Fortbestand des Unternehmens abhangig ist.26°

Unabhangig von der konkreten Ausgestaltung der einzelnen Stakeholder-
Beziehungen verlauft die Wirkungskette fur die Anspruchsgruppen im en-
geren Sinne daher analog zu dem kundengerichteten Beziehungs-

Marketing: Phase 1 besteht aus dem Erstkontakt, nach dem das Unter-

281 vgl. FELFE 2008, S. 113 ff. So fiihrt die Mitarbeiterloyalitit vor allem bei akademischen
Berufsgruppen zu einer signifikant hdheren Arbeitsleistung. Vgl. ebenda, S. 115.

282 \/gl. ausfuhrl. FELFE 2008, S. 75 ff.

263 \/gl. ABFALTER/RAICH/WOHLFART 2003, S. 355 f.; LINK 1991, S. 92 f.

264 \/gl. CHRISTOPHER/PAYNE/BALLANTYNE 2002, S. 77 f.; 4hnl. BATTERLEY 2004, S. 41 f.

265 \/gl. HELM 2007, S. 189 f.; &hnl. STAHL 2003, S. 31 f. Hierfiir schlie’t HELM in ihre Be-
trachtung neben den Kunden die Mitarbeiter und Investoren ein. Vgl. HELM 2007, S.
189 f.
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nehmen in Phase 2 die Stakeholder-Zufriedenheit mit dem Ziel erzeugt, in
Phase 3 eine Stakeholder-Loyalitat als Grundlage einer stabilen Stakehol-
der-Beziehung zu etablieren. Diese wiederum fuhrt in Phase 4 zum 6ko-

6 womit letztlich der Unterneh-

nomischen Erfolg des Unternehmens,?
menserfolg das Ziel aller Stakeholder-Relationship-Management-Aktivita-

ten ist. Abbildung 17 zeigt die Wirkungskette der Stakeholder-Beziehung.

[ Unternehmensextern moderierende Faktoren ]
Stakeholder- Stakeholder- Okonomischer
':> Zufriedenheit = Loyalitét = Erfolg
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
[ Unternehmensintern moderierende Faktoren ]

Abb. 17: Wirkungskette der Stakeholder-Beziehung
(in Anlehnung an HOMBURG/BRUHN 2008, S. 10)

Damit findet die Kundenbindung als zukunftsgerichteter Indikator fur die
Beziehungsqualitat ihre Entsprechung in der Stakeholder-Loyalitat, die
einen malgeblichen Einfluss auf den Unternehmenserfolg gegenlber den
einzelnen Anspruchsgruppen anzeigt. Die vorliegende Arbeit zieht den
synonymen Begriff Loyalitdt dem der Bindung vor, weil er in der Literatur

fir andere Anspruchsgruppen als Kunden haufiger anzutreffen ist.?’

Wie bereits erwdhnt, nimmt die Offentlichkeit als Stakeholder-Gruppe im
weiteren Sinne eine Sonderrolle unter den betrachteten Anspruchsgrup-

pen ein, da ihre Beziehung zur Unternehmung eher informeller Natur ist.

%6 vgl. FIEDLER 2007, S. 51 f.; &hnl. GOMEZ/WUNDERLIN 2000, S. 431 f; AA-
KER/KUMAR/DAY 2004, S. 5.

267 \/gl. HELM 2007, S. 195.
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Da sie durch ihr vielfaltiges Beziehungsnetz jedoch einen gro3en Einfluss
auf andere Stakeholder und damit indirekt auch auf den Unternehmenser-
folg ausuben kann, ware die Messung der Stakeholder-Loyalitat ohne die

Offentlichkeit unvollstindig.?®®

Die Ubertragung des Kundenwert-Konzepts fiihrt zu einem Stakeholder-
Wert?®® (Stakeholder Value), welcher erstens sicherstellen soll, dass jede
Stakeholder-Beziehung auch tatsachlich einen positiven Beitrag fur das
Unternehmen bringt, und zweitens als Grundlage einer Prioritatenbildung
fiir das Beziehungs-Management dienen kann.?’® Indem sie zur Dauerhaf-
tigkeit der profitablen Stakeholder-Beziehungen fuhrt, tragt die Stakehol-
der-Loyalitat dadurch entscheidend zum Unternehmenserfolg bei.?”! Den
Rahmen flur ein entsprechendes Value Management veranschaulicht Ab-
bildung 18.

Im Modell des betrieblichen Wertprozesses von CHRISTOPHER, PAYNE und
BALLANTYNE bilden die verschiedenen Stakeholder-Interaktionsprozesse
den Rahmen der unternehmensinternen Aktivitaten, auf denen die Gene-
rierung der Werte basiert. Bei den internen Aktivitaten handelt es sich im

Einzelnen um die folgenden vier Aktivitaten:?"2

1. Wertbestimmung (value determination): Identifikation der Faktoren,

auf denen die Investitionen der Stakeholder basieren,

2. Wertschaffung (value creation): Entwicklung und Herstellung der

zur Erfullung der in 1. ermittelten Faktoren notwendigen Produkte,

268 Ahnl. ZERFAR 2004, S. 401 ff.

289 \/gl. CORNELSEN 2000, S. 300; s. a. FIGGE/SCHALTEGGER 1999, S. 18. In Anlehnung an
den Kundenwertbegriff I&sst sich der Stakeholder-Wert als ein Mal fur die wirtschaftli-
che Bedeutung eines Stakeholders, d. h. dessen direkten bzw. indirekten Beitrag zur
Zielerreichung einer Unternehmung definieren. Vgl. ebenda, S. 43.

279 \/gl. CORNELSEN 2000, S. 300. Demgegeniiber definieren die Vertreter des Stakehol-

der-Ansatzes den Begriff ,Stakeholder Value’ unter Umkehrung der Perspektive als
den Wert des Unternehmens aus Sicht eines Stakeholders. Vgl. z. B. WALKER/MARR
2002, S. 49 f.; FIGGE/SCHALTEGGER 1999, S. 12 f.

"1 \/gl. CHRISTOPHER/PAYNE/BALLANTYNE 2002, S. 192 f.
22 \/g|. ausfiihrl. CHRISTOPHER/PAYNE/BALLANTYNE 2002, S. 192 ff.
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3. Werterbringung (value delivery): Vermarktung dieser Produkte ge-

genuber den Kunden,

4. Wertbeurteilung (value assessment): Evaluierung der wertschaffen-

den Instrumente.

Kunden-

_—"|  bindung Mitarbeiter- Mitarbeiter-

Kunden- gewinnung zufriedenheit
zufriedenheit
Kunden
Mitarbeiter
Wert-
Kunden- bestimmung
gewinnung
M Mitarbeiter-
‘ — | loyalitat
Wert- WERT- Wert-

beurteilung PROZESS  schaffung

\ Wert- /
weitere Stakeholder \

erbringung
Eigentimer Stakeholder-
Lieferanten Engagement

\| Stakeholder-Zufriedenheit }‘/

Stakeholder-
Loyalitat

Abb. 18: Stakeholder Relationship Value Management
(Quelle: CHRISTOPHER/PAYNE/BALLANTYNE 2002, S. 193)

Damit bildet die Stakeholder-Loyalitat einen wesentlichen Bestimmungs-
faktor des Stakeholder-Werts. Zur ihrer Bestimmung sind dabei Informati-
onen notwendig, die — analog zur Kundenbindung — mit Marktforschungs-
methoden zu erheben sind.?”® Zur Herstellung der Messbarkeit des Kon-
strukts Stakeholder-Loyalitat folgen anschlieRend ihre Definition und Ope-

rationalisierung.

2.5.3.2. Begriff ,Stakeholder-Loyalitat’

Loyalitat ist allgemein eine individuelle Einstellung gegenlber einer sozia-

len Beziehung und fuhrt dazu, dass diese auch unter Wettbewerb aufrecht

273 \/gl. GOMEZ/WUNDERLIN 2000, S. 440 f.
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erhalten bleibt. In einen betriebswirtschaftlichen Kontext gesetzt, bildet die
Stakeholder-Loyalitat eine Verbundenheit im Sinne einer positiven Einstel-
lung des Stakeholders mit der Unternehmung, fur die sie in der Regel zu
positiven Konsequenzen fiihrt.2’* Damit steht sie in einem positiven funkti-

onalen Zusammenhang zum 6konomischen Erfolg der Unternehmung.

In Anlehnung an den Kundenbindungsbegriff fihrt die neutrale Formulie-

rung zu folgender, fur die vorliegende Arbeit geltender Definition:

Stakeholder-Loyalitét ist eine positive Einstellung eines Stake-
holders zur Beziehung mit einem Unternehmen, die sich in des-
sen Bereitschaft zur Weiterfiihrung der Beziehung nieder-

schlagt.?™

Diese Definition verzichtet auf eine funktionsgebundene Betrachtungswei-
se, stattdessen treten (1.) die Einstellung zur Beziehung sowie (2.) die
Bedeutung der Stakeholder gegeniiber der Unternehmung®’® in den Vor-
dergrund. Die in diesem Begriff implizit enthaltene einheitliche und an-
spruchsgruppenibergreifende Sichtweise ermdglicht die direkte Ubertra-
gung von Erkenntnissen auf andere Stakeholder-Gruppen bzw. die ge-

samte Unternehmung.?”’

2.5.3.3. Analogie zwischen Kundenbindung und Stakeholder-Loyali-
tat

Aus der Ubertragung des Kundenbindungsbegriffs auf die Loyalitat der
ubrigen Stakeholder-Gruppen ergibt sich eine Reihe von Analogien, und

Zwar

7 \Vgl. HELM 2007, S. 192; s. 0. Kap. 2.5.2.5 (S. 51).

"> Diese Definition schlielt bestimmte Anspruchsgruppen (z. B. Oko-Aktivisten oder
Konkurrenten), die eine kritische oder negative Einstellung gegeniiber der Unterneh-
mung innehaben, von der Stakeholder-Loyalitat aus.

2% per definitionem weisen Stakeholder ein bestimmtes Mindestmal an Bedeutung fiir

das Unternehmen auf.

" S0 lassen sich — analog zum Konzept der Kundenbindung auf die Stakeholder-Loya-
litdt — auch andere Konzepte darauf iberprifen, ob sie sich aus dem Marketing auf
die gesamte Unternehmung ableiten lassen. Dies gilt z. B. fur den Kundenwert (zum
Stakeholder-Wert) und die Kundensegmentierung (zur Stakeholder-Segmentierung).
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1. fur die Stakeholder-Beziehung mit den dazu gehérenden Konstruk-

ten (z. B. Stakeholder-Zufriedenheit) als Pramisse der Loyalitat,

2. fur ihre Operationalisierung (z. B. Messung der Stakeholder-
Loyalitat).

Den daraus entstehenden Erkenntnistransfer von der Kunden- auf die
Stakeholder-Ebene zeigt Abbildung 19.

: Stakeholder-
Kundenbindung o
Loyalitat
Kundenbeziehung . Stakeholder-Beziehung
Erkenntnis- - -
Kundenzufriedenheit transfer Stakeholder-Zufriedenheit
Kundenwert Stakeholder-Wert
keholder-Loyalita iff
Kundenbindungsbegriff > Stakeholder-Loyalitatsbegri
Stakeholder-
Kundenbindungsmessung Loyalitatsmessung

Abb. 19: Analogie von Kundenbindung und Stakeholder-Loyalitat
(eigene Darstellung)

So erscheint es im Sinne der Forderung zur Ubertragung des Kundenwert-

zu einem Stakeholder-Wert-Konzept®®

sinnvoll, eine umso hohere Stake-
holder-Loyalitat zu erzeugen, je grolder der Wert des Stakeholders ist, und
zwar unabhangig davon, welcher konkreten Anspruchsgruppe er ange-

hort.

2.5.3.4. Operationalisierung

Als Klassifizierungsmerkmal der Stakeholder-Loyalitat wurde ein ,Leiter-
konzept’ vorgeschlagen, mit dessen Hilfe die Unternehmung die Einstel-
lungen von Stakeholdern identifizieren und MalRnahmen entwickeln kann,

um ein hoheres Bindungsniveau herbeizufuhren oder die Positionen zu

278 \/gl. CORNELSEN 2000, S. 300.



70

stabilisieren.?’® Diese ,Loyalitatsleiter’ unterscheidet finf Abstufungen der

Stakeholder-Loyalitat:?*°

verblndete Stakeholder,
kooperative Stakeholder,
neutrale Stakeholder,

kompetitive Stakeholder,

o 0N~

gefahrliche Stakeholder.

Obwohl die Autoren fur dieses Konzept keine weitere Operationalisierung
angeben, tragt es der Forderung nach einer fur alle Anspruchsgruppen
geltenden Klassifizierung der Loyalitdt Rechnung. Folglich erfordert das
MalR} der Stakeholder-Loyalitat nicht nur eine Vergleichbarkeit innerhalb
der Anspruchsgruppen, sondern auch gruppenubergreifend. Deshalb
empfiehlt sich ein mdglichst einheitliches und auf alle Stakeholder an-
wendbares Verfahren, dass der Stakeholder-Loyalitat als individuelle Ein-

stellung und zukunftsgerichtete Verhaltensabsicht Rechnung tragt.

Die oben genannte Begriffsfassung der Stakeholder-Loyalitat schlief3t fol-
gende Einzelaspekte ein, die sich als Ansatzpunkte zur Operationalisie-

rung anbieten:

Stakeholder-Sicht,

Einstellung zur Beziehung zum Unternehmen (unter Wettbewerb),

W o=

Bereitschaft zur Weiterfihrung dieser Beziehung,

4. Moglichkeit der ex-ante-Betrachtung.

Weil die Stakeholder-Loyalitat darin der bereits betrachteten Kundenbin-
dung entspricht, bietet sich ein Transfer der konkreten Erkenntnisse Uber
ihre Messung an: Die Ermittlung des Ausmaldes der Loyalitat findet da-

nach durch eine direkte Marktforschungsbefragung bei den Betroffenen

279 \/gl. POLONSKY/SCHUPPISSER/BELDONA 2002, S. 119. Die Autoren spezifizieren den

verwendeten Begriff ,Stakeholder Loyalty’ nicht weiter, das Konzept weist aber Ahn-
lichkeiten zur kundenbezogenen ‘Relationship Marketing Ladder of Loyalty’ von
CHRISTOPHER, PAYNE und BALLANTYNE auf. Vgl. CHRISTOPHER/PAYNE/BALLANTYNE
2002, S. 48 ff.

280 \/gl. ausfiihrl. POLONSKY/SCHUPPISSER/BELDONA 2002, S. 119 ff.
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statt, indem man aus einem Satz weniger Basisfragen einen Index (zwi-

schen 0 und 100) berechnet.?®!

Durch die Ubertragung auf die Stakeholder-Ebene lassen sich aus der
bereits vorgestellten Systematik zur Kundenbindungsmessung?®®? vier Ba-
sisfragen nach Zufriedenheit, Nachhaltigkeit, Weiterempfehlung und Be-
ziehungsausweitung ableiten, von denen die letztgenannte die anspruchs-
gruppenubergreifende Loyalitat ermittelt. Tabelle 5 beinhaltet einen Vor-

schlag zur allgemeinen Form dieser Fragen.

Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Firma

Zufrieden- XYZ?

heit Wie gut erfiillt die Firma XYZ insgesamt Ihre Er-
wartungen?
Stakeholder- Wenn Sie die betrachtete (Geschafts-)Beziehung
Loyalitétsindex Nachhaltig- nochniwalé eingehen mussten, wirden Sie es wie-
(SLI = Stake- o der mit Firma XYZ tun?
holder Loyalty Werden Sie die (Geschéfts-)Beziehung zu Firma
Index) XYZ langfristig aufrechterhalten?
Weiter-
Werden Sie die Firma XYZ weiterempfehlen?
empfehlung

Beziehungs- | Werden Sie auch eine zusatzliche Beziehung zu

ausweitung | Firma XYZ in Erwagung ziehen?

Tab. 5: Basisfragen zum Stakeholder-Loyalitatsindex
(in Anlehnung an BEUTIN 2008, S. 825)

Ihre Anwendung gegenuber verschiedenen Respondenten erfordert eine
Klarung, wie stark die Fragen an die spezifischen Anspruchsgruppen an-

gepasst werden sollen. Dabei sind zwei extreme Varianten denkbar:

e Ein einheitlicher Fragensatz (z. B. die obigen Basisfragen) fir alle Sta-

keholder in identischer Form. Diese Losung weist zwar den Nachteil

81 Die Berechnung des Stakeholder-Loyalitatsindex stellt Kap. 4.3.2.2 (S. 191) vor.

82 Dabei handelt es sich um die in Kap. 2.5.2.8 (Tab. 4) vorgestellten vier Fragen zu

Zufriedenheit, Wiederkauf, Weiterempfehlung und Cross Selling. Vgl. HOMBURG/FURST
2008, S. 616 f.; BEUTIN 2008, S. 825 ff.
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auf, dass die standardisierten Fragen keine Moglichkeit bieten, auf die
individuelle Stakeholder-Beziehung einzugehen, dem aber der Vorteil

eines hohen Standardisierungsgrades gegenubersteht.

e Verschiedene Stakeholder-spezifische Fragensétze bilden einen Bruch
der Verfahrenseinheitlichkeit, der die Nachteile aufweist, dass (1.) we-
gen der verschiedenen Basisfragensatze nicht per se die Vergleich-
barkeit der einzelnen Indizes folgt, und (2.) die Messung aufwandiger
ist, da die verschiedenen Fragebdgen de facto zu mehreren verschie-
denen Studien fuhren konnen. Wie das obige Beispiel ,Kunden’ zeigt,
steht dem aber der Vorteil gegenuber, dass die Basisfragen inhaltlich

besser auf die individuellen Beziehungen eingehen kénnen.?®

Um die Vorteile beider Varianten zu nutzen, wahlt die vorliegende Arbeit
einen kombinierten Ansatz. Dabei weisen die Basisfragensatze fur die
verschiedenen Stakeholder-Gruppen so geringe Unterschiede in der
Wortwah! auf, dass sie weitestgehend den gleichen Sinn ergeben.?® Die-
ses stellt die Einheitlichkeit und Vergleichbarkeit der einzelnen Index-
Komponenten sicher, so dass sie einen Stakeholder-Loyalitatsindex erge-
ben.

Zusatzlich kann die Abfrage der Leistungsbereiche und -merkmale erfol-
gen, um durch Korrelation ihres Ausmafes mit dem Stakeholder-
Loyalitatsindex die Bestimmungsfaktoren der Loyalitdt zu identifizieren.?®
Da jede Anspruchsgruppe individuelle Faktoren besitzt, findet hierfur je-
weils eine konkrete Ermittlung und Anpassung statt. Tabelle 6 zeigt hierfur

typische Beispiele.

2.5.3.5. Anwendung

Mit der Stakeholder-Loyalitat ist ein geeignetes Konstrukt zum Perfor-

mance Measurement gegenlber den Anspruchsgruppen der Unterneh-

%8 Das in der Praxis etablierte Stakeholder-Loyalitatskonzept TRI*M verfolgt diesen An-

satz (s. u. Kap. 4.2.5.3, S. 153). Vgl. SCHARIOTH 1996, S. 42 ff.
84S, u. Kap. 4.4.3 (S. 209).
%% \/gl. HOMBURG/FURST 2008, S. 617 f.; BEUTIN 2008, S. 824 f.
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mung eingefuhrt, aus dem sich ein Marktforschungsinstrumentarium zur
integrierten Messung der Stakeholder-Loyalitat ableitet. Es liefert neben
dem Kundenbindungsindex auch fur die wichtigsten anderen Anspruchs-
gruppen jeweils einen standardisierten Loyalitatsindex (zwischen 0 und
100), die sich wiederum zu einem umfassenden Gesamt-Stakeholder-

Loyalitatsindex fur die gesamte Unternehmung komprimieren lassen.

Anspruchs- typische Leistungsbereiche
gruppe
Kunden Preis Produktqualitat Image des Anbieters
) Aktienkursent- . o Aktualitat der Anleger-
Kapitalgeber _ Hohe der Dividende | _
wicklung informationen

) . o Sicherheit des Ar-

Mitarbeiter Entlohnung Arbeitsklima .
beitsplatzes

) . Langfristigkeit der Pinktlichkeit der Be-

Lieferanten Preis .
Zusammenarbeit zahlung

Tab. 6: Bestimmungsfaktoren der Stakeholder-Loyalitat
(eigene Darstellung)

Bezogen auf die Gesamtunternehmung und die einzelnen Anspruchs-

gruppen bildet die Stakeholder-Loyalitat damit®®

1. ein Mal fur die HOhe der Beziehungsqualitat,
2. einen Indikator flr den zu erwartenden kunftigen Erfolg und

3. eine Grundlage flr die Planung.

Sie bietet sich damit als Konzept fir die Erfolgsmessung des Beziehungs-
Managements gegenuber den einzelnen Anspruchsgruppen an. Da deren
Loyalitat den 6konomischen Erfolg der Unternehmung zur Folge hat, bildet
die Erzeugung von Stakeholder-Loyalitat das Ziel das Stakeholder Relati-
onship Management — ebenso wie die Kundenbindung das Ziel des CRM

darstellt.?®’

2% \/gl. HELM 2007, S. 189 f.
%87 \/gl. HOMBURG/BRUHN 2008, S. 7.
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Zudem stellt das Konzept mit dem Stakeholder-Loyalitatsindex eine be-
ziehungs- und zukunftsbezogene anspruchsgruppentbergreifende Kenn-
zahl zur Verfigung, die geeignet erscheint, zur Behebung der beschriebe-
nen Mangel der vorhandenen Performance-Measurement-Systeme®® bei-
zutragen. lhre Standardisierung als Index erlaubt dartber hinaus ein
Benchmarking sowohl zum unternehmensinternen als auch zum unter-

nehmensexternen Vergleich.

Das Konstrukt der Stakeholder-Loyalitat lasst sich isoliert in den jeweiligen
Funktionsbereichen der Unternehmung fir das Beziehungs-Management
gegentber den einzelnen Stakeholder-Gruppen im CRM, IR, PR usw. ein-
setzen. lhre regelmél3ige Messung ermdoglicht dariber hinaus die Steue-
rung der Kunden-, Investoren-, Mitarbeiter-, Lieferanten- und Offentlich-
keitsbeziehungen,?® bei der die Vorgabe von Loyalitatszielen (z. B. fiir

den Vertrieb) eine wesentliche Rolle spielt.?*°

Auf dieser Basis erlaubt das Konzept nicht nur die Beobachtung und Ana-
lyse der Entwicklungen der einzelnen Stakeholder-Beziehungen im Zeitab-
lauf (Tracking), sondern auch der Wirkungszusammenhange der Loyalita-
ten zwischen den verschiedenen Anspruchsgruppen?®®' sowie der hybriden

Stakeholder-Beziehungen.

Nach der theoretischen Herleitung der Stakeholder-Loyalitat als betriebs-
wirtschaftlich sinnvolles Konzept steht ihre Untersuchung auf Praktikabili-
tat noch aus. Diese Prufung erscheint in Anbetracht des Widerspruchs,
dass die Kundenbindung zwar in Forschung und Praxis ein seit langem
anerkanntes Konzept darstellt, aber nur eine Minderheit der Unternehmen

t,292

sie erheb auch berechtigt.

28 Dabei handelt es sich um eine zu geringe Zukunfts- und Beziehungsorientierung so-

wie die einseitige Ausrichtung auf finanzielle GréRen. S. 0. Kap. 2.4.4 (S. 40).

289 \/gl. CHRISTOPHER/PAYNE/BALLANTYNE 2002, S. 170 f.

2% \/gl. BUBMANN/LIEBERKNECHT/BLACHE 2008, S. 621 f.
29T vgl. DILLER 2002, S. 26.

292 \/gl. EVANSCHITZKY 2003, S. 73.
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Als wichtigster Grund flr diese Diskrepanz gelten die hohen Kosten der
fir die Stakeholder-Befragungen erforderlichen Marktforschung.?®® Diese
bestehen bei herkdommlichen Befragungsmethoden vorrangig aus den In-
terviewer-Kosten, die jedoch bei Online-Befragungen nicht anfallen.?®* Da
sich das Internet insgesamt ausgezeichnet fur individuelles, interaktives
und selektives Beziehungs-Marketing eignet, bietet sich der Einsatz die-
ses Mediums auch in der Beziehungsmarktforschung an.”® Aus diesem
Grund folgt im nachfolgenden Kapitel die Vorstellung der Online-

Marktforschung.

29 \/gl. DILLER 2002, S. 17; BAUMGARTH/STUHLERT 1999, S. 193; HUGENS 2005, S. 25;
ahnl. SCHOMANN 2001, S. 64; REINECKE 2004, S. 5.

% \gl. z. B. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 80; BAUMGARTH 2003, S. 360.
2% \/gl. DILLER 2002, S. 22 f., s. a. BEUTIN 2008, S. 821 ff.
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3. Online-Marktforschung

3.1. Ubersicht

Einleitend erfolgt die Betrachtung der Grundlagen der Online-
Marktforschung, das heif3t der Entwicklungstendenzen, der informations-
technischen Grundlagen und der Begrifflichkeiten. Darauf folgt als
Schwerpunkt des vorliegenden Kapitels die Vorstellung der quantitativen
Online-Befragungsmethodik, die als Erhebungsmittel zur Deckung des
Informationsbedarfs Uber die Stakeholder-Loyalitat in Betracht kommt.
Dabei findet die eingehende Untersuchung der Instrumente Online Panel

und des Online Access Pool statt.

Als erganzende Verfahren werden die qualitativen Online-Befragungen,
die www-Nutzerbeobachtung sowie die Sekundarforschung im Internet
behandelt, bevor die Beurteilung der Einsatzmoglichkeiten der Online-
Marktforschung fur die vorliegende Fragestellung das Kapitel abschlieft.
Eine Ubersicht Uber Kapitel 3 zeigt Abbildung 20.

Grundlagen der Online-Marktforschung

v

quantitative Online-Befragungen

v

weitere Online-Marktforschungsverfahren

qualitative Befragungen

v

www-Nutzerbeobachtung

¥

Online-Sekundarmarktforschung

v

Einsatzmoglichkeiten

Abb. 20: Ubersicht tiber Kapitel 3

(eigene Darstellung)
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3.2. Grundlagen

3.21. Entwicklungstendenzen

Seit den 1950er Jahren hielt die Computertechnologie immer starker in
der Marktforschung Einzug,?*® so dass bereits in den 1980er Jahren erst-
mals die Vermutung geaulert wurde, dass die Computer in absehbarer
Zeit professionelle Interviewer vollstandig verdrangen konnten.?*” Die Po-
tenziale des Internet flr die Markt- und Sozialforschung zeigten sich in der
Praxis erstmals im Jahre 1994, als schon wenige Wochen nach der Schaf-
fung der technischen Rahmenbedingungen®® die erste Befragung im
World Wide Web (www) stattfand.?*

Die weitere ziigige Etablierung des Internets als Befragungsinstrument®®
ermoglichte im Jahr 2000 die Durchflhrung der ersten Online-Umfrage mit
mehr als einer Million Respondenten.®*! Zur gleichen Zeit war der Umsatz
der Online-Marktforschung in den USA bereits auf etwa 250 Mill. US-$,

das heiflt auf einen Marktanteil von ca. 5 %, angewachsen.>*

Mit der praktischen Nutzung des Internets begann in der Mitte der 1990er
Jahre auch eine rege wissenschaftliche Diskussion Uber die Internet-
Nutzung.**® Um das Jahr 2000 fanden eine Reihe von Hochschulprojekten
uber die Grundlagen der Online-Markt- und Sozialforschung statt, die sich

{iberwiegend mit methodischen Fragen beschaftigten.?** Seit dieser Zeit

2% \/gl. BURNS/BUSH 2003, S. 47.
27 \/gl. KuTscH 2007, S. 28.

% Dabei handelte es sich um die Einfiihrung von HTML 2.0 (Juli 1994), die die Daten-
eingabe durch Formulare ermoglichte. Vgl. WENZEL/HOFMANN 2005, S. 24.

2% \/gl. THEOBALD 2000, S. 131. Dabei handelte es sich um die erste Welle der Studie
des Graphics, Visualization & Usability (GVU) Center am Georgia Institute of Techno-
logy. Vgl. ebenda.

%0 Deutschland wies dabei in den ersten Jahren einen Time Lag von etwa einem Jahr
gegeniiber den USA auf. Vgl. WENZEL/HOFMANN 2005, S. 25.

%1 Die Planet-Project-Umfrage hatte 1,26 Mio. Teilnehmer. Vgl. Planet Project 2000.
%92 v/gl. THEOBALD 200043, S. 72.

%93 \/gl. VEHOVAR/MANFREDA 2008, S. 177. Dieser Forschungszweig wird auch als Online-
Forschung oder Online Research bezeichnet.

%4 vgl. LEE/FIELDING/BLANK 2008, S. 10 f.; DURR 2005, S. 8. Unter den Dissertationen
aus dem Bereich der multimedialen Themen aus der Marktforschung behandelt noch
1999 die Arbeit von Zou das Internet eher am Rande, wahrend sich schon die Arbei-
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weist die Online-Forschung im deutschsprachigen Raum einen hdheren

Institutionalisierungsgrad auf als z. B. in den USA.3%

Aus der Pionierarbeit in den Universitaten entwickelte sich durch einen
regen Austausch mit der Praxis eine Reihe von Grindungen junger Unter-
nehmen, die seit der Jahrtausendwende zu einem kontinuierlichen Bedeu-
tungszuwachs der Online-Marktforschung beitrugen.®® So bildet das In-
ternet heute nach dem Telefon das am haufigsten benutzte Befragungsin-
strument und erreicht einen prozentualen Anteil von ca. 30 %. Diesen An-
stieg veranschaulicht Abbildung 21, die auf den Daten des Arbeitskreises
Deutscher Markt- und Sozialforschungsinstitute e. V. (ADM) beruht.*®’

Online-Interviews (in % aller Interviews)

30
25 /\//’
20

s e
0 /

Al T T T T T T T T T T

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Abb. 21: Online-Anteil der quantitativen Marktforschungs-Interviews®%®
(Quelle: ADM 2008)

ten von THEOBALD 2000, BATINIC 2001, BENSBERG 2001 und HoLBACH 2002 den
Grundlagen der Online-Marktforschung widmen.

%99 V/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 9 ff. Erwahnenswert sind die 1996 von BATINIC
und WERNER gegrindete German Internet Research List (GIR-L), aus der 1997 die
Jahreskonferenz General Online Research (GOR) hervorging, sowie die 1998 ent-
standene Deutsche Gesellschaft fiir Online-Forschung (DGOF). Vgl. ebenda, S. 271
ff.; WENZEL/HOFMANN 2005, S. 25 f.

3% \/gl. KuTscH 2007, S. 29.

%7 Diese Zahlen umfassen nicht alle durchgefihrten Marktforschungs-Interviews, da der

ADM Uberwiegend traditionelle, weniger jedoch die neugegriindeten Marktforschungs-
institute angehdren, und unternehmensinterne Befragungen nicht erfasst sind.

%% Online-Anteil an von ADM-Mitgliedern durchgefiihrten Interviews. Vgl. ADM 2008.
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Nach wie vor nehmen sowohl die Akzeptanz des Internets als auch die
informations- und kommunikationstechnologische Ausstattung®®® der Be-
volkerung in der gesamten entwickelten Welt zu, ohne dass ein Ende die-
ses Prozesses absehbar ist.*' Als Voraussetzungen des Online Re-
searchs sorgen diese Entwicklungen dafir, dass sich fur Deutschland ein
weiteres Anwachsen der Online-Marktforschung auf das Niveau in den
USA prognostizieren lasst,>' wo schon seit 2005 die Mehrzahl der Ad-

hoc-Interviews online stattfindet."?

Der Einsatz von Online-Befragungen erfolgt dabei nicht, wie noch vor we-
nigen Jahren verschiedentlich gemutmal3t, Uberwiegend fir ,quick-and-
cheap“-Studien, sondern immer haufiger fiir anspruchsvollere Aufgaben®'?
wie beispielsweise zur Messung der Kundenbindung*'* und der Mitarbei-
terloyalitat®™®. Aus diesen Griinden hat sich die Online-Marktforschung
heute nicht nur als seriose Methode etabliert, sondern sie wird sich nach
allen Prognosen in den kommenden Jahren dynamisch weiterentwickeln,
so dass man davon ausgeht, dass sie auch in der zukunftigen Marktfor-

schung eine zentrale Rolle einnehmen wird.>'®

3.2.2. Internet als informationstechnische Grundlage

Die Wurzeln des Internets liegen im ARPANet-Projekt des US-

Verteidigungsministeriums der 1960er Jahre. Um die Funktionsfahigkeit

%99 Als aktuelle Innovationen sind hier beispielsweise die Internet-Telefonie, das Internet-
TV und das mobile Internet zu nennen.

%19 Vgl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 12 f.
31" vgl. z. B. NEUBARTH 2008, S. 13 f.; KUTsCH 2007, S. 1.

%12 V/gl. WENZEL/HOFMANN 2005, S. 27. Fir 2006 schatzt man, dass die Online-
Marktforschung etwa 20 % der Ausgaben aller weltweit erhobenen Daten ausmacht.
Vgl. VEHOVAR/MANFREDA 2008, S. 177.

313 \/gl. WENZEL/HOFMANN 2005, S. 26.
14 Vgl. BEUTIN 2008, S. 821.
%15 V/gl. WENZEL/HOFMANN 2005, S. 26 f.

16 vgl. z. B. KuTscH 2007, S. 1; BURNS/BUSH 2003, S. 11 f.; WELKER/WERNER/SCHOLZ
2005, S. 66 f.; EINHORN 2008, S. 1026; LEOPOLD 2004, S. 8; KORNMULLER 2008, S. 69.
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dieses landesweiten Computernetzwerks auch nach einem nuklearen An-
griff zu gewahrleisten, bildete es eine — flir das Internet noch heute gel-
tende — dezentrale Netzwerkarchitektur mit dem gemeinsamen Protokoll
TCP/1P3"

Das Internet als multimediales®'®

Medium entwickelte sich jedoch erst seit
den frihen 1990er Jahren, nachdem zunachst BERNERS-LEE die www-
Basistechnologie HTML und anschlieend ANDREESSEN den ersten funkti-
onsfahigen Webbrowser Mosaic vorstellte, bevor schlieBlich die mit der
Einfihrung von HTML 2.0 etablierte graphische Benutzeroberflache die
heute bekannte Erscheinungsform des www pragte. Auf dieser Basis be-
gann in der Mitte der 1990er Jahre die Entwicklung des Internets zum
Massenmedium; schon um die Jahrtausendwende erreichte es die hierfur

nétige ,kritische Masse’.'°

Das Internet ist ein offenes Computer-Netzwerk, dessen Adressierung auf
Internet-Protocol-Adressen (IP-Adressen) beruht. Es setzt sich aus ver-
schiedenen Informations- und Kommunikationsdiensten wie www, Elect-
ronic Mail (E-Mail), File Transfer Protocol (FTP), Newsgroups und Internet
Relay Chat (IRC) zusammen, die sich — mit Ausnahme von FTP — als Er-

hebungsinstrumente der Marktforschung eignen.??°

Das www und E-Mail bilden die beiden meistgenutzten Internet-Dienste.
Ersteres besteht aus einer kaum zu Uberblickenden Zahl von — Uber Hy-
perlinks miteinander verbundenen und anzusteuernden — Websites. Im
Zuge der schnellen Verbreitung von fixen (z. B. DSL) und mobilen (z. B.
UMTS) Hochgeschwindigkeitsnetzwerken setzen sich dabei neben ur-

sprunglich dominierenden Texten immer starker multimediale Elemente

17 Vgl. LEE/FIELDING/BLANK 2008, S. 3; KuTscH 2007, S. 13.

%8 Die Begriffsdefinition lautet wie folgt: ,Multimedia ist die rechnergestiitzte Kombination

von unabhangigen, aber integrativ verwendeten dynamischen und statischen Medien-
typen mit interaktiver Bearbeitungs- und Abrufmdglichkeit. BROCKELMANN 1999, S.
12. Zu Multimedia ausfihrlich vgl. ebenda, S. 7 ff.

19 vgl. z. B. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 9 ff.; WENZEL/[HOFMANN 2005, S. 24 f;
KuTtscH 2007, S. 13.

%20 vgl. KuTscH 2007, S. 14; BAUER/WOLFER 2001, S. 2 f.
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(beispielsweise Bilder, Animationen, Tone, Musik oder Videosequenzen)

durch.?'

3.2.3. Begriffe und Abgrenzungen

Nach einer gangigen Begriffsdefinition ist die Marktforschung durch die
Sammlung, Aufbereitung, Analyse und Interpretation von Daten Uber
Marktgegebenheiten zur Fundierung von Marketing-Entscheidungen ge-
kennzeichnet. Daruber hinausgehend lasst sie sich als systematisch kon-
kretisieren, wenn sie wissenschaftsnahe Untersuchungsmethoden und
einen geplanten Untersuchungsprozess verwendet.>*? Da die Thematik
der vorliegenden Arbeit Uber den Absatzmarkt hinausgeht, umfasst die
Marktforschung hier auch die Kapital-, Personal- und Beschaffungsmarkte
usw., womit sie — im Gegensatz zu obiger Begriffsfassung — nicht nur Mar-

keting-Entscheidungen betrifft.>*>

Da sich im Bereich der Markt- und Sozialforschung im Zusammenhang mit
dem Internet bisher keine einheitlichen Begrifflichkeiten herausgebildet
haben,*** entwickelt die vorliegende Arbeit eine hierfiir sinnvolle Definition
des Begriffes ,Online-Marktforschung’. Dabei bezeichnet zum einen ,Onli-
ne’ den kommunikativen Zustand, Uber ein IP-basiertes Computer-
Netzwerk®®®, das heift durch die Verwendung der Internet-Technologie,

an andere Kommunikationspartner angeschlossen zu sein.?

321 \/gl. NEUBARTH 2008, S. 13 f.; dhnl. THEOBALD 2000, S. 8.

%22 \/gl. HERRMANN/HOMBURG/KLARMANN 2008, S. 5; ahnl. z. B. HUTTNER/SCHWARTING
2002, S. 1; WEIS/STEINMETZ 2002, S. 16.

323 \/gl. MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG 2007, S. 94; HAMMANN/ERICHSON 2000, S. 30 f.
Dem entsprechend wenden verschiedene Autoren die Marktforschung auf andere Be-
reiche als den Absatzmarkt an. Vgl. z. B. zur Personalmarktforschung BRUHN/GRUND
2008, zur Beschaffungsmarktforschung HoLBACH 2002, und zur Aktienmarktforschung
LINK 1991.

%24 vgl. KuTscH 2007, S. 21.

%% Diese Definition schlieRt auch zwei weitere Fille IP-basierter Netzwerke ein, die eng

mit dem Internet verwandt sind:

e Das Intranet als geschlossenes Netzwerk fir Nutzer innerhalb der Organisation
(z. B. Mitarbeiter) und
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Zum anderen bedeutet Online-Marktforschung die Nutzung eines solchen
Netzwerks als Instrument der Marktforschung zur Ermittlung von Daten
und Informationen bzw. als Instrument zur Beobachtung des Surf- und

Nutzungsverhaltens.?*’ Dies fiihrt zu folgender Definition:

Online-Marktforschung ist die systematische Sammlung, Aufbe-
reitung, Analyse und Interpretation von durch ein IP-basiertes
Computer-Netzwerk gewonnenen Daten (iber Marktgegebenhei-
ten zur Fundierung von betriebswirtschaftlichen Entscheidun-

gen.

Das Internet eignet sich durch die weltweite Erreichbarkeit von vielen Mil-
lionen Nutzern als Medium zur Primé&rforschung (field research), das heif3t
zur Generierung neuer, bisher noch nicht erhobener bzw. vorhandener
Daten.® Dabei Iasst sich die internet- und intranetbasierte Datenerhe-
bung in reaktive und nicht-reaktive Verfahren unterteilen, wovon erstere
die verschiedenen Befragungsformen (z. B. Online- und E-Mail-Befragun-
gen) umfassen, letztere hingegen die Beobachtung (z. B. Logfile-Analyse,

Nutzerbeobachtung).3?°

Daneben bietet sich das Internet durch die weltweite Bereitstellung ver-
schiedenster Informationen auch als Quelle zur Sekundérforschung (desk

research) an, die auf bereits vorhandene unternehmensinterne oder

e das Extranet fur externe Nutzer, die Uber das Internet Zugriff auf bestimmte Be-
reiche des Intranet erhalten (z. B. Lieferanten).

Nicht darunter fallen hingegen die nicht-IP-basierten Systeme SMS, Bildschirmtext u.
8. Vgl. LUTTERS 2004, S. 30 f.; WELKER/WERNER/ScHoOLZ 2005, S. 12.

Vgl. WELKER/WERNER/ScHOLZ 2005, S. 1 f.. So sind neben den Begriffen Online-
Marktforschung, Internet-Marktforschung, Online-Forschung und Internet-Forschung
auch die englischsprachigen Ausdriicke Online Research sowie Internet Research in
Gebrauch, zumeist ohne dass klare Abgrenzungen getroffen werden. Vgl. ebenda. Zur
englischsprachigen Begriffswelt vgl. BURNS/BUSH 2003, S. 13 f.

327 \/gl. STARSETZKI 2003, S. 42 f.; BAUER/WOLFER 2001, S. 1; ZERR 2003, S. 8, 22.
%28 \/g|. z. B. BEREKOVEN/ECKERT/ELLENRIEDER 2006, S. 49; THEOBALD 2000, S. 2.
329 vgl. BATINIC 2001, S. 7 f.

326



83

-externe Informationen zuriickgreift.**® Die entsprechende Systematisie-

rung der Online-Marktforschung zeigt Abbildung 22.

Online-Marktforschung

Primarforschung | Sekundarforschung |

Befragung Beobachtung intern extern
(reaktiv) (nicht-reaktiv)
online Logfile-Analyse
E-Mail Nutzerbeobachtung

Abb. 22: Systematisierung der Online-Marktforschung
(in Anlehnung an KuTscH 2007, S. 31)
Die primare Marktforschung lasst sich auch in quantitative und qualitative
Erhebungsverfahren unterteilen:**" Quantitative Erhebungen bestehen aus
populationsbeschreibenden Untersuchungen der Primarforschung, die in
der Regel der Gewinnung reprasentativer Aussagen uber quantitative
Merkmalsverteilungen in der interessierenden Grundgesamtheit dienen.
Die Unterteilung der quantitativen Marktforschungsmethoden im Zusam-
menhang mit dem Internet fuhrt wiederum zu Online-Befragungen, Online-
Beobachtungen und Web-Experimenten, die meist auf groReren Stichpro-
ben basieren, aus denen sie die bendtigten Daten in standardisierter und
vorstrukturierter Art und Weise ermitteln. Als Befragungsinstrumente las-
sen sich dabei an erster Stelle das www und an zweiter Stelle die E-Mail
einsetzen. Zur Beobachtung des Surf-Verhaltens und fur Web-

Experimente kann man dagegen das www nutzen.>*?

%0 vgl. z. B. BAUER/WOLFER 2001, S. 3 f.; ZERR 2003, S. 8 f.; AAKER/KUMAR/DAY 2004, S.
120 ff.

Vgl. z. B. AAKER/KUMAR/DAY 2004, S. 188; BEREKOVEN/ECKERT/ELLENRIEDER 2006, S.
49.

%2 vgl. BATINIC 2001, S. 8 f.

331
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Die qualitativen Methoden stellen offene, wenig strukturierte und interakti-
ve Erhebungsverfahren dar, zu denen vorrangig die Online-Gruppendis-
kussionen (Online Focus Groups) und daneben die Online-Einzel-
Interviews zahlen. Qualitative Studien erlauben grundsatzlich keine fur die
Grundgesamtheit reprasentativen Schllsse, weil sie prinzipiell auf der Ba-
sis geringer Fallzahlen stattfinden.®*® Abbildung 23 zeigt die Erhebungs-

verfahren der Online-Primarforschung im Uberblick.

Online-
Primarforschung

Qualitative Verfahren Quantitative Verfahren

Online Focus Group L |  Online-Befragung

. . - L Online-Beobachtung
Online-Einzel-Interview

Web-Experiment

Abb. 23: Erhebungsverfahren der Online-Primarforschung

(eigene Darstellung)

3.3. Quantitative Online-Befragungen

3.3.1. Ubersicht

Die am haufigsten eingesetzte und fur viele Fragestellungen als am wich-
tigsten eingestufte Erhebungsmethode in Internet und Intranet®** bilden
die Online-Befragungen, die mittels eines Online-Fragebogens stattfin-

den.®* Dort stellt eine Website gezielte Informationen und Stellungnah-

333 Vgl. ZERR 2003, S. 9 f.; GNABS/BATINIC 2007, S. 345.

% Die vorliegende Arbeit betrachtet das Extranet wegen seiner sehr beschrankten

Einsatzmdglichkeiten fir Online-Befragungen nicht weiter. Vgl. LOTTERS 2004, S. 31.

%% vgl. STARSETZKI 2003, S. 42; BATINIC 2001, S. 9; THEOBALD 2000, S. 8. Trifft man die
Einschrankung auf das www (ohne Intranet), so ist die Bezeichnung www-Befragung
sinnvoll. Vgl. BAUMGARTH 2003, S. 360.
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men der Internet-Nutzer — 6ffentlich zuganglich oder passwortgeschutzt —
bereit und erlaubt damit die Online-Bearbeitung teilnahmewilliger Internet-
oder Intranet-Nutzer.**® Neben Textelementen kann der Fragebogen dabei
auch multimediale Bestandteile wie Bild-, Video- oder Tonelemente ent-

halten.>*’

Online-Befragungen kénnen grol3e Teilnehmerzahlen erzielen, da sie eine
gleichzeitige Teilnahmemoglichkeit fur praktisch unbeschrankt viele Inter-
net-Nutzer gewahrleisten. Aufgrund des weltweiten Zugriffs auf das www
erlauben sie sowohl landesweite als auch internationale Umfragen, bei
denen die Internet-Nutzer die bereitgestellten Fragebogen zeit- und orts-
unabhangig selbststandig ausfullen kdnnen, ohne dass dabei Interviewer
notwendig sind. Die Tatsache, dass die Antworten unmittelbar in digitaler
Form vorliegen, erlaubt ihre direkte Weiterverarbeitung, ohne dass es zu

Verzdgerungen durch Einscannen oder Eintippen der Antworten kommt.3%

Automatische FilterfUhrungen und Plausibilitatskontrollen ermdglichen ei-
ne gezielte Fuhrung durch die Befragung. Allerdings wirft die Teilnehmer-
ansprache immer noch Probleme auf, da bisher keine Verzeichnisse der
Internet-Nutzer vorliegen. Daher erfolgt die Ansprache potenzieller
Respondenten lediglich ungezielt im www sowie gezielt und ungezielt in
anderen Medien. Die ermittelten Ergebnisse lassen sich bisher weder voll-
standig auf die Gesamtbevolkerung noch auf die Internet-Bevolkerung ver-

allgemeinern.*®

3% Demgegeniber zahlt der ADM auch E-Mail-Befragungen zu den Online-Befragungen,
obwohl dabei der Fragebogen nicht online ausgefiillt wird. Vgl. ADM 2007, S. 1. Die
Begriffsfassung entspricht damit weitgehend der fir den englischen Begriff Internet
Research der britischen Market Research Society (MRS), der sich international
durchgesetzt hat. Vgl. MRS 2006, S. 3; CHARLESWORTH 2008, S. 42.

37 \gl. ausfiihrl. NEUBARTH 2008, S. 59 ff.
338 \/gl. KACZMIREK 2008, S. 236 f.

%9 vgl. z. B. BAUMGARTH 2003, S. 361; FRITZ 2001, S. 98 f. Ausfiihrl. s. u. Kap. 3.3.6.1 (S.
96).



86

3.3.2. Vergleich mit Offline-Befragungsformen

Mit den Online-Befragungen existiert zum ersten Mal seit der Einflihrung
der elektronischen Datenverarbeitung zur Analyse quantitativer Ad-hoc-
Befragungen eine allgemein verfugbare Befragungsmethode, fur die we-
der ein Interviewer noch ein Medienbruch bei der Dateneingabe (Scannen,
Kodieren oder Eintippen der Daten) in Kauf zu nehmen sind.**® Daraus
ergeben sich gegenuber anderen Befragungsmethoden erhebliche Vortei-

le hinsichtlich®*!

1. der Wirtschaftlichkeit, da die Kosten pro Interview gegen Null ge-

hen, und

2. der Geschwindigkeit, da die Online-Fragebogen direkt ausgefullt

und dann sofort ausgewertet werden konnen.

Neben der Kostengunstigkeit und der Schnelligkeit nennt die Literatur
noch eine Reihe von weiteren Vorteilen von Online-Befragungen gegen-
uber anderen Befragungsformen, denen jedoch auch verschiedene
Nachteile gegeniiberstehen.?*? Tabelle 7 fasst die Vor- und Nachteile zu-

sammen.

Die Bedeutung verschiedener dieser Nachteile ist jedoch bereits im Ruck-
gang begriffen. So steigt die Reprasentativitat der Internet-Bevolkerung
gegenuber der Gesamtpopulation mit der andauernden Verbreitung des
Internet weiter an.>*® Auch die Einschrankungen der Einsatzmdglichkeiten
werden im Zuge der Verbesserung der Multimedia-Fahigkeit durch die In-
tegration so genannter Flash- und Java-Plug-Ins in den Fragebogen zu-

nehmend an Bedeutung verlieren.>**

340 Ahnl. FRIES 2006, S. 19: THEOBALD 2000, S. 99 f.; BAUMGARTH 2003, S. 361.

1 Vgl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 80; ahnl. FRIES 2006, S. 14.

%2 Eine ausfiihrliche Ubersicht iber die wichtigsten Befragungsformen bieten die Werke

von MALHOTRA, AAKER/KUMAR/DAY und BEUTIN. Vgl. ausfiihrl. MALHOTRA 2007, S.
195; AAKER/KUMAR/DAY 2004, S. 265; BEUTIN 2008, S. 821. Zur Gegenuberstellung
von Online- und den einzelnen Offline-Befragungsformen vgl. ausfihrl. VEHO-
VAR/MANFREDA 2008, S. 178 f.; LUTTERS 2004, S. 187 ff.

3 \gl. NEUBARTH 2008, S. 13 f.; LEOPOLD 2004, S. 8.
%% Vgl. KuTscH 2007, S. 14 f.; WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 84.
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Vorteile

Nachteile

¢ niedrige variable Kosten

e niedriger Personalaufwand (keine In-

terviewer)
e Schnelligkeit der Studiendurchfiihrung
o Multimedia-Fahigkeit

e Kkein Interviewer-Einfluss

e mehrere Varianten (Sprachen) leicht

zu realisieren

¢ internationale Befragungen einfach

mdglich

e Laufzeit- und Fehlerkontrolle, Plausibi-

litatstests

o Erweiterte Weiterverarbeitung der Da-

ten (kein Medienbruch)

o Interaktive Menu- und Eingabefiihrung

e beschrankte soziodemographische
Verallgemeinerbarkeit (Reprasentati-
vitat)

e Technik muss beherrscht werden (von

Fragern und Befragten)
e hohere Fixkosten durch IT-Einsatz
o teilweise geringe Antwortraten

e beschrankte Einsatzmoglichkeiten (z.
B. bei Produkttests)

e beschrankte Kontroll- und Steue-

rungsmoglichkeiten

e keine Incentivierung im Voraus mdg-
lich

e einmalige Kontaktaufnahme (keine

Nachfassaktion moglich)

Tab. 7: Vor- und Nachteile quantitativer Online-Befragungen

(in Anlehnung an: WENZzEL/WERNER/ScHoLZ 2005, S. 80 f.;
PIROVSKY/KOMAREK 2001, S. 29)

Der gleichzeitige Anstieg (1.) der Computer-Kenntnisse auf Seiten der

Nutzer sowie (2.) der Verstandlichkeit der Software verringern das Prob-

lem der Beherrschung der Technik, und der anhaltende Preisrickgang im

Bereich der Informationstechnik sorgt fir ein Sinken der Fixkosten flr die

technische Infrastruktur der Befragung. Eine fur die Einschatzung der Re-

prasentativitat und Validitat von Online- und Offline-Befragungsformen

wichtige und daher eingehend untersuchte Frage betrifft mdgliche Diffe-

renzen im Antwortverhalten der Respondenten. Wahrend entsprechende
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Vergleichsstudien noch um das Jahr 2000 signifikante Unterschiede zeig-

ten, so gingen diese seit etwa 2003 auf ein punktuelles AusmaR zuriick.>*°

Heute geht man davon aus, dass die Online-Marktforschung fur viele Un-
tersuchungs-Designs mehr Vor- als Nachteile gegenluber den traditionel-
len Offline-Befragungsinstrumenten aufweisen, beispielsweise fur Umfra-
gen unter konkreten Zielgruppen wie Kunden und Mitarbeitern.>*® Dies
schlagt sich auch in kontinuierlich steigenden Zahlen der Marktfor-
schungsinstitute nieder, die im Jahr 2007 bereits 27 % aller Interviews on-

line durchfiihrten — gegeniiber 41 % per Telefon und 18 % personlich.*’

Damit kann man konstatieren, dass sich gegenwartig die Online-
Befragung als Erhebungsform in der Marktforschungspraxis durchsetzt,
nachdem sich die computergestiutzten Befragungsformen Computer Aided
Personal Interviewing (CAPI) und Computer Aided Telephone Interviewing
(CATI) schon seit den 1990er Jahren etabliert haben. Die Entwicklungs-
tendenzen zeigt Abbildung 24.

1 mobile Online- JjI| Online-
Befragung Befragung

IT-Unter-
CATI
stltzung @ /

mundliche
Befragung

=

schriftliche
Befragung

hoch Personlicher Kontakt gering
zum Interviewten

Telefon-
befragung

nein

Abb. 24: Entwicklungstendenzen der Befragungsarten
(in Anlehnung an FRIES 2006, S. 18)

%5 \V/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 68 ff. Ausfiihrl. s. u. Kap. 3.3.6.2 (S. 98).
6 vgl. z.B. FRIES 2006, S. 10; BEUTIN 2008, S. 821; ZIMMERMANN/JORDAN 2003, S. 112 f.
7 vgl. ADM 2008.



89

Fir die Zukunft sagen einige Prognosen voraus, dass sich — beispielswei-
se uber das UMTS-Netzwerk durchgefihrte — mobile Online-Befragungen

in einigen Jahren durchsetzen kénnen.®*®

3.3.3. Befragungsdurchfiihrung

Der grundsatzliche Aufbau von Online- und Offline-Umfragen unterschei-
det sich nicht wesentlich: Ebenso wie konventionell durchgefuhrte Studien
bestehen Online-Befragungen im Allgemeinen aus den funf Phasen Kon-
zeption, Pilotstudie, Datenerhebung und -eingabe, Ergebnisanalyse und
-interpretation sowie Erarbeitung und Umsetzung von Verbesserungs-

maRnahmen (siehe Abbildung 25).34°

Online-Befragung

Konzéption Pilbtstudie Datenerhebung Ergebnisanalyse Umsetzung der Verbes-
P und -eingabe und -interpretation serungsmaRnahmen

Abb. 25: Phasen der Befragungsdurchfihrung
(in Anlehnung an LUTTERS 2004, S. 189)

Die Konzeptionsphase erarbeitet den konkreten Befragungsinhalt, die da-
zugehdrigen Fragestellungen und Antwortkategorien sowie die Fragenfol-
ge, und wahlt anschlieBend konkrete Einzelheiten des Erhebungsverfah-
rens, z. B. Voll- oder Teilerhebung bzw. einen Online Access Pool, aus,
bevor sie gegebenenfalls das Auswahlverfahren und den Stichprobenum-
fang bestimmt. Die Uberpriifung des Fragebogens hinsichtlich Inhalt, Um-

fang und Gestaltung findet im Rahmen der Pilotstudie statt.

Daran schliel3t sich die Datenerhebung an, fur die die Teilnehmeranspra-

che und -rekrutierung die zuvor ausgewahlten Respondenten Uber die

8 \/gl. FRIES 2006, S. 18.

%9 Vgl. LUTTERS 2004, S. 189; DANNENBERG/BARTHEL 2002, S. 82; WEIS/STEINMETZ 2002,
S. 29; ahnl. BAUMGARTH/BERNECKER 1999, S. 14; KINNEAR/TAYLOR 1996, S. 66 ff.
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Durchfuhrung der Befragung informiert und zur Teilnahme motiviert. Ob-
wohl Datenerhebung und -eingabe im Internet automatisch erfolgen, emp-
fiehlt es sich, beide zu Uberwachen. Die nachfolgende Ergebnisanalyse
und -interpretation sowie die Erarbeitung und Umsetzung der Verbesse-

rungsmaRnahmen erfolgen wie bei Offline-Befragungen.®®

3.3.4. Online-Fragebogen

Die Erstellung von Online-Fragebdgen geschieht durch Programmierung
in Programmiersprachen wie HTML oder JavaScript.351 Dabei sind Online-
Befragungen ebenso wie schriftiche Umfragen darauf angewiesen, dass
die Respondenten die Fragen ohne Hilfe eines Interviewers verstehen,
beantworten und sich in den Fragebdgen zurechtfinden. Zur Erreichung
des Ziels, die Abbrecherquote zu minimieren bzw. die Ausschoépfungsquo-

te352

zu maximieren, kommt daher der korrekten Fragenabfolge und
-formulierung sowie der ansprechenden Gestaltung der Online-

Fragebdgen eine wichtige Rolle zu.>*

Um den reibungslosen Befragungsablauf zu gewahrleisten, erfordert die
Gestaltung des Online-Fragebogens die Mdglichkeit der Befragungsteil-
nahme unabhangig von der Art des Internet-Zugangs und vom Computer
der Respondenten. Daraus folgt, dass die Programmierung des Fragebo-
gens die Darstellung und Bearbeitung mit allen gangigen Betriebssyste-
men, Browser-Versionen, BildschirmgroRen und Grafikkarten erlauben
sollte. Ein Pretest vor dem Befragungsbeginn dient deshalb nicht nur der
Formulierung der Fragen- und Antwortkategorien, sondern auch der Uber-
prifung der Gestaltung von Online-Fragebdgen. Diese bietet folgende

Méglichkeiten:>**

%0 v/gl. BEUTIN 2008, S. 827 ff.; THEOBALD 2000, S. 75.

%71 \Vgl. HEWSON/LAURENT 2008, S. 62 f.; NEUBARTH 2008, S. 59 ff.

%2 Diese Quoten werden unter Kap. 3.3.7.3 (S. 107) eingefiihrt.

%53 \/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 77.

%4 vgl. ausfiihrl. BEST/IKRUEGER 2008, S. 224 ff.; LOTTERS 2004, S. 40 ff.
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e Fir Texte®®

als wesentliche Bestandteile von Fragebdgen empfiehlt
sich die Verwendung kurzer und eindeutiger Frage- und Antwortkate-
gorien, die durch Effekte wie blinkende oder sich bewegende Worter

relativ einfach Aufmerksamkeit bei den Befragten erzeugen kénnen.

o Dabei gestaltet die gezielte Kombination mit Bildern den Fragebogen

interessanter und stellt die Antwortoptionen eingangiger dar.

e Animationen dienen der Visualisierung bestimmter Informationen wie z.
B. der Bewegungsablaufe erklarungsbedurftiger Produkte. Sie lassen
sich durch das Abspielen von Audio- und Videosequenzen realisieren,
was bei den Befragten jedoch eine entsprechende technische Ausstat-

tung (z. B. Soundkarte, Lautsprecher) voraussetzt.

e Die Einbindung von Audiodateien ermoglicht sowohl die Verwendung
der gesprochenen Sprache, die die Respondenten durch den Frage-
bogen leiten sowie erganzende Text- und Bildinformationen oder auch
Geréausche und Musik zur Ubermittlung von Informationen oder als

2Hintergrundmusik®.

e Auch Videosequenzen eignen sich prinzipiell zur Darstellung von Vor-
gangen wie von Ablaufen realer Ereignisse, ihre Darstellungsqualitat
hangt jedoch vor allem von der Geschwindigkeit des Datentransfers
ab.

Die Verwendung von Bildern, Animationen, Audio- und Videodateien bietet
dem Respondenten zwar einen gewissen Unterhaltungswert, aber gleich-
zeitig bringt ihr Einsatz eine Verlangerung der Ladezeiten des Fragebo-
gens mit sich, was wiederum zu einem Ansteigen der Drop Out Rate fuhrt.
Neben der Gestaltung des Fragebogens beeinflussen auch die technische
Umsetzung der einzelnen Frage- und Antwortkategorien sowie deren An-
ordnung innerhalb des Fragebogens die Ergebnisse einer Online-

Befragung.>*®

%5 Ein Text umfasst alle les- und druckbaren Zeichen, er bildet einen der wichtigsten

Trager der zwischenmenschlichen Kommunikation. Vgl. GRAUER/MERTEN 1997, S. 39.
%6 \/gl. LUTTERS 2004, S. 48 f.; THEOBALD 2000, S. 81.
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Online-Fragebdgen ermdglichen die Realisierung aller aus anderen Befra-
gungsverfahren bekannter Fragearten: So lassen sich Fragen, die nur ei-
ne Antwortalternative zulassen, Uber Radiobuttons darstellen, bei denen

das Anklicken einer Alternative die zuvor gewahlte Alternative deaktiviert.

Abbildung 26 zeigt ein Beispiel fir Radiobuttons.

Fragen zur Internet-Nutzung

Wie nutzen Sie das Internet?
C rein privat
@® (berwiegend privat
C Uberwiegend geschéftlich
C rein geschaftlich

Von wo aus nutzen Sie das Internet?
nur zu Hause
Uberwiegend zu Hause
Uberwiegend auferhalb
nur aulerhalb

D @D

Abb. 26: Radiobuttons
(Quelle: Netzmarkt 2008)

FUr die gleichzeitige Auswahl mehrerer Antwortoptionen bieten sich

Checkboxen an, die in Abbildung 27 dargestellt sind.

Woflir interessieren Sie sich?

v Computer & Software

[ Software, Hardware ]

v Elektronik & Telekommunikation

[ Elektronik & Bauteile, TV, Video, DVD & Sat, HiFi & Stereoanlagen, Handys & Mohilfunk,
Telefon & Fax, Unified-Messaging-Dienste ]

[~ Print, Audio & Video

[ Bucher, Musik-CDs/Platten/Cassetten, Kaufvideos & DVDs, CO-ROMs,
Zeitungen/Zeitschriften, andere Medien ]

¥ Freizeit, Hobby & Familie
[ Musikinstrumente/-equipment, Foto, Film & Optik, Modellbau, -Eisenhahn & -Autos, Spielzeug,
Spiele, Automaten, Flirt & Erotik, Kind, Baby & Familie, Handarbeit, Stricken, Basteln,
Glicksspiele, CB, Amateurfunk, Funk, Fanbedarf, Tickets & Veranstaltungen, Chat & Internet ]

[ Lebens- & Genullmittel

[ Suwaren, Gesunde Ernahrung, Partyservice, Lieferservice, Restaurants, Spezialitaten,
Getranke, Tabakwaren ]

Abb. 27: Checkboxen
(Quelle: Netzmarkt 2008)
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Auswahllisten ermoglichen die Auswahl einer oder mehrerer Antwortalter-
nativen durch Drop-Down-Mentus, die die Mdglichkeit anbieten, den betref-

fenden Text direkt anzuklicken.**” Die Auswahllisten zeigt Abbildung 28.

Soziodemographische Angaben

Was ist |hr Familienstand?
I bitte auswahlen j

Was kommt lhrem héchsten erreichten Bildungsabschlulz am

nachsten?
Ibitte auswihlen j
bitte auswahlen

\Was ist derzeit in Hauptschule, Realschule oder Gymnasium
Hauptschulabschlu
Mittlere Reife
Abitur

Anzahl ¢ derzeit in Universitét oder Fachhochschule
Studienabschlul

Doktortitel
I_U J RINder pIs 3 Janre

|0 vl Kinder bis 10 Jahre

|0 vl Kinder bis 15 Jahre

|0 vl Kinder 16 Jahre und alter

Abb. 28: Auswahllistenfelder
(Quelle: Netzmarkt 2008)

Uber diese Formen hinaus kénnen auch Matrixfragen und offene Fragen

Uber ein- oder mehrzeilige Eingabefelder realisiert werden.>®®

Verflugt der Online-Fragebogen auch Uber eindeutige Instruktionen und
abrufbare Hilfefunktionen, so erleichtert dies weniger erfahrenen Internet-
Nutzern die Handhabung. Eine effektive und nutzungsgerechte Anordnung
der einzelnen Fragen beugt Ermiudungs- und Reihenfolgeeffekten sowie
ungultigen Eingaben vor. Fur die Anordnung der Fragen bieten Online-

Fragebdgen grundsatzlich zwei Mdglichkeiten:>>°

%7 \/gl. BEST/IKRUEGER 2008, S. 227 f.
%8 Zu den Formen der Fragen in Online-Studien vgl. ausfiihrl. NEUBARTH 2008, S. 68 ff.
%9 vgl. THEOBALD 2000, S. 83 f. Auch die Kombination beider Varianten ist moglich.
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e Die Darstellung samtlicher Fragen- und Antwortkategorien auf einer
einzigen Website, was dem Respondenten die Abschatzung des

bendtigten Zeitaufwands zur Bearbeitung ermoglicht, oder

e die Verteilung des Fragebogens uber mehrere Seiten, was die
Verwendung einer an die individuellen Antworten angepassten Fil-
terfUhrung ermoglicht, die den Befragungsverlauf, Rickspringe fur
nachtragliche Anderungen und das Abbrecherverhalten nachvoll-

ziehbar und kontrollierbar macht.

3.3.56. Standards fiir Online-Befragungen

Die Durchfuhrung von Online-Befragungen unterliegt — ebenso wie die
Durchfihrung mit anderen Befragungsmethoden — den gesetzlichen und
rechtlichen Rahmenbedingungen und soll nach dem aktuellen wissen-
schaftlichen, methodischen und technischen Stand erfolgen. Um dies zu
gewahrleisten, haben mehrere deutsche®® Berufsinstitutionen der Markt-
und Sozialforschung, darunter ADM und DGOF>®" gemeinsam die ,Richtli-
nie fir Online-Befragungen™®, die ,Standards zur Qualitatssicherung fiir

1363

Online-Befragungen und die ,Checkliste flr Auftraggeber von Online-

Befragungen™®* herausgegeben.

Die Erstgenannte umfasst verbindliche ethische und rechtliche Rahmen-
bedingungen und stellt eine Konkretisierung der Standesregeln der Markt-
und Sozialforschung auf die Online-Marktforschung dar.>®® Sie enthélt Re-

geln zu folgenden Themen:*®®

%09 Zur Diskussion in den USA (ber die Standards des Online Research vgl. ausfiihrl.
BURNS/BUsSH 2003, S. 71 ff.; EYNON/FRY/SCHROEDER 2008, S. 27 ff.

Mitherausgeber sind dartber hinaus der Berufsverband Deutscher Markt- und Sozial-
forscher e.V. (BMV) und die Arbeitsgemeinschaft Sozialwissenschaftlicher Institute
e.V. (ASIl). Vgl. z. B. ADM 2007.

%2 \/gl. ADM 2007.
%3 \/gl. ADM 2001.
%4 \/gl. ADM 2001a.

%5 Diese sind im ,IHK / ESOMAR Internationalen Kodex fiir die Praxis der Markt- und
Sozialforschung’ und der dem Kodex vorangestellten ,Erklarung fir das Gebiet der

361
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e Wissenschaftlichkeit der Vorgehensweise,

e Freiwilligkeit der Teilnahme,

e Befragungen per E-Mail,

e Anonymisierung der erhobenen Daten und

e strikte Trennung von Forschung und forschungsfremden Tatigkei-

ten.

Die ,Standards zur Qualitatssicherung fur Online-Befragungen’ definieren
dagegen konkrete Qualitatskriterien und Anforderungen an die Durchflh-
rung von Online-Befragungen. Sie dienen damit als Orientierungsrahmen
fur ihre Planung und Umsetzung und enthalten Vorgaben zu folgenden

Punkten:3¢’

e Anlage der Untersuchung: Grundgesamtheit, Auswahl der Teilneh-
mer, aktive und passive Auswahl usw.
e Durchfihrung der Untersuchung: Fragebogen, Incentives, Freiwil-
ligkeit, Kontrollen usw.
e Darstellung, Interpretation und Dokumentation der Ergebnisse, so-
wie
e Online Panels und Online Access Pools.
Aufgrund des schnellen technischen Fortschritts im Bereich der Online-
Marktforschung unterliegen die Standards ebenso wie die Richtlinie und

die Checkliste dem Erfordernis einer regelmaRigen Uberarbeitung.

3.3.6. Gutekriterien fur Online-Befragungen

Unter den Kriterien fur die Qualitdt von Online-Befragungen stellen die
Repréasentativitat und die Validitat die wichtigsten dar,**® weshalb sie aus-

fuhrlich vorgestellt werden sollen.

Bundesrepublik Deutschland zum IHK / ESOMAR Internationalen Kodex’ festgehalten.
Vgl. HOFMANN 2003, S. 137.

%6 \/gl. ADM 2007, S. 1 ff.
%7 vgl. ADM 2001, S. 1 ff,
%8 \/gl. RASMUSSEN 2008, S. 85 f.
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3.3.6.1. Reprasentativitat

Die Reprasentativitat beschreibt die Verallgemeinerbarkeit der mit einer
Stichprobe gewonnenen Resultate auf eine Grundgesamtheit von nicht
untersuchten Elementen.*®® Damit eine quantitative Online-Befragung ih-
ren Gegenstand allgemeinguiltig beschreibt, sollte ihre Stichprobe repra-
sentativ sein.®’® Ist dies nicht der Fall, zieht es eine Kette von Problemen
nach sich: In ihrer Folge fuhren verzerrte Daten uUber fehlerhafte Ergebnis-
se zu falschen Schlissen und damit zu Fehlentscheidungen, die schliel3-
lich in wirtschaftlichen Misserfolg der Unternehmung minden. Eine man-
gelnde Reprasentativitat gilt allgemein als ein erheblicher Nachteil der On-
line-Marktforschung. Letztlich fuhren zwei Grundbedingungen zu repra-

sentativen Ergebnissen:®’"

1. Eine Voraussetzung ist die Festlegung einer Grundgesamtheit, fur
die die gewonnenen Resultate reprasentativ sein sollen. Sie kann
als Basis fur die Untersuchungsvariable, in denen Strukturgleichheit
mit der Stichprobe herrschen sollte, beschrieben, abgegrenzt und
medial erreichbar sein. Abweichungen vom Untersuchungsergebnis
unabhangiger Variablen wirken sich hingegen nicht negativ auf die

Reprasentativitat aus.

2. Fir die reprasentative Ubertragung der erhaltenen Resultate auf
die Grundgesamtheit ist ein Ergebnisvergleich der erhobenen Da-
ten zu validen sekundarstatistischen Daten notwendig. Dabei gelten
wichtige Untersuchungsvariable als ein besseres Kriterium als der
Verweis auf das verwendete Auswahlverfahren und eine soziode-
mographische Strukturgleichheit. Danach liegt Reprasentativitat
dann vor, wenn wichtige GroRen (z. B. Anteil von loyalen gegen-
uber illoyalen Kunden) Ubereinstimmen, auch wenn andere, irrele-

vante Variable voneinander abweichen.

%9 \V/gl. THEOBALD 2000, S. 117.
%79 vgl. FRICKER 2008, S. 195 ff.; HAUPTMANNS/LANDER 2003, S. 30.
31 Vgl. ZERR 2003, S. 13 f.; KuTscH 2007, S. 4; ebenda, S. 59.
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Reprasentativitat stellt damit keine absolute, sondern eine merkmalsbezo-
gene Eigenschaft der Stichprobe dar.*”? Die Tatsache, dass die Internet-
Nutzer nach wie vor weder ein vollstandiges Abbild der Gesamtbevolke-
rung noch aller wichtigen sozialen Gruppen darstellen, fuhrt damit zu ei-
nem Problem der Online-Marktforschung hinsichtlich ihrer Reprasentativi-
tat. Obwohl die langfristige Zunahme des Anteils der Internet-Nutzer an
der Bevélkerung®? dazu filhrt, dass diese Einschrénkung zuriickgeht,
stellt sie nach wie vor ein gewichtiges Argument gegen www-Befragungen

dar, die ihre Entwicklung nachhaltig hemmt.>"*

Verschiedene von der Marktforschungspraxis hervorgebrachte Lésungs-
ansatze nehmen zwar fur sich in Anspruch, die Einschrankungen hinsicht-

lich der Reprasentativitat geldst zu haben,*”

stolRen damit aber grofiten-
teils sowohl in den Branchenverbanden der Marktforschung als auch in
der Wissenschaft auf erhebliche Kritik.*’® So betrachten ADM und DGOF
die — in der Praxis haufig angewendete — Stichprobenziehung per Selbst-
selektion®”’ als unvereinbar mit den Qualitdtsstandards fiir Online-

Befragungen.®’®

Auch hohe Zahlen von Respondenten, die nicht selten als Beleg fur eine
hohe Qualitat der Datenerhebung angefuhrt werden, bilden kein Gutekrite-
rium fur Befragungensergebnisse. So erreichte die bekannte W3B-

GroRumfrage®® keine Reprasentativitat fir die Gesamtheit der deutschen

372 \/gl. KuTscH 2007, S. 5.

%73 Die Gesamtheit der Internet-Nutzer wird auch als Internet-Bevdlkerung bezeichnet.

% Die Reprasentativitatsproblematik bildet fiir Gegner von www-Befragungen ,[...] das
Killer-Argument gegen die Online-Forschung schlechthin.“ HAHN/JERUSALEM 2003, S.
163; ahnl. FRIES 2006, S. 14 f.

%75 vgl. KuTscH 2007, S. 5 f. So wurde fiir die groite deutsche Online-Umfrage ,Perspek-
tive Deutschland” eigens die so genannte READ-Methode (REpresentatively AD-
justed) Kombination von Online- und Offline-Befragung geschaffen. Vgl. PERSPEKTIVE
DEUTSCHLAND 2003, S. 39.

8 vgl. z. B. LUTTERS 2004, S. 125 f.; HAUPTMANNS 1999, S. 26.

37 Selbstselektion ist dadurch gekennzeichnet, dass ein Werbebanner o. a. die Respon-
denten auf eine Befragung aufmerksam macht, so dass diese selbst lber ihre Teil-
nahme entscheiden konnen. Ausfihrl. s. u. Kap. 3.3.7.1 (S. 100)

78 vgl. ADM 2001, S. 2.
379 Vgl. W3B; ahnl. PERSPEKTIVE DEUTSCHLAND 2006.
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Internet-Nutzer, obwohl ihre letzten Wellen jeweils uber 100.000 Teilneh-

mer umfassten.®

Eine statistische Untersuchung der Reprasentativitatsproblematik weist fur
alle gangigen Losungsverfahren groRere Hindernisse bei der Zufallsaus-
wahl nach®" und kommt zu dem Schluss, dass Online-Befragungen keine
fur die Gesamtbevdlkerung reprasentativen Stichproben realisieren kon-
nen, solange ein groRerer Teil der Bevolkerung das Internet nicht nutzt.
Zwar bestatigt dies eine gewisse Skepsis in der Marktforschungsbranche
gegenuber Online-Befragungen, jedoch weisen www-Befragungen in die-
sem Punkt letztlich zumindest keine Nachteile gegenuber den traditionel-
len Erhebungsformen auf, denn auch die Offline-Befragungsmethoden
kénnen — aufgrund anderer methodischer Probleme — keine Reprasentati-

vitat der Gesamtbevélkerung erreichen.

FUr Untersuchungen innerhalb der Online-Bevdlkerung bildet dieser Man-
gel ohnehin keine Einschrankung, so dass sich die Internet-basierten Me-
thoden aufgrund ihrer vielfaltigen anderen Vorteile fur viele Marktfor-
schungsstudien besser eignen als die traditionellen Verfahren,*® wahrend
die Einschrankung, dass keine fir die Gesamtbevdlkerung reprasentativen

Untersuchungen maoglich sind, fur Befragungen im Intranet ohnehin nicht

gilt.

3.3.6.2. Validitat

Die Validitat gibt das Ausmald an, in dem ein Erhebungsinstrument die
Variable, die es zu messen vorgibt, tatsichlich misst.*®* In Bezug auf das
Befragungsmedium Internet ergibt sich die Validitat durch den Vergleich
mit traditionellen (Offline)-Befragungsinstrumenten. Eine entsprechende

Vergleichsstudie zwischen Online- und schriftlicher Befragung ermittelte

%80 \/gl. STARSETZKI 2003, S. 42; KuTscH 2007, S. 62.
1 vgl. ausfihrl. KutscH 2007, S. 63 ff.

%82 \/gl. KuTScH 2007, S. 241 f.; ARNDT 2003, S. 272.
%83 \/gl. KuTscH 2007, S. 245.

%% Vgl. THEOBALD 2000, S. 113.
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eine ahnlich hohe Validitat beider Verfahren, aber auch eine deutlich ho-
here Riicklaufquote bei ,Paper & Pencil*,*® wahrend sich in einem Ver-
gleich von Online- und CATI-Befragungen neben geringen anderen In-
strumenteneffekten eine tendenziell héhere Ehrlichkeit der Respondenten

der Online-Befragung ergab.3®

Dabei geht man davon aus, dass der Gewinn an Ehrlichkeit durch das
Fehlen eines Interviewers entsteht, da der dadurch bedingte hohe Ano-
nymitatsgrad geringere Prestige-Effekte hervorruft. Daneben wird den
Teilnehmern eine selbstandige, unabhangige und anonyme Bearbeitung
des Fragebogens ermdglicht. In dieser Befragungssituation neigen
Respondenten eher zu offenen und ehrlichen und weniger zu sozial er-
wunschten Antworten, welche sich negativ auf die Validitat (und Objektivi-
tat) der Daten auswirken kénnen. Umgekehrt kann die wahrgenommene
Anonymitat aber auch Respondenten zu einer weniger sorgfaltigen Bear-

beitung verleiten und damit die Validitat beeintrachtigen.®’

3.3.6.3. Weitere Kriterien

Neben der Reprasentativitat und der Validitat gibt es eine Reihe weiterer

Gitekriterien, die im Folgenden kurz aufgelistet werden:®%

o Die Objektivitat beschreibt die Freiheit der Informationen von sub-

jektiven Einflissen.

o Reliabilitat liegt dann vor, wenn wiederholte Datenerhebungen un-

ter gleichen Bedingungen das gleiche Ergebnis erzielen.

e Die Kosten flur Vorbereitung, Durchfuhrung und Auswertung zeigen

den finanziellen Aufwand der Studie an.

%8 vgl. ausfiihrl. BATINIC 2003, S. 151 ff.

%86 \/gl. ausfiihrl. LANNINGER 2003, S. 187 ff.; &hnl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 68
ff.

%7 \/gl. BATINIC 2003, S. 147 f.; LANNINGER 2003, S. 201. Zur Anonymitat von Online-
Befragungen vgl. ausfuhrl. LOTTERS 2004, S. 141 ff.

%88 \/gl. RASMUSSEN 2008, S. 82 f.; THEOBALD 2000, S. 107 ff.
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o Die Praktikabilitdt bedeutet die Notwendigkeit der zeitlichen und ort-

lichen Festlegung der Fragebogenbearbeitung.

e Die Neutralitédt beschreibt das Ausmal} verschiedener Informations-
grade der Respondenten.

e Die Individualitéat betrifft die Mdglichkeit, die Respondenten indivi-
duell zu behandeln.

o Die Richtigkeit und Vollstdndigkeit der Antworten werden durch die
Maoglichkeit der Kontrolle bei nicht beantworteten Fragen u. a. ge-

wabhrleistet.

¢ Die Riicklaufquote bildet den Anteil der angesprochenen Personen,

die sich an der Befragung beteiligen.

3.3.7. Rekrutierung der Teilnehmer
3.3.7.1. Teilnehmeransprache

Das zur Teilnehmeransprache eingesetzte Verfahren bildet einen wichti-
gen Faktor fur die Reprasentativitat der Ergebnisse von Online-
Befragungen.®®® Die Teilnehmeransprache dient dazu, im www méglichst
viele qualifizierte Respondenten Uber die Durchfihrung einer Online-
Befragung zu informieren, sie von der Teilnahme zu Gberzeugen und zum
Fragebogen zu leiten.**® Da im www eine gezielte Ansprache aufgrund
fehlender Informationen Uber die Nutzer einer Website weitgehend un-
mdglich ist, gibt es prinzipiell nur die beiden Mdglichkeiten der ungezielten
Ansprache im www sowie der gezielten Ansprache in anderen Medien.*’
Die Ubersicht liber die Verfahren zeigt Abbildung 29.

%89 \/gl. STARSETZKI 2003, S. 45; BATINIC 2002, S. 83.

%0 \/gl. VEHOVAR/MANFREDA 2008, S. 181 f.

¥1 vgl. KuTscH 2007, S. 41. Einen weiteren Ansatz bildet die Ansprache vorrekrutierter

Respondenten in Online Panels (s. u. Kap. 3.3.8, S. 108) bzw. Online Access Pools
(s.u.3.3.9,S.113).
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| Teilnehmeransprache |

T

ungezielt im www | | gezielt in Offline-Medien |

per E-Mail
Single Link Methode des n-
Methode ten Besuchers

| per Post | | per Telefon |

Abb. 29: Verfahren der Teilnehmeransprache
(in Anlehnung an THEOBALD 2000, S. 25 f1.)

Die Verfahren der — auch als Intercept-Methode®¥? bezeichneten — unge-
zielten Ansprache lassen sich in (1.) die Single-Link-Methode sowie (2.)
die Methode des n-ten Besuchers unterteilen. Der Einsatz dieser Verfah-
ren erfolgt vorrangig zur Rekrutierung anonymer Teilnehmer, beispielswei-
se von Endverbrauchern im B2C-Bereich. Sie lasst sich aber auch mit ei-
ner der Befragung vorgeschalteter Anmeldung kombinieren, um ,uner-

wiinschte* Respondenten von der Teilnahme auszuschlieRen.?%

Die Single-Link-Methode®®* platziert einen Hinweis auf die Online-
Befragung in Form eines Banners oder Pop Ups®*® auf einer Website, der
die Teilnahmewilligen Uber einen Hyperlink zu dem Online-Fragebogen
fuhrt. Diese Methode stellt eine passive Form der Teilnehmeransprache
und -rekrutierung dar, da die Befragungsteilnahme das Anklicken des

Banners durch den Respondenten voraussetzt. Da sich jedoch Uberwie-

%2 Diese Bezeichnung leitet sich von dem englischen Begriff ,to intercept’ (= abfangen)

ab. Vgl. LOTTERS 2004, S. 74.
%93 vgl. MALHOTRA 2007, S. 357.

%% Die ghnliche Multi-Link-Methode platziert den Hinweis auf die Befragung stattdessen
auf mehreren verschiedenen Seiten im www. Vgl. KuTscH 2007, S. 41 f.

%% Seitdem die Firma Microsoft ihren Standard-Browser, den Internet Explorer, im Jahr
2004 mit einem automatischen Pop Up Blocker ausstattete, ging der Einsatz dieses
Mittels deutlich zurlick. Vgl. WELKER/WERNER/SCHoLZ 2005, S. 40 f.
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gend Personen fir eine Teilnahme entscheiden, die sich fur die in Aus-
sicht gestellten Belohnungen interessieren, Zeit fiur eine Teilnahme erlbri-
gen konnen oder generell an Befragungen teilnehmen, wirkt sich die

Selbstselektion negativ auf die Reprasentativitdt der Ergebnisse aus.>®

Die Methode des n-ten Besuchers®*” blendet jedem n-ten Besucher einer
haufig besuchten Website die Bitte um eine Befragungsteilnahme ein, die
auch das Thema und die Art der Incentivierung nennen, die Freiwilligkeit
der Teilnahme und Datenschutzbestimmungen erwahnen sowie eine
Wahloption®*® fiir den Besucher bereithalten sollte. In Abhéngigkeit von
der Antwort folgt entweder die automatische Weiterleitung des Respon-
denten auf die Seite der Befragung oder die direkte Zuruckleitung auf die

urspriingliche Website.>*

Diese Methode zahlt zu den zufallsgesteuerten Anspracheverfahren, die
die Bildung einer Zufallsstichprobe aus der Menge der Besucher einer
Website ermoglicht. Sie eignet sich auch fur einen beschrankten Kreis von
Nutzern, womit sie sich fur Befragungen von Stakeholder-Gruppen der
Unternehmung (z. B. Mitarbeiter, Kunden) einsetzen lasst. Indem sie die
Teilnehmer aktiv anspricht und sie ohne genaue Angaben Uber die
Grundgesamtheit der Website-Besucher rekrutiert, ermdglicht sie die Ge-
nerierung einer Zufallsstichprobe sowie die Bestimmung des Anteils mehr-
fach angesprochener Personen und der Nonresponse-Rate, was zur Ver-

besserung der Représentativitat der Ergebnisse beitragen kann.*®

%% \/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 40 ff.; THEOBALD 2000, S. 35 f.

%7 Als Erfinder dieser Methode reklamiert das US-amerikanische Marktforschungsinstitut

Burke ein Trademark unter dem Namen N-Viz. Vgl. LOTTERS 2004, S. 75.

%% Dje Wahloption kann z. B. folgende Alternativen beinhalten:

e Ja, ich nehme teil.

e Ich habe im Moment keine Zeit, méchte aber spater teilnehmen.
e Ich habe bereits teilgenommen.

e Nein, ich lehne die Teilnahme ab.

Vgl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 42.
%9 vgl. PFLEIDERER 2003, S. 386 ff.; FRIES 2006, S. 109 ff.
49 vgl. LOTTERS 2004, S. 75 ff.
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Die gezielte Ansprache in anderen Medien wahlt zunachst potenzielle
Respondenten aus einer Datenbank aus, informiert sie anschlieRend per
E-Mail, Post, Telefon oder Fax uber die Durchfuhrung der Online-
Befragung und bittet sie um die Teilnahme. Dabei stellt der Internet-
Zugang eine entscheidende Voraussetzung dar: Je mehr angesprochene

Personen diese nicht erfiillen, desto hoher fallen die Streuverluste aus.*’’

Findet die Rekrutierung per E-Mail statt, so enthalt diese eine kurz gehal-
tene Aufforderung mit individueller Ansprache der betreffenden Teilneh-
mer sowie einen Link auf den Online-Fragebogen. Diese Form der Rekru-
tierung fuhrt wegen des meist regelmaligen E-Mail-Abrufs zu einem
schnellen Rucklauf, da die so angesprochenen Personen — im Gegensatz
zu den per Post, Telefon oder Fax rekrutierten Respondenten — sofort auf

die Teilnahmeaufforderung reagieren konnen.

Alle offline angesprochenen Personen kdnnen flir die Befragung eine Zu-
gangsberechtigung in Form eines Passwortes erhalten, so dass Dritten
der Zugriff verwehrt bleibt.**? Damit stellt die gezielte Ansprache Uber an-
dere Medien als das www eine aktive Rekrutierungsform dar, die auch die
Bestimmung der Verweigerungsrate ermaoglicht. Ihren wichtigsten Nachteil

bildet der hohe Aufwand in Verbindung mit den hohen Kosten.**

Da die ungezielte Ansprache Uber Single- und Multi-Link-Methoden jene
Respondenten vernachlassigt, die zwar von der Befragung erfahren, den
Fragebogen aber niemals abgerufen haben, generieren die Methode des
n-ten Besuchers sowie die gezielte Ansprache in anderen Medien bessere

Ergebnisse als diese.***

01 vgl. STARSETZKI 2003, S. 52 f.; THEOBALD 2000, S. 41 f.

92 |m Sinne niedriger Zugangsbarrieren lehnt NEUBARTH Passwortabfragen hingegen ab.

Vgl. NEUBARTH 2008, S. 60.
93 vgl. THEOBALD 2000, S. 45 ff.
% vgl. THEOBALD 2000, S. 71 ff.
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3.3.7.2. Teilnehmermotivation

Um Befragungsteilnehmer zu finden, reicht es in der Regel nicht aus, auf
den Fragebogen einer Online-Erhebung hinzuweisen. Vielmehr sind po-
tenzielle Respondenten zur Teilnahme zu motivieren, wobei die Grunde
zur Befragungsteilnahme intrinsischer oder extrinsischer Natur sein kon-
nen. Die intrinsische Motivation umfasst altruistische, befragungsbezoge-
ne und personliche Grinde, wahrend die extrinsische Motivation die finan-
ziellen bzw. materiellen Motive beinhaltet.*>> Die géngigsten konkreten

Madglichkeiten der Teilnehmermotivation zeigt Abbildung 30.

Teilnehmermotivation

Themenstellung Zusendung der
Untersuchungs-
ergebnisse
Gestaltung des Gewahrleistung von
Fragebogens Anonymitat
Y
Incentives
monetar nicht-monetar

Abb. 30: Moglichkeiten der Teilnehmermotivation
(in Anlehnung an THEOBALD 2000, S. 45 ff.)

Personen, die sich besonders fur das behandelte Thema interessieren,
neigen eher zur Befragungsteilnahme als andere, da sie ihre Meinung und
ihr Wissen in Bezug auf die Themenstellung beisteuern méchten. So bie-
ten sich Kunden, die sich im www Uber ihren jeweiligen Anbieter und seine

Produkte bzw. Dienstleistungen informieren, fur Online-Befragungen zur

9 vgl. LOTTERS 2004, S. 148 ff.
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Zufriedenheit bzw. Bindung gegentber dem Anbieters oder seiner Dienst-

leistungen an.*%®

Der Einsatz der Fragebogengestaltung erfolgt Uberwiegend, um die
Respondenten, die mit der Bearbeitung des Fragebogens begonnen ha-
ben, von einer vorzeitigen Beendigung abzuhalten. Dies erfordert die Be-
rucksichtigung folgender Kriterien bei der Planung und Umsetzung des

Fragebogens:*"’

1. eine ansprechende Gestaltung des Fragebogen-Designs zur Er-
leichterung des Lesens z. B. durch die Kombination aus Farbwahl,

Bildern, Animationen und Texten,

2. kurze, verstandliche, eindeutige und fehlerfreie Formulierung der

Frage- und Antwortoptionen,

3. moglichst wenige Fragen, da die Abbruchquote mit der Lange des

Fragebogens zunimmt,

4. Information Uber den ungefahren Zeitbedarf vor dem Befragungs-

beginn,

5. gezielter Einsatz von Filterfragen zur individuellen Anpassung des

Befragungsverlaufs an die Antworten des jeweiligen Teilnehmers,

6. Verteilung des Fragebogens auf mehrere Teilseiten, um Ladezeiten

zu verkurzen,

7. Beachtung gangiger Minimalstandards bei der Verwendung von
multimedialen Elementen, um potenzielle Respondenten nicht auf-
grund mangelnder technischer Ausstattung auszuschliel3en.

Incentives*®®

stellen versprochene oder in Aussicht gestellte Belohnungen
zur Erhdhung der Teilnahmebereitschaft sowie der Motivation der
Respondenten dar. Sie kénnen jedoch auch zu einer verstarkten Selbstse-

lektion der Teilnehmer fuhren und sich damit negativ auf die Zusammen-

4% vgl. THEOBALD 2000, S. 52.
07 vgl. BAUER/WOLFER 2001, S. 20 f.; THEOBALD 2000, S. 60 f.

4% Der synonyme Begriff ,Gratifikation’ ist in der Online-Marktforschung eher unublich.
Vgl. LUTTERS 2004, S. 150.
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setzung der Stichprobe auswirken. Daneben kénnen Belohnungen auch
zu einem unehrlichen Antwortverhalten der Respondenten flihren und die
Datenqualitat verringern. Daher sollten sie lediglich eine Aufwandsent-
schadigung fur anfallende Internet-Nutzungskosten darstellen und nicht

allzu hochwertig ausfallen.*®®

Es lassen sich monetare und nicht-monetare Belohnungen unterscheiden:
Monetére Incentives umfassen die Auszahlung, Ausgabe oder Verlosung
von Geldbetragen und Sachpreisen, wahrend nicht-monetére Incentives
eher ideeller Natur sind und geringwertige Sachpreise wie Blicher oder
Werbegeschenke, das Spenden eines bestimmten Geldbetrages pro Teil-
nehmer an eine wohltatige Organisation sowie das Download-Angebot
verschiedener Dateien wie Spiele, Musik oder Anwendungssoftware um-

fassen.*'®

Die Teilnahmebereitschaft der Respondenten lasst sich auch durch das
Versprechen, ihnen nach dem Abschluss der Studie die Untersuchungs-
ergebnisse zuganglich zu machen, erhdhen. Eine weitere Moglichkeit der
Ergebnisprasentation besteht in der Darstellung der Auswertung bisher
eingegangener Antworten in Echtzeit im direkten Anschluss an die Beant-

wortung.

Daruber hinaus empfiehlt sich ein expliziter Hinweis vor Befragungsbeginn
auf die getrennte Speicherung und Auswertung personlicher Daten von
den eigentlichen Befragungsdaten, was erheblich zur Reduzierung der
Unsicherheit der Teilnehmer hinsichtlich einer unsachgemafen Verwen-
dung ihrer personlichen Daten beitragt. Ebenso kann sich die daraus re-
sultierende Anonymitéat positiv auf die Teilnahmequote und das Antwort-

verhalten der Respondenten auswirken.*’

99 vgl. THEOBALD 2003, S. 396 f.; FRIES 2006, S. 42 f.
19 vgl. ausfiihrl. LOTTERS 2004, S. 149 ff.; THEOBALD 2003, S. 398.
11 Vgl. THEOBALD 2000, S. 59 ff.
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3.3.7.3. Teilnehmerkontrolle

Bei jeder quantitativen Marktforschungsstudie stellt sich die Frage, wie
viele der angesprochenen potenziellen Respondenten (= Stichprobe) tat-
sachlich an der Befragung teilgenommen haben. Dabei sind im Einzelnen

folgende Quoten bedeutsam:*'?

o Die Antwortquote*™ bzw. -rate (Response Rate) gibt den Anteil de-
rer an der ursprunglich kontaktierten Stichprobe an, die mit der Be-

arbeitung der Befragung zumindest begonnen haben.

e Die Ausschépfungsrate (Completion Rate) bezeichnet den Anteil

der Respondenten, der die Befragung vollstandig durchgefihrt hat.

e Die Verweigerungsrate (Non Response Rate) umfasst den Anteil
der Befragungsteilnehmer, die die Beantwortung einzelner Fragen

verweigert haben.

e Die Abbrecherquote (Drop Out Rate) gibt den Anteil der Respon-
denten an, die die Befragung wahrend der Bearbeitung abgebro-

chen haben.

Die Uberwachung der Befragungssituation findet tiber die gezielte Kontrol-
le der Befragungsteilnehmer vor, wahrend und nach der Bearbeitung des

Fragebogens statt:*'*

e Im Vorfeld der Online-Befragung beeinflusst vorrangig das Verfahren
der Teilnehmeransprache die Stichprobenzusammensetzung. Hier gilt
die gezielte Ansprache in anderen Medien als das geeignetste Verfah-
ren, da es die Vergabe von Passwortern ermdglicht, die unbefugte

Personen von der Teilnahme ausschliel3en.

o Waéhrend der Befragung fuhren im Hintergrund ablaufende Programme
automatische Kontrollen durch, um nicht ausgefullte Felder oder offen-

sichtliche Falscheingaben zu ermitteln und die Respondenten zur

12 \gl. HOTTNER/SCHWARTING 2002, S. 140 f.; LUTTERS 2004, S. 163 ff.
*3 Die Literatur verwendet auch den synonymen Begriff Rlicklaufquote.
1 Vgl. THEOBALD 2000, S. 65 ff.
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Neueingabe aufzufordern. Daneben erkennen sie Datensatze mit wi-
dersprichlichen Angaben und stufen sie als fragwurdig ein. Eine dy-
namische FilterfUhrung passt den Fragebogen an die individuellen An-
gaben jedes Respondenten an und reduziert dadurch den Befragungs-
umfang fur den einzelnen Teilnehmer. Allerdings steigt der Program-
mieraufwand zur Fragebogenerstellung mit einer komplexen Filterflih-

rung und Plausibilitatskontrolle an.

e Im Anschluss an die Online-Befragung gibt die Auswertung der Lodgfi-
les*’® des Web-Servers Auskunft iiber Daten wie die Dauer der Bear-
beitung, die Identitdt des Computers und den Ort des Zugriffs. Diese
Informationen gewahrleisten jedoch keine 100-prozentige Genauigkeit,
weil nicht jeder Computer Uber eine Identifizierungsmdglichkeit in Form
einer eigenen IP-Adresse verfugt. Eine weitere Kontrolimoglichkeit bie-
tet die Wiederholungsbefragung einer zufallig aus den Teilnehmern
ausgewahlten Stichprobe zu bestimmten Fragen, deren Ergebnisver-
gleich mit den urspringlichen Resultaten Rickschlisse auf den Anteil

der falschen Antworten erlaubt.

In Einzelfallen lassen sich die Antwort-, Ausschopfungs-, Verweigerungs-
und Abbrecherquote nur ungenau ermitteln, da (1.) potenzielle Respon-
denten den Fragebogen, ohne ihn ausgeflillt zurickzusenden, mehrfach
aufrufen und (2.) der Einsatz von Proxy Servern und Cache-Speichern*'®

zu Verzerrungen fuhren.

3.3.8. Online Panels

Im Bereich der Online Panels herrscht eine gewisse begriffliche Unklar-
heit,*'” die aus (1.) der Vielfalt der Begriffe — wie ,Online Panel’, ,Online
Access Pool’, ,Online Access Panel’ und ,Online Pool’ — und (2.) der In-

konsistenz der gangigen Begriffsauffassungen von ,Online-Panel’ und

*1° Die Diskussion der Logfiles erfolgt in Kap. 3.4.2.1 (S. 125).
193, u. Kap. 3.4.2.1 (S. 126).
17 Vgl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 53; dhnl. GORITz 2003, S. 228
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Panel’ resultiert.*'® Zur Klarung folgt die Abgrenzung der beiden relevan-

ten Formen Online Panel und Online Access Pool.

3.3.8.1.  Online-Panel-Begriff

Ein Panel ist dadurch charakterisiert, dass es die Informationen stets zum
gleichen Sachverhalt, zu regelmaRig wiederkehrenden Zeitpunkten, Uber
einer gleichbleibenden Stichprobe, auf die stets gleiche Art und Weise er-
hebt.*'® Dabei findet die Datenerhebung oft nicht durch Befragung — z. B.
Uber subjektive Einstellungen — statt, sondern durch die Beobachtung von

Markten in Handels-, Medien- und Verbraucher-Panels.

Hingegen wird ein Online Panel in der Literatur oft als ein Pool von re-
gistrierten Personen definiert, die sich zur wiederholten Teilnahme an
marktforscherischen oder wissenschaftlichen Online-Untersuchungen be-
reiterklart haben,*?° wodurch der Begriff auch unregelmaRige Befragungen
mit verschiedenen Stichproben bzw. Sachverhalten einschlieRt.**' Weil
damit mehrere Charakteristika eines Panels nicht vorliegen, ware ein On-

line Panel kein Panel.*??

Aufgrund dieser begrifflichen Inkonsistenz folgt die vorliegende Arbeit die-
ser Begriffsfassung nicht,*?® sondern sie definiert den Begriff in Anlehnung

an die obige Panel-Definition wie folgt:

Ein Online Panel ist ein Pool von registrierten Personen, durch

welche die Informationen

e zum immer gleichen Sachverhalt,

e zu regelméllig wiederkehrenden Zeitpunkten,

18 \gl. GUNTHER/VOSSEBEIN/WILDNER 2006, S. 150; ZERR 2003, S. 20 f.

19 Vgl. GUNTHER/VOSSEBEIN/WILDNER 2006, S. 8; BEREKOVEN/ECKERT/ELLENRIEDER
2006, S. 126; ahnl. DANNENBERG/BARTHEL 2002, S. 154.

20 ygl. GORITZ/REINHOLD/BATINIC 2000, S. 62; BAUMGARTH 2003, S. 364; GORITZ 2003, S.
228.

21 vgl. z. B. LEOPOLD 2004, S. 11; BATINIC 2001, S. 72.
22 \/gl. GUNTHER/VOSSEBEIN/WILDNER 2006, S. 150.
23 Ahnl. ZERR 2003, S. 20 f.
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e (iber einer gleichbleibenden Stichprobe,

e stets auf die gleiche Art und Weise
online erhoben werden.

Far die Mitglieder von Online Panels hat sich auch die Bezeichnung Pane-
listen durchgesetzt.*** Da eine Online-Panel-Befragung (ber einen linge-
ren Zeitraum denselben Befragungsinhalt abfragt, bezeichnet man sie

auch als Langsschnittstudie.**

3.3.8.2. Anwendung

Beim Betreiben von Panels hat die so genannte Panel-Pflege eine grolde
Bedeutung. Hierunter versteht man die MalRhahmen zur Herstellung einer
méglichst hohen Konstanz der Panelisten, wie z. B. Incentives.** Sofern
sie die Abbildung einer groRen anonymen Grundgesamtheit — wie der Ge-
samt- oder der Internet-Bevdlkerung — bezwecken, ist dartber hinaus der
standige Abgleich der demographischen Schllusselvariablen (z. B. Ge-

schlecht, Alter, Region, Einkommen) erforderlich.**’

Die Erhebung dieser Daten erfolgt bereits mit der Rekrutierung, die zur
Sicherstellung der Korrektheit der (sozio-)demographischen Profile der
Panelisten offline stattfinden sollte.*?® Im Anschluss daran kann der Panel-
Betreiber die gesamte Kommunikation online (insbesondere per E-Mail)
durchfuhren, was zur Folge hat, dass die Pflege eines Online Panels we-

sentlich effizienter ist als die eines klassischen (Offline-)Panels.*?°

24 vgl. GORITZ 2003, S. 228.
25 vgl. FRIES 2006, S. 38.

2% \/gl. GUNTHER/VOSSEBEIN/WILDNER 2006, S. 36. Bei einem Haushalts-Panel geht man
selbst bei einer intensiven Pflege von einer Panel-Sterblichkeit von 20-30% pro Jahr
aus. Vgl. ebenda. Typische Incentives fir Panelisten sind Bargeld, Verlosungen, Gut-
scheine von Online-Versandhausern oder Spenden an humanitare Organisationen.
Vgl. GORITZz 2003, S. 230; ahnl. ARNDT 2003, S. 277.

27 vgl. ausfihrl. z. B. LOTTERS 2004, S. 82 ff.; POSTOACA 2006, S. 19 ff.

28 \/gl. LEOPOLD 2004, S. 11; GORITZ 2003, S. 235 ff.; dhnl. POSTOACA 2006, S. 17 f. Die
Literatur weist jedoch darauf hin, dass auch die Offline-Rekrutierung keine Reprasen-
tativitdt gegeniber der Gesamt- oder Internet-Bevdlkerung gewahrleistet. Vgl. HELL-
WIG/VON HEESEN/BOUWMEESTER 2003, S. 253.

29 Vgl. ARNDT 2003, S. 276 f.
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Auch bei Online Panels lasst sich das Auftreten von Panel-Effekten nicht
vermeiden. Dabei entwickeln die Respondenten infolge ihrer regelmafli-
gen Befragungsteilnahme zum selben Thema ein Bewusstsein fur die Be-
obachtungssituation, was zu einer Anderung ihres normalen Verhaltens
fihrt (sog. ,Hawthorne-Effekt’).**® Langfristig treten zudem Ermiidungsef-
fekte der Panelisten auf, die sich ebenfalls in einem Rickgang der Qualitat
der Antworten und dartber hinaus in einer abnehmenden Teilnahmebe-
reitschaft niederschlagen. Um die Auswirkungen der unerwunschten Pa-
nel- und Ermidungseffekte auszugleichen, streben die Betreiber von Onli-
ne Panels in der Praxis eine hohe Bindung der Panelisten und Motivation

zur Befragungsteilnahme an.*’

Prinzipiell lassen sich Panels intern nach soziodemographischen oder
-psychologischen Merkmalen in so genannten Subpanels strukturieren. In
Online Panels erlauben es daher spezielle Administrator Tools, dauerhafte
Online Subpanels — z. B. zur Segmentierung — zu bilden und zu verwal-
ten.**? Eine zusatzliche Pflege innerhalb eines Subpanels bewirkt dabei
die Gewahrleistung der Reprasentativitdt gegenuber der abgebildeten

demographischen Gruppe.

Damit lassen sich auch klassische Panel-Formen auf die Online-
Marktforschung Gbertragen:** So finden die Haushalts-Panel, die die GfK
und Nielsen in Deutschland unterhalten, ihre Entsprechung in einem Onli-
ne-Konsumenten-Panel, dessen Panelisten ihr Konsumverhalten online
aufzeichnen und Ubermitteln. Hingegen sind die Teilnehmer eines Online-
Produkt-Panels die Nutzer eines bestimmten Produkts, dessen Bewertung

das Forschungsinteresse bildet.*** Damit stehen einer Institution alle Per-

30 vgl. BURNS/BUSH 2003, S. 337; ahnl. GORiTz 2003, S. 228 f. In Anlehnung an ihre
englische Bezeichnung werden Panel-Effekte auch als ,Panel Conditioning’ bezeich-
net. Vgl. LUTTERS 2004, S. 83 f.

1 vgl. GORITZ 2003, S. 229.

32 vgl. GRAF 2003, S. 259.

3 Dies erfordert insbesondere die Beachtung der Reprasentativitatsproblematik gegen-

Uber der Gesamtbevdlkerung, die die Online Panels zwar reduzieren, aber ebenfalls
nicht vollstandig 16sen kénnen. Vgl. KuTscH 2007, S. 64 f.

34 \/gl. ARNDT 2003, S. 274 ff. Dariiber hinaus ist fiir die Zukunft auch ein Online-
Fernseh-Panel denkbar, falls sich das Internet-TV durchsetzt.
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sonengruppen, die online erreichbar und registriert sind, schnell und kos-
tenglnstig zur Informationserhebung in Langsschnittuntersuchungen zur

Verfugung.

3.3.8.3. Online Stakeholder Panels

Die Einrichtung von Online Panels bietet sich vorrangig flr solche Perso-
nengruppen an, deren vollstandige Erreichbarkeit Uber das Internet bzw.
Intranet gewahrleistet ist. Im Falle einer Online-Kommunikation mit ihnen
(beispielsweise unter Verwendung von E-Mail-Adressdatenbanken), kann
die Unternehmung sie auch im Rahmen von Online Panels zur Durchflih-
rung regelmafiger Online-Marktforschungsstudien nutzen. Neben den be-
reits diskutierten Eigenschaften von Online-Befragungen besitzen Online

Panels folgende weiteren Vorteile:**°

e Die Teilnehmerrekrutierung entfallt wegen der ohnehin stattfinden-

den Bestandspflege.

e Die vorhandene Beziehung zum Unternehmen bringt eine hohe Mo-
tivation zur Befragungsteilnahme mit sich — auch ohne die Vergabe

von Incentives.

Aus diesen Grinden weisen derartige betriebliche Online Panels einen
deutlich geringeren Pflegeaufwand und niedrigere Betriebskosten als kom-

merzielle Online Panels auf.**®

Daher stellen unternehmensinterne Online-Mitarbeiterloyalitatsbefragun-
gen in Form einer jahrlichen Vollerhebung Uber das Intranet ein typisches
Beispiel eines Online Panels dar. Auf die gleiche Weise wie fur ein Mitar-
beiter-Panel kann die betriebliche Marktforschung auch ein Kunden-, In-
vestoren- und Lieferanten-Panel usw. einsetzen,**” womit Online Panels
fur das Thema der vorliegenden Arbeit eine besondere Relevanz erhalten.

Viele Unternehmen kennen zumindest ihre Stakeholder aus den An-

35 vgl. ARNDT 2003, S. 276 f.; GRAF 2003, S. 270.
% vgl. GRAF 2003, S. 270.
7 Vgl. GRAF 2003, S. 256.
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spruchsgruppen im engeren Sinne, und verfligen vollstandig oder teilwei-
se uUber deren Kontaktdaten. Diese umfassen in der Regel auch die E-
Mail-Adressen, mit denen sich Online Stakeholder Panels zur regelmafdi-

gen Informationserhebung aufbauen lassen.

Grundsatzlich kann man innerhalb von Online Stakeholder Panels auch
Stakeholder Subpanels strukturieren, die in drei verschiedenen Varianten

erscheinen konnen:

e zur Stakeholder-Segmentierung innerhalb einer Anspruchsgruppe

(z. B. Kundensegmentierung),

e anspruchsgruppenubergreifend, wie z. B. alle in Miinchen lebenden
Kunden, Mitarbeiter und Aktionare eines Versicherungsunterneh-

mens, sowie

e hybride Stakeholder als Schnittmengen von Anspruchsgruppen, z.

B. Investoyees.

Damit bilden Online Stakeholder Panels ein Instrumentarium zur wieder-
kehrenden Durchfiuhrung von Marktforschungsuntersuchungen, wobei sie
sich insbesondere fur Befragungen zur Ermittlung der Stakeholder-

Loyalitat anbieten.

3.3.9. Online Access Pools
3.3.9.1. Online-Access-Pool-Begriff

Mittlerweile betreiben kommerzielle Marktforschungsinstitute in der Praxis
eine grolde Zahl von Teilnehmer-Pools, mit denen sie unterschiedliche Ar-
ten von Online-Befragungen durchfiihren.**® Zwar weisen sie einige Ahn-
lichkeiten mit Online Panels auf, aber aufgrund von deren Einschrankung
auf Wiederholungsstudien in weitestgehend identischer Form zahlen sie
nicht zu diesen. Dies erfordert die Entwicklung eines Begriffes zu den On-

line Access Pools als einer flexibleren Variante:

38 vgl. BURNS/BUSH 2003, S. 357.
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Ein Online Access Pool** ist ein Pool von registrierten Personen,
die sich zur wiederholten Teilnahme an Online-Untersuchungen,
die unregelmél3ig und mit verschiedenen Stichproben bzw.

Sachverhalten stattfinden kénnen, bereiterklart haben.**°

Zur Durchflhrung einer Befragung zieht der Pool-Betreiber z. B. per Zu-
fallsauswahl eine individuelle Stichprobe aus den registrierten Teilneh-
mern, die dann zur Bearbeitung eines Fragebogens eingeladen werden.**'
Damit stellen Online Panels die spezielle Form fur Wiederholungsstudien
innerhalb der Online Access Pools dar,**? womit beide im weitesten Sinne
zu den Panel-Verfahren zahlen. Dabei kdnnen sie durchaus dieselbe Pa-
nelisten-Basis besitzen; entscheidend fur die Zuordnung ist die Frage, ob
das Untersuchungs-Design innerhalb des Pools weitgehend gleich bleibt:
Ist dies der Fall, handelt es sich um einen Online Panel, sonst um einen

Online Access Pool.

3.3.9.2. Anwendung

In den letzten Jahren haben viele Agenturen Online Access Pools aufge-
baut, so dass es im deutschsprachigen Raum mittlerweile eine dreistellige
Anzahl gibt. In der Institutsmarktforschung bilden sie ein beliebtes Instru-
ment vor allem zur Durchfihrung von Online-Befragungen. Die GroRRe der
allgemeinen Pools liegt dabei meist deutlich Uber 10.000 Mitgliedern, wah-
rend diejenigen fiir spezielle Zielgruppen (z. B. Arzte oder Mitter von
Kleinkindern) Uber weniger Panelisten verfiigen.**> Neben etablierten

Agenturen wie GfK, Forsa und TNS Infratest betreiben auch verschiedene

3 Die Marktforschungspraxis wendet die Begriffe ,Online Access Panel’ oder gar ,Online
Panel’ oft synonym an, wobei die Bezeichnung oft von Vermarktungsgesichtspunkten
abhangt. Vgl. z. B. GRAF 2003, S. 256; ARNDT 2003, S. 274 f. Die ebenfalls vorkom-
menden Begriffe Internet Access Panel und Internet Access Pool entsprechen denen
des Online Access Pools mit der Einschréankung, dass sie die Verwendung eines Int-
ranets ausschlieRen. Vgl. ebenda.

40 vgl. LEoPOLD 2004, S. 11 ff.; THEOBALD 2000a, S. 73.
*41vgl. POSTOACA 2006, S. 16.
42 Rhnl. ARNDT 2003, S. 274.

3 Vgl. POSTOACA 2006, S. 14 f.; ARNDT 2003, S. 274; HELLWIG/VON HEESEN/BOUW-
MEESTER 2003, S. 243; LEoPoOLD 2004, S. 11 ff.
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junge Unternehmen wie EARSandEYES, Dialego und Psychonomics die-
ses Instrument.*** Letztere sind meist um das Jahr 2000 entstanden und

bieten oft ausschlieRlich Online-Marktforschung an.**

Um fUr relevante BevoOlkerungsgruppen reprasentative Stichproben aus
dem Online Access Pool ziehen zu kdnnen, geben die Teilnehmer bereits
bei der Rekrutierung ihre soziodemographischen und psychographischen
Daten sowie Informationen Uber ihr Nutzungsverhalten im Internet an.
Dies ermdglicht einerseits eine gezielte Stichprobenauswahl anhand be-
stimmter soziodemographischer Daten und andererseits eine Verkurzung

des Fragebogens um die bereits erhobenen persénlichen Daten.**

Da die Anonymitat bei vollstandiger Online-Rekrutierung keine Validierung
dieser Informationen erlaubt, erfordert die Rekrutierung zumindest teilwei-
se den kostenintensiven Einsatz von Offline-Medien.*’ Diesen Nachteil
gleicht jedoch die Mdéglichkeit des wiederholten Zugriffs auf die registrier-
ten Teilnehmer aus.**® Zur Vermeidung dieses Medienbruchs rekrutieren
einige kommerzielle Anbieter ihre Teilnehmer vollstandig Uber das Inter-
net, aber diese als Online Pool bezeichnete Variante weist als zusatzli-

ches Problem eine mangelnde Validierung der Teilnehmerdaten auf.**°

Da sich die Auswahl auf solche Respondenten beschrankt, fir die das In-
ternet ein normales Kommunikationsmittel darstellt, bieten auch Online
Access Pools nach der Rekrutierungsphase die Moglichkeit einer vollstan-
digen E-Mail-Kommunikation. Dadurch gestaltet sich ihre Pflege, die aus
dem Uberpriifen, Aktualisieren und Léschen von Teilnehmerdaten besteht,

ebenfalls sehr effizient.**® Dennoch fiihrt die hohe Dynamik innerhalb der

a4 Vgl. Planung & Analyse 2008. Eine detaillierte Analyse derartiger Online Panels

nimmt die Studie von KORNMULLER vor. Vgl. ausfuihrl. KORNMULLER 2008, S. 87 ff.

45 \/gl. BATINIC/MOSER 2001, S. 45; GORITZ/REINHOLD/BATINIC 2000, S. 63; s. a. SCHUUR-
LANGKAU 2000, S. 150 ff.

4% vgl. MALHOTRA 2007, S. 357; GORITz 2003, S. 228 ff.

“7 Vgl. z. B. KUTSCH 2007, S. 48; HELLWIG/VON HEESEN/BOUWMEESTER 2003; S. 242;

BOGNER/MAYER 2000., S. 54 f.; GORITZ/REINHOLD/BATINIC 2000, S. 67.
8 vgl. GORITZ 2003, S. 232 f.
*9 Vgl. ausfiihrl. LEOPOLD 2004, S. 11 f.; s. a. KORNMULLER 2008, S. 55.
50 vgl. BURNS/BUSH 2003, S. 357; GRAF 2003, S. 257.
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Internet-Bevdlkerung dazu, dass die Mortalitdt von Online Access Pools
oft bei 50-100 % pro Jahr liegt, bei der Offline-Variante hingegen in der
Regel nur bei 15-20 %.*

Innerhalb des Online Access Pools erfolgt die Einladung der Responden-
ten zur Befragungsteilnahme per Zufallsauswahl. Der Betreiber incentiviert
die Teilnehmer mit einer Aufwandsentschadigung, die jedoch nicht so
hoch ausfallen sollte, dass dieses das Hauptmotiv fur die Befragungsteil-
nahme bildet. In Bezug auf die Heavy-User-Problematik weist dieses In-
strument daher gegentuber der Direktansprache deutlich geringere Verzer-

rungseffekte bei der Stichprobenziehung auf.**

Far Untersuchungen in-
nerhalb der Internet-Bevolkerung tragen sie damit zu einer Verminderung
des Problems der Reprasentativitat bei, wahrend jedoch auch sie die Ge-

samtbevélkerung nicht reprasentativ abzubilden vermégen.**®

Eine empirische Studie unter 64 Betreibern von Online Access Pools im
deutschen und englischen Sprachraum erbrachte, dass sie zwar zu 91%
Profildaten erheben, aber nur zu 21 % offline rekrutieren. 93 % der Betrei-
ber bieten ihren Teilnehmern materielle und 52 % immaterielle Anreize.
Zur Informationserhebung wenden 41 % neben Online- auch Offline-
Methoden an, wahrend 40 % neben quantitativen auch qualitative Befra-
gungen durchfuhren. 67 % haben bis zu 60.000 und weitere 17 % bis zu
120.000 Teilnehmer, wahrend drei fur sich in Anspruch nehmen, zwischen
400.000 und 600.000 Panelisten aufzuweisen. Dass fur jeweils etwa die
Halfte der Betreiber die Antwortquote bei 60-80 % und die Feldzeit bei bis
zu vier Tagen liegen, zeigt die Schnelligkeit und Problemlosigkeit der Da-

tenerhebung an.**

1 vgl. POSTOACA 2006, S. 14.
92 vgl. GORITZ 1999; KORNMULLER 2008, S. 56 f.

53 vgl. KuTscH 2007, S. 64 f.; GORITz 2003, S. 232; ahnl. HELLWIG/VON HEE-
SEN/BOUWMEESTER 2003, S. 253. In Einzelfallen flhrte diese Kritik dazu, dass der Sinn
von Online Access Pools an sich in Frage gestellt wurde. Vgl. BOGNER/MAYER 2000,
S. 53.

% Vgl. GORITZ 2003, S. 229 f.; GORITZ/REINHOLD/BATINIC 2000, S. 63 ff.
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Fir die vorliegende Arbeit sind Online Access Pools deshalb bedeutsam,
weil ihr Einsatz neben der Institutsmarktforschung auch im Rahmen der
betrieblichen Marktforschung erfolgen kann. Dies gilt beispielsweise fur
die Kunden, die einem Unternehmen Uber einen langeren Zeitraum far

verschiedene Online-Befragungen zur Verfugung stehen.

3.3.10. E-Mail-Befragungen

Befragungen per E-Mail bilden eine Weiterentwicklung der schriftlichen
Befragung, womit sie die einfachste Variante einer Umfrage im Internet
darstellen.*® Aus diesem Grunde bildeten E-Mail-Befragungen in den
1990er Jahren eine haufig eingesetzte Methode, bei der ein elektronischer
Fragebogen an ausgewahlte Mail-Adressen verschickt wird, um von den
Empfangern ausgefillt und per E-Mail zuriickgesandt zu werden.**® Damit
handelt es sich bei der E-Mail-Befragung nicht um eine Online-Befragung

im eigentlichen Sinne, weil der Fragebogen nicht online ausgefullt wird.

Die Asynchronitat und die technisch einfache Handhabung ermdglichen
den Teilnehmern eine zeit- und ortsunabhangige Bearbeitung des Frage-
bogens, wodurch auch schwer erreichbare Personen an der Befragung
teiinehmen konnen. Da die Respondenten meist sehr kurzfristig antwor-
ten, kdonnen E-Mail-Befragungen relativ schnell durchgefuhrt werden;
daneben erzielen sie eine grof3e geographische Reichweite und kénnen
kostengunstig realisiert werden. Allerdings ist eine Uberpriifung der Identi-
tat der Respondenten nicht moglich, so dass die Gefahr besteht, dass an-
dere Personen als die Gewollten an der Befragung teilnehmen. Weiterhin
entsteht daraus, dass keine vollstandigen E-Mail-Adressverzeichnisse e-
xistieren, das Problem, dass bestimmte Zielgruppen nur schwer erreichbar

sind.*’

%% Daneben sei noch die (seltene) hybride Form von Online- und E-Mail-Befragung er-

wahnt, bei der der Respondent zunachst den Online-Fragebogen aus dem www her-
unterladt, auf seinem Computer ausfillt und anschlielend ausgefiillt per E-Mail an
den Befrager zurtickschickt. Vgl. WELKER/WERNER/SCHoOLZ 2005, S. 73 f.

% vgl. LEoPOLD 2004, S. 7 f.
57 Vgl. STARSETZKI 2003, S. 43.
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Der einfachen Form der Datensammlung steht der gravierende Nachteil
eines Medienbruchs gegenuber, da die Fragebogen-Datensatze nicht
kompatibel zu der fur die Datenanalyse erforderliche Statistik-Software
sind. Dem eigentlichen Fragebogenversand kdonnen Ankundigungsmails
vorausgehen, so dass die Zusendung des Fragebogens ausschliel3lich im
Falle der Einwilligung des Empfangers erfolgt. Mittlerweile besteht aber
das Problem, dass Belastigungen durch massenhafte unerwinschte
Spam-E-Mails zur Einrichtung so genannter Spam-Filter geflhrt haben,
die verhindern kénnen, dass die Respondenten die Fragebdgen und ge-
gebenenfalls auch die vorausgehenden Ankindigungsmails Uberhaupt
erhalten. Dies fuhrte zu einem Bedeutungsrickgang von E-Mail-

Befragungen.**®

3.4. Weitere Formen der Online-Marktforschung

3.4.1. Qualitative Online-Befragungen

Auch in der qualitativen Marktforschung nimmt die Bedeutung von Inter-
net-basierten Verfahren stark zu.**® Die Methoden der qualitativen Online-
Befragungen lassen sich je nach dem Zeitverlauf der Kommunikation zwi-
schen den Teilnehmern in asynchrone (zeitversetzte) und synchrone

(zeitgleiche) Verfahren unterteilen, wie Tabelle 8 zeigt.*®°

Als wichtigste Formen der qualitativen Befragung gelten die nachfolgend
im Einzelnen vorgestellten (1.) Online-Fokusgruppen, (2.) Online-
Diskussionsforen, Newsgroups und Mailing-Listen, (3.) Verbraucherportale

sowie (4.) Online-Einzelinterviews.*®"

%8 \gl. LEOPOLD 2004, S. 7; BURNS/BUSH 2003, S. 18; KuTscH 2007, S. 58 f. Zur Spam-
Problematik vgl. ausfiihrl. LOTTERS 2004, S. 79.

Im Gegensatz zu den quantitativen Studien liegen jedoch keine konkreten Angaben
Uber die Anzahl der qualitativen Befragungen vor.

50 \Vgl. GNABS/BATINIC 2007, S. 345 f.; O’CONNOR/MADGE/SHAW/WELLENS 2008, S. 272
ff.

1 Vgl. GNABS/BATINIC 2007, S. 346 f.

459
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asynchron synchron
e Diskussionsforen e Online-Fokusgruppen
e Newsgroups ¢ Instant-Messenger-Befragungen
¢ Mailing-Listen ¢ Videokonferenzen

e E-Mail-Interview

o offene Web-Surveys

Tab. 8: Internetbasierte qualitative Befragungsmethoden
(Quelle: GNABS/BATINIC 2007, S. 346)

3.4.1.1. Online-Fokusgruppen

Online-Fokusgruppen®®? — auch als Online-Gruppendiskussionen bezeich-
net — bilden die wichtigste synchrone Befragungsform und ahneln prinzi-
piell ihrem Vorbild, den klassischen Gruppendiskussionen*®®. Gegeniiber
diesen entfallt jedoch die Notwendigkeit, sich an einem realen Ort zu ver-
sammeln, was insbesondere bei schwer erreichbaren Personenkreisen

wie Managern und technischen Spezialisten ins Gewicht fallt.*%*

Die technische Realisierung von Online-Fokusgruppen erfolgt auf Internet
Relay Chats, die einen virtuellen Chat Room einrichten. Hier treffen sich
zu einem festgelegten Zeitpunkt einige eingeladene Teilnehmer unter der
Leitung eines Moderators zur Diskussion eines vorgegebenen Themas.
Dabei erfolgt der Meinungsaustausch zwischen den Teilnehmern unter-
einander sowie mit dem Moderator (iber Tastatur und Bildschirm.*®® Ge-
genuber den klassischen Gruppendiskussionen weisen die Online Focus

Groups folgende Vor- und Nachteile auf:*®°

%2 Der Begriff leitet sich von der englischen Bezeichnung Online Focus Group ab. Vgl. z.

B. WELKER/WERNER/ScHoOLZ 2005, S. 99; ZERR 2003, S. 9 f.

3 Zu (Offline-)Gruppendiskussionen vgl. ausfiihrl. z. B. BLANK 2007, S. 281 ff.; BOHN-
SACK/PRzYBORSKI 2007, S. 493 ff.; MAYERHOFER 2007, S. 479 ff.

5% vgl. GAISER 2008, S. 292 f.; KuTscH 2007, S. 39.
%5 vgl. EPPLE/HAHN 2003, S. 298 f.; ZERR 2003, S. 9 f.; ausfiihrl. GAISER 2008, S. 302 f.

“%6 \/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 102 f.; GNABS/BATINIC 2007, S. 347; DANNEN-
BERG/BARTHEL 2002, S. 166 f.
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Vorteile:

¢ schnelle und kostengunstige Realisierung von Expertengruppen,

e Beteiligung regional und international verteilter Internet-Nutzer,

e besserer Zugang zu speziellen Populationen,

e der Moderator kann gezielt einzelne Teilnehmer ansprechen,

o die langere Antwortzeit erhoht die Antwortqualitat,

e die Anonymitat fihrt zur Auflésung von Hierarchien sowie zu offeneren
und ehrlicheren Antworten,

¢ einfache Auswertung aller Meinungsaul3erungen durch Protokolle.
Nachteile:

¢ Fehlen jeglicher nonverbaler Kommunikation,

e Verlust der Spontaneitat im Antwortverhalten,

e Abhangigkeit von der technischen Infrastruktur,

e eingeschrankte Moglichkeiten des Moderators,

e unbemerkte Beteiligung einer anderen Person anstelle eines rekrutier-
ten Teilnehmers, wodurch die Gefahr der Verfalschung samtlicher Er-

gebnisse besteht.

3.4.1.2. Online-Diskussionsforen, Newsgroups und Mailing-Listen

Mit relativ geringem Aufwand lasst sich die asynchrone Befragungsform
des Online-Diskussionsforums realisieren, indem man die Fragen auf ei-
ner in HTML programmierten Website ins www stellt. Darauf erfolgen die
Antworten direkt in Eingabefeldern, durch die im Laufe der Zeit ein hierar-
chischer Diskussionsfaden entsteht. Derartige Foren eignen sich insbe-
sondere fur einfache Themen, die keinen Moderator erfordern. Dabei hat
die Asynchronitat beim Informations- und Meinungsaustausch den Vorteil,
dass sie ein echtes ,Ausdiskutieren’ des angesprochenen Themas ermog-

licht. %67

7 Vgl. GORITZ/BATINIC/IMOSER 2000, S. 12 f. Haufig finden Online-Diskussionsforen auch
im eLearning Anwendung. Vgl. z. B. GNABS/BATINIC 2007, S. 354.



121

Bei Newsgroups handelt es sich um Online-Diskussionsforen spezieller
Personengruppen zu bestimmten Themenbereichen. Ihre Mitglieder kon-
nen eigene Beitrage veroffentlichen (posten) sowie die Beitrage anderer
Teilnehmer lesen und kommentieren, wodurch sie haufig den Charakter
von Expertendiskussionen annehmen. Damit stellen sie virtuelle ,schwarze
Bretter’ im www dar, in denen die Nutzer zu unterschiedlichen Themenbe-

reichen miteinander kommunizieren kénnen.*6®

Ein groRes Potenzial hinsichtlich qualitativer Aussagen verschiedener
Zielgruppen des Unternehmens bieten Newsgroups im Zuge der sekunda-
ren Online-Forschung. Hier lassen sich subjektive Erfahrungen und Mei-
nungen uber Markte, Unternehmen und Dienstleistungen anonym sam-
meln und analysieren, indem man die Inhalte Tausender von Newsgroups
mit Suchmaschinen nach den gewiinschten Sachverhalten durchsucht.*®
Newsgroups und Diskussionsforen bilden mittlerweile ein beliebtes In-
strument von Unternehmen, um Ruckmeldungen ihrer Kunden — z. B.

Verbesserungsvorschlage zu ihren Produkten — zu erhalten.*®

Auch Mailing-Listen stellen einen Zusammenschluss von Personengrup-
pen dar, bei denen die Kommunikation Uber elektronische Postverteiler
zum automatisierten Versand von E-Mails an eine Vielzahl von Adressa-
ten stattfindet. Die Teilnahme an einer Mailing-Liste erfordert zumindest
eine Registrierung mit der E-Mail-Adresse. Dabei gibt es die beiden alter-
nativen Versandformen der Beitrage (sog. ,Postings’) als einzelne oder als

Liste einer taglichen Sammlung der Postings (sog. ,Digest’).*”"

Darlber hinaus eignen sich Newsgroups und Mailing-Listen auch zur
Durchfuhrung von quantitativen Befragungen, indem sie ihre Mitglieder zur
Teilnahme an quantitativen Befragungen Uber den entsprechenden The-

menbereich auffordern und damit als Basis von speziellen Online Panels

%8 \/gl. DANNENBERG/BARTHEL 2002, S.62 f.

%9 Vgl. KozINETS 2006, S. 130 f.; s. a. DANNENBERG/BARTHEL 2002, S.126. Zu den Ver-
fahren der Datenerhebung in Newsgroups und Chatrooms / Instant Messengers flr
die qualitative Marktforschung vgl. ausfiihrl. KozINETs 2006, S. 132 ff.

470 vgl. GNABS/BATINIC 2007, S. 353 f.
"1 Vgl. KozINETS 2006, S. 131; WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 128 f.
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oder Online Access Pools dienen. Wegen der schweren Erreichbarkeit
von Experten fur Offline-Diskussionsrunden erlangt diese Methode in der

Marktforschung eine zunehmende Bedeutung.472

3.4.1.3. Verbraucherportale

Bei Virtual Communities handelt es sich um Gemeinschaften im Internet,
die sich rund um gemeinsame Interessen in Online-Umgebungen bilden.
Sie sollen primar ein Gemeinschaftsgefuhl unter den Nutzern aufbauen
und einen dkonomischen Mehrwert fir den Betreiber schaffen, der unter
anderem auch die Erhebung von Marktforschungsinformationen beinhal-
tet. Die Mitglieder nutzen dabei die betrachteten Kommunikationsinstru-
mente Diskussionsforen, Mailing-Listen, Chats sowie Unterhaltungsele-
mente, wahrend neben der Informationsgewinnung auch Online-Shops,
-Tauschbdrsen und -Auktionen den kommerziellen Mehrwert fur den

Betreiber darstellen.*”

Eine Form der Virtual Communities bilden die Verbraucherportale. Hierin
veroffentlichen Konsumenten ihre Erfahrungs- und Experten ihre Testbe-
richte Uber Produkte und Dienstleistungen, wahrend Hersteller und andere
Teilnehmer weiterfihrende Informationen und Links zur Verfigung stellen.
Insbesondere durch ihre Vielzahl von Konsumenteninformationen stellen
Verbraucherportale eine bedeutende Quelle fur die qualitative Marktfor-

schung dar.*"

Etablierte Verbraucherportale wie Ciao und Dooyoo verfligen uber grof3e
Zahlen von Mitgliedern, deren Profile die Selektion bestimmter Zielgrup-
pen ermdglichen.*”® Damit steht den Betreibern von Verbraucherportalen

gleichzeitig die Basis fur Online Access Pools zur Verfugung, die sich pri-

2 Ahnl. BATINIC 2001, S. 20 ff.
“73 \/gl. DANNENBERG/BARTHEL 2002, S.189.
" Vgl. DALLWITZ-WEGNER 2001, S.336 f.; WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 223 f.

75 Vgl. FRIES 2006, S. 21; DANNENBERG/BARTHEL 2002, S.191.
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mar fiir quantitative Kundenbefragungen einsetzen lassen.*’® Das Ergeb-

nis einer solchen Befragung zeigt beispielhaft Abbildung 31.4"”
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Abb. 31: Kundenbefragung im Verbraucherportal
(Quelle: DALLWITZ-WEGNER 2001, S.346)

Somit bieten Verbraucherportale — ebenso wie Mailing-Listen, News-
groups und Virtual Communities — Ansatzpunkte zur Generierung von On-
line-Fokusgruppen, direkten Online-Befragungen oder Online Access

Pools.

3.4.1.4. Online-Einzelinterviews

Vor allem fiur Expertenbefragungen erfolgt der Einsatz von Online-
Einzelinterviews, bei denen die Respondenten ihre Antworten per E-Mail
ubermitteln. Diese Befragungen, die vorrangig aus offenen Fragen beste-
hen, weisen einen geringen Standardisierungsgrad auf, was die Interview-

ten dazu bringen soll, ihre Beitrage aktiv zu konstruieren. Im Gegensatz

76 \/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 224 ff. Zur detaillierten Beschreibung des On-
line Access Pools von ciao.com vgl. ausflihrl. ebenda.

47 AuRer in Verbraucherportalen lassen sich derartige Ergebnisse auch in anderen
Gruppen erheben.
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dazu bestehen standardisierte Fragebogenuntersuchungen zumeist aus
geschlossenen Fragen, deren Antworten in der Regel aus einer Auswahl

anzukreuzen sind.

Ihre im Vergleich zu quantitativen Befragungen grofere kognitive An-
strengung ermudet die Befragten starker, weshalb Einzelfragen anstelle
von Fragenblocken die Gefahr eines Befragungsabbruchs wegen zu gro-
Ren Umfanges reduzieren. Einzelinterviews bieten sich auch fur Studien
uber langere Zeitraume an, bei denen die Befragten z. B. Tagebucher

Uber ihr Konsumverhalten anfertigen und per E-Mail einsenden.*’®

3.4.1.5. Beurteilung der qualitativen Online-Befragungen

Auch die qualitativen Online-Befragungen verzeichnen in den letzen Jah-
ren einen deutlichen Nutzungsanstieg, der sich neben ihrer Zuverlassig-
keit vor allem auf die genannten Vorteile der Ortsunabhangigkeit, Schnel-

ligkeit und Kostengiinstigkeit zuriickfihren lasst.*”®

Um jedoch allgemeingultige Schlusse aus den gewonnenen Erkenntnis-
sen ziehen zu konnen, erfordert es dariber hinaus die Erhebung repra-
sentativer Befragungsergebnisse, weshalb qualitative Online-Studien oft
als Voruntersuchungen flr nachfolgende quantitative Untersuchungen
dienen.*®® Wie sich auch am Beispiel der Verbraucherportale zeigt, entfal-
ten die qualitativen Verfahren ihre volle Wirkung damit oft erst in Kombina-

tion mit der quantitativen Marktforschung.

3.4.2. Nutzerbeobachtung im Internet

Bei den nicht-reaktiven Verfahren der Online-Marktforschung sind sich die
Internet-Nutzer der Beobachtungssituation, die ihr (Surf-)Verhalten proto-

kolliert und analysiert, in der Regel nicht bewusst.**' Die vorliegende Ar-

78 \igl. GORITZ/BATINIC/MOSER 2000, S. 12; GNABS/BATINIC 2007, S. 346 f.
79 Vgl. GNABS/BATINIC 2007, S. 345 f.; FRIES 2006, S. 45.

80 vgl. KuTscH 2007, S. 39.

81 vgl. JANETZKO 2008, S. 161; KuTscH 2007, S. 35.



125

beit betrachtet nachfolgend (1.) die Logfile-Analyse und (2.) die Nutzer-
identifikation bzw. -Registrierung, bevor (3.) die Beurteilung der Nutzerbe-

obachtung stattfindet.

3.4.2.1. Logfile-Analyse

Zur Analyse des Internet-Nutzerverhaltens*®? kénnen Betreiber eines Web
Servers die Lodfiles (synonym: Log-Dateien) Uber die Seitenaufrufe durch
die Internet-Nutzer aufzeichnen.*®® Diese protokollieren automatisch die
Zugriffe samtlicher Besucher auf einer Website sowie ihrer Elemente. Da-
mit dienen sie als Datenquellen Uber die Website-Nutzung der Besucher,
die aber — abhangig von der Anzahl und dem Verhalten der Benutzer — im
Rohzustand eine unlUberschaubare Datenmenge enthalten und damit zu
ihrer Analyse eine Aufbereitung erfordern. Diese findet zunachst mit Hilfe
der deskriptiven Logfile-Analyse und weiterfihrend Uber die Verfahren des

Web Log Mining statt.*®*

Log-Dateien bilden die Grundlage fur die Analyse des Besucherverhaltens
im www, indem sie unter anderem folgende Daten beinhalten kdnnen:*®®

e |P-Adresse des anfragenden Computers,

e zuvor besuchte www-Adresse (Referer*®®),
e angeforderte Website-Inhalte,
e Datum, Uhrzeit und Besuchsdauer des Zugriffs,
e ggf. Benutzername,

e Anzahl der Ubertragenen Bytes,

82 Prinzipiell lassen sich die hier vorgestellten Techniken zur Nutzerbeobachtung mit
Lodfiles nicht nur auf das Internet, sondern ebenso auf das Intranet anwenden.

83 Dartiber hinaus protokollieren auch so genannte Proxy Server an anderen Stellen des
Internets den Datentransfer. Vgl. ausfihrl. LOTTERS 2004, S. 107 f; WEL-
KER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 141 f.

84 vgl. ZERR 2003, S. 23; DANNENBERG/BARTHEL 2002, S. 177 f.

85 \/gl. RASMUSSEN 2008, S. 90 f.; JANETZKO 2008, S. 166 f.

% Diese falsche Schreibweise — die korrekte englische Bezeichnung lautet referrer —

entstand versehentlich mit dem ersten HTTP-Standard (HTTP 1.0). Kompatibilitats-
grinde zwangen die Autoren der folgenden Programmversionen, diese Syntax beizu-
behalten. Vgl. LINDER 2005, S. 71.
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e verwendetes Betriebssystem und Browser,

e evil. aufgetretene Fehler.

Den Aufbau eines Lodfiles zeigt das in Tabelle 9 dargestellte Beispiel. Die
Zeilen dieser Datei zeigen jeweils die |IP-Adresse des Besuchers, das Da-
tum und die Uhrzeit, die angeforderten Inhalte (nach dem ,GET’-Befehl)

und die Ubertragenen Bytes an.*¥’

84.57.27.123
84.152.7.206
84.57.27.123

-[22/Sep/2006:18:58:11 +0200] "GET /favicon.icoHTTP/1.1" 200 21630
-[22/Sep/2006:18:58:17 +0200] "GET /new-mygraf.netHTTP/1.1" 404 1255
-[22/Sep/2006:18:58:17 +0200] "GET /new-my-graf.netHTTP/1.1" 301 401
84.57.27.123 -[22/Sep/2006:18:58:17 +0200] "GET /new-my-graf.net/ HTTP/1.1" 200 2935
84.152.7.206 -[22/Sep/2006:18:58:38 +0200] "GET /new-my-graf.netHTTP/1.1" 301 401
84.152.7.206 -[22/Sep/2006:18:58:38 +0200] "GET /new-my-graf.net/ HTTP/1.1" 200 2935
192.168.0.23 -[22/Sep/2006:18:58:58 +0200] "GET /phpmyadmin/ HTTP/1.1" 200 1655

84.152.7.206 -[22/Sep/2006:19:00:50 +0200] "GET /new-my-graf.net/index.phpHTTP/1. 1" 200 2935
84.152.7.206 -[22/Sep/2006:19:01:12 +0200] "GET /new-my-graf.net/projekte.phpHTTP /1.1" 200 2746
84.152.7.206 -[22/Sep/2006:19:01:17 +0200] "GET /new-my-graf.net/mail.phpHTTP/1.1 " 200 4315
84.152.7.206 -[22/Sep/2006:19:01:19 +0200] "GET /new-my-graf.net/faqg.phpHTTP/1.1" 200 5469

Tab. 9: Beispiel eines Lodfiles
(Quelle: GRAF 2006, S. 10)

Damit erlaubt die Logfile-Analyse Ruckschllisse auf das Surf-Verhalten
der Internet-Nutzer sowie auf die Wirkung der Website-Gestaltung und der
auf der Website platzierten Werbung.*®® Ohne die Registrierung durch ei-
ne Nutzerkennung, die Ublicherweise aus Benutzername und Passwort
besteht, konnen Logfiles aber bestenfalls den verwendeten Computer,
nicht jedoch den Benutzer, identifizieren. Um tiefere Einblicke z. B. in das
Kundenverhalten auf der Website zu erhalten, ist daher eine eindeutige
Nutzerkennung erforderlich, die die Nutzungsdaten mit den Daten einer

Kundendatenbank kombiniert.*2°

Ein technisches Problem, das zu Verzerrungen in den Log-Dateien fuhren
kann, stellen die Caches (Zwischenspeicher) dar. Diese beschleunigen
das Laden einer Internetseite, indem sie zuvor abgerufene Ressourcen
speichern und bei erneuten Abrufen nicht nochmals vom Web Server ab-

fragen, sondern die zwischengespeicherte Version liefern. Dadurch ver-

87 vgl. ausfiihrl. BENSBERG 2001, S. 40 ff.; s. a. LINDER 2005, S. 179 ff.

8 \/gl. RASMUSSEN 2008, S. 89. Ahnliche Ergebnisse wie Logfile- kénnen Cookie-
Analysen liefern (s. u. Kap. 3.4.2.2.3, S. 131). Vgl. FRITz 2001, S. 102.

89 vgl. ZERR 2003, S. 23.
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mindern sich zwar die Antwortzeiten und die Netzlast, aber Besucheran-

fragen erreichen den Web Server nicht und erscheinen daher nicht in den

Logfiles.*®

Die deskriptive Logdfile-Analyse verdichtet die anfallenden Datenmengen

einfach und schnell und leitet aussagekraftige Kennzahlen ab. Die dabei

gebildeten Aggregationsstufen und moégliche Kennzahlen der Logfiles be-

stehen aus den folgenden Elementen:**’

1.

Hits (Dateizugriffe) umfassen die explizit vom Besucher angeforderten
und die automatisch vom Browser geladenen Elemente einer Website.
In dieser Stufe findet noch keine Bearbeitung der zugrundeliegenden
Daten statt, weshalb hier keine Unterscheidung von Dateitypen (z. B.
Websites und Grafikelemente) sowie einzelner Bereiche und Seiten

des Angebotes vorliegt.

Die Page Views bzw. Page Impressions (Seitenzugriffe) geben Aus-
kunft Uber die Anzahl der aufgerufenen Seiten eines Web-Angebotes.
Uber sie erfolgt damit die Erfolgsmessung eines Internetauftrittes. Zu-
vor erfolgt die Bereinigung der Lodfile-Eintrage um nicht bendtigte E-
lemente (z. B. Grafikdateien, Multimediaelemente, Zugriffe automati-

scher Systeme, Eintrage fehlerhafter Ubertragungen usw.).

Die Erkennung einzelner Users (Besucher) und Visits bzw. Sessions
(Sitzungen) findet durch die Identifizierung zusammengehdrender Sei-
tenzugriffe statt. Fur die Abgrenzung einer Sitzungseinheit gilt ein so
genanntes Timeout-Verfahren, nach dem die Zeitspanne zwischen
zwei Seitenaufrufen eines Besuchers einen festgelegten Maximalwert
(z. B. 30 Minuten) nicht Gberschreiten darf.

Die Zuordnung der Sitzungseinheiten zu den konkreten Besuchern

setzt deren eindeutige ldentifikation sowie die Zuordnung der Visits

90 vgl. SRUBERLICH 2002, S. 108 f.
91 \/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 150 ff.; LOTTERS 2004, S. 102 f.; s. a. FRE-

TER/HENDRICKS/KEHREN/SANGER 1999, S. 9 ff. Dartber hinaus existieren verschiedene
weitere MessgréRen. Vgl. ausfihrl. WELKER/WERNER/ScHoLZ 2005, S. 148 ff.
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voraus. Die Techniken zur Besucheridentifizierung stellt der nachfol-

gende Gliederungspunkt vor.

Zwar liefert die deskriptive Logdfile-Analyse erste wichtige Anhaltspunkte
zu Kundenverhalten und Website-Nutzung, doch erlaubt sie keine Aussa-
gen uber individuelle Verhaltensweisen, Motive, Interessen oder Eigen-
schaften der Kunden. Fur weiterfihrende Analysen des Besucherverhal-
tens im Internet mit dem Ziel der Marktsegmentierung und Kundenprofil-
bildung bieten sich automatische Mustererkennungsverfahren, so genann-
te Data-Mining-Verfahren an. Web Log Mining bezeichnet Data-Mining-
Verfahren, die auf die Logdfile-Datenstrukturen des Internets angewendet
werden. In der Praxis existieren als Log File Analyser bezeichnete Syste-

me, die Uber folgende Kennzahlen berichten:*¥

1. Kontaktkennzahlen betreffen die von einem www-Server in einem
bestimmten Zeitraum registrierte Zugriffsanzahl; ihr Einsatz erfolgt

insbesondere zur Quantifizierung der Leistung von Werbetragern.

2. Interaktivitdtskennzahlen zeigen das Verhalten des Nutzers bei der
Interaktion mit dem www-Server an, wie die durchschnittliche Ver-

weildauer eines Nutzers.

3. Technische Kennzahlen, die z. B. den Auslastungsgrad des www-

Servers angeben, liefern Informationen fur den technischen Aufbau.

Um die schnell wachsende Menge von Internet-Daten zu verarbeiten,
entwickelte die Forschung die Konzepte des Data Mining und des Know-
ledge Discovery in Databases, die beide die automatische Prifung von
Hypothesen erlauben. Wahrend ersteres auf der Datenmustererkennung
mit Hilfe von statistischen Methoden basiert, betont letzteres die Wissens-
generierung aus den Datenmustern, womit es auch eine Aufbereitung fur

die Interpretation durch den Anwender vornimmt.*%3

Data Mining bietet sich zur Datensegmentierung an, da es auf Kinstliche

Neuronale Netze zuruckgreift und damit auch nicht-lineare Zusammen-

92 Vgl. HIPPNER/MERZENICH/WILDE 2002, S. 5 ff.; BENSBERG 2001, S. 58 f.
9 vgl. BENSBERG 2001, S. 60 ff.
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hange ermittelt, fur die klassische Verfahren wie die multivariate lineare
Regression nicht ausreichen. Mit der Datenbeschreibung, der Abhangig-
keitsanalyse und einer Evaluation mittels einer Hypothesendatenbank bil-
det das Data Mining eine Basis zur Marktforschung in internetbasierten
Markten. Auf Datenbestande aus dem www angewendet, bezeichnet man
sie als Web Mining, das je nachdem, ob es sich um eine inhalts-, nutzer-
oder strukturbezogene Datenanalyse handelt, in Web Content Mining,

Web Usage Mining und Web Structure Mining unterteilt wird.*%*

Die Lodgfile-Auswertung erlaubt die Verfolgung des Weges, den ein Inter-
net-Nutzer Uber die Websites zurlcklegt. Dieses als Clickstream oder
User Tracking bezeichnete Verfahren ermdglicht es beispielsweise, den
vollstandigen Kaufprozess in einem Online Shop nachzuvollziehen und
Ruckschlusse auf die fur die Kaufentscheidung relevanten Faktoren zu

ziehen.*%®

Die Logfiles dienen damit auch der Ermittlung des Erfolges sowie der er-
folgsverursachenden Faktoren einer Website, wofur ihre Verwendung so-
wohl als alleinige Datenerhebungsmethode als auch in Kombination mit
anderen Online-Methoden stattfinden kann. So erfolgt die Wirkungsmes-
sung der Online-Kommunikation durch die Kombination von Blickregistrie-
rung, Nutzerbeobachtung per Kamera, Lodgfile-Analyse und Nutzerbefra-
gung und liefert damit differenzierte Ergebnisse Uber das Nutzerverhalten

zur Optimierung des Internet-Auftritts.*

3.4.2.2. Nutzeridentifizierung

Eine groRe Herausforderung fur die Analyse des Besucherverhaltens stellt
die Besucher- und Sitzungsidentifizierung dar, denn die protokollierten
Daten der Logfiles sind oft nur dann sinnvoll, wenn sie auch einem konkre-

ten Besucher zugeordnet werden konnen. Nachfolgend findet die Vorstel-

9 vgl. ausfiihrl. LINDER 2005, S. 64.
9 vgl. KuTscH 2007, S. 36.
% vgl. LUTTERS 2004, S. 96; SILBERER/RENGELSHAUSEN 2000, S. 276 f.
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lung der verschiedenen Verfahren zur Besucher- und Sitzungsidentifizie-

rung statt.*’

3.4.2.2.1. IP-Adresse

Zwar lassen sich der IP-Adresse eines Computers in vielen Fallen be-
stimmte Informationen Uber den Nutzer (z. B. Region, Internet Service
Provider) entnehmen, einem bestimmten Website-Besucher lasst sie sich

aber nicht immer eindeutig zuordnen, da

1. Anfragen verschiedener Kunden von der gleichen IP-Adresse

und umgekehrt

2. Anfragen eines Kunden von verschiedenen |P-Adressen

stammen kdonnen.

Ersteres ergibt sich durch die gemeinsame Computernutzung mehrerer
Personen oder durch den Zugriff Gber ein Firmen- bzw. Universitatsnetz-
werk. Letzteres kann hingegen aufgrund von dynamischen IP-Adressen
auftreten, die ein Internet Service Provider einem Nutzer zu verschiede-

nen Einwahl-Zeitpunkten zuweist.*%®

Folglich ist flr einen Kunden mit verschiedenen IP-Adressen lediglich die
Identifizierung der Sitzung maoglich, nicht aber der Besucher selbst. Durch
Kombination der IP-Adresse mit dem verwendeten Browser lasst sich die
Sitzung auch fur verschiedene Kunden mit gleicher IP-Adresse bestim-
men, da unterschiedliche Browser unter gleicher Adresse auf verschiede-

ne Kunden schlielen lassen.**®

3.4.2.2.2. Session-ID

Ein Besucher erhalt beim erstmaligen Aufruf einer Website eine eindeutige

Kennung (Session-ID) zugewiesen, die bei jedem weiteren Aufruf einer zu

97 vgl. LUTTERS 2004, S. 97.
98 \/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 156; THURNER 2002, S. 61 f.
99 Vgl. LOTTERS 2004, S. 97 f.
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dem Angebot gehérenden Seite automatisch an den Web Server Gbermit-
telt wird. Da Session-IDs ausschlieRlich fur die Dauer einer Sitzung gelten,
versieht der Web Server spatere Aufrufe mit neuen Kennungen. Daher
lassen sich mit Hilfe der Session-ID lediglich einzelne Sitzungen identifi-

zieren, nicht jedoch die dazugehdrigen Kunden.*®

3.4.2.2.3. Cookies

Cookies sind kleine Datenpakete, die ein Web-Server beim erstmaligen
Aufruf einer Website an den Browser des Besuchers sendet und automa-
tisch auf dessen Festplatte fur die Dauer eines Besuches oder aber dau-
erhaft bzw. persistent speichert. Das Ablegen nicht persistenter Cookies
wahrend eines Website-Zugriffs ermdglicht somit lediglich die Identifikation
einer Besuchersitzung, wahrend persistente Cookies Uber mehrere Besu-
che hinweg auf der Festplatte verbleiben und bei spateren Website-
Aufrufen den Computers identifizieren. Sie kdnnen dabei Uber eine unbe-

grenzte Gilltigkeit oder Uber eine Art ,Verfallsdatum’ verfiigen.>"’

Jedes Cookie besitzt als Wert eine kinstliche eindeutige Kennzeichnung,
z. B. eine fortlaufende Zahl, die die Wiedererkennung des Computers bei
nachfolgenden Website-Aufrufen ermoglicht. Die Speicherung des Cookie-
Werts erfolgt gemeinsam mit den Interaktionen des Besuchers im Lodfile
des betreffenden Web-Servers; dieses fuhrt zur Zuordnung von Daten und
Informationen Uber frihere Besuche, zum Erkennen des Wiederkehrver-
haltens und zur Transparenz des Transaktionswegs des Computers.*®? So
setzt der Online-Buchhandel Amazon Cookies ein, um bei wiederholten
Besuchen der Website individuell Bucher, CDs usw. empfehlen zu kon-

nen, die im Zusammenhang mit dem fritheren Surf-Verhalten stehen.*®

%0 \/gl. SAUBERLICH 2002, S. 111.

%01 Vgl. JANETzKO 2008, S. 169; HIPPNER/MERZENICH/WILDE 2002, S. 11; THURNER 2002,
S. 61.

%92 \/gl. SAUBERLICH 2002, S. 111 f.; SCHMIDT-THIEME/GAUL 2002, S. 47 f.
%93 \/gl. ZERR 2003a, S. 374; JANETZKO 2008, S. 169; ahnl. RASMUSSEN 2008, S. 91 f.
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Grundsatzlich identifizieren jedoch auch Cookies lediglich den Computer,
nicht aber die dazugehorige Person, da ein und dieselbe Person mehrere
Computer benutzen und umgekehrt ein Computer von verschiedenen Per-
sonen genutzt werden kann. Daneben Iasst sich ein Besucher, der unter-
schiedliche Internetbrowser verwendet, nicht wiedererkennen, weil die
Browser nur ihr eigenes Cookie akzeptieren. Weiterhin betrachten viele
Website-Besucher das automatische Einrichten und Abfragen von Coo-
kies ohne ihr Wissen als Verletzung ihrer Privatsphare, und nutzen daher

die Mdglichkeit, sie zu deaktivieren.®*

3.4.2.2.4. Registrierung

Eine Registrierung ist ein Anmeldevorgang, bei dem ein Besucher person-
liche Informationen preisgibt, um dadurch Zugang zu einer bestimmten
Website oder speziellen Bereichen bzw. Funktionen der Website zu erhal-
ten. Das Ziel einer Registrierung aus Anbietersicht ist dabei die eindeutige
Identifizierbarkeit eines Internet-Nutzers, z. B. eines Kunden, und damit
verbunden die Zuordnung der auf der Unternehmens-Website getatigten

Interaktionen.®®

Die erstmalige Registrierung eines Besuchers ermoglicht die Unterschei-
dung zwischen Altkunden eines Unternehmens, die das Internet als neuen
Kommunikations- bzw. Transaktionskanal nutzen, und bisher unbekannten
Website-Besuchern. Die Anmeldung der Kunden kann uber bereits vor-
handene Kundennummern erfolgen, wahrend unbekannte Besucher zu-
nachst personliche Angaben machen, um einen Zugangscode (Benutzer-

name und Passwort) zugewiesen zu bekommen.

Im Anschluss an die erstmalige Registrierung folgt die Zusammenfassung
der Angaben eines Besuchers in einem Benutzerprofil, das sich, wenn der
Besucher bereits Kunde ist, mit den schon vorliegenden Kundeninformati-

onen kombinieren und um die aus den Lodfiles gewonnenen Daten ergan-

%% vgl. LOTTERS 2004, S. 98 f.
%% v/gl. ZERR 2003, S. 23.
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zen lasst und so die kundenindividuelle Anpassung der Website ermog-

licht.>%

Der Vorteil einer Registrierung liegt in der intensiven Ermittlung personli-
cher Informationen nebst der Identifizierung der Website-Besucher, die die
eindeutige Zuordnung samtlicher auf der Website durchgeflhrter Aktionen
zu einzelnen Besuchern erlaubt. Dem steht der Nachteil gegenuber, dass
Besucher personliche Daten lediglich dann preisgeben, wenn sie sich da-
von einen Mehrwert versprechen und Uberzeugt sind, dass das Unter-
nehmen ihre Daten nicht missbraucht. Die Zurlckhaltung vieler Internet-
Nutzer, personliche Informationen zur Verfigung zu stellen, kann zur
Vermeidung passwortgeschutzter Websites fuhren. Daneben lassen sich

persdnliche Angaben unbekannter Besucher nur schwer tiberpriifen.>%’

3.4.2.3. Online-Reichweiten-Panel

Online-Panel-Verfahren beschranken sich nicht auf Befragungen, sondern
dienen auch der Internet-Nutzerbeobachtung. So stellen Online-
Reichweiten-Panel’®® wie das MegaPanel von Nielsen / NetRatings eine
weitere Instanz zur Messung des Verhaltens von Internet-Nutzern dar.>*
Es handelt sich dabei um ein Panel-Verfahren der nicht-reaktiven Daten-

erhebung zur Messung der Reichweite von Angeboten im www.

Mit der Erlaubnis der Panelisten installiert der Panel-Betreiber einen spe-
ziellen Software-Agenten auf ihren Computern, der alle vom Nutzer be-
suchten Websites protokolliert und an einen Server Ubermittelt. Aus den
dort zusammenlaufenden Protokolldateien aller Teilnehmer ermittelt das

Marktforschungsinstitut eine Art ,Einschaltquoten von Websites*.>'"°

%% \/gl. THURNER 2002, S. 58 ff.
%7 \/gl. SAUBERLICH 2002, S. 112 f.

%8 Zur Betonung der Messung im www existiert hierfiir auch der Bezeichnung Net Metrics
Panel. Vgl. REIGBER/SPOHRER 2001, S. 394.

%9 \/gl. GUNTHER/VOSSEBEIN/WILDNER 2006, S. 150 f.; WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S.
197 f. Die hohen Kosten der Online-Reichweiten-Panels fihrten zum Rickzug aller
anderen deutschen Betreiber aul3er Nielsen / NetRatings. Vgl. ebenda, S. 199.

1% Vgl. REIGBER/SPOHRER 2001, S. 394 ff. Zu den technischen Aspekten von Online-

Reichweiten-Panels vgl. ausfiihrl. WELKER/WERNER/ScHoLZ 2005, S. 198 ff.
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Obwohl der Ansatz Ahnlichkeiten zu den konventionellen Fernseh-Panels
aufweist, fallt die Datenanalyse wegen der Millionen zu messenden Web-
sites und der daher notwendigen Grof3e von mehreren 10.000 Panelisten
weit umfangreicher aus als beim Fernsehen.®"" Probleme hinsichtlich einer
vollstandigen Beobachtung der Person wirft auch die Tatsache auf, dass
ein Grofdteil der Internet-Nutzer nicht nur zu Hause, wo sie von Nielsen /
NetRatings beobachtet werden, die Moglichkeit zum Surfen hat, sondern

dariiber hinaus auch am Arbeits- oder Ausbildungsplatz.®'?

Weitere Potenziale bieten Online-Reichweiten-Panel in Kombination mit
Online-Panel-Befragungen, da diese die Analyse des Nutzerverhaltens im

3

direkten Zusammenhang mit den Befragungsurteilen®”® und damit eine

zusatzliche Validierung der Befragungsergebnisse ermdglichen.>™

3.4.2.4. Beurteilung der Nutzerbeobachtung

Durch die automatische Protokollierung von Daten fur die Nutzerbeobach-
tung in Lodfiles bietet das Internet eine Basis fur die Analyse von Ziel-
gruppen. Da jedoch die Probleme bei der Besucheridentifizierung tber IP-
Adressen und des Einsatzes von Cache-Speichern fur Verzerrungen sor-
gen, bilden die dabei ermittelten Kennzahlen jedoch lediglich Anhaltspunk-
te fur das individuelle Nutzerverhalten, so dass die Ermittlung von Verhal-
tensmustern, Motiven, Interessen und Eigenschaften den Einsatz aufwan-

digerer Verfahren erfordert.®'

Indem sie die Lodfile-Eintrage um die Benutzer- bzw. Kundenprofile er-
ganzen und mit Web-Mining-Methoden auswerten, ermoglichen die fort-
geschritten Methoden die Klassifizierung und Segmentierung der Ziel-

gruppen. Die daraus gewonnen Informationen dienen der Anpassung des

1" Vgl. REIGBER/FROST 2003, S. 125 ff.
%12 \/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 202.

*13 Vgl. GUNTHER/VOSSEBEIN/WILDNER 2006, S. 151; REIGBER/FROST 2003, S. 127; LUT-
TERS 2004, S. 112 ff.

*1 \V/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 203.

%% V/gl. LINDER 2005, S. 75 ff.; BAUER/WOLFER 2001, S. 10; ZERR 2003; S. 23; SAUBER-
LICH 2002, S. 108 ff.
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Web-Auftrittes an die individuellen Bedirfnisse der Internetnutzer, womit
sie sich positiv auf den Erfolg der Internet-Prasenz der Unternehmung

auswirken.®'®

Im Kontext der vorliegenden Arbeit erlauben diese Daten eine Intensivie-
rung der Stakeholder-Beziehungen, die wiederum positive Auswirkungen
auf die Zufriedenheit und Loyalitat der Stakeholder herbeiftihren. Die Nut-
zerbeobachtung Uber die Kunden kann — stellvertretend fur die anderen
Anspruchsgruppen — unterstitzende Informationen beispielsweise fur Ent-
scheidungen folgender Fragestellungen aus dem Bereich des Marketings
liefern, wobei die Informationen der anderen Stakeholder entsprechende

inhaltliche Unterschiede aufweisen:®'’

e Welchen Einfluss haben Online-Marketingaktivitaten auf die Kun-
denbindung und -gewinnung?

e Welche Web-Inhalte (Contents) binden die profitablen Kunden?

e Welcher Content ist wie effizient bei der Neukundengewinnung?

¢ Welche Produkte sind Kandidaten fiir Cross Selling?

e \Welche Besucher informieren sich online, kaufen aber offline?

Obwohl die Extrahierung der dafir bendtigten Daten aus den Lodgfiles des
Web-Servers des Einsatzes komplexer Analysemethoden bedarf, liefert
die Internet-Nutzerbeobachtung damit neben vielen anderen Daten auch
automatisch Informationen Uber die Loyalitat der Stakeholder der Unter-
nehmung. Darlber hinaus zeigt sich aber auch, dass ihre Auswertung in
Kombination mit anderen Informationsquellen (Befragungs-, Vertriebs-,
Einkaufs- und Controllingdaten) eine noch grolere Aussagekraft entfal-

tet %18

Die Lodfile-Protokollierung und -Analyse groRer Mengen personenbezo-
gener Daten auch ohne Wissen der Internet-Nutzer hat dazu gefihrt, dass

fur die Nutzerbeobachtung Datenschutzbestimmungen geschaffen wur-

%16 \/gl. HIPPNER/MERZENICH/WILDE 2002, S. 16 ff.
*17 \Vgl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 159.
8 vgl. LOTTERS 2004, S. 114; WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 158 ff.
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den, um eine missbrauchliche Datenverwendung zu verhindern. Danach
dirfen solche Daten nur dann erhoben und verarbeitet werden, wenn es
gesetzlich gestattet ist oder der Betroffene, nachdem er Uber Zweck und
Umfang der Verwendung aufgeklart wurde, eingewilligt hat. DarUber hin-
aus ist nur die Verarbeitung anonymisierter und von den zu analysieren-
den Daten getrennter Informationen erlaubt, so dass keine Ruckschlisse

auf einzelne Personen méglich sind.>™

Im Kontext der vorliegenden Arbeit ist dabei bedeutsam, dass diese Da-
tenschutzrichtlinien nicht fur die unternehmensinterne Online-Marktfor-
schung innerhalb eines Intranets gelten, da das Unternehmen bei berech-
tigtem Interesse sowohl auf die Einwilligung des Intranet-Nutzers als auch
auf die Anonymisierung der Daten verzichten kann.? Firr Zielgruppen, die
auf das Intranet der Unternehmung zugreifen konnen, lassen sich die Be-
obachtungsdaten daher sogar in nicht-anonymisierter Form analysieren.
Vielfach qilt dies fur bestimmte Stakeholder-Gruppen (z. B. Mitarbeiter,
Handler), deren Online-Nutzerverhalten damit per se fur die konkrete Er-

forschung zur Verfigung steht.

3.4.3. Online-Sekundarmarktforschung

Die sekundare Online-Marktforschung befasst sich mit der Aufbereitung,
Analyse und Auswertung von Informationen, die bereits zu einem friheren
Zeitpunkt fir andere oder ahnliche Zwecke ermittelt wurden und zur Re-
cherche in den diversen Online-Medien bereitstehen.®®' Hierfiir bietet sich
das Internet an, da es innerhalb kurzester Zeit Daten zu den verschie-
densten Themenbereichen mit Hilfe von (Meta-)Suchmaschinen, Ver-
zeichnissen, Katalogen, Datenbanken, Themenportalen und intelligenten

Software-Agenten bei kommerziellen und nicht-kommerziellen Informati-

*19 v/gl. IMHOF 2003, S. 212 ff.
%20 \/gl. IMHOF 2003, S. 220 f.
%21 \/gl. WEIS/STEINMETZ 2002, S. 57 f.; DANNENBERG/BARTHEL 2002, S.91.
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onsanbietern weltweit verfiigbar macht.®?? Uber das Intranet stellen dar-
uber hinaus auch unternehmensinterne Quellen wie die Buchhaltung oder

Kostenrechnung Daten fiir die Sekundarmarktforschung bereit.*?®

Fir eine effiziente Marktforschung unter Kosten- und zeitlichen Gesichts-
punkten empfiehlt es sich oftmals, nach der Definition des Informationsbe-
darfs zuerst die sekundare Marktforschung einzusetzen, da diese schnell
und kostengiinstig fiir die Analyse zur Verfiigung stehen.’** Dies gilt vor
allem fur Konkurrenz-, Markt-, Benchmark- und Sekundaranalysen sowie
Trendstudien.®®® Wenn jedoch — was haufig der Fall ist — die Ergebnisse
fur konkrete Fragestellungen nicht hinreichend genau, vollstandig und ak-
tuell sind, schlief3t sich an die Sekundar- die Primarmarktforschung an, mit
der eine Nacharbeit zur Verbesserung der Ergebnisse erfolgt. Diese effi-
ziente Vorgehensweise zur Informationsbeschaffung, die Abbildung 32
verdeutlicht, verursacht in der Regel geringere Kosten als die sofortige

Durchfiihrung einer primaren Studie.>®

Sekundire Primére

Bestimmung Marktforschung Mallrktforschung Minimierung der
bei mangelnder ] >
des LT s Unsicherheit im
. Genauigkeit, Aktualitat/ .

Informations- . a Entscheidungs-
bedarfs vorzugsweise der Vollstandigkeit, zur prozess

Online-Markt- Verbesserung der

forschung Ergebnisqualitat

Abb. 32: Sekundar- und Primarmarktforschung
(Quelle: DANNENBERG/BARTHEL 2002, S. 91)

Damit erlaubt die Sekundarmarktforschung im Internet, sich schnell in ein

neues Thema einzuarbeiten oder einen schnellen, groben Uberblick iber

%22 \/gl. FRIES 2006, S. 21 f.; ZERR 2003, S. 8 . Zu den Informationsdiensten der Online-
Sekundarmarktforschung vgl. ausfiihrl. DANNENBERG/BARTHEL 2002, S.94 ff.

%23 \/gl. KuTscH 2007, S. 32 f.

%24 \/gl. KAMENZ 2002, S.165 f.; WEIS/STEINMETZ 2002, S. 74; ZERR 2003, S. 9.
%25 \/gl. KORNMULLER 2008, S. 45.

%26 \/gl. DANNENBERG/BARTHEL 2002, S.91.
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unbekannte Markte zu erhalten,®®” um gegebenenfalls darauf aufbauend
eine Studie aus der Primarforschung durchzufiihren.®® Da jedoch keine
offiziellen Kontrollmoglichkeiten — z. B. von uUbergeordneten Gremien —
Uber die Qualitat der Informationsinhalte im Internet existieren, bleibt es
dem Unternehmen meist selbst Uberlassen, die Vollstandigkeit, Zuverlas-
sigkeit und Aktualitiat der gefundenen Daten zu beurteilen.®®® Zudem be-
eintrachtigt der so genannte ,Information Overload’ (Informationsiberan-
gebot) zunehmend die Online-Sekundarforschung, da er fur die Unter-
nehmung zu einem steigenden Zeitbedarf flr die Informationssuche

fuhrt.%%°

3.5. Einsatzmdglichkeiten der Online-Marktforschung

Der multimediale Charakter und die weltweite Verfugbarkeit des Mediums
Internet haben zu einer hohen Akzeptanz und Flexibilitdt der Online-
Marktforschung geflihrt. Es hat sich gezeigt, dass sie flr eine Reihe von
Anwendungsbereichen nach den wichtigsten Kriterien eine ahnlich hohe
Qualitat aufweist wie konventionelle Verfahren, deren Einsatz in For-
schung und Praxis etabliert ist. Die Online-Marktforschung weist grol3e
Vorteile vor allem bei den Kosten und der Geschwindigkeit auf, wahrend
gleichzeitig die Probleme der mangelnden Reprasentativitat und der

Sampling-Verzerrungen an Bedeutung verlieren.>*"

Aus diesen Grunden zahlen Online-Konzepte in den Bereichen der quanti-
tativen und qualitativen Befragungen, der Nutzerbeobachtung und der Se-
kundarmarktforschung mittlerweile zu den akzeptierten Marktforschungs-
verfahren. Einerseits ersetzen sie konventionelle Offline-Methoden, ande-

rerseits erschlieRen sie aber auch neue Anwendungsfelder fur die Markt-

%27 \/gl. KAMENZ 2002, S. 166; ZERR 2003, S. 8.
%28 \/gl. DANNENBERG/BARTHEL 2002, S. 91.

%29 \/gl. KUTSCH 2007, S. 33 f.; THEOBALD 2000, S. 2.
%% v/gl. BAUER/WOLFER 2001, S. 4.

¥ vgl. ZERR 2003, S. 12 f.; THEOBALD 2000, S. 96 ff.
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forschung, z. B. die Internet-Nutzerbeobachtung.>*? Dabei hat sich die On-
line-Marktforschung Uberall dort, wo Unternehmen ihre Geschafte Uber
das Internet tatigen, bereits gegenuber anderen Verfahren durchge-

setzt.>%3

Neben verschiedenen anderen Methoden nehmen die Online-Panel-
Verfahren eine besondere Rolle ein.>** Dies gilt insbesondere deshalb,
weil sie eine reduzierte Problematik hinsichtlich des Reprasentativitats-
mangels als wichtigste Einschrankung der Online-Marktforschung aufwei-
sen.>*® Sowohl fiir Befragungen als auch fiir Beobachtungen bieten die
Online Stakeholder Panels ein grol3es Potenzial, das die Unternehmen in

der Praxis in immer grof3erem Mal3e nutzen.

Dies gilt neben der Analyse der Online-Shopping-Aktivitaten von Kunden,
die vorliegend als bekanntestes Beispiel betrachtet wurden, jedoch auch
fur die Beobachtung anderer Zielgruppen, unter denen im Rahmen dieser
Arbeit die weiteren Stakeholder-Gruppen Investoren, Mitarbeiter, Lieferan-
ten und Offentlichkeit eine bedeutende Rolle einnehmen.**® Uber das In-
ternet hinaus bieten viele Unternehmen einzelnen Stakeholder-Gruppen
die Mdoglichkeit, auf das Unternehmens-Intranet zuzugreifen — dies gilt in

der Regel fur Mitarbeiter und Handler.

Die Anwendung der Panel-Verfahren in der Online-Markforschung erfolgt
nicht nur isoliert fur eine einzelne Erhebungsform, sondern in immer star-
kerem Mafe in Kombinationen.®*” In diesem Sinne verkniipft ein von dem
niederlandischen Marktforschungsinstitut MetrixLab realisiertes fortschritt-
liches Konzept die Daten aus Befragungen von Online Access Pools mit

denen der Internet-Nutzung der Panelisten.*®

%2 \/gl. BATINIC 2003, S. 146 f.; ZERR 2003, S. 13 f.

%3 \/gl. RASMUSSEN 2008, S. 91 f.; LUTTERS 2004, S. 276.
¥ vgl. z. B. LEOPOLD 2004, S. 10 f.; POSTOACA 2006, S. 14.
%% \/gl. HAUPTMANNS/LANDER 2003, S. 33.

5% Vgl. GRAF 2003, S. 270. Fir die Forschung ist es dabei weitgehend unerheblich, ob
die Datenerhebung im Internet oder Intranet stattfindet.

%% Vgl. VEHOVAR/MANFREDA 2008, S. 186 f.; s. a. RASMUSSEN 2008, S. 93 f.

%% \/gl. LUTTERS 2004, S. 112 f.; s. a. METRIXLAB 2008.
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Die Besonderheit dieses Konzepts, das sich vorrangig zur Erforschung
von Internet-spezifischen Themen anbietet, liegt in der permanenten
Kombination der reaktiv und nicht-reaktiv erhobenen Daten.’*® Die in Ab-
bildung 33 illustrierte Informationserhebung erfolgt bei den Pool-Mitglie-

dern dabei auf dreierlei Weise:

e Profil: (sozio-)Jdemographische, psychographische und technogra-
phische Stammdaten,

e Verhalten: Daten aus der Beobachtung der Internet-Nutzung der
Pool-Teilnehmer,

o Befragung: Ergebnisse aus Fragebogenerhebungen.

z. B. Demographie,
Psychographie,
Technographie

z. B. Surfverhalten,
Internetnutzung,
Online-Einkaufsverhalten

z. B. Motive,
Einstellungen,
Erwartungen

Abb. 33: Kombinierte Online-Datenerhebung
(in Anlehnung an LUTTERS 2004, S. 113)

Dieses Verfahren flhrt zu einer Reduzierung von Verzerrungen, indem es
die Trennung von Wahrnehmung und Erhebung aufhebt, also z. B. die
Befragung Uber einen Internet-Auftritt wédhrend des Surf-Vorganges er-
laubt. Dieses fuhrt zu einer wesentlich gezielteren Abfrage, da der
Respondent den Web-Auftritt nicht zeitverzdgert, sondern sofort bewertet.

Dartber hinaus ermoglicht es den Vergleich verschiedener konkurrieren-

%% Das Verfahren bietet hingegen keine Vorteile bei der Erforschung von Themen, die
Uber die Internet-Bevdlkerung hinausgehen. Vgl. LOTTERS 2004, S. 113.
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der Web-Angebote, ohne dass der Befragte den Auftraggeber der Studie
erfahrt.>*

FUr das vorliegende Thema ist dabei bedeutsam, dass sich Online-
Befragungen zur Ermittlung der Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit und
-loyalitat immer mehr durchsetzen;**' gleichzeitig gehdéren Online Panels
und Online Access Pools bereits heute zum Repertoire sowohl der Insti-
tuts- als auch der betrieblichen Markforschung. Damit stellen diese ein
wichtiges Instrument zur Markforschung gegeniber den Stakeholder-

Gruppen dar.*?

Diese Instrumente bieten sich daher speziell fur eine Eignungsprufung fur
die Messung der Stakeholder-Loyalitat an, die hier im Fokus steht. In Be-
zug auf Anspruchsgruppen im engeren Sinn wie Kunden, Investoren, Mit-
arbeiter und Lieferanten, erscheinen dabei Online Stakeholder Panels als
geeignetes Mittel zur Datenerhebung, wahrend sich gegentiber der Offent-
lichkeit — als Stakeholder-Gruppe im weiteren Sinne — die Befragung uber
einen Online Access Pool anbietet. Die Mdglichkeiten fur die konkrete

Ausgestaltung der Loyalitatsmessung untersucht das folgende Kapitel 4.

>0 vgl. LUTTERS 2004, S. 113 f.
> vgl. FRIES 2006, S. 10.
2 \/gl. GRAF 2003, S. 270.
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4. Konzept zur Messung der Stakeholder-Loyalitat

4.1. Ubersicht

Mit der Einfuhrung des Konstrukts Stakeholder-Loyalitat im Rahmen des
Anspruchsgruppen-Managements im zweiten Kapitel und der Vorstellung
der Mdglichkeiten der Online-Marktforschung im dritten Kapitel erhielt die
vorliegende Arbeit ihre theoretische Grundlegung. Das vierte Kapitel fuhrt
nun die daraus gewonnenen Erkenntnisse unter Einbeziehung der Ergeb-
nisse der Expertenbefragung zusammen, indem es ein Konzept zur re-
gelmafigen Erfolgsmessung des Beziehungs-Managements gegenlber

den Stakeholdern entwickelt.

Die bisherigen Uberlegungen fiihren dabei zu folgender zentralen Forde-
rung:

e regelmaRige Ermittiung der Stakeholder-Loyalitat,>*?

e durch Methoden der Online-Marktforschung,

e gegenuber den relevanten Anspruchsgruppen.

Deren Umsetzung findet in einer kontinuierlichen Studie statt, deren Kern
die in Kapitel 2 erarbeitete quantitative Befragung der Stakeholder in dem
in Kapitel 3 entwickelten Online Stakeholder Panel bildet.>** Zu ihrer Ver-
einfachung erhalt diese Studie, Uber deren Entwicklung Abbildung 34 ei-
nen groben Uberblick gibt, die Bezeichnung KOSMES (= kontinuierliche

Online-Studie zur Messung der Stakeholder-Loyalitat).

Dieses Kapitel erlautert in einer prozessualen Vorgehensweise die einzel-
nen Schritte, um flr ein idealtypisches Dienstleistungsunternehmen die
Entwicklung einer KOSMES zur Beobachtung seiner Anspruchsgruppen-
beziehungen aufzuzeigen. Die Einrichtung der KOSMES erfordert die
Durchfihrung einer Reihe von vorbereitenden MalRnahmen. Diese beste-
hen in einem ersten Schritt aus der Schaffung eines organisatorischen

Rahmens, dem im zweiten Schritt die Festlegung der zu ermittelnden Er-

%3 Ahnl. v. DOORN 2004, S. 55 ff.
*43.0.2.5.3.4(S.69) und 3.3.8 (S. 109).
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folgsmalstabe folgt. AnschlieRend findet in einem dritten Schritt die Fest-
legung der Befragungsmethodik und -technik statt, bevor die kontinuierli-

che Durchfuhrung der Studie als vierter Schritt das Kapitel abschlief3t.

Schritt 1:
Rahmenbedingungen

¥

Schritt 2: Auswahl der zu
messenden Informationen

'

Schritt 3: Konzeption der
KOSMES-Befragung

¥

Schritt 4: Regelmalige
Ermittlung der Kennzahlen

Abb. 34: Ubersicht tiber Kapitel 4

(eigene Darstellung)

4.2. Schritt 1: Rahmenbedingungen
4.21. Uberblick

Der erste Schritt legt die Rahmenbedingungen der KOSMES fest, wozu er
zunachst ihre organisatorischen Aspekte und anschliel3end das Projekt zu
ihrer Implementierung betrachtet, bevor er die Standardisierung der Inhal-
te, Methoden und Begriffe diskutiert. Darauf folgt die Vorstellung maoglicher
Ansatze zur Messung der Stakeholder-Loyalitat, in deren Kontext nach der
Entwicklung eines eigenstandigen Ansatzes mit (1.) TRI*M, (2.) dem Con-
version Model und (3.) dem Kundenmonitor Deutschland drei gangige
Modelle vorgestellt werden. Die Kommunikation der Inhalte und Methoden
schliel3t die Betrachtung der KOSMES-Rahmenbedingungen ab.
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Abbildung 35 stellt die Ubersicht Gber die Rahmenbedingungen der KOS-
MES dar.

1. Organisation

¢

2. Projekt zur Implementierung

V

3. Standardisierung der Inhalte,
Methoden und Begriffe

¥

4. Ansatz zur Messung der
Stakeholder-Loyalitat

¥

5. Kommunikation der Inhalte
und Methoden

Abb. 35: Rahmenbedingungen der KOSMES

(eigene Darstellung)

4.2.2. Organisation

Zunachst erfolgt die Zuweisung der Verantwortung fur die Durchfihrung
der KOSMES und deren Ergebnissen in der Aufbauorganisation der Un-
ternehmung. Dabei sprechen folgende Grunde fur die Zustandigkeit einer

zentralen Stelle innerhalb der Unternehmensorganisation:

1. Das Performance Measurement erfolgt in erster Linie flr das stra-
tegische Management. Dem steht jedoch nicht entgegen, dass
auch die fur die einzelnen Stakeholder-Gruppen zustandigen Fach-

abteilungen die Informationen erhalten.

2. Die Ermittlung der Stakeholder-Loyalitat findet mit einer einheitli-

chen Methodik fur alle beteiligten Anspruchsgruppen statt.
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Zwar spricht die Tatsache, dass die Messung der Stakeholder-Loyalitat mit
Marktforschungsmethoden stattfindet, fur die Zustandigkeit der Stelle, die
die Methodenkompetenz hinsichtlich der Datenerhebung innehat, das
heilt der Marktforschungsabteilung. Spatestens nach der Implementie-
rungsphase bildet dies jedoch keinen Vorteil mehr, da ihr hoher Standar-
disierungsgrad dann keine tiefgehenden methodischen Kenntnisse mehr
erfordert, so dass die Tatigkeit im Zeitablauf schwerpunktmaRig eher in

der Dateninterpretation liegt.

Obwohl die Marktforschung prinzipiell alle Markte der Unternehmung er-
forscht, wird sie in Forschung und Praxis zumeist mit der — auf den Ab-
satzmarkt ausgerichteten — Marketing-Forschung gleichgesetzt.>*® Dem
entsprechend brachte die Expertenbefragung das Ergebnis, dass sich die
Marktforschungsabteilungen in der Unternehmenspraxis weitgehend auf
den Absatzmarkt und seinen Anspruchsgruppen konzentrieren, also z. B.

aktuelle und potenzielle Kunden sowie Wettbewerber.

Gegenuber anderen Markten und Stakeholder-Gruppen fuhren in der Pra-
xis hingegen meist die fur die jeweilige Funktion zustandigen Stellen die
Studien durch: So erforscht die Personalabteilung die Mitarbeiter, die In-
vestor-Relations-Abteilung die Kapitalgeber usw.>*® Damit erfiillen weder
die klassische Marktforschungs- noch andere Funktionsabteilungen die

mit der KOSMES bezweckte Betrachtung aller Anspruchsgruppen.

Die Lieferung von Management-Informationen zur Unternehmenssteue-
rung im Rahmen des Performance Measurements dient auch der Ermitt-
lung von Loyalitatskennzahlen. Damit entfallt die Beschrankung auf das
(Absatz-)Marketing, dem die Marktforschungsabteilung organisatorisch
zugeordnet ist. Vielmehr stellt das Performance Measurement eine Aufga-
be des Controllings dar, welches organisatorisch als Stabsstelle direkt der

Unternehmensleitung zugeordnet ist.>*” So kann es auch als Auftraggeber

5 v/gl. z. B. FRETER 2004, S. 41 f.; WEIS/STEINMETZ 2002, S. 15 f. Der Begriff Marketing-
Forschung wird verschiedentlich auch im Sinne von ,Marketing-Wissenschaft’ verwen-
det. Vgl. z. B. DyLLICK/ToMczAK 2007, S. 68; ToMCZAK 1992, S. 77.

%46 Ahnl. BRUHN 1995, S. 15 ff.; BATINIC 2002a, S. 12.
%7 \/gl. MERCHANT/VAN DER STEDE 2007, S. 5 ff.; ahnl. Horvath & Partner 2001, S. 75 ff.
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die EinfGhrung der KOSMES unternehmensintern férdern und einen Multi-

plikationseffekt hervorrufen.>*®

Daher liegt es nahe, dem Controlling die Verantwortung fur die KOSMES
zur Ermittlung der Stakeholder-Loyalitat zu Ubertragen. Vor allem zur Ge-
wahrleistung eines korrekten Einsatzes der Marktforschungsmethodik
empfiehlt sich jedoch eine enge Zusammenarbeit mit der Marktforschung,
daneben aber auch mit den fur die einzelnen Anspruchsgruppen verant-
wortlichen Stellen, um gemeinsam mit diesen anspruchsgruppenspezifi-
sche Probleme zu klaren oder die Ursachen ungewohnlicher Datentrends

zu analysieren.

Wie gezeigt wurde, dominieren in der bisherigen Praxis des Performance
Measurements die Finanzdaten, da (1.) ohnehin eine Vielzahl finanziell
ausgerichteter Controlling-Daten aus dem Rechnungswesen des Unter-
nehmens vorliegt,>*® und (2.) im Controlling-Bereich oft keine ausreichen-

de Kenntnis uber Informationen aus der Marktforschung besteht.

Die fur die Messung der Stakeholder-Loyalitat verantwortliche Stelle ver-
einigt damit Aufgaben des Controllings und der Marktforschung, indem sie
Controlling-Daten Uber verschiedene — auch externe — Anspruchsgruppen
der Unternehmung mit Methoden der Marktforschung erhebt, analysiert
und interpretiert. Besonders in der Vorbereitungsphase sowie zu Beginn

der KOSMES sind daher die folgenden Voraussetzungen zu beachten:

1. ausreichende Kenntnisse der Marktforschungsmethodik bei der zu-
standigen Stelle,

2. standiger Kontakt zu den fur die Stakeholder-Gruppen zustandigen

Stellen (Marketing-, Personal-, und Investor-Relations-Abteilung),>*°

3. enge Zusammenarbeit mit den (internen) betrieblichen und (externen)
Institutsmarktforschern, z. B. zur Unterstutzung bei der Fragebogener-

stellung.

%8 \/gl. SCHUTTE/KENNING/HUGENS 2004, S. 7.

%49 Vgl. EHRMANN 2003, S. 93.

*0 Diese Punkte fiihren zu einer Doppelunterstellung der Marktforschungsstelle.
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Vor der weiteren Entwicklung empfiehlt sich — analog zur Einfihrung einer
Balanced Scorecard — die Durchfihrung einer Vorstudie, um die Einfiih-
rung auf ihre Machbarkeit zu Uberprifen, also hinsichtlich der strategi-
schen, organisatorischen, technischen und kulturellen Voraussetzungen in

der Organisation. Sie dient daneben

1. der Ermittlung des potenziellen Nutzens,
2. einer Klarung des Umfangs und

3. der Festlegung der notwendigen Ressourcen (Budgetierung).

Die Ergebnisse dieser Vorstudie bestimmen dann die Ablauforganisation

des Projektes zur Entwicklung und Einfiihrung.>®"

4.2.3. Projekt zur Implementierung der KOSMES

Als Performance-Measurement-Instrument gegeniuber den Anspruchs-
gruppen bilden die Ausgestaltungsmerkmale der KOSMES eine unter-
nehmensiibergreifende Angelegenheit. Weil sie darin eine groRe Ahnlich-
keit zur Balanced Scorecard aufweist, fur deren Implementierung bereits
detaillierte Handlungsanweisungen vorliegen,552 bietet sich fur das Projekt

zur KOSMES-Einflhrung eine Orientierung an dieser an.

Eine sinnvolle Projektdauer bildet der Zeitraum von der Entscheidung fur
die Studie bis zum Abschluss der ersten Befragungswelle. Dem Projekt-
Team sollten neben Mitarbeitern aus dem Controlling selbst je mindestens
ein Mitarbeiter aus der Marktforschung sowie ein Mitglied des Betriebsra-
tes angehoren, daneben Vertreter aus allen potenziell beteiligten Abtei-
lungen (z. B. Personal, Marketing, Investor Relations, Public Relations,
Vertrieb, Einkauf usw.). Den Projektfortschritt kann ein daflr gebildeter
Lenkungsausschuss Uberwachen, zu dem auch Angehorige des Top-

Managements gehéren.*>

%1 Vgl. Horvath & Partner 2001, S. 82 ff.

2 Zum Projekt zur Balanced-Scorecard-Einfiihrung vgl. ausfihrl. Horvath & Partner

2001, S. 79 ff.
%3 vgl. MADAuUSS 2000, S. 90 ff.
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Zu den Aufgaben des Projekts zahlen vorrangig die Schaffung des organi-
satorischen Rahmens fir die KOSMES, die Planung ihrer Ressourcen, die
Standardisierung ihrer Methoden und Inhalte sowie die Kommunikation

der Inhalte in der Unternehmung.>**

4.2.4. Standardisierung der Inhalte, Methoden und Begriffe

Eine Vereinheitlichung der inhaltlichen, methodischen und begrifflichen

Standards ist aus folgenden Grinden sinnvoll:

e Durch die Bundelung der Ressourcen zur Informationsgenerierung U-
ber verschiedene Anspruchsgruppen ergeben sich Synergie-Effekte,

welche wiederum Kostenvorteile mit sich bringen.

e Eine einheitliche Methodik gegenuber allen Anspruchsgruppen durch
die Verwendung standardisierter, automatisierter Online-Befragungen

vereinfacht und beschleunigt die Ergebnisgenerierung.

e Die Verwendung eines Modells fur alle Anspruchsgruppen fuhrt eine
Vergleichbarkeit der Ergebnisse herbei. So bietet sich der Einsatz ei-
nes einzigen Loyalitatsindex’ fur alle Stakeholder-Gruppen an, was zur

Vergleichbarkeit der Daten aller untersuchten Anspruchsgruppen fihrt.

¢ Die Vielzahl beteiligter Stellen erfordert weiterhin eine Begriffsstandar-

disierung.

Bei der Entscheidung uber das Modell zur Messung der Stakeholder-
Loyalitat ist zunachst zu berlcksichtigen, ob bereits Messungen der Loya-
litdt oder Zufriedenheit bestimmter Anspruchsgruppen stattfinden, da viele
Unternehmen bereits Kunden- oder Mitarbeiterbindungsbefragungen
durchfithren.>*® Ist dies der Fall, kann sich das hierbei eingesetzte Modell
auch fir die Verwendung in der kontinuierlichen Stakeholder-

Loyalitatsstudie anbieten, wenn es folgende Voraussetzungen erfulit:

%% \/gl. HUGENS 20054, S. 100 ff.

%% \Wenn diese in Form von Offline-Befragungen stattfinden, erfordert die Integration in
die KOSMES ihre Umstellung auf Online-Befragungen.
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e Die Ergebnisgenerierung der KOSMES erfolgt durch Anwendung
moderner Internet-Technologien, da sie automatisierte, quantitative
Online-Befragungen einsetzt. Dieses fuhrt zum Ausschluss von
Modellen, die beispielsweise die Durchfihrung qualitativer Einzel-

Interviews voraussetzen.

o Es sollte uber die bislang betrachteten Anspruchsgruppen hinaus
die Messung der Loyalitat samtlicher Stakeholder-Gruppen ermoég-
lichen, womit z. B. auf die Messung der Kundenbindung beschrank-

te Modelle ausscheiden.

e Daruber hinaus sollte es sich in der bisherigen Erfahrung bewahrt

haben.

4.2.5. Ansatz zur Messung der Stakeholder-Loyalitat
4.2.5.1. Grundlagen

Das Bewertungsverfahren fur die Beziehungsqualitat zwischen der Unter-
nehmung und ihren Anspruchsgruppen, zu dem Kapitel 2 die theoreti-
schen Uberlegungen ausgefiihrt hat, liefert die Grundlage fiir die Berech-
nung des Stakeholder-Loyalitatsindex der KOSMES. Die Eignung eines
konkreten Ansatzes hangt davon ab, inwieweit er folgende Eigenschaften
erflllt:

¢ Einfachheit und Wirtschaftlichkeit,

e Standardisierbarkeit und Automatisierbarkeit,

e Verstandlichkeit und Eindeutigkeit der Ergebnisse,

e Vergleichbarkeit, Moglichkeit zum externen und internen Bench-

marking.

Wahrend sich in methodischer Hinsicht eine weitgehende Vereinheitli-
chung des Messverfahrens anbietet, wire — wie bereits erlautert wurde®®
— auch im Sinne einer vollstandigen Vergleichbarkeit der Kennzahlen die

Verwendung eines einheitlichen Ansatzes fur alle Stakeholder der Unter-

%% 3. 0.Kap.2.5.3.4 (S. 71).
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nehmung wiinschenswert. Schon ein kompakter Satz weniger Basisfragen

zur Ermittlung der Globalurteile®’

erfordert jedoch fur jede angesprochene
Zielgruppe ein Mindestmal an inhaltlichem Bezug, der sich nach der je-
weilige Stakeholder-Beziehung richtet. Daher sollten sich die Basisfragen
gegebenenfalls fur die einzelnen Anspruchsgruppen unternehmensindivi-
duell anpassen lassen, aber dennoch moglichst viele Gemeinsamkeiten

aufweisen, um ein Mindestmal} an Vergleichbarkeit zu gewahrleisten.

Noch starker kommen die inhaltlichen Unterschiede bei der detaillierten
Abfrage der Qualitdtselemente zum tragen, da sich die Item-Listen nach
der jeweiligen Stakeholder-Beziehung richten. Daher erweist es sich hier
als nicht sinnvoll, denselben Ansatz gegenuber allen denkbaren Zielgrup-
pen einzusetzen. So zeigen auch die Experten-Interviews, dass es in der
Praxis durchaus vorkommt, dass Unternehmen die Loyalitat in verschie-
denen Bereichen (z. B. gegenlber Privat- und Geschaftskunden) mit véllig

unterschiedlichen Ansatzen messen.

Neben selbst entwickelten Ansatzen finden in der Unternehmenspraxis
verschiedene kommerziell angebotene Modelle zur Messung der Stake-
holder-Loyalitat Anwendung, deren Studien in der Regel Marktforschungs-
institute durchfuhren. Aul3er der Alternative, einen eigenstandigen Ansatz
zu entwickeln, folgt die Betrachtung von drei etablierten Instrumenten hin-
sichtlich ihrer Eignung zum Einsatz in der KOSMES. Es handelt sich dabei

um:*®

1. TRI*M (TNS Infratest),
2. Conversion Model (TNS Infratest),

3. Kundenmonitor Deutschland (ServiceBarometer AG).

Neben diesen in Deutschland am haufigsten verwendeten Modellen zur

Messung der Loyalitat der Kunden und anderer Stakeholder gibt es noch

%7 \/gl. HOMBURG/FURST 2008, S. 616; BEUTIN 2008a, S. 143 f.

%8 Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit befindet sich ein weiteres Modell namens

GfK LoyaltyPlus in Vorbereitung, welches laut ihnrem Anbieter GfK AG, Nirnberg, fir
die Messung der Loyalitdt von Kunden und Mitarbeitern konzipiert ist. Vgl. GfK 2008.
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eine Reihe branchenspezifischer Ansatze,*® die sich mehr oder weniger

stark voneinander unterscheiden.

4.2.5.2. Entwicklung eines eigenstdandigen Ansatzes

Neben der Ubernahme eines Modells von einer Marktforschungsagentur
gibt es im Sinne einer Make-or-Buy-Entscheidung auch die Moglichkeit,
dass das Unternehmen einen eigenstandigen Ansatz entwickelt und im
Rahmen der KOSMES einfuhrt. Dadurch bleibt es unabhangig von einem

externen Institut, womit insbesondere folgende Vorteile verbunden sind:°®°

e Die Studie lasst sich in die individuellen Rahmenbedingungen des
Unternehmens integrieren, ohne sie an die Methodik eines exogen
vorgegebenen Ansatzes anpassen zu mussen.

e Das Unternehmen vermeidet rechtliche und vertragliche Konflikte

mit einer Marktforschungsagentur;®®’

so braucht es sich beispiels-
weise keinen methodischen oder personellen Anderungen oder

Preiserhdhungen zu unterwerfen.

¢ Die Informationsvergabe an ein externes Marktforschungsinstitut (z.
B. zur Datenerhebung oder -verarbeitung), die sich flr bestimmte
Gruppen wegen vertraglicher Vereinbarungen (z. B. Private-
Banking-Kunden) verbieten, wird vermieden. Dieses Problem I6st
sich auch nicht durch die Verpflichtung der Marktforschungsagentu-

ren zur Anonymitat.>®2

%% 30 bieten Prof. Homburg & Partner Kundenbindungsstudien in mehreren Branchen,
darunter Finanzdienstleistungen, an. Vgl. HOMBURG/KLENK 2008, S. 391 f. Daneben
fuhrt die Marktforschungsagentur Psychonomics jahrlich einen Kundenmonitor Ban-
ken und einen Kundenmonitor Assekuranz durch. Vgl. HEINISCH/SCHULTE 2007, S. 58
ff.

%60 Ahnl. BEREKOVEN/ECKERT/ELLENRIEDER 2006, S. 36 ff.

%" Ein Beispiel fur rechtliche Hindernisse bildet das Conversion Model, dessen weltweite

Rechte erst seit dem Jahr 2004 mit Taylor Nelson Sofres (TNS) und damit einheitlich
einem Marktforschungsinstitut gehéren (nachdem TNS u. a. den Konkurrenten NFO
einschlieBlich Infratest Gbernommen hatte). Bis zu diesem Zeitpunkt waren die welt-
weiten Nutzungsrechte zwischen drei verschiedenen Anbietern aufgeteilt. Vgl. HONO-
MICHL 2006, S. 12 f.

%2 Die Anonymitat hat beispielsweise der ADM geregelt. Vgl. ADM o. J., S. 1 ff.; ADM o.
J.a, S.1ff.
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Diesen Vorteilen steht jedoch eine Reihe von Nachteilen und Risiken

gegenuber:

e Ein individueller Ansatz erlaubt — im Gegensatz zu standardi-
sierten Modellen — kein Benchmarking, da keine entsprechen-
den Ergebnisse uber die Datenbanken der Marktforschungsinsti-
tute zur Verfligung stehen.®®® Damit ist ein wichtiger Zweck der
KOSMES nicht erfullt.

e Die Selbsterstellung fuhrt langfristig zu hohen Kosten, einer
langwierigen Vorbereitung sowie einem grof3en organisatori-
schen Aufwand. So entspricht die eigene Entwicklung eines sta-
tistischen Modells dem Ergebnis einer jahrelangen Forschungs-
tatigkeit eines renommierten Marktforschungsinstituts, und er-
fordert den aufwandigen Aufbau der Kompetenzen, um im
Rahmen der KOSMES professionell die Befragung durchzuflih-
ren sowie die Daten zu verarbeiten, aufzubereiten, und zu pra-

sentieren.

e Das Unternehmen tragt alle mit der KOSMES verbundenen Ri-

siken, die sonst bei der Marktforschungsagentur lagen.***

¢ Die Verwendung des Modells eines externen Marktforschungs-
instituts als ,Marke’ kann dazu fuhren, dass bestimmte Stake-
holder der Befragung ein groReres Vertrauen entgegenbrin-

gen 565

Diese Gegenuberstellung zeigt, dass die Unternehmenspraxis die Risiken
und Nachteile in der Regel hdher bewertet als die Vorteile.*®® Die Exper-

tenbefragung stutzt diese Bewertung und fuhrt dartiber hinaus zu dem Er-

%3 vgl. z. B. TNS Infratest 2007; Conversion Model 2007, S. 6.

%% \/gl. BEREKOVEN/ECKERT/ELLENRIEDER 2006, S. 39 f. Allgemein bildet die Abwalzung

von Projektrisiken ein wichtiges unternehmerisches Motiv fiir die Vergabe an externe
Instanzen.

%5 \/gl. BORG 2002, S. 26 ff.; WELKER/WERNER/SCHOLZ, S. 181 f.

%6 Abweichend hiervon kann die Bewertung fir einzelne Unternehmen umgekehrt ausfal-

len, wenn beispielsweise die Stakeholder-Struktur die Vergabe der Studie an eine ex-
terne Agentur nicht zulasst.
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gebnis, dass Unternehmen komplexe Marktforschungsstudien — und hier-
zu zahlt die KOSMES - meist von Agenturen durchfihren lassen. Einen
weiteren Aspekt bildet in diesem Zusammenhang die Tatsache, dass die
Marktforschungsinstitute in der Unternehmenspraxis bereits Instrumente
zur Messung der Stakeholder-Loyalitat einsetzen, deren wichtigste im Fol-

genden vorgestellt werden.

4.2.5.3. TRI'M
4.2.5.3.1. Ubersicht

Den TRI*M-Ansatz, den das Muinchner Marktforschungsinstitut Infratest
Burke 1989 vorgestellt hat,*®’ setzt die britische Marktforschungsagentur
Taylor Nelson Sofres (TNS) nach deren Ubernahme im Jahre 2005 welt-
weit ein. Diese Institute fuhrten zahlreiche Studien zur Messung der Loya-
litat einzelner Stakeholder-Gruppen durch, wodurch es sich international
als eines der meistgenutzten Instrumente durchgesetzt hat. Der Name
TRI*M steht dabei fiir drei M’:>%®

1. Measuring: Messung der Loyalitat,
2. Managing: Einleiten von Verbesserungsmafnahmen,
3. Monitoring: kontinuierliche Uberwachung der Malnahmenumset-

zung.

Urspringlich als Instrument zur Messung der Kundenbindung entwickelt,
wurde TRI*M um 1995 um weitere Anspruchsgruppen erweitert; seitdem
positioniert der Anbieter TNS es als Modell zur Messung der Stakeholder-
Loyalitat. Zwar werden zahlenmal3ig nach wie vor die meisten Studien ge-
genuber den Kunden und mittlerweile auch gegenlber den Mitarbeitern
durchgefuhrt, aber dartber hinaus bietet TRI*M auch das Instrumentarium
zur Messung der Loyalitat der Investoren, der Lieferanten, der Offentlich-

keit und der unternehmensinternen Kunden und dariiber hinaus auch zur

%7 Als der eigentliche Entwickler von TRI*M gilt SCHARIOTH von Infratest Burke. Vgl. JAR-

Vis 2008, S. 2 f.
%8 \/gl. FESTGE 2006, S. 142; TNS Infratest 2007.
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Beurteilung von Vorgesetzten sowie speziell zur Stakeholder-Loyalitat bei

Mergers & Acquisitions an.>®

Eine online, personlich, telefonisch oder schriftlich durchgefuhrte Frage-
bogenuntersuchung ermittelt zunachst die Zufriedenheits- und Bindungs-
urteile der einzelnen Stakeholder-Gruppen zu der jeweiligen Unterneh-
mung, dem Produkt oder der Marke. Daraus errechnet sich der TRI*M In-
dex, der die Loyalitat der jeweiligen Anspruchsgruppe in einem einzigen
Indikator abbildet und damit einen Eckpunkt im Rahmen des TRI*M-
Modells darstellt. Das TRI*M Portfolio veranschaulicht die so gewonnen
Ergebnisse durch Einteilung der Stakeholder gemaR ihrer Zufriedenheit

und Loyalitat in verschiedene Typen.>”®

Der zweite Teil des Fragebogens fragt Qualitats- bzw. Leistungselemente
ab, die im Zusammenhang mit der Stakeholder-Loyalitat stehen.®”! Dies
ermoglicht die Ermittlung nicht nur der Zufriedenheit mit den jeweiligen
Faktoren, sondern auch deren Einfluss auf das Ausmal} der Bindung. All
diese Informationen konnen wiederum separat fur jede Stakeholder-
Gruppe im sog. TRI*M Grid graphisch aufbereitet werden.*’? Die Abfrage
der im Fragebogen enthaltenen Qualitatselemente flhrt jedoch zu einem
deutlichen Anstieg der Befragungsdauer und der Abbrecherquote und

damit zu erhdhten Kosten und niedrigerer Datenqualitat.

Der nachfolgende Abschnitt stellt den TRI*M Index, das TRI*M Portfolio
sowie das TRI*M Grid als Instrumente zur Messung der Stakeholder-

Loyalitat vor.

4.2.5.3.2. Merkmale

(1.) TRI*M Index

%9 \/gl. TNS Infratest 2007.

%0 \/gl. O’GORMAN/PIRNER 2006, S. 91 ff.; THEODOROVICS 2006, S. 28.
*" Diese Merkmale entsprechen den bereits vorgestellten Qualitdtsmerkmalen. S. o. Kap.
2.5.34 (Tab. 6, S.73) u. 4.2.5.1 (S. 149).

%2 \/gl. HUBER/SCHARIOTH 2006, S. 21 f.; O’GORMAN/PIRNER 2006, S. 94 ff.
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Der TRI*M Index dient als Messzahl der Intensitat der Stakeholder-
Loyalitat und gleichzeitig als Benchmarking-Instrument fiir Konkurrenzver-

gleiche,”

er allein liefert jedoch keine Erklarungsansatze fur die erhobe-
nen und ausgewiesenen Daten.’™* Vielmehr vermittelt dieser Index einen
Uberblick, welche Unternehmensbereiche welche Verbesserungsmaf-
nahmen anstreben kénnen und wie viele Stakeholder sich dem Unter-

nehmen und seinen Leistungen wie stark verbunden fiihlen.*”

Die Berechnung des TRI*M Index erfolgt aus den Antworten von insge-
samt vier standardisierten Basisfragen, die in der Version fur die Ermitt-

lung der Kundenbindung folgende Aspekte beinhalten:®"®

1. Beurteilung der Gesamtleistung aus Sicht der Stakeholder (Overall
Performance),
Weiterempfehlungsbereitschaft (Recommendation),
Wiederverwendungsabsicht (Repurchase),
Wettbewerbsvorteil gegenuber Konkurrenten (Competitive Advan-

tage).

Die durchschnittlichen Beurteilungen dieser Aspekte fasst der TRI*M In-
dex zusammen, ein zwischen 0 und 100 liegenden Wert, dessen Hohe
den Grad der Stakeholder-Loyalitat anzeigt. In Deutschland liegt der mitt-
lere TRI*M Index fiir Kunden bei 68 und fiir Mitarbeiter bei 59,°”” wahrend
die Kundenbindung weltweit bei einem Mittelwert von 71 wie so verteilt ist,

wie es Abbildung 36 anzeigt.>®

Ergibt eine TRI*M-Kundenbindungsstudie fur ein Unternehmen beispiels-

weise den TRI*M Index von 90, so besteht kein unmittelbarer Handlungs-

%73 Zur TRI*M-Benchmarking-Datenbank vgl. ausfiihrl. O’GORMAN 2008, S. 89 ff.
%™ \/gl. HUBER/SCHARIOTH 2006, S. 14 f.; STAHL/BINDER/COSLER/SCHARIOTH 1998, S. 18
ff.

%75 Vgl. O’GORMAN/PIRNER 2006, S. 91; SCHARIOTH 1996, S. 42.

%76 \/gl. SCHARIOTH/HUBER 2002, S. 54 f.; TNS Infratest 2007; SCHARIOTH 1996, S. 41 f.;
ahnl. HOMBURG/FURST 2008, S. 676; BAUMGARTH/BERNECKER 1999, S. 23 f. Die Basis-
fragen fiir die anderen Stakeholder-Gruppen weichen z. T. stark hiervon ab.

%" \/gl. SCHARIOTH/HUBER 2002, S. 55.
78 \/gl. TNS Infratest 2004, S. 24 f.; s. a. ausfiihrl. O’GORMAN 2008, S. 90 ff.
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bedarf, da sich die Kundenbindung bereits auf einem hohen Niveau befin-
det. Umgekehrt zeigt z. B. ein niedriger TRI*M Index von 50 an, dass zur
Steigerung der Kundenbindung MalRnahmen erforderlich sind. Damit bildet
der TRI*M Index die Grundlage fur die Entscheidung, ob die Unterneh-
mung Maldnahmen zur Steigerung der Intensitat der Stakeholder-Loyalitat
einleiten sollte, darlber hinaus eignet er sich als Kennzahl fir die Balan-

ced Scorecard.®”®

10%

TRI*M

Index 1 65 71 78 89

Abb. 36: Verteilung des TRI*M Kundenbindungsindex’ weltweit
(Quelle: TNS Infratest 2004, S. 24 f.)

Eine visuelle Erganzung zu dem TRI*M Index bildet das TRI*M Portfolio,
das die jeweilige Anspruchsgruppe aufgrund ihrer aktuellen Beziehung zu
dem Unternehmen genau definierten Typen zuordnet und diese in einer
Vier-Felder-Matrix darstellt. Die Zugehorigkeit der Anspruchsgruppen zu
den jeweiligen Feldern leitet sich aus den beiden GroRen Zufriedenheit
(vertikale Achse) und Loyalitat (horizontale Achse) ab, wie in Abbildung 37
dargestellt. Erstere ergibt sich dabei aus den Basisfragen 1 und 2 und

letztere aus den Basisfragen 3 und 4 des TRI*M-Fragebogens.®®°

Eine einpragsame Terminologie®®' bezeichnet die vier im TRI*M Portfolio

definierten Kundentypen als Apostel, Séldner, Geiseln und Terroristen.*®

Sie sind durch folgende Charakteristika gekennzeichnet:>®?

" vgl. TNS Infratest 2007.

%80 vgl. SCHARIOTH/HUBER 2002, S. 56 f. Dabei definiert der TRI*M-Anbieter die Felder
durch unterschiedliche Zufriedenheitswerte.

%% Vgl. JONES/SASSER 1995, S. 88 ff.

%2 Die entsprechenden Bezeichnungen der Mitarbeiter-Segmente lauten (1.) Erfolgsga-

ranten, (2.) Unternehmensbewohner, (3.) Distanzierte Leistungstrager, und (4.) Nicht
Erreichte.
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e ,Apostel’ weisen als zufriedene und loyale Stakeholder eine geringe
Wechselbereitschaft auf. Sie bilden einen guten Werbekanal, indem
sie bei Kontakten zu potenziellen anderen Stakeholdern des Unter-
nehmens positive Mund-zu-Mund-Propaganda betreiben. Wirtschaftlich
erfolgreiche Unternehmen weisen erfahrungsgemaf einen Anteil von

etwa 50 % Aposteln unter ihren Kunden auf.

Zufriedenheit 4

Apostel
Soéldner 50%

25%

hoch

Geiseln

Terroristen 10%

15%

niedrig

»

Loyalitat

niedrig hoch

Abb. 37: Beispiel fur ein TRI*M Portfolio
(in Anlehnung an SCHARIOTH/HUBER 2002, S. 57)

e ,Soldner’ sind mit den Leistungen eines Unternehmens zwar grund-
satzlich zufrieden, sie zeigen aber nur wenig Loyalitat, da sie sich nicht
gebunden fuhlen und deshalb dazu neigen, Vergleiche anzustellen und
gegebenenfalls zu wechseln. Dieser Kundentyp bildet in der Regel ei-

nen Anteil von rund 25 %.

e ,Geiseln’ sind unzufriedene, zumeist durch vertragliche oder technolo-
gische Barrieren an ein Unternehmen gebundene Kunden. Sobald die-
se Barrieren nicht mehr gelten, drohen sie zur Konkurrenz zu wech-

seln, daher sollte das Unternehmen ihre Zufriedenheit erhbhen, um sie

%83 \/gl. O’GORMAN/PIRNER 2006, S. 92 ff.; SCHARIOTH/HUBER 2002, S. 56.
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in Apostel ,umzuwandeln®. Die Geiseln machen weltweit einen Kun-

denanteil von ca. 10 % aus.

e Terroristen’ sind weder zufrieden noch loyal. Sie kébnnen durch negati-
ve Mund-zu-Mund-Propaganda potenzielle Stakeholder verunsichern,
weshalb ein groRer Anteil dieses Stakeholdertyps ein Problem dar-
stellt. Hingegen lasst es sich selbst fur erfolgreiche Unternehmen oft
nicht vermeiden, einen Anteil von etwa 15 % Terroristen unter ihren

Kunden zu haben.

Das TRI*M Portfolio visualisiert somit nicht nur die Loyalitat, sondern auch

die Wechselbereitschaft der aktuellen Stakeholder der Unternehmung.

(2.) TRI*M Grid

Das TRI*M Grid dient der Analyse der Wichtigkeit verschiedener Quali-
tatselemente, die das Unternehmen und seine Leistungen naher be-
schreiben.”® Der TRI*M Fragebogen fragt diese zusatzlich ab, so dass
das TRI*M Grid die Bedeutung dieser Einflussfaktoren graphisch aufberei-
tet, um eine komplexe Marktsituation in einer einzigen Graphik zusam-

menzufassen.®®®

Das dreidimensionale Messinstrument setzt sich aus den folgenden Ele-

menten zusammen:>%®

1. Die verbale Wichtigkeit (vertikale Achse) gibt den Stellenwert an,
den die einzelnen Qualitatselemente in der Kommunikation der

Stakeholder einnehmen.

2. Die reale Bedeutung (horizontale Achse), die sich aus dem Korrela-
tionskoeffizienten zwischen der Zufriedenheit mit dem jeweiligen

Element mit dem TRI*M Index ergibt, zeigt den Einfluss der ver-

o84 Typische Qualitatselemente wichtiger Anspruchsgruppen stellte Tab. 6 (S. 73) vor.

%% \/gl. SCHARIOTH 1996, S. 43.

%% \/gl. SCHARIOTH/HUBER 2002, S. 58 ff.; O’GORMAN/PIRNER 2006, S. 95; HAURLER 1998,
S.10f.
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schiedenen Qualitatselemente auf die Stakeholder-Loyalitat und

deren Intensitat.

3. Die Bewertung der Qualitatselemente (in Form von Symbolen) gibt

an, wie zufrieden die Anspruchsgruppe mit einzelnen Elementen ist.

Innerhalb der Portfolio-Darstellung des TRI*M Grids verdeutlicht die Posi-
tion der Symbole, welche verbale Wichtigkeit (vertikale Achse) und reale
Bedeutung (horizontale Achse) das betreffende Qualitatselement inne-

hat:%%’

e Motivatoren verfugen sowohl Uber eine hohe verbale Wichtigkeit als
auch uber einen grof3en Einfluss auf die Stakeholder-Loyalitat. Da-
her sollten Unternehmen vor allem im Hinblick auf diese Qualitats-

elemente eine moéglichst hohe Zufriedenheit anstreben.

e Hygienefaktoren sind zwar wichtig fur die Kommunikation zwischen
Unternehmen und der jeweiligen Anspruchsgruppe, haben aber

keinen grof3en Einfluss auf die Loyalitat.

o Versteckte Chancen sind Qualitatselemente mit niedriger verbaler
Wichtigkeit und hohem Einfluss auf die Stakeholder-Loyalitat und
stehen somit fur Zukunftschancen, welche das Unternehmen kuinf-
tig zur Steigerung der Bindung oder zum Ausbau seiner Wettbe-

werbsvorteile nutzen kann.

e FEinsparpotenziale haben zwar keinen Einfluss auf die Stakeholder-
Loyalitat, kdbnnen aber im Rahmen kunftiger Entwicklungen eventu-
ell Bedeutung erlangen. Gegenwartig lassen sich in diesem Bereich

Kosten einsparen.

Durch die Einteilung der Qualitatselemente in die oben beschriebene Vier-
Felder-Matrix stellt das TRI*M Grid die qualitative Analyse des TRI*M-
Modells dar, womit es die Erklarung fur die vom TRI*M Index und dem
TRI*M Portfolio dargestellte Intensitat der Stakeholder-Loyalitat liefert. Die

Qualitatselemente folgen haufig einem Lebenszyklus, indem beispielswei-

%87 Vgl. FESTGE 2006, S. 142 f.; STAHL/BINDER/COSLER/SCHARIOTH 1998, S. 23; SCHARI-
OTH/HUBER 2002, S. 59 ff.
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se aus ,Versteckten Chancen’ ,Motivatoren’ werden, die sich weiter zu
,Hygienefaktoren’ entwickeln, um schliellich irgendwann an Bedeutung zu
verlieren.*®® Abbildung 38 stellt beispielhaft das TRI*M Grid dar.

§ Hygienefaktoren Motivatoren
Ny
D5 8
] A5 B2
Alps Oo .
= D4 OD2 A2 n
- O O B3
5 - A3 A1 OE2
% A 10 O g3 O
S |eEsA E8| b1 O B4
5 E4
S A A O O
s C1cC4 A4
|
A\ %EG O
D
g
‘E ?/Einsparpotenziale Versteckte Chancen
niedrig —— Einfluss auf Kundenbindung —— hoch

Abb. 38: Beispiel fur ein TRI*M Grid
(Quelle: SCHARIOTH 1996, S. 44)

Die dritte Dimension bildet die Leistung (sog. Performance Level oder Ful-
filment) der einzelnen Qualitatselemente, die eine 5-Punkte-Skala beur-

teilt:>8®

weit Uberdurchschnittlich (well above average)
Uberdurchschnittlich (above average)

durchschnittlich/neutral  (average)

> O O =

unterdurchschnittlich (below average)

A weit unterdurchschnittlich (well below average)

Mit Hilfe dieser Beurteilungsmdglichkeiten wird das TRI*M Grid zu einem

dreidimensionalen Messinstrument.

%% \/gl. THEODOROVICS 2006, S. 33 f.; STAHL/BINDER/COSLER/SCHARIOTH 1998, S. 22 ff.
%89 \/gl. O’GORMAN/PIRNER 2006, S. 94.
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Neben (1.) dem TRI*M Index und dem TRI*M Portfolio, welche die Hohe
und die Typen der Stakeholder-Loyalitat abbilden, sowie (2.) dem TRI*M
Grid zur Analyse der Qualitatselemente stellt das Modell noch weitere A-
nalysewerkzeuge wie das TRI*M Actiogram und das TRI*M Starken /
Schwachenprofil zur Verfiigung.®® Diese sind jedoch weniger verbreitet,

weshalb die vorliegende Arbeit nicht weiter auf sie eingeht.

4.2.5.3.3. Beurteilung

Das TRI*M Modell umfasst eine Reihe von Instrumenten zur Messung der
Intensitat der Stakeholder-Loyalitat. So gibt der TRI*M Index Auskunft G-
ber seine Hohe, bietet das TRI*M Portfolio eine Einteilung der Anspruchs-
gruppen in vordefinierte Typen, und liefert das TRI*M Grid durch die Auf-
bereitung der Qualitatselemente die Erklarung fur das Zustandekommen
der Stakeholder-Loyalitat. Weiterhin finden zukunftsgerichtete Aspekte wie
z. B. die Bereitschaft zur Weiterempfehlung und zur Wiederholung der Be-
ziehungsaufnahme, welche die Einleitung zukunftsorientierter Mal3nah-

men ermdglichen, Eingang in die Studie.

Der Einsatz von TRI*M erfolgt in der Unternehmenspraxis vorrangig zur
Messung der Kunden- und Mitarbeiterloyalitat. Dabei ist es sinnvoll, beide
Befragungen simultan durchzufUhren (sog. ,Mitarbeiter-Spiegelbild”), was
direkte Rlckschlisse auf die Zusammenhange zwischen diesen Stake-
holder-Gruppen im Sinne des Internen Marketings zuldsst.>®' Obwohl
TRI*M zur Messung der Stakeholder-Loyalitat konzipiert ist,>* fallt bei der
Sichtung der — recht umfangreichen — Sammlung von Praxisbeispielen zu
diesem Modell und der Expertenbefragung das Fehlen von Studien zu an-
deren Anspruchsgruppen (insbes. Investoren, Lieferanten, Offentlichkeit)
auf, die jedoch zur umfassenden Erforschung der anspruchsgruppenuber-

greifenden Zusammenhange notwendig sind.

%0 vgl. TNS Infratest 2007.

T Vgl. SCHARIOTH 1996, S. 44. Zu einem Beispiel des Mitarbeiter-Spiegelbilds vgl. SIE-

BER 2008, S. 117 ff.
%92 V/gl. O’GORMAN 2008, S. 89.
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Der Schwerpunkt der Studien zur Kundenbindungsmessung liegt im
Dienstleistungsbereich, insbesondere in den Branchen Telekommunikati-
on und Finanzdienstleistungen.®® Hat ein Unternehmen einmal eine
TRI*M-Studie durchgefuhrt, finden ublicherweise mit einer gewissen Re-
gelmaligkeit Wiederholungsstudien statt, um die Entwicklung des Grades

der Zielerreichung zu beobachten.***

TRI*M-Studien stellen rein quantitative Befragungen dar, deren Durchfluh-
rung in der Praxis seit einigen Jahren auch online stattfindet.’® Die
TRI*M-Fragebdgen sind dabei vollstandig standardisiert und bestehen
ausschlielich aus geschlossenen Fragen. Mit Hinblick auf den Einsatz in
einer kontinuierlichen automatisierten Online-Befragung ist dies von Vor-
teil, da die Verarbeitung und Aufbereitung offener Fragen in der Regel

nicht ohne menschliches Eingreifen moglich ist.

Darlber hinaus stellt das Modell ein System standardisierter Kennzahlen
bereit, die sich fur die Aufnahme in die Balanced Scorecard eines Unter-
nehmens und damit auch zur weiteren informationstechnischen Verarbei-
tung in Management-Informationssystemen eignen. Da der TRI*M Index
zumindest als Kennzahl fur die Intensitat der Kundenbindung in der Praxis
vieler Unternehmen etabliert ist, kann man von einer hohen Akzeptanz

auch im Controlling-Bereich ausgehen.*%

Die wiederholte Durchfiihrung von TRI*M-Studien fuhrt hingegen auch zu
einer gewissen Abhangigkeit vom Marktforschungsinstitut TNS Infratest,
das als Inhaber der Berechnungsmethode fur die Kennzahlen beispiels-
weise deren Freigabe fur eine betriebsinterne Erhebung verweigern kann.
In diesem Zusammenhang liegt es auch im Interesse der Agentur, die

komplette Studie von der Datenerhebung Uber die -analyse bis zur Ergeb-

%% ygl. O’GORMAN 2008, S. 93; BUBMANN/LIEBERKNECHT/BLACHE 2008, S. 621 f. Eine fiir
den offentlichen Sektor entwickelte und seit 2005 eingesetzte Variante ergibt fir Be-
hérden regelmalfig weit niedrigere TRI*M Indizes (meist unter 50) als fur Unterneh-
men. Vgl. SONDERVAN 2008, S. 31 ff.

%4 vgl. z. B. SIEBER 2008, S. 117 f.
%% vgl. z. B. THEODOROVICS 2006, S. 34; SIEBER 2008, S. 118.
%% \/gl. SCHARIOTH/HUBER 2002, S. 53 f.
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nisprasentation durchzufihren, was sich fir die Unternehmung in entspre-
chend hohen Kosten niederschlagt. Den genannten Vorteilen stehen damit

auch Nachteile gegenuber.

4.2.5.4. Conversion Model
4.2.5.4.1.  Ubersicht

Das Anfang der 1980er Jahre von dem sudafrikanischen Pfarrer HOFMEYR
entwickelte Conversion Model diente zunachst der Erforschung der Motive
fiir einen Wechsel der Religions- bzw. Konfessionszugehorigkeit.’®” Seit
1989 erfolgt der Einsatz des Modells zur Messung der Kundenbindung,®®
weshalb eine beispielhafte Betrachtung dieser Anspruchsgruppe folgt. Zu-
dem wird es seit einiger Zeit immer haufiger zur Messung der Mitarbeiter-

t599

Loyalitat genutz und findet darlber hinaus beispielsweise auch An-

wendung in der Politik.6%

Vor der eigentlichen Anwendung des Conversion Model untersucht eine
Vorstudie den zu analysierenden Markt nach den wichtigsten Marken und
Produkten. Die Ergebnisse fihren zur Entwicklung eines Algorithmus’ fur
die Berechnung der einzelnen Kundenbindungssegmente des Marktes,

bevor die Liste samtlicher Anbieter die Grundlage der Messung bildet.

Diese besteht aus einer quantitativen Befragung der Konsumenten dieses
Marktes Uber die vier Dimensionen des Conversion Model (s. u.). Aufbau-
end auf den Ergebnissen dieser Befragung, die auch online durchgefihrt
werden kann, bildet das Modell einen Kundenbindungsindex und ordnet

die Respondenten Kundenbindungssegmenten zu.®""

7 Vgl. HOFMEYR 1990, S. 4.
%% vgl. Conversion Model 2007b, S.1.

%% vgl. Conversion Model 20074, S. 5.

%0 \/gl. Conversion Model 2007b, S.1. Die weltweiten Nutzungsrechte des Conversion

Model besitzt seit 2004 das Marktforschungsinstitut TNS, welches seit der Ubernahme
von NFO Infratest im Jahre 2005 auch Eigentiimer der Rechte an TRI*M ist. Vgl. TNS
Infratest 2007a.

%7 vgl. TNS Infratest 2007a.
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4.2.5.4.2. Merkmale

Um die Kundenbindung zu erfassen, befragt das Conversion Model die

Kunden eines Marktes mit Hilfe einiger weniger Fragen hinsichtlich der

folgenden vier Dimensionen:®%?

1.

Die Zufriedenheit (Needs Fit) bildet ein globales Urteil, indem es
den Erfullungsgrad der Konsumentenerwartungen und -bedurfnisse
der genutzten Marken, Produkte bzw. Dienstleistungen widerspie-

gelt.

Das Involvement in die Produktkategorie gibt die Wichtigkeit der
Marken- bzw. Anbieterwahl in dem betreffenden Markt oder Pro-
duktbereich an. Dabei gilt der Grundsatz: Je hodher das Involve-
ment, desto hoher ist auch der Grad der Kundenbindung. So gilt
der deutsche Bankenmarkt als ein Beispiel fur einen Markt mit ho-

hem Involvement.?®

Die Attraktivitdt von Alternativen setzt sich mit den Wahrnehmun-
gen und Beurteilungen der einzelnen Konkurrenzanbieter durch die
Konsumenten auseinander. Je attraktiver die Alternativen im Markt
sind, desto geringer ist die Kundenbindung, da dann auch zufriede-

ne Kunden zum Markenwechsel bereit sind.

Die Intensitat der Ambivalenz beschaftigt sich sowohl mit den sub-
jektiven Hemmschwellen als auch mit den objektiven Wechselbar-
rieren der Kunden; je hoher dieser Faktor, desto hoher ist auch der
Grad der Kundenbindung. Dies lasst sich durch den Aufwand beim

Wechsel der Bankverbindung veranschaulichen.

Die Abfrage dieser vier Dimensionen ermoglicht die Ermittlung der emoti-

onalen Beziehung zwischen dem Kunden und dem Anbieter (bzw. der

Marke oder dem Produkt), womit es Uber die reine Messung der Zufrie-

892 \/gl. KRAUSE/ZUTPHEN 2008, S. 148 ff.;, SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN 2004, S. 282 f.;
Conversion Model 2007, S. 3 f.; TNS Infratest 2007a; ZUTPHEN/SIEK 2002, S. 37 f.

%93 \/gl. SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN 2004, S. 282.
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denheit hinausgeht.®® Diese Abfrage bestimmt auRerdem das Potenzial
fur die Erreichbarkeit eines Produktes fur die Nicht-Kunden eines Anbie-
ters. Dieser erhalt dadurch einen Uberblick (iber Bereiche, in denen Neu-
kundenakquisitionen erfolgversprechend sein konnten. Damit betrachtet
das Conversion Model nicht nur aktuelle, sondern auch potenzielle Kun-

den eines Anbieters®® und bildet dessen gesamte Marktsituation ab.®%

Neben den oben genannten Dimensionen kann der Fragebogen einer

Conversion-Model-Studie weitere Fragen enthalten, wie z. B. zu®”’

¢ der Kundenzufriedenheit,

e der Struktur oder dem Hintergrund der Konsumenten,

e dem Image eines Anbieters,

e der Beziehung eines Unternehmens zu seinen Kunden,
e dem Preisniveau,

e den Wechselkosten.

Die Ergebnisse der gesamten Befragung werden schliellich zu einer
Messzahl, dem Kundenbindungsindex, verrechnet. Dieser gibt Auskunft
Uber die Starken und Schwachen des betreffenden Anbieters und vermit-
telt einen Eindruck Uber seine Situation und die seiner Konkurrenten am
Markt.®%®

Die Ermittlung der Kundenbindungselemente erfolgt durch die individuelle
Zuordnung jedes Respondenten mit Hilfe eines vordefinierten Algorithmus’
entsprechend seiner emotionalen Bindung bzw. deren Potenzial zu einem
der acht Conversion-Model-Segmente. Dabei handelt es sich um jeweils

vier Nutzer- und Nicht-Nutzer-Segmente, die Tabelle 10 zeigt.

%4 Vgl. TNS Infratest 2007a; ZUTPHEN/SIEK 2002, S. 37 f.
695 Bestimmte Informationen, z. B. die Zufriedenheit, kénnen bei den Nicht-Kunden je-
doch nicht ermittelt werden.

%% \/gl. TNS Infratest 2007a.

%7 vgl. Taylor Nelson Sofres Emnid 2002.

%98 \/gl. KRAUSE/ZUTPHEN 2008, S. 149 f.
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Nutzer Nicht-Nutzer
sichere Nutzer gefahrdete Nutzer offene nicht erreichbare
wechsel- vielleicht relativ un- ganzlich un-
verwurzelt | verbunden | schwankend erreichbar
bereit erreichbar | erreichbar erreichbar

Tab. 10: Segmente des Conversion Model
(Quelle: KRAUSE/ZUTPHEN 2008, S. 150)

Die Unterscheidung der ,Nutzer’ erfolgt in sichere und gefahrdete Kunden.
Die ,sicheren Nutzer’ lassen sich wiederum in verwurzelte und verbundene
Kunden unterteilen, wobei erstere ihrem momentanen Anbieter zumeist
langfristig und letztere eher kurzfristig treu bleiben. Bei den ,gefahrdeten
Nutzern’ handelt es sich erstens um ,schwankende Nutzer’, die lediglich
Uber eine niedrige Bindungsbereitschaft gegenlber ihrem momentanen
Anbieter verfliigen und sich eventuell schon nach Alternativen im Markt
umsehen, sowie zweitens um ,wechselbereite Nutzer’, die sich bereits mit
einem Anbieterwechsel beschaftigen.®®® Die Nutzerkategorien veran-

schaulicht Abbildung 39 mit dem Beispiel des deutschen Bankenmarktes.

Eine Reihe von Studien mit dem Conversion Model hat fir viele Produkt-
kategorien einen negativen Zusammenhang zwischen Kundenwert und
Kundenbindung ermittelt: Umsatzstarke ,A-Kunden® weisen einen geringe-
ren Kundenbindungsgrad und eine héhere Wechselbereitschaft auf als B-
und C-Kunden.®'® Dieser Trend kommt auch in Abbildung 39 fiir die be-
tuchteren und damit wertvolleren Kunden der Deutschen und Dresdner
Bank gegenuber den umsatzschwacheren Kunden der Sparda- und

Volksbanken sowie der Sparkassen zum Ausdruck.®"

Neben den aktuellen Kunden analysiert das Conversion Model auch die
,Nicht-Nutzer’, die entweder als offen oder als nicht erreichbar gelten. Bei
,offenen Nicht-Nutzern’ handelt es sich um ,erreichbare Nicht-Nutzer’, wel-

che die befragende Unternehmung gegenlber ihrem aktuellen Anbieter

%99 \/gl. SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN 2004, S. 283 f.; Conversion Model 2007, S. 3;
ZUTPHEN/SIEK 2002, S. 38.

%10 Zur ABC-Umsatz-Analyse vgl. ausfiihrl. FRETER 2008, S. 374 ff.
%11 Vgl. SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN 2004, S. 287 f.
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deutlich bevorzugen, und um ,vielleicht erreichbare Nicht-Nutzer’, die sie
als genauso ansprechend empfinden. ,Nicht erreichbare Nicht-Nutzer’ las-
sen sich in ,relativ unerreichbare’ und ,ganzlich unerreichbare Nicht-
Kunden’ unterteilen. Erstere bevorzugen dabei ihren momentanen Anbie-
ter deutlich gegenuber dem befragenden, wahrend ,ganzlich unerreichba-

re Nicht-Nutzer’ einen Wechsel kategorisch ausschlieBen.®'?

Kundenbindung deutscher Banken (n=2.668)
O verwurzelt @ verbunden O schwankend O wechselbereit
Sparda-Banken 22‘ [ 11
Volks- und Raiffeisenbank | 31 ‘ [ 16
Sparkassen | 31 ‘ [ 16
SEB-Bank | [ ‘ 28
Sonstige Filialbanken | [ ‘ 24
Citibank | [ ‘32
Commerzbank | [ ‘35
Direktbanken gesamt | ‘ [ ‘ 27
HypoVereinsbank | | ‘ [ ‘34
Postbank | ‘ ‘ I ‘32
Deutsche Bank 24 | ‘ 25 I‘ 42
Dresdner Bank | ‘ 33 ‘ I 8
Deutsche Bank | 29 [ 42
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abb. 39: Kundenbindung von Banken nach dem Conversion Model
(in Anlehnung an SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN 2004, S. 283)

Die Verwendung des Conversion Model findet auch zur Analyse der Ge-
fahr der Abwanderung von Kunden statt. So wurde in vielen Konsumgu-

termarkten ein positiver Zusammenhang zwischen dem Kundenbindungs-

®12 y/gl. Taylor Nelson Sofres Emnid 2002; ZUTPHEN/SIEK 2002, S. 38. Ahnlich den ,ver-
wurzelten Kunden’ lasst sich jedoch auch ein — wenngleich geringer — Teil der ,ganz-
lich unerreichbaren Nicht-Nutzer’ zum Wechsel bewegen (s. u. Abb. 40).
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grad und der Kundenabwanderungsquote (Churn-Rate) ermittelt.°™® Den-
noch besteht, wie Abbildung 40 zeigt, sogar bei ,verwurzelten Kunden’
eine gewisse Gefahr der zukunftigen Abwanderung, wenngleich diese

deutlich geringer ausgepragt ist als bei den anderen Nutzer-Segmenten.

Anteil der Kunden, die nach 1 Jahr zur Konkurrenz
abgewandert sind

100%

75%
° 61%

47%

50%

23%

25% -
1%

0%

verwurzelt verbunden schwankend wechselbereit

Abb. 40: Kundenbindungsgrad und Kundenabwanderungsquote
(in Anlehnung an SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN 2004, S. 288)

Neben der Einteilung der Respondenten in die acht vordefinierten Seg-
mente lasst sich fur jeden Befragungsteilnehmer auch die Attraktivitat an-
derer Anbieter individuell ermitteln. Die Kombination der Segmentierung
mit der Attraktivitatsanalyse ergibt ein Portfolio, welches die Positionierung
samtlicher Anbieter im untersuchten Markt zeigt und dadurch einen Uber-

blick liber die gesamte Marktsituation gibt.®'*

Die Ergebnisse einer solchen Zuordnung lassen sich direkt mit einer be-
reits vorhandenen Kundendatenbank verknupfen oder umgekehrt durch
VerknUpfung samtlicher Eintrage der Kundendatenbank mit Hilfe statisti-
scher Modelle einem der acht Segmente zuweisen. Daraus ergeben sich
zielgenauere Ansprachen fur einzelne Kundengruppen sowie direkte An-

satzpunkte fur die Einleitung von Verbesserungsmallnahmen zur Steige-

613 \/gl. SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN 2004, S. 288; dhnl. BUBMANN/LIEBERKNECHT/BLA-

CHE 2008, S. 628 f.
%1% Vgl. ZOUTPHEN/SIEK 2002, S. 38 f.
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rung der Kundenbindung und damit zur Sicherung des wirtschaftlichen
Erfolges.®'

4.2.5.4.3. Beurteilung

Das Conversion Model stellt einen Ansatz zur Bestimmung der Intensitat
der emotionalen Bindung eines Konsumenten an einen Anbieter (bzw. an
eine bestimmte Marke oder an eine Dienstleistung) dar. Hierzu stellt es
einen Kundenbindungsindex — ahnlich dem TRI*M Index — bereit, be-
stimmt daruber hinaus aber auch das Potenzial, indem es Nutzer und
Nicht-Nutzer aufgrund ihrer Verbundenheit, Wechselbereitschaft, Erreich-

barkeit oder Nicht-Erreichbarkeit einem der acht Segmente zuordnet.®®

Obwohl ursprunglich zur Messung der Loyalitdt zu Religionsgemeinschaf-
ten entwickelt, hat sich das Conversion Model mit weltweit mehreren Tau-
send Studien in den Unternehmensmarkten etabliert, womit es Benchmar-
king-Daten (iber die Kundenbindung zur Verfiigung stellt.°” Um (ber die
Kunden und Mitarbeiter hinaus auch die Loyalitat anderer Anspruchsgrup-
pen, vor allem der Investoren und Lieferanten, im Rahmen der KOSMES
messen zu konnen, erfordert es jedoch umfangreiche Erweiterungen und
Modifikationen. Hingegen wirft die Tatsache, dass die Nicht-Kunden in der
Regel keine relevante Stakeholder-Gruppe bilden,®'® mit ihrem Ausschluss
von der Verwendung in der KOSMES keine grofderen methodischen Prob-

leme auf.

Mit der vollstandigen Standardisierung seiner Fragebogen, die eine Befra-
gungsdauer von durchschnittlich zwei bis vier Minuten aufweisen und aus

geschlossenen Fragen bestehen,®'

eignet sich das Conversion Model
sowohl flr Online-Befragungen als auch fir den wiederholten Einsatz.

Seine Studien ermitteln damit standardisierte Management-Informationen

¢15 V/gl. Conversion Model 2007, S. 6.
616 \/gl. ZUTPHEN/SIEK 2002, S. 39.

®17 \/gl. SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN 2004, S. 295.
1S, u. Kap. 4.3.1.4 (S. 189).

%% vgl. Conversion Model 2007, S. 4; SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN 2004, S. 295.
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in Form von Kennzahlen wie dem Kundenbindungsindex, welche sich

auch zur Verwendung im Performance Measurement anbieten.

Nachteilig wirkt sich aus, dass das Modell keine Begrindung uber die fur
das Ausmald der Kundenbindung verantwortlichen Faktoren liefert, da es
keine Qualitatselemente abfragt. Daruber hinaus macht auch das Conver-
sion Model — ahnlich TRI*"M — die Unternehmung zu einem gewissen Grad
abhangig von der Marktforschungsagentur (ebenfalls TNS Infratest) und
weist dem entsprechende Kostennachteile auf. Aufgrund dieser Nachteile
ist das Conversion Model fur die Verwendung in der KOSMES selbst dann
weniger gut geeignet als TRI*M, wenn man eine Erganzung um weitere

Anspruchsgruppen vornimmt.

4.2.5.5. Kundenmonitor Deutschland

Seit etwa 1990 erfolgte in verschiedenen Landern die Einrichtung nationa-
ler Kundenbarometer, so z. B. 1994 der American Customer Satisfaction
Index (ACSI) in den USA,*® sowie vergleichbare Indizes in Europa in
Schweden, Norwegen, Osterreich, und in der Schweiz.%?" Darliber hinaus
streben die Europaische Kommission und andere europaische Organisati-
onen an, mit dem European Performance Satisfaction Index (EPSI) einen

supranationalen Kundenzufriedenheitsindex zu etablieren.®??

Seit der Kundenmonitor Deutschland®?® 1992 an der Universitat Miinchen
entwickelt wurde, fuhrt ihn die ServiceBarometer AG, Minchen, jahrlich
als unabhangiges Forschungsinstitut als — kostensparende — Gemein-
schaftsstudie vieler Auftraggeber (sog. ,syndicated study“) mit Telefonin-

terviews durch.®* Urspriinglich diente er dazu, einen Uberblick tber die

%20 Zur Gegeniiberstellung des Kundenmonitors Deutschland mit dem ACSI vgl. ausfiihrl.

MEYER/ERTL 1996, S. 201 ff.
%21 Vgl. BRUHN 2008, S. 201 f.

622 \/gl. BRUHN 2008, S. 216 f.

623 Der Kundenmonitor Deutschland wurde von der Deutsche Marketing Vereinigung e. V.

initiiert und in den ersten Jahren — damals noch unter dem Namen ,Deutsches Kun-
denbarometer’ — von der Deutschen Post AG geférdert. Vgl. BRUHN 2000, S. 391 ff.

624 Vgl. ServiceBarometer 2007; MEYER/DORNACH 1997, S. 173.
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Zufriedenheit der Kunden von Anbietern aus der Dienstleistungsbranche
zu liefern,®® womit er sich in dieser Form nicht fur den Einsatz in der
KOSMES eignet. Da der Ansatz heute auf Anfrage jedoch individuell fur
Unternehmen, und daneben auch im Konsumguterbereich, fur interne
Dienstleistungen und Mitarbeiter angeboten wird, findet im Folgenden die

Uberpriifung daraufhin statt, ob er sich an die KOSMES anpassen lasst.?%

Der Fragebogen beinhaltet je eine Basisfrage zur Zufriedenheit, zur Wie-
derwahl und zur Weiterempfehlung. Er fragt die Kundenerwartungen und
ihre Erfillung sowie das Qualitatsurteil ab, bei unternehmensindividuellen
Studien lassen sich zusatzlich z. B. auch Fragen zum Beschwerdeverhal-
ten oder zur Kundenbindung erheben. Zur Ermittlung des Zufriedenheits-
urteils nimmt der Kundenmonitor anschlieRend Haufigkeitsauswertungen
vor und bildet Mittelwerte. Da er auf einen Index und komplexere statisti-
sche Verfahren verzichtet, erfolgt lediglich ein Ranking aller untersuchten

Branchen auf Basis der Mittelwerte.®?’

Die wichtigste MessgroRe der Kundenbindung im Kundenmonitor
Deutschland bildet die Globalzufriedenheit, die alle von einem Kunden in
Anspruch genommenen Unternehmensleistungen umfasst und somit als
eine Ubergeordnete Kennzahl fungiert, welche die wahrgenommene Leis-
tungsfahigkeit eines Anbieters aus Sicht des Kunden reprasentiert; sie
lasst sich folglich als Benchmarking-Instrument fur direkte Unternehmens-
vergleiche einsetzen. Sie ist damit ein Frihindikator flr die zuklnftige
Kundenbindung, die auf diese Weise quantitative Erfolgskennziffern, wie
die Umsatzentwicklung und Return-on-Investment-Werte, erganzen

8

kann,®® ist jedoch fiir das Aufzeigen konkreter Verbesserungsmafnah-

men ungeeignet.

%25 \/gl. MEYER/DORNACH 1997, S. 173 ff. Die ServiceBarometer AG nimmt dabei prinzi-

piell die Auswahl der Unternehmen vor, eine Abdeckung (,Coverage’) der gesamten
deutschen Wirtschaft erreicht er jedoch nicht. Vgl. BRUHN/MURMANN 1998, S. 136.

626 \/gl. Marketing-Marktplatz 2001; s. a. BRUHN 2002, S. 162.
%27 \/gl. SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN 2004, S. 280; MEYER/DORNACH 1997, S. 174 ff.

%28 \/gl. ServiceBarometer 2007.
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Der Kundenmonitor Deutschland verwendet eine verbalisierte Ser-
Zufriedenheitsskala, welche als ,linksschiefe“ Skala den Respondenten
eine starkere Differenzierung in den Top-Bereichen ermdglicht. Bezuglich
des Zufriedenheitsniveaus lassen sich fur die Globalzufriedenheit drei
Kundentypen unterscheiden, wobei die Zahlen in Klammern den Werten

der Zufriedenheitsskala entsprechen:®?°

1. Der ,uberzeugte Kunde’ ist mit den angebotenen Produkten vollkom-
men (1) oder sehr zufrieden (2), denn das tatsachliche Produkt Uber-
trifft seine Erwartungen. Die daraus resultierende Kundenzufriedenheit

weist auf eine tendeziell héhere kinftige Bindung hin.

2. Der ,zufriedengestellte Kunde’ hat in etwa diejenigen Produkte erhal-
ten, die er erwartet hatte. Daher ist er zwar zufrieden (3), seine im Ver-
gleich zum Uberzeugten Kunden geringere Kundenbindung, die sich in

einer hoheren Wechselbereitschaft ausdriickt.

3. Aufgrund der Nichterfullung seiner Wunsche und Erwartungen ist der
.enttduschte Kunde’ mit den angebotenen Produkten weniger (4) oder
unzufrieden (5), woraus ergibt sich eine geringe Kundenbindung nebst

hoher Wechsel- bzw. Abwanderungsbereitschaft ergibt.

AuBer auf die Kundenbindung kann man aus der Globalzufriedenheit auch
Ruckschlusse auf die Weiterempfehlungsbereitschaft ziehen. Daneben
kann der Kundenmonitor auch unternehmensspezifische Leistungsmerk-
male ermitteln, die eine differenzierte Beurteilung des Leistungsangebots
aus Sicht des Kunden erlauben und mogliche Verbesserungsmalinahmen
fur das Qualitatsmanagement aufzeigen. Typische Leistungsmerkmale
einer Dienstleistungsunternehmung sind dabei z. B. Freundlichkeit, Fach-
kompetenz, Erreichbarkeit, Schnelligkeit und das Preis-Leistungs-

verhaltnis.®°

Durch die sukzessive Entwicklung zusatzlicher Konzepte und Methoden

erfolgt heute auch die unternehmensindividuelle Anwendung des Kun-

629 \/gl. MEYER/DORNACH 1997, S. 167 ff.; Marketing-Marktplatz 2001.

%30 \/gl. MEYER/DORNACH 1997, S. 178 ff.; Marketing-Marktplatz 2001; ServiceBarome-
ter 2007.
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denmonitors zur Kundenbindungsmessung einschliel3lich der Moglichkeit
zum Benchmarking, da er die Ermittlung der eigenen Marktposition und
den Vergleich mit den Schlisselkonkurrenten (,Key Competitors’) verein-
facht. In einer modifizierten Form, die z. B. andere Leistungsmerkmale
enthalt, lasst er sich auch zur Messung der Kundenbindung in B2B-

Markten und der Mitarbeiterbindung einsetzen,®*’

zur Erhebung der Sta-
keholder-Loyalitat ware dartber hinaus jedoch eine erhebliche Modeller-

weiterung um weitere Anspruchsgruppen notwendig.

Als Kennzahl zur Stakeholder-Loyalitat liefert der Kundenmonitor die Mit-
telwerte der absoluten Globalzufriedenheiten, die — auch im Vergleich zu
TRI*M und dem Conversion Model — vor allem im mittleren Bereich nur
wenig differenzieren: So wird die globale Zufriedenheit im Jahr 2004 flr
den 3. Platz mit 2,13 und fir den 11. Platz mit 2,36 ausgedriickt,®*? womit
sich innerhalb einer Spannweite von 0,23 insgesamt 8 Unternehmen be-
finden. Diese Mittelwerte, die nur um durchschnittlich 0,0287 voneinander
abweichen, weisen damit eine so geringe statistische Signifikanz auf, dass
ihre Aussagekraft als KOSMES-Kennzahl zu gering fur den Einsatz in Ma-
nagement Reports ist. Deshalb bildet das Fehlen eines Kundenbindungs-

index ein erhebliches Manko des Kundenmonitors.

Die Durchfuhrung des Modells fur den wiederholten Einsatz unterstutzt
zwar einen kontinuierlichen Einsatz, ihre prinzipielle Konzipierung als Ge-
meinschaftsstudie steht aber einer unternehmensinternen Anpassung im
Sinne der KOSMES entgegen. Die Tatsache, dass die Befragung der
Respondenten bislang per Telefon stattfindet, erfordert die Erganzung der
Befragungsmethodik um die Madglichkeit einer Online-Datenerhebung.
Dartber hinaus beinhaltet der Kundenmonitor im quantitativen Teil auch
offene Fragen,®®® was eine weitere Einschrankung fiir die automatisierte
Durchflhrung der Studie darstellt, womit sein Einsatz in der KOSMES fol-

gende Erganzungen und Modifikationen erfordert:

631 \/gl. BRUHN/MURMANN 1998, S. 4; MEYER/DORNACH 1997, S. 173; ServiceBarometer
2007.

%32 \/gl. BRUHN 2008, S. 215.

%33 vgl. ServiceBarometer 2007.
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Erweiterung des Modells um weitere Stakeholder-Gruppen,
Entwicklung eines Loyalitatsindex,

Implementierung des unternehmensinternen Einsatzes,
EinfUhrung der Komponente ,Online-Befragung’,

Erhéhung des Standardisierungsgrades.

4.2.5.6. Vergleich der Ansiétze

Die Expertenbefragung zeigt, dass deutsche Dienstleistungsunternehmen

dem TRI*M-Modell eine hohe Akzeptanz entgegenbringen. Zumeist mes-

sen sie mit gewisser Regelmaligkeit — meist etwa einmal pro Jahr — die

Loyalitat inrer Kunden und Mitarbeiter. Dies bedeutet jedoch nicht automa-

tisch, dass es sich auch als das am besten geeignete Modell zum Einsatz

in der zu entwickelnden KOSMES empfiehlt. Anhand von sechs Bewer-

tungsfaktoren soll nachfolgend der Vergleich der drei vorgestellten Kon-

zepte erfolgen:

1.

Abdeckung der Stakeholder-Gruppen: Die KOSMES verlangt die
Messung der Loyalitat der wichtigsten Anspruchsgruppen in einem

Modell oder zumindest eine einfache entsprechende Erweiterung.

Eignung fiir Online-Befragungen: In dieser Hinsicht sollte das Mo-
dell moglichst bereits in der Praxis erprobt sein oder zumindest kei-
ne Einschrankungen durch diese Befragungsmethodik erkennen

lassen.

. Eignung zur kontinuierlichen Durchfiihrung: Das Modell erfordert

die Mdoglichkeit haufig wiederkehrender Befragungen — auch mit

verschiedenen und Uberlappenden Zeitintervallen.

Eignung fiir Einsatz in Unternehmen: Die KOSMES erfordert die
Madglichkeit der flexiblen Anpassung des Modells an unternehmens-

individuelle Gegebenheiten.

Bereitstellung einfacher und geeigneter Kennzahlen: Die wichtigs-
ten Management-Informationen Uber die Stakeholder-Loyalitat soll-

ten in standardisierter Form bereitstehen.
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6. Wirtschaftlichkeit: Die Kosten sollten kalkulierbar und in einem ver-

tretbaren Rahmen bleiben.

Tabelle 11 veranschaulicht die Beurteilung, wobei die Bewertungssymbole

folgende Bedeutung aufweisen:

+ gut geeignet
0 malig geeignet
- ungeeignet
TRI*M | Conversion Kunden-
Model monitor
1. Abdeckung Stakeholder-Gruppen + o -
2. Eignung fur Online-Befragungen + + o
3. Eignung kontinuierliche Befragung + + o
4. Eignung Einsatz in Unternehmen + + o
5. einfache & geeignete Kennzahlen + o -
6. Wirtschaftlichkeit o o +
gut einge-
Gesamtbewertung geeig- | schrinkt ungeeignet
net geeignet

Tab. 11: Beurteilung der Modelle zur Stakeholder-Loyalitatsmessung

(eigene Darstellung)

Es zeigt sich, dass TRI*M hinsichtlich finf von sechs Bewertungskriterien
gut fur die KOSMES geeignet ist. Zwar weist diesbezuglich auch das Con-
version Model kein Kriterium mit schlechter Beurteilung auf, sein Instru-
mentarium deckt bisher jedoch nur einen Teil der Anspruchsgruppen ab
und sein Kennzahlensystem kann nicht als ausgereift gelten; beide Ein-
schrankungen lassen sich jedoch durch Modellerweiterungen beheben.
Demgegenuber zeigt die Bewertung des Kundenmonitors Deutschland fur
keines der funf fachlichen Kriterien eine gute Beurteilung, was auch durch
seinen Kostenvorteil gegenuber den anderen Modellen nicht kompensiert

wird.

Die Gesamtbetrachtung zeigt, dass TRI*M weitgehend den Ergebnissen

der vorliegenden Untersuchung uber die Messung der Stakeholder-
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Loyalitat entspricht,%**

weshalb es sich gut zur Verwendung in der KOS-
MES eignet. Hingegen weist das Conversion Model diesbeztiglich einige
Einschrankungen auf, daher ware fur seine Erweiterung noch ein gewisser
Aufwand notwendig. Daraus, dass TNS Infratest beide Modelle anbietet,
ergibt sich weiterhin die Moglichkeit der Kombination beider in einer Stu-
die.®* Weniger geeignet ist der Kundenmonitor, da es sich hierbei eher
um ein Instrument fur Branchenvergleiche als fur den Einsatz zur Generie-

rung unternehmensindividueller Kennzahlen handelt.

Damit orientiert sich die weitere Untersuchung der vorliegenden Arbeit
neben den theoretischen Erkenntnissen an TRI*M als an dem am besten
geeigneten der betrachteten Modelle. Prinzipiell lassen sich zu einem spa-
teren Zeitpunkt sukzessive auch andere Elemente, z. B. des — erweiterten

— Conversion Model, in der KOSMES integrieren.

4.2.6. Kommunikation der Inhalte und Methoden

Um das Management und die betroffenen Mitarbeiter zur Teilnahme an
der Entwicklung der KOSMES zu motivieren und das Wissen aus unter-
schiedlichen Bereichen zu integrieren, sollte die Unternehmung eine breit
angelegte Information und Kommunikation durchfuhren. Eine aktive Un-
terstitzung des Top-Managements erleichtert dabei das Gelingen der
Implementierung erheblich, da dies die Motivation der Mitarbeiter tenden-
ziell steigert.®®® Fiir eine Erhdhung der Akzeptanz sorgen auch Schulun-
gen, fur die sich folgende Inhalte anbieten:

e Grundlagen des Beziehungs-Managements,®*’

e Grundlagen der KOSMES,
e Projekt ,Einfuhrung der KOSMES'.

6% 3. 0. Kap. 2.5.3.4 (S. 69).

635 \/gl. KRAUSE/ZUTPHEN 2008, S. 160 f.

6% \/gl. SCHUTTE/KENNING/HUGENS 2004, S. 8.
%37 Vgl. HOGENS 2005a, S. 102.
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Die Expertenbefragung ergab auch einen weiteren Aspekt der internen
Kommunikation: Schon heute messen viele Unternehmen die Loyalitat
ihrer Mitarbeiter,®® auf deren Teilnahmebereitschaft die Befragung ange-
wiesen ist. Da man bereits hier von einer Aufnahme dieser Anspruchs-
gruppe in die KOSMES ausgehen kann, liegt es nahe, sie bereits in dieser

Phase mit einzubeziehen.

Im Kontext der internen Kommunikation ist ein weiteres Ergebnis der Ex-
pertenbefragung bedeutsam, das die Einbindung der Mitarbeitervertreter
betrifft. Um Probleme zu spateren Zeitpunkten zu verhindern, empfiehlt es
sich, den Betriebsrat frihzeitig in die Vorbereitung der Studie zu involvie-
ren, da dieser durch Verweigerung seiner Zustimmung die Befragung der
Mitarbeiter verhindern kann.®®* Dabei bildet die Zusicherung der Anonymi-
tat der Befragungsteilnehmer einen kritischen Punkt, der schon verschie-
dentlich die Durchfuhrung solcher Umfragen verzdgert oder behindert hat.
Auch hier wirkt sich die Unterstutzung durch das Top-Management, z. B.
in Form einer langfristigen Betriebsvereinbarung, positiv auf die Vorberei-
tung der KOSMES aus.%*°

4.3. Schritt 2: Auswahl der zu messenden Informationen

Schritt 2 nimmt zunachst in 4.3.1 mit der so genannten Stakeholder-
Analyse die ldentifizierung der relevanten Anspruchsgruppen der betrach-
teten Unternehmung vor.®*" Im Allgemeinen sind dies, wie bereits in Kapi-
tel 2 dargelegt, mindestens die Kapitalgeber, Kunden, Mitarbeiter, Liefe-

ranten und Offentlichkeit, unternehmensindividuell sind jedoch Abwei-

%% Die im nachsten Schritt beispielhaft durchgefiihrte Stakeholder-Analyse zeigt, dass die

Mitarbeiter eine der wichtigsten Anspruchsgruppen bilden.

639 Bei internationalen Befragungen sollte man das in den lokalen Niederlassungen gel-

tende national unterschiedliche Mitbestimmungsrecht beachten.
640 \/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ, S. 179 ff.; BORG 2002, S. 64 f.

%1 Vgl. BAUMGARTNER/BIEDERMANN/KLUGL/SCHNEEBERGER/STROHMEIER/ZIELOWSKI 20086,
S. 20.
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chungen hiervon méglich.®*? AnschlieRend erfolgt die Konkretisierung der

fur die ausgewahlten Anspruchsgruppen erhobenen Kennzahlen in 4.3.2.

4.3.1. Identifizierung der relevanten Anspruchsgruppen
4.3.1.1. Bedeutung von Stakeholder-Gruppen

Die Frage, welche Stakeholder-Gruppen flr ein konkretes Unternehmen
relevant sind, lasst sich nicht pauschal beantworten, da jede Institution
ihre individuellen internen und externen Charakteristika aufweist. Wie Ta-
belle 12, die keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt, zeigt, bietet die
Literatur hierzu eine Vielzahl von Vorschlagen. Diese unterscheiden sich
voneinander jedoch nicht nur hinsichtlich der Auswahl der einzelnen An-

spruchsgruppen, sondern auch nach deren Definition.

c
C = Q
2 3 S
> |zl8| |s| |z|2
z|5|&8|£|%| |G| |E]|E
cls|s|E[L2|8 El=|o| =
Sl |Z|S|E|T|.|3|2|R|S5
HEHHEHEEBEE
SlS|lm|T3|o|L|a|2|5|=]2
FREEMAN oo | oo e
HUNGENBERG o| o oo eo|e]e
HINTERHUBER o| o oo e
GOODPASTER et al. oo | o] e ° °
STORLEIN o/ oo oo e
GOMEZ/WUNDERLIN | e | o | o | @ ° °
RASTER oo | o] e e o | o

Tab. 12: relevante Anspruchsgruppen®®

(eigene Darstellung)

%42 S0 nennt BISCHOF als mdgliche weitere Anspruchsgruppen z. B. die Vertriebspartner,
die Endkunden (wenn das Unternehmen nicht direkt mit diesen in Beziehung steht),
die Partner strategischer Allianzen oder den Staat. Vgl. BiIscHOF 2002, S. 172.

643 \/gl. FREEMAN 1984, S. 220; HUNGENBERG 2004, S. 27 f.; HINTERHUBER 2004, S. 93 f.;
GOODPASTER/MAINES/ROVANG 2002, S. 61 ff; STORLEIN 2006, S. 16 f; Go-
MEZ/WUNDERLIN 2000, S. 432 f.; RASTER 1995, S. 217. Dabei verwenden einzelne Au-
toren andere Begriffe (z. B. Arbeitnehmer statt Mitarbeiter) und Unterteilungen (z. B. in
eine Gruppe ,Staat / Gesellschaft’).
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Die Unternehmenspraxis weist bestimmten Anspruchsgruppen eine hohe
Bedeutung zu. Wie Tabelle 13 zeigt, nennen die meisten Unternehmen die
Kunden als wichtige Stakeholder-Gruppe, noch vor den Kapitalgebern und
den Mitarbeitern, den Lieferanten und der Offentlichkeit.®** Auch daraus,
dass die Mehrheit der GroRunternehmen eine oder mehrere Anspruchs-
gruppen in ihrer Unternehmensmission auffihrt, l1asst sich schlie®en, dass

die Stakeholder-Interessen in die Entscheidungsfindung eingehen.®*

Stakeholder-Gruppe Anteil nach STIPPEL | Anteil nach HERMANN
Kunden 71 % 93 %
Mitarbeiter 48 % 93 %
Kapitalgeber 49 % 82 %
Lieferanten 22 % 74 %
Offentlichkeit 10 % (nicht ermittelt)

Tab. 13: Bedeutung von Anspruchsgruppen aus Unternehmenssicht
(Quelle: STIPPEL 1998, S. 15; HERMANN 2007, S. 110 f.)

Die Tatsache, dass jedes Unternehmen eine eigene Struktur seiner An-
spruchsgruppen besitzt, fuhrt zu dem Erfordernis einer individuellen Er-
mittlung der Relevanz seiner Anspruchsgruppen, die mit einer schrittwei-
sen Vorgehensweise stattfindet.>*® Zwar lag zu dieser so genannten Sta-
keholder-Analyse bis vor kurzem keine Methodik vor,®*” dieses hat sich
jedoch in jungster Zeit mit dem anschlieRend vorgestellten Ansatz gean-
dert.

644 Vgl. HERMANN 2005, S. 110 f.; STIPPEL 1998, S. 15.
%45 Vgl. HERMANN 2005, S. 110.

%46 Vgl. HINTERHUBER 2004, S. 93 ff.

%7 \Vgl. CHEVALIER 2001, S. 1.




180

4.3.1.2. Ansatz zur Stakeholder-Analyse

Im Rahmen der Entwicklung einer Relationship Management Balanced
Scorecard — als Teil des MOTIWIDI-Projekts®*® — wurde 2005 ein Konzept
zur Stakeholder-Analyse vorgestellt, um die Anzahl der Perspektiven ein-
zugrenzen.®*® Da man sich dabei an der Balanced Scorecard orientiert,
beschrankt man sich zwar auf lediglich fiinf Perspektiven,®®® prinzipiell eig-
net sich das Verfahren jedoch zur Auswahl einer beliebigen Anzahl von

Anspruchsgruppen.651

Den Kern dieses Ansatzes bildet der Analytic Hierarchy Process (AHP),652
den SAATY 1971 zur Lésung multikriterieller Entscheidungsprobleme ent-
wickelte. Der AHP ist durch ein Entscheidungsmodell gekennzeichnet, das
jeder Entscheidungsalternative einen Wert zuweist. Der idealtypische Ent-

scheidungsprozess weist im Allgemeinen folgende Schritte auf:®*®

Formulierung des zu I6senden Problems,
Zielfestlegung,

Kriterienformulierung,
Handlungsalternativensuche und -bewertung,
Entscheidung Uber zu praferierende Alternative(n),

Entscheidungsumsetzung,

N o o R 0N~

Kontrolle und Feedback.

Dabei wahlt der AHP aus einer Anzahl von Alternativen durch rationale

und intuitive Selektion die optimalen aus,®®* wozu er das Entscheidungs-

problem in drei Ebenen strukturiert:%>

*® Die Abkurzung MOTIWIDI steht fur ,Motivationseffizienz in wissensintensiven Dienst-
leistungsnetzwerken’. Vgl. ausfuhrl. AHLERT/ZELEWSKI 2005.

%49 Vgl. ZELEWSKI/AHLERT 2005, S. XIII f.

%0 Die Beschrankung auf fiinf Anspruchsgruppen wird hier getroffen, da eine gréRere

Anzahl von Perspektiven in einer Balanced Scorecard als nicht mehr handhabbar gilt.
Vgl. WEBER/SCHAFFER 2000, S. 12 f.; ahnl. Horvath & Partner 2001, S. 64.

Vgl. ZELEWSKI/HUGENS/PETERS/SCHUTTE 2006, S. 333.
652 \/gl. HUGENS/ZELEWSKI 2006, S. 370.

%53 \gl. AHLERT 2003, S. 32 ff.

%% Vgl. SAATY/VARGAS 1994, S. 1 ff.

651
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1. obere Ebene: Ziel der Entscheidung,
2. mittlere Ebene: (Sub-)Kriterien zur Alternativenbeurteilung,

3. untere Ebene: Beurteilung der Alternativen.

Derartige Entscheidungsprobleme zeichnen sich durch komplexen Bezie-
hungen (1.) zwischen Alternativen und den Entscheidungskriterien, (2.)
zwischen den Kriterien untereinander, und (3.) zwischen den Entschei-
dungskriterien und dem Entscheidungsziel aus. Der AHP vereinfacht die
Komplexitat des Problems, indem er diese Beziehungen durch paarweise
Vergleiche darstellt. Er vergleicht die Elemente einerseits absolut nach
einem bestimmten Standard, und andererseits relativ, das heillt paarweise
nach einem Attribut.°®® Die Resultate dieser Vergleiche gehen in eine
Paarvergleichsmatrix ein, die das relative Dominanzverhaltnis zwischen

zwei Elementen beziglich eines Ubergeordneten Kriteriums darstellt.%*’

Eine konkrete Stakeholder-Analyse verlauft in der Reihenfolge gemaf Ab-
bildung 41. Der erste Schritt dient der Festlegung der Vorgehensweise
und der Ziele der Stakeholder-Analyse.®*® In einem zweiten Schritt identifi-
ziert das Scanning die moglichen Anspruchsgruppen.659 Dabei bedient es
sich in 2.1 heuristischer Suchstrategien®® und ordnet sie in 2.2 vorrangig
nach ihrer Macht gegenuber dem Unternehmen, die sich unter anderem
durch das Potenzial zur Sanktionierung auszeichnet. In 2.3 folgt fur die
betrachteten Anspruchsgruppen eine grobe Beurteilung hinsichtlich ihrer

Relevanz fir den Unternehmenserfolg.

Der dritte Schritt nimmt eine Grobbewertung zur Eingrenzung der zu un-
tersuchenden Stakeholder vor. Dabei hat das Monitoring (3.1) die Aufga-
be, Informationen Uber die Strategien und Einflussmoéglichkeiten der Sta-

keholder zu sammeln, bevor das Forecasting (3.2) ihren zuklnftigen Ein-

®%% vgl. SAATY 2001, S. 24.

6% \/gl. SAATY 2001, S. 24 f.

657 Vgl. SAATY 2001, S. 28.

%8 \/gl. MAYERS 2005, S. 4.

%59 Vgl. BEA/HAAS 2005, S. 105; s. a. GOBEL 1995, S. 60.
%80 \/g. ausfiihrl. ScHoLz 1987, S. 26 ff.
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fluss auf das Unternehmen prognostiziert.?’ Den Abschluss bildet das
Assessment (3.3), das durch Eingrenzung der Ergebnisse der vorherigen
Schritte den ,relevanten Stakeholdern’ einen malfigeblichen Einfluss auf

das Unternehmen zuspricht.?®?

1. Festlegung von Analysezielen und -grenzen

¥

2. Scanning (ldentifizierung der Stakeholder)

2.1 Ermittlung potenzieller Stakeholder

A

2.2 Charakterisierung der potenziellen
Stakeholder

2.3 Uberpriifung der Relevanz von
potenziellen Stakeholdern

¥

3. Grobe Bewertung zur Eingrenzung der zu
untersuchenden Stakeholder

3.1 Monitoring (Identifikation von relevanten
Strategien / Einflussmdéglichkeiten)

A

3.2 Forecasting (Prognose)

3.3 Assessment (Bewertung)

Abb. 41: Vorgehensweise einer Stakeholder-Analyse

(eigene Darstellung)

%7 vgl. GOBEL 1995, S. 60 ff.
%2 \/gl. BEA/HAAS 2005, S. 105.
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4.3.1.3. Beispiel einer konkreten Stakeholder-Analyse

Eine exemplarische Anwendung des AHP zur Stakeholder-Analyse eines
Dienstleistungsunternehmens®? bietet sich auch fiir die KOSMES an, ob-
wohl diese der obigen Vorgehensweise nur bis zu Punkt 2.2 folgt, da die
weiteren Schritte unternehmensindividuelle Informationen erfordern wur-
den, die jedoch nicht vorliegen.®®* Dariiber hinaus betrachtet diese Unter-
suchung Dienstleistungsnetzwerke, weshalb sie eine hohe Prioritat auf die
Betrachtung der Anspruchsgruppe der Kooperationspartner und eine nie-
drige auf die der Offentlichkeit legt. Die Analyse Uberpriift zundchst die

Stakeholder-Gruppen nach folgenden vier Kriterien:*®°

1. Ist eine Uberschneidungsfreiheit (z. B. bezliglich der Aufgaben oder
Leistungen) zwischen den Anspruchsgruppen gewahrleistet, so

empfiehlt sich eine Einzelbetrachtung.

2. Lassen sich die Daten einer Stakeholder-Gruppe separat erfassen,

so empfiehlt sich eine selbststandige Betrachtung.

3. Eine zu grol3e Inhomogenitat der Ansichten und Anforderungen in-

nerhalb einer Gruppe deutet auf deren notwendige Aufsplittung hin.

4. Bei einer Uberragenden Bedeutung fir die Zukunft der Unterneh-
mung folgt idealerweise eine Einzelbetrachtung.

Danach erfolgt anhand dieser Kriterien die Bewertung in folgender drei-

wertiger Skala:%®

+ Kriterium erfullt
o Kriterium nicht beurteilbar

- Kriterium nicht erfullt

Die Stakeholder-Analyse zieht zu Beginn moglichst viele Anspruchsgrup-

pen in die Betrachtung ein, da der Unternehmung die Relevanz seiner An-

%% Diese Stakeholder-Analyse fand im Rahmen des 0. g. MOTIWIDI-Projekts von AHLERT

und ZELEWSKI statt. Vgl. ausfihrl. SCHOTTE/KENNING/HUGENS 2004, S. 27 ff.; s. a. HO-
GENS 2005b, S. 143 ff.

664 \/gl. HUGENS/ZELEWSKI 2006, S. 371.
%5 \/gl. HOGENS 2005b, S. 143 f.
%86 \/gl. SCHUTTE/KENNING/HUGENS 2004, S. 28 f.



spruchsgruppen zunachst nicht bekannt ist. Dem entsprechend betrachtet
das vorliegende Beispiel zunachst elf mogliche Stakeholder-Gruppen ei-
nes typischen Dienstleistungsunternehmens, um aus diesen die funf wich-

tigsten zu ermitteln. Daraus ergeben sich die Bewertungen, die Tabelle 14
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exemplarisch zusammenfasst.

Anspruchsgruppe Uberschnei- | Erfassbar- | Homo- | Bedeu-
dungsfreiheit | keit genitat | tung
Kunden + + - +
Mitarbeiter + + + +
Kapitalgeber + + + +
Lieferanten + + + +
Offentlichkeit + + - -
Interessenvertretungen + + + -
Staat + + + +
Kooperationspartner + + + +
Wettbewerber + o - +
zukinftige Generationen + - - -
naturliche Umwelt + - - -

Tab. 14: Eingrenzende Bewertung der Stakeholder-Perspektiven

(Quelle: HUGENS 2005b, S. 145)

Die Auswertung ergibt fir die Unternehmung eines Dienstleistungsnetz-

werks folgende Reihenfolge der Relevanz der Anspruchsgruppen:®®’

Kapitalgeber,
Staat,
Lieferanten,
Kunden,

Mitarbeiter,

N o o R 0N~

Wettbewerber.

Kooperationspartner,

%67 \gl. HUGENS 2005b, S. 146. Die Auswahl kann im Einzelfall durchaus anders ausfal-
len; z. B. konnen fur Unternehmen des offentlichen Personenfernverkehrs die Interes-

senvertretungen eine entscheidende Stakeholder-Gruppe bilden.
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Von den urspringlich elf Stakeholder-Gruppen schlie3t die Analyse an

dieser Stelle die ubrigen vier von der we

schieht jedoch nicht nur auf Grund ihrer

iteren Betrachtung aus. Dies ge-

relativ geringen Bedeutung, son-

dern zumindest teilweise auch wegen ihrer eingeschrankten Erfassbarkeit

und Homogenitat.

Dabei handelt es sich im Einzelnen um:%°®

o Offentlichkeit,

¢ Interessenvertretungen,

e Zukunftige Generationen,
e Natlrliche Umwelt.

Zur Durchfihrung des AHP mit dem Ziel

findet im nachsten Schritt die Ermittlung

,Auswahl der Anspruchsgruppen’

der Kriterien zur weiteren Aus-

wahl der Anspruchsgruppen nebst anschlieBender Bildung einer Hierar-

chie statt.?®® Diese Vorgehensweise zeigt

Abbildung 42.

Kooperationsbereitschaft

—-I Einstellung zur Beziehung }—I::

Akzeptanz

Potenzial

—-I Zukunftsfahigkeit der Beziehung

Anpassungsfahigkeit

Relevanz

Kriterien fiir die Auswahl

——I Ausgewogenheit der Beziehung
der Anspruchsgruppen

fiir das Unternehmen

Erfolgsbeitrag

fiir den Stakeholder

Einfluss des Unternehmens auf den Stakeholder
Einfluss des Stakeholders auf das Unternehmen

Verantwortung

Ressourcennotwendigkeit |

—| Dringlichkeit

1

Strategische Notwendigkeit |

Kosten der MessgréRenerhebung

—I MessgréRenerhebung

g

Maglichkeit der MessgroRenerhebung |

Abb. 42: Kriterienhierarchie zur Auswahl der Anspruchsgruppen

(in Anlehnung an SCHUTTE/KENNI

%88 \/gl. HUGENS 2005b, S. 146.
%89 \/gl. SCHUTTE/KENNING/HUGENS 2004, S. 33.

NG/HUGENS 2004, S. 33)
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AnschlieRend erfolgt fur jedes dieser (Sub-)Kriterien die Zuweisung eines
subjektiven Bedeutungsurteils in Form eines Gewichtungsfaktors. Dabei
addieren sich die (Sub-)Kriterien eines Elements der nachsthoheren Ebe-
ne jeweils zur Summe 1. Tabelle 15 zeigt die fur diese Stakeholder-Analy-

se ermittelten einzelnen und aggregierten Gewichtungsfaktoren.670

Als Beispiel fir das Zustandekommen dieser Werte dient die Berechnung
des aggregierten Bedeutungsurteils des Kriteriums ,Dringlichkeit’” mit dem
Sub-Kriterium ,strategische Notwendigkeit: Das Bedeutungsurteil (= ge-
schatzter Gewichtungsfaktor) von ,Dringlichkeit’ betragt 0,330 und das von
,strategische Notwendigkeit’ 0,250, wodurch die Multiplikation beider Fak-
toren das aggregierte Bedeutungsurteil von 0,330 * 0,250 = 0,083 ergibt.

T £ T £ S| o6&
O = =] [OR=] = O = | ==
teri sE| 5% |sE 42 cEAEE:
ferum 185 82 |S5| 42 |85|2%
a X o X o o
Kooperations-
Einstellung 0,179 |bereitschaft 0,750 0,134
Akzeptanz 0,250 0,045
Zukunfts- glﬁ’alfs;:”gs' 0,122 0,013
fahigkeit der | 0,103 o2
Beziehung Relevanz 0,320 0,033
Potenzial 0,558 0,057
fur das 0,857| 0,135
) Unternehmen
Erfolgsbeitrag | 0,560 T d
Ur den
Stakeholder 0.1431 0,023
Ausgewogen- —
heit der 0,281 Risiko 0,216 . 0,061
Beziehung Einfluss auf das 0250 0.006
Unternehmen ’ ’
Macht 0,089 — -
influss auf den
Stakeholder 0.750) 0,019
Verantwortung| 0,135 0,038
ommencigkait | 075 0,248
Dringlichkeit ] 0,330 9
strategische
Notwendigkeit 0,250 0,083
Messgroen- 0107 Kosten 0,667 0,071
erhebung ’ Maoglichkeit 0,333 0,036
Summe 1 1

Tab. 15: Ermittlung der globalen Prioritaten
(Quelle: HUGENS 2005b, S. 154)

%70 vgl. ausfiihrl. HUGENS 2005b, S. 150 ff.
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Im Anschluss daran erfolgt fur jede einzelne Alternative die Zuweisung der
relativen Bewertung fur die Sub-Kriterien niedrigster Stufe, woraus durch
Multiplikation die Berechnung der Prioritaten der Alternativen fiur jedes
dieser Sub-Kriterien stattfindet, welche sich dann im letzten Schritt fur jede
Stakeholder-Gruppe zu ihrer jeweiligen gewichteten Prioritdt aggregie-
ren.”’ Die Stakeholder-Analyse ergibt damit eine Rangfolge gemaR Ta-
belle 16.

Anspruchsgruppe Gewichtete Prioritdten der Alternativen | Rang
Mitarbeiter 0,227 1
Kooperationspartner 0,203 2
Kapitalgeber 0,199 3
Lieferanten 0,146 4
Kunden 0,126 5
Wettbewerber 0,056 6
Staat 0,043 7

Tab. 16: Gewichtete Prioritaten der Alternativen und Range
(Quelle: HUGENS 2005b, S. 168)

Die Vorgabe, etwa funf relevante Anspruchsgruppen auszuwahlen, fuhrt
zum Ausschluss der Wettbewerber und des Staates, die beide mit Ab-
stand die geringsten Prioritaten einnehmen. Damit identifiziert diese Ana-
lyse die Mitarbeiter, Kooperationspartner, Kapitalgeber, Lieferanten und
Kunden als wichtigste Stakeholder-Gruppen.®’? Dieses Ergebnis gilt je-
doch nur fur die vorgegebene Konstellation und kann — abhangig von den
konkreten Bedeutungsurteilen — in vielen Einzelfallen auch anders ausfal-

len.

Bei der Betrachtung dieses beispielhaften Resultats fallt jedoch ins Ge-
wicht, dass es sich bei der zugrunde liegenden Stakeholder-Analyse um

die Berechnung fur den Spezialfall eines Unternehmens in einem Dienst-

671 Vgl. ausfiihrl. SCHUTTE/KENNING/HUGENS 2004, S. 38.

672 \/gl. HUGENS 2005b, S. 168. Bei diesem Ergebnis fallt die niedrige Bewertung der An-

spruchsgruppe ,Kunden’ (5. Rang) auf, was im Widerspruch zu den Erkenntnissen aus
allen anderen Untersuchungen steht, wo sie meist an erster Stelle stehen. S. o. Tab.
13 (S. 179).
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leistungsnetzwerk handelt.®”® Darauf griinden sich insbes. die Pramissen
(1.) einer grof3en Bedeutung der Kooperationspartner sowie (2.) einer ge-
ringen Bedeutung und Homogenitét der Offentlichkeit,®”* die im vorliegen-
den Modell zu einer entsprechenden Uberbewertung der ersteren und ei-
ner Unterbewertung der letzteren fihren. Da diese beiden Annahmen fur
die KOSMES nicht gelten, findet zunachst eine Untersuchung Uber die
Bedeutung dieses Ergebnisses statt.

4.3.1.4. Stakeholder-Auswahl fiir das KOSMES-Projekt

Eine allgemeingultige Stakeholder-Analyse lasst sich nicht durchflhren,
da die Bedeutung der Anspruchsgruppen fur ein Unternehmen vom jewei-
ligen Einzelfall abhdngt. Um dennoch eine mdoglichst realitatsnahe Aus-
wahl der relevanten Anspruchsgruppen vorzunehmen, betrachtet die vor-
liegende Untersuchung ein exemplarisches Dienstleistungsunternehmen,

fur das sie eine gewisse Reprasentativitat anstrebt.

Zwar fuhrt die Stakeholder-Analyse fur viele Unternehmen zu anderen
Resultaten als die obige, aber deren Ergebnis stimmt insoweit mit der Lite-
ratur Uberein, dass auch diese die Kunden, Kapitalgeber, Mitarbeiter und
Lieferanten durchgangig zu den wichtigsten Anspruchsgruppen vieler
Dienstleistungsanbieter zahlt,*”> weshalb diese in die beispielhafte Be-
trachtung der KOSMES eingehen.

Daneben gilt nach herrschender Meinung auch die Offentlichkeit fur viele
Unternehmen als relevante Anspruchsgruppe.®”® Trotz ihrer hohen Bedeu-
tung schloss sie die obige Stakeholder-Analyse jedoch schon vor der
Durchfuhrung des AHP aus, da sie flr das dort betrachtete Dienstleis-

tungsnetzwerk hinsichtlich ihrer Anforderungen und Interessen als zu he-

®73 Vgl. ZELEWSKI/AHLERT 2005, S. VIII ff.
674 \gl. HUGENS 2005b, S. 145 f.

675 \igl. z. B. FREEMAN 1984, S. 6; HUNGENBERG 2004, S. 27 f.; HINTERHUBER 2004, S. 93
f.; STORLEIN 2006, S. 16 f.; GOMEZ/WUNDERLIN 200, S. 432 f.

676 V/gl. z. B. FREEMAN 1984, S. 220; HUNGENBERG 2004, S. 28; HINTERHUBER 2004, S. 94;
STORLEIN 2006, S. 17.
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terogen gilt.®”” Diese Einschréankung ist jedoch fiir die KOSMES nicht ge-
rechtfertigt, weshalb auch die Offentlichkeit als fiinfte Anspruchsgruppe in

die idealtypische Selektion einbezogen wird.

Umgekehrt stutzt die Literatur die fur die Kooperationspartner ermittelte
zweithdchste Bedeutung aller Stakeholder-Gruppen generell nicht,%”® ob-
wohl dieses im vorliegenden Fall eines Dienstleistungsnetzwerks durch-
aus plausibel erscheint. Bei diesem Ergebnis handelt es sich offensichtlich
um eine Folge der fiir diesen Einzelfall getroffenen Annahmen,®”® die fiir
die vorliegende Untersuchung jedoch nicht gelten. Daher liegen hier keine
Grinde dafir vor, diese Stakeholder-Gruppe flr die Betrachtung der

KOSMES zu tUbernehmen, was zu ihrem Ausschluss fihrt.

Damit ergibt sich fur die weitere Untersuchung die exemplarische Betrach-

tung der folgenden funf relevanten Anspruchsgruppen:

Kunden,
Kapitalgeber,
Mitarbeiter,
Lieferanten,
Offentlichkeit.

o & 0N =

Zwar kann man davon ausgehen, dass diese Selektion reprasentativ fur
viele Dienstleistungsunternehmen ist, aber dennoch gibt es in der Praxis
viele Ausnahmen, auf die sich diese idealtypische Auswahl nicht vollstan-
dig anwenden lasst. Neben dem schon betrachteten Szenario eines Un-
ternehmens in einem Dienstleistungsnetzwerk, fur das die Kooperations-

partner eine grol3e Rolle spielen, gelten beispielsweise folgende Falle:

e FuUr eigentiimergefiihrte Unternehmen, die im Mittelstand beson-
ders haufig sind, bilden die Kapitalgeber zwar eine relevante An-

®77 \/gl. HUGENS 2005b, S. 145.

%78 S0 findet sich kein weiterer Autor, der die Kooperationspartner grundsatzlich zu den
wichtigsten Anspruchsgruppen der Unternehmung zahlt. S. 0. 4.3.1.1 (S. 182).

%79 Vgl. SCHUTTE/KENNING/HUGENS 2004, S. 38 ff.
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spruchsgruppe, als gleichzeitiger Top-Manager bendtigt der Unter-

nehmensinhaber die Informationen jedoch nicht.®®

e Einen bedeutenden Stakeholder von pharmazeutischen Unterneh-
men bildet der Staat, da er auf verschiedene Weise in den Markt
eingreift (Preisregulation, Produktzulassung, Verschreibungspflicht

USW.).

4.3.2. Informationen liber die Stakeholder-Loyalitat
4.3.2.1. Stakeholder-Loyalitdts-Scorecard

Die Unternehmung sieht ihre verschiedenen Anspruchsgruppenbeziehun-
gen in dem Sinne als vergleichbar an, dass sie einen positiven Einfluss
auf ihren Erfolg haben. Wie Kapitel 2 gezeigt hat, bildet die Stakeholder-
Loyalitat damit den zentralen Erfolgsmalstab fur die Beziehungsqualitat

gegendiiber den relevanten Anspruchsgruppen.®®’

Ihre Messung erfolgt mit Hilfe eines einheitlichen Instrumentariums im
Rahmen von quantitativen Marktforschungsmethoden, mit denen die Un-
ternehmung ihre Stakeholder befragt. Das Ergebnis der KOSMES lasst
sich damit zu einer Stakeholder-Loyalitéts-Scorecard als System standar-
disierter Loyalitatskennzahlen zusammenfassen, deren Aufbau sich an der
Balanced Scorecard orientiert. Sie enthalt fur jede Anspruchsgruppe die
aktuellen Soll- und Ist-Werte, Vorgaben und die geforderten MaRnahmen
hinsichtlich ihrer Gebundenheit.?®? Ihre schematische Darstellung zeigt
Abbildung 43.

Als Teil des Performance Measurements gehen die mit der KOSMES er-
mittelten Stakeholder-Loyalitatskennzahlen auch in andere Instrumente
ein; so lassen sie sich gegebenenfalls in eine Balanced Scorecard integ-

rieren. Zudem enthalt die Stakeholder-Loyalitats-Scorecard neben Infor-

%0 |n diesem Fall entfallt daneben auch die Méglichkeit der Informationserhebung mit
quantitativen Marktforschungsmethoden.
%81 vgl. HELM 2007, S. 191 f.

€82 Ahnl. KAPLAN/NORTON 2001, S. 93 f.
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mationen Uber anspruchsgruppenubergreifende Zusammenhange auch
solche, die die einzelnen Stakeholder-Gruppen isoliert betreffen. Die daflr
verantwortlichen Funktionsbereiche der Unternehmung erhalten die betref-

fenden Daten ebenfalls Ubermittelt.

Kundenbindung
Soll-Werte | Ist-Werte Vorgaben MaRnahmen

Kapitalgeberloyalitit Mitarbeiterloyalitat
Soll-Werte | Ist-Werte | Vorgaben | MaRnahmen Soll-Werte | Ist-Werte | Vorgaben | MaRnahmen
Unternehme
Lieferantenloyalitit Offentlichkeitsloyalitit
Soll-Werte | Ist-Werte | Vorgaben MaRnahmen Soll-Werte | Ist-Werte | Vorgaben | MaBnahmen

Abb. 43: Stakeholder-Loyalitats-Scorecard
(in Anlehnung an Wunderlich 2005, S. 194)

4.3.2.2. Auswahl und Berechnung der Kennzahlen

Die KOSMES erhebt mittels eines festgelegten Modells aussagekraftige
Informationen Uber die Stakeholder-Loyalitit,®®® die sowohl (iber deren
Hohe als auch Uber ihre Bestimmungsfaktoren Auskunft geben. Danach
liefert sie regelmaRig fir jede der ausgewahlten Anspruchsgruppen fol-
gende konkrete Kennzahlen:

Loyalitétsindex: Index Uber das Ausmal der Stakeholder-

Loyalitat,®®*

%83 Die Anforderungen an das Modell und die bereitzustellenden Informationen wurden

unter 2.5.3.5 (S. 73) erarbeitet, und mit TRI*M unter 4.2.4.3 (S. 153) ein geeignetes
Konzept vorgestellt.

%84 \V/gl. BEUTIN 2008, S. 825 ff. Diese Kennzahl entspricht weitgehend dem TRI*M Index.
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Stakeholder-Portfolio: Anteile der vier Stakeholder-Typen,®®®

Loyalitatsfaktoren: Bedeutung von und Zufriedenheit mit wich-

tigen Einflussfaktoren fiir die Loyalitat.?®®

Die hochste Prioritat hat dabei der Loyalitatsindex, da er als Mal3stab fur
die Hohe der Loyalitat der Stakeholder-Gruppen eine entscheidende
Kennzahl des Performance Measurements darstellt.?®” Die Berechnung
dieses — in der Regel zwischen 0 und 100 liegenden — Index’ erfolgt aus
den Befragungswerten Uber die vier Basisfragen, welche die Zufrieden-
heit, die Nachhaltigkeit, die Weiterempfehlung und die Beziehungsauswei-

tung betreffen.

Die Zufriedenheit als mafl3geblicher Bestimmungsgrund der Loyalitat weist
dabei mit dem Faktor 0,4 eine doppelt so hohe Gewichtung auf wie die
ubrigen Fragen (je 0,2). Jeder Respondent bewertet diese Uber einer Ska-
la von 5 (hdchster Wert) bis 1 (niedrigster Wert).®®® Fiir jede Antwort er-
folgt daraus die Zuweisung eines festgelegten Punktwertes, so dass der
Befragte eine Summe aus vier Punktwerten erhalt, dessen Durchschnitt

den Loyalitatsindex ergibt.

Fur den Fragebogen eines jeden Respondenten errechnet sich daraus ein
bestimmter Wert, womit sich ein einzelner Stakeholder-Loyalitatsindes aus
dem Durchschnitt aller Werte der befragten Stakeholder ergibt. Einen Vor-
schlag fur die Gewichtungsfaktoren und konkrete Punktwerte zur Indexbe-

rechnung zeigt Tabelle 17.

%% Diese dem TRI*M Portfolio entsprechenden Daten enthalten die Anteile der nach Zu-

friedenheit und Loyalitat eingeteilten Typen (sog. ,Apostel’ usw.).

%% \/gl. HOMBURG/FURST 2008, S. 617 f. Diese entsprechen den durch das TRI*M Grid
gelieferten Informationen.

%87 \/gl. HINTERHUBER 2004, S. 43; BRUHN 1998, S. 152 f.

68 Vgl. z. B. AAKER/KUMAR/DAY 2004, S. 689; BAUMGARTH/BERNECKER 1999, S. 71;
SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN 2004, S. 280. Zur konkreten Ausgestaltung des KOS-
MES-Fragebogens s. u. Kap. 4.4.2.3 (S. 202).
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Gewich- Skala (im Fragebogen)
Stakeholder- Basisfrage tungs- 5 4 3 2 1
itatsi faktor
Loyalitatsindex zugeordneter Punktwert
(SLI = Stake-
Zufriedenheit 0,4 60| 40| 20 0| -20
holder Loyalty
Nachhaltigkeit 0,2 25| 15 5| -5]-15
Index)
Weiterempfehlung 0,2 25| 15 5 -5 | -15
Beziehungsausweitung | 0,2 25| 15 5 -5 | -15

Tab. 17: Indexberechnung aus den Basisfragen

(eigene Darstellung)

Das folgende Beispiel dient der Veranschaulichung der Berechnung des
Stakeholder-Loyalitatsindex: Ein Stakeholder A bewertet in seinem Frage-
bogen die Fragen zur Zufriedenheit und zur Nachhaltigkeit jeweils mit dem
Faktor 4 und die Fragen zur Weiterempfehlung sowie zur Beziehungs-
ausweitung jeweils mit 3, dann ergeben sich die dazugehdrigen Punktwer-

te aus Tabelle 18:

Basisfrage Bewertung Punktwert
Zufriedenheit 4 40
Nachhaltigkeit 4 15
Weiterempfehlung 3
Beziehungsausweitung 3

Tab. 18: Beispiel zur Indexberechnung

(eigene Darstellung)

Der Stakeholder-Loyalitatsindex dieses Fragebogens errechnet sich dann

aus der Summe der Punktwerte:
Stakeholder-Loyalitatsindex (Fragebogen A)
= 2 (Punktwerte des Fragebogens A)
=40+15+5+5
=65

Der Stakeholder-Loyalitatsindex der gesamten Befragung ergibt sich dann
aus dem Durchschnitt der Indizes aller Fragebdgen. Diese Art der Index-

berechnung fuhrt dazu, dass der Loyalitatsindex auch im mittleren Bereich
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gut differenziert, was bei einer Verwendung der Mittelwerte nicht der Fall
ware.®® Damit sind rechnerisch Werte aus dem gesamten Intervall von
-65 bis 135 mdglich, womit der Index im Ausnahmefall auch einen Wert
unter 0 oder (iber 100 annehmen kann.®®® Der Index hat dabei auch die

Aufgabe, internes und externes Benchmarking zu ermoglichen.

Die einzelnen Indizes lassen sich zu einer unternehmensweiten Kennzahl
kumulieren, die als Gesamt-Stakeholder-Loyalitédtsindex die Beziehungs-
qualitat gegenuber allen Stakeholdern anzeigt. Hierzu kann die Unter-
nehmung die Indizes seiner relevanten Anspruchsgruppen gemaf der in
der Stakeholder-Analyse ermittelten Bedeutung individuell gewichten. Der
anspruchsgruppenubergreifende Index berechnet sich dann nach der fol-

genden Formel:

GSI =Y gSI,
i=1
Dabei gelten:
GSIl: Gesamt-Stakeholder-Loyalitatsindex
gi: Gewichtungsfaktor der Anspruchsgruppe i
Sli;  Stakeholder-Loyalitatsindex der Anspruchsgruppe i

n: Anzahl der relevanten Anspruchsgruppen
Ein konkretes Zahlenbeispiel zeigt Tabelle 19.

Das Stakeholder-Portfolio liefert Kennzahlen Gber den Anteil der zufriede-
nen bzw. loyalen Stakeholder innerhalb ihrer jeweiligen Anspruchsgruppe.
Diese Kriterien unterteilen die Stakeholder in die vier Typen (,Apostel’

usw.),%’

womit das Stakeholder-Portfolio bereits eine Erklarung fur das
Ausmald der Loyalitat liefert, die Uber die Information des Stakeholder-

Loyalitatsindex hinausgeht.

%89 Ahnl. BRUHN 2008, S. 215.

%% S0 kann auch der — nach einem &hnlichen Prinzip ermittelte — TRI*M Index in Einzel-
fallen Werte auRerhalb des Intervalls von 0 bis 100 annehmen. Vgl. SONDERVAN 2008,
S. 31.

%97 vgl. JONES/SASSER 1995, S. 88 ff.
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Gewichtungsfaktor | Index

Anspruchsgruppe g (mit Zg; = 1) sl

1. Kundenbindung 0,30 80
2. Investorenloyalitat 0,25 55
3. Mitarbeiterloyalitat 0,20 70
4. Lieferantenloyalitét 0,15 40
5. Offentlichkeitsloyalitét 0,10 45
Gesamt-Stakeholder-Loyalitét 62

Tab. 19: Berechnung eines Gesamt-Stakeholder-Loyalitatsindex

(eigene Darstellung)

Die Loyalitatsfaktoren beinhalten zwei miteinander zusammenhangende
Informationen Uber konkrete Leistungsbereiche und -merkmale, die fur die
jeweilige Anspruchsgruppe von Bedeutung sind. Einerseits ergibt eine
entsprechende Abfrage die Zufriedenheit der Stakeholder mit diesen Fak-
toren, andererseits ergibt sich ihre Bedeutung fur die Stakeholder-Loyalitat
aus der Korrelation zwischen diesem Zufriedenheitsmal® mit den einzel-

nen Faktoren und dem dazugehérenden Stakeholder-Loyalitatsindex.?%2

Somit lasst sich die Bedeutung mit dem Rangkorrelationskoeffizienten
nach SPEARMAN ausdrucken, der einen Wertebereich von -1 bis 1 auf-
weist. In der Praxis liegt die entsprechende Korrelation zwischen der Kun-
denbindung und den einzelnen Leistungskriterien durchweg im positiven
Bereich, empirische Studien ermittelten zumeist Werte zwischen etwa 0,17
und 0,62.%%

Diese Kennzahlen liefern dem Management zukunftsgerichtete Informati-
onen Uber das Ausmal und die Bestimmungsgriunde der Beziehungsqua-
litat zu den relevanten Anspruchsgruppen der Unternehmung und damit
uber den zukunftigen 6konomischen Erfolg. Sie dienen dabei nicht nur der

isolierten Analyse innerhalb der einzelnen Stakeholder-Gruppen, sondern

%92 \/gl. HOMBURG/FURST 2008, S. 617 f.
%93 \/gl. FESTGE 20086, S. 143 f.; HOMBURG/KLARMANN 2008, S. 230 f.
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mit ihrer Hilfe lassen sich auch Zusammenhange zwischen verschiedenen

Anspruchsgruppen aufzeigen.

4.4. Schritt 3: Vorbereitung der KOSMES-Befragung

4.4.1. Uberblick

Schritt 3 der Entwicklung der KOSMES befasst sich mit der Vorbereitung
der regelmaligen Stakeholder-Loyalitatsbefragung. Hierzu behandelt er
zunachst ihre Methodik, die auf dem Instrumentarium der Online-
Marktforschung aufbaut. Anschlielend folgen die Betrachtungen der fur
die Befragung der einzelnen Anspruchsgruppen bedeutsamen Spezifika
sowie der Besonderheiten internationaler Befragungen, bevor die Durch-
fuhrung der Pilotstudie die KOSMES-Vorbereitung abschlief3t.

Eine Ubersicht Uber die vorbereitenden Komponenten der KOSMES gibt
Abbildung 44.

1. Befragungsmethodik

}

2. Anspruchsgruppen-
spezifische Aspekte

V

3. Internationale Studien

L

4. Pilotstudie

Abb. 44: Vorbereitung der KOSMES

(eigene Darstellung)
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44.2. Befragungsmethodik

Die KOSMES ermittelt die bendétigten Informationen, indem sie eine auto-
matisierte simultane Befragung in den Stakeholder Panels vornimmt. Zur
Betrachtung der methodischen Aspekte erfolgt zunachst die Diskussion
der Frage nach der Erhebungsform, insbesondere als Voll- oder Teil-
erhebung, anschlieRend der Teilnehmeransprache, -motivation und

-kontrolle sowie abschlief3end der Gestaltung des Fragebogens.

4.4.2.1. Erhebungsform (Voll- oder Teilerhebung)

Ob sich die Voll- oder Teilerhebung besser fur die KOSMES eignen, hangt
zunachst von der Struktur der Respondenten ab. Diese wiederum ergibt
sich vorrangig aus der jeweiligen Anspruchsgruppe, wobei die ,Offentlich-
keit’ den Ubrigen Stakeholder-Gruppen gegenubersteht, da ihre Angehori-

gen aus Sicht der Unternehmung im Allgemeinen anonym sind.

Deshalb lasst sich diese Stakeholder-Gruppe weder vollstandig noch di-
rekt per E-Mail zur KOSMES-Loyalitatsbefragung einladen. Um eine fur
die Internet-Bevolkerung mdglichst reprasentative Stichprobe zu erhalten,
bietet es sich daher an, auf einen Online Access Pool zurickzugreifen,

womit die Befragung in Form einer Teilerhebung stattfindet.®**

Dagegen kann die Unternehmung die in Online Stakeholder Panels zu-
sammengefassten Kunden, Investoren, Mitarbeiter und Lieferanten direkt
per E-Mail zur Loyalitatsbefragung einladen, womit sie eine wesentliche
Forderung der KOSMES erfullt. Als nachstes stellt sich die Frage, ob die
Online-Befragung mit einer Voll- oder Teilerhebung stattfindet.®® Die Ge-

genuberstellung beider Alternativen zeigt Tabelle 20.

Fur die Vollerhebung spricht die Tatsache, dass die Erhebung Uber der
vollstandigen Grundgesamtheit den statistischen Fehler minimiert, dem

stehen jedoch Nachteile in Form von Panel-Effekten gegeniiber.®®® Fiir die

%9%S. 0. Kap. 3.3.9 (S. 113).
%% vgl. BEUTIN 20083, S. 133 f.
%% Ahnl. BORG 2003, S. 77 f.; WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 36 f.
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KOSMES kommt sie in ihrer reinen Form nicht in Betracht, da sie unter

anderem zu einer zu hohen Befragungsfrequenz der Panelisten fiihrt.®%’

Vollerhebung Teilerhebung
kleine Grundgesamtheit gut geeignet schlecht geeignet
groRe Grundgesamtheit schlecht geeignet gut geeignet
definierte Grundgesamtheit gut geeignet mdglich
anonyme Grundgesamtheit unmoglich gut geeignet
héufige Befragung schlecht geeignet gut geeignet
statistische Fehler gering hoch
Datenqualitat hoch unterschiedlich
Sampling nicht vorhanden aufwandig
Kosten gering gering

Tab. 20: Gegenuberstellung von Online-Voll- und -Teilerhebung

(eigene Darstellung)

Um die Vorteile des Online Stakeholder Panels dennoch auszunutzen,
bietet sich eine Kombination beider Erhebungsformen an: Da das Panel
die Grundgesamtheit bildet, kann die KOSMES unter Verzicht auf die
Mehrfachauswahl monatlich eine Stichprobe ziehen, die aus je einem
Zwolftel des Panels besteht. Uber das ganze Jahr betrachtet nimmt sie
damit eine Vollerhebung vor, ohne dass sie in der Regel einen Respon-
denten ofter als einmal befragt. Die Interviews eines einzelnen Panelisten
finden damit durchschnittlich im jahrlichen Rhythmus statt, was als unprob-

lematisch gilt.**®

Die Zufallsauswahl der Respondenten aus dem Stakeholder Panel bildet
eine Voraussetzung fiir die Aussagekraft der dabei erhobenen Daten.®®®

Doch auch in diesem Fall lasst sich ein statistischer Fehler vor allem fir

%7 Vgl. BEUTIN 2008, S. 819 f.; s. u. Kap. 4.5.2 (S. 227).
%% \/gl. BRUHN/GRUND 2008, S. 880.
%99 vgl. BEUTIN 2008, S. 820.
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die Monats-, aber auch fir die Quartalskennzahlen der Stakeholder-
Loyalitat nicht vermeiden, wahrend die jahrlichen Daten, die ja einer Voll-

erhebung entstammen, dagegen nur geringe Verzerrungen aufweisen.

Die KOSMES ermittelt die Loyalitatskennzahlen aber nicht nur auf der
Ebene der gesamten Unternehmung, sondern auch fiur Bereiche innerhalb
der einzelnen Anspruchsgruppen. Damit stellt sie die Informationen Uber
die Loyalitat z. B. fur einzelne Produkte, Segmente, Abteilungen und Re-
gionen in einer Stakeholder-Gruppe zur Verfugung. In welchem Mal3e dies
mdglich ist, hangt jedoch von der Anzahl der Respondenten aus der jewei-
ligen Zielgruppe ab, die empfohlene Mindestanzahl liegt bei 40 bis 50.”%
Der fur kleine Anspruchsgruppen bestehende Konflikt zwischen der Quali-
tat und der Aktualitat der Daten lasst sich durch gleitende Durchschnitte

I6sen, wie das Beispiel (siehe Kasten) veranschaulicht.

Ein Unternehmen, das die KOSMES zur monatlichen Messung der Stakeholder-
Loyalitat einsetzt, verfugt Uber eine Grundgesamtheit von 360 online erreichbaren
Lieferanten, fir die 90 Respondenten als reprasentativ gelten. Unter der Annahme
einer Verweigerungsrate von 0 ergdben sich bei einer monatlichen Durchfliihrung
1080 Befragungen pro Jahr, wodurch ein Lieferant den Fragebogen durchschnittlich
jeden vierten Monat ausfiillen misste, was jedoch schon nach kurzer Zeit eine stei-
gende Umfragemidigkeit nebst sinkender Ricklaufquote herbeifihren wirde. Bei
einer Berechnung der Kennzahlen aus den gleitenden Durchschnitten der letzten drei
Monate reichen hingegen 30 Befragungen pro Monat aus, womit jeder Lieferant
durchschnittlich nur einmal jahrlich an der Befragung teilnehmen musste. Dies er-
bringt eine héhere Datenqualitat auf Kosten einer leichten Verringerung der Aktualitat,
da die aktuellsten Daten zur Lieferantenbindung auf dem letzten Quartal basieren und

nicht auf dem letzten Monat.

Abhangig von der Grolie der jeweiligen Grundgesamtheit setzt die KOS-
MES aus diesen Grunden als Befragungsmethodik eine Kombination von
Voll- und Teilerhebung ein, da dies sowohl eine hohe Berichtsfrequenz der
Kennzahlen als auch die Messung der Loyalitat von Unternehmensteilen

gewabhrleistet.

70 v/gl. BEUTIN 2008a, S. 134.
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4.4.2.2. Teilnehmeransprache, -motivation und -kontrolle

Sofern die Stakeholder der Unternehmung in Online Stakeholder Panels
registriert sind (Kunden-, Investoren-, Mitarbeiter-Panel usw.), ladt die
KOSMES daraus die Respondenten per E-Mail zur Befragung ein. Das
Vorliegen soziodemographischer Stammdaten Uber alle Panelisten erlaubt
dabei nicht nur eine personliche Ansprache, sondern auch die detaillierte

Analyse der Stakeholder-Loyalitat, z. B. nach Stakeholder-Segmenten.

Sie beinhalten zunachst soziodemographische Informationen, die fur alle
Anspruchsgruppen gelten, wie Alter, Geschlecht, Adresse, Bildungsgrad
und die Dauer der Stakeholder-Beziehung. Daneben umfassen die
Stammdaten aber auch konkrete Variable fur die einzelnen Stakeholder-

Gruppen.’®

Mit Hilfe der Stammdaten identifiziert die Unternehmung auch hybride
Stakeholder sowie die konkreten Anspruchsgruppen, denen sie gleichzei-
tig angehoren. Dieses erlaubt es der KOSMES, Informationen uber die
Zusammenhange der verschiedenen Beziehungen der hybriden Stakehol-
der zu liefern. Damit bietet sie ein Instrument zur Analyse von Fragestel-
lungen, wie z. B. in welchem Male die Moglichkeit zu Belegschaftseinkauf
oder -aktien die Mitarbeiterloyalitat erhoht, oder wie der Aktienkursverlauf

die Kundenbindung beeinflusst.

Die Stakeholder-Beziehung, in der die Panelisten zur Unternehmung ste-
hen, impliziert ein Mindestmal} an intrinsischer Motivation zur Befragungs-
teilnahme, so dass die Angehorigen der Online Stakeholder Panels keine
materiellen Anreize bendtigen. Im Vorfeld einer Befragungswelle informiert
der Ansprechpartner, an den sie sich auch im Falle von Fragen oder Pro-
blemen wenden konnen, die Respondenten per E-Mail. Dabei deuten Un-
tersuchungsergebnisse auf hohere Antwortquoten hin, wenn eine weibli-

che Kontaktperson die Teilnehmer anspricht (sog. ,Anita-Effekt*).”%? Die E-

1 Die Merkmale der einzelnen Stakeholder-Gruppen stellt Kap. 4.4.3 (S. 209) vor.

92 Eine Studie der Lufthansa ergab 2005 das Resultat, dass die Ricklaufquoten der

B2B-Online-Befragung Uberwiegend mannlicher Respondenten hoéher waren, wenn
die Einladungsmail von weiblichen Absendern versandt wurde. Dieses Phanomen, der
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Mail enthalt Basisinformationen Uber die Studie, die voraussichtliche Dau-

er zum Ausflllen des Fragebogens und den Anfangs- und Endtermin.

Die Feldzeit beginnt mit der Freischaltung des Online-Fragebogens, mit
der die Ansprechpartnerin eine weitere E-Mail an alle Respondenten
schickt, die Uber den Beginn der Online-Befragung informiert sowie den
Link zum Fragebogen enthalt. Zur Teilnehmerkontrolle finden wahrend der
Datenerhebungsphase (1.) eine permanente Erfassung des Fragebogen-

3

riicklaufs sowie die Protokollierung der Antwortzeiten’®® sowie (2.) eine

automatische Plausibilitatsprifung der gegebenen Antworten statt.

In der Regel geht die Beteiligung schon nach wenigen Tagen deutlich zu-
ruck und bleibt dann auf einem niedrigen Niveau, so dass nur noch weni-
ge zusatzliche Fragebdgen eingehen, wenn nicht von aullen eingegriffen
wird. So wurde fur die ersten zwei bis drei Feldtage ein starker und ab
dem sechsten Tag praktisch kein Ricklauf mehr ermittelt.”** Hingegen
kann eine Feldzeit von unter funf Tagen zu verzerrten Stichproben durch
die Heavy-User-Lastigkeit fiihren,”® die wiederum die Datenqualitat beein-
trachtigen. Nach verschiedenen Untersuchungen liegt die optimale Dauer
der Feldphase bei etwa zehn Tagen, keinesfalls sollte sie weniger als

sechs Tage betragen.”®

Im Falle einer niedrigen Antwortquote gegen Ende der Feldzeit lasst sich
die Frist fur die Bearbeitung des Fragebogens um mehrere Tage verlan-
gern. Dazu schickt die Ansprechpartnerin an die Non-Responder, die den
Fragebogen noch nicht ausgefullt haben, eine Erinnerungsmail mit dem

Hinweis auf die Fristverlangerung und mit der Bitte um Bearbeitung.’”’

sog. ,Anita-Effekt®, ist wissenschaftlich allerdings noch nicht weiter untersucht. Vgl.
ALTHOFF/GREIF/GRIEL/BATINIC 2006.

793 vigl. BATINIC 2001, S. 82 ff.; LEOPOLD 2005, S. 61 ff. Zu technischen Aspekten der
Zeiterfassung in Online-Fragebdgen vgl. ausfiihrl. JANETZKO/HILDEBRANDT/MEYER
2001, S. 193 ff.

% \/gl. LEOPOLD 2005, S. 62 f.; BATINIC 2003, S. 154.

% Dies gilt vor allem fiir Stakeholder-Gruppen, die einen hohen Anonymitatsgrad aufwei-

sen, vor allem fiir die Offentlichkeit.

7% v/gl. BATINIC 2001, S. 82; WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 78; LEOPOLD 2005, S. 62.

7 vgl. LEoPOLD 2005, S. 62.
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Obwohl Panelisten in standardisierten Befragungen nur selten von der

Hotline Gebrauch machen,’®

steht die Ansprechpartnerin den Respon-
denten wahrend der gesamten Feldzeit per E-Mail sowie telefonisch (Hot-
line) zur Beantwortung von Fragen und zur Klarung von Problemen zur
Verfligung. Gegebenenfalls protokolliert sie diese Anfragen, um sie aus-

zuwerten und in spateren Studien umzusetzen.

4.4.2.3. Fragebogeninhalt und -gestaltung

Ihre Standardisierung legt die Form der KOSMES-Abfrage auf die vorge-
stellte Struktur mit (1.) vier Basisfragen zur Ermittlung des Stakeholder-
Loyalitats-Index (Zufriedenheit, Nachhaltigkeit, Weiterempfehlung und Be-
ziehungsausweitung) sowie (2.) der Abfrage der Zufriedenheit mit den
Qualitatselementen fest.”” Beide sind je nach Stakeholder-Gruppe ver-
schieden, letztere daruber hinaus auch unternehmensindividuell, was im

Bedarfsfall ihre zusatzliche Ermittlung erfordert.

FUr die Kunden eines Dienstleistungsunternehmens kdnnen beispielswei-
se die folgenden Elemente von Bedeutung sein:
e Preise,
e Kompetenz der Mitarbeiter,
o Hoflichkeit / Freundlichkeit der Mitarbeiter,
o Lieferzeiten,
e Nahe zum Kunden,
¢ einfache Bestellprozeduren,
e Planung und Beratung,
o After Sales Service,
e Management von Beschwerden,

e Informationsmaterial.

Damit unterliegen zwar alle Fragebogen der gleichen Grundstruktur, sind

aber dennoch an die jeweilige Anspruchsgruppe angepasst. Zur Bewer-

798 \/gl. BATINIC 2003, S. 153.
"3 0.Kap.2.5.3.4 (S. 70) und Kap. 4.3.2.2 (S. 191).
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tung der Zufriedenheiten findet — wie auch in der anschlieend betrachte-

ten Vodafone-D2-Fallstudie — folgende Flinfpunkte-Skala Anwendung:

vollkommen zufrieden,
sehr zufrieden,
zufrieden,

weniger zufrieden,

=N w o

unzufrieden.

Hingegen nimmt fur die Basisfragen zur Nachhaltigkeit, zur Weiterempfeh-
lung und zur Beziehungsausweitung eine abgewandelte Funfpunkte-Skala

die Bewertung vor:

bestimmt,
wahrscheinlich ja,
eventuell,

wahrscheinlich nein,

=N W Ao

bestimmt nicht.

Im Sinne der Corporate Identity bietet es sich an, den Fragebogen an das
Corporate Design (Farben, Firmenlogo usw.) und die ,Sprache des Unter-
nehmens“ anzupassen.”'® Die Anpassung der Fragen an das Internet ge-
schieht durch den Einsatz eines Fragebogen-Tools wie den Internet-
Rogator oder dem www-Fragebogen-Generator’"", die die Fragebdgen in

computerlesbare Form (z. B. HTML-Code) umwandeln.

Zur Gewabhrleistung einer regelmaligen automatischen Informationsgene-
rierung sollte die Fragebogenerstellung der Automatisierung der Ablaufe
Rechnung tragen. Dem entsprechend vermeiden die KOSMES-Frage-
bdgen offene Fragen, die sich nur schwer nummerisch auswerten lassen,
zu Gunsten geschlossener Fragen, und verwenden vor allem Radiobut-
tons, Checkboxen und Matrixfragen. Neben der leichteren Datenanalyse

verkurzen diese die Dauer zum Ausflllen des Fragebogens.

"% \/gl. BULLINGER 1996, S. 167; s. a. Prisma Prof. Scholz GmbH 2000.
" vgl. BATINIC 2001, S. 31 ff.
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4.4.2.4. Fallstudie: Vodafone-Kundenbindungsbefragung

Der Veranschaulichung von Gestaltungsempfehlungen einer Stakeholder-
Loyalitatsbefragung dient das folgende praktische Beispiel, das die Frage-
bdgen der Kundenbindungsstudie des Mobilfunkanbieters Vodafone D2
darstellt. Ihre Fragebdgen entsprechen hinsichtlich Form und Inhalt der
vier Basisfragen weitgehend den obigen Forderungen.”'? Wie die in Abbil-
dung 45 dargestellte Abfrage der Zufriedenheit zeigt, weist die Form das
Corporate Design von Vodafone auf. Die Fragestellung zur Ermittlung der
Zufriedenheit entspricht inhaltlich und die Skala vollstandig den anderen

betrachteten Ansatzen.”"

/2] VodafoneStars - Microsoft Intermnet Explorer

(6]
vodatone
- -3 UMBFGE e

1. Wenn Sie einmial IThre Erfahrungen mit Yodafone D2 iiberdenken, wie zufrieden sind
Sie generell als ¥odafone-Kunde?

" vollkermmen zufrieden
" Sehr zufrieden

0 Zufrieden

{0 Weniger zufrieden

€ Unzufrieden

FENSTER SCHLIEREN

Abb. 45: Vodafone-Basisfrage zur Zufriedenheit
(Quelle: Vodafone 2003, S. 1)

Mit der Einschrankung, dass ihre Reihenfolge mit der dritten Basisfrage

t,714

vertauscht is stimmt auch die in Abbildung 46 gezeigte Frage zur Wei-

terempfehlung weitgehend mit der KOSMES Uberein.

"2 \/gl. Vodafone 2003, S. 1 ff.

3 Neben den bereits betrachteten Ansatzen (TRI*M und Prof. Homburg & Partner) wer-

den die Basisfragen der KOSMES nachfolgend vorgestellt (s. u. Kap. 4.4.3, S. 209).

"4 Die Vodafone-D2-Studie stimmt darin mit TRI*M {berein.
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/2 VodafoneStars - Microsoft Intermet Explorer

2. Wirden Sie Freunden und Bekannten empfehlen, Vodafone-Kunde zu werden?

0 Bestimmt

¢ wiahrscheinlich ja
" Eventuell

" wWahrscheinlich nicht
{7 Bestirmmt nicht

FENSTER SCHLIEBEN

Abb. 46: Vodafone-Basisfrage zur Weiterempfehlung
(Quelle: Vodafone 2003, S. 2)

Das gleiche gilt auch fur die Frage zur Wiederkaufsabsicht, die der Basis-
frage Uber die Nachhaltigkeit in der KOSMES entspricht. Abbildung 47

stellt die dritte Basisfrage der Vodafone-D2-Kundenbindungsstudie dar.

/2] VodafoneStars - Microsoft Intermnet Explorer

vodafone
oz | UMIBTEGE
3. Wenn Sie noch einmal vor der Entscheidung stiinden, wiirden Sie wieder Wodafone D2
wihlen?

" Bestimmt

{0 wahrscheinlich ja
0 Eventuell

T wWahrscheinlich nicht
€ Bestirmmmt nicht

FENSTER SCHLIEBEN

Abb. 47: Vodafone-Basisfrage zum Wiederkauf
(Quelle: Vodafone 2003, S. 3)
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Die vierte Basisfrage der Vodafone-D2-Studie betrifft nicht das Cross Sel-
ling oder die Beziehungsausweitung, sondern den Wettbewerbsvorteil ge-
geniiber Konkurrenten.”'® Sowohl darin als auch in der Reihenfolge der
Basisfragen entspricht dieses Beispiel einer TRI*M-Befragung, womit sie
gleichzeitig groRe Ahnlichkeiten zu dem — nachfolgend betrachteten — Be-
fragungsstandard der KOSMES zur Messung der Kundenbindung auf-

weist.

4.4.2.5. Selbst- oder Fremdbezug

Die Experten-Interviews ergaben, dass Dienstleistungsunternehmen kom-
plexere Marktforschungsstudien wie die Messung der Kundenbindung und
der Mitarbeiterloyalitat vorrangig von Instituten durchfihren lassen, wah-
rend sie einfache Online-Befragungen selbst umsetzen. Die Agenturen
beschranken sich in der Regel nicht auf die Ermittlung der konkreten In-
formationen aus den Befragungsdaten, sondern fuhren die gesamte Un-
tersuchung (einschlieB3lich Interviews, Datenverarbeitung und -analyse,
Prasentation usw.) durch. Daher entstehen fur die Erhebung der Kennzah-

len hohe Kosten.

Ein Hauptgrund fur die Implementierung einer KOSMES ist jedoch die Re-
duzierung der Kosten fur die Beschaffung der Informationen Uber die Sta-
keholder-Loyalitat, die bislang zu einem grof3en Teil aus dem Preis fur die
konventionelle Institutsmarktforschung bestehen.”'® Im Vergleich zu kon-
ventionellen Stakeholder-Loyalitatsstudien ist diese daher in groRerem
Malie als betriebliche Marktforschung konzipiert. Daher stellt sich die Fra-
ge Uber die Make-or-Buy-Entscheidung, das heilt welcher Teil der Studie

betrieblich oder welcher von einer Marktforschungsagentur durchgefihrt

"% vgl. Vodafone 2003, S. 4. Da die KOSMES die Frage zum Wettbewerbsvorteil nicht
verwendet, wird diese Basisfrage hier nicht abgebildet.

716 Gegenwartig weisen Online-Befragungen unter den verschiedenen Erhebungsformen
(Online, CATI, CAPI) tendenziell den niedrigsten Preis pro Omnibus-Interview auf. Zu
den aktuellen Preisen von Omnibus-Studien vgl. Planung & Analyse 2008; Planung
& Analyse 2008a; Planung & Analyse 2008b.
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wird.”'” Die allgemeine Bewertung der Institutsmarktforschung zeigt Tabel-
le 21.

Vorteile Nachteile / Risiken

e groéflere und glaubhaftere Objektivitat e eingeschranktes Problembewusstsein

e Kosten fallen nur bei Inanspruchnah- | ¢ schlechte Auftragserfiillung, Indiskreti-

me an onen
e Wechsel problemlos mdglich e hoéhere Kosten

o keine Entwicklung einer eigenen Markt-
forschungskompetenz  und -verant-

wortung

Tab. 21: Vor- und Nachteile der Institutsmarktforschung

(Quelle: BEREKOVEN/ECKERT/ELLENRIEDER 2006, S. 38)

Befragt das Unternehmen selbst, herrscht bei einzelnen Stakeholdern eine
hohe Sensibilitat gegenuber einem mdglichen Bruch der Anonymitat und
des Datenmissbrauchs. Daraus entsteht die Gefahr, dass sie aus Angst
vor Konsequenzen nicht oder bewusst falsch antworten. Diese Respon-
denten bringen einem (externen) Marktforschungsinstitut als neutraler In-
stanz ein groReres Vertrauen entgegen, wodurch wiederum die Objektivi-

tat der Ergebnisse steigt.”"

In diesem Kontext stimmen auch Betriebsrate Online-Mitarbeiterbefra-
gungen eher zu, wenn externe Marktforschungsagenturen sie durchfuh-
ren.”’® Umgekehrt ist es beispielsweise den Schweizer Bankhausern da-
tenschutzrechtlich verboten, Kundendaten an Marktforschungsinstitute zu
Ubermitteln, so dass sie gezwungen sind, vollstandig selbst zu befra-

gen 720

"7 Zu Make-or-Buy-Entscheidungen in der Marktforschung vgl. AAKER/KUMAR/DAY 2004,
S. 34 ff.

"8 \/gl. BORG 2002, S. 26 ff.; WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 181 f.
9 V/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 182.

20 \/gl. GIER/IPRYKOP 2007, S. 44 ff. So weist die Kundenbindungsforschung gegeniiber

betuchten Bankkunden einige Besonderheiten auf: Sie erfordert nicht nur ein Hochst-
mal an Diskretion, Unaufdringlichkeit und Selbstbestimmung fir den Kunden, son-
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Einen wichtigen Vorteil des Fremdbezugs bildet die Moglichkeit zum
Benchmarking, die ein Modell wie TRI*M — zumindest fir die Anspruchs-
gruppen Kunden und Mitarbeiter — bietet, indem die Marktforschungsagen-
tur das Datenmaterial von einer Vielzahl von Vergleichsstudien zur Verfu-
gung stellt. Demgegenuber lasst sich ein selbst entwickelter Messansatz

bestenfalls zum internen Vergleich anwenden.

Wie die Expertenbefragung ergab, wirkt sich die Online-Marktforschung in
einer tendenziell groReren Unabhangigkeit von den Marktforschungsinsti-
tuten aus. Dies gilt umso starker fir die KOSMES, deren hoher Automati-
sierungs- und Standardisierungsgrad mit einer Verringerung der Komplexi-
tat der Marktforschungsmethodik einhergeht. Dennoch bendtigen vor al-
lem die Unternehmen, die Uber geringere Erfahrungen in der Marktfor-

schung verfuigen, fachliche Unterstitzung bei der Implementierung.

In diesem Fall bietet sich die Durchfihrung der Studie in Kooperation mit
einem Institut an, das bereits Erfahrung mit der Messung der Stakeholder-
Loyalitat hat. Dabei kann fur die Unternehmung eine Vereinbarung am
(kosten-)gunstigsten sein, nach der sie diese Leistungen ganz oder teil-
weise selbst ausflhrt und nur den Modelleinsatz erwirbt, fir den gewisse
Lizenzkosten anfallen.”?" Dadurch ermittelt es allgemeingiiltige Loyalitats-
indizes, die unter anderem ein Benchmarking erlauben. Dabei ist auch die
Option denkbar, dass es die Studie zu einem spateren Zeitpunkt selbst

ubernimmt.

Insbesondere dann, wenn das Unternehmen eine betriebliche Marktfor-
schung besitzt oder Uber einschlagige Expertise mit Kunden- oder Mitar-
beiterbindungsstudien verflugt, lasst sich die KOSMES groftenteils selbst

durchfiihren. Dies erfordert vor allem die Klarung folgender Fragen:’?

dern es lasst sich eine Steigerung der Ricklaufquote erreichen, wenn der Fragebogen
am Ende der Befragung einige wohltatige Organisationen zur Auswahl anbietet, an die
die Bank fur jeden ausgefillten Fragebogen einen bestimmten Spendenbetrag tber-
weist. Zum Beispiel der Credit Suisse vgl. ebenda.

1 Hier kann ein Interessengegensatz zwischen der Unternehmung und dem Marktfor-

schungsinstitut bestehen, da letzteres zur Generierung eines héheren Umsatzes eine
vollstadndige Durchfihrung der Studie anstrebt.

722 \/g|. BEREKOVEN/ECKERT/ELLENRIEDER 2006, S. 36 f.
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1. Welche Aufgaben fallen in welchen zeitlichen Intervallen an?
2. Welche personelle und sachliche Ausstattung erfordern diese?
3. In welcher Relation stehen Kosten und Nutzen im Vergleich zum

Fremdbezug?

Nach der Implementierungsphase treten in jeder Befragungswelle perso-

nelle Anforderungen flr folgende Tatigkeiten auf:

1. Uberwachung des notwendigen Sampling innerhalb der befragten
Anspruchsgruppen,

2. Supervision der Befragung und Klarung von Problemen und Anre-
gungen der Respondenten,

3. Kontrolle der Datenverarbeitung und der Kennzahlenberechnung,

4. Interpretation der Kennzahlen Uber die Stakeholder-Loyalitat.

Mit Ausnahme der letzten stellen sie wegen der hohen Automatisierung
weitgehend Supervisionstatigkeiten dar, weshalb Eingriffe nur in Ausnah-
mefallen erforderlich sind und ihre Bewaltigung einen vertretbaren perso-
nellen Mehraufwand erfordert. Damit fuhrt der Kostenvergleich zwischen
Selbst- und Fremdbezug sehr oft zu der Entscheidung fir eine vollstandi-
ge oder zumindest teilweise Selbstdurchfiihrung, wobei sich die Unter-
nehmung auf den Ankauf des Modelleinsatzes und die dafur anfallenden

Lizenzgebuhren beschranken kann.

4.4.3. Anspruchsgruppenspezifische Aspekte der Befragung

Neben den bereits betrachteten allgemeinen Gesichtspunkten, welche die
KOSMES beachten sollte, weist jede Stakeholder-Gruppe gewisse Be-
sonderheiten auf, die bei der Befragungsdurchfiihrung ins Gewicht fallen

kdnnen.

4.4.3.1. Kunden

Kapitel 2 legte dar, dass die intensiv erforschte Kundenbindung als Vorbild
fur die Operationalisierung der Stakeholder-Loyalitat dient. Da die Kunden

gerade im Dienstleistungsbereich einen geringen Anonymitatsgrad auf-
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weisen, dienen Kundendatenbanken zur Rekrutierung der Befragungsteil-

3

nehmer,72 so dass hinsichtlich der Ansprache im Online-Kunden-Panel

keine grundsatzlichen Einschrankungen vorliegen.

Die KOSMES nutzt die soziodemographischen Daten zur Berechnung der

24 \wozu sich neben den be-

Kundenbindungsdaten einzelner Segmente,
reits betrachteten Kriterien, die fiir alle Stakeholder gelten,’?® folgende

kundenspezifischen Merkmale anbieten:

e Hohe des Umsatzes,
e Dauer der Kundenbeziehung,

e Geschafts- oder Privatkunde (z. B. bei Banken).

Darlber hinaus ermdglicht die Gewichtung der individuellen Befragungs-
ergebnisse nach dem Umsatz mit den jeweiligen Respondenten (= Kun-
den) die Ermittlung einer gewichteten Kundenbindung, was der unter-

schiedlichen Bedeutung der Kunden Rechnung tragt.

Wegen der Anonymitat der KOSMES-Befragung lassen sich die Marktfor-
schungsergebnisse zwar nicht fur Beschwerden Uber konkrete Missstande

6 aber dennoch kann man sie mit dem Beschwerde-

verwenden,’?
Management verknipfen. Dazu empfiehlt es sich, den Fragebogen mit
einem Link zu versehen, so dass der Respondent seine konkrete Be-
schwerde nach der Befragung direkt der zustandigen Abteilung anzeigen
kann. Da dies die Anonymitat aufhebt, erfordert es eine zusatzliche Ein-
verstandniserklarung.

Auf der Grundlage der bereits diskutierten Messung der Kundenbindung

und Stakeholder-Loyalitat’?’

schlagt Tabelle 22 vier Basisfragen zur Er-
mittlung des Kundenbindungsindex vor. Dabei liegen einzelne Fragen in
verschiedenen Versionen vor, die in Abhangigkeit von der konkreten Sta-

keholder-Struktur der Unternehmung eingesetzt werden.

723 \/gl. HOMBURG/BUCERIUS 2008, S. 73; GRAF 2003, S. 270.
24 74 den moglichen Segmentierungskriterien vgl. ausfihrl. FRETER 2008, S. 92 ff.
%5 3. 0. Kap. 4.3.2.2 (S. 191).
726 \/gl. HOGENS 2004a, S. 30.

21’3, 0. Kap. 2.5.2.8 (S. 60) und 2.5.3.4 Kap. (S. 69).
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Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Firma
Zufrieden- XYZ?
heit Wie gut erfillt die Firma XYZ insgesamt Ihre Er-
wartungen?
Wenn Sie die betrachtete Kundenbeziehung
Kundenbin- Nachhaltig- nochmals eingehen missten, wirden Sie es wie-
dungsindex keit der mit Firma XYZ tun?
(Customer Loyal- Werden Sie die Kundenbeziehung zu Firma XYZ
ty Index) langfristig aufrechterhalten?
Weiter- Werden Sie die Firma XYZ weiterempfehlen?
empfehlung
Werden Sie auch beim Kauf anderer Produkte die
Beziehungs- | Firma XYZ in Erwégung ziehen?
ausweitung  "\Werden Sie auch in Erwagung ziehen, Aktionar /
Mitarbeiter / Lieferant von Firma XYZ zu werden?

Tab. 22: Basisfragen zum Kundenbindungsindex

(eigene Darstellung)

4.4.3.2. Investoren

Wegen seines hoheren Entwicklungsstandes findet ein Erkenntnistransfer
vom (Absatz-)Marketing zum Finanzmarketing statt, der auch die Anwen-
dung der Marktforschung einschlieRt.”?® In diesem Sinne erlaubt die in den
letzten Jahren zunehmende Verwendung von Namensaktien?® die einfa-

chere Durchfilhrung eines Shareholder Relationship Managements.”*

Indem die Investoren einer Aktiengesellschaft durch Aktienkauf Eigenkapi-

tal bereitstellen, werden sie zu Eigentiimern der Unternehmung.”' So

8 \Vgl. LINK 1991, S. 3 ff.

2 Eine Ursache fiir diese Entwicklung ist die Tatsache, dass die Bérsen in den USA nur
Namensaktien zulassen, was deutsche AGs, deren Aktien dort notiert werden sollen,
zu einer entsprechenden Anderung zwingt. Vgl. KIRCHHOFF 2001, S. 38 f.

9 vgl. HELM 2007, S. 200 f.

31 Beij den Fremdkapitalgebern konzentrieren sich die meisten Unternehmen auf wenige

Banken, die solange keinen Einfluss auf die Geschaftsfiihrung ausiiben, wie die Un-
ternehmung ihre Kredite bedient. Neben diesen Griinden schlie3t die Tatsache, dass
die Literatur sie nicht als relevante Anspruchsgruppe ansieht, zum Ausschluss der
Fremdkapitalgeber von der KOSMES.
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koénnen sie z. B. Uber die Verwendung des Jahrestberschusses befinden

732

und Vorstande entlasten’”“ oder als GroRRaktionare Einfluss auf die opera-

tive GeschaftsfUhrung anstreben, z. B. um das Unternehmen umzustruktu-

rieren oder zu ,,filettieren“.733

Folgende spezielle Merkmale bieten sich zur Segmentierung der Kapital-

geber an:

e Hohe des investierten Kapitals,
e Dauer der Geldanlage,

e privater oder institutioneller Anleger.

Die Befragung von Aktionaren bietet sich vor allem fur borsennotierte Ak-
tiengesellschaften an, weil sie Uber eine groRe Zahl Eigentimer verfi-
gen734 und intensiv Investor Relations im Internet betreiben. Wegen der in
Deutschland noch immer vorherrschenden Form der Inhaberaktie weisen
die Shareholder jedoch einen hdheren Anonymisierungsgrad auf als die
Kunden, was Probleme bei der Erstellung des Online Shareholder Panels

aufwirft.

Die Unternehmung kann dem entgegenwirken, indem sie die E-Mail-
Adressen der Besucher ihres IR-Web-Auftritts registriert.”*® Auch durch
Kooperation mit den Banken lassen sich Panelisten rekrutieren, da die
Kreditinstitute die Wertpapiere der Aktionare verwahren und damit Gber
deren Informationen verfiigen. So lassen sich mit den Einladungen zur
Jahreshauptversammlung auch die Informationen zur KOSMES versen-
den. Daruber hinaus bieten Online-Banken ihren Kunden Diskussionsfo-
ren zum Austausch Uber bestimmte Unternehmen und Aktien an, die sich
zur Kontaktaufnahme mit den Aktionaren eignen. Abbildung 48 zeigt das

Community und Broker Board von Cortal Consors.

72 \/gl. MADER 1998, S. 70 ff.

733 \/gl. EBERHARDT 1998, S. 272 f.
3 vgl. HOGENS 2005, S. 25.

5 vgl. Kiss 2001, S. 38 f.
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Abb. 48: Consors Community und Broker Board
(Quelle: Consors AG 2003)

Bei Namensaktien entfallt hingegen die aufwandige Identifizierung der Ak-
tionare, darlber hinaus senkt das so genannte virtuelle Aktienbuch, das
verzeichnet, wer wann wie viele Aktien kauft bzw. verkauft, die bisher ho-
hen Transaktionskosten beim Handel mit dieser Aktienform. Informationen
wie Name, E-Mail-Adresse und Grolde des erworbenen Aktienpaketes er-

halten hierdurch Eingang in den Online Shareholder Panel.”®

Einen Vorschlag fir die vier Basisfragen zur Ermittlung des Investoren-

Loyalitatsindex zeigt Tabelle 23.

4.4.3.3. Mitarbeiter

Wie die Expertenbefragung ergab, fuhren mittlerweile viele Unternehmen

Mitarbeiterbefragungen nicht nur standardmaRig online durch,”®” sondern

7% \/gl. KIRCHHOFF 2001, S. 38 f.
37 Ahnl. WENZEL/HOFMANN 2005, S. 26.
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die Mdglichkeit der Online-Marktforschung ist auch ein wesentlicher Grund

fur die Bedeutungszunahme der internen Marktforschung. In der Praxis

setzen insbesondere mittlere und grof3ere sowie international agierende

Unternehmen regelmaRigere Befragungen zur Mitarbeiterloyalitat ein.”®

Investoren-
Loyalitdtsindex
(Investor Loyalty

Index)

Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Firma

Zufrieden- XYZ?
heit Wie gut erfiillt die Firma XYZ insgesamt Ihre Er-
wartungen?
Wenn Sie die betrachtete Aktionarsbeziehung
Nachhaltig- nochmals eingehen missten, wirden Sie es wie-
keit der mit Firma XYZ tun?
Werden Sie die Aktionarsbeziehung zu Firma XYZ
langfristig aufrechterhalten?
Weiter- Werden Sie die Firma XYZ weiterempfehlen?
empfehlung
Werden Sie auch beim Kauf weiterer Wertpapiere
Beziehungs- | ie Firma XYZ in Erwagung ziehen?
ausweitung  "\Werden Sie auch in Erwagung ziehen, Kunde von

Firma XYZ zu werden?

Tab. 23: Basisfragen zum Investoren-Loyalitatsindex

(eigene Darstellung)

Die Mitarbeiter lassen sich beispielsweise nach folgenden Kriterien seg-

mentieren:

e Abteilung / Organisationseinheit,

e Funktion,

e Dauer der Unternehmenszugehdrigkeit,

e Gehalt,

e Hierarchiestufe.

Das Mitbestimmungsrecht erfordert schon wahrend der Vorbereitung der

Mitarbeiterbefragung die Mitwirkung des Betriebsrats,”*® der sonst die

Studie verhindern kann, indem er ihr die Zustimmung verweigert. Er kann

738 \/gl. BRUHN/GRUND 2008, S. 880; SCHREIER 2008, S. 293.
™93 0.Kap. 4.2.6 (S. 176).
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die KOSMES sogar aktiv unterstitzen, indem er z. B. die Mitarbeiter Uber
die Gewabhrleistung ihrer Anonymitat bei der Befragung informiert. Diesbe-
zuglich herrscht hier eine besondere Sensibilitat, zumal die Befurchtung,
dass kritische Antworten Repressalien nach sich ziehen, zu einem unehr-
lichen Antwortverhalten fihren kann. Weiterhin bietet sich die Einbezie-

hung der Mitarbeitervertreter auch wahrend des Ablaufs der KOSMES an.

Da mittlerweile ein Grofteil der Angestellten Uber eine berufliche E-Mail-
Adresse mit einem Intranet- oder Internet-Zugang am Arbeitsplatz ver-
fiigt,”*® liegt ein Online-Mitarbeiter-Panel vor, der die Respondenten-
ansprache und -auswabhl fur die KOSMES erheblich erleichtert. Um auch
Mitarbeiter ohne dienstlichen Intranet- bzw. Internet-Zugang einzubezie-
hen, bietet sich die Einrichtung von Terminals zur Teilnahme an der Um-

frage an.”™’

Die vollstandige Erfassung von Mitarbeitern flihrt dazu, dass viele Unter-
nehmen diese regelmaRig und in Form der Vollerhebung befragen.”*? Un-
ter dieser Pramisse fuhrt die Forderung, dass die KOSMES monatlich oder
quartalsmalig aktuelle Kennzahlen liefert, jedoch zu einer baldigen Befra-
gungsmiidigkeit der Respondenten.”® Wie an anderer Stelle gezeigt wird,

erfolgt die Befragung daher auf eine andere Art.”*

Ebenso wie beim Beschwerde-Management fur Kunden kdénnen im Sinne
des betrieblichen Vorschlagswesens auch Mitarbeiter der zustandigen Ab-
teilung konkrete Sachverhalte oder Verbesserungsanregungen mitteilen.
Dies erfordert einen entsprechenden Link im Fragebogen, der auch mit
einer Einverstandniserklarung fur die Aufhebung der Anonymitat verbun-

den ist.

Die Basisfragen zur Ermittlung der Mitarbeiterloyalitdt nennt Tabelle 24.

0 \/gl. DONATH 2007.

™1 Vgl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 175.

72 \/gl. WELKER/WERNER/SCHOLZ 2005, S. 180; ahnl. BEUTIN 2008, S. 819 f.
3 \/gl. RASMUSSEN 2008, S. 89.

%S, u. Kap. 4.5.2 (S. 227).
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Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Firma
Zufrieden- XYZ?

heit Wie gut erfillt die Firma XYZ insgesamt Ihre Er-

wartungen?

Wenn Sie die betrachtete Beschaftigungsbezie-

Nachhaltig- hung nochmals eingehen mussten, wirden Sie es
Mitarbeiter-

keit wieder mit Firma XYZ tun?

loyalitatsindex Werden Sie die Beschaftigungsbeziehung zu Fir-

(Employee Loy- ma XYZ langfristig aufrechterhalten?

alty Index T

y ) Weiter Werden Sie die Firma XYZ weiterempfehlen?
empfehlung
Werden Sie in Erwagung ziehen, lhre Mitarbeiter-

Beziehungs- beziehung zu Firma XYZ auszuweiten, indem Sie
ausweitung z. B. lhre weitere Karriere dort planen?

Werden Sie auch in Erwagung ziehen, Kunde /

Aktionar von Firma XYZ zu werden?

Tab. 24: Basisfragen zum Mitarbeiterloyalitatsindex

(eigene Darstellung)

4.4.3.4. Lieferanten

Im Rahmen des in vielen Branchen existierenden Supply Chain Manage-
ments integrieren viele Unternehmen die Zulieferer weitgehend in ihre
Prozesse. Dennoch nehmen Forschung und Praxis bei der Betrachtung
der Beziehungen zumeist die Kundenperspektive ein, was vor allem am
Vorherrschen der Anbietermarkte Iiegt.745 Dem entsprechend entwickelt
sich die Beschaffungsmarktforschung erst in Ansatzen, und es ist bislang
nicht erkennbar, dass eine systematische Messung der Lieferantenloyali-

tat oder -zufriedenheit stattfindet.”#®

5 Vgl. z. B. STUHLERT 2005, S. 86; PRZYGODDA/FERRERAS 2004, S. 2.

78 \/gl. HOLBACH 2002, S. 1 f.; ahnl. REICHMANN 2002, S. 417; s. a. WEIS/STEINMETZ 2002,
S. 15 f. Symptomatisch fur die geringe Bedeutung der Lieferantenzufriedenheit ist die
Tatsache, dass die Literatur den Begriff als die Zufriedenheit des Unternehmens mit
den Zulieferern definiert anstatt — wie fir andere Anspruchsgruppen ublich — umge-
kehrt. Vgl. PRZYGODDA/FERRERAS 2004, S. 20 f.
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Tatsachlich begriindet eine Lieferantenbeziehung auch eine Abhangigkeit
des Kunden, die insbesondere bei hohen Wechselkosten zum Tragen
kommt. So haben viele Unternehmen mit der Entscheidung fur einen
Software-Anbieter (z. B. Microsoft oder SAP) eine langfristige Beziehung
zu diesen Lieferanten aufgebaut, womit sie auf deren Kooperation ange-
wiesen sind.”*” Zumal die Literatur die Lieferanten durchgangig als eine
der bedeutendsten Stakeholder-Gruppen identifiziert, ist kein Grund fur die
Vernachlassigung der Loyalitdt dieser Anspruchsgruppe erkennbar.’*®
Dem entsprechend fordert die Controlling-Literatur die Einbeziehung der

d,749

Lieferantenperspektive in die Balanced Scorecar was auch die Mes-

sung der Loyalitat impliziert.

Typische Segmentierungskriterien fur Lieferanten bilden folgende Merk-

male:

o Vertragsdauer der Lieferantenbeziehung,
e Hohe des Umsatzes,
e Produktbereich.

Zwar kénnen Unternehmen ihre Lieferanten heute in der Regel per E-Mail
erreichen, womit sich ein Online-Lieferanten-Panel problemlos realisieren
lasst. Dem steht meist aber einschrankend eine uberschaubare Anzahl
von Lieferanten gegenuber, was hinsichtlich der quantitativen Befragung
methodische Probleme aufwirft (&hnlich den Mitarbeitern). Die vier Basis-

fragen zum Lieferantenloyalitatsindex zeigt Tabelle 25.

4.4.3.5. Offentlichkeit

Obwohl die Offentlichkeit eine &hnlich hohe Relevanz aufweist wie die vier
zuvor betrachteten Anspruchsgruppen, gestaltet sich ihre Operationalisie-

rung schwieriger, weil sie”

™7 \gl. ausfiihrl. BACKHAUS/VOETH 2007, S. 581 ff.; HOMBURG/JENSEN 2004, S. 505 ff.
78 Ahnl. HAMMANN/ERICHSON 2000, S. 31.

9 \/gl. KAPLAN/NORTON 1996, 34 f.; BISCHOF 2002, S. 108; HUNGENBERG 2004, S. 280.
"0 vgl. FIEDLER 2007, S. 87 f.; s. a. HUGENS 2005b, S. 145 f.; BUSCHMANN 2006, S. 130.
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1. eine weitgehend informale Beziehung zur Unternehmung aufweist,
2. sehr heterogene Interessen und Sichtweisen in sich vereinigt,

3. indirekte Wirkungsmechanismen uberwiegend Uber die Medien auf-

baut.
Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Firma
Zufrieden- XYZ?
heit Wie gut erfiillt die Firma XYZ insgesamt Ihre Er-
wartungen?
Wenn Sie die betrachtete Lieferantenbeziehung
Lieferanten- Nachhaltig- nochmals eingehen missten, wirden Sie es wie-

loyalitatsindex keit der mit Firma XYZ tun?

(Supplier Loyalty Werden Sie die Lieferantenbeziehung zu Firma

Index) XYZ langfristig aufrechterhalten?

Weiter- Werden Sie die Firma XYZ an Kooperationspart-

empfehlung | ner weiterempfehlen?

Werden Sie auch in Erwagung ziehen, lhre Liefe-

Beziehungs- | rantenbeziehung zu Firma XYZ auszuweiten?

ausweitung  "\Werden Sie auch in Erwagung ziehen, Kunde /

Aktionar von Firma XYZ zu werden?

Tab. 25: Basisfragen zum Lieferantenloyalitatsindex

(eigene Darstellung)

Aus diesen Grinden haben Unternehmen, die Befragungen gegentber
der Offentlichkeit durchfiihren wollen, das Problem, dass die Angehérigen
dieser Stakeholder-Gruppe nur schwer greifbar sind. Insbesondere be-
steht praktisch keine Méglichkeit, ein eigenes Online-Offentlichkeits-Panel
zu bilden, das fur die Ansprache und Motivation geeigneter Befragungs-
teilnehmer notwendig ist. Diese Einschrankung fuhrt dazu, dass die KOS-
MES hier auf ein Marktforschungsinstitut zurtckgreifen sollte, welches die
Befragung (kostenpflichtig) in einem kommerziellen Online Access Pool
durchflhrt.

Als Segmentierungsmerkmal bietet sich fur die Offentlichkeit vor allem die

Art der Interessengruppe (Medien, Politik, Umweltgruppe usw.) an.

Den Wortlaut der Basisfragen fiir die Offentlichkeit zeigt Tabelle 26.
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Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Firma
Zufrieden- XYZ?

heit Wie gut erfillt die Firma XYZ insgesamt Ihre Er-

wartungen?

Nachhaltig- | Wie stark ist Ihre persoénliche Sympathie flir Firma

Offentlichkeits- keit XYZ ausgepragt?
index Weiter- Werden Sie die Firma XYZ weiterempfehlen?751
empfehlung
Mit welchem Interesse werden Sie die Entwick-
Beziehungs- lung von Firma XYZ zukunftig verfolgen?
ausweitung Werden Sie eine Beziehung zu Firma XYZ als

Kunde / Aktionar / Mitarbeiter / Lieferant in Erwa-

gung ziehen?

Tab. 26: Basisfragen zum Offentlichkeitsindex”*?

(eigene Darstellung)

4.4.3.6. Weitere Anspruchsgruppen

Uber die betrachteten Stakeholder-Gruppen hinaus konnen in Einzelfallen

auch die folgenden fur Dienstleistungsunternehmen Bedeutung erhalten:

1. Kooperationspartner,
2. Konkurrenten,
3. Staat und Behorden,

deren Betrachtung nachfolgend erfolgt:

(1.) Kooperationspartner

"*1 Die Definition der Loyalitat als positive Einstellung fiihrt hier zum Ausschluss kritischer

Teile der Offentlichkeit wie z. B. Oko-Gruppen. S. o. Kap. 2.5.3.2 (S. 67).

Da die Offentlichkeitsbeziehung weder eine formale Grundlage hat noch Transaktio-
nen o. a. begriindet, stiitzen nicht alle Auffassungen die Anwendbarkeit der Loyalitat
fur diese Anspruchsgruppe. Dem entsprechend ist der Begriff Offentlichkeitsloyalitat
ungebréuchlich, weshalb die Bezeichnung des Offentlichkeitsindex’ auf den Loyali-
tatsbegriff verzichtet.

752
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Im tertidaren Sektor stellt gegenwartig die Verknupfung folgender zwei
Konstruktionsprinzipien von Dienstleistungsunternehmen die wichtigste

Entwicklungstendenz dar:"®

1. dezentrale Managementverantwortung fur Flexibilitat und Kunden-

nahe, und
2. Zentralisierung kundenferner Aktivitaten zur Effizienzsteigerung.

Deren Kombination findet vorrangig in Dienstleistungsnetzwerken statt, die
die Vorteile marktlicher und hierarchischer Elemente in der Organisation
und Steuerung der Unternehmen miteinander vereinigen. Die bekanntes-
ten Formen bilden Franchise- und Lizenzsysteme sowie vertragliche Ver-
triebssysteme. Da sich die Bedeutung der Kooperationspartner auf einige
spezielle Bereiche (insbesondere im Handel) beschrankt, bertcksichtigt

sie die KOSMES vorliegend nicht weiter.

(2.) Wettbewerber

Die Konkurrenten stellen fur fast alle Unternehmen eine wichtige An-
spruchsgruppe dar.”®* Von den anderen unterscheiden sie sich jedoch

dadurch, dass sie

1. auf Grund der Konkurrenzsituation eine negative Einstellung zur

Unternehmung haben, womit keine Loyalitat vorliegt, und

2. ein Unternehmen gerade keine dauerhafte Beziehung mit ihnen an-
strebt.

Die Wettbewerber haben auch kein Interesse an einer positiven Bewer-
tung des befragenden Unternehmens. Daher besteht in methodischer Hin-
sicht die Gefahr, dass sie bewusst negative Befragungsergebnisse herbei-
fuhren, indem sie schlechte Wertungen abgeben. Diese Griinde stellen
den Sinn des Versuchs einer Loyalitatsmessung infrage und fuhren zum

Ausschluss der Konkurrenten von der KOSMES.

753 \/gl. EVANSCHITZKY 2003, S. 5 f.
7 Vgl. GRUNING 2002, S. 29 f.
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(3.) Staat und Behérden

Der Staat bildet mit seinen Behoérden fur alle Unternehmen schon aus dem
Grunde eine wichtige Anspruchsgruppe, dass er (konkret: die Steuerbe-
horde) unter anderem die Unternehmensbesteuerung vornimmt. Allerdings
haben Unternehmen und Behoérden keine Wahl- oder Vertragsfreiheit,
sondern es handelt sich im Regelfall um die Beziehung zwischen so ge-

nannten ,Zwangskontrahierungspartnern®.”>

Da die Bindung des Staates an ein Unternehmen damit weniger auf sei-
nen subjektiven Zufriedenheitsurteilen als auf dem Rechtsverhaltnis ba-
siert, ist die Bedeutung der Stakeholder-Loyalitat in diesem Falle ver-
gleichsweise gering. Daruber hinaus gestaltet sich die Ansprache der
Respondenten bei einer Befragung auf Grund der behdrdenimmanenten
Intransparenz schwierig; so kann es in einzelnen Bereichen bereits unver-
einbar mit dem Dienstrecht sein, dass die Behordenmitarbeiter Fragebo-

gen eines Unternehmens ausfullen.

4.4.4. Internationale Studien

Das immer starkere Zusammenwachsen der internationalen Markte im
Zuge der Globalisierung fuhrt auch eine zunehmende Internationalisierung
vieler, vorrangig groRerer Unternehmen herbei.”® Da sich der Einsatz der
KOSMES gerade flr diese anbietet, wirkt sich diese Entwicklung hierfar in
einer erhohten Komplexitat und Heterogenitat in physischer, soziokulturel-

ler, technischer, 6konomischer, politischer und rechtlicher Hinsicht aus.

Dabei lassen sich folgende drei generelle Problembereiche internationaler

Forschungsprojekte unterscheiden:”’

1. Das (auslandische) Management bendétigt zusatzliche Informatio-

nen von lokalen Entscheidern, die durch ihre Sozialisation im natio-

" vgl. GRUND 1998, S. 70.

756 Vgl. KLARMANN 2008, S. 265. Zur Vergleichbarkeit internationaler Kundenzufrieden-

heitsstudien vgl. ausfiihrl. ebenda 2008, S. 266 ff.
57 \/gl. HOLZMULLER/WOISETSCHLAGER 2008, S. 125 f.
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nalen Kontext implizit alle gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
kennen.

2. Eine aufwandigere Koordination und Zusammenarbeit aufgrund ei-
ner groReren Fehleranfalligkeit ist notwendig.

3. Es bestehen groliere Risiken als in einem einheitlichen nationalen

Kontext (z. B. kulturelle Missverstandnisse).

Die internationale Befragung sollte vorrangig das letztgenannte Risiko,
unter das auch Sprachen als wichtigster soziokultureller Unterschied fal-
len,”® minimieren. Dies erfordert nicht nur die korrekte und vollstandige
Ubersetzung der KOSMES-Fragebdgen, sondern auch die des Grundes
fur die Umfrage, der Befragungsinstruktionen sowie der Antwortvorga-

ben 759

Aus der Standardisierung der Stakeholder-Loyalitadtsdaten entsteht fir in-
ternationale Unternehmen die Forderung der Vergleichbarkeit der in den
einzelnen Landern erhobenen Daten. Daher ist insbesondere die interkul-
turelle Aquivalenz von Untersuchungssachverhalt, -methode, -einheit,
-situation und -datenaufbereitung erforderlich.”®® Die KOSMES gewahr-
leistet dies dadurch, dass sie gegenuber den einzelnen Anspruchsgrup-

pen prinzipiell immer und {berall (das heilt in allen Landern)’®"

e denselben Untersuchungsplan,
e dieselbe Art und Weise und
e dieselbe Methodik

anwendet. Das ,Vergleichbarkeitspostulat der internationalen Marktfor-

schung’”® fiihrt dariiber hinaus zur Beriicksichtigung einer Reihe weiterer

78 7u diesem Problemkreis zahlen auch Differenzen innerhalb eines Sprachraumes (z. B.
britisches und amerikanisches Englisch). Vgl. BAUER 2002, S. 32 f.

9 Vgl. HoLzMULLER 1995, S. 102 ff.; s. a. BAUER 2002, S. 31 ff. Aus diesem Grunde stellt
der Anbieter TNS Infratest die TRI*M-Standardfragebdgen in den wichtigsten Spra-
chen (Deutsch, Englisch, Franzdsisch, Italienisch, Spanisch, Portugiesisch usw.) zur
Verfligung.

760 \/gl. HoLZMULLER 1995, S. 90 ff.
81 vgl. BAUER 2002, S. 29 f.
782 \/g|. ausfiihrl. BAUER 2002, S. 54 ff.
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kultureller Einflisse, die die Befragungsergebnisse verzerren kénnen (sie-
he Tabelle 27).

Fragebogenbezogener Bias | Charakterisierung

Zustimmungstendenz tendenziell zustimmende Beantwortung aller Fragen aus

kulturellen Griinden

Extremantworten Tendenz zu kulturell differenzierter extremer Ablehnung

oder Zustimmung

Tendenz zur Mitte kulturell unterschiedliche Vermeidung einer deutlich

positiven oder negativen Beantwortung

sozial erwiinschte Antworten Versuchen der Respondenten, im Sinne des Intervie-
wers oder gemal der in ihrer Kultur mehrheitlich vertre-

tenen Erwartungen und Uberzeugungen zu antworten

Reihenfolgeeffekte unterschiedliche Beeinflussung des Antwortverhaltens
im jeweiligen kulturellen Kontext durch die Reihenfolge

der Fragestellung

Antwortverweigerung Verweigerung von Antworten bei kulturell sensiblen
Themen

unklares Antwortformat Fehlinterpretation der verbalen Auspradgungen von Ra-
ting-Skalen

Tab. 27: Messeinflisse internationaler Forschungsprojekte
(in Anlehnung an: CRAIG/DOUGLAS 2005, S. 260 ff.)

4.4.5. Pilotstudie

Die Pilotstudie, die einzelne Autoren auch als Pretest oder Testphase be-
zeichnen, findet vor dem regularen Beginn der KOSMES statt. Sie befragt
testweise ausgewahlte Teilnehmer, vorrangig um Fehler in der Konzeption
aufzudecken und damit beispielsweise die rechtzeitige Korrektur der Fra-
gebodgen zu ermdglichen. Sie empfiehlt sich fur das Unternehmen — gege-

benenfalls gemeinsam mit dem beauftragten Marktforschungsinstitut — zur
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Gewahrleistung eines fehlerfreien regelmaRigen Ablaufs von Beginn an.”®
Den Ablauf der Pilotstudie illustriert Abbildung 49.

Vorbereitung Feldphase Ergebnis- Umsetzung der
analyse Ergebnisse in
der KOSMES

Abb. 49: Ablauf der KOSMES-Pilotstudie

(eigene Darstellung)

Im Rahmen der Vorbereitung findet die praktische Uberpriifung der inhalt-
lichen Qualitat des Fragebogens auf Vollstandigkeit, SchlUssigkeit, Ver-
standlichkeit, Neutralitat und Eindeutigkeit statt. Die Generierung von Ma-
nagement-Informationen bildet bestenfalls einen Nebenzweck des Pre-
tests.”®* Um den Respondenten noch wahrend der Studie Kritik zu ermdg-
lichen, kann man den Fragebogen (im Unterschied zu der regularen
KOSMES) um offene Fragen erganzen, um Fehler aufzudecken oder Kritik

und Verbesserungsvorschlage zu erhalten.

Far die Pilotstudie brauchen die Stichproben nicht unbedingt reprasentativ
zu sein, und es reichen kleinere Samples aus; dies gilt auch fur internatio-
nale bzw. mehrsprachige Unternehmen, fir die daneben keine Uberset-
zung der Fragebogen in alle Sprachen erforderlich ist. Stattdessen sollte
die Pilotstudie jedoch Respondenten aus allen Anspruchsgruppen umfas-
sen, da dies zu einer praktischen Uberpriifung aller Stakeholder-

Versionen des Fragebogens fiihrt.”®®

Im Vorfeld der Feldphase orientiert sich der Pretest an einer KOSMES-

Befragungswelle,”®® im Unterschied zu dieser lassen sich die verschiede-

783 \/gl. BEUTIN 20083, S. 146.

76 \/gl. HOMBURG/FURST 2008, S. 622; BEUTIN 2008, S. 827 f.
785 \/gl. BEUTIN 2008b, S. 572.

%% 3. u. Kap. 4.5.2 (S. 227).



225

nen Stakeholder-Gruppen zur Vermeidung von Engpassen jedoch auch
zeitversetzt befragen. Zusatzlich informiert die vorbereitende E-Mail die
Respondenten Uber den Testcharakter der Studie, fordert sie aber zur ge-

wissenhaften Beantwortung der Fragen auf.

Nach dem Beginn der Feldphase, das heil3t mit der Freischaltung des On-
line-Fragebogens, findet die permanente Erfassung des Fragebogenrick-
laufs statt. Bei einer zu niedrigen Antwortquote kann man die Feldzeit um
mehrere Tage verlangern.”®” Wahrenddessen steht den Respondenten ein
Ansprechpartner zur Beantwortung von Fragen und zur Klarung von Prob-
lemen zur Verfligung, wobei sich eine Protokollierung der Anfragen anbie-
tet, um sie fur die Umsetzung in spateren Befragungswellen auszuwer-

ten 768

Nach dem Abschluss der Datenerhebung umfasst die Ergebnisanalyse
zunachst die Auswertung der Antwort-, Ausschopfungs-, Verweigerungs-
und Abbrecherquoten der Befragung sowie die Aufbereitung der Erkennt-
nisse fur deren Umsetzung in der KOSMES. Diese Quoten kdnnen so
stark von den Zielwerten abweichen, dass die statistische Qualitat der Be-
fragungsergebnisse darunter zu leiden droht. Dies ist z. B. dann der Fall,

wenn
1. ein grof3er Anteil von Panelisten die Teilnahme verweigert,

2. die Ergebnisse nahe legen, dass Respondenten bewusst falsch
antworten, indem sie beispielsweise alle Fragen stereotyp mit der

769

besten oder schlechtesten Bewertung versehen,™” oder

3. die Analyse der Bearbeitungszeit darauf hindeutet, dass Befra-
gungsteilnehmer zur Zeitersparnis die Fragen ohne vorheriges Le-

sen beantwortet haben.””®

87 vgl. BATINIC 2001, S. 82 ff.; LEOPOLD 2005, S. 61 ff.
788 \/gl. BATINIC 2003, S. 153.

"9 S0 ware es bei einer Befragung der Stakeholder-Gruppe Wettbewerber denkbar, dass
bewusst negative Bewertungen abgegeben werden, um ein moglichst schlechtes Er-
gebnis zu erreichen. S. 0. Kap. 4.4.3.6 (S. 220).

% \/gl. ZLATKOVSKY/STILLE 2005, S. 43 ff.
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Daneben erfolgt die zusammenfassende Analyse der Rickfragen der
Teilnehmer sowie eventueller technischer Probleme, die z. B. zu Unter-
brechungen oder zum Abbruch der Befragung gefuhrt haben. Anschlie-
Rend folgen die quantitative und inhaltliche Analyse der in den offenen
Fragen genannten Kritik, Fehler und Verbesserungsvorschlage. Bei unkla-
ren Anmerkungen empfiehlt sich bei den entsprechenden Respondenten

gegebenenfalls eine Nacherhebung.”""

Obwohl es sich dabei in dieser Phase nur um einen Nebenzweck handelt,
erfolgt schliellich die Berechnung der Loyalitatskennzahlen sowie ihre
Uberpriifung auf Korrektheit im Rahmen des Messverfahrens. Da das
Sample keine ausreichende Reprasentativitat aufweist und die Validitat
der Pretest-Daten unsicher ist,’’? sind diese jedoch nur fiir Testzwecke

und nicht zum Management der Stakeholder-Beziehungen einsetzbar.

Zur Umsetzung der Erkenntnisse fiir die KOSMES empfiehlt sich die ent-
sprechende Anpassung des Designs der regelmafigen Studie nach Mal3-
gabe der Ergebnisse aus der Analyse. Im Einzelnen kommen hier folgen-

de Moglichkeiten in Betracht:

¢ Intensivierung der Respondentenansprache,

e Anpassung der Feldzeit,

e Anpassung der Samples in den Anspruchsgruppen,
e Veranderung des Fragebogendesigns,

e Einsatz von Incentives,

e Erhdhung der technischen Stabilitdt des Servers,

e Verbesserung der Konnektivitat.

Nach der Umsetzung der Erkenntnisse aus der Pilotstudie und der Besei-
tigung aller eventuellen Mangel und Unklarheiten kann die Vorbereitung

zur ersten Befragungswelle der KOSMES beginnen.

"1 Vgl. KACZMIREK 2008, S. 247 f.
"2 \/gl. HOSSINGER 1982, S. 58 ff.
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4.5. Schritt 4: RegelmaBige Ermittlung der Kennzahlen

4.5.1. Ubersicht

Die kontinuierliche und automatisierte Erhebung der Stakeholder-
Kennzahlen Uber die KOSMES soll sicherstellen, dass dem Management
immer aktuelle, zuverlassige und kostengunstige Informationen Uber die
Qualitat der wichtigsten Stakeholder-Beziehungen zur Verfugung stehen.
Der Stakeholder-Loyalitatsindex bildet dabei einen Schlisselindikator fur
die wichtigsten Anspruchsgruppen, das heil3t zumeist fur die Kunden, In-

vestoren, Mitarbeiter, Lieferanten sowie die Offentlichkeit.

Die Uberwachung des Stakeholder-Loyalitatsindex’ macht die Implemen-
tierung eines regelmafligen Ablaufs der KOSMES notwendig. Dazu leitet
der vierte Schritt zunachst die anzuwendende Berichts- und Erhebungs-
frequenz her (4.5.2). Der anschlieRenden Integration ihrer Ergebnisse
(4.5.3) folgt schlieRlich die Interpretation einschlie3lich der Ableitung von
Verbesserungsmalinahmen (4.5.4), bevor das Feedback und der Lernpro-

zess (4.5.5) die Entwicklung der regularen Studie abschliel3en.

Neben der unternehmensintenen Vergleichbarkeit bildet auch die Moglich-
keit zum (externen) Benchmarking einen wichtigen Zweck der Ermittlung
des Stakeholder-Loyalitatsindex, um der Unternehmung so eine bessere
Einschatzung des Niveaus ihrer Beziehungsqualitdt zu bieten.””® Durch
die Festlegung von konkreten Zielwerten fir jede Anspruchsgruppe wird
die Vergleichbarkeit quantifiziert. Abbildung 50 zeigt das Beispiel der jahr-
lichen Entwicklung eines konkreten Stakeholder-Loyalitatsindex fur die
Jahre 2004 bis 2007 mit dem fir 2008 angestrebten Zielwert 71.

4.5.2. Berichts- und Erhebungsfrequenz

Eine wichtige Funktion des Performance Measurements bildet die Fruher-

kennung, aus der sich die Forderung einer hohen Aktualitat der Kennzah-

773 \/gl. BUBMANN/LIEBERKNECHT/BLACHE 2008, S. 621.
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len ableitet.””* Die Literatur empfiehlt hierfiir iberwiegend ein monatliches
bis vierteljahrliches Reporting.””®> Da dieser MaRstab auch fiir die KOS-
MES gilt, findet idealerweise eine entsprechend haufige Informationser-
mittlung in den jeweiligen Stakeholder Panels statt. Eine haufige Datener-
hebung mit der bereits beschriebenen Gefahr einer Befragungsmudigkeit
der Panelisten gerat jedoch in Konflikt mit dem Ziel einer hohen Datenqua-
litdt.””® Deshalb lasst sich zumindest eine regelméRige Vollerhebung, die

den geringsten statistischen Fehler aufweist, nicht durchfiihren.””’

Loyalitats-
Index
hohe
Stakeholder- Loyalitats-Index
Loyalitat 90 Ziel fiir 2008
g 68
0 58
niedrige 30
Stakeholder-
Loyalitat
Jahr
2004 2005 2006 2007 2008
Basis
[Anzahl 623 642 583 685 n
Interviews]

Abb. 50: Beispiel fur die Entwicklung der Stakeholder-Loyalitat
(eigene Darstellung)

Bei zahlenmaBig grofen Anspruchsgruppen wie der Offentlichkeit I&sst

sich diese Problematik durch die Teilerhebung mit der Ziehung reprasen-

" \/gl. REINECKE 2004, S. 57 f.

"5 S0 empfehlen KAPLAN und NORTON fiir die Balanced Scorecard eine monatliche bis
vierteljahrliche, HUGENS flr die Relationship Management Balanced Scorecard min-
destens eine halbjahrliche, REINECKE fur die Key-Account-Steuerung eine quartals-
weise und HELMKE, UEBEL und BRINKER fir die CRM-Kundenzufriedenheitsanalyse ei-
ne monatliche Berichtsfrequenz. Vgl. KAPLAN/NORTON 1996, S. 15; HUGENS 2005a, S.
116; REINECKE 2004, S. 408 f.; HELMKE/UEBEL/BRINKER 2002, S. 360 ff. Um die Re-
portfrequenz der Balanced Scorecard unternehmensindividuell anpassen zu kénnen,
soll die Balanced Scorecard Software in diesem Punkt Flexibilitdt erlauben. Vgl. Ba-
lanced Scorecard Collaborative 2000, S. 6.

776 \/gl. RASMUSSEN 2008, S. 89.

""" |In der Praxis bildet dies einen Hauptgrund dafiir, dass die meist als Vollerhebung kon-

zipierten Mitarbeiterloyalitatsstudien in der Regel nicht dfter als einmal pro Jahr statt-
finden. Vgl. BRUHN/GRUND 2008, S. 880.
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tativer Stichproben beheben. Als bestes Verfahren bietet sich hierflr — wie
auch allgemein fur das Sampling einer Befragungswelle innerhalb des On-

line Stakeholder Panels — die Ziehung von Zufallsstichproben an.””®

Dieses Verfahren wendet auch die Deutsche Bank fur ihre kontinuierliche
TRI*M-Kundenbindungsbefragung an, die auf mehreren zehntausend In-
terviews pro Jahr aus dem Kunden-Panel basiert.””® Kleinere Anspruchs-
gruppen, wie die Lieferanten, erlauben diese Losung hingegen nicht, da
kleine Stichproben Uberproportional grof3e Schatzfehler nach sich zie-

hen 780

Die MindestgrofRe der fur die Befragung zur Verfigung stehenden Grund-

gesamtheit errechnet sich nach folgender Formel:

S

= *k
(1-p)

Dabei gelten:

N: Grolde der Grundgesamtheit (Stakeholder-Gruppe),

S: MindestgroéRe der Stichprobe pro Befragungswelle,

p: Verweigerungsrate (— (1 — p): Antwortquote),

k: Befragungsfrequenz eines Respondenten in Monaten,

Berichtsfrequenz: monatlich.

Beispiel 1: Bei einer Stichprobengrofe von S = 100 Interviews pro Befra-
gungswelle sei der statistische Fehler akzeptabel gering. Weiterhin liege
die Antwortquote bei 70 % (p = 0,3) und die Befragungsfrequenz der
Respondenten bei 9 Monaten. Daraus errechnet sich eine GrofRe der
Grundgesamtheit von N = 1.286, womit die Stakeholder-Gruppe mindes-
tens 1.286 potenzielle Respondenten umfassen sollte, um monatlich den
aktuellen Loyalitatsindex zu erheben.

8 \/gl. LUTTERS 2004, S. 75 ff.
% \/gl. BUBMANN/LIEBERKNECHT/BLACHE 2008, S. 621.
"8 \/gl. RAAB/UNGER/UNGER 2004, S. 45 ff.
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Beispiel 2: Hat ein Unternehmen 2.500 Mitarbeiter, so lasst sich jeden
Monat durch Online-Befragung von n = 150 Arbeitnehmern der aktuelle

Mitarbeiterbindungsindex ermitteln, wie Abbildung 51 zeigt.”®’

Monatliche Datenerhebung
Loyalitéts- (150 Respondenten)
Index a
85
80 -
77 79
76 76
75—
75
73
70
65 R
1 2 3 4 5 6 Monate
(n=150) (n=150)  (n=150) (n=150)  (n=150)  (n=150)

Abb. 51: Beispiel einer monatlichen Datenerhebung

(eigene Darstellung)

Daraus folgt aber auch, dass eine Anspruchsgruppe mit weniger als etwa
N = 1.200 Mitgliedern nicht Uber genligend Respondenten verflgt, um ei-
nen monatlich aktuellen Stakeholder-Loyalitatsindex zu erhalten, da sonst
jeder entsprechend oft — im Extremfall ebenfalls monatlich — befragt war-
de. Dennoch lasst sich auch in diesem Falle ein monatlicher Index ermit-
teln, und zwar als so genanntes ,rollierendes Quartal’’®?, das den monatli-
chen Index aus den kumulierten Befragungen der letzten drei Monatser-
hebungen generiert. Trotz eines gewissen Verlustes an Aktualitat er-

scheint diese Ermittlungsform des Bindungsindex durchaus praktikabel,

81 Aus methodischen Griinden lasst sich firr diesen Index ein statistischer Fehler nicht

vermeiden. Vgl. ausflihrlich BEREKOVEN/ECKERT/ELLENRIEDER 2006, S. 64 ff.

"8 Diese Bezeichnung orientiert sich an dem Begriff rollierendes Jahr’ (MAT — Moving
Annual Total). Vgl. GUNTHER/VOSSEBEIN/WILDNER 2006, S. 209.
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wie das Beispiel mit monatlich n = 50 Interviews veranschaulicht (siehe
Abbildung 52).

Monatlichelvierteljahrliche Datenerhebung
Loyalitéts- (50/150 Respondenten)
Index 4
85 I
80 | 78 - 78 — Il_nc()j);a)\(litéts—
76 A — s
75 75 i (Quartal)
75 + 0//’\\%‘/ 7o) | [77] Sh=150
sh=180 ™ —e— Loyalitats-
70 S=15p R Index
T A monatl.
-~ =~ ( )
Yh=150
65 ™ >
1 2 3 4 5 6 Monate
(n=50) (n=50) (n=50) (n=50) (n=50) (n=50)

Abb. 52: Beispiel einer Datenermittlung im rollierenden Quartal

(eigene Darstellung)

Umfasst eine Anspruchsgruppe noch weniger Personen, so hat dies eine
entsprechend niedrigere Befragungsfrequenz (quartalsmafig, halbjahrlich
oder jahrlich) zur Folge. Fur die praktische Anwendung ergeben sich dar-

aus die folgenden empfohlenen Richtwerte (Anzahl der Stakeholder je An-

spruchsgruppe):’®
> ca. 2.000 monatliche Erhebung mdglich,
ca. 1.000 Erhebung im rollierenden Quartal,
ca. 500 quartalsmafige Erhebung.

Darlber hinaus kommt aber auch ein Verzicht auf die Abfrage der Ein-
flussfaktoren in Betracht, womit sich die Befragung auf die vier Basisfra-
gen zum Stakeholder-Loyalitatsindex beschrankt. Dadurch gehen zwar

Informationen Uber das Zustandekommen der Loyalitét verloren,’®* in An-

783 Ahnl. BEUTIN 2008, S. 820.

"8 |n diesem Falle lasst sich die zeitaufwandige Abfrage der Zufriedenheit mit allen Ein-
flussfaktoren auch in einem langsameren Befragungsrhythmus erheben als die Basis-
fragen, womit die Daten Uber die Griinde fur das jeweilige Loyalitdtsmal} z. B. jahrlich
vorliegen.
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betracht einer Befragungsdauer von etwa einer Minute wirkt es dann aber
zumutbar, die Panelisten etwa zweimal pro Jahr zu interviewen. Eine deut-
lich hdhere Befragungsfrequenz fuhrt jedoch auch hier zu negativen Effek-
ten wie einem Anstieg der Verweigerungsrate oder gar der Verargerung

der Stakeholder.”®

4.5.3. Generierung der Ergebnisse

Durch ihre Konzeption als Online-Befragung weist die KOSMES eine Frei-
heit von Medienbrichen auf. Die Tatsache, dass damit alle Daten in digita-
ler Form vorliegen, ermoéglicht eine Automatisierung der regularen Ablaufe
anhand vorgegebener Parameter wie der Erhebungs- und Berichtsfre-
quenz. Dabei werden grundsatzlich alle anfallenden Aufgaben (Stichpro-
benziehung, Teilnehmeransprache und -kontrolle, Befragung, Auswertung
und Reporting) unabhéngig vom Computer-System durchgefiihrt,”®® wah-
rend das verantwortliche Personal nur noch in Ausnahmesituationen ein-

greift.

Als Plattform fur die informationstechnische Verwaltung bieten sich relati-
onale Datenbanken an, die unter anderem den Zugriff Gber die verbreitete
Abfragesprache SQL erlauben und Uber Schnittstellen zu verschiedenen
Computer-Systemen verfiigen.”® Wie Abbildung 53 zeigt, stehen die Be-
fragungsdaten durch den Export aus der Online-Befragungs-Software in
eine SQL-Datenbank diese damit auch flr andere Programm-Standards
zur Verfugung. Um die statistische Analyse durchzufuhren, erfolgt der Ex-
port der Daten in ein statistisches Software-Paket wie z. B. SPSS, das
dann die Berechnung der Stakeholder-Loyalitatsindizes und der Korrelati-

onskoeffizienten als Bedeutung der Loyalitatsfaktoren vornimmt.”®®

785 Vgl. z. B. KUNZEL 2005, S. 221; GIER/PRYKOP 2007, S. 44 ff.; BEUTIN 2008, S. 827.

"8 Vgl. KAczMIREK 2008, S. 240 f. Ein Uberblick tiber Online-Befragungs-Software befin-
det sich ebenda, S. 239 ff.

"8 \/gl. FERNANDES 2008, S. 100 f. Zur Integration von Marktforschungsdaten mit anderen
Daten vgl. ausfihrl. ebenda, S. 99 ff.

78 \/gl. LEE/FIELDING/BLANK 2008, S. 9; WELSER/SMITH/FISHER/GLEAVE 2008, S. 119 f.
Zum Einsatz von SQL-Datenbanken in der Online-Marktforschung vgl. ausfihrl. eben-
da, S. 123 ff.
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; Ana-
b:nra- speichern lyse
9 exportieren I I
Statistik-
Befragungs- SQL- Soft
oftware
Software Datenbank (. B. SPSS)
z. B.

Abb. 53: Daten-Pipeline der Online-Marktforschung
(in Anlehnung an WELSER/SMITH/FISHER/GLEAVE 2008, S. 124)

Unmittelbar nach einer Plausibilitatskontrolle wertet das Computer-System
jeden ausgefullten Online-Fragebogen aus und berechnet daraus die ak-
tuellen Kennzahlen, die damit sofort in das Performance Measurement
eingehen. Fur das Controlling steht dabei das Ausmal} der Loyalitat im
Vordergrund, das die Stakeholder-Loyalitatsindizes und die dazu geho-
renden Anteile der Stakeholder-Typen (,Apostel’ usw.) angeben. Das Bei-
spiel einer graphischen Ubersicht Uber die einzelnen Loyalitatsindizes
zeigt Abbildung 54.7%

Die Stakeholder-Loyalitats-Scorecard importiert die mit der KOSMES er-
hobenen Daten in die Perspektiven der relevanten Anspruchsgruppen.
Neben den aktuellen Ist-Werten enthalt sie auch die angestrebten Zielwer-
te sowie die Vorgaben und die geforderten MalRnahmen. Sie bietet dem
Top-Management damit einen Uberblick tber die aktuelle Beziehungsqua-
litat der Unternehmung gegenuber ihren wichtigsten Stakeholder-Gruppen

und zeigt dabei einen notwendigen Handlungsbedarf auf.”°

Darlber hinaus empfiehlt sich die Integration von Ergebnissen aus der

KOSMES in die vorhandenen Management- und Steuerungssysteme,

"8 vgl. TOPFER 20086, S. 132 ff.
035 0. Kap. 4.3.2.1 (S. 190). Ahnl. KAPLAN/NORTON 2001, S. 93 f.
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woraus das Erfordernis einer Abstimmung dieser Systeme entsteht.”’

Beispielsweise gehen die einzelnen Stakeholder-Loyalitatsindizes in die
Balanced Scorecard ein, die Kennzahlen aus verschiedenen Quellen in-
tegriert.”%? Dabei zeigt die langfristige Analyse der Zusammenhange zwi-
schen den Loyalitdtskennzahlen und den finanziellen Daten die Wirkungen
der Beziehungsqualitat auf die Leistungen und Kosten einzelner Bereiche

sowie auf den 6konomischen Erfolg der Unternehmung insgesamt auf.

Kunden
100 —e—Ist-Werte
—m— Zielwerte
Offentlichkeit Kapitalgeber

Lieferanten Mitarbeiter
Gesamt-Stakeholder-

Loyalitatsindex (lIst): 63

Abb. 54: Beispielhafte Ubersicht der Loyalitatsindizes
(in Anlehnung an CHRISTOPHER/PAYNE/BALLANTYNE 2002, S. 116)

4.5.4. Ergebnisinterpretation und VerbesserungsmaRnahmen

Die Stakeholder-Loyalitats-Scorecard zeigt dem Controlling einen an-
spruchsgruppenubergreifenden Handlungsbedarf auf. Dies gilt insbeson-
dere dann, wenn sich eine konkrete Stakeholder-Beziehung negativ auf
mindestens eine andere auswirkt. In diesem Falle geht die Verantwortung
fur die Umsetzung der erforderlichen Verbesserungsmaflnahmen auf die

Unternehmensleitung als zumindest koordinierende Instanz tber. Ein Bei-

T vgl. Horvath & Partner 2001, S. 276 ff.
72 \/gl. SCHARIOTH/HUBER 2002, S. 46 ff.; 4hnl. HINTERHUBER 2004, S. 43.
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spiel fur einen starken anspruchsgruppentbergreifenden Loyalitatsverlust
bildet die Nokia-WerksschlieRung in Bochum im Jahr 2008, die sich dy-
namisch von den Mitarbeitern (iber die Offentlichkeit auf die Kunden aus-
wirkte und sich schliel3lich in einem signifikanten Rickgang des Marktan-

teils — mit entsprechenden Umsatzeinbul3en — niederschlug.793

Das Controlling als der fir die KOSMES zustandige Bereich ermdglicht
darUber hinaus den fur die jeweiligen Anspruchsgruppen zustandigen
Funktionsstellen den Zugriff auf die Ergebnisse, fur die zunachst die
Kennzahlen zur Hohe der Loyalitat von Interesse sind. Falls dartber hin-
aus auch Informationen tber die Einflussfaktoren erhoben werden, welche
die Erklarungsansatze fur die Stakeholder-Beziehungsqualitdt und damit
Ansatzpunkte zu ihrer Verbesserung aufzeigen, stellt die KOSMES auch
diese dem Controlling zur Verfugung. Die Verwendung der Korrelations-

koeffizienten flhrt hier zu einer gewissen Standardisierung.

Beschranken sich die Auswirkungen der Loyalitat auf eine Anspruchs-
gruppe, so konzentriert sich auch der Handlungsbedarf auf diese. Damit
erfolgt die Umsetzung der Malinahmen zur Erh6hung der Loyalitat in dem
hierfir zustandigen Funktionsbereich. So erhalten das Marketing, die In-
vestor Relations, das Personal Management, der Einkauf und die Public
Relations standig aktuelle Informationen Uber die Beziehungsqualitat zu

ihren jeweiligen Anspruchsgruppen.

Insbesondere dann, wenn die MalRnahmen zur Verbesserung der Stake-
holder-Loyalitat wirkungslos bleiben und die Unternehmung die Zielwerte
deutlich und dauerhaft verfehlt, ergibt sich zur Erforschung der Ursachen
die Notwendigkeit fur weitergehende Untersuchungen.794 Dieses ist bei-
spielsweise dann der Fall, wenn die Stakeholder ein konkretes Item (z. B.
Freundlichkeit der Sachbearbeiter, Schnelligkeit der Informationen) nega-
tiv bewerten, ohne dass der Kritikpunkt genauer spezifiziert wird, da der

Fragebogen den Respondenten dazu keine Moglichkeit gibt. Hierfur bietet

% Nokias Marktanteil auf dem deutschen Mobiltelefonmarkt ging wahrend der ersten
Jahreshalfte 2008 von 44 % auf 36 % zurick. Vgl. Spiegel Online 2008; PC-Welt
2008.

%t vgl. BiscHoF 2002, S. 190 f.
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sich eine separate Marktforschungsstudie an, die gemeinsam mit der fur
die jeweilige Zielgruppe verantwortlichen Abteilung und in einer anderen
Form als die KOSMES stattfindet, z. B. als Fokusgruppe oder als telefoni-

sche Befragung.

4.5.5. Feedback und Lernprozess

Um das Ziel eines hohen Stakeholder-Loyalitatsniveaus zu realisieren,
bedarf die KOSMES eines kontinuierlichen Prozesses. Hierzu setzt zu-
nachst die Unternehmensleitung fur jede relevante Stakeholder-Gruppe
ein mittel- bis langfristiges Ziel in Form eines konkreten Loyalitatsindex
fest. Nach der Messung der realen Loyalitaten, deren Indizes den Erfolg
angeben und deren Einflussfaktoren die Ursache ihrer Hohe erklaren,
passt das Controlling die Planung an die tatsachlichen Bedingungen an,
wahrend die betreffenden Unternehmensbereiche die Malnahmen zur
Erreichung der Zielvorgaben umsetzen. Den vollstandigen Regelkreislauf

dieses Prozesses veranschaulicht Abbildung 55.

Dieser Prozess impliziert eine standige Kontrolle des Unternehmenserfol-
ges gegenuber ihren Anspruchsgruppen. Wenn die konkreten Bestim-
mungsfaktoren und ihr tatsachlicher Einfluss auf die Stakeholder-Loyalitat
und die Zufriedenheit erhoben werden, geben die ermittelten Ergebnisse
direkte Hinweise fur die systematische Umsetzung der Verbesserungs-

mafRnahmen.’®®

Daneben erfolgt wahrend der KOSMES auch die standige Uberprifung
der Befragung auf Anderungen in inhaltlicher, methodischer und formaler
Hinsicht,’*® die dann wieder bei der Vorbereitung jeder neuen Befra-
gungswelle Berucksichtigung finden. So erfordert beispielsweise die Ein-

fuhrung eines neuen Vertriebskanals, dass die davon betroffenen Kunden

795 Vgl. HOMBURG/FURST 2008, S. 617 f. In der Praxis bilden Mangel in der Umsetzung
der gewonnenen Erkenntnisse das Hauptproblem von Kundenbindungsprojekten. Vgl.
BEUTIN 2008a, S. 160 ff.

8 \/gl. Horvath & Partner 2001, S. 278 f.
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denbindung einen entsprechenden Leistungsparameter aufnimmt.

Zielplanung zur
Stakeholder-Loyalitat

!

MaRnahmenplanung
zur Realisierung

!

—

Realisierung der MaR-
nahmen zur gewlinschten
Stakeholder-Loyalitat

Ergreifen von Manahmen
zur Anpassung der Planung
an die verandert
eingeschéatzte Realitat

'

Ergreifen von Ma3nahmen
zur Anpassung der
Realisation an die Planung

Erfassung der eingetretenen
Stakeholder-Loyalitat
(Ist-Erfassung)

¥

Vergleich der geplanten und
der realisierten Stakeholder-
Loyalitat
(Kontrolle)

A A

andere

Informations-
quellen

Abb. 55: Die KOSMES in der Planung, Kontrolle und Information
(in Anlehnung an WEBER 2008, S. 311)
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5. Implikationen

Durch den langfristigen Einsatz einer KOSMES entsteht eine umfassende
Datenbasis der Unternehmung uber die relevanten Anspruchsgruppenbe-
ziehungen und deren Entwicklung im Zeitablauf. Sie umfasst einerseits
Uber das Ausmal} der Loyalitat und enthalt andererseits auch Daten Uber
die Einflussfaktoren, die kausal fur die Hohe der Loyalitat verantwortlich
sind. Dieses erlaubt die die im Folgenden vorgestellten Analysen, zu de-
nen neben (1.) den grundlegenden Anwendungsmoglichkeiten (2.) die
Prognose des zukunftigen Stakeholder-Verhaltens sowie (3.) die Interde-

pendenzen zwischen den Anspruchsgruppen zahlen.

5.1. Grundlegende Anwendung

Die KOSMES liefert regelmalig und weitgehend automatisch aktuelle

Kennzahlen Uber die folgenden Sachverhalte:

e Niveau der Stakeholder-Loyalitat (Loyalitatsindex),
¢ Anteile der Stakeholder-Typen nach dem Grad ihrer Loyalitat,
e Korrelation wichtiger Einflussfaktoren mit der Loyalitat,

e Zufriedenheit mit diesen Faktoren.

Damit liegen der Unternehmung fir alle relevanten Anspruchsgruppen —
im Idealfall in monatlicher Frequenz — die Informationen vor, die die bishe-
rige Unternehmenspraxis bestenfalls in jahrlicher Frequenz fur die Kunden
und die Mitarbeiter ermittelt. Die KOSMES erlaubt der Unternehmenslei-
tung eine schnelle und prazise Steuerung des Beziehungs-Managements,
indem sie gemeinsam mit der Hohe der Beziehungsqualitat gleich die Be-

griindung fiir deren Veranderungen mitliefert.””

Dieses ermdglicht im Bedarfsfall — z. B. nach dem Eintreten eines starken
Loyalitatsverlustes — die sofortige Umsetzung von Verbesserungsmal}-
nahmen. So kann eine intensive Bearbeitung von als wichtige Einflussfak-

toren fur die Loyalitat identifizierten Leistungsmerkmalen den negativen

"7 \gl. v. DOORN 2004, S. 229.
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Trend tendenziell umkehren, wie auch das folgende Beispiel veranschau-
licht:

Beispiel: Das Niveau der Lieferantenloyalitat bleibt signifikant hinter den
Zielen zuruck, und die KOSMES hat eine schleppende Begleichung der
Rechnungen als wesentlichen Faktor hierfiir ermittelt. Eine Uberpriifung
des entsprechenden Arbeitsprozesses in der Debitorenbuchhaltung und
die Verklrzung der Zahlungsfrist mit gleichzeitiger aktiver Kommunikation
der Leistungsverbesserung an die Lieferanten sorgen hier flr eine Erho-

hung der Loyalitat.

Der Einsatz der KOSMES erlaubt dem Management, den einzelnen An-
spruchsgruppen in Abhangigkeit von dem Stakeholder-Wert konkrete Ziele
fur das Ausmaly ihrer Beziehungsqualitat in Form der Stakeholder-
Loyalitatsindizes zuzuweisen. Ein Beispiel fur zwei verschiedene — in Loy-
alitats-Indizes ausgedrlckte — Strategiealternativen, die ein Unternehmen
hinsichtlich der Beziehungsqualitat seiner Anspruchsgruppen verfolgen
kann, zeigt Abbildung 56: Wahrend Strategie A eine sehr gute Kundenbe-
ziehung (Index: 90) und eine gute Kapitalgeberbeziehung (70) anstrebt,
raumt Strategie B der Beziehung zu den Investoren (90) und den Mitarbei-

tern (75) die Prioritat gegenuber den anderen Anspruchsgruppen ein.

Kunden
100 —e— Strategie A

—u— Strategie B

Offentlichkeit Kapitalgeber

Lieferanten Mitarbeiter

Abb. 56: Stakeholder-Loyalitat alternativer Beziehungsstrategien
(in Anlehnung an HINTERHUBER 2004, S. 104)
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Das Loyalitats-Niveau errechnet sich aus den Bewertungen der vier
KOSMES-Basisfragen zu Zufriedenheit, Nachhaltigkeit, Weiterempfehlung
und Beziehungsausweitung, deren genaue Betrachtung eine detaillierte
Analyse der internen Zusammensetzung der Loyalitat erlaubt. Diese um-
fasst z. B. die Interdependenzen zwischen diesen Faktoren oder den Zu-
sammenhangen zwischen der Zufriedenheit und der Loyalitdt und zeigt

ihre Trends im Zeitablauf auf.

5.2. Prognose des Stakeholder-Verhaltens

Einen wichtigen Zweck der Loyalitatsmessung stellt die Gewinnung einer
Planungsgrundlage dar, da der Grad der Stakeholder-Loyalitat Ruck-
schlisse Uber das zuklnftige Verhalten der Stakeholder gegentber der
Unternehmung zulasst. Ein fur das Abwanderungsverhalten der anderen
Anspruchsgruppen exemplarisches Beispiel bildet die Prognose der kinf-
tigen Kundenabwanderungsraten auf der Basis des Kundenbindungsgra-
des, die Abbildung 57 zeigt.”® So braucht ein Anbieter, der einen Kun-
denbindungsindex von fast 100 aufweist, nicht unmittelbar eine Kunden-
abwanderung in gréRerem AusmaRe zu befiirchten,”®® weshalb eine kos-

tenintensive weitere Steigerung der Kundenbindung unwirtschaftlich ware.

Die prinzipielle Abhangigkeit der Stakeholder-Abwanderung von der Sta-
keholder-Loyalitat ist zwar bekannt, aber im Regelfall liegen keine allge-
meingultigen Werte vor, sondern nur einzelne Informationen in Form von
Benchmarking-Daten (z. B. von Marktforschungsinstituten). Der funktiona-
le Zusammenhang zwischen den Loyalitatsgraden und dem Anteil der ab-
gewanderten Stakeholder lasst sich durch die Verwendung der KOSMES-
Daten ermitteln. Daneben spielen jedoch auch die Bedingungen des Mark-
tes, der Anspruchsgruppe, der Unternehmung und der konkreten Situation

eine Rolle.

798 Vgl. BUBMANN/LIEBERKNECHT/BLACHE 2008, S. 628 f.; SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN
2004, S. 288.

79 \V/gl. SCHARIOTH/HUBER 2002, S. 54.
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Anteil der Stakeholder, die innerhalb des niachsten
Jahres abwandern

Abwanderungsrate

|

sehr hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig
Grad der Stakeholder-Loyalitét

Abb. 57: Stakeholder-Loyalitat und Abwanderungsrate
(in Anlehnung an SANDER/SCHEFFLER/ZUTPHEN 2004, S. 288)

Daher besitzt die HOohe des Stakeholder-Loyalitatsindex allein nur eine
beschrankte Aussagekraft fur zuklnftige Entwicklungen. So ist es im Ein-
zelfall moglich, dass die Zulieferer eines Unternehmens, das einen niedri-
gen Lieferanten-Loyalitatsindex von etwa 40 aufweist, nicht abwandern,
da sie weitgehend abhangig sind. Umgekehrt kann die Borsenlage dazu
fuhren, dass sich trotz eines zufrieden stellenden Investoren-
Loyalitatsindex von ca. 70 ein Grofteil der Anteilseigner der Unterneh-

mung von ihren Aktien trennt.

Ebenso wie gebundene Kunden ein erhohtes Cross-Buying-Potenzial
aufweisen, sind loyale Stakeholder gegenuber dem Unternehmen allge-
mein zur Beziehungsausweitung auf zusatzliche Bereiche bereit. Bei-
spielsweise wird ein loyaler Zulieferer bestrebt sein, seine Lieferantenbe-
ziehung auf zusatzliche Leistungsbereiche auszudehnen. Umgekehrt ten-
dieren illoyale Stakeholder eher zu einer Reduzierung; so sind nicht ge-
bundene Mitarbeiter geneigt, besser dotierte Stellen auf dem Arbeitsmarkt

anzunehmen.

Die Beziehungsausweitung kann dabei sowohl innerhalb einer An-

spruchsgruppe — wie beim Cross Buying — als auch Uber die Grenzen der
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Anspruchsgruppen hinweg stattfinden. Letztere liegt z. B. dann vor, wenn
ein Dienstleistungsunternehmen seine Mitarbeiter dazu motivieren kann,
auch Kunden zu werden,®® oder ein Anbieter einen Kunden so sehr von
seinen Produkten Uberzeugt, dass dieser auch Aktien des Unternehmens
erwirbt.?”! Die vierte Basisfrage der KOSMES ermittelt daher die Bereit-
schaft der Stakeholder, die Beziehung zur Unternehmung auf zusatzliche
Bereiche auszuweiten. Sie zeigt damit die anspruchsgruppenubergreifen-
de Attraktivitat an, die dem Potenzial entspricht, das die Unternehmung fur

das Ziel der Hybridisierung der Stakeholder gewinnen kann.®%

Den Zusammenhang zwischen der Loyalitat und der Beziehungsauswei-

tung veranschaulicht Abbildung 58.

Zu-/Abnahme der Beziehung innerhalb
des nachsten Jahres

Beziehungsausweitung

T — T
sehr hoch hoch mittel niedrig se?{r niei!rig

Grad der Stakeholder-Loyalitat

Abb. 58: Stakeholder-Loyalitat und Beziehungsausweitung
(in Anlehnung an BUBMANN/LIEBERKNECHT/BLACHE 2008, S. 629)

Ebenso wie im Fall moglicher Stakeholder-Abwanderungen hat das Ma-
nagement auch fur die Beziehungsausweitungen ein Interesse an zuver-

lassigen Prognosen. Wahrend ersteren per se ein Ruckgang auf das Null-

890 \/gl. HELM 2007, S. 180.

87 \/gl. GIERL/IGANSSER 2003, S. 47 f. Dieses bildet keinen Regelfall, da es nur fiir einen
geringeren Anteil der Kunden gelten duirfte.

82 v/gl. HELM 2007, S. 182.



243

Niveau folgt, ergibt sich bei letzteren jedoch zusatzlich das Problem der
Quantifizierung, da eine Zu- oder Abnahme de facto in jedem Ausmafl}
maoglich ist. Dem entsprechend dient der Einsatz der Loyalitatsdaten hier
nicht nur der Ermittlung des Anteils der zur Beziehungsausweitung berei-
ten Stakeholder, sondern der funktionale Zusammenhang schliefl3t die Ho-

he der Beziehungsanderung ein.

5.3. Integration in das Performance Measurement

Ein hohes Mall an Stakeholder-Loyalitat stellt keinen Selbstzweck dar,
sondern es dient letztlich der Erzielung eines 6konomischen Erfolges der
Unternehmung. Dieses Ziel findet seinen Ausdruck im Konzept des Sta-
keholder-Wertes,®* das in einem engen Zusammenhang zur Stakeholder-
Loyalitat steht, bei dem die Loyalitatskennzahlen eine Basis fur die Vor-
hersage des zuklnftigen Stakeholder-Verhaltens gegenuber der Unter-

nehmung bilden.

Eine vollstandige Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der Stakeholder-Bezie-
hungen erfordert die Analyse ihres Kosten-Nutzen-Verhaltnisses. Fur die-
ses konnen allgemein folgende funktionalen Zusammenhange als gege-

ben angenommen werden:

1. Stakeholder-Loyalitat f (Kosten der Stakeholder-Beziehung)

2. Stakeholder-Wert

f (Stakeholder-Loyalitat)

In der bisherigen betriebswirtschaftlichen Praxis verfugen die Unterneh-
men zumeist Uber keine ausreichende Datenbasis zur Berechnung der
konkreten Funktionen, weil die quantitativen Informationen Uber die Sta-
keholder-Loyalitat fehlen. Ein integriertes Performance Measurement er-
laubt jedoch, die Loyalitdtskennzahlen in eine Beziehung zu den finanziel-
len Controlling-Daten zu setzen, so dass sich im Zeitablauf eine umfas-

sende Datenbank entwickelt, die als Grundlage fur eine — zumindest nahe-

893 \/gl. CORNELSEN 2000, S. 300.
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rungsweise — Berechnung dieser Modelle dient.®* Fiir die oben erwahnten

Zusammenhange ergeben sich damit die konkreten Abhangigkeiten

1. der einzelnen Stakeholder-Loyalitaten von den zur Loyalitatserzie-

lung notwendigen Kosten,
2. der erzielten Stakeholder-Werte von den Stakeholder-Loyalitaten.

Damit bildet die Stakeholder-Loyalitat ein bedeutendes Element fiur die

Ermittlung der Wirtschaftlichkeit der Stakeholder-Beziehungen.

5.4. Interdependenzen von Stakeholder-Gruppen

Bisher konzentriert sich die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit den
Auswirkungen zwischen Anspruchsgruppen auf Zweierbeziehungen, bei
denen einerseits die Mitarbeiter und Kunden sowie andererseits die Kun-
den und Lieferanten im Vordergrund stehen, deren Zusammenhang ver-
schiedene Studien nachgewiesen haben. Hingegen steht die systemati-
sche Erforschung von tiefer gehenden Zusammenhangen der Beziehun-

gen zwischen mehreren Stakeholder-Gruppen erst am Anfang.®%

Daraus entsteht die Forderung nach einem integrierten Loyalitéts-
Management, das die Analyse dieser Interdependenzen ermoglicht. Hier-
fur liefert die KOSMES mit der Stakeholder-Loyalitats-Scorecard ein ge-
eignetes Instrument, das eine umfassende Datenbasis zur Verfligung
stellt, die fur eine Mehrgruppen-Kausalanalyse zur langfristigen Erfor-
schung der anspruchsgruppenubergreifenden Zusammenhange notwen-
dig ist.%%® Ein Beispiel fiir ein mégliches Beziehungsgeflecht veranschau-

licht Abbildung 59, in der jeder Pfeil einen signifikanten Einfluss anzeigt.

804 \/gl. WUNDERLICH 2005, S. 193 f.

895 \/gl. WUNDERLICH 2005, S. 197 f. Eine empirische Studie in Franchising-Netzwerken
ergab signifikante Zusammenhange zwischen der Franchise-Nehmer-, der Mitarbeiter-
und der Kundenzufriedenheit sowie der Kundenbindung. Vgl. ebenda, S. 137 ff.

808 Ahnl. WUNDERLICH 2005, S. 52 f.
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Loyalitat der
Offentlichkeit

l Loyalitat der
Loyalitat der Lieferanten
Mitarbeiter

Loyalitat der
Investoren

wirtschaftlicher
Erfolg

Kundenbindung

Abb. 59: Beispielhafter Zusammenhang der Stakeholder-Loyalitaten
(eigene Darstellung)
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6. Schlussbetrachtungen

6.1. Zusammenfassung

Ausgehend von einem existierenden Informationsdefizit Uber die Stake-
holder-Beziehungen entwickelte die vorliegende Arbeit ein umfassendes,
auf der Online-Marktforschung basierendes Instrumentarium zur kontinu-
ierlichen Messung der Stakeholder-Loyalitat. Sie trug damit zur Schlie-

Rung der Lucke zwischen der Marktforschung und dem Controlling bei.

Kapitel 2 legte die Basis der Untersuchung, indem es zunachst das Sta-
keholder-Konzept vorstellte und anschlieRend das Stakeholder Relation-
ship Management betrachtete. Dabei stellte es die Bedeutung der Stake-
holder-Beziehungen fur den Unternehmenserfolg heraus und wies fur das
Performance Measurement einen bislang unzureichend gedeckten Infor-
mationsbedarf Gber die Beziehungsqualitat nach. Aus den Erkenntnissen,
die die Marketing-Wissenschaft Uber die Kundenbindung gewonnen hat,
wurde daraufhin die Stakeholder-Loyalitat als geeignetes Konstrukt zur
Messung der Beziehungsqualitat abgeleitet. Da diese eine zukunftsgerich-
tete Einstellung der Stakeholder darstellt, empfiehlt sich ihre Ermittlung mit

Hilfe der Marktforschung.

Kapitel 3 betrachtete die Online-Marktforschung, die als geeignetes Erhe-
bungsmittel in Betracht kommt, um den Bedarf an Informationen uber die
Stakeholder-Loyalitat zu decken. Es folgte die Untersuchung der quantita-
tiven Online-Befragungen, aus denen sich das Online Stakeholder Panel
als wichtigstes Instrument fir die vorliegende Fragestellung herleitet.
Daneben wurden hier mit den qualitativen Online-Befragungen, der Nut-
zerbeobachtung im www und der Online-Sekundarforschung erganzende
Methoden vorgestellt. Der bewertende Vergleich ergab die prinzipielle
Eignung der Online-Marktforschung fir die Messung der Stakeholder-

Loyalitat.

In Kapitel 4 erfolgte die Zusammenfihrung dieser Erkenntnisse, indem die

KOSMES als idealtypische Studie in vier Schritten entwickelt wurde:
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1. Zunachst fand die Herleitung der Rahmenbedingungen sowie in deren
Rahmen speziell die Auswahl eines Modells zur Messung der Stake-
holder-Loyalitat statt, wozu verschiedene in der Praxis etablierte An-
satze vorgestellt wurden. Daruber hinaus erfolgte die Betrachtung der
Aspekte der Organisation, des Implementierungsprojekts, der Standar-

disierung und der Kommunikation.

2. Der folgende Schritt legte die zu messenden Informationen fest. Hierfur
wurde ein Verfahren zur Stakeholder-Analyse betrachtet, das die rele-
vanten Anspruchsgruppen eines Unternehmens identifiziert. Im An-
schluss wurde eine Konkretisierung der Kennzahlen uber die Stake-

holder-Loyalitat vorgenommen.

3. Schritt 3 beinhaltete die Mallnahmen zur Vorbereitung der kontinuierli-
chen Befragung. Diese umfassten allgemeine und anspruchsgruppen-
spezifische Aspekte der Befragungsmethodik sowie eine Betrachtung
von internationalen Studien, bevor die Untersuchung der Pilotstudie die

regelmafige Durchfuhrung vorbereitete.

4. SchlieBlich wurde der kontinuierliche Ablauf der Kennzahlenerhebung
vorgestellt, wozu die Berichts- und Erhebungsfrequenz sowie die Integ-
ration der Ergebnisse diskutiert wurden, bevor die Betrachtung der aus
den Resultaten der Studie abgeleiteten und umgesetzten Mal3nahmen
die Entwicklung der KOSMES komplettierte.

Die in Kapitel 5 behandelten Schlussfolgerungen umfassten zunachst die
grundlegende Anwendung der kontinuierlich erhobenen Informationen und
ihren Einsatz zur Prognose des kunftigen Stakeholder-Verhaltens, bevor
die Betrachtung der Ubergreifenden Zusammenhange mit der Integration
in das Performance Measurement und der Analyse der Interdependenzen

zwischen den Anspruchsgruppen die Untersuchung abschloss.

6.2. Ausblick

Die vorliegende Untersuchung zeigt, dass Dienstleistungsunternehmen

einen konkreten Informationsbedarf Uber die Beziehungen zu ihren Stake-
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holdern haben, und dass in Forschung und Praxis prinzipiell auch eine
Nachfrage fur derartige Informationen besteht. Dem steht jedoch ein be-
schranktes Informationsangebot gegentber, da die Informationsermittiung
mit den traditionellen Marktforschungsverfahren verschiedene Probleme,

wie z. B. hohe Kosten, Langsamkeit und Medienbriche, aufwirft.

Wie Abbildung 60 zeigt, tragt das in den vorherigen Kapiteln entwickelte
Instrumentarium einer kontinuierlichen Online-Studie zur Messung der
Stakeholder-Loyalitat (KOSMES) zur VergroRerung des Informationsan-

gebotes und damit zur Verringerung dieser Diskrepanz bei.

Zuwachs des Informations-
angebotes durch KOSMES

Informations-

1 = nachgefragte, aber nicht
angebotene Informationen

2 = angebotene, aber nicht
nachgefragte Informationen

3 = angebotene und nachge-
fragte, aber nicht benétigte
Informationen

\ Informations-

\angebot

" 4 = angebotene und nachge-
fragte Informationen

Abb. 60: Auswirkungen der KOSMES auf die Informationssituation
(in Anlehnung an BERTHEL 1975, S. 30)

Aufgrund ihrer Konzeption als Online-Marktforschungsstudie kann die
KOSMES die Unternehmung laufend mit aktuellen und umfassenden Da-
ten Uber die Stakeholder-Loyalitat versorgen. Die Nutzung dieses verbes-
serten Informationsangebotes erlaubt Analysen Uber die Stakeholder-
Beziehungen, die sich mit einer konventionellen Datenbasis nur punktuell

und mit groBem Aufwand durchflhren lassen.

Aus den Untersuchungsergebnissen ergibt sich ein weiterer Forschungs-

bedarf vorrangig hinsichtlich der quantitativen Analyse der Daten, die nach
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der Implementierung einer KOSMES in der Unternehmenspraxis vorlie-

gen. Die sich daraus entwickelnde Informationsbasis erlaubt vielfache

Auswertungsmdglichkeiten, die fur Forschung und Praxis von Interesse

sind:

1.

Innerhalb der einzelnen Anspruchsgruppen lassen sich die fir das Ma-
nagement der einzelnen Stakeholder-Beziehungen relevanten Einflis-
se ermitteln. Beispielsweise betrifft dies — analog zu der gegenwartigen
intensiven Erforschung der Kundenbeziehungen — die Zusammenhan-
ge zwischen Konstrukten wie Stakeholder-Loyalitat, -Zufriedenheit und

-Weiterempfehlung.

. Die anspruchsgruppentibergreifende Analyse ermittelt die Interdepen-

denzen zwischen den verschiedenen Beziehungen und zeigt damit das

Stakeholder-Relationship-Netzwerk der Unternehmung auf.

Die Integration mit anderen Kennzahlen in einem Data Warehouse er-
moglicht die Erforschung der Einflisse der Stakeholder-Beziehungen
auf andere GroRen, beispielsweise auf den wirtschaftlichen Erfolg
durch die Kombination mit den Finanzdaten der Unternehmung in einer
Balanced Scorecard. Daruber hinaus fihrt die Integration von Loyali-
tatsdaten und Lodfiles zur Analyse im Rahmen des Web Minings, um
den Internet-Auftritt zu optimieren, und die kombinierten Daten stehen
den Verfahren des Knowledge Discovery in Databases zur Ermittlung

verborgener Muster zur Verfliigung.

Als Langsschnittstudie wertet die KOSMES die Informationen Uber
Entwicklungen (lber einen léngeren Zeitraum aus, um Trends uber die

Bestimmungsfaktoren der Stakeholder-Loyalitat zu untersuchen.

SchlieBlich liefert die Untersuchung die Datenbasis, die zur Entwick-
lung des Konzepts des Stakeholder-Werts als Mal fur die wirtschaftli-

che Bedeutung des Stakeholders erforderlich ist.
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