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Vorwort

Zum vierten Mal fand am 10. November 2005 ein Dienstleistungskolloquium an der TU
Kaiserslautern statt, in dem Doktoranden und Habilitanden verschiedener Fachrichtungen
ihre Arbeiten zur Diskussion stellten. Wiederum wurde deutlich, dass es sich hier inhaltlich
und methodisch um ein ,,weites Feld* handelt. Das vorliegende Arbeitspapier dokumentiert

die gehaltenen Vortrige.

In der Dienstleistungsliteratur wurden wettbewerbsstrategische Fragestellungen bisher eher
selten thematisiert. Ausgehend von der Uberlegung, dass wettbewerbsstrategische Optio-
nen grundsitzlich auf Dienstleistungsunternehmungen {iibertragbar sind, wird im vorlie-
genden Beitrag von Kai-Michael Dresch der Frage nachgegangen, inwieweit eine Modu-
larisierung Ansatzpunkte fiir eine Realisation hybrider Wettbewerbsstrategien zu bieten
vermag. Dabei zeigt sich, dass die Modularisierung bedingt durch die Interaktivitit von
Dienstleistungen einerseits restringiert werden kann, anderseits aber auch zusitzliche Ge-

staltungsmoglichkeiten eroffnet.

Das Ubiquitous Computing beschreibt die zunehmende Durchdringung der Alltagswelt mit
Informationstechnik. Es entstehen ,,intelligente* Produkte und Unterstiitzungsleistungen,
die Auswirkungen auf die zukiinftige Sammlung und Verarbeitung von Informationen so-
wie den Kauf und die Nutzung von Leistungen haben werden. Der Beitrag von Henrik
Filsch fasst die Transformationsprozesse ,,klassischer Leistungen auf den unterschiedli-
chen Leistungsebenen beschreibend zusammen und propagiert eine steigende Bedeutung

von Zusatzleistungen entlang des Kundenprozesses.

Der Beitrag von Patrick Gerling und Andreas Jonen basiert auf dem kognitionsorientier-
ten Controllingansatz, welcher sich bisher weitestgehend mit funktionalen und institutiona-
len Fragestellungen beschiftigt. Um eine instrumentelle Perspektive aufspannen zu kon-
nen, werden die kognitiven Begrenzungen herausgearbeitet, welche im Zusammenhang mit
der Nutzung von Controllinginformationen auftreten. Diese werden als Ausgangspunkt
einer kognitionsorientierten Gestaltung von Controllinginstrumenten gesehen. Insbesonde-
re das Management von Dienstleistungen fiihrt hdufig zu hohen Wissensdefiziten der be-
troffenen Manager und stellt somit ein typisches Beispiel fiir die Vorteilhaftigkeit einer

kognitionsorientierten Gestaltung von Instrumenten dar.
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Universititen wird in der jiingsten Vergangenheit immer mehr Entscheidungsgewalt liber
die Budgetverwendung und die Ausrichtung der Institution gegeben. Daraus lésst sich ein
Bedarf an Instrumenten zur Unterstiitzung der Entscheidungsfindung ableiten, welcher auf
Grund der besonderen Situation von Universititen nicht immer von den traditionellen In-
strumenten gedeckt werden kann. Die von Lisa Hubig und Andreas Jonen vorgestellte
,Balanced University Decision Card“ soll Entscheidungstriger bei der Darstellung von
Entscheidungssituationen unterstiitzen, indem strukturiert der Bezugsrahmen und die
Handlungsalternativen dargestellt werden. Dazu findet methodisch eine Anlehnung an das
weit verbreitete betriebswirtschaftliche Instrument der Balanced Scorecard statt. Mit Hilfe
des Denkens in Perspektiven und der Verwendung von Ursache-Wirkungs-Ketten zur Ver-
anschaulichung der Konsequenzen der Wahl einer Handlungsalternative wird die Situation
modelliert. Die Potenziale des Instrumentes werden abschlielend in einer Fallstudie darge-

stellt.

Kaiserslautern, im Februar 2006

Prof. Dr. Volker Lingnau

1Y%
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1. Begriffliche Grundlegungen

In der Literatur existiert eine Vielzahl von Strategiedefinitionen, wobei sich bisher keine
einheitliche begriffliche Abgrenzung durchzusetzen vermochte'. Zentral fiir das Strategie-
verstindnis ist dabei jedoch das Verhiltnis zwischen der Organisation und der Umwelt”.
Im Mittelpunkt der weiteren Uberlegungen stehen die sogenannten Wettbewerbsstrategien,
die darauf abzielen, Wettbewerbsvorteile zu erhalten oder zu verbessern und so dazu bei-
zutragen, eine vorteilhafte Wettbewerbsposition zu erreichen und den Unternehmungs-
erfolg zu sichern’. Wertbewerbsvorteile sind Positionsvorteile eines Anbieters im Vergleich
zur Konkurrenz®, d.h., ihre Begriindung erfolgt durch ein iiberlegenes Leistungsangebot’.
Es handelt sich folglich nicht um absolute Vorteile®, sondern sie zeigen sich in der Fihig-
keit des Anbieters, nachhaltig effizienter und/oder effektiver als die Wettbewerber zu agie-
ren. In dieser Sichtweise wird Effizienz als ein internes und Effektivitiit als ein externes
Leistungsmal verstanden, das angibt, in welchem Ausmal ein Anbieter den Erwartungen
und Anspriichen seiner Nachfrager gerecht zu werden vermag. Der Wettbewerbsvorteil
setzt sich dann auf der Basis dieser Interpretation aus einem Effizienzvorteil (Anbietervor-

teil) und einem Effektivitidtsvorteil (Nachfragervorteil) zusammen .

Bedingt durch die Integration des externen Produktionsfaktors erlangen soziale Interaktio-
nen zwischen Anbieter und Nachfrager im Rahmen der Dienstleistungserstellung eine zent-
rale Bedeutung. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass eine zeitliche Abfolge von Aktion und
Reaktion gegeben ist, d.h., es handelt sich um interdependente Austauschbeziehungen.
In dieser Interaktivitiit ist zugleich ein Grund dafiir zu sehen, dass die Ubertragbarkeit von

Wettbewerbsstrategien auf Dienstleistungsunternehmungen kontrovers diskutiert werden.

Vgl. Ansoff, I. (1966); Hinterhuber, H.H. (2004): S. 17 ff.; Jemison, D.B. (1981): S. 601; Kreikebaum,
H. (1997): S. 17; Macharzina, K. (1999): S. 197 ff.; Miles, R.E./Snow, C.H. (1986); Mintzberg, H.
(1991).

Vgl. z.B. Uhlenbruck, N. (1986): S. 27; Werkmann, G. (1989): S. 27.

Vgl. z.B. Schreyogg, G. (1984): S. 5.

Wettbewerb impliziert immer das Vorhandensein von Auswahlmoglichkeiten fiir den anderen Markt-
partner. Vgl. Meyer, A./Blimelhuber, C. (2001): S. 371 £.

Vgl. Kaas, K.P. (1992): S. 8 ff.

Strategische Wettbewerbsvorteile miissen folgende Merkmale erfiillen: Es mufl sich um Vorteile han-
deln, die sich auf ein fiir den Kunden wichtiges Merkmal beziehen, die Vorteile miissen vom Kunden

wahrgenommen werden, und sie miissen eine gewisse Dauerhaftigkeit aufweisen, so dass sie von der
Konkurrenz schwierig einzuholen sind. Vgl. Simon, H. (1988): S. 464 f£.

Vgl. Plinke, W. (2000): S. 86 ff.



2. Konzeptionelle Uberlegungen zu Wetthewerbsstra-

tegien fiir Dienstleistungen

2.1 Grundpositionen zur Ubertragbarkeit von Wettbewerbs-

strategien auf Dienstleistungen

Im Rahmen wettbewerbsstrategischer Uberlegungen lassen sich in der Literatur die beiden

folgenden Positionen identifizieren:

e Position der Nichtiibertragbarkeit: Autoreng, die eine Nichtiibertragbarkeit der
Wettbewerbsstrategien betonen und somit die Entwicklung spezieller oder anderer

Dienstleistungsstrategien fiir erforderlich halten.
e Position der Ubertragbarkeit:

o Autoren’, die eine Ubertragbarkeit der Wettbewerbsstrategien unter Beachtung

eines Modifikationsbedarfes bei gleicher Strategieanwendung betonen, und

o Autoren'’, die davon ausgehen, dass eine Ubertragung der allgemeinen Wett-
bewerbsstrategien auf Dienstleistungen auch ohne Modifikationsbedarf moglich
und folglich die Formulierung von speziellen Dienstleistungsstrategien nicht
notwendig ist.

Die Beantwortung der Frage nach der Ubertragbarkeit von Wettbewerbsstrategien auf

Dienstleistungen hingt meines Erachtens von der Abstraktionsebene der Uberlegungen ab.
Wihrend die Autoren, die eine Ubertragung ohne Modifikationen oder Spezifikationen fiir
nicht zweckmaBig erachten, auf der Ebene der inhaltlichen Ausgestaltung einer Strategie
argumentieren, kniipfen die Autoren, die eine Ubertragbarkeit bejahen, an abstrakt formu-

lierten strategischen Grundorientierungen an.

Wihrend das abstrakte Strategieverstdindnis nicht an einer konkreten Unternehmung bzw.
an bestimmten Produkten ankniipft und aus meiner Sicht fiir materielle und/oder immate-
rielle Giiter gleichermaBlen Giiltigkeit besitzt, muss hingegen die inhaltliche Ausgestaltung

der Strategien Aspekte beriicksichtigen, die fiir Dienstleistungen von besonderer Relevanz

Vgl. z.B. Noch, R. (1995): S. 50; Thomas, D.R.E. (1983): S. 43; Zapf, H. (1990): S. 68.

Vgl. z.B. Bharadwaj, S.G./Varadarajan, P.R./Fahy, J. (1993): S. 84 ff.; Booms, B.H./Bitner, M.J. (1981):
S. 48 ff.; Canton, I.D. (1988): S. 41 f.; Casagranda, M. (1994): S. 79 ff.; Heene, A./Looy,
B.v./Dierdonck, R.v. (2003): S. 461 ff.; Heskett, J.L. (1988): S. 48 ff.; Kellogg, D.L./Nie, W. (1995): S.
329 ff.; Lele, M.M. (1986): S. 69; Potts (1988): S. 32; Vilikangas/Lehtinen (1994): S. 73 ff.

10" Vel. .B. Meyer, A./Bliimelhuber, C. (2001): S. 395; Staffelbach, B. (1988): S. 277.



sind. Dienstleistungsstrategien zielen, wie auch Strategien von Industrieunternehmungen,
darauf ab, einen Nutzeffekt zu schaffen, der fiir den Nachfrager einen Wert bildet und eine
im Vergleich zu den Wettbewerbern stirkere Wettbewerbsposition begrﬁndet“. Damit
zeigt sich, dass in den unterschiedlichen Positionen nur ein scheinbarer Widerspruch

besteht und zwischen ihnen vielmehr eine komplementidre Beziehung existiert.

Den weiteren Uberlegungen liegt die Position der Ubertragbarkeit zugrunde. Damit wird
gleichzeitig unterstrichen, dass wir die allgemeinen Wettbewerbsstrategietypen als generel-
le Typen interpretieren, die brancheniibergreifende Bedeutung haben. Eventuelle Unter-

schiede zu Industrieunternehmungen resultieren meines Erachtens

e cinerseits aus der unterschiedlichen Bedeutung, die den einzelnen Strategietypen
bei Dienstleistungen zukommt, und

e anderseits aus der inhaltlichen Ausgestaltung.

2.2 Wettbewerbsstrategische Optionen

In Anlehnung an Porter'? wird hiufig zwischen den wettbewerbsstrategischen Optionen
Kostenfiihrerschaft und Differenzierung unterschieden. Da einerseits Kostenvorteile nur
dann fiir den Nachfrager in einen Preisvorteil miinden, wenn der Anbieter den Kostenvor-
teil nicht nur als eine Quelle fiir kurzfristige Gewinnsteigerungen betrachtet, und anderseits
auch bei einer Differenzierungsstrategie das Management von Kostenniveau, -verlauf und
-struktur'® von hoher Bedeutung sind, wird in den weiteren Ausfithrungen zwischen den

Optionen Preisfiihrerschaft'* und Differenzierung unterschieden'.

Bei der Preisfiihrerschaftsstrategie sollen die Wettbewerbsvorteile iiber einen niedrigen
Preis erreicht werden. Demgegeniiber zielt die Differenzierungsstrategie darauf ab, dem
Nachfrager eine Leistung anzubieten, die dieser als einzigartig wahrnimmt und fiir die er

bereit ist, einen hoheren Preis zu bezahlen.

11
12
13

Vgl. Albrecht, K./Zemke, R. (1987): S. 62.
Vgl. Porter, M.E. (1989).

Vgl. Reif3, M./Corsten, H. (1990): S. 390 ff.

In der Literatur findet sich in diesem Zusammenhang auch die Bezeichnung ,,Preis-Mengen-Strategie*.
Vgl. z.B. Backhaus, K. (1997): S. 209.

Vgl. zu diesen grundsitzlichen Ausrichtungen von Mises, L.v. (1940): S. 261; ferner Hayek, F.A.v.
(1952): S. 128.
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Eine Preisfiihrerschaftsstrategie ist nicht fiir alle Dienstleistungsunternehmungen relevant,
weil es Bereiche gibt, in denen normierte Preise anzutreffen sind'® (z.B. Mindestpreise,
Hochstpreise, Richtpreise, Gebiihrenordnungen). Bildet die Preisgestaltung hingegen einen
Aktionsparameter der Unternehmung, dann erscheint es zweckmifig, zwischen weitge-

hend homogenen und weitgehend heterogenen Dienstleistungen zu unterscheiden.

Grundlage dafiir, dass der Preis den ausschlaggebenden Faktor der Kaufentscheidungen
bildet, ist ein Markt, auf dem eine weitgehend homogene Leistung angeboten wird. Damit
erscheint eine Preisfithrerschaftsstrategie grundsitzlich bei weitgehend homogenen Dienst-
leistungen'’ méglich zu sein. Eine geeignete MaBnahme hierfiir ist in der Standardisierung
auf Potential- (einschlieBlich einer Standardisierung des externen Produktionsfaktors),
Prozess- und Ergebnisebene zu sehen, auf deren Grundlage Erfahrungskurveneffekte18
realisiert werden konnen. Sie bildet gleichzeitig die zentrale Voraussetzung fiir eine Auto-
matisierung von Dienstleistungen, bei denen sich der Einfluss des externen Produktions-
faktors primir auf die Initialisierung der Dienstleistungserstellung und weniger auf die
Dienstleistungserstellungsprozesse auswirkt und Anbieter-Nachfrager-Interaktionen nur
eine sehr geringe Bedeutung aufweisen. Damit zeigt sich, dass eine Preisfiihrerschaftsstra-
tegie in Dienstleistungsunternehmungen nicht per se aus den Uberlegungen ausgeschlossen

werden kann'’.

Liegen weitgehend heterogene Dienstleistungen vor, gestalten sich Preisvergleiche tenden-
ziell schwierig, insbesondere deshalb, weil sie als Leistungsversprechen angeboten wer-
den®’. Probleme des Preisvergleiches lassen sich bei diesen Dienstleistungen als produkt-
immanent charakterisieren. Dariiber hinaus kann der Dienstleistungsanbieter auch
versuchen, durch eine Biindelung von Leistungen einen Kombinationspreis zu bilden, um
sich vom Preiswettbewerb abzukoppeln21. Ziel ist dabei die Schaffung von Wettbewerbs-
vorteilen durch ein spezifisches Angebotssystem, so dass keine Preisfiihrerschaftsstrategie

im klassischen Verstidndnis vorliegt.

16 Als Beispiele seien genannt: Rechtsanwalt- oder Notargebiihren, Arzthonorar, Fernseh- und Rundfunk-

gebiihren. Vgl. Meyer, A./Bliimelhuber, C. (2001): S. 383 ff.

Vgl. z.B. Corsten, H. (1985a): S. 307 ff. und S. 372 ff.; Well, B.v. (2001): S. 9 ff.
Vgl. Meyer, A./Bliimelhuber, C. (2001): S. 384.

Vgl. Meffert, H. (1999): S. 124.

Vgl. zur Preisbildung z.B. Noch, R. (1995): S. 127 ff.
Vgl. Arbeitskreis ,,Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie* der Schmalenbach-Gesellschaft (1975):
S. 758; Hammann, P. (1974): S. 135 {f.; Meyer, A. (1985): S. 99 ff.

17
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Demgegeniiber basiert eine Differenzierungsstrategie auf dem Angebot von Leistungen,
die seitens des Nachfragers als einzigartig wahrgenommen werden, d.h., dem Nachfrager
soll eine aus seiner Sicht im Vergleich zu anderen Anbietern iiberlegene Qualitit angebo-
ten werden”. Die Differenzierungsstrategie zielt folglich auf einen relativen Nutzenvorteil
fir den Nachfrager ab. Dieser Vorteil muss jedoch nicht nur auf Vorteilen” in der Ergeb-
nisdimension aufbauen, sondern kann sich auch auf die Potential- und Prozessdimensionen
beziehen. Eine derartige Differenzierungsstrategie kann entweder an den wettbewerbs-

relevanten Basisleistungen und/oder an zusitzlichen Leistungskomponenten ankniipfen.

Wihrend Porter urspriinglich von der generellen Unvereinbarkeit dieser beiden Positio-
nen ausging”, betonen Vertreter hybrider Wettbewerbsstrategien™, dass es durchaus
moglich sei, beide strategischen Optionen innerhalb einer strategischen Geschiftseinheit
gleichzeitig zu realisieren’®. Dabei ist in einer differenzierenden Betrachtung zwischen
einem sequentiellen und einem simultanen Strategieeinsatz zu unterscheiden. Wihrend
bei sequentieller Abfolge von Preisfiihrerschafts- und Differenzierungsstrategie bzw. von
Differenzierungs- und Preisfiithrerschaftsstrategie ein Strategiewechsel27 in Abhéngigkeit
von der Wettbewerbsphalse28 oder der Zeit erfolgt, liegt Simultaneitit dann vor, wenn ein
Anbieter gleichzeitig beide Strategietypen in einer strategischen Geschiftseinheit ver-
folgt?. Dass Unternehmungen, die sowohl eine Preisfiihrerschafts- als auch eine Diffe-
renzierungsstrategie verfolgen, auch iiberdurchschnittliche Ergebnisse erzielen konnen,

wurde empirisch mehrfach belegt’. In der Literatur wird darauf hingewiesen, dass

2 Vgl. Giithoff, J. (1998): S. 613.

» Vgl. Plinke, W. (2000): S. 76.

* Vgl. hingegen Porter, M.E. (2001): S. 70.

2 Vgl. z.B. Corsten, H. (1994a): S. 197 f. und (1995): S. 346 ff.; Fleck, A. (1995): S. 21 ff.; Knyphausen,

D. zu/Ringlstetter, M. (1991): S. 543 {f.; Reil, M. (1992): S. 62; Werkmann, G. (1989): S. 204 ff.

So betont Reif}, M. (1992): S. 62), dass es riskant sei, eine einseitige Fixierung auf Groflenvorteile oder

auf Differenzierung vorzunehmen und deutet damit sogar auf die Notwendigkeit einer hybriden Vorge-

hensweise hin. In einer neueren Veroffentlichung betont auch Porter, M.E. (2001): S. 70, dass eine si-
multane Strategieverfolgung moglich sei.

2 Vel. Gilbert, X./Strebel, P. (1987): S. 28 ff.

2 Dabei wird unterstellt, dass Anteile des aus dem existenten Wettbewerbsvorteil erzielten Cash-flow fiir
die durch einen Strategiewechsel hervorgerufenen Kosten zur Verfiigung stehen. Vgl. Kleinaltenkamp,
M. (1987): S. 33.

2 Vgl. z.B. Corsten, H. (1995): S. 346 ff. und (1998a): S. 110 ff.; Fleck, A. (1995): S. 21 ff.; Gorgel, U.B.
(1992): S. 192 ff.; Miles, R.E./Snow, C.C. (1978): S. 24 {f.; Rollberg, R. (1996): S. 17; Werkmann, G.
(1989): S. 204 ft.

30 Vgl. z.B. Gaitanides, M./Westphal, J. (1991); Hall, W.K. (1980); Miller, D./Friesen, H. (1986); Phillips,
L.W./Chang, D.R./Buzzel, R.D. (1983); White, R.E. (1986). Mit diesen empirischen Belegen wird je-
doch die Unvereinbarkeitsthese nicht generell verworfen, sondern lediglich in ihrer Allgemeingiiltigkeit
in Frage gestellt, d.h., es konnen durchaus, bedingt durch situative Konstellationen, Unvereinbarkeiten
auftreten. So sprechen etwa ressourcenseitige Beschrinkungen in den Unternehmungen gegen die An-
wendung hybrider Wettbewerbsstrategien. Anliegen einer hybriden Ausrichtung ist es, zu betonen, dass

26



Unternehmungen teilweise sogar gezwungen seien, eine hybride Wettbewerbsstrategie zu
verfolgen, weil am Markt hybride Nachfrager auftreten, die Leistungen mit hoher Qualitét

bei gleichzeitig niedrigem Preis fordern.

Bei Dienstleistungsunternehmungen ist in diese Uberlegungen zusitzlich der Sachverhalt
einzubeziehen, dass die generischen Wettbewerbsstrategien aufgrund der Interaktivitit im
Rahmen der Leistungserstellung ausgepriigte Interdependenzen aufweisen®’. Es stellt sich
damit die Frage, inwieweit es moglich ist, auch hybride Wettbewerbsstrategien zu realisie-
ren. Diese Fragestellung greifen Kellog/Nie’> im Rahmen der ,,Service Process/Service
Package-Matrix“ auf und betonen, dass es einem Dienstleistungsanbieter grundsitzlich

moglich sei, neben den generischen auch hybride Wettbewerbsstrategien zu realisieren™.

3  Inhaltliche Konkretisierung auf der Grundlage der

Modularisierung

3.1 Unterstiitzungspotential von Standardisierung und Indivi-

dualisierung

Ausgangspunkt der weiteren Uberlegungen bildet die Interpretation von Dienstleistungen
als Leistungsbiindel*. In diesem Kontext bedeutet Standardisierung eine Vereinheitlichung
der Teilleistungen und der Zusammensetzung des Leistungsbiindels aus diesen Teilleistun-
gen”. Wihrend eine Standardisierung letztlich mit einer Einschrinkung des Spektrums
moglicher Leistungen einhergeht und damit fiir die Anbieterseite eine Produktivititsstei-

gerung sowie fiir die Nachfrager- und Anbieterseite eine Reduzierung der beziiglich der

eine simultane Strategieverfolgung keine inkonsistenzbedingten Wettbewerbsnachteile aufweist, und je
nach situativem Kontext auch iiberlegen sein kann, aber nicht sein muf.
31 Vgl. Biittgen, M./Ludwig, M. (1997): S. 7; Fleck, A. (1995): S. 45 ff.
2 Vgl. Kellog, D.L./Nie, W. (1995): S. 323 ff.
3 Diese Matrix weist jedoch methodische Unzulinglichkeiten auf und die Auspriigungen erscheinen eher
willkiirlich.
Eine allgemeine Analyse von Leistungsbiindeln findet sich bei Priemer, V. (2000): S. 29 ff. Zu einer
dienstleistungsspezifischen Untersuchung der Leistungsbiindel vgl. z.B. Arbeitskreis ,Marketing in der
Investitionsgiiter-Industrie* der Schmalenbach-Gesellschaft (1975): S. 759 ff. und Meyer, A./Bliimelhu-
ber, C. (1998): S. 928 ff.
Eine Standardisierung von Leistungen zielt auf die Gemeinsamkeiten der Nachfrageranforderungen ab
und orientiert sich damit letztlich an Durchschnittsanspriichen. Vgl. Mayer, R. (1993): S. 42 ff
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Leistung wahrgenommenen Unsicherheit®® erméglicht, bedeutet Individualisierung eine
VergroBerung der quantitativen und qualitativen Flexibilitdt, um Leistungen erbringen zu
konnen, die den spezifischen Bediirfnissen des Nachfragers oder einer homogenen Nach-
fragergruppe angepasst werden konnen (Leistungsattraktivitit durch Leistungsvielfalt)®’.
Damit wird deutlich, dass Standardisierungen (Individualisierungen) eine besondere Rele-
vanz fiir die Unterstiitzung von Preisfiihrerschaftsstrategien (Differenzierungsstrategien)
aufweisen’®, d.h., bereits auf der strategischen Ebene sind Entscheidungen iiber das Ver-
hiltnis von Standardisierung und Individualisierung zu treffen. Im Hinblick auf die Dauer-
haftigkeit des mit Standardisierungen angestrebten Wettbewerbsvorteils ist jedoch zu
bedenken, dass einerseits mit zunehmender Standardisierung die Moglichkeiten einer Imi-
tation der Leistungen und damit die Gefahren einer Substitutionskonkurrenz zunehmen®’.
Anderseits konnen durch standardisierte Giiter Standards entstehen, die sich mit zuneh-

mender Akzeptanz und zunehmendem Bekanntheitsgrad zu Markteintrittsbarrieren ent-

wickeln™,

Dass Standardisierungen auch bei Dienstleistungen moglich sind, kann als herrschende
Meinung angesehen werden*'. Grundsiitzlich sind jedoch der mit der Standardisierung an-
gestrebten Realisierung von Erfahrungskurveneffekten®? aufgrund der Integrativitit der
Dienstleistungsproduktion engere Grenzen als bei nichtintegrativen Produktionen gesetzt®.
Die Integrativitdt geht einerseits mit einer hoheren Individualitit der Leistungserstellung
einher™, und anderseits kann bedingt durch die Integrativitiit die Entscheidung dariiber, ob

eine Dienstleistung individuell oder standardisiert erbracht wird, nicht autonom durch den

6 Vgl. Marra, A. (1999): S. 42. Zu einer informationsskonomischen Betrachtung der Individualisierung

vgl. Jacob (1995): S. 207 f.
7 Vgl. Biittgen, M./Ludwig, M. (1997): S. 22 und S. 44 f.; Mayer, R. (1993): S. 36 f.
¥ Hierbei handelt es sich lediglich um Tendenzaussagen. So kann etwa eine Standardisierung auch die
Basis fiir eine Differenzierungsstrategie bilden.
¥ Vgl. Mayer, R. (1993): S. 127.
4 vagl. Biittgen, M./Ludwig, M. (1997): S. 30.
1 Teilweise wird sogar plakativ von einer Industrialisierung des Dienstleistungsbereiches gesprochen. Vgl.
bereits Levitt, T. (1976): S. 63 ff. und Regan, W.J. (1963): S. 60 {.; ferner Chini, L.W. (1975): S. 20 {f.
2 Vgl. z.B. Mayer, R. (1993): S. 91.
“ Hieraus kann jedoch nicht abgeleitet werden, dass Methoden aus dem industriellen Management fiir den
Dienstleistungsbereich ungeeignet sind. Vgl. Grally, O. (1993): S. 122. Es gibt ausreichende Belege da-
fiir, dass derartige Transfers méglich und fruchtbar sind. Vgl. z.B. Corsten, H. (1985a): S. 36 ff.; Haak,
W. (1982): S. 8 ff.; Meyer, A. (1987): S. 29 ff.; Schnittka, M. (1998): S. 24 ff.
Des Weiteren besteht bei vielen Dienstleistungen eine positive Korrelation zwischen Individualisierung
und Interaktion. Ausnahmen hierzu bilden z.B. Vertragsabschliisse bei Lloyd’s, die ein hohes Mal} an
Individualisierung, jedoch nur ein geringes MaBl an Interaktion beinhalten. Vgl. Schmenner, R.W.
(1986):
S. 23.
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Anbieter getroffen werden®. Ferner ist zu beriicksichtigen, dass das AusmaB der Integrati-
on wiederum durch Standardisierung/Individualisierung beeinflusst wird. Vor diesem
Hintergrund ist die Aussage, dass jede Dienstleistung vollstindig sowohl individualisiert
als auch standardisiert erbracht werden kann46, nicht haltbar, denn sie vernachlissigt, die
Sach-*" und Verhaltensinterdependenzen zwischen beiden Ausgestaltungsformen. Bei einer

Standardisierung muss ein Individualisierungsgrad mitgedacht werden et vice versa®.

Wird auf die Dreiteilung der Leistungsdimensionen in Potential, Prozess und Ergebnis zu-
riickgegriffen, dann lassen sich folgende Aussagen zur Standardisierung/Individualisierung

von Dienstleistungen treffen.

Mit einer Potentialstandardisierung im Sinne einer Konzentration auf Kernaufgaben wird
darauf abgezielt, Leistungen kostengiinstig und unter Sicherstellung einer Mindestqualitit
erbringen zu konnen*’: Dabei ist zu beriicksichtigen, dass der Potentialdimension aufgrund
der Dominanz von Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften eine hohe Bedeutung zu-
kommt, und zwar insbesondere dann, wenn der Nachfrager die Potentialeigenschaften als
Orientierungspunkt im Rahmen einer sogenannten derivativen Qualititsbeurteilung heran-

zieht.

Durch die Prozessgestaltung werden die grundsitzlichen Abldufe der Dienstleistungser-
stellungsprozesse in zeitlicher und riumlicher Hinsicht festgelegt’®. Im Rahmen dieser
Vorgehensweise ergeben sich die Freiheitsgrade beziiglich der Abfolge (z.B. alternative
Dienstleistungspfade) und des Umfangs der auszufiihrenden Teilprozesse (z.B. fakultative

Komponenten des Leistungsbiindels):

e Der mogliche Umfang von Prozessstandardisierungen wird insbesondere durch die

Komplexitit der Dienstleistung, den Anteil des in die Dienstleistung einflieBenden

45 Vgl. MacMillan, 1.C./McGrath, R.G. (1996): S. 58 ff. ,.Die Integration des Kunden in die Leistungser-
stellung ist entscheidend fiir das Spannungsverhiltnis von Standardisierung und Individualisierung, denn
dadurch erhilt die Spannung zwischen Produktions- und Marktorientierung eine besondere Brisanz.*
Well, B.v. (2001): S. 38.

% vgl. Hempe, S. (1997): S. 165 und S. 267.

*7 Bei den Sachinterdependenzen ist insbesondere der Erfolgsverbund (vgl. z.B. Laux, H. (2003): S. 6 ff.)

als ursdchlich anzusehen.

Vgl. Mayer, R. (1993): S. 1 ff. Dies zeigt sich auch in den Erscheinungsformen nach Lampel,

J./Mintzberg, H. (1996): S. 24, die das folgende Spektrum vorschlagen: Pure Standardization, Segmen-

ted Standardization, Customized Standardization, Tailored Customization und Pure Customization.

¥ Vgl. Biittgen, M./Ludwig, M. (1997): S. 44 f.

% Zur Prozessgestaltung vgl. grundlegend Gaitanides, M. (1983).
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impliziten Erfahrungswissens und die Strukturierbarkeit des Informationsaustau-

sches zwischen den Prozessbeteiligten beeinflusst™.

e Bei den auf die Abfolge von Teilprozessen gerichteten Prozessstandardisierungen
werden etwa durch die Eliminierung seltener in Anspruch genommener alternativer
Dienstleistungspfade und das Zusammenfassen von &dhnlichen alternativen oder
aufeinander folgenden Teilprozessen zu einem Teilprozess, die Freiheitsgrade ein-
geschrinkt, um einen moglichst gleichartigen Ablauf der Dienstleistungserstellung
zu ermdglichen und Erfahrungskurveneffekte nutzen zu konnen’.

Im Hinblick auf Prozessstandardisierungen, die auf den Umfang der auszufiihrenden Teil-

prozesse gerichtet sind, wird eine enge Koppelung”™ mit der Ergebnisstandardisierung
evident. Eine Ergebnisstandardisierung liegt dann vor, wenn die angebotene Leistung
weder durch den Nachfrager noch durch den Anbieter an die individuellen Gegebenheiten
angepasst werden kann, d.h., der Nachfrager kann nur die Leistung in ihrer angebotenen

Form akzeptieren oder ablehnen.

Wird von dem skizzierten Spannungsfeld zwischen Standardisierung und Individualisie-
rung ausgegangen, stellt sich die Frage, ob es bei Dienstleistungen grundsitzlich méglich
ist, die Vorteile und Ziele von Standardisierung und Individualisierung miteinander zu
verkniipfen™, um eine Verfolgung hybrider Wettbewerbsstrategien zu unterstiitzen. Ein
zentraler Ansatzpunkt zur Abschwichung dieses Spannungsfeldes ist in der Modularisie-
rung der Leistung zu sehen, da diese tendenziell in die gleiche Richtung wie die Individua-
lisierung zielt, ohne dabei die Vorteile der Standardisierung zu vernachlidssigen. Die
Relevanz einer Modularisierung von Dienstleistungen zeigt sich an der, der entsprechen-
den Literatur implizit oder explizit zugrunde liegenden Annahme”, dass Dienstleistungen

iber ein groBBeres Modularisierungspotential als andere Giiter verfiigen.

31 vgl. Burr, W. (2002): S. 130 ff. Bei Dienstleistungen mit geringer Komplexitit, geringem Anteil impli-

ziten Erfahrungswissens und gut strukturierbarem Informationsaustausch, ist ein grofies Prozessstandar-
disierungspotential zu erwarten.

Daneben sind auch positive Wirkungen auf andere Prozesse, etwa in den Bereichen des Rechnungswe-
sens, der Beschaffung oder des Absatzes, zu verzeichnen. Vgl. Burghard, W./Kleinaltenkamp, M.
(1996): S. 171. Zu Standardisierungsvorteilen in unterschiedlichen Funktionsbereichen vgl. Mayer, R.
(1993): S. 99 f. Fiir die Beurteilung von Standardisierungswirkungen ist damit eine breiter angelegte Be-
trachtung notwendig.

> Vgl. z.B. Corsten, H. (2001): S. 353 f.

> Mayer, R. (1993): S. 139 ff. spricht in diesem Kontext auch von Uberbriickungsstrategien.

> Vgl. Burr, W. (2002): S. 103 und S. 114; Sanchez, R. (1996), S. 126 ff.
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Grundidee der Modularisierung ist die Dekomposition eines komplexen Systems in mehre-
re abgeschlossene und weitgehend voneinander unabhingige ® Teilsysteme (Module), die
iiber standardisierte Schnittstellen’’ in unterschiedlicher Weise miteinander kombiniert
werden konnen®. Sie basiert damit auf dem Baukastenprinzipjg. Auf Leistungsbiindel be-
zogen, wird es moglich, Teilleistungen zu standardisieren, um Erfahrungskurveneffekte
realisieren zu konnen, und Teilleistungen fiir eine Individualisierung einzusetzen, um den
Nachfragern Zusatznutzen stiften zu konnen. ,,Dabei sollte die Standardisierung solche
Teilleistungen betreffen, bei denen sie zu keiner oder nur geringen Einschrinkung (...) des
Kundennutzens fiihrt; die Individualisierung auf der anderen Seite sich aber auf solche
Teilleistungen beziehen, bei denen dadurch die Kosten der Leistungsvielfalt {iber-

kompensiert werden.«®

Es lassen sich die folgenden Modularisierungsformen unterscheiden:

¢ Kombination eines Basismoduls mit Ergdnzungsmodulen, die
o gleichartig sind und mengenmifig variiert werden kénnen, oder
o verschiedenartig sind.

e Kombination von gleichartigen und/oder verschiedenartigen Modulen (ohne
Basismodul) unter Beachtung von Kompatibilititsrestriktionen.
Im Kontext der Modularisierung sind fiir die wettbewerbsstrategische Orientierung von

Dienstleistungsunternehmungen die folgenden Aspekte von Bedeutung:

¢ Im Rahmen einer Differenzierungsstrategie muss die Unternehmung darauf achten,
dass
o mindestens ein Modul mit exklusivem Charakter existiert, das gleichzeitig
durch die Nachfrager als bedeutsam eingestuft wird, und

o kommuniziert wird, dass es weniger auf die einzelnen Module als vielmehr auf

die Beherrschung von modularen Strukturen ankommt und ihre Kompetenz in

% Interdependenzen zwischen den Modulen lassen sich mit Hilfe der sogenannten Design Structure Matrix

(vgl. Austin, S./Baldwin, A./Newton, A. (1994): S. 450 ff.; Pfaffmann, E. (2001): S. 303) visualisieren.
Da durch dieses einfache Instrument zur Unterstiitzung der Modularisierung lediglich Hinweise auf In-
terdependenzen gegeben werden, ist es problematisch, von einer Optimierung (vgl. Burr, W. (2002): S.
129) zu sprechen. Es handelt sich vielmehr um eine Heuristik.

Bei Dienstleistungen beruhen diese Schnittstellen weniger auf technischen, sondern vielmehr auf organi-
satorischen Standards (Zuordnung von organisatorischen Auftrigen zu definierten Teilleistungen). Die
Schnittstellen werden dabei durch Spezifikation von Input und Output der Module definiert.

% In Anlehnung an Baldwin, C.Y./Clark, K.B. (1997): S. 125.

% Vagl. Corsten, H. (1985a): S. 310.

% Biittgen, M./Ludwig, M. (1997): S. 52. Zu Individualisierungskosten vgl. Mayer, R. (1993): S. 68 ff.
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der zusatznutzenstiftenden Generierung umfassender Problemldsungen fiir den

jeweiligen Nachfrager liegt61.

e Verfolgt der Dienstleistungsanbieter eine Preisfiihrerschaftsstrategie, dann muss
der Schwerpunkt der Kommunikation auf der durch die Modularisierung bedingten
einfacheren Anpassungs- und Kombinationsmoglichkeit®® sowie auf seiner Kompe-

tenz einer schnellen und kostengiinstigen Generierung von Dienstleistungen liegen.

Vor diesem Hintergrund konnen fiir den Einsatz hybrider Wettbewerbsstrategien in Dienst-

leistungsunternehmungen, erginzend zu empirischen Verdachtsmomenten®, die folgenden

Schlussfolgerungen gezogen werden:

e Ob eine sequentielle Kombination von Strategietypen moglich ist, wird wesentlich
von der jeweiligen Ausgangsposition der Unternehmung und dem damit verbunde-
nen transaktionskostensteigernden Koordinationsbedarf® bei der Strategie-

anpassung bestimmt:

= Tendenziell ist davon auszugehen, dass ein Differenzierer, bedingt durch eine
Ubertragung der vorhandenen Kompetenzen grundsitzlich in der Lage ist, eine
bessere Kostenposition zu erlangen. Ausgangspunkte hierfiir bieten z.B. die
konsequente Verfolgung des Baukastenprinzips (Modularisierung der Leistung)
und die damit einhergehende Standardisierung (Erfahrungskurveneffekte). Aus
dieser Modularisierung ergeben sich dann Ansatzpunkte fiir eine unternehmungs-
interne Segmentierung. Ist der Anbieter dabei in der Lage, sein Differenzierungs-

potential aufrecht zu erhalten, dann kann er einen Strategiewechsel realisieren.

= Ungiinstiger ist hingegen die Position des Preisfiihrers, da dieser zunichst kein Po-
tential hat, um eine Differenzierungsstrategie zu entwickeln. Es ist somit erforder-
lich, entsprechende Kompetenzen aufzubauen. Gelingt dies, dann hat auch er die
Moglichkeit eines Strategiewechsels®. Diese Aussage weist damit eine Parallele
zu dem erwidhnten Wechsel in eine andere strategische Gruppe und den damit ver-

bundenen (asymmetrischen) Kosten zur Uberwindung von Mobilititsbarrieren auf.

In Dienstleistungsunternehmungen erscheinen Simultanstrategien insbesondere bei Dienst-

leistungsmodulen mit umfangreichen Freiheitsgraden der Ausgestaltung in ihren Leistungs-

61

62

63

64

65

Vgl. Burr, W. (2002): S. 155.

Vgl. z.B. Baldwin, C.Y./Clark, K.B. (1997): S. 125 {f., die an einem Fallbeispiel der Unternehmungen
Sun und Apollo die Relevanz der Kompatibilitit einzelner Module hervorheben. Vgl. ferner Sanchez, R.
(1996): S. 126.

Mit dem Hinweis auf vier Fallbeispiele gelangt Burr, W. (2002): S. 160 f. und S. 171 f. zu dem Ergebnis,
dass hybride Wettbewerbsstrategien auf der Basis modularer Strukturen, méglich seien.

Vgl. Fleck, A. (1995): S. 83. Biittgen, M. (2000): S. 60 fiihrt in diesem Zusammenhang an, dass diese
Kostenart bei Dienstleistungsunternehmungen einen hohen Anteil an den Gesamtkosten aufweist.

Vel. Kriiger, W./Homp, C. (1996): S. 19 ff.
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dimensionen®® anwendbar, wenn gleichzeitig ein unterstiitzender Einsatz von
Informationstechnologie erfolgt®’. Diese erdffnet dem Kundenkontaktpersonal® die
Moglichkeit, in den unterschiedlichen Situationen verbessert auf die Bediirfnisse der Nach-
frager einzugehen. Im Back-office-Bereich kann der Einsatz von Informationstechnologie
die Informationsverarbeitung und -aufbereitung verbessern. Damit ist es moglich, eine
Differenzierungsposition einzunehmen und gleichzeitig eine Effizienzsteigerung durch

Prozessintegration anzustreben®.

3.2 Auswirkungen der Interaktivitiit

Bei der Modularisierung ist den Besonderheiten der bereits erwihnte Nachfrager-Anbieter-
Interaktion Rechnung zu tragen. Die Auswirkungen der Nachfragerintegration und der
damit verbundenen Interaktivitit’® werden in der Literatur unterschiedlich beurteilt, wobei

die folgenden Positionen vertreten werden:

e Autoren’', die die negativen Auswirkungen der Interaktivitiit auf die Dienstleistungs-
produktion betonen, gehen davon aus, dass Interaktionen fiir den Anbieter grundsitz-
lich mit Schwierigkeiten einhergehen’?, und leiten hieraus die Empfehlung ab, den
Integrationsgrad zu reduzieren. Sie befiirworten eine Internalisierung’> von Aktiviti-
ten, um negative Auswirkungen auf die Produktivitit’* zu vermeiden, die auf die

folgenden Sachverhalte zuriickzufiihren sind:

%  Beispiele in den einzelnen Dimensionen sind: (1) Potentialdimension: Substituierbarkeit von menschli-

cher und maschineller Arbeitsleistung, nicht-dominanter Anteil spezifischer Betriebsmittel; (2) Prozess-
dimension: Alternative Ablaufmoglichkeiten des Dienstleistungsprozesses; (3) Ergebnisdimension:
Moglichkeiten der alternativen Leistungsbiindelkonfiguration.

67 Vgl. Corsten, H. (1995): S. 347 ff. Auch Porter, M.E./Millar, V.E. (1988): S. 89 und S. 97 f. weisen
darauf hin, dass die Informationstechnik beide strategische Optionen zu unterstiitzen vermag

% vgl. Biittgen, M./Ludwig, M. (1997): S. 42.

% Vgl. Weiber, R./McLachlan, C. (2000): S. 123.

" Der Integrativitit wird in der Literatur im Rahmen der Strategieformulierung generell eine wichtige
Rolle zugesprochen. Vgl. z.B. Gouthier, M.H.J. (2003): S. 175.

n Vgl. Chase, R.B./Aquilano, N.J./Jacobs, F.R. (1998): S. 152.

> Vgl. Martin, C.R./Horne, D.A. (1992): S. 27 ff.

" Zur Internalisierung und Externalisierung vgl. Corsten, H. (1989): S. 31 ff. Beide Vorgehensweisen

gehen mit einer entsprechenden Verschiebung der Line of interaction einher. Vgl. Kleinaltenkamp, M.

(2000):

S. 18. So kann eine Internalisierung etwa auch mit einer Ausweitung des Leistungsumfanges im Back-

office- und einer Reduzierung des Leistungsumfanges im Front-office-Bereich einhergehen und dem

Anbieter damit weitere Moglichkeiten fiir eine autonome Gestaltung von Aktivitéiten erdffnen.

Zur Produktivitit vgl. Corsten, H. (1994b): S. 43 ff. Das sogenannte Uno-actu-Prinzip (vgl. Herder-

Dorneich, P./Wasem, J. (1986): S. 112 ff.) wird dabei als ein entscheidender Grund fiir die hdufig be-

klagte ,Produktivititsschwiche bei Dienstleistungsunternehmungen angefiihrt. Dabei bleiben jedoch

die in der Literatur diskutierten umfangreichen Ansatzpunkte fiir Rationalisierungen hédufig unberiick-

sichtigt.

Vgl. hierzu Corsten, H. (1985b): S. 23 ff.; Schwenker, B. (1989): S. 114 ff.
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o mangelnde Prozesstransparenz,
o mangelndes Prozessbewusstsein und
o Verhinderung von Skaleneffekten.

Autoren”’ , die die positiven Auswirkungen der Interaktion betonen, sehen in der
verstirkten Integration des Nachfragers und der damit einhergehenden Interaktion
einerseits die Moglichkeit, differenzierte Informationen iiber die Bediirfnisse der
Nachfrager zu erlangen, die die Basis fiir eine Differenzierungsstrategie bilden
konnen’®, und anderseits Maglichkeiten zur Produktivititssteigerung und damit zur

Unterstiitzung der Preisfiihrerschaftsstrategie. Argumente sind dabei:
o Lernen auf Nachfrager- und Anbieterseite und

o Realisation von Skaleneffekten.

Diese Positionen verdeutlichen, dass die Interaktivitdt grundsitzlich einerseits mit restrik-

tivem Wirken einhergeht und anderseits zusitzliche Gestaltungsmoglichkeiten fiir die

Dienstleistungserstellung eréffnet. Durch eine Modularisierung wird es jedoch moglich die

restriktiven Wirkungen der Interaktivitit abzumildern:

Im Rahmen der Modularisierung greifen Uberlegungen zur Individualisierung und
Standardisierung Platz. Durch eine Standardisierung werden die Prozesse transpa-
renter und tragen somit zu einem verbesserten Prozessbewusstsein auf der Nachfra-
ger- und auf der Anbieterseite bei. Damit ist eine Standardisierung tendenziell mit
einer geringeren Erklirungsbediirftigkeit der Leistung verbunden’’. ,Je ausgeprig-
ter Prozessbewusstsein und Prozesstransparenz sind, desto storungsfreier verlauft die

«78

Customer Integration.”“’” Modulare Strukturen gehen somit tendenziell mit ver-

ringerten Koordinationskosten einher.

Dass Skaleneffekte nicht generell durch die Interaktivitit verhindert werden79, ver-
deutlichen empirischer Untersuchungen®. So lassen sich etwa Skaleneffekte durch
die Mehrfachverwendbarkeit von Modulen realisieren. Eine Modularisierung kann
dartiber hinaus auch die Rahmenbedingungen fiir den Fremdbezug von Leistungen

verbessern bzw. schaffen. Dies zeigt sich einerseits in Tendenzen zu horizontalen,

s Vgl. z.B. Bitner, M.J. / Faranda, W.T. /Hubbert, A.R. (1997): S. 197; Fitzsimmons, J.A./Fitzsimmons,
M.J. (2001): S. 127.

® " Vgl. Homburg, C./FaBnacht, M. (1998): S. 536.

7 Vgl. Marra, A. (1999): S. 133.

8 FlieB, S. (1996): S. 93.

" Vgl. GraBy, O. (1993): S. 122 f.; Giithoff, J. (1998): S. 614.

% Vgl. hierzu Schwenker, B. (1989): S. 135 ff.
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markterschlieBenden Kooperationen und Fusionengl, wodurch zunehmende Skalen-
effekte, insbesondere bezogen auf die Netzgrole (z.B. Reservierungs- und
Buchungssysteme, Niederlassungsnetze, Filialnetze) und anderseits durch die
bereits erwdhnte Zunahme der Kapitalintensitit weitere Ansatzpunkte fiir die Reali-

sierung dieser Effekte zu konstatieren sind.

Ebenfalls lassen sich Lerneffekte auf Nachfrager- und Anbieterseite realisieren. Wihrend
auf der Anbieterseite Lerneffekte, die sich auf die Leistung selbst, die Antizipation ihrer
Inanspruchnalhme82 und den Leistungserstellungsprozess beziehen, angestrebt werden, um
die Leistungsmerkmale zu verbessern, die aus Nachfragersicht relevant sind, bezieht sich
der Lerneffekt des Nachfragers in erster Linie auf den Erstellungsprozess. Der Anbieter
kann dabei auch versuchen, etwa durch Kundentraining, Fithrung durch den Dienstleis-
tungserstellungsprozess bis hin zu preislichen Anreizen, die Nachfrage und damit die
Kapazititsauslastung zeitlich zu entzerren. Er versucht hierdurch, Einfluss auf das Verhal-
ten des Nachfragers zu nehmen®’. Dariiber hinaus ist bei Lerneffekten noch danach zu
unterscheiden, ob ein Anbieter die im Rahmen eines Leistungserstellungsprozesses mit
einem Nachfrager gewonnenen Erfahrungen nur bei weiteren Transaktionen mit diesem
Nachfrager oder auch fiir Leistungserstellungsprozesse, die er fiir andere Nachfrager (z.B.
innerhalb desselben Nachfragersegmentes) erbringt, nutzen kann. Hieraus resultieren

wiederum Moglichkeiten fiir Effizienz- und Effektivitétssteigerungen.

Dies zeigt sich in einer, seit lingerer Zeit empirisch beobachtbaren, Zunahme des Konzentrationsniveaus

im Dienstleistungsbereich. Vgl. z.B. Quinn, J.B./Gagnon, C.E. (1986): S. 95 ff.; Schwenker, B. (1989):
S. 145 ff.

2 vgl. Mills, P.K./Morris, J.H. (1986): S. 729 ff.; Stuhlmann, S. (2000): S. 227 f.

¥ Vgl. z.B. Biittgen, M./Ludwig, M. (1997), S. 37.
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4. AbschlieBende Bemerkungen

Wettbewerbsstrategische Fragestellungen wurden bisher in der Dienstleistungsliteratur
eher selten thematisiert. Ausgehend von der Uberlegung, dass wettbewerbsstrategische
Optionen grundsitzlich auf Dienstleistungsunternehmungen iibertragbar sind, wurde im
vorliegenden Beitrag der Frage nachgegangen, inwieweit eine Modularisierung Ansatz-
punkte fiir eine Realisation hybrider Wettbewerbsstrategien zu bieten vermag. Dabei zeigte
sich, dass die Modularisierung bedingt durch die Interaktivitit von Dienstleistungen einer-
seits restringiert werden kann, anderseits aber auch zusitzliche Gestaltungsmoglichkeiten

eroffnet.

Bei allen positiven Effekten der Modularisierung darf nicht verkannt werden, dass mit der
Fokussierung der Betrachtung auf die Modulebene auch Gefahren verbunden sein

N 84
konnen™":

® anbieterseitig:

o Nichtausschopfung von Economies of scope und

o Fragmentierung der unternehmerischen Wissensbasis;
¢ nachfragerseitig:

o Unter der Voraussetzung eines entsprechenden Know-how und klar definierter

Schnittstellen steigt die Bereitschaft zur Eigenerstellung der Dienstleistung.

o Die Wertschitzung der Dienstleistung sinkt und damit nimmt das Differenzie-
rungspotential des Anbieters ab;
wettbewerberseitig wird eine Imitation erleichtert und damit nimmt die Substitutions-

konkurrenz tendenziell zu.

¥ Vgl. Burr, W. (2002): S. 163 f. und S. 269.

16



Literatur

Albrecht, K.; Zemke, R. (1987): Service-Strategien, Hamburg et al. 1987.
Ansoff, H.I. (1966): Management-Strategie, Miinchen 1966.

Arbeitskreis ,,Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie” der Schmalenbach-Gesell-
schaft(1975): Systems Selling. In: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche For-
schung, 27 (1975), S. 757-773.

Austin, S.; Baldwin, A.; Newton, A. (1994): Manipulating the Flow of Design Information
to Improve the Programming of Building Design. In: Construction Management
and Economics, 12 (1994), S. 445-455.

Backhaus, K. (1997): Industriegiitermarketing, 5. Aufl., Miinchen 1997.

Baldwin, C.Y.; Clark, K.B. (1997): Sun Wars. Competition within a Modular Cluster,
1985-1990. In: Yoffie, D.B. (Hrsg.): Competing in the Age of Digital Conver-
gence, Boston 1997, S. 123-157.

Bharadwaj, S.G.; Varadarajan, P.R.; Fahy, J. (1993): Sustainable Competitive Advantage
in Service Industries: A Conceptual Model and Research Propositions. In: Jour-
nal of Marketing, 57 (1993), H. 1, S. 83-99.

Bitner, M.J.; Faranda, W.T.; Hubbert, A. R. (1997): Customer Contributions and Roles in
Service Delivery. In: International Journal of Service Industry Management, 8
(1997), S. 193-205.

Booms, B.H.; Bitner, M.J. (1981): Marketing Strategies and Organization Structures for
Service Firms. In: Donnelly, J.H. / George, W.R. (Hrsg.): Marketing of Services,
Chicago 1981, S. 47-51.

Burghard, W.; Kleinaltenkamp, M. (1996): Standardisierung und Individualisierung - Ges-
taltung der Schnittstelle zum Kunden. In: Kleinaltenkamp, M. / Flie83, S. / Jacob,
F. (Hrsg.): Customer Integration. Von der Kundenorientierung zur Kundeninteg-
ration, Wiesbaden 1996, S. 163-176.

Burr, W. (2002): Service Engineering bei technischen Dienstleistungen. Eine 6konomische
Analyse der Modularisierung, Leistungstiefengestaltung und Systembiindelung,
Wiesbaden 2002.

Biittgen, M. (2000): Marktorientiertes Informationsmanagement in Dienstleistungsunter-
nehmen, Wiesbaden 2000.

Biittgen, M.; Ludwig, M. (1997): Mass-Customization von Dienstleistungen. Institut fiir
Markt- und Distributionsforschung der Universitit zu Kéln, Koln 1997.

Canton, 1.D. (1988): How Manufacturers Can Move into the Service Business. In: The
Journal of Business Strategy, 9 (1988), H. 4, S. 40-44.

Casagranda, M. (1994): Industrielles Service-Management. Grundlagen - Instrumente -
Perspektiven, Wiesbaden 1994.

17



Chase, R.B.; Aquilano, N.J.; Jacobs, F.R. (1998): Production and Operations Management.
Manufacturing and Services, 8. Aufl., Boston et al. 1998.

Chini, L.W. (1975): Rationalisierung von Dienstleistungsunternehmen, in: Rationalisierung
von Dienstleistungsunternehmen. In: Horke, G. / Chini, L. W. (Hrsg.): Berichte
des Instituts fiir allgemeine Soziologie und Wirtschaftssoziologie, Heft 9, 1975,
S. 20-73.

Corsten, H. (1985a): Die Produktion von Dienstleistungen. Grundziige einer Produktions-
wirtschaftslehre des tertidren Sektors, Berlin 1985.

Corsten, H. (1985b): Rationalisierungsmoglichkeiten in Dienstleistungsunternehmungen.
In: Jahrbuch der Absatz- und Verbrauchsforschung, 31. (1985), S. 23-48.

Corsten, H. (1989): Dienstleistungsmarketing - Elemente und Strategien. In: O.V. (Hrsg.):
Jahrbuch der Absatz- und Verbrauchsforschung, 1989, S. 23-40.

Corsten, H. (1994a): Global Sourcing - Ein Konzept zur Stirkung der Wettbewerbsfihig-
keit von Unternehmungen. In: Schuster, L. (Hrsg.): Die Unternehmung im inter-
nationalen Wettbewerb, Berlin 1994, S. 187-210.

Corsten, H. (1994b): Produktivititsmanagement bilateraler personenbezogener Dienstleis-
tungen. In: Corsten, H. / Hilke, W. (Hrsg.): Dienstleistungsproduktion, Wies-
baden 1994, S. 43-77.

Corsten, H. (1995): Wettbewerbsstrategien - Moglichkeiten einer simultanen Strategiever-
folgung. In: Corsten, H. / Reif}, M. (Hrsg.): Handbuch Unternehmungsfiihrung,
Wiesbaden 1995, S. 341-354.

Corsten, H. (1998): Grundlagen der Wettbewerbsstrategie, Stuttgart et al. 1998.
Corsten, H. (2001): Dienstleistungsmanagement, 4. Aufl., Miinchen et al. 2001.

Fitzsimmons, J.A.; Fitzsimmons, M.J. (2001): Service Management. Operations, Strategy
and Information Technology, 3. Aufl., Boston et al. 2001.

Fleck, A. (1995): Hybride Wettbewerbsstrategien. Zur Synthese von Kosten- und Differen-
zierungsvorteilen, Wiesbaden 1995.

Flief, S. (1996): Prozessevidenz als Erfolgsfaktor der Kundenintegration. In: Kleinalten-
kamp, M. / FlieB3, S. / Jacob, F. (Hrsg.): Customer Integration. Von der Kunden-
orientierung zur Kundenintegration, Wiesbaden 1996, S. 91-103.

Gaitanides, M. (1983): Prozessorganisation. Entwicklung, Ansitze und Programme
prozessorientierter Organisationsgestaltung, Miinchen 1983.

Gaitanides, M.; Westphal, J. (1991): Strategische Gruppen und Unternehmenserfolg.
Ergebnisse einer empirischen Studie. In: Zeitschrift fiir Planung, 3. (1991),
S. 247-265.

Gilbert, X.; Strebel, P. (1987): Strategies to Outpace the Competition. In: Journal of
Business Strategy, 8 (1987), S. 28-36.

18



Gorgel, U.B. (1992): Computer Integrated Manufacturing und Wettbewerbsstrategie,
Wiesbaden 1992.

Gouthier, M.H.J. (2003): Kundenentwicklung im Dienstleistungsbereich, Wiesbaden 2003.

Grafy, O. (1993): Industrielle Dienstleistungen. Diversifikationspotentiale fiir Industrieun-
ternehmen, Miinchen 1993.

Giithoff, J. (1998): Dienstleistungsqualitit als strategischer Vorteil. In: Wirtschaftswissen-
schaftliches Studium, (1998), S. 610-615.

Haak, W. (1982): Produktion in Banken. Moglichkeiten eines Transfers industriebetrieb-
lich-produktionswirtschaftlicher Erkenntnisse auf den Produktionsbereich von
Bankbetrieben, Frankfurt a.M. et al. 1982.

Hall, W.K. (1980): Survival Strategies in a Hostile Environment. In: Harvard Business
Review, 58 (1980), H. 5, S. 75-85.

Hammann, P. (1974): Sekundirleistungen als absatzpolitisches Instrument. In: P. Hamm-
mann, P. / Kroeber-Riel, W. / Meyer, C.W. (Hrsg.): Neuere Ansitze der Marke-
tingtheorie, Berlin 1974, S. 135-154.

Hayek, F.A.v. (1952): Der Sinn des Wettbewerbs. In: Hayek, F.A.v. (Hrsg.): Individualis-
mus und wirtschaftliche Ordnung, Erlenbach/Ziirich 1952, S. 122-140.

Heene, A.; Looy, B.v.; Dierdonck, R.v. (2003): Defining a Service Strategy. In: Looy, B.
V., / Gemmel, P. / Dierdonck, R.v. Services Management. An Integrated
Approach, 2. Aufl., Harlow et al. 2003, S. 453-474.

Hempe, S. (1997): Grundlagen des Dienstleistungsmanagements und ihre strategischen
Implikationen, Bayreuth 1997.

Herder-Dorneich, P.; Wasem, J. (1986): Krankenhausokonomik zwischen Humanitit und
Wirtschaftlichkeit, Baden-Baden 1986.

Heskert, J.L. (1988): Management von Dienstleistungsunternehmen. Erfolgreiche Strate-
gien in einem Wachstumsmarkt, Wiesbaden 1988.

Hinterhuber, H.H. (2004): Strategische Unternehmungsfithrung. Bd. I: Strategisches
Denken, 7. Aufl., Berlin et al. 2004.

Homburg, C.; Fafinacht, M. (1998): Wettbewerbsstrategien von Dienstleistungs-Anbietern.
In: Meyer, A. (Hrsg.): Handbuch Dienstleistungs-Marketing, Stuttgart 1998, S.
527-541.

Jacob, F. (1995): Produktindividualisierung als spezielle Form des Dienstleistungsmarke-
ting im Business-to-Business-Bereich. In: Kleinaltenkamp, M. (Hrsg.): Dienst-
leistungsmarketing. Konzeptionen und Anwendungen, Wiesbaden 1995, S. 193-
223

Jemison, D.B. (1981): The Importance of an Integrative Approach to Strategic Manage-
ment Research. In: Academy of Management Review, 6. (1981), S. 601-608.

19



Kaas, K.P. (1992): Marketing und Neue Institutionenlehre. Arbeitspapier Nr. 1 aus dem
Forschungsprojekt Marketing und o©Okonomische Theorie, Lehrstuhl fiir
Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Marketing. Prof. Dr. K.P. Kaas, Frankfurt
a.M. 1992.

Kellogg, D.L.; Nie, W. (1995): A Framework for Strategic Service Management. In:
Journal of Operations Management, 13 (1995), S. 323-337.

Kleinaltenkamp, M. (1987): Die Dynamisierung strategischer Marketing-Konzepte - Eine
kritische Wiirdigung des ,,Outpacing Strategies*“-Ansatzes von Gilbert und
Strebel. In: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 39. Jg. (1987),
S. 31-52.

Kleinaltenkamp, M. (2000): Blueprinting - Grundlage des Managements von Dienstleis-
tungsunternehmen. In: Woratschek, H. (Hrsg.): Neue Aspekte des Dienstleis-
tungsmarketing. Konzepte fiir Forschung und Praxis, Wiesbaden 2000, S. 3-28.

Kleinaltenkamp, M.; Dahlke, B. (2003): Der Wert des Kunden als Informant - auf dem
Weg zu einem ,knowledge based customer value®“. In: Giinter, B. / Helm,

S. (Hrsg.): Kundenwert. Grundlagen - Innovative Konzepte - Praktische Umset-
zungen, 2. Aufl., Wiesbaden 2003, S. 223-247.

Knyphausen, D. zu; Ringlstetter, M. (1991): Wettbewerbsumfeld, Hybride Strategien und
Economies of Scope. In: Kirsch, W. (Hrsg.): Beitrige zum Management strate-
gischer Programme, Miinchen 1991, S. 540-557.

Kreikebaum, H. (1997): Strategische Unternehmensplanung, 6. Aufl., Stuttgart et al 1997.

Kriiger, W.; Homp, C. (1996): Kernkompetenzen: Charakteristika, Formen und Wirkungs-
weise. Arbeitspapier Nr. 2/96 der Professur fiir Betriebswirtschaftslehre II:
Organisation. Unternehmungsfiihrung. Personalwirtschaft, hrsg. v. W. Kriiger,
Giellen 1996.

Lampel, J; Mintzberg, H. (1996): Customizing Customization. In: Sloan Management
Review, 38 (1996), H. 1, S. 21-30.

Laux, H. (2003): Entscheidungstheorie, 5. Aufl., Berlin et al. 2003.

Lele, M.M. (1986): How Service Needs Influence Product Strategy. In: Sloan Management
Review, 28 (1986), H. 1, S. 63-70.

Levitt, T. (1976): The Industrialization of Services. In: Harvard Business Review, 54
(1976), H. 3, S. 63-74.

Macharzina, K. (1999): Unternehmensfithrung. Das internationale Managementwissen.
Konzepte - Methoden - Praxis, 3. Aufl., Wiesbaden 1999.

MacMillan, 1.C.; McGrath, R.G. (1996): Discover Your Products’ Hidden Potential. In:
Harvard Business Review, 74 (1996), H. 3, S. 58-73.

Marra, A. (1999): Standardisierung und Individualisierung im Marktprozess. Marktpro-

zesstheoretische Fundierung des Business-to-Business-Marketing, Wiesbaden
1999.

20



Martin, C.R.; Horne, D.A. (1992): Restructuring towards a Service Orientation. The
Strategic Challenges. In: International Journal of Service Industry Management,
2 (1992),H. 1, S. 25-38

Mayer, R. (1993): Strategien erfolgreicher Produktgestaltung. Individualisierung und
Standardisierung, Wiesbaden 1993.

Meffert, H. (1999): Kundenbindung als Element moderner Wettbewerbsstrategien. In:
Bruhn, M. / Homburg, C. (Hrsg.): Handbuch Kundenbindungsmanagement.
Grundlagen - Konzepte - Erfahrungen, 2. Aufl., Wiesbaden 1999, S. 115-133.

Meyer, A. (1985): Produktdifferenzierung durch Dienstleistungen. In: Marketing - Zeit-
schrift fiir Forschung und Praxis, 7. Jg. (1985), S. 99-107.

Meyer, A. (1987): Die Automatisierung und Veredelung von Dienstleistungen - Auswege
aus der dienstleistungsinhdrenten Produktivititsschwiche. In: Jahrbuch der
Absatz- und Verbrauchsforschung, 33. Jg. (1987), S. 25-46.

Meyer, A.; Bliimelhuber, C. (1998): Dienstleistungs-Design: Zu Fragen des Designs von
Leistungen, Leistungserstellungs-Konzepten und Dienstleistungs-Systemen. In:
Meyer, A. (Hrsg.): Handbuch Dienstleistungsmarketing, Stuttgart 1998, S. 911-
940.

Meyer, A.; Bliimelhuber, C. (2001): Wettbewerbsorientierte Strategien im Dienstleistungs-
bereich. in: Bruhn, M. / Meffert, H. (Hrsg.): Handbuch Dienstleistungsmanage-
ment, 2. Aufl., Wiesbaden 2001, S. 371-397.

Miles, R.E.; Snow, C.C. (1978): Organizational Strategy, Structure and Process, New York
1978.

Miles, R.E.; Snow, C.C. (1986): Unternehmensstrategien, Hamburg et al. 1986.

Miller, D.; Friesen, H. (1986): Porters (1980) Generic Strategies and Performance: An
Empirical Examination with American Data. Part I: Testing Porter. In: Organiza-
tion Studies, 7 (1986), S. 37-55; Part II: Performance Implications. In: Organiza-
tion Studies, 7 (1986), S. 255-261.

Mills, P.K.; Morris, J.H. (1986): Clients as ,,Partial Employees of Service Organizations:
Role Development in Client Participation. In: Academy of Management Review,
11 (1986), S. 726-735.

Mintzberg, H. (1991): Mintzberg iiber Management. Fiihrung und Organisation, Mythos
und Realitit, Wiesbaden 1991.

Mises, L.v. (1940): Nationalokonomie. Theorie des Handelns und Wirtschaftens, Genf
1940.

Noch, R. (1995): Dienstleistungen im Investitionsgiiter-Marketing. Strategien und Umset-
zung, Miinchen 1995.

Pfaffmann, E. (2001): Kompetenzbasiertes Management in der Produktentwicklung. Make-
or-buy-Entscheidungen und Integration von Zulieferern, Wiesbaden 2001.

21



Phillips, LW.; Chang, D.R.; Buzzel, R.D. (1983): Product Quality, Cost Position and Busi-
ness Performance: A Test of Some Key Hypotheses. In: Journal of Marketing,
47 (1983), H. 1, S. 26-43.

Plinke, W. (2000): Grundlagen des Marktprozesses, in: Kleinaltenkamp, M. / Plinke, W.
(Hrsg.): Technischer Vertrieb. Grundlagen des Business-to-Business Marketing,
2. Aufl., Berlin et al. 2000, S. 3-98.

Porter, M.E. (1989): Wettbewerbsvorteile. Spitzenleistungen erreichen und behaupten,
Frankfurt a.M. et al.1989.

Porter, M.E. (2001): Strategy and the Internet. In: Harvard Business Review, 79 (2001), H.
3, S. 62-78.

Porter, M.E.; Millar, V.E. (1988): Wettbewerbsvorteile durch Information, in: Simon, H.
(Hrsg.): Wettbewerbsvorteile und Wettbewerbsfihigkeit, Stuttgart 1988, S. 89-
102.

Potts, G.W. (1988): Exploit Your Products’ Service Life Cycle. In: Harvard Business
Review, 66 (1988), H. 5, S. 32-36.

Priemer, V. (2000): Bundling im Marketing. Potentiale - Strategien - Kaufverhalten,
Frankfurt a.M. et al. 2000.

Quinn, J.B.; Gagnon, C.E. (1986): Will Services follow Manufacturing into Decline? In:
Harvard Business Review, 64 (1986), H. 6, S. 95-103.

Regan, W.J. (1963): The Service Revolution. In: Journal of Marketing, 27 (1963), H. 3, S.
57-62.

Reifs, M. (1992): Mit Blut, Schweifl und Tridnen zur schlanken Organisation. In: Harvard
Manager, 14 (1992), H. 2, S. 57-62.

Reifs, M.; Corsten, H. (1990): Grundlagen des betriebswirtschaftlichen Kostenmanage-
ments. In: Wirtschaftswissenschaftliches Studium, 19 (1990), S. 390-396.

Rollberg, R. (1996): Lean Management und CIM aus Sicht der strategischen Unterneh-
mensfithrung, Wiesbaden 1996.

Sanchez, R. (1996): Strategic Product Creation: Managing New Interactions of Technol-
ogy, Markets, and Organizations. In: European Management Journal, 14 (1996),
H.2,S.121-138.

Schmenner, R.W. (1986): How Can Service Businesses Survive and Prosper? In: Sloan
Management Review, 27 (1986), H. 3, S. 21-32.

Schnittka, M. (1998): Kapazititsmanagement von Dienstleistungsunternehmen. Eine
Analyse aus Anbieter- und Nachfragersicht, Wiesbaden 1998.

Schreyogg, G. (1984): Unternehmensstrategie. Grundfragen einer Theorie strategischer
Unternehmensfiihrung, Berlin et al. 1984.

22



Schwenker, B. (1989): Dienstleistungsunternehmen im Wettbewerb. Marktdynamik und
strategische Entwicklungslinien, Wiesbaden 1989.

Simon, H. (1998): Management strategischer Wettbewerbsvorteile. In: Zeitschrift fiir
Betriebswirtschaft, 58 (1988), S. 461-480.

Staffelbach, B. (1988): Strategisches Marketing von Dienstleistungen. In: Marketing - Zeit-
schrift fiir Forschung und Praxis, 10. Jg. (1988), S. 277-284.

Stuhlmann, S. (2000): Kapazititsgestaltung in Dienstleistungsunternehmungen. Eine
Analyse aus der Sicht des externen Faktors, Wiesbaden 2000.

Thomas, D.R.E. (1983): Strategie in Dienstleistungsunternehmen. In: Harvard Manager, 5.
(1983), H. 2, S. 42-48.

Uhlenbruck, N. (1986): Dienstleistungen als Innovationspotential fiir Unternehmungen des
verarbeitenden Gewerbes, Bergisch Gladbach et al. 1986.

Vilikangas, L.; Lehtinen, U. (1994): Strategic Types of Services and International Market-
ing. In: International Journal of Service Industry Management, 5 (1994), H. 2, S.
72-84.

Weiber, R.; McLachlan, C. (2000): Wettbewerbsvorteile im Electronic Business. In:
Weiber, R. (Hrsg.): Handbuch Electronic Business. Informationstechnologien -
Electronic Commerce - Geschiftsprozesse, Wiesbaden 2000, S. 117-148.

Well, B.v. (2001): Standardisierung und Individualisierung von Dienstleistungen. Zur
Organisation wissensintensiver Unternehmungsnetzwerke, Wiesbaden 2001.

Werkmann, G. (1989): Strategie und Organisationsgestaltung, Frankfurt a.M. et al. 1989.

White, R.E. (1986): Generic Business Strategies. Organizational Context and Performance:
An Empirical Investigation. In: Strategic Management Journal, 7 (1986),
S.217-231.

Zapf, H. (1990): Industrielle und gewerbliche Dienstleistungen, Wiesbaden 1990.

23



Transformationsprozesse in der
Leistungsgestaltung durch
Ubiquitous Computing (UbiComp)

Henrik Filsch”

Gliederung
1 Nutzerorientierte Sichtweise des UbiCOMP ....oocuveeriiiiiiiiiniiiiiieeiiececceeeeee e 25
1.1 Begriff des UDICOMP ....cooviiiiiiiiiiieiiie ettt 25
1.2 Entwicklungstendenzen im UbiCOMP.........ccevuieeiiiiniiiieniieeiee e 28
2 Transformationsprozesse in der Leistungsgestaltung..........cccceecvveerveeenveencneencnneennnnnn. 31
2.1  Transformationsprozesse auf der Ebene der Kernleistung............ccoceevvenicennnee. 33
2.1.1 Veridnderungen bei den Eigenschaften einer Leistung ...........cccceevueeevneennee. 34
2.1.2 Veridnderung des Leistungsumfangs.........ccceeceeeriieeniiieenieeenieeeiee e 36
2.1.3 Veridnderung der Leistungscharakteristika ..........ccceeeeueeeriieenieeenieencieeenen. 37
2.2 Transformationsprozesse auf der Ebene der Zusatzleistungen...........ccccceecueeuneenee. 38
22.1 Erhohung des informatorischen und unterstiitzenden Potenzials.................. 39
2.2.2 Erhohung des akquisitorischen Potenzials ............cccoevvveeeviienniieeiieeeieeee, 40
223 Erhohung des 6konomischen Potenzials ...........cccccvveeviieeiiienniieeiieeeieeee, 43
3 Zusammenfassung und ImpliKationen...........ccccueeriiieiiiiiiniiiiiiieeeeeeeeeeeeeee e 44
LIITEIATUL ...ttt et st ettt et s e et s e et e seneeneesaneens 46

Dipl.-Kfm. Henrik Félsch ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl ,,Marketing und Innovation*
von Univ.-Prof. Dr. Rolf Weiber Universitit Trier.

24



1  Nutzerorientierte Sichtweise des UbiComp

1.1 Begriff des UbiComp

,»The most profound technologies are those that disappear. They weave themselves into the
fabric of everyday life until they are indistinguishable from it. [...] in this way we freed to

»! Mit diesem Zitat beschreibt Marc Weiser bereits 1991

use them without thinking [...].
eine Zukunftswelt, die unter dem Forschungsfeld ,,Ubiquitous Computing* (UbiComp)
bekannt ist und in immer stirkerem Ausmal}l Gegenstand der Forschung und Entwicklung
in unterschiedlichen Bereichen wird. Der reinen Ubersetzung nach, handelt es sich bei
UbiComp um den Einsatz einer alles durchdringenden Informationsverarbeitung (Abb. 1).
Klassischerweise wird damit die Integration von Informationsverarbeitungskomponenten

(Sensoren, Microchips, drahtlose Kommunikationsmoglichkeiten etc.) in alle moglichen

Alltagsgegenstinde verstanden, womit diese quasi intelligent werden sollen.”

. Grife der Anzahl der
hoch/ Geriite Computer

gering/ e S —
klein ,

1 Grofirechner | 1 Computer |Viele Computer Zeit
fiir viele Benutzer| (PC) fiir jeden|  fiir jeden

Abb. 1: Integration von Informationstechnologie in den Alltag3

Der Begriff der ,,Ubiquitédt” wird in diesem Verstidndnis vor allem technisch verstanden
und auf die Integrationstiefe bzw. -moglichkeiten (,,Embeddedness®) der Informations-

technik (IT) bezogen. Neben dieser eher objektbezogenen Betrachtungsweise des

! Vel. Weiser, M. (1991): S. 66.
2 Vgl. Pfaff, D./Skiera, B. (2004): S. 27.
3 In Anlehnung an Fleisch, E./ Mattern, F./Billinger, S. (2003): S. 6.
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UbiComp" haben sich weitere Definitionen herausgebildet, die einen stirkeren Bezug auf
betriebswirtschaftliche Anwendungsszenarien herstellen und damit eher die kurzfristigeren
okonomischen Realisierungspotenziale des UbiComp thematisieren.” Dabei geht es vor
allem um die Rolle der Information im Wirtschaftsleben und die Moglichkeiten auf Infor-
mationen (Anwendungen) immer und iiberall zuzugreifen. Damit wird eine eher pragmati-
sche Sichtweise des UbiComp unter dem Label Pervasive Computing beschrieben.® Eine
Erweiterung erfdhrt das Verstidndnis des UbiComp an dieser Stelle durch die zusétzliche
Interpretation bzw. Sichtweise des Begriffs der ,,Ubiquitit®, als die Moglichkeit, jederzeit
und von beliebiger Stelle aus, auf Daten zuzugreifen. Damit ist vor allem der Sachverhalt
gemeint, dass Computer in Zukunft stindig beim Nutzer sind und damit ein hoher Grad an

eigener Flexibilitdat und Mobilitét erreicht wird.

Bei Betrachtung der bestehenden Beschreibungs- und Definitionsversuche des UbiComp
fallt auf, dass eine ganzheitliche, marketing- und nutzerorientierte Sichtweise auf das Ubi-
Comp im Hinblick auf die Leistungsgestaltung im Business-to-Consumer-Bereich fehit.
Entweder existiert ein starker Fokus auf die technische Umsetzbarkeit mit fehlender Aus-
richtung auf den Kundennutzen oder eine auf die kurzfristige Realisierung bzw. Nutzung
des UbiComp fokussierte Marketingorientierung, die dann der ,,Vision*“ und dem 6kono-

mischen Potenzial des UbiComp nicht gerecht wird.

In Analogie zu Mattern, der von der ,,Informatisierung der Umwelt* spricht und damit den
eher technisch geprigten Vorgang der Ausstattung physischer Giiter mit Computern
beschreibt, wird daher im Folgenden von der ,,Informatisierung des Nutzers* gesprochen.
Damit wird die eigentliche Zielsetzung des UbiComp in dem hier verwendeten Verstindnis
verdeutlicht. Menschen (Nutzer) greifen bewusst auf Informationen an Objekten oder im
Internet zu, um spezifische Bediirfnisse zu befriedigen. Dazu konnen Prozesse aber auch
unbewusst fiir den Menschen ablaufen, indem Maschinen sich automatisch vernetzen und
dariiber die Komplexitit des tdglichen Lebens reduzieren. Auch hier kommt es zu einer
Informatisierung des Nutzers i. S. der Vision von Weiser, indem kundennahe Prozesse
virtualisiert werden und unbewusst fiir den Menschen ablaufen. Mit einer nutzerorientier-

ten Sichtweise auf das UbiComp wird auf die eher technisch geprigten Termini verzichtet.

4 Siehe stellvertretend Mattern, F. (2003): passim.
5 Siehe stellvertretend Hansmann, U. et al. (2001): passim.
% Vgl. Mattern, F. (2003): S. 4.
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Der ,Informatisierung der Umwelt“ folgt die ,Informatisierung des Nutzers®“. Die
Begriffspaare ,,bewusste und unbewusste Kommunikation* I6sen die bisher zur Beschrei-
bung der Kommunikationsbeziehung herangezogenen Begriffe Mensch-Maschine- und
Maschine-Maschine-Kommunikation ab.” Damit ist es theoretisch gleichgiiltig, welche
Gerite (oder Dinge/Objekte) sich wie vernetzen. Aus Sicht des Menschen kommt es dann
darauf an, ob die Kommunikation und die ihr nachfolgenden (Re-)Aktionen bewusst oder
unbewusst fiir den Menschen stattfinden. Die Formulierung ,Informatisierung des
Nutzers (!) kann dariiber hinaus ebenfalls als Aufforderung verstanden werden, das Ubi-
Comp als Managementaufgabe zu betrachten. Ziel muss es sein, in der Leistungserstellung
sowie in den Kauf- und Nutzungsprozessen die Informationsbediirfnisse der Nachfrager zu
analysieren sowie Moglichkeiten der zusitzlichen Servicebereitstellung abzuschitzen.
Dariiber hinaus miissen die Kundenprozesse im Hinblick auf ihr Automatisierungspoten-
zial untersucht werden (Abb. 2), womit eine unmittelbare Verbindung zwischen den beiden

beschriebenen Beschreibungsansitzen des UbiComp gegeben ist.

- Oberstes Ziel des Ubiquitous Computing -

Marketing- bzw.
Nutzerorientierung

Informatisierung
des Nutzers (!)

!

Ganzheitliches Ver-
standnis

!

Allgegenwartiger Automatisierung

- Automatisierungs-
2ugriff auf PRSI L EN voh Prozessen

Evolutionédre Be-

!

i i trachtun ision
Informationen potenzial und Vernetzung g (Vvision)
fensch-Maschine- Maschine-Maschine-

Kommunikation Kommunikation

Abb. 2: Kundenorientierte Sichtweise des UbiComp

’ Die Mensch-Maschine Interaktion beschreibt den Einsatz mobiler technischer Geriite, welche in der Lage
sind, Informationen zu verarbeiten. Die menschliche Komponente wird dabei iiber die Nutzung mobiler
Kommunikationsgerite (z. B. Smartphone) représentiert. Der Begriff der ,,Maschine* umfasst hier entwe-
der einen WWW-Server (Internet) oder smarte Gegenstiande. Der zweite Trend ldsst sich als reine Maschi-
ne-Maschine-Interaktion umschreiben. Diese Art der Interaktivitit entsteht vor allem vor dem Hintergrund
der Automatisierung von Prozessen.
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1.2 Entwicklungstendenzen im UbiComp

Die Beschreibung intelligenter Leistungen 10st die Frage aus, was mit dem Begriff der
LIntelligenz* eigentlich gemeint ist. Dabei erscheint es einfacher zu sein, die Frage zu
beantworten, wie man Intelligenz erkennt, als vielmehr was Intelligenz ist. Intelligenz wird
damit zu einem Leistungsbegriff und nach Sesink auf ,,das reduziert, was herauskommz* 2
Intelligenz wird damit zu einer Eigenschaft. Ein Geridt oder Objekt ist dann intelligent,
wenn es ein vorher definiertes Verhalten zeigt.” Zur Definition von intelligenten Produkten
sei daher festgehalten, dass ein Objekt nicht dann als intelligent bezeichnet wird, wenn sein
Verhalten vom Verhalten eines Menschen nicht mehr unterscheidbar ist.'® Auch steht nicht
die Vorstellung von lernfahigen Computern im Fokus der Betrachtung des UbiComp. Der
Intelligenzbegriff im UbiComp und im Verstidndnis dieses Beitrags beschreibt eine Aus-
dehnung des Anwendungsfeldes einer Leistung oder die Verbesserung (Vereinfachung)
ihrer Inanspruchnahme, wie sie ohne den Einsatz von Informationstechnologie nicht mog-
lich wire. Dies impliziert auch, dass die Intelligenz weniger hoch konzentriert in einem
Gerit oder Objekt integriert sein muss, sondern auch in der Vernetzung einer Infrastruktur
von verschiedenen Geriten liegt, die eine intelligente Nutzerumgebung schaffen. Intelli-
genz entsteht dann in der Interaktion der Objekte untereinander.'' Im Folgenden werden

nun die Entwicklungslinien des UbiComp aufgezeigt.

Die beiden bedeutendsten Phinomene, die im Laufe des letzten Jahrzehnts die Telekom-
munikation beeinflussten, waren das explosive und parallel ablaufende Wachstum des In-
ternets und der Mobilfunkdienstleistungen. Mobilfunkdienste eroffnen dabei jederzeitigen
Zugriff auf den Trdger und diesem wiederum eine hohe Mobilitdt durch die drahtlose
Kommunikation bzw. den flexiblen Zugriff auf Informationen im (mobilen) Internet. Fiir
die erste Stufe wird daher der Begriff der ,kiinstlichen Intelligenz* (KI) gewéhlt, um den

Charakter der hier betrachteten Anwendungen deutlich zu machen, die nur im Internet

8 Val Sesink, W. (1993): S. 19.

% Vgl. Sesink, W. (1993): S. 22.
10 Vel. Beni, G. (2004): S. 4.

"' Vel. Mainzer, K. (2003): S. 196.
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anzutreffen sind bzw. dort direkt nachgefragt werden. Fleisch/ Dierkes beschreiben als ein

Kerncharakteristikum der KI, dass die dominierende Welt der Anwendungen virtuell ist.!?

12 Vel. Fleisch, E./Dierkes, M. (2003): S. 146.
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Abb. 3: Entwicklungsstufen des UbiComp

Auf der nédchsten Stufe erfolgt eine abnehmende Relevanz des Internets in dem Sinne, dass
fiir das Abrufen von Informationen oder die Inanspruchnahme von Leistungen die Internet-
technologie bewusst nur noch mittelbar genutzt wird. Informationen werden nun iiber den
Zugriff auf ein intelligentes Objekt direkt abgerufen, das iiber die Integration von Informa-
tionsverarbeitungskomponenten, die Mdoglichkeit erhilt, zusitzliche Informationen zu
speichern und abzugeben. Objekte besitzen damit eine funktionale Intelligenz, indem
einzelne (zusitzliche) Funktionen bzw. Informationen in das Internet verlegt werden, die
die Nutzer iiber mobile Gerite direkt am Objekt abrufen konnen. Die Einbettung von
Rechnern in dadurch intelligent werdende Alltagsgegenstinde, fordert somit konsequent
eine Welt, in der jedes Objekt eine technische Abbildung im Internet und die Moglichkeit

zur Datenkommunikation haben wird."?

Mit der nichsten Stufe des UbiComp wird die ,,menschliche Komponente* in der Kommu-
nikationsbeziehung ausgeklammert. Maschinen (Objekte) erhalten die Fihigkeit, sich
automatisch und unbewusst fiir den Menschen zu vernetzen und Informationen auszutau-
schen (,,vernetzte Intelligenz*). Die Vernetzungskomponente verleiht Alltagsgegenstinden

damit in Zukunft eine neue, zusitzliche Qualitét, denn sie konnen nicht nur mit Menschen

Matern spricht in diesem Zusammenhang von Datenreprésentation im Internet, Vgl. Mattern, F. (2003):
S. 16.
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und anderen Gegenstidnden in geeigneter Weise kommunizieren, sondern wissen auch, wo
sie sich gerade befinden, welche Gegenstidnde in der Nihe sind und was aktuell in ihrer
Nihe geschieht.'* Eine Erweiterung zur vorherigen Entwicklungsstufe ist also vor allem im

selbststdndigen, d.h. automatischen Verbindungsautbau zu sehen.

Im letzten Schritt entwickeln intelligente Objekte die Fihigkeit, Nutzungsverbunde aufzu-
bauen. Die systemische Intelligenz beschreibt dabei zwei Sachverhalte von Intelligenz.
Zum einen die Kombination relativ unintelligenter Objekte (beschrinkte Funktionen), die
aufgrund der Kombination von (gleichen) simplen Aufgaben, komplexe Aufgaben erfiillen
konnen, wodurch es zu einer Erweiterung des durch ein Objekt erzielten Grundnutzens
kommt. Zum anderen die Kombination komplexerer Objekte, womit durch die Verkettung
dieser vorher getrennt nutzbarer Objekte, ein neuartiger Nutzen entstehen kann."> Im Ubi-
Comp wird in diesem Zusammenhang von ad hoc Netzwerken gesprochen. Objekte sind in
der Lage, andere Objekte in ihrer Umgebung in einen Systemkontext zu verbinden und
sich flexibel an sich verdndernde Umweltbedingungen anzupassen sowie je nach Bediirf-
nissen bzw. Aufgaben die Vernetzung mit relevanten anderen Objekten herzustellen.
Systeme konnen also generell als intelligent bezeichnet werden oder wie Sesink schreibt

JIntelligenz ist eine Systemeigenschaft."®

2  Transformationsprozesse in der Leistungsgestaltung

In Leistungen konkretisieren sich die Wiinsche und Vorstellungen der Nachfrager im Hin-
blick auf einen bestimmten Verwendungszweck und die Hoffnung der Anbieter, den
Bediirfnissen der (potentiellen) Kdufer mit dem Biindel von Funktionen, das eine Leistung
darstellt, entsprechen zu konnen.!” Betrachtet man das Biindel von Eigenschaften eines
Produktes und versucht man diese zu gruppieren, wird schnell deutlich, dass Sachleistun-
gen nur noch selten aus rein physischen Eigenschaften bestehen. Diese Produkte verlieren
an absatzpolitischer Bedeutung, da sich konkurrierende Produkte zunehmend in ihren sach-

technischen Eigenschaften angleichen bzw. homogenisieren, so dass iiber diese Eigen-

14 Vgl. Studie von Roland Berger und Siemens 2003, Chancen fiir zukunftsgerichtete Investitionen friihzei-

tig erkennen.

Vgl. Konzepte “Verkettung” und ,,Erweiterung®, Weiber, R. (1997): S. 285.
Vgl. Sesink, W. (1993): S. 69.

Vgl. Herrmann, A. (1996): S. 7.
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schaften keine Differenzierung mehr moglich ist.'"® Kotler macht diesen Sachverhalt
anhand von drei Produktebenen deutlich, die als Gruppierung der Eigenschaften eines
Produktes bezeichnet werden konnen und einen steigenden Differenzierungsgrad doku-
mentieren.'’ Die erste Produktebene bezeichnet die Kernleistung (1. Ebene). Diese ist die
grundlegendste Konzeptionsebene des Produktes und befasst sich mit dem Kernnutzen,
d.h. mit dem Produktnutzen, den der Kunde in Wirklichkeit kauft, bzw. ein Grundbediirf-
nis, welches der Kunde mit dem Kauf zu befriedigen versucht.”’ Diese Ebene kennzeichnet
Produkte als klar abgrenzbare physische Kaufobjekte (physische Eigenschaften).21 Auf der
Ebene des formalen Produktes (2. Ebene) hat der Anbieter dann die Moglichkeit, die nor-
malen Erwartungen eines Kunden zu iibertreffen und einen zuséitzlichen Kundennutzen zu
stiften. Der Anbieter muss sich bei der Gestaltung des Produktes dabei mit dem gesamten
Konsumsystem des Kunden, d.h. mit der kundenseitigen Verwendung beschiftigen.”* Der
Anbieter erreicht hier eine {iber den Grundnutzen hinausgehende Bediirfnisbefriedigung
beim Kunden, die sich z. B. aus dsthetischen oder sozialen Eigenschaften eines
Produktes ergibt.23 Produkte erfiillen dabei eine Informationsfunktion und haben die
Fahigkeit und Aufgabe Informationen iiber sich selbst abzugeben. Nach Art und Umfang
dieser Informationen kann es sich um den Nachweis der bloBen Existenz des Produktes,
seiner Herkunft und seiner vermuteten Qualitdt handeln. Diese Informationen werden tiber

den gesamten Kundenprozess hin wirksam.**

Angesichts der bereits angesprochenen zunehmenden Austauschbarkeit der Produkte in der

Wahrnehmung der Konsumenten werden Dienstleistungen (Services)” zur Profilierung

18
19

Vgl. Brockhoff, K. (1999): S. 14.

Kotler/Bliemel fiihrten zuletzt zwei weitere Ebenen hinzu, die jedoch nur zu einer weiteren Differenzie-
rung der bestehenden Ebenen fiihren und die Kernaussage der 3-Ebenenlésung nicht veridndern. Vgl.
Kotler, P./Bliemel, F. (1999): S. 670 ff.

Vgl. Kotler, P./Bliemel, F. (1999): S. 670.

Vgl. Brockhoff, K. (1999): S. 13.

Vgl. Kotler, P./Bliemel, F. (1999): S. 671.

Vgl. Meffert, H./Bruhn, M. (2003): S. 333.

Vgl. Brockhoff, K. (1999): S. 17.

In der Literatur wurde bisher eine Vielzahl von Definitionsansitzen erarbeitet. Dabei erweisen sich vor
allem die Definitionen als besonders fruchtbar, die die Dienstleistung iiber die Herausarbeitung konstitu-
tiver Merkmale bestimmen. Vgl. Bruhn/Stauss 2003, S. 7ff. Als wichtigstes Merkmal ist hierbei die In-
tegration des externen Faktors in den Dienstleistungsprozess zu sehen. Eine Dienstleistung kann nur bei
Anwesenheit des Kunden oder seiner Verfiigungsobjekte erstellt werden. Die Art und Intensitit der In-
teraktion zwischen Dienstleistungsanbieter und Konsument kann dabei durchaus stark variieren. Vgl.
Meffert/Bruhn 2003, S. 53.
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von Produkten zunehmend wichtiger und bilden in Verbindung mit dem Kernprodukt das
so genannte erweiterte Produkt (3. Ebene). Dienstleistungen auf der erweiterten Produkt-
ebene erweisen sich als besonders wichtig fiir die Profilierung, da die Gefahr besteht, dass
die Eigenschaften, welche auf der Ebene des formalen Produktes zuerst noch einen
Zusatznutzen bedeutet haben, sich im Zeitablauf durch ein Angleichen der Konkurrenten
im Wettbewerb, wieder zu einem Grundnutzen, d.h. erwarteten Nutzen, zuriick entwickeln

konnen. ¢

Generell erscheinen Kern- und Zusatzleistungen dabei als untrennbar miteinander ver-
kniipft. Anstelle einer strengen Abgrenzung von Sachgiitern und Dienstleistungen werden
Produkte daher oftmals als Leistungsbiindel oder Leistungsverbunde bezeichnet, die aus
bestimmten Anteilen von Sach- und Dienstleistungen bestehen.”’ Diese Zusatzleistungen
sind normalerweise nicht extra bepreisbar bzw. isoliert vermarktbar, da sie als begleitende
Leistung zu einem Gut oder einer anderen Dienstleistung innerhalb eines Leistungsbiindels
erbracht werden. Leistungsverbunde bezeichnen daher auch den Vertrieb dieser Leistungs-
komponenten in einer Transaktion.”® Die Zusatzleistungen kOnnen zwar zu
unterschiedlichen Zeitpunkten im Nutzungsprozess auftreten, alleiniger Zweck liegt jedoch

in der Forderung der Kernleistung.”

2.1 Transformationsprozesse auf der Ebene der Kernleistung

Der Abschnitt sieht als Ausgangssituation zur Darstellung der Verdnderungen die drei
Angebotsformen Sach-, Dienst- und Informationsleistungen vor. Letztere beschreibt den
Prozess der Digitalisierung materieller Giiter zu Informationen. Nach Shapiro versteht man
unter Informationen dabei alles, was digitalisiert und damit auch im Internet bereitgestellt
werden kann. Die digitale Form ermoglicht es dariiber hinaus, die Inhalte in einzelnen
Eigenschaften (z. B. Leistungsumfang, Aktualitit, Prisentationsform) zu variieren.”
Verschiedentlich werden Informationsprodukte generell als Dienstleistungen angesehen.

Zur Abgrenzung der Dienstleistungen von den Informationsleistungen sei hier aber vor
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Vgl. Kotler, P./Bliemel, F. (1999): S. 672.

Vgl. Engelhardt, W. H./Kleinaltenkamp, M./Reckenfelderbdumer, M. (1993): S. 417.
Vgl. Friege, C. (1995): S. 52 ff.

Vgl. Bocker, J. (1995): S. 13.

Vgl. Shapiro, C/Varian, H. R. (1999): S. 3.
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allem die Integration des externen Faktors in die Leistungserstellung als Kerncharakteristi-
ka der Dienstleistung angemerkt. Informationsprodukte lassen sich daher nur dann zu den
Dienstleistungen zidhlen, wenn sie durch den Einsatz eines externen Faktors entstanden
sind.™! Sachgiiter beschreiben an dieser Stelle materielle Giiter und lassen sich vor allem
auf den Bereich der Konsumgiiter und hier sowohl der Verbrauchs- (consumer packaged-

goods) als auch Gebrauchsgiiter beziehen.

Die zunichst dargestellten Transformationsprozesse konnen als grundsitzliche Entschei-
dungen iiber die zukiinftige Angebotsform der Leistungen eines Anbieters i. S. der

Substitution (und Erweiterung) traditioneller Leistungs- bzw. Angebotsformen verstanden

werden.
Ohne UbiComp Mit UbiComp
Sachleistung Hybride
{Physische Giiter) Leistungen
~,| Informationsleistung Dekomponierte
(Digitalisierte Giiter) \ Leistungen
Dienstleistung S Virtuelle
(Prozessdimension) Dienstleistungen

Abb. 4:Transformationsprozesse auf der Ebene der Kernleistung

2.1.1 Verianderungen bei den Eigenschaften einer Leistung

Physische Giiter werden sich langfristig zu hybriden Produkten wandeln. Hybride Produkte
sind Produkte, die mit kleinen Minicomputern, Sensoren Chips etc. (RFID-Tag) ausgestat-
tet sind, die sowohl die eindeutige Identifizierung des einzelnen Produktes als auch das
Abspeichern weiterer produktbezogener Informationen z. B. auf der Verpackung eines
Produktes ermoglichen. Auf diese Weise konnen dem Kunden zusitzliche Gebrauchshin-
weise, Unvertriglichkeiten oder Rezepte sowie weitere zu diesem Produkt passende
Produkte angezeigt werden. Hybride Produkte setzen sich damit aus einer physischen

Komponente und einer Informationsverarbeitungskomponente (Vernetzungskomponente)
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Vgl. Bode, J. (1997): S. 449 ft.
Vgl. Rofinagel, A./Miiller, J. (2004): S. 626 ff.
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zusammen.™ Die Informationskomponente kann dabei mehrere Funktionen und Aufgaben

erfiillen. Zu diesen zusitzlichen Funktionen gehoren die im Folgenden kurz zusammenge-

fassten neuen Moglichkeiten hybrider Produkte:

1.

Die Informationsaufgaben (Markenaufbau, Installationshinweise-/unterstiitzung
etc.) konnen in das Internet verlegt werden. Daraus ergeben sich auch fiir Produkte,
deren Wettbewerb aus Kostengriinden oder aufgrund der physischen Gestaltung
(Form) bisher nur auf der Ebene des Kernnutzens stattgefunden hat, neue Moglich-

keiten der Differenzierung auf der formalen Ebene.

Die Informationskomponente fiihrt zu einer Automatisierung von Prozessen bzw.
der Ubernahme von Funktionen durch das Produkt selbst. Der Nutzer kann so z. B.
Qualitéitssicherheitsaufgaben, wie z. B. die Temperaturiiberwachung, an die

Produkte aluslalgern.34

Die Informationskomponente am physischen Produkt entwickelt sich zum ,,Ein-
gangstor® zu weiteren Informationen bzw. Zusatzservices. Anbieter von hybriden
Produkten nutzen ihre Produkte so in Zukunft als Agenten, um durch Interaktion
mit dem Kunden einen Nutzen zu stiften. Produkte entwickeln sich damit zu

Schnittstellen zwischen Anbieter und Kunden und virtuellen Marktplitzen.*

Hybride Produkte sind in der Lage, selbstindig eine ad hoc Vernetzung durchzu-
fiihren, um das Produkt in einen iibergeordneten Nutzungsverbund zu integrieren.
Ferner ist iiber die Ausstattung mit IT, die Modularisierung von Produkten

moglich, wie noch gezeigt wird.

Fiir die Gestaltung des funktionalen Nutzens eines Produktes ist vor allem die Produkt-

entwicklung zustindig. Thr Ziel ist es, den subjektiven Anwendernutzen zu maximieren.

Mit der Ergénzung physischer Giiter um eine Informationskomponente verdndern sich die

Eigenschaften eines Produktes, da die Integrationstiefe von Informationen in das Produkt

erhoht wird und einzelne Funktionen in das Internet verlegt werden (Virtualisierung von

Eigenschaften). Ein zusitzlicher Nutzen fiir den Kéaufer und Nutzer ergibt sich daher iiber
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Vgl. Mattern, F. (2003): S. 21.
Vgl. Ferguson, G. Z. (2002): S. 143.
Vgl. Fleisch, E./Dierkes, M. (2003): S. 154.
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die Vernetzung eines Objektes zum Menschen oder zu anderen Objekten und der Unter-

stiitzung im Nutzungsprozess sowie der generellen Bereitstellung neuer Leistungen.

2.1.2 Verianderung des Leistungsumfangs

Insbesondere bei digitalisierbaren Leistungen ldsst sich zunehmend die Tendenz beobach-
ten, dass Inhalte in ,, Teilsysteme* zerlegt bzw. dekomponiert werden. Dabei ist es nicht
zwingend das Ziel des Nachfragers, die entstehenden ,,Teilsysteme* individuell zu einem
neuen Ganzen zusammenzufiihren. Vielmehr steht im Vordergrund, dass die Kunden nicht
mehr die gesamte Leistung, d.h. alle Informationen (ganzes Buch, Zeitschrift, CD etc.)
verlangen, sondern nur noch bestimmte Inhalte fiir ein spezifisches Bediirfnis bzw. eine

spezifische Bedarfsituation (Ort, Zeit, Bediirfnis) individuell nachfragen.

Die Dekomposition digitaler Giiter ist dabei bereits heute Realitdt. Ausgehend von physi-
schen Giitern kann aber ein zweiter eher visiondrer Trend beobachtet werden. Dieser
Prozess beschreibt die Dekomposition (Modularisierung) von physischen Giitern in Teil-
module. Der Begriff der funktionalen Dekomposition beschreibt dabei den Vorgang ein-
zelne Endgerite so funktional zu zerlegen, dass sich die entstehenden Module zur Lésung
unterschiedlicher Bediirfnisse bei Bedarf zu ad hoc Netzwerken vernetzen. ,,Ein Handy
liefle sich z. B. in die Komponenten Display, Tastatur, Headset sowie Sende- und Emp-
fangseinheit zerlegen. Display und Tastatur liefsen sich in eine Uhr integrieren oder das
Display alleine in eine Brille. Das Headset kann heute sehr klein gehalten und die Sende-
und Empfangseinheit am Giirtel getragen werden. Alle Einheiten sind drahtlos miteinander
vernetzt. Zusdtzliche Gerdte wie 7. B. MP3-Player oder ein SmartPen vernetzen sich auto-
matisch mit dem Headset fiir die Ubertragung der Audioinformationen oder der Sendeein-
heit zur Versendung von Emails.” *° Es entsteht ein modular aufgebautes Gesamt-Produkt
auf Basis der Vernetzung einzelner Teilmodule. Der Vorteil liegt darin, dass die Teilpro-
dukte handlicher werden und eine eigenstindige Umschaltung zwischen verschiedenen
Anwendungen ermdglichen.’” Funktionen 16sen sich so in Zukunft von den Geriiten, um
iiber die Vernetzung mit anderen Funktionen flexibel nutzbar zu sein.”® Ein Vorteil dieser

Art der Produktgestaltung erscheint vor allem aus Kundensicht dahingehend gegeben, dass

3% Vo1, Wybranietz, D. (2003): S. 57.
37 Vgl. Wybranietz, D. (2003): S. 57ft.
38 Vel Lauff, W. (2002): S. 204.

36



der Trend zur ,,funktionalen Uberfrachtung“, d.h. die steigende Anzahl von ungenutzten
Funktionen von Geriten damit aufgehalten werden kann. Unabhingig von der selbsténdi-
gen Vernetzung der einzelnen Teilmodule im UbiComp erreichen Produkte allein durch
die Reduktion von Funktionen so eine hohere Benutzerfreundlichkeit, da die Kernfunktio-
nen klarer ersichtlich und besser anzuwenden sind. ,,/...] companies must design products
not for final use but for evolvability, thus enabling future modifications and extensions
based on consumers” changing needs and the firm’s changing capabilities. [...] products
should contain enough embedded intelligence to recognize an individual consumer’s
patterns of use and evolve accordingly, like the most-used features of the menue-based
interfaces floating to the top, or revealing more sophisticated product functionality as the
user evolves.””

Im Gegensatz zur Modularisierung von Informationsprodukten, muss bei der Zerlegung
von physischen Giitern zur vollen Nutzenentfaltung wieder ein Gesamtsystem aus Teil-
modulen gebildet werden, da die hier gebildeten Nutzenentitdten nicht in der Lage sind,
einen eigenen isolierten Nutzen zu erfiillen. Damit sind die besprochenen Informations-
leistungen /-produkte im Gegensatz zum Ergebnis der Dekomposition sehr gut isoliert d.h.

ohne Systemfokus vermarktbar.

2.1.3 Verinderung der Leistungscharakteristika

Rifkin beschreibt in seinem Buch ,,Access* einen Prozess, der unter der Uberschrift ,,Alles
wird zur Dienstleistung® die Sicherstellung des Zugangs zu Leistungen jeder Art in Form
von Dienstleistungen propagiert und damit den Ubergang vom Besitz zum Leasing doku-
mentiert.”’ Die Gartner Group schreibt hierzu ,,Instead of owning content, that ages in the
shelves and stayes potentially unused, people have the option of paying only for specific
information on a pay-per-use basis“*" Als wichtigstes Element stellt sich damit das
Pay-per-use heraus. Pay-per-use beschreibt ein Preismodell, welches mit ‘“Zahlung bei
Nutzung” iibersetzt werden kann. Es geht damit um die entgeltliche Uberlassung von

Leistungen und deren nutzungsgerechte Abrechnung. Fiir die Hohe des Entgelts ist dabei

3 Vgl. Prahalad, C. K./Ramaswamy, V. (2003): S. 211.

Vgl. Rifkin, J. (2000): S. 101 ff.

' Landry, S. et al. (2004): S. 2
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vor allem die Nutzungsdauer oder Nutzungsintensitit maBgeblich.”” Im Bereich von
Informationsprodukten bedeutet dies z. B., dass Kunden auf Anwendungen innerhalb eines
benotigten Zeitraumes zugreifen konnen, ohne selbst Anwendungen kaufen oder installie-
ren zu miissen. Vielmehr fallen fiir den Zugang und die Nutzung Gebiihren an. Software
wird damit also zu einer virtuellen Dienstleistung, die bei Bedarf genutzt und bezahlt

wird.”

Im Rahmen der Diskussion von Nutzungsinnovationen werden im UbiComp die Anwen-
dungsmoglichkeiten des pay-per-use auch bei Gebrauchsgiitern diskutiert. ,,These embed-
ded devices mean that almost anything can be pay-per-use.”** In Zukunft kann so erwartet
werden, dass in umfassender Weise der Kaufakt und damit auch das eigentliche physische
Gut von seiner marketingstrategischen Bedeutung in den Hintergrund gedringt wird. So ist
es vorstellbar, dass nicht iiberméfig genutzte Giiter problemlos von mehreren Nutzern
gerecht geteilt werden konnten, was zu einer Erhohung der Ausnutzung von Ressourcen
und auf Seiten der Kunden zu einer hoheren Akzeptanz fithren wiirde. ,,If we knew the
number of interested customers, we might be able to allocate many things in society more

efficiently. «“h

Wihrend ein auf den Kauf fokussiertes Marketing dabei das Ziel verfolgt,
moglichst viele Produkte abzusetzen, muss das Marketing bei Nutzungsinnovationen auf

die Steigerung bzw. Intensivierung der Nutzung eines Produktes abzielen.

2.2 Transformationsprozesse auf der Ebene der Zusatz-

leistungen

In der Marketing-Literatur wird seit lingerem ein Paradigmenwechsel in der Hinsicht pro-
pagiert, dass nicht mehr physische Produkte im Zentrum des Leistungsaustausches stehen,
sondern Services. Physische Giiter sind dabei nach Vargo/Lusch nur als Triger verschiede-
ner Services zu bezeichnen, womit diese als die eigentlichen Erfolgsgroen hinter der

Kernleistung beschrieben sind.”
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Vgl. Mattern, F. (2003): S. 23.

Vgl. Amor, D. (2001): S. 745.

44 Vgl. Ferguson, G. Z. (2002): S. 143; Konkrete Uberlegungen reichen von Waschmaschinen, iiber Stiihle
bis hinzu Versicherungen.

45 Vgl. Fano, A./Gershman, A. (2002): S. 83.

46 Vgl. Vargo, S. L./Lusch, R. F. (2004): S. 2ff. Die Autoren generieren ihre Aussagen aus der intensiven

Literaturanalyse der letzten 15 Jahre. Uber die Untersuchung werden dabei die verschiedenen Trends zu-
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Ziel der nun folgenden Darstellung von Verdnderungsprozessen ist es herauszustellen,
welche Moglichkeiten— auf Basis und in Ergédnzung zu den Veridnderungen bei den Kern-
leistungen— bei Zusatzleistungen zur Differenzierung und Nutzensteigerung existieren.
Durch das UbiComp erfédhrt die Art und Weise der Interaktion mit dem Kunden iiber den
Kundenprozess sowie die Bereitstellung und Kombination von zusitzlichen Leistungen
eine Bedeutungssteigerung, da immaterielle Services am physischen Produkt durch das
UbiComp ,,sichtbar* werden. Die hier dargestellten Transformationsprozesse beschreiben
so Verdnderungen in der Leistungs- und Prozessgestaltung als auch die Umsetzungs-

moglichkeiten eines neuen Marketing-Paradigmas.

Ohne UbiComp Mit UbiComp
Kaufaktbezogenes ,| Betreuung durch den|
Marketing Nutzungsprozess "-'
Keine Infos tiber Kontextsensibilitat |7
Bediirtnisentstehung for Kauf/Nutzungssit.
Begrenzung des Entstehung eines | .
Leistungsangebotes Microbusginess

Abb. 5:Transformationsprozesse auf der Ebene der Zusatzleistungen

2.2.1 Erhohung des informatorischen und unterstiitzenden Potenzials

Unternehmen verfolgen iiber ihre KommunikationsmaBBnahmen prinzipiell das Ziel, den
Kunden zum Erst- oder Wiederkauf anzuregen, indem durch die Ubermittlung von Infor-
mationen und Bedeutungsinhalten die Beeinflussung bzw. Steuerung von Meinungen,
Einstellungen, Erwartungen sowie Verhaltensweisen positiv verindert werden.?” UbiComp
bietet dabei die Moglichkeit, Kunden durch den Kauf- und Nutzungsprozess hinweg indi-
viduell und interaktiv zu begleiten. Damit ist die Kommunikation im UbiComp zwar nicht
von einer direkten personlichen Interaktion zwischen Menschen charakterisiert,

jedoch ergibt sich eine generelle Ausweitung und qualitative Verbesserung der Inter-

sammengefiihrt. Grundsitzlich ist die Aussage, dass sich die Marketingperspektive vom Produkt zum
Service verschiebt daher nicht das neue Element, sondern eher die Zusammenfiihrung der unterschiedli-
chen Ansitze (Bediirfnisorientierung anstatt Produktorientierung, Relationship Marketing, Co-Creation
of value) und deren Begriindungen innerhalb eines gemeinsamen Ansatzes.

47" Vgl. Bruhn, M. (2002): S. 2.
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aktionsmoglichkeiten iiber die Mensch-Maschine-Schnittstelle. Uber die Vernetzung und
Verlagerung von Funktionen in das Internet erhalten Objekte die Moglichkeit, ihre
produkteigene Informationsbeeinflussung und -bestidtigungsfunktion zu verstirken. Fleisch
schreibt hierzu, dass ,,schlaue Produkte kommunizieren wollen“.*® Die klassischen
Kommunikationsfunktionen (aus der Kommunikationspolitik) und die Differenzierungs-
funktionen (aus der Produktpolitik) eines Produktes verwischen damit im UbiComp. Im
Endeffekt handelt es sich dann generell um zusitzliche Informationsleistungen (Zusatzleis-

tungen), die den Kunden unterstiitzen und begleiten.

Die elektronischen Darstellungsformen von Informationen an hybriden Produkten®
ermoglichen es z. B. im Fall des Einkaufs einer Flasche Wein als hybrides Produkt im
Supermarkt ein Video des Anbaugebietes iiber die jeweilige Prisentationsschicht anzu-
zeigen, wihrend die Flasche nach der Offnung Informationen iiber die Trinktemperatur,
passende Beilagen, Kontakt- bzw. Bestelladresse bzw. Cross Selling Angebote liefert. Die
Flasche erfiillt somit im Kaufprozess informatorische und im Nutzungsprozess unterstiit-
zende Funktionen. Der Vorteil liegt vor allem in der dynamischen Anpassung der Kom-
munikationsinhalte und der Ansprache, so dass hieriiber eine hohere Aufmerksamkeit fiir
die Kommunikationsinhalte gewihrleistet werden kann und die Effektivitit von Zusatzleis-
tungen gesteigert wird.”® Somit lassen sich Kunden iiber die Nutzungsdauer des Produktes

bzw. in den verschiedenen Kaufphasen optimal mit Zusatzinformationen bedienen.

2.2.2 Erhohung des akquisitorischen Potenzials

Durch die Féahigkeit von UbiComp-Technologien Informationen eigenstindig zu generie-
ren (aufzunehmen), zu verarbeiten und abzugeben kann eine Vermarktung von Leistungen
bzw. die Anpassung von MaBnahmen an eine spezifische Bediirfnis- und Nutzungssituati-
on und das Angebot bzw. die Integration zusitzlicher Leistungen in den Kundenprozess
erfolgen. Leistungen erhalten ein zusitzliches ,,akquisitorisches Potenzial“. Das Adjektiv
»akquisitorisch® beschreibt in diesem Zusammenhang die Fahigkeit des UbiComp,
Leistungen eines Unternehmens anderen Konkurrenzleistungen iiberlegen zu machen,

indem Leistungen zunehmend aktiv an den Kunden ,,herantreten* (Contextual Marketing)

48
49
50

Vgl. Fleisch, E./Dierkes, M. (2003): S. 155f.
Beispielsweise iiber integrierte innovative Displays oder iiber externe Displays z. B. am Kiihlschrank.

Das Problem ist bekannterweise allerdings nicht der Informationszugang, sondern die Aufmerksamkeit
der Menschen. Vgl. Shapiro, C./Varian, H. R. (1999): S. 6.
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und dabei die spezifischen Kundenbediirfnisse in dem jeweiligen Kontext beriicksichtigen.
Ziel muss es sein, mobile Marketing-Techniken zu entwickeln, die umfangreiches Wissen
iiber den Kunden auf Basis von Profilen, Historie, Bediirfnissen und Vorlieben aufbauen.’!
Die Verkniipfung kundenindividueller Vorlieben, z. B. mit der Lokationsinformation und
weiteren Informationen (Zett, Optionen), fihrt dann zum Angebot

kontextsensibler Leistungen (Context aware Services).5 2

Der Versuch Kontextsensibilitit umzusetzen erfolgt heute vor allem iiber das Angebot von
Location based Services (LBS).53 Um die ,,akquisitorische Wirkung* deutlich zu machen
sei folgendes Beispiel angefiihrt: Der Taxi Service ,,Zingo’s Taxis* in London nutzt die
Information iiber die Lokation eines Kunden, um diesem schnellstmoglich ein Taxi zu
zuordnen und vorbeizuschicken, ohne dass der Kunde iiber seinen eigentlichen Standort
informiert sein muss. Bei dieser Art von LBS wird die Information iiber die Lokation
unbemerkt fiir den Kunden in den Leistungserstellungsprozess des Anbieters integriert.
,, You will think of buying something, but not something using mobile-location services “.”*
LBS sind in der Systematisierung mobiler Leistungen (Abb. 6) als Services mit hoher
Kontextsensibilitit allerdings geringer Verkniipfung mit vorhandenen Kundendaten
charakterisiert.”> LBS sind daher vor allem als Pull-Dienste definiert. Durch die Moglich-

keit bestimmte Angebote im Umkreis abzufragen, entsteht dabei eine Markttransparenz,

die die Bedeutung von Standortvorteilen als Wettbewerbsfaktor beeinflusst.

51
52
53

Vgl. Bharat, R./Minakakis (2003): S. 63.
Vgl. Hegering et al (2003): S. 246.

LBS konnen kurz als ,,[...] any mobile Internet service which is enhanced by considering the users loca-
tion.” Definiert werden, Samsioe, J./Samsioe, A. (2003): S. 419.

54 Steve Krom, Cingular Wireless, Vice President.

> Die Ausfithrungen beziehen sich nur auf den rechten Bereich der Grafik. Die heute klassischen mobilen

Marketingaktivititen, z. B. per SMS, werden hier ausgeklammert.
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ADbb. 6: Systematisierung mobiler Zusatzleistungen aus Anbietersicht

Eine Realisierung hoher Kontextsensibilitidt und Beriicksichtigung der Bediirfnisstrukturen
eines Kunden erfolgt im Rahmen von Context Aware Services (CAS). Hierbei konnen dem
Kunden auch aktiv (push) Informationen bzw. Leistungen bereitgestellt und angeboten
werden, da ein umfangreicher Abgleich aller wichtigen Einflussfaktoren erfolgt. CAS kon-
nen daher als eine Weiterentwicklung der LBS bezeichnet werden. Hier wird der Versuch
deutlich, iiber die Vernetzung unterschiedlicher Services ein umfangreiches (intelligentes)
Leistungssystem zu bilden, welches versucht fiir moglichst viele differenzierte (Kommuni-

kations-)Bediirfnisse Losungen bereitzuhalten.

Ein Beispiel, welches aufzeigt, wie Anbieter in Zukunft ganze themenspezifische System-
welten um den Kunden herum aufbauen konnen, zeigt das kontextabhéngige (-sensitive)
Informationssystem fiir Fussballfans. Die Inhalte basieren auf dem Branchenbuch
Yellowmap und weiteren zielgruppenspezifischen Inhalten, wie z. B. Informationen rund
um ein Fussballspiel (Ticketservice, Verkehrsmittel, Reiseinfos, Verabredungsfunktion).
Es geht darum, Dienste innerhalb eines mobilen Informationssystems zu kreieren, so dass
einem Fan ein umfangreicher Service rund um ein FuB3ballspiel ermoglicht wird, welches
dariiber hinaus ganz spezifisch auf die Bediirfnisse der jeweiligen Interessengruppen zuge-

schnitten ist. Personalisierte Dienste konnten so dann z. B. Navigationshilfen (Karten —
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und Routingservice), Verabredungsfunktionen (Fantreffs) o.a. sein. Ausgangsbasis ist
dabei zunidchst das Profil des Nutzers zur Definition der Kontextvariablen (z. B. Lieb-

lingsmannschaft, Preisvorstellungen, Schwerbehinderung etc.).”®

2.2.3 Erhohung des 6konomischen Potenzials

Im Zentrum der folgenden Ausfiihrungen steht die Einfithrung und Erldauterung des
Begriffs des Microbusiness. Dieser beschreibt den zunehmenden Anteil von Transaktionen
von Leistungen mit einem Wert unter 5€. Damit bezieht sich das Microbusiness jedoch
nicht auf die Ausdehnung von Schndppchenmirkten in der realen und virtuellen Welt,
sondern subsumiert vielmehr Leistungen auf Basis informationstechnischer Vernetzung,
die aufgrund der gewonnenen Rentabilitit von Transaktionen mit geringen Transaktions-
volumen, insbesondere durch den Einsatz effizienter Micropaymentsysteme, ein Angebot
bestehender Leistungen erginzen oder komplett neue Leistungsangebote darstellen.”’
Diese Leistungen erhalten die Eigenschaft ,,,micro* aufgrund der Tatsache, dass es sich um
Kleinstbetriage handelt, die abgerechnet werden, was wiederum aus der Tatsache folgt, dass
die Services hiufig auf eine individuelle, spezifische Bediirfnissituation (Microsegement)

bezogen sind und auch von ihrem Leistungsumfang her begrenzt sind.

Das Microbusiness umfasst als Uberbegriff einen GroBteil der im UbiComp erdenklichen
Geschiftsmodelle. Wihrend Zusatzservices bei der traditionellen Gestaltung von Leistun-
gen hédufig nur maximal kostendeckend an den Kunden abgegeben werden konnten, ergibt
sich fiir Anbieter im ,,UbiComp-Zeitalter* zunehmend die Chance ihre Zusatzleistungen zu
bepreisen. Dies liegt, neben technischen Entwicklungen, vor allem daran, dass Nebenleis-
tungen eine qualitative Verbesserung aufgrund der Ubernahme von Prozessen durch
Maschinen (Effizienz), der stindigen Aktualisierung und individuellen Anpassung von
Inhalten, der generellen Ausweitung des Informationsangebotes sowie der Erlebnissteige-
rung fiir die Kunden (Cross Selling) erfahren. Dariiber hinaus sind die Leistungen aufgrund

thres héufig virtuellen Charakters hochgradig modularisier- und vor allem isolierbar.
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Vgl. Kolmel, B. et a. (2005): S. 122f.
Vgl. Landry, S. et al. (2004): S. 5.
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Der Zugriff kann daher jederzeit kontrolliert und nachvollzogen werden (z. B. kosten-

pflichtige Gebrauchsanweisungen).’®

Anbieter miissen aktiv ein Netz aus Microservices gestalten. Es geht darum, die Chancen
eines Microbusiness zu nutzen und sich iiber das Angebot neuer bepreisbarer Services
Gedanken zu machen. Fano/Gershmann schreiben ,, The Trend toward UbiComp does not
represent simply a change in the way people access and use information. In the end it will
have profound effect on the way people access and use services.” Zur Entwicklung und
Abstimmung geeigneter Services fillt im Rahmen der neuen Méglichkeiten zur Interaktion

0

hiufig der Begriff des ,,Co-Creation“-Marketing. ® , For any product, think of an

enhancement that includes consumer. Value is created not only by what you do, but also by

getting the consumer to interact with you in ways that add value. »01

Im UbiComp kommt es auf den unterschiedlichen Produktebenen zu Veridnderungen und
die Abgrenzungen sind nicht mehr trennscharf. Funktionen, die friither fester Bestandteil
einer Kernleistung waren, konnen nun ergidnzend nachgeriistet werden und somit zu
Zusatzleistungen werden. Aus vermarktungstechnischer Sicht stellt die Grundleistung da-
mit nicht mehr eindeutig das zentrale Kernstiick des Leistungssystems dar, sondern die
Leistungen ,,verschmelzen* stirker zu einem Gesamtsystem. Es kommt damit auch zu
einer Verschiebung der Vermarktungsschwerpunkte von der isolierten Kernleistung hin
zum System und den Zusatzleistungen. Damit wird es in Zukunft keine Vermarktung mehr
des isolierten Nutzens einer Kernleistung geben. Zusatzdienstleistungen werden Teil des
,dominanten Designs* von intelligenten Produkten. Erste Anzeichen dazu liefern etwa die
Automobilhersteller, die zunehmend Navigations- und Diebstahlschutzservices einbauen

und auf Basis monatlicher Nutzungsgebiihren abrechnen.®*

3. Zusammenfassung und Implikationen

UbiComp ermoglicht, bereits existierende Produkte und Prozesse in einer bisher nicht

bekannten und moglichen Form zu verkniipfen. Der Einsatz des UbiComp dient dabei vor

% Generell steigt die Bereitschaft der Konsumenten fiir die Bezahlung attraktiven Contents. So steigt der

weltweite Markt fiir Streaming Content auf ca. 4,5 Mrd. US$ in 2007. Vgl. Skillnet Studie (2004): S. 8.
Vgl. Fano, A./Gershman, A. (2002): S. 83.

Stellvertretend Prahalad, C. K./Ramaswamy, V. (2003): passim.

Vgl. Abraham, S. (2004): S. 42.

Vgl. Fleisch, E./Dierkes, M. (2003): S. 157.
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allem der Vereinfachung von Prozessen, der Verbesserung der Informationsbasis und des
Zugriffs auf Leistungen sowie der Antizipation von Bediirfnissen und deren optimalen
Befriedigung. Durch das UbiComp wird damit jede Phase des Kundenprozesses zu einem

Serviceprozess.

Die Kaufsituation sollte daher nicht als isolierter Moment betrachtet werden, sondern als
kontinuierlicher Prozess angesehen werden, der viele Produkte und Dienstleistungen
miteinander verkniipft, um ein Kundenproblem zu 16sen. Die wahre Herausforderung liegt
darin, die Prozesse aus Sicht des Kunden zu betrachten, mit ihnen zusammenzuarbeiten

% Uber den ubiquitiren Zugriff auf Leistungen erschlieBen

und so zu optimieren.
Menschen bzw. Nutzer auch fiir sich selbststindig neue Zusatzservices bzw. erhalten die
Moglichkeit die Kundenprozesse flexibel zu gestalten. Leistungen konnen somit individu-
ell an die Bediirfnisse des Kunden angepasst (,,Effektivititsvorteil*) und die Leistungs-
erstellung mit der Bediirfnisentstehung synchronisiert werden (,,Effizienzvorteil”). Das
Effektivititsprinzip besteht dabei darin, die richtigen Leistungen und Systeme im passen-
den Umfang anzubieten. Damit kommt es zu einer Erweiterung der Kunden-Anbieter-
Beziehung, da Anbieter eine ganzheitliche Sicht auf die Kundenprozesse entwickeln
miissen. Das Effizienzprinzip beschreibt dagegen die richtigen Leistungen auch zum
richtigen Zeitpunkt an die richtige Person im Kundenprozess abzugeben. Uber die erfolg-
reiche Umsetzung dieses Prinzips kommt es zu einer Intensivierung der Kunden-Anbieter-
Beziehungen, da der Anbieter sich in Zukunft in die Prozesse des Kunden integrieren muss
- bewusst oder unbewusst fiir den Kunden. Der Analyse des eigenen Leistungserstellungs-
prozesses des anbietenden Unternehmens folgt daher die Analyse der Kundenprozesse! Im
UbiComp beschrinkt sich die Suche nach neuen Services dabei nicht nur auf die physische
Produktgestaltung oder die produktnahen Services, sondern es gilt im UbiComp, individu-

elle Systemwelten zu schaffen.

63 Vgl. Womack, J./Jones, D. (2005): S. 22.
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1. Einleitung

Ziel dieses Beitrages ist es, ausgehend von der Betrachtung der funktionalen und instituti-
onalen Aufteilung von Dienstleistungs-Controlling und -Management auf Basis des kogni-
tionsorientierten Controllingansatzes die Grundideen auch auf die instrumentale Ebene zu
tibertragen. Dazu soll aufgearbeitet werden, welche kognitiven Beschriankungen im
Zusammenhang mit der Verarbeitung von Controllinginformationen auftreten. Abgeleitet
daraus wird ein Rahmenkonzept entworfen, welches die Gestaltung von Controlling-

Instrumenten insbesondere fiir den Dienstleistungsbereich unterstiitzt.

Das Untersuchungsobjekt sind damit die Problemfelder der Dienstleistungsproduktion. Die
Heterogenitit der Dienstleistungen macht jedoch eine Einschrinkung des Untersuchungs-
objektes notwendig. Thema dieses Beitrages sind daher Fragestellungen, die iiber die bei
der Betrachtung ,,typischer* Sachleistungen gestellten Fragen hinausgehen. Infolgedessen
wird die zumindest teilweise berechtigte Forderung nach der Aufhebung der Dichotomie
von Sach- und Dienstleistungen' umgangen, da hier nur charakteristische Merkmale von
,typischen* Dienstleistungen untersucht werden. Die Auswirkungen der der Produktion
und dem Absatz von Dienstleistungen innewohnenden Planungsunsicherheiten lassen sich
mit Aspekten der kognitiven Psychologie sinnvoll aufzeigen und in einem weiteren Schritt

verringern.

Basis der Controllingiiberlegungen ist der kognitionsorientierte Controllingansatz, der von
den kognitiven Beschrinkungen realer Entscheidungstriger ausgeht. Hierauf aufbauend
wird ein Gestaltungsrahmen vorgestellt, der Erkenntnisse der Organisationsforschung und
der Kognitionswissenschaften (bzw. managerial and organizational cognition theory)

vereint und so die Gestaltung von Controllinginstrumenten strukturiert.

Damit wird die héufig geforderte,2 jedoch selten umgesetzte3 Perspektive eines verhaltens-

orientierten Controllings eingenommen.* Dazu wird dargestellt, welche Phinomene

Vgl. Engelhardt, W.H. / Kleinaltenkamp, M. / Reckenfelderbdumer, M. (1993): S. 407ff.

Siehe Holzer, H.P. / Liick, W. (1978), Weber, J. (2004): S. 122 und : S. 141.

Siehe Gaulhofer, M. (1989): S. 148ff, Littkemann, J. (2004): S. 23, Hirsch, B. (2005): S. 282ff, Delheers,
K.H. (1985): S. 66, welcher die Verhaltensorientierung auf die Gestaltung des Kontrollsystems ein-
schriankt. Fiir den amerikanischen Raum Koonce, L. / Mercer, M. (2005): S.2f. Im Gegensatz zur
deutschsprachigen Forschung hat die Auseinandersetzung mit der Thematik Kognition in der englisch-
sprachigen Literatur eine lange Tradition, welche bis in die 70er Jahre zuriickverfolgt werden kann.
Schwerpunktmifig wird der Bereich ,,Auditing and Cognition™ betrachtet, allerdings lassen sich die so
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bei der Kognitionsorientierung zu beachten sind und in welcher Art und Weise auf diese

eingegangen werden kann.

2. Grundlegungen

Dieses Kapitel stellt mit dem Dienstleistungsbereich und dem kognitionsorientierten Cont-
rollingbegriff die beiden grundlegenden Elemente dieses Beitrages dar. Dazu werden die
Besonderheiten von Dienstleistungen herausgearbeitet und im Bereich des Controllingan-
satzes die bisher vorgenommene institutionale und funktionale Differenzierung vorgestellt,

um im folggenden Kapitel die instrumentelle Perspektive zu erginzen.

2.1 Dienstleistungsspezifische Besonderheiten

Gegenstand der Betrachtung sind idealtypisch immaterielle Dienstleistungen, die individu-
ell unter Einwirken eines Kunden mit hohem Personalaufwand erstellt werden. Weder der
konkrete Ablauf der Leistungserstellung noch das Ergebnis sind vorab bekannt. Besondere
Aufmerksamkeit gebiihrt in diesem Zusammenhang dem Aufbau der Leistungsfﬁhigkeits,

der Integration eines externen Faktors® und der Immaterialitiit des Outputs’.

In Anbetracht der Aufgabenstellung ist hier weniger die vom Kunden wahrgenommene
Komplexitidt Gegenstand der Betrachtung, sondern die Herausforderungen an das Mana-
gement, die sich aus der Komplexitiit ergeben.8 Es sollen kurz wichtige situative Faktoren

der Leistungserstellung und anschlieBend deren kognitive Implikationen diskutiert werden.

Das Dienstleistungspotenzial wird als menschliche oder maschinelle Leistungsfihigkeit
verstanden, die dem Kunden als Leistungsversprechen angeboten wird. Gerade bei Dienst-
leistungen ist eine stark schwankende Nachfrage zu konstatieren, wobei sich die Frage

nach der Ausrichtung am Spitzen- oder am Durchschnittsbedarf stellt.” Somit determiniert

gewonnen Erkenntnisse meist auch auf andere Bereiche innerhalb des Controllings iibertragen. Vgl. bei-
spielsweise Libby, R. / Luft, J. (1993): S. 446 und Hogarth, R.M. (1991): S. 288.

Vgl. Hirsch, B. (2005): S. 282.

Vgl. z.B. Knoblich, H. / Oppermann, R. (1996): S. 15 oder Stuhlmann, S. (2000) fiir eine weitergehende
Analyse.

Vgl. z.B. Maleri, R. (1970) S. 82ff. oder Corsten, H. (1985): S. 127ff.

Vgl. z.B. Gerhardt, J. (1987): S. 78ff.

Vgl. Ahlert, D. / Evanschitzky, H. / Hesse, J. (2002): S. 15.

Vgl. Corsten, H. (2001): S. 21f.
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der Kunde die Dimensionierung der Leistungsbereitschaft und die Dynamik erhéht sich.'”
Dadurch ergeben sich hohe Bereitschaftskosten.!' Diesen hohen fixen Bereitschaftskosten

in Form von Personal oder Maschinen sollte eine Kostenrechnung in der

Form geniigen, eine hohe Fixkostentransparenz zu erreichen, so dass Kostensenkungs-

potenziale ausgewiesen werden konnen.

Im Rahmen der Leistungserstellung spielt der Faktor menschliche Arbeit eine entschei-
dende Rolle. Gerade bei individuell erstellten Leistungen und der hiermit verbundenen
fehlenden Standardisierbarkeit miissen den Mitarbeitern grofe Entscheidungsspielrdume
und Freiheitsgrade in der Umsetzung eingeriumt werden.'” Dies trifft in besonderem
Mabe bei geistigen und kreativen Leistungen zu. Die zu bewiltigende Komplexitit erhoht
sich ferner mit der Einbindung des externen Faktors (Kunden), der sich einer autonomen
Disponierbarkeit entzieht. Die Entscheidung, ob, wann und in welcher Form eine Dienst-
leistung produziert wird, liegt bei den Wiinschen des Nachfragers. Durch das Ausmalf} und
die Qualitit seiner Bereitschaft zur Kooperation kann er kostensenkend, -neutral oder —
fordernd wirken."> Als Resultat der Individualisierung und Integrativitit wird die Doku-
mentation der verwendeten Produktionsfaktoren erheblich erschwert.'* Gerade die
Kostenrechnung steht hier besonderen Anforderungen gegeniiber, um geeignete Kosten-
informationen zur Verfiigung stellen zu konnen. Insbesondere sollte der Integration des
externen Faktors und der Auseinandersetzung mit einer individuellen Leistungserstellung

und einer fehlenden Standardisierung besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden.

Da Dienstleistungen als Ergebnis der Leistungserstellung groftenteils immateriell und
somit nicht lagerbar sind, fiihrt dies zum bereits diskutierten Aufbau hoher Betriebsbereit-
schaftskosten. Die bestehenden Relationen zwischen den Dienstleistungen und dem
Ressourcenverbrauch konnen hiufig nicht ermittelt werden, so dass aufgrund mangelnder

Kenntnis des Mengengeriists die Kostentrigerrechnung erschwert wird."”

10
11
12

Vgl. Meyer, A. (1991): S. 203.
Vgl. Reckenfelderbaumer, M. (1995): S. 41ff.

Vgl. Shostack, G.L. (1987): S. 35, der in diesem Zusammenhang die Komplexitit und Divergenz von
Dienstleistungserstellungsprozessen hervorhebt.

Vgl. Reckenfelderbaumer, M. (1995): S. 45.
Vgl. Serfling, K. / Jeiter, V. (1995): S. 321.
Vel. Serfling, K. / Jeiter, V. (1995): S. 321.

13
14
15
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Unter dem Kontextfaktor Dynamik der Leistungserstellung lassen sich z.B. Veridnderun-
gen der angebotenen Produkte, der Wertschopfungstiefen und der Fertigungsabldufe sub-
sumieren.'® Gerade bei individuellen Dienstleistungen, die unter Einfluss eines externen
Kunden gefertigt werden, ist eine solche Dynamik zu erwarten. In einer solchen Situation
ist eine detaillierte und differenzierte Kostenrechnung nicht sinnvoll einzusetzen, da sich
eine hohe interne Dynamik und eine filigrane Ausgestaltung der Kostenrechnung nicht
vertragen.” Grundsitzlich bleibt festzuhalten, dass im Rahmen der Dienstleistungserstel-
lung Produktion, Absatz und Konsum schwer zu trennen sind und somit zwischen den

einzelnen Dimensionen vielfache Beziehungen bestehen.'®

Die oben skizzierte Dienstleistungserstellung ist von hohen Planungsunsicherheiten
gepragt, die von der Einflussnahme des externen Faktors, der fehlenden Standardisierung
bzw. Repetitivitit der Produktion und der Dynamik der Leistungserstellung abhingen.'’
Gerade im Dienstleistungsbereich wird von einer hohen Komplexitit*® und Dynamik®' der
Fragestellungen ausgegangen. Es wird in diesem Kontext von hohen Wissensdefiziten des
Managements gesprochen.” Diese im Zusammenhang mit Dienstleistungen typischerweise
auftretenden schlecht strukturierten Probleme stellen relativ hohe Anforderungen an die
kognitiven Fihigkeiten und an das benétigte bereichsspezifische Wissen des Managers.
Daher stoB3t der Manager schneller an seine kognitiven Grenzen als dies bei standardisier-
ten, auf Lager produzierten Sachleistungen der Fall ist. Gerade in der Integration kogniti-
onswissenschaftlicher Aspekte liegt eine grole Chance die Wissensdefizite, die im Bereich
Dienstleistungen existieren, zu beschreiben und zu vermindern. Hierzu wird im néchsten
Kapitel das kognitionsorientierte Controlling kurz dargestellt, welches den gerade ange-
stellten Uberlegungen folgend in besonderem Mafe geeignet ist, ein Controlling fiir

Dienstleistungen theoretisch zu fundieren.

16
17
18
19
20

Vgl. Frank, S. (2000): S. 112.

Vgl. Weber, J. (2003): S. 33.

Vgl. Meyer, A. (1991): S. 203.

Vgl. Gerling, P. (2003): S. 2ff.

Vel. z.B. Meyer, A. (1991): S. 200, der von einer hohen Grundkomplexitit von Dienstleistungen spricht
oder Benkenstein, M. / Giithoff, J. (1996): S. 14971f.

Vgl. z.B. Schiffer, U. / Weber, J. (2002): S. 8f.

Vgl: Schiffer, U. / Weber, J. (2002): S. 7.
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2.2 Kognitionsorientierter Controllingansatz

Aus der Kritik insbesondere der koordinationsorientierten Ansitze™ definiert der kogniti-
onsorientierte Ansatz** Controlling aus der institutionellen Perspektive heraus. Ansatz-
punkt ist die Erkldrung des Phianomens Controlling, dessen Verbreitung in Form von insti-
tutionalisierten Controllingabteilungen bzw. Controllerstellen als ,,Siegeszug® bezeichnet
werden kann. Als konzeptionelle Basis dient die auf den Erkenntnissen von Simon®
basierende ,,managerial and organizational cognition theory“*®, die Entscheidungsprozesse
von Managern und hier insbesondere deren kognitive Beschrinktheit auf Basis von ent-
scheidungstheoretischen und kognitionswissenschaftlichen Erkenntnissen durchleuchtet.
Diesen Erkenntnissen zufolge bendtigen Manager aufgrund ihrer beschrinkten kognitiven
Fihigkeiten besonders bei Entscheidungssituationen, die bereichsiibergreifendes, so
genanntes sekundires Wissen?’ erfordern, Unterstiitzung. Diese Funktion der Versorgung
des Managements mit sekunddrem Wissen kann als grundlegende Funktion des
Controllings identifiziert werden. Die Art der Unterstiitzung ist dabei abhingig von der

Komplexitit und Dynamik des Problems.®

3. Kognitive Beschrinkungen und ihre Auswirkung

auf Controllinginformationen

Der Ausgangspunkt der funktionalen und institutionalen Verteilung des kognitionsorien-
tierten Dienstleistungs-Controllings war die ,managerial and organizational cognition’
Theorie, welche auch bei der Gestaltung der instrumentellen Ebene Anwendung finden
soll. Nach dieser Theorie sind Manager in erster Linie ,,information workers, who are con-
fronted with the task of making sense of very complex and ambiguous environments*%.

Damit besteht die Aufgabe von Managern in der Aufnahme, Analyse und Weitergabe von

23
24
25

Siehe Lingnau, V. (2002).
Siehe Lingnau, V. (2004).
Simon entwickelte mit dem homo organisans ein Gegenmodell zum homo oeconomicus, auf dem die

meisten betriebswirtschaftlichen Modelle fulen. Dieser homo organisans soll den Menschen mit seinen
vorhandenen kognitiven Beschriankungen besser abbilden. Vgl. Lingnau, V. (2001): S. 421.

Siehe Garud, R. / Porac, J.F. (1999).

Primdres Wissen ist in diesem Zusammenhang (Experten-)Wissen des Managers aus seinem Bereich.
Das benétigte Wissen aus anderen Doménen wird als sekundéres Wissen bezeichnet.

Vgl. Lingnau, V. (2004): S. 18.

Vgl. Garud, R. / Porac, J.F. (1999): S. XIV.
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Informationen.”® Folglich ist bei der instrumentellen Perspektive die Behandlung der

Information im Mittelpunkt der Betrachtung.

3.1 Allgemeines

Bei zahlreichen Experimenten im Rahmen der Verhaltenspsychologie und dem ,Behavio-
ral Accounting’®' konnten kognitive Beschriinkungen festgestellt werden, d. h. ein Abwei-
chen des Akteurs vom rationalen Verhalten.’® Diese Abweichungen sind zuriickzufiihren
auf die begrenzten kognitiven Fihigkeiten des Menschen, welche zur Verwendung von
unterschiedlichen Heuristiken® fiihren.** Diese Entscheidungsheuristiken betreffen hier
sowohl die der Entscheidung vorausgehenden Suchprozesse, als auch die konkreten
Prozesse der Abwigung und Informationsverarbeitung.” Die Ignorierung dieser Effekte
kann zu Fehlentscheidungen des Managements fiihren, da die Verwendung entschei-

dungsbeeinflussender Heuristiken nicht nur auf den Laien beschriinkt ist.*®

Die groe Zahl von empirischen Studien, die zu diesem Themengebiet durchgefiihrt
worden sind, fithren nicht immer zu iibereinstimmenden Ergebnissen, welches bei den
Ausfiihrungen einbezogen werden soll.”” Im Folgenden sollen zum einen einige dieser in
Versuchen festgestellten Effekte vorgestellt werden. Zum anderen werden kognitive

Beschriinkungen herausgearbeitet, welche lediglich aus der Praxis abgeleitet sind.”® Aus-

30
31

Vgl. McCall, M.W. / Kaplan, R.E. (1985): S. 14.

Das Behavioral Accounting hat sich im angelsichsischen Sprachraum als eigenstindige Forschungsrich-
tung etabliert welche sich vornehmlich mit Gestaltungsfragen rund um das Controlling beschiftigt. Vgl.
Littkemann, J. (2004): S. 23. Ausgangspunkt der Forschungsrichtung war Devine im Jahre 1960, der Zu-
sammenhédnge zwischen der Ausgestaltung des Controllings und Verhaltenswirkung bei den Mitarbeitern
herausstellt bzw. Argyris, bereits im Jahr 1952 mit seinem Beitrag zu den Auswirkungen von Budgets
auf die Mitarbeiter. Siehe Argyris, C. (1952).

Vgl. Hirsch, B. (2005): S. 284 und Borcherding, K. (1983): S. 66ff.

Heuristiken besitzen eine kognitiv vereinfachende Wirkung auf die Urteilsfindung. Sie werden haufig
angewendet, wenn die Informationslage unzureichend ist. Man kann sie gewissermaflen als Faustregeln
ansehen. Vgl. Fischer, L. / Wiswede, G. (2002): S. 213.

Vgl. Weber, J. (2004): S. 123.

Vgl. Enste, D. (1998): S. 444.

Vgl. Tversky, A. / Kahnemann, D. (1974): S. 1130, Borcherding, K. (1983): S. 84 und Shanteau, J. /
Stewart, T.R. (1992): S. 98.

Vgl. Weber, J. (2004): S. 122. Zu einem historischen Uberblick iiber die einzelnen Stromungen der For-
schung im Bereich Urteilsvermdgen und Entscheidungsfindung siehe McKenzie, C.R.M. (2005):
S. 321ff.

Vgl. Davis, G.B. / Olson, M.H. (1985): S. 236.
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wahlkriterium fiir die einzelnen Phinomene ist dabei die Wesentlichkeit der dargestellten

Probleme fiir die Informationsverarbeitung des Managers.

Auf Grund der Annahme, dass die Giite der individuellen Entscheidung eine hohe Abhén-
gigkeit von der Qualitit und Quantitit der vorliegenden Information hat,”® werden die kog-
nitiven Effekte strukturiert nach ihrem chronologischen Auftreten beziiglich der
Informationsbeeinflussung bei einem Informationsverarbeiter’® beschrieben. Dabei wird
sich an die Prozesse der Informationsverarbeitung angelehnt, welche ihren Ursprung in
unterschiedlichen wissenschaftlichen Traditionen haben, jedoch mit ihrer Darstellungs-
weise besonders von den Computer-Wissenschaften beeinflusst sind.*' Dazu werden zu-
nichst die Effekte bei der moglichen Verdichtung der zu verarbeitenden Information durch
den Informationsaufbereiter*? dargestellt, um dann die Effekte bei der Selektion der
Information herauszuarbeiten. AbschlieBend wird auf die Wirkungen der kognitiven
Beschriankungen bei der Verwertung der selektierten Information eingegangen. Die kogni-
tiven Effekte der Selektion und Verwertung treten dabei teilweise abhéngig von der kogni-

tiven Grundstruktur auch beim Informationsaufbereiter auf.

Bei der Beschreibung des Informationsweges wird dabei eine informationstheoretische
Perspektive® angenommen. Dazu findet eine Uberfiihrung von Information und Wissen in
der Gestalt statt, dass beim Schritt der Informationsverwertung die Information inter-
pretiert, organisiert und sowohl zueinander als auch zu vorhandenem Wissen in Beziehung

gesetzt wird. Damit wird die Information in Wissen umgewandelt. 4

39
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Vgl. Borcherding, K. (1983): S. 67.

Der Informationsverarbeiter ist der Entscheider, der mit den aufbereiteten Informationen Entscheidungen
trifft. Dies kann ein Manager sein oder ein Arbeiter der mittels der Informationen beispielsweise moti-
viert werden soll bestimmte Ziele zu erreichen.

Vgl. Strack, F. (1987): S. 306.

Dieser Informationsaufbereiter ist hdufig der Controller, der bei der Verarbeitung der Information, d.h.
der Selektion und Verwertung den im weiteren Verlauf der Ausfithrungen beschriebenen Effekten ge-
nauso ausgeliefert ist.

Vgl. Schreyogg, G. / Geiger, D. (2003): S. 8f.

Trotz der hohen Relevanz von Information existiert in den Wirtschaftswissenschaften keine allgemein
anerkannte Definition. Vgl. Lehner, F. / Maier, R. (1994): S. 8. In der wirtschaftswissenschaftlichen Li-
teratur ist der Informationsbegriff in Anlehnung an Wittmann weit verbreitet, (vgl. von Hauff, M. / Wel-
ter, M. (2005): S. 9 oder Lehner, F. / Maier, R. (1994): S. 9), welcher Information als zweckorientiertes
Wissen versteht. Vgl. Wittmann, W. (1959): S. 14. Dieser muss jedoch auf Grund des unscharfen Wis-
sensbegriffes und der Verlagerung des Definitionsproblems der Information auf den Wissensbegriff kri-
tisiert werden. Vgl. von Hauff, M. / Welter, M. (2005): S. 9. Deswegen wird hier Wissen als verstandene
Information interpretiert. Vgl. Miiller-Merbach, H. (1995): S. 4 und Lueg, C. (2002): S. 5. Nach Wilke
entsteht Wissen ,,durch den Einbau von Informationen in Erfahrungskontexte, die sich in Genese und
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Tabelle 1 zeigt die in den Folgekapiteln zu besprechenden Effekte in den drei aufgestellten
Verarbeitungsstufen auf. Dabei wird differenziert inwieweit der Effekt eine Filterung der
Information im Sinne einer Verkiirzung vornimmt oder die Information in irgendeiner
Form verwandelt. Unter den besprochenen Effekten sind auch solche zu finden, die sowohl

einen Filter als auch einen Wandeleffekt auf die Information haben konnen.

Effektart

Verarbeitungsstufe

Filtereffekt Wandeleffekt

Tendenz zu starker Informationsverdichtung

Informationsverdichtun . . . .
8 Verringerte Beurteilungskraft verdichteter Information

Uberbewertung vertrauter Information

Stereotypenbildung

Ankereffekt

Informationsselektion Recency-Effekt

Verdriangung / Umdeutung dissonanter Information

funktionale Fixierung

Ambiguititstoleranz

keine Integration der Information

vereinfachende Ursache-
Wirkungs-Ketten

motivatorische Fehlwirkungen

Informationsverwertung Affekt-Heuristik

Uberschitzung der Sicherheit

Verzerrungen durch einfachere Abrufbarkeit von Informationen

Isolationseffekt |

Frames

Tabelle 1: Zusammenfassung der Verarbeitungsstufen und Effektarten

3.2 Verdichtung von Informationen

Haufig ist die Menge der zur Verfiigung stehenden Informationen so umfangreich, dass es
notwendig ist, eine Verdichtung vorzunehmen.* Der Grad der Verdichtung muss immer
situationsspezifisch festgelegt werden.® In Bezug auf die Wahl des Grades kénnen grund-

satzliche und situationsunabhingige Verhaltensweisen beobachtet werden.

Geschichte des Systems als bedeutsam fiir sein Uberlegen und seine Reproduktion herausgestellt haben.*
Willke, H. (2001): S. 11. Diesem Zusammenhang von Wissen und Information folgen nicht alle Autoren,
teilweise ist Wissen eine notwendige Voraussetzung, um Daten zu Information umzuwandeln. Vgl. Giil-
denberg,

S. (2003): S. 158. Durch die informationstheoretische Perspektive wird auf ein Qualifizierungsverfahren
fiir die Information verzichtet, wodurch jede Information zu Wissen werden kann, solange sie nur
zweckspezifisch verkniipft wird. Vgl. Schreyogg, G. / Geiger, D. (2003): S. 9.

Zu den beschrinkten Aufnahmekapazititen, welche hierfiir die Ursache bilden, siehe Kapitel 3.3.

Vgl. Hirsch, B. (2005): S. 285.
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Teilweise neigen Akteure, welche im Rahmen der Informationsaufbereitung titig sind,
dazu Informationen zu stark zu verdichten. Dies kann zu Fehlentscheidungen fiihren.
Abdel-Khalik*’ fiihrte ein Experiment durch, bei dem Bankangestellte, die fiir die Beurtei-
lung von Kreditantragen zustdndig sind, mit unterschiedlich stark verdichteten Daten
(detailliert / schwach aggregiert / stark aggregiert) iiber Kreditnehmer aus drei unterschied-
lichen Branchen konfrontiert wurden. Die Aufgabe der Probanden war die Ausfallwahr-
scheinlichkeiten der Kredite abzuschitzen und eine grundsitzliche Kreditvergabeentschei-
dung zu fillen.*® Uber einen paarweisen Vergleich der Entscheidungen konnte herausge-
stellt werden, dass Unternehmen mit einem hoheren Insolvenzrisiko bei detaillierten oder
gering aggregierten Informationen besser erkannt werden konnten.* Beziiglich der Be-
urteilung von ,gesunden’ Unternehmen konnten keine Unterschiede im Hinblick auf die
Entscheidung und den Detaillierungsgrad der zu Grunde liegenden Informationen fest-

gestellt werden.”

3.3 Informationsselektion

Die meisten zu beobachtenden Effekte bei der Informationsselektion sind auf die
beschrinkten Aufnahmekapazititen zuriickzufithren.’' Dabei ist zu beachten, ,,dass der
Empfinger nicht in unbeschrinktem Umfang fihig und bereit ist, die ihm zur Verfiigung

gestellten Informationen aufzunehmen und zu verarbeiten .

In Experimenten konnte
diese beschrinkte Fihigkeit des Menschen nachgewiesen werden. Fehler bei der Memo-

rierung, Interpretation und logischen Verkniipfung von Daten werden mit steigender
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Siehe Abdel-Khalik, A.R. (1973): S. 104ft.
Vgl. Abdel-Khalik, A.R. (1973): S. 107f.
Bei sehr langen Kreditlaufzeiten konnte festgestellt werden, dass die Aggregation der Daten keine ent-

scheidende Rolle mehr spielt und die Risikopréferenz und Erfahrung des Angestellten wesentliche Ein-
flussfaktoren sind. Vgl. Abdel-Khalik, A.R. (1973): S. 135.

Vgl. Abdel-Khalik, A.R. (1973): S. 118f. und 133 und Kochhan, W. (1979): S. 107f. Es existieren je-
doch auch Studien, die widerspriichliche Ergebnisse liefern und damit aussagen, dass hochaggregierte
Daten

eine gute Moglichkeit zur Risikoeinstufung des Kreditnehmers sind. Siehe Beaver, W.H. (1966): S. 71ff.
und Altman, E. I. (1986): S. 580ff.

Vgl. Strack, F. (1987): S. 309.
Vgl. Hirsch, B. (2005): S. 285.
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Datenmenge umso wahrscheinlicher.” Dieses Unterkapitel konzentriert sich auf die Se-

lektion bei der Informationsaufnahme.

Miller’® hat in diesem Zusammenhang eine Untersuchung durchgefiihrt, bei der er den Pro-
banden Tonreihen vorspielte. Die Teilnehmer sollten feststellen, welche Tone in den Rei-
hen wiederholt gespielt worden waren. Die Unterscheidung fiel den Probanden mit stei-
gender Anzahl von Tonen immer schwerer. Das Ergebnis war, dass die meisten Menschen
nicht in der Lage sind mehr als sechs verschiedene Tonhohen zu unterscheiden, ohne einen
Fehler zu machen.” In einem Folgeversuch erweiterte er die Tonreihen um die
Dimension Lautstirke. Damit wollte er die Unterscheidbarkeit von mehrdimensionalen
Variabeln feststellen. Die Testpersonen konnten in diesem Fall zwar mehr Informatio-
nen aufnehmen, jedoch weniger als bei der rechnerischen Kombination zweier Varia-
beln (Frequenz und Lautstirke) auf Basis des vorherigen Experimentes erwartet werden
konnte.’® Zusitzlich erkannte Miller, dass der Mensch lediglich in der Lage ist im Durch-
schnitt sieben Dinge, die er nacheinander wahrnimmt, richtig wiederzugeben.”’ Diese
Zahl ist unabhingig von der Zahl der Dimensionen.” In einem anderen Experiment von
Enste” zur Kiirzung der Information wurden die Probanden bei der Investitionsent-
scheidung beobachtet. Dabei war die Situation gut strukturiert und die Information iiber die
verschiedenen Alternativen kostengiinstig und zeitnah zu beschaffen. Trotzdem wurde
festgestellt, dass im Durchschnitt noch nicht einmal 7% der Information wahrgenommen

wurde.®

Dearborn und Simon®' haben in einem Versuch beobachtet, dass Menschen die Bedeutung
von Informationen als erstes erkennen, ,,die einem vertraut ist, auch wenn in dem speziel-
lem Fall eine andere Bedeutung angebracht wiire.““* Sie forderten dazu Angestellte eines

Unternehmens auf, sich im Rahmen einer Fallstudie in die Rolle des Top-Managements zu
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Vgl. Kochhan, W. (1979): S. 54f.

Siehe Miller, G.A. (1956): S. 81ff.

Vgl. Miller, G.A. (1956): S. 84 basierend auf Pollack, 1. (1952): S. 745ff.
Vgl. Miller, G.A. (1956): S. 87.

Vgl. Simon, H.A. (1990): S. 2.

Vgl. Miller, G.A. (1956): S. 81ff.

Siehe Enste, D. (1998): S. 442ff.

Vgl. Enste, D. (1998): S. 450.

Siehe Dearborn, D. / Simon, H.A. (1958): S. 140ff.

Kochhan, W. (1979): S. 81.
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begeben. Nach Beendigung der Fallstudie wurden die Probanden befragt, wo sie die grof3-
ten Problemfelder in der Fallstudie gesehen haben. Dabei korrelierten die Antworten deut-
lich mit dem Unternehmensbereich aus dem die Versuchspersonen kamen. Das heil3t, dass
beispielsweise Mitarbeiter aus der Absatzabteilung die groflten Probleme im Bereich der
Werbung und des Verkaufes sahen.®’ Die Beurteilung der Informationen hing sehr stark
von den Erfahrungen der Probanden, sowie den Routinen, mit denen Sie Probleme bear-
beiten, ab.% Allgemein werden vertraute Reize und folglich die damit

verbundenen Informationen schneller wahrgenommen als neuau’tige.65

Die Stereotypenbildung ist ein Wahrnehmungsirrtum, bei der der Mensch bestimmte
Sachverhalte auf Basis einzelner Merkmale einer bestimmten Kategorie zuordnet, iiber die
ein generelles (Vor-)Urteil gebildet wurde. Héufig ist diese Vorgehensweise bei der Ein-
ordnung von Menschen® und so auch in Bezug auf die Information von bestimmten Per-
sonenkategorien zu beobachten. Dadurch findet zwar eine Reduzierung der Komplexitit
statt, jedoch konnen durch die drastische Verkiirzung hiufig wichtige Informationen miss-

achtet werden.®®

Die so genannten Primacy-Recency-Effekte beziehen sich darauf, dass bestimmte Teile
von Information allein auf Grund Ihrer Einordnung in der Reihenfolge der Ubermittlung
verstirkt bzw. vermindert wahrgenommen werden.® Wenn Informationen, die relativ frith
eingebracht werden ein ungleich grofleres Gewicht erhalten, wird vom Primacy-Effekt
gesprochen.70 Diese stirkere Gewichtung der frithzeitigen Informationen fiihrt zum
Ankereffekt, bei dem der erste Eindruck die folgenden Wahrnehmungen wesentlich

beeinflusst. Der Anfangswert bzw. die einschitzung wirken damit wie ein Anker. Man

63
64
65
66

Vgl. Dearborn, D. / Simon, H.A. (1958): S. 141f.
Hirsch, B. (2005): S. 284f.
Vgl. Staehle, W.H. (1999): S. 201.

Vgl. Luthans, F. (1985): S. 103. Haire hatte in einem Experiment belegt, wie stark Sterotypen die Wahr-
nehmung verzerren kénnen. Manager und Gewerkschafter wurden gebeten eine Einschitzung beziiglich
einer Person auf einem Foto zu geben. Dabei wurde die Person auf dem Foto einmal als Mitglied des
Managements und einmal als Mitglied der Gewerkschaft bezeichnet. Die Managementangehdrigen
schitzen die Personen weitaus positiver (vertrauenswiirdig, kompetent) ein, wenn sie als Manager be-
zeichnet wurden. Vgl. Haire, M. (1955): S. 204ff.

Vgl. Luthans, F. (1985): S. 102ff.

Vgl. Weber, J. (2004): S. 126.

Vgl. Huff, S.A. (1991): S. 26

Vgl. Staehle, W.H. (1999): S. 203.
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entfernt sich von diesem nur mit groBten Anstrengungen.’’ Eine Fehleinschiitzung bei dem
so genannten ,(first guess® kann einen erheblichen Einfluss auf die Auswahl der
nformation haben.”” Der dem Primacy-Effekt entgegengesetzte Recency-Effekt ist zu beo-
bachten, wenn zuletzt wahrgenommene Informationen am hochsten bewertet

werden.”

Beziiglich der Informationen, die nicht in das aufgebaute (Welt-)Bild passen kann eine
weitaus geringere Wahrscheinlichkeit der Selektion festgestellt werden. Diese dissonanten
Informationen haben geringere Chancen wahrgenommen zu werden als konsonante.”
Das beschriebene Phinomen ist mit dem Streben des Menschen ,,nach Stabilitdt und

“> zu erkldren. Hiufig wird das Entstehen der kognitiven

Konsistenz ihrer Wahrnehmung
Dissonanz ausschlieBlich auf den Zeitraum nach Entscheidungen verortet.”® Andere Auto-
ren sehen in experimentellen Untersuchungen bestitigt, dass die Dissonanzen auch vor der
Entscheidung auftreten konnen.”” Damit ist dieser Effekt im Gegensatz zu den anderen
nicht als eine Vereinfachungsheuristik zu interpretieren, die auf Grund der beschrinkten
Aufnahmekapazitit den Informationsumfang verringert, sondern als Schutzmechanismus,
die der Mensch gegeniiber Reizen entwickelt, die das bestehende Einstellungssystem

bedrohen.”® Um eine Revision dieser zu verhindern, werden die Informationen nicht nur

71 Vgl. Tversky, A. / Kahnemann, D. (1974): S. 1128ff. Dies wurde in einem Experiment gezeigt, bei dem

zwei Gruppen von Schiilern eine Aufgabenstellung in zwei unterschiedlichen Reihenfolgen vorgestellt
wurde und innerhalb von fiinf Sekunden geldst werden sollte. Die Reihen waren 1 *2 *3 ¥4 * 5 * 6 * 7
*8und 8 ¥ 7 *6 *5 *4*3*72 *]. Die durchschnittliche Losung fiir die aufsteigende Reihe war sehr
viel niedriger als jenes fiir die fallende Reihe. Vgl. Tversky, A./ Kahnemann, D. (1974): S. 1128.

Vgl. Weber, J. (2004): S. 126.

Vgl. Staehle, W.H. (1999): S. 204. Zur Erkldarung der Effekte kann das Puffer-Modell von Atkinson,
R.C. / Shiffrin, R.M. (1971) verwendet werden. Siche Atkinson, R.C. / Shiffrin, R.M. (1971): S. 82ff.
Siehe dazu auch die Dissonanztheorie von Festinger, L. (1957): S. 1ff.

Staehle, W.H. (1999): S. 202.

Vgl. Festinger, L. (1964): S. 971f.

Beispielsweise Irle, M. (1975): S. 319 und fiir eine Zusammenstellung unterschiedlicher Untersuchungen
Grabitz, H. (1969): S. 22ff. Die Bedingungen, unter denen Informationssuche und —verarbeitung bereits
vor Entscheidungen selektiv sind, sind noch nicht vollstindig herausgearbeitet. Vgl. Frey, D. (1989): S.
29ff. Die Frage wann eine Nach-Entscheidungssituation vorliegt ist dabei immer eine Frage des Stand-
punktes des Beobachters: ,,Prozesse der Informationsverarbeitung rufen eine kontinuierliche Folge von
Entscheidungen, und zwar von Erkenntnis-Entscheidungen hervor.* Irle, M. (1975): S. 319.

Vgl. Cohen, E. (1981): S. 16ff., Davis, G.B. / Olson, M.H. (1985): S. 238 und Howard, J.W. / Rothbart,
M. (1980): S. 301ff.
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nicht richtig aufgenommen, sondern unbewusst teilweise vollstindig verdringt. Dieses

Phinomen wird auch der konfirmatorische Bias genannt.”’

Eine weitere individuell teilweise sehr unterschiedlich ausgeprigte kognitive Begrenzung
ist die funktionale Fixierung. Diese Begrenzung, welche erstmals 1945 von Duncker
untersucht wurde,80 wirkt sich derart aus, dass die Personen mit einer starken funktionalen
Fixierung Objekte lediglich in der gewohnten Art einsetzen und das Erkennen neuer
Funktionen unterbleibt.®' Dazu wurden im Bereich der Kostenrechnung Untersuchungen
durchgefiihrt. Dabei konnte festgestellt werden, dass die Fihigkeit zur kognitiven
Anpassung stark mit der Expertise in dem betreffenden Gebiet, der allgemeinen Problem-

16sungsfihigkeit und der intrinsischen Motivation korreliert.*

Ein weiteres Personlichkeitsmerkmal, welches die Informationsselektion beeinflusst, ist die
Ambiguitéitsintoleranz.83 Situationen, die zwei- oder mehrdeutig sind, 16sen in Personen
mit einer hohen Ambiguititsintoleranz ein ambivalentes Gefiihl aus. Deswegen werden
iiberwiegend sehr einseitig Daten, die wohl definiert und gut messbar sind, in die Uber-
legungen einbezogen, wie beispielsweise Ist-Daten aus der Produktion und dem
Rechnungswesen.84 Menschen die eine hohe Ambiguititstoleranz aufweisen, fithlen sich
von Situationen mit unstrukturierter Informationslage herausgefordert und sie sind auch

bereit, die teilweise doppeldeutige Information in die Entscheidung einzubeziehen.

Damit ist zu konstatieren, dass auf Grund der begrenzten Aufnahmekapazitit und der kom-
plexen Einfliisse, mit denen der Informationssammler konfrontiert ist, ein wenig rationaler
Umgang mit mehrdeutigen Nachrichten festzustellen ist. Es findet eine Uberbewertung
bestimmter Informationsanteile oder Eindriicke statt und es wird durch vereinfachende
Kategorisierungen ecine Ausblendung teilweise wichtiger Sachverhalte vorgenommen.
Damit kann die zur Verfiigung gestellte Entscheidungsbasis bereits unzureichend sein, weil

deren gedanklicher Hintergrund bereits fehlerhaft ist.®
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Vgl. Fischer, L. / Wiswede, G. (2002): S. 212.

Siehe Duncker, K. (1945)S. 85ff.

Vgl. Anderson, J.R. (2001): S. 267f.

Vgl. Davis, G.B. / Olson, M.H. (1985): S. 354ff.

Die Urspriinge zur Forschung beziiglich der Ambiguitétstoleranz wurden von Frenkel-Brunswick, E.
(1949) gelegt. Siehe Frenkel-Brunswick, E. (1949): S. 108ff.

Vgl. Dermer, J.D. (1973): S. 516.

Vgl. Berger, U. / Bernhard-Mehlich, I. (2002): S. 66 mit einem besonderen Bezug zu Kennzahlen.
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3.4 Informationsverwertung

Selbst wenn die Informationen vollstindig und ohne Verzerrungen empfangen werden, ist
nicht sichergestellt, dass diese in die Entscheidung adiquat einflieBen.*® In diesem
Zusammenhang sind in der Literatur einige Beispiele zu finden, wo eine Verbindung
zwischen falscher Informationsverwertung und Fehlentscheidungen aufgezeigt wird,

welche in diesem Unterkapitel thematisiert werden sollen.

Feldham und March®” beschreiben dazu die Entscheidungen rund um den Kauf und die
Installation einer Maschine in einem schwedischen Unternechmen.®® Das Projekt sollte ei-
nen Personalabbau bewirken und gleichzeitig Produktionsverspédtungen vermeiden, welche
durch Fehlzeiten der Belegschaft verursacht worden sind.* Nach Inbetriebnahme der An-
lage wurde ein Bericht erstellt, welcher aufzeigte, dass der Personalabbau erfolgreich
durchgefiihrt werden konnte, jedoch weiterhin Produktionsverzogerungen zu verzeichnen
sind. Ursache dafiir sind einerseits Probleme bei der Neuausrichtung der Prozesse und an-
dererseits Installationsprobleme der Maschine. Dieser Bericht loste in dem Unternehmen
allerdings keine MaBBnahmen aus, obwohl die Informationen des Berichtes den Entschei-
dern prisent waren. Die aufgetretenen Probleme wurden dem Lieferanten zugeschrieben,
so dass die Entscheider keinen Bedarf fiir das Ergreifen einer entsprechenden Maflnahme
sahen. Dies ist nach Aussage von Feldham und March ein typisches Beispiel dafiir, dass
zwar entscheidungsrelevante Informationen zur Verfiigung stehen und auch dem Entschei-
der bekannt sind, d.h. nicht bereits in der Selektion aussortiert worden sind, diese jedoch

nicht in den Entscheidungsprozess integriert worden sind.”

Der Mensch neigt bei der Verarbeitung der Information dazu, diese mit einfachen Ursa-
che-Wirkungs-Ketten zu unterlegen, obwohl viele Situationen eine differenziertere

Betrachtung benotigen.”’ Dies liegt daran, dass einfache, monokausale Deutungen

86 ,Information has value if it can be expected to affect choice.” Feldham, M.S. / March, J.G. (1981):

S.172.

Siehe Feldham, M.S. / March, J.G. (1981): S. 171ff.

Eine ausfiihrliche Beschreibung dieses Beispiels ist zu finden bei Higg, I. (1977): S. 70ff.
Vgl. Feldham, M.S. / March, J.G. (1981): S. 173.

Vgl. Feldham, M.S. / March, J.G. (1981): S. 174.

Vgl. Staehle, W.H. (1999): S. 201.
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komplexen vorgezogen werden. Dieser Zusammenhang konnte von Kelley nachgewiesen

werden.”?

Weitere Unstimmigkeiten konnten in Experimenten beziiglich der motivatorischen
Wirkung von Informationen, insbesondere Kennzahlen nachgewiesen werden. Hier wurde
herausgearbeitet, dass die Personlichkeit des Informationsverwerters und damit auch
Aufgabenempfingers eine wesentliche Rolle spielt. Carroll und Tosi” haben den Einfluss
mehrerer Variabeln auf die Verhaltenswirkung von Zielvorgaben in einer Studie nachge-
wiesen. Dabei differenzierten sie zwischen entscheidungsfreudigen Charakteren, welche
mit klaren Zielvorgaben wesentlich besser motiviert werden konnten als Individuen, die
durch ein abwigendes Entscheidungsverhalten gekennzeichnet sind.”* Steers” hat in
einer Studie empirisch nachweisen konnen, dass Aufgabentriger mit einer starken intrinsi-
schen Motivation mit prdzisen Mal3groflen zur Leistungsmessung besser umgehen kdnnen
als Personen, die lediglich eine geringe Motivation haben.’® Im Bereich der Information als
Zielvorgabe hat Locke’’ in einer Serie von Laborexperimenten nachweisen konnen, dass
die Leistung der Versuchspersonen mit dem Schwierigkeitsgrad der Zielvorgaben positiv
korrelierte.”® Eine Studie von Stedry und Kay” zeigt, dass jedoch Einschrinkungen be-
ziiglich der Hohe der Zielvorgabe bestehen. Die Autoren wiesen in einem Feldexperiment
nach, dass bei Vorarbeitern, die mit sehr anspruchsvollen Zielen konfrontiert wurden, die
Leistungsergebnisse eine sehr hohe Schwankungsbreite hatten. Bei niedrigeren Zielvorga-
ben waren die Leistungswerte eher im mittleren Bereich angesiedelt. Zielvorgaben, die
durch die Betroffenen als unerreichbar empfunden wurden, fiihrten zu deutlich niedrigeren
Ergebnissen als Zielvorgaben die als herausfordernd bezeichnet wurden.'” Dieser Zusam-

menhang beziiglich des vom Aufgabentriger wahrgenommenen Schwierigkeitsgrades und
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Vel. Kelley, H.H. (1973): S. 1071f.

Siehe Carroll, S.J. (1970): S. 295ff.

Vgl. Carroll, S.J. (1970): S. 301f.

Siehe Steers, R.M. (1975).

Vgl Steers, RM. (1975): S. 399 und Hoéller, H. (1978): S. 90f.
Siehe Locke, E.A. (1966): S. 60ff.

Vel. Locke, E.A. (1966): S. 62 und 65f. Diese Feststellung widerspricht dem Risikowahlmodell von
Atkinson, nach dem der maximale Level der Leistung bei einer angemessenen Erfolgswahrscheinlichkeit
erreicht wird. Eine steigende und fallende Erfolgswahrscheinlichkeit, ausgehend von dem Punkt der an-
gemessenen Erfolgswahrscheinlichkeit, verringert nach seinen Theorien und Experimenten die erbrachte
Leistung. Vgl. Atkinson, J.W. (1957): S. 365.
Siehe Stedry, A.C./ Kay, E. (1966): S. 459ff.

100" veol. Stedry, A.C. / Kay, E. (1966): S. 466.
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dem Leistungsergebnis konnte auch von Hofstede nachgewiesen werden. Die Gruppe der
Manager, die das Niveau ihrer Vorgaben als mittelmifig einstuften, erwarteten die hochs-

ten Leistungssteigerungen. 1ot

Zu den personlichkeitsorientierten Heuristiken sind auch die Affekt-Heuristiken zu
zidhlen, welche auf der Annahme beruhen, dass jeder Stimulus eine affektive Bewertung
hervorruft, die nicht immer bewusst verlaufen muss.'?? Hierbei sind fiir den Bereich des
Informationsweges der affektbasierte Entscheidungsmodus, bei dem Entscheidungen auf
Grund affektbegleitender Akzeptanz- bzw. Ablehnungsreaktionen getroffen werden'” und
der wiedererkennungsbasierte Entscheidungsmodus, relevant. Beim wiedererkennungs-
basierten Entscheidungsmodus wird an Hand von Regeln, Vorgehensweisen aus Fall-

studien und sozialen Rollen die relevante Information nicht addaquat verarbeitet.'®

Eine weitere Quelle fiir Fehlentscheidungen ist der so genannte ,Confirmation Bias’.
Dieser beschreibt die Situation, dass Menschen hdufig die Sicherheit mit der sie einen
Sachverhalt beurteilen als zu hoch einschiitzen.'® Dazu wurde eine Untersuchung durchge-
fithrt, bei der die Teilnehmer 98%-Sicherheitsintervalle fiir eine Reihe von unsicheren

Quantititsangaben angeben sollten.'*

Wenn eine Schitzung durch die Probanden vorge-
nommen wird, sollen diese sich ganz sicher sein, dass der Wert wirklich in das Intervall
fallt. Trotzdem hatten die Probanden eine Trefferquote von lediglich 33% und selbst korri-
gierende Prozeduren konnten diesen Wert lediglich auf 43% heben.'”” Diese Uberschiit-
zung fiihrt dazu, dass bestimmte Losungen priferiert werden, die moglicherweise nicht

optimal in der Umfeldsituation sind.

Die einfachere Abrufbarkeit von Informationen ist ein weiterer Umstand, der eine Ver-
zerrung der Verarbeitung der Informationen bewirkt. Hierzu wurden im Rahmen eines
Experimentes einer Gruppe von Probanden Listen mit Namen von Personlichkeiten vorge-

lesen. Der Anteil an Frauen und Minnern war in den Listen immer ausgeglichen. In

101 Vel. Hofstede, G.H. (1968): S. 153f.
102

Vel. Slovic, D.G. et al. (2002): S. 397ff.

103 Vgl. Loewenstein, N. et al. (2001): S. 2671f.

104 Vel. Simon, H.A. (1990): S. 7f., 16.

132 Vegl. Weber, J. (2004): S. 126 und McKenzie, C.R.M. (2005): S. 329ff.

Beispielsweise die gesamte Eierproduktion in den USA im Jahr 1969. (Die Studie wurde in ihrer Orgi-
nalversion im Jahr 1969 verdffentlicht. Vgl. Alpert, M. / Raiffa, H. (1982): S. 299.

107 Vel. Alpert, M. / Raiffa, H. (1982): S. 304.
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einigen Listen waren die Minner berithmter und in anderen die Frauen. Es wurde immer
der Anteil des Geschlechtes hoher eingeschitzt, der die beriihmteren Personlichkeiten in
der Liste aufweisen konnte. Neben der Vertrautheit von Information kann diese au3erdem
einfacher abgerufen werden, wenn die Information durch ein bestimmtes Erlebnis
besonders hervorstechend ist. Dies kann zum Beispiel beobachtet werden, wenn ein
Mensch vor kurzem einen Autounfall erlebt hat und deshalb anschlieBend die Wahrschein-
lichkeit von Verkehrsunfillen sehr viel hoher einschitzt.'” Der hier beschriebene Effekt

wird Verfiigbarkeitsheuristik genannt.'”

Da Entscheider in Entscheidungssituationen versuchen, aufgrund der Fiille von Informati-
onen den Vergleich der Handlungsalternativen zu simplifizieren, blenden sie nach ihrer
Ansicht irrelevante Information aus dem Entscheidungsraum aus. Dies geschieht durch
einen Ausschluss der Alternativen, die sehr dhnlich sind. Dieser Effekt wird als Isolations-

effekt bezeichnet.''”

Bewertungsdifferenzen konnen auf so genannte spezifische Filter oder auch ,Frames’'"’

112

zuriickgefiihrt werden.” © Ein ,Frame’ wird durch Situationsmerkmale, wie sprachliche

113

Formulierungen oder die Darstellung der Situation, aktiviert. ~ Die Grundlagen zu diesen

Phinomenen, die eine deutliche Abweichung vom Invarianzprinzip der normativen
Entscheidungstheorie darstellt (Priaferenzrangfolge von Optionen darf nicht durch die

Prisentation verindert werden)''* haben Kahnemann und Tversky entwickelt.'" Sie

»116

fassten die unterschiedlichen Phidnomene in der ,Prospect Theory’ "~ und in einer spiteren

5117

Weiterentwicklung in der ,Cumulative Prospect Theory’ ** zusammen. Es gibt zahlreiche

108
109

Vgl. Tversky, A. / Kahnemann, D. (1974): S. 1127.

“A person is said to employ the availability heuristic whenever he estimated frequency or probability by
the ease with which instances or associations could be brought to mind.” Tversky, A. / Kahneman, D.
(1973): S. 208.

10" vol, Kahneman, D. / Tversky, A. (1979): S. 271 und 274f.
111

Diese ,frames’ werden auch als Einkleidung bzw. Etikettierung bezeichnet. Siehe Zimlong, B. / Rohr-
mann, B. (1988): S. 631.

12 Vel. Fischer, L. / Wiswede, G. (2002): S. 215.
113

Vgl. Enste, D. (1998): S. 446f und 452.
4 Vgl. von Neumann, J. / Morgenstern, O. (1944).
5 Siehe Tversky, A. / Kahneman, D. (1981): S. 453ff. Sie entwickelten dazu eine Untersuchung (so ge-
nanntes Asian-Desease-Problem), bei dem in einer Entscheidungssituation einmal die Auswirkungen ei-

ner Option in einem Gewinn-Frame (“People will be saved” dargestellt und das andere Mal in einem

Verlust-Frame (“People will die””) dargestellt werden.
16 Siehe Kahneman, D. / Tversky, A. (1979): S. 263ff.
117

Siehe Tversky, A./ Kahnemann, D. (2002): S. 44ff.
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Belege dafiir, dass diese Art und Weise, wie die Situation prasentiert wird, Einfluss auf die
Entscheidung hat. Dadurch kénnen Fragestellungen mit positiven oder negativen Assozia-
tionen andere Ergebnisse hervorrufen.''® Kritisch muss hinterfragt werden, inwiefern un-
terschiedliche Mechanismen des Framing parallel auftreten miissen oder auch einzelne

Bestandteile die beobachteten Effekte auslosen.'™

Abbildung 1 zeigt den Weg aus der Sicht eines Informationsverarbeiters von der fiir eine
Entscheidung relevanten Information zu derjenigen, die tatsdchlich zum Treffen der Ent-
scheidung verwendet wird, auf. Dabei sind die unterschiedlichen Begrenzungen
eingezeichnet, die in den verschiedenen Stufen Information nicht wahrnehmen (Reduktion
des Informationsumfanges), bzw. nicht korrekt verarbeiten lassen (schraffierte Fldchen).
Héufig herrscht eine personelle Trennung zwischen der ersten Vorselektion und Verdich-
tung der Information und der Person, welche letztendlich dafiir zustindig ist die Entschei-
dung zu treffen, vor. Bei dieser Konstellation werden die Schritte der Informationsselek-

tion und —verwertung im Vorfeld bereits durch den Informationsaufbereiter durchlaufen.

18 74 dem Entscheidungsrahmen wurden unterschiedliche Experimente durchgefiihrt. Dabei wurde festge-
stellt, dass in der Hohe gleiche Gewinne oder Verluste unterschiedlich bewertet werden und ein im Rah-
men der Beschreibung der Situation einbezogener Schaden einer Entscheidungssituation zugeordnet
wird, obwohl er fiir die Entscheidung keine Relevanz hat. Dariiber hinaus konnte nachgewiesen werden,
dass eigentlich gleiche Wahrscheinlichkeitsangaben durch unterschiedliche Formulierungen zu verschie-
denartigen Entscheidungen fiihren. Vgl. Tversky, A. / Kahneman, D. (1981): S. 454ff.

Zu einer kritischen Betrachtung des Framing Effekts und der daraus abgeleiteten Prospect Theory siehe
Betsch, T. / Kraus, M. (1997).
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Abbildung 1: Informationsweg - von der relevanten zur verwendeten Information

Die hier vorgestellten Effekte haben alle eine mehr oder weniger stark ausgebildete indivi-
duelle Komponente. Diese kann abhédngig sein von den Erfahrungen und dem Wissen,
welches durch das Individuum gesammelt wurde, aber auch von seiner genetischen Anlage
die Informationen aufzunehmen und zu verarbeiten. Auf diese individuellen Charakteris-
tika'?’ der Informationsnutzer, muss die Informationsmenge und —struktur entsprechend

121
angepasst werden.

3.5 Verbindung der beschriebenen Effekte zum menschlichen

Informationsverarbeitungsprozess

Der Ursprung der in diesem Kapitel beschriebenen Effekte ist an unterschiedlichen Punk-
ten des menschlichen Informationsverarbeitungsprozesses zu finden. Deswegen wird in

diesem Unterkapitel dargestellt und aufgezeigt, wo die Effekte verortet werden konnen.

Das in der betriebswirtschaftlichen Literatur hdufig verwendete Modell des Informations-

verarbeitungsprozesses auf Basis der biologischen Faktoren geht auf Newell und Simon

120" vgl. Dermer, J.D. (1973): S. 511.

21 Bs werden beispielsweise unterschiedliche Informationsanforderungen bei dogmatischen und aufge-

schlossenen, sowie bei konkreten und abstrakten Personlichkeiten festgestellt. Vgl. Dermer, J.D. (1973):
S. 511ff. und Schroder, H.M. / Driver, M.J. / Streufert, S. (1975): S. 203.
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zuriick.'** Dieses soll auch im Folgenden als Grundlage verwendet werden.'”> Wichtige
Bestandteile des stark vereinfachten Modells der komplexen Prozesse des menschlichen
Gediichtnisses'?* sind die Rezeptoren und Filter, der Prozessor, das Gedéichtnis mit Kurz-

zeit-, Langzeitgedichtnis und die Effektoren.'*

Die Rezeptoren oder auch Sinnesorgane'*® nehmen die Informationen aus der Umwelt auf
und wandeln sie in eine organismusaddquate neuronale Erregungsform um. Die Rezepto-
ren wirken jedoch nicht nur als Eintrittskanile,'”” sondern stellen gleichzeitig auch einen
Filter fiir die Information dar.'*® Die aufgenommene, bis dahin bedeutungsfreie Informati-
on, wird in den sensorischen Registern sehr kurzfristig'* zum Zweck der Weiterverarbei-
tung gespeichert und mit der Information im Langzeitgedichtnis abgeglichen.'*® Der Ab-
gleich findet iiber Wiedererkennungsprozesse statt, welche die Information mit Bedeutung
anreichern. Informationen, die in Verbindung mit dem vorhandenen Wissen als bedeutsam

131

erkannt worden sind, werden im Kurzzeitgedichtnis abgespeichert. °° Neue Information

wird nur unter der Voraussetzung im Langzeitgeddchtnis memoriert, dass diese langfristig

geniigend hidufig wiederholt wird.'??

Der Prozessor organisiert den Austausch sowie alle
anderen Prozesse zwischen den Systemteilen. Er verfiigt iber Strategien zur Koordination
der wechselseitigen Abliufe.'*® Er entscheidet iiber die Verwendung der jeweiligen Opera-

toren zur Losung eines Problems oder die Art und Weise und die Haufigkeit der

122
123

Siehe Newell, A. / Simon, H. (1971): S. 20.

Dieser Prozess baut auf einer seriellen Verarbeitung auf, im Gegensatz zum neueren ,Paralell Distrubu-
ted Processing Approach’. Trotzdem wird konstatiert, dass das serielle Modell fiir die Darstellung von
Problemldsungsproezessen besser geeignet ist: Vgl. Matlin, M.W. (2005): S. 271.

Die Bildung eines Modells fiir menschliche Systeme wird durch die Adaptivitit des individuellen Sys-
tems iiber die Zeit hinweg besonders erschwert. Vgl. Simon, H.A. (1990): S. 2.
Vgl. Newell, A./ Simon, H. (1971): S. 20.
126 yol. Hussy, W. (1993): S. 47.
127 ,.Both our visual and auditory receptors (as well as those of the other senses) have a tremendous impact
on the quality of information that reaches the brain.* Wickens, H. (2000): S. 10.
Vgl. Beroggi, G.E.G. (1995): S. 58.
Die Speicherdauer variiert dabei abhidngig vom Sinneskanal. Im visuellen Sinneskanal liegt sie bei ca.

0,25 Sekunden. Vgl. Sperling, G. (1960): S. 6. Im akustischen Kanal betrigt die Speicherdauer bis zu
drei Sekunden. Vgl. Hussy, W. (1993): S. 48.

Vgl. Atkinson, R.C. / Shiffrin, R.M. (1968): S. 96.
Informationen im Kurzzeitgedidchtnis konnen zwischen 15 und 30 Sekunden gespeichert werden. Vgl.

Hussy, W. (1993): S. 50. Haufig wird das Kurzzeitgedédchtnis mit einem Arbeitsspeicher in Computern
verglichen. Vgl. Kaiser, A. / Kaiser, R. (1999): S. 19.

Vgl. Hussy, W. (1993): S. 52f. und Strack, F. (1987): S. 309.
Vgl. Hussy, W. (1993): S. 51.

124
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128
129

130
131
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Memorierung. Die Effektoren stellen abschliefend fiir den Informationsverarbeitungspro-

zess die ausfiihrenden Organe dar, welche Verhalten und Aktionen als Output ausgeben.'*

‘ Kurzzeitgedachtnis ‘

Kapazitats-
beschriankung

Individueller
kognitiver Charakter

Umfeldfaktoren

Rezeptoren - Effektoren |~

< ,
4 ¢ grundsitzlicher
kognitiver Charakter

‘ Langzeitgedachtnis

Abbildung 2: Prinzip des menschlichen Informationsverarbeitungsprozesses”j

Abbildung 2 zeigt die unterschiedlichen Stufen des Prozesses und verdeutlicht, an welchen
Stellen Einschrinkungen des menschlichen Informationsprozesses bestehen, welche zu

den beschriebenen kognitiven Effekten fithren konnen.

Diese FEinschrinkungen treten an der Aufnahme der Informationen auf, wo durch
individuelle Erfahrungen, den Wissensstand und Umfeldfaktoren wie beispielsweise eine
Stresssituation, unterschiedliche Filterungen aktiviert werden konnen.'*® Bei der Verarbei-
tung im Prozessor treten weitere Einschriankungen auf, da beispielsweise Unterschiede nur
ab einer bestimmten GroBenordnung erkannt werden. Hier gibt es grundsétzliche kognitive
Beschriankungen durch die Ausgestaltung des Prozessors und eine Vielzahl von individuel-
len Merkmalen, welche hier als individueller kognitiver Charakter bezeichnet werden.
Andere beschriebene Defekte lassen sich auf die beschrinkte Kapazitit des Kurzzeit-

gedichtnisses zuriickfithren. Die Verarbeitung kann in weiten Teilen umgangen werden,

134 Dieses Randelement des Verarbeitungsprozesses wird auch Motorik genannt. Vgl. Hussy, W. (1993):
S. 48.

135 In Anlehnung an Newell, A. / Simon, H. (1971): S. 20, Atkinson, R.C. / Shiffrin, R.M. (1968): S. 113,
Wickens, H. (2000): S. 11 und Hussy, W. (1993): S. 47.

136 VeI, Beroggi, G.E.G. (1995): S. 59.
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wenn im Bereich der Wahrnehmung ein Schema aktiviert werden kann, welches dann

direkt zu einer entsprechenden Handlung fiihrt."’

Ursache

Verortung

kognitive Effekte

Umfeldfaktoren

Rezeptoren

Beispielweise Lautstérke filtert bestimmte
Informationen

Kapazititsbeschrinkung

Kurzzeitgedidchtnis

Uberbewertung vertrauter Information

Stereotypenbildung

individuelle Erfahrungen
/ Wissen

Langzeitgedichtnis

Ankereffekt

Recency-Effekt

Isolationseffekt

Verdriangung / Umdeutung dissonanter In-
formation

funktionale Fixierung

Verzerrungen durch einfachere Abrufbarkeit
der Informationen

Frames

Effekt abhingig von...

grundsétzlicher kognitiver
Charakter

individueller kognitiver
Charakter

Prozessor

Tendenz zu starker Informationsverdichtung

Verringerte Beurteilungskraft verdichteter
Information

keine Integration der Information

vereinfachende Ursache-Wirkungs-Ketten

Uberschiitzung der Sicherheit

Ambiguititstoleranz

motivatorische Fehlwirkungen

Affekt-Heuristiken

Tabelle 2: Abhdngigkeiten der Effekte

In Tabelle 2 werden, geordnet nach den fiinf identifizierten Ursachengruppen und der ent-

sprechenden Verortung, innerhalb des menschlichen Informationsverarbeitungsprozesses

die zuordenbaren Effekte aus den Unterkapiteln 3.2 bis 3.4 einsortiert. Die Verortung wird

dabei entweder direkt an den Rezeptoren angesetzt, wenn beispielsweise eine laute Umwelt

eine ungewollte Filterung der Informationen bewirkt, an der Kapazititsbeschrinkung des

Kurzzeitgediachtnisses, den individuellen Erfahrungen und dem Wissen, welche im Lang-

zeitgedidchtnis abgespeichert sind und dem grundsitzlichen oder individuellen kognitiven

Charakter, welcher in dem Prozessor verortet wird, der die gesamten Vorginge innerhalb

der Verarbeitung steuert.

37 Vel. Simon, H.A. (1990): S. 8f.
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4. Ausblick

Die bisherigen Uberlegungen stellten schwerpunktmiBig die kognitiven Beschrinkungen
und deren Auswirkungen auf die Nutzung von Controllinginformationen in den Vorder-
grund. In einem weiteren Schritt, miissen diese Erkenntnisse in der Gestaltungsphase der
jeweiligen Controllinginstrumente beriicksichtigt werden. Somit soll an dieser Stelle kurz
ein auf dem kognitionsorientierten Controllingansatz basierendes Rahmenkonzept vorge-
stellt werden, das die Gestaltung von Controllinginstrumenten unterstiitzt.

Da ,.alle kognitiven Aktivitidten ihrer Beschaffenheit nach im Grunde genommen Prob-

“138 ¢ind, stellen diese den Ausgangspunkt der Uberlegungen dar. Die

lemlosungsprozesse
Fokussierung auf zu losende Probleme ermoglicht es, kognitive Prozesse zu verstehen und
in den Gestaltungsprozess zu integrieren. Es wird somit der in der Accounting-Forschung

artikulierten Forderung nach einer ,,problem-centred research*'*’ gefolgt.

Allerdings sind die zu treffenden Entscheidungen immer im Kontext der jeweiligen Ent-
scheidungssituation zu betrachten, da ,,studying cognition independently of environmental
considerations can lead to highly misleading conclusions.“*’ Die explizite Beriicksichti-
gung der Unternehmens- oder Entscheidungssituation in einem Gestaltungsprozess ist
Gegenstand des situativen Ansatzes,'*' der ebenfalls als Grundlage dient. Der situative
Kontext wird mittels interner und externer Kontextfaktoren beschrieben. Ziel der Gestal-
tungsaufgabe ist es dann, gemill des situativen Ansatzes einen moglichst guten ,,Fit*
zwischen der Situation und dem zu implementierenden Instrument herzustellen, so dass der
Problemloser angemessen mit Informationen versorgt und die Probleme dementsprechend
gelost werden.'* Ein schematisches Modell zur Gestaltung von Controllinginstrumenten

ist Abbildung 3 zu entnehmen.

138
139

Schehl, M. (1994): S. 241.
Gibbins, M. / Jamal, K. (1993): S. 451.
140 N cKenzie, C.R.M. (2005): S. 326.
141 Vgl. zum situativen Ansatz z.B. Ebers, M. (2004): S. 653ff. oder Kieser, A. (2002): S. 171ff.
2 Vel. Z.B. Kieser, A. (2002): S. 171ff.
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Umwelt

a3 . . Controlling-
N *Dynamik & Komplexitit q
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g . . Charakteristika
8 *Gesetzliche Restriktionen Kostenrechnun "
(5 *Stand der Theorie g der zu losenden
... Probleme .-
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Card *Mentale Prozesse Problemlésungen
Unternehmen «RegelmiBigkeit
* Strategie » Komplexitit
* Struktur & Organisation * Anforderungen

* Informationstechnologie
* Leistungserstellung

Individuum

* Informationsverdichtung
* Informationsselektion
* Informationsverwertung

Interne Kontextfaktoren (KF)

Abbildung 3: Rahmenkonzept zur Gestaltung von Controllinginstrumenten

Dieser Rahmen, der z.B. die Gestaltung einer Kostenrechnung strukturieren konnte, ent-
spricht den aktuellen Forderungen nach einer Verkniipfung von Kognition, Entscheidungen
und Entscheidungssitualtion143 sowie Accounting.144 Gerade der Integration von Kogniti-
on und Situation im Rahmen der Gestaltung von Controllinginstrumenten sollte in der

Zukunft vermehrte Aufmerksamkeit geschenkt werden.

43 Vel. McKenzie, C.R.M. (2005): S. 326.

144 Schon 1991 wurde die Integration von kognitionswissenschaftlichen Erkenntnissen in ein Rahmenkon-

zept als eine wichtige Aufgabe der Forschung im Bereich Accounting angesehen. Vgl. Hogarth, ,,.R.M.
(1991): S. 279.
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1. Einleitung

Sinkende staatliche Einnahmen und ein gesteigertes Interesse an Verwendungsnachweisen
beziiglich der verbliebenen monetiren Zuwendungen' markieren eine neue Phase in der
europdischen Bildungsgeschichte: Die Suche nach den besten Universitdten und die Kon-
zentration der Ressourcen auf diese Einrichtungen.” Konsequenz dieser Entwicklung ist die
Erhohung des Drucks auf die einzelnen Institutionen eine hohere Leistung zu erbringen als
zuvor — unter der Annahme, dass dies bisher nicht geschehen ist und monetire
Ressourcen verschwendet wurden.” Von dem Einstieg in einen Wettbewerb® auf nationaler
und internationaler Ebene um Ressourcen’ soll ein Stimulus zu Leistungserhdhung und

Prozessverbesserung ausgehen. °

Der Bedarf an Informationen beziiglich der Fragen, in welche Richtung sich die Universi-
tit als gesamtes Gebilde ausrichten will, wie sie die dabei gesteckten Ziele zu erreichen
gedenkt oder welche Ziele bereits erreicht wurden, ist somit gestiegen. Strategische
Entscheidungen dieser Art sind einem Prozess zu unterwerfen, der Transparenz schafft und
prozedurale Rationalitédt steigert. Die vorliegende Arbeit bietet hier einen Vorschlag zu

einer moglichen Umsetzung an: die Balanced University Decision Card [BUDC].

Um den Entscheidungsfindungsprozess an Universitdten zu unterstiitzen, wird als methodi-
sche Basis die Balanced Scorecard [BSC] gewihlt. Anlass fiir die Uberlegungen zu einer
BUDC sind Eigenheiten von Universititen und Veridnderungen in deren Umfeld, die in

Kapitel 2 behandelt werden. Die Methodik des von Kaplan und Norton beschriebenen

Vgl. Fehling, M. (2002): S. 400; Johnes, J. / Taylor, J. (1990): S. 12; Feser, H. / Schulze, P.M. / Spehl,
H. (2005): S. 1.

Diese Entwicklung konnte beispielsweise in Osterreich zwischen 1987 und 1994 betrachtet werden (vgl.
Klumpp, M. / Lenk, T. (2003): S. 1-3). Eine Konsequenz dieser Verdnderung war, dass die Zahl der U-
niversitdten von vorher 68 aufgrund von Zusammenlegungen und Konzentrationsiiberlegungen auf 37
geschrumpft ist.

Vel. Glass, J.C. / McKillop, D.G. / Hyndman, N. (1995): S. 61; Johnes, J. / Taylor, J. (1990): S. 4.

Vgl. Daniel, H. (1988): S. 93. Daniel beschreibt den Wandel in Deutschland: Nach dem 2. Weltkrieg
strebte die Regierung eine gleichmifige Entwicklung der Universititen an. Aufgrund von mangelnden
finanziellen Mitteln der offentlichen Hand seit den 1980er Jahren, ist nunmehr auch Wettbewerb unter
den deutschen Universititen erwiinscht. Diesen Eindruck wird auch durch die Aussage von Max Ein-
hiupl, dem Vorsitzenden des Wissenschaftsrats, unterstiitzt, der Wettbewerb unterstiitze ,,einen lang er-
sehnten Paradigmenwechsel im deutschen Hochschulsystem, mit dem wir uns von der Idee der Homo-
genitit verabschieden (Friedmann, J. / Leffers, J. (2006)).

Ressourcen umfassen hier monetire, personelle oder rdumliche Einheiten. Universitdten sind im Wett-
bewerb um diese Ressourcen so wie auch um Reputation und um gute Studenten (vgl. Giese, E. (1988):
S. 59).

Vgl. Alewell, K. (1988): S. 41.
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Performance Measurement Konzepts ist Gegenstand der Betrachtung in Kapitel 3. Hier
werden vor allem Anpassungen der BSC an andere Organisationsformen, wie offentliche
Verwaltungen, Non-Profit-Organisationen [NPO] und Universititen aufgefiihrt. Die Idee
einer BUDC wird anschlieBend in Kapitel 4 entwickelt und am Beispiel einer fiktiven Uni-
versitit aufgebaut. Abbildung 1 gibt die Entstehung der BUDC noch einmal zeichnerisch

wieder.

I A7 I

Rahmen- Entscheidungs- BSC-
bedingungen| unterstutzung Auspragungen

) [

Balanced
University

Decision
Card

1l

N

Abbildung 1: Vorgehensweise bei der Themenbearbeitung

j Kognition

Kapitel 5 bietet abschlieBend eine Zusammenfassung der Griinde fiir den Einsatz eines
Entscheidungsunterstiitzungsinstruments an Universititen und eine Ubersicht iiber die

gewihlte Vorgehensweise beim Aufbau.

2. Ziele von Universititen

Universititen unterscheiden sich von anderen Organisationsformen. Sie bendtigen speziel-
le Instrumente, die sich von denen unterscheiden, die in privatwirtschaftlichen und ge-
winnorientierten Unternehmungen verwendet werden.” Eine Diskussion des universitiren
Umfeldes und der Ziele von Universititen wird in den nichsten Unterkapiteln ein Licht auf

einige Anforderungen richten.

7 Vgl Hanft, A. (2001): S. XI.
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2.1 Der universitire Rahmen im Wandel

Westeuropiische Universititen sind groBtenteils staatlich finanziert®; auch aus diesem
Grund hat das jeweilige Bildungsministerium Interesse daran, Einblicke in die Mittel-
verwendung zu gewinnen.” Diese Einblicke in die Universitit und die Kontrolle des ge-
samten universitiren Schaffens kann auf zwei Arten erfolgen: Erstens durch ,staatliche

Kontrolle’ oder zweitens durch ,staatliche Aufsicht’ 10

Die erste Option, nach der in europiischen Lindern'' hauptsichlich verfahren wird, fiihrt
zu einer Situation in der — einerseits — die Fakultdten und Lehrstiihle entsprechend ihres
Rechts auf Freiheit in Forschung und Lehre, praktisch autonom handeln. Da sie nicht ver-
pflichtet sind den Direktiven eines hoheren Managements zu folgen, konnen sie praktisch
unabhingig eigene Schwerpunkte setzen. Gut administriertes Wissen wird im Rahmen der
Lehre durch die Lehrstiihle selbst weitergegeben.'> Weiterhin wird hier neues, innovatives
Wissen, das wertvoll fiir die Gesellschaft ist, geschaffen.13 Andererseits erhilt die Univer-
sitdt finanzielle Mittel, die zweckgebunden sind. Das Universititsmanagement kann daher
nicht frei {iber diese Ressourcen verfiigen. Zusammen mit dem demokratischen Entschei-
dungsprozess, herrscht ein Denken in kurzen Amtsperioden iiber die Zukunft der Instituti-
on. Das Wirken des Universititsmanagements ist reduziert auf das Verwalten und Uber-
wachen des Einhaltens der Vorgaben des Bildungsministeriums und erfiillt somit die Auf-
gaben einer nachgeordneten Verwaltungseinheit. Die Moglichkeiten selbst Entscheidungen

zu fillen und durchzusetzen sind stark reduziert.

Im Unterschied dazu wird im Rahmen der ,staatlichen Aufsicht’ von staatlicher Seite ein
Regelwerk entworfen und Zielvereinbarungen zwischen Ministerium und Universitit
ausgehandelt. Die Art und Weise der Zielerreichung ist den Universitéten iiberlassen, die

nun davon profitieren konnen, sich in effiziente und effektive Organisationen zu ver-

Vgl. Schenker-Wicki, A. (1996): S. 93.

Vgl. Glass, J.C. / McKillop, D.G. / Hyndman, N. (1995): S. 61.

Vgl. Neave, G. / van Vught, F. (1991).

Vgl. Liithje, J. (2001): S. 268-275, wo die Situation in verschiedenen europdischen Lindern beschrieben
wird oder Schenker-Wicki, A. (1996): S. 94.

Vgl. Renzl, K. et al. (2005): S. 396.

Vgl. Lendner, C. (2004): S. 2: Neben dem bereits beschriebenen ‘Output‘, den Universititen produzie-
ren, sind sie ,,Lieferant und Verwerter von geschiitztem und verwertbarem Wissen* und verantwortlich
fiir zahlreiche Unternehmensneugriindungen.

10
11

12
13
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wandeln.'" Entscheidungen werden nicht linger in den Ministerien sondern lokal an den

" Die Stirkung der Universititsleitung erfolgt dabei einerseits

Universititen gefillt.
gegeniiber den akademischen Einrichtungen und andererseits gegeniiber den staatlichen
Behorden. Neben der erhohten Verfiigungsgewalt liber Ressourcen steigt damit jedoch
gleichzeitig die Verantwortung hinsichtlich der Akquise und der Verteilung der finanziel-
len Mittel. Diese Veridnderungen setzen ein Universititsmanagement voraus, das professi-

onell arbeitet und Instrumente aus der Organisations- und Managementtheorie verwendet.'®

Die veridnderten Anforderungen an das Universititsmanagement konnen in immer mehr

europiischen Lindern vorgefunden werden."’

2.2 Visionen und Strategien von Universititen

Der rechtliche Status der 6ffentlichen Universitdten in Deutschland ist dualistisch. Sie sind
einerseits frei zu bestimmen, welche Schwerpunkte beziiglich der Forschungs- und Lehrak-
tivititen gesetzt werden sollen. Andererseits gehoren sie zu den Korperschaften des 6ffent-

lichen Rechts, die staatlich bestimmte Aufgaben erfiillen miissen.'®

Die Direktiven ihrer tagtiglichen Arbeit konnen in entsprechenden Hochschulgesetzen
nachgelesen werden. Diesen Absitzen nach sind Universitidten hauptsidchlich fiir die
Verbreitung von Wissen durch Lehrtétigkeiten, fiir Durchfithrung von Forschungsaufgaben
und fiir sonstige akademische Dienstleistungen verantwortlich."” Untergeordnete Ziele sind
zum Beispiel die Befriedigung der Nachfrage nach Weiterbildungsangeboten® und sonsti-
ger gesellschaftlicher Bediirfnisse.”’ Diese Gesetzestexte legen die Sachziele fest. Zusiitz-
lich sind Universitidten dazu angehalten 6konomisch zu arbeiten, innerhalb ihrer moneti-

ren, personellen und sonstigen ressourcenidhnlichen Moglichkeiten zu bleiben als auch ihre

14
15
16
17
18
19
20
21

Vgl. Goedegebuure, L. / Kaiser, F. / Maassen, P. / De Weert, E. (1993): S. 9.
Vgl. Ziegele, F. (2002): S. 107.

Vgl. Grubitzsch, S. (2001): S. 340.

Vgl. Liithje, J. (2001): S. 270.

Vgl. Zboril, N.A. (1998): S. 5.

Vel. Witte, F. (1999): S. 99.

Vgl. Fisch, R. (1988): S. 23.

Vgl. Gomez, P./ Spoun, S. (2002): S. 72.
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Aktivititen der Offentlichkeit zu kommunizieren.> Damit sind Formalziele

ebenfalls Teil des gesetzlich verankerten Aufgabenkatalogs von Universititen.”

In Zusammenhang mit dem Ubergang zum Modell der staatlichen Aufsicht erhalten Uni-
versitidten die Moglichkeit zusétzlich ihre eigenen Strategien zu verfolgen und ein eigenes
Profil herauszubilden - insofern sie ihren exogen bestimmten Aufgaben weiterhin nachge-
hen. Diese neu formulierten Ziele, bzw. die eigenstindige Interpretation der Gewichtung

der gesetzlichen Auflagen, sind in Strategiepapieren oder Leitbildern festgelegt.**

Wogegen die Erfiillung monetérer Ziele noch relativ einfach nachvollzogen und die mogli-
che Zielerreichung antizipiert werden konnen, sind die Ergebnisse von Lehr- und
Forschungstitigkeiten sehr viel schwerer zu greifen. Gerade die Aufgabengebiete, die die
Lehre und Forschung betreffen, besitzen jedoch die grofte Relevanz bei universitiren
Fragestellungen. Mit Hilfe von Evaluationen oder Messungen (mit Hilfe von Indikatoren
oder Kennzahlen) miissen die hier festgestellten Verdnderungen mitberiicksichtigt werden.
Die Zielstruktur sowie die verwendeten Messgroflen sind damit multidimensional. Weiter-
hin sind die Ziele nicht unabhédngig voneinander, sondern sie stechen zu einander in Bezie-

hung.”

Universitdten benotigen Unterstiitzung bei Entscheidungsproblemen, die multidimensiona-
len Kriterien unterliegen. Entscheidungsunterstiitzungsinstrumente sollten daher in der
Lage sein, die Strategien der Organisation zu integrieren, die verschiedenen Gruppen von
Entscheidern mit einzubeziehen und die Problemsituation zu strukturieren. Es ist ebenfalls
notwendig, dass sie einfach zu bedienen sind, um einerseits die Transparenz des Entschei-

dungsprozesses zu erhohen und um andererseits Bedienungsfehler zu minimieren.

2
23
24

Vgl. Sinz, EJ. (1997): S. 5.
Vgl. Nusselein, M.A. (2003): S.1f.

Einer eigenen Erhebung zufolge, die in 81 deutschen Universititen in der Zeit von Januar bis April 2005
durchgefiihrt wurde, besitzen bereits 81% ein Leitbild oder einen dhnlichen Katalog, der Ziele und Mal-
nahmen der Organisation beinhaltet.

2> Vgl Fisch, R. (1988): S. 23.
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3. Balanced Scorecard fiir den Bereich von Universita-

ten

Die BSC hat seit ihrer ersten Verdffentlichung in der Harvard Business Review 1992%°
eine breite Diskussion in Theorie und Praxis ausgelost. Die Konzeption dieses Performan-
ce Measurement Instruments basiert auf einer Studie von Kaplan und Norton, die zwolf
US-amerikanische Unternehmen beziiglich der Ausgestaltung ihrer verwendeten Informa-
tions- und Steuerungsinstrumente untersucht hatten. Die Erkenntnisse aus dieser Studie
miindeten im Aufbau der BSC, die eine ganzheitliche Betrachtung und Steuerung der Or-

ganisation anstrebt.

Im Folgenden wird die fiir den Aufbau der BUDC benétigte Spezialauspragung der BSC
fiir Universitidten vorgestellt. Da die Literatur in diesem Bereich noch nicht weit gefasst ist,
wird zusitzlich auf universitidtsverwandte Bereiche, wie die offentliche Verwaltung und
Non Profit Organisation [NPO] eingegangen, in welchen BSC’s in der Vergangenheit mit

Erfolg eingefiihrt wurden.

3.1 Balanced Scorecard fiir offentliche Verwaltungen

Im Rahmen der Forderungen nach einer Modernisierung der 6ffentlichen Verwaltungen®’
wird verlangt, dass betriebswirtschaftliche Instrumente, die schon seit geraumer Zeit in
privatwirtschaftlichen Unternehmen eingesetzt werden, auch hier verstirkt Verwendung
finden.” Das BSC-Konzept wird als ein umfassendes und ausgewogenes System definiert,
welches eingesetzt werden kann, die Strategieumsetzung in der Verwaltung systematisch
zu unterstiitzen.” Innerhalb der Verwaltungsreformdebatte wird der BSC daher zum Teil

«30

,,eine zentrale Rolle zugeschrieben.31

26
27
28

Siehe Kaplan, R.S. / Norton, D.P. (1992).

Vgl. Die Bundesregierung (2002).

Bezogen auf Steuerungsaufgaben wird beispielsweise die Installation eines Leitbildes (vgl. Banner, G.
(1993): S. 13 f) und eines Controllings zur Aufbereitung von Kennzahleninformationen vorgeschlagen
(vgl. Banner, G. (1993): S. 9, 19ff. und Die Bundesregierung (2002): S. 16ff). Dagegen konnen die in
erwerbswirtschaftlichen Unternehmen weit verbreiteten Kennzahlen- und Fithrungssysteme wie Return
on Investment [ROI] oder Economic Value Added [EVA] nicht zielfithrend fiir die spezifischen Prob-
lemstellungen der Verwaltung verwendet werden (vgl. Tauberger, A. / Wilfinger, P. (2003): S. 215).

Vgl. Tauberger, A. / Wilfinger, P. (2003): S. 216.

Vgl. Busch, V./ Wehrmann, S. (2002): S. 259.

29
30
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Die Begriinder der BSC haben ausdriicklich beschrieben, dass das BSC-Konzept zur Uber-
tragung auf die dffentliche Verwaltung geeignet ist.** Mittlerweile gibt es in Deutschland
einige Berichte iiber eine Implementierung, so z. B. beim Heer,” der Marine® oder in
Landes- und Kommunalverwaltungen®. BSC’s fiir die 6ffentliche Verwaltung haben
genauso wie die unzihligen Beispiele in der privaten Wirtschaft unterschiedlichste Ausges-
taltungsformen, je nachdem fiir welchen FEinsatzbereich sie erarbeitet wurden. Im
Vergleich zur klassischen BSC bei Industrieunternehmen existieren jedoch einige grund-

siitzliche Unterschiede.*®

Der wichtigste Parameter zur Ausgestaltung der BSC ist die Mission und die daraus abge-
leitete Strategie.’’ Diese sind bei dffentlichen Verwaltungen direkt oder indirekt durch die
Politik vorgegeben, so dass das Ausmall der Politikndhe einer Organisation sehr stark
Einfluss auf die Ausgestaltung der BSC nimmt.*® Als Spitzenperspektive wird daher teil-
weise eine ,,Perspektive des Leistungsauftrages empfohlen, in der die Frage ,,Welchen
politischen Auftrag miissen wir erfiillen?* beantwortet werden soll. Die Mission ist somit
eine politische Mission von der die einzelnen Ziele der BSC abgeleitet werden
konnen. Durch die starke Kopplung an die Politik kann es sinnvoll sein, den Zeithorizont

der BSC an Legislaturperioden bzw. Amtszeiten von Mandatstrigern zu koppeln.*’

Bei der BSC fiir offentliche Organisationen liegt einer der wesentlichen Unterschiede in
der Gestaltung und Verwendung der Finanzperspektive. Finanzielle Aspekte sind bei

offentlichen Verwaltungen tiblicherweise geprigt durch ein vorgegebenes Budget, mit dem

31 Vgl. Scherer, A.G. / Alt, J.M. (2002): S. 2.

32 Vgl. Kaplan, R.S. / Norton, D.P. (2001): S. 119ff.

33 Siehe von der Linden, M. / Benzler, G. / Hippler, F. (2003): S. 95 ff.

3% Siche Kah, A. / Liissow, H. / Miiller, M. (2000): S. 43ff.

35 Siehe Brixner, H.K. (2000): S. 306ff. (Hessen): Tauberger, A. / Wilfinger, P. (2003): S. 215ff. (Justiz
NRW): Ferrari, E. / Tausch, C. (2002): S. 245ff. (Stadt Passau).

36 Vgl. Ferrari, E. / Tausch, C. (2002): S. 245. Die Unterschiede werden zum Teil mit der Besonderheiten
in der organisationellen Steuerung begriindet. Genannt werden die Interessenvielfalt bei Entscheidungs-
findung, die Biirger/Kunden-Beziehungen oder die politischen Rahmenbedingungen (vgl. Scherer, A.G. /
Alt, J.M. (2002): S. 2).

37 Hiufig sind Strategien im offentlichen Bereich anders tituliert. Strategien sind enthalten in Regierungs-
und Koalitionserkldrungen, politischen Diskussionspapieren und Leitbildern. Vgl. Horvath & Partner
(2001): S. 377.

38 Vgl. Horvéth & Partner (2001): S. 393.

jz Horvith & Partner (2001): S. 397.

Vgl. Konig, S. / Rehling, M. (2002): S. 15.
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der Leistungsumfang erfiillt werden muss.*' Zur Optimierung steht das Ziel ,,Forderung
des Gemeinwohls“*? im Vordergrund. Die Finanzperspektive ist somit durch ihren restrik-
tiven Charakter gepridgt und nimmt im Vergleich zu ihrer Spitzenposition bei der BSC fiir

3

private Unternehmen® eine nachrangige Stellung ein. Sie sollte insofern eher als

Rahmenbedingung verstanden werden.**

Der Empfianger offentlicher Verwaltungsleistung muss nicht immer der NutznieBer der
Leistung sein.*’ Dies zeigt sich deutlich bei der Uberwachung von Umweltauflagen bei
Industrieunternehmen. Das Unternehmen stellt das Objekt dar, an dem die Behorde
Messungen vornehmen muss, NutznieBer sind jedoch die Biirger, die im Umfeld des Un-
ternehmens leben und z.B. vor Strahlenbelastungen geschiitzt werden miissen. Es ist daher
zweckmiBig, die erbrachte Leistung nicht mittels der Kundenzufriedenheit darzustellen,
sondern stattdessen auf den Biirgernutzen einzugehen, welcher die Verwaltungsleistung
ganzheitlich betrachtet.*® Statt der Finanzperspektive wird auch die abgewandelte
Kundenperspektive teilweise als Spitzenperspektive einer BSC fiir Verwaltungen

gesehen. Diese wird dann als Biirger- oder Gemeinwohlperspektive bezeichnet.*’

In der Prozessperspektive steht hiufig die Produktion im Mittelpunkt der Betrachtung.
Bei offentlichen Verwaltungen miissen, wie durch das vorgegebene Budget bei der
Finanzperspektive, unterschiedliche Restriktionen beachtet werden. Diese entstehen durch
Produkte, die zwingend angeboten®® und gesetzliche Vorgaben, die bei der Leistungserstel-
lung beachtet werden miissen.*’ Differenzierungspotenziale liegen bei Produkten, die iiber

die Basisleistungen hinausgehen.

' Eine Ausnahme bildet die Kommunalverwaltung. Sie kann (iiber Gebiihren und Steuern) Einfluss auf

ihre Einnahmen nehmen. Vgl. Ferrari, E. / Tausch, C. (2002): S. 249.

Tauberger, A. / Wilfinger, P. (2003): S. 246.

Vgl. Jonen, P. et al. (2004): S. 200.

Vgl. Scherer, A.G. (2002): S. 18.

Beispiele hierfiir sind Behorden, die Umwelt-, Sicherheits- oder Gesundheitsvergehen ahnden. Vgl.
Kaplan, R.S. / Norton, D.P. (2001): S. 121.

Vgl. Kaplan, R.S. / Norton, D.P. (2001): S. 121 f.

Vel. Scherer, A.G. (2002): S. 18 f.

Beispiel hierfiir ist die Ausstellung eines Personalausweises durch eine Stadtverwaltung. Bei diesen
Produkten sollte der Fokus auf einer moglichst wirtschaftlichen Erstellung und einer angemessenen Ge-
biihr liegen.

Vgl. Horvath & Partner (2001): S. 383.
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Zuweilen wird eine Zukunftsperspektive fiir 6ffentliche Verwaltungen gefordert.”® Die
Aufnahme dieser Perspektive kann kritisiert werden, wenn die BSC als ein Instrument zur
Strategieumsetzung, und Strategien per se zukunftsgerichtet sind. Wenn jedoch die Erfah-
rung aus Offentlichen Verwaltungen einbezogen wird, nach der Innovationsaspekte im Ta-
gesgeschift hiufig untergehen,”' kann die Einfithrung einer solchen Perspektive niitzlich

sein.

3.2 Balanced Scorecard fiir Non-Profit Organisationen

Die finanzielle Perspektive nimmt beim Einsatz der BSC im Non-Profit-Bereich die Posi-
tion einer untergeordneten Selbstverstindlichkeit zur Zukunftssicherung ein. Einerseits
enthélt sie nur Ziele, die der Erfiillung der Hauptziele der NPO dienen, andererseits ist die
Positionierung dem Effekt geschuldet, dass die zu ausfiihrliche Kommunikation finanziel-
ler Inhalte Abwehrreaktionen unter den Mitgliedern der NPO hervorrufen.” Dies wird
durch eine Eingliederung in die Perspektivenkette der BSC oder eine mit allen Perspekti-

ven in Wechselwirkung tretende nebenstehende Finanzperspektive vermieden.’

Den hochsten Stellenwert der NPO-BSC hat die Kundenperspektive. Als Kunde miissen
auf der einen Seite die Geldgeber (Spender) der NPO und auf der anderen Seite die

Empfinger der durch die NPO erbrachten Leistungen identifiziert werden.

Da beide Anspruchsgruppen befriedigt werden miissen um die Mission der NPO zu
erreichen, wird eine Trennung der Kundenperspektive nach den Anspruchsgruppen vorge-
schlagen.” Die Kundenperspektive wird beim Aufbau der NPO-BSC hiufig eng mit der

Perspektive der internen Prozesse und der Mitarbeiterperspektive verzahnt.”®

50
51
52

Vgl. Busch, V./ Wehrmann, S. (2002): S. 259.
Vgl. Ferrari, E. / Tausch, C. (2002): S. 247 und 249.
Diese Abwehrreaktionen werden bei den Mitgliedern der NPO durch die Monetarisierung von z.B. so-

zialen Zielen hervorgerufen. Threr Meinung nach sind diese dazu nicht geeignet (vgl. Berens, W. / Kar-
lowitsch, M. / Mertes, M. (2000): S. 26).

Vgl. Berens, W. / Karlowitsch, M. / Mertes, M. (2000): S. 26. Es lassen sich jedoch andere Haltungen
zeigen: Haddad pladiert fiir eine vollstindige Ausgrenzung der Finanzperspektive (vgl. Haddad, T.
(1998): S.59) und Von Chiari und Kipker belassen die Finanzperspektive an oberster Stelle der BSC
(vgl. Kipker, 1. / von Chiari, L. (2003): S. 37).

Vgl. Borges, P. / Schmidt, R. (2002): S. 113.

Vgl. Kaplan, R.S. / Norton, D.P. (2001): S. 120. Andere Autoren unterteilen die Kundenperspektive in
eine Perspektive der Leistungswirkung und eine Perspektive der Leistungserbringung. Die Perspektive
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54
55

90



Die Perspektiven ,Interne Prozesse’ sowie ,Lernen & Wachstum’ werden in den meis-
ten NPO-BSCs beibehalten. Einem Vorschlag von Kaplan und Norton folgend, wird die
Lern- & Wachstumsperspektive hiufig in Lern & Entwicklungsperspektive umbenannt, da
NPOs oft keine Wachstumsziele haben.”’ In der internen Prozessperspektive ist aufgrund
der hohen Integration des Kunden in die erbrachte Leistung auf dessen Eingriffsdimensio-

nen (Tiefe, Dauer, Intensitit, Hiufigkeit und Zeitpunkte) einzugehen.5 8

Zur Erfassung der Besonderheiten der NPO wird zum Teil die Einfithrung einer zusétzli-
chen, ideellen Perspektive gefordert. Diese beinhaltet alle empfangenen oder erbrachten
Leistungen, denen keine direkte Gegenleistung gegeniiber steht. Dazu zdhlen sowohl die
Kernaufgaben einer Wohlfahrtsorganisation als auch Aktivititen zur Mitglieder- und
Spendergewinnung. Weiterhin ermdglicht sie eine spezifische Beriicksichtigung ehren-
amtlicher Helfer. Zielsetzung der Organisationen, die die ideelle Perspektive in ihre BSC

integrieren ist der Ausbau dieses ideellen Bereichs.”

3.3 Balanced Scorecard fiir Universitiiten

Die Erfahrungen mit BSC im Universitéts- und Bildungsbereich sind bei weitem nicht so
vielfiltig, wie es in Unternehmen60, in Offentlichen Verwaltungen oder NPO der Fall ist.
Diese zogerliche Haltung beziiglich der Implementierung ist mit der Schwierigkeit der
kennzahlengestiitzten Erfassung der Leistung61 und den weitestgehend unscharfen Defini-

tionen beziiglich der Universititsziele in Verbindung zu bringen.®

Als Konsequenz daraus ist der Aufbau einer BSC nur sinnvoll, wenn ein strategieverwert-
bares Leitbild vorliegt und bei der Bildung der Kennzahlen beachtet wird, dass Effekte im
Bildungsbereich hiufig langfristig ausgelegt sind und sich ,,riickwirkend nicht monokausal

attributieren“® lassen. Deswegen sollte auf Kennzahlen zuriickgegriffen werden, die im

der Leistungswirkung dient hierbei der Uberpriifung, ob die erbrachte Leistung tatsichlich zu der ge-
wiinschten Anspruchsidnderung oder Lageverbesserung der Zielgruppen gefiihrt hat

Vgl. Berens, W. / Karlowitsch, M. / Mertes, M. (2000): S. 26 f.
Vgl. Kaplan, R.S. / Norton, D.P. (1997): S. 197.

Vgl. Engelhardt, W.-.H. / Freiling, J. (1995): S. 908 ff.

Vgl. Lange, W. / Lampe, S. (2002): S. 102 ff.

Vgl. Jonen, A. / Simgen-Weber, B. (2006).

Vgl. Hahne, A. (2001): S. 17.

Vgl. Kraft, I. (2004): S. 56.

Hahne, A. (2001): S. 17.
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Rahmen der subjektiven Rationalitit so plausibel sind, dass sie auch intersubjektiv gerecht-

fertigt werden konnen.**

Die Finanzperspektive wird bei Hochschul-BSC’s nicht zwingend als Spitzenperspektive
gesehen, es wird ihr jedoch eine immer hohere Bedeutung eingerdumt. Voraussetzung fiir
eine sinnvolle Messung sind klar identifizierbare Budgets und eine moderne Kostenrech-
nung.”> Angelehnt an die Vorschlige im Verwaltungsbereich ist zum einen der Aufbau
einer Restriktionsperspektive®, die auch rechtliche Vorgaben enthilt, moglich. Zum an-
deren wird als Spitzenperspektive auch eine Perspektive des offentlichen Auftrags ge-
fordert, in der gesellschaftliche, soziale und kulturelle Ziele eingebracht sind.*’” Ein Bei-

spiel fiir eine finanzielle Kennzahl wiren die ,Kosten pro Studienplatz’.

Ein Modifikationsvorschlag beziiglich der Ausgestaltung ist im Rahmen der Kunden-
perspektive die Neuidentifikation der Kunden in der Gruppe der Studenten, Absolventen,
externen Auftraggeber sowie potenziellen Arbeitgeber.®® In anderen Vorschligen wird die-
se weit gefasste Definition durch eine Dienstleistungsperspektive umgesetzt.”” Hier sollte
die Messung beispielsweise im Bereich der Studenten durch Evaluationen und
Fluktuationsraten vorgenommen werden. Aullerdem wird vorgeschlagen ein Beschwerde-
management einzufiihren, welches den Bereich Lehre und Priifung begleitet und als Friih-

indikator verwendet werde sollte.”

In der Lern- und Entwicklungsperspektive werden Ziele, wie die stirkere Nutzung der
Mébglichkeiten der Informationstechnologie’' und die Einfiihrung motivationsférdernder
Personalfiihrungskonzepte, wie dem Management by objectives, vorgeschlagen. Kennzah-
len im Bereich dieser Perspektive konnten folgende Sachverhalte umschreiben: Gesund-
heitszustand, Personalbedarfsdeckung, Zielorientierung, Fiihrungskultur oder Mitarbeiter-

motivation.

64 Vogt schldgt hierbei Kennzahlen, wie beispielsweise Publikations- und Zitationsbewertungen oder die

Einbeziehung externer Ratings, vor (vgl. Vogt, J. et al. (2004): S. 36).

Vgl. Hahne, A. (2001): S. 18.

Siehe Kapitel 3.1.

Vgel. Alt, J.M. (2003): S. 14 und Vogt, J. et al. (2004): S. 34.

Teilweise wird die Perspektive auf Grund dieser Definition ‘Kunden und Anspruchsgruppen’ genannt.
Vgel. Alt, J.M. (2003): S. 14.

Vgl. Vogt, J. et al. (2004): S. 34.

Vgl. Hahne, A. (2001): S. 19.

Vgl. Gerling, V. et al. (2005).
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In der Perspektive der internen Prozesse wird beziiglich der Messung der Leistung wieder
auf Evaluationen verwiesen. Zur Qualitdtsmessung werden dariiber hinaus Kennzahlen wie
Betreuungsverhiltnis, Bearbeitungszeiten und Kommunikationskennzahlen’” genannt. Da
hier hauptsidchlich Organisationsprozesse betroffen sind, wird eine Benennung als ,Orga-
nisationsperspektive’ vorgeschlagen.”” In Bezug auf den Zeitrahmen wird ein Zeitraum
von einem Semester oder einem Quartal empfohlen, um einen ldngerfristigen Charakter im

Vergleich zu den Monatsberichten stirker zu betonen.”

4. Entwicklung einer Balanced University Decision

Card

Bezug nehmend auf die Erkenntnisse aus den Adaptionen der BSC in verschiedenen Orga-
nisationsformen und auf die illustrierten Bediirfnisse der Universititen wird nun ein In-
strument beschrieben, das die Entscheidungsfindung in Universititen unterstiitzen soll.
Nach der Beschreibung des Grundkonzepts der BUDC werden auf Basis eines fiktiven
Leitbildes Perspektiven hergeleitet und mogliche Ursache-Wirkungs-Ketten aufgestellt.
Ausgehend von den Ursache-Wirkungs-Ketten wird die Funktionsweise der BUDC

schlieBlich visualisiert.

4.1 Grundkonzept

Das Konzept der BUDC basiert auf der Methodik der BSC. Diese Wahl ist erstens darin
begriindet, dass somit in strukturierter Weise durch den Diskussionsprozess gefiihrt wird
und dass zweitens die Moglichkeit geschaffen wird, das Ergebnis des Diskussionsprozes-
ses zu kommunizieren, indem die Griinde fiir die verwendeten Entscheidungsfindungs-
prozeduren offengelegt werden konnen. Aufgrund der Tatsache, dass die BSC bereits als
gut eingefiihrtes, allseits bekanntes Instrument gilt, kann sie drittens dazu beitragen die

Akzeptanz des neuen Instruments zu erhéhen und seine Implementation zu beschleunigen.

2 Diese Kommunikationskennzahlen konnen beispielsweise Public Relations-Maflnahmen, Publikations-

zahlen oder die Anzahl der Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespriche sein. Vgl. Hahne, A. (2001): S. 19.

Vgel. Alt, J. M. (2003): S. 14. Bei anderen Autoren findet sich der Vorschlag, die Prozess- und Lern- und
Entwicklungsperspektive zu einer Potenzialperspektive zusammenzufassen. Vgl. Vogt, J. et al. (2004):
S. 34.

Vel. Kraft, I. (2004): S. 55.
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Im Gegensatz zur Balanced Scorecard ist die BUDC jedoch als ein fallweise” zu verwen-
dendes Instrument kreiert worden, das der strategischen Entscheidungsunterstiitzung
dienen soll. Bei Betrachtung der vier Managementprozesse, denen die BSC versucht zu
dienen’ — (1) Klirung und Ubersetzung der Vision und der Strategie, (2) Kommunikation
der strategischen Ziele und Mallgr6en und Verbindung miteinander, (3) Planung, Zielfest-
legung und Anpassung strategischer MaBnahmen, (4) Verbesserung der strategischen
Riickmeldung und des Lernfortschritts — sind lediglich die ersten beiden Punkte vollstindig
durch die BUDC abgedeckt und der letzte nur dann, wenn die getroffene Entscheidung
nach ihrer Umsetzung iiberpriift wird. Die BUDC ist somit in erster Linie nicht fiir die
Unterstiitzung von Planungs- oder Managementaufgaben sondern fiir die Vorbereitung der
Entscheidung, ob ein Projekt unter Beriicksichtigung der Strategie und der Ziele der Uni-

versitit ausgefiihrt werden soll, aufgestellt worden.”’

4.2 Perspektiven und Ziele

Perspektiven der BUDC koénnen direkt aus der Strategie und den Zielen der Organisation
oder indirekt aus grundlegenden Aufgabenstellungen abgeleitet werden. In Gesetzestexten,
vertraglichen Regelungen, Leitbildern oder Strategieplinen finden sich Hinweise fiir

verschiedene Perspektiven.

Um einige mogliche Perspektiven aufzuzeigen werden zum einen die Erkenntnisse aus
Kapitel 3, zum anderen ein exemplarisch konstruiertes Leitbild miteinander kombiniert:”®

‘Es ist das Ziel dieser Universitdt auf den sich gegenseitig bedingenden Gebieten der
Forschung und der Lehre zum einen international anerkannte Exzellenz der Grund-
lagenforschung aufzuweisen und zum anderen ein international ausgerichtetes, Ziigi-
ges und wissenschaftlich fundiertes Studium anzubieten.’

Diesem Leitbild folgend, konnen verschiedene Ziele gefunden werden: Die Entwicklung

der Universitit zu einer Organisation, die gute Reputation genie3t; die Spezialisierung auf

"> Ein shnlicher Gebrauch der BSC findet sich in Vorschlidgen von Epstein, M.J. / Reje, A. (2005) und

Jonen, P. et al. (2004).
Vgl. Kaplan, R.S. / Norton, D.P. (1996): S. 10.

Hier konnen Ahnlichkeiten zu Projekt-BSCs festgestellt werden.
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8 Die Formulierung dieses Leitbild-Beispiels entstand auf Basis der Durchsicht von 65 Leitbildern, Strate-

gie- und Entwicklungsplidnen, die in deutschen Universitdten gefunden werden konnten. Die Hauptthe-
men in diesen Zielpapieren waren zumeist die Fragen, wie gute Forschung und Lehre bereitgestellt wer-
den konne und wie die Organisation positioniert werden sollte — mehr international ausgerichtet oder
stirker in der Region verankert.
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Grundlagenforschung; die Bildung von internationalen, ziigigen und akademisch gut
fundierten Studiengingen. Mogliche Perspektiven, die aus diesen Zielen abzuleiten sind,
konnten daher eine Forschungsperspektive, eine Perspektive, die Ausbildung und Leh-
re betrifft, und eine, die die Thematik der Internationalitit beinhaltet, sein. Wihrend
exzellente Forschung und akademisch fundierte Ausbildung sich gegenseitig in ihrer
Wirkung verstiarken, unterstiitzen starke Verbindungen zur internationalen ,scientific

community’ beide Kernperspektiven der Beispieluniversitit.

Da Universitidten weiterhin auch stark personalintensive Organisationen sind, sollte eine
Perspektive hinzugefiigt werden, die Personalentwicklungsziele beinhaltet. Hier werden
Ziele angesprochen, die die Stirkung der Mitarbeiterzufriedenheit und die Nachwuchs-
forderung junger Akademiker beinhalten. Universitdten bendtigen finanzielle Ressourcen
und eine organisatorische Struktur, um das Funktionieren der Prozesse gewihrleisten zu
konnen. Aus diesem Grund sind eine Ressourcenperspektive” und eine Verwaltungs-
perspektive notwendig. Perspektiven, die unterstiitzende Ziele beinhalten sollten somit

ebenfalls in den Entscheidungsprozess miteingebunden werden sollten.

Entscheidungen, die in Universititen gefillt werden, sind dadurch charakterisiert, dass sie
verschiedene Bereiche ansprechen. Durch die Entscheidung fiir oder gegen die Durch-
fiihrung eines Projekts wird die Zielerreichung verschiedener Ziele in verschiedenen
Perspektiven unterstiitzt oder behindert. Positive Auswirkungen konnen dabei durch nega-
tive aufgewogen werden. Um einen bestimmten Grad an Transparenz zu erreichen und um
die Beziehungen zwischen strategischen Zielen zu beleuchten konnen Ursache-Wirkungs-

Ketten aufgestellt werden.

4.3 Ursache-Wirkungs-Ketten

In For-profit-Organisationen (FPO) wird die Spitzenperspektive der Ursache-Wirkungs-
Ketten durch die finanzielle Perspektive verkorpert. Das Hauptziel und die Spitzenkenn-
zahl sind monetirer Natur. Andere Perspektiven und Ziele, die verfolgt werden, befinden

sich in der Position untergeordneter Perspektiven oder Ziele wieder, die indirekt ebenfalls

Diese Perspektive kann als Gegenstiick zur finanziellen Perspektive in FPO angesehen werden. Wie
bereits in den Kapiteln 3.1-3.3 erwihnt, ist diese Perspektive in Organisationen mit einer nicht profitori-
entierten Ausrichtung nicht langer als Spitzen- sondern lediglich als relevante Perspektive, die zudem ei-
ne unterstiitzende Rolle spielt, betrachtet.
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die Spitzenkennzahl verbessern wollen. Da der Effekt einer Entscheidung auf das finan-
zielle Ziel aufgezeigt werden muss, wird die Entscheidungsgrundlage in monetiren Einhei-

ten ausgedriickt.

Die wichtigste Perspektive einer Universitit sollte in Zusammenhang mit der Erfiillung
ihrer Hauptaufgaben, der Durchfiihrung von exzellenter Forschung und dem Bereitstellen
von exzellenter Lehre stehen. Beide Perspektiven konnen unter einer, offentlicher Auf-
trag’-Perspektive zusammengefasst werden, die, dhnlich der Vorschlige fiir Universitits-
BSCs*, die Hauptperspektive der BUDC darstellen soll. Beide zentralen Ziele in dieser
,offentlichen Auftrags’-Perspektive sind gleichsam wichtig und unterstiitzen sich gegen-
seitig, jedoch kann keine einheitliche Spitzenkennzahl dies abbilden und es kann keine
einheitliche ,Mess-Wihrung’ gefunden werden. Eine Quantifizierung des Effekts, den eine

Handlungsalternative haben konnte, ist damit nicht moglich.

Der ,0ffentlichen Auftrags’-Perspektive untergeordnet, konnen die folgenden Perspektiven
angefiihrt werden: Internationale Beziehungen und Personalentwicklung. Vergleichbar
mit der zusammengesetzten ,0ffentlichen Auftrags’-Perspektive konnen die allem zugrun-
de liegenden Basis-Perspektiven, die die Ressourcenziele und die administrative Seite der

Universitét betrachten, zu einer Unterstiitzungsperspektive zusammengefasst werden.

Diese ,Schicht’-Struktur, die in Abbildung 2 aufgezeichnet ist, stellt jedoch nicht die spezi-
fische Situation staatlich betriebener Universititen dar, solange keine Restriktionsper-
spektive angefiihrt wurde. Da Universititen irgendeiner Form von staatlicher Kontrolle
oder staatlicher Aufsicht unterstellt sind, ist ihr Handeln durch mehr gesetzliche Restrikti-
onen charakterisiert, als das bei privaten Organisationen der Fall ist. Diese Restriktionsper-
spektive ist jedoch nicht als normale Perspektive dargestellt, da ihre inherenten Aufgaben
,passiver’ bzw. verpflichtender Natur sind, die nicht ausgehandelt oder durch die Uni-
versitit selbst beeinflusst werden konnen. Aus diesem Grund ist die Perspektive als alles

begrenzender Rahmen aufgefiihrt worden.

80 Vgl. Kapitel 3.3.

96



Restriktionsperspektive
Forschungsperspektive Lehrperspektive

Wissenschaftlich Schnelles Studium Internationales
fundiertes Studium Studium

Hoher Output

hochwertiger Grdl.- p il
Forschung

Auftrag

o
[0}
=
Q
e}
=
[0}
kS
2
O

Hochwertige Anteil prom. / habil. || Semesteranzahl im Anzahl intern. SWS
Publikati < — — — — —]Absolventen an allen Durchschnitt je bezogen auf
sonstige Referenzen Studi SWS-Zahl

A *

Erhohung der
Anzahl int.
Studenten

Mehr internationale
Dozenten /
Wissenschaftler

Mehr Kooperationen
mit auslandischen
Universitaten

Anzahl an
Einschreibungen

Anzahl an
Kooperationen

Quote bzgl. aller
wissensch.
Mitarbeiter

Inter-
nationalitat

Mitarbeiter-
zufriedenheit

Fehlzeitenquote und
Fluktuationsrate

Erhéhung der Erhéhung der Erhéhung der
Qualitét des Einflusspunkte Prozesseffizienz
Prozessergebnisses

First Pass Yield

Akademische
Nachwuchs-
forderung

Anzahl der
Promotionen und
Habilitationen

ON—~®® O
ON~—~®®» O

pektive

entwick-
lungspers-

Personal-

Erhohung der Erhohung des
staatlichen Drittmittel-
Zuwendungen aufkommens

Unter-
stitzungs-

Anzahl der
Einflusspunkte

Drittmittel- Bearbeitungszeit

aufkommen

Gesamtbudgets

)
=
=
=<
]
o
[
e
©
o

Ressourcen Perspektive Administrative Prozess Perspektive
(Budget)

Abbildung 2: Ursache-Wirkungs-Ketten der Beispieluniversitdit

Nachdem die Ziele der Organisation in Perspektiven eingeordnet sind, konnen Beziehun-
gen zwischen diesen aufgezeigt werden. Im Zuge dieses Schrittes wird die Strategie ver-
deutlicht und es findet ein Umsetzungsprozess der Visionen in die Formulierung von Ziel-
abfolgen statt. Am Grunde der Schichtenstruktur beginnend, werden Verbindungen
zwischen den Zielen in den unterstiitzenden Perspektiven und den Zielen in der Spitzen-
perspektive gesucht (durchgezogene Linie). Danach erfolgt die Suche nach Verbindungen
zwischen Zielen, die in derselben Perspektive aufeinander einwirken (gepunktete Linie)
und solchen, bei denen Ziele aus ilibergeordneten Perspektiven diejenigen, die niedriger
eingeordnet sind, beeinflussen (gestrichelte Linie). In der Abbildung wird weiterhin zu
jedem der ausgemachten Organisationsziele (dunkel gefarbte Rechtecke) eine Kennzahl

(hell gefdrbte Rechtecke) vorgeschlagen, die verwendet werden kann, um den augenblick-
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lichen Stand der Bemiihungen zur Zielerreichung illustrieren und einen Ausblick auf den

Effekt, den eine Entscheidung auf dieses Ziel haben konnte, geben zu konnen.*!

Abbildung 2 zeigt einen Uberblick iiber alle strategischen Ziele der Beispieluniversitiit.
Falls eine Entscheidung getroffen werden muss, konnen die positiven sowie die negativen
Auswirkungen der verschiedenen Alternativen vor der ,Landkarte’ der Ursache-Wirkungs-
Ketten diskutiert werden. Der unterschiedliche Beitrag zur Zielerreichung soll aufzeigen,
welche Option satisfizierend fiir die gesamte Organisation ist. Aufgrund der Verwendung
der Ubersicht iiber die vorherrschenden Zielbeziehungen und durch die Abbildung der ver-

schiedenen Perspektiven wird eine strukturierte und transparente Diskussion erméglicht.

Unterschiedliche Entscheidungsprobleme konnen mit der BUDC analysiert werden.
Beispielsweise Entscheidungen, die sich mit Projekten auseinandersetzen, wie die Imple-
mentierung einer neuen Software fiir die Verwaltung, die Einsetzung eines neuen
Lehrstuhls oder die Begriindung einer neuen Fakultit. Diese Entscheidungen schlielen die
Frage ein, ob das Projekt ausgefiihrt werden sollte oder nicht. Daneben konnten jedoch
auch Entscheidungsprobleme behandelt werden, die eine Wahl zwischen zwei oder mehre-
ren Alternativen betreffen, wie beispielsweise die Wahl zwischen zwei Bewerbern auf eine

frei gewordene Professur.®

5. Zusammenfassung

Universitidten wurden und werden schrittweise in die Autonomie entlassen, wodurch sich
das Universititsmanagement neuen Herausforderungen stellen muss. Diese Herausforde-
rungen schlieBen das Abgeben von Rechenschaft iiber die Leistungen der Organisation und
das Spielen einer aktiven Rolle beim Fiihren der Organisation mit ein. Ein wichtiger Punkt
im ,Aufgabenkatalog’ eines Managements ist das Treffen von (strategischen) Entschei-
dungen, die das zukiinftige Wohl der Unternehmung beeinflussen. Vor einem universitiren

Hintergrund ist der Prozess, der zur Entscheidungsfindung fiihrt, hochkomplex. Ein wach-

81 . . . . .
Hier konnten die Kennzahlen eines bereits angewendeten Performance Measurement Systems Verwen-

dung finden.

Abhingig vom Einfluss und dem Ausmall an Entscheidungsgewalt, die ein Universitdtsmanagement
besitzt, konnte eine Entscheidung, die das letztgenannte Beispiel anspricht, unterstiitzt werden. In
Deutschland obliegt die Auswahl geeigneter Kandidaten der betreffenden Fakultit. Das Universitdtsma-
nagement besitzt jedoch das Recht, die Auswahl zu kritisieren oder abzulehnen.

82
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sendes Bediirfnis fiir Instrumente, die das Universititsmanagement in dieser Situation

unterstitzen, ist zu erkennen.

Strategische Ziele von Universititen beschiftigen sich hauptsichlich mit qualitativen
Aspekten der Organisation. Eine Entscheidung, die nur auf den Ausschldgen finanzieller
Kennzahlen beruht, ist damit nicht moglich. Anstatt finanzieller Kennzahlen werden
sonstige quantitative oder auch qualitative MaB3groflen gebraucht, die die Anstrengungen

der Universitit beziiglich der Erreichung ihrer Organisationsziele abbilden.

Die Idee zur BUDC ist fiir den Einsatz in diesem Rahmen entstanden. Mit ihrer Hilfe soll
versucht werden, die Transparenz beziiglich der unterschiedlichen Ziele herzustellen. Die
bestehende Uneinheitlichkeit der Ziele und ihrer Dimensionen (finanziell, technisch, quali-

tativ, etc.) sollte bestmoglich gezeigt werden konnen.

Die BUDC basiert auf den grundsitzlichen Erkenntnissen der BSC, ndmlich das Denken in
Perspektiven und die Methodik, Ursache-Wirkungsketten aufzubauen. Die hieraus resultie-
rende Ziel-Landkarte zeigt die Konsequenzen, die eine Handlungsalternative auf die Ziele
der Organisation haben wiirde. Im Gegensatz zur origindren BSC ist die BUDC fiir den

fallweisen Gebrauch einzusetzen.
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